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Prenumerata oplacana w dewizach
przez odbiorce z zagranicy:
przelewem na nasze konto w banku
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granicy mogg tez dokonac¢ wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

W internecie http:/www.prenumera- i MASTERCARD w internecie
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muje redakcja i wspélpracujace agen-
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Dla stalych klientoéw korzystne bo-
nifikaty.
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Na siedzgco, bez ztudzen

Rozmowa z profesorem WLADYStAWEM BARTOSZEWSKIM,

bytym ministrem spraw zagranicznych

Czy dzisiejsza pozycja Polski w strukturach
europejskich i atlantyckich jest gwarancja
trwalego bezpieczenstwa?

To jest problem, ktory nie moze by¢ rozpatrywany
w kategoriach doraznych, nie mozna nan patrzec wy-
Iacznie przez pryzmat dnia dzisiejszego. Nasza polity-
ka zagraniczna ksztaltowala sie w pewnym procesie.
Jego podwaliny potozyt prof. Krzysztof Skubiszewski
w pierwszych 4 latach funkcjonowania suwerennej
Rzeczypospolitej. W wyniku tego procesu w 1999 r.
(a wiec, biorac pod uwage punkt startowy, bardzo
szybko) weszliémy do Paktu PéInocnoatlantyckiego,
aw 2004 do Unii Europejskiej. Nie mowie tutaj o wie-
lu innych strukturach, w ktérych Polska jest obecna.
Istota naszego widzenia miejsca Polski w $wiecie nie
ulegla przez te wszystkie lata zasadniczym zmianom.
Niedawno obchodzony byl — moze niezbyt hucznie, ale
z obustronnym zadowoleniem —jubileusz 15-lecia trak-
tatu polsko-niemieckiego z 17 czerwca 1991 r. Byl on
podstawg uporzadkowania stosunkéw pomiedzy dwo-
ma najbardziej zwasnionymi podmiotami na europej-
skiej arenie miedzynarodowej i okazal sie najbardziej
trwalym traktatem w calej historii naszych dwodch
narodow.

Stosunki polsko-niemieckie zostaly uksztaltowa-
ne przez geopolityke i historie w sposob, ktory nie
pozwala na oderwanie ich od problemu bezpieczen-
stwa w Europie. Nie moze by¢ trwaltego bezpieczen-
stwa w Europie, jesli we wschodnich czesciach Nie-
miec i zachodnich czesciach Polski nie byloby przeko-
nania o trwalym i sprawiedliwym ultozeniu stosunkow
z sasiadami. Przez ,stosunki” rozumiem caloksztalt
relacji: nie tylko traktatowo-politycznych, ale takze
miedzyludzkich, gospodarczych i wszelkich innych.

Nasza obecng sytuacje miedzynarodowsa rozpatry-
wacé nalezy w kilku wymiarach; dzi§ wszystkie majg
pozytywna warto§é. Primo, mamy uporzadkowane
stosunki ze wszystkimi sgsiadami. Secundo, mamy
uporzadkowane lub poglebione stosunki z instytucja-
mi miedzynarodowymi o charakterze politycznym,
ekonomicznym i militarnym, ktére majg kluczowe
znaczenie dla bezpieczenstwa Polski i Europy. Tertio,
wazne jest to, ze Polska jest jednocze$nie czlonkiem
wszystkich tych struktur - to jest mozaika, a raczej
sie¢, ktorej zaden z elementéw pojedynczo nie daje
nam jeszcze pelnego obrazu sytuacji Polski w §wiecie

Fot. Grzegorz Hawalej/Fotorzepa

w aspekcie jej bezpieczenstwa, ale wszystkie razem —
jak najbardziej.

Pierwszy raz zostalem ministrem spraw zagranicz-
nych w 1995 r., kiedy Polska dopiero od roku formalnie
starata sie o wejScie do UE. Oficjalna aplikacja zostala
zlozona przez poprzedniego ministra, Andrzeja Olechow-
skiego, a ja ja przejatem, jako realizator polskiej polityki
zagranicznej. Tej samej, cho¢ prowadzonej przez inny
rzad, z innym ministrem. Kiedy w koncu 1995 r. odcho-
dzitem z MSZ, bylo juz dla mnie jasne, ze nasze stosun-
ki z USA sg tego rodzaju, iz bardzo prawdopodobne jest
szybsze wejScie do NATO niz do UE. W dziedzinie ide-
owo-spoleczno-politycznej byliSmy wprawdzie do Unii
dojrzali, ale musieliSmy wykona¢ jeszcze ogromng pra-
ce, zeby dostosowac naszg gospodarke do wspdlnego eu-
ropejskiego rynku. Wieloletnie starania aspirujacej do
UE Austrii — kraju dostatniego, demokratycznego, po-
nad wszelkag watpliwo$¢ zachodniego — ktore obserwo-
walem z bliska, jako ambasador w Wiedniu, ukazywaly
wielko$¢ wyzwania, jakie stalo wowczas przed Polska.

Drugi raz bytem ministrem w rzgdzie Jerzego Buz-
ka. W obu przypadkach, jako bezpartyjny realizator
tej samej linii polityki zagranicznej, ktéra byta pro-
wadzona przez wszystkie dotychczasowe rzady, nie-
zaleznie od ich oblicza w polityce wewnetrznej. Poli-
tyka ta zaowocowala wspomniang juz gestq siecig po-
wigzan Polski z cywilizowanym, dostatnim, przewi-
dywalnym i bezpiecznym $wiatem zewnetrznym, krot-
ko méwiac: z Zachodem. Dopdki jesteSmy w tej sieci
powigzan, jesteSmy bezpieczni. Tym bardziej bezpiecz-



ni, im gestsza jest ta sie¢ i im wiecej mamy w niej do
powiedzenia. Bezpieczenstwo — w dzisiejszych czasach
iw okres§lonych warunkach, w jakich znajduje sie Pol-
ska — jest zjawiskiem cigglym, stopniowalnym. Moze
by¢ wieksze: od 1989 r. Polska byla z roku na rok co-
raz bardziej bezpieczna, ale moze tez maleé. Nasze
bezpieczenstwo malaloby natomiast, gdyby sila na-
szych powigzan z Zachodem zaczela sie zmniejszac.

Polityka zagraniczna jest naszym wsp6lnym do-
brem, atutem i osiggnieciem. W 1999 r. miatem za-
szczyt uczestniczy¢ w kolacji wydanej przez prezydenta
Billa Clintona z okazji przyjecia Polski do NATO.
Bylem tam jako przewodniczacy senackiej komisji
spraw zagranicznych, siedzialem obok Jana Nowaka
Jezioranskiego i wielu amerykanskich przyjaciét Pol-
ski. Wspdélnie odczuwaliSmy to jako fenomen histo-
ryczny i cud, ze w ciggu ledwo 10 lat wyrwaliSmy sie
spod skrzydet Zwigzku Sowieckiego, odzyskalismy
suwerenno$c¢ i znalezliSmy sie, jako pelnoprawny part-
ner, w najsolidniejszej strukturze bezpieczenstwa ist-
niejacej we wspolczesnym Swiecie.

Od ponad 5 lat nie jestem czynnym uczestnikiem
polskiej polityki zagranicznej, ale staram sie by¢ jej
uwaznym obserwatorem. I uwazam, ze wiekszo§¢ nie-
korzystnych zmian, jakie od pewnego czasu zachodzg
w dziedzinie miedzynarodowej pozycji Polski, wynika
nie z naszych dzialan czy zaniedban, ale ze zjawisk
o szerszej skali, ktorych doswiadcza wspolezesny Swiat
i Polska, jako fragment tego Swiata. Jednym z takich
zjawisk byl catkowicie bezsensowny konflikt francu-
sko-niemiecko-amerykanski zwigzany z kwestig Ira-
ku. Polska stracita na tym podwdjnie: raz, jako uczest-
nik struktur zachodnich, ktére w wyniku tych taré
ulegly ostabieniu, a dwa — jako kraj majgcy nizsze no-
towania u naszych europejskich partneréw, skoroSmy
sie opowiedzieli po stronie USA. Pewnym pociesze-
niem moze byé to, ze nowy niemiecki rzad za jeden
z priorytetow swojej polityki zagranicznej uznal na-
prawe stosunkow z Ameryka. MySmy niczego zmie-
nia¢ ani poprawia¢ nie musieli. Zachowanie naszych
zachodnich partneréw — zwlaszcza Francji i Niemiec
- nie przyczynito sie do wzrostu bezpieczenstwa i sta-
bilnosci w Europie. Tym bardziej, ze bezpieczenistwo
i stabilno$¢ Europy sg nierozerwalnie zwiazane z po-
zycja USA w §wiecie i stosunkami transatlantyckimi.

Na tym przykladzie widaé, jak niewiele zalezy od
niemalego przeciez, suwerennego panstwa — w nie-
ktorych sytuacjach moze ono jedynie probowac mini-
malizowac straty, ale nie jest w stanie aktywnie wply-
wac na poprawe swojej sytuacji.

Jakie sg obecnie glowne zagrozenia dla Polski?

Podstawowe zagrozenia Polski sg tego samego ro-
dzaju, jak w przypadku reszty $wiata zachodniego. Na
pierwszym miejscu trzeba wymieni¢ globalny terro-
ryzm. Zar6wno panstwowy, jak i bezpanstwowy, kto-
rego symbolem jest al-Kaida. Kilkadziesiat lat temu,
kiedy Jasir Arafat organizowal porwania samolotow
w Europie, nie do pomys§lenia bylo, ze terrorySci moga
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dysponowac bronig atomowa. To zagrozenie nie jest
w przypadku Polski wieksze od §redniej, wrecz prze-
ciwnie, ale poniewaz niebezpieczenstwo ataku w kon-
kretnym miejscu ma charakter wybitnie statystyczny
i nieprzewidywalny, wiec nie jesteSmy bezpieczni, cho¢
inie tak narazeni, jak Ameryka czy Wielka Brytania.
To jest podstawowy czynnik miedzynarodowy, ktory
jest catkowicie poza naszg kontrola.

Ale jest tez niebezpieczenstwo innego rodzaju: mar-
nowania szans. Hiszpania w chwili wstepowania do Unii
byla biedniejsza niz Polska dwa lata temu. Grecja byla
krajem bez szczegdlnych perspektyw rozwojowych (to
bardzo delikatne okreslenie), a dzi§ Polacy nie moga
sie nadziwié jakoSci greckich autostrad i poprawie po-
ziomu zycia. Polska ma w tej chwili zupelnie niezwykla
perspektywe skorzystania z pomocy krajow bogatszych,
przyjaznych nam i zainteresowanych naszym sukcesem,
bo lezy on w naszym wspdlnym, europejskim intere-
sie. Stopien przygotowania do wykorzystania tych moz-
liwosci budzi niepokéj. Dzi§ mamy rzad pod kazdym
niemal wzgledem inny niz ten, ktéry sprawowal wila-
dze 1 maja 2004 r., a niepok(j fachowcow od spraw eu-
ropejskich jest mniej wiecej taki sam.

Nie jestem ekonomista, tylko historykiem dziejéw
najnowszych i starym czlowiekiem, ktory osobiScie ob-
serwuje historie (i $wiadomie jej do$wiadcza) od cza-
su kapitulacji demokracji Zachodu przed Hitlerem je-
sienig 1938 r.; bylem wtedy w klasie maturalnej. I na
to, co sie dzi§ dzieje, patrze z troska. Sita naszych
zwigzkow z Europg nie ulega dzi§ wzmocnieniu. Nie
jesteémy aktywnym podmiotem wielu réznorakich
dziatan i inicjatyw, a to oznacza, ze tracimy zwigzane
z tym szanse (i pienigdze), ale takze — skoro zanie-
dbujemy okazje wzmocnienia swoich zwigzkéw z Za-
chodem, to nie do$¢ intensywnie dzialamy na rzecz
wzrostu naszego bezpieczenstwa.

Co trzeba zmienié w polskiej polityce zagra-
nicznej, zeby w pelni wykorzystaé obecna ko-
niunkture dla Polski?

Trzeba prowadzi¢ polityke stabilng, przewidywalng
i uwzgledniajgca wage 38-milionowego panstwa, po-
lozonego w konkretnym miejscu Europy. Polityke bez
histerii i bez komplekséw. Polityke aktywna i inteli-
gentna, realizujaca polski interes narodowy, ale trze-
ba ja prowadzi¢ rozumiejac tez i w miare mozliwosci
uwzgledniajgc interesy naszych partneréw.

Polska jest krajem stabilnej i przez nikogo nie
kwestionowanej demokracji. Nikomu nie przychodzi
do glowy, zeby do Polski wysylaé¢ obserwatoréow mie-
dzynarodowych. To my wysylamy obserwatoréw —
a takze zolnierzy w misjach pokojowych — w rozne re-
jony Swiata. To jest miara naszej pozycji i z tego po-
wodu mamy prawo czu¢ sie dumni i spokojni o naszg
pozycje w oczach innych. Dlatego nie mamy powodow
do komplekséw. Ale tez trzeba mieé¢ poczucie reali-
zmu - Polska $éwiadomie ogranicza swoje zaangazo-
wanie w sprawy Afryki, Australii, Ameryki Poludnio-
wej czy Azji. Nie dlatego, zeby$my dobrze nie zyczyli
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mieszkancom tych kontynentéw, zeby obojetna nam
byla tamtejsza stabilnoéé polityczna, pokéj i dobro-
byt, ajuz zwlaszcza nie z powodu braku troski o miesz-
kajacych w tamtych rejonach Polakow. Ale naszg am-
bicjg moze i powinno by¢ przede wszystkim takie urza-
dzenie naszego wlasnego mieszkania, zeby jego stan-
dard nie odbiegal od innych mieszkan, w ktorych zyja
ludzie od nas — nie z naszej winy — bogatsi. Tego na
pewno nie wolno nam zaniedbaé. Poza tym powinny
nas interesowac okolice naszego domu - im blizsze
okolice, tym wiecej powinnismy im po§wiecaé uwagi.
Taka byla do tej pory nasza polityka zagraniczna. A to
jest dziedzina, w ktoérej nie nalezy wprowadzac zad-
nych rewolucyjnych zmian - tylko uprawiaé¢ tworczg
kontynuacje. Poniewaz nie jesteSmy i nie bedziemy
imperium, powinniSmy pogodzi¢ sie z faktem, ze be-
dziemy raczej reagowac na to, co sie dzieje na Swiecie,
anie kreowa¢ wydarzenia. Naszym prawem i obowigz-
kiem jest aktywny, tworczy udzial w strukturach, kto-
rych czlonkiem jesteémy z dobrej woli, a nie, jak w po-
przednim ustroju — z przymusu. Jesliby$émy mieli tego
zaniedba¢, to bytaby bardzo niekorzystna zmiana na-
szej polityki zagranicznej, bo nasz udzial powinien by¢
coraz bardziej aktywny i tworczy. Dzieki temu nasze
znaczenie miedzynarodowe bedzie rosnaé bardziej,
nizby na to wskazywaly takie parametry, jak liczba
ludnosci, powierzchnia czy PKB.

Musimy zdawac sobie sprawe z tego, ze nasza hi-
storia i doznane krzywdy, a takze nasze niewatpliwe
osiagniecia sg tylko w bardzo ograniczonym stopniu
przydatne w biezgcej polityce. Niemcy doceniajg fakt,
ze zburzenie muru berlinskiego i likwidacja powojen-
nego podzialu Niemiec staly sie mozliwe w wyniku
tego, co zrobila ,Solidarno$¢”. Na obchody 25-lecia
»Solidarnosci” do Gdanska przyjechat prezydent Nie-
miec. Do Polski przyjezdzaja kolejni prezydenci USA.
Papiez z pierwsza zagraniczng pielgrzymka nie poje-
chatl do Berlina, ani do swojej dawnej diecezji w Mo-
nachium, tylko do Polski. Czegbz nam jeszcze trze-
ba?! Kto ma do nas przyjechaé i co nam powiedziec,
zeby$my poczuli sie dowartoS§ciowani? Znajmy propor-
¢je! Polska nie jest pepkiem $wiata.

Nie powinni$my tez wprowadzaé do naszej polity-
ki zagranicznej poje¢ calkowicie jej obcych, jak np.
»obraza”. Mocarstwa $§wiatowe, jak Ameryka, Fran-
¢ja, Anglia prowadzg polityke zagraniczng, w ktorej
nie ma miejsca na obrazanie sie. Skoro oni nie uzy-
waja tego typu argumentéw, to tym bardziej my nie
powinniSmy, bo nie mamy zadnych narzedzi wyegze-
kwowania od kogokolwiek jakichkolwiek ,,przeprosin”.
Mozemy co najwyzej narazié sie na §miesznosc i poli-
towanie, ,,domagajac sie”, zeby nas nie obrazano, czy
tez przepraszano za co$, coSmy — z sobie tylko wiado-
mych powodéw — uznali za obrazliwe.

Nasze sympatie wobec konkretnych zagranicznych
politykéw, partii, mediéw sa bez znaczenia. Nikt od
nas nie oczekuje sympatii, tylko profesjonalizmu
w prowadzeniu negocjacji. Wazne jest, jakie sg cele
naszej polityki i czy te cele latwiej, czy trudniej jest
osiagaé¢ w konkretnych konfiguracjach politycznych,

z konkretnymi partnerami itd. Mozemy sobie prze-
prowadzi¢ (wewnetrzny) rachunek sumienia, czy nie
popelniliSmy jakich§ btedéw w stosunkach z Biatoru-
sia — bo to jest nasz sagsiad i kraj, gdzie zyje kilkaset
tysiecy etnicznych Polakéw. Ale juz to, co powiedzial
jaki$ zagraniczny polityk, a tym bardziej dziennikarz?
- 0 tym, owszem, powinniSmy wiedziec, ale oficjalnie
na to reagowac — to jest absolutna ostatecznos§é. Tego
typu fakty albo przyjmujemy do wiadomosci, albo pusz-
czamy mimo uszu — zalezy, jak nam jest wygodnie!

Nie lubie odwotywac¢ sie do przyktadow z historii
Zwigzku Sowieckiego, bo uwazam ten twor za wrzod
ludzkoéci, ale sowiecka polityka zagraniczna byta sku-
teczna. Przede wszystkim dlatego, ze byla pragma-
tyczna. W ONZ krzyczeli ,,veto!”, pluli na dywan i wy-
chodzili, trzaskajgc drzwiami. Potem, kiedy stwier-
dzili, ze pluciem na dywan niczego sie nie osiggnie,
w rozmowach mniej oficjalnych targowali sie o to, co
mogli wytargowaé, zeby w koncu, ,,w interesie $wia-
towego proletariatu i walki o pokdj”, zgodzi¢ sie, przed-
stawiajac na dodatek ostateczne rozwigzanie jako
wlasng inicjatywe i moralne zwyciestwo. Mentalnosé
bardzo wielu wspoltczesnych panstw, ktére na rowni
z nami glosuja w ONZ, nie jest szczegoélnie rézna od
opisanego modelu. Sita w polityce zagranicznej mani-
festuje sie przez rozsadek, pragmatyzm, umiejetnosé
taktycznego dzialania i pelng, do b6lu szczera, Swia-
domo$¢ wiasnych podstawowych celow.

Podstawowym celem polskiej polityki zagranicz-
nej powinno by¢ utrzymanie i — w miare mozliwosci —
poprawa stosunkow z sgsiadami. Sasiedzi muszg wie-
dzie¢, ze to jest nasz priorytet — ale o tyle tylko, o ile
skutkiem poprawy tych stosunkéw nie bedzie pogor-
szenie naszego bezpieczenstwa.

Dazenie do dobrych stosunkéw nigdy nie polega
na unizonoéci. Ta jest uwazana za oznake stabosci.
Podobnie zresztg jak nazbyt bunczuczne manifesta-
¢je, za ktorymi nie stoi realna sita. Owocne rozmowy
z trudnymi partnerami, np. z Federacja Rosyjska, naj-
korzystniej prowadzi sie na siedzgco. A nie na klecz-
kach, czy choéby w postawie pochylonej. Wiem to, bo
wielokrotnie takie rozmowy na siedzgco prowadzitem.
I choé Polska miata po wojnie bodaj dziewieciu mini-
stréw spraw zagranicznych, to tylko jeden z ich otrzy-
mal pamigtkowy medal rosyjskiego MSZ z okazji 200-
-lecia dyplomacji rosyjskiej — i siedzi teraz przed Pa-
nem. Moje rozmowy z Rosjanami byly godne, rzeczo-
we, racjonalne, z naleznym szacunkiem okazywanym
z obu stron. Do dzi§ pamietam rozmowy z Igorem Iwa-
nowem, czy Andriejem Kozyriewem, prowadzone bez
zadnych zludzen, ze chcemy sobie co§ wmowic, albo
ze nie znamy historii.

Czy Rosja naprawde zagraza Polsce, czy tylko
nie zaniedbuje okazji, zeby sprawdzié¢ nasza
odpornosé na naciski?

Rosja nam nie zagraza. To my sami sobie zagraza-
my, jeSli blednie oceniamy Rosje i prowokujemy ja do
sprawdzania, jak daleko siega nasza niekompetencja
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ijak podatne na nadwerezenie sg nasze zwigzki z Za-
chodem. Przyklad6w na to w polskiej publicystyce, a na-
wet w polskim parlamencie jest, niestety, az nadto.
Przypominam, ze w parlamencie i w koalicji rzadowej
jest dzi§ partia (ktérej nazwy nie wymienie), ktora w de-
bacie nad przystapieniem Polski do Unii glosila, ze
wecale nie powinni$my do Unii wstepowaé, tylko wla-
$nie zacie$nié stosunki z Federacja Rosyjska. Rosja ocze-
kuje od nas powagi i szacunku, ale jesli dostrzeze moz-
liwo$é skutecznego wplywania na sprawy polskie w ko-
rzystnym dla siebie kierunku — na pewno nie zaniedba
takiej mozliwo$ci. Rosja powinna wiedzieé, ze z przy-
naleznoSci Polski do UE i NATO co$ dla niej wynika.
A my powinni§my wiedzie¢, ze z sasiedztwa z tak po-
teznym krajem, jak Rosja — co§ wynika dla nas.

A co wynika z planow budowy ,,rurociggu pot-
nocnego”?

Ta sprawa przede wszystkim obcigza naszych so-
jusznikow i partnerow, z ktorymi jesteSmy nie tylko
w Unii, ale i w NATO. To jest niewatpliwie sprawa do
bardzo powaznej analizy dla ekspertow. W mojej oce-
nie tego, co sie stalo, nie da sie juz odwréci¢. Mozna
natomiast i nalezy poszukiwa¢ takich rozwigzan, kto-
re czynityby ten projekt mniej szkodliwym dla Polski.
Uwazam, ze rozwigzan tych trzeba poszukiwaé najpierw
w sferze politycznej, a dopiero w drugiej kolejnoSci
w kwestiach techniczo-organizacyjno-finansowych.

Politycznie sprawa jest dla nas klopotliwa, choé
tak nie musi zostac, zalezy to bowiem od naszych part-
nerow w UE, ktérzy majg zréznicowany poglad w tej
sprawie. Ekonomicznie to cale przedsiewziecie jest
absolutnie nieuzasadnione, co dociera chyba w tej
chwili do §wiadomosci kot fachowych w Niemczech.
A w Brukseli istnieje podejrzenie, ze rzad RFN obie-
cal nielegalne (z punktu widzenia UE) subwencje dla
niemieckich przedsiebiorstw.

Polskie uprzedzenia wobec Rosji — nie bez racji ist-
niejagce — nie mogg wplywac na planowanie i dzialanie
polskiej polityki zagranicznej. A juz w najmniejszym
stopniu na poziomie prezydenta, premiera, parlamen-
tu, powaznych mediéw czy wplywowych $rodowisk
inteligenckich.

Jednym ze zrédel moich sukceséw w negocjacjach
z Niemcami byto to, ze rozmawial z nimi byly wiezien
Auschwitz, ale rozmawial z nimi z pozycji czlowieka,
ktéry wie i docenia to, ze ONI SIE ZMIENILI. My to
dostrzegamy u Niemcow i potrafimy to doceni¢. Oni tez
to dostrzegajg i doceniajg te nasza postawe. JesteSmy
narodami cywilizowanymi, chrze$cijanskimi, europejski-
mi, z tysigcletnig tradycjg sasiedztwa — lepszego, gor-
szego i bardzo zlego. Musimy sie porozumieé i uda nam
sie to, jesli bedziemy tego chcieli. Mam wrazenie, ze nasze
relacje z Rosjg w ostatecznym rachunku zaleze¢ bedg —
podobnie jak w przypadku Niemiec — od tego, na ile Ro-
sja bedzie podaza¢ w kierunku demokracji. Przy czym
trzeba pamietad, ze i demokracja ma rézne oblicza. Czym
innym jest w USA, a czym innym w Szwajcarii, wiec
w Rosji tez zapewne bedzie troche inna.

Sl pregiad.

Jesli Rosja bedzie ewoluowala i stawac sie bedzie
krajem bardziej europejskim, a mniej azjatyckim — my
powinni$my to dostrzegaé i odnosic sie do tego z sza-
cunkiem i sympatig. Wtedy bedzie nam sie z Rosja
rozmawialo lepiej. Jesli — uchowaj Boze! — nastapilby
odwrét od demokracji i powr6t do myslenia imperial-
nego, wtedy rozmowy bedg trudniejsze. Ale prowa-
dzi¢ je bedziemy musieli, jako sasiedzi i partnerzy,
nawet wowczas.

Co mozemy zrobié, zeby skutecznie wspieraé
prozachodni kurs Ukrainy?

Ten kurs i jego powodzenie zalezy przede wszyst-
kim od samych Ukraincéw. Polsce ani prezydent
Reagan, ani §wiatowa opinia publiczna nie przynie-
§liby roku 89. Gdyby Polacy nie chcieli zy¢ we wia-
snym, suwerennym panstwie, to §wiat by im tego nie
dal. Takie cuda sie wprawdzie zdarzaja — historia NRD
to przyklad, jak mozna w krotkim czasie przenie$¢ sie
z jednego ustroju do drugiego, nie nakiwawszy sie
zbytnio palcami. Ale Ukrainy nikt do Unii ani do
NATO nie przeniesie zadnym cudownym sposobem.
Czeka jg wiec ciezka praca. OczywiScie pozytki ptyna-
ce z posiadania efektywnej i przejrzystej gospodarki
oraz sprawnego systemu demokratycznego daleko wy-
kraczaja poza to, ze jest sie czlonkiem jakich§ tam,
nawet bardzo szacownych organizacji.

Metody pomocy i wspierania dgzen demokratycz-
nych sg znane i sprawdzone. Nam w ten spos6b po-
magano, teraz my staramy sie pomagaé¢ w miare na-
szych mozliwosci. Ale pomoc to jedno, a wewnetrzna
wola to rzecz druga. Nasz szacunek dla suwerennoSci
Ukrainy polega takze na tym, ze z sympatig patrzy-
my na zachodzace w tym kraju przemiany, ale nie sta-
ramy sie nimi sterowaé. Suwerennemu krajowi moz-
na doradzaé, ale na jego wyrazne zyczenie. Nie nalezy
natomiast sie wymadrzac i niczego narzucac.

Gdyby Ukrainie za zycia obecnego pokolenia udato
sie uzyskac pelng suwerennos¢ i niezaleznosé, to bylby
w mojej ocenie duzy sukces. Pamietajmy, ze kwestie
np. Floty Czarnomorskiej i Krymu nie sg nadal osta-
tecznie uregulowane, a wieksze jeszcze problemy zwig-
zane sg z tym, ze spoleczenstwo tamtejsze nie jest do
konica przekonane, ze zachodni model demokragji jest
doktadnie tym, co nalezy budowa¢ na Ukrainie.

W znacznie wiekszym stopniu problem ten wyste-
puje na Bialorusi — tam dazenia niepodlegtoSciowe
i prodemokoratyczne sa stosunkowo stabe. Powinni-
$my wspiera¢ dazenia istniejace, ale nie mozemy ich
zaszczepi¢ ani zastepowac wlasnymi projekcjami.

Kiedy my staraliémy sie wybié na suwerennosc,
cieszyliSmy sie, kiedy nas rozumiano i kiedy nam po-
magano, ale nie chcieliSmy ani pouczen, ani — tym bar-
dziej — zeby nasze dzialania i dgzenia byly wykorzy-
stywane do celow, ktorych nie uznawaliSmy za wla-
sne. Ukraincy zapewne tak samo dzi§ czuja i to nale-
zy uszanowac.

Jest natomiast taka sfera dziatalnoSci, co do ktorej
nie mam najmniejszych watpliwosci, ze stuzy zaréwno
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interesom Ukrainy, jak i Polski. Trzeba uswiadamiac
naszym partnerom, tak w Unii, jak w NATO, ze nie-
podlegla, suwerenna, dostatnia i demokratyczna Ukra-
ina lezy w najlepiej rozumianym interesie Polski, Eu-
ropy i Rosji! Mozna to ujmowaé¢ w kategoriach histo-
rycznych i moralnych, ale przede wszystkim nalezy
mo6wié o ekonomicznych i politycznych korzySciach.

Jak godzi¢ suwerennos$é z uczestnictwem w pro-
jekcie europejskim?

A jak to robig Francuzi, Wilosi, Belgowie, Holen-
drzy, Niemcy, Portugalczycy? Dla nikogo poza nami
to nie jest zaden problem, wiec moze i nam po pew-
nym czasie spedzonym w Unii uda sie spojrze¢ na to
w trzezwy i racjonalny sposéb. Tu nie ma zadnej
sprzeczno$ci — o ile oczywiScie nie bedziemy chcieli
manifestowac swojej suwerennos$ci w sposob uragaja-
¢y zdrowemu rozsgdkowi i z wyraznym naruszeniem
intereséw innych.

Problem z naszym uczestnictwem w projekcie
europejskim polega miedzy innymi na tym, ze w Pol-
sce duzo sie narzeka, a najwiecej narzekajg ci, co nic
nie zrobili w sprawie, ktérej po§wiecaja tyle uwagi.
U nas sie nie chodzi na wybory parlamentarne, ale
w dobrym tonie jest narzekaé na decyzje parlamentu
i sktad rzadu. Nie chodzi sie na wybory lokalne, ale
narzeka sie na burmistrza. Polacy sa bardzo stabo
zaangazowani w zycie publiczne, od samorzadu i lo-
kalnych koélek zainteresowan az po partie polityczne.
Tym bardziej wiec nie interesuja sie bytem tak odle-
glym i abstrakcyjnym, jak Unia Europejska. A jesli
sie zainteresuja, to tylko na tyle, zeby dac¢ upust swo-
jemu niezadowoleniu. Na tego typu postawach zerujg
osobnicy, ktérych interesem nie jest wcale poprawa
bytu niezadowolonych, tylko wskazanie im winnego
ich nieszcze$¢. Oczywiscie ten winny musi by¢ dosta-
tecznie abstrakcyjny, zeby nie dato sie tatwo wykazac
absurdalnoéci stawianych mu zarzutéw. A najwazniej-
sze, zeby zdejmowal wszelkg wine z narzekajgcego
ijego sufleréw.

Generalng radg na takie postawy jest myslenie —
jako postulat, ktéry kazdy powinien kierowac¢ sam do
siebie oraz edukacja — jako metoda oddziatywania na
spoleczenstwo. Polacy powinni bardzo duzo nauczy¢
sie 0 wspoélczesnym $wiecie, w ktorym przyszio im zy¢.
Moze wtedy przestang zadreczac siebie i innych fik-
cyjnymi dylematami.

Czy jestesmy skazani na wybo6r pomiedzy re-
alizowaniem wlasnej (oby slusznej) polityki
zagranicznej, a polityka unijng, ktéra bedzie
wypadkowg interesé6w Portugalii i Rumunii
(z latwymi do przewidzenia skutkami w zakre-
sie spdjnosci i skutecznosci)?

Nie ma jeszcze wsp6lnej unijnej polityki zagranicz-
nej. Polska powinna oczywisScie braé¢ jak najzywszy
udzial w debacie, w ktérej wyniku taka polityka kie-
dy$, prawdopodobnie, powstanie. Powinniémy promo-

wac w tej dyskusji rozwigzania, ktore wzmacnialyby
proatlantycka koncepcje tadu miedzynarodowego.
Oznacza to, ze Europa powinna wigza¢ swojg przy-
szlo$¢ z Ameryka, Kanada... Izraelem - ktérego po-
nad 90% mieszkancéw pochodzi z Europy. My nie mu-
simy — jako Europa — zajmowac sie Marokiem. Niech
to bedzie zmartwienie (albo pociecha) Hiszpanii i Fran-
¢ji. Nie musimy sie przejmowac Brazylig — choé Por-
tugalia na pewno jest zywo zainteresowana losami tego
wielkiego kraju. Natomiast losy Izraela nie tylko z po-
wodo6w historycznych, ale i jak najbardziej wspoélcze-
snych, majg dla Europy zupelnie fundamentalne zna-
czenie. Podobnie jest z Ukraing, Rosja i Bialorusia:
choé¢ nam do nich blizej, nie tylko geograficznie, niz
np. Hiszpanom, ale to jest wspélny i wazny problem
calej Unii. Trzeba jednak odrézniaé¢ potencjalnych
sojusznikéw od potencjalnych konkurentéw. Rosja
w przewidywalnej przyszlosci nie bedzie w Unii, ani
tez nie przestanie by¢ Unii partnerem i wyzwaniem.
Ameryka tez nie bedzie w Unii, ale moze by¢ blizszym
lub dalszym sojusznikiem. Nam zalezy, zeby polityka
zagraniczna UE byla ksztaltowana w debacie, w kto-
rej i my wezmiemy udzial i zeby wynik tej debaty
uwzglednial nasze interesy i nasze rozumienie inte-
resu Europy. To nie jest latwe, ale nie nalezy tez za-
klada¢ z gory, ze to jest niewykonalne.

Czy Unia powinna sie rozszerzyc¢ o Turcje?

Unia podjela rozmowy z Turcjg na temat jej
ewentualnej akcesji, kiedy nas jeszcze w Unii nie bylo.
I Polska nie powinna byé¢ tym krajem, ktory sta-
wialby twarde veto tureckiej obecnosci. W Polsce nie
ma mniejszosci tureckiej, wiec nie mamy takiego tytu-
Tu do zabierania glosu w tej sprawie, jak niektére inne
europejskie kraje. Turcja jest od bardzo dawnych cza-
sow krajem, ktory z Polskg sympatyzuje na arenie mie-
dzynarodowej. Nie mamy z Turcjg zadnych sprzecznych
interes6w — znowu: inaczej, niz niektorzy czlonkowie
Unii z dluzszym od nas stazem. I jeszcze jedna wazna
rzecz: Turcja jest rownie lojalnym wobec USA i réwnie
waznym jak Polska czlonkiem NATO.

Jesli wiec miataby sie toczy¢é w Unii rozmowa
o ewentualnym czlonkostwie Turcji, ktéra ma minimal-
ny splachetek swojego terytorium w Europie, to nie
powinni$my przepusci¢ zadnej okazji, zeby nie wspo-
mnieé¢ o Ukrainie, ktéra w 100% lezy w Europie (o ile,
jak wspomnialem, Ukraina bedzie sobie tego zyczyla).

Ale i to nie koniec. Od lat podnosze kwestie, kto-
ra na razie brzmi jak herezja: a Izrael? Jest to kraj
blizszy Europie niz Turcja pod kazdym niemal wzgle-
dem. Lezacy bez watpienia w naszym kregu cywili-
zacyjnym, w pelni demokratyczny, wysoko rozwinie-
ty, wprawdzie tez polozony poza Europa, ale trudno
wyobrazié sobie blizsze zwigzki jakiegokolwiek kra-
ju z naszym kontynentem.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawial Dariusz Teresinski
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Refleksje nad starannoscia
sumiennego kupca

Jerzy S. Czarnecki

Konstrukcja semantyczna

rawo opisuje spolecznie akceptowane normy,

wyznawane przez czlonkéw spolecznosci. Nie

pretenduje jednak do tego, aby regulowaé
wszelkie aspekty zycia spolecznego, tym bardziej in-
dywidualnego?, cho¢ przynosi konstrukcje uzyteczne
w innych niz tylko zapisane miejscach.

Kodeks handlowy, przyjety jako norma prawna
w roku 1934, wprowadzil pojecie staranno$ci sumien-
nego kupca?. Kodeks spotek handlowych, ktéry za-
stapil poprzednia ustawe, nie postuguje sie juz tym
pojeciem?, jako ze stalo sie anachroniczne i nie ma
takiego jak poprzednio zastosowania. Tym bardziej,
ze wspolczesne skojarzenia z pojeciem kupca sa zgota
odmienne od kupieckiego oryginalu. Wspélczesnie,
kupiec kojarzy sie ze straganem, handlem z gotowka
w walizce, szarg strefa, szybkim obrotem. I dalej: nie
idzie o oceneg, idzie tylko o to, aby postuzy¢ sie kon-
strukcjg intelektualna, a dla jej stuzby przez chwile
1 samym pojeciem.

Niechaj wiec kupiec bedzie kim§, komu przystu-
guja przypisane mu charakterystyki. Niech dalej te
charakterystyki dotycza najpierw jego samego, a po-
tem jego dzialania; postawy, jakg przyjmuje w stosun-
ku do siebie samego i kryteriow, jakimi sie w samo-
ocenie tej postawy kieruje. Niech nadto te charakte-
rystyki dotyczg dzialan i postawy, jakg zajmuje w sto-
sunku do swojego otoczenia, w szczegblnosci zas w sto-
sunku do innych dziatajacych wokaét niego kupcow.

Przy takich zalozeniach rozwazmy, jak wspoélcze-
$nie postuzy¢ sie mozna konstrukcjg sumiennosci i sta-
ranno§ci; rozwazmy dalej, jakie wywoluja one powin-
noSci i jakie przynosza dylematy, a na koniec, jakimi
dyrektywami kierowa¢ sie powinien lider w otoczeniu
organizacyjnym, by dylematy te korzystnie rozwigzac.

Kupiec

apozyczmy to pojecie z systemu prawnego
Z Polski miedzywojennej. Skoro za$ znikto ono
ze wspolczesnego systemu prawnego, ustaje
potrzeba przestrzegania zastosowania pojecia i jego
analizy w konstrukcji normy prawnej. Posluzmy sie
jego metaforycznym znaczeniem, istotg powodow, dla

ktorych powolano niegdy$ do zycia pojecie kupca.
Kupiec to kto$, kto wystepuje pod firma. Kupiec
to kto$, kto, aby jego wystepowanie pod firmg byto
mozliwe, wykaza¢ musi aktywno$é. Musi te firme
wykreowac i ukazac, ze jej istnienie ma dla innych

znaczenie. Kupiec musi wiec zgromadzi¢ kapital, kto-
ry utworzy zasoby firmy, a dalej 6w kapital pielegno-
wac, rozwijaé¢ i nadawaé mu zwiekszong warto$é. Nie
bez znaczenia jest to, ze kapital taki przybieraé¢ moze
postac¢ materialng lub niematerialna. Tym bardziej nie
bez znaczenia jest, ze kluczowym fragmentem kapi-
tatu firmy, pod ktora kupiec dziala, jest on sam. Skla-
da sie na ten kapital kupca intelekt, wiedza, pozycja
spoleczna, a dalej, poérdd innych elementow, jego su-
mienno$¢ i starannosc.

Jesli takich cech charakterystycznych bedziemy
u kupca poszukiwaé, fatwo okaze sie, ze kupcem jest
przedsiebiorstwo. Charakteryzuje sie ono wszystkimi
niezbednymi cechami: ma materialne i niematerialne
zasoby finansowe, zasoby intelektualne oraz pozycje
poéréd innych kupcow. Dalej za$ z tych samych ele-
mentéw skladac sie bedzie dzialalno$¢é gospodarcza
indywidualnie lub rodzinnie prowadzona. Ale tez
wreszcie z tych samych elementow sktadac sie bedzie
kazdy z osobna indywidualny czlowiek, po prostu kaz-
dy z nas. Tym bardziej, ze firma, ktéra reprezentuje-
my jako kupcy (Ja SA, na przyklad) jest ta, z ktorg
kazdy kupiec jest najScislej emocjonalnie zwigzany.

Kupiec reprezentuje firme ,Ja”, a przy tym nosi
ze sobg te same, co inni kupcy cechy charakterystycz-
ne. Nade wszystko zgromadzit kapital wtasnej osobo-
wosci, ktérym sie postuguje. Obudowal go nastepnie
specyficznymi zasobami materialnymi: swoim wygla-
dem, wybranym sposobem zachowania, charaktery-
stycznym sposobem ubioru, czy doborem zasobéw ma-
terialnych, ktorych uzywa do prowadzenia intereséw.
Moga do nich naleze¢ takie zasoby, jak przykladowa
siedziba firmy, czy miejsce zamieszkania, samoch6d
albo komputer czy telefon komérkowy. Rownie dobrze
charakterystyczne zasoby mogg by¢ demonstrowane
przez to, ze niektérych z nich kupiec nie uzywa.

Z nadang przez siebie samego identyfikacja kupiec
zyje i prowadzi dzialalno$¢, a przez ich zbiér rozpozna-
wany jest jako firma. Przykladowy kupiec, ktory pod
firma ,,Ja” prowadzi dzialalnoé¢ lekarskg posiada uni-
katowa wiedze specjalistyczna, sposob rozmowy z pa-
cjentem, a takze demonstruje swojg pozycje poprzez ma-
terialne jej przejawy w postaci gabinetu, wyposazenia
lub sktonno$ci do uzywania specyficznej aparatury.

Wystepowanie kupca pod firmg ,,Ja” odnosi sie do
roli, jakg kazdy z nich (kazdy z nas) pelni w zyciu w sto-
sunku do siebie samego. Tym samym, nie jest zwiaza-
ne z wykonywanym zawodem, miejscem w hierarchii
spolecznej, czy geograficznym umiejscowieniem ope-
racji firmy ,Ja” — to przyjdzie p6znie;j.
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Sumiennosé
ywiedZmy pojecie sumiennoSci od sumienia.
w Sumienie, to miejsce w umysle, w ktérym
zapisane sg rejestry dobrego i ztego, a nadto
kryteria pozwalajace odréznié jedno od drugiego. Po-
minmy tymczasowo kwestie, skad i w jaki spos6b po-
jawily sie rejestry i kryteria. Sumienie staje sie wtedy
kategorig wewnetrzng, unikatowa dla kazdego osob-
nika. Sumienie staje sie narzedziem samokontroli
zachowan i odruchéw, a przy tym najsurowszym se-
dzia. Najsurowszym, albowiem - skoro to kategoria
wewnetrzna — nie ma od jego wyrokow instancji od-
wolawczej. Kiedy za$§ sumienie umieScimy wewnatrz
kupca, ktéry prowadzi operacje pod firmg ,,Ja”, poja-
wi sie istota pojecia ,,sumienno§é”. Sumiennosé, to nic
innego jak zgoda ze samym soba, postepowanie zgod-
ne z wewnetrznymi rejestrami dobrego i zlego, wedle
zapisanych tam kryteriéow. Sumiennoécia kierowat sie
kupiec, ktory skarcit mtodego Rzeckiego za zjedzong
rodzynke. On by tego nie zrobit, bo musialby sie zgo-
dzié, ze okradanie siebie samego zapisane jest po stro-
nie uczynkéw dobrych.

Rejestry dobrego i zlego oraz mechanizmy ich
zapisywania maja nature biologiczng — po prostu
sg, istniejg, stanowig wyposazenie kazdego biologicz-
nego osobnika. I nie sama ich obecno$¢ jest istotna;
istotne jest to, jak dokonuje sie i utrwala zapis, ktory
w nich sie gromadzi. To za$ odbywa sie przez uczenie
sie, doS§wiadczenie, a dalej swiadome ksztaltowanie
tych rejestréw zawarto$ci. Na poczatek kupiec pod
firmg ,Ja”, nieSwiadom jeszcze swojej kupieckiej
pozycji, wystepuje pod firmg kupcéw, ktérzy maja na
niego wplyw najwiekszy — rodzicéw czy opiekunéw.
Z poczatku kopiuje zachowania, z ktérymi sie spotkat.
Kupiec, nie calkiem jeszcze uksztaltowany, odbie-
ra nagrody i kary od innych kupcéw, juz nie tylko
rodzicéw i zapisuje nowe kryteria, modyfikuje do-
konane juz zapisy lub nadpisuje jeszcze raz, na istnie-
jacych juz, te same kryteria. To dzialalno$¢, ktora przy-
pomina powstawanie §ciezek na trawiastym gruncie:
w jednym miejscu warstwa trawy nieomal zanikla
pod naporem §ciezki, w innym S§ciezka okazuje nie-
pewno§é, ktora sposrod kilku mozliwosci miataby
przebiegaé, w jeszcze innym lekko tylko trawe przy-
gniata. Tak, jak przejscia kolejnych podréznych przez
trawnik, tak repertuar otrzymanych nagréd i kar,
ktoére sg informacja o normach moralnych spoteczno-
Sci, ksztaltuje kryteria i zawartosc rejestrow dobrego
i zlego.

Przychodzi wtedy czas zainteresowania normg
sformalizowang. W dorostym zyciu kupca nie wystar-
cza juz kopiowanie zachowan oraz odczytywanie kry-
teriow ze zdarzen zycia codziennego. Ponadto, firma,
pod ktéra wystepuje, wymaga sumiennosci osobistej,
ale tez, w miare uptlywu czasu, sumiennosci zawodo-
wej. Potrzebny wiec staje sie zapis kolektywnego do-
Swiadczenia profesjonalnego i tam umieszczonych
kryteriow. Zapisy w rejestrach dobrego i ztego doko-
nujg sie — i tak juz pozostanie do konca istnienia fir-
my ,Ja” — na podstawie wartosci i norm plynacych
z jego uczestnictwa w zdarzeniach kreowanych przez
instytucje: szkote, kosciol, miejsce pracy, a wreszcie
uprawiang profesje.

Sumiennoé§¢ przybiera nowych wymiaréw. U pod-
staw jej znajduje sie sumienno§¢ osobista, odpowied-
nik modutu gléwnego programu komputerowego, kto-
ry uruchamia kolejne jego moduly. Kolejne za$ mo-
duly uruchomig sie lub pozostang bezczynne w zalez-
nosci od tego, czy spelniajg kryteria programu gltow-
nego. Z tego powodu nie kazdy kupiec moze przyspo-
sobié¢ sobie role profesjonalnego zlodzieja, nie kazdy
tez moze przysposobié sobie role sumiennego kasjera,
ksiedza, adwokata, nauczyciela, organizatora. Skoro
juz jednak ktoras z tych rél zawodowych przyspo-
sobi, starac sie powinien o pozycje posréd innych kup-
cow, z ktorymi wchodzi w relacje i zabiegac o ich ak-
ceptacje.

Starannos¢
ywiedzmy pojecie staranno§ci od starania sie
W o co$§. Kupiec ustawicznie stara sie o to, aby
jego firma byla rozpoznawalna, zauwazona
przez innych, a dalej podziwiana, stawiana za wzor,
najmniej — akceptowana?. Staranno$¢ skierowana jest
na zewnatrz, do innych kupcéw. Jej obecnosé lub jej
brak przejawia sie w codziennych, nieodmiennie po-
wtarzanych dzialaniach. Trescig dzialan jest demon-
stracja kryteriow i wartoSci przez kupca reprezento-
wanych; demonstracja zawartosci jego sumiennoSci.
Intencjg za$§ starannosci jest powodowanie, aby inni
kupcy ujrzeli tych wartosci i kryteriow ksztalt, doce-
nili je i odniesli sie do nich z szacunkiem; najchetniej
— aby je kopiowali. Kupiec nie narzuca swojej sumien-
nosci, on ja demonstruje i pozostawia innym mozli-
wo§¢ wyboru, czy z szacunku lub podziwu dla ich za-
wartosci, zechcg sie do nich przylaczyé; czy z szacun-
ku dla ich treéci zechca niektére z nich, choéby przej-
§ciowo, chocby tylko na potrzeby kontaktu z tym kon-
kretnym kupcem, wpisa¢ do swoich rejestrow dobre-
go i zlego.

Starannoécig kierowal sie kupiec, ktory skarcit mto-
dego Rzeckiego za zjedzong rodzynke. Ulatwil mu bo-
wiem wpisanie do rejestru dobrego i zlego zasady: nie
okradaj siebie samego; pozwolil mu zbudowa¢ jedno
z kryteriow sumiennoS§ci. Starannoécig kieruje sie
mistrz, ktory wraz z uczniem pokonuje trudnoSci pale-
ty koloréw. Firma producenta samolotéw wykazuje sta-
ranno$¢, kiedy zacheca pilota do wielokrotnego odczy-
tywania tych samych pytan kontrolnych przed kazdym
startem po to, aby byl ten start sumiennie przeprowa-
dzony; organizator konferencji demonstruje swoje kry-
teria sumienno$ci wykonawcom projektu organizacyj-
nego. Staranno§¢ jest objawem dbatoSci o pozycje fir-
my — staraniem o szacunek dla jej wartosSci.

Staranno§¢ ma wiele postaci i jeden cel: pozwoli¢
drugiej stronie, do ktérej sie ja kieruje, dokonaé zapi-
su w rejestrach dobrego i ztego lub ich kryteriach.
Staranno$¢ ma pozwoli¢ innemu kupcowi raz jeszcze
przej$¢ po uczynionej juz Sciezce, dokonaé¢ wyboru
w przypadku Sciezki niepewnej lub przygiac trawe pod
szlak nowej Sciezki. Druga strona uczyni to, co jej za-
proponowano pod warunkiem, ze proponowane kry-
teria i wartoSci nie naruszaja jej firmowych kryteriow
i wartos§ci. Tym chetniej to uczyni, im bardziej propo-
zycja wyda jej sie atrakcyjna, to znaczy umocni lub
wzbogaci jej wlasng sumienno§¢. Tym chetniej to uczy-



ni, im bardziej propozycja bedzie zawierata komuni-
kat o korzysciach.

Staranno$¢ wymaga demonstracji zrozumiatego dla
odbiorcy, nierzadko fizycznego, wyrazu. Repertuar de-
monstracji zawiera réozne mozliwosci. Pierwsza z nich,
to wlasny przyktad — zobacz, zrobitem juz cat-kiem so-
lidng Sciezke, wygodnie Ci bedzie nig po prostu pdjsé.
Inna, to wspélne uczestnictwo — zrobmy to razem,
wsp6lnie odnajdziemy §ciezke. Tak postepuje mistrz,
ktéry prowadzi ucznia przez meandry koloru. Kolejna,
to przedstawiona propozycja gotowego schematu po-
stepowania — nawet jesli $ciezka nie wydaje Ci sie wy-
godna, to jednak spelnia kryteria sumiennosci, prze-
ciez sumienno$¢ to nie tylko Twoja wygoda. Tak poste-
puje producent samolotéw; przedklada bezpieczenstwo
ponad wygode pilota. Inny wreszcie sposob, to uzgod-
nienie, negocjacja — wiem, ze zawsze chodzite§ swoja
Sciezka, sprébuj innej, moze pokaze Ci sie nowy sche-
mat sumiennoéci. Tak postepuje organizator konferen-
¢ji, ktory rozumie problemy jej uczestnikow i wie, jak
jerozwigzaé. Postepowanie, dziatanie, lista pytan kon-
trolnych, negocjacja obustronnie korzystna to za kaz-
dym razem co$, co wymaga wiedzy, komunikacji, wie-
lokrotnego powtodrzenia, dialogu — aktywnosci, w kto-
rej nie ma miejsca na domniemanie.

Powinnosci
toku rozwoju firmy ,,Ja” nadchodzi moment
W kupieckiej §wiadomosci — kupiec dowiaduje
sie, ze ,,Ja” to wladnie ja i tylko ja — i przej-
muje odpowiedzialno§é za swoja firme. Rejestry i kry-
teria zostaly napisane, cho¢ nie zapelnione, zapisy
mozna uzupelniaé o nowe wpisy, a nadto kazdy zapis
mozna zmieni¢ lub nadpisa¢. WartoSci, ktore odczy-
tal i zapisal jako kryteria pozwalajg mu od nowa prze-
glada¢ i poddawaé ocenie zapisy rejestréow dobrego
i zlego, powiekszacé zbior zapiséw po stronie dobrego
i umniejszaé¢ po stronie ztego. Skoro jednak sumien-
no$¢ jest kategorig wewnetrzna, dobre i zte nie majg
charakteru uniwersalnego, sa wzgledne. Jeden wiec
kupiec moze doskonali¢ sie w czynieniu dobra, ktore
z punktu widzenia innych kupcéw jest zlem; inny
moze doskonali¢ sie w czynieniu zla, ktore i z punktu
widzenia innych kupcow jest dobrem lub z punktu wi-
dzenia innych kupcéw jest zlem.

Sumiennoé§¢ osobista i sumienno§é zawodowa na-
ktadajg sie na siebie, cho¢ zapisane kryteria sumien-
noSci osobistej nie zawsze sg w zgodzie z kryteriami
sumiennosci zawodowej. Kupcy wierni swojej sumien-
nosci zawodowej majg wiec powdd i kierunek dosko-
nalenia: doprowadzi¢ do zgodnoéci kryteriow sumien-
noSci osobistej z wartoSciami, ktére wyznaczaja su-
mienno$¢ zawodowsg. Doskonalenie® polega na wzmac-
nianiu wlasnych cnét i uzyskiwaniu zgodnoSci kryte-
riow wyznawanych i stosowanych w réznych odgry-
wanych rolach kupieckich. Je§li kto umie posuwac sie
po tej Sciezce, uzyskuje wysoka pozycje swojej kupiec-
kiej firmy, osigga sukcesy w zawodzie, a zarazem nie
rezygnuje z siebie samego. Na $ciezce doskonalenia
kupiec nabywa powinnoSci, z ktérych musi sie wywig-
zaé, aby pozosta¢ w zgodzie z sumiennoScig. Nabywa
powinno$ci ustawicznego przeprowadzania testow
spojnosci roli kupieckiej, sumiennoSci i staranno§ci.

ol giad

Powinnosc¢ kupiecka

Pierwsza powinno$¢ dotyczy refleksji nad soba,
pozyskania samos$wiadomosci cech charakterystycz-
nych firmy ,Ja”. Prowadzi przez pytania sobie same-
mu stawiane: co powoduje odmienno$¢ mojej firmy
od innych? To, ze kupiec jest indywidualno$cig niepo-
wtarzalna, zostalo mu dane w wyposazeniu biologicz-
nym, w zlozeniu gendéw, ktore przyniost ze sobg na
§wiat. Pytanie dotyczy w istocie czego innego — tego,
w jaki odréznialny spos6b wypelnia swoje kupieckie
role. Lekarz, wykladowca, ksigdz lub dziennikarz zo-
baczg liczng lub mniej liczng publiczno$¢. Robotnik
zobaczy, ze powierzaja mu zadania coraz prostsze lub
coraz bardziej zlozone. I dalej: co i komu oferuje moja
firma; co takiego, co czyni jej oferte atrakcyjna dla
innych? Sama w sobie odmienno§¢ sposobu wypelnia-
nia rél kupieckich zaswiadcza o poniesionym wysitku,
mniej lub wcale o uzyskanym skutku. Pytanie doty-
czy w istocie tego, dla kogo oferta jest atrakcyjna; jaka
pozycje zajmuyja ci, dla ktorych jest atrakcyjna, w tym
takze pozycje profesjonalng. Informatyk zauwazy, ze
wykonuje podprogramy do programu gléwnego lub,
ze powierzono mu projekt programu gléwnego; han-
dlowiec otrzyma oferty pracy od znanych firm lub ich
nie otrzyma. A wreszcie: czy to samo, co ja myS§le
i wiem o swojej firmie, jest widoczne dla innych? Im
wezszy krag tych, z ktérymi kupiec wchodzi w rela-
cje, tym latwiej o pozytywne przekonanie. Tymcza-
sem pytanie dotyczy w istocie tego, jak bardzo zr6zni-
cowanemu gronu innych kupcéw pod ich wlasng firma
te sposoby wypelniania r6l kupieckich wydajg sie
atrakcyjne. Specjalista od marketingu zorientuje sie,
ze na konferencje zapraszajg go ekonomisci i prawni-
cy; pracownik dostrzeze, ze cho¢ sam z taka ideg nie
wystepowal, otrzymuje propozycje udzialu w licznych
projektach realizowanych przez firmy, dla ktorej pra-
cuje lub tez wykonuje zadania proste i powtarzalne.

Powinnosé¢ sumiennosci

Powinno§é druga dotyczy powtarzalnej refleks;ji
nad wlasng sumiennoscia. I takze prowadzi przez py-
tania samemu sobie stawiane. Jakie wartos$ci wyzna-
je? Latwo sporzadzi¢ liste pozytywnych wartosci,
o ktorych kupiec wie, ze istnieja. Pytanie dotyczy
w istocie tego, czy wartoSci wyznawane i wartoSci de-
klarowane sg identyczne. Polityk, ktory publicznie
mowi o warto$ciach narodowych, a w waskim gronie
o prymacie nad nimi intereséw partyjnych — ma kto-
poty z sumiennoécia. I dalej: czy postepuje w zgodzie
z wyznawanymi warto$ciami? Liczne przyklady
pokazg kazdemu kupcowi, ze tak wladnie jest. Pyta-
nie jednak dotyczy w istocie nie potwierdzen, ale wy-
jatkow od tej zasady; stwierdzenia, ktore z wartosci
i kryteriow sg wytyczna do dziatania, ktére za$ tylko
niegdy$ dokonanym zapisem. Kupiec, ktory wierzy,
ze wyznaje czystos¢ kryteriow naboru nowych pracow-
nikéw, ale gotéw jest ustapi¢ w przypadku niekompe-
tentnego kuzyna wlasciciela firmy, oszukuje sam sie-
bie. Sumiennoé§é jego powinna mu bowiem nakazaé
nie tyle przeciwdzialaé, ile cho¢by da¢ wyraz braku
akceptacji przez jego sumienno$¢ takiego stanu spraw.
A wreszcie: czy gotéw jestem ponie§é wysiltek, aby
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wytworzy¢ w swojej sumienno$ci nowa Sciezke, odmie-
ni¢ kryteria i dokona¢ nowego wpisu do ksiegi dobre-
go i zlego? Kazdy uksztaltowany kupiec odnajdzie
w swojej historii fakty §wiadczace na korzy$c tego py-
tania. Jednakze dotyczy ono w istocie tego, czy istnie-
je we mnie mechanizm gotéw do przeprowadzenia ta-
kich modyfikacji bez kosztéw i dylematéw; albo ina-
czej — czy jestem otwarty na §wiadome lub nieswiado-
me demonstracje staranno$ci innych kupcéw; albo
jeszcze inaczej — czy w mojej sumiennosci funkcjonujg
nadal, jak za dziecinstwa, procesy uczenia sie. Po-
wszechna dostepnos$é technologii powoduje, ze mto-
dzi ludzie coraz mniej czytaja i sklaniajg sie do myS§le-
nia obrazem w miejsce slowa. Nauczyciel powinien
wiec zmieni¢ sposéb komunikagcji i narzedzia, ktory-
mi sie postuguje, ale moze to spowodowac naruszenie
licznych poktadow jego sumiennoSci. Jego sumiennosc
wymaga bowiem, aby uczen postugiwal sie (tak jak on
sam niegdy$) ksiazkg i bezruchem w trakcie wykla-
du. I trzeba nowych kryteriéw i nowych zapisow w re-
jestrze dobrego i zlego, aby oba te stanowiska pogo-
dzi¢ w dziataniu.

Powinnosé starannosci

Trzecia powinno$c dotyczy powtarzalnej refleksji
nad starannoScia. Tak, jak poprzednie dwie, prowa-
dzi przez pytania samemu sobie stawiane. Czy upra-
wiam i kultywuje wlasng starannoéé? Odruchowa od-
powiedz — tak, bo méwie, czego oczekuje — nie wystar-
cza. Pytanie dotyczy bowiem w istocie tego, czy i w ja-
kim zakresie postuguje sie zrozumialymi demonstra-
cjami staranno$ci: przykladem, uczestnictwem, pyta-
niem czy dialogiem lub negocjacja. Takimi narzedzia-
mi postuguje sie czlowiek, ktory stoi na poktadzie lot-
niskoweca i przyjmuje lub wysyla w powietrze samolo-
ty. Demonstracja jego starannosci obejmuje pozy i ru-
chy, kolejnosé, w jakiej te sygnaly wysyla, a wreszcie
rezygnacje z niektorych polecen wskutek reakcji pilo-
ta i jego maszyny®. I dalej: czy umozliwiam innym
uprawianie i krzewienie starannosci? Odpowiedz — nie
przeszkadzam, nie protestuje — nie wystarcza. Pyta-
nie dotyczy bowiem w istocie tego, czy kupiec okazuje
swoja gotowosc do przyjecia starannosci innych. Przy-
datna jest do tego postawa: popro$, a dostaniesz, po-
zwol siebie poprosi¢ i daj. Urzednik, ktéry rutynowo
odlozy! sprawe do wlasciwej teczki do p6zniejszego jej
rozpatrzenia, gotow jest, pod naporem prosby klien-
ta, zajac sie sprawg natychmiast, kiedy teczka spraw
odlozonych jest pusta. Zareagowal bowiem rutynowo,
a prosbha u$§wiadomila mu, ze rutyna w tym przypad-
ku nie jest konieczna. Wykonawca ustugi pochyli sie
z troska nad zapisem wymagan klienta nie zadajac do-
datkowej za to oplaty, jesli je przystepnie sformuto-
wane otrzyma. Proszacy otrzyma wiele demonstracji
sumiennoSci, kiedy o to poprosi. Nie otrzyma nic, je-
§li tylko przyjmie domniemanie, ze sumienno§é innych
jest rowna jego sumiennosci. I wreszcie na koniec: czy
tworze i przedstawiam demonstracje starannoSci od-
ruchowo, bez namystu? Pytanie dotyczy w istocie cze-
go innego; tego mianowicie, czy tworzenie demonstra-
¢ji starannoéci jest czeScig mojej sumiennosci zawo-
dowej albo osobistej. Powiesci kryminalne przedsta-
wiaja detektywow jako ludzi, ktorzy takg sumiennosc

w sobie wyksztalcili. Ksztalcenie do niektorych zawo-
déw buduje takie odruchowe kompetencje — jest w nie
wyposazony lekarz diagnostyk, prawnik legislator, czy
strazak w akcji. OdnaleZé tez mozna instytucje, ktore
powszechnie ksztalcg takie kompetencje wérod swo-
ich pracownikéw. Zwykle jednak pozytywna odpowiedz
na to pytanie wymaga wczesniejszego treningu”.

Dylematy
asady postepowania zgodne z dyrektywa sta-
Z ranno$ci sumiennego kupca uprawiane sg
przez wielu ludzi odruchowo, jako naturalny
sposob bycia i zycia. Nie obywa sie to jednak bez prze-
szkdd. Jeden rodzaj przeszkody, to zderzenie z oto-
czeniem. Przeszkoda ta umiejscowiona jest na ze-
wnatrz, w odbiorcach demonstracji kupieckiej sumien-
noéci i starannos$ci. Drugi rodzaj przeszkody, to we-
wnetrzne watpliwosci i dylematy, ktore pojawiaja sie
w trakcie praktycznego uprawiania zasad kupieckiej
sumiennej starannosci.

Pierwszy rodzaj trudnoSci objawia sie tym, ze de-
monstracje sumiennosci i starannosci odbierane by¢
mogg jako lagodny przejaw dziwactwa. Co nie znaczy,
ze nie beda tez odbierane i traktowane zgodnie z ku-
piecka intencjg nadawcy. Drugi rodzaj trudnosci ob-
jawia sie tym, ze uprawiane zachowania przywolujg
watpliwosci co do wlasnej konsekwencji w dziataniu.
W kazdym przypadku kupiec pod firma ,,Ja” poszuki-
wacé bedzie (jak mu nakazuje sumienno$¢) dyrektyw,
ktore utatwig mu budowe repertuaru zachowan, jaki-
mi postuzy¢ sie powinien.

Odnie$my wiec na koniec staranng sumienno§é
kupiecka do konkretnego miejsca i roli spolecznej,
mianowicie roli lidera w otoczeniu organizacyjnym.
Raz to z powodu, ze wzglednie niezmienne otoczenie
spoleczne zapewni powtarzalno§é sytuacji, w ktérych
dylematy przyjdzie rozwigzywacé. Po drugie, z takiego
powodu, ze lider w otoczeniu organizacyjnym jest tym,
kto jest postrzegany jako zrédto normy zachowania
sie i kopiowany w sposobie jej przestrzegania. Tym
samym przeszkoda zewnetrzna zaniknie lub stanie
sie malo istotna. Nadto, lider w otoczeniu organi-
zacyjnym to rola ogélna, ktéra przypisana by¢ moze
do dowolnego miejsca w organizacji. Liderem staje
sie szef projektu marketingowego, osoba zajmuja-
ca stanowisko dyrektora finansowego czy kadrowe-
go, ale tez urzednik, ktéry sporzadza cykliczny ra-
port roczny czy tez prowadzi Srodowiskowy audyt
wewnetrzny.

Tym samym pozostanmy przy dylematach, ktore
przynosi postawa starannos$ci sumiennego kupca do
sprawowania roli lidera w organizacji. I oto pojawia sie
dwa dylematy, ktore przyjdzie liderowi ustawicznie
rozwigzywac: dylemat granicy i dylemat pierwszenstwa.

Dylemat granicy

Pominmy granice oddzielajaca lidera (kupca pod
firmg ,,Ja”) od innych. Pozostanie wtedy tylko obejsé
sie z sumiennoScig i starannos$cia. Rysuje sie wyrazna
granica miedzy sumienno§cig i staranno§cia: sumien-
no$¢ skierowana jest do siebie, starannos$¢ do innych.
Bedzie wiec lider kierowal swojg staranno$¢ do wspot-



pracownikéw, swoich szefow, dostawcow, klientoéw,
innych liderow.

Jednakze istota dylematu zawiera sie w czym in-
nym: gdzie dokladnie konczy sie sumienno$é, a zaczy-
na staranno§é. Lub odwrotnie: gdzie dokladnie kon-
czy sie starannosé, a zaczyna sumienno$¢. W istocie
dwa te wymiary sg dwiema stronami tej samej mone-
ty i nie istniejg bez siebie. Dylemat polega za$ na tym,
po ktoérej stronie sie znaleZ¢ i czy repertuar srodkow
stuzacych jednemu i drugiemu zastosowac do siebie
czy do innych. Lider wywolywaé musi zamierzone i po-
zadane zachowania organizacyjne. Je§li wiec, przykta-
dowo, lider zespotu konsultingowego zapewni klien-
ta, ze dostarczy mu standardowe, uniwersalne roz-
wigzanie, to zademonstrowat swoja sumienno§é, choé
nie okazal starannoSci. Jesli za$ pozostawil za sobg
liczne formularze z nakazem ich wypelnienia, bez in-
formacji do czego one stuza, okazatl sie starannoscia
bez sumiennoSci.

Dyrektywa, ktora stuzy do rozwigzania podob-
nego dylematu sprowadza sie do tego, aby nie pozwo-
li¢ mu sie uwie§é. Granica miedzy sumiennoscig i sta-
rannos$cig istnieje, a jej istnienie przynosi proble-
my. A zarazem rozwigzanie dylematu polega na
tym, aby nigdy nie znalez¢ sie po zadnej jej stronie,
aby na zawsze pozosta¢ na granicy. Je§li kto brat
udzial we wdrazaniu systemu informatycznego, ten
wie, ze lider zespolu dostawcy musi znac i repre-
zentowac problemy klienta (sumiennoéé), a zarazem
zapraszac go do tego, aby sam sobie pomogl w rozwia-
zywaniu wlasnych probleméw (staranno§é). Podob-
nie lider zespolu, ktéry prowadzi trening kompeten-
cyjny w przedsiebiorstwie, sprawdzi¢ musi, czego
w istocie potrzebuja jego klienci (sumienno$c), zapro-
si¢ ich do tego, aby zaakceptowali jego punkt widze-
nia (staranno$c), a wreszcie sprawdzié, czy istotnie
nabyli obiecywane kompetencje (sumienno$c), ale
tez ukazac im, jak dobrze je nabyli (starannosc). Li-
derzy zespoléw dostaweoéw czesto zapewniajg o swojej
starannoSci, ktora — jesli jest pozbawiona sumienno-
§ci — staje sie dla klienta uciazliwo$cig. Z drugiej stro-
ny, staranny klient przedstawi dostawcy liste pytan
kontrolnych i pozwoli mu zbudowaé¢ nowe poklady
sumiennosci.

Dylemat pierwszenstwa

Kazda z dwdéch stron tej samej monety — sumien-
no§c i staranno$¢ — skierowana jest do innego adresa-
ta. Sumienno§é nakazuje rozwija¢ doskonaloéé w so-
bie, staranno$¢ pomaga budowa¢ podobng sumienno§é
w innych. W tym tkwi zalgzek drugiego dylematu. Li-
der jest przed nim ustawicznie postawiony. Sam za§
dylemat polega na tym, od ktérego brzegu powinno
sie rozpocza¢ dzialanie. Sprzedawcy uslug bankowych
albo telekomunikacyjnych, pracownicy call centers, czy
doradcy klienta w réznych instytucjach sg liderami
transakcji. Podobnie rzecz sie ma z mechanikami sa-
mochodowymi, wyktadowcami szkot wyzszych i leka-
rzami. Sprzedawcy sg zdania, ze klienci nie chcg zro-
zumie¢, co sie do nich méwi; mechanicy, ze klienci sg
ignorantami; wyktadowcy, ze studenci sie nie ucza;
lekarze, ze pacjenci nie stosujg sie do ich zalecen. Tym
samym rozwigzali dylemat; propozycje, aby zmiane
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stanu rzeczy zaczeli od siebie, traktuja jak zachete do
samobiczowania.

W rzeczywisto$ci rozwigzanie dylematu rozpoczaé
wypada od drugiej strony, od poktadéw wlasnej su-
miennoéci. Bez samobiczowania, ono bowiem poszu-
kiwa¢ nakazuje winy w poktadach wlasnej wiedzy i do-
Swiadczenia. Wina tymczasem jest kategorig prawna,
a nadto zawiera w sobie ocene. W zyciu spolecznym
wystepuje sprawstwo, ktore nie podlega wartosciowa-
niu — ma miejsce, po prostu.

Rozwigzanie dylematu polega na przeprowadzeniu
analizy sumienno$ci w interesie starannoéci. Lekar-
ska sumienno$é nakazuje liderowi w kontakcie z pa-
cjentem zaleci¢ dokladnie taka terapie, jakg zaleca
i niechaj to nie pozostawia watpliwosci. Powstaje jed-
nak kwestia, czy sumiennos¢ lekarska powstata wsku-
tek wiedzy medycznej, czy wiedzy o klientach i ich
cechach; czy chocby tego drugiego rodzaju wiedzy do-
tyka. Albo inaczej, jakie rozmys$lania przeprowadzit
lekarz nad swojg sumiennoécig w zakresie rozpozna-
nia jezyka, jakim jego klient sie postuguje, ograniczen,
jakie naklada na klienta jego wiek, stan fizyczny i psy-
chiczny oraz zasobno$¢ materialna. I podobnie: jakie
rozwazania nad swoja sumiennoscig przeprowadzit
wykladowca w zakresie sposob6éw percepcji studenta
w transakcji uczenia sie, w ktorej jest liderem. To samo
pytanie odnie§é mozna do lidera zespolu projektowe-
go w firmie, prezesa zarzadu spotki, czy audytora.

Tym samym rozwigzanie dylematu pierwszenstwa
obejmuje przejrzysta dyrektywe: skuteczna staranno§é
wymaga ustalenia jej warunkéw progowych. I choé
okreslenie i spelnienie warunkéw progowych staran-
noSci czyni jg dopiero starannoScia, to jest to obszar
sumiennoS$ci — sumienno$ci w interesie starannosci.
Jesli za$ tego zabraknie, transfer kryteriow i warto-
§ci wlasnej sumiennosci nie bedzie skuteczny.

Kierunek

iele pogladéw filozoficznych zawiera dyrek-
W tywe doskonalenia — doskonalenia siebie sa-
mego, sposob6w postrzegania §wiata i drog
obchodzenie sie z dostrzezonymi problemami. Grecki
thymos, angielski spiritedness®, buddyjska nirvana®
i polska harmonia'”, to za kazdym razem zacheta do
ksztaltowania zbioru cnét, ktore cztowiek w sobie
moze krzewié, rozbudowywaé i ugruntowywac. Ich
ksztaltowaniu pomaga inteligencja emocjonalna'?.
Kazde z tych podejéé, to zarazem droga i cel. Choé sa
to stany docelowe, do ktorych czlowiek mogltby zmie-
rza¢ swoim zyciem i wszystkimi jego demonstracja-
mi, to jednak zaklada sie, ze sg one trudne do osia-
gniecia przez normalnego, nie wyjatkowego czlowie-
ka'?. To jednak przede wszystkim droga, zmierzanie,
borykanie sie ze sobg oraz wlasng samotnoscig'® i wy-
sitek; gwiazda polarna, ktéra wyznacza kierunek, ale
nikt sie nie spodziewa, ze tam kiedy$ dotrze, choc

w tym kierunku sie posuwa.
Jesli ludzie podejmujg wysitki, aby sie poruszaé
w kierunku doskonalenia sie, to przede wszystkim czy-
nig to na potrzeby wlasnej sumiennosci, wewnetrznej
kategorii. Staranie takie przynosi jednak efekt wiek-
szy, niz tylko osobisty. Ustawiczna indywidualna de-
monstracja postawy starannosci sumiennego kupca ma
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tylko takie znaczenie, ze jeSli zostanie dostrzezonai za-

akceptowana, dziala jak kamien wrzucony do wody;
od miejsca, w ktore wpadl, rozchodzg sie fale.

dr Jerzy S. Czarnecki

Katedra Zarzadzania

Uniwersytet L.odzki
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Gospodarka
bez eKonoma

Pod redakcja Jana Winieckiego

Polskie Wydawnictwa Profesjonalne, Warszawa 2006

Jak zmierza¢ do dobrobytu?

Na to pytanie Czytelnik znajdzie odpowiedz
w niniejszej publikacji. Trudny temat, skompliko-
wane zagadnienia ujete zostaly w sposob zrozumia-
ty i nierzadko dowcipny. Zawsze jednak odpowie-
dzi ukazujg nieubtagang dla ludzkiego ,,chciejstwa”
logike prawidet ekonomicznych. Nie da si¢ ich
oming¢ ani oszuka¢ ztudnymi obietnicami czy tez
odsuwaniem w czasie trudnych decyzji. Znajdzie-
my tu wyjasnienie spraw zasadniczych w teorii eko-
nomii, ale tez i spraw ,,biezacych”, wciaz uparcie
powracajacych w kolejnych latach - i dlatego za-
wsze aktualnych.

Teksty zamieszczone w zbiorze powstaly z in-
spiracji Towarzystwa Ekonomistow Polskich, kto-
re od kilku lat realizuje program publicznej eduka-
cji ekonomicznej pod nazwg ,,Ktéredy do dobroby-
tu?”. Inspiracja wreszcie — staly sie felietony Profe-
sora Jana Winieckiego — poSwigcone tej samej waz-
nej tematyce gospodarki i teorii ekonomii — ktore
mozemy czyta¢ w tygodniku ,Wprost”, a stanowig-
ce uzupelnienie kwestii podejmowanych w kampa-
nii edukacyjnej TEP.

Tak jedne, jak i drugie odpowiadaja na pytanie
- ktoredy i jak zmierza¢ do dobrobytu...

|
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Cele i perspektywa
krytycznej nauki o zarzadzaniu

Pawet Szwiec

Cztery dyskursy w naukach o organizacji

i zarzadzaniu
S nujace w naukach o organizacji i zarzadza-
®. niu (tabela 1)V.

Przedstawiciele dyskursu normatywnego poSwie-
cajg uwage poszukiwaniu regularnosci oraz zwieksza-
niu, dzieki odkrywanym prawidlowo$ciom, zakresu
kontroli nad $éwiatem spolecznym. Najczesciej postu-
guja sie pojeciami: operacjonalizacji, obiektywnosci
i praw naukowych oraz probuja uprawiac¢ nauki spo-
feczne na wz6r nauk przyrodniczych.

Przedstawiciele dyskursu interpretatywnego przyj-
mujg zalozenie o konstruktywistycznym charakterze
rzeczywistosci organizacyjnej?. Ich zdaniem porzadek
organizacyjny jest wciaz podtrzymywany i modyfiko-
wany w procesach instytucjonalizacji i internalizacji,
przez poszukujacych sensu pracownikow®.

Deetz wskazal na cztery dyskursy funkcjo-

Przedstawiciele dyskursu dialogicznego, akceptu-
jac ktora$ z form irracjonalizmu oraz wieszczac Smieré
projektu modernistycznego, podejmujg w swoich do-
ciekaniach m.in. zagadnienia: konstruktywizmu spo-
lecznego, roli jezyka w procesach konstrukeji, wiel-
kich narracji, czy zwiazkow miedzy wiedzg a wladza.

Natomiast przedstawiciele dyskursu krytycznego
dazg do odkrywania i demaskowania réznych form
ucisku, dominacji i nieréwnoSci, poprzez wyjasnianie,
jak spoteczna konstrukcja rzeczywistoSci sprzyja in-
teresom pewnych grup, a marginalizuje interesy in-
nych. Osoby uprawiajace ten typ dyskursu szczegolng
uwage poswiecaja badaniu: form falszywej §wiadomo-
§ci, systematycznie znieksztalcanym procesom komu-
nikacji, praktykom i normom, ktére sprzyjaja intere-
som pewnych grup oraz uniemozliwiajg innym lu-
dziom zrozumienie, artykulowanie i dazenie do reali-
zacji ich interesow. Badacze biorg pod uwage zarow-
no wplyw organizacji na szerszy kontekst spoteczny,

Tab. 1. Cztery dyskursy w naukach o organizacji i zarzadzaniu

[Rsstyenfin Dyskurs Dyskurs Dyskurs Dyskurs
normatywny interpretatywny krytyczny dialogiczny
Podstawowy cel |odkrywanie prawidio- manifestowanie demaskowanie domi- rozwigzanie konfliktow
wosci zunifikowanej kultury | nacji
Metoda nomotetyczna hermeneutyka, etno- krytycyzm kulturowy, |dekonstrukcja
grafia krytyka ideologii
Oczekiwania progresywna emancy- | odkrycie integrujacych |przeksztalcenie zapewnienie przestrzeni
pacja wartoS§ci porzadku spolecznego |marginalizowanym
dyskursom
Metafora ekonomiczna spoleczna polityczna masowa
stosunkow
spoltecznych
Metafora rynek wspoélnota panstwo karnawat
organizacji
Rozwigzywane |nieskuteczno$é, brak sensu dominacja marginalizacja, ttumie-
problemy nieporzadek nie konfliktéw
Styl narracji naukowy, techniczny romantyczny terapeutyczny, dyrek- |ironiczny, ambiwa-
tywny lentny
Tozsamo§é modernistyczna premodernistyczna p6znomodernistyczna | postmodernistyczna
Organizacyjne | kontrola, eksperckosé zaangazowanie, jako§¢ | partycypacja réznorodnoéé, tworczosé
korzysci zycia w pracy
Nastroj optymistyczny przyjazny podejrzliwy zartobliwy
Spoteczne obawy | nieporzadek depersonalizacja wladza totalizacja, normalizacja

Zrédto: S. DEETZ, Describing Differences in Approaches to Organization Science: Rethinking Burrell and Morgan and their
Legacy, ,,Organization Science”, 7(2), 1996, s. 199.
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np. skutki kolonializmu korporacyjnego, racjonaliza-
¢ji spoleczenstwa, czy zdominowania sfery publicznej,
jak i relacje wewnatrz organizacji oparte na ucisku
i wyzysku.

Fundament dyskursu krytycznego w naukach o or-
ganizacji i zarzgdzaniu stanowi teoria krytyczna.

Teoria krytyczna w naukach spotecznych
eoria krytyczna jest projektem zorientowa-
T nym zaréwno na refleksje, jak i na dziatanie?.
Osoby zaangazowane w teorie krytyczng
przeciwstawiajg sie wszelkim formom eksploatacji
czlowieka oraz 1acza refleksje i praktyke, w celu prze-
ksztalcenia rzeczywisto$ci spolecznej” i radykalnej
poprawy ludzkiej egzystencji®. Ostatecznym celem
teorii krytycznej jest rozszerzenie zakresu ludzkiej
autonomii” i umozliwienie cztonkom wsp6lnoty ludz-
kiej zmiany kondycji zyciowej, wskutek dostarczania
wiedzy pozwalajacej zrozumieé spoleczne warunki
swojej egzystencji®. Jednostki i grupy wyzwalajg sie
spod wplywow spotecznych i ideologicznych warun-
kéw o charakterze represywnym w procesie okresla-
nym mianem emancypacji”. Dokonuje sie ona dzieki
aktywnosci, a nawet walce aktoré6w dazacych do sa-
mostanowienia, a nie w wyniku dobrowolnych dzia-
lan podmiotéw sprawujacych wladze. Przedstawicie-
le teorii krytycznej pozostajg sceptycznie nastawieni
wobec mozliwosci stymulowania procesu emancypa-
¢ji przez grupy dominujace'®”. Natomiast dostrzegaja
pozytywna role, jakg w procesie wyzwalania czlowie-
ka mogg i powinny odgrywaé nauki spoteczne. Poprzez
polaczenie badan empirycznych i refleksji filozoficz-
nej'? krytyczne nauki spoleczne mogg rzuci¢ wyzwa-
nie tym formom wiedzy i praktyki, ktére stuza do pod-
trzymywania iluzji (falszywej §wiadomosci) autono-
mii'?. Mogg réwniez wskazywac i przyczynic sie do
ustanawiania struktury stosunkéw spolecznych sprzy-
jajacych wolnosci i dobrobytowi czlowieka'®.

Obok zagadnienia emancypacji krytycznie nasta-
wieni badacze spoleczni czesto podejmuja kwestie:
konstruktywizmu spolecznego, stosunkéow wladzy
i ideologii, totalnosci oraz praxis'®.

Konstruktywizm spoleczny glosi, ze ,rzeczywi-
sto§¢” jest spolecznie konstruowana, ze $wiat nie jest
nam dany w sposob obiektywny i niezmienny, lecz jest
nieustannie tworzony przez czlonkéw spolecznosci
w drodze negocjacji i kolektywnego ustanawiania zna-
czen. Teoria krytyczna stawia sobie za zadanie bada-
nie procesu tworzenia przez ludzi ,realiow” codzien-
noSci oraz kwestionowanie przyjmowanych za oczy-
wiste zalozen dotyczacych tych realiow.

Co wiecej, teoria krytyczna stanowi, ze ,,rzeczywi-
sto§¢” nie jest konstruowana w wyniku arbitralnych
i spontanicznych dziatan, lecz w procesie warunkowa-
nym przez stosunki wladzy wystepujace w danej kul-
turze. Wiele naszych kolektywnych i powszechnie
akceptowanych wzorcow znaczen zostalo uksztalto-
wanych przez wspoldzialajace media, organizacje i in-
stytucje edukacyjne. Zrozumienie wplywu elit i ich
instytucji na proces tworzenia ,,rzeczywistosci” jest
jednym z centralnych zadan krytycznie nastawionych
badaczy spotecznych. W tym celu postuguja sie oni
pojeciem ideologii, ktére mozna rozumie¢ jako podzie-

lany spos6b widzenia §wiata. Przy czym, kwestionuja
oni ideologie dominujgca w zachodnim spoleczenstwie
oraz instytucje, ktore jg reprodukujg. Szczegdlng uwa-
ge poSwiecajg ekonomicznym, politycznym i nauko-
wym instytucjom ograniczajacym aktualizacje ludz-
kiego potencjatu'®.

Totalno§é oznacza, ze przedstawiciele teorii kry-
tycznej za norme przyjmujg badanie jakiegokolwiek
fenomenu spolecznego (w tym réwniez zarzgdzania)
z uwzglednieniem jego wielorakich relacji z innymi
zjawiskami. Kaze to postrzegac organizacje w powia-
zaniu nie tylko z systemem ekonomicznym i politycz-
nym, ale rowniez w relacji do codziennej aktywnosci
ludzi'®. Zasada totalnosci sugeruje rowniez, ze prak-
tyki zarzgdzania nie moga by¢ wlasciwie zrozumiane,
jezeli nie zostana osadzone w szerszym kontekscie
historycznym. Zgodnie z tg zasadg zarzadzanie nale-
zy rozpatrywac jako spoleczng i kulturalng praktyke
determinowang zaréwno przez sily wewnatrzoorga-
nizacyjne, jak rowniez ideologie i warunki materialne
poszczegblnych spolecznoSci.

M. Alvesson i H. Willmott zwracaja uwage, ze za-
rzadzanie wywiera zbyt duzy wplyw na dobrobyt pra-
cownikow, konsumentéw i obywateli, aby bylo pod-
porzadkowane jedynie waskiej, instrumentalnej for-
mie racjonalnosci'”. Krytycznie zorientowani badacze
organizacji powinni koncentrowaé swoje wysilki na
badaniu procesu zarzgdzania jako fenomenu o spo-
lecznym, moralnym i politycznym znaczeniu. Ich da-
zeniem powinno by¢ raczej kontestowanie, niz legity-
mizowanie wykorzystywanych praktyk!®. Jednak chy-
ba najbardziej charakterystyczng cecha teorii krytycz-
nej jest nastawienie na dzialanie, na nieprzerwane
tworzenie spolecznych warunkéw sprzyjajacych roz-
wojowi ludzkiej kondycji. Dlatego krytycznie nasta-
wieni badacze spoleczni nie moga ograniczac¢ swoich
wysilkow jedynie do kontestowania spolecznej ,rze-
czywistoSci” i demaskowania dominujacych ideologii,
ale powinni opracowywa¢ alternatywy dla staus quo.

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze przedsta-
wiona powyzej charakterystyka teorii krytycznej moze
budzi¢ dyskusje, i to co najmniej z dwch powodow.
Po pierwsze, wérdd jej zwolennikow brak jest konsen-
susu odnosnie do zakresu znaczeniowego tej formuly.
Po drugie, w ciggu pieciu ostatnich dekad wytonity
sie dwie rézne szkoly teorii krytycznej, a mianowicie
szkola frankfurcka oraz wspoélczesna teoria krytycz-
na wigzana z osoba J. Habermasa'®. Przy czym, obec-
nie mozna spotkac jeszcze szersze ujecie teorii kry-
tycznej. Mialaby ona obejmowa¢, oprocz dokonan
przedstawicieli szkoty frankfurckiej oraz J. Haberma-
sa??), prace postmodernistycznie?” i feministycznie
zorientowanych myslicieli??, jak réwniez neomark-
sizm, teorie procesu pracy, poststrukturalizm, psycho-
analize, czy studia kulturowe?.

Cele i istota krytycznej nauki o zarzagdzaniu
lementy krytyki dominujacych w naukach
E o organizacji i zarzadzania perspektyw poja-
wily sie wraz z sama dyscypling. Jednak do-
piero pod koniec lat 70. XX wieku ujawnila sie bar-

dziej fundamentalna krytyka, w ramach ktérej pro-
blematyzowano powszechnie akceptowane cele istnie-



nia organizacji, ideologie, czy stosunki spoteczne®. To
wowczas tacy autorzy, jak: J.K. Benson?’, W. Heyde-
brand?®, G. Burrell i G. Morgan?”, czy S. Clegg i D.
Dunkerley?® opublikowali prace wyznaczajace kieru-
nek rozwoju krytycznej nauki o zarzadzaniu. Mimo
rosngcej wagi podejscia krytycznego praktyka zarza-
dzania wcigz jest zdominowana przez ideologie racjo-
nalizmu?”. Nie zmienilo tego stanu rzeczy wyodreb-
nienie w ramach struktury Amerykanskiej Akademii
Zarzadzania grupy zajmujacej sie krytycznymi studia-
mi nad zarzgdzaniem.

Krytyczne studia nad zarzadzaniem stanowig
projekt silnie naznaczony idea emancypacji spolecz-
nej i humanizmu (tabela 2). Ich zwolennicy postrze-
gaja wspoélczesng teorie zarzgdzania jako ekspresje
technokratycznego sposobu myslenia, ktéry charak-
teryzuje sie dazeniem do manipulowania potencjalem
i pragnieniami czlowieka, w celu utrzymania status
quo®”. Wystepujac przeciw alienacji i eksploatacji, po-
zostaja w konflikcie z gléwnym nurtem nauk o orga-
nizacji i zarzgdzaniu zorientowanym na strukturali-
zowanie organizacyjnych i spolecznych stosunkéw za
pomocg Srodkéw opres;jict.

Krytycznie nastawieni badacze organizacji za gtow-
ny cel swojej aktywnoSci przyjmuja:

Tab. 2. Humanistyczne teorie organizacji

3 I T Y

® uswiadamianie pracownikom, ze w ich organiza-
cjach istniejg sprzecznoSci interesow i przejawy nie-
sprawiedliwo$ci®?;

® zrozumienie ograniczen, jaki na rozwoj czlowieka
narzucajg istniejgce praktyki, teorie oraz koncepcje
zarzadzania i organizacji®®, jak rowniez wspieranie
poszukiwan sposobéw ich przezwyciezania,

® uwzglednienie interes6w oraz dopuszczenie do glo-
su przedstawicieli wszystkich grup spolecznych, kto-
rych zycie w mniejszym lub wiekszym stopniu zalezy
od praktyki zarzgdzania rozumianej jako polityczne,
kulturalne i ideologiczne zjawisko.

Krytyczna teoria rzuca wyzwanie dominujacej wie-
dzy o zarzadzaniu, ktéra marginalizuje glosy innych
niz kierownicy cztonkéw wspélczesnych organizacji.
Dlatego w pracach krytycznie nastawionych badaczy
spolecznych mozna znalez¢ opinie: pracownikéw naj-
nizszych szczebli, kobiet, przedstawicieli mniejszosci
seksualnych, czy rasowych?®. Do os6b szczegodlnie pre-
dysponowanych do uprawiania krytycznej nauki o za-
rzadzaniu czesto zalicza sie przedstawicieli Swiata
akademickiego. Jest to zwigzane z charakterem re-
fleksji naukowej, ktérej istotg pozostajg sceptycyzm
i bezinteresowne dazenie do prawdy® oraz z wcigz
jeszcze wzgledng niezalezno$cig instytucji akademic-

Tradycyjna, humanistyczna

Marksowska teoria

Wymiary (cechy)

teoria organizacji

Teoria krytyczna

dialektyczna

Obiektywna natu-
ra spoleczenstwa

zgodno$¢ interesow

spolaryzowana, wewnetrznie
sprzeczna

spolaryzowana, wewnetrznie
sprzeczna

Obiektywne cechy
organizacji

biurokracja

niesprawiedliwo$¢, nieréwnosci

niesprawiedliwo§é, nieréwnosci

Obiektywne cechy
warunkow pracy

uniemozliwiajace spelnienie

opresywne, alienujgce, eksplo-
atujace

opresywne, alienujgce, eksplo-
atujace

Podstawowa potrzeby ludzkie ludzka $§wiadomos§é ludzka $§wiadomo§é

kategoria

analityczna

Opis stanu frustracja alienacja alienacja

psychicznego

Orientacja wycofanie sie, §lepa agresja pasywno$é, ulegtosé aktywnosc¢, dziatanie
behawioralna

Rola odgrywana psychologicznie niedojrzala nierewolucyjny przedmiot wrazliwa, cierpigca rewolucyj-

przez pracownika
w poszczegdlnych
teoriach

ofiara przemystowej biurokra-
tyzacji

catkowicie zniewolony przez
kapitalistyczne mity i struktu-
ry znaczen

na ofiara dynamiki zmian
kapitalizmu, sprzeciwiajaca sie
dominacji

Najwazniejsi
autorzy

C. Argyris, A.H. Maslow

M. Horkheimer, T.W. Adorno,
H. Marcuse

J.P. Sartre, H. Marcuse

Sposéb postrzega-
nia kierownictwa

protagoniéci antyhumanizmu

protagonisci antyhumanizmu

protagoni$ci antyhumanizmu

Propozycje

tworzenie nowych form
organizacji sprzyjajacych
samorealizacji wszystkich
pracownikow

wspieranie demokratycznych,
rewolucyjnych zmian spolecz-
nych i polityczno-ekonomicz-
nych struktur przez uswiada-
mianie pracownikom istnienia
réznych form opres;ji

wspieranie demokratycznych,
rewolucyjnych zmian spolecz-
nych i polityczno-ekonomicz-
nych struktur przez laczenie
indywidualnych aktéw samo-
emancypacji z szerszymi
formami walki klas

Zrédto: JM. JERMIER, ,When the Sleeper Wakes”: A Short Story Extending Themes in Radical Organization Theory,
,Journal of Management”, 11 (2), 1985, s. 76-77.
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kich od éwiata biznesu®®. Réwniez tej grupie spolecz-
nej zwykle przypisuje sie odpowiedzialnos$¢ za upra-
wianie pedagogiki krytycznej, co moze znalez¢ wyraz
w charakterystycznej zawartoS§ci programu zaje¢ lub
w specyficznych cechach procesu ksztalcenia (jego
strukturze, metodach, relacjach z uczniami)®”. Najle-
piej jednak, gdy jest ona zorientowana zaréwno na
tresc, jak i na proces nauczania® i stuzy do rozwija-
nia dyskurséw oraz praktyk, ktére mogg wspomoc
transformacje zarzadzania z technologii spolecznej
kontroli w érodek emancypacji®”. Niestety, jak wska-
zuje zawarto§¢ podrecznikéw i prac naukowych z za-
kresu zarzgdzania, publikowanych w Polsce, orienta-
cja krytyczna w pracy badawczej rodzimych przedsta-
wicieli nauk o organizacji i zarzgdzaniu jest prawie
nieobecna. Natomiast, juz choéby w zwigzku z doko-
nujaca sie w naszym kraju transformacja, przestrzen
dla takiej orientacji jest praktycznie nieograniczona.
mgr Pawet Szwiec

Katedra Organizacji i Zarzadzania

Wydzial Ekonomiczny

Uniwersytet Opolski
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Zarzadzanie wedtug

Jacka Welcha

Mieczystaw Ciurla, Marian Hopej, Robert Kaminski

W ubieglym roku ukazalo sie polskie wydanie pra-
cy J.1S. Welch Winning znaczy zwyciezaé [J. Welch,
S. Welch, 2005]. Kilka miesiecy wcze$niej opubliko-
wano inng prace prezentujaca poglady J. Welcha, mia-
nowicie 24 lekcje najwybitniejszego CEO na swiecie
[J.A. Krames, 2005]. Jak w ich (pogladéw) $wietle ry-
suje sie obraz zarzadzania przedsiebiorstwem?

Wydaje sie, ze jest to przede wszystkim zarzadzanie
przez wartoSci. ,,Najwybitniejszy CEO na Swiecie” stynat
z tego, ze niejako pozwalal rzadzi¢ wartoSciom. Uwazal,
ze jezeli w przedsiebiorstwie sg przestrzegane wspoélnie
wypracowane wartoSci, wszystko pozostale przyjdzie samo
[J.A. Krames, 2005]. Wlozy! wiele wysitku w opracowa-
nie takiego systemu wartoéci, ktéry okazal sie swego
rodzaju drogowskazem w realizacji misji General Elec-
tric i obejmowal m.in. nastepujace zalecenia:
® dzialaj w spos6b bezgraniczny, zawsze poszukuj naj-
lepszych pomyslow i stosuj je bez wzgledu na Zrédlo,
® badz nietolerancyjny wobec biurokracji,
® postrzegaj zmiane jako mozliwo$é rozwoju
[J. Welch, S. Welch, 2005].

J. Welch jest przekonany, ze tworzenie systemu
wartosci powinno odbywac sie iteracyjnie. ,Zarzad
moze przedstawié pierwszg wersje, ale na pierwszej
wersji nie powinno sie skonczy¢. Taki dokument po-
winien by¢ przekazany do obiegu, poddany dyskusji
iocenie pracownikow. Zarzad za$§ powinien uczynic
wszystko, by stworzy¢ w firmie odpowiednig atmosfe-
re, tak by pracownicy czuli sie w obowigzku wziaé
udzial w procesie” [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 32].

Nalezy przy tym dazy¢ do tego, by wartosci i zwig-
zane z nimi wzorce zachowan byly jasno sprecyzowa-
ne i odpowiednio szczegblowe. Na przyklad wartosc:
Htraktujemy naszych klientéw tak, jak sami chcieli-
bySmy by¢ traktowani, jest wprawdzie bardzo konkret-
na, jednak moze by¢ urzeczywistniana m.in. przez
nastepujace wzorce zachowan organizacyjnych:

B Nie pozwol, by konflikty zwigzane z podziatem zy-
skéw przeszkadzaly w robieniu tego, co najlepsze dla
klienta.

B Proponuj klientom dobra, uczciwa transakeje. Do-
skonale relacje z klientem wymagaja czasu. Nie prze-
kladaj jednorazowego zysku nad budowanie trwalych
relacji.

B Nieustannie poszukuj sposob6w, by robienie inte-
res6w z nasza firma bylo latwe.

® Utrzymuj staly kontakt z klientami. Je§li rozma-
wiajg z nami, nie majg czasu na rozmowy z konku-
rencja.

B Nie zapominaj moéwi¢ — dziekuje” [J. Welch,
S. Welch, 2005, s. 34].

Sformutowane warto$ci muszg by¢ spojne z misja
przedsiebiorstwa. Niestety, dos¢ czesto bywa inaczej,
tj. pojawia sie rozdzwiek miedzy warto$ciami i misja,
ktére mogg doprowadzi¢ do upadku organizacji, o czym
Swiadczy to, co stalo sie z firmami A. Andersen czy
Enron [J. Welch, S. Welch, 2005].

Jasne sprecyzowanie wartos$ci i wzorcéw zachowan
nie wystarcza, jezeli nie zmienia sie stow w czyny.
Pierwszym krokiem jest intensywne propagowanie
tego, co w firmie jest pozytywnie ocenione oraz uzna-
wane za godne pozadania i dgzen. J. Welch podkresla,
ze jest ono tym latwiejsze, im wieksze jest zaangazo-
wanie pracownikéw w okreslanie wartosci oparte na
atmosferze nastawionej na dialog, w ktorej ludzie
moga w otwarty sposéb wyrazaé swoje zdanie.

Jedna ze stosowanych w General Electric metod
propagowania sformulowanych wartosci, bylo ich wy-
drukowanie na niewielkich kartkach mieszczacych sie
w portfelu. Niektore wartosci i wzorce zachowan wy-
magaly jednak wyja$nienia i oméwienia. Robiono to
nieustannie podczas narad, oceny pracownikow i kaz-
dej innej nadarzajacej sie sposobnosci. Nagradzano tez
tych wszystkich, ktérzy uczestniczyli w cigglym pro-
cesie upowszechniania tego, co naprawde byto praw-
dziwg ideg ,szefowania” firmie.

Jezeli propagowane warto$ci majg mie¢ realny
wplyw na rozwdj i funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
nalezy nimi nasycaé wszelkie dzialania zwigzane z za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi. Procedury zatrudnia-
nia, oceny i zwalniania ludzi muszg by¢ tak zaprojek-
towane, by pracownicy nie mieli najmniejszych nawet
watpliwoSci, jakie wartosci regulujg zachowania or-
ganizacyjne.

J. Welch uwaza, ze kazdy kandydat do pracy powi-
nien by¢ poddany trzem prébom: na uczciwo$é, inteli-
gencje i dojrzalosé. Chodzi o to, by pracownikami
przedsiebiorstwa byli ludzie, ktérzy:
® mowig prawde i dotrzymuja stowa, biora za siebie
odpowiedzialno$c za dzialania z przesztosci, przyznaja
sie do bledow i usiluja je naprawiac;
® majg szerokie horyzonty i odznaczaja sie dociekli-
woScig poznawcza;
® potrafig znosi¢ napiecia i radzi¢ sobie z niepowo-
dzeniami i stresem.

O ileistniejg liczne testy na inteligencje, o tyle brak
jest testow zaréwno na uczciwo$é, jak i dojrzalosé.
Osoby zajmujace sie zarzadzaniem zasobami ludzki-
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mi muszg zatem kierowa¢ sie skladanymi referencja-
mi, a przede wszystkim polegaé¢ na wlasnej intuicji
[J. Welch, S. Welch, 2005].

Do pozyskiwania ludzi charakteryzujacych sie ce-
chami odpowiadajacymi preferowanym w General
Electric wartosciom stuzyl réwniez realizowany plan
zatrudniania, noszacy nazwe 4-E (1-P). Jego nazwa
pochodzi od czterech cech zaczynajgcych sie na litere
E ijednej na P. Cechami tymi sa:
® pozytywna energia (energy). Ludzie z takg ener-
gig fatwo nawigzujg kontakty i sg ukierunkowani na
dzialanie i zmiany;
® umiejetnoéé stymulowania innych (energize), wy-
razajaca sie w zdolnosci inspirowania swojego zespo-
hu do podejmowania sie rzeczy niemozliwych;
® Smialo$é (edge), czyli odwaga podejmowania
trudnych decyzji;
® skuteczno§é (execute), tj. zdolno§é realizowania
celow;
® pasja (passion), rozumiana jako szczera i gleboka
ekscytacja praca [J. Welch, S. Welch, 2005].

Wstepne testy i plan 4-E (1-P) nalezy stosowac
przy kazdej rekrutacji, na wszystkich szczeblach hie-
rarchii. Natomiast u kandydatéw na menedzerow naj-
wyzszego szczebla trzeba poszukiwac jeszcze czterech
cech, tj.:
® autentycznoSci, czyli pewnoSci siebie i przekona-
nia do swoich racji,
® przenikliwosci, czyli zdolnoSci przewidywania
przysztosci,
® sklonnoSci do otaczania sie ludzmi zdolniejszymi
od siebie,
® preznoSci, a wiec zdolno$ci mobilizowania sie po
popelnionych btedach i podejmowania dzialan z nowg
wiara, silg i pewnoScig [J. Welch, S. Welch, 2005].

Istotnym elementem zarzadzania przez wartosci
jest pozbawiony biurokracji system oceniania pracow-
nikéw. Zdaniem J. Welcha, powinien on odznaczac sie:
® przejrzystoScia i prostota. ,,Jezeli w ramach stoso-
wanego przez Ciebie systemu potrzeba wiecej niz
dwoch kartek papieru na ocene jednej osoby, to cos§
jest nie tak. Czesto ocenialem swoich ponad dwudzie-
stu podwtadnych, robigc odreczne notatki, ktore za-
wieraly dwie informacje: co moim zdaniem dana oso-
ba robita dobrze i jak moim zdaniem mogtaby popra-
wi¢ swoja wydajno§c” [J. Welch, S. Welch, 2005,
s. 129];
® tym, ze przynajmniej dwukrotnie w roku menedzer
ocenia podwladnych podczas rozmowy ,,w cztery oczy”;
® ukierunkowaniem na rozwdéj zawodowy [J. Welch,
S. Welch, 2005].

Jezeli nadchodzi czas rozstania, spowodowany na-
ruszeniem norm etycznych i prawa, menedzer nie
moze wahaé sie ani chwili. Powinien zagrozi¢ zwol-
nieniem lub po prostu zwolni¢ pracownika i zrobic
wszystko, by inni dowiedzieli sie o tym i mieli §wiado-
mosc¢ skutkéw nieprzestrzegania zasad zwyklej przy-
zwoitosci. Bardziej zlozona jest sytuacja, kiedy pra-
cownika trzeba zwolni¢ z powodu niewielkiej wydaj-
noSci, a tym samym kierowania sie w pracy innymi
niz przyjete warto$ciami. J. Welch podkresla, ze trze-
ba wowczas polegaé na wlasnej intuicji i ciggle do-

skonali¢ trudng sztuke zwalniania ludzi [J. Welch,
S. Welch, 2005].

Zarzadzanie przez wartosci to takze eliminowanie
sprzecznosci miedzy warto§ciami i dziatlaniami pra-
cownikéw. Wymaga to przede wszystkim ksztaltowa-
nia atmosfery otwartoSci, ktorej brak jest pietg achil-
lesowa $wiata biznesu, poniewaz nie tylko blokuje
kreatywno$¢, ale rowniez szybkie dzialania. Tymcza-
sem w atmosferze otwartosci:
® informacje kraza bez przeszkdd, przeto ludzie an-
gazujg sie w rozmowy i dyskusje, rodzg sie tez nowe
rozwigzania probleméw organizacyjnych;
® dzielgc sie swoimi pomyslami, ludzie mogg szyb-
ciej je omowic, przeanalizowac i zastosowaé w prak-
tyce;
® redukowane sg koszty, chociaz precyzyjna kalkula-
cja oszczednoSci nie jest mozliwa [J. Welch, S. Welch,
2005].

Podstawa, na ktoérej opiera sie zarysowane wyzej
zarzadzanie przez wartosci, musi by¢ wysoce elastycz-
na struktura organizacyjna. Charakteryzuje sie ona
bardzo slabo rozbudowang hierarchia, gdyz kazdy
kolejny szczebel ,[...] op6znia nowg inicjatywe czy
przedsiewziecie. Przypomina to dzieciecg zabawe
w ghuchy telefon. Za kazdym razem, gdy informacja
jest przekazywana nastepnej osobie, ulega zmianie.
Dotyczy to rowniez szczebli organizacyjnych w firmie
— dorabianie interpretacji i ubarwianie wraz z tym,
jak informacje kraza w gore, to w dol. Rzecz w tym,
by tych szczebli bylo jak najmniej [J. Welch, S. Welch,
2005, s. 141-142].

W plaskich rozwigzaniach strukturalnych powin-
no znalez¢ sie odpowiednie miegjsce dla dzialu zajmu-
jacego sie zarzgdzaniem ludzmi (HR). Musi on mieé
takie same znaczenie, jak np. dzial finansowy — wraz
z dyrektorem naczelnym kierownik dzialu HR musi
podejmowaé wszystkie wazniejsze decyzje. Ukladem
odniesienia moze byé¢ druzyna baseballowa, w ktérej
wktlad ksiegowego jest wprawdzie bardzo wazny, ale
nie liczy sie bardziej niz osoby odpowiedzialnej za
transfery zawodnikéw.

Wysoka elastyczno$é podstawy zarzadzania przez
wartoS§ci oznacza réwniez duzg swobode decyzyjno-
dzialaniowa, poniewaz dzialalno$é gospodarcza opie-
ra sie na intelekcie i niezbedna jest samodzielnosc
w mys$leniu i dziataniu. Jezeli swoboda ta jest ograni-
czana, ludzie sg mniej kreatywni, a przedsiebiorstwo
mniej konkurencyjne w poréwnaniu z tym, w ktérym
uprawnienia decyzyjne sg lokowane na mozliwie naj-
nizszych szczeblach hierarchii.

J. Welch jest wielkim zwolennikiem obnizania stop-
nia specjalizacji dzialan. Jego zdaniem, ludziom nale-
zy dawaé¢ do wykonywania wiecej réznorodnych dzia-
lan, pozostawi¢ swobode w okre§laniu tempa pracy,
ustalaniu najlepszego sposobu jej wykonywania i na-
prawiania wlasnych bled6w. Robil takze wiele, by usu-
waé, wzglednie ostabia¢ granice oddzielajace pracow-
nikow od siebie. Byl autorem programu Work-Out,
ktorego celem bylo opracowanie nowych sposobow
usprawniania pracy i eliminowania biurokracji oraz
zwiekszania przepustowoSci zarowno zewnetrznych,
jak i wewnetrznych granic. Takie podejscie okre§lone



zostalo mianem ,bezgranicznosci” i odegralo istotna
role w generowaniu i wdrazaniu innowacji.

Byly dyrektor generalny General Electric uwaza
ponadto, ze wzrostowi sprawnosci funkcjonowania
kazdego przedsiebiorstwa sprzyja odformalizowanie
relacji organizacyjnych. Formalizacja zabija bowiem
w ludziach pewno$¢ siebie, ktora jest niezbedna w osia-
ganiu ich wlasnych celéw i celéw calej organizacji. Nie
moze przeto dziwic, ze kiedy student pewnego colle-
ge’u zapytal kiedy$, co powinien zrobi¢, gdy znajdzie
sie w zbiurokratyzowanej, tj. m.in. wysoce sformali-
zowanej firmie, J. Welch odpowiedzial, zeby wrzucit
tam granat [J.A. Krames, 2005].

Wprowadzenie zarzadzania przez wartosci do prak-
tyki nie jest latwe co najmniej z dwdoch powodow:
® kwestie wartosci otacza klimat cynizmu, ktory nie
pozwala na uzyskanie stuprocentowej pewnosci co do
osiggania oczekiwanych wynikéw;
® wymaga walki z ludzkg natura i mniej lub bardziej
zakorzenionymi wzorcami dzialan [J. Welch, S. Welch,
2005].

Jest jednak, nalezy to mocno podkreslié¢, wykonal-
ne. Aby w przedsigbiorstwie zapanowata np. otwar-
tos¢, ,[...] trzeba wynagradzaé tych, ktorzy sie nig kie-
ruja, zywo jg propagowac, gtoéno o niej méwic. Ludzi
okazujacych otwartg postawe nalezy oglaszaé bohate-
rami” [J. Welch, S. Welch, 2005, s. 48].

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze wlasciwie
skonstruowany i konsekwentnie wdrazany system
warto$ci moze wyréozniac przedsiebiorstwo wérod kon-
kurentow, ksztaltujac jego tozsamo§é i jednoczac pra-
cownikow. Moga oni wowczas osiggat wspaniale re-
zultaty, a przedsiebiorstwo nie bedzie — méwigc jezy-
kiem sportowym — sprinterem, lecz maratonczykiem
[M. Hopej, 2005, s. 14].

Za sprawg J. Welcha w General Electric najwaz-
niejszym skladnikiem firmy byl okreslony system war-
tosci. Mniej przejmowano sie liczbami, natomiast
pierwszorzedne znaczenie mialo przestrzeganie sfor-
mulowanych zasad dzialania. ,Najwybitniejszy CEO
na §wiecie” powiedzial kiedys, ze ,,... testem uczciwo-
$ci GE jest bezwzgledne postepowanie z menedzera-
mi osiggajacymi dobre wyniki (wyrazone w liczbach),
ale nie przestrzegajacymi zasad” [J. Welch, S. Welch,
2005, s. 30-31]. Jezeli pracownik zachowywal sie zgod-
nie z przyjetymi wartoSciami, ale nie osiggal zalozo-
nych wynikéw, miat szanse usprawnienia swoich dzia-
fan. Szansy tej nie mieli natomiast ci, ktérzy tamali
nadrzedne wartosci, od ktérych nie mozna bylo od-
stepowac w realizacji konkretnych zamierzen, przed-
siewziec i zadan.

dr inz. Mieczystaw Ciurla

dr hab. inz. Marian Hopej, prof. nadzw. PWr
dr inz. Robert Kaminski

Politechnika Wroclawska
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Nieraz pisalam o ,,zarzadzaniu”, tym razem pra-
gne nawigzaé¢ do wcigz powracajacych rozwazan wie-
lu przedstawicieli nauki o miejscu, zakresie, roli nauk
o organizacji i zarzgdzaniu oraz relacjach teorii i prak-
tyki zarzadzania. Niegasngce dyskusje na temat za-
rzadzania §wiadcza, zdaniem autorki, o:
® utrzymujgcej sie nadal modzie oraz zainteresowa-
niach kadry naukowo-dydaktycznej w poglebianiu wie-
dzy z tego zakresu oraz, a moze przede wszystkim,
o zainteresowaniach mlodych ludzi podjeciem studiow
na kierunku ,,zarzgdzanie”,
® nie uregulowanym (niepewnym) statusie nauko-
wym o0s6b zajmujacych sie zawodowo badaniami na-
ukowymi i dydaktyka w zakresie nauk o organizacji
i zarzadzaniu,
® rozwoju dziedziny wiedzy dotyczacej organizacji
i zarzadzania.

Moda na ,,zarzadzanie” nie jest kwestig przypad-
ku. Jest ona uwarunkowana kilkoma czynnikami:
® jest to przedluzenie (nasladownictwo) rozwoju tej
dziedziny wiedzy w USA, krajach Europy i Azji,
® jest to umiejetne przeksztalcenie w Polsce catych
dzialéw nauk ekonomiczno-spotecznych dotychczas
uprawianych pod innymi nazwami w nauki i przed-
mioty nauczania, ktore maja w nazwie ,,zarzadzanie”,
® jest to udane marketingowe przedsiewziecie w od-
niesieniu do kilkuletniego wyzu demograficznego, po-
przez zagospodarowanie rzeszy mlodych ludzi w cha-
rakterze studentow ,,zarzadzania”,
® jest to w konicu biznes obracajacy ogromnymi kwo-
tami, o czym pisza m.in. A.K. Kozminski i B.R. Kuc
podajac za przyklad USA. Mysle, ze na skale krajo-
wych biznes6éw, biznes szkoleniowy, jak i doksztalca-
jacy, dotyczacy zarzadzania, jeszcze utrzymujg sie na
zadowalajacym poziomie.

Wybuch zainteresowania zarzgdzaniem spowodo-
wal lawine publikacji i liczbowy wzrost kadry. Lista
elektoréw (0s6b majacych habilitacje) Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN liczy prawie czterysta
os6b, a nie jest ona pelna.

Czy ilo$é przeradza sie w jako$¢? Nie wiem, cho-
ciaz dziedzine ,zarzgdzania” uprawiam osobiscie za-
wodowo od momentu péjécia na studia tak zwane in-
zynieryjno-ekonomiczne az po dzien dzisiejszy (to juz
50 lat).

Natomiast na pewno wiem, ze postulat profesora
Jana Zieleniewskiego, aby uczy¢ dzieci organizacji
i zarzadzania poczynajac od przedszkola nie jest w dal-
szym ciggu realizowany. Wciaz trwajg dyskusje na-
ukowcow dotyczace nazwy i zakresu tego przedmio-
tu. Nadal w klasyfikacji nauk, nauki o organizacji i za-
rzadzaniu zajmujg niepewne miejsce, a zdobywanie
stopni naukowych dla mito$nikéw zarzadzania wcigz
jest utrudnione. Roénie luka organizacyjna (luka za-
rzgdzania) rozumiana m.in. jako rozziew miedzy teo-
rig nauk o organizacji i zarzgdzaniu a praktyka stoso-
wania tej teorii w warunkach rzeczywistych.

Obserwacja ludzi, zdarzen, proceséw itd. oraz upra-
wianie zawodu naukowego dotyczacego organizacji
i zarzgdzania upowazniajg mnie do wypowiedzi na te-
mat nauk o organizacji i zarzadzaniu. Poniewaz latwiej
jest wypowiada¢ sie na kanwie rozwazan innych au-
toréw, posluze sie tg metoda, majac ,,pod reka” w mo-
mencie pisania tego tekstu kilka artykulow autorow
z réznych uczelni kraju. Wiem, ze tak wybiércze po-
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Ponownie kilka stow

O zarzadzaniu

Alfa Leszczynska

dejScie do problemu teorii nie jest naukowe, ale czy
»zarzadzanie” jest nauka? MySle, ze ,,naukowo§é” za-
rzadzania w roznych aspektach teoretyczno-metodycz-
nych jest nader problematyczna i powinna podlegaé
wielostronnej weryfikacji. Prawdopodobnie stad nie-
konczace sie dyskusje oraz pole do popisu dla nowych
pomysiow i 0s6b proponujacych nowe teorie, jak i osob
porzadkujacych zakres wiedzy.

Problemem nie do pokonania, a szczegdlnie doty-
czy to studentdéw, jest panujgcy obecnie chaos pojecio-
wy. Poruszanie sie w gaszczu pojec, definicji, metod,
technik, teorii i ,,teoryjek”, zalecen, ,,cudownych re-
cept”, dotyczacych organizacji i zarzadzania, jest
wprost wyzwaniem do pokonania drogi przez meke.
Sa wskazowki znanych autor6w?, ale przymusu za-
stosowania nie ma.

Mysélac o ,,naukowosci” zarzadzania postuze sie
bardzo interesujacymi wedlug mnie rozwazaniami
L. Sutkowskiego?, ktéry utrzymuje, ze zarzadzanie jest
nauka, chociaz nie spelnia wymogéw koncepcji kota
wiedenskiego, formutujacego reguly i kanony nauko-
wosci wielu dyscyplin.

Metafizyka, ktorg koto wiedenskie usuwa poza ob-
reb nauki, znajduje zdaniem L. Sutkowskiego zastoso-
wanie juz w samym przedmiocie zarzadzania, jakim jest
wieloznaczne okre§lenie ,,organizacji”. Mysle, ze trwa-
nie $rodowiska naukowego przy uznawaniu obecnie
jedynie ,,organizacji” za przedmiot zarzadzania jest §le-
pym zaulkiem, o czym powiem dalej.

Mimo to L. Sutkowski twierdzi, ze ,zarzadzanie
jest nauka, poniewaz jest spolecznie konstytuowane
jako nauka, tzn. tworzy jg Srodowisko specjalistow,
stanowione sg wewnatrzdyscyplinarne reguty dyskur-
su, instytucje naukowe, a wytwory zarzadzania uzna-
wane sg za wiedze naukowg”. Nie sg to przekonujace
mnie argumenty, gdyz przerdzne aspekty otaczajace-
go nas §wiata odpowiednie §rodowisko moze spolecz-
nie konstytuowaé, powolac instytucje, prowadzi¢ dys-
kusje. Jezeli jednak nie spelnia to innych, wymienia-
nych przez L. Sulkowskiego kryteriow kota wieden-
skiego, czyli: niezawodnych regul dochodzenia do
prawdy, weryfikowalnej wiedzy naukowej, skonstru-
owania logicznego jezyka pozwalajgcego na obiektyw-
ny opis rzeczywistosci, oparcie kanonéw na wzorcu
przyrodoznawstwa — nie jest to nauka.

Obecnie w gagszczu, wprost dzungli terminéw, de-
finicji, teorii, dotyczacych organizacji i zarzadzania,
nie sposéb — moim zdaniem - skonstruowaé ujednoli-
conego logicznego jezyka, ani wytyczy¢ niezawodnych
regul dochodzenia do prawdy, zwanych metoda na-
ukowa, aby opisac rzeczywisto$¢, ani tym bardziej dojsé

do prawdy weryfikowalnej. L.. Sultkowski uwaza, ze
obecnie zarzgdzanie moze by¢ postrzegane jako budo-
wa bez fundamentéw i problematyczne jest wedlug
niego, czy dyscyplina ta doro$nie do etapu budowania
teorii. Nie dyskutujgc z wieloma wyliczanymi przez
L. Sutkowskiego metodami naukowymi stosowanymi
w organizacji i zarzadzaniu, chociaz osobiScie wiek-
sz0§¢ z nich stosowalam w nadziei dojécia do weryfi-
kowalnej prawdy, uwazam niezmiennie, ze dochodze-
nie do prawdy wymaga logiki i etyki badawczej. Stad
twierdze, ze w naukach o organizacji i zarzadzaniu
mierzymy (kwantyfikujemy) te obszary poznawcze,
ktére chcemy, mozemy i potrafimy zmierzy¢, a opisu-
jemy, stosujgc metody jakoSciowe (m.in. ankiete i wy-
wiady), rOwniez to, co uwazamy za potrzebne, aby dojsé¢
do prawdy. Tak pojmuje ,,weryfikowalng wiedze na-
ukowg”.

W naukach o organizacji i zarzadzaniu nie ma gra-
nic ani prymatu miedzy kwantyfikacja a ,,jakos$ciowy-
mi” metodami. Wybor tych lub innych metod nalezy
do badacza i uzalezniony jest od mozliwoSci, potrze-
by, zapotrzebowania na wyniki badan oraz w duzym
stopniu od ,,mody sezonowej” przy uprawianiu tego
zawodu. Przechodzac do zakresu nauk o organizacji
i zarzadzaniu pragne nie tyle polemizowacé z poglada-
mi powazanego przeze mnie od wielu, wielu lat profe-
sora Stanistawa Sudola, co wyrazié¢ wlasny poglad.

Termin ,,nauki o zarzgdzaniu” jest w moim odczu-
ciu wlaséciwy, bo to nie ,nauka zarzadzania” lub ,,za-
rzadzanie organizacjami”, a wiele nauk sktadajgcych
sie na jego tres¢, decydujg o naukowosci tej dziedziny
wiedzy, ktora zajmuje sie za S. Sudotem?® ,,powstawa-
niem, funkcjonowaniem, przeksztalcaniem oraz roz-
wojem organizacji (instytucji)”. Jednak, moim zda-
niem, nie sama organizacja (instytucja) jest przedmio-
tem nauk o zarzadzaniu. Uwazam, ze przedmiotem
nauk o zarzadzaniu jest czlowiek (jego dzialalnosc
organizatorska i produkty tej dziatalnosci), ktéry two-
rzy, przeksztalca itd. organizacje, wszystko co w niej
jest, oraz wszystko, co jg otacza. A czlowiek wcigz jest
czeécig przyrody, nie zmieniajacym sie fizycznie i psy-
chicznie wzorcem przyrodoznawstwa (nadal ssakiem),
chociaz nieustannie i permanentnie wcigz zmienia-
jacym wszystko dookola siebie. Nie zmieniajgc sie
sam, zmienia swojg zbiorowos¢ — spoleczenstwo i oto-
czenie.

Czy moze by¢ trwalszy fundament dla prawd na-
ukowych, dotyczacych nauk o zarzadzaniu nizeli wcigz
ten sam fizjologicznie czlowiek? Chyba ze w przyszlo-
Sci ktores pokolenie ludzi doprowadzi do etapu takich
zmian, ze o wszystkim zaczng decydowac (i dalej zmie-



nia¢) wirusy i komputery, a czltowiek, ktéry do tego
doprowadzi, nie bedzie juz w stanie takiej rzeczywi-
stoéci odmienié.

Utart sie poglad, ze sg to mlode nauki. Myéle, ze
popelnia sie przy tym btad utozsamiajac poczatek tej
dziedziny wiedzy z pracami klasykoéw naukowej orga-
nizacji pracy i zarzadzania. Jezeli dzialania organiza-
torskie czlowieka sg od zarania dziejow ludzkosci, je-
zeli sg opisy sprzed naszej ery, to na miare rozwoju
tamtych spoleczenstw umiejetno§ci organizowania
i zarzadzania oraz ich opis mozna okresli¢ mianem na-
ukowych. Moze nie ma chetnych badaczy, ktérzy po-
taczyliby rozwdj cywilizacji z rozwojem metod i tech-
nik organizacji i zarzadzania.

Pojecie ,,zarzadzanie” utozsamiam z , kierowaniem”.
Myslac o §rodowisku specjalistow i dziedzinie wiedzy
nie rezygnowalabym z uzywania pojecia ,,organizacja
i zarzadzanie”, gdyz organizacja pracy, procesu, produk-
cji itd. jest czasem nie tyle funkcjg zarzadzania, co go
warunkuje, narzucajac metody zarzadzania.

Pojecie ,,nauki o organizacji i zarzadzaniu” jest
o tyle wlasciwe, ze méwi jasno, ze jest to nie jedna
nauka, a wiele”, a ponadto, ze jest to dziedzina inter-
dyscyplinarna.

Na potrzeby klasyfikacji dziedzin naukowych na-
lezaloby, jak postuluje profesor S. Sudot, nakresli¢
przyblizone granice miedzy naukami o organizacjii za-
rzgdzaniu a innymi dziedzinami nauki. Bedg to, moim
zdaniem, granice zbyt umowne, bo jakie tu mozna
zastosowac kryteria podziatu?

Nie uwazam, ze skala zjawiska (jak w ekonomii
mikro i makro) moze by¢ wytyczng podziatu, gdzie
konczy sie zarzadzanie, a zaczyna sie inna dziedzina.
Jak zakwalifikowaé wtedy ONZ lub MOP, ktére nie
tylko maja w nazwie ,,organizacja”, ale sg zarzgdzane
i zarzgdzajg w skali $wiatowej.

Osobiscie ograniczalam swoje zainteresowania
badawcze do organizacji (przedsiebiorstwa, gatezi,
przemystu) abstrahujagc, mimo madrych rad innych
naukowcéw, od uwarunkowan zewnetrznych. Ale to
uwarunkowania zewnetrzne (ekonomiczno-polityczne
iinne) zadecydowaly co do istnienia i zarzgdzania prze-
mystem, galezia i przedsiebiorstwem, ktérymi sie la-
tami zajmowatam.

W dobie globalizacji i internetu metody i techni-
ki zarzadzania w zmiennym otoczeniu i w warun-
kach niepewnosci® dotycza kazdej skali (mikro, mezo
i makro).

Tak jak profesor S. Sudol nieraz myslalam o gra-
nicy pomiedzy naukami o organizacji i zarzadzaniu
a ekonomisg, jak i innymi naukami. Jednak kazde przed-
siewziecie w dziedzinie organizagcji i zarzadzania moze
mie¢ i ma swojg strone ekonomiczng, spoleczna,
prawng, medyczng, techniczng itd. i vice versa. Nie
podzielam przytaczanych przez profesora S. Sudola
pogladow profesorow: A.K. Kozminskiego i W.M. Gru-
dzewskiego dotyczacych zawezenia nauki o organizacji
i zarzadzaniu do managementu lub business admini-
stration na modle tym razem krajow anglosaskich.

Jednak na potrzeby nabywania uprawnien do nada-
wania stopni i tytuléow naukowych taki podzial mie-
dzy naukami trzeba przeprowadzié, stad o§mielam sie
zasugerowac, ze powinno to, jak zawsze kazdorazo-
wo, zaleze¢ od pracy naukowej ubiegajacej sie o tytut
osoby oraz od $rodowiska naukowego (szkoly — w sen-
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sie dorobku naukowego, w ktérej nadaje sie tytuly
i stopnie). Tak bylo zawsze i po co to zmieniaé?

Dla przykladu, jezeli lekarz i inzynier w swoich
rozprawach naukowych organizuja placowke leczniczg
1 wyposazaja ja w rézng aparature, to jest to organiza-
cjaizarzadzanie, a nie akademia medyczna oraz uczel-
nia techniczna. Szkopul polega jednak na tym, aby
specjaliSci z zakresu organizacji i zarzadzania np.:
procesami, pieniedzmi, informacjami nie decydowali
o losach autoréw prac na temat np. zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i na odwraét. Sa nadal specjalizacje i spe-
cjalisci waskich dziedzin zarzgdzania. Nawigzuje tu
do pogladow profesora L. Martana?, ze szczegdtowe
programy przedmiotéw z zakresu nauk o organizacji
i zarzgdzaniu nalezaloby pozostawi¢ wykladowcom
i wydzialowym komisjom programowym dziatajgcym
w poszczegolnych uczelniach.

Ostatni problem, to praktyka a teoria organizacji
i zarzgdzania. Problem odwieczny. Wspomina o tym
G. Jokiel® wydzielajac faze indukcyjng (praktyka sta-
nowi baze teorii) i faze dedukcyjng (prymatu teorii
nad praktyka). Bylam i jestem za oparciem teorii or-
ganizacji i zarzadzania na empirii.

Nauki o organizacji i zarzadzaniu sg ciekawg
i trudng dziedzing wiedzy, ktéra otwiera ogromne
mozliwoSci, bo czlowiek nie tylko jako podmiot zarza-
dzania, ale uczestniczacy przedmiot wcigz bedzie da-
zy¢ do zmian i poznania prawdy, jak i tworzenia no-
wego, zapominajac niekiedy o tym, co byto dotychczas.
Takie sa prawa natury.

Uwazam, ze podstaw nauk o organizacji i zarzg-
dzaniu trzeba naucza¢ w kazdej uczelni ekonomicz-
nej, technicznej, medycznej, rolniczej, pedagogicznej
itd. Gdyby specjalisci z wszelkich dyscyplin nauki mieli
zalgzki wiedzy teoretycznej z dziedziny organizacji
i zarzgdzania w ich specjalnoéciach, nie dzialaliby po
omacku, a ,guru” zarzgdzania nie wmawialiby im
nonsensow 1 nie sprzedawali za duze pieniadze ,,cu-
downych recept”. Nie umiem przesta¢ marzyc o zm-
niejszeniu chociazby poprzez powszechno$¢ naucza-
nia tego przedmiotu ,luki organizacyjnej” (luki za-
rzadzania) ku pozytkowi ogétu.

dr hab. inz. Atla Leszczynska
profesor Warszawskiej Szkoly Zarzadzania
Szkoly Wyzszej
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Od tworzenia planow
do myslenia strategicznego

Jerzy Matejuk

Od dawna wérdd teoretykow i praktykow toczy sie
dyskusja na temat zarzadzania strategicznego. Dys-
kusja ta koncentruje sie na takich sprawach, jak: wy-
bor podejscia do tworzenia strategii, stopien sforma-
lizowania tego procesu, stopien swobody decyzyjnej
menedzer6éw, zakres stosowania narzedzi analitycz-
nych itp. W niniejszym artykule autor probuje odnie$é
sie do niektorych z zasygnalizowanych wyzej proble-
mow, przyjmujac perspektywe historyczng. Warto
bowiem wiedzie¢, ze w stosunkowo krotkiej historii
zarzadzania strategicznego wspomniane problemy
byly stale obecne, cho¢ w poszczegblnych okresach
przejawialy sie z r6zng sita i w do$¢ zrbéznicowany
sposob.

Powstanie koncepcji zarzadzania strategicznego
w biznesie przypada na lata 50. i pierwsza polowe lat
60. ub. wieku. Wtedy tez uksztaltowal sie i rozwinat
tak zwany planistyczny model tworzenia strategii.
U jego podstaw lezalo zalozenie, ze firmy sa w stanie
w miare szczegolowo i konkretnie przewidywac i pla-
nowac¢ swojg przyszlo$¢. Strategie pojmowano jako
zbiér dltugofalowych celow i zadan oraz wynikajacych
z nich przedsiewzie¢ realizacyjnych. Planistyczne po-
dejscie do strategii najbardziej chyba jednoznacznie
zdefiniowal A.D. Chandler. Uznal on, ze celem stra-
tegii jest ,,ustalenie podstawowych dtugoterminowych
celow przedsiebiorstwa oraz przyjecie kierunkéw dzia-
lania i przydzial zasob6éw do osiggniecia tych celow?.

W okresie obowigzywania planistycznego podejscia
do strategii zewnetrzne uwarunkowania biznesu byty
w znacznej mierze stabilne, a tym samym przewidy-
walne. Podstawowym problemem stojagcym wowczas
przed zarzadami firm bylo zapewnienie rentownosci
poprzez mozliwie najlepsze dostosowanie produktow
do potrzeb rynku. Dlatego 6wczesne podejscie do bu-
dowy strategii moglo byé w wiekszym stopniu oparte
na wykorzystywaniu do$¢ schematycznych i algoryt-
micznych modeli definiowania celéw, ustalania pro-
gramé6w, planéw oraz budzetéw niz na szeroko rozu-
mianym zaangazowaniu intelektualnym os6b odpowie-
dzialnych za przyszle losy firmy. Tym samym podej-
Scie to bylo od poczatku w wysokim stopniu sformali-
zowane. Formalizm przejawial sie zaré6wno w sferze
procedur tworzenia, wdrazania, kontroli i weryfikacji
strategii, jak i metod oraz technik analiz strategicz-
nych realizowanych w poszczegélnych ogniwach pro-
cedury, a takze metod generowania, oceny i wyboru
strategii (metod syntezy)?.

W drugiej polowie lat 60. i na poczatku lat 70. ub.
wieku w otoczeniu biznesowym daly o sobie znac zja-
wiska, ktére wymusily zmiany w sposobie tworzenia

strategii. W warunkach rosnacej niestabilnosci i nie-
pewnosci otoczenia, niedoboru energii, kapitalu, co-
raz wiekszych regulacji rzagdowych, spadku zaufania
spoleczenstwa wobec biznesu, nasilajacej sie konku-
rencji itp., zaczeto kwestionowaé pojmowane schema-
tycznie i algorytmicznie podej$cie do procesu formu-
lowania strategii.

W teorii i praktyce zarzadzania strategicznego po-
jawity sie wiec koncepcje, ktére postulowaty zar6wno
reorientacje zalozen merytorycznych tego procesu, jak
i zmiane jego podstaw metodologicznych. Poniewaz
koncepcje te w wielu kwestiach mniej lub bardziej
nakladaly sie na siebie, trudno jest precyzyjnie okre-
§li¢ dokladny czas ich powstania czy tez ustali¢ za-
kres oraz okres formalnej dominagcji.

Wedlug jednej z nich, strategia powinna powsta-
waé ewolucyjnie, wylaniaé sie stopniowo na podsta-
wie doéwiadczen firmy weryfikowanych na biezgco
przez menedzerdw. Jak twierdzi K. Oblgj ,zaslugg
szkoly ewolucyjnej jest powazne potraktowanie rze-
czywistoSci organizacyjnej i wskazanie na koncepcje
wzorca dzialania, ktéra pozwala nadaé sens i zrozu-
mieé zalezno$ci w skomplikowanej siatce znaczen,
zdarzen i procesow, ktéra ewolucyjnie powstaje i utr-
wala sie w firmie”?.

Wedlug drugiej koncepcji, strategia firmy powin-
na by¢ ksztaltowana przede wszystkim na podstawie
rozbudowanych analiz i ocen, okreslajacych jej pozy-
cje w otoczeniu, zwlaszcza rynkowym i konkurencyj-
nym. Stad punktem wyjscia do budowy strategii po-
winna by¢ metodycznie prowadzona analiza otocze-
nia firmy. Kluczowe bylo tutaj zalozenie, ze struktu-
ra otoczenia decyduje o skutecznosci strategii firmy
i o jej sukcesie.

W ostatniej dekadzie ubieglego wieku w teorii
i praktyce strategii zaczal dominowaé nurt zasobowy.
Istota tego nurtu jest zalozenie, ze dla wyjasnienia
zrodet sukcesu firmy konieczne jest zrozumienie kon-
figuracji jej unikatowych zasob6w i umiejetnosci. Stra-
tegia natomiast ma by¢ procesem budowy takich kon-
figuracji zasobow, ktore pozwola firmie na uzyskanie
trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Wedlug koncepcji zasobowej strategiczny rozwdj
firmy w pierwszym rzedzie zalezy od wiedzy i umie-
jetnosci ludzi zatrudnionych w firmie, traktowanych
jako najwazniejszy zasob. To wla$nie zasoby wiedzy
i umiejetnoSci sg czynnikiem, ktéry w wiekszym stop-
niu niz otoczenie i struktura branzy decyduje o suk-
cesie firmy?.

Roéwnolegle coraz wyrazniej podkre§lano, ze daze-
nie do ciaglej ekspansji poprzez wprowadzanie nowych



produktéw i technologii czy rozwijanie nowych ryn-
kow 1 bizneséw nie przynosi zadowalajgcego zwrotu
nakladow. Zaczeto wiec wprowadzaé¢ zmiany, ktore
zmierzaly w strone wiekszego doceniania czynnika
czasu jako zrédla przewagi konkurencyjnej, a takze
poszukiwaé sukcesow na drodze rozwigzan systemo-
wych i mechanistycznych.

Niewatpliwie kazda z powyzszych koncepcji wnio-
sta wazny wkiad i zajmuje trwale miejsce w teorii
i praktyce zarzadzania strategicznego. Poznanie i zro-
zumienie ich istoty powinno byé¢ istotnym elemen-
tem szeroko rozumianej edukacji strategicznej mene-
dzeréw.

Wydaje sie jednak, ze blizsze przyjrzenie sie temu,
co od pewnego czasu dzieje sie w dziedzinie zarzadza-
nia strategicznego, upowaznia do stwierdzenia, ze
mamy tutaj do czynienia ze swoistym przelomem.
Zasadnicza przyczyng tego przetomu jest coraz mniej-
sza przydatno$é¢ dotychczasowych koncepcji strategii
w warunkach narastajgcych wyzwan, jakie stawia
przed firmami zmieniajacy sie nieomal z dnia na dzien
§wiat biznesu, polityki, technologii i kultury. Z kolei
zmniejszajaca sie przydatno§é dotychczasowych kon-
cepcji strategii jest wynikiem faktu, ze wszystkie one
byly oparte, oczywiscie w r6znym stopniu, na plani-
stycznym, a wiec do$¢ schematycznym traktowaniu
procesu tworzenia strategii. Paradygmat planistycz-
ny w sposob nazbyt racjonalny nakazywatl widzieé re-
lacje miedzy wynikami analiz a ksztaltem strategii,
gdyz zakladal, ze nadanie procesowi planowania stra-
tegicznego logicznego, uporzadkowanego charakteru,
powinno kazdorazowo doprowadzi¢ do stworzenia sku-
tecznych strategii. Warto zauwazy¢, ze paradygmat
planistyczny w podejéciu do strategii przetrwat w pier-
wotnej formie do potowy lat 70. ub. wieku. P6zniej
nieco stracil na znaczeniu, jednakze ciggle zajmuje
waznag pozycje w literaturze®.

Podejécie planistyczne nigdy nie bylo przez strate-
gow traktowane bezkrytycznie. Jednakze dopiero na
poczatku lat 90. ub. wieku pojawila sie rzeczywiScie
konsekwentna i kompleksowa krytyka planistycznej
koncepcji tworzenia strategii. Najbardziej znanym kry-
tykiem tej koncepcji stal sie H. Mintzberg. Zdaniem
Mintzberga proces planowania jest najczesciej scentra-
lizowany i odizolowany od wykonawcow. Planowanie
z natury rzeczy ogranicza elastyczno$c dzialania firmy,
narzuca bowiem gotowy schemat postepowania. To
powoduje opdr przed zmianami. Planowanie wyzwala
wiele politycznych manewréow, konfliktow i zabiegow
w firmie, ktére ograniczajg jego skutecznosé. Powigza-
na z planowaniem procedura kontroli efektow zabija
kreatywno$¢, ogranicza sktonno§é do ryzyka i utrud-
nia reakcje na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu.
Ponadto, podejécie planistyczne zaktada determinizm
rzeczywisto§ci. Deterministyczny charakter planowa-
nia moze sie sprawdzac w $wiecie wzglednie stabilnym,
Swiecie sprzyjajacych trendéw, ograniczonych opcji lub
wtedy, kiedy organizacja moze kontrolowac¢ swoje oto-
czenie. Jednak w sytuacji, gdy organizacje dzialaja
w zmiennym i skomplikowanym otoczeniu, proces bu-
dowy strategii nie moze mie¢ deterministycznego cha-
rakteru. Ograniczeniem podejScia planistycznego jest
tez brak spdjnoséci miedzy tymi, ktorzy strategie tworza,
atymi, ktorzy ja realizuja. Wywoluje to konflikty, ogra-
nicza efektywnos$¢ dzialania, zmniejsza zaangazowanie

przeglad

intelektualne pracownikéw. PodejScie planistyczne
przez swoj sformalizowany charakter niszczy lub nie
jest w stanie wykorzystaé¢ niezbednych w budowaniu
strategii: intuicji, kreatywnosci i osgdu uczestnikow
organizacji. Zdaniem Mintzberga, planowanie ma
analityczng istote, natomiast budowa strategii powin-
na by¢ poszukiwaniem syntez. Dlatego planowanie stra-
tegiczne jest tak naprawde wewnetrznie sprzecznym
procesem®.

Zapewne krytyka ta sprawila, ze w ostatnich la-
tach podejScie planistyczne w procesie budowy stra-
tegii mocno stracito na znaczeniu. Jednak, naszym
zdaniem, stalo sie tak nie tyle z powodu utomnosci
idei planowania, co raczej jej mniejszej przydatnosci
w warunkach ogromnego przyspieszenia zmian w oto-
czeniu biznesu i rosngcego ich skomplikowania.
W burzliwych, nieprzewidywalnych warunkach roz-
woju przedsiebiorstw coraz trudniejsza do zaakcepto-
wania jest $cisla sekwencja dziatan”. ,,W turbulent-
nym otoczeniu, aby przezyé, trzeba dokonywa¢ cig-
glych adaptacyjnych zmian. W takiej sytuacji plan stra-
tegiczny i zawarte w nim cele strategiczne nie sg
w ogole potrzebne. Chyba ze sg formulowane nie po
to, aby je realizowag, ale po to, by byto co zmieniac¢”®.

Stad tez ostatnio pojawily sie do$¢ zdecydowane
glosy, ze powinniSmy zmierzac od planowania strate-
gicznego ku my§leniu strategicznemu®. Dazac do od-
niesienia sukcesu, zarzady firm musza podja¢ najwiek-
sze wyzwania stojace dzisiaj przed korporacjami. ,,Cho-
dzi tu o poprawe stopnia zasadnoSci strategicznych
inicjatyw i osiggniecie poziomu odnowy niezbednej do
pomyS§inych realizacji”'?.

Koncepcja strategicznego myslenia w firmie powin-
na sprowadza¢ sie, w syntetycznym ujeciu, do poszu-
kiwania odpowiedzi na trzy podstawowe pytania:
® jakiego rodzaju zmiany pojawiajg sie na horyzoncie
biznesowym,;
® jakie mozliwoSci biznesowe wylaniajg sie dla firmy;
® jakie decyzje i dzialania zarzad firmy podejmie
w Swietle zachodzacych zmian?'"

»5g to — zauwaza F. Krawiec — prawdziwe pytania,
poniewaz nie ma na nie prostej i fatwej do znalezienia
odpowiedzi; jednakze pytania wywolujg potrzebe dzia-
fania. Podczas gdy dziatalno$¢ biznesowa firmy trwa,
muszg by¢ kontynuowane poszukiwania. Pomyst stra-
tegii jest zaglebiony w zbiorowej mysli odpowiednie-
go personelu firmy, zadawaniu wyzywajacych pytan,
angazowaniu sie w prdobach znalezienia odpowiedzi
i zdecydowanym dziataniu”'?.

I rzeczywiScie, od pewnego czasu na gruncie za-
rzadzania strategicznego wida¢ mniej lub bardziej
udane proby tworzenia nowego podej$cia do strategii.
Pojawiajg sie koncepcje, ktore w wiekszym stopniu
traktujg zarzadzanie strategiczne jako filozofie roz-
woju organizacji anizeli nauke instrumentalng, maja
bardziej holistyczny niz analityczno-technokratyczny
charakter, akcentuja raczej idee, kierunki my§lenia
i dzialania strategicznego niz schematy postepowania.
Jak piszg G. Hamel i C.K. Prahalad, ,potrzebna jest
nam nowa koncepcja strategii, ktéra wychodzi poza
wypelnianie formularzy i sprawdzanie blankietow”!?.

Przyjrzyjmy sie niektérym z formutowanych ostat-
nio koncepcji zarzadzania strategicznego.

m Koncepcja ,,maksymalnej elastycznosci”. Wychodzi
z zalozenia, ze ,coraz czesciej w zyciu gospodarczym
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decyduje przypadek, a podstawg decyzji staje sie intu-
icja menedzera. Niebezpiecznie rozwierajg sie nozyce
pomiedzy narastajacym chaosem w otoczeniu a dobrze
ustrukturalizowang organizacja. Jaka wiec powinna
by¢ odpowiedz przedsiebiorstwa. Czy dalsze doskona-
lenie organizacji, majgce generalnie na celu redukcje
niepewnoSci (jak glosi teoria) jest odpowiedzig wia-
§ciwa. A moze odpowiedzig na chaos w otoczeniu po-
winien by¢ chaos w organizacji, rozumiany w katego-
riach mozliwie maksymalnej elastycznosci (granicg
jest spoistos$¢ organizacji)”'.
m Koncepcja cigglego ,,uczenia sie” organizacji. Uwa-
za ona, ze strategia nie powstaje wedlug okre§lonych
procedur, sformalizowanych algorytmoéw, lecz ksztat-
tuje sie stopniowo w procesie uczenia sie. Przedsie-
biorstwom bardzo rzadko udaje sie stworzyc¢ i zreali-
zowac zamierzone przez siebie strategie. Dzieje sie tak
dlatego, poniewaz strategie modyfikuje sie nieustan-
nie, adaptujac sie do zmiennych warunkéw otoczenia
przez uwzglednianie pojawiajacych sie okazji i innych
wydarzen zachodzacych na rynku. Podstawowym pro-
blemem staje sie przetozenie okazji na sukces. Plani-
Sci w przedsiebiorstwach nie powinni zajmowac sie
ksztaltowaniem strategii, lecz tylko je wspierac, do-
konujac analizy zjawisk, trendéw oraz ocen okreso-
wych efektow'®.
m Koncepcja zamiaru strategicznego. Wedlug niej
przedsiebiorstwo powinno jedynie wyznaczac istotny
dla siebie obszar dzialalnosci, wytyczac kierunek roz-
woju oraz okresla¢ przewidywane nowe mozliwosci
i okazje. Wykreowany zamiar strategiczny, ktory jest
bardziej ustrukturalizowany od wizji czy misji, a mniej
od strategii, sta¢ sie powinien swoistym drogowska-
zem rozwoju. Nie mozna go powzigc z géry, moze on
ewoluowaé na podstawie do§wiadczenia'®,
m Koncepcja ,,dominujgcej logiki” Zaklada ona, ze
menedzerowie w do$¢ subiektywny sposéb filtruja in-
formacje naplywajace z otoczenia. W ten sposéb moze
doj$é do odrzucenia mniej, a przyjecia bardziej atrak-
cyjnych okazji. Nalezy wiec budowac¢ strategie, kieru-
jac sie odpowiednig logika strategicznego dzialania.
Wedlug Siggielkowa moga istnie¢ dwa wymiary logiki
strategicznego dzialania firmy, a mianowicie: ,,budo-
wanie wzorca” i ,wzmacnianie wzorca”. Mozna bo-
wiem albo dazy¢ do istotnego korygowania celow
w trakcie dzialania firmy, odpowiednio do nabywanych
doswiadczen i wiedzy empirycznej, albo jedynie do do-
skonalenia, lepszego ustrukturalizowania pierwotnie
przyjetych celow!”.
m Koncepcja prostych zasad. Zalozeniem koncepcji
jest, ze kazda organizacja zamiast strategii moze sie
kierowaé pewnymi prostymi zasadami. Zgodnie z jej
duchem ,liderzy nie majag w pelni jednoznacznej
strategii dzialania i dopasowanych do niej sztyw-
nych struktur. Nie szukajg ani wewnetrznego, ani
zewnetrznego dopasowania, ale dzialajg zgodnie z kil-
koma prostymi regutami, ktére pozwalajg im rozpo-
znac i wykorzystaé szanse, wpltynaé na bieg wydarzen,
tworzy¢ standardy, budowac reputacje i marki”'®.
Obserwujac to, co dzieje sie w zarzgdzaniu strate-
gicznym w ostatnich latach, mozna doj$¢ do wniosku,
ze dokonuje sie tutaj do§é daleko idace przewartoscio-
wanie podejScia do budowy strategii. Przede wszyst-
kim coraz wyrazniej widoczne jest odejScie od pa-
radygmatu planistycznego na rzecz paradygmatu

my$lenia strategicznego. ,,Planowanie strategiczne
sprawdza sie wtedy, gdy fundamenty planowania - za-
lozenia na temat tego, czym jest nasza ,branza”, w ja-
kim obszarze dziatalno$ci funkcjonujemy, kim sg nasi
konkurenci, kim sg nasi klienci i jakie sg ich potrzeby
— pozostajg niewzruszone. Jednak w wielu branzach
fundamenty te drza. (...) Aby rozszerzy¢ wlasne wy-
obrazenie o przyszloéci i stworzyé wspierajaca je
architekture strategiczna, firmom potrzebna jest nowa
perspektywa patrzenia na to, co oznacza stowo stra-
tegiczny. (...) Potrzebny jest nowy proces tworzenia
strategii, bardziej poszukiwawczy i mniej rytualny.
Firmy musza zastosowaé nowe i inne niz poprzednio
zasoby w tworzeniu strategii, opierajac sie na kreatyw-
noéci setek menedzeréw, a nie wylacznie na madrosci
kilku planistow”'?.

Nie powinien wiec dziwi¢ fakt, ze pojawiajgce sie
ostatnio koncepcje tworzenia strategii coraz czesciej
odchodza od zatozen opartych na podejsciu planistycz-
nym i coraz wyrazniej proponujg bardziej intelektu-
alne i otwarte widzenie tego procesu.

dr Jerzy Matejuk
Wyzsza Szkola Zarzadzania
/The Polish Open University
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Mechanizmy transferu
wiedzy i technologii

Franciszek Krawiec

Wprowadzenie

zialalno§¢ innowacyjna odbywa sie w formie
D projektéw nowych produktéow i/lub ustug,

procesow, systemow, czy tez technologii. In-
nowacyjno$¢ oznacza, ze produkt lub usluga réznig
sie od wszystkich innych stopniem nowosci. Pojecie
innowacyjnoS§ci rozumiane jest tu jako generowanie
wiedzy, pomystéw, poszukiwanie mozliwosci ich re-
alizacji i wprowadzanie na rynek".

W procesie innowacji istotng role odgrywajg bada-
nia podstawowe i stosowane, ktorych wyniki stano-
wig podstawe do rozwoju nowych produktéw i ustug.
Dlatego rzady krajow, a szczegélnie krajow wysoko
rozwinietych, stwarzajg wlasciwe warunki do prak-
tycznego wykorzystania pomystéw nowych materia-
16w, procesow, systemow, czy tez nowych technologii.
Kooperacja pomiedzy prywatnymi i publicznymi jed-
nostkami badawczymi i laboratoriami rzagdowymi
i uniwersytetami w zakresie badan podstawowych
i stosowanych prowadzi do rozwoju nowych produk-
tow i technologii oraz wdrazania ich na rynku. W re-
zultacie sg tworzone nowe miejsca pracy i nowe bo-
gactwa.

W celu zapewnienia, ze wyniki badan podstawo-
wych i stosowanych sa w pelni wykorzystane w proce-
sach rozwoju i wprowadzania na rynek nowych pro-
duktéw i technologii niezbedne sg wysoce efektywne
mechanizmy transferu wiedzy i technologii z labora-
toriow uniwersyteckich, prywatnych i rzagdowych in-
stytutéw/laboratoriéw naukowo-badawczych i innych
jednostek naukowo-badawczych do przemystu.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
mechanizméw transferu wiedzy i technologii w USA
i Niemczech oraz wynikajgcych z nich wskazan dla
Polski.

Transfer wiedzy i technologii

ransfer wiedzy i technologii byt i jest przed-

miotem zainteresowania wielu uczonych

i praktykow, na co wskazujg liczne pozycje
literaturowe?.

Uniwersytety i inne jednostki zajmujace sie ksztal-

ceniem wyzszym byly zaangazowane w transfer wie-

dzy, w najogdélniejszym ujeciu, od poczatku ich istnie-
nia. Ich absolwenci przenosza wiedze zdobytg w cza-
sie studiéw do §wiata komercyjnego. Z kolei kadra
naukowa uczelni publikuje wyniki badan w celu prak-
tycznych zastosowan przez naukowa i przemyslowa
spolecznosé. Te dziatania, wszystkie zasadnicze i tra-
dycyjne funkcje uniwersytetu razem tworzg to, co jest
okre§lane transferem wiedzy.

Z kolei transfer technologii z jednostek prowadza-
cych badania podstawowe i stosowane oznacza trans-
fer generowanych przez nie wynikéw do sfery rozwo-
jowej obejmujacej fazy projektowania, budowy, pro-
dukgji i komercjalizacji nowych lub usprawnionych
produktéw, ustug, czy proceséw. W tym przypadku,
wyniki, ktére sa przedmiotem transferu, nie sa tech-
nologia, lecz raczej szczegélnym rodzajem wiedzy, kto-
ra jest prekursorem technologii. Jest to transfer od
jednostek generujacych wiedze do jednostek rozwija-
jacych te wiedze.

Przedstawione definicje wskazuja, ze transfer wie-
dzy i transfer technologii sg $cisle powigzane z proce-
sem badan podstawowych i stosowanych oraz rozwo-
ju nowych produktow i ustug.

Nalezy zauwazy¢, ze definicja transferu technolo-
gii wyraznie rozni sie od terminéw takich, jak: trans-
fer istniejacej technologii poza granice kraju (np. z Nie-
miec do Polski) lub pomiedzy organizacjami (np. po-
miedzy jednostka militarng i przemystem lub pomie-
dzy jednym przemystem i drugim). W przypadku uni-
wersytetu badawczego, transfer technologii oznacza
przekazanie wynikow przez jego laboratoria lub in-
stytuty odpowiednim jednostkom biznesowym.

Proces transferu technologii moze by¢ prosty lub
zlozony. W niektorych przypadkach produkt fazy ze-
rowej, bedacy przedmiotem transferu, jest w pelni
skonfigurowany i gotowy do wprowadzenia na rynek,
wymaga tylko urzadzen produkcyjnych i mechani-
zmoéw komercyjnych takich, jak: promocja, reklama
itp. Pozywka dla bakterii, czy grzybni lub skrzyzowa-
na (hybrydyzowana) roslina, z ktorej moga by¢ pobra-
ne tkanki w celu produkcji wiekszej ilosci roslin jest
przykladem tego rodzaju. W innych przypadkach — np.
wiekszo$¢ lekéw (§rodkéw farmaceutycznych) — pro-
dukty fazy zerowej muszg przej$é dalszy rozwdj i te-
stowanie, zanim moga by¢ wprowadzone na rynek.



organizacji 7-8/2006

Bardziej ogélne znaczenie transferu technologii,
ktore ma zastosowanie do transferu wiedzy z uniwer-
syteckich jednostek badawczych, odnosi sie do szero-
kiego zakresu dzialan zwigzanych z komercjalizacjg
badan lub do poprawy relacji pomiedzy uniwersyte-
tem i przemystem. Obejmujg one zwykle kontynuacje
ksztalcenia, wzajemne powigzania z przemystem (in-
dustrial liaison) lub pokrewnymi programami, bada-
nia sponsorowane przez przemysl i wiele innych.
W wielu amerykanskich uniwersytetach badawczych
(np. California University w Berkeley) utworzone zo-
staly biura transferu technologii, do obowigzkow kto-
rych nalezg?:
® planowanie i organizowanie udzialu przemystu
w realizacji okre$lonych projektéw badan podstawo-
wych i stosowanych;
® tworzenie i promocja kontaktow z duzymi korpo-
racjami i matymi firmami oraz inwestorami;
® pomaganie indywidualnym naukowcom lub bada-
czom, ktorzy chcieliby tworzy¢ lub partycypowac w no-
wym biznesie;
® wchodzenie w porozumienia kontraktowe z odpo-
wiednimi firmami zewnetrznymi w celu pomocy tam,
gdzie zajdzie potrzeba, w implementacji procesu trans-
feru technologii.

Inne jednostki organizacyjne odpowiedzialne za
rozwdj i utrzymywanie dobrych stosunkéw partner-
skich z przemyslem obejmujg biura patentowe, admi-
nistracji kontraktéow itp.

Transfer technologii jest zaréwno specjalnym przy-
padkiem transferu wiedzy, jak i oddzielng kategoria.
Bezsprzecznie zawsze obejmuje pewne formy trans-
feru wiedzy, a w niektorych przypadkach nie mozna
odréznié go od tradycyjnych dzialan transferu wiedzy.
Na przyklad, §wiadczone ustugi konsultacyjne przez
kadre naukowsg uczelni zawsze sg traktowane jako
cze§é transferu technologii. Jednakze transfer tech-
nologii moze obejmowac dziatania, ktéry wychodza
dalece poza te tradycyjne funkcje. Na przyklad uni-
wersytet moze placi¢ za prototypy lub inwestowacé
w nowo powstajace kompanie (start-up companies)
utworzone w celu czerpania korzysci z posiadanego
intelektualnego kapitatu.

Ro6znica pomiedzy transferem wiedzy i transferem
technologii ma aspekt historyczny. W USA termin
,transfer technologii” zostal powszechnie przyjety
w latach 70. ub. wieku, prawie w tym samym czasie,
w ktorym wzrosta aktywnos¢ uniwersytetow badaw-
czych w komercjalizacji badan i promocji relacji z prze-
mysltem poprzez biura licencjonowania patentu i tech-
nologii, inwestowaniu w nowo powstajace firmy, part-
nerstwie z przemystem w zakresie prowadzenia ba-
dan podstawowych i stosowanych, w programach obu-
stronnych powigzan interaktywnych, programach
technicznej pomocy i parkach badawczych.

Brak jednoznacznego odroéznienia definicji trans-
feru wiedzy od definicji transferu technologii moze
prowadzi¢ do trudnosci koncepcyjnych. Zgodnie z po-
wyzszymi definicjami, uslugi konsultingowe czesto
Swiadczone przez kadre naukowsg szkoly biznesowe;j
zwykle nie sg uznawane za transfer technologii, cho-

ciaz mogg one przyniesc¢ korzysci firmie komercyjnej.
Pomagajac jednostkom biznesowym w opracowywa-
niu planéw lub w rozwigzaniu probleméw ksiegowych,
czy tez systemowych, kadra naukowa szkoly bizneso-
wej dokonuje transferu wiedzy, ale nie technologii.
Proces transferu wiedzy rozni sie zasadniczo od pro-
cesu transferu technologii. W odréznieniu od transfe-
ru wiedzy, w ktorym wiedza jest przekazana przez
jednostke generujacag odbiorcy tatwo i zwykle bez zad-
nych kolejnych dziatan, transfer technologii wymaga
olbrzymiego wysitku prawie w kazdej fazie procesu.
W pierwszym przypadku analogig moze by¢ bieg szta-
fetowy, w ktorym pateczka jest przekazana czysto
i szybko przez jednego biegacza drugiemu, ale nie ma
zastosowania do procesu transferu technologii. Pro-
ces transferu technologii moze by¢ bardziej przyrow-
nany do gry w koszykowke, w ktorej laboratorium
uniwersyteckie jest tylko jednym zawodnikiem. Ten
zawodnik moze dobiec z pitkg do §érodkowe;j linii bo-
iska, czy hali, gdzie bedzie potrzebowal pomocy kole-
gow z druzyny, aby moc zdoby¢ punkty. W tym meczu
»pitka” jest podawana tam i z powrotem pomiedzy za-
wodnikami, ktérzy moga obejmowac role biznesme-
now, przedsiebiorcow (venture capitalists), prawnikow
patentowych, inzynieréw produkcyjnych i wielu in-
nych w uzupelnieniu personelu jednostki badawczej.

Badania podstawowe i stosowane oraz
transfer wiedzy i technologii w USA
zlozonymi i trudnymi dziataniami. Ich gtow-

B ni wykonawcy w USA to przede wszystkim
uniwersytety. Zakres, charakter i sponsorzy badan
uniwersyteckich sg niezmiernie wazne dla implemen-
tacji procesu transferu wiedzy, czy technologii. Uni-
wersytety sa waznymi uczestnikami badan, a szcze-
goblnie badan podstawowych. Wymownym potwierdze-
niem tego stwierdzenia sg amerykanskie uniwersyte-
ty zaangazowane w tego rodzaju badania, powszech-
nie znane jako amerykanskie uniwersytety badawcze
(American Research Universities).

W 1988 roku wydano okolo 132 miliardy dola-
row na badania podstawowe i stosowane w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Pélnocnej. Z tej ogdlnej
sumy, okolo 15 miliardéw dolaréw przeznaczono na
badania podstawowe, 27 miliardéw dolaréw na bada-
nia stosowane i 90 miliardéw dolaréw na rozwoj. Sza-
cuje sie, ze potowa z 15 miliardow dolaréow przezna-
czonych na badania podstawowe byla wydawana w uni-
wersytetach, a badania podstawowe stanowily dwie
trzecie wszystkich badan realizowanych w uniwersy-
tetach?.

Badania sg skoncentrowane w okolo 100 uniwer-
sytetach badawczych, otrzymujacych najwieksze fun-
dusze. Uniwersytety te obejmuja okoto 200 jednostek
badawczych i instytucji przydzielajacych granty dla
doktorantéw. Z ogblnej wartosci przeprowadzonych
badan podstawowych i stosowanych w 1988 roku (sza-
cowanych na 13,42 miliardéw), okolo 83 proc. wyko-
nano w 100 najwiekszych uniwersytetach, 34 proc.

adania podstawowe i rozwojowe sg bardzo



wykonano w 20 najwiekszych uniwersytetach i 21 proc.
przeprowadzono w 10 najwiekszych uniwersytetach®.
Sto najwiekszych amerykanskich uniwersytetow ba-
dawczych ma najwiekszy udziat w puli funduszy prze-
znaczanych na badania podstawowe i stosowane.

Gary W. Matkin® wskazuje w swojej ksigzce Tech-
nology Transfer and the Universities, ze cztery uni-
wersytety na liScie 20 najwiekszych amerykanskich
uniwersytetéw, pod wzgledem otrzymanych funduszy
badawczych w 1988 roku uplasowaly sie nastepujgco:
Stanford University zajmowal drugie miejsce (277 mi-
lionéw dolaréw), Massachusetts Institute of Techno-
logy (MIT) byl na pigtym miejscu (271 milionéw dola-
réw), Pennsylvania State University (Penn State) zaj-
mowal pietnaste miejsce (188 milionéw dolaréw) i Uni-
versity of California, Berkeley (UC Berkeley) byl na
szesnastym miejscu (186 milionow dolaréw).

Badania podstawowe i stosowane prowadzone sg
w instytutach naukowo-badawczych amerykanskich
uniwersytetow badawczych takich, jak np. Research
Laboratory of Physical Chemistry (MIT - zalozony
w 1903 roku), California Institute of Technology — za-
fozony w 1912 roku, Foundation for Medical Research
(U.C. Berkeley - zalozona w 1913 roku), Ordnance
Research Laboratory (Penn State — zalozone w 1945
roku) i Electronic Research Laboratory (Stanford —
zalozone w 1947 roku). Ich celem jest zastosowanie
zasad naukowych do rozwigzywania krytycznych pro-
bleméw napotykanych przez firmy przemystowe. La-
boratoria mialy tworzy¢ jedno z wielu ogniw lgcza-
cych instytuty z korporacyjnymi i przemyslowymi in-
teresami.

Dzisiaj trudno jest powiedzieé¢, czy np. MIT jest
uniwersytetem z wieloma dotgczonymi laboratoriami
rzadowymi lub tez gronem rzadowych laboratoriow
badawczych z dotgczong do niego wspanialg instytucja
edukacyjng. W MIT dwie trzecie badan jest prowa-
dzona przez specjalne miedzywydziatowe jednostki —
oérodki, konsorcja i instytuty

Podstawowe Zrodla uniwersyteckich funduszy ba-
dawczych w USA, to rzady federalny i stanowe oraz
przemyst. W 1988 roku, fundusze rzadu federalnego
stanowily 61 proc. ogdlnej sumy funduszy przyzna-
nych uniwersytetom badawczym?.

Istotng role w finansowaniu badan podstawowych
i stosowanych w amerykanskich uniwersytetach ba-
dawczych odgrywaja $rodki pochodzace z duzych kor-
poracji przemyslowych. Fundusze te sa by¢ moze nie-
wielkie, ale ich udzial ciagle wzrasta. Robert M. Ro-
senzweig® podaje, ze w 1981 roku, przemyst przeka-
zal uniwersytetom 277 milionéw, a w 1985 roku 482
miliony (w stalych — z 1982 r. — dolarach) na pokrycie
wydatkéw zwigzanych z badaniami podstawowymi
i stosowanymi. Fundusze przemystowe stanowily 3,8
proc. w 1981 r., 5,7 proc. w 1985 r., 7,5 proc. w 1986 r.
i okoto 10 proc. w 1988 roku (ponad 750 milionéw sta-
Iych dolaréw) ogdlnych naktadéw na tego rodzaju ba-
dania ponoszone przez uniwersytety?. Wiekszos¢ tych
funduszy, pochodzacych z kilku duzych korporacji,
przyznawanych jest dla kilku duzych uniwersytetow
na pokrycie kosztéw badan podstawowych i stosowa-

sl cgiad.

nych w kilku obszarach naukowych. W 1985 roku,
tylko 11 ze 100 najwiekszych uniwersytetéw badaw-
czych otrzymato fundusze z przemystu'®.

Inne zrédta funduszy na badania podstawowe i sto-
sowane, to granty réznych fundacji, wérod ktorych
nalezy wymieni¢ przede wszystkim Narodowa Fun-
dacje Naukowa [National Science Foundation (NSF)]
i Rockefeller Foundation oraz prywatne darowizny.

NSF przyjela zasade alokacji funduszy, w mysl
ktorej przyznana wielko§¢ Srodkéw na realizacje spe-
cjalnych projektéw w zakresie badan podstawowych,
podejmowanych przez uniwersytety badawcze, musi
by¢ zrownowazona przez Srodki przyznane na reali-
zacje tych projektow przez przemyst. Miato to zache-
ci¢ do tworzenia nieformalnych lub formalnych sto-
sunkéw partnerskich pomiedzy rzgdem, uniwersyte-
tami badawczymi i korporacjami przemystowymi i do
interakcji miedzy nimi.

Zamiast alokowac $rodki na realizacje poszczegol-
nych projektéw badawczych, NSF przeznaczala pew-
ne fundusze na tworzenie oérodk6w doskonaloSci (cen-
ters of excellence) — grup, ktére otrzymywaly diugo-
terminowe fundusze na prowadzenie badan podsta-
wowych i stosowanych w okre§lonych dziedzinach.
Przyjecie takiej polityki w zakresie alokacji funduszy
mialto zapewnié, ze badania podstawowe generuja
wyniki, ktore szybko zostang przetransformowane
w rozwigzania technologiczne i wstepne koncepcje no-
wych produktow, czy ustug — szybkie i efektywne za-
stosowanie wiedzy w praktyce.

Badania podstawowe i stosowane oraz prace roz-
wojowe prowadzone sg rowniez w duzych korporacjach
i matych firmach.

Prywatne firmy wydalty w 1990 roku prawie 70
miliardéw dolaréw na badania podstawowe i stosowa-
ne oraz rozwdj — przecietnie 3,4 proc. ogélnej sprze-
dazy lub 46,8 proc. ogdlnych zyskow'?. Kazda z naste-
pujacych kompanii: General Motors (GM), General
Electric (GE), Ford Motor Company (Ford), IBM,
AT&T, DuPont, Digital Equipment, Estman Kodak,
Hewlett-Packard i Dow Chemical wydala ponad mi-
liard dolar6w na badania podstawowe i stosowane oraz
rozwoj. Siedemdziesigt cztery najwieksze kompanie
w Japonii wydaly wiecej niz 27 miliardow dolaréw,
a 19 najwiekszych kompanii niemieckich wydato wie-
cej niz 14 miliardow dolaréw. Te poniesione naktady
nie uwzgledniajg wydatkéw na badania podstawowe
i stosowane oraz rozwdj poniesione przez Minister-
stwa Obrony w USA i MITI w Japonii.

W 1990 roku, firma IBM wydala 5 miliardéw dola-
réw na B&R, Hewlett Packard — wiecej niz 1,3 miliar-
da dolarow, a Microsoft — wiecej niz 180 milion6w do-
laréw. Naktady te stanowity odpowiednio 7,1, 10,31 15,3
proc. wartosci sprzedazy kazdej z tych kompanii.

Projekty w tak zwanej fazie zerowej procesu inno-
wacji produktu sa unikatowymi przedsiewzieciami
obejmujacymi znaczny stopien niepewnosci. Prawdo-
podobienstwo pomyslnego zakonczenia prac projektu
jest najmniejsze na poczatku fazy zycia projektu in-
nowcyjnego i dlatego ryzyko oraz poziom niepewno-
Sci sg w tej fazie najwyzsze. Zjawisko to jest glowna
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przyczyna tego, ze firmy niechetnie lub wcale nie an-
gazuja sie w badania podstawowe i stosowane.

Te kategorie badan sa, poza uniwersytetami ba-
dawczymi, domeng rzadowych laboratoriéw badaw-
czych (np. Livermore National Laboratory, czy Na-
tional Renewable Energy Laboratory) i resortowych
instytutéw badawczych (np. Electric Power Research
Institute lub Edison Electrical Institute).

Nieformalne lub formalne partnerstwo amery-
kanskich uniwersytetow badawczych z duzymi kor-
poracjami czy przemystem i rzadem stworzyly insty-
tucjonalng podstawe do transferu technologii.

Model transferu technologii
w Baden-Wiirttemberg'

Potudniowych Niemczech, region Baden-

Wirttemberg (BW) ma najwyzszy procent

matych i érednich firm biznesowych. Okoto
95 proc. firm zlokalizowanych w BW zatrudnia mniej
niz 500 osdéb, w poréwnaniu ze $rednig krajowg wyno-
szgca okolo 90 proc. Ten region charakteryzuje sie tak-
ze najwiekszym udzialem Swiatowej klasy kompanii,
takich jak: Bosch, Porsche, Hewlett-Packard i IBM.
Baden-Wiirttemberg ma najsilniejsza gospodarke
w Niemczech. Jej sile wyznaczajg trzy czynniki: dy-
namiczna, interaktywna sie¢ pomiedzy organizacja-
mi, bogaty instytucjonalny system szkolenia zawodo-
wego i znaczne prywatne inwestycje w zakresie ba-
dan podstawowych i stosowanych oraz rozwoju i trans-
feru technologii.

Pod koniec lat 70. ub. wieku, rzad Niemiec, w swo-
jej polityce, zwrdcil szczegolng uwage na transfer tech-
nologii. W odpowiedzi na to wyzwanie regionalny rzad
BW stworzyl w 1982 roku specjalny regionalny model
transferu technologii. Utworzono stanowisko komi-
sarza transferu technologii, bezposrednio podporzad-
kowane premierowi, w celu nadzorowania wszystkich
aspektow transferu technologii. Komisarz otrzymuje
wiedze (know-how) od czlonkéw Fundacji Steinbeis
do Promocji Gospodarki (Steinbeis Foundation for the
Promotion of Economy). Jej gléwnym zadaniem jest
udzielanie porad w zakresie rozwigzywania proble-
moéw technologicznych napotykanych przez firmy
przemystowe i wspomaganie firm w przygotowywa-
niu propozycji.

W celu pelnej i pomy$lnej implementacji celow pro-
cesu transferu technologii, fundacja zbudowalta siec¢
100 o$rodkéw transferu technologii w regionie. Wiek-
szo§¢ tych oSrodkéw jest zlokalizowana blisko wy-
zszych szkol technicznych, co umozliwia $cistg wspot-
prace z kadra naukowa tych szkotl.

W latach 1983-1989, dochéd fundacji wzrést z 10
milionéw DM do 65 milion6w DM. Okoto 90 proc. rod-
kéw budzetu fundacji pochodzi z 7-proc. wplat zysku
przez kazdy oSrodek transferu technologii i okoto
5 proc. z darowizn. Rzad BW ustanowit subsydia w celu
pokrycia kosztéw otwarcia nowych o§rodkow transfe-
ru technologii, ktorych wielko$¢ dochodzita w niekto-
rych latach do 2 milion6w DM. Firma korzystajaca
z ustug oSrodka transferu technologii ma prawo do

okre§lonej liczby godzin bezptatnych konsultacji. Fun-
dacja Swiadczy takze specjalne konsultacje dla rzadu
(np. rzad udziela pozyczek i przyznaje granty na po-
krycie kosztow inwestycji w nowe technologie, za$
fundacja dokonuje ewaluacji aplikacji — 2000-3000
aplikacji w roku — i pobiera stalg oplate od projektu).
Kompania przeznacza zaciggniete pozyczki i uzyska-
ne granty na zaplate za prowadzone przez uniwersy-
tety i instytuty badania podstawowe i stosowane.
W ciaggu jednego roku, fundacja udziela ponad 6000
wyspecjalizowanych konsultacji, 4000 ustug konsul-
tingowych w zakresie badan podstawowych i rozwo-
jowych, 3000 konsultacji ogélnego charakteru i 2000
porad.

Infrastruktura badan podstawowych i stosowanych
oraz rozwoju w regionie BW obejmuje:

B Instytucje wyzszego i ciaglego ksztalcenia:

® 9 uniwersytetow (w tym dwa techniczne w Karls-
ruhe i Stuttgarcie),

38 wyzszych szko6t inzynieryjnych,

6 pedagogicznych szkoét érednich,

7 wyzszych szkot artystycznych,

Publiczne instytucje badawcze (nie-uniwersyteckie):
14 Instytutéw Maxa Plancka,

3 duze organizacje badawcze,

14 Instytutow Fraunhofer Society (wiodace orga-
nizacje w zakresie badan stosowanych),

® 6 fundacji przy uniwersytetach specjalizujacych sie
w dziedzinach: mikroelektroniki, przetwarzania da-
nych, technologii laserowych, medycyny, przetwarza-
nia naukowych danych, energii stonecznej i badan wo-
dorowych,

® 2 miedzynarodowe instytuty badawcze,

® 49 innych instytucji badawczych (nie-uniwersy-
teckich).

W calym regionie BW pracuje ponad 20 000 na-
ukowcow i technologéw w osrodkach i instytutach. To
powoduje, ze badania podstawowe i stosowane i roz-
w0j prowadzone w publicznych organizacjach tego
regionu sa najwieksze w Niemczech. Z punktu widze-
nia nakladéw i zatrudnienia, fundusze pochodzace
ze zrodel prywatnych znacznie przewyzszaja Srodki po-
chodzace z zrédet publicznych. Jednakze badania pod-
stawowe 1 stosowane sg ciggle domeng uniwersyte-
tow, publicznych oérodkéw badawczych i Instytutow
Maxa Plancka (ktérych dziatalnosc jest finansowana
w calosci ze Srodkéw publicznych: 90 proc. przez rzad
federalny i 10 proc. przez rzad regionu). Instytuty
Fraunhofer i organizacje badawcze sg bardziej zaan-
gazowane w krotkookresowe badania stosowane i te-
stowanie. Gléwne elementy transferu technologii ze
sfery badan do przemystu, to wyniki tych instytutow
w obszarach nauk przyrodniczych i inzynieryjnych.

Wiladze uniwersyteckie podjely starania w celu
podniesienia poziomu finansowania badan przez sek-
tor prywatny. Badania prowadzone na Uniwersytecie
w Stuttgarcie sg obecnie finansowane w 70 proc. przez
Srodki pochodzace ze Zrédet prywatnych, gtéwnie prze-
mystowych.

Bardzo interesujacym i nowym rozwigzaniem jest
to, ze kierownikami o§rodkéw transferu technologii sa

»



naukowcy, ktorzy osiggneli poziom profesorski. Oni
moga zatrzymac lub sprzedaé wszystkie patenty pocho-
dzace z organizacji badawczych. Osrodki specjalizuja
sie w dziedzinach wysokiej technologii, takich jak: kom-
puterowo wspomagane wytwarzanie (computer aided
manufacturing — CAM), automatyzacja inzynieryjna,
elektronika optyczna, technologia pomiarowa i zabez-
pieczenie jako$ci. Ponad 1200 profesoréw i inzynieréw
pracuje w o§rodkach transferu technologii.

Obok o$rodkéw transferu technologii istniejg
os$rodki technologiczne, ktore zwykle obejmuja od 10
do 20 nowych firm. Sg one, podobnie jak o§rodki trans-
feru technologii, zlokalizowane w poblizu uniwersy-
tetow i wyzszych szkoél technicznych. W regionie BW
jest 10 takich oSrodkéw.

Systemy poszukiwania informacji

i nowych technologii w UE

iekszo§¢ krajow Unii ma systemy informacji
W technologicznych wykorzystywanych do wspo-
magania prywatnych firm w procesach poszu-
kiwania informacji. Te systemy zawierajg zwykle in-
formacje o technologicznie zaawansowanych firmach,
projektach rozwoju nowych technologii, zrédtach finan-
sowania rozwoju nowych technologii i wielu innych
kwestiach dotyczacych innowacji oraz technologii. Wie-
le systemo6w obejmuje sieci teleinformacyjne niezbed-
ne do osiggania porozumien w zakresie wspoélpracy
i transferu technologii. Wiele firm oferuje bazy infor-
macji technologicznych w formie CD-ROM. Jedna
z pierwszych tego rodzaju baz w Wielkiej Brytanii
byla Brytyjska Ekspertyza w Zakresie Nauki i Tech-
nologii [British Expertise in Science and Technology
(BEST)]*®. Wiele megakorporacji i uniwersytetow po-
siada komputerowe systemy, ktore umozliwiajg dostep
do zrdodel informacji w skali §wiatowej. Bazy danych
i technologie szybko sie zmieniaja. Jednakze lokalne
o$rodki technologiczne, takie jak np. Business Link
w Wielkiej Brytanii, uniwersytety i glowne biblioteki
majg dostep do tych baz danych.

Ponizej przedstawiamy przykladowe mechanizmy
i systemy wspomagajgce transfer technologii w Unii
Europejskiej.

Systemy wspomagajgce transfer technologii w UE,
to kompleksowe bazy danych, takie jak: Scientific and
Technical Information Service (ARIST), CORDIS
i EPIPOS™. Baza danych ARIST dostarcza informa-
¢ji niezbednych do identyfikacji i lokalizacji istniejg-
cej technologii na rynku i jest wykorzystywana przed
ustaleniem jej potencjalnych dostaweéw i potencjal-
nych uzytkownikéw; umozliwia polaczenie ze wszyst-
kimi publicznymi i prywatnymi bazami danych i za-
wiera informacje o patentach i znakach fabrycznych
oraz oferuje trzy kategorie pakietéw informacyjnych,
takich jak:
® naukowe i techniczne informacje: informacje doty-
czace stanu technologii, niezbedne do oceny stanu za-
awansowania okre§lonej technologii,
® techniczne i prawne informacje: kompletne kata-
logi informacji o prawie wlasnosci, patentach, znakach

przeglad

fabrycznych, modelach, narodowych i ponadnarodo-
wych standardach, a takze stosowne akty prawne i roz-
porzadzenia,

® techniczno-ekonomiczne informacje: informacje
o badaniach rynku, obejmujace dostawcéw i odbior-
cOw oraz systemy zaopatrzenia materialowego.

Bazy danych CORDIS zawieraja informacje o ba-
daniach wspomaganych przez UE. Ta baza danych,
zbudowana w 1990 roku, ma na celu promocje wyko-
rzystania wynikéw badan podstawowych i stosowa-
nych prowadzonych w krajach czlonkowskich UE.
Obecnie jest osiem baz danych CORDIS, oferujacych
informacje o wszystkich programach i projektach
wspieranych przez UE oraz streszczenia raportow
badawczych i stosownych publikacji. Ponadto mozna
w nich znalez¢ informacje o prowadzonych w krajach
czlonkowskich UE badaniach podstawowych i stoso-
wanych oraz o ich wynikach, partnerach, systemach
komunikacyjnych i kontaktach z odpowiednimi oso-
bami w radzie i parlamencie UE. CORDIS jest bezpo-
§rednim systemem on-line, ale jest takze dostepny
w formacie CD-ROM, ktory jest co trzy miesigce ak-
tualizowany. Jest on takze osiggalny przez strone in-
ternetowa w sieci WWW, wykorzystujac graficzny,
hypermedialny interfejs.

Europejskie Biuro Patentowe (European Patent
Office) opracowalo wiele baz danych w formacie
CD-ROM znanych jako Europejskie Informacje Paten-
towe i Systemy dokumentacji [European Patent In-
formation i Documentation Systems (EPIDOS)], kto-
re zawierajg informacje z ponad 50 krajow. Dostar-
czajg one aktualne (co do minuty) informacje o wszyst-
kich technologiach. EPIDOS informuje potencjalnych
uzytkownikow o prawie wszystkich (95 proc.) prowa-
dzonych badaniach podstawowych i stosowanych we
wszystkich krajach §wiata oraz wskazuje podstawo-
we trendy i obszary nowych krytycznych badan. Po-
nadto system EPIDOS wykorzystuje informacje z in-
nych baz danych, takich jak np. PATOLIS, unikato-
wego zrédla informacji o patentach japonskich, kto-
rych liczba jest szacowna na okolo 50 milion6ow.
W skali globalnej, co dziesie¢ minut skladana jest nowa
aplikacja patentowa. To oznacza, ze tylko 600 000 pa-
tentéw przypada na sama Europe. Bazy danych EPI-
DOS sg aktualizowane kazdego dnia, co oznacza, ze
informacje sg zawsze zgodne z biezacym stanem za-
awansowania badan podstawowych i stosowanych.
Oferuja one takze mozliwo$¢ indywidualnych poszu-
kiwan, kopiowanie dokumentacji patentowych, ttuma-
czenie abstraktoéw japonskich patentéw i szczegétowa
analize danych patentowych. Systemy EPIDOS otwie-
rajg brame wejSciowa do ogblno§wiatowej informacji.

Jednakze kluczowa baze informacji w Europie sta-
nowil i ciggle stanowi program EUREKA'". Program
ten, opracowany w 1985 roku, obejmuje 37 kraje i UE
ima na celu wspieranie wzrostu wydajnosci oraz utrzy-
manie wysokiej pozycji konkurencyjnej przemystu i go-
spodarek narodowych na rynku globalnym. EUREKA
jest wykorzystywana w celu promocji wielostronnej
partycypacji w realizacji projektéw o potencjalnie wy-
sokiej uzytecznosci rynkowej (close to market). Pro-
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gram dostarcza informacji o wielu projektach i o part-
nerach biorgcych udzial w ich realizacji.

Warto zauwazy¢, ze przedstawione powyzej bazy
danych UE sg bardzo zblizone do tych stosowanych
w innych czeéciach Swiata, szczegolnie w USA i Ja-
ponii.

Whioski dla Polski
ite polskiego systemu transferu technologii po-
S winny wyznaczaé, podobnie jak w USA, Japo-
nii, czy tez w innych krajach czlonkowskich
Unii Europejskiej, trzy podstawowe czynniki: dyna-
miczna, interaktywna sie¢ pomiedzy organizacjami, bo-
gaty instytucjonalny system szkolenia zawodowego
i znaczne prywatne inwestycje w zakresie badan pod-
stawowych i stosowanych oraz rozwoju i transferu tech-
nologii.

Polskie wyzsze uczelnie, jesli nie wszystkie, to przy-
najmniej wiodgce, powinny stac sie gtéwnymi uczest-
nikami badan, a szczegdlnie badan podstawowych oraz
odgrywac istotng role w implementacji procesu trans-
feru wiedzy, czy technologii. Ponadto istotng role po-
winny spelnia¢ w tym zakresie konsorcja, instytuty
i fundacje.

Formalne lub nieformalne partnerstwo polskich
wyzszych uczelni z duzymi firmami czy przemyslem
i odpowiednimi agencjami rzagdowymi powinny tworzy¢
instytucjonalng podstawe do transferu technologii.

Wiodace wyzsze uczelnie powinny, przy aktywnej
wspolpracy z odpowiednimi agencjami rzadowymi i jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi, podjaé dziatania w ce-
lu stworzenia dynamicznej, interaktywnej sieci oraz efek-
tywnego instytucjonalnego systemu szkolenia zawodo-
wego. Ta sie¢ powinna obejmowac regionalne i lokalne
osrodki transferu technologii lub o$rodki technologicz-
ne, ktore obejmowalyby wyzsze uczelnie, publiczne jed-
nostki naukowo-badawcze i inne jednostki badawczo-
-rozwojowe. Osrodki te powinny by¢ zlokalizowane w po-
blizu wyzszych uczelni, a kierownikami powinni by¢
naukowcy, ktérzy osiagneli poziom profesorski.

Zakres odpowiedzialnoéci tych osrodkéw powinien
obejmowac:
® planowanie i organizowanie udzialu przemystu
w realizacji okre§lonych projektéw badan podstawo-
wych i stosowanych,
® tworzenie i promocje kontaktéw z duzymi korpo-
racjami i malymi firmami oraz inwestorami,
® pomaganie indywidualnym naukowcom lub bada-
czom, ktorzy chcieliby tworzyé lub partycypowac w no-
wym biznesie,
® wchodzenie w porozumienia kontraktowe z odpo-
wiednimi firmami zewnetrznymi w celu pomocy tam,
gdzie zajdzie potrzeba, w implementacji procesu trans-
feru technologii.

Budowie dynamicznej, interaktywnej sieci pomie-
dzy organizacjami uczestniczagcymi w implementacji
procesu transferu technologii powinien towarzyszy¢
rozwdj systemu wspomagajacego transfer technologii.
Jego podstawowy modul strukturalny powinny sta-
nowi¢ kompleksowe bazy danych:

® dostarczajgce informacji o stanie zaawansowania
prowadzonych badan podstawowych i stosowanych,
niezbednych do oceny stanu zaawansowania okreslo-
nej technologii,

® oferujace kompletne katalogi informacji o prawie
wlasnosci, patentach, znakach fabrycznych, modelach,
narodowych i ponadnarodowych standardach, a tak-
ze stosownych aktach prawnych i rozporzadzeniach,
® zawierajgce informacje o badaniach rynku, obejmu-
jace dostawcow i odbiorcow oraz systemy zaopatrze-
nia materialowego.

Systemy wspomagajace transfer technologii powin-
ny cechowa¢ sie wysoka kompatybilno§cig i umozli-
wiac polaczenie zaréwno z wszystkimi krajowymi pu-
blicznymi i prywatnymi bazami danych, jak i kom-
pleksowymi bazami danych UE, takimi jak: ARIST,
CORDIS, EPIPOS, EUREKA.

Wreszcie budowa efektywnego i dynamicznego sys-
temu transferu technologii wymaga odpowiednich
rozwigzan instytucjonalnych w zakresie finansowania
jego dzialalnoSci. Podstawowe funduszy badawcze dla
polskich oérodkéw transferu technologii powinny po-
chodzié¢ ze zrdodet rzgdowych (60 proc.), przemystu (30
proc.), fundagcji i innych zrédet (10 proc.).

prof. Franciszek Krawiec
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Czynniki stymulujace
powstawanie innowacji
w przedsiebiorstwie

Wanda Baj, llona Pietucha

Wstep
rzystapienie Polski do struktur UE wiaze sie
P z przyjeciem wspolnych zasad polityki gospo-
darczej panstw cztonkowskich. Jednym z pod-
stawowych zalozen tej polityki jest stworzenie w Eu-
ropie do 2010 r. najbardziej konkurencyjnej, dynamicz-
nej, opartej na wiedzy gospodarki na $wiecie. Odzwier-
ciedleniem tego zalozenia jest przyjeta w marcu
2000 roku podczas posiedzenia Rady Europejskiej
w Lizbonie strategia, bedaca kontynuacja ,,dziatan
podjetych przez panstwa czlonkowskie UE oraz insty-
tucje wspélnotowe” [9, s. 9]. Do gléwnych elementéw
Strategii Lizbonskiej nalezg: reforma europejskiego
rynku pracy, reforma europejskich rynkéw papierow
warto$ciowych, liberalizacja telekomunikacji, rynkow
energii elektrycznej i gazu, polityka transportowa,
rozw(j matych i Srednich przedsiebiorstw.
Wszystkie te dzialania zmierzaja do budowy go-
spodarki opartej na wiedzy (GOW), wykorzystujacej
wiedze i innowacje w zrownowazonym wzro§cie: go-
spodarczym, spotecznym i ekologicznym.
Dziatalno§é innowacyjna w przedsiebiorstwie, we-
dlug terminologii GUS, polega na ,,uruchamianiu pro-
dukgcji nowych lub istotnie ulepszonych (zmodernizo-
wanych) wyrobow, a takze wdrazaniu nowych lub
istotnie ulepszonych procesow, przy czym wyroby te
i procesy sg nowe, przynajmniej z punktu widzenia
wprowadzajacego je przedsiebiorstwa” [4, s. 100].
Dziatalno§é ta obejmuje dziatania o charakterze ba-
dawczym, technicznym, organizacyjnym, finansowym
i handlowym.

Innowacje w przemysle polskim

Struktura nakfadow na dziafalnosc¢ innowacyjnag

w przemysle

N na nakltady obejmujace: prace B+R, zakup
gotowej technologii, prace wdrozeniowe i po-
przedzajgce uruchomienie produkcji na skale przemy-
stowa, zakup i montaz urzadzen, szkolenie personelu
dotyczace dzialan innowacyjnych oraz marketing no-

wych i zmodernizowanych wyrobow [5, s. 3].
Podstawowym wskaznikiem dotyczacym dziatalno-
§ci innowacyjnej jest wartos¢ naktadéw wewnetrznych

aklady na dziatalnoé¢ innowacyjna dziela sie

na dziatalno$¢ B+R, na ktérg skladaja sie naktady bie-
zgce oraz naktady inwestycyjne na Srodki trwate
w ujeciu brutto. Srodki pochodzace z UE stanowily
w 2003 r. ok. 2,6% wartosci wszystkich naktadéw po-
niesionych w kraju na dzialalno$¢ B+R.

Struktura nakladéw wewnetrznych w 2003 r. na
dziatalno§é B+R wedlug rodzajéw prowadzonych ba-
dan (rysunek 1) w ostatnich latach nie ulegata zasad-
niczym zmianom i wynosilta: 38,8% — nakltady na ba-
dania podstawowe, 35,5% — nakltady na prace rozwo-
jowe, 25,7% — nakltady na badania stosowane.

Drugim ze wskaznikow okreslajacych wielko§é
dziatalnoS§ci innowacyjnej jest wielko$é naktadéw na
dzialalno§é innowacyjng w przedsiebiorstwach prze-
myslowych.

Do roku 1999 w Polsce nastepowal ciagly wzrost
wartosci naktadéw na dziatalno§¢ innowacyjng
w przedsiebiorstwach przemystowych (wartosé tego
wskaznika w 1999 r. wynosita 15,25 mld z1), po tym
roku nastapit spadek tej wartosci az do 11,50 mld zt
w 2001 roku. W ostatnich latach ponownie notuje sie
wzrost tej wartosci az do 16,65 mld zt w 2003 roku.

W ostatnich latach struktura naktadéw na dzia-
falnoéé innowacyjng w przedsiebiorstwach przemy-
stowych nie uleglta zasadniczym zmianom. Rysu-
nek 2 przedstawia strukture naktadow na dziatalnosc
innowacyjng w przedsiebiorstwach przemyslowych
w roku 2003 wedlug rodzajéw dziatalnoéci. Najwiekszg
czesc tych nakladow stanowig naklady inwestycyjne
(79,01% w roku 2003), druga, co do wielkosci, w war-
toSci calkowitych nakltadéw na dziatalno§é innowa-
cyjna w przedsiebiorstwach przemystowych jest war-
to§¢ naktadéw na dziatalno§é¢ B+R (11,55% w roku
2003).

Zrédta finansowania dziatalnosci innowacyjnej
w przemysle

Zgodnie z przyjeta metodologia FrascatiV [4,
8. 36-37] wyrdznia sie siedem kategorii zrodel finan-
sowania dziatalnosci B+R:
® Srodki z budzetu panstwa,
® Srodki placowek naukowych PAN i jednostek ba-
dawczo-rozwojowych,
® Srodki szko6t wyzszych,
® Srodki przedsigbiorstw,
® Srodki prywatnych instytucji niedochodowych,
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podstawowe
38%

stosowane
26%

prace rozwojowe
36%

Rys. 1. Struktura nakladéow wewnetrznych na
dzialalnosé B+R w roku 2003 wedlug rodzajow
badan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 10].

® Srodki organizacji miedzynarodowych i instytucji
zagranicznych,

® Srodki wlasne jednostek prowadzacych dzialalnosé
B+R.

W Polsce w ostatnich latach podstawg finansowa-
nia dziatalnosci B+R jest budzet panstwa. Struktura
nakladow na dzialalno$¢ B+R wedlug zrédet finanso-
wania w roku 2003 przedstawia sie nastepujaco: 62,7%
to §rodki pochodzgce z budzetu panstwa, 23,5% — érod-
ki podmiotéw gospodarczych, 5,9% — §rodki placowek
naukowych PAN i jednostek badawczo-rozwojowych,
4,6% — $rodki organizacji miedzynarodowych i insty-
tucji zagranicznych.

Struktura ta jest odwrotna w stosunku do struk-
tury uznawanej obecnie przez ekspertéw zachodnich
za optymalng z punktu widzenia efektywnosci badan
naukowych. Z badan przeprowadzonych przez specja-
listow z Unii Europejskiej i OECD najwlasciwsza pro-

079,01%

0 11,55%

[0 marketing dotyczacy nowych i zmodernizowanych wyrobéw
O naktady inwestycyjne

O zakup nowej technologii w postaci dokumentacii i praw

M inne

M szkolenie personelu zwiazanego z dziatalno$cia innowacyjng
O dziatalno$¢ B+R

Rys. 2. Struktura nakladéw na dzialalnos¢ in-
nowacyjna w przedsiebiorstwach przemysto-
wych wedlug rodzajéw dzialalnosci w roku 2003
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 15].

porcja wielkosci funduszy prywatnych do publicznych
jest stosunek 65: 35. Z tych samych badan wynika, ze
jesli udziatl érodkéw pochodzacych spoza budzetu pan-
stwa w nakladach ogétem na dziatalno§é B+R jest
mniejszy anizeli 65%, wowczas efektywnosé globalna
tych naktadéw jest znaczgco mniejsza [4, s. 28-29].

Charakterystyka czynnikow stymulujacych
powstawanie innowacji w przemysle

Podziat czynnikow
rzez innowacyjno$¢ przedsiebiorstw rozumie
P sie zdolnos¢, motywacje przedsiebiorcow do
ustawicznego poszukiwania i wykorzystywa-
nia w praktyce prac badawczych i rozwojowych, nowych
koncepcji, pomyslow i wynalazkow oraz doskonalenie
irozw(j istniejacych technologii produkcyjnych, eks-
ploatacyjnych i dotyczacych sfery ustug, wprowadza-
nie nowych rozwigzan w organizacji zarzadzania, do-
skonalenie i rozwdj infrastruktury, zwlaszcza dotycza-
cej gromadzenia i udostepniania danych [2, s. 5].

Tworca kazdej innowagji jest czlowiek, dlatego to
wlasnie czynnik ludzki jest kluczowy w procesie po-
wstawania innowacji w przedsiebiorstwie. Osoba two-
rzgca innowacje moze nalezec do §rodowiska zwigza-
nego bezposrednio z przedsiebiorstwem (np. jako pra-
cownik, wlasciciel lub wspotwlasciciel, inwestor, udzia-
lowiec, poreczyciel, wierzyciel) lub do otoczenia przed-
siebiorstwa (np. pracownik konkurencyjnego przed-
siebiorstwa, pracownik niezaleznej jednostki nauko-
wo-badaweczej).

Wyrézniona w artykule klasyfikacja czynnikow jest
wlasng klasyfikacja dokonang przez autoréw, zblizona,
choé bardziej rozbudowang, do podzialu czynnikow
wplywajacych na aktywno§é innowacyjng przedsie-
biorstw dokonanego przez H. Mizgajska [3, s. 49].

Podstawowym warunkiem utworzenia innowacji
przez osobe badz zesp6l ludzi jest posiadanie infor-
magcji, ktéore mogag pochodzié z réznych zrédel, w za-
leznosci od rodzaju tworzonej innowacji (tabela 1).
Analogicznie do powyzszego istniejg rézne motywacje
pomystodawcow.

Informacje dotyczace powstania innowacji stale
przeplywajg wewngtrz wymienionych struktur (przed-
siebiorstwa, otoczenia przedsiebiorstwa) oraz pomie-
dzy nimi. Taki obieg informacji pozwala na biezacg
analize rzeczywistoéci i korzystanie z do$wiadczen
wielu §rodowisk.

Do gtéwnych czynnikéw procesu powstawania in-
nowacji zalicza sie rowniez czynniki zwiazane z moz-
liwoéciami finansowania badan i prac rozwojowych
oraz z dostepnoscig i rodzajem $rodkow technicznych.

Ocene proceséw innowacyjnych zachodzacych
w przemysle mozna przeprowadzac¢ w dwoch plaszczy-
znach: przedsiebiorstwa oraz otoczenia przedsiebior-
stwa. Do ocen tych stosuje sie odpowiednio wskazniki
umieszczone w tabeli 2.

Podobnie podzial czynnikéw stymulujacych po-
wstawanie innowacji w przemysle uwzglednia dwie
plaszczyzny, w ktérych nalezy rozpatrywaé omawia-
ne czynniki: plaszczyzne przedsiebiorstwa i ptaszezy-
zne otoczenia przedsiebiorstwa. Uwarunkowania in-
nowacyjnosci przedsiebiorstwa dzielg sie zatem na
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Tab. 1. Podstawowe zrodla informacji oraz motywacji pomystodawcow na potrzeby proceséow

innowacyjnych

Zrédia pomystow

Motywacja pomyslodawcy

Przedsigbiorstwo
(wlasne lub konkurencyjne)

Wykorzystanie wlasnego potencjalu, potrzeba rozwoju, potrzeba osiagnieé,
potrzeba eksploracji

Klienci i odbiorcy

Zaspokojenie wlasnych potrzeb przez producenta

Dostawcy

Stymulowanie zbytu

Sie¢ sprzedazy

Utrzymanie pozycji na rynku lub jej poprawa

Zjazdy, targi, wystawy

Posrednictwo w informacji

Literatura fachowa, prospekty, katalogi

Inspirowanie rozwigzan, informowanie o nowych rozwigzaniach

Prognozy i studia rynku

Ocena i prezentacja szans i zagrozen

Niezalezne placowki badawcze

Propagowanie i rozpowszechnianie rozwigzan

Badania rynku

Informacja o rynku i powodzeniu wyrobu, potrzebach i oczekiwaniach klientow

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Wskazniki stosowane w

ocenie proceséw innowacyjnych zachodzacych w przedsiebior-

stwach i w otoczeniu przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwo

Otoczenie przedsiebiorstwa

przemystowych

Udzial przedsiebiorstw innowacyjnych wéréd ogétu przedsigbiorstw

Udzial nakladéw brutto na dzialalno$¢é B+R w PKB

Naktady na dziatalnoéé innowacyjng w przedsiebiorstwach

Handel wyrobami wysokiej techniki danej gospodarki
z zagranicg

sprzedazy ogétem w danym roku

Udziat warto$ci sprzedazy wyrob6w nowych i zmodernizowanych
wprowadzonych na rynek w ciggu ostatnich trzech lat w wartosci

Bilans platniczy w dziedzinie techniki

Liczba zgloszen patentowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [2, s. 9-11].

czynniki zewnetrzne nalezace do otoczenia firmy
i czynniki wewnetrzne przedsiebiorstwa [8, s. 15].

Czynniki wchodzace w sktad plaszczyzny przedsie-
biorstwa nalezg do grupy czynnikéw wewnetrznych,
gdyz dotyczg wewnetrznej polityki przedsiebiorstw.
Analogicznie ujmujac czynniki ptaszczyzny otoczenia
przedsiebiorstwa nalezag do grupy czynnikow ze-
wnetrznych (rysunek 3).

Czynniki zewnetrzne pochodzace od otoczenia fir-
my mozna podzieli¢ na czynniki pochodzace od ma-
kro- i mikrootoczenia przedsigbiorstwa [8, s. 15-19].
Zroédla tych czynnikow sg rézne, w ogbélnym podziale
tych zrodel wyrdznia sie: spoleczenstwo, polityke go-
spodarczg (kraju, wspélnot gospodarczych) i rynek.

Czynniki wewnetrzne dzieli sie na trzy podstawo-
we grupy: grupe czynnikéw wynikajacych z cech oso-

l. Wewnetrzne

=

2 materialne

2 prawne

< organizacyjne
o strategiczne

Przedsiebiorstwo:
2 spoteczne (indywidualne i grupowe)

Poliktyka gospodarcza:
o ekonomiczne
9 polityczne

2 prawne

Il. Zewnetrzne

=)

2 bezposredniego otoczenia rynku
o lokalizacyjne
2 ekonomiczne

Spoteczenstwo:

o spoteczne

Rynek: o kulturowe

Rys. 3. Czynniki stymulujgce powstawanie innowacji w przemysle

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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bowych przedsiebiorcy i personelu, grupe czynnikéw
zwigzanych ze strategig i organizacjg przedsiebiorstwa
oraz grupe czynnikow zwigzanych z analizg rynku.

Czynniki wewnetrzne

Do czynnikéw wewnetrznych zaliczajg sie wszyst-
kie czynniki motywujace pracownikéw sfery B+R
przedsiebiorstw przemystowych do tworzenia innowa-
¢ji. Czynniki te wynikajg gléwnie z osobowosci przed-
siebiorcéw i pracownikow, indywidualnych wynikow
pracy (czynniki spoleczne i materialne), jak réwniez
ze strategii i organizacji przedsiebiorstwa (czynniki
prawne, organizacyjne i strategiczne). Oznacza to, ze
wybrane spo$rod zaprezentowanych czynnikow mogg
mieé charakter indywidualny i grupowy. Indywidual-
ne odnoszg sie do pojedynczych pracownikow, a gru-
powe do zespolu pracowniczego na poszczegblnych
szczeblach struktury przedsiebiorstwa.

Pierwszg grupa omawianych czynnikow stymulu-
jacych powstawanie innowacji w przemysle jest grupa
czynnikéw spotecznych. W sklad tej grupy wchodzg
czynniki osobowos$ciowe pracownikéw i przedsiebior-
¢y, fizyczne warunki pracy, materialna warto$¢ wyni-
kéw pracy pracownikéw i stosunki miedzyludzkie.

Glownymi cechami charakteryzujacymi czynnik
osobowosciowy pracownikéw sfery B+R przedsigbior-
stwa sa: wyksztalcenie i umiejetnoSci, kreatywnosc,
zaangazowanie, ambicja, utozsamianie sie z firma,
poczucie wspélnoty intereséw, umiejetnosc pracy ze-
spolowej, wlaSciwa organizacja pracy wlasnej. Cechy
te, podobnie jak omawiany czynnik, maja charakter
indywidualny. Miernikiem tego czynnika jest przede
wszystkim wydajno§é i efektywnos$é pracy danego pra-
cownika i zespolu, z ktorym wspoélpracuje.

Czynniki osobowoSciowe przedsiebiorcow uzaleznio-
ne sg od ich: wyksztalcenia i umiejetnosci, kreatywno-
§ci, otwartoSci na innowacje, doSwiadczenia, ambicji
i zdolno$ci organizacyjnych. Miernikiem tej cechy sg
wyniki ekonomiczno-finansowe firmy i ocena warun-
kéw i organizacji pracy dokonana przez pracownikéw.
Stosunki miedzyludzkie odgrywajg niezwykle istotng
role jako czynnik stymulujacy powstawanie innowacji,
pozwalaja bowiem na wykorzystanie w pelni indywi-
dualnych mozliwoéci pracowniczych, ktére uzaleznio-
ne sg od warunkéw panujacych w miejscu pracy.

Czynniki spoleczne bardzo czesto utozsamiane sg
z czynnikami wplywajacymi na zadowolenie z pracy,
do ktérych nalezg wedlug S. Gellemana: motywy pra-
cownika, postepowanie pracodawcy, ztudzenia i mity
[1, s. 256]. Rb6znica miedzy tymi czynnikami opiera sie
na réznym charakterze wykorzystywanych narzedzi.

Do materialnych czynnikéw stymulowania inno-
wagji zalicza sie: fizyczne warunki pracy i materialng
warto§¢ wynikow indywidualnej pracy pracownikow.
Miernikami fizycznych warunkéw pracy sa: park ma-
szynowy, §rodki finansowe, zaplecze techniczne i la-
boratoryjne. Gléwnym miernikiem tego czynnika jest
warto$¢ nakladéw wewnetrznych przedsiebiorstwa na
sfere B+R firmy oraz udzial tej wartosci w caltkowi-
tych nakladach inwestycyjnych firmy i catkowitych
naktadach na rozwdj przedsiebiorstwa.

Miernikami materialnej warto$ci wynikéw pracy
pracownikéw jest materialne i niematerialne wyna-

grodzenie za prace [7, s. 177]. Podstawowymi mierni-
kami omawianego czynnika sg: warto$¢ okresowego
wynagrodzenia, premii oraz liczba przyznanych po-
chwal i wyréznien. Czynniki wynikajace ze strategii
i organizacji przedsiebiorstwa to czynniki prawne, or-
ganizacyjne i strategiczne [3, s. 49].

Zbiér wymienionych w tym artykule czynnikéw
wewnetrznych, stymulujacych powstawanie innowa-
¢ji, mozna okre§li¢ jako uniwersalny, oddziatujgcy na
przedsiebiorstwa niezaleznie od kraju, w ktérym fir-
ma funkcjonuje. Zaleznie jednak od lokalizacji firmy
sila oraz znaczenie oddzialywania poszczegdlnych
czynnikéw moga by¢ odmienne.

Czynniki zewnetrzne

Oddzialywanie czynnikéw zewnetrznych na pro-
ces powstawania innowacji charakteryzuje sie duza
zmiennos$cig i zréznicowaniem. Przedstawiona syste-
matyka czynnikéw zewnetrznych wyroéznia czynniki
pochodzace od makro- i mikrootoczenia przedsiebior-
stwa. Taki podzial wynika czeéciowo z klasyfikacji
czynnikow otoczenia, wplywajacych na innowacyjnosé
przedsiebiorstwa, dokonanej przez A. Pomykalskiego
[6, s. 64].

Spoleczenstwo jako zrdodlo czynnikéow stymuluja-
cych dzialalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw odgry-
wa znaczacg role. Przejawia sie ona w stopniu rozwo-
ju spolecznego, otwartoéci na zmiany, dobrej organi-
zacji i ukierunkowania spolteczenstwa na zmiany go-
spodarcze stuzace rozwojowi przedsiebiorstw [8, s. 17].
Stad tez wyréznione zostaly w tej plaszczyznie dwie
grupy czynnikéw: spoleczne i kulturowe. Czynniki te
sg gleboko osadzone w historii spoteczenstw. Nie na-
lezy bagatelizowa¢ wplywu religii na ksztalt kultury
spotecznej. Kultura europejska niewatpliwie stwarza
warunki do rozwoju przedsiebiorczosci. Historia Eu-
ropy wskazuje na jej ciggle wysitki czynione w kie-
runku zagwarantowania wolnoSci i niezaleznosci tak
panstwom, jak i ich spoteczenstwom.

Dominujaca religia w Europie jest chrzeScijanistwo.
Tematy dotyczace warunkoéw pracy oraz potrzeby pra-
cy bardzo czesto byly tematem dokumentéw soboro-
wych i encyklik papieskich?. Czynniki spoleczne od-
powiedzialne sg za kreowanie postaw odpowiedzial-
noSci pracownikow za wlasng kariere zawodowa i po-
zycje spoleczng oraz uznania i szacunku dla oséb kre-
atywnych w ich otoczeniu. Czynnik spoleczny znajdu-
je swoje odzwierciedlenie rowniez w dynamice rozwo-
ju sfery B+R i rozwoju szkolnictwa, w tym jakoSci
ksztalcenia oraz reakcji szkolnictwa wyzszego na two-
rzenie nowych kierunkéw ksztalcenia. Réwniez targi,
wystawy, seminaria czy wreszcie konferencje nauko-
we sg inicjatywa spoleczng, ktéra moze stymulowaé
przedsiebiorstwa do praktyk innowacyjnych.

Kolejnym z wymienionych zZrddet jest polityka go-
spodarcza, w ktérej wyrozniono czynniki: ekonomicz-
ne, polityczne, prawne i ekologiczne. Polityka gospo-
darcza rozumiana jest jako wewnetrzna polityka pro-
wadzona przez dany kraj, jak rowniez polityka wsp6l-
not gospodarczych. Podzial ten wskazuje na rézne in-
strumenty stuzgce do stymulowania innowacyjnosci
— instrumenty sluzace jednak wspélnie okreslonym
celom.



Czynniki ekonomiczne okre§lane sg gtéwnie przez
naklady na sfere B+R, naklady na dzialalnoé¢ inno-
wacyjng przedsiebiorstw, bezpo§rednie inwestycje
zagraniczne, wskazniki finansowe panstwa, poziom
rozwoju gospodarczego kraju, bilans platniczy w dzie-
dzinie techniki. Czynniki ekonomiczne maja najbar-
dziej wymierne skutki swojego oddzialywania na pro-
cesy innowacyjne, ich wplyw mozna w sposéb anali-
tyczny jednoznacznie okre§li¢, wyznaczajac wartosci
wspoéltczynnikéw, jak np. relacje wartoSci nakladow
krajowych brutto na dzialalnos¢ B+R (GERD) do
warto$ci PKB. Czynniki polityczne dotycza polityki
gospodarczej, w szczegblnosci polityki innowacyjnej
zwigzanej przede wszystkim z polityka podatkowag
kraju i wsparciem rzadu dla dzialan innowacyjnych
oraz zaangazowaniem politykéw w dzialania promu-
jace i sprzyjajace zwiekszaniu innowacyjnoéci przed-
siebiorstw.

Prawne czynniki okreslone sg przez system praw-
ny i normy prawne sprzyjajace innowacyjnosci, w tym:
zmiany w prawie podatkowym, zmiany w prawie han-
dlowym, utworzenie prawa wlasnoSci intelektualnej,
jednostki doradcze prawa gospodarczego. Normy praw-
ne odnoszg sie zar6wno do prawa krajowego, jak i mie-
dzynarodowego.

Najwezsza grupe stanowig czynniki ekologiczne,
ktére cho¢ jaskrawie nakreslone przez programy eko-
logiczne, opierajg sie niemal wylgcznie na prawie do-
tyczacym ochrony érodowiska. Czynnik ten zostat
wyroézniony jako stymulujacy innowacje gléwnie
z uwagi na konieczno$¢ spetniania norm ekologicznych
w dzialalno$ci gospodarczej przedsiebiorstw.

Ostatnim z wyréznionych Zrédet czynnikéw sty-
mulujgcych procesy innowacyjne jest rynek, dla kto-
rego wyroznione zostaly czynniki: bezposredniego oto-
czenia rynku, lokalizacyjne i ekonomiczne. Rynek
odgrywa kluczowg role glownie ze wzgledu na ciagle
bezposrednie oddzialywanie na dzialalnosc przedsie-
biorstw. Pierwszy z wymienionych czynnikéw — bez-
posrednie otoczenie rynku — ksztaltowany jest przez:
® oczekiwania innowacji ze strony klientow,
® wspolprace przedsiebiorstwa z odbiorcami,
® wspolprace przedsiebiorstwa z dostawcami,
® poziom innowacyjnosci konkurencji.

Przedsiebiorstwa oceniajac wlasne osiggniecia i wy-
znaczajac cele przyszlej dziatalnoSci biorg pod uwage
zaré6wno wlasng sytuacje, jak i sytuacje panujacg na
rynku, stad tez czynnik bezposredniego otoczenia ryn-
ku jest zawsze brany pod uwage w opracowywaniu
plandw i strategii innowacyjnej przedsiebiorstw.

Czynnik lokalizacyjny, jak sama nazwa wskazuje,
wynika z umiejscowienia dzialalnoéci przedsiebiorstwa
w konkretnym otoczeniu, miejscu. Istotny wplyw na
dziatalno§¢ innowacyjna firm ma ich wspolpraca z wia-
dzami samorzadu terytorialnego. Zaleta, a przez to
i stymulacjg innowacji jest mozliwo$¢ wspotpracy z lo-
kalnymi placowkami sfery B+R oraz szkolami wyzszy-
mi. Dodatkowym bodZcem do innowacji jest uksztat-
towanie lokalnej infrastruktury.

Ekonomiczne czynniki pochodzace od rynku sg
pochodnymi czynnikéw ekonomicznych polityki gospo-
darczej w podziale na rodzaj i lokalizacje rynku. Do
grupy tej nalezg przede wszystkim naklady na dzia-
falno$¢ B+R rynku lokalnego oraz wewnetrzne na-

sl rcglad.

klady na B+R konkurencji, wyniki finansowe konku-
rencji, przychody gospodarstw domowych zdolnych do
nabywania produktéw oferowanych przez przedsie-
biorstwa, korzystne warunki zaciggania i splaty kre-
dytow.

Podsumowanie
a podstawie dokonanej w artykule klasyfika-
N ¢ji i charakterystyki czynnikéw stymuluja-
cych powstawanie innowacji w przedsiebior-
stwie sformutowano nastepujace wnioski: ® w podziale
ogblnym czynnikow stymulujacych powstawanie in-
nowacji w przedsiebiorstwie wyréznia sie dwie grupy:
grupe czynnikéw wewnetrznych i grupe czynnikow ze-
wnetrznych, ® zewnetrzne i wewnetrzne czynniki sty-
mulujace powstawanie innowacji w przedsiebiorstwie

Iaczy czynnik spoteczny, ® sita oddzialywania poszcze-

golnych czynnikéw na dzialalno§é innowacyjng przed-

siebiorstw jest rézna i zalezna jest od warunkow,

w ktérych funkcjonuje firma.

Chcac dokona¢ oceny wplywu wymienionych w ar-
tykule czynnikéw na powstawanie innowacji w przed-
siebiorstwie konieczne byloby przypisanie wag wyro6z-
nionym plaszczyznom, a nastepnie okreslenie algoryt-
mow wyliczajacych warto$é kazdego z wymienionych
czynnikow.

mgr Wanda Baj,

mgr Ilona Pietucha

Studium Doktoranckie

Instytut Organizacji i Systeméw Produkeji
Politechnika Warszawska

PRZYPISY

U Powszechnie przyjety miedzynarodowy standard metodo-
logiczny opracowany przez ekspertow OECD, dotyczacy
badan statystycznych dziatalnosci B+R.

2 Podstawowym dokumentem podejmujgcym te tematyke
w spos6b kompleksowy jest Encyklika Rerum Novarum.
Wspdlcezesnie zauwaza sie niezwykle duzy wkiad pontyfi-
katu Jana Pawtla I na ksztaltowanie stanowiska Kosciola
wobec zagadnien spolecznych, przejawiajacy sie w dzialal-
noéci i nauce papieza (np. przeméwienie na 68. Sesji Mie-
dzynarodowej Organizacji Pracy). Tematyka kultury pra-
¢y czesto podnoszona jest rowniez przez krajowe wiadze
koScielne, jak cho¢by w LiScie spolecznym Episkopatu
Polski W trosce o nowg kulture pracy (z rozdzialem zaty-
tulowanym Wezwanie do kreatywnosct).
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Organizacyjne aspekty
zarzadzania wiedzg
w przedsiebiorstwie

Edyta Tabaszewska

arzadzanie wiedzg (Knowledge Management

— KM) jest obecnie jedng z bardziej popular-

nych wspélczesnych koncepcji zarzadzania
przedsiebiorstwem, szeroko opisywang w literaturze,
jednak stosunkowo malo rozpowszechniong w prak-
tyce. Aby zarzadzanie wiedza w organizacji moglo pra-
widlowo przebiegaé, a przede wszystkim, aby osiggac
efekty jego wprowadzenia, konieczne jest zapewnie-
nie odpowiednich warunkéw. Samo nawolywanie
przez kadre kierownicza do tworzenia wiedzy i dzie-
lenia sie nig nie wystarczy, nalezy pracownikom umoz-
liwié realizacje procesow zarzadzania wiedzg. Jednym
z warunkow jest uksztaltowanie wlasciwej struktury
organizacyjnej.

Do jej cech podstawowych nalezy otwarto$¢, ktéra
dotyczy zaréwno relacji przedsiebiorstwa z otocze-
niem, opartych na silnych zwigzkach z kooperanta-
mi, stuzacych szerokiej wymianie informacji i wiedzy,
jak i wnetrza organizacji, to jest relacji miedzy szcze-
blami i komdrkami organizacyjnymi. Podstawowymi
elementami tak uksztaltowanej struktury organiza-

cyjnej sg: podejécie procesowe, realizacja zasady klient—
dostawca wewnetrzny wynikajgca z istnienia w fir-
mie sieci powigzan, praca grupowa oraz zespoly pro-
jektowe.

Tabela 1 przedstawia ogélne zmiany w strukturze
organizacyjnej w procesie transformacji przedsiebior-
stwa tradycyjnego w organizacje, ktéra zarzgdza
wiedza.

Istotnym problemem organizacyjnym jest powola-
nie komorki odpowiedzialnej za proces wdrazania
i utrzymanie zarzgdzania wiedzg. OczywiScie przedsie-
biorstwa, ktore podejmuja probe stosowania tej kon-
cepcji, moga to robi¢ na rézne sposoby. Z pewnoscia,
tak jak w przypadku pozostalych podej$¢ do zarzadza-
nia firma, kazda z organizacji realizuje ten proces we-
dtug wlasnych mozliwoéci i potrzeb, dostosowujgc za-
rzadzanie wiedzg do swej specyfiki. R6zne zatem moga
istnie¢ rozwigzania w zakresie przydzielenia odpowie-
dzialnoéci za wdrozenie i nadzorowanie stosowania KIM.
Trzeba jednak zaznaczyé, ze w wiekszo$¢ zadan zwia-
zanych z zarzadzaniem wiedzg powinni by¢ zaangazo-

Tab. 1. Porownanie cech struktur tradycyjnych i wlasciwych dla organizacji opartej na wiedzy

Struktura organizacji tradycyjnej

Struktura przedsiebiorstwa zarzadzajacego wiedza

® dlugotrwale, statyczne i przejrzyste struktury

® dynamiczne, adaptacyjne i nieostre struktury

® wysoka, stabilna hierarchia

® sie¢ kooperacyjnie powigzanych jednostek samozarza-
dzajacych sie, niestabilne uktady wiadzy

® pionowe kanaly sprawozdan, decyzji i polecen

® sieciowe struktury informacyjne i decyzyjne

® koncentracja na funkcjach

® koncentracja na procesach

® duzy nacisk na kontrole

® nieformalne mechanizmy wywierania nacisku (kultura
organizacyjna, komunikacja, uczestnictwo)

® duzy stopien centralizacji decyzji i wysoka formalizacja

® decentralizacja decyzji i mozliwie niska formalizacja

® komunikacja formalna w obrebie zaleznosci hierarchicz-
nych

® komunikacja nieformalna, w duzym stopniu pozioma

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie U.R. MULLER,

Szczupte organizacje, Placet, Warszawa 1993, por. s. 84,

B. MIKULA, Organizacje oparte na wiedzy. Zarys tendencji w zarzqgdzaniu przedsiebiorstwem, [w:] Materialy konferencyj-
ne VII Miedzynarodowej Konferencji Naukowej SUCCESS 2004, Uwarunkowania sukcesu przedsiebiorstwa w gospodarce
opartej na wiedzy, Kazimierz Dolny, 26-28 listopada 2004, por. s. 52.
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wani wszyscy pracownicy, realizujgc wytyczne opraco-
wane przez nadrzedna jednostke organizacyjna.

W dalszych rozwazaniach przyjeto cztery przykta-
dowe podejscia do umiejscowienia komorki nadzoru-
jacej zarzadzanie wiedzg w strukturze organizacyjne;j.
Pierwszy spos6b polega na przydzieleniu odpowiedzial-
nosci za realizacje tej koncepcji w przedsiebiorstwie
pracownikom zajmujacym sie zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi. Jest to najbardziej prawdopodobna sy-
tuacja, gdyz wiedza zatrudnionych osob jest nieroze-
rwalnie zwigzana z samymi pracownikami. Zwigzki
pomiedzy obiema koncepcjami sg wyrazne i silne.
Odpowiedni proces zarzadzania wspomnianymi zaso-
bami powinien takze znalez¢ odzwierciedlenie w pra-
widlowym zarzgdzaniu wiedzg. W tym przypadku
wybor pracownikéw wynika z potencjatu wiedzy, jaki
posiadaja, a dbanie o ich rozwdj, na przyklad poprzez
szkolenia, to cze§é procesu pozyskiwania i rozwijania
wiedzy.

Warto jednak zaznaczy¢, ze nie wszystkie procesy
zarzadzania wiedzg beda w tym przypadku w pelni
nadzorowane. Dotyczy to na przyklad procesu pozy-
skiwania wiedzy z zewnatrz, ktéry odbywa sie miedzy
innymi poprzez kontakty z oSrodkami akademickimi,
czy dzieki korzystaniu z ustug firm doradczych. Tego
typu dzialania nie wigza sie bowiem bezposrednio z za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi. Podobnie jest w przy-
padku proceséw wykorzystania i zachowywania wie-
dzy, ktorych zadaniem jest zapewnienie pracownikom
dostepu do potrzebnej im wiedzy, jak i zapobieganie
jej utracie. Mozna mie¢ takze watpliwoSci, czy w do-
statecznym stopniu ujety jest w omawianym przypad-
ku problem dzielenia sie wiedza i jej upowszechnia-
nia. Nadal rzadko w praktyce zapewnia sie zatrud-
nionym odpowiednie warunki pracy, biorac takze pod
uwage styl kierowania i kulture organizacyjng jako
narzedzia sluzace do dzielenia sie posiadang wiedza.

W niektorych firmach odpowiedzialno$¢ za zarza-
dzanie wiedzg przypisuje sie komérkom zajmujacym
sie obstugg informatyczng. Z pewnoScia rola techno-
logii informatycznych w omawianej koncepcji jest zna-
czgca, jednak takie podej$cie w naturalny sposdb ogra-
nicza ja do zarzadzania informacja, pomijajac wiele
zagadnien zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludz-
kimi i posiadang przez nich wiedza. Takie procesy,
jak: tworzenie wiedzy i dzielenie sie nig moga nie by¢
we wlasciwy sposéb nadzorowane, a uzyskiwane ko-
rzysci nie beda znaczace — problem bedzie gléwnie
tkwi¢ w mozliwym pomijaniu aspektow zwigzanych
z kulturg organizacyjng. W takim przypadku nie moz-
na zatem mowic o realizacji zarzadzania wiedzg. Moz-
liwym rozwigzaniem jest jednak podziat odpowiedzial-
nosci pomiedzy dwie komérki organizacyjne: te zaj-
mujgce sie personelem i informatyka.

Trzecim z mozliwych w tym zakresie podejsc jest
przypisanie zarzadzaniu wiedzg roli stuzebnej wobec
dominujacej w przedsiebiorstwie koncepcji zarzadza-
nia. Przyktadowo bedzie to zarzadzanie jakoscia. Bio-
rac pod uwage réznorodnos$é¢ koncepcji, podobne roz-

przeglad

wigzanie moze by¢ oczywiscie stosowane w odniesie-
niu do kazdej z nich. W omawianym przypadku odpo-
wiedzialno§¢ za KM zostalaby przypisana komoérce
zajmujacej sie zarzadzaniem jakoScia, a procesy za-
rzadzania wiedza bylyby podporzadkowane utrzyma-
niu i doskonaleniu jakosci. W konsekwencji groma-
dzono by, rozwijano i upowszechniano przede wszyst-
kim wiedze dotyczaca jakosci lub majgcg na nig wpltyw.
Pozostate rodzaje wiedzy nie mialyby juz tak istotne-
go znaczenia, co mogtoby doprowadzi¢ do uwzglednie-
nia w niewystarczajacym stopniu réwnie waznych
aspektéw prowadzenia dziatalnosci. Wydaje sie wiec,
ze jest to najgorsze z przyktadowo podanych tu roz-
wiazan.

Mozna tu jednak wysnué przypuszczenie, ze nega-
tywne konsekwencje takiego podejScia miatyby rézny
wymiar w zalezno§ci od stopnia zaangazowania przed-
siebiorstwa w samo zarzadzanie jakoScig. Moze bo-
wiem ono przybieraé rézne formy — od podej$cia opar-
tego jedynie na systemie zarzadzania jakoScia, gdzie
rzeczywiScie zarzgdzanie wiedzg dotyczyloby gtéwnie
jakosci wyrobow lub ustug, po podejscie duzo bardziej
kompleksowe, gdzie jako§é dotyczy kazdego aspektu
funkcjonowania firmy. W drugim przypadku jest oczy-
wiScie mowa o kompleksowym zarzadzaniu jakoscia
(Total Quality Management — TQM). Zarzadzanie ja-
koscig wprowadza przy tym do przedsiebiorstwa ta-
kie oczekiwane elementy struktury organizacyjnej, jak
podejscie procesowe, prace zespolowa, realizacje za-
sady klient — dostawca wewnetrzny, czy silng kulture
projakosciowa, ktorej cechy takze sprzyjaja zarzadza-
niu wiedza.

Czwartym rodzajem umiejscowienia odpowiedzial-
noSci za zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie jest
powolanie odrebnej komoérki organizacyjnej. Tego ro-
dzaju podejscie jest z pewnoscig rozwigzaniem najbar-
dziej sprzyjajacym integracji stosowanych koncepcji
zarzgdzania, zgodnie z tym, co zostalo wczeéniej po-
wiedziane. Poza tym nie istnieje niebezpieczenstwo
wystepujace w poprzednich przypadkach, ze pracow-
nicy beda traktowaé prace zwigzane z zarzadzaniem
wiedza jako czynnoS$ci dodatkowe, ktore nie zawsze
sag istotne. Powolanie specjalnej komérki nadaje
w pewnym sensie odpowiednig range stosowanej kon-
cepcji. Wyraznemu ujeciu KM w strukturze organiza-
cyjnej powinna towarzyszy¢ §wiadomo§é zaréwno ka-
dry kierowniczej, jak i pracownikow o stuzebnej roli
zarzadzania wiedzg wobec realizowanych przez nich
czynnosci. Wowczas mozliwa bylaby wspoétpraca osob
odpowiedzialnych za KM z pozostalymi pracownika-
mi na zasadzie pozyskiwania, rozwijania i upowszech-
niania wiedzy, ktéra ich zdaniem jest im najbardziej
potrzebna w trakcie realizacji przypisanych obowigz-
kéw. Dzial zarzadzania wiedza, poza wymienionymi
wyzej obowigzkami, powinien by¢ réwniez odpowie-
dzialny za opracowywanie strategii KM. Strategia ta
powinna byé oczywiscie zintegrowana z ogélng stra-
tegia przedsiebiorstwa, a realizowana w trakcie wspot-
pracy z pozostalymi komérkami organizacyjnymi.
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Tab. 2. Ogélna charakterystyka zarzadzania wiedza w zaleznosci od komoérki organizacyjnej

odpowiedzialnej za jego realizacje

Dzial
Informatyki

Dzial Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi

Dzial Zarzadzania
JakosScia

Dzial Zarzadzania
Wiedza

® szerokie wykorzystanie
technologii informatycznych

® wykorzystanie narzedzi
Z7L do zarzadzania wiedza
® nie wszystkie procesy KM
realizowane sg w wystarcza-
jacym stopniu

® niewlasciwy nadzér nad
niektérymi procesami KM

® posrednie ujecie KM

w strategii przedsiebiorstwa
poprzez opracowanie
strategii personalnej

® podporzadkowanie
proces6w zarzadzania
wiedzg zarzgdzaniu jakoScig

® realizacja wszystkich
proces6w zarzadzania
wiedzg

® koncentracja na wiedzy
dotyczacej jakosci wyrobow

® branie pod uwage
wszystkich rodzajow wiedzy

® mozliwe traktowanie
zadan zwigzanych z KM
jako zadan drugorzednych

® pelne zaangazowanie
pracownikéw odpowiedzial-
nych za KM

® pelne oddzialywanie na
kadre kierowniczg w zakre-
sie zadan operacyjnych
zwigzanych z KM

® ujecie KM w strategii
przedsiebiorstwa

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2 zawiera ogélng charakterystyke zapro-
ponowanych podej$¢ w zakresie organizacyjnego
umiejscowienia zarzadzania wiedzg w przedsiebior-
stwie.

Najbardziej wlaSciwym rozwigzaniem w zakresie
realizacji zalozen zarzgdzania wiedza jest podejScie,
w ktérym do realizacji procesow KM powoluje sie sa-
modzielng komoérke organizacyjng. Rozwiazanie to po-
winno sie w konsekwencji sprawdzié takze w zakresie
integrujacej roli zarzadzania wiedzg i korzystania
z efektu synergii uzyskanego przy jednoczesnym, zin-
tegrowanym stosowaniu koncepcji zarzadzania.

Wazne wydaje sie przy tym umiejscowienie tejze
komérki organizacyjnej na odpowiednim szczeblu, jak
i w pionie zarzadzania. Dzial zarzgdzania wiedza po-
winien by¢ podlegly bezposrednio dyrektorowi naczel-
nemu, jednak na réwni z pozostalymi dzialami, bez
nadawania mu roli dominujgcej. Wszyscy pracownicy
muszg mie¢ bowiem $wiadomo§é stuzebnosci zarza-
dzania wiedzg, przy jednoczesnym wskazaniu na jego
integrujace zadanie.

Warto jednak zauwazy¢, ze ostatnie z proponowa-
nych rozwigzan, cho¢ wydaje sie najbardziej korzyst-
ne, nie jest jednak wolne od wad. Moze w tym przy-
padku doj$é do sytuacji, w ktorej czesc¢ pracownikow
uzna powolanie specjalnej komoérki odpowiedzialnej
za zarzadzanie wiedzg za pretekst do nieprzyjecia obo-
wigzkow wynikajacych z realizacji tej koncepcji. Moga
bowiem stwierdzic¢, ze zadania w tym zakresie powin-
ny by¢ wylacznie wykonywane przez pracownikow tej
jednostki. Z takimi sytuacjami niejednokrotnie mamy
do czynienia w praktyce, takze w przypadku innych
koncepcji zarzadzania. Jest to powazna trudnosc¢
w prawidlowym stosowaniu zarzadzania wiedza, gdzie
wazne jest zaangazowanie i wiedza wszystkich zatrud-
nionych. Dodatkowo, samo powotanie komorki zajmu-
jacej sie zarzadzaniem wiedza nie doprowadzi do uzy-
skania cech struktury organizacyjnej odpowiedniej

w realizacji omawianej koncepcji (patrz tab. 1). Stwo-
rzenie takiej struktury byloby jednak jej istotnym za-
daniem.

Podsumowanie

truktura organizacyjna jest dla przedsiebior-
S stwa tym, czym krwioobieg dla zywego orga-
nizmu, dlatego w znacznej mierze wplywa na
sprawno$¢ jego funkcjonowania. Aby zatem efektyw-
nie zarzadzaé wiedza, nalezy w pierwszej kolejnoSci
zadbaé¢ o odpowiednig organizacje pracy. Jej spraw-
noé¢ jest SciSle powigzana z kultura organizacyjng
przedsiebiorstwa. Nalezy wiec pamietaé, ze bez przy-
jecia okreslonych wartosci przez wszystkich zatrud-
nionych, tj. otwartosci, checi wspétpracy, dzielenia sie
wiedzg i kreatywnoSci, nie bedzie mozliwe uksztalto-
wanie struktury organizacyjnej ulatwiajgcej realiza-
cje procesOw zarzadzania wiedzg. W tym kontekscie
kadra kierownicza musi rozpatrzy¢ trzy problemy:
kreowania wtasciwej kultury organizacyjnej, okresle-
nia miejsca i roli komorki organizacyjnej odpowiedzial-
nej za nadzorowanie zarzgdzania wiedzg oraz kszta-

Itowania odpowiedniej struktury organizacyjne;.
dr inz. Edyta Tabaszewska
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
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Koncentracja przedsiebiorstw
we Wspolnocie Europejskiej

- pojecie oraz kryteria zgodnosci
z rynkiem wewnetrznym

Justyna Maliszewska-Nienartowicz

Wprowadzenie

ednym z gléwnych celow Wspdlnoty Europej-

J skiej jest stworzenie ,,systemu zapewniajgce-

go niezaklécong konkurencje na rynku we-
wnetrznym” (art. 3 pkt g Traktatu ustanawiajgcego
Wspélnote Europejska; dalej Traktat lub TWE).
W zwigzku z tym Traktat zawiera ogdlne reguly wspdl-
notowej polityki konkurencji — obejmujg one zaréwno
prawo antymonopolowe, jak i prawo subwencyjne, do-
tyczace pomocy udzielanej przez panstwo i jego agen-
dy. Funkcja tego pierwszego jest ochrona mechanizmu
konkurencji przed wymierzonymi w niego dzialania-
mi, podejmowanymi przez przedsiebiorstwa posiada-
jace site rynkowg?. Na te cze$¢ wspdlnotowych regut
konkurencji sktadajg sie: zakaz zawierania porozumien
ograniczajacych, naruszajacych lub wylaczajacych kon-
kurencje (art. 81 TWE), zakaz naduzywania pozycji
dominujgcej (art. 82 TWE) oraz koncentracji przedsie-
biorstw (uregulowany w osobnym rozporzadzeniu nr
139/2004 z 20 stycznia 2004 r. o kontroli koncentracji
przedsigbiorstw?). Przedmiotem niniejszego opracowa-
nia bedzie ostatnie ze wspomnianych zagadnien. Jed-
nakze z uwagi na jego szeroki zakres, zachodzi potrze-
ba zawezenia rozwazan. Bedg sie one skupiaé na poje-
ciu koncentracji o wymiarze wspdlnotowym oraz kry-
teriach jej zgodno$ci z rynkiem wewnetrznym. Na za-
konczenie przedstawione zostanie zagadnienie kolek-
tywnej pozycji dominujacej, ktérej wystgpienie lub po-
glebienie przesadza o niezgodno§ci koncentracji z ryn-
kiem wewnetrznym. Jest to zatem przestanka nega-
tywna w kontekscie oceny planowanej koncentracji.
Autorka zdecydowala sie przyblizyé te kwestie gtow-
nie z tego wzgledu, ze przez dlugi okres wywolywala
ona kontrowersje, a sady wspodlnotowe i Komisja Eu-
ropejska, dokonujgce oceny koncentracji, nie zawsze
wyrazaly zbiezne opinie w tym zakresie.
Koncentracja o wymiarze wspélnotowym

godnie z art. 3 ust. 1 rozporzadzenia nr 139/

Z 2004 ,,uznaje sie, ze koncentracja wystepuje

w przypadku, gdy trwala zmiana kontroli
wynika z:

® lgczenia sie dwoch lub wiecej wezeéniej samodziel-
nych przedsiebiorstw lub czesci przedsiebiorstw lub
® przejecia, przez jedng lub wiecej os6b juz kontrolu-
jacych co najmniej jedno przedsiebiorstwo albo przez
jedno lub wiecej przedsiebiorstw, bezposredniej lub
posredniej kontroli nad calym lub czescig jednego lub
wiecej innych przedsiebiorstw, czy to w drodze zaku-
pu papieréw warto$ciowych lub aktywo6w, czy to w dro-
dze umowy lub w jakikolwiek inny spos6b”.

Pojeciem koncentracji objete sa zatem za-
rowno fuzje wezesniej niezaleznych przedsie-
biorstw, jak i przejecie kontroli nad przedsie-
biorstwem.

Jesli ma miejsce jedna z tych sytuacji, Komisja
Europejska dokonuje kontroli, czy koncentracja ma
wymiar wspélnotowy. W tym celu musi dokona¢ obli-
czenia calkowitego Swiatowego obrotu wszystkich
przedsiebiorstw zaangazowanych w koncentracje
(musi on wynosi¢ wiecej niz 5 miliardéw euro), a na-
stepnie catkowitego obrotu przypadajacego na Wspdl-
note, kazdego z co najmniej dwdch zainteresowanych
przedsiebiorstw (musi on wynosi¢ wiecej niz 250 mi-
lionéw euro). Drugi z podanych warunkéw nawigzuje
zatem do stopnia zaangazowania przedsiebiorstw na
terenie Wspélnoty Europejskiej. Jak wida¢, musi on
by¢ do$é znaczny. Ponadto dzialalno$¢ przedsiebior-
stwa nie moze koncentrowac¢ sie tylko w jednym pan-
stwie czlonkowskim. Art. 1 ust. 2 rozporzadzenia za-
strzega bowiem, ze koncentracja nie ma wymiaru
wspoOlnotowego, jesli kazde z zainteresowanych przed-
siebiorstw uzyskuje wiecej niz dwie trzecie swoich
Iacznych obrotéw przypadajacych na Wspélnote w jed-
nym i tym samym panstwie czlonkowskim (w tej sy-
tuacji bedziemy mieli do czynienia z koncentracjg
o charakterze narodowym). Te warunki mozna przed-
stawi¢ graficznie (rysunek).

Jeli te warunki nie zostang spelnione, wéwczas
nalezy jeszcze sprawdzié, czy nie znajdzie zastosowa-
nia przepis art. 1 ust. 3 rozporzadzenia. Przewiduje
sie w nim, ze koncentracja moze mie¢ wymiar wspdl-
notowy rowniez woéwczas, gdy podlega zgloszeniu
w przynajmniej trzech panstwach cztonkowskich. Wy-
magane wowczas progi obrotéw osigganych przez
przedsiebiorstwa sa nieco nizsze:
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Koncentracja
ma wymiar
wspalnotowy

taczny swiatowy obrot
wszystkich zaangazowanych
przedsiebiorstw
jest wiekszy niz 5 miliardéow EUR

taczny obrot kazdego
z co najmniej dwoéch
przedsiebiorstw przypadajacy
na Wspolnote jest wiekszy
niz 250 milionéw EUR

Kazde z zaangazowanych
przedsiebiorstw uzyskuje mniej
niz 2/3 swoich wspdlnotowych
obrotéow w jednym panstwie
cztonkowskim

Zrédio: B. PECZALSKA, Kontrola koncentracji w Unii Europejskiej (rozporzqdzenie nr 139/2004), [w:] Reforma wspdlnoto-
wego prawa konkurencji, red. E. PIONTEK, Zakamycze 2005, s. 187.

® laczny Swiatowy obrét wszystkich zainteresowa-
nych przedsiebiorstw wynosi wiecej niz 2,5 miliarda
euro;

® w kazdym z co najmniej trzech panstw cztonkow-
skich taczny obrét wszystkich zainteresowanych
przedsiebiorstw wynosi wiecej niz 100 milion6w euro;
® w kazdym z co najmniej trzech panstw cztonkow-
skich (tych samych, co w poprzednim punkcie) laczny
obrét kazdego z co najmniej dwéch zainteresowanych
przedsiebiorstw wynosi wiecej niz 25 milionéw euro;
® laczny obrét przypadajacy na Wspélnote kazdego
z co najmniej dwéch zainteresowanych przedsie-
biorstw wynosi wiecej niz 100 milionéw euro.

Widaé zatem, ze mamy tu dodatkowe warunki
wynikajgce z faktu zgloszenia koncentracji w przynaj-
mniej trzech panstwach — woéwczas bierze sie pod
uwage obroty przedsiebiorstw w kazdym z tych
panstw. W tym przypadku réwniez znajduje zastoso-
wanie regula ,dwoch trzecich”. Oznacza to, ze kon-
centracja nie bedzie miala wymiaru wspélnotowego,
jesli kazde z zainteresowanych przedsiebiorstw uzy-
skuje wiecej niz dwie trzecie swoich gcznych obro-
tow przypadajacych na Wspélnote w jednym i tym
samym panstwie cztonkowskim.

Opisane warunki okreslajg pozycje ekonomiczng
przedsiebiorstwa. Majg one jednak jedynie wstepny
charakter — stuzg do wskazania, kiedy koncentracja
bedzie podlegala wspolnotowym regutom konkuren-
cji. Jest to rowniez wskazéwka dla przedsiebiorstw,
ktore powinny zglosi¢ planowang transakcje Komisji
Europejskiej, jesli stwierdza, ze te warunki sg spelnio-
ne. Komisja sprawdza za$, czy koncentracja rzeczywi-
§cie ma wymiar wspélnotowy, a nastepnie przechodzi
do badania zasadniczego — przeprowadza weryfikacje
zgodnoSci zamierzonej transakeji z regutami rynku
wewnetrznego.

Kryteria zgodnosci koncentracji

z rynkiem wewnetrznym
anim Komisja ustali, czy koncentracja jest
z zgodna z rynkiem wewnetrznym, musi naj-
pierw zdefiniowaé rynek, na ktérym
dzialaja zaangazowane przedsiebiorstwa. Cho-

dzi tu o tzw. relewantny rynek produktu oraz rele-
wantny rynek geograficzny. Te pojecia zostaty dopre-
cyzowane w orzecznictwie sadow wspolnotowych,
a ostatnio uczynita to réwniez Komisja?.

Z orzecznictwa Trybunalu SprawiedliwoS§ci wyni-
ka, ze najwazniejszym kryterium przy wyodreb-
nieniu wlasciwego rynku produktu jest wymie-
nialnos$¢ towaréw lub uslug z punktu widzenia
nabywcy, ktorego potrzeby ma zaspokoié. Iden-
tyczne lub réwnowarto$ciowe produkty sa zawsze
sktadnikami tego samego rynku. Podobne produkty
nalezg tylko wtedy do tego samego rynku, kiedy kon-
sument bez wiekszych oporéw moze ,,przestawié sie”
z jednego produktu na drugi?. Przy ocenie rynku pro-
duktu nalezy réwniez wzigé¢ pod uwage warunki kon-
kurencji oraz wystepujaca na rynku strukture popy-
tu i podazy. Na tej podstawie Trybunal uznat za od-
rebny rynek produktéw np. rynek bananowy, ponie-
waz ,,istnieje matly stopien ich wymienialno$ci na inne
owoce”®. Podobnie bylo z rynkiem opon zamiennych
przeznaczonych dla ciezkich pojazdow (z pojecia ryn-
ku wylaczono natomiast opony zamienne do samocho-
déw osobowych i dostawczych, wykazujg one bowiem
inne cechy®) oraz rynkiem czeSci zamiennych do kas
rejestrujacych?”.

Z koleirynkiem geograficznym jest caly obszar
wspélnego rynku lub jego istotna czesé. Trybunal
wskazuje, ze jest to ,,wyraznie okre§lony obszar geo-
graficzny, na ktorym dany produkt jest dystrybuowa-
ny i gdzie warunki konkurencji sg wystarczajaco jed-
norodne, aby mozna byto oceni¢ efekty sity gospodar-
czej przedsiebiorstwa”®. Pojecie to zostalo jeszcze do-
precyzowane w orzeczeniu Sadu Pierwszej Instancji
z 6 pazdziernika 1994 roku w sprawie Tetra Pak In-
ternational SA v. Komisja WE? jako ,,terytorium, na
ktérym wszyscy przedsiebiorcy dzialajag w takich sa-
mych lub wystarczajaco jednorodnych warunkach kon-
kurencji, odniesionych do relewantnych towardéw lub
ustug”.

Po okreéleniu, z jakim rynkiem produktow oraz
rynkiem geograficznym mamy do czynienia, Komi-
sja przechodzi do zbadania, czy planowana kon-
centracja jest zgodna z rynkiem wewnetrznym.
Przez dlugi okres kluczowym kryterium w tym za-



kresie bylo stworzenie lub umocnienie pozycji domi-
nujacej przez przedsiebiorstwa zaangazowane w kon-
centracje; w rezultacie tego zostaje zaklocona skutecz-
na konkurencja na rynku wewnetrznym (przewidy-
wal je art. 2 ust. 3 rozporzadzenia 4064/89). Trybunat
zdefiniowal pozycje dominujaca jako ,,site gospodarcza
przedsiebiorstwa, ktora pozwala mu na unikniecie
skutecznej konkurencji na wlasciwym rynku poprzez
mozliwo§é zachowania w znacznym stopniu niezalez-
nego od innych konkurentéw, sprzedawcow lub kon-
sumentow”'?, Przedsiebiorca moze zatem zajmowac
pozycje dominujaca na rynku, je$li ,opanowal”
znaczng cze$¢ tego rynku. Komisja ustalala, czy taka
sytuacja ma miejsce i czy prowadzi do zakldocenia za-
sad prawidlowej konkurencji — oba kryteria musiaty
zostaé tgcznie spelnione.

W praktyce stosowania tych przepisow okazalo sie,
ze, po pierwsze, konkurencja na rynku wewnetrznym
moze zostac¢ naruszona bez osiggania pozycji dominu-
jacej, a po drugie, osiagniecie przez przedsiebiorstwa
zaangazowane pozycji dominujacej nie zawsze prowa-
dzi do ograniczenia konkurencji'?. Dlatego tez zdecy-
dowano sie na zmiane kryterium oceny zgodnosci kon-
centracji z rynkiem wewnetrznym w rozporzadzeniu
nr 139/2004. Obecnie stosuje sie w tym zakresie
test ,,znacznego zaklocenia efektywnej konku-
rencji”. Ma on doprowadzi¢ do zablokowania koncen-
tracji, jeSli w sposéb powazny narusza ona konkuren-
cje na rynku wewnetrznym, nie tylko w wyniku stwo-
rzenia lub umocnienia pozycji dominujacej. Ta ostat-
nia staje sie zatem tylko jednym ze scenariuszy, a Ko-
misja jest uprawniona do badania wszelkich typow za-
chowan szkodliwych dla konkurencji — od dominacji
pojedynczej firmy po skutki wynikajace z dziatania oli-
gopolu, ktore moga byé niekorzystne dla intereséw euro-
pejskich konsumentow. Nalezy zatem zgodzié sie z po-
gladem, ze jest to przejScie od kryterium iloSciowego
(procent udzialu w rynku) do kryterium jako§ciowego
(sposob dziatania na rynku)'?, ktore przyczyni sie do
lepszej kontroli koncentracji na rynku wewnetrznym.

Powstanie lub umocnienie kolektywnej
pozycji dominujacej jako podstawa

zakazu koncentracji

ak wyzej wskazano, w ramach kontroli kon-
J centracji o wymiarze wspolnotowym Komi-
sja Europejska bada wszelkie typy zachowan
prowadzace do zaklécenia efektywnej konkurencji na
rynku wewnetrznym. Nie ma watpliwosci, ze wérod
nich bedzie miescila sie pozycja dominujaca zaréwno
jednego, jak i kilku przedsiebiorstw. Juz na bazie roz-
porzadzenia nr 4064/89 Komisja mogla zakazaé kon-
centracji stwarzajgcej lub umacniajacej pojedyncza
oraz kolektywna pozycje dominujacg. Ta pierwsza
zostala dos¢ szybko zdefiniowana w orzecznictwie Try-
bunatu (patrz wyzej). Natomiast pozycja dominujgca
kilku przedsiebiorstw byla przedmiotem kontrower-
sji, zwlaszcza jeSli chodzi o czynniki, jakie majg byc
brane pod uwage przy jej ocenie. Niekiedy Komisja
Europejska i sady wspolnotowe zajmowaly odmienne

stanowisko w tej sprawie'®.
W orzeczeniu z 10 marca 1992 roku w sprawie
Societa Italiana Vetro SpA i inniv. Komisja WE'¥ Sad

I T Y

Pierwszej Instancji uznal, ze z kolektywna pozycja
dominujacg mamy do czynienia, gdy ,,dwa lub wiecej
niezaleznych podmiotéw gospodarczych pozostaje po-
wigzanych ekonomicznie na danym rynku i poprzez
ten fakt razem zajmuja pozycje dominujaca wzgledem
pozostalych przedsiebiorcow; taka sytuacja moze mieé¢
miejsce, gdy np. dwa lub wiecej niezaleznych przed-
siebiorstw posiada razem, w wyniku umowy lub li-
cencji, przewage technologiczng, ktéra daje im wia-
dze zachowywania sie w znaczacy sposob niezaleznie
od ich konkurentéw, klientow i konsumentéw”*®. Jest
to definicja nawigzujaca do pojecia pojedynczej pozy-
¢ji dominujacej, zwlaszcza jesli chodzi o mozliwo§é nie-
zaleznego dzialania. Nie ma jednak watpliwosci, ze to
kilka przedsiebiorstw musi zachowywac sie w taki
sposoOb, a zatem muszg istnie¢ miedzy nimi okreslone
powigzania ekonomiczne. Moga one mieé¢ charakter
strukturalny, ale tez moga polegaé na zwyktej koor-
dynacji dziatan.

Potwierdzita to Komisja w decyzji dotyczacej kon-
centracji przedsiebiorstw Nestle i Perrier'®, ktére pla-
nowaly zmonopolizowa¢ francuski rynek butelkowa-
nej wody zZréodlanej. Byla to pierwsza sprawa, w ktorej
Komisja zastosowala koncepcje kolektywnej pozycji
dominujacej w konteks$cie kontroli koncentracji'”.
Stwierdzita bowiem, ze ograniczenie konkurencji moze
zostaé spowodowane przez wiecej niz jedno przedsie-
biorstwo. Zdaniem Komisji w rozwazanej sprawie
transakcja mogla doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej
dwoch przedsiebiorcéw uzyska pozycje rynkowa
umozliwiajgcg im wsp6lne lub réwnolegle prowadze-
nie dzialalnoS$ci niezaleznie od konkurentow!®. W re-
zultacie uznala, ze koncentracja stwarzajaca mozli-
wo$¢ paralelnych dziatan konkurujgcych ze sobg
przedsiebiorstw stanowi kolektywne naduzycie pozy-
¢ji dominujacej. Potaczone przedsiebiorstwa, w wyni-
ku tzw. milczacej koordynacji, moglyby monitorowaéc
wzajemnie swoja dzialalno§¢ i ujednolica¢ swoje za-
chowania®.

W sprawie koncentracji, ktére prowadza do powsta-
nia kolektywnej pozycji dominujacej, wypowiedzial
sie réwniez Trybunal Sprawiedliwoéci. W orzeczeniu
z 31 marca 1998 roku w sprawie Kali i Salz?? potwier-
dzil, ze rozporzadzenie o kontroli koncentracji przed-
siebiorstw znajduje zastosowanie takze do kolektyw-
nej pozycji dominujacej. Wskazal przy tym, ze doko-
nujgc kontroli koncentracji Komisja ma obowigzek
oceni¢, stosujac perspektywiczng analize danego ryn-
ku, czy koncentracja doprowadzi do sytuacji, w ktorej
efektywna konkurencja na tym rynku zostanie znacz-
nie naruszona, a jedno lub wiecej przedsiebiorstw
moze przyjaé wspolng polityke rynkowa i dziatac
w znacznym stopniu niezaleznie od swoich konkuren-
tow, klientéw i konsumentéw. Dodal, ze taka ocena
wymaga kazdorazowo uwzglednienia okolicznosci kon-
kretnego przypadku i ma charakter ekonomiczny.
W zwigzku z tym Komisji przystuguje pewien zakres
wladzy dyskrecjonalnej, a kontrola sgdowa jej decyzji
dotyczacych koncentracji musi mie¢ to na uwadze?".
W ten sposéb Trybunal potwierdzil duza swobode
Komisji przy dokonywaniu oceny, czy koncentracja
moze prowadzi¢ do powstania kolektywnej pozycji
dominujacej. Nie wskazal natomiast, jakie czynniki
powinna bra¢ pod uwage przy takiej ocenie.
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Nastapito to dopiero w orzeczeniu Sadu Pierwszej
Instancji z 6 czerwca 2002 roku w sprawie Airtours
v. Komisja WE??. Sad wskazal tam najpierw, jakie wa-
runki muszg by¢ spelnione, aby mozna bylo stwier-
dzi¢ istnienie kolektywnej pozycji dominujgce;j:
® kazdy czlonek oligopolu musi mie¢ mozliwos¢ do-
wiedzenia sie, jak zachowuja sie inni cztonkowie, aby
monitorowaé, czy przyjmuja one wspolng polityke;
musi zatem istnie¢ wystarczajgca przejrzystosc ryn-
ku dla wszystkich cztonkéw oligopolu;
® sytuacja milczacej koordynacji musi utrzymywac
sie przez dluzszy czas, tzn. musi istnie¢ zamiar utrzy-
mania wspélnej polityki na rynku; w zwigzku z tym
maja istnie¢ odpowiednie $rodki zniechecajace czlon-
koéw oligopolu do tfamania wspélnej polityki, aby zda-
wali sobie sprawe z tego, ze dzialania z nig sprzeczne
wywolujg takie same zachowania innych czlonkéw,
a zatem nie osiggng zadnej korzySci z wlasnej inicja-
tywy;
® Komisja musi takze ustali¢, ze przewidywalna re-
akcja obecnych i przysztych konkurentéw oraz kon-
sumentow nie niweczy rezultatéw wspolnej polityki??.

Sad podkreslil, ze to zadaniem Komisji Europej-
skiej jest przedstawienie przekonujacych dowodow
istnienia kolektywnej pozycji dominujacej. Dodat przy
tym, ze aby zakazac przeprowadzenia koncentracji,
musi ona wywiera¢ bezposredni i natychmiastowy
efekt polegajacy na stworzeniu lub umocnieniu pozy-
¢ji przedsiebiorstwa, dajacej mozliwo§é wpltywania na
konkurencje na rynku. Sad uchylil decyzje Komisji
wydana w sprawie Airtours, wskazujac na to, ze nie
udowodnila niekorzystnego wplywu na konkurencje
przedsiebiorstwa powstajacego w wyniku koncentra-
¢ji. Jego zdaniem przeprowadzona przez nig anali-
za rynku byla niedokladna, a ponadto Komisja nie
wykazala dostatecznie kolektywnych tendencji na
rynku??.

Uwagi koncowe

naliza pojecia koncentracji w prawie Wspdl-
A not Europejskich pozwala doj$¢ do wniosku,
ze nie odbiega ono od sposobu ujmowania tej
kwestii w poszczegdlnych panstwach czlonkowskich.
Ma ona miejsce przede wszystkim woéwczas, gdy do-
chodzi do fuzji niezaleznych przedsiebiorstw lub prze-
jecia kontroli nad przedsiebiorstwem. Takie przypad-
ki podlegaja ocenie Komisji Europejskiej tylko, gdy
koncentracja ma wymiar wspolnotowy, ktéry ocenia
sie z uwzglednieniem wielkoS§ci obrotéw przedsie-
biorstw (zaréwno catkowitego, jak i osigganego na te-
renie Wspoélnoty). Jesli te przeslanki sg spelnione,
ustala sie, czy planowana koncentracja jest zgodna
z rynkiem wewnetrznym, a zatem, czy w znaczny spo-
soOb nie narusza efektywnej konkurencji. Ten test jest
stosowany od 1 maja 2004 roku i przewiduje sie, ze
zmusi on Komisje Europejska do przeprowadzania
glebszych analiz ekonomicznych zaré6wno samego ryn-

ku, jak i zachowan przedsiebiorcow.
dr Justyna Maliszewska-Nienartowicz
Stypendystka Fundacji na Rzecz Nauki Polskiej
Centrum Studiéw Europejskich
im. Jeana Monneta
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu
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Kompetencje ekologiczne
a rozwoj przedsiebiorstwa

Andrzej Chodynski

Ekologia a kompetencje przedsiebiorstwa
kologia jako czynnik rozwoju przedsiebiorstw
E postrzegana jest od wielu lat. Jednak pod ko-
niec ubieglego wieku, takze w zwiazku z pro-
cesami globalizacji, rola tego czynnika wzrosla. Jest
on aktualnie postrzegany nie tylko jako oczywista ko-
nieczno$§¢ spelniania minimalnych wymagan zwigza-
nych z ochrong $rodowiska naturalnego. Ekologia to
czynnik wplywajacy bowiem na tworzenie przewagi
konkurencyjnej i na wybor Sciezki strategicznego roz-
woju firm oraz tworzenie proekologicznych strategii,
m.in. jako$ci i innowacyjnosci ekologicznej. Podstawg

budowy tych strategii sg kompetencje ekologiczne.

Pojecie kompetencji mozna wigzaé zaré6wno ze
szkola pozycyjna, traktujac lancuch wartosci Portera
jako zbior kompetencji, jak i ze szkolg zasobowa.

Kompetencje w mys$l zalozen szkoly zasobowej sta-
nowig integracje zdolno$ci postrzeganych jako umie-
jetno§é wykorzystania zasobéw w procesach w sposob
efektywny. Efektywnos$é ta dotyczy takze ekologii
i mozna wiec mowié¢ o kompetencjach ekologicznych.
Szczegolna rola przypada wiedzy ekologicznej jako
sktadnikowi kompetencji ekologicznych. Wiedza ta sta-
nowi zrédlo innowacyjnosci ekologicznej organizacji,
przejawiajgcej sie m.in. w oferowanych przez nig pro-
duktach i uslugach. Kompetencje przejawiajace sie
w skoordynowanym angazowaniu zasobow (w tym
zdolnoéci, umiejetnosci i wiedzy) dla osiggania celow
organizacji stanowig kompetencje kluczowe (rdzen
kompetencji, rdzen umiejetnosci). Wedtug G. Hame-
la i C.K. Prahalada kluczowe kompetencje mogg by¢
traktowane jako wigzka zasobow, umiejetnosci, ale
i proces6w?. W odniesieniu do tych ostatnich istotna
jest ich ekologizacja.

Ekologia stanowi warto$¢ zwigzang z przyjetymi
przez spoleczno$¢ miedzynarodows zatozeniami roz-
woju, rozpatrywanymi w skali globalnej. Stad tez pro-
blematyka ta nie moze ogranicza¢ sie tylko do zagad-
nien technicznych. Dlatego tez w przypadku realiza-
¢ji innowacji ekologicznych istotne jest, aby innowa-
cje technologiczne mialy swdj zwigzek z innowacjami
spolecznymi i organizacyjnymi®.

Kompetencje ekologiczne moga by¢ nabywane
W procesie uczenia sie organizacji, poprzez analize
wplywu czynnikéw ekologicznych wystepujacych
w makrootoczeniu, a w szczegélnosci sektorze dzia-
Talnoéci, na pozycje konkurencyjng przedsiebiorstw.

Kompetencje ekologiczne opierajg sie na fenome-
nie ekologii, ktory polega na tym, ze wystepuje ona
z jednej strony jako samodzielny czynnik w otoczeniu
firmy, ale przenika réwniez pozostale czynniki tego
otoczenia. Przykladem moze by¢ wyrazny wplyw eko-
logii na otoczenie prawne czy spoleczne. Wewnatrz
firmy, stanowiac element wyznawanych wartoSci,
przenika z kolei przez wszystkie obszary dziatalnosci
organizacji. Ekologia moze by¢ rozpatrywana w aspek-
cie kluczowych wartosci, ktore wedtug J.C. Collinsa
i J.I. Porrasa maja charakter niezmienny i sg nadrzed-
ne w stosunku do wartosci zwigzanych z kultura or-
ganizacyjng firm®. W ten sposéb ekologia, majac
swoje trwale umocowanie jako czynnik wystepujacy
w otoczeniu firm, bedzie takze istotng wartoscig kul-
tury organizacyjne;j.

We wspolczesnych teoriach przedsiebiorstw eko-
logia jest postrzegana nie tylko jako wazny cel, takze
spoteczny, skierowany do interesariuszy w koncepcji
stakeholders, ale takze jest ona uwzgledniana w kon-
cepcjishareholders. W tym ostatnim przypadku istot-
ne jest tworzenie wartosci dla akcjonariuszy majac
na uwadze m.in. obecno$¢ ekologii w Sustainability
Index odnoszacego sie do wskaznikéw Dow Jonesa.
Oznacza to, ze ekologia jest postrzegana jako czynnik
tworzenia wartoSci firmy.

Budowanie kompetencji ekologicznych
osiadanie odpowiednich kompetencji ekolo-
P gicznych wigze sie z faktem dostarczania
odpowiednich korzyéci dla interesariuszy,
gltéwnie poprzez produkty i ustugi. Produkty te po-
winny nie tylko spelnia¢ minimalne wymagania, ale
stanowi¢ mogg podstawe do ich wyr6zniania na pod-
stawie kryterium ekologicznego. Z kolei realizowane
w organizacji procesy, w tym takze zwigzane z otrzy-
mywaniem tych produktéw czy Swiadczeniem uslug,
powinny mie¢ charakter proekologiczny. Ekologiza-
cja procesow moze byé polgczona z umiejetnoscig ka-
tegoryzacji wiedzy, w tym przypadku takze ekologicz-
nej, przypisywanej do poszczegélnych proceséw. Eko-
logie mozna odnosié¢ do strategicznego kontekstu kom-
petencji, zwigzanego z zarzadzaniem wiedzg i odno-
szonego do nastepujacych podstaw konkurencyjnosci,
okre§lonych przez G. Gierszewska®:
® jakoSci i zréznicowania produktow,
® innowacyjnosci,



organizacji 7-8/2006

® umiejetnosci wspolpracy z otoczeniem,
® kapitalu intelektualnego,
® spolecznej odpowiedzialnoSci organizacji.

Jako§¢ wigze sie glownie z realizacjg koncepcji TQM.
Rozszerzenie zalozen TQM o zagadnienia ekologiczne,
wynikajace z zasad ekorozwoju prowadzi do koncepcji
TQEM (Total Quality Environmental Management).
TQEM moze by¢ wykorzystane do uczenia sie organi-
zacji w celu tworzenia kompetencji ekologicznych. Rea-
lizacja przez firmy zalozen TQEM wiaze sie nie tylko
z podjeciem problematyki ekologicznej dotyczacej pro-
duktéw czy proceséw, ale takze z dzialaniami o cha-
rakterze spolecznym, odnoszgcymi sie m.in. do spotecz-
noSci lokalnych. Réwnocze$nie nalezy podkreslié, ze
zalozenia TQEM powinny by¢ realizowane z udziatem
interesariuszy firm. Oparte na tym modelu programy
podjeto m.in. wiele firm w USA. Swiadczy to o aktual-
nosci koncepcji TQEM i traktowaniu jej jako kolejnego
kroku na drodze uczenia sie organizacji, dzialajacych
takze na rynkach miedzynarodowych?®. Dziatania te
S§wiadczg rowniez o podjeciu, wspartej na ekologii,
wspblpracy z otoczeniem, majac takze na uwadze spo-
leczng odpowiedzialno§é organizacji.

Powszechnie przyjmuje sie, ze kompetencja o zna-
czeniu kluczowym dla przedsiebiorstw jest ich inno-
wacyjno§é. Ale budowanie potencjalu innowacyjnego
opiera sie na ksztaltowaniu kapitalu intelektualnego
i czerpaniu z niego wiedzy. Umiejetne zarzadzanie
wiedzg prowadzi z kolei do wzrostu innowacyjnoSci,
takze ekologicznej. Wysoka innowacyjnos¢ Swiadczy
o wysokiej produktywnosci wiedzy. Produktywnosc¢ ta
moze by¢ osiggana takze poprzez wykorzystanie naj-
lepszych praktyk®. Najlepsze praktyki budowane sg
czesto na podstawie doS§wiadczen, stajac sie elemen-
tami skladowymi posiadanej wiedzy. Budowa sieci
doswiadczen jako przejaw posiadanych kompetencji
moze mieé istotne znaczenie dla sukcesu firm na ryn-
ku?. Najlepsze praktyki, procedury, a takze przynaj-
mniej niektére dajgce sie zidentyfikowaé i odwzoro-
waé kompetencje moga by¢ pozyskiwane od konku-
rentéw w drodze benchmarkingu ekologicznego.

Szczegblng przydatnosé benchmarking ten moze
wykazaé w analizie tancucha wartosci Portera i w okre-
§laniu strategicznej luki ekologiczne;j.

Realizacja zalozen ekorozwoju wymaga, aby posia-
dane kompetencje przedsiebiorstw opieraly sie na ze-
wnetrznej i wewnetrznej wiedzy ekologicznej. Podstawg
jest jednak stworzenie systemu informacji ekologicz-
nej. System informacji zewnetrznej dotyczy¢ powinien
problematyki prawnej, ekonomicznej, zagadnien zanie-
czyszczen Srodowiska naturalnego, ale takze poziomu
swiadomosci ekologicznej. Istotne sg takze informacje
niezbedne do tworzenia systemu informacji wewnetrz-
nej, w tym te ptynace z oceny oddzialywan na Srodowi-
sko naturalne, rachunkowosci ekologicznej, analizy
cyklu zycia produktu, czy wynikow benchmarkingu
ekologicznego. System informacji ekologicznej powinien
by¢ rozbudowany o zbierane na biezaco informacje
o jakoSci i innowacyjnosci ekologicznej jako kluczowych
czynnikach sukcesu, innowacjach ekologicznych, czy
najlepszych praktykach dotyczacych wszystkich obsza-
row firmy. Szczegélnie wazna bylaby znajomo$é naj-
lepszych praktyk, odniesiona do miejsca ekologii w mar-
ketingu, w tym — partnerskim.

Przestanki tworzenia proekologicznej

strategii rozwoju firm
R sie powinien na posiadanych kompetencjach
ekologicznych. Na etapie analizy strategicz-
nej, istotna bedzie odpowiedZ na pytanie, na ile eko-
logia, majac na uwadze szkodliwe oddzialywanie na
srodowisko naturalne moze wplywac na pozycje kon-
kurencyjng strategicznych jednostek biznesu (portfo-
lio ekonomiczno-ekologiczne). Majac na uwadze wa-
lory ekologiczne wyro6znieniu podlegaé beda takze po-
szczegblne produkty, tworzace szczegolng wartosc dla
odbiorcow, glownie ekokonsumentow. Wazna bedzie
ponadto odpowiedZ na pytanie, jak ekologia wplynie
na portfel zroéwnowazony strategicznych jednostek biz-
nesu (SBU) korporagji.

Ekologia moze tworzy¢ przestanki do realizacji
nowych, innowacyjnych modeli biznesu, dajac podsta-
wy do zmian, w tym — dezintegrujac istniejacy tan-
cuch wartoSci.

Ekologia wplywaé bedzie na szanse strategiczne
firm wynikajgce z opisu dostepnej przestrzeni strate-
gicznej. Wychodzac z rozbudowanej do 6 wymiarow
przestrzeni strategicznej wedlug J.M. Rybickiego®,
mozna zauwazyc, ze:
® ckologia bedzie wplywaé na wymiar rynku m.in.
poprzez jego segmentacje czy bariery wejscia;
® analizujac wymiar konkurencji nalezy mie¢ na
uwadze m.in. role ekologii jako kluczowego czynnika
sukcesu;
® ckologia ma wplyw na wymiar produktu, odnoszac
sie do jego jakoSci;
® przez pryzmat ekologii patrze¢ trzeba na wymiar
zasobOw strategicznych, w tym wiedzy i technologii,
np.: dostep do najlepszych technologii (BAT);
® wymiar czasu mozna rozpatrywaé przez wplyw
ekologii na cykl zycia produktu czy technologii; wi-
doczny jest wplyw ekologii na szybkie starzenie sie
sektoréw dziatalnoSci;
® wymiar ryzyka odnosi sie takze do czynnika ekolo-
gicznego, gdy realne staje sie wprowadzanie substy-
tutéw przyjaznych dla S§rodowiska naturalnego. Ry-
zyko sektorowe, np.: w sektorach pojawiajacych sie,
moze byé¢ zwigzane m.in. z dzialalno$cig ustugowg na
rzecz ochrony §rodowiska naturalnego, czy wykorzy-
staniem alternatywnych Zrodel energii.

Wéréd wymienionych przez D. Ulricha zachowan
firm bedacych przejawem posiadanych kompeten-
¢ji, uwzgledniana jest takze jako§é i innowacyjnosc®.
Moze ona przybieraé forme jako$ci i innowacyjnosci
ekologicznej jako przejaw kompetencji ekologicz-
nych'?. Kompetencje te moga by¢ wykorzystane do
budowy strategii jako$ci i innowacyjnosci ekolo-
gicznej. Strategia ta powinna okre§la¢ miejsce eko-
logii w formulowaniu zamierzen strategicznych w sto-
sunku do poszczegblnych interesariuszy. Réwnocze-
$nie niezwykle wazne jest uwzglednienie ekologii
jako czynnika budowy przewagi konkurencyjnej opar-
tego na wiedzy jako kluczowym zasobie organiza-
cyjnym.

Istotny jest réwniez fakt, ze dzialania zwigzane
z ekologig mogg by¢ wykorzystane zaréwno w two-
rzeniu innowacyjnego, jak i restrukturyzacyjnego wa-

ozw0(j firm, uwzgledniajacy ekologie opierac



riantu rozwoju firmy. Innowacyjnosé, takze ekologicz-
na, odgrywac¢ moze szczegodlnie istotng role w proce-
sach dywersyfikacyjnych, w stosunku do ktérych de-
cyzje beda zapadaly na poziomie najwyzszego kierow-
nictwa korporacji. Jako§¢, w tym ekologiczna, bedzie
przede wszystkim oddziatlywaé na strategie specjali-
zacji firm oraz na realizacje strategii marketingowych
poszczegblnych SBU korporacji.

Zakonczenie
ompetencje firmy, w tym ekologiczne, powin-
K ny zapewnic przedsiebiorstwu korzystng po-
zycje konkurencyjna, opartg na wysokiej ja-
kosci produktéow, proceséw i szeroko pojmowanej in-
nowacyjnosci. Sukces moze by¢ wynikiem wlasciwego
zarzadzania wiedzg w firmie jako skladnika kompe-
tencji, takze ekologicznych.

Duze przedsiebiorstwa, rozpatrujgc szanse swoje-
go rozwoju, dokonuja wyboréw w kategoriach global-
nych. Ale wymiar globalny, oparty na zalozeniach
zrownowazonego rozwoju, ma rowniez ekologia. Ozna-
cza to, ze my§lenie kategoriami globalnymi jest row-
nocze$nie myS§leniem uwzgledniajacym czynnik eko-
logiczny. Oznacza to, ze kompetencje firm na rynku
globalnym maja swoje odniesienie ekologiczne.

dr hab. Andrzej Chodyriski

profesor Wyzszej Szkoly Zarzadzania
i Marketingu w Sosnowcu,

profesor Krakowskiej Szkoly Wyzszej
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
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Wprowadzenie
ieci Petriego sg efektywnym narzedziem mo-
S delowania dyskretnych systeméw rozproszo-
nych i znajdujg zastosowanie w analizowa-
niu m.in. ztozonych systeméw produkcyjnych, rozpro-
szonych baz danych, a takze w planowaniu realizacji
przedsiewziet [3, 4, 5, 6].

W przeciwienstwie do metody CPM/PERT, sieci
Petriego mogg zawierac cykle, co upraszcza sposéb mo-
delowania procesow powtarzalnych. Stosowanie réz-
nych regul szeregowania probabilistycznego w aloka-
¢ji zasobow oraz mozliwo§¢ modelowania réznych
warunkow logicznych rozpoczecia zadan pozwala na
zastosowanie sieci Petriego do projektowania przed-
siewziec¢ o strukturze probabilistycznej (podobnie jak
w stochastycznych modelach sieciowych).

Czytelny zapis graficzny sieci Petriego, tworzony
z niewielkiej liczby symboli, pozwala na odwzorowa-
nie zlozonych warunkow realizacyjnych wystepujacych
m.in. w produkcji budowlanej. Ulatwia to modelowa-
nie i projektowanie realizacji proceséw budowlanych
o réznym stopniu zlozonoSci (poszczegélnych proce-
sow, a takze calych przedsiewzie¢ budowlanych).

Sieci P/T
D teraturze przedmiotu stosowane sg gltéwnie
sieci Petriego ztozone z miejsc (places) i tran-
zycji (transition) — sieci P/T (rysunek 1).

Sie¢ P/T zlozona jest z dwoch typoéw wierzchotkow.
Wierzcholkip, nazywane miejscami, reprezentujg zda-
rzenia oznaczajgce rozpoczecie i zakonczenie proce-
sow. Elementy ¢, nazywane tranzycjami i przedsta-
wiane w formie prostokatow, odwzorowuja procesy.
Miejsca i tranzycje polaczone sg skierowanymi kra-
wedziami reprezentujacymi zaleznosci kolejnosciowe
miedzy procesami. Krawedzie 1gczg miejsca z tranzy-
cjami i na odwrot. Miedzy dwoma miejscami oraz mie-
dzy dwiema tranzycjami nie wystepuja krawedzie.

Dodatkowym elementem sieci Petriego sg tzw.
znaczniki. Miejsce moze zawiera¢ dowolng liczbe znacz-
nikow. Zmiana liczby znacznik6w w miejscach naste-
puje w wyniku aktywacji (pobudzenia, odpalenia) od-
powiednich tranzycji (rys. 2). Aktywna tranzycja po-
biera znaczniki z miejsca poprzedzajacego i produkuje
je w miejscu nastepujacym. Liczba pobieranych i pro-
dukowanych znacznikéw réwna jest wadze krawedzi
laczacej dana tranzycje z odpowiednimi miejscami.

Tranzycja moze by¢ aktywowana tylko wtedy, gdy:
® w kazdym miejscu poprzedzajacym dang tranzycje
liczba znacznik6éw réowna jest co najmniej wadze kra-
wedzi 1gczacej to miejsce z dang tranzycja,
® po aktywowaniu danej tranzycji nie zostang prze-
kroczone pojemnos$ci miejsc nastepujacych.

Zwiekszenie mozliwo$ci aplikacyjnych sieci P/T do
analizy przedsiewzie¢ w funkgji czasu i zasobé6w moz-
na uzyska¢ dokonujac nastepujacych modyfikacji kla-
sycznego sposobu modelowania poprzez przyporzad-
kowanie:
® kazdej tranzycji czasu zatrzymania znacznikow
(na skutek aktywacji tranzycji, znaczniki z miejsc po-
przedzajacych sg usuwane natychmiastowo, w miej-

o modelowania procesow produkcyjnych w li-
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Zastosowanie sieci Petriego
do modelowania
przedsiewziecia budowlanego
z powtarzalnymi procesami

Stawomir Biruk, Piotr Jaskowski

scach nastepujacych produkowane sg po uptywie cza-
su zatrzymania) [1, 3, 7]; czas zatrzymania odpowia-
da czasowi realizacji procesu;

® zasobom tego samego rodzaju znacznikéw zloka-
lizowanych w dodatkowych miejscach dowiazanych do
tranzycji w formie Scistych petli;

® tranzycjom priorytetéw decydujacych o kolejnosci
aktywowania dopuszczalnych tranzycji w sytuacji kon-
fliktu (wsp6lne dla kilku tranzycji miejsce poprzedza-
jace lub nastepujace albo korzystanie z tego samego
zasobu).

a)

b) sieé¢ Petriego

Rys. 2. Przykladowe znakowanie sieci przed
i po aktywacji tranzycji (cyfry przy miejscach
oznaczaja pojemnos¢ miejsc; cyfry przy krawe-
dziach - wagi krawedzi)

b)
P, t, Py t,
ty
O
P, P,
p, ts

Rys. 1. Model sieciowy przedsiewziecia: a) w metodzie CPM-PERT,

Opis systemu komputerowego

do projektowania realizacji przedsiewzieé
celu stworzenia narzedzia wspomagajacego
w projektowanie realizacji przedsiewzie¢ mode-
lowanych za pomocg sieci Petriego, opraco-
wano system komputerowy z wykorzystaniem Bor-
land Delphi [2]. Sktada sie on z trzech modutow.

A. Modul wprowadzania danych

Modutl ten umozliwia
wprowadzenie nastepuja-
cych danych:

B Struktura przedsiewzie-
cia (miejsca, tranzycje, rela-
cje kolejnoSciowe) oraz zaso-
by do realizacji proces6w.

B Znakowanie poczatkowe
i koncowe sieci (funkcje
przypisujace liczbe znaczni-
kow w poszczegdlnych miej-
scach), stanowigce uzupel-
nienie opisu sieci. WartoSci
funkgji znakowania poczat-
kowego sa rézne od zera tyl-
ko dla tych miejsc, ktore re-
prezentuja rozpoczecie przedsiewziecia oraz zasoby.
Realizacja przedsiewziecia (poprzez wzbudzanie cig-
gu tranzycji) prowadzi do zmiany znakowania sieci od
poczatkowego do koncowego. Warto§ci funkeji znako-
wania konicowego sa rdézne od zera tylko dla tych
miejsc, ktore reprezentuja zakonczenie przedsiewzie-
cia oraz zasoby.

B Czasy realizacji proceséw (w warunkach determi-
nistycznych), ewentualnie typy i parametry rozktadu
czasu dla zmiennych losowych. Rozklady generowane
sg w symulatorze metoda odwrocenia dystrybuanty
z wykorzystaniem predefiniowanego w jezyku Object
Pascal generatora liczb pseudolosowych RANDOM.
B Warunki dodatkowe aktywacji okreslonych tran-
Zycji.

B Priorytety tranzycji, ktore umozliwiajg rozstrzyga-
nie sytuacji konfliktowych w przypadku wspdélnych




Koniec
przedsiewziecia?

tak

Czy istnieje
dopuszczalna
tranzycja?

tak

Przesuniecie zegara czasu
Zmiana znakowania sieci

Wybor tranzyciji
Aktywacja tranzyciji
Zmiana znakowania sieci

Rys. 3. Algorytm jednego przebiegu symulacyjnego [2]

miejsc wejSciowych czy korzystania ze wspélnych za-
sobow.

B. Symulator

Na rysunku 3 przedstawiono algorytm jednego
przebiegu symulacyjnego (odwzorowania przebiegu
realizacji przedsiewziecia).

Procedura ,,start” polega na zerowaniu zegara
czasu. Sieé przyjmuje znakowanie wstepne. Sprawdze-
nie ,,czy istnieje dopuszczalna tranzycja” polega
na znalezieniu wszystkich tranzycji, ktére mozna ak-
tywowaé. ,Aktywacja tranzycji” dopuszczalnej
o najwyzszej wartosci priorytetu prowadzi do zmiany
znakowania sieci. Dla procesu, ktéremu odpowiada
aktywowana tranzycja, generowany jest losowo (zgod-
nie z rozkladem prawdopodobienstwa) czas jego re-
alizacji. Jezeli nie istnieje wiecej dopuszczalnych tran-
zycji, poszukiwany jest rozpoczety (aktywowany) pro-
ces, ktory zakonczy sie w najwcezeSniejszym terminie,
idokonywane jest ,,przesuniecie zegara” o czas nie-
zbedny na jego zrealizowanie. Proces ten traktowany
jest jako zakonczony, a zwigzana z tym dezaktywacja
odpowiednigj tranzycji wymaga ponownej zmiany zna-
kowania sieci. Warunkiem zatrzymania przebiegu sy-
mulacyjnego ,,STOP” jest osiggniecie przez sie¢ zna-
kowania koncowego. Na koncu kazdego przebiegu sy-

konstrukcja stfrop
zelbetowa  konstrukcja  prefabry-
wykopy fundamenty p  gcian stalowa kowany
OO OO 10O
podfoga piwnic P,
O O

20

obsypanie
fundamentow

ostonowe Ps

mulacyjnego uaktualniany jest licznik symulacji i za-
pisywany jest czas przebiegu symulacyjnego do pamie-
ci dyskowe;j.

C. Modul analizy wynikéw symulacji

Wyniki z ustalonej liczby przebiegéw symulacyj-
nych poddawane sg analizie statystycznej (Sredniai od-
chylenie standardowe czasu realizacji przedsiewzie-
cia oraz tacznego czasu przestojow pracy zasobow).

Przyktad rozwigzywania problemoéw
decyzyjnych w projektowaniu realizacji
przedsiewziecia budowlanego
Model realizacji obiektu wysokosciowego
a rysunku 4 przedstawiono model realizacji
N budynku wysoko§ciowego o 20 kondygna-
cjach. Po wykonaniu wykopow i fundamen-
tow na kazdej kondygnacji musi by¢ zrealizowany ciag
procesow technologicznych: konstrukcja zelbetowa,
konstrukcja stalowa, strop zelbetowy, Sciany oslono-
we i §cianki dzialowe.
Konstrukcja zelbetowa moze by¢ realizowana

w stosunku do konstrukeji stalowej z wyprzedzeniem
co najwyzej dwoch kondygnacji. Podobny warunek

Sciany pokrycie

dach dachu P,

koniec

posadzki

elewacja

Rys. 4. Model sieci Petriego odwzorowujacy realizacje 20-kondygnacyjnego budynku
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musi by¢ spelniony dla procesow: strop i konstrukcja
stalowa. Niedopuszczalne jest jednoczesne wykonywa-
nie stropu i konstrukeji stalowej ze wzgledu na wa-
runki bezpieczenstwa pracy. Wykonanie dachu moze
by¢ rozpoczete wéwczas, gdy w miejscu p, znajduje
sie 20 znacznikow, a wiec woéwcezas, gdy wykonane
zostaly Sciany oslonowe na wszystkich kondygnacjach.
Zalozono, ze opdznienie wykonywania $cian oslono-
wych w stosunku do strop6w musi wynosié co najmniej
2 kondygnacje (jezeli nie wykonano jeszcze §cian osto-
nowych na ostatniej 20. kondygnacji). Obsypanie fun-
damentéw mozna wykonac dopiero po wykonaniu stro-
pu pierwszej kondygnacji. Powyzsze warunki uwzgled-
niono w modelu przedsiewziecia.

Badania symulacyjne modelu

Przedsiewziecie realizowane bedzie przez general-
nego wykonawce. Celem badan symulacyjnych byto
ustalenie terminéw umownych rozpoczecia prac przez
podwykonawcéw wykonujacych Scianki ostonowe (po-
dobng metodyke badan mozna zastosowaé do ustale-
nia terminéw zatrudnienia innych brygad).

Pierwszy etap badan polegal na okresleniu rozkla-
du czasu wykonania przedsiewziecia przy zalozeniu
pelnej dostepnosci brygad. Jako planowany termin
zakonczenia przyjeto 468. dzien — ktéremu odpowia-
da prawdopodobienstwo 0,6 jego dotrzymania.

Drugi etap badan polegal na okresleniu optymal-
nego terminu zatrudnienia brygady wykonujacej $cia-
ny ostonowe. Przyjeto, ze termin rozpoczecia pracy
brygady powinien by¢ ustalony w taki sposob, aby za-
pewniony byl dla niej front pracy i zminimalizowane
jej przestoje i jednoczesnie, aby nie powodowal on
zmniejszenia prawdopodobienstwa dotrzymania pla-
nowanego terminu zakonczenia calego przedsiewzie-
cia. W tym celu opracowano zalezno§é pomiedzy ter-
minem rozpoczecia pracy brygady wykonujacej Scia-
ny ostonowe a érednig liczbg dni jej przestoju oraz ter-
minem zakonczenia realizacji przedsiewziecia (z praw-
dopodobienstwem dotrzymania ré6wnym 0,6) — rysu-
nek 5.

—l— przestdj czas [

przestoj czas

termin rozpoczecia pracy brygady

Rys. 5. Zalezno$é pomiedzy terminem rozpocze-
cia pracy brygady wykonujacej Sciany oslono-
we a $rednig liczba dni jej przestoju oraz ter-
minem zakonczenia realizacji przedsiewziecia
(z prawdopodobienstwem dotrzymania rownym
0,6)

Wyniki symulacji pozwolily na ustalenie terminu
rozpoczecia zatrudnienia brygady wykonujacej Scia-
ny oslonowe na 125. dzien budowy (czas realizacji
przedsiewziecia nie przekroczy 468 dni z prawdopo-
dobienstwem 0,6; przest] wyniesie $rednio lgcznie
9 dni).

Podsumowanie
ieci Petriego, w szczegdlnoSci prezentowane
S w artykule sieci P/T, stanowig dobre narze-
dzie wspomagania decyzji w zakresie projek-
towania realizacji przedsiewziec z powtarzalnymi pro-
cesami. Prosta symbolika umozliwia modelowanie zlo-
zonych zalezno$ci i warunkéw wystepujacych w pro-
blemach praktycznych i jednocze$nie utatwia oprogra-
mowanie algorytméw obliczeniowych i tworzenie sys-
teméw komputerowych o prostej strukturze pozwa-
lajacych na przeprowadzanie badan symulacyjnych.
W poréwnaniu z klasyczng metodg PERT, sieci
Petriego oprécz podstawowych analiz statystycznych
(np. wyznaczenie terminu zakonczenia przedsiewzie-
cia z zadanym poziomem ryzyka) pozwalaja na mode-
lowanie zasobow niezbednych do realizacji procesow
i analizy efektywnoSci ich wykorzystania. Zwieksza to
zakres zastosowan praktycznych tego podej$cia i umoz-
liwia harmonogramowanie przedsiewzie¢ z termino-
wym zapotrzebowaniem na wykonawcéow. Dzigki temu
sieci Petriego mogg stanowié¢ narzedzie wspomagania
podejmowania decyzji w procesie kontraktowania (za-
wierania umoéw) z wykonawcami w wiekszoSci syste-
mow realizacji przedsiewzieé¢ budowlanych.
dr inz. Stawomir Biruk,
dr inz. Piotr Jaskowski
Zaklad Inzynierii Procesow
Budowlanych i Inwestycyjnych
Politechnika Lubelska
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Efektywnosé

sl T eglad.

procesow restrukturyzacji
przedsiebiorstw przemystowych
— proba identyfikacji

Stanistaw Podczarski

Wprowadzenie
rzeprowadzone procesy restrukturyzacji pol-
P skich przedsigbiorstw przemystowych nasu-
wajg pytanie o osiagniety stopien realizacji za-
mierzonych celow tych procesow. Istotna, mierzalng
cechg podejmowanych przedsiewzie¢ restrukturyzacyj-
nych jest efektywno§é gospodarowania. W dostepnej li-
teraturze mozna spotkac oceny proceséow restruktury-
zacji przedsiebiorstw z zastosowaniem réznych mierni-
kow?, lecz nie oceniano efektywnoSci procesow restruk-
turyzacji przedsiebiorstw. Celem tego opracowania jest
zaprezentowanie proby zidentyfikowania poje¢ i metod
oceny ekonomicznej efektywnosci proceséw restruktu-
ryzacji przedsiebiorstw przemyslowych.

Istota efektywnosci i restrukturyzacji

przedsiebiorstwa
J przedsiebiorstw przemystowych jest zwiek-
szenie efektywnosci gospodarowania w nich
i w rezultacie wzrost ich rynkowej wartoSci. Pojecie
efektywnosci, wystepujace nie tylko w naukach eko-
nomicznych, lecz takze w innych dziedzinach, np.
w szkolnictwie, w medycynie, nie jest pojeciem jedno-
znacznym. W piSmiennictwie ekonomicznym mozna
znalez¢ r6zne podejScia do istoty pojecia efektywnosci
irdzne pojecia zblizone do niego, takie jak: sprawnosé,
skuteczno$é, wydajnosé, produktywnos§é i ekonomicz-
no§é?. W opracowaniach z tego zakresu mozna wy-
rézni¢ dwa glowne ujecia interpretacji pojecia efek-
tywnoéci: celowosciowe i systemowe. Istota efektyw-
no$ci w ujeciu celowoSciowym wyraza sie w skutecz-
nosci dziatalnoSci przedsiebiorstwa (realizacji zalozo-
nych celéw) oraz w racjonalnosci gospodarowania
(ksztaltowaniu pozadanych relacji uzyskiwanych efek-
tow do ponoszonych naktadow). Przykladowymi mia-
rami efektywnoS$ci w tym ujeciu sa: stoplen osiggnie-
cia realizowanego celu (przy zalozeniu jego stopnio-
walnoSci) oraz zysk, wydajno§¢, produktywnosé i ren-
townos$¢. W ujeciu systemowym istota efektywnosci
wyraza sie przede wszystkim w umiejetnosciach (zdol-
noSciach) do pozyskiwania zasobow z otoczenia oraz
wlasciwego ich wykorzystania. Przyktadowymi mia-
rami efektywnoS§ci w ujeciu systemowym sg pozyska-
nie okreslonej ilo§ci zasobéw w stosunku do innych

ednym z glownych celow restrukturyzacji

elementéw otoczenia (w tym konkurentéw) oraz mak-
symalizacja dochodéw z tytulu wykorzystania (eksplo-
atacji) posiadanych zasobow. W ramach istoty efek-
tywnoS§ci w ujeciu celowosciowym jest wiec zawarta
tradycyjna interpretacja tego pojecia, w ktorej przez
efektywno§é ekonomiczng jest rozumiany rezultat
dzialalno§ci gospodarczej, okreslony przez stosunek
uzyskanych efektow do poniesionych na ich osiagnie-
cie naktadow.

Pojecie to ma kilka wymiaréw. Oprocz podstawo-
wych wymiaréw efektywnosci, tj. ekonomicznego i ryn-
kowego, ma ono tez wymiary: rzeczowy, technologicz-
ny, systemowy, ,,polityczny”, kulturowy, spoteczny
i ekologiczny®. Wymiar ekonomiczny obejmuje dwa kry-
teria wyrazajace relacje miedzy uzyskiwanymi efekta-
mi a ponoszonymi nakladami, tj.: ® ekonomicznos$c =
efekty/nakltady (np. rentowno$é, wydajno§¢ i produk-
tywno$c), ® korzystnosé = efekty — naktady (np. zysk).

Wymiar rynkowy nawiagzuje do celowos$ciowej in-
terpretac_]l pojecia efektywnosci; obejmuje kryteria wy-
razajgce relacje w dwoch plaszczyznach: cele <=>
efekty i/lub cele <=> naklady?.

Gléwnym celem podejmowania przez przedsiebior-
stwa przedsiewzie¢ gospodarczych, czyli dziatan po-
dejmowanych w dziedzinie gospodarki, takich jak
wytwarzanie okreslonych wyrobow, dokonywanie
przeksztalcen, Swiadczenie okreslonych ustug i doko-
nywanie lokat finansowych, jest osigganie korzysci
finansowych. Istotng, mierzalng cechg podejmowa-
nych przedsiewzie¢ gospodarczych jest efektywnosc
gospodarowania. Osiggany poziom efektywnosci go-
spodarowania jest wyrazem racjonalno$ci podejmowa-
nych przez przedsiebiorstwo dzialan. Racjonalno§é ta
opiera sie (a przynajmniej powinna) na zasadzie ra-
cjonalnego gospodarowania, ktora wystepuje w dwéch
wariantach: maksymalizacji efektow i minimalizacji
nakladéw. Efektywnosc jest istotnym kryterium oce-
ny gospodarowania przedsiebiorstwa®, stanowi wyraz
stopnia zrealizowania zasady racjonalnego gospoda-
rowania. Wymogiem racjonalnego dzialania jest osig-
ganie jak najwiekszej efektywnoSci.

Od poczatku lat 90. XX w. czesto podejmowanym
przedsiewzieciem gospodarczym, ktore mozna oceniac
takze z punktu widzenia jego efektywnosci, jest re-
strukturyzacja przedsiebiorstwa. Stanowi ona zlozo-
ny proces istotnych, czesto fundamentalnych zmian
w przedsiebiorstwie, ktérego celem jest operacyjne
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i strategiczne ksztaltowanie atrybutéw jego podmio-
towosci pod katem zmian w otoczeniu i wewnetrznych
potrzeb samego przedsiebiorstwa®. Obejmuje ona
zmiany systemowe w przedsiebiorstwie odniesione do
techniki, technologii, form organizacji produkcji, sys-
temu zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz statusu
prawno-organizacyjnego”. W zaleznosci od przyjetych
kryteriéw mozna wyodrebnié rézne rodzaje restruk-
turyzacji przedsiebiorstwa, charakterystyczne dla
okresu transformacji systemowej polskiej gospodar-
ki. Spoéréd wystepujacych w polskiej literaturze po-
dziatéw klasyfikacyjnych restrukturyzacji przedsie-
biorstwa, do bardziej rozwinietych podzialéw nalezy
przedstawiona przez C. Suszynskiego systematyka
wielokryterialna o cechach typologii®.

Zastosowano w niej trzy kryteria klasyfikacji.
Z punktu widzenia pierwszego z nich, czyli dostoso-
wania biezgcego i rozwoju przedsiebiorstwa rozroz-
niono dwa rodzaje restrukturyzacji, odpowiednio na-
prawcza i rozwojowa.

Restrukturyzacja naprawcza ma charakter zmian
doraznych. Dziatania restrukturyzacyjne obejmujg
okres od 1 roku do 2 lat. Jej celem jest odwrocenie
niekorzystnych tendencji ekonomicznych, przede
wszystkim braku plynnosci finansowej. Restruktury-
zacja rozwojowa jest oparta na decyzjach strategicz-
nych przedsiebiorstwa. Dzialania restrukturyzacyjne
sg prowadzone w okresie od 2 do 5 lat. Jej efektem
jest zdynamizowanie rozwoju przedsiebiorstwa przez
wykorzystanie istniejacych szans.

Ze wzgledu na obszar zmian wyr6zniono restruk-
turyzacje operacyjna, finansowa i wlasnoSciowa (ka-
pitalowg). Restrukturyzacja operacyjna obejmuje: re-
strukturyzacje marketingowsg (tj. reorientacje ryn-
kowa, restrukturyzacje produktowa oraz zmiany
w sprzedazy i marketingu-mix), restrukturyzacje za-
sobow (restrukturyzacje technicznag i technologiczna,
majatku i zatrudnienia) oraz restrukturyzacje orga-
nizacyjng i zmiane systemu zarzgdzania. Z kolei
restrukturyzacja finansowa i restrukturyzacja kapi-
talowa obejmuja: zmiany w strukturze kapitatowej,
w strukturze aktywow, w strukturze organizacji
i w strukturze wlasnosci.

Z punktu widzenia formy dokonywanych zmian
systemowych rozrézniono restrukturyzacje przedmio-
towa i podmiotowa. Restrukturyzacja przedmiotowa
stanowi zmiany systemowe w przedsiebiorstwie zwig-
zane z przeksztalceniami techniczno-technologiczny-
mi i asortymentowymi produkgcji, czyli odpowiada ob-
szarowi zmian restrukturyzacji operacyjnej. Restruk-
turyzacja podmiotowa stanowi zmiany systemowe
w przedsiebiorstwie zwigzane z przeksztalceniami
prawno-organizacyjno-ekonomicznymi, a zatem odpo-
wiada obszarowi zmian restrukturyzacji finansowej
i kapitatowe;.

Poszczegdlnym rodzajom restrukturyzacji odpo-
wiada zréznicowana wielko§¢, forma i okres realizacji
nakladow. Ogodlnie ujmujgc naklady (koszty) te,
z punktu widzenia wielko$ci, moga by¢ relatywnie nie-
wielkie (np. na restrukturyzacje wtasno§ciows), sred-
niej wielko§ci (np. na restrukturyzacje naprawcza)
i duze (np. na restrukturyzacje rozwojowa). Wystepuje
rozlgcznos$é naktadéw, majacych pierwotny charakter,
i efektow restrukturyzacji, ktore sg wtorne wzgledem
nich. Efekty restrukturyzacji (przychody) przedsie-
biorstw sg rozlozone w czasie. Cze$ciowe efekty po-
noszonych naktadéw i prowadzonych dziatan restruk-

turyzacyjnych moga wystapié przed ich zakonczeniem.
Pelne efekty restrukturyzacji przedsiebiorstw mogg
wystapi¢ dopiero po zakonczeniu dzialan restruktu-
ryzacyjnych, czyli np. w przypadku restrukturyzacji
naprawczej po okoto dwéch latach, a w przypadku re-
strukturyzacji rozwojowej — po okolo pieciu latach.
Pelny zakres poziomu efektywnosci procesow restruk-
turyzacji przedsiebiorstw, bedacy wynikiem poniesio-
nych nakladéw i prowadzonych dziatan restruktury-
zacyjnych, moze zatem wystapi¢ dopiero po zakoncze-
niu tych dziatan.

lloSciowe ujecia w badaniu efektywnosci

procesow restrukturyzacji przedsiebiorstw
A zacji przedsiebiorstw przemyslowych mozna

rozr6zni¢ dwa zjawiska:

® efektywnos$¢ gospodarowania przedsiebiorstwa

poddanego procesowi restrukturyzacji,

® efektywnos$¢ przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych

przedsiebiorstwa, czyli efektywno$c przedsiewziec

gospodarczych polegajacych na przeprowadzeniu re-

strukturyzacji przedsiebiorstwa.

W pierwszym przypadku poréwnywane sg wskaz-
niki efektywnoSci gospodarowania przedsiebiorstwa.
Przedmiotem badania jest poziom efektywnoSci go-
spodarowania przedsiebiorstwa tuz przed przeprowa-
dzeniem jego restrukturyzacji i tuz po jej przeprowa-
dzeniu (dla monitoringu poziomu efektywnoSci gospo-
darowania moze on tez by¢ mierzony w trakcie jej prze-
prowadzania). Do tego celu moga by¢ zastosowane (ob-
liczane dla okres6w rocznych, np. kalendarzowych)
wskazniki produktywnosci, takie jak: wskaznik pro-
duktywnos$ci majgtku ogotem, wskaznik produktyw-
no$ci majatku trwatego, wskaznik produktywnosci
majatku obrotowego i wskaznik produktywnoSci za-
sobow osobowych lub wskazniki rentownosci, takie
jak: wskaznik rentowno$ci majatku, wskaznik rentow-
noSci sprzedazy i wskaznik rentownosci kapitatu wia-
snego (uwazany za najbardziej syntetyczny wskaznik
rentowno§ci)”. Mozna nimi oceniaé wszystkie wymie-
nione rodzaje restrukturyzacji. Po przeprowadzeniu
restrukturyzacji przedsiebiorstwa poziom efektywno-
§ci gospodarowania w nim teoretycznie moze by¢ wy-
zszy, moze pozosta¢ niezmieniony lub by¢ nizszy od
poziomu efektywnosci gospodarowania przed przepro-
wadzeniem restrukturyzacji. Jeden z glownych celow
restrukturyzacji przedsiebiorstwa zostaje osiggniety
wtedy, gdy wzrasta efektywno$é gospodarowania
w nim, czyli gdy wzrasta wielko§¢ wskaznikéw pro-
duktywnosci i rentownoéci po przeprowadzeniu re-
strukturyzacji przedsiebiorstwa w poréwnaniu z ich
wielkoécig przed restrukturyzacja.

W drugim przypadku jest oceniana efektywno§é
przedsiewzieé restrukturyzacyjnych przedsiebiorstwa
(efektywnos§¢ restrukturyzacji przedsiebiorstwa).
W ogdlnym ujeciu mozna jg zdefiniowac jako rezultat
dziatalnoSci przedsiebiorstwa, okreslony przez rela-
cje efektow uzyskiwanych przez przedsiebiorstwo pod-
dane procesowi restrukturyzacji do naktadéw ponie-
sionych na ich osiggniecie.

W ujeciu statystycznym efektywnos¢ przedsiewzieé
restrukturyzacyjnych przedsiebiorstwa (uwzglednia-
jac podejécie zastosowane do przedsiewzie¢ rozwojo-
wych'?), mozna przedstawié w postaci formuly rézni-
cowej iilorazowej. Efektywnos¢ przedsiewzieé restruk-

nalizujgc efektywno§¢ procesow restruktury-



turyzacyjnych przedsiebiorstwa wyrazong formulg
réznicowg mozna okresli¢ jako réznice miedzy efek-
tami restrukturyzacji przedsiebiorstwa (SErp) i na-
kladami poniesionymi na ich osiggniecie (N). Po wy-
razeniu efektéw (przychodéw) i nakladéw (kosztow)
w przyjety sposob i sprowadzeniu ich do poré6wnywal-
nosci, moze zachodzi¢ jedna z nastepujacych relacji:

1) 3Erp > N, czyli XErp-N > 0, (D
2) 3Erp = N, czyli 3Erp- N = 0, (2)
3) 3Erp < N, czyli 3Erp- N < 0. 3)

Przeprowadzone przedsiewziecia restrukturyzacyj-
ne przedsiebiorstwa sg ekonomicznie efektywne tyl-
ko w pierwszym przypadku, czyli gdy suma efektow
bedacych wynikiem przeprowadzonej restrukturyza-
¢ji jest wieksza od nakladéw. W drugim przypadku
jest spelniony minimalny wymog efektywnosci eko-
nomicznej, co nie jest wystarczajacym uzasadnieniem
decyzji o jej przeprowadzeniu. Natomiast w trzecim
przypadku przeprowadzona restrukturyzacja jest nie-
efektywna, poniewaz efekty sg mniejsze od naktadow.
Efektywno$é przedsiewzieé¢ restrukturyzacyjnych
przedsiebiorstwa wyrazong formulg ilorazowg mozna
okre§li¢ jako stosunek efektow restrukturyzacji do
poniesionych na ich osiggniecie naktadow:

Efprp = EIIE\Irp (4)

gdzie:

Efprp —efektywnos$¢ przedsiewziec restrukturyzacyj-
nych przedsiebiorstwa (efektywnos§é restrukturyzacji
przedsiebiorstwa),

3Erp - suma efektéw (przychodéw) bedacych wyni-
kiem przeprowadzonej restrukturyzacji przedsiebior-
stwa (przyrost przychodéw przedsiebiorstwa bedacy
rezultatem przeprowadzonej restrukturyzacji),

N - ogé6lna wielko$¢ nakladow (kosztéw) poniesionych
na przeprowadzenie restrukturyzacji przedsiebiorstwa
(przyrost kosztow przedsiebiorstwa poniesionych na
przeprowadzenie restrukturyzacji).

Przeprowadzone przedsiewziecia restrukturyzacyj-
ne przedsiebiorstwa sg ekonomicznie efektywne, gdy
Efprp > 1. Przedstawione formuly (1) i (4) wyrazaja
w sposob ogélny warunek bezwzglednej ekonomicz-
nej efektywnoSci przedsiewziec restrukturyzacyjnych
przedsiebiorstw.

Istotnym problemem jest ustalenie okresu, z kto-
rego powinny pochodzié dane liczbowe dotyczace na-
kladow i efektéw. W badaniach ekonomicznych jako
podstawowy okres jest przyjmowany jeden rok kalen-
darzowy. Formutly réznicows i ilorazowa mozna obli-
czaé dla poszczegélnych lat okresu realizacji przed-
siewziec restrukturyzacyjnych przedsiebiorstwa i po-
noszenia nakladow oraz dla catego tego okresu. W dru-
gim przypadku jako N mozna przyjaé sume nakladow
z kolejnych lat catego okresu realizacji przedsiewziec
restrukturyzacyjnych przedsiebiorstwa, a jako XErp
— sume efektéow — dla zachowania poréwnywalnosci
danych — z tych samych lat (np. dla restrukturyzacji
rozwojowej z pieciu kolejnych lat).

Po zakonczeniu proceséw restrukturyzacji przed-
siebiorstwa dalsze ich nastepstwa moga by¢ oceniane
za pomocg wskaznikéw efektywnosci gospodarowania
przedsiebiorstwa i moga przejawiaé sie w zmianie po-
ziomu efektywnoSci gospodarowania. Tak okre§lona
efektywnos$é przedsiewziec¢ restrukturyzacyjnych
przedsiebiorstwa nie jest tozsama z efektywnoScig
gospodarowania przedsiebiorstwa poddanego proceso-
wi restrukturyzacji. Przedstawione metody oceny eko-

sl egiad

nomicznej efektywnoSci procesow restrukturyzacji
przedsiebiorstw przemystowych mogg by¢ przydatne
w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw. Obydwa
rodzaje tych wskaznikéw mozna zastosowacé do anali-
zy i réznorodnych ocen proceséow restrukturyzacji
przedsiebiorstw.

Zakonczenie

szechstronna ocena efektywnoS§ci procesow
W restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw
przemystowych jest istotna ze wzgledu na to,
ze pozwala ona na por6wnanie parametréw osiaggnie-
tych przez te przedsiebiorstwa z parametrami innych
przedsiebiorstw na rynkach polskim i miedzynarodo-
wych. Pozwala ona tez na skuteczniejsze ich konku-

rowanie na tych rynkach.
dr Stanistaw Podczarski
Katedra Strategii Zarzadzania Przedsiebiorstwem
Wydzial Zarzadzania
Politechnika Czestochowska

PRZYPISY
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w nich efektywnoéci tych proceséw. Dotyczy to m.in. nastepuja-
cych opracowan: Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie
transformacji rynkowej, Materialy z ogélnopolskiej konferencji
naukowej, Krynica, 30 IX i1 X 1994 r., opracowanie i redakcja
naukowa R. BOROWIECKI, AE - TNOIK, Krakéw 1994; Re-
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wa R.BOROWIECKI, AE - TNOiK - PAN - PSB, Krakéw 1998;
E. BOJAR, M. SOSINSKA-WIT, Ocena proceséw restrukturyza-
cyjnych wybranych spotek pracowniczych (I), ,Przeglad Organi-
zacji” 2004, nr 1, s. 19-22; E. BOJAR, M. SOSINSKA-WIT, Oce-
na procesow restrukturyzacyjnych wybranych spétek pracowni-
czych (II), ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 3, s. 24-26.
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siebiorstw, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskie-
go, Szczecin 1997, s. 22 ; M. NOWICKA-SKOWRON, Efektyw-
nosé systemow logistycznych, PWE, Warszawa 2000, s. 67-68.
M. BIELSKI, Organizacje..., op.cit., s. 119-126; H. PFOHL, Za-
rzqdzanie logistykg. Funkcje i instrumenty, Biblioteka Logistyka,
Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998, s. 32-34.
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runki, PWE, Warszawa 1980, s. 17.

C.SUSZYNSKI, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzq-
dzania zmianami, PWE, Warszawa 1999, s. 67.

B. PELKA, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa przemystowego.
Cz. I - Okreslenie restrukturyzacji i procedura jej realizacji,
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C. SUSZYNSKI, Restrukturyzacja..., op.cit., s. 183-185.

Ocena efektywnosci przedsiewzieé¢ gospodarczych, pod redakejg
E.NOWAKA, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998, s. 94-97.
Efektywnosé przedsiewziec rozwojowych. Metody — analiza - przy-
ktady, pod redakcja naukowag R. BOROWIECKIEGO, AE w Kra-
kowie - TNOIK, Warszawa—-Krakéw 1996, s. 14-16.
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Ocena systemu motywowania
agentow ubezpieczeniowych

Eugeniusz Niedzielski

otywowanie pracownikow nie jest sztuka ani
M latwa, ani malo znaczacg. Mozna motywowac

strachem, mozna tez stosowac subtelniejsze
§rodki motywacji. Cho¢ ludzko$é juz dawno uznala, ze
z niewolnika nie ma pracownika, to nadal wielu mene-
dzeréw z upodobaniem wykorzystuje lek pracownika
przed kara (lacznie z zagrozeniem utraty pracy), jako
§rodek ksztaltowania pozadanych dla nich zachowan. Na
szczeScie mamy tez firmy stosujace rozbudowane syste-
my motywacji oparte na przewadze pozytywnych moty-
watorow (nagréd) nad negatywnymi Srodkami motywa-
¢ji (karami). Wspolczesne tendencje w zarzadzaniu pod-
kreélajg role zaufania (takze w relacjach pracowniczych)
jako podstawy sukcesow firm. Kultura zwyciezcow opie-
ra sie na motywacji materialnej, ale takze na rozlicznych
wzmocnieniach niematerialnych opartych na doswiadcza-
niu przez pracownika wplywu, czego warunkiem jest
okres§lony zakres uprawnien decyzyjnych (wplywu, wol-
nosci), uznania, sensu (lgcznie z mozliwoScig samoreali-
zacji) i afiliacji. Jesli pracownicy maja zaufanie do firmy,
a ta do nich, staja sie ludzmi wewnatrzsterowalnymii sa-
momotywujacymi sieV. Trudnosé w doborze i skuteczno-
§ci Srodkéw motywacji wynika zapewne z wielosci czyn-
nikow, ktére na to wplywaja. Efekt zalezy miedzy inny-
mi od poszukania spdjnych odpowiedzi na pytania: kogo,
gdzie, do czego, czym i kto motywuje. Opréocz uwarunko-
wan ogélnych, ksztaltujacych te odpowiedzi, jak chociaz-
by: sytuacja na rynku pracy, poziom optymizmu spotecz-
nego czy charakter kultury organizacyjnej, zawsze mamy
do czynienia z czynnikami sytuacyjnymi i subiektywny-
mi zwigzanymi chociazby z indywidualnymi réznicami
osobowosci, potrzeb i postrzegania sytuacji przez poszcze-
gblnych pracownikéw i menedzeréw. Do czynnikéw réz-
nicujgcych efektywnosé¢ systemu motywacyjnego nalezy
takze charakter zwigzkéw z organizacjg (firma), wyni-
kajacych z zatrudnienia lub $wiadczenia pracy na jej
rzecz. Ta ostatnia sytuacja dotyczy agentéw czy przed-
stawicieli handlowych nie bedacych pracownikami firmy,
a jednak osobami pracujacymi dla niej.

W niniejszym opracowaniu analizie poddano ocene
systemu motywacyjnego agentéw ubezpieczeniowych
dzialajacych w jednym z towarzystw ubezpieczen na zycie.
Towarzystwo to jest jedng z firm wiodacych grupy kapi-
talowej zarzadzajacej ponadto funduszami inwestycyj-
nymi i funduszem emerytalnym oraz wieloma innymi
spotkami. Badaniami ankietowymi przeprowadzonymi
w 2005 roku objeto 62 z 81 zatrudnionych w towarzy-
stwie agentow ubezpieczeniowych.

Wyniki badan
imo upowszechniania sie nowoczesnych, bezpo-
M §rednich technik kontaktu klienta z firma ubez-
pieczeniowa, takich jak obstuga internetowa czy
bancassurance, zasadniczg role w pozyskiwaniu i utrzy-

maniu klienta odgrywaja agenci ubezpieczeniowi. Zwlasz-
cza sprzedaz ubezpieczen na zycie jest trudng dzialalno-
§cig rynkowa. Swiadomosc¢ potrzeby ubezpieczania zdro-
wia, zycia i przysztoSci emerytalnej w naszym spoteczen-
stwie dopiero sie ksztaltuje. Bardziej utrwalona jest $wia-
domo$¢ dotyczaca ubezpieczen majgtkowych, np. samo-
chodu czy mieszkania. Na rynku ubezpieczen na zycie
wystepuje duza konkurencja, ktéra wymusza statg aktu-
alizacje i uatrakcyjnianie oferty oraz sposobu $wiadcze-
nia ustug. W tych warunkach znaczenia nabiera dobé6r
agentow/doradcow oraz profesjonalizm ich dziatania. Po
okresie szybkiego rozwoju w 2001 r. liczba agentow dzia-
Iajacych na rynku ubezpieczen na zycie zmniejszyla sie
0 17% w poréwnaniu z rokiem poprzednim. W kolejnym
2002 roku, liczba agentow zmniejszyta sie o kolejne 20%?.

W warunkach silnej konkurencji, pozyskanie kolej-
nych klientow i utrzymanie dotychczasowych jest coraz
trudniejsze. Wazna jest zatem nie tylko atrakcyjno§¢ ofer-
ty, ale i efektywno$¢ systemu motywowania agentéw
ubezpieczeniowych.

W badanej grupie oséb przewazali mezczyzni (65%),
osoby w wieku 36-45 lat (64%) o stazu pracy agencyjnej
powyzej 5 lat (52%). Sa to zatem osoby z duzym doswiad-
czeniem zawodowym, czesto zwigzane z analizowanym
towarzystwem ubezpieczeniowym od chwili jego powsta-
nia przed 10 laty. Najwieksza cze$é z nich na prace agen-
cyjng przeznacza 8-10 godzin (22%). Prawie wszyscy
agenci (92%) posiadali do swej dyspozycji telefon komor-
kowy, a zdecydowana wiekszoé¢ (86%) samochdd.

Przyczyny podjecia pracy agencyjnej w analizowanym
towarzystwie ubezpieczeniowym byly bardzo zr6znico-
wane. NajczeSciej byl to prestiz firmy (26%), mozliwosé
bezpoéredniego kontaktu z ludzmi (15%) oraz w mniej
licznych przypadkach takie czynniki, jak: brak innej pra-
cy, niezaleznosc i prowizje, zainteresowania, nieokreslo-
ny czas pracy. Nie wszyscy jednak znalezli potwierdze-
nie swych oczekiwan wobec miejsca pracy, a w zwigzku
z tym nie uzyskali satysfakcji z pracy, co jest powodem
zamiaru zmiany pracodawcy (15%). Praca agencyjna nie
daje takze wszystkim poczucia stabilizacji zawodowe;j.
Niezaspokojenie tej potrzeby odczuwa 58% agentow i do-
tyczy to zwlaszcza os6b mlodych z mniejszym stazem.
To odczucie jest pochodng nie tyle oceny sytuacji w fir-
mie, co nastepstwem oceny sytuacji na rynku.

Pierwszym obszarem oceny systemu motywacyjnego
byt system wynagrodzen. Wprawdzie dokladnie polowa
agentow uznala, ze pieniadze w bardzo duzym stopniu
motywujg ich do pracy, to jednak w calej probie badaw-
czej, w skali od 1 (bardzo wazne) do 5 (malo wazne) zna-
czenie motywacyjne pieniedzy uzyskalo przecietng oce-
ne 2,72. Potwierdza to znang prawde, ze pienigdze sg
najczesciej waznym, acz nie jedynym érodkiem motywa-
cji. Zapewne z takiego stosunku do pieniedzy, a nie tylko
ze zlozonosci systemu wynagrodzen wynika fakt, ze pra-
wie 44% agentow nie potrafi samodzielnie policzy¢ swe-



go wynagrodzenia. Zdecydowana wiekszo$¢ (73%) twier-
dzi, ze system wynagrodzen jest niezrozumiaty. Dlatego
pewnie 25% agentéw wérod dzialan usprawniajacych
funkcjonowanie towarzystwa i prace agentow, proponu-
je zmiane systemu wynagrodzen. System ten sktada sie
z prowizji gwarantowanej, ktorej sposobu naliczania nie
akceptuje 73% respondentéw, oraz z prowizji dodatko-
wej, ktorej poziom i sposob naliczania nie jest akcepto-
wany przez 58% agentdéw. Zrozumienie zasad systemu
wynagrodzen i umiejetnos$é samodzielnego obliczenia wy-
nagrodzenia sg najwyzsze, co zdaje sie oczywiste, u os6b
z najdluzszym stazem pracy. Lepiej sobie w tych spra-
wach radza kobiety niz mezczyzni, ktére takze przywia-
zuja wieksza wage do pieniedzy jako §rodka motywacji,
i ktore czeSciej akceptuja poziom oraz sposob naliczania
prowizji.

Wérdd czynnikéw sprawiajacych agentom najwiecej
zadowolenia z wykonywanej pracy, pieniadze (wynagro-
dzenie) zajmuja drugie miejsce (20% wskazan). Zdecydo-
wanie istotniejszym zrodtem satysfakeji jest praca z ludz-
mi (32%). Wynika to zapewne ze zgodno§ci do$wiadczen
w pracy z powodami wyboru miejsca pracy, gdzie mozli-
wos$¢ bezpos§redniej pracy z ludzmi odgrywata zasadniczg
role. Do pozostalych przyczyn zadowolenia z pracy nale-
zy w kolejnoéci: nie normowany czas pracy, poprawa
wynikow pracy i zadowolenie klientéw, atmosfera w pra-
cy. Sa to najwazniejsze, pozamaterialne motywy w pracy
agentéw ubezpieczeniowych. Z kolei, demotywujgco dzia-
ta¢ moga trudnosci w pracy, zwlaszcza te, ktorych zrodia
zalezne sg od warunkéw tworzonych przez pracodawce,
a ktore sa przez niego ignorowane i pozbawione reakcji.

Jako podstawowg trudno$é w pracy agenta, jednak
o charakterze obiektywnym, wynikajacym z istoty tej pra-
cy, wskazywano poszukiwanie klienta na konkurencyjnym
rynku (30% wskazan). Zblizony charakter majg trudnoS§ci
zwigzane z egzekwowaniem platnoéci od klientéw (18%)
oraz brak czasu (13%). Istotnym zrédtem trudnosci jest
takze wspolpraca z przetozonymi (21%). Powodem tej oce-
ny sg naciski przelozonych na zwiekszenie wynik6w pracy
i wynikajacy stad brak poczucia mozliwoséci swobodnego
sterowania wlasng praca.

Wérod czynnikow wymagajacych zmian w funkcjono-
waniu towarzystwa i wspolpracy z agentami najczesciej
wymieniano: zmiane oferty firmy na bardziej konkurencyjng
(40%), co zapewne laczy sie ze zmiang strategii firmy (15%)
oraz zmiane zasad wynagradzania agentéw (23%). Odsetek
os6b proponujacych zmiane systemu wynagrodzen jest zde-
cydowanie mniejszy niz udzial os6b akeeptujacych dotych-
czasowy sposob naliczania prowizji. Jest w tym pewna
sprzeczno$¢, ktérg mozna wyrazi¢ stwierdzeniem ,,nie po-
doba sie, ale niech bedzie”. Inne propozycje zmian, poza
wprowadzeniem zwrotu kosztow agentom (10%), mialy cha-
rakter jednostkowy. Postulat zwrotu kosztow jest niereal-
ny, poniewaz agenci prowadzg samodzielng dziatalno§¢ go-
spodarcza, moze by¢ co najwyzej faczony ze wzrostem pro-
wizji. Zmiana systemu wynagrodzen agentéw powinna po-
legaé na jego uproszczeniu, gdyz obecny jest uznawany jako
zbyt skomplikowany.

Agenci oczekuja od firmy rozszerzenia systemu szko-
len uznajac to jako gléwny czynnik mozliwosci podno-
szenia wlasnych kwalifikacji (60% wskazan). Dotyczy to
przede wszystkim szkolen produktowych, poznania zmian
przepiséw prawnych oraz korekt uwarunkowan ubezpie-
czen. Wprawdzie potrzeba szkolen iich jakos¢ rzadko byly
wymieniane wéréd czynnikéw motywujacych agentow,
jednak postulat dotyczacy poszerzenia dziatalnoSci szko-
leniowej firmy byl bardzo wyraznie artykutowany. Moz-

przeglad

na zatem zalozy¢, ze jego spelnienie pozytywnie wptywa-
foby na prace agentow i ich umotywowanie. Najwiekszg
wage do profesjonalnej obstugi klienta przywigzujg agenci
o najdluzszym stazu pracy w branzy ubezpieczeniowe;j.
Ta cecha jest zapewne powodem (przyczyng) ich sukce-
sow 1 dtugoletniej pracy. Najmlodsi agenci z kolei naj-
bardziej dotkliwie odczuwaja nie tyle brak wiedzy, co brak
doswiadczenia w kontaktach z klientem.

Hierarchizacja czynnikéw motywujgcych do pracy
dokonana przez badanych agentéw w skali od 1 (najwaz-
nigjszy) do 17 (najmniej wazny) wskazuje, ze do grupy
najwazniejszych motywatoréw nalezg: wynagrodzenie
(4,3 pkt) niezaleznoéc (5,2 pkt), rozwéj osobisty (6,0 pkt),
prestiz firmy (6,1 pkt), uznanie w pracy (7,0 pkt) a do
najmniej waznych: mozliwo$é awansu (13,8 pkt), konku-
rencja zewnetrzna (13,2 pkt), wspolpraca z innymi agen-
tami (12 pkt).

Ogodlna ocena systemu motywacyjnego w analizowa-
nym towarzystwie ubezpieczeniowym jest raczej krytycz-
na. Nie spelnia on wielu oczekiwan agentow. Wynika to
zapewne z faktu, ze firma nigdy nie prowadzila badan
ianaliz opinii agentow w sferze oddzialywan motywa-
cyjnych.

Podsumowanie

adana firma nie w pelni docenia znaczenie sys-
B temu motywacyjnego, jego wplyw na prace agen-
tow, a tym samym na wyniki towarzystwa ubez-
pieczeniowego. System wynagrodzen jest dla wiekszosci
agentéw niezrozumialy. Cze$¢ umowy agencyjnej doty-
czaca stawek i naliczen prowizji pisana jest skompliko-
wanym jezykiem, a uzyskanie prowizji i jej wielkos¢ ob-
warowana jest mnostwem detali i niespelnienie chocby
jednego warunku pozbawia prowizji w caloéci. Tylko po-
towa agentéw uznala, ze po zapoznaniu sie z umowa byla
w stanie samodzielnie naliczy¢ prowizje. Uproszczenie
systemu naliczania prowizji (wynagrodzen) wyraznie
zwiekszyloby znaczenie motywacyjne tego §rodka. Jest
to wazne, pienigdze bowiem stanowig najwazniejszy czyn-
nik motywacyjny w pracy agentéw. Propozycje zmian sys-
temu motywacyjnego, w kontekscie zwiekszenia jego sku-
tecznosci, majg charakter beznaktadowy i dotyczg uprosz-
czenia (jak w przypadku wynagrodzen) lub zmiany spo-
sobu stosowania rozwigzan juz istniejgcych. Wiele za-
strzezen budzi brak jasnej strategii dzialania, dezaktu-
alizacja i mala konkurencyjnoéc oferty produktowej, in-
strumentalne traktowanie agentéw, niedostatek szkolen.
Chodzi zatem o czynniki majace charakter pozamaterial-
nych §rodkéw motywacji, powiekszajace kompetencje
agentéw i umozliwiajace im §wiadome uczestnictwo w re-
alizacji celow firmy ubezpieczeniowej oraz zwiekszajgce

stopien integracji wspoipracujacych stron.
prof. dr hab. Eugeniusz Niedzielski
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Ocena umiejetnosci
1 Jakosci pracy kierownikow
— studium przypadku

Zofia Sekuta

Kierowanie w ujeciu procesowym sklada sie ze
zbioru zaréwno sformalizowanych, jak i nie sformali-
zowanych czynnoSci podejmowanych i wykonywanych
przez konkretnego kierownika. Celem jest stworze-
nie mozliwoéci 1 warunkéw do wlasciwego wykony-
wania pracy przez podwladnych — zgodnie z potrzeba-
mi i oczekiwaniami organizacji’. W pracy kierowni-
czej niezbedne jest realizowanie nastepujacych funk-
¢ji: planowanie, organizowanie i projektowanie, mo-
tywowanie, kontrolowanie oraz koordynowanie. Kie-
rownik w szczegdlnoéci powinien by¢ nauczycielem,
kreatorem gléwnie w organizowaniu pracy i podejmo-
waniu decyzji, innowatorem w zakresie projektowa-
nia usprawnien i wprowadzania zmian?, negocjato-
rem, propagatorem wlasciwych idei, reprezentantem,
dysponentem zasobow, przedsiebiorcg, negocjatorem,
kontrolerem, tworcg informacji i odbiorca wykorzy-
stujacym informacje z otoczenia®. Obecnie rola kie-
rownikow powinna sprowadzaé sie w przewazajacej
mierze do przewodzenia, sprzyja ono bowiem rozwi-
janiu i wykorzystywaniu potencjalu zawodowego pra-
cownikow dla dobra firmy®*.

Przedmiot i zakres badan

rzedmiotem badan bylta ocena jakoSci funk-
P ¢ji kierowania przez kierownikow komorek
produkeyjnych oraz losowo wybranych — od
14-20 pracownikéw z kazdej komorki produkcyjnej.
W sumie w badaniach w roku 2005 wzielo udzial 8
kierownikéw i 130 robotnikéw. Wszyscy kierownicy

Tab. 1. Glé6wne czynniki pracy robotnikéw

posiadajg wyksztalcenie wyzsze techniczne, a robot-
nicy w 70% wyksztalcenie zawodowe i §rednie tech-
niczne, w 12% - powyzej $redniego, a w 18% pod-
stawowe. Zaprojektowany zostal jeden wzor ankiety
z 21 pytaniami. Pozwolila ona na poréwnanie odpo-
wiedzi samooceny kierownikéw z opiniami robotni-
kow stanowigcymi jednorazowg ocene pracy swoich
przelozonych.

W badaniach w sposéb do$¢ oczywisty nasuwalta
sie hipoteza, ze wystapi rozbieznosé miedzy samooceng
kierownikow a oceng tychze kierownikow przez swo-
ich podwladnych. Wysoka zbiezno$¢ odpowiedzi byta-
by odzwierciedleniem ,idealnego kierownika” dla da-
nej grupy pracownikow, co weale nie oznacza, ze byl-
by to rownie dobry kierownik z punktu widzenia po-
trzeb i wymagan firmy. Ponadto model idealnego kie-
rownika jest bardziej mozliwy w rozwazaniach teore-
tycznych, w dodatku jest on nie do konca definiowal-
ny®. Kazdy kierownik dziala w okre§lonych uwarun-
kowaniach, ograniczeniach i wymaganiach pochodza-
cych z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego®. Pod-
dani badaniom kierownicy nalezg do Sredniego szcze-
bla kierowniczego, a wiec ich samodzielno§é w reali-
zowaniu funkgcji kierowniczych jest ograniczona przez
decyzje podejmowane przez kierownikow najwyzsze-
go szczebla. Ma to wplyw na ogélna ocene pracy w fir-
mie (tabela 1).

Wystepuja widoczne rozbieznosci w opiniach kie-
rownikow i robotnikéw dla pytania nr 1, 2 1 4. Wszy-
scy kierownicy utozsamiajg sie z firma, w przeciwien-
stwie do robotnikéw, ktorzy tylko w 62% deklarujg

X Ocena kierownikéw Ocena robotnikéw
Lp. Wyznacznik oceny
Tak* Nie** Tak Nie
1. |Utozsamianie z firmg 100% 0% 62% 38%
2. | Wplyw robotnikéw na decyzje 55% 45% 4% 96%
3. |Wykonanie planu produkcji
jako najwazniejszy cel 100% 0% 100% 0%
4. |Sprawiedliwo$¢ i adekwatno$é
wynagrodzenia do wykonywanej pracy 100% 0% 65% 35%
5. | Che¢ dalszej pracy w firmie ze wzgledu
na rynek pracy 75% 25% 70% 30%

Objasnienia: * Tak — oznacza odpowiedz — ,tak” i ,raczej tak”; ** Nie — oznacza odpowiedz — ,nie” i ,raczej nie”.



taki zwigzek. Potrzeby i wazno§ci wykonywania pla-
nowanej produkcji sg Swiadomi wszyscy kierownicy
i robotnicy. Mniej istotne jest, jakimi nakladami i wy-
sitkiem robotnikéw odbywa sie produkcja. Powstaja-
ce zaklocenia i rézna produkcja w zaleznoSci od ko-
niunktury sprzedazy wymagaja niejednakowego wy-
sitku i wktadu pracy robotnikow w réznych okresach.
Trudno wiec przestrzegac optymalnego, z punktu wi-
dzenia robotnikéw, poziomu obcigzenia praca w po-
szczegdlnych okresach (miesigcach). W zakresie ro-
dzaju i wielkosci produkgcji decyzje wydaje zarzad spot-
ki. Kierownik wydzialu w dominujgcym stopniu zaj-
muje sie zarzadzaniem operatywnym, przedmiotem
ktorego sg: przygotowanie, zorganizowanie, realiza-
¢ja i kontrola jakos$ci wytworzonych elementéw i go-
towych wyrob6w. Produkcja realizowana jest w wiek-
szo§ci w liniach produkeyjnych i w czesci na pojedyn-
czych stanowiskach pracy.

Kompetencje kierownikéw

oza mozliwoS§cig oraz faktyczng decentrali-
P zacjg wladzy kierownictwa firmy na jakosc
zarzadzania kierownikéw wydziatéw produk-
cyjnych wplyw maja cechy osobowoSciowe i kompe-
tencje poszczegdlnych kierownikow (tabela 2).

sl pricglad

Wszystkie przedstawione w tabeli 2 kryteria moz-
na podzieli¢ na trzy grupy:
® wiedza i umiejetno$ci zawodowe (kryteria 1-7),
® skuteczno$é¢ i odpowiedzialnosé (kryteria 8-12),
® wazne cechy osobowosciowe (kryteria 13-18).

Robotnicy ocenili wiedze i umiejetnosci za-
wodowe swoich kierownikow w wiekszosci na po-
ziomie dobrym. Najnizej zostala oceniona innowacyj-
no$¢ i kreatywnos$¢ — w wiekszoéci na plus dostatecz-
ny. Praca kierownik6w wymaga pomystowosci w roz-
wigzywaniu réznych probleméw w realizowanych pro-
cesach produkcyjnych i wprowadzanych zmianach.
Kreatywno$¢ jest wiec waznym, niezbednym wymo-
giem struktury umystu tych kierownikéw. Robotnicy
nie sg tez zadowoleni z oceny ich pracy przez kierow-
nikow. Uwazaja, ze jest jednostronna, emocjonalna,
fragmentaryczna, nie zawsze sprawiedliwa, nie
uwzglednia uwag i argumentéw zainteresowanych ro-
botnikow. Kierownicy nie sg rowniez wystarczajaco
dobrymi instruktorami. Nie zawsze sami umiejg wy-
konaé prace i/lub jasno wytlumaczyé robotnikom, jak
maja to robi¢. Dobrze zostala oceniona umiejetnosc
motywowania podwladnych przez kierownikéw.

Drugim badanym obszarem byla skutecznosé
i odpowiedzialnos$é. Za skutecznosc i efektywnosé
dzialania kierownicy otrzymali oceny dobre lub pra-

Tab. 2. Ocena kompetencji kierownikow i waznych cech osobowosci przez robotnikéw

Srednia ocena wedlug skali od 1 do 5
Lp. Skladniki oceny Symbole kolejnych kierownikéw ksing)(:v(;fiil}):v
A B C D E F G H H G
1. | Wiedza i umiejetnosci zawodowe 42 3,9 4,0 4,1 4,7 4,0 4,2 3,7 4,0 4,1
2. | Zdolnoéci innowacyjne i kreatywnos$¢ | 3,8 4,0 3,6 3,5 4,0 3,2 4,0 3,0 4,0 3,0
3. | Umiejetno§é organizowania pracy 3,6 3,9 2,5 4,0 4,1 4,0 4,2 2,0 3,0 4,0
4. | Umiejetno§é przekazywania wiedzy
i uczenia podwladnych 4,1 3,5 3,4 3,6 4,4 4,1 3,3 3,8 5,0 4,1
5. | Umiejetno$§é motywowania 4,2 4,0 2,7 4,0 4,1 4,2 4,7 3,2 4,0 4,0
6. | Umiejetno§é oceny pracy robotnikéw | 4,0 3,8 3,4 3,4 3,2 4,0 3,0 2,1 5,0 4,2
7. | Umiejetno$¢ oddziatywania
na postawy robotnikow 4,1 3,7 4,3 4,0 4,2 4,0 4,5 3,9 4,0 5,0
8. | Skutecznoscé i efektywno§é dzialania 3,8 41 29 3,9 44 3,0 4,3 3,1 42 4,0
Odpowiedzialno§¢ za prace 3,9 41 3,0 3,8 4,0 2,9 4.8 2,1 4,0 4,0
10. | Zakres delegowania uprawnien 4,2 3,3 3,5 3,0 3,9 3,9 4,7 3,1 5,0 3,0
11. | Samodzielno§é dziatania 3,8 3,2 4,6 4,0 41 3,9 4.1 3,3 4,0 3,0
12. | Rzeczowosé 3,5 4,1 4,0 4,2 4,1 3,8 4,5 4,5 5,0 4,5
13. | Kontakty miedzyludzkie 4,1 3,2 4,2 3,5 4,0 4,2 4,7 3,1 4,0 3,0
14. | Autorytet 4,0 3,6 4,7 4,2 4,1 3,8 4,8 3,6 5,0 4,0
15. | Komunikatywnos¢ 4,0 3,6 4,4 3,1 4,2 4,1 4,6 3,5 4,0 5,0
16. | Odpornosé¢ na stres 3,2 3,5 4,0 3,6 3,9 4,2 4,1 3,4 5,0 4,0
17. | Samokrytycyzm 4,0 3,2 3,2 4,0 4,1 4,0 4,0 3,2 5,0 4,0
18. | Kultura i takt 4,1 4,0 5,0 4,2 4,0 44 4,0 2,9 4,0 4,0

Oceny byly dokonywane w skali od 1 do 5. Zadowalajaca ocena na poziomie dostatecznym ma wartosé 3,0.
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wie dobre. Wieksze rozproszenie odpowiedzi dotyczy-
lo odpowiedzialnoSci, bo od dostatecznej do dobrej,
a takze delegowania uprawnien. Potowa badanych kie-
rownikow deleguje uprawnienia sporadycznie, w sy-
tuacjach, gdy nie ma do§é czasu na rozwigzywanie
pewnych kwestii. Tylko jeden kierownik spo§réd
o$miu badanych dzieli sie w wystarczajaco wysokim
stopniu wladza. Wybor wlasciwego stylu zarzadzania
jest dylematem w kazdej organizacji. Kierownicy
W Swojej pracy tez nie majg wystarczajacej samodziel-
noéci, ktorg ich podwladni oceniali od 3,5 do 4,0. Nie
budzita wiekszych watpliwoS§ci rzeczowo§é podejscia
kierownikow do wlasnej pracy i pracy podlegtych ro-
botnikéw.

Trzecim obszarem badan byly niektére cechy
osobowosciowe. Odpowiedzi dla wszystkich cech
(wyjatek: kultura i autorytet) sg rozproszone w prze-
dziale ocen od 3,1 do 4,8. Kontakty miedzyludzkie
robotnicy ocenili dobrze. R6zne oceny uzyskali kie-
rownicy za ceche ,autorytet” — w wiekszosci plus do-
stateczng i dobra. Robotnicy nie majg wiekszych za-
strzezen dotyczacych komunikowania sie z kierowni-
kami. Procedury sg otwarte i elastyczne. Nie ma sztyw-
nego kalendarza rozméw, spotkan i zalatwiania spraw
zawodowych czy osobistych. Robotnik w kazdym cza-
sie moze zwrocié sie do kierownika w sprawach stuz-
bowo-zawodowych, a takze niektérych osobistych.
Cechg niezbyt dobrze oceniang jest samokrytycyzm
kierownikéw. Potowa z nich nie widzi swoich bledow
i niewla$ciwego postepowania i jest dla siebie bardziej
tolerancyjna niz dla swoich robotnik6w. Podobna oce-
na dotyczy odpornoSci na stres, co jest wazne w pracy
kierowniczej. Dwie ostatnie cechy kierownicy spetniajg
na poziomie plus dostatecznym. Nie budzi zastrzezen
- za wyjatkiem jednego — kultura i zachowanie kie-
rownikow.

Poréwnanie ocen robotnikow
z samoocena kierownikow

ceny robotnik6w nie sg zgodne z samoocena-

mi kierownikéw. Przyktadowo umieszczono

w tabeli 2 samooceny kierownikow ,,G” 1, H”.
Doé¢ duza zbiezno$é oceny robotnikow z samooceng
dotyczy kierownika ”G”. Niektére kryteria robotnicy
ocenili wyzej niz sam kierownik, a w szczegélnoSci od-
powiedzialnoé¢, efektywnos$é, motywowanie, kreatyw-
noéé, ksztaltowanie stosunkéw z robotnikami i auto-
rytet. Kierownik ,G” wyzej od robotnikéw ocenit
umiejetnos$c oceny pracy podwladnych.

W przypadku kierownika ,,H” ma miejsce bardzo
wysoka samoocena, bo za wszystkie kryteria wynosi
ona 4,4, podczas gdy robotnicy ocenili go na 3,2. Kie-
rownik ,H” uwaza, ze az 7 kryteriéw (na 18) spelnia
— bardzo dobrze i az 10 kryteriéw spelnia dobrze.
Wrecz przeciwng opinie mieli robotnicy, bo uznali, ze
czterech kryteriow catkowicie nie spelnia, tylko jedno
spelnia dobrze, a pozostale 13 spelnia na poziomie —
od dostatecznego do plus dostatecznego.

Wyniki badan ankietowanych uwzgledniajace opi-
nie robotnikéw i samoocene kierownikéw zostaly udo-
stepnione zainteresowanym kierownikom. Na o§miu
kierownikéw az pieciu ocenito siebie wyzej niz zrobili
to robotnicy. Bezwzglednie taka forma oceniania kie-

rownikow jest potrzebna. Jednakze musi by¢ uprzed-
nio przygotowana. Kierownicy, jak i pracownicy po-
pelniaja bledy, postepuja nie zawsze racjonalnie i sku-
tecznie, podejmujg niezbyt dobre, kontrowersyjne
i niezgodne z odczuciami robotnikéw decyzje. Przy-
czyng tego moze by¢ brak umiejetnosci technicznych,
do$wiadczenia na stanowisku, brak wrodzonych pre-
dyspozycji do pracy kierowniczej, brak przygotowa-
nia z zakresu psychologii zarzadzania, nadmiar pracy
oraz posiadane, nie zawsze dobre, w pracy kierowni-
czej cechy charakteru. Niskie oceny podwladnych
mogg rodzi¢ niechec¢ i niezadowolenie z pracy. Ocena
uwzglednia jednak punkt widzenia podwladnych. Dla-
tego dla pelnego obrazu wartosci kierownika niezbed-
na bylaby rowniez ocena dokonana przez przetozone-
go i wspoldzialajacych kierownikéw czy innych oséb.

Czynniki motywacji do pracy

yroznionych zostalo w badanej firmie 14 sty-

mulatoréw, ktére mozna wykorzystywac do

motywowania pracownikow. Oceny przydat-
noSci i skutecznos$ci dokonywali robotnicy i kierowni-
cy w skali od 1 do 5 (tabela 3).

Zdecydowanie najwyzej punktowanym motywato-
rem jest wynagrodzenie za prace, wyplacane regular-
nie i w duzej mierze zalezne od wynikéow produkcyj-
nych. Jednakze kierownicy majg do$¢ ograniczony
wplyw na wysoko§é wynagrodzen robotnikow. Drugg
pozycje uzyskal szacunek i uznanie dla robotnikéw.
Pracownicy rozliczani i wynagradzani sa za wykona-
nie konkretnych zadan. Wszyscy mobilizuja sie w mak-
symalnym stopniu do pelnego wykonywania zadan
produkeyjnych wedtug certyfikatéw jakosci ISO 9001.
Nieco nizej ocenione jest uznanie za prace przez sa-
mych robotnikéw. Powodem jest to, ze kierownicy nie-
wystarczajgco czesto méwig o tym pracownikom. Praca
ma charakter uzytkowy, efektem jej sg konkretne wy-
roby, stad do§¢ wysoka ocena uzytecznos$ci pracy. Waz-
nym motywatorem (ocena powyzej 4) jest tez mozli-
wos¢ rozwoju zawodowego rozumiana jako zdobywa-
nie nowej i poszerzenie dotychczasowej wiedzy i umie-
jetnoSci przez robotnikéw, ktéra moze byc¢ wykorzy-
stana nie tylko do pracy w badanej firmie. Pracownik
dzieki rozwojowi zawodowemu ma mozliwo§é znale-
zienia lepiej platnej pracy w innych firmach. Pozosta-
e bodzZce zostaly ocenione do§é nisko — od 2,2 do 3,4.
Nalezy zauwazy¢ plusowa réznice w ocenie waznosc
wiekszoS§ci bodzcow przez kierownikow. Wyzej niz
podwladni kierownicy ocenili waznoé¢ i wynagrodze-
nia, i rozwoju zawodowego, i awansu, szacunku za pra-
ce, nowoczesnosci produkgeji i kontroli. Rozbieznosé
w ocenie wyraznie wskazuje, ze pewne bodZce nie od-
dzialuja na pracownikéw w takim stopniu, jak wyobra-
zaja to sobie kierownicy. Stanowi to wyrazny sygnal
dotyczacy potrzeby glebszej analizy i oceny, a takze
wyjasnienia takich rozbieznosci, ktérych w ogblnosci
gléwnymi przyczynami sa: niewystarczajgco dobra
konstrukcja bodzcow oraz forma i zakres intensyw-
nosci stosowania ich w praktyce.

W dzialalnoéci produkcyjnej wyraznie tez mozna
wyodrebnié destymulatory pracy (tabela 4).

Czynnikami w znaczacym stopniu obnizajacymi
motywacje robotnikow sa: trudno$¢ w wykonywaniu
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Tab. 3. BodzZce pozytywne w motywowaniu robotnikow

Lp. Rodzaj bodica Srednia ocena przez
kierownikow podwiadnych
1. | Pewne wynagrodzenie wedlug wynikow 5,0 45
2. | Satysfakcjonujgca praca 3,6 4,0
3. | Przydatno$é¢, uzyteczno$é pracy 4,3 43
4. | Wykorzystanie potencjatu pracownikéw 3,0 2,5
5. | Mozliwos$ci samorealizacji 3,0 3,4
6. | Jasno stawiane cele 3,0 3,4
7. | Mozliwosc¢ rozwoju zawodowego 4,3 41
8. | Mozliwoéci awansu 4,3 3,3
9. | Szacunek i uznanie przetozonego 4,8 44
10. | Uznanie wsp6tpracownikéw 3,7 4,0
11. | Nowoczesna i dobrze zorganizowana produkcja 3,2 2,5
12. | Witasciwa kontrola 3,3 2,2
13. | BHP 2,8 3,2

Tab. 4. Czynniki demotywujace robotnikow

Srednia ocena przez

Lp. Destymulatory
kierownikow podwiadnych

1. | Czeste zmiany celow 4,0 3,8
2. | Trudno$¢ w wykonaniu napietych planow 4,2 4,5
3. | Brak wplywu na decyzje wtasnej pracy 3,6 4,3
4. | Opieszaloéc i niska jakoé¢ pracy innych 45 3,9
5. | Pomijanie w zadaniach ambitnych 2,1 3,1
6. | Nadmierna ingerencja przelozonego 2,3 3,2
7. | Brak samodzielnoSci 2,3 2,4
8. | Niedocenianie wysitku przez przetozonych 2,4 44
9. | Niewystarczajace kompetencje przelozonych 3,7 3,0

10. | Konflikty i nieporozumienia z kierownikami 3,5 2,9

11. | Niewystarczajace informacje o dziatalnoSci firmy 3,7 3,4

zadan produkeyjnych, zla praca innych, niedocenia-
nie wzmozonego wysitku przez przelozonych oraz nie-
mozliwo$¢ podejmowania decyzji dotyczacych wlasnej
pracy, takze czeste zmiany celéw. Ponadto destymu-
latorami, na ktére nalezy tez zwréci¢ uwage, sg ni-
skie kompetencje przetozonych oraz zbyt skgpe infor-
magcje o dziatalnoSci firmy.

Ocena destymulatoréw przez robotnikéw rozni sie
od oceny kierownikéw. Wyzsza range kierownicy przy-
znali nastepujacym czynnikom demotywacyjnym: zta
praca innych, czeste zmiany cel6w, niskie kompeten-
cje ich przetozonych, konflikty i nieporozumienia z kie-
rownikami i zbyt skape informacje o dziatalnoSci fir-
my. Powyzsze demotywatory wyraznie wskazuja, ze
jakos§¢ pracy kierownikow $redniego szczebla w duzej
mierze jest determinowana nadrzedno&cig celow pro-
dukcyjnych, niewystarczajagcymi informacjami, kom-
petencjami i wspéldzialaniem z kierownikami wyzsze-
go szczebla.

Syntetyczna ocena jakosci pracy kierowniczej

pinie robotnikéw ogdtem nie dyskredytujag
pracy kierownikéw, aczkolwiek dla niekté-
rych kryteriéw odpowiedzi wskazujg na po-
trzebe doglebnej analizy, bardziej wszechstronnej oce-
ny i wprowadzenia proponowanych zmian (tabela 5).
Przeprowadzone badania wskazujg na duzg nie-
zgodno$¢ opinii pracownikéw w stosunku do opinii kie-
rownikow. Zaréwno w przypadku zgodnoSci, jak i roz-
bieznosci opinii ujawnione zostaly stabe strony kiero-
wania. Wystepuje wiec potrzeba przeprowadzenia
glebszej analizy badanych obszaréow zarzadzania oraz
wprowadzenia niezbednych usprawnien (tabela 5).
W podsumowaniu warto podkresli¢ wazno$¢ pro-
wadzenia wielokryterialnej oceny kompetencji i jako-
§ci pracy kierownikéw. Jednostronna ocena kierow-
nikow przez przelozonego wyzszego szczebla nie daje
wystarczajaco obiektywnych informacji o walorach



organizacji 7-8/2006 m

Tab. 5. Ocena funkcji realizowanych przez kierownikow

Funkcja | Ocena pracownikéw | Ocena kierownikow | Niezgodnosé Niezbedne zmiany

Planowanie |Pracownicy nie biora W planowaniu biorg TAK Dokonaé analizy potrzeb i mozliwosci
udzialu w planowaniu, |udzial brygadziSci rozszerzenia udziatu pracownikow
sg tylko wykonawcami |i w nowych zadaniach w planowaniu.
planéw produkeyjnych. |ich wykonawcy.

Decydowanie | Okolo 70% pracowni- Kierownicy uwazaja, ze TAK Pomysty robotnikéw sg waznym
koéw wykonuje prace ze wzgledu na specyfike zrodtem usprawnien procesow
samodzielnie. Nie ma dzialalnoéci nie jest produkcyjnych. Nalezy w sposéb
mozliwoS$ci zglaszania | mozliwy znaczacy systemowy rozwigza¢ procedure
pomystéw przez robot- |udzial we wspétdecydo- zglaszania, analizowania, opracowa-
nik6éw i ich wykorzysty- | waniu, a stosowany jest nia wnioskéw i wprowadzania ich do
wania. wystarczajacy. produkcji.

Organizacja |Organizacja pracy jest w bardzo duzym stopniu NIE Mimo technicznych determinant or-

pracy zdeterminowana procesami produkcyjnymi, ganizacji pracy celowe byloby infor-
seryjno$cig wytwarzania asortymentow i norma- mowanie robotnikéw o tygodniowych
mi ISO 9001. Praca wymaga codziennego organi- planach produkcyjnych i uprawnie-
zZowania. nie ich do wyrazania opinii o trudno-

Sciach i ewentualnych zmianach
planow.

Motywatory |® Motywatory ekonomiczne — wynikajg z obo- NIE Dla wyrazistosci polityki ptac poza-

do pracy wigzujgcego ukladu zbiorowego pracy i akordo- dane jest ustalenie zasad wprowadza-
wych form ptac. Brak zasad dotyczacych podwy- nia podwyzek plac i kryteriéw przy-
zek plac. znawania indywidualnych podwyzek

pracownikom.

® Motywatory poza- |® Motywatory poza- TAK Wystepujgca rozbiezno$é w ocenie
ekonomiczne - jako ekonomiczne - kie- przez robotnikéw i kierownikéw wy-
wystarczajaco dobre rownicy nadali wyzsza maga przeprowadzenia szczegoélo-
pracownicy uznali saty- | niz podwladni range: wych badan i wprowadzenia odpo-
sfakcjonujacg prace, rozwojowi zawodowe- wiednich zmian w systemie zachet
mozliwo$é rozwoju mu, awansom, szacun- niematerialnych.
zawodowego i uznanie. |kowi pracy, nowocze-

snoSci produkgji i waz-

noéci kontroli.

Demotywa- | Robotnikéw zniechecajg | Kierownicy widza w du- NIE Dokonanie szczegélowej analizy

tory do pracy: czeste zmiany |zej mierze te same ro- i wprowadzenie nowych rozwigzan
celow i trudno§é wyko- | dzaje destymulatorow, pozwalajace ograniczy¢ dziatanie
nania zadan produkeyj- |tylko przyznajg im wyz- wymienionych czynnikéw demotywu-
nych, niedocenianie ce- |szg range. jacych.
lu, wysitku, brak udzia-
tu w podejmowaniu de-
cyzji, zta praca innych,
niskie kompetencje prze-
lozonych i niedostatecz-
ne informacje o dzialal-
noéci firmy.

Kontrolowa- | Aby ograniczy¢ niewla- |Kontrola wynika z pro- TAK Ze wzgledu na koszt niewlaSciwej

nie Sciwg jako§¢ elementéw | cedur ISO 9001. jakoéci bardzo czesto z powodow
wyrobow, robotnicy wi- niezawinionych przez pracownikow
dzg potrzebe zmiany sy- wskazane jest rozpoznanie potrzeby
stemu kontroli z mie- i ewentualnego przeorganizowania
siecznej na tygodniowa kontroli.
icodzienng wraz z udzie-
laniem rad, instruktazu
i wskazowek.

i efektywnosci pracy kierownikow. Kazdy zaklad moze
bez trudnosci skonstruowaé¢ we wlasnym zakresie

2 Ch. COATES, Menedzer wszechstronny, Wyd. Profesjonal-
nej Szkoly Biznesu, Krakow 1996, s. 274-275.

3 R.E.QUINN, S.R. FAEMAN, M.R. THOMPSON, M.R. MC
GRATH, Becoming a Master Manager. A Competency Fra-
me Work, John Wiley, New York 1990, s. 20-22.

49 P. DRUCKER, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warsza-
wa 2000, s. 21.

5 A, KOZMINSKI, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa 2000, s. 70.

9 G. BARTKOWIAK, Skuteczny kierownik — model i jego
empiryczna weryfikacja, Wyd. Akademii Ekonomicznej,
Poznan 2002, s. 96-106.

narzedzia sluzace do wielostronnej oceny. Moze by¢
nim kwestionariusz ankiety wbudowany w 360° me-
tode oceniania.
dr Zofia Sekuta
Politechnika Wroctawska
PRZYPISY

b K.PERECHUDA, Zarzqdzanie organizacjg, Leopoldinum,
Wroctaw 1997 s. 78-79.
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Stabilnos$¢é zyskow
z funduszy papierow dtuznych
w latach 2002-2005

Jarostaw Rybczynski, Joachim Foltys

Powierzanie §rodkéw pienieznych funduszom in-
westycyjnym jest coraz czeSciej stosowang alternatywa
wobec samodzielnych inwestycji gieldowych, wyma-
gajacych zaréwno czasu, jak i odpowiedniej wiedzy.
Roéwniez niewysoki poziom stép zwrotu z lokat ban-
kowych powoduje, ze funduszami inwestycyjnymi in-
teresuje sie coraz wiecej Polakow (chociaz odsetek oséb
inwestujacych pienigdze w ten sposéb jest nadal niski
w poréwnaniu z Europa Zachodnig oraz Stanami Zjed-
noczonymi). Nalezy sobie jednak zdawac sprawe, ze
fundusze réznig sie od siebie oczekiwang stopa zwro-
tu oraz ryzykiem ponoszonym przez inwestora.
I wlaénie ryzyko (rozumiane jako mozliwo$¢ ponie-
sienia straty) sprawia, ze czes¢ inwestorow indywidu-
alnych nadal wybiera pewne, ale o slabej rentownosci
lokaty bankowe. Wiadome jest, ze fundusze charak-
teryzujace sie mozliwymi duzymi stopami zwrotu (fun-
dusze akcyjne) sa réwniez najbardziej ryzykowne.
Z kolei fundusze papieréw dluznych lub gotéwkowe
i rynku pienieznego dajg zdecydowanie mniejsze sto-
py zwrotu, ale réwnocze$nie sg okreslane jako ,bez-
pieczniejsze”.

W prezentowanej pracy podjeta zostanie préba zna-
lezienia odpowiedzi na pytanie, czy wyniki funduszy
w latach wcze$niejszych majg wplyw na ich pozycje
w roku nastepnym, czy ryzyko (w sensie odchylenia
standardowego dziennych stop zwrotu) i dochdd sg ze
sobg dodatnio skorelowane. Pod uwage zostalo wzie-
tych 12 funduszy papieréw dluznych notowanych nie-
przerwanie w latach 2002-2005. Wyliczone zostaty
dzienne stopy zwrotu tych funduszy, $rednie roczne
stopy zwrotu, odchylenia standardowe dziennych stop
zwrotu oraz procentowa liczba dni, w ktorych wartosé
jednostki uczestnictwa danego funduszu wzrastata.
W celu odpowiedzi na zadane pytania wyliczone beda
wspoélezynniki korelacji rangowej Spearmana, korela-
¢ji liniowej Pearsona i wspoélczynniki zgodnoéci oraz
zostanie okre§lona ich statystyczna istotnosc.

Istniejaca od czerwca 2003 roku klasyfikacja fun-
duszy inwestycyjnych dzialajacych na polskim rynku
dzieli podmioty na cztery gtéwne grupy: fundusze
akcji, fundusze hybrydowe, fundusze papieréw dluz-
nych oraz fundusze gotowkowe i rynku pienieznego.

Wéréd funduszy akeji wyroznia sie:
® fundusze aktywne, w ktérych aktywach udzial
akeji wynosi co najmniej 66% lub udzial ten wynosi co

najmniej 50%, a fundusz posiada benchmark, w kto-
rym warto$ciowy udzial akcji wynosi co najmniej 90%;
® fundusze indeksowe, odwzorowujace w co naj-
mniej 90% (jeSli chodzi o wielko$¢ aktywow) sktad
okreslonego indeksu rynku akeji;
® fundusze sektorowe, spelniajace analogiczne wy-
magania jak w dwéch wyzej wymienionych grupach,
tylko ze w odniesieniu do wybranego sektora giet-
dowego.

Fundusze hybrydowe inwestujg w rézne rodza-
je aktywow, w tym akcje, papiery wartosciowe o sta-
Iym dochodzie, depozyty bankowe, instrumenty po-
chodne. Dla kazdej z podgrup tej grupy funduszy okre-
§la sie minimalne i maksymalne granice zaangazowa-
nia funduszu w dany rodzaj papieréw. Fundusze te
dzieli sie na pie¢ kategorii (zostang tutaj tylko wy-
mienione, gdyz nie sg tematem tej pracy):
® fundusze stabilnego wzrostu;
fundusze zré6wnowazone;
fundusze elastycznego inwestowania;
fundusze alokacji zasob6w;
pozostate (inne) fundusze hybrydowe.

Fundusze akcji oraz hybrydowe dzieli sie ponadto
na fundusze rynku krajowego, fundusze rynkéw za-
granicznych regionalne, fundusze rynkéw zagranicz-
nych globalne, fundusze bez okreslonej specjalizacji
geograficzne;j.

Fundusze gotowkowe i rynku pienieznego:
® fundusze rynku pienieznego, inwestujgce w instru-
menty dluzne i lokaty bankowe, ktérych termin zapa-
dalnoSci nie przekracza roku, natomiast §redni wazo-
ny termin zapadalnoSci nie moze przekroczy¢ 90 dni;
wyréznia sie tutaj fundusze skarbowe oraz nieskar-
bowe;
® fundusze gotéwkowe, ktorych przedmiotem inwe-
stycji moga by¢ instrumenty dluzne lub lokaty ban-
kowe o terminie zapadalnosci do 1 roku (lub dltuzszym
pod warunkiem ograniczenia ryzyka stopy procento-
wej do poziomu instrumentéw o terminie do 1 roku).

Fundusze papieréw dluznych muszg mieé
w swoich portfelach co najmniej 66% papieré6w war-
toSciowych przynoszacych staly dochéd. Podzielone zo-
staly na cztery kategorie:
® fundusze skarbowych papierow wartosSciowych,
w ktérych minimalny udziat obligacji i bonéw skarbo-
wych wynosi 90% (lub co najmniej 66%, jesli fundusz
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posiadabenchmark o weze$niej wymienionych warun-
kach);
® fundusze papieréow dluznych przedsiebiorstw mu-
szg spelnia¢ wymaog co najmniej 66% udziatu obligacji
przedsiebiorstw w aktywach funduszu lub co najmniej
50%, je§li fundusz posiada benchmark odpowiadajacy
udzialowi 90%;
® fundusze samorzgdowych papieréw wartoSciowych
inwestujg przede wszystkim (co najmniej 66% akty-
woOw) w obligacje emitowane przez jednostki samorza-
du terytorialnego;
® inne fundusze papieréw diuznych.

Analizie zostaly poddane wyniki nastepujacych
funduszy papieréw diuznych: Arka Obligacji, DWS Pa-
pieréw Dtuznych, GTFI Obligacji Skarbowych, ING

Obligacji, Korona Obligacji, CAIB Obligacji, Eurofun-
dusz3 Obligacji, PKO Credit Suisse Obligacji, Pionier2
Obligacji, PZU Papieréw Dluznych Polonez, Skarbiec
Obligacja, SEB2 Obligacji. Fundusze, ktére rozpocze-
1y dziatalno$é po 2002 roku nie byly brane pod uwage
w celu zachowania réwnej liczebnosci préby.

W tabeli 1 analizowane fundusze zostaly uszere-
gowane wedlug $redniej dziennej stopy zwrotu w da-
nym roku; ranga 1 oznacza, ze fundusz w danym roku
mial najwiekszg $rednig stope zwrotu, ranga 12 ozna-
cza stope zwrotu najmniejsza. Stad najmniejsza su-
ma rang daje najwyzsze miejsce w ciggu czterech lat
2002-2005. Widaé, ze dwa najwyzej sklasyfikowane
fundusze (Korona i PZU) we wszystkich latach znaj-
dowatly sie w gornej (o lepszych zyskach) polowie fun-

Tab. 1. Rangi stép zwrotu poszczegélnych funduszy w latach 2002-2005

Fundusz Ranga stopy zwrotu Miejsce funduszu
inwestycyjny 2002 2003 2004 2005 Suma rang w rankingu dla czterech lat
Arka 12 9 12 10 43 12
DWS 5 7 6 11 29 7
GTFI OS 1 8 4 7 20 5
ING 3 6 7 8 24 6
CAIB 11 12 11 4 38 11
Korona 2 3 5 2 12 1
Euro3a 10 11 9 5 35 10
PKO/CS 6 4 8 12 30 8
PZU 4 5 3 1 13 2
SEB2 8 2 2 6 18 3-4
Skarbiec 7 1 1 9 18 3-4
Pioneer2 9 10 10 3 32 9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony www.parkiet.com.pl.

Tab. 2. Rangi odchylen standardowych stép zwrotu analizowanych funduszy w latach 2002-2005

Fundusz Ranga odchylenia standardowego Suma ran Miejsce funduszu
inwestycyjny 2002 2003 2004 2005 g w rankingu dla czterech lat
Arka 12 12 11 12 47 12
DWS 8 8,5 7,5 1 25 7
GTFI OS 2 6 6 10 24 6
ING 4 5 7,5 4 20,5 4
CAIB 10 7 5 6 28 9
Korona 3 2 4 3 12 1-2
Euro3a 9 3 2 5 19 3
PKO/CS 6 8,5 9 2 25,5 8
PZU 5 10 10 8 33 10
SEB2 11 11 12 11 45 11
Skarbiec 1 1 1 9 12 1-2
Pioneer2 7 4 3 7 21 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony www.parkiet.com.pl.
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Tab. 3. Rangi procentowej liczby dni wzrostowych analizowanych funduszy w latach 2002-2005

Fundusz Ranga liczby dni wzrostowych Suma ran Miejsce funduszu
inwestycyjny 2002 2003 2004 2005 g w rankingu dla czterech lat
Arka 9 2 2 3 16 2
DWS 4,5 4 8,5 10,5 27,5 7
GTFI OS 10 11,5 4 5 30,5 8
ING 3 10 11 7 31 9
CAIB 6 7 3 7 23 4
Korona 45 6 12 10,5 33 10
Euro3a 2 3 6 9 20 3
PKO/CS 11 9 8,5 12 40,5 12
PZU 8 8 2 25 6
SEB2 1 1 1 1 4 1
Skarbiec 12 11,5 10 4 37,5 11
Pioneer2 7 5 5 7 24 5

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony www.parkiet.com.pl.

Tab. 4. Wartosci wspolczynnikow korelacji rangowej Spearmana i ich statystyczna istotnosé dla
rang $rednich stop zwrotu oraz odchylen standardowych

Wielkosci dla stop zwrotu Wielkosci dla odchylen standardowych
2002 / 2003 | 2003 / 2004 | 2004 /2005 [| 2002 /2003 | 2003 /2004 | 2004 /2005
r 0,469 0,804 0,084 0,638 0,932 0,243
oy (25tr) 12,45% 0,16% 79,54% 2.56% 0,01% 44,66%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony www.parkiet.com.pl.

duszy. Najwiekszy skok w klasyfikacji z roku na rok
mial miejsce w przypadku funduszu Skarbiec (spadek
z pierwszego miejsca w 2004 r. na 9. w 2005 r.).

W tabeli 2 w podobny sposéb przedstawiono wyni-
ki dotyczace rang odchylen standardowych dziennych
stop zwrotu. W analizach gietdowych odchylenie stan-
dardowe (lub czasami semiodchylenie dotyczace ujem-
nych stop zwrotu) jest powszechnie przyjeta miarg
ryzyka inwestycji (polegajacego na mozliwosci odchy-
lenia sie od przewidywanego poziomu $redniego, ja-
kim jest $rednia stopa zwrotu). W tej tabeli najwyz-
sza ranga (czyli najmniejsze odchylenie standardowe)
Swiadczy o najmniejszym ryzyku inwestycji w dany
fundusz. Wida¢ wyraznie, ze fundusz inwestycyjny
Arka charakteryzowal sie bardzo malymi odchylenia-
mi w kazdym roku i jest funduszem o najmniejszym
ryzyku. Najwieksze odchylenia standardowe zanoto-
wano dla funduszy Skarbiec i CA IB. Warto zauwazy¢
zmiane w pozycji Skarbca z 2004 na 2005 rok, podob-
nie jak w przypadku rang stop zwrotu jest to najwiek-
sza zmiana roczna (jesli chodzi o rangi).

W tabeli 3 przedstawione zostaly rangi dotyczace
liczby dni wzrostowych dla poszczegdlnych funduszy.
Tutaj wyrazny prym wiedzie fundusz SEB2, ktory we
wszystkich analizowanych latach byl na pierwszym
miejscu. Drugie miejsce zajal fundusz Arka. Jednak-
ze ze wzgledu na niewielkg cene jednostki uczestnic-
twa (kilkanascie — dwadzie$cia zlotych) konieczno§é
zaokraglania jej wartosci do 1 grosza powodowala cze-

ste wystepowanie zerowej stopy zwrotu (wartos$¢ jed-
nostki uczestnictwa z dnia na dzien nie zmieniala sie).
Moze sie wydawagé, ze jest to rozbiezne z wynikami
z pierwszej tabeli, ale duza liczba sesji wzrostowych
w polaczeniu z niewielkimi wzrostami i duzymi spad-
kami moze da¢ wlaénie takie wyniki. Ostatnie miej-
sce zajal tutaj fundusz PKO/CS, ale znowu ciekawa
wydaje sie sytuacja funduszu Skarbiec (miejsce przed-
ostatnie), ktory w latach 2002-2004 byt zdecydowa-
nie ostatni, a w roku 2005 awansowal na miejsce 4.
W tabeli 4 zostaly przedstawione wyniki obliczen
dotyczacych wspoétczynnikéw korelacji rangowej Spear-
mana dla rang stép zwrotu i odchylen standardowych
pomiedzy dwoma kolejnymi latami. Wyraznie widag,
ze zarowno Srednie stopy zwrotu, jak réwniez odchyle-
nia standardowe poszczegélnych funduszy (caly czas
chodzi o rangi) byly bardzo silnie ze sobg skorelowane

Tab. 5. Wartosci wspolczynnikéw korelacji ran-
gowej Spearmana i ich statystyczna istotnosé
dla rang procentowej liczby dni wzrostowych

Wielkosci dla liczby dni wzrostowych

2002 /2003 | 2003 /2004 | 2004 / 2005
Iy 0,605 0,504 0,558
Oy (2 8tT) 3,72% 9,52% 5,96%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony
www.parkiet.com.pl.
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w latach 2003 i 2004 (jako granice bardzo silnej istot-
noSci statystycznej przyjmuje sie wartos¢ krytyczng
btedu pierwszego rodzaju o 1%). Z roku 2002 na 2003
mieliémy do czynienia z silng korelacjg dla odchylen
standardowych. Pozostale zaleznoéci sa nieistotne sta-
tystycznie.

Tabela 5 zawiera analogiczne wartosci dotyczace
procentowej liczby dni wzrostowych. Od razu mozna
zauwazy¢ mniejszy rozrzut wartosci o, W latach
2002/2003 wystepuje duza istotnosé, a w pozostalych
$rednia.

Kolejna analiza dotyczyta wszystkich wartosci z lat
2002-2005 (we wspoélczynniku korelacji Spearmana
brane byly dwa kolejne lata). Wszystkie trzy wartosci
wspolczynnika zgodnosci (dla §rednich stép zwrotu,
odchylen standardowych i procentowej liczby dni wzro-
stowych) sa w zakresie §redniej zaleznosci (wspélczyn-
nik ten moze przyjmowac wartoSci od 0 do 1). Ze wzgle-
du na takie same liczebnosci (48 = 4 lata po 12 fundu-
szy) czym wieksza warto§¢ wspoélczynnika, tym wiek-
szy poziom istotnos$ci. Istotna statystycznie jest tylko
zalezno$¢ odchylen standardowych w analizowanych
latach, pozostate dwa o kilka procent przekraczaja do-
puszczalng warto§é 10%. Mozna wiec wyciagnaé wnio-
sek, ze porownywanie ryzyka poszczegélnych fundu-
szy w poszczegolnych latach daje podobne wyniki.

Tab. 6. Wartosci wspolczynnikéow zgodnosci i ich
statystyczne istotnosci dla rang analizowanych
funduszy w latach 2002-2005

Wspol- Poziom
czynnik istotnosci
zgodnosSci -
Wielkoéci dla stop zwrotu 0,484 14,19%
Wielkosci dla odchylen
standardowych 0,593 5,17%
Wielkosci dla liczby dni
wzrostowych 0,469 16,17%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony
www.parkiet.com.pl.

Nastepna analiza (caly czas oparta na rangach)
dotyczyta zwigzku miedzy wyzej wymienionymi wiel-
kosciami, to jest stopg zwrotu a odchyleniem standar-
dowym, stopa zwrotu a liczbg dni wzrostowych oraz
odchyleniem standardowym i liczbg dni wzrostowych.
Na 12 wartosci tylko 3 moga by¢ uznane za istotne

statystycznie: w roku 2003 miedzy stopa zwrotu
a liczbg dni wzrostowych (8,9% — istotnos¢ Srednia),
w latach 2002 i 2005 miedzy odchyleniem standardo-
wym i liczbg dni wzrostowych (3,5% — istotnos¢ duza,
0,01% - bardzo duza). Nie zaobserwowano istotnych
korelacji miedzy stopa zwrotu a odchyleniem standar-
dowym. Jest to bardzo wazne spostrzezenie, podwa-
zajace w tym przypadku znang i czesto cytowang za-
lezno$é ryzyko — dochéd (wiekszag stope zwrotu otrzy-
mujemy ponoszac wieksze ryzyko) dotyczacag gtéwnie
rynku akcji.

Na koniec obliczono zwykly wspo6tczynnik korela-
¢ji liniowej Pearsona dla par zmiennych (stopa zwro-
tu — odchylenie standardowe, stopa zwrotu — liczba
dni wzrostowych oraz odchylenie standardowe — licz-
ba dni wzrostowych), biorac pod uwage dane ze wszyst-
kich czterech lat 2002-2005. Zanotowano dodatnig
korelacje miedzy stopa zwrotu i odchyleniem standar-
dowym oraz miedzy stopa zwrotu i liczbg dni wzro-
stowych (wartos§¢ wspotczynnika w obydwu przypad-
kach 0,322 i poziom istotnosci 2,6%), natomiast kore-
lacje ujemng (warto§é wspoélczynnika -0,26 przy po-
ziomie istotnosci 7,4%) dla zaleznosci odchylenia stan-
dardowego i liczby dni wzrostowych. Wartosci tych
wspbélczynnikéw ksztaltujg sie na granicy niskiej
i $redniej zaleznoSci, a zadowalajgcy poziom istotno-
§ci, w porownaniu z wiekszoscig wynikow z wezesniej-
szych tabel, wynika po czesci z wykorzystania wiek-
szej proby. Nalezy zauwazy¢, ze poziom istotnoSci
odnosi sie tutaj do bledu pierwszego rodzaju przy od-
rzuceniu hipotezy zerowej o braku zaleznoéci korela-
cyjnej miedzy dwiema zmiennymi (H: r = 0).

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze brak jest
wystarczajacych podstaw do stwierdzenia, ze w diuz-
szym okresie wystepuja silne zaleznoSci miedzy wy-
nikami funduszu w przeszlosci i w kolejnych latach.
Potwierdzeniem tego moze by¢ jeszcze prosta analiza
wynikajgca z tabel 1 — 3, mianowicie liczby funduszy,
ktore w czteroletnim okresie 2002 — 2005 caly czas
utrzymywaly sie tylko w gornej lub tylko w dolnej
polowece klasyfikacji. Dla stop zwrotu byly to trzy fun-
dusze: Arka (dolna potéwka) oraz Korona i PZU (gor-
na); dla odchylenia standardowego réwniez trzy: Arka
i SEB2 (dolna potéwka), Korona (gérna); dla liczby
dni wzrostowych dwa fundusze: PKO/CS (dolna)
i SEB2 (gorna).

dr Jarostaw Rybczynski,
dr Joachim Foltys
Szkola Zarzadzania Uniwersytetu Slaskiego

Tab. 7. Wspolczynniki korelacji rangowej Spearmana dla par zmiennych w kolejnych latach

Wspoélezynniki korelacji Wartosci wspélczynnika korelacji i poziomy istotnosci o, , (%)

rang Spearmana pomiedzy
rangami: 2002 2003 2004 2005

stopy zwrotu i odchylenia
standardowego 0,217 49,9 -0,206 52,0 -0,142 66,1 0,133 | 68,1
liczby dni wzrostowych
i odchylenia standardowego -0,612 3,5%* -0,463 13,0 -0,268 40,1 -0,886 0,01 %%*
stopy zwrotu i liczby dni
wzrostowych 0,108 73,7 0,512 8,9% 0,414 18,1 0,236 | 46,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony www.parkiet.com.pl.
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Najczesciej popetniane btedy
w marketingu targowym

Wyniki badan

Marcin Gebarowski

Wprowadzenie
rzedsiebiorstwa funkcjonujace w warunkach
P silnej konkurencji poszukujg skutecznych
$rodkéw prowadzenia handlu oraz realizowa-
nia wlasnych celow marketingowych. Wielu polskich
przedsiebiorcow, chcac umocni¢ swojg pozycje ryn-
kowa, uczestniczy w targach. Wykorzystanie poten-
cjalu tego wielofunkcyjnego instrumentu oddzialywa-
nia na rynek wymaga jednak zrozumienia jego istoty
oraz postepowania zgodnie z zasadami wspoélczesne-
go marketingu.
Mimo znaczacego wzrostu popularnosci targéw
w ostatnich latach, nadal wielu rodzimych przedsie-
biorcow nie posiada wystarczajacej wiedzy o prawi-
dtowym przygotowaniu oraz realizacji wlasnych wy-
stgpien targowych. Dlatego celem artykutu jest wska-
zanie bledéw, ktore sg najczesciej popelniane przez
osoby przygotowujace oraz realizujace w przedsiebior-
stwach wystgpienia targowe.
Uchybienia zostaly okreslone na podstawie obser-
wacji, ktorych autor dokonat uczestniczac w kilkudzie-

sieciu wydarzeniach wystawienniczych. Ich empirycz-
nym potwierdzeniem sg wyniki badania zrealizowa-
nego na obszarze wojewodztwa podkarpackiego pod-
czas 16 imprez targowych odbywajgcych sie w 8 mia-
stach regionu. Przedmiotem analiz podjetych w ra-
mach badania byly targi pojmowane jako narzedzie
prowadzenia dziatan promocyjnych polskich przedsie-
biorstw. Zakres czasowy badania objatl okres od po-
czatku wrzeénia 2003 r. do konca sierpnia 2004 r. i po-
krywal sie z rocznym cyklem organizowania imprez
targowych. Dane zostaly zgromadzone przy zastoso-
waniu ankiety audytoryjnej". Badanie miato charak-

ter wyczerpujacy.

Btad pierwszy - ustalenie zbyt wielu celéw
uczestnictwa w targach

zaleznoSci od celow przyjetych w strategii
marketingowej, uzyteczno$é targow moze
dotyczy¢ sprzedazy oraz réznych obszaréow
aktywnoS§ci promocyjnej przedsiebiorstwa. Podczas
trwania imprezy targowej, w jednym miejscu, w ciagu
kilku dni, spotykajg sie

setki wystawcow i tysia-

[0 prezentacja produktéw

O podtrzymanie kontaktow

ce zwiedzajacych, zain-

80%

70%-
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77,6%

O zdobywanie nowych klientow

[ zademonstrowanie obecnosci
firmy na rynku

W ksztattowanie wizerunku firmy

73,4% 72,7%

61,2%

36,2%
34,5% 32,6%
26,6%

z dotychczasowymi klientami
[ zawieranie umow sprzedazy
W pozyskiwanie bezposrednich
zapytan ofertowych
B obserwowanie oferty i zachowan
konkurentow
O znalezienie lokalnych przedstawicieli
i dystrybutoréw produktow
O testowanie reakcji klientow na produkt
wprowadzany na rynek
I poznanie nowych trendéw w przemysle
[0 bezposrednia sprzedaz na stoisku
O inne
B brak odpowiedzi

0,
18.1% 15,8%

11,8%

0,7% 1,0% 0,3%

0%

Rys. 1. Uzytecznosé targow dla osiggania celow przedsiebiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne.

teresowanych prezento-
wanymi produktami.
Przyjezdzaja oni na
targi z zamiarem zreali-
zowania okre§lonych,
niekiedy bardzo zrézni-
cowanych, zadan. Przed-
siebiorstwa, ktore dzier-
zawig powierzchnie eks-
pozycyjna, moga wybraé
jeden z wielu celéw
uczestnictwa w targach.
Wsrod podstawowych
celow, w osiggnieciu kto-
rych targi pomagaja naj-
bardziej, wymieniano
najczesciej cztery (rys. 1).
Zdaniem 75% wystaw-
cOW imprezy targowe sa
pomocnym narzedziem
w realizowaniu takich
dziatan, jak: prezentowa-
nie produktéw, zdobywa-
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nie nowych klient6w, zademonstrowanie obecnosci fir-
my na rynku. Znaczna grupa respondentéw wskazy-
wala rowniez, ze targi sg uzytecznym instrumentem
w kreowaniu wizerunku przedsiebiorstwa. Ich mniejszg
przydatno§é ankietowani dostrzegali natomiast w za-
kresie podtrzymywania kontaktéw z dotychczasowy-
mi klientami, zawierania umow sprzedazy, pozyskiwa-
nia bezpoérednich zapytan ofertowych oraz obserwo-
wania oferty i zachowan konkurentéw. Nalezy zwroé-
ci¢ uwage na marginalne znaczenie przypisywane uzy-
tecznoSci targbw w wymiarze prowadzenia bezposred-
niej sprzedazy na stoisku.

Osiagniecie wielu celow jednoczeénie nie jest jed-
nak mozliwe w ciggu kilku dni targowych. Dlatego wy-
stawca na podstawie zindywidualizowanych prioryte-
tow powinien ograniczy¢ liczbe zadan, ktére bedzie
staral sie zrealizowaé¢. Podejmujac taka decyzje, po-
winien on okresli¢, czy wskazane cele dajg sie ze sobg
pogodzi¢ oraz przeprowadzi¢ selekcje imprez targo-
wych, wybierajac najbardziej odpowiednie.

Btad drugi — niewystarczajacy oraz zle rozdy-

sponowany budzet
P cych sie w kraju targow oraz w czasie wyda-
rzen wystawienniczych odbywajacych sie
poza granicami kraju wigze sie czesto z poniesieniem
duzych wydatkéw. Niejednokrotnie stanowig one pod-
stawowe kryterium decydujace o uczestnictwie w ta-
kich imprezach.

Do tej pory nie wypracowano w praktyce targowe;j
uniwersalnych metod ustalania budzetu, ktére mo-
glby stosowac kazdy wystawca. Ponadto w krajowej
literaturze poSwieconej wystawiennictwu niewiele
miejsca poswieca sie zasadom alokowania §rodkéw fi-
nansowych. Zagraniczni autorzy, podajac ogblne wska-
z6wki, zwracajg uwage na konieczno§é dokladnego
analizowania oraz szacowania wszystkich kosztow
wiazacych sie z wyjazdem na targi?. Polskim przed-
siebiorcom sporg trudno$é sprawia jednak okreslenie
optymalnego poziomu $rodkéw finansowych, ktore
nalezy przeznaczaé¢ na wlasciwe przygotowanie i re-
alizacje wystapien targowych. Potwierdzajg to wyniki
przeprowadzonego badania.

rezentowanie oferty podczas znanych i licza-

2,3%

21,4%

O 1-9 proc. O 10-19 proc. @ 20-39 proc.
B 50-59 proc. O 60-69 proc. 0O 80-89 proc.
B 90-100 proc. M trudno powiedzie¢ @ brak odpowiedzi

| 40-49 proc.
m 70-79 proc.

Rys. 2. Czesé rocznego budzetu marketingowe-
go przeznaczana przez wystawcow na udzial
w targach

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiekszos$¢ respondentéw miala problem ze wska-
zaniem, jaka cze$¢ rocznego budzetu marketingowe-
go w reprezentowanych przez nich firmach jest prze-
znaczana na udzial w targach. Na pytanie dotyczace
tego aspektu aktywnosci wystawienniczej nie potrafi-
ta odpowiedzie¢ ponad polowa ankietowanych (rys. 2).
Spoéréd pozostalych wystawcow, najwiekszy odsetek
deklarowal, ze przygotowanie wystgpien targowych
pochiania do 10% budzetu marketingowego. Tak
twierdzil co piaty uczestnik przeprowadzonego ba-
dania.

Brak wypracowanych, jednoznacznych procedur
w zakresie alokowania §rodkéw finansowych w obsza-
rze wystawiennictwa zmusza przedsiebiorcéw do po-
szukiwania wlasnych metod postepowania. Tworzac
je, powinni oni opieraé sie przede wszystkim na po-
siadanym do$wiadczeniu oraz dostosowywaé wlasne
rozwigzania do specyfiki branzy, w ktorej funkcjonuja.

Btad trzeci — nieodpowiednia aranzacja prze-

strzeni wystawienniczej
N nie tych o wymiarze lokalnym, mozna czesto
spotkaé nieatrakcyjne stoiska, wykonane
w systemie zabudowy standardowej. Na niski poziom
wykonania oraz male walory estetyczne wielu stoisk,
poza ograniczeniami wynikajacymi z koniecznoSci
poniesienia duzych kosztow, wplywa zasadniczo nie-
wielka §wiadomo$¢ wystaweow w zakresie potrzeby
szukania oryginalnych rozwigzan w aranzowaniu prze-
strzeni wystawienniczej.

Tylko potowa uczestnikéw badania prezentowala
sie na stoisku wykonanym wedlug indywidualnego
projektu. Pozostali korzystali ze standardowej zabu-
dowy targowej, oferowanej przez organizatorow, ktorg
tworza elementy wielokrotnego uzycia w postaci bia-
lych &cian 1gczonych i konfigurowanych za pomoca
metalowych stupkéw (system Octanorm lub Syma).
Zdecydowana wiekszo§¢ wystawcow (blisko 85%) byta
jednak zadowolona ze swoich stoisk, oceniajac ich
wykonanie bardzo dobrze lub dobrze (rys. 3).

Czesto popelnianym bledem przez polskich wy-
stawcow jest zbyt pézne rozpoczynanie przygotowan
do udzialu w targach, co uniemozliwia stworzenie in-
teresujgcego stanowiska ekspozycyjnego. Blisko 90%
ankietowanych wystawcéw deklarowalo, ze na przy-

a targach organizowanych w kraju, szczegol-

0,3%

2,0% 1,0%

56,3%

O dobrze
W bardzo zle

[ bardzo dobrze
M zle

[ ani dobrze, ani zle
O brak odpowiedzi

Rys. 3. Ocena wykonania wlasnego stoiska
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Okres przeznaczony na przygotowanie
udzialu w targach
Zrodlo: opracowanie wlasne.

gotowanie wlasnego wystapienia targowego poswieci-
Ia okres nie dluzszy niz 3 miesigce (rys. 4). Tymcza-
sem postepujac zgodne z regutami marketingu wysta-
wienniczego, prace dotyczace wystapien na imprezach
krajowych nalezy podejmowacé juz 12 miesiecy przed
ich rozpoczeciem, a w przypadku targéw organizowa-
nych za granicg okres ten powinien wynosi¢ nawet
péttora roku®.

Przyjete zalozenia dotyczace celéw uczestnictwa
w targach muszg zostaé¢ uwzglednione w aranzowa-
niu przestrzeni wystawienniczej. Nie jest to zadanie
latwe do zrealizowania, stoisko powinno bowiem wy-
razaé przesltanie prezentujgcej sie firmy, zachowujac
jednoczes$nie swoje walory uzytkowe. Ponadto nalezy
zadbac¢ o to, aby jego wykonanie bylo spdjne z syste-
mem identyfikacji wizualnej wystawiajgcego sie przed-
siebiorstwa.

Btad czwarty — niewystarczajaca liczba per-
sonelu oraz zle zorganizowana praca stoiska
O jacych wystawce na stoisku w duzej mierze
zalezy, czy udzial w targach przyniesie za-
mierzone efekty marketingowe. Personel targowy
powinny tworzy¢ osoby, ktore zapewnig kompleksowg
obstuge gosci oraz bezawaryjng prace stoiska. Wazne
jest, aby zesp6! reprezentujgcy firme zapewnial petng
obsluge wszystkim go$ciom, ktorzy znajda sie w ob-
szarze ekspozycji. Decydujaca role odgrywa tutaj czas,
gdyz jak pokazuja badania, wiekszo$¢ potencjalnych
klientéw odchodzi, jezeli obsada stoiska nie nawigze
z nimi kontaktu w ciggu jednej minuty?. Jednak zbyt
liczny personel moze sobie nawzajem przeszkadzac
w wykonywaniu przydzielonych zadan.

Obecnoé¢ na targach osob reprezentujacych przed-
siebiorstwo wigze sie z poniesieniem okreslonych kosz-
tow przez wystawce. Sa to zar6wno koszty bezposred-
nie, ktére wynikaja z koniecznoSci zakwaterowania,
wyzywienia oraz pobytu w mieScie targowym, jak
i koszty posrednie (naklady ponoszone na szkolenie
oraz dodatkowe wynagrodzenie personelu, oplaty

d przygotowania i postawy osob reprezentu-

przeglad

10,2% 3,9% 9,2%
41,1%
O 1 osoba O 2 osoby B 3 osoby
B 4 osoby O 5o0s6b O 6 lub wiecej os6b

@ brak odpowiedzi

Rys. 5. Liczba os6b wydelegowanych w przed-
siebiorstwie do uczestniczenia w targach
Zrédlo: opracowanie wlasne.

zwigzane z podr6zg na targi i z powrotem, koszty wy-
wolane nieobecnos$cig pracownika w przedsiebiorstwie
w czasie, gdy przebywa on na targach)®. Kwota przy-
padajaca na jednego reprezentanta firmy moze by¢
zatem duza, szczegéblnie w przypadku wyjazdow na
targi odbywajace sie w znanych miastach targowych
i oddalone znacznie od siedziby wystawcy.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze spora gru-
pa polskich wystawcow stara sie minimalizowac liczeb-
nos¢ personelu targowego. Na co drugim stoisku zwie-
dzajacych obslugiwaly nie wiecej niz dwie osoby
(rys. 5).

Specyficzne warunki pracy podczas targéw (np.
konieczno$¢ bycia w pelnej gotowosci od rozpoczecia
dnia targowego czesto do péznych godzin nocnych)
wymagaja zwrocenia szczegblnej uwagi na dob6r oraz
wlasciwe przygotowanie oséb, ktore beda reprezento-
wacé wystawce. Ponadto targom towarzyszy z reguly
duze zamieszanie. W okre§lonym czasie setki osob
przemierzaja hale wystawowe, tloczgc sie przy sto-
iskach. W takich warunkach pojawiajg sie czynniki
mogace dezorganizowaé prace personelu, np. stres,
pospiech, problemy z transportem. Wowczas trudno
jest prowadzié zharmonizowane dzialania. Dlatego
kazda osoba reprezentujaca firme powinna mie¢ przy-
dzielony szczegélowy zakres zadan do wykonania, co
z kolei wymaga starannego zaplanowania i koordyno-
wania pracy zespolu targowego.

Btad piaty — brak rzetelnej oceny

wystapienia targowego
cena udzialu w targach jest jednym z najtrud-
O niejszych zadan, jakie wystawcy powinni
wykonaé¢ w ramach pelnej realizacji procesu
wystapienia targowego. Okreslenie uzyskanych efek-
tow marketingowych staje sie jeszcze trudniejsze przy
korzystaniu z bardziej zaawansowanych metod, niz
tylko liczenie rozdanych ulotek lub szacowanie liczby
0s6b przybytych na stoisko.

Wielu polskich przedsiebiorcéw, przy okreslaniu
efektow udzialu w imprezach targowych, opiera sie
na wlasnej intuicji lub prostych, malo przydatnych
metodach. Wprawdzie 80% ankietowanych wystaw-
cow twierdzilo, ze szacuje efekty, jakie przynosi uczest-
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firmy

[ szacowanie ogdlnej liczby os6b
odwiedzajgcych stoisko w czasie
trwania targow
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60% analitycznych
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w inny sposéb
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40%

O szacowanie liczby osob, ktore byty
zainteresowane szczegotowaq ofertg

drukowanych materiatéw reklamowych
obliczanie odpowiednich wskaznikéw

ocena na podstawie liczby zebranych

Targi sg inwestycja marketingowa, ktora odpo-
wiednio przygotowana moze przyniesSc przedsie-
biorstwu wymierne korzysci. Jednak, aby tak
sie stalo, nalezy szczegbtowo i prawidlowo za-
planowagé, a nastepnie zrealizowac wystapienie
targowe. Uzyskane rezultaty badania zwracajg
uwage na wystepowanie wielu uchybien w dzia-
laniach podejmowanych przez przedsiebiorcow
w ramach marketingu wystawienniczego. Istnie-
je zatem potrzeba rozpowszechniania wérod wy-
stawcow wiedzy na temat zasad prawidlowego
przygotowywania wystapien targowych.

30%

20% 12,7%  11,8%

10% 3.3%  04%

0%

Rys. 6. Sposoby oceny rezultatow udzialu w targach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

nictwo w targach, to najczeSciej jednak wykorzysty-
wali oni nieskomplikowane sposoby oceny. Przede
wszystkim okreslali oni liczbe osdb, ktore odwiedzity
stoisko i byly zainteresowane szczegbtowa ofertg
(rys. 6). Takiej odpowiedzi udzielito 2/3 respondentéw
wérod firm dokonujgcych pomiaru efektow wystapien
targowych. W tej grupie co trzeci ankietowany pod-
miot okre§lal ogdlng liczbe 0séb odwiedzajacych sto-
isko w czasie trwania imprezy, a co czwarty — mierzyl
efekty liczbg rozdanych drukowanych materialow re-
klamowych.

Trudnoéci w przeprowadzeniu oceny wystgpienia
targowego wynikaja z kilku czynnikéw. Przede wszyst-
kim na osiggniete wyniki patrzy sie czesto przez pry-
zmat uzyskanych efektéw w obszarze sprzedazy. Jed-
nak obecno$¢ na targach wywoluje rowniez trudne do
okre§lenia zmiany w postawie oraz zachowaniu oséb,
ktore zapoznaly sie z ekspozycja (np. budowanie oraz
utrzymywanie wizerunku marki, kreowanie $wiado-
moéci istnienia produktu, dostarczanie zadowolenia
klientom). Ponadto imprezy targowe sg wykorzysty-
wane przez przedsiebiorstwa z reguly w polaczeniu
z innymi elementami systemu promocji, takimi jak re-
klama czy sprzedaz osobista. W zwigzku z tym nie-
mozliwe jest badanie oddzielnie wptywu kazdego z nich
na sprzedaz lub inne uzyskane efekty marketingowe®.

Mimo pojawiajacych sie trudnoSci, nalezy zawsze
przeprowadzi¢ ocene wystagpienia targowego. Wnioski
uzyskane na jej podstawie powinny stanowi¢ zasad-
niczg przestanke do podejmowania decyzji dotyczacej
udzialu w kolejnej edycji targow.

Zakonczenie
e wzgledu na znaczne zaangazowanie finan-
Z sowe przedsiebiorstwa i naklad pracy, jaki
muszg wnie§¢ jego pracownicy w przygoto-
wanie wystapienia targowego, udzial w imprezach wy-
stawienniczych nie powinien by¢ kwestig przypadku.

—

Wydarzenia wystawiennicze podlegaja cigglej
ewolucji. W przeszloéci targi mialy przede
wszystkim wymiar handlowy i byty ukierunko-
wane na podpisywanie kontraktéw. Obecnie sta-
nowia one wielofunkcyjne narzedzie prowadze-
nia dzialan promocyjnych, o istotnym znacze-
niu dla procesu komunikowania sie przedsie-
biorstwa z otoczeniem. Ta wieloaspektowos$é
oraz zlozono$¢ wspolczesnych targéw sprawiaja,
ze ich efektywne wykorzystywanie do osiggania
celow przedsiebiorstwa wymaga dobrej znajomo-
§ci rynku oraz ciagglego poszukiwania nowych
rozwigzan w obszarze promocji wystawienniczo-
targowej. Czesto wiaze sie to z ponoszeniem duzych
nakladow finansowych. Unikanie wskazanych btedow
powinno sprawic, ze érodki finansowe przeznaczane
na udzial w imprezach targowych beda wykorzysty-
wane przez polskich przedsiebiorcéw w mozliwie naj-
lepszy sposob.

dr Marcin Gebarowski

Katedra Marketingu

Wydzial Zarzadzania i Marketingu
Politechnika Rzeszowska

PRZYPISY

b Badang populacje tworzyli wystawcy prezentujacy swoje
oferty podczas targéw odbywajacych sie na obszarze woje-
wodztwa podkarpackiego. Pomiar polegal na rozdaniu kwe-
stionariuszy ankietowych wszystkim podmiotom wysta-
wiajagcym sie na wybranych targach, a nastepnie na ich
zebraniu podczas ostatniego dnia trwania imprez. O wy-
pelnienie instrumentéw pomiarowych proszono osoby,
ktore byly pracownikami prezentujacych sie firm, a jed-
nocze$nie odpowiadaly za przygotowanie ekspozycji oraz
organizacje pracy stoiska. Lacznie przekazano wystawcom
740 kwestionariuszy ankietowych, z ktérych zwrécono
314 wypelnionych instrumentéw pomiarowych. Ostatecz-
nie do analizy zostal przyjety material pozyskany od 304
wystawcow.

2 M. GEBAROWSKI, Poradnik wystawcy. Cz. X — Budzeto-
wanie wystgpienia targowego, ,,Gazeta Targowa”, nr 1
(271), 2006, s. 20.

3 P.R. SMITH. Marketing Communications. An Integrated
Approach, Kogan Page, London 1993, s. 308.

9 S. MAJMAN, Obalanie mitow, ,,Gazeta Targowa”, nr 1
(255), 2003, s. 10.

% Por. D. WATERHOUSE, Making the Most of Exhibitions,
Gower, Aldershot 1987, s. 23-25.

9 Por. Marketing. Theory and Practice, red. M.J. BARKER,
McMillan, London 1995, s. 314.
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Identyfikacja ryzyka
w handlu elektronicznym

Dorota Jelonek

Teoretyczne aspekty ryzyka
bserwowany w ostatnich latach wzrost zainte-
O resowania ryzykiem dzialalnoéci przedsie-
biorstw spowodowany jest duzg dynamikg
zmian otoczenia, nasileniem dzialan konkurencji oraz
rozszerzeniem dotychczasowego obszaru rynku tradycyj-
nego na rynek przestrzeni internetowej.

Ryzyko jest pojeciem wieloznacznym i jest réznie in-
terpretowane w wielu dyscyplinach naukowych. Duza
réznorodno$é definicji jest takze widoczna, jezeli prze-
§ledzimy rozwoj koncepgji interpretacji ryzyka. W roz-
woju badan nad pojeciem ryzyka wyrdznimy (por. [7,
s. 27-37]) podejScia:
® klasyczne,
® defensywne,
® teorii podejmowania decyzji,
® ofensywne.

W podejéciu klasycznym ryzyko jest definiowane z wy-
korzystaniem pojecia niepewnosci. Jest postrzegane jako
szczegdlny, mierzalny przypadek niepewnosci. Wedtug F.
Knighta ,,ryzyko jest to dajgca sie zmierzy¢ niepewnosc,
natomiast niepewno$c jest niemierzalna” (por. [7, s. 28]).
W literaturze przedmiotu podobne ujecia ryzyka propo-
nujg takze Lopucki i Samecki [16, 17].

W podejéciu defensywnym ryzyko jest rozwazane jako
mozliwo§é zaistnienia straty, szkody lub utracenia ko-
rzySci. Nurt ten eksponuje negatywne skutki ryzyka i re-
prezentowany jest miedzy innymi przez autoréw: [2, 5].
Sytuacje, dzialania, decyzje sg interpretowane na pod-
stawie wyobrazenia o tym, co moze nastapic.

Na gruncie teorii podejmowania decyzji problemy ry-
zyka i niepewnoéci sg kluczowymi pojeciami (por. [20]).

Dopiero podejscie ofensywne uwypukla nie tylko ne-
gatywne, ale przede wszystkim pozytywne aspekty ryzy-
ka. W. Grzybowski twierdzi, ze ,istota ryzyka tkwi w al-
ternatywie: sukces lub niepowodzenie, zysk lub strata,
nagroda lub kara. Ryzyko posiada wiec dwie strony —
negatywna i pozytywna. Pierwsza jest Zrédlem awersji,
natomiast druga motywem dzialania kreatywnego, bodz-
cem do zwiekszania wysitku fizycznego i umystowego”
[10, s. 7]. Inni przedstawiciele tego podejécia to: [1, s. 22;
18, s.19; 8].

Kazda forma dzialalno$ci biznesowej charakteryzuje
sie tym, ze przedsiebiorstwo podejmuje wiele decyzji do-
tyczacych przyszlosci nie bedac pewne, co do wynikéw
owej dzialalnoéci, czyli — podejmujac ryzyko. Pojecie ry-
zyka jest uzywane, gdy bierze sie pod uwage mozliwosé
wystapienia nieprzewidzianych zdarzen, czyli, ze wynik
moze by¢ odmienny od oczekiwanego.

Identyfikacja ryzyka jako faza procesu zarza-

dzania ryzykiem
Z nie powinno byé jednorazowym aktem, lecz pro-
cesem i aby bylo efektywne, nie moze by¢ po-
dejmowane sporadycznie, okazjonalnie, lecz musi trwaé
nieprzerwanie. Zatem jest to proces rozwigzywania pro-
bleméw i podejmowania dzialan, ktérych celem jest ob-
nizenie stopnia oddzialywania ryzyka na funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa. Zarzadzanie ryzykiem powinno by¢
oparte na interdyscyplinarnej wiedzy, gdyz zrodet ryzy-
ka nalezy upatrywaé zaréwno wewnatrz przedsiebior-
stwa, jak 1 w r6znych obszarach jego otoczenia.

Aktywne postepowanie przedsiebiorstwa wobec ryzy-
ka moze przebiega¢ w trzech podstawowych etapach [20,
s. 61]:
® identyfikacji ryzyka,
® dokonaniaanalizyryzyka: obliczenia prawdopodobieni-
stwa jego wystapienia wraz z oszacowaniem ewentual-
nych strat,
® podjecia odpowiednich dzialan majacych na celu mi-
nimalizacje ryzyka wraz z minimalizacjg ich kosztow.

Podobnie proces zarzadzania ryzykiem definiuje J.
Bizon-Goérecka. W podejmowanych dziataniach minima-
lizujacych ryzyko wyraznie oddziela etap sterowania ry-
zykiem i etap finansowania ryzyka. Proces zarzgdzania
ryzykiem moze przebiegac¢ w czterech podstawowych eta-
pach [4, s. 94]:
® identyfikacji ryzyka,
® oszacowania ryzyka,
® sterowania ryzykiem,
® finansowania ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem jest pewng skladowsg calego
procesu zarzgdzania przedsiebiorstwem, zatem powinno
realizowa¢ wszystkie funkcje zarzadzania, w tym takze
kontrole. Aspekt ten jest widoczny w licznych koncep-
cjach prezentowanych w literaturze przedmiotu (por. [15,
18]). K. Jedralska jako ostatnig faze procesu zarzadza-
nia ryzykiem, po realizacji: poznania, analizy i oceny oraz
opanowania ryzyka, wyrédznia obserwacje i kontrole
przedsiewzie¢ minimalizujacych ryzyko. J. Teczke wyroz-
nia fazy: rozpoznania ryzyka, oceny ryzyka, kompensa-
¢ji i eliminacji ryzyka oraz obserwacji i kontroli wyzna-
czonych granic ryzyka.

Warto zauwazy¢, ze wszystkie cytowane podejécia
wzajemnie sie uzupelniaja. Autorzy zawsze podkreslaja
celowo$¢ podejmowania dzialan identyfikujacych i oce-
niajgcych ewentualne zrodia ryzyka dziatalnoSci przed-
siebiorstwa, wskazujg metody i instrumenty sterowa-

arzadzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie
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nia ryzykiem oraz sposoby kontroli efektow podjetych
dzialan.

Identyfikacja ryzyka to pierwszy etap zarzadzania
ryzykiem. Dzialania powinny by¢ skierowane na wyzna-
czenie obszaru wystepowania zagrozen dla prawidtowe-
go funkcjonowania przedsiebiorstwa — badanie zrédet
zagrozen w sensie lokalizacyjnym, oraz mozliwosci pozy-
skania informacji o zakresie mozliwych zagrozen.

Aby skutecznie kreowa¢ przyszte zdarzenia ekono-
miczne w dgzeniu do ograniczenia ryzyka wystepujacego
w dzialalnoSci gospodarczej nalezy zdawac sobie sprawe
z réznorodnoéci owego ryzyka oraz sklasyfikowaé i po-
znac metody zarzgdzania ryzykiem.

Globalizacja dzialalnosci gospodarczej poteguje ryzy-
ko w skali mikro- i makroekonomicznej. Przedsigbiorstwo
dzialajace na rynkach elektronicznych w warunkach go-
spodarki rynkowej i globalizacji gospodarki $wiatowej
powinno dysponowac¢ racjonalnie opracowang koncepcjg
kreowania przyszlych zdarzen ekonomicznych i elimino-
wania lub przynajmniej ograniczenia ryzyka, wystepuja-
cego w tego typu dziatalnoSci gospodarcze;j.

Istota handlu elektronicznego
oraz wiecej przedsiebiorstw podejmuje decyzje
C o wykorzystaniu technologii internetowych
w realizacji podstawowych proceséw gospo-
darczych.

Wszystkie przedsiewziecia biznesowe, ktore wykorzy-
stuja technologie internetu okreglane sg jako e-biznes
lub biznes elektroniczny. Jest on transformacjg klu-
czowych procesow biznesowych, przy czym rozwazane sg
tutaj wszystkie procesy biznesowe, nie tylko te, odnosza-
ce sie do proceséw sprzedazy i zakupu produktow lub
ustug.

W gospodarce elektronicznej mozna wyréznié¢ dwoch
partneréow kooperacji: pojedynczego klienta lub cale
przedsiebiorstwo. Zatem ze wzgledu na to, kim sg part-
nerzy uczestniczacy w transakcjach, mozna wyré6znic¢
cztery podstawowe modele e-biznesu:
® przedsiebiorstwo — klient,
® przedsiebiorstwo — przedsiebiorstwo,
® klient - klient,
® klient — przedsiebiorstwo.

Elektroniczny biznes typu przedsiebiorstwo — klient
dotyczy przede wszystkim handlu elektronicznego, czyli
sprzedazy bezpoéredniej ostatecznemu odbiorcy. Moze to
by¢ takze §wiadczenie ustug na odleglosc.

Najczesciej wystepujacym modelem elektronicznego
biznesu jest wspolpraca przedsiebiorstwo — przedsiebior-
stwo. Relacje te dominujg w e-biznesie i obejmujg ponad

80% wszystkich zawieranych transakcji. Skuteczng pod-
stawg realizacji wspolpracy przedsiebiorstw sg systemy
ekstranetowe. Dostep do sieci majg tylko partnerzy biz-
nesowi danego przedsiebiorstwa. Pozwala ona realizowaé
wszystkie procesy biznesowe — prace nad projektem kon-
traktu, dyskusje nad szczegétami, podpisanie umowy kon-
traktu, sktadanie zaméwien na towar od dostawcéw, od-
biér faktur i realizacje naleznosci finansowych.

Trzeci model - relacje klient — klient — dotyczy trans-
akgji zawieranych przez osoby prywatne. NajczeSciej prze-
jawami tego modelu sa aukcje, drobne ogloszenia oraz
wymiana przedmiotow hobbystycznych.

W modelu klient - przedsiebiorstwo kooperacja
jest skierowana od pojedynczego klienta do przedsiebior-
stwa.

Handel elektroniczny jest skoncentrowany wokot po-
jedynczych transakeji wykorzystujacych sie¢ jako medium
wymiany, obejmujacej relacje pomiedzy przedsiebiorstwa-
mi, jak i konsumentem. W biznesie elektronicznym do
realizacji kontaktéw miedzyludzkich wykorzystywane sg
te media elektroniczne, ktore zapewniajg kontakt wzro-
kowy i glosowy.

Przedsiewziecia e-biznesowe stopniowo ewoluujg od
rozwigzan najprostszych okre§lanych jako ,obecnoéé
w sieci lub faza broszurowa”, poprzez faze ,interakeji”,
faze ,transakcji” do ,jorganizacji czasu rzeczywistego”
okreslanej tez jako ,,pelna integracja” (por. [9, s. 130, 12,
s. 21]). Na rysunku 1 przedstawiono ewolucje wykorzy-
stania internetu w dzialalnosci handlowej oraz cechy cha-
rakteryzujace kazdg z wyr6znionych faz rozwoju.

Wiekszo§é rozwigzan e-biznesowych w Polsce (i nie
tylko) funkcjonuje w ramach modeli IiIT generacji. Zmia-
ne tej sytuacji bedzie jednak wymuszat rynek, a zwlasz-
cza klienci oraz rachunek kosztéw i koniecznos¢ zapew-
nienia wysokiego poziomu ustug w kréotkim czasie.

Procedura identyfikacji ryzyka
prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej zawsze
Z jest zwigzane ryzyko jako wynik podejmowania
decyzji dotyczacej przyszlosci. Mozliwo§¢ wyste-
powania ryzyka oraz stopien jego nasilenia zalezy od wielu
czynnikow. W handlu elektronicznym te ryzyka odroz-
niajg sie jeszcze wiekszg trudnoScig ich rozpoznawania
i przewidywania. Procedura identyfikacji ryzyka dziatal-
noSci handlowej przedsiebiorstwa na rynkach elektronicz-
nych moze przebiega¢ w czterech etapach przedstawio-

nych na rysunku 2.

Etap pierwszy, to rozpoznanie modelu handlu elek-
tronicznego, jaki jest stosowany w badanym przedsiebior-
stwie (por. rys. 1). Przedsiebiorstwa traktuja e-handel

Faza interakcji
® zakupy on-line
® samoobstuga
® dokumenty dynamiczne
® czesciowa integracja
z bazami danych
® jeden do wielu

Faza broszurowa

® obecnos¢ w sieci

® statyczne dokumenty

® katalogi produktéw

® rézne nie zintegrowane
ustugi

® jeden do wielu

Faza integraciji
® transakcje on-line
® orientacja na klienta
® petna integracja
z aplikacjami klienta

Faza transakcji

® petna obstuga
handlowa

® sledzenie realizacji
stanu transakcji

i - i dostawcy
® przetwarzanie transakcji /' integracja z procesami
w systemach produkii

wewnetrznych
® wielu do wielu

® wielu do wielu

Rys. 1. Ewolucja przedsiewzieé w zakresie handlu elektronicznego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [9, s. 130, 12, s. 21].

)



jako rozszerzenie swoich tradycyjnych rynkéw zbytu na
rynek internetowy lub koncentrujg dzialania handlowe
tylko na rynkach elektronicznych. Najwazniejsze proce-
sy biznesowe w kazdym z tych przedsiebiorstw beda re-
alizowane odmiennie i inne obszary wewnetrznej dzia-
talnosci i otoczenia bedg oddzialywaé na ich prawidlowg
realizacje. Rozpoznanie zasad funkcjonowania przedsie-
biorstwa, jak i kluczowych czynnikéw sukcesu jest pod-
stawg do przejécia w drugg faze identyfikacji ryzyka
i ustalenia gléwnych obszaréw ryzyka.

Rozréznienie obszaréw ryzyka nie jest w jednolity
sposob ujmowane w literaturze przedmiotu. Mozna zna-
lezé zaréwno uogdlnione, jak i bardzo szczegétowe klasy-
fikacje obszarow. Na przykltad J. Bizon-Gorecka w tra-
dycyjnej dzialalnoSci przedsiebiorstwa produkecyjnego
wyro6znia nastepujaca spirale ryzyka [4, s. 45]: inwesty-
cje, marketing, strategie przedsiebiorstwa, portfel pro-
jektéw do realizacji, zasoby produkeyjne, system infor-
macyjny, technologie procesow, organizacje przestrzenng
proces6w, harmonogramowanie proceséow, produkcje,
weryfikacje, sprzedaz produktéw, serwis po sprzedazy,
likwidacje lub zagospodarowanie §rodkow produkeji i od-
padow. Natomiast W. Grzybowski w sferze dziatalnoéci
gospodarczej wyrdznia trzy ryzyka: produkeyjne, handlo-
we 1 finansowe. Obszary ryzyka produkcyjnego to: tech-
nika, postep naukowo-techniczny, zagrozenie srodowiska
naturalnego, starzenie sie procesow i produktéw, stres
innowacyjny, rynek. Ryzyko handlowe dzieli sie na ryzy-
ko operacyjne i finansowe (por. [11, s. 40-56]). Glowne
obszary ryzyka e-biznesu wedlug W.M. Grudzewskiego
i L.K. Hejduk to transmisja danych, dostepno$é, platnosé,
zagadnienia prawne, autoryzacja [9, s. 176]. W konkret-
nych przypadkach, w zalezno$ci od specyfiki danego
przedsiebiorstwa, pewne obszary moga mieé znaczenie
kluczowe, inne za$ marginalne. Etap drugi obejmuje okre-
§lenie obszarow ryzyka istotnych dla danego przedsie-
biorstwa.

W trzecim etapie identyfikacji ryzyka nastepuje wy-
bor odpowiednich narzedzi identyfikacji ryzyka. Wyko-
rzystywane narzedzia to: metody inwentyczne, metoda
portfelowa, analiza szans i ryzyka, systemy wczesnego
ostrzegania [15, s. 123].

Do najczesciej stosowanych metod inwentycznych
(heurystycznych) naleza: burza mézgéw, analiza morfo-
logiczna i metoda delficka. Punktem wyjscia analizy port-
felowej jest rozpoznanie zewnetrznych obszaréw ryzyka,

~ N
Ustalenie podstawowych danych dotyczacych
dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktére sa niezbedne
w dalszych pracach identyfikacyjnych
(model e-handlu)

v

Obszary i zrodta ryzyka

v

Dobdr narzedzi i technik identyfikacji
czynnikow ryzyka w ustalonych obszarach

v

Prezentacja wynikéw procesu identyfikacji ryzyka

— _

Rys. 2. Procedura identyfikacji ryzyka w han-
dlu elektronicznym

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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a nastepnie ich opis za pomoca wielostopniowej macie-
rzy czynnikow ryzyka [15, s. 124]. Kolejna metoda bazu-
jenaidentyfikacji potencjalnych szans i zagrozen. W ana-
lizie profilowej zostaja poddane ocenie stabe i mocne stro-
ny dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Okreélenie slabych
stron stanowi podstawe identyfikacji elementéw ryzyka
(szerzej w: [4, 5. 99; 7, s. 93]).

Systemy wczesnego ostrzegania dostarczaja informa-
cji o zaistnialych zmianach w otoczeniu przedsiebiorstwa
lub w jego wnetrzu. Pomocne moga by¢ takze w wykry-
waniu tzw. stabych sygnaléw, ktére z powodzeniem mogg
by¢ wykorzystywane w budowie strategii przedsiebior-
stwa (szerzej w: [13, 3]).

Pewng klasyfikacje metod identyfikacji ryzyka w ro-
zréznieniu na metody jakosciowe i iloSciowe oraz ich cha-
rakterystyke przedstawiono takze w: [4, s. 97].

Proces identyfikacji ryzyka handlu elektronicznego
dla danego przedsiebiorstwa powinien dostarczy¢ mate-
rialu, ktéry bedzie poddany ocenie w kolejnym etapie
procesu zarzadzania ryzykiem.

Gtéwne obszary ryzyka elektronicznego

biznesu
P r6znia sie miedzy sobg celami dziatalnosci, prio-
rytetami wynikajacymi z przyjetej strategii czy
zasobami, ktorymi dysponuja. O ich zdolnosci do efek-
tywnego dzialania w e-biznesie decyduje bardzo wiele
czynnikow. W tej réznorodnoséci mozna jednak wyrdznic
pewne wspdlne dla wszystkich podmiotow gospodarczych
narynku elektronicznym obszary wplywu na dziatalnosé
handlowg. Rozwazane w dalszej czesci obszary to: tech-
nologia, ptatnoSci, uregulowania prawne i dziatalnosc¢ go-
spodarcza przedsiebiorstwa. Ryzyko pojawia sie z powo-
du niedostrzegania lub niedocenienia zagrozen w wyroz-
nionych obszarach. W tabeli 1 przedstawiono zagrozenia
technologii w handlu elektronicznym.

Do skutecznego przeprowadzenia transakcji handlo-
wych bardzo potrzebna jest dostepnos¢ danych i ustug.
Nalezy podjaé wszelkie dzialania, ktére nie dopuszcza do
uszkodzenia danych, ich kradziezy, czy modyfikacji i za-
gwarantuja staly dostep do nich osobom upowaznionym.
Ryzyko dostepnos$ci obejmuje np. sytuacje, w ktorych,
w wyniku ataku, nastgpilo zablokowanie dostepu do ser-
wisu pozostalym uzytkownikom. Powszechnie wiadomo,
ze wlasnie cecha dostepnoSci 24/7/365 jest atutem kon-
kurencyjnosSci dzialalnoSci e-biznesowej w poréwnaniu
z tradycyjng dziatalno$cig gospodarczg. W systemie han-
dlu elektronicznego kazda reakcja ze strony oferenta, np.
odpowiedz na zlozone zaméwienie, na zadane pytanie itp.,
musi nastepowac w czasie rzeczywistym, stad tak duza
uwaga skierowana na dostepnos$¢ danych. Poufnosc¢ ozna-
cza ryzyko ujawnienia informacji osobom niepowolanym.
Ryzyko naruszenia integralnosci, to mozliwoé¢ nieupraw-
nionej modyfikacji lub zniszczenia danych. Rozliczalnosé
oznacza powiazanie zdarzen w systemie informatycznym
z konkretnym uzytkownikiem, ktéry te zdarzenia spo-
wodowal. Oznacza to takze okreslenie i weryfikowanie
odpowiedzialnoSci, np. za transakcje finansowe czy ra-
chunki bankowe.

Ryzyko autentycznoSci, to ewentualne luki w proce-
durze weryfikacji tozsamoéci uzytkownikow systemu.
Mozliwa jest sytuacja, gdy jedna z komunikujacych sie
stron bedzie uzywac nieprawdziwej tozsamosci. Niezawod-
no§¢ oznacza gwarancje prawidtowych i oczekiwanych za-
chowan systemu. W handlu elektronicznym oznacza to np.

rzedsiebiorstwa na elektronicznych rynkach
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przyjecie poprawnie wypelnionego na stronie www formu-
larza zamoéwienia i uruchomienie dalszej procedury.

Ryzyko elektronicznej dzialalnosci handlowej mozna
takze rozwazaé przez pryzmat czynnikéw niezaleznych
od przedsiebiorstwa oraz czynnikéw zwigzanych z dzia-
lalnoScig przedsiebiorstwa. Zagrozenia niezalezne, to kle-
ski zywiotowe i zdarzenia losowe, np. awaria sieci ener-
getycznej. Do zagrozen zaleznych od przedsiebiorstwa
handlowego nalezg:
® zmiany dotyczace np. migracji danych, czy wdrazania
nowych rozwigzan systeméw informatycznych,
® bledy, zaré6wno w infrastrukturze sprzetowej, jak
i w konfiguracji oprogramowania,
® niekompetentni lub nielojalni pracownicy,
® przestepstwa (wlamania, niszczenie danych).

Ryzyko zakl6cen transmisji danych obejmuje sytuacje,
gdy osoba niepowolana moze przechwycié, odczytac lub
zmieni¢ dane przesylane miedzy dwoma hostami w in-
ternecie. Dane o klientach albo szczegdly zlozonego za-
moéwienia wymagaja poufnoSci i nie moga znalezé sie
w posiadaniu os6b trzecich.

Zrodtem ryzyka moga by¢ takze wykorzystywane érod-
ki techniczne, w szczegélnoéci sprzet, rozwigzania sie-
ciowe i programowe. Niepokoi¢ moze dynamiczny roz-
woj technologiczny w rozwigzaniach sprzetowych i pro-
gramowych oraz wciaz niepelna standaryzacja i unifika-
cja sprzetu i rozwigzan systemowych.

W zawieraniu transakcji bardzo istotna jest minima-
lizacja ryzyka platnosci. Ryzyko oznacza, ze moga wy-
stapi¢ trudnosci z egzekwowaniem naleznych optat wy-
nikajgcych z transakeji. Przykladami takich zagrozen
moga by¢ zakupy robione przez osobe podajaca niepraw-
dziwa tozsamos$¢ lub z wykorzystaniem skradzionych
numerdow kart kredytowych. Pienigdze przesylane drogg
elektroniczng muszg by¢ objete szczegélng ochronag. Jest
to przedmiot troski instytucji finansowych posrednicza-
cych w transakgji, jak i stron transakcji. W tabeli 2 przed-
stawiono zagrozenia ryzyka w obszarze ptatno$ci w han-
dlu elektronicznym.

Ryzyko prawne zwigzane jest z niedostatecznymi
przepisami lub rozwigzaniami legislacyjnymi w zakresie
dziatalno$ci biznesowej w sieci, a zwlaszcza w handlu elek-

Tab. 1. Zagrozenia ryzyka technologii w handlu elektronicznym

Obszar ryzyka TECHNOLOGIA
Zrédta ryzyka | ZASOBY DANYCH TRANSMISJA DANYCH SRODKI TECHNICZNE
Zagrozenia v dostepnosci v uszkodzenie fizyczne linii transmisji v kradziez sprzetu
v poufnosci danych v uszkodzenie mechaniczne
v integralno$ci v zawieszenie polgczen v logiczne blokowanie sprzetu
v rozliczalnoS§ci v nielegalne korzystanie z linii transmisji V¥ sztuczne przecigzenia
v autentycznoSci danych
v niezawodno$ci v sztuczne przecigzenialinii transmisji danych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 2. Zagrozenia ryzyka platnosci w handlu elektronicznym

v przeklamania

Obszar ryzyka PLATNOSCI
Zrédia ryzyka TECHNOLOGIA CZYNNIK LUDZKI
Zagrozenia v zaklécenia v nieprawidlowe zachowania klientow

v nieprawidlowy przeplyw danych

v nieprawidlowe zachowania sprzedajacych
v ataki os6b trzecich

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 3. Zagrozenia ryzyka prawnego w handlu elektronicznym

Obszar ryzyka

UREGULOWANIA PRAWNE

Zagrozenia

przewidziane

v luki w przepisach regulujacych handel elektroniczny

Vv niepelne rozwigzania prawne w zakresie rejestracji sklepu bez jego fizycznej siedziby

v brak przejrzystoéci procedur dokumentowych w handlu zagranicznym

v luki w przepisach kodeksu karnego, ktére klasyfikowalyby przestepstwa internetowe i kary za nie

Vv niekorzystne rozwigzania w zakresie koncesji i pozwoleh w uslugach telekomunikacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. 4. Zagrozenia ryzyka dzialalnosci w handlu elektronicznym

Obszar ryzyka DZIALALNOSC GOSPODARCZA
Zrédta ryzyka DZIALALNOSC DZIALALNOSC DZIALALNOSC
PRODUKCYJNA HANDLOWA FINANSOWA
Zagrozenia v technologie v funkcjonowanie rynku v plynno$¢ finansowa
v §rodki techniczne (maszyny, v makro- i mikrootoczenie przedsiebior- | v zdolno$é kredytowa
urzadzenia itp.) stwa handlowego v udzielone gwarancje
v jako§é v zmiany popytuipodazy wyrobéwiustug | v inwestycje
v postep techniczny (rozwdj, inno- | ¥ poziom cen v podatki
wagcje itp.) v poziom kosztow v kursy walut
v obsluga maszyn i urzadzen v elastyczno$cé przedsiebiorstwa w dosto- | v stopy procentowe
v ekologia, np. skazenie Srodowiska | sowaniu sie do zmian rynku v clo

Zrodlo: opracowanie wlasne.



tronicznym. W tabeli 3 przedstawiono wybrane zagroze-
nia prawne.

W identyfikacji ryzyka dzialalnosci handlowej przed-
siebiorstwa na rynkach elektronicznych nalezy takze
uwzglednié rozlegty obszar jego dzialalno$ci gospodarcze;.
Zagrozenia wyrdzniono w dziatalnoSci produkeyjnej, han-
dlowej i finansowej i przedstawiono w tabeli 4.

Zagrozenia ryzyka produkcji beda uwzglednione jedy-
nie w przedsiebiorstwach produkeyjno-handlowych i po-
strzegane przez pryzmat dziatalnoSci tradycyjnej, nie wir-
tualnej. W literaturze przedmiotu rozwazania o ryzyku pro-
dukeyjnym szerzej przedstawiono w: [4, s. 45].

Pojecie ryzyka handlowego w tradycyjnej gospodarce
jest interpretowane w pracy [11, s. 491 nast.]. Ryzyko han-
dlowe jest duze na tych rynkach, ktére cechuje mata sta-
bilnoé¢ popytu i podazy rynkowej. Rynki elektroniczne cha-
rakteryzuje duza dynamika zmian i wysoka konkurencyj-
no§¢. Dziesigtki przedsiebiorstw handlowych oferuja te
same towary, a ich oferty sa oddalone od siebie zaledwie
,,0jedno klikniecie”. Aby odniesc¢ sukces, przedsiebiorstwo
musi znacznie lepiej niz konkurencja zaspokaja¢ potrzeby
klientow. Duzym wsparciem moga by¢ systemy informa-
tyczne CRM (Customer Relationship Management), ktére
organizujg przeplyw wszystkich danych pomiedzy firmg
ijej klientami. Wyspecjalizowane narzedzia systemu
tworza tzw. profile klienta, dokonujg segmentacji klien-
téw i1 przygotowuja spersonalizowane oferty. Technologia
informatyczna moze by¢ takze wsparciem w monitorowa-
niu zachowan konkurencji [14]. Decyzje podjete na pod-
stawie informacji dostarczonych przez tzw. inteligentnych
agentow (intelligent agents) pozwolg w pore reagowac na
powstale zagrozenia i minimalizowac ryzyko konkurencji.
Aplikagje inteligentnych agentéw mogg monitorowaé po-
ziom cen danego towaru lub ustugi na stronach www. Bar-
dzo istotna jest umiejetno$¢ adaptacji i dostosowania sie
przedsiebiorstwa do nowych warunkow rynkowych. Pew-
ne zagrozenia ze strony otoczenia przedsiebiorstwa mogg
by¢ odpowiednio wezesnie wykryte, np. z wykorzystaniem
systemow wezesnego ostrzegania [13, 3]. Rozwigzania sys-
teméw dla przestrzeni internetowej okreslamy jako e-SWO.

Ryzyko finansowe wigze sie §cile ze strukturg zrodet
finansowania aktywow. Wzrost udziatu $rodkéw obcych
powoduje wzrost ryzyka dzialalnoSci przedsiebiorstwa. Dzie-
ki dzwigni finansowe]j absorpcja zewnetrznych Srodkow
stwarza mozliwoSci dodatkowych zyskow, ale przy zbyt
duzym poziomie kapitaléw obcych jest to mechanizm zgub-
ny dla dalszej dzialalnosci przedsiebiorstwa. Zmienne sto-
py procentowe wplywajq na dotychczasowe ceny pienigdza
i powodujg zmiane wymaganych stép zwrotu inwestoréw.
Zmiany kursu walutowego wywoluja zmiany stop zwrotu
w obu walutach. Deprecjacja kursu podwyzsza stope zwro-
tu dla inwestora, natomiast aprecjacja kursu jg obniza.

Dzialania podejmowane w celu identyfikacji czynni-
kéw ryzyka w kazdym z wyr6znionych obszaréw dostar-
czaja informacji niezbednych w procesach podejmowa-
nia decyzji i skutecznych dziatan.

Zakonczenie
ospodarka elektroniczna wymaga zmiany spoj-
G rzenia na obszary ryzyka dziatalnosci handlo-
wej przedsiebiorstwa. Kluczowe obszary to:
technologia, ptatnosSci, prawodawstwo i dzialalno§é go-
spodarcza przedsiebiorstwa. O skutecznosci catego pro-
cesu zarzgdzania ryzykiem dzialalnoéci przedsiebiorstwa
w duzej mierze decydujg wyniki etapu identyfikacji za-
grozen. Warto zatem:
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® stworzy¢ w przedsiebiorstwie §rodowisko sprzyjajace
monitorowaniu obszaréw ryzyka przez pracownikéw lub
wyspecjalizowane narzedzia informatyczne,

® budowac nabazie zebranych informacji koncepcje opa-
nowania lub eliminacji ryzyka,

® tworzyC strategie wykorzystania zmiany jako szansy,

® nieustannie dostosowywaé procesy wewnetrzne do
nowych warunkéw biznesowych,

® realizowac przedsiewziecia z zastosowaniem najnow-
szych technologii informatycznych,

® ulepszacioptymalizowac dotychczasowe rozwigzania,
sprzyjajac roéwnoczes$nie powstawaniu nowych.

Mozliwe sg dwa podejScia do problemu ryzyka: wy-
przedzajace, nastawione na wczesna identyfikacje zagro-
zen i ich unikanie lub wykorzystywanie jako szans oraz
przeciwdzialajace, nastawione na wykrywanie skutkow
i naprawianie szkod. Przetrwanie i rozw¢j dziatalnosci
handlowej przedsiebiorstwa na rynkach elektronicznych
jest mozliwy, Jezeh odpow1edn10 weczesnie zostang ziden-
tyﬁkowane zagrozenia, za§ menedzerowie podejma wla-
§ciwe decyzje. Ryzykanckie postawy menedzeréw spoty-
ka sie rzadko.

Dorota Jelonek
Katedra Informatyki Ekonomicznej
Politechnika Czestochowska
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Mapa strategii

Scott Anthony, Matt Eyring,
Lib Gibson, Mapping Your In-
novation Strategy, ,Harvard
Business Review”, maj 2006,
s. 104-113

Scott Anthony jest dyrektorem
firmy doradczej Innosight

oraz wspotautorem ksigzki
~Seeing What's Next: Using
Theories of Innovation to
Predict Industry Change”,
Matt Eyring jest dyrektorem
Innosight Capital, Lib Gibson
jest doradcg w Bell Canada
Enterprises w Toronto.

Dzieki definiowaniu niezaspo-
kojonych potrzeb klientéw i anali-
zowaniu wecze$niejszych ofert na
rynku, mozna okre§li¢ mozliwosci
innowacji w firmie. Podobnie jak
w sporcie, tak i w biznesie potrze-
ba znajomoS§ci mocnych i stabych
stron przeciwnikow oraz dobrej
znajomosci warunkow kazdej gry
od nowa. Tymczasem zbyt wiele
przedsiebiorstw dziala wedlug
utartego schematu: kopiowania
strategii, ktore sprawdzily sie
w przeszlosci i koncentrowania sie
na lepszym ich wykonaniu w przy-
szlosci. Nie zauwazajg przy tym, ze
z czasem ich strategie przestajg byc
efektywne. Ponadto ich dzialania
sg czesto niesystematyczne.

Doéwiadczenie doradcze auto-
row artykulu pokazuje, ze wystar-
czy przestrzegac kilku prostych

LADI CZASORISM
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,Harvard Business Review”

regul, aby zwiekszy¢ szybko§¢ re-
akeji na zmiany zachodzace w oto-
czeniu i staé sie bardziej innowa-
cyjnym.

Okresl pole dziatania

anim podejmie sie decy-
zje, jak gra¢ w innowa-
cyjna gre, trzeba sobie od-

powiedzie¢ na pytanie, gdzie chce
sie te gre podjaé. Mozna oczywiScie
koncentrowa¢ sie na réznych ryn-
kach, ale wybor zbyt szerokiego
pola dziatania spowalnia proces in-
nowacji. Warto zatem zadaé sobie
kolejne pytanie: czego organizacja
nie chee robié. I tak, koncern me-
dialny, szukajacy swego miejsca na
rynku radiowym moze okre§li¢
swoje granice nastepujaco: zadnych
gier, zadnych konkurséw, zadnych
ogloszen i reklam indywidualnych.
Te zasady powinny byé znane
wszystkim, menedzerowie $rednie-
go szczebla nie traca wtedy czasu
na pomysly, ktore i tak zostang
odrzucone przez wyzszy szczebel.
Pozostaje problem, jak daleko
od podstawowej dziatalnoéci szukac
mozliwo$ci wzrostu i innowacji. Po-
mocne w jego rozwigzaniu staje sie
postawienie nastepujacych pytan.

W czym wyreczamy naszych
dotychczasowych klientow?

Zwykle klienci, kupujac pro-
dukty lub ustugi starajg sie dzieki

innowacji

nim wykona¢ okre§long prace. Po-
szukiwanie mozliwo$ci wzrostu po-
winno sie zatem rozpocza¢ od zro-
zumienia, dlaczego klienci kupuja
konkretne produkty. Przykladem
wplywu takich obserwacji na ukon-
kretnienie strategii jest Intuit, do-
stawca oprogramowania kompute-
rowego. We wczesnych latach 90.
ub. wieku Intuit zauwazyt, ze wiek-
szo$¢ klientéw kupujacych pro-
gram finansowy Quicken, to wla-
Sciciele malych i Srednich przedsie-
biorstw. Byto to o tyle zastanawia-
jace, ze program ten w ogoéle nie byl
przeznaczony do zarzadzania biz-
nesem. Okazalo sie, ze podstawo-
wym zadaniem, jaki spelnial Quic-
ken, bylo pilnowanie, aby firma nie
wykraczala w swojej dzialalnosci
poza dostepne zasoby finansowe
(gotowke). Inne programy przezna-
czone dla firm odstraszaly swa
kompleksowoscig i skomplikowang
obstuga. Intuit zaadaptowal pro-
gram do potrzeb matych firm i wy-
puscil na rynek jego nowag wersje
QuickBooks. Szybko tez stat sie li-
derem na rynku w kategorii opro-
gramowania dla matych i érednich
przedsiebiorstw.

Jak wida¢, szczegoélnie istotne
jest zaobserwowanie, czy konsu-
menci nie uzywajg produktéw
W sposob niezwyczajny, czy nie na-
dajg im nowego przeznaczenia. Je-
zeli okazuje sie, ze tak jest, ozna-
cza to, ze dotad nie otrzymali ide-
alnego produktu.



Kim sa najgorsi klienci
na rynku?

Szukanie najgorszych klientéw
wydawaé sie moze bezcelowe
z punktu widzenia szukania sposo-
béw na wzrost firmy i innowacyj-
noé¢. Tymczasem obserwowanie
zachowan kazdej grupy docelowych
odbiorcow daje wskazowki co do
ewentualnej zmiany strategii.
W przypadku Dow Corning, lidera
w produkgji silikonu okazalo sie, ze
wiekszo$¢ klientéw nie oczekuje
zaawansowanego produktu i wyso-
kiej jakosci serwisu, za ktory musi
placi¢ stosowna cene, ale kombina-
¢ji: tradycyjny produkt za rozsadng
cene. Ta obserwacja spowodowala
zwrocenie sie Dow Corning w stro-
ne innego segmentu rynku — wy-
dawalo sie dotad, ze niezbyt atrak-
cyjnego — oraz oferowanie mniej
zaawansowanych produktow i ser-
wisu na standardowym poziomie.
Wymagalo to oczywiScie zmiany
modelu biznesowego, ale ostatecz-
nie pozwolilo na osiggniecie ekono-
mii skali.

Gdzie sg bariery konsumpcji?

Niektore strategie bardzo de-
mokratyzujg rynki, dramatycznie
zwiekszajac konsumpcje. W innych
przypadkach cena (zbyt wysoka),
nowatorstwo produktu, czy jakosc¢
staja sie barierami masowej kon-
sumpcji. Dlatego tez firmy zaczy-
najg szukac sposob6w na zwieksze-
nie konsumpgji, a co za tym idzie
przychodow ze sprzedazy. Przykla-
dem jest chociazby Turner Broad-
casting System (TBS), filia Time
Warner. Jak dotad strategia TBS
opierala sie na rozwijaniu stacji w
telewizji kablowej — CNN, TCM,
Cartoon Network. Szukajac no-
wych sposobéw wzrostu Turner za-
interesowal sie produkcjg gier
(m.in. Tomb Raider, Pong, Splin-

ter Cell). Jest jeszcze zbyt wcze-
$nie, aby oceniac¢ rezultaty tej no-
wej strategii, ale firma z pewnoScig
znalazla nowy obszar dzialania,
dajacy jej mozliwo§é rozwoju.

Te sposoby budowania innowa-
cyjnych strategii zostaly omowio-
ne szczeg6lowo w zalgczniku.

Wzrost

esli juz organizacja okre-

J §lita grupy docelowe i ryn-

ki, na ktorych chce dzia-
ta¢, musi przej$é do odpowiedzi na
pytanie, w jaki sposob obstugiwac
rynek. Tak jak w sytuacji Minute-
Clinic, oferujacej medyczne ustugi
diagnostyczne. Firma przeanalizo-
wala rynek i uznala, ze jej sytuacja
jest nastepujaca.
m Klient docelowy szuka cze-
gos$ innego niz otrzymywal do-
tad, poniewaz oferowane ustu-
gi sa zbyt drogie i zbyt skom-
plikowane; klienci MinuteClinic
nie szukajg lekarzy o szczegdlnie
wysokich kompetencjach i specja-
lizacjach, w pierwszej kolejnosci
szukajg szybkosci i wygody.
B Oferta jest wystarczajaco
dobra w tradycyjnym rozumie-
niu tego stowa, ale tez oferuje
sie duzo wyzszy standard w in-
nych obszarach; potencjalni pa-
cjenci sg kierowani do internistow,
ale tez sg obslugiwani szybko
i sprawnie, co ma dla nich duze
znaczenie.
B Model biznesowy pozwala
firmie oferowaé¢ niskie ceny
i obslugiwaé¢ male rynki; Minu-
teClinic ze swoimi kosztami staly-
mi na niskim poziomie i sprawnie
dziatajgcymi systemami kompute-
rowymi moze dostarczaé tanie
uslugi, co jest szczegdlnie atrakcyj-
ne i dla pojedynczych ubezpieczo-
nych, i dla firm.

Wiele placowek ochrony zdro-
wia popiera droge MinuteClinic,
poniewaz uwalnia je ona od ko-
niecznoSci zajmowania sie prosty-
mi problemami i pozwala koncen-
trowaé sie na bardziej skompliko-
wanych zagadnieniach.

Kazda organizacja, przygotowu-
jac sie do realizacji nowej strategii,
musi jak najlepiej dopasowac ja do
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warunkéw rynku, na ktérym dzia-
la. Jednym ze sposobow jest przy-
gotowanie listy pytan kontrolnych,
pozwalajacej na zidentyfikowanie
szans na sukces i kryteriow, we-
dlug ktorych strategia powinna by¢
oceniana.

Podstawg do przygotowania ta-
kiej listy moze by¢ analiza 15 naj-
wazniejszych innowacji w danym
segmencie rynku: sukcesow i pora-
zek, przyczyn i przebiegu procesu
innowacyjnego, rezultatéw dziatan.
W przypadku firmy takiej, jak Mi-
nuteClinic, chcgcej skoncentrowac
swa dziatalnoéé na diagnozach do-
mowych, szczegdblnie istotne mo-
glyby sie okazaé pytania:
® czy diagnostyka jest istotna dla
klienta;
® czy obecnie jest ona trudna lub
kosztowna;
® czy jej rezultaty sa wigzace (wy-
starczajace), czy tez trzeba przepro-
wadzi¢ dodatkowe testy, probyetc.;
® czy diagnoza jest powigzana
z dalszym sposobem leczenia;
® czy jesteSmy zdolni do rozwinie-
cia potrzebnych technologii badan;
® czy wystarczajagco efektywnie
komunikujemy sie z klientami do-
celowymi;
® czyinni(szczegélnieubezpieczy-
ciele lub inni dostarczyciele ustug
medycznych) aktywnie wespra na-
szg dzialalnosc;
® czy nasi konkurenci bedg mieli
trudnosci ze skopiowaniem naszej
oferty?

Ta lista dala firmie mozliwo&é
przyjrzenia sie mozliwoSciom roz-
woju z réznych perspektyw, wia-
czajac w to klientow, konkurentow,
kanaly dystrybucji i regulatorow.
Pozwolilo to jednoczes$nie unikngc
krétkowzrocznos§ci charaktery-
stycznej dla wielu firm. Czesto zda-
rza sie bowiem tak, ze kultura or-
ganizacyjna warunkuje sposob za-
dawania pytan. Na przyklad silna
kultura inzynierska powoduje, ze
wszystkie problemy sa rozpatrywa-
neirozwigzywane z punktu widze-
nia technologii. Ograniczanie inno-
wagcji do pewnych obszaréw daje or-
ganizacji komfort, nie rozwija jed-
nak innowacyjnego podejscia. Dla-
tego tez kompleksowo$é analiz
sprzyja innowacjom.
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Zalgcznik

Drogi do innowacji

Wiele firm oferuje produkty, ktore sa zbyt drogie, zbyt niekonwen-
cjonalne lub zbyt dobre dla wiekszosci klientéw. Teoretycznie inno-
wagcje stuza do zwiekszania zyskow. Tyle tylko, ze zmiany w ofercie
czesto nastepuja szybciej niz zmiany stylu zycia. W konsekwencji
firmy tracg mniej wymagajacych klientéw, szukajacych podstawo-
wych produktéw po rozsadnych cenach. Ignoruja takze tych, ktorzy
nie sg zadowoleni z dotychczasowej oferty i poszukuja produktu ide-
alnego, dobrze zaspokajajacego ich potrzeby.

Organizacje nastawione na wzrost majg do wyboru trzy drogi, z kto-
rych kazda jest warunkowana konkretna sytuacja.

Skrobanie: ulatwianie i upraszczanie korzystania z produktu.

Kiedy to najlepiej dziala: kiedy klienci sg sfrustrowani niemozno§cig
pelnego zaspokojenia swych oczekiwan, a konkurenci nie oferuja zad-
nego produktu, ktory moglby te oczekiwania zaspokoié¢, ani tez
o owe oczekiwania nie pytajg.

Przyklady z przesziosci: Federal Express, Intuit — QuickBook.
Obecne przyktady: Procter & Gamble — produkty Swiffer.

Przerabianie: uatrakcyjnianie biznesu, dawanie klientom dobrych
produktéw po stosunkowo niskich cenach.

Kiedy to najlepiej dziata: kiedy klienci docelowi nie potrzebuja pet-
nej oferowanej im wartosci, kiedy konkurenci nie koncentrujg sie na
mniej wymagajacych klientach.

Przyklady z przeszloSci: Toyota Corona.

Obecne przyklady: Tata — samochdd na rynek indyjski za cene poni-
zej 3000$.

Poszerzanie: demokratyzacja, poszerzanie limitowanych rynkow,
eliminowanie barier konsumpcji.

Kiedy to najlepiej dziata: kiedy klienci sg eliminowani z rynku ze
wzgledu na brak umiejetnosci, dostepu, informacji; kiedy konkuren-
ci ignorujg pierwsze fazy rozwoju.

Przyklady z przeszlosci: komputery PC, angioplastyka, walkman
Sony, eBay.

Obecne przyklady: blogi.

Kreowanie szczegodlnych
mozliwosci
olejnym krokiem staje sie

Zbudowanie planu gry
K przygotowanie kilku inno-
wacyjnych pomysiéw od-
noszacych sie do rynku docelowe-
go oraz ocena tych pomystow pod

katem mozliwego do osiggniecia
sukcesu.

Zwykle zaczyna sie od szczego-
lowego analizowania proceséw
i procedur oraz identyfikowania
momentéw krytycznych. Tam za-
zwyczaj kryja sie mozliwosci zmian
i innowacji.

Ocena, w przeciwienstwie do
tworzenia list kontrolnych, pozwa-
la na rozwijanie projektow zmian.
Przyktadem jest chociazby sytu-
acja, kiedy zespo6t pracownikéw
Procter & Gamble ocenial strate-
gie wejScia z najwazniejszymi pro-
duktami do Chin. Zespdt wiedzial,
ze oferta musi by¢ tania, ale jedno-
czesnie atrakcyjna z punktu widze-
nia innych istotnych dla klientow
kryteriéw. Trzeba bylo zatem do-
stosowaé funkcjonalno$é¢ produk-
tow do oczekiwan wymagajacych
konsumentéw w duzych miastach.
Zanim jednak przystosowano pro-
ces produkgji, rozpoczeto sprzedaz
tzw. produktu pierwszej generacji
w malych miastach Chin. Tam,
klienci majac do wyboru drogie pro-
dukty i tanszy produkt , pierwszej
generacji” P&G, wybierali ten
ostatni.

Koncentracja na wzorach,
zamiast na liczbach

Wielu sezonowych innowato-
réw zadaje sobie pytanie: a co z licz-
bami? Jest rzecza oczywista, ze
w planowaniu produktu lub ustu-
gi nie mozna pomingé danych fi-
nansowych. Mimo to doéwiadcze-
nie podpowiada, aby nie opracowy-
wac szczegélowych ocen finanso-
wych zbyt wczeénie. Uzywanie ta-
kich wskaznikow, jak ROI czy NPV
jako ,drogowskazow” dla innowa-
¢ji jest jak najbardziej uzasadnio-
ne. Jesli jednak traktuje sie je jak
narzedzia podejmowania decyzji,
zaszeregowujgce konkretne projek-
ty, ich uzycie staje sie bezproduk-
tywne.

Uzycie szczegdtowych miar jest
uzasadnione w przypadku dobrze
znanych rynkow. Strategie innowa-
¢ji wymagaja innej oceny dzialan.
I tak, gdyby zespdt P&G dokonywat
oceny sytuacji z punktu widzenia
wskaznikow finansowych (np. NPV)
i zaczal sprzedaz od duzych miast,
z pewnoscig poni6stby porazke.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gtéwna Handlowa



10 marca 2006 r. na uroczystej gali w Patacu Po-
znanskiego poznali$my najlepszych menedzeréw wo-
jewodztwa t6dzkiego. Byta to juz siédma edycja kon-
kursu ,,Profesjonalny Menedzer Wojewo6dztwa L.odz-
kiego”.

Na start w konkursie zdecydowalo sie 44 mene-
dzerow.

m W I kategorii — Zarzgdzanie duzymi organizacjami
gospodarczymi nominowali zostali:

® prezes Zbigniew Winkiel - Przedsiebiorstwo
»AGAT” w Koluszkach,

® prezes Wiktor Napiéra — Przedsiebiorstwo ,, HUR-
TAP” SA w Leczycy, )

® dyrektor Piotr Kucharski — Ceramika PARADYZ -
Oddziat w Tomaszowie Mazowieckim,

® dyrektor Marek Gajowniczek — Przedsiebiorstwo
ERICPOL TELECOM Sp. z o0.0. w Lodzi.

B W IIkategorii—Zarzadzanie Srednimi przedsiebior-
stwami do nominacji wytypowani zostali:

® Kazimierz Kaniecki — prezes Zakladu Hydrauliki
Sitowej w Lodzi,

® Waldemar Plominski - prezes Firmy , ELBEST”
Sp. z 0.0. w Rogowecu,

® Grzegorz Kazmierczak — prezes Miejskiego Przed-
siebiorstwa Oczyszczania w L.odzi,

® Mieczystaw Zyner — dyrektor Hotelu Orbis Grand
w Lodzi,

® Jolanta Frankowska — Prezes Przedsiebiorstwa
,BUD-INZ” w Zgierzu,

® Lucjan Dukala — prezes Fabryki Maszyn Gorni-
czych ,PIOMA” w Piotrkowie Trybunalskim.

m WIII kategorii — Zarzadzanie malymi przedsiebior-
stwami nominacje otrzymaly 2 osoby:

® Andrzej Bereznicki — dyrektor Woj. Inspektoratu
Transportu Drogowego w Lodzi,

® Wieslaw Cyzowski — prezes Spéldzielni Mieszka-
niowej im. W1. Jagielly w L.odzi.
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B IV kategoria — Sektor publiczny — nominowani zo-
stali:

® Jan Moos - dyrektor Lodzkiego Centrum Dosko-
nalenia Nauczycieli w Lodzi,

® Wiadystaw Sobolewski — wdjt Gminy Ozorkow,

® FKugeniusz Goéraj — burmistrz Rawy Mazowieckie;j.

Natomiast laureatami w poszczegblnych katego-
riach zostali:

B Kategoria I - Zarzadzanie duzymi organizacjami
gospodarczymi:

® Wiktor Napiora — prezes zarzadu firmy , HURTAP”
SA w Leczycy,

® Zbigniew Winkiel - prezes przedsiebiorstwa
LAGAT” Spétka z o.0. w Koluszkach.

m Kategoria II - Zarzadzanie $rednimi przedsie-
biorstwami:

® Lucjan Dukala - prezes zarzadu Fabryki Maszyn
Gorniczych ,,PIOMA” SA w Piotrkowie Trybunalskim.
B Kategoria IV — Sektor publiczny:

® Jan Moos - dyrektor L.6dzkiego Centrum Dosko-
nalenia Nauczycieli w Lodzi.

Rownolegle pracowaliémy nad organizacja konkur-
su ,Dama Sukcesu 2005, ktérego final przypadi
w tym samym terminie i miejscu, co nasz tradycyjny
,Profesjonalny Menedzer”. O tytul ,,Damy sukce-
su” mogly starac sie Panie, ktore poprzez swoja dzia-
talno§é promujg t.6dz i wojewddztwo. Kandydatki
wskazali stuchacze Radia Pogoda, czytelnicy ,,Gazety
Wyborczej” i widzowie TVP3 — Oddzial w Lodzi.

W ostatnim etapie konkursu rywalizowalo ze sobg
siedem Pan. Najwiecej gloséw todzianie oddali na Mal-
gorzate Brzezinska, ktora w Palacu Poznanskiego
odebrata statuetke ,,Dama Sukcesu 2005”.

Malgorzata Brzezinska jest konsulem honorowym
Wielkiej Brytanii w Lodzi.

Opr. prof. Jerzy Rozanski
— Oddziat TNOiK w Lodzi

12 czerwca br. w siedzibie Polskiego Towarzystwa
Ekonomicznego odbyla sie dyskusja zorganizowana
przez redakcje ,,Nowego Zycia Gospodarczego” na te-
mat dokumentu nazwanego ,,Narodowsg Strategia
Spdjnosci” (wezesniejsza nazwa ,,Narodowe Strategicz-
ne Ramy Odniesienia”).

W dyskus;ji uczestniczyli: prof. Ewa Bojar i dr Je-
rzy Lech Czarnota z Towarzystwa Naukowego Orga-
nizacji i Kierownictwa, prof. Joanna Kotowicz-Jawor
i dr Andrzej Muszynski z PTE, prof. Krzysztof Mar-
czewski z Instytutu Koniunktur i Cen Handlu Zagra-
nicznego oraz dyrektor departamentu Programu
Wzrostu Konkurencyjnosci Przedsigbiorstw w Mini-
sterstwie Gospodarki, Malgorzata Swiderska. Dysku-
sje prowadzila prof. Elzbieta Maczynska — prezes Pol-
skiego Towarzystwa Ekonomicznego.

Dominujacym tematem dyskusji byly m.in. relacje
miedzy ,Narodowg Strategig SpdjnosSci” a ,,Strategia
Rozwoju Kraju na lata 2007-2015”, préba odpowiedzi
na pytanie, ktéry z tych dokumentéw prezentuje wla-
§ciwa wizje rozwoju, jakie sg cele strategiczne i prio-
rytety obu dokumentow i wreszcie, czy te dokumenty
sg spdjne.

W dyskusji przyjeto zalozenie, ze ,,Narodowa Stra-
tegia Spdjnosci” jest dokumentem strategicznym, do-
tyczacym kierunkow efektywnej alokacji funduszy
strukturalnych z Unii Europejskiej do roku 2013.
Drugi dokument — ,,Strategia Rozwoju Kraju na lata
2007-2015” identyfikuje cele strategiczne i programy
operacyjne dotyczace tych celéow. Zalozeniem obu do-
kumentoéw jest ich spjnosé. Zdaniem dyskutantow ten
warunek nie zostal spetniony.

Za priorytetowe cele, okreS§lenia ktérych brakuje
w obu dokumentach, trzeba uznaé aktywizacje zawo-
dowa, wzrost zatrudnienia, rozwoj przedsiebiorczosci
(podkres§lano wielokrotnie, ze w ,,Narodowej Strate-
gii Sp6jnosci” problem malych i Srednich przedsie-
biorstw zostal catkowicie pominiety).

,2Narodowa Strategia Spgjnosci” jest Iaczona w pa-
kiet czterech innych Strategii, ktore majg wspoma-
gaé realizacje ,,Strategii Rozwoju Kraju”. Nie ozna-
cza to jednak, zdaniem rozméweoéw, ze w dokumen-
tach zawarta jest koncepcja planu strategicznego roz-
woju na wyznaczone lata.

Postscriptum: 27 czerwca br. Rada Ministrow przyjeta
projekt ,,Strategii Rozwoju Kraju na lata 2007-2015”.



