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O istocie i ewolucji
wspotczesnych koncepciji
I metod zarzgdzania
przedsiebiorstwem

Henryk Jagoda, Jan Lichtarski

Uwagi wstepne

kazdej dziedzinie rozwijajacej sie i znajduja-
W cej praktyczne zastosowania wiedzy, a wiec
takze w zakresie metodologii organizacjii za-
rzgdzania, jest taka jej cze§é, ktora nie poddaje sie ta-
two porzadkowaniu i integrowaniu z wiedzg ,trady-
cyjng”; jest r6znorodnie nazywana, prezentowana
iinterpretowana. Czesto w opisie tej czeSci wiedzy uzy-
wane sg takie okreslenia, jak: nowoczesne lub wspdt-
czesne koncepcje, metody, techniki i narzedzia zarza-
dzania. Pytania o to, czym one w istocie sg, jak po-
wstajg 1 zmieniajg sie, to kluczowe pytania, na ktére
ciagle brak w pelni zadowalajgcych odpowiedziV. Na-
szg intencjg jest préba uczynienia choéby jednego
skromnego kroku na drodze do uzyskania tych odpo-
wiedzi.

O istocie...

istocie czego? Trudno znalezé jest zwiezle

okres§lenie dla zbioru powigzanych ze soba

idei, zasad, metod, technik, narzedzi, stuza-
cych nadawaniu okres§lonego wizerunku (ksztaltu)
systemowi zarzadzania w przedsiebiorstwie. Okresle-
nia powyzsze i jeszcze inne, jak np.: koncepcje, podej-
§cia, orientacje, filozofie itd. charakteryzujg sie — co
latwo dostrzec — réznym stopniem ogélnoSci. Nie za-
wsze jednak w opisie konkretnych rozwigzan (desy-
gnatow) stosowane sg adekwatne do stopnia ich ogdl-
noSci nazwy. To, co dla jednego autora jest koncepcja
zarzgdzania, dla innego jest metoda, a dla jeszcze in-
nego technikg lub narzedziem. Potrzeba pewnego
choéby uporzadkowania pojec¢ i ich zakresu znacze-
niowego wydaje sie w tej sytuacji niewatpliwa.

Proponujemy zatem, aby cala zhierarchizowana
strukture powiazanych rozwiazan w interesujacym
nas zakresie nazywac — z braku innych propozycji —
recepta lub pomyslem na zarzadzanie, a w strukturze
tej wyrdznia¢ przynajmniej trzy poziomy réznigce sie
stopniem szczegbélowosci propozycji? i nazywac je od-
powiednio:
I - koncepcja (filozofia, orientacjg, podejsciem...),
IT - metodg ogdlna,

IIT - metodg szczegblowa, technika, narzedziem.

Dla uproszczenia bedziemy skrotowo uzywacé tak-
ze okreS§len: koncepcja (I), metoda (II) i technika (III).

Owe recepty (pomysty), a w ich ramach odpowied-
nie koncepcje, metody i techniki moga by¢ w catosci
lub w poszczegdélnych fragmentach bardziej lub mniej
uswiadomione; moga by¢ odpowiednio nazywane lub
nie nazywane.

Jedna z takich recept na zarzadzanie stanowi np.
marketing. Dla jego znawcoéw nie trudno byloby wy-
r6zni¢: ogdlne (ideowe) zalozenia, ktére mozna by
nazwac¢ marketingowg koncepcja zarzadzania; meto-
de ogdlng oraz wiele metod szczegbélowych, technik
i narzedzi. Podobnie mozna powiedzie¢ np. o logisty-
ce, TQM, HRM, a takze controllingu.

Owe recepty, aby zaistnie¢ w rzeczywistosci, mu-
szg znalezé zastosowanie w zarzadzaniu poszczegol-
nymi funkcjami (przedmiotowymi, rodzajowymi, or-
ganicznymi) przedsiebiorstwa, takimi np., jak: zaopa-
trzenie, B+R, produkgja, sprzedaz itp. i/lub procesa-
mi wykonywanymi w przedsiebiorstwie w przekroju
»poprzecznym” w stosunku do funkgcji, procesami wie-
lofunkcyjnymi.

Jedng z charakterystycznych cech wspoélczesnych
recept (koncepcji, metod...) jest wlasnie to, iz biorgc
zazwyczaj swoj poczatek z jakiej§ jednej funkeji ro-
dzajowej przedsiebiorstwa, w wyniku rozwoju obejmu-
ja swoim zasiegiem takze inne, niekiedy wszystkie
funkcje przedsiebiorstwa.

I tak np. marketing rozwijal sie jako funkcja przed-
siebiorstwa na bazie funkcji sprzedazy. Z jednej stro-
ny byl ijest wiec zbiorem dziatan zarzadczych i wyko-
nawczych majacych prowadzi¢ do ulatwienia i podnie-
sienia efektywnosci sprzedazy. W tym znaczeniu jest
niewatpliwie funkcja przedsiebiorstwa.

Na pewnym etapie rozwoju tej funkcji i zarzadza-
nia nig okazalo sie jednak, iz istotne dla poprawy wy-
nikow sprzedazy mys$lenie i dzialanie marketingowe,
myS§lenie kategoriami potrzeb i oczekiwan klienta,
z checig ich zaspokojenia, powinno byé obecne w ra-
mach takze innych funkeji przedsiebiorstwa, takich
np., jak: B+R, produkgcja, ale takze zaopatrzenie, funk-
cja personalna itd. W ten sposéb marketing stat sie
nie tylko rozwinieta funkcjg przedsiebiorstwa z odpo-
wiednig koncepcja, metoda i narzedziami zarzadza-
nia w jej obrebie, uzupelniajacg funkcje sprzedazy, ale
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Rys. 1. Funkcje przedsiebiorstwa a marketing
jako koncepcja i metoda zarzadzania
7Zré6dlo: opracowanie wlasne.

takze — nazwijmy to — miedzyfunkcyjna, a moze po-
nadfunkeyjng koncepcja zarzadzania integrujaca cele,
zakres 1 metody realizacji wielu, a nawet wszystkich
funkgcji przedsiebiorstwa. Mozna to zilustrowac w na-
stepujacy sposob (rys. 1).

Logistyka jako funkcja przedsiebiorstwa rozwine-
Ia sie na bazie funkcji zaopatrzeniowej, a jako kon-
cepcja przekrojowa zarzadzania rozprzestrzenila sie
na takie w szczego6lnosci funkgje, jak: produkcja, funk-
cje pomocnicze, marketing (dystrybucja), co obrazuje
rys. 2.

Nieco trudniej jest okresli¢ rodow6d koncepcji za-
rzgdzania okreslanej mianem TQM. Zawiera ona bo-

a9 puzeghad

wiem orientacje na jako$¢ we wszystkich mozliwych
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa. W prak-
tyce jednak troska o jako§¢é wyrazajaca sie ,instalo-
waniem” kontroli jako§ci najwcze$niej rozwineta sie
w ramach funkgcji produkcyjnej, w dalszej kolejnosci
objeta sfere zaopatrzenia, a dopiero p6zniej wszystkie
pozostate funkgje, co ilustruje rys. 3.

W tym przypadku jednak pierwotna funkcja pro-
dukcyjna nie przeobrazila sie w jako§ciowo nowsg funk-
¢je ani nie pojawila sie nowa funkcja, jak w przypad-
ku logistyki czy marketingu. TQM nie jest wiec w ja-
ki$ szczegblny sposob zwigzane z ktorgkolwiek z funk-
¢ji rodzajowych przedsiebiorstwa.

Nieco podobnie rzecz sie ma z controllingiem, kto-
ry wyrastal w ramach funkgcji finansowej przedsiebior-
stwa i rozprzestrzenil sie na niektére inne funkgje,
nie tworzac — przynajmniej dotychczas — czegos§, co
byloby nazywane funkcjg controllingowa (ktéra po-
wstalaby przez przeksztalcenie badZz uzupelnienie
funkcji finansowej — zob. rys. 4). Takiego rozwoju sy-
tuacji nie mozna jednak wykluczac.

Ciagle aspirujaca do ,,zainfekowania”, a nawet zdo-
minowania innych funkgji przedsiebiorstwa jest roz-
winieta w ramach funkcji personalnej koncepcja za-
rzgdzania personelem, ktora przyjeta sie pod nazwa
HRM (Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi). Jej ekspan-
sja na inne funkcje przedsiebiorstwa jest o tyle moz-
liwa, ze realizacja kazdej funkcji odbywa sie przez lu-
dzi i odpowiednio budujac (w my$l zasad HRM) sys-

Rys. 2. Funkcje przedsiebiorstwa a logistyka
jako koncepcja zarzadzania
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Funkcje przedsiebiorstwa a TQM jako
koncepcja zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Funkcje przedsiebiorstwa a controlling
jako koncepcja zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Funkcje przedsiebiorstwa a HRM (Za-
rzadzanie Zasobami Ludzkimi) jako koncepcja
zarzadzania

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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tem wartoSci, postawy, kompetencje, zachowania lu-
dzi mozna posrednio oddzialywaé na sposob i spraw-
no$¢ realizacji wszystkich funkgji (zob. rys. 5).

Podobnie mozna by przedstawi¢ i zinterpretowac
takze inne, mniej zaawansowane w rozwoju, recepty
na zarzadzanie, jak np.: zarzadzanie wiedza, zarza-
dzanie wartoScig itd.

Wszystkie opisane dotychczas koncepcje zarzadza-
niaiich rozwiniecia (metody, techniki...) pojawily sie
po to, by nadaé systemowi zarzadzania przedsigbior-
stwem okreslone, trwale wlasciwoSci. Mogg one wiec
mie¢ trwale zastosowanie w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem, stuzac racjonalnosci i doskonale-
niu tego procesu.

PodkresliliSmy powyzsze cechy opisanych koncep-
¢jii metod, by uwypuklié réznice miedzy nimi a druga
grupa koncepcji i metod, zdecydowanie bardziej, a nie-
kiedy wylacznie zorientowanych na zarzadzanie zmia-
nami w przedsiebiorstwie.

W szczegblnosci mozna tu wymieni¢ dwie gtowne
koncepcje, w zréoznicowanym stopniu ,,oprzyrzadowa-
ne” metodami, technikami i narzedziami, tzn. reen-
gineering i lean management, a takze ich mutacje
o cechach posrednich. Takze w tym przypadku moz-
na mowic o trdjszczeblowej strukturze owych recept
(pomystéw) na zarzadzanie zmianami, tzn. o ich po-
ziomach: koncepcji (I), metody ogélnej (II) oraz me-
tod szczegotowych, technik, narzedzi (III). Wystepuja
w tej grupie takze takie propozycje, ktére majg bar-
dzo ograniczong warstwe koncepcyjng i raczej sg me-
todami (ogdlnymi, a takze szczegétowymi), ktore moga
znalez¢ zastosowanie w zarzadzaniu zmianami w ra-
mach ktorej$ z ogdlniejszych koncepcji. Mamy tu na
mysli, np. benchmarking (metode doskonalenia roz-
wigzan przez uczenie sie od lepszych) badz outsour-
cing.

koncepcja K,

—>

metoda

(ogdlna) M,

—>
technika T,

Rys. 7. Model rozwoju recepty na zarzadzanie
Zrédto: opracowanie wlasne.

Sadzimy, iz stosujgc zaproponowang konwencje
opisu i grupowania recept na zarzadzanie mozna zna-
lez¢ wlaSciwe miejsce dla kazdej pojawiajacej sie w tym
obszarze propozycji. Wiedza o miejscu takich propo-
zycji wérod innych jest bardzo potrzebna wtedy, gdy
chcemy poznawac ich cechy (podobienstwa, roznice)
i warunki stosowania.

O ewolugiji...
wracaliSmy juz uwage na to, iz opisywane
Z koncepcje i metody sa rezultatem procesu
rozwoju. Chcemy tu dodatkowo podkresli¢,
iz 6w proces rozwoju praktycznie tak dlugo nie kon-
czy sie, jak dlugo dana recepta znajduje zastosowa-
nie, przy czym ma on charakter dwukierunkowy.
Jeden kierunek to rozwéj metod, technik i narzedzi
w obrebie danej koncepcji (w glab), drugi — to rozwdj
(zmiany) samej koncepcji, a w §lad za tym odpowied-
nie dostosowanie (zmiana) metod, technik i narzedzi.

\4
\4

>
A B C

K — koncepcja, M — metoda ogolna , T — technika, narzédzie

Rys. 6. Struktura ,recepty” na zarzadzanie
w trzech fazach rozwoju
Zrédlo: opracowanie wlasne.

koncepcja K, ...koncepcja K,

—>
metoda ...metoda
(ogdélna) M, (ogdélna) M,

—>
technika T, ...technika T,



Wynikiem pierwszego z wymienionych kierunkéw
rozwoju jest zmiana proporcji miedzy koncepcja, me-
todg ogbélng oraz technikami i narzedziami. O ile
w poczatkowej fazie rozwoju okreslonej ,recepty”
mamy do czynienia z rozbudowang koncepcja przy sta-
bym zaawansowaniu metod, technik i narzedzi, to
w pézniejszym okresie proporcje miedzy tymi sktado-
wymi wyréwnuja sie, a w koncu potencjal metod, tech-
nik i narzedzi urasta do takich rozmiaréw, ze zdecy-
dowanie przewaza (w sensie ilosciowym) nad koncep-
¢ja. Zjawisko to ilustruje rys. 6.

Modelowe ujecie obu kierunkéw rozwoju jednocze-
$nie mozna przedstawic¢ nastepujgco (rys. 7).

Rozw¢j taki nie zawsze jest procesem przynosza-
cym szeroko rozumiany postep. Pojawiaja sie bowiem
na wszystkich poziomach owych recept pomysty i pro-
pozycje chybione; pojawiajg sie np. pomysty na pozio-
mie koncepcyjnym (ideowym), ktére nigdy nie podle-
gaja ,,operacjonalizacji” (,,oprzyrzadowaniu” w meto-
dy, techniki, narzedzia); pojawiajg sie propozycje me-
tod, technik i narzedzi, ktére wymykaja sie spod kon-
troli koncepcji, zaczynajac zy¢ wlasnym zyciem, nie
stuza jej realizacji itd.

W wyniku pojawiania sie coraz to nowych wyma-
gan stawianych przed systemem zarzgdzania przed-
siebiorstwami, co w gléwnej mierze wynika z kolei ze
zmieniajacych sie zewnetrznych warunkow ich funk-
cjonowania, dochodzi do selekcji kierunkéw rozwoju
owych recept na zarzadzanie. Stad wiele fragmentéw
roznych recept na zarzadzanie ,,wiedzie zywot” bar-
dziej na kartkach ksigzek niz w praktycznym zastoso-
waniu. Zmieniajgce sie warunki funkcjonowania
przedsiebiorstw i pojawiajgce sie nowe wyzwania po-
woduja takze, iz ze strony réznych recept (koncepcji,
metod...) pojawia sie zainteresowanie rozwigzywaniem
tych samych probleméw i pojawiajg sie réznorodne
propozycje w tym zakresie. Bywa tak, ze sg one kom-
plementarne, uzupelniaja sie, ale bywa i tak, ze sg one
alternatywne, substytucyjne. Pojawia sie na tym tle,
narastajgca w toku ich rozwoju, bardzo bogata i zlo-
zona, problematyka wspoélistnienia i wspé6l-zaleznosci
miedzy réznymi receptami.

Henryk Jagoda, Jan Lichtarski

PRZYPISY

D Zob. takze: J. LICHTARSKI, Wspdiczesne koncepcje zarzqg-
dzania przedsiebiorstwem — istota, relacje, problemy stoso-
wania, ,Przeglad Organizacji” nr 1/1999.

Pomyst takiego podzialu zaczerpnieto z pracy Z. MARTY-
NIAKA, Japonskie a amerykanskie podejscie do doskona-
lenia organizacji, [w:] Zarzqdzanie w przemysle. Teoria
i praktyka. Wyzwania XXI wieku, KNOiZ PAN, AGH, Wy-
dzial Zarzadzania, Krakow 1999, s. 277-284.
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Wprowadzenie

iurokracje, rynki i klany to wymieniane przez
E W. Ouchi’ego trzy podstawowe strategie kon-
troli dzialan organizacyjnych?. Kontrola po-
woduje, ze dzialania przynajmniej czeSciowo zmierzajg
w kierunku zgodnym z intencjami podmiotu kontro-
lujacego. Sa wiec one jednoczeénie mechanizmami
spajajacymi organizacje, czyli mechanizmami integra-
cji dziatan wokoét celu organizacji. Bez ich zastosowa-
nia w praktyce, organizacje zostalyby zdominowane
przez partykularyzmy i w efekcie zniszczone wsku-
tek braku efektywnosci. Mozna dodaé, ze wyzej wy-
mieniane strategie kontroli czy inaczej mechanizmy
integracji, opisywane na dosy¢ ogélnym poziomie, maja
walor kompletnosci. Brak jest w stosunku do nich me-
chanizméw alternatywnych. W niniejszym artykule
autor chcialby pokazaé, iz mechanizmy te w wiekszo-
§ci przypadkéw wspoéldziatajg ze soba, tworzgce uktad
charakterystyczny dla danej organizacji.

Mechanizmy integracji

echanizm biurokratyczny jest dobrze zna-
M ny z rodzimych przedsiebiorstw. Realizacja
celow zgodnych z celami organizacji (decyden-
tow organizacyjnych) zapewniona zostaje przez sta-
nowienie prawa wewnetrznego, pozwalajacego na sto-
sowanie nagréod i kar. Hierarchia organizacyjna sta-
nowi narzedzie egzekwowania przepisow prawa we-
wnetrznego. Zachowania spolegliwe sg nagradzane,
sprzeczne z normami formalnymi — karane. Wazna jest
raczej realizacja zadan niz osigganie konkretnych
wynikow. System ocen jest bardzo czesto uznaniowy.
Organizacja najczeSciej przyjmuje scentralizowang
postaé funkcjonalna.

Mechanizm rynkowy opiera sie na ocenie wyni-
kow pracy. Motywacja do dzialania wynika z koniecz-
nosci osiggniecia okreslonych wynikéw pracy. To wia-
$nie wyniki a nie stosowanie sie do nakazéw i zaka-
z6w sg podstawg oceny pracownika. Mechanizm ryn-
kowy mozna stosowaé w organizacjach dzielonych na
poszczegdlne jednostki biznesu, jak tez w klasycznych
organizacjach funkcjonalnych, w ktérych wyodrebnio-
ne zostajg o$rodki odpowiedzialno$ci za koszty czy
przychody.

Mechanizm klanowy, oparty na kulturze orga-
nizacyjnej, zapewnia integracje dziatan wskutek we-
wnetrznego przekonania zatrudnionych, iz nalezy
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i warto realizowac cele organizacji. Internalizowane
sg nie tylko cele organizacji, lecz r6wniez, moze na-
wet przede wszystkim, sposoby postepowania, normy
zachowan, wartosci. Wskutek ich rozprzestrzenienia
i zakorzenienia, dzialania uczestnikow organizacji
przebiegaja zgodnie z wolg podmiotu zarzadzajacego,
nawet bez ustanawiania przepisow prawa wewnetrz-
nego czy budowy systemu pomiaru wynikéw pracy.
Skrajnym przykladem organizacji, w ktorych czlon-
kowie realizujg zadania zgodnie z wolg podmiotu za-
rzadzajacego, opartej na wspdélnocie wyznawanych
norm i warto$ci sg organizacje religijne, organizacje
zrzeszajace osoby o wspélnych zainteresowaniach czy
nastawieniu do otoczenia, na przyklad hobbystyczne
czy spoleczne. W organizacjach dochodowych, choc
W mniejszym stopniu, rowniez spotyka sie jednak prze-
jawy wspolnoty kultury. Duzo méwi sie na przyklad
obecnie o pracownikach kopaln nie chegcych zmieniaé
gorniczego sposobu zycia, mimo préb tworzenia wa-
runkéw przekwalifikowania. Znana jest tez swoista
etyka zawodowa ludzi morza.

Mechanizmy integracji, ktére realizowane sa
w praktyce organizacyjnej, sg pochodng wielu czyn-
nikéw szczegbéltowych. Do najwazniejszych mozna za-
liczy¢: ,,0od gory” — system gospodarczy kraju, w kto6-
rym funkcjonuje przedsiebiorstwo, stopien konkuren-
cyjnosci branzy, wiek i wielko$é przedsiebiorstwa,
kondycje ekonomiczng przedsigbiorstwa, aktywnosc
i przedsiebiorczo§é kadry kierowniczej wyzszego szcze-
bla, stopien zaangazowania technostruktury w przed-
siebiorstwie (specjalistéw okre§lonej branzy). Wylicze-
nie czynnikoéw wplywajacych na uksztaltowanie sie
w praktyce konkretnego ukladu mechanizméw inte-
gracji na pewno nie jest kompletne.

Dla przyktadu, wszelkie nierynkowe odmiany sys-
teméw gospodarczych mogg powodowad, iz przedsie-
biorstwa w wiekszym stopniu korzystajg z biurokra-
tycznych mechanizmoéw zapewnienia integracji. Z jed-
nej strony nie ma bowiem presji na bycie podmiotem
konkurencyjnym, z drugiej swoboda dziatan krepowa-
na jest przepisami zewnetrznymi w stosunku do or-
ganizacji. Przedsiebiorstwo chcac sprostac przepisom
zewnetrznym centralizuje wladze w organizacji (od-
powiedzialnym podmiotem jest bowiem naczelny pod-
miot zarzadzajacy) i tworzy przepisy wewnetrzne tak,
aby uczynié¢ zado§é zewnetrznym wymogom. Kreuje
wiec w tym procesie biurokracje. Przykladem niech
bedzie chociazby biurokratyczna w swej naturze dzia-
lalno$¢ zdeterminowanych prawem przedsiebiorstw
funkcjonujacych w szeroko rozumianej branzy ener-
getycznej (wplyw regulacyjnej polityki panstwa). Z ko-
lei presja konkurencji powoduje, iz przedsigbiorstwa
przykladaja zdecydowanie wiecej uwagi do aspektow
efektywnosciowych, na przykltad poziomu kosztow.
Woéwczas to wprowadzane sg systemy zarzadzania
oparte w wiekszym stopniu na ocenie wynikéw dzia-
fan. Zaliczy¢ mozemy do nich budzetowanie i control-
ling realizowany na podstawie formy organizacyjnej
osrodkow odpowiedzialnosci badz dywizjonalizacji
struktury organizacyjnej (wzglednie tworzenia ugru-
powania gospodarczego) w organizacjach zdywersyfi-
kowanych. Warunki sytuacyjne tego typu sprzyjaja
wiec wyksztalcaniu mechanizméw integracji opartych
na zasadach rynkowych. Rowniez kondycja ekonomicz-
na przedsiebiorstwa moze w istotny sposéb wplywac
na ksztaltowany model integracji. Bardzo dobre wy-
niki sprzedazy moga stymulowaé¢ przedsiebiorstwo
do podejmowania réznego rodzaju dzialan porzadku-

Wiek i wielko$¢
organizaciji

System gospodarczy

Konkurencja w branzy

Biurokracja

Kondycja ekonomiczna

przedsiebiorstwa kadry kie

Aktywnos¢ naczelnej

Stopien zaangazowania

rowniczej technostruktury

Rys. 1. Czynniki determinujgce ksztaltowany w

Zrédlo: opracowanie wlasne.

praktyce model integracji przedsiebiorstwa



jacych wnetrze organizacji
i ukierunkowanych na rozwadj
kadry. Prosta tego przyczyna
jest oczywiScie mozliwosé
przeznaczania $rodkéw na
prace restrukturyzacyjne czy
szkolenia. W warunkach do-
brej kondycji ekonomicznej
mogg wiec by¢ podejmowane
dzialania na rzecz budowania
kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa czy wprowadza-
nia zmian organizacyjnych,
np. wydzielania o§rodkéw od-
powiedzialnoséci. W takiej sy-

przeglad

B - rynek

tuacji moze wiec dochodzié¢ do
wzmocnienia mechanizméw
integracji rynkowej oraz kul-

turowej. Mechanizm integra-
cji rynkowej moze tez byé
wzmacniany w sytuacji bar-
dzo stabej kondycji ekono-
micznej, kiedy niezbedne sg
dzialania sanacyjne. Kolejny
z wymienianych czynnikéow
wplywu na uksztaltowanie sie
specyficznego dla danego
przedsiebiorstwa uktadu me-
chanizméw integracji, a mia-
nowicie aktywnosc i przedsie-
biorczo$¢ kadry kierowniczej wyzszego szczebla, jest
nieomal oczywisty. Kadra z wewnetrznym poczuciem
kontroli, aktywna, przedsiebiorcza bedzie raczej dzia-
fa¢ na rzecz wzmocnienia mechanizméw rynkowych.
Kadra bierna i staba postuguje sie gléwnie najprost-
szym mechanizmem biurokratycznym. Nie wymaga
on bowiem znacznej aktywnoSci w kierowaniu, jest
stosunkowo tani, lecz i jego efekty sa na ogél prze-
cietne. Stopien zaangazowania technostruktury w or-
ganizacji rowniez jest czynnikiem wplywu na uksztat-
towany model mechanizméw integracji. Zatrudnianie
przez organizacje kadry reprezentujacej podobny profil
zawodowy oraz ksztalconej w podobnych czy tych sa-
mych placéwkach, np. akademiach czy uniwersytetach
moze skutkowaé znaczng homogenicznoscig w podej-
§ciu do pracy, otoczenia, sposob6w realizacji zadan.
Calo§¢ zarzadzania jest wowczas w wiekszym stopniu
uwarunkowana wzgledami norm czy wartoSci — wzgle-
dami kulturowymi. Do glosu dochodzi wiec mechanizm
integracji zwany kulturowym czy klanowym. Rysunek 1.
ukazuje model integracji przedsiebiorstwa jako zmien-
na zalezng wymienionych czynnikéw wplywu.

A - biurokracja

rynek

System integracji przedsiebiorstwa
entralng tezg niniejszego artykulu jest teza
nastepujaca: kazda organizacja posiada pe-
C wien, na ogél nieSwiadomie wyksztalcony sys-
tem integracji dzialan wewnetrznych, w ra-
mach ktorego trzy mechanizmy integracji kompensu-
ja sie wzajemnie. Jeéli okre§lony mechanizm jest wy-
jatkowo silny w danej organizacji, to ogranicza on jed-

100%A

\ C - klan

20 0%A

N

Rys. 2. Schemat obrazujacy udzial procentowy poszczegolnych me-
chanizmow integracji dla kazdego z punktow trojkata ABC; punkt
oznaczony krzyzykiem obrazuje taki system integracji przedsiebior-
stwa, ktory wykazuje dominacje integracji biurokratycznej (60%)
i ré6wna (po 20%) obecno$¢ mechanizmu integracji przez kulture oraz

nocze$nie zapotrzebowanie na funkcjonowanie innych
mechanizméw. Mechanizmy zdajg sie kompensowac
Iacznie do catosci (100%). Na przyklad, bardzo mocno
sformalizowane i kierowane autokratycznie przedsie-
biorstwo nie wykazuje potrzeby w zakresie wdraza-
nia w zycie kultury organizacyjnej badz systemoéw oce-
ny pracownikéw za osiggniete wyniki. Dominujacy sys-
tem oceny wynikéw powoduje, ze zbedne jest szcze-
gbélowe okreslanie, jak pracownik ma precyzyjnie wy-
konaé¢ swoje zadania (dzialaj w znacznej mierze do-
wolnie, byle tylko wynik zostal osiggniety — zarzg-
dzanie przez cele). Nie jest przy tym réwniez istotne,
czy pracownik utozsamia sie z celami przedsiebior-
stwa, bierze gore racjonalno$¢. Wspélnota norm z ko-
lei powoduje mniejsze zapotrzebowanie na formaliza-
cje, jak to jest w przedsiebiorstwach japonskich, pra-
wie catkowicie odrzucajacych przepisy i strukture or-
ganizacyjna, oraz na systemy oceny wynikow. Stwier-
dzenia powyzsze nie oznaczajg oczywiscie, ze niemoz-
liwy w praktyce jest model poSredni, zawierajacy ele-
menty rynkowe, biurokratyczne oraz kulturowe. Co
wiecej, model taki, zdaniem autora, powinien w prak-
tyce dominowagé, podczas gdy czyste modele bedg na-
lezec raczej do wyjatkow. Stwierdzenia powyzsze ozna-
czajg jednak, iz nierealny praktycznie jest model z sil-
ng kulturg organizacyjna, intensywna regulacja za po-
§rednictwem przepisOw oraz pomiarem stopnia reali-
zacji celéw. Model taki nie jest uzasadniony ekono-
micznie ani mozliwy spolecznie. Wystepuje tutaj nad-
miar §rodkéw zapewniajacych osigganie celow oraz
sprzeczno§¢ skrajnych instrumentéow zapewnienia
integracji dzialan.
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Rynek

B

centowanie wyniku jako decy-
dujacego o sukcesie, a nie na
przyklad samego dzialania.
W systemach tych najwiecej
jest wiec mechanizmu rynko-
wego, uzupelnianego przepi-
sami formalnymi oraz kultu-
rg organizacyjng. Jakie prze-
widywania mozna mie¢ w tym
zakresie co do warunkéw ro-
dzimej gospodarki? Dominu-
ja wcigz systemy zarzadzania
wykorzystujagce mechanizm
biurokratyczny, stanowiacy
dziedzictwo minionego syste-

YAVAVAY

mu. Pierwszym z mechani-
zmow uzupelniajacych staje
sie mechanizm rynkowy ujaw-

Biurokracja

wolnorynkowego

Dla celéw modelowo-dydaktycznych powyzsza teze
mozna byloby zobrazowaé pewnym schematem. Przy-
biera on posta¢ trojkata rownobocznego, w ktorym
kazdy z wierzchotkéw oznacza wystepowanie w prak-
tyce konkretnej organizacji skrajnego mechanizmu
zapewnienia integracji dziatan (biurokratycznego, ryn-
kowego, klanowego). Kazdy punkt wewnatrz tréjkata
oznacza pewien uklad trzech mechanizméw kompen-
sujacych sie do 100% w kazdym przypadku. Im dalej
od konkretnego wierzchotka (konkretnego mechani-
zmu integracji), tym mniejszy jego udzial w calym sys-
temie. Punkt polozony na boku przeciwleglym dane-
mu wierzcholkowi (mechanizmowi integracji) nie wy-
kazuje udzialu w systemie danego mechanizmu, a jest
tylko kombinacja dwoch pozostatych. Trojkat taki
obrazuje rysunek 2.

Warunki sytuacyjne

a podstawie czynnikéw determinujacych
N ksztaltowanie sie w praktyce konkretnego
systemu integracji przedsiebiorstwa (wymie-
nianych wyzej) wnioskowa¢ mozna, ze co najmniej
pewne grupy przedsiebiorstw, a moze nawet branze
badz nawet calte gospodarki, powinny byé zdomino-
wane przez okre§lony, charakterystyczny uklad trzech
analizowanych mechanizméw. Wynika to oczywiscie
z faktu, ze wspomnianymi determinantami sg nie tyl-
ko determinanty wewnetrzne organizacji i wlaSciwe
tylko dla niej, lecz réwniez, a nawet przede wszyst-
kim determinanty branzowe, zwigzane z systemem
gospodarczym kraju oraz jego specyfikg kulturowa. Na
przyktad, systemy gospodarcze o charakterze wolno-
rynkowym sa jednocze$nie wysoce konkurencyjne, co
wigze sie ze swoboda podejmowania dziatalnosci i swo-
boda wyboru. Konsekwencja jest jednak réwniez ak-
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Rys. 3. Przewidywany kierunek zmian w systemach integracji pol-
skich przedsiebiorstw w perspektywie budowy rozwinietego systemu

Klan niajacy sie pod postacig wszel-
kiego rodzaju zarzadzania
opartego na oérodkach odpo-
wiedzialno§ci czy w ramach
ugrupowan gospodarczych.
Najmniejsze znaczenie posia-
da mechanizm kulturowy,
mimo iz coraz wiecej osiaga-
jacych sukces firm zacheca wrecz pracownikéw do
identyfikacji z firma. W obliczu problemu bezrobocia
tendencja ta ma nawet szanse silnego wzmocnienia,
ale tylko wtedy, je§li polityka kadry zarzadzajgcej jest
odpowiedzialna. Chodzi mianowicie o podmiotowe
traktowanie pracownika i zaplate za prace na miare
osiggnieé firmy. Bezrobocie powoduje jednak, iz poli-
tyka kadrowa w czesci przypadkow realizowana jest
na zasadzie obnizania i tak juz niskich ptac. Wykorzy-
stywana jest sytuacja, w ktérej zastgpienie pracowni-
ka nie stanowi problemu. Wowczas to dzialania zmie-
rzaja dokladnie w przeciwnym kierunku niz budowa-
nie i tak slabej w naszym kraju kultury organizacyj-
nej.

Zmiany systemu integracji przedsiebiorstwa sa na
ogo6l powolne. System ten cechuje sie wielka inercja.
Z tego tez powodu polskie firmy wcigz ucza sie mie-
rzy¢ wyniki, zarzadzaé przez cele i integrowac pra-
cownikow wokot wlasnych celéw. Proces ten jednak
postepuje i w obliczu budowy prawdziwie wolnoryn-
kowego systemu w Polsce bedzie dokonywac sie stop-
niowe przesuniecie z punktu A do B zaznaczonych na
rysunku 3. Proces ten stanowi tez pewnego rodzaju
wyzwanie i kierunek dzialania kadry menedzerskiej
w naszym kraju.

Krzysztof Lobos

* W.G. OUCHI, A Conceptional Framework for the Design
of Organizational Control Mechanisms, ,Management
Science” 1979, nr 25.

Autor - dr, adiunkt w Katedrze Strategii i Metod Zarzadzania
Instytutu Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu.
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Procesowa restrukturyzacja

organizacji

Piotr Grajewski

»Sekretem osiggniecia sukcesu nie jest przewidy-
wanie przyszloSci, lecz tworzenie organizacji, ktora
bedzie prosperowa¢ w nieprzewidywalnej przyszlo-
§ci”’[3, s. 160]. Ten cytat z wypowiedzi M. Hammera
uzmystawia nam istote problemu zarzadzania wspoét-
czesng organizacja. Coraz mniejsza zdolno$¢ przewi-
dywania przyszloéci jest wynikiem takiego tempa
zmian, ktorych projekcja jest znacznie kréotsza w cza-
sie, niz w okresach wczeéniejszych. Dlatego tez naj-
lepsza strategia dla wspdlczesnej organizacji to nie tyle
precyzyjne przewidywanie przyszloSci, co raczej szyb-
ka reakcja na to, co dzieje sie teraz. Stanowi to po-
wazne wyzwanie nie tylko dla strategicznie myslacych
menedzerow, ale takze dla projektantéw systemow
organizacyjnych. Ich gléwne w tej sytuacji zadanie
polega na konstruowaniu systeméw zarzgdzania
o znacznie podwyzszonej odpornosci na destruktyw-
ng dla stabilnoéci organizacji presje otoczenia. Ze-
wnetrzne uwarunkowania dzialania organizacji to
przede wszystkim wzrost znaczenia rynkowych me-
chanizmoéw, potegujacych znaczenie podatnosci syste-
mu na wplyw oddziatywan zewnetrznych. Jak reago-
wac skutecznie na te presje? Jedng z mozliwych stra-
tegii jest przyjecie do wnetrza organizacji mechani-
zmoéw regulujacych istote stosunkéw zewnetrznych.
Oznacza to realizacje postulatu tworzenia wewnetrz-
nej gospodarki rynkowej. Postulat ten odnajdujemy
w wielu opracowaniach z dziedziny zarzadzania wspot-
czesng organizacjg [por. np. 11, s. 38 i dalsze; 1, s. 290;
4,s. 68].

Istota problemu urynkowienia wewnetrznego or-
ganizacji o charakterze gospodarczym polega na tym,
ze kazdy strukturalny element skladowy organizacji
podlega zasadzie §wiadczenia ustug. Celem tego §wiad-
czenia jest zapewnienie, by wszystkie stanowiska i wy-
odrebnione obszary przedsiebiorstwa mogly sprawnie
realizowa¢ zalozone przedsiewziecia. Je§li traktowaé
procesy zachodzace w organizacji jako fancuch powig-
zan klientow i dostawcoéw (wynika to z definicji proce-
su), wowczas spelnia sie glowny warunek uruchomie-
nia w niej wewnetrznej gospodarki rynkowej. Prowa-
dzi to wprost do sytuacji, w ktérej dostawca wewnetrz-
ny bedzie oceniany wedlug takich samych kryteriow,
jak zewnetrzny, czyli pod wzgledem jakosci, termino-
wosci i ceny §wiadczonych ustug [por. 11, s. 38].

Urynkowienie wewnetrzne, oparte na zasadzie
przeniesienia do wnetrza organizacji zasad obowigzu-
jacych w otoczeniu, jest tez czynnikiem wplywajagcym
na obiektywizacje proceséw poszukiwania granic sys-
temu organizacyjnego, adekwatnego do aktualnych
warunkow dzialania. Wigze sie to z problemem uzy-
skiwania wyzszego poziomu regulacji systemu, przez
wyzszy jego potencjal do samoorganizacji. Wiekszo§é

wspolezesnych firm poszukuje skutecznych mechani-
zmo6w ulatwiajacych restrukturyzacje, dostosowujaca
ich wewnetrzng strukture do zmiennych koniunktur
zewnetrznych. B. Nogalski [por. 2, s. 564-565] wy-
mienia nastepujace bariery w przeksztalceniach o cha-
rakterze restrukturyzacyjnym w polskich warunkach
gospodarczych:

® nadmierne rozmiary przedsiebiorstw i produkcji
ograniczajace mozliwo§ci dostosowania systemu do
zmiennych warunkow popytowych — mata elastycznosé
dostosowawecza,

® niska wydajno$c pracy spowodowana nadmiernym
poziomem zatrudnienia i nieodpowiednig jego struk-
tura,

® niska jakos¢ wyrob6w i §wiadczonych uslug spowo-
dowana przestarzalg technologig produkcji,

® nadmiernie rozbudowane funkcje pozaprodukcyj-
ne, zaréwno wobec zalogi, jak i otoczenia zewnetrz-
nego,

® upolitycznienie i polaryzacja os$rodkow decyzyj-
nych — wplywa na ograniczenie mozliwosci wdrazania
zmian radykalnie przeksztalcajacych dotychczasowe
struktury,

® brak umiejetnosci skutecznej komunikacji z ryn-
kiem oraz utrzymywanie struktur organizacyjnych
i metod zarzadzania niedostosowanych do wspoélcze-
snych warunkéw dzialania.

Dodajmy do tego zestawu przyczyn ograniczonej
podatnosci polskich firm na postepowe zmiany takze
niewielki wplyw impulséw wewnetrznych, ktore jako
element systemu regulacji uruchamiatyby niejako sa-
moczynnie zmiany o charakterze rekonstrukeji struk-
turalnej. Wobec powszechnie duzego oporu pracowni-
kow do zmian, wewnetrzne urynkowienie jest szansg
na obiektywizacje kryteriéw podejmowania decyzji
o zasiegu i glebokoéci przeksztalcen, zwlaszcza zwia-
zanych z redukcjg i wylaczeniami poza firme poszcze-
goblnych, uznanych za nieefektywne obszaréw organi-
zacji. Op6r przeciwko zmianom dostosowawczym jest
czesto uzasadniony stosowaniem niezrozumialych lub
nie w pelni udokumentowanych kryteriow i przesla-
nek podejmowania decyzji, zmieniajacych granice or-
ganizagcji i status czesci ich pracownikow.

Analiza funkcjonowania organizacji z wbudowa-
nym mechanizmem (lub jego elementami) rynkowym,
wskazuje na nastepujace przestanki uzasadniajace jego
praktyczng implementacje:
® mechanizm ten wspiera system koordynacji mie-
dzy obszarami organizacji,
® obiektywizuje i uefektywnia system komunikacji,
zwlaszcza w sferze definiowania oczekiwan na linii
dostawca — odbiorca,



organizacji 1/2003

® wspiera procesy rekonstrukeji strukturalnej wyko-
rzystujgce obiektywne kryteria rynkowe, uwzglednia-
jace relacje popytu i podazy na okre§lone dobra i ustugi,
® identyfikuje rzeczywisty udzial poszczegdlnych
ogniw organizacji w tworzeniu warto§ci dodane;j.
Urynkowienie procesé6w podstawowych dokonuje
sie w relacji z klientami zewnetrznymi. W warunkach
dzialania rynku wewnetrznego, rentowno§¢ firmy ob-
razuje sprawno§¢ dzialania proceséw podstawowych.
Mozna bowiem przyjaé, ze w warunkach mozliwosci
wyboru jakoSci zasilania proces6w podstawowych
przez procesy pomocnicze, te pierwsze podlegac po-
winny ocenie bezposredniej przez rynek. Natomiast
procesy pomocnicze poSrednio podlegaé powinny od-
dzialywaniu rynku zewnetrznego, przez decyzje o za-
kupie ich ustug przez realizatoréw proces6w podsta-
wowych. W ten spos6b nastapi przeniesienie impul-
sow zewnetrznych na gratyfikacje wszystkich obsza-
réw organizacji. Wplynie to na szybkie upowszechnie-
nie przedsiebiorczych zachowan, takze tych obszarow
organizacji, ktore w tradycyjnym ukladzie nie podle-
gaja zadnej presji rynku, a ich egzystencja zalezy od
subiektywnej oceny przelozonych menedzeréw.
Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o ksztalt
struktury procesowej, a wiec takiej, ktéra wspartaby
wszystkie parametry dzialania organizacji zarzadza-
jacej procesami, powinno uwzglednia¢ warunki, w ja-
kich bedzie ona realizowaé swoja misje. Oczywiste staje
sie, ze elastyczno$¢ dzialania stanie sie strategicznym
warunkiem przetrwania i rozwoju. Wydaje sie, ze
ksztaltujacy sie wlasnie model konkurowania przed-
siebiorstw XXI wieku charakteryzowacé beda nastepu-
jace elementy, oddzialujgce na organizacje firm [por.
14, s. 26-27]:
B Transakcje przedsiebiorstw polegaé beda
w coraz wiekszym stopniu na ,,sprzedazy war-
tosci”, a nie tylko sprzedazy konkretnych wy-
robow i uslug. Przyjecie tej zasady sprawia, ze naj-
wazniejsza dla przedsiebiorstwa staje sie potrzeba bu-
dowania zaufania i wysokiego stopnia zazylosci z klien-
tem. Oznacza to wzrost znaczenia transakcji o dtugiej
perspektywie i wysokiej absorpcji wartosci dodanej.
Inwencja pracownikéw firmy musi by¢ ukierunkowa-
na na poszukiwanie dodatkowych wartosci, jakie na-
lezy zawrzeé¢ w sprzedawanym wyrobie lub ustudze
tak, by w ten spos6b stale uatrakecyjniaé¢ oferte pro-
duktowa. Tworzy to postulat zdolno§ci do minimali-
zacji przebiegéw proces6w decyzyjnych na rzecz szyb-
kiego reagowania.
® Koncentracja na kliencie. Stalej obserwacji na
szczeblu zespoléw procesow i menedzeréw szczebla
strategicznego wymaga indeks satysfakeji klientow
i szybkie podejmowanie dzialan wynikajacych z ana-
lizy ksztaltowania sie tych indekséw w czasie. Wyni-
ka to z uznania, ze skuteczna moze by¢ gléwnie stra-
tegia przechwytywania najbardziej atrakcyjnych, ze
wzgledu na uzyskiwang warto§é, klientow (high-va-
lue customers). W walce o wzgledy klientéw wzrasta
znaczenie zabiegéw organizacyjnych, kosztowych
i marketingowych w sensownej i dyskretnej edukacji
klientow, aby przekonac ich do kupowania coraz bar-
dziej skomplikowanych wyrobow i ustug. W uktadzie
rozwigzan strukturalnych fakt ten oznacza koniecz-
no§¢ tworzenia kultury dziatania ukierunkowanej na

rozumienie potrzeb klienta, a nie, jak w tradycyjnej
organizacji, oczekiwan szefa — kierownika. To, co wy-
daje sie szczegélnie wazne, to przeniesienie do wne-
trza organizacji relacji dostawca — klient we wszyst-
kich mozliwych do wdrozenia plaszczyznach ich zna-
czenia.

B Indywidualizacja uslug i wyrobow do réz-
nych wymagan klientow przy zapewnieniu jed-
noczesnie duzej skali dzialania. Odejscie od stan-
dardowych wyrobow i ustug produkowanych na wiel-
ka skale jest juz rzeczywistos$cia w wielu dziedzinach.
Sprzedaz doméw mieszkalnych, mebli kuchennych,
wyrobow porcelanowych, samochodéw, artykutow
odziezowych, uslug hotelarskich, turystycznych itp.
w coraz wiekszym stopniu nosi znamiona réznych form
indywidualizacji. Systemy organizacyjne muszg w co-
raz wiekszym stopniu posiada¢ walor dzialania w wa-
runkach realizacji produkcji na duza skale, na potrze-
by indywidualnych odbiorcéw. Jest to wyzwanie za-
réwno dla systemow informatycznych, technologii, jak
i organizacji struktury.

B Uzyskanie jak najwiekszego dostepu do wy-
robéw i uslug. Klienci daza do uzyskania jak naj-
wiekszej dostepnoSci do interesujacych wyrobow
i ustug. Rozszerzanie dostepu oznacza w praktyce
funkcjonowanie wielu alternatywnych kanatéw dys-
trybugji, jak najszerszy dostep do informacji o wyro-
bach i uslugach, mozliwo$é zawarcia transakeji w wielu
miejscach i na zindywidualizowanych warunkach.
W praktyce architektura organizacji powinna zapew-
nia¢ mozliwo$c¢ szybkiego wchodzenia w alianse, dzia-
lania w sieciach organizacji wirtualnych, kompaty-
bilno§¢ procesowa z innymi firmami, w celu uzyska-
nia potencjatu realizacji wspdlnych przedsiewzieé.

B Rosngce znaczenie zdolnosci do przeksztal-
cen granic systemu organizacyjnego. Dokonuja-
ca sie fragmentaryzacja rynkéw (przez ich podzial na
mniejsze i bardziej jednorodne segmenty) uzasadnia
celowo$é robienia tylko tego, co umie sie najlepie;j.
W praktyce oznacza to umiejetno$é konfigurowania
potencjalu zasob6w do realizacji danej transakcji,
a nie odwrotnie, poszukiwanie mozliwej do zrealizo-
wania transakcji ze wzgledu na stalty zasob, ktorym
dysponuje organizacja. Rekonstrukcja systemu musi
by¢ realizowana stale, a nie akcyjnie, po pojawieniu
sie objawow $wiadczacych o zagrozeniach dla jego sta-
bilnosci. Potencjal kompetencji realizacyjnych moze
by¢ zmienny i dostosowywany do wymagan kontra-
hentéw.

B Interaktywno$é. Nowe technologie informatycz-
ne sprawiaja, ze system komunikacji z klientami moze
mieé przebieg interaktywny — szybki, czesto bez bez-
posredniego udzialu sprzedawcy i dajacy dostep do
informacji poszukiwanych przez klientéw. Interaktyw-
no$¢ systemu komunikacji wyzwala u klientow potrze-
be szybkiej (czesto natychmiastowej) reakcji na ich
oczekiwania. Fakt ten stanowi istotne wyzwanie dla
sprawno§ci systemu organizacyjnego w obszarze ko-
munikacji z otoczeniem. Sprawno$§¢ ta wyraza sie nie
tylko (a nawet nie przede wszystkim) w dostepie do
nowoczesnych technologii informatycznych, ale gtow-
nie w szybkim reagowaniu i podatnosci na zmiany,
a to wymaga czytelnych i prostych procedur realiza-
cyjnych w obszarze proces6w biznesowych.



Podane wyzej warunki, w ktorych dzialajg lub beda
dziala¢ wspolcezesne firmy, implikuja w znacznym stop-
niu pozadany ksztalt struktur organizacyjnych nowej
generacji. Wykorzystujac do charakterystyki struktury
procesowej uniwersalne cechy struktur organizacyj-
nych, takie jak: konfiguracja, centralizacja, specjali-
zacja, formalizacja i standaryzacja (wg kryteriéw Gru-
py Astonskiej) mozna dokona¢ nastepujacego jej opi-
su.

Analiza parametru konfiguracji w odniesieniu do
realiow dzialania organizacji ukierunkowanej na pro-
cesy wskazuje na potrzebe ograniczenia szczebli hie-
rarchicznych do dwoch poziomoéw ponad poziom pro-
cesow. Jest to spowodowane dominacjg w takiej struk-
turze wiezi technicznych i tym samym poziomych wie-
zi informacyjnych. Koordynacja ma charakter syste-
mowy i nie musi by¢é wymuszana oddzialtywaniem roz-
budowanej hierarchii. Konfiguracja struktury proce-
sowej obejmuje réwniez tworzenie nowego ukitadu
podmiotowego przez wyznaczenie nowych rél organi-
zacyjnych (zespot procesowy, wlasciciel procesu, me-
nedzer procesu).

Kolejng ceche —centralizacje, wyznaczong przez
rozmieszczenie wladzy i uprawnien decyzyjnych, cha-
rakteryzuje w strukturze procesowej znaczna decen-
tralizacja uprawnien decyzyjnych, co wynika przede
wszystkim z dgzenia do maksymalnego urynkowienia
relacji wewnetrznych miedzy procesami. Implemen-
tacja zasady odpowiedzialnoSci za efekty, a nie za kosz-
ty, czy realizacje budzetu, w konsekwencji odpowie-
dzialno$¢ za efekty lokalizuje na szczeblach wyko-
nawczych. Upowszechnienie relacji dostawca — klient
w wiekszoSci sfer dziatania przyspiesza procesy podej-
mowania decyzji i redukuje silg rzeczy szczebel decy-
zyjny, na ktorym sg one podejmowane.

Specjalizacja w strukturze procesowej przejawia
sie radykalnym odej$ciem od funkcjonalnego podzia-
Iu pracy na rzecz pracy wielowymiarowej, konfiguro-
wanej zasadniczo wokot ciagow dziatan w ramach pro-
cesOw, a nie wedlug kryterium podobienstwa funkcji
i zadan. W strukturze procesowej specjalizacja prze-
jawia sie w opanowywaniu umiejetno§ci wykonywa-
nia dziatanh w ramach operacji w procesie, z ukierun-
kowaniem na stalg zmiane, wymuszana oczekiwania-
mi klientéw oraz poszerzaniem wlasnych kompeten-
¢ji realizacyjnych. Specjalizacja oznacza tu zatem ra-
czej nie tyle ograniczanie sie do waskich umiejetnosci
w ramach danej funkgcji, co raczej poszerzanie wila-
snych mozliwoS$ci az do granic catego ,,wielofunkcyj-
nego” procesu, w ktorym uczestniczy pracownik. Kon-
figuracja procesowa ma w zalozeniu wspieraé¢ wielo-
podmiotowy rozw(j kompetencji pracownika, utatwia-
jac mu tym samym ewolucyjne opanowywanie nowych
umiejetnosci w celu realizacji coraz nowych dziatan.

Formalizacja w strukturze procesowej przejawia
sie w opisach dzialania organizacji zawartych w ta-
kich dokumentach, jak: mapa proceséw, mapy relacji
i schematy struktury. Zasadniczym celem tych doku-
mentow jest dokonanie charakterystyki podmiotow
uczestniczacych w procesach oraz ich wzajemnych
wiezi i relacji. Formalizacja w organizacji procesowej
ma w zalozeniu tworzy¢ swoiste drogowskazy dla re-
alizatoréw, tworzac obrazy o charakterze referencyj-
nym. Oznacza to, ze jej optymalny poziom wyznacza-
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ny jest przez zdolno$é systemu do samoorganizacji
i natychmiastowej zmiany, wyznaczanej mozliwoscia-
mi szybkiej reakcji na oddzialywania rynku, na kto-
rym dziala dany zespoét procesowy.

Standaryzacja w strukturze procesowej dotyczy
w zasadzie tylko ogélnych zasad jej dzialania. Najle-
piej problem ten ilustruje wypowiedz S. Stantona
i M. Hammera: ,,dobrze jest maksymalnie standary-
zowa¢ procesy dziatalnoéci, ale tylko do tego stopnia,
by nie ogranicza¢ zaspokajania zréznicowanych po-
trzeb klientéw”[13, s. 33]. Standaryzacja dotyczy tyl-
ko rodzajow dziatan, a zwlaszcza metod, ktorych upo-
wszechnienie zapewni realizatorom proceséw wiekszy
zakres swobody i sprawnos$ci wykonawczej. W tym
sensie sposéb dzialania organizacji procesowej mozna
poréwnac do okreslenia, ktére B.R. Kuc sformutowat
w odniesieniu do wspoélczesnych organizacji: ,,wszyst-
ko bedzie sie odbywalo w organizacjach, w ktérych
struktura ma zmienng geometrie”[6, s. 11]. Sformu-
lowanie to jest jak najbardziej adekwatne do struktu-
ry ukierunkowanej na realizacje procesow.

Zmienno§¢ geometrii struktury procesowej wyra-
za sie w jej zaprogramowanej podatnosci na szybkie
przystosowywanie ksztaltu przebiegu proceséw ijed-
noczesnej dostosowawczej rekonfiguracji organizacyj-
nych elementéw sktadowych. Rysunek prezentuje pro-
pozycje ksztaltu struktury odzwierciedlajgcej relacje
charakterystyczne dla idei dzialania organizacji pro-
cesowej.

Generalnym zalozeniem budowy organizacji pro-
cesowej jest tworzenie architektury strukturalnej
wokoé!t procesow. W zamieszezonej koncepcji dokona-
lem podzialu przestrzeni organizacyjnej na dwa ob-
szary strukturalne zbudowane wokaét dwoch gtéwnych
megaproceséw. Pierwszy z nich — megaproces podsta-
wowy sklada sie z procesow, ktorych gtéwnym celem
jest realizacja kontraktow na potrzeby i oczekiwania
klientow zewnetrznych. Wyréznione w nim procesy,
tj. proces obstugi klienta, rozwoju produktu i proces
wytwarzania sg w tej koncepcji propozycjg otwartg
i odnoszg sie w swej istocie do organizacji o charakte-
rze gospodarczym. Identyfikacja proceséw w konkret-
nych warunkach dzialania danej organizacji moze ge-
nerowaé potrzebe wyodrebnienia innych proceséow
podstawowych lub przeprowadzenia innych granic ich
podziatu. Drugi megaproces zawiera procesy pomoc-
nicze, ktérych zasadniczym celem jest wspieranie dzia-
lania proces6w podstawowych. Jest on zatem dostaw-
cq zasilen w obszarach: wspierania rozwoju kadr i za-
rzadzania wiedzg, strategii i zarzadzania informacja,
wsparcia administracyjnego. Kazdy z proceséw skta-
da sie z podprocesow, ktore, w zaleznoéci od ich wiel-
koSci, mozna konfigurowaé jako oddzielne zespoly
procesowe lub traktowac organizacyjnie jako jeden
zesp6l. Zasada ta dotyczy takze proceséw podstawo-
wych. Wyodrebnienie niewielkiego relatywnie zbioru
proces6w jest warunkiem umozliwiajgcym obudowa-
nie ich odpowiednio, tj. wedlug zalozen organizacji
procesowej, rozwinietymi rozwigzaniami struktural-
nymi. Identyfikacja duzej liczby proceséw uniemozli-
wia praktycznie zbudowanie struktury procesowe;j
i wymusza nalozenie sieci proceséw na strukture
o funkcjonalnej zasadzie grupowania realizatoréw. Po-
wstaje wowczas najczesciej skomplikowana sieé zalez-
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Rys. Koncepcja modelu struktury organizacji procesowej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

nosci o charakterze quasi-macierzowym. Wtasciciele
proceséw muszg woéwczas wspélnie z kierownikami
funkcjonalnymi uzgadnia¢ zasady, wedlug ktorych wy-
korzystywac beda te same zasoby. Urynkowienie we-
wnetrzne jest w takich warunkach nierealne, gdyz
bardzo trudne moze byé wyznaczenie granic poszcze-
goblnych procesow.

Piotr Grajewski

U Termin ,restrukturyzacja” nie jest jednoznacznie inter-
pretowany w literaturze. Pojecie to sklada sie z dwoch stow.
Pierwsze ,reconstruct” oznacza budowanie od nowa lub
w nowej formie, drugie ,structure” odpowiada pojeciu
struktury. Najogélniej interpretujemy restrukturyzacje
jako ,,rekonstrukcje struktury” [por. 2, s. 553]. Powodem,
dla ktorego przeprowadza sie rekonstrukgje struktury jest...
»,Swoista odpowiedZ na sygnaly plynace z otoczenia jest
formg samodzielnej, aktywnej walki o wlasng pozycje stra-
tegiczng na rynku, zapewniajacg konkurencyjnos§é wobec
innych partneré6w rynkowych i prowadzaca do uzyskania
konkretnych korzysci ekonomicznych” [5, s. 10]. Podob-
nie dostrzega istote restrukturyzacji Z. PIERSCIONEK po-
strzegajac ja jako: ,,stotne zmiany struktur réznych syste-
moéw przedsiebiorstwa w celu dostosowania ich do otocze-
nia”[10, s. 16]. Aspekt dostosowawczy proceséw restruk-
turyzacji uwypukla rowniez A. NALEPKA podkreslajac,
ze obejmujg one zmiany: ,statusu prawnego, struktury ma-
jatkowej (wlasnosci), organizacji systemu i procesu zarzg-
dzania, asortymentu produkgji, form organizacji produk-
cji, rynkéw zaopatrzenia i zbytu” [9, s. 225]. Na radyka-
lizm restrukturyzacji zwracaja z kolei uwage J. LICHTAR-
SKI [por. 7, s. 687] 1 Z. SAPIJASZKA [por. 12, s. 30]. Rady-
kalizm zmian w wielu obszarach organizacji doprowadza
w efekcie do przeksztatcen cech strukturalnych i funkcjo-
nalnych, a nawet wizerunku przedsiebiorstwa.
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Tozsamosé przedsiebiorstwa
— Znacznie szersze spojrzenie
na kulture organizacyjng

Anna Zarebska

Wprowadzenie
spolczesne podejscie do zarzadzania postuluje
W koncentrowanie sie na ludzkim wymiarze or-
ganizacji, w tym takze na kulturze organiza-
cyjnej. Wielu autoréow sugeruje wplyw kultury orga-
nizacyjnej na sukces przedsiebiorstwa’. Jednak inni
nie uwazaja juz, ze zalezno$¢ pomiedzy kulturg orga-
nizacyjng a wynikami, jakie osigga przedsiebiorstwo,
jest tak oczywista, czego zresztg nie potwierdzaja jed-
noznacznie prowadzone przez nich badania®. Oba po-
glady sg sprzeczne, poniewaz — jak sie wydaje — na
zagadnienie kultury organizacyjnej nalezy spojrzec ze
znacznie szerszego kontekstu — z perspektywy corpo-
rate identity. W tym ujeciu kultura jest jednym z ele-
mentéw tozsamosci przedsiebiorstwa, a wiec zarza-
dzanie firmg wymaga znacznie bardziej komplekso-
wego ujecia. Poglad ten potwierdza R. Reitter® piszac,
iz kultura jest jedynie jednym ze znaczen tozsamosci
organizacyjne;j.

Corporate Identity — monolityczny fenomen

czy pluralistyczne zjawisko?
(corporate identity) definiuje to pojecie jako
zgodno$é pomiedzy tym, czym organizacja
chce by¢ (sposéb wystepowania przedsiebiorstwa na
zewnatrz) a tym, jak dziatania te postrzega otoczenie.
Zatem corporate identity akcentuje sposob, w jaki
organizacja identyfikuje i wyréznia siebie z otoczenia.
Pozwala rozpowszechniaé swéj wizerunek wsrod ogo-
Tu spoteczenstwa lub wybranych grup, dzieki prezen-
towaniu swojego charakteru w formie wizualnej —
wewnatrz i na zewnagtrz firmy. Ponadto wyraziste
i umiejetne prezentowanie tozsamosci firmy jest nie
tylko jednym z najskuteczniejszych srodkéw wzbudza-
nia zaufania wérod klientow, zwlaszcza podczas wpro-
wadzania na rynek nowych produktow, ale takze wply-
wa zachecajaco i motywujaco na zaloge i udzialoweow?.
Corporate identity nie moze by¢ tworzona w ode-
rwaniu od filozofii dzialania, misji® i cel6w nadrzed-
nych przedsiebiorstwa. Ponadto — obok strategii,
struktury i decyzji — stanowi element jednej calosci,
systemu organizacyjnego przedsiebiorstwa®. Powyz-
sze ujecie traktuje jednak tozsamo§é organizacyjng
jako pewien monolit.
Powstaje zatem pytanie, czy rzeczywiscie takie uj-
mowanie corporate identity jest do konca stuszne

radycyjne ujecie tozsamosSci organizacyjnej

i wyczerpuje istote tego zagadnienia. Wydaje sie, iz
mozna odej$¢ od tradycyjnego tozsamosSciowego mo-
nolitu na rzecz pluralistycznego zjawiska wspolistnie-
nia obok siebie kilku wymiaréw identity. Poglad ten
potwierdzajg zresztg badacze amerykanscy, opisujac
tozsamo§¢ organizacyjng jako model piecioelemento-
wy”.

Rysunek ponizej obrazuje pie¢ skladowych tozsa-
mosci organizacyjnej obecnych w kazdym przedsiebior-
stwie. Sg to:

B Tozsamo$é rzeczywista — stanowi ona pow-
szechnie znane atrybuty organizacji i obejmuje m.in.
forme wlasnosci, styl zarzadzania kierownictwa, struk-
ture organizacyjng, rodzaj dzialalnoSci i opanowane
rynki, a takze jako$¢ oferowanych produktéow i ustug
— a wiec w rezultacie opisuje ogélng dzialalno§é biz-
nesowa. Obejmuje takze zbiér wartosci podzielanych
przez zarzad i pracownikow.

B Tozsamosé przekazywana - jest ona najlepiej
ujawniona przez formalng komunikacje wewnatrzor-
ganizacyjna. Przejawia sie w reklamach, sponsoringu

Tozsamos¢
rzeczywista

Tozsamosé
przekazywana

Tozsamos¢
postrzegana

Tozsamos¢
pozadana

Tozsamos¢
doskonata

Rys. Sktadowe Corporate Identity

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.M.T. BALMER,
S.A. GREYSER, Managing the Multiple Identities of the Cor-
poration, ,California Management Review”, Vol. 44, No. 3,
Spring 2002, s. 74.
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i dzialaniach public relations. Jednak w rzeczywisto-
§ci wywodzi sie ona z komunikacji nieformalnej (plot-
ki, komentarze w mediach itp.).

B Tozsamos§é postrzegana - ta cze$¢ tozsamoSci
odnosi sie do odczuwanych przejawéw tozsamosci, tj.
do image’u przedsiebiorstwa®, reputacji firmy oraz
tozsamosci marki (corporate branding). To wladnie
przez te czynniki przedsiebiorstwo jest postrzegane
na zewnatrz, a rolg kierownictwa jest branie pod uwa-
ge percepcji najwazniejszych grup odbiorcéw produk-
tow i uslug przedsiebiorstwa.

B Tozsamos$é doskonala — odnosi sie do najkorzyst-
niejszego upozycjonowania przedsiebiorstwa na swo-
im rynku (rynkach) w okre$lonym przedziale czasu.
Z reguly bazuje ona na planowaniu strategicznym,
mozliwosciach organizacyjnych i perspektywach w od-
niesieniu do kontekstu prowadzenia biznesu, w tym
takze do érodowiska konkurencyjnego.

B Tozsamo§¢é pozgdana - jest z kolei obecna
w umyslach przywdédcow organizacyjnych ijest zbiez-
na z ich wizja organizacji. Czesto tozsamoS§é ta jest
mylona z tozsamoécig doskonala. Majg one jednak inne
zrodla pochodzenia. O ile tozsamo§é doskonala ksztal-

tuje sie z reguly po pewnym okresie w wyniku badan
i analiz, to tozsamos§¢ pozadana jest zbiezna z wizjg
przywodcy i jego ,,ego”, a nie z racjonalng oceng czy
planem dzialania poprzedzonym serig analiz.

Podobnie jak w systemowym ujeciu organizacji?,
i tutaj jakiekolwiek niezgodnoSci pomiedzy sktadowy-
mi tozsamosci przedsiebiorstwa powodujg konieczno§é
redefinicji dzialania. Dzieje sie tak np. wtedy, gdy teo-
ria organizacyjna (tozsamo$é¢ przekazywana) jest
sprzeczna z realizmem sytuacyjnym (tozsamo§é rze-
czywista), gdy wizja (tozsamo§é pozadana) jest sprzecz-
na ze strategia (tozsamo$¢ doskonata) lub kiedy dzia-
lalno§é przedsiebiorstwa i zachowania ludzi w orga-
nizacji (tozsamo§¢ rzeczywista) nie przystaja do ocze-
kiwan udzialowcoéw (tozsamo$é pozadana).

Corporate Identity a globalny wizerunek
przedsiebiorstwa

radycyjne postrzeganie globalnego wizerun-
ku przedsiebiorstwa opisuje go za pomoca
czterech grup dzialan: definiowania i ochro-
ny tozsamosci przedsiebiorstwa (corporate identity),

Tab. Skladowe globalnego wizerunku przedsiebiorstwa

Obszar Podstawa funkcjonalna Povaa,zama “e sklad9wym1
orporate Identity
Tozsamo§é firmy (corporate identity)'” Marketing Tozsamo§¢ rzeczywista
Komunikacja Tozsamo§é przekazywana
Wizualizacja Tozsamo§¢ postrzegana
Tozsamos$¢ doskonata
Tozsamo§¢ pozgdana
Polityka marki (corporate branding)'V Marketing Tozsamo§¢ rzeczywista
Ekonomia Tozsamo§¢ przekazywana
Strategia Tozsamo$é postrzegana

Tozsamo$¢ doskonata
Tozsamo§¢ pozgdana

Wizerunek przedsiebiorstwa (corporate image) | Marketing

Tozsamo§¢ postrzegana

Zachowania w organizacji

i reputacja firmy (corporate reputation)'? Ekonomia
Psychologia spoteczna
Strategia
Wewnetrzna i zewnetrzna komunikacja Marketing Tozsamo§é przekazywana
W organizacji Komunikacja
Osobowo§¢ organizacyjna Marketing Tozsamo§¢ rzeczywista
Psychologia Tozsamo$§é pozadana

Kultura przedsiebiorstwa'®

Zachowania w organizacji

Tozsamo§¢ rzeczywista

Przywo6dztwo w organizacji

Zachowania w organizacji

Tozsamo$§¢ rzeczywista
Tozsamo§é pozgdana

Historia przedsiebiorstwa

Historia
Reputacja firmy

Tozsamo$§¢ rzeczywista
Tozsamo§é przekazywana
Tozsamo§¢ postrzegana

Strategia przedsiebiorstwa

Strategia

Tozsamo$¢ doskonata

Struktura organizacyjna'®

Strategia

Tozsamo§c rzeczywista
Tozsamo$¢ doskonata

Wizualizacja przedsigbiorstwa'®

Projekt wizerunku

Tozsamo§¢ rzeczywista
Tozsamo§é przekazywana
Tozsamo$¢ doskonata
Tozsamo§é pozagdana

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.M.T. BALMER, S.A. GREYSER, Managing the Multiple Identities of the Corpo-

ration, ,,California Management Review”, Vol. 44, No. 3, Spring 2002, s. 76.




ksztaltowania wizerunku przedsiebiorstwa (corpora-
te design), polityki marki przedsiebiorstwa i jego
produktéw oraz projektowania i wdrazania systemu
wizualizacji przedsiebiorstwa'® i traktuje tozsamos§é
przedsiebiorstwa na réwni z pozostatymi dzialaniami
w zakresie ksztaltowania globalnego wizerunku fir-
my'”. Tymczasem wydaje sie, iz tozsamo§¢ przedsie-
biorstwa jest nadrzedna i jej skladowe sg obecne nie
tylko w trzech pozostalych wymienionych obszarach
globalnego wizerunku, ale takze w wielu innych skia-
dowych przedsigbiorstwa, ktore ten wizerunek takze
buduja, w tym takze w kulturze przedsiebiorstwa.
Schematycznie przedstawia to tabela na str. 15.

Na globalny wizerunek przedsiebiorstwa skiada sie
wiele elementéw. Te z kolei sa determinowane przez
rozne skladowe corporate identity, przy czym tozsa-
mo$¢ ta ma nadrzedne znaczenie. Kultura organiza-
cyjna jest jedynie jednym z obszaréw ksztaltujacych
globalny wizerunek firmy. Dlatego wydaje sie, iz ble-
dem jest przypisywanie jej miana ,,tozsamosci” przed-
siebiorstwa'®.

Podsumowanie
ozna oczywiscie prowadzi¢ dyskusje nad waz-
M noscig pojet ,,tozsamo§¢ przedsiebiorstwa”
i ,kultura organizacyjna” i starac sie je zhie-
rarchizowaé w odniesieniu do calego przedsiebiorstwa.
Wydaje sie jednak, ze zaproponowane nowe spojrze-
nie na ich wzajemne relacje mozna z powodzeniem
wykorzystywaé do analizowania i zarzadzania orga-
nizacja w kontekscie jej tozsamosci. Takie ujmowanie
przedsiebiorstwa jest niezwykle wazne w przypadku
przeprowadzania zmian, zwlaszcza o charakterze kom-
pleksowym. Problem wlasciwej identyfikacji pojawia
sie zwlaszcza w przypadkach fuzji czy przeje¢. Wtedy
nalezy podjaé temat z jeszcze szerszej perspektywy,
a mianowicie z punktu widzenia zarzadzania tozsa-
moScig calego ugrupowania kapitalowego. Zagadnie-
nie to nabiera coraz bardziej istotnego znaczenia
w miare rozwoju struktur holdingowych i wzrostu ich
roli w gospodarce'®.
Anna Zarebska
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Problematyka zarzgdzania
pracownikami wiedzy

Mieczysfaw Morawski

Wprowadzenie

odaj najwazniejszym wyzwaniem, przed

ktérym stoja menedzerowie wspolcze-
snych organizacji jest stworzenie takich
warunkow dzialania, ktére beda atrakcyjne dla
najlepszych pracownikow. Blyskotliwe i trafne
w swoim czasie stwierdzenie, iz organizacja jest sztu-
ka tworzenia rzeczy niezwyklych za pomocg zwyklych
ludzi ulegto dezaktualizacji. W istocie o stopniu kon-
kurencyjnoSci organizacji kazdego sektora decyduje
umiejetnosc zarzadzania wiedza. W praktyce oznacza
to zdolno$¢ zarzadzania ludzmi, ktorzy te wiedze po-
siadaja. Unikalna wiedza i kompetencje znajduja sie
w glowach nieprzecietnych jednostek. Inteligentni,
wybitnie uzdolnieni, o zywych umystach i takimz uspo-
sobieniu blizsi sg nieprzewidywalnym artystom niz
zdyscyplinowanym i poprawnym pracownikom. Prze-
wage na wymagajacym rynku dzieki tworzeniu trud-
no imitowalnego krnow how mozna osiaggna¢ tylko dzie-
ki ich zaskakujgcym pomystom, tworczej inicjatywie
i mistrzowskim kwalifikacjom.

Pojawia sie jednak pytanie, jak zarzadzac profe-
sjonalistami jakze innymi od znanych nam dotychczas.
Odmienno$é nowego typu specjalisty, okreslanego
mianem knowledge worker (pracownik wiedzy)
polega w istocie na niewyobrazalnym wzroScie jego
niezalezno$ci. Wyposazony w §rodki komunikacji
i acznosci, na dobrg sprawe moze zy¢ i pracowaé wsze-
dzie. Czas i miejsce $wiadczenia pracy przestaje mieé
jakiekolwiek znaczenie. Potencjal stworzony przez
polaczenie umiejetnosci biegltego postugiwania narze-
dziami informatyczno-komunikacyjnymi oraz wyso-
kich kompetencji merytorycznych idgcych w parze
z mozliwo$ciami intelektualno-twoérczymi kreuje no-
wa sytuacje. Z menedzerskiej perspektywy jest ona
bez watpienia wyzwaniem, gdyz wymaga redefinicji
wielu zakorzenionych (i wydawalo sie, ze wiecznych)
paradygmatow. Wazne staje sie traktowanie zarzadza-
nia/kierowania ludZzmi w kategoriach nieantagoni-
stycznych, eksponujacych warto§ci wspierania, wspo-
magania, harmonizowania, dialogu.

Celem niniejszego opracowania jest proba wska-
zania na niektére aspekty zarzadzania pracownikami
wiedzy, ktore ma ze swej istoty stuzy¢ procesowi two-
rzenia, pozyskiwania i przekazywania wiedzy. Problem
ten przedstawiono na tle przemian dokonujacych sie
w podejsciu do pracownikéow. W pracy ujeto dwa poje-
cia kluczowe: pracownik wiedzy i organizacja inteli-
gentna.

Nowe podejscie do pracownikow
d lat 80. obowigzujaca formula rozwigzywa-
nia spraw kadrowych byla koncepcja zarzg-

m dzania zasobami ludzkimi. HRM jako cato-

§ciowa metoda przyczynila sie do wzrostu profesjona-
lizmu dzieki stosowaniu przemyslanych procedur (np.
selekgcji, zwolnien), jednoznacznych kryteriéw (np.
ocen), wszechstronnej motywacji (np. ksztaltowanie
kultury organizacyjnej), zaplanowanych etapéw roz-
woju (np. wytyczanie ,Sciezek” kariery zawodowej
i awansow). Rozpowszechnienie koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i jej czynna akceptacja w §wie-
cie nowoczesnych organizacji zapewnilo, juz nie tylko
werbalnie, radykalny wzrost znaczenia pracownikow
w budowaniu strategicznej pozycji kazdego przedsie-
biorstwa. Patrzac jednak z dzisiejszej perspektywy,
trzeba stwierdzi¢, iz zarzgdzanie zasobami ludzkimi
(ZZL), ktore zaowocowalo powstaniem niezliczonych
metod, procedur i aplikacji, jest podejsciem narzuca-
jacym schematyzm postepowania w relacjach z ludz-
mi.

Zaplanowana na lata ,,drabina” awansow, wczesne
typowanie os6b do tzw. rezerwy kadrowej, utarte spo-
soby rekrutacji i wiele innych praktycznych elemen-
téw koncepcji, nieuchronnie rodzi zagrozenie forma-
lizmem w dzialaniu (a w niektérych firmach wrecz
biurokratyczne zachowania) z wszystkimi jego nega-
tywnymi konsekwencjami.

Obecnie obserwujemy stopniowa (od kilku lat ze
wzrastajaca wewnetrzng dynamika) ewolucje zatozen
tkwigcych w ZZL w kierunku takich wartosci, jak:
kompetencje, wiedza, kapitat intelektualny. Nie przy-
padkiem w literaturze pojecie ,,zarzadzanie persone-
lem” zastepowane jest okre§leniami typu zarzadza-
nie wiedza, kompetencjami, kapitalem intelektual-
nym. Mozna wskazywac na rézne aspekty zmiany, jaka
na naszych oczach dokonuje sie w sposobie realizowa-
nia funkcji personalnej. Przede wszystkim podkresli¢
trzeba jedng kwestie. Zachowujac cigglo§é myslenia
o zasobach ludzkich w kategoriach najcenniejszego do-
bra, w jakie wyposazone jest przedsiebiorstwo, zara-
zem dostrzega sie potrzebe ulozenia relacji pracow-
nik - firma na innej plaszczyznie. Dotychczas sadzo-
no, ze zwigzki transakcyjne, bazujace na wzajemnych
korzySciach, sprawiedliwie kompensujacych wktad obu
stron, sg wystarczajace.

Od pracownika wymagano pelnego zaangazowania
(pod wzgledem energii, postawy, zachowan, kompe-
tencji) na rzecz przedsiebiorstwa, ktore w zamian,

)



na zasadzie ,,co§ za co$”, oferowalo w miare stabilne,
wywolujace poczucie bezpieczenstwa warunki pracy,
zroéznicowany system motywacyjny, atrakcyjne zada-
nia i przedsiewziecia, jasne kryteria awansu, rozwdj
zawodowy. Ten klarowny i wydawatloby sie skuteczny
mechanizm wzajemnej kompensacji nakladéw nie
przynosi obecnie zamierzonych rezultatéw. Z kilku co
najmniej przyczyn:

® skroceniu ulega Srednia dlugo$é zycia organizacji,
przez co nie moga one zagwarantowac juz nie tylko
,dozywotniego”, ale w ogodle dluzszego, w przewidy-
walnym czasie, zatrudnienia;

® presja konkurencji powoduje dazenie do systema-
tycznej obnizki stalych kosztow, rowniez kadrowych,
w rezultacie zmniejszeniu ulega liczba zatrudnionych,;
® coraz czesciej dzieli sie pracownikéw na rézne ka-
tegorie, jedynie zaliczenie do grupy najlepszych za-
pewnia dluzsza umowe o prace i lepsze jej warunki
(np. ptacowe);

® tworzone sg rézne formy zatrudnienia i samoza-
trudnienia, zakladajace odmienne sposoby rozliczania
czasu, zadan, obowigzkéw, obecno$ci w pracy;

® krotsze cykle zycia wyrob6w wymuszajg poszuki-
wanie nowych pomyslow i idei, a wiec nowych, uta-
lentowanych i wykwalifikowanych inzynieréw, projek-
tantow, grafikow itd., i odwrotnie, pozbywanie sie os6b
zbednych, niekiedy zastuzonych i do§wiadczonych, ale
nieefektywnych ,tu i teraz”;

® pracownicy sami poszukujg na zewnatrz macierzy-
stej organizacji dodatkowych mozliwoéci §wiadczenia
uslug eksperckich, udzialu w jednorazowych projek-
tach, publikowania wlasnych pomystéw i rozwigzan,
ktoére poza zwiekszeniem dochodéw, stwarzaja lepsza
pozycje przetargowa w przyszlych negocjacjach na
przyklad ptacowych z dotychczasowym pracodawca;
® wzrost poziomu wyksztalcenia sprzyja wiekszej ru-
chliwo$ci i mobilnoSci, odchodzeniu od budowania toz-
samosci zawodowej na podstawie wieloletnich zwigz-
kow z jedng instytucja;

® kariera przestaje mie¢ charakter wylacznie linio-
wy, co w praktyce oznaczalo kolejne awanse w hierar-
chii organizacyjnej danej firmy, zazwyczaj w obrebie
tego samego funkcjonalnego obszaru dziatania;

® zarzadzanie osobistym rozwojem zawodowym nie
jest juz przedmiotem troski pracodawcy, lecz kazde-
go pojedynczego pracownika.

Imperatywami dzialania wspélczesnego przedsie-
biorstwa sa: szybkos¢, jako$¢, innowacyjnosé, indywi-
dualizacja oferty, rosngca troska o klienta, tworzenie
wartosci akceptowalnych przez zewnetrzne grupy in-
teresow (interesariuszy organizacji), a podstawg wszel-
kich dziatan — wiedza, uwazana za kluczowy czynnik
produkcji i generowania bogactwa. Wiedza nie ma
charakteru bezosobowego. Jej nosnikiem jest cztowiek.
Troska i zabiegi kazdego przedsiebiorstwa i organiza-
¢ji koncentrowac sie beda na pozyskaniu i utrzyma-
niu w swoich szeregach oso6b o unikalnych kompeten-
cjach, perfekcyjnych w dziataniu, dazacych do mistrzo-
stwa zawodowego, zapewniajacych ciagly wzrost po-
ziomu produktywnoSci, gléwnie przez innowacyjnosc
rozumiang jako zdolno§¢ transformowania istniejace;j
wiedzy w wiedze nowa, dajgca sie implementowaé
w postaci technologii, wynalazkéw, produktéw, metod
zarzadzania.

sy puzeglad

Wyrézniong grupe pracownikow okre§lono mianem
,pracownikéw wiedzy”, zdajac sobie sprawe z niepre-
cyzyjnosci tego terminu, uzywanego zreszta juz od
wielu lat w piSmiennictwie, szczegdlnie amerykan-
skim?.

Pojecia kluczowe: pracownik wiedzy,

organizacja inteligentna
niu spoleczenstwa niedalekiej przyszlosci,
uwage wielu autoréw przykuwa prognoza
podzialow spolecznych. Jak zauwaza P. Drucker, dzie-
ki wiedzy ludzie stang sie bardziej mobilni, miejsca
pracy — bardziej demokratyczne, a kryteria awansu
spolecznego stang sie czytelniejsze i bardziej meryto-
ryczne [7, s. 119]. W innym miejscu nestor nauk za-
rzgdzania stwierdza ,,W odréznieniu od innych §rod-
kow produkeji nie dziedziczy sie wiedzy. Kazdy czlo-
wiek musi zdobywac ja samodzielnie zaczynajgc od
tego samego poziomu catkowitej ignorancji”?. Ten sam
autor w ksiazce Spoteczenstwo pokapitalistyczne, pro-
gnozuje podzial oséb aktywnych zawodowo na dwie
grupy: specjalici, czyli wyposazeni w wiedze pracow-
nicy oraz pracownicy §wiadczacy ustugi [1, s. 82].
W spoteczenstwie wiedzy osoba wyksztalcona bedzie
jego symbolem, standardowym przedstawicielem.

,Wiodacymi grupami w spoleczenstwie wiedzy
beda wykwalifikowani pracownicy, to jest wyksztalce-
ni praktycy, ktorzy potrafig wykorzystaé wiedze do ce-
16w produkeji, tak jak kapitaliSci wiedzieli, jak dzieli¢
kapitat do celow produkeji” [1, s. 14].

Z kolei Ch. Handy, za Robertem Reichem, amery-
kanskim ministrem pracy, dzieli pracownikéw na trzy
kategorie. Pierwsza to rutynowi pracownicy, zatrud-
niani do obslugiwania kas sklepowych, wprowadza-
nia danych na dyskietki. Druga kategoria to dostawcy
uslug: w restauracjach, szpitalach i sektorze bezpie-
czenstwa. Trzecia kategoria — nazywana analitykami
- to ci, ktorzy pracujg nad liczbami i ideami, proble-
mami i stowami [8, s. 188-189]; sg to dziennikarze,
analitycy finansowi, konsultanci, architekci, menedze-
rowie. Zrodlem ich wplywow jest inteligencja i wie-
dza. (...) sg prawdziwymi beneficjentami wieku infor-
macji, poniewaz to oni posiadajg te nowg wlasnosc¢”
[8, s. 185].

L. Edvinsson i M.S. Malone w pracy Kapitat inte-
lektualny charakteryzuja subpopulacje pracownikow
koegzystujace w wirtualnej korporacji [3, s. 94-97].
Identyfikowane przez autoréw grupy, réoznigce sie do-
§wiadczeniem, etyka i zasadami, to:
® osoby chodzace do biur,
® telepracownicy (zdalni pracownicy),
® pracownicy ,,wedrowni”,
® korporacyjni Cyganie.

Nowe podzialy, powoli krystalizujace sie we wsp61-
czesnej gospodarce i spoleczenstwie sg opisywane tak-
ze w innych pozycjach [15, s. 12-14].

Whnioski formulowane przez autoréw zdajag sie
zmierzaé¢ w tym samym kierunku. Wéréd grup pra-
cownikéw coraz bardziej znaczacy udzial beda mieé
specjaliSci nowego typu, okre§lani jako pracownicy
wiedzy (knowledge workers). Charakter ich pracy be-
dzie znaczaco odbiegal od schematu profesjonalisty,

opracowaniach po$wieconych funkcjonowa-
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pracujacego na rzecz jednej organizacji. Do niektérych
cech charakteryzujacych pracownikéw wiedzy zaliczy-
my [11, s. 186-187; por.: 4, s. 32-37; 14, s. 94-104; 2;
6, s. 107-111]:

® pragnienie wiedzy, widoczne w procesie nieustan-
nego uczenia sie, doskonalenia i uzupetniania kwali-
fikacji oraz uczenie (coaching, mentoring) innych:
wspoélpracownikow, kolegdéw, mtodych stazystow;

® gleboka $wiadomo$¢é wlasnego potencjalu dzieki
autoanalizie stabosci i atutéw, znajomosci wlasnych
reakeji w sytuacjach typowych i ekstremalnych;

® posiadanie tak kompetencji specjalistycznych, wy-
rézniajacych o unikalnym charakterze, jak i kompe-
tencji ogélnych, sprzyjajacych np. mobilnosci, komu-
nikatywnoSci, wspolpracy;

® Swiadczenie pracy czesto na wlasny rachunek, na
podstawie kontraktu, zlecenia, indywidualnej umowy;
® osiggniecie wysokiego prestizu spoltecznego, repu-
tacji osoby spelniajacej wysokie standardy fachowe
i etyczne;

® zdolnoé¢ samodzielnego wykonywania prac i zle-
cen, calo$ciowego rozwigzywania (identyfikacja pro-
blemu, wskazanie mozliwych rozwigzan, implemen-
tacja, probne uruchomienie) danego problemu;

® nastawienie innowacyjne, dostrzeganie mozliwo-
§ci tworzenia nowej wiedzy z istniejgcej;

® osigganie dochoddow z r6znych zrédet, z pracy obec-
nej, jak i z rezultatow wezedniejszych dokonan: hono-
raria z patentow i praw autorskich, udziaty w zyskach
z tytulu opracowanych i wdrozonych rozwigzan orga-
nizacyjnych itp.

® akceptacja i zarazem zdolno$¢ pracy w réznych
miejscach, zespolach, przedsiewzieciach;

® swobodne poslugiwanie sie technikami telekomu-
nikacyjnymi i informatycznymi.

Pracownikéow wiedzy wolno zatem okreslié
jako wyspecjalizowanych w swojej profesji, po-
siadajacych unikalne kompetencje, dobrze po-
informowanych, aktywnych i odpowiedzial-
nych, swiadomych roli i wlasnej wartosci nie-
zaleznych uczestnikéw organizacji.

Pracownicy wiedzy, dzieki kompetencjom zysku-
jacy niewyobrazalng dotychczas mobilnoéé zawodowsg
i geograficzng (miejsce, czas, odleglos¢ przestajg mieé
jakiekolwiek znaczenie w procesie §wiadczenia pra-
cy) bedg aktywni przede wszystkim w ukladach sie-
ciowych. Nalezy bowiem przypuszczaé, ze zjawisku
wzrostu liczby i udzialu pracownikéw wiedzy, towa-
rzyszy¢ bedzie, na zasadzie sprzezenia zwrotnego,
wzrost liczby przedsiebiorstw i organizacji powigza-
nych przej$ciowymi umowami, ,,wchodzacych” w r6z-
nego rodzaju kooperacje i alianse, sprzyjajace wyko-
rzystywaniu posiadanych kluczowych kompetencji
(core competences) i korzystaniu, przez outsourcing,
z umiejetnoéci innych podmiotéw gospodarczych.
W ,,pulsujacej” sieci generujacej przejSciowe skupiska
ludzi, wiedzy i energii ksztaltowaé sie bedg nowe ka-
tegorie organizacji. Niektére sg juz widoczne, inne
pojawia sie w najblizszych latach [13, s. 34]. Trudno
oczywiscie snu¢ przypuszczenia, jakie formy organi-
zacyjne beda sprzyja¢ w niedalekiej przyszloSci ksztat-
towaniu sie nowej filozofii dzialania przedsiebiorstw,
owym ,splotom kontraktéw” [13, s. 26-45], przeni-
kajacym swobodnie granice instytucji i sprawiajgcym,

ze firma to nie ,,stojacy budynek”, a bardziej — nie-
ustannie wewnetrznie zmieniajgca sie organizacja spo-
feczna. Obok wcigz nowych okreslen, stuzacych opi-
som przedsiebiorstw nowej generacji, takich jak: or-
ganizacje zwinne, know-how, wiedzy, uczace sie, frak-
talne, wirtualne, stosowane jest takze pojecie organi-
zacji inteligentnej. Koncepcja takiej organizacji, zda-
niem autora niniejszej publikacji, najlepiej oddaje kie-
runki ewolucji wspoélczesnych przedsiebiorstw. Nie
stanowi ona jeszcze zwartej konstrukeji myslowej,
kolejni autorzy wprowadzajg nowe lub uzupelniajg
istniejgce juz w literaturze aspekty funkcjonowania
organizacji inteligentnej®. Do trafniejszych stwier-
dzen, w ktorych uchwycona jest istota takiej organi-
zacji, zaliczy¢ trzeba definicje E. i G. Pinchota. We-
diug obu autoréw organizacje inteligentng mozna
okresli¢ jako ,taka, ktéra czyni uzytek z inteligencji
wszystkich swoich pracownikéw. Dzieki rozwojowi
i wykorzystaniu inteligencji oraz wiedzy profesjonal-
nej, a takze angazowaniu wszystkich cztonkéw orga-
nizacja ta moze duzo bardziej efektywnie dziala¢ na
rzecz klientéw i partneréw” [10, s. 11].

Organizacja inteligentna to przede wszyst-
kim wspoélnota dobrze rozumiejacych sie pro-
fesjonalistow, partnerow w kreatywnym dzia-
laniu, zdolnych do nieustannego przeobraza-
nia produktow, procesow, struktur i samych sie-
bie w dazeniu do sprostania wymogom rynku
i wyzwaniom formulowanym przez spoleczen-
stwo.

W poszukiwaniu metod zarzadzania
przedsiebiorstwie dzialajacym wedle koncep-
¢ji organizacji inteligentnej trwa nieustanny

.II proces wewnetrznej odnowy. Zmiany sg wy-

wolane poszukiwaniem i wdrazaniem innowacji tech-
nologicznych, organizacyjnych, personalnych. Pozna-
nie, adaptacja, realizacja i innowacja sa wzajemnie
powiazane i dzialajg interaktywnie. Kazdy nastepny
proces adaptacji w praktyce daje nowe informacje,
ktore z kolei rodzg nowe, udoskonalone pomysty.
W tym korowodzie pomystéw, informacji, implemen-
towanych rozwigzan najwazniejszym ogniwem jest
oczywiscie czlowiek, pracownik wiedzy.

Z punktu widzenia menedzeréw firmy, sytuacja
wyr6znionej grupy pracownikow jest nieporéwnywal-
na do zadnej innej, bowiem:
® posiadajg unikalny potencjal intelektualny (wie-
dza, umiejetnoSci, do§wiadczenie, postawy i zachowa-
nia) praktycznie niemozliwy do zastgpienia przez in-
nych cztonkéw firmy;
® w zakresie swoich kompetencji wiedzg wiecej, niz
ktokolwiek inny w przedsiebiorstwie;
® posiadajg autorytet, czesto ,,znane nazwisko” poza
spolecznoscig danej organizacji;
® sg inicjatorami zmian, kreatorami nowych pomy-
stéw i praktycznych rozwigzan;
® odczuwaja zwiekszone poczucie wlasnej wartoSci
i pewnosci siebie;
® sg nadwrazliwi w przypadku préb niedoceniania
ich wkladu pracy, nieuwzglednienia prawa do wlasne-
go zdania, wydawania przez menedzer6w powierz-
chownych ocen rezultatéw ich pracy;



® s3 obdarzani podziwem, respektem i szacunkiem

przez innych mniej do§wiadczonych specjalistow, dzie-

ki czemu sg nieformalnymi liderami w swoich zespo-
fach.

Biorgc pod uwage zarysowane uwarunkowania
zarzadzania pracownikami wiedzy, menedzer powinien
dokonaé¢ wyboru metod, po pierwsze, sprzyjajacych
wiekszemu zaangazowaniu emocjonalnemu i intelek-
tualnemu na rzecz organizacji, po drugie, dopinguja-
cych do stalego podnoszenia kompetencji merytorycz-
nych, po trzecie, dajacych poczucie podmiotowosci
1 znaczenia w organizacji.

Rekomendowanymi metodami beda:
® zarzadzanie kompetencjami (kluczowe warto-
§ci: dominacja relacji mistrz — uczniowie, ,,.kltebuszko-
wata” kariera zawodowa, permanentne zmiany rol,
funkgji i zadan w obrebie organizacji);
® zarzadzanie wartosciami (kluczowe wartoSci:
wewnetrzna przedsiebiorczo§é, brak dystansu miedzy
pracownikami, otwarta komunikacja, partnerstwo,
klimat intelektualnego niepokoju);
® zarzadzanie rozwojem (kluczowe wartoSci: do-
stepnos¢, ustawicznos$é i wszechstronnosé edukaci,
wymiana do$wiadczen i dzielenie sie wiedza, poszuki-
wanie mozliwoéci zdobycia nowych kompetencji);
® zarzadzanie przez motywowanie (kluczowe
wartoSci: docenianie pomystowosci, wyr6znianie naj-
lepszych, zachecanie do doskonalenia kompetencji, po-
zostawienie swobody w kwestiach merytorycznych);
® zarzadzanie przez partycypacje (kluczowe
wartoSci: dostep do informacji zgromadzonych przez
firme, prawo do dyskusji i publicznych sporéw, prawo
do wspoéldecydowania).

Mieczystaw Morawski

PRZYPISY

U Szeroki przeglad pi$émiennictwa w tym zakresie zob. [5,
s. 775-801].

2 Teiinne opinie i refleksje P. DRUCKERA mozna odnalez¢
w zbiorze fragmentow jego dziel The Essential Drucker
recenzowanej na tamach ,,Organizacji i Kierowania”
nr 2/2002 przez A. GRYCUKA.

3 Szerzej na temat organizacji inteligentnej zob. [91 11].

Bolestaw Rafat Kuc

Audyt

wewnetrzny
Teoria i praktyka

Wydawnictwo Menedzerskie PTM
Warszawa 2002

Kolejna ksigzka prof. Boleslawa Rafata Kuca: Au-
dyt wewnetrzny. Teoria i Praktyka jest pierwsza tego
typu pozycja na rynku, pracg pionierska w dziedzinie
audytu wewnetrznego.

przeglad
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tywizm i zaufanie, czynniki niezbedne do prawidto-
wego zarzadzania kazda organizacja. By¢ moze narze-
dziem do ich osiggniecia jest audyt wewnetrzny, nowy
w Polsce podmiot kontroli, ktérego koncepcja opiera
sie paradoksalnie na sprawowaniu kontroli nad kon-
trolag wewnetrzna.

Ksigzka B.R. Kuca jest bogatym zrédiem wiedzy
o uwarunkowaniach prawnych, metodach dzialania
i wymaganiach proceduralnych audytu wewnetrzne-
go oraz o jego miejscu w strukturze zaréwno przed-
siebiorstw prywatnych, jak i administracji panstwo-
wej. Autor podejmuje rowniez probe odpowiedzi na
niezwykle wazne pytanie: czy audyt moze by¢ sumie-
niem instytucji?
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Perspektywy rozwoju
matych firm technologicznych

w Polsce

Marek Martin

Niniejszy artykutl jest proba identyfikacji i analizy
gléwnych czynnikéw warunkujacych rozwdj rodzi-
mych malych firm technologicznych (MFT)" z punk-
tu widzenia ich gléwnych barier rozwoju na tle do-
$§wiadczen zachodnioeuropejskich. Z pewnoscig nie
wyczerpuje on potencjalnych mozliwosci rozwazan w
tym zakresie, moze jednak stanowi¢ glos w dyskusji
nad strategia i formami interwencji panstwa w zakre-
sie tworzenia korzystnych warunkéw rozwoju rodzi-
mej przedsiebiorczoéci technologiczne;j.

Mate firmy technologiczne w gospodarkach kra-
jow wysoko rozwinietych odgrywajg wazna role, sg one
kluczowym elementem w procesie komercjalizacji
wynikoéw prac badawczo-rozwojowych, stanowiac swe-
go rodzaju pomost miedzy sferg B+R a przemyslem.
W wysoko rozwinietych krajach UE i Stanach Zjedno-
czonych wspoélpracujace w ramach sieci innowacyjnych
MFT przyczynily sie do ogélnego pobudzenia gospo-
darki, stanowigc istotny czynnik w procesie transfor-
magcji tradycyjnych regionéw przemystowych. MFT,
z racji swojej specyfiki, moga wydatnie przyczynic sie
do podniesienia innowacyjnosci rodzimej gospodarki
i przezwyciezenia podstawowych staboSci polskiego
Narodowego Systemu Informacyjnego (NSI). Dziala-
jac na styku nauki i gospodarki MFT wpisuja sie w pod-
stawowe slabos$ci rodzimego NSI. MF'T zwiekszajg sto-
pien integracji nauki i gospodarki, przez upowszech-
nianie pozytywnych wzorcéw wplywaja na ogélne
zwiekszenie stopnia zaangazowania przedsiebiorstw
w dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa. Uwaza sie, ze
w warunkach postepujacych proceséow globalizacji
najwieksze szanse na przetrwanie i rozwdj w sekto-
rze MSP majg podmioty zorientowane technologicz-
nie.

Doéwiadczenia wysoko rozwinietych krajow UE
wskazuja, ze w celu wykorzystania endogenicznego po-
tencjalu rozwoju przedsiebiorczosci technologiczne;j
konieczne jest zastosowanie réznorodnych narzedzi
interwencjonizmu panstwowego, aby przezwyciezy¢
niedoskonalo§ci rynku w zakresie tworzenia sprzyja-
jacych warunkéw rozwoju MFT. Syntetyczna analiza
gléwnych instrumentéw wspierania rozwoju MFT
w Unii Europejskiej pozwala na stwierdzenie, ze ini-
cjatywy te w znacznym stopniu odzwierciedlaja spe-
cyficzne uwarunkowania i bariery rozwoju, na jakie
napotykaja MFT w tych krajach. Do glownych ogra-
niczen w zakresie optymalnego wykorzystania endo-
genicznego potencjatu rozwoju MFT w krajach wyso-
ko rozwinietych nalezy zaliczy¢, w pierwszej kolejno-

§ci, bariere finansowg zwigzang z obiektywnym nie-
dostatkiem, w relacji do potrzeb, zewnetrznych zro-
del finansowania malych podmiotéw technologicz-
nych. Podstawowym celem wiekszosci zaréwno posred-
nich, bezpo§rednich, jak i zintegrowanych instrumen-
tow wspierania rozwoju MFT w krajach UE jest mini-
malizowanie negatywnych skutkéw oddziatywania ba-
riery finansowej. Najwazniejszymi kierunkami dzia-
fan w tym zakresie sa: z jednej strony bezposrednie
zasilanie MFT w §rodki finansowe, z drugiej r6zno-
rodne inicjatywy, ktorych celem jest zachecenie insty-
tucji finansowych, w tym gtéwnie funduszy inwesty-
cyjnych podwyzszonego ryzyka, do inwestowania
w MFT. Dzialania te sa przede wszystkim zoriento-
wane na ograniczenie ryzyka inwestycyjnego instytu-
¢ji finansowych angazujacych sie w potencjalnie wy-
soko rentowne, ale obarczone znacznym ryzykiem in-
westycyjnym, matle firmy technologiczne. Do podsta-
wowych kierunkéw dziatan rzadow krajow wysoko roz-
winietych UE w zakresie stymulowania sklonnosci
sektora Venture Capital do inwestowania w MF'T moz-
na zaliczyc¢:

® refinansowanie ze §rodkéw publicznych inwestycji
dokonywanych przez instytucje Venture Capital w ma-
fe firmy technologiczne — model refinansowy,

® roznego rodzaju i zakresu poreczenia i gwarancje
dla podmiotéow inwestujacych w MFT — model gwa-
rancyjny,

® wspoélne inwestycje kapitalowe sektora publiczne-
go i prywatnego — model wspoélinwestycyjny.

Dwie kolejne, z punktu widzenia sity oddziatywa-
nia, bariery rozwoju MFT w krajach wysoko rozwi-
nietych UE to: bariera ludzka, zwigzana z niewystar-
czajacg podazg wysoko wykwalifikowanych pracowni-
kow spelniajacych podwyzszone wymagania stawiane
przez MFT i bariera wynikajaca ze stabo$ci zarzadza-
nia zwigzana z niedostatecznym poziomem wiedzy
i umiejetnoSci menedzerskich (gléwnie w zakresie
marketingu produktéw zawansowanych technologicz-
nie). Bariery te majg w pewnym sensie wsp6lne ko-
rzenie, bardzo zblizone sg réwniez metody ogranicza-
nia ich negatywnego oddzialywania na mozliwosci roz-
woju MFT. Zwigzane sg one w szerszym ujeciu z nie-
dostatecznym (mimo relatywnie wysokich standardow
w tym zakresie w krajach UE) poziomem edukacji —
zarowno w kierunkach technicznych, ktére dla zdecy-
dowanej wiekszoSci zalozycieli MFT stanowig wy-
ksztalcenie podstawowe, jak i r6znego rodzaju form
pézniejszego ksztalcenia w kierunkach zwigzanych



z szeroko rozumiang problematyka organizacji i za-
rzgdzania. Nie chodzi w tym miejscu o obiektywny
brak mozliwoéci i form podyplomowego ksztalcenia
w kierunkach biznesowych, lecz o stworzenie pewnych
specyficznych mozliwosci podnoszenia kwalifikacji me-
nedzeréw zarzadzajacych malymi podmiotami tech-
nologicznymi, uwzgledniajacych oczywiste ogranicze-
nie czasowe wynikajace z prowadzenia wlasnej firmy?.
Przykladem tego typu inicjatyw moze byé¢ brytyjski
program TCS?, ktorego jednym z podstawowych ce-
low jest stymulowanie zasobow umiejetnosci i kom-
petencji zgromadzonych w obszarze konkretnego pod-
miotu gospodarczego. W ramach programu duzy na-
cisk kladzie sie na ograniczanie ubocznych perturba-
¢ji w biezacej dzialalnosci firmy, w zwigzku z uczest-
nictwem w programie pracownikéw firmy.

W przypadku polskich matych firm technologicz-
nych najwazniejszg barierg rozwoju jest bariera ryn-
kowa, zwigzana z ograniczonym zapotrzebowaniem na
produkty technologiczne. Kolejnymi z punktu widze-
nia sily oddzialywania sg: bariera wynikajaca z poli-
tyki panstwa i bariera finansowa?. Sita oddziatywa-
nia bariery rynkowej jest statystycznie istotnie wiek-
sza w poroéwnaniu z barierg wynikajaca z polityki pan-
stwa i bariera finansowa. Nizszy priorytet bariery fi-
nansowej w Polsce w poréwnaniu z krajami wysoko
rozwinietymi Europy Zachodniej nie Swiadczy o tym,
ze w naszym kraju funkcjonuja lepsze, bardziej dosto-
sowane do specyficznych potrzeb MFT, instrumenty
finansowego wspierania ich rozwoju. Mozna sadzié,
ze rodzime MFT nie postrzegaja bariery finansowe;j
jako najwazniejszej bariery rozwoju, poniewaz ich roz-
woj jest silnie ograniczany przez niekorzystne uwa-
runkowania rynkowe. Potrzeby finansowe, a co za tym
idzie obiektywne bariery w pozyskiwaniu §rodkéw fi-
nansowych, ujawniajg sie najsilniej w fazie szybkiego
wzrostu, kiedy to firma identyfikuje potencjalne moz-
liwosci rozwoju i poszukuje $rodkéw niezbednych do
uruchomienia nowej produkgcji lub rozszerzenia ist-
niejacych mocy produkeyjnych. Praktyczny brak spe-
cjalistycznych instrumentow finansowego wspierania
rozwoju MFT w Polsce jest jedng z podstawowych sta-
bosci rodzimego NSI. W celu pelniejszego wykorzy-
stania istniejgcego potencjalu krajowego zaplecza
B+R, w tym jego zdolnoSci do tworzenia matych firm
technologicznych typu ,,odpryskowego”, konieczne jest
utworzenie specjalistycznych funduszy finansujacych
faze zatozycielskg (seed capital i start up capital) oraz
faze ekspansji (venture capital). Istniejgce nieliczne
fundusze inwestycyjne, ktore stawiajg sobie za cel fi-
nansowanie przedsiewzie¢ technologicznych, bez od-
powiedniego wsparcia srodkami publicznymi beda, jak
pokazuje praktyka ostatniego okresu, koncentrowac
sie na firmach wiekszych o ustabilizowanej pozycji
rynkowej, czesto dzialajacych w cechujacych sie mniej-
szym ryzykiem tradycyjnych sektorach przemysthu.
Firmy bedace przedmiotem zainteresowania komer-
cyjnego VC posiadaja z regulty dobrag kondycje finan-
sowg i w taki, badz inny sposéb sg w stanie pozyskac
§rodki finansowe. Przedsiewziecia bardziej ryzykow-
ne, w tym finansowanie nowo powstajacych firm,
z koniecznoSci znajdujg sie poza obszarem zaintere-
sowania tego typu instytucji finansowych, co w oczy-

przeglad

wisty sposob wplywa negatywnie na stopien wykorzy-
stania endogenicznego potencjatu rozwojowego rodzi-
mej przedsiebiorczosci technologicznej. Wydaje sie, ze
instytucje tego typu, wzorem wysoko rozwinietych
krajow Europy Zachodniej, powinny funkcjonowaé
wykorzystujac polaczone érodki prywatne i publicz-
ne.

Zdaniem G. Fahrenkrog podstawowym elementem
warunkujacym wystepowanie korzystnych uwarunko-
wan do rozwoju MFT jest dostepno§é rynkéw akcep-
tujacych wysoki poziom ryzyka zwigzanego z naby-
waniem nowatorskich produktéow i ustug. Jak pisze
G. Fahrenkrog ,,...istnienie rynku na innowacyjne pro-
dukty i procesy jest uwazane za kluczowy czynnik
sukcesu w procesie tworzenia i dalszego rozwoju MF'T.
Rynek ten moze stanowi¢ grupa odbiorcow indywidu-
alnych, ktérzy tatwo akceptujg innowacje. Moga go
réwniez tworzy¢ inne duze firmy zaopatrywane przez
MFT lub tez klienci instytucjonalni, tacy jak: publicz-
na stuzba zdrowia, sektor edukacyjny, czy administra-
cja publiczna”®. Dodatkowo, w przypadku Polski, istot-
nym rynkiem sg istniejgce monopole panstwowe, jak
np. energetyka, czy do niedawna telekomunikacja.
Stymulowanie uwarunkowan rynkowych i popytu na
produkty wysoko innowacyjne nalezy do trudnych
obszaréw interwencjonizmu panstwowego — zaréwno
na szczeblu lokalnym, jak i centralnym. Instrumenty
majgce na celu stymulowanie uwarunkowan rynko-
wych powinny by¢ réznicowane w ujeciu geograficz-
nym, inne w relacji do rynku krajowego i zagranicz-
nego. Wérdd podstawowych instrumentéw oddziaty-
wania na uwarunkowania rynkowe mozna wskazac
dzialania zorientowane na stymulowanie popytu i sty-
mulowanie dostepnosci do rynku. W przypadku ryn-
ku lokalnego najwazniejszym zadaniem powinno by¢
stymulowanie popytu, a w przypadku rynku zagra-
nicznego kluczowe staje sie stymulowanie dostepno-
§ci do rynku.

Do najwazniejszych instrumentéw majacych na
celu stymulowanie popytu na rynku lokalnym i krajo-
wym mozna zaliczy¢:
® stworzenie proinnowacyjnego systemu zamowien
publicznych,
® stworzenie korzystnych (a przynajmniej likwidacja
niekorzystnych) uwarunkowan formalnoprawnych,
np. w zakresie polityki celnej,
® wiekszg troske o rodzime podmioty gospodarcze
wystawione czesto na nieuczciwg konkurencje ze stro-
ny firm zachodnich (np. dumping).

Najwazniejsze instrumenty majace na celu stymu-
lowanie dostepnos$ci do rynkéw zagranicznych to:
® promocja eksportu dzieki organizowaniu misji
handlowych i zmniejszaniu (np. w drodze subwencji)
barier wej$cia na rynki zagraniczne,
® promowanie i stymulowanie zachowan proekspor-
towych,
® upowszechnianie know-how w zakresie marketin-
gu miedzynarodowego produktéw technologicznych,
® poprawa rentownosci eksportu dzieki racjonalnej
polityce ksztaltowania kursu zlotego.

Analiza potencjalnych mozliwosci rozwoju polskich
MFT, z punktu widzenia rodzimych uwarunkowan,
nie prowadzi do optymistycznych wnioskow. MFT
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w krajach wysoko rozwinietych moga wykorzystac zde-
cydowanie szerszg palete potencjalnych dziatan zorien-
towanych na jak najpelniejsze wykorzystanie endoge-
nicznego potencjatu rozwoju. Niedorozwoj instrumen-
tow finansowego wspierania rozwoju MFT w Polsce,
jakkolwiek stanowigcy powazna bariere rozwoju, moze
by¢ przy zalozeniu rzeczywistego zaangazo-
wania administracji lokalnej i centralnej relatywnie
szybko nadrobiony. Dzialania w tym zakresie moga
w znacznej mierze opieraé sie na do$wiadczeniach wy-
soko rozwinietych krajéw UE. Inicjatywy w tym ob-
szarze zwigzane sg oczywiScie z dokonaniem pewnych,
czesto trudnych z punktu widzenia spolecznego, wy-
boréw w zakresie alokacji srodkow publicznych. Prze-
strzeganie zasad obowigzujacych w krajach wysoko
rozwinietych w tej materii zwieksza szanse, ze bedg
to érodki dobrze spozytkowane. Mozna w tym miej-
scu wyrazié zdziwienie, ze w calym ponaddziesiecio-
letnim okresie transformacji systemowej nie podjeto
zadnych konkretnych dziatan w tym zakresie, zauwa-
zalny jest nawet pewien regres. KBN ograniczyt bez-
posrednie finansowanie przedsiebiorstw, a skala i kie-
runki dziatania ATT, jak sie wydaje, w zadnym stop-
niu nie odpowiadaly potrzebom w tym zakresie. By¢
moze bardziej racjonalne byloby przeznaczenie tych
§rodkéw na bezposrednig aktywizacje rozwijajacego
sie sektora VC w kierunku inwestycji w male podmio-
ty technologiczne w ramach wspomnianych wcze$niej
rozwiazan modelowych. Z punktu widzenia potencjal-
nych strategii rozwoju MF'T duzo powazniejszym i bar-
dziej zlozonym, w $wietle dostepnych instrumentow
interwencjonizmu panstwowego, jest obiektywny nie-
dostatek podmiotéw technologicznych wiekszych roz-
miaréw, z ktérymi MFT moglyby rozwija¢ obopélnie
korzystne relacje. Koncerny zagraniczne inwestujace
w Polsce w niewielkim, badZ zadnym, stopniu sg za-
interesowane wspolpraca z lokalnym zapleczem B+R.
Istnieja liczne obiektywne dowody w postaci miedzy-
narodowych nagréd i wyrdznien, jakie otrzymuja pol-
scy konstruktorzy i tworcy techniki®, ze problem nie
tkwi w obiektywnie niskim i niemozliwym do zaak-
ceptowania przez zachodnie koncerny poziomie efek-
tow dziatalno$ci rodzimego zaplecza B+R. Koncerny
zagraniczne z powodow strategicznych, a czesto czy-
sto praktycznych, lokujg swoj potencjal B+R w nie-
licznych centrach badawczo-rozwojowych zlokalizowa-
nych w krajach wysoko rozwinietych. Nalezy sadzi¢,
ze ewidentne bledy popelnione w procesie prywatyza-
¢ji zwiazane z brakiem inicjatyw majacych na celu
zachecenie lub wrecz zobligowanie zachodnich part-
neréw do wspolpracy z rodzimym zapleczem B+R beda
bardzo trudne do nadrobienia. Nieliczne pozytywne
przyklady wspélpracy zachodnich koncernéw dziata-
jacych w dziedzinie zaawansowanych technologii, jak
np. zlokalizowanie przez Motorole w obszarze Kra-
kowskiego Parku Technologicznego wlasnego centrum
badawczo-rozwojowego, opierajg sie gléwnie na oso-
bistych kontaktach wybitnych przedstawicieli polskiej
nauki z koncernami. Sg to niewatpliwie inicjatywy
wyjatkowo cenne, dowodzace, ze mimo wszystko moz-
na, jednak nie zastgpia one przemys$lanych dziatan
administracji szczebla lokalnego i centralnego.

Rozw(j technologicznych podmiotéw gospodar-
czych powinien naleze¢ do najwyzszych priorytetow
dzialah administracji szczebla lokalnego i centralne-
go w Polsce, a tym samym znajdowaé odzwierciedle-
nie w wiekszej liczbie inicjatyw, ktorych celem jest
stymulowanie zaréwno czynnikéw podazowych, jak
i popytowych. Wydaje sie, ze wzorem krajéw rozwi-
nietych Europy Zachodniej gtéwne kierunki interwen-
cjonizmu panstwowego w zakresie wspierania rozwo-
ju podmiotéw technologicznych powinny odzwiercie-
dla¢ podstawowe ograniczenia rozwoju, na jakie na-
potykaja tego rodzaju firmy. Na podkreslenie zashu-
guje rowniez niska sktonno§é MFT do budowania po-
wigzan w ramach tzw. sieci innowacyjnych. W rela-
cjach pomiedzy lokalnymi MFT dominujg zachowa-
nia konkurencyjne wynikajace z braku zaufania do po-
tencjalnych partneréw; silng barierg w nawigzywaniu
blizszych relacji jest réwniez brak tradycji wspélpra-
cy”. Wydaje sie, ze dzialania majace na celu kreowa-
nie §rodowiska innowacyjnego i zwiekszenie stopnia
integracji rodzimych podmiotéw technologicznych po-
winny nalezeé¢ do priorytetéw polityki innowacyjnej
na szczeblu lokalnym.

Analiza zmian sily oddzialywania barier rozwoju
rodzimych MFT w funkcji stopnia zaawansowania
technologicznego nie prowadzi do korzystnych wnio-
skow z punktu widzenia perspektyw rozwoju MFT re-
prezentujacych najwyzszy stopien zaawansowania
technologicznego. W przypadku wiekszo$ci analizowa-
nych barier rozwoju® stwierdzono dodatni wpltyw stop-
nia zawansowania technologicznego MFT na site od-
dzialywania barier rozwoju. Najsilniejszy dodatni
zwigzek wystepuje w przypadku: @ bariery infor-
macyjnej (p=0,013)?, ® bariery infrastrukturalnej
(p=0,037) i ® bariery finansowej (p=0,044). Pewien
statystycznie nieistotny wzrost sity oddziatywania za-
obserwowano w przypadku: bariery rynkowej, barie-
ry zarzadzania, bariery lokalowej i bariery psycholo-
gicznej. Spadek sily oddzialywania wraz ze wzrostem
stopnia zaawansowania technologicznego MFT stwier-
dzono w przypadku: bariery korupcyjnej, bariery ludz-
kiej, bariery wynikajacej z polityki panstwa i bariery
produkcyjnej. We wszystkich przypadkach zaobserwo-
wane spadki sily oddzialywania barier nie sa istotne
statystycznie, nalezy wiec przyjaé ze statystycznego
punktu widzenia, ze sila oddzialywania powyzszych
barier rozwoju nie zmienia sie w zaleznoSci od stop-
nia zaawansowania technologicznego MFT.

Rowniez do niekorzystnych, z punktu widzenia
perspektyw rozwoju MFT, wnioskéw prowadzi anali-
za sily oddzialywania barier rozwoju w funkcji wiel-
koéci firmy!?. Wraz ze wzrostem wielkosci firmy za-
uwazalny jest wzrost sily oddzialywania oémiu z dwu-
nastu analizowanych barier rozwoju. Ponadto spadek
sily oddzialywania dotyczy barier o mniejszej sile od-
dzialywania, jak np. bariera psychologiczna. Najsil-
niejszy wzrost sity oddzialywania wystapil w przypad-
ku bariery ludzkiej, w nieco mniejszym stopniu doty-
czy! on bariery wynikajacej z polityki panstwa, barie-
ry rynkowej i korupcyjne;j.

Do interesujacych wnioskow prowadzi analiza sity
oddzialywania gléwnych barier rozwoju w zaleznosci
od wieku firmy'V. W przypadku bariery rynkowej za-



uwazalny jest wzrost sily oddzialywania bariery wraz
ze wzrostem wieku firmy. Nalezy jednak doda¢, ze
wyraznie nizsza sila oddzialywania bariery (blisko
dwukrotnie) dotyczy firm najmlodszych, ktérych okres
dzialalnoSci nie przekracza dwoéch lat. W przypadku
pozostatych firm sita oddzialywania bariery rynkowej
wykazuje pewne wahania bez wyraznej tendencji ro-
sngcej. Odwrotna tendencja wystepuje w przypadku
bariery finansowej. Najwieksza sila oddzialywania
(0 okoto 50% wyzsza od pozostatych) wystepuje w gru-
pie firm najmlodszych. W przypadku firm starszych
wystepuje bardzo niewielka tendencja do spadku sity
oddzialywania bariery w funkcji wieku firmy. Ozna-
czaé to moze, ze w przypadku firm dzialajgcych poni-
zej dwoch lat na rynku wystepujg pewne szczegélne
zjawiska z punktu widzenia najwazniejszych barier
rozwoju. Sita oddzialywania bariery wynikajgcej z po-
lityki panstwa wykazuje niewielkg tendencje maleja-
cg w przypadku firm dluzej dziatajacych na rynku.

Wzrost sily oddzialywania w funkcji stopnia ak-
tywnosci eksportowej dotyczy: bariery ludzkiej (naj-
silniejsza tendencja wzrostowa), bariery wynikajacej
z polityki panstwa, bariery informacyjnej, psycholo-
gicznej, lokalowej i produkeyjnej. Wyrazna tendencja
spadkowa wystepuje w przypadku bariery rynkowej,
nieco slabsza w przypadku bariery finansowe;j i barie-
ry zarzadzania. W przypadku pozostalych barier, tzn.:
bariery korupcyjnej i infrastrukturalnej, wystapity
pewne wahania sily oddzialywania bez wyraznego
trendu. Bariera korupcyjna jest najsilniej odczuwana
przez firmy stabo zaangazowane w dzialalno§é eks-
portowa (stabi eksporterzy).

Analiza sily oddzialywania barier rozwoju w funk-
¢ji dynamiki przychodéw ze sprzedazy badanych firm'?
pozwala stwierdzi¢, ze trzy najwazniejsze bariery roz-
woju, to jest: bariera rynkowa, bariera wynikajaca
z polityki panstwa i bariera finansowa nie wykazuja
istotnych zmian sily oddzialywania w zalezno$ci od
dynamiki wzrostu obrotéw. Wraz ze wzrostem przy-
chodéw wyraznie roénie sita oddzialywania bariery za-
rzadzania, slabsza tendencja zauwazalna jest w przy-
padku bariery lokalowej i bariery infrastrukturalne;j.
Odwrotny trend wystepuje w przypadku bariery pro-
dukcyjnej, informacyjnej i korupcyjnej. Interesujaca
prawidlowo$¢ mozna zauwazy¢ w przypadku bariery
ludzkiej. Bariera ta najsilniej oddziatuje na firmy o naj-
wiekszej 1 najmniejszej (ujemnej) dynamice wzrostu
obrotéw. Moze to oznaczaé, ze powolny wzrost pozy-
tywnie wplywa na ograniczenie sily oddzialywania
bariery ludzkiej. Podobna, ale nieco stabsza, tenden-
cja dotyczy bariery informacyjnej, finansowej, psycho-
logicznej, lokalowej i infrastrukturalne;j.

Powyzsze rozwazania i powigzane z nimi wyniki
badan empirycznych nie prowadza do optymistycznych
wnioskow. W obecnych warunkach nalezy skromnie
oceni¢ szanse rozwoju rodzimej przedsiebiorczoSci
technologicznej. Ewidentne slabosci w sferze rodzi-
mej polityki innowacyjnej i praktyczny brak instru-
mentéw wspierania rozwoju MFT w Polsce Zle rokuja
na przyszloéé. Rodzime MF'T dzialajg w znacznie mniej
korzystnych warunkach w poréwnaniu z ich odpowied-
nikami w krajach wysoko rozwinietych UE. Bez sku-
tecznego wsparcia zewnetrznego bedg one skazane

24y puzeglad

na co najwyzej powolny rozwoj i niepelne wykorzy-
stanie endogenicznego potencjatu wzrostu. Nie wyklu-
czone, ze miejsce optymalnej, z punktu widzenie go-
spodarki narodowej strategii od soft do hard, zajmie
niekorzystna i potencjalnie nieperspektywiczna stra-
tegia od hard do soft, w rezultacie czego dorobek i po-
tencjalne mozliwosci rozwoju lokalnych MFT zostana
w duzym stopniu zmarnowane!'®. Wéréd rodzimych
MFT mozna co prawda wskaza¢ przyklady §wiadczg-
ce, ze nawet w polskich warunkach mozna tworzy¢ od
»zera” podmioty technologiczne, ktére w ciagu kilku
lat osiggaja rozmiary firm $redniej wielkoSci i zdobe-
dg stabilne podstawy do dalszego rozwoju. Blizsze
przyjrzenie sie tym przypadkom prowadzi do wnio-
sku, ze sg one czesto owocem szczesliwego zbiegu oko-
liczno$ci, w tym nieformalnych lub rodzinnych powia-
zan zagranicznych. Nalezy sadzi¢, ze rozw6j rodzime;j
przedsiebiorczosci technologicznej w Polsce na skale
potrzeb gospodarki i aspiracji spoleczenstwa nie jest
mozliwy bez znacznej interwencji panstwa — zaréwno
na szczeblu lokalnym, jak i centralnym. Kierunki
i priorytety takiej interwencji powinny uwzgledniaé
szczegblne uwarunkowania, w jakich funkcjonujg MFT
w Polsce w poréwnaniu z ich odpowiednikami w kra-
jach wysoko rozwinietych, w tym najwazniejsze ba-
riery rozwoju, na jakie napotykajg rodzime mate fir-
my technologiczne.

Marek Martin

PRZYPISY

D MFT definiowane sg jako male i §rednie firmy ktore: ®
dziataja w sektorach zaawansowanych technologii (zgod-
nie z klasyfikacjg sektoréw zaawansowanych technologii
przyjeta przez OECD), ® charakteryzujg sie poziomem
nakladéw na B+R powyzej 3,5% warto$ci sprzedazy w da-
nym roku, ® posiadajg stale zwigzki z instytucjami zaple-
cza B+R, ® koncentruja sie na produktach o wysokim stop-
niu nowosci.

2 Znaczna cze$¢ wlascicieli MFT 1aczy prowadzenie wlasnej
firmy z praca na uczelni lub w innej instytucji naukowo-
badawczej, co dodatkowo ogranicza ich bilans czasu.

3 TCS - Teaching Company Scheme.

4 Patrz M. MARTIN, Bariery rozwoju matych firm techno-

logicznych w Polsce na przykladzie aglomeracji tédzkiej,

rozprawa doktorska (maszynopis), Uniwersytet L.6dzki,

L6dz, 2002.

Patrz G. FAHRENKROG, Survey of Public Measures Sup-

porting New Technology Based Firms in the European

Commission, EIMS Publication No. 7, European Commis-

sion 1994, s. 5.

8 Patrz np. K. FOROWICZ, Sukcesy za granicqg i w kraju,
»Rzeczpospolita”, 19.12.2000.

7 Patrz M. MARTIN, Bariery rozwoju..., op. cit., s. 209-211.

8 ITbidem, s. 236-247.

9 Warto§é poziomu p testu Wilcoxona dla par préb powig-
zanych.

19 Patrz M. MARTIN, Bariery rozwoju..., op. cit., s. 247-251.
Ibidem, s. 251-256.
Patrz M. MARTIN, Bariery rozwoju..., op. cit., s. 260-264.

Strategia od soft do hard oznacza, ze docelowa, najcze-

Sciej produkceyjna forma dzialalnosSci (hard business) po-
przedzona jest nieprodukcyjng dziatalno$cig zlokalizowa-
na w handlu lub ustugach (soft business).
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Przyczyny kryzysu
w polskim przemysle

okretowym

Jerzy Bielinski

W drugiej polowie lat dziewiecdziesiatych polski
przemyst okretowy stat sie niemal symbolem skutecz-
nych dzialan restrukturyzacyjnych realizowanych
w Polsce po wprowadzeniu gospodarki rynkowe;j.

Menedzerowie z polskich stoczni byli liderami réz-
nych konkurséw na najlepszych biznesmenéw, a pro-
cesy zachodzace w stoczniach mialy by¢ wzorem dla
innych firm.

Sukces polskich stoczni dostrzegano nie tylko
w kraju. W opracowaniach ekspertow zagranicznych
Polska podawana byla jako przyklad, jak nalezy sku-
tecznie restrukturyzowac stocznie, aby stac¢ sie kon-
kurencyjnym na $wiatowym rynku statkow.

Coz sie wiec stalo, ze sektor, ktory uzyskiwal mia-
no lidera, stangl w kilka miesiecy w sytuacji niemal
pelnego zalamania, a przyszlosé jego dalszego funk-
cjonowania stoi pod znakiem zapytania.

Sprobujmy prze§ledzié, jakie byly przyczyny kry-
zysu i czy sg szanse wyjScia z niego. Aby okresli¢ przy-
czyny kryzysu i mozliwosci jego pokonania, trzeba
przypomnie¢ niektére fakty dotyczace zmian, jakie za-
chodzily w stoczniach w latach dziewieédziesigtych.

Rozwdj sektora po roku 1990

ransformacja polskiej gospodarki po 1989
T roku stworzyla niezwykle trudne warunki do
dalszego funkcjonowania stoczni. W 1990 r.
w stoczniach mialo miejsce niemal pelne zatrzymanie
produkeji. Stocznie musialy dokonaé radykalnych
zmian w sposobie ich dalszego gospodarowania. Przy
nabrzezach bylo jeszcze wiele statkow nie odebranych,
badz odebranych, ale nie zaptaconych. Konieczne sta-
o sie przestawienie z dominujacej dotychczas pro-
dukgcji na rzecz armatoréw radzieckich na inne rynki.
Skonczyly sie zamowienia na statki rybackie (podsta-
wowe dla stoczni w latach siedemdziesiatych i osiem-
dziesiatych). Zmienial sie sposéb kontraktowania stat-
kow i rozliczania warto$ci sprzedazy statkow. Stocz-
nie, ktore dotychczas wykonywaly statki zakontrak-
towane przez centrale handlu zagranicznego, zaczely
te funkcje realizowac samodzielnie. Rubel transfero-

wy zamieniony zostal wymienialnym dolarem.
Proces restrukturyzacji przebiegal z duzymi pro-
blemami. Stocznie byly powaznie zadluzone. Dtugi,
ktoére powstaly w pierwszym okresie (a bedace skut-
kiem kontraktéow zawartych jeszcze przed 1990 ro-
kiem) powodowaly trudnosci kontraktacyjne, stocz-

nie nie mialy ptynnosci finansowej. Trudnosci te wy-
muszaly przeprowadzenie niektérych proceséw re-
strukturyzacji majatku i zatrudnienia. Sytuacja byta
tak trudna, ze przygotowany byt wniosek Banku Gdan-
skiego o upadlos¢ Stoczni Szczecinskiej. Stocznia ta
dokonala restrukturyzacji finansowej przez wykorzy-
stanie formuly postepowania ukladowego z wierzycie-
lami. Istotna okazala sie takze dla tej stoczni pomoc
armatorow niemieckich, ktérzy nie zadali od stoczni
pelnych gwarancji na zaliczki armatorskie.

W pozostalych stoczniach pozytywna role spetnita
ustawa o restrukturyzacji finansowej bankéw i przed-
siebiorstw. W wiekszoSci stocznie zrealizowaly poste-
powania oddluzeniowe, zmienita sie struktura wlasno-
§ci. Ciezar oddluzenia stoczni najbardziej odczuty
przedsigbiorstwa produkujace wyposazenie okretowe,
ktore nie otrzymaly zaplaty za dostarczone do stoczni
wyroby.

Ten trudny okres dla stoczni, na szczescie, wypadl
w latach dobrej koniunktury na statki w $wiecie,
w tym zwlaszcza zapotrzebowania na statki kontene-
rowe. Stocznie mogly kontraktowaé statki na do§é
atrakcyjnych warunkach.

Sytuacje te wykorzystuje w pelni Stocznia Szcze-
cinska, ktora w tym okresie niezwykle sie rozwija.
Stocznia zwieksza swojg produkcje z 13 statkow o war-
toSci 235 mln USD w 1993 roku do 20-21 statkow
o wartosci blisko 500 mln USD w latach 1995-1996.

Z dobrej koniunktury na §wiatowym rynku stat-
kow stopniowo zaczyna takze korzystaé Stocznia Gdy-
nia, w ktorej zadluzenie mialo najwyzszy poziom,
a proces realizacji restrukturyzacji finansowej trwat
niemal dwa lata. Wolny proces restrukturyzacji finan-
sowej powodowal, ze powstala nawet koncepcja wla-
czenia Stoczni Gdynia do holdingu utworzonego przez
Stocznie Szczecinska

Stocznia, ktora nie wykorzystala szans tego okre-
su, byla Stocznia Gdanska. W koncu 1996 roku roz-
poczal sie proces jej upadlosci.

Dynamiczne plany rozwoju

i stabilizacja produkgji
ata 1997-1998 to okres dynamicznych pla-
L noéow rozwoju sektora okretowego. Stocznia
Szczecinska wobec nieudanej proby przeje-
cia Stoczni Gdynia rozpoczyna proces modernizacji
wlasnego majatku. Nastepuje przebudowa pochylni
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Wulkan, modernizuje sie inne elementy majatku trwa-
lego. Jednocze$nie ma miejsce dynamiczna rozbudo-
wa grupy kapitatowej. Zarzad stoczni realizuje kon-
cepcje dywersyfikacji dziatalnosci na inne dziedziny
gospodarowania, z docelowym zalozeniem osiggniecia
50% udzialu sektora okretowego. Stocznia angazuje
sie kapitalowo w wiele r6znych podmiotow.

Jednoczesnie gtéwnie za sprawa przebudowy po-
chylni nastepuje stopniowe zmniejszenie sie wielko-
§ci produkeji statkow. Najwyzszg sprzedaz stocznia
notuje w 1998 roku, jej warto$¢ wynosi wowczas 550
mln USD, a tonaz 270 tys. CGT. W 2001 roku wartos$¢
sprzedazy, jak i tonaz statkéw stanowig niemal do-
kladnie polowe wielkoS$ci osiagnietych w 1998 roku.

W tym czasie istotnie poprawia sie sytuacja
w Stoczni Gdynia. Stocznia uzyskuje coraz wiekszg
sprzedaz statkow (wartos$¢ sprzedazy stoczni w 1998
roku wynosita ok. 200 mln USD, w 2001 roku - 370
mln USD, a lacznie ze Stocznig Gdanska 450 mln
USD), poprawia sie wynik finansowy. Stocznia podej-
muje takze dzialania w celu ekspansji zagranicznej,
w tym uzyskania udziatu kapitalowego w stoczni fin-
skiej nalezacej do grupy Kvernera. Stocznia Gdynia,
Iacznie z firmg Evip dokonuje zakupu Stoczni Gdan-
skiej.

Rosngca sprzedaz statkow Stoczni Gdynia przy
malejacej produkeji Stoczni Szczecinskiej powoduje,
ze wielko$¢ sprzedazy w latach 1996-2000 polskie-
go sektora budowy statkéw utrzymuje sie na tym sa-
mym poziomie — 500 tys. CGT. W 1999 i 2000 r. obie
stocznie w swoich planach przewidujg dalszy, znacz-
ny wzrost produkeji.

Dobre wyniki finansowe powoduja, ze stocznie
praktycznie nie majg probleméw z zapewnieniem so-
bie finansowania budowy statkéw. Banki, najczeéciej
faczac sie w grupy, udzielajg stoczniom kredytow,
a stocznie wywigzuja sie z ich realizacji.

Portfel zamowien - zrodto sukcesu

czy porazki

koncu lat dziewiecdziesigtych poprawia sie
W koniunktura na §wiatowym rynku statkéw.
Pozyskanie nowych zamoéwien przez stocznie
jest mozliwe, bowiem w tym czasie armatorzy chet-
nie zamawiajg statki

0Od 1998 do 2000 roku §wiatowe zamowienia na
statki rosng z 18,8 mln CGT do 29,4 mln CGT i osig-
gaja najwyzszy poziom od 1975 roku.

Wzrost zamoéwien nie jest jednak bezposrednio
zwigzany ze wzrostem potrzeb przewozowych, ale
przede wszystkim z niezwykle niskim poziomem cen.
I tak przyktadowo za statek, ktory kosztowal w 1997
roku 53 mln USD (kontenerowiec 3500 TEU) w kwiet-
niu 2000 roku trzeba bylo zaptacié tylko 38,5 min USD.

Armatorzy wykorzystuja te sytuacje, kupujac statki
po niskich cenach, dla ktérych nie majg jeszcze tadun-
kéw.

Wzrost wielko$ci zamoéwien na statki dotyczy jed-
nak tylko niektorych krajow. Beneficjentem tego wzro-
stu jest przede wszystkim Korea, ktéra w tym czasie
intensywnie rozbudowuje potencjal produkcyjny swo-
ich stoczni. Korea dzieki tym zamoéwieniom po raz
pierwszy wyprzedza dominujgcg dotychczas Japonie.

przeglad

Eksperci europejscy i japonscy oceniaja, ze podsta-
wowymi sprawcami radykalnej obnizki cen sg Kore-
anczycy. Wedlug wyliczen europejskich ceny oferowa-
ne przez Koreaficzykow sg od 4 do 39% nizsze od kosz-
tow produkgcji. Srednio sa one nizsze o ok. 20%. Utrzy-
mywanie niskich cen na statki przez Koreanczykow,
zdaniem spoteczno$ci miedzynarodowej, jest zwigza-
ne ze stosowaniem réznych form pomocy dla stoczni.

Z ozywienia na rynku statkow korzystajg takze
polskie stocznie, ktore istotnie powiekszaja swdj port-
fel zamo6wien. Struktura tego portfela jest jednak inna
niz byla w potowie lat dziewiecdziesigtych. W tym cza-
sie bowiem na §wiatowym rynku statkow zdecydowa-
nie pogarsza sie koniunktura na dominujgce dotych-
czas w sprzedazy polskich stoczni male i Srednie kon-
tenerowce. Stocznie, aby powiekszy¢ wielko§¢ zamoé-
wien, muszg rozszerzacé swoje portfele produktéw na
inne typy statkéw, w tym statkéw zlozonych technicz-
nie, dotychczas nie budowanych w stoczniach. W la-
tach 1999-2000 w polskich stoczniach budowanych
bylo kazdego roku kilkanascie typow statkéw (np.
w 1999 roku 16, w 2000 — 12 typoéw statkow), w tym
niemal polowe stanowily prototypy. W portfelu zamo-
wien w 2000 roku dalej dominuja prototypy.

Druga cecha posiadanego portfela zamoéwien jest
jego nizsza niz w polowie lat dziewieédziesiatych efek-
tywno§¢. Niskie ceny na statki powoduja, ze wartosc
jednej tony statkéw zamawianych w polskich stocz-
niach od roku 1998 maleje. Stocznie budujg i podpi-
sujg kontrakty na budowe nowych statkow na coraz
gorszych warunkach. Wskazniki USD/CGT dla zama-
wianych statkow w 2000 r. w stosunku do roku 1998
sg nizsze o blisko 25% (stabym pocieszeniem moze by¢
fakt, ze sytuacja ta dotyczy wiekszosci §wiatowych
producentéw statkéw).

Aby wiec zrealizowac te zamoéwienia i uzyskaé wy-
niki zblizone do poziomu rentownoSci z 1998 roku,
stocznie juz wowczas zdawaly sobie sprawe, ze beda
musialy podjaé¢ niezwykly wysilek organizacyjny w celu
zrealizowania tej zwiekszonej produkcji i obnizenia
jej kosztow.

Na przetomie lat 2000/2001 mamy wiec duzy port-
fel zaméwien na statki; kontrakty zawarte sg jednak
na duzo gorszych warunkach niz w latach 1997/1998,
przy czym znaczng cze$¢ tych kontraktéw stanowig
statki prototypowe.

Winna ztotéwka czy koreanski won
rzemyst okretowy jest w wiekszosci krajow
Swiata przemyslem eksportowym. Stad tez
relacja wartosci waluty krajowej do dolara
(w ktorej to walucie najczeSciej zawierane sg kontrak-
ty) wptywa w sposéb decydujacy na wyniki dziatalno-
Sci sektora okretowego kazdego kraju. Doéswiadczyli
tego zwlaszcza Japonczycy, gdy wzmocnienie warto-
§ci jena do dolara gwaltownie pogorszylo sytuacje
stoczni tego kraju.
Przekonala sie o tym takze spoteczno$¢ miedzyna-
rodowa, gdy oslabienie kursu wona zwigzane z kryzy-
sem azjatyckim w 1997 roku ( na poczatku roku 1997

dolar kosztowal 850 wondéw, a w koncu tego samego
roku 1500 wonéw) spowodowalo gwaltowny wzrost za-
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moéwien na statki w tym kraju i mozliwo$¢ obnizki ich
cen.

Menedzerowie polskich stoczni mieli §wiadomo$é
tych procesow. W okresie wzrostu kontraktacji, czyli
w okresie, gdy zlotéwka miala wartos¢ ok. 4,1 PLN/
USD wszystkie dostepne prognozy najpowazniejszych
oérodkow finansowych kraju przewidywaly, ze w kon-
cu 2001 roku, gdy trzeba bedzie zdawa¢é statki arma-
torom, kurs bedzie wynosit 4,3-4,4 PLN/USD. Tym-
czasem kurs nie zmienit sie, a stocznie nie uzyskaly
spodziewanego z tego tytulu wzrostu przychodow.
Realizowane préby ubezpieczenia niektorych kontrak-
tow od zmian kurséw obcych walut niestety nie daty
spodziewanych rezultatow. Silna zlotowka stala sie
wiec jednym z czynnikéw istotnie wplywajacych na
poziom efektywnosci produkgji.

Braki w restrukturyzacji wewnetrznej

koncu lat dziewiecdziesiatych i w latach
W 2000-2001 stocznie skupialy sie przede
wszystkim na restrukturyzacji kapitatowe;j.
Szczegoélnie radykalnego przedsiewziecia dokonano
w Stoczni Szczecinskiej. Powolana zostata firma za-
rzadzajaca Porta Holding, a Stocznia Szczecinska sta-
Ia sie firma zalezna od tej sp6tki. Wyodrebniono ze
struktury stoczni czesé dziatalnosci, ktora zaczely re-
alizowac spotki zalezne od spotki Porta Holding. Zmie-
nila sie rola Stoczni Szczecinskiej, ktora stala sie je-
dynie producentem statkéw, a proces zarzadzania fi-
nansami i strategia kapitalowa nalezat do Porty Hol-
ding. Przeprowadzone zmiany spowodowaly, ze wyni-
ki dzialalnoSci Stoczni Szczecinskiej przed jej wiacze-
niem do Porty Holding i po jej wlaczeniu staty sie nie-
poréwnywalne.

Proces wyodrebniania niektérych form dziatalno-
§ci mial miejsce takze w Stoczni Gdynia, ale ich za-
kres byl mniejszy niz w Stoczni Szczecinskiej. Nie
zmieniala sie rola Stoczni Gdynia jako podmiotu za-
rzadzajgcego grupa przedsiebiorstw.

Dobre wyniki we wzrastajacej sprzedazy oraz ro-
snacy portfel zamoéwien spowodowaly, ze procesy re-
strukturyzacji organizacyjnej i majatkowej przebiegaty
wolno i miaty niewielki zakres. Osiggniety juz w 1995
roku poziom wydajno$ci pracy nie zmienial sie i byt
on znacznie nizszy niz osiggany w krajach — konku-
rentach polskich stoczni.

Stocznie nie zmniejszaly liczby zatrudnionych,
wychodzac z zalozenia, ze beda oni potrzebni przy ro-
sngcej wielkoséci produkcji. Podejmowane proby zle-
cania czeSci prac na zewnatrz okazywaly sie malo efek-
tywne. Firmy kooperujace nie realizowaly zlecen ta-
niej, a czesto nie wywigzywaly sie z koniecznego przy
budowie statkow poziomu jakoSci produkgcji.

Koszty pracy ludzkiej w stoczniach nie malaly takze
z innego powodu. Korzystne wyniki finansowe stocz-
ni powodowaly oczekiwania zalogi odno$nie do wzro-
stu ich plac. Relatywnie wysoki poziom éredniej ptacy
(w stosunku do $redniej krajowej ) uzyskali juz w 1999
roku pracownicy Stoczni Szczecinskiej, pdzniej nasta-
pil wzrost plac w Stoczni Gdynia.

Do porazek organizacyjnych nalezy takze zaliczy¢
duze problemy z realizacjg niektérych prototypow.
Oszacowana na etapie kontraktowym pracochtonnosé

budowy tych statkéw zostala znacznie przekroczona,
wystapily takze problemy technologiczne z zastoso-
wanymi do budowy materiatami (dotyczyto to zwlasz-
cza chemikalioweéw w Stoczni Szczecinskiej). Trud-
no$ci w budowie statkéw prototypowych powodowaty
op6znienia w budowie innych statkow, co wigzalo sie
z konieczno§cig zmian w harmonogramach ich budo-

wy.
System finansowania budowy statkow
inansowanie budowy statkéw wymaga nie-
F zwykle duzych srodkéw finansowych. W skali
jednej duzej stoczni potrzebne jest ok. 200
mln USD, ktoére sg rotacyjnie wykorzystywane przez
stocznie. Nie posiadajg one kapitatéw wilasnych po-
zwalajacych na finansowanie swej produkcji.

Stocznie finansujg budowe statkow przez kredyty
i gwarancje bankowe. Istotnym elementem finanso-
wania jest kredyt kupiecki wobec dostawcéw wyposa-
zenia okretowego.

Kazdy kontrakt wymaga specjalnej aranzacji finan-
sowej, a uczestnicza w niej armator, stocznia i z regu-
ly grupa bankéw tworzaca odpowiednie konsorcjum
bankowe.

System przedplat armatorskich, ktory jest punk-
tem wyjScia takiej aranzacji, ulegl w ostatnim okresie
znacznemu pogorszeniu. W pierwszej potowie lat dzie-
wiecédziesigtych mozliwe byto pozyskanie zaliczek ar-
matorskich, np. w pieciu ratach zwiazanych z poszcze-
g6lnymi etapami budowy statkéw (np. 20% na podpi-
sanie umowy o budowie statku, 20% na moment cie-
cia blach, 20% na polozenie stepki, 20% na wodowa-
nie i 20% na zdanie statku).

Obecnie armatorzy sklonni sa do podpisywania
tylko niewielkich przedptat, w wysokosci 20-30 % war-
tosci statku, a pozostale §rodki przekazywane sg
w momencie zdania statku.

Finansowanie budowy statkow ma w wiekszoS§ci
charakter przedmiotowy, tzn. dotyczy ono wylgcznie
okreslonego statku. Stocznie w okresie dobrej sytu-
acji finansowej dgzyly do uzyskiwania kredytow pod-
miotowych, otrzymywanych na biezace funkcjonowa-
nie stoczni lub na przedsiewziecia inwestycyjne. Cze§é
kredytow uzyskiwanych przez stocznie miato taki cha-
rakter.

W okresie trudnej sytuacji finansowej pozyskanie
kredytéow podmiotowych, na ktére trudno ustanowic
odpowiednie ubezpieczenia, jest niemal niemozliwe.

W tej sytuacji stocznie finansujg sie jedynie przez
kredyty przedmiotowe, ktére sg monitorowane przez
banki. Taki sposéb finansowania sprawdza sie do
momentu, jezeli nie notuje sie strat na budowie okre-
Slonego statku — strat, ktore nie byly przewidziane
idla ktérych nie ma finansowania. Stocznia potrze-
buje wowczas dodatkowych §rodkéw (ktére moga byé
np. w przysztosci pozyskane z innych rentownych stat-
kow) i ma trudnosci ze splatg kredytu. Jest to przy-
czyng trudnos$ci w odzyskiwaniu przez banki swoich
§rodkéw i wycofywania sie z finansowania. Trudnosci
w splaceniu jednego kredytu powoduja, ze inne banki
czujg sie rOwniez zagrozone, a ich komitety kredyto-
we nie zgadzajg sie na przedluzenie umowy kredyto-
wej lub na otwarcie nowego finansowania.



Powstaje swoisty efekt domina, efekt ten dotyczy
najpierw jednej stoczni, a p6zniej przenosi si¢ na po-
zostale.

Rok 2002 - czarny rok polskiego przemystu

okretowego
wanie produkcji Stoczni Szczecinskiej. Ban-
ki dotychczas tylko bardzo ogélnikowo mo-
nitorujace sytuacje stoczni zorientowaly sie w jej trud-
nej sytuacji finansowej. W marcu 2002 roku stocznia
wstrzymuje budowe statkéw. W ratowanie stoczni
wlacza sie panstwo. Proby nacjonalizacji stoczni nie
powiodly sie. Zostaje zgloszony wniosek o upadlosé
Stoczni, a sad orzeka jej upadiosé.

W lipcu 2002 r. rzad w specjalnym stanowisku de-
klaruje swoja wole udzielenia pomocy stoczniom w po-
staci gwarancji rzadowych na kredyty

Panstwo, dzieki Agencji Rozwoju Przemystu, wy-
chodzi takze z inicjatywa stworzenia na bazie jednej
z istniejgcych spotek Nowej Stoczni Szczecinskiej.
Stocznia taka zostaje utworzona we wrzeéniu 2002
roku. Nowa Stocznia zaczyna zawiera¢ kontrakty
na budowe statkow, ktore w czesci gwarantowane sg
w ramach gwarancji kredytow eksportowych przez
KUKE.

Efekt domina spowodowal, ze w potowie 2002 roku
banki zaczely sie wycofywaé z finansowania budowy
statkéw w Stoczni Gdynia. Dzialo sie tak, mimo ze
stocznia budowala statki i sptacata swoje zobowigza-
nia wobec bankow. W drugiej potowie 2002 roku Stocz-
ni Gdynia brakuje §rodk6w na finansowanie budowy
statkow. Stocznia zwraca sie do Rzadu o udzielenie
gwarancji panstwowych na pozyskanie nowych finan-
sowan. Rzad deklaruje takg pomoc. Stocznia uzysku-
je pomoc w ramach gwarantowanych kredytéw eks-
portowych oraz jedno finansowanie w ramach gwa-
rancji na kredyty dotyczace zakupu materialow na
budowany statek. Brakuje érodkéw finansowych na
realizacje dalszych kontraktéw. Stocznia Gdynia ogra-
nicza swoja dzialalno§é produkcyjna.

Radykalne zmniejszenie produkcji statkow dra-
stycznie wplywa na sytuacje dostawcow wyposazenia
okretowego. Nie ma $rodkéw na finansowanie dzia-
Talno§é polski producent silnikéw okretowych HCP
Cegielski. Nie maja érodkéw inne przedsiebiorstwa.

konicu 2001 roku banki wstrzymujag finanso-

przeglad

Rozpoczynaja sie wnioski o upadio§é wielu przedsie-
biorstw lub wnioski o restrukturyzacje zadtuzen.

Czy sg szanse wyijscia z kryzysu?

becng sytuacje w stoczniach mozna pordow-

nywac do tej, jaka miata miejsce na poczatku
lat dziewiecdziesigtych. Stocznie nie byly
w stanie zapewnic sobie finansowania budowy stat-
kow, a banki nie chcialy podejmowacé ryzyka angazo-
wania sie w udzielanie stoczniom kredytow. Stocznie
odzyskaly wowczas wiarygodno$é przez wspolprace
z armatorami, bankami i wierzycielami. Dzisiaj po-
trzebne jest podobne wspoétdziatanie.

Stocznie musza przede wszystkim pozyskac érod-
ki na finansowanie nowej produkcji. Potencjat produk-
cyjny jest w pelni sprawny, stocznie maja kontrakty
lub moga zawrze¢ nowe oplacalne umowy. Obecnie
konieczne sa: ® restrukturyzacja portfela zamowien
(w Nowej Stoczni Szczecinskiej proces ten jest konse-
kwencjg utworzenia nowego podmiotu), ® pozytywny
stosunek armatoréw do stoczni i ich cheé wspétdzia-
lania przy zapewnieniu finansowania statkéw, ® ra-
dykalna obnizka kosztéw budowy statkéw, ® pomoc
panstwa , ® zaangazowanie bankéw.

Dzialania ratunkowe, ktére powinny zostac podje-
te mozna podzieli¢ na dwie grupy: pierwsza, to dzia-
fania w krotkim okresie, druga grupa dziatan powin-
na by¢ realizowana w diugim okresie.

W dzialaniach krétkookresowych glowna role moze
odegrac rzad. Realizacja postanowien rozporzadzenia
z lipca 2002 roku daje takie mozliwoSci, a pozyskanie
limitu gwarancji rzgdowych moze spowodowaé ponow-
ne zaangazowanie bankow. Stocznie, zwlaszcza Stocz-
nia Gdynia, muszg prowadzi¢ rozmowy z armatorami
w sprawie zmian terminu zdawania statk6w oraz spo-
sobow ich finansowania.

Jednocze$nie powinna by¢ realizowana grupa dzia-
lan, ktore dadza efekt w dlugim okresie. Konieczne
sg radykalne przedsiewziecia organizacyjne i kapita-
fowe , ktére pozwola na obnizke kosztow budowy stat-
kéw.

Jerzy Bielinski

Autor — dr hab., profesor Uniwersytetu Gdanskiego.

Maftqgorzata Roszkiewicz

w badaniach

Metody ilosciowe

marketingowych

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002

Celem tej ksigzki jest
syntetyczne przedstawie-
nie metodologii marketin-
gowych badan ilo§ciowych
wraz z technikami staty-
stycznej analizy danych.
Glowna jej zaletg sa liczne
przyklady ukazujace za-
réwno formutowanie typo-
wych zadan badawczych,
jak i zastosowanie konkret-
nych metod analitycznych
do ich rozwigzywania.
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Efektywnosé

corporate governance
a rozwoj i stabilnos¢
systemu bankowego

Krzysztof Zalega

Ze wzgledu na fakt, iz wladza i kontrola nad kor-
poracja wychodzg poza granice okreslone przepisami
prawa, w sprawowaniu nadzoru nad zarzgdzaniem
spotka kapitalowa (corporate governance) uczestnicza
inne niz akcjonariusze i menedzerowie strony. O ile
nadzor wlascicielski odnosi sie do rad nadzorczych,
ich kompetencji, struktury i relacji gtéwnie z zarza-
dem?, to corporate governance stanowi system nadzo-
ru wlascicielskiego (kontroli korporacyjnej) obejmu-
jacy wszystkie strony (interesariuszy — stakeholders)
zainteresowane funkcjonowaniem korporacji. Jest to
réwniez jej otoczenie, miedzy innymi panstwo, rynek
kapitalowy, banki?.

Efektywny nadzor wlaScicielski nad zarzgdzaniem
bankiem jest — obok wysokiej jakoS§ci regulacji i silne-
go nadzoru ostroznosciowego (tj. nadzoru bankowe-
go) oraz dyscypliny rynkowej gwarantujacej stabilnosé
makroekonomiczng — podstawowym czynnikiem za-
pewniajacym rozwdj i stabilnoéé systemu bankowe-
go®. Warunki te skladajg sie na fundament stabilno-
§ci calego systemu finansowego panstwa?.

Nadzor wtascicielski i jego efektywnos¢

w systemie bankowym
E akeji finansowych sg najwiekszymi rynkami
finansowymi w Polsce. Oznacza to, ze klu-
czowg role w polskim systemie finansowym odgrywa-
ja instytucje depozytowo-kredytowe, zwlaszcza banki
komercyjne®. Jego glownym segmentem jest zatem
system bankowy (banki, rynek bankowy oraz regula-
cje ksztaltujace powigzania miedzy podmiotami ryn-
ku), a jego stabilno§é ma kluczowe znaczenie dla sta-
bilnoéci calego systemu finansowego.

W ramach systemu bankowego efektywno§é nad-
zoru wlaScicielskiego mozna analizowaé na dwoéch po-
wigzanych ze sobg plaszczyznach — korporacji beda-
cych klientami bankéw oraz samych bankéw jako spo-
tek kapitatowych.

Bank stanowi istotne ogniwo kontroli korporacyj-
nej. W Polsce banki sg gléwnym dostarczycielem ka-
pitatu do gospodarki - przez udzielanie korporacji kre-
dytow bank finansuje jej dziatalno$¢. Z tego powodu
bank ma interes w funkcjonowaniu korporacji i jest
zainteresowany efektywnym jej zarzgdzaniem — jej sta-
bilnoécia, wartoS§cig, rozwojem. Finansowanie dluzne
pomija jednak kwestie wlasnos$ciowe — bank z tytutu

ankowe rynki zindywidualizowanych trans-

udzielonych kredytéw nie posiada (z punktu prawa
spotek) praw korporacyjnych przynaleznych akcjona-
riuszom, takich jak: udziat w zysku, prawo objecia akcji
nowej emisji, prawo wyboru wladz spétki czy general-
nie prawo glosu na walnym zgromadzeniu (pomijam
tutaj kwestie pelnomocnictwa). Nie oznacza to jed-
nak, ze bank nie ma faktycznego wplywu na zarza-
dzanie korporacjg. Z faktu kredytowania wynikajag
uprawnienia banku do monitorowania kredytobiorcow.
Caly proces kredytowania korporacji moze stanowic
istotny czynnik wplywu na jej zarzadzanie. Juz na
etapie wstepnym bank ocenia perspektywy rozwojo-
we korporacji i moze warunkowaé otrzymanie kredy-
tu. Warunki (de facto zadania) banku sa nastepnie
okreslane umowg kredytu, ktéra okresla sposéb jego
splaty oraz sposdb, forme i zakres monitorowania
przez bank sytuacji kredytobiorcy, a w ramach moni-
toringu sposéb oddziatywania banku na zarzadzanie
korporacja. Ponadto, banki przechowujac indywidu-
alne akcje w depozycie moga by¢ pelnomocnikami ak-
cjonariuszy na walnych zgromadzeniach, jak to ma
miejsce w Niemczech. Posiadajac pelnomocnictwa in-
dywidualnych inwestor6w banki dysponuja duzym po-
tencjalem nadzorczym (wyrazonym silg glosu), a tym
samym silnym wplywem na kierownictwo spotki. Ban-
ki sg takze akcjonariuszami spétek — posiadajg czesto
duze pakiety akgji przedsiebiorstw. Wyposazone w pra-
wa korporacyjne moga zadaé i egzekwowac od zarza-
déw realizacji celow spoltki i jej akcjonariuszy. W obu
rolach oznacza to formalng zdolno$¢ bankéw do pet-
nienia aktywnego monitoringu spélek i dyscyplinowa-
nia ich kierownictw, chociaz nie jest réwnoznaczne
z efektywnym wykorzystaniem w praktyce posiada-
nej wladzy korporacyjnej. Nadzor wlascicielski w ban-
kach jest zatem czescig nadzoru nad zarzadzaniem
w kredytowanych podmiotach. Wzajemne zwigzki i za-
lezno$ci miedzy bankami a korporacjami wymuszaja
— w celu zachowania stabilno§ci finansowej — potrze-
be efektywnego nadzoru nad zarzadzaniem, zaré6wno
w bankach, jak i w kredytowanych korporacjach (vide:
banki a Stocznia Szczecinska).

Banki sg spotkami kapitalowymi, a ich wlaSciciele
(akcjonariusze) traktujg spotke jako inwestycje — ocze-
kujg satysfakcjonujacej stopy zwrotu z zainwestowa-
nego kapitalu przy akceptowanym poziomie ryzyka.
Inwestujac, biorg pod uwage utracone korzysci, ktore
mogliby osiggnac podejmujac inne przedsiewziecie. Od
kierownictwa spé6tki wymagajg realizacji celu spotki,



jakim jest generalnie maksymalizacja zysku, a w kon-
sekwencji wartosci (akcji) dla akcjonariuszy (share-
holder value). Akcjonariusze osiagaja swoje cele dzie-
ki wzrostowi wartosci akcji sp6iki oraz otrzymujac wy-
platy dywidend®. Wartos§¢ akcji zalezy w istotnym stop-
niu od wycenianych przez rynek perspektyw rozwaojo-
wych korporacji. Jej rozwdj warunkowany jest mozli-
woscig uzyskania kapitalu — wewnatrz korporacji z zy-
sku lub z zewnatrz w ramach kredytu bankowego lub
na pierwotnym rynku kapitalowym (gietdzie). Mozli-
wosc¢ finansowania zewnetrznego determinowana jest
oceng — przez instytucje kredytujaca lub inwestorow
— perspektyw rozwoju korporacji. Instytucja kredytu-
jaca musi by¢ pewna, ze korporacja nie zbankrutuje —
bedzie sie rozwija¢ i bedzie w stanie sptaci¢ kredyt.
Dla potencjalnego inwestora gieldowego spétka musi
by¢ atrakcyjna inwestycyjnie — inwestujac (tj. kupu-
jac akcje sp6tki) musi by¢ on pewien, ze zainwestowa-
ne w spoltke pienigdze przyniosa zysk. Jakos¢ nadzo-
ru wiascicielskiego w spoice jest dla inwestoréw klu-
czowym kryterium inwestycyjnym”. Swiadomo§¢
wérod inwestorow, ze niska jako§é nadzoru prowadzi
do oportunistycznych zachowan oraz naduzy¢ ze stro-
ny kierujacych korporacjami, wplywa na wzrost ryzy-
ka inwestycyjnego. Prawie 30% ankietowanych inwe-
storéw w ogoble nie inwestuje w tych panstwach, ktére
nie gwarantujg skutecznego systemu nadzoru wtasci-
cielskiego®. Na miedzynarodowych rynkach kapitalo-
wych inwestorzy instytucjonalni juz teraz postuguja
sie ratingami corporate governance poszczegblnych
korporagji i rynkéw krajowych jako miernikiem ich
atrakcyjnoS$ci inwestycyjnej. Efektywny system corpo-
rate governance — zwiekszajgc przejrzystosc zarzadza-
nia, zmniejszajac ryzyko i dostosowujac cele i sposoby
dzialania korporacji do oczekiwan inwestoréw (tj.
wartoSci dla akcjonariuszy) — sprzyja inwestycjom ka-
pitalowym. W ten sposéb, przyciagajac kapital, tech-
nologie i know-how oraz nowoczesne metody zarza-
dzania, zapewnia spoélce rozwdj, a jej akcjonariuszom
zwrot z zainwestowanego kapitatu.

Potrzeba efektywnego nadzoru nad zarzadzaniem
spotka kapitalowa wynika z probleméw towarzysza-
cych rozdzieleniu wlasnoSci od zarzadzania (proble-
moéw agencji), co implikuje konieczno$¢ skutecznego
minimalizowania oportunistycznych zachowan mene-
dzerdéw, ukierunkowujgc ich na realizacje celow kor-
poracji i jej akcjonariuszy. Pytanie o efektywnos¢ cor-
porate governance ma Scisty zwigzek z celem dziala-
nia korporacji — celem interpretowanym i rozumia-
nym w kategoriach ekonomiczno-spolecznych, a nie
jako cele (obszary dziatalnosci) okreslone statutem
spotki. Stopien realizacji celu korporacji jest miarg
efektywnosci nadzoru nad zarzadzaniem spotka”.
Bank z racji swojej funkgcji i wynikajacych z niej wza-
jemnych zwigzkow i zaleznoSci z otoczeniem jest zbli-
zony do spolecznego (pluralistycznego) modelu kor-
poragcji, charakterystycznego dla Europy kontynental-
nej, szerzej uwzgledniajgcego interesy wszystkich in-
teresariuszy — w przeciwienstwie do anglosaskiej fi-
nansowej koncepcji firmy ukierunkowanej przede
wszystkim na shareholder value — maksymalizacje
wartosci korporacji. W ramach spolecznej koncepcji
korporacja traktowana jest jako wspoélne przedsiewzie-
cie, ktorego gtéwnym celem jest przynoszenie korzy-
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Sci wszystkim zaangazowanym grupom. Miernikiem
efektywnoSci jest satysfakcja wszystkich interesariu-
szy przez zroOwnowazenie i zapewnienie zbieznoSci
(tj. harmonizacji) ich interesow. Taka perspektywa
postrzegania korporacji i jej celu nie wyklucza orien-
tacji na maksymalizacje wartoSci, tylko niejako spy-
cha ja na dalszy plan. Efektywny corporate governan-
ce w banku powinien zapewnia¢ rownowazenie inte-
resow wszystkich stakeholders.

Szczegoblna rola bankéw w gospodarce powoduje,
ze panstwo i nadzér bankowy sg waznymi interesa-
riuszami, dla ktorych istotne jest, aby banki dziataly
w sposéb ostrozny i bezpieczny oraz zgodny z prawem.
Akcjonariusze bankow oczekuja, ze sg one zarzadza-
ne w sposob zapewniajacy im rozwdj i przynoszacy zysk
z zainwestowanego kapitatu. Nieuwzglednienie inte-
resOw akcjonariuszy mniejszo$ciowych banku spowo-
duje utrate ich zaufania. W konsekwencji spadnie
atrakcyjno$¢ inwestycyjna banku, co oznacza trudno-
§ci w pozyskaniu finansowania na rozw06j banku.
Przede wszystkim jednak banki sg instytucjami za-
ufania publicznego. Z tego powodu banki sg odpowie-
dzialne rowniez wobec deponentdow, a nie tylko wobec
akcjonariuszy, jak to jest w przypadku przedsiebior-
stwa niebankowego. Nieuwzglednienie ochrony inte-
resé6w deponentow bedzie skutkowaé utratg ich za-
ufania, co oznacza ich ,,odplyw” iich depozytéw z ban-
ku. Wplynie to negatywnie nie tylko na stabilno$é
banku, ale moze przynie$¢ negatywne skutki wykra-
czajace poza bank dotkniety niewyplacalnoscig lub
grozba jej wystapienia.

Znaczenie efektywnego corporate governance
w bankach wynika ze szczegdlnej ich roli w gospodar-
ce. Uwzglednienie w strategii banku interesow akcjo-
nariuszy mniejszo$ciowych, deponentow, jak i innych
interesariuszy eliminuje potencjalne konflikty, zapew-
nia stabilno&é banku i sprzyja jego rozwojowi. Dzieki
efektywnemu nadzorowi wlascicielskiemu bank jest
zarzgdzany ostroznie i kompetentnie, a jego kierow-
nictwo posiada oprécz odpowiednich kwalifikacji za-
wodowych, rowniez konieczne walory etyczne'?. Efek-
tywny corporate governance zapewnia stabilno$¢ ban-
ku i bezpieczenstwo zgromadzonych w nim $rodkow,
gwarantujac przy tym jego akcjonariuszom zysk z za-
inwestowanego kapitalu. Tym samym oddala niebez-
pieczenstwo niestabilno§ci finansowej podmiotéow
zwigzanych z bankiem kapitalowo lub transakcyjnie,
a tym samym calego systemu finansowego. Oznacza
to, ze efektywny corporate governance w bankach
wspomaga nadzor bankowy w zapewnieniu stabilno-
Sci systemu bankowego.

Znaczenie wysokiej jakosci nadzoru wlascicielskie-
go w sektorze bankowym wynika réwniez ze strate-
gicznych wyzwan dla systemu bankowego przetomu
wiekéw — globalizacji i deregulacji rynkéw finanso-
wych. Procesy te zachodzg dzieki nowoczesnym tech-
nologiom, ktore sg glowna silg sprawcza wzrostu kon-
kurencji na rynkach finansowych. Banki muszg spro-
sta¢ tym strategicznym wyzwaniom od strony finan-
sowej i organizacyjnej. Potrzeba do tego wysokiej ja-
kosci zarzadzania gwarantujacego efektywne wykorzy-
stanie $rodkow na konieczne inwestycje technologicz-
ne. Podobnym strategicznym wyzwaniem sg innowa-
¢je finansowe — nowe instrumenty w bankowoSci de-
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talicznej i korporacyjnej. Innowacje finansowe powo-
duja wzrost ryzyka bankowego, a tym samym generu-
ja potrzebe efektywnego zarzadzania tym ryzykiem.

Stabilnos$é systemu finansowego

a nadzor wtascicielski
tabilno$c¢ systemu finansowego, ktorego istot-
S ng cze$¢ stanowi system bankowy, ma klu-
czowe znaczenie dla rozwoju gospodarki ryn-
kowej. Stabilny system finansowy determinuje sku-
teczno§¢ prowadzonej polityki ekonomicznej oraz
wplywa na tempo wzrostu gospodarczego. Stabilno§é
finansowa oznacza sytuacje, w ktorej system finanso-
wy jako calo$é nie wykazuje tendencji do trwaltego
braku ptynnoéci oraz — w przypadkach krancowych —
do niewyplacalnoéci, a uczestnicy rynkéw finansowych
moga prowadzi¢ nieprzerwanag dzialalno$¢ bez koniecz-
noSci uzyskania pomocy z zewnatrz. Nie wyklucza to
ani mozliwos$ci wystepowania trudnosci (wlgcznie
z bankructwem) pojedynczych instytucji finansowych,
ani znaczgcych wahan cen na rynkach finansowych.
O stabilnosci systemu finansowego méwimy do chwi-
li, gdy klopoty pojedynczych instytucji finansowych
oraz poszczegdlnych segmentow rynkéw finansowych
nie przekladajg sie na funkcjonowanie systemu finan-
sowego jako calosci, tj. nie wplywaja negatywnie na

realizowanie jego zadan'V.

Zapewnienie stabilno$ci finansowej jest szczegdl-
nie wazne dla gospodarek wschodzacych — stanowi ona
warunek utrwalenia dokonanych przemian oraz waz-
ny czynnik zwiekszajacy zaufanie do danego kraju'?.
Stabilny system finansowy pozytywnie wplywa na
rating danego kraju, czego efektem sg nizsze koszty
pozyskania finansowania na rynkach miedzynarodo-
wych.

Najpowazniejszg konsekwencjg braku stabilno§ci
finansowej sa kryzysy finansowe!®, wywolujace nie-
korzystne zjawiska w obszarze wzrostu gospodarcze-
go. Literatura przedmiotu dysponuje pokaznym zaso-
bem danych empirycznych na temat kryzysow na ryn-
kach finansowych, co pozwala na estymacje potencjal-
nych kosztéw niestabilnos$ci systemu finansowego.
Szacuje sie, ze w ciggu ostatnich 25 lat skumulowana
wartosc strat (cumulative output losses) z tego powo-
du wyniosta réwnowarto$¢ od 15 do 20% PKB rocz-
nie'¥,

Niestabilnos¢ systemu finansowego moze wynikaé
z wielu czynnik6w o charakterze makroekonomicznym
i instytucjonalnym. Kryzysy z konca lat 90. potwier-
dzily, ze ich przyczyna sa rowniez zjawiska mikroeko-
nomiczne. To slabo§é zarzadzania na poziomie ban-
kow wymienia sie — obok niestabilno$ci makroekono-
micznej oraz duzego zaangazowanie rzadu w syste-
mie bankowym - jako jeden z trzech gltéwnych czyn-
nikéw zakltocen systemu bankowego w gospodarkach
wschodzacych'?. NieprawidtowoSci zarzadzania ban-
kami odzwierciedlajg brak odpowiednich bodZcéow do
rozwaznego dzialania z powodu niewystarczajacej in-
formacji, a takze stabej ksiegowosci, niedostateczne-
go monitorowania i nierzetelnej sprawozdawczosci.
Roéwniez brak do§wiadczenia kierownictwa i jego nie-
kompetencja oraz niskie standardy etyczne menedze-
réw moga by¢ przyczyna zlej sytuacji banku wigcznie

z upadlos$cig. Literatura przedmiotu dysponuje wielo-
ma przykladami zlego zarzadzania bankiem jako glow-
nego czynnika jego upadlosci'®. Podobnie, znang tego
przyczyna sg naduzycia czy zwykla grabiez (looting)
ze strony kierownictwa banku'”. Zawsze istnieje groz-
ba, ze bank moze by¢ traktowany jako tup, narzedzie
grabiezy deponentow jak rowniez akcjonariuszy mniej-
szo$ciowych. Posiadanie duzego pakietu akcji (pakie-
tu kontrolnego) moze wigzac sie z naruszeniem praw
drobnych akcjonariuszy i transferem aktywow i zy-
skow z korporacji dla korzysci kontrolujacego akcjo-
nariusza (tunelowanie, ang. tunelling)'®.

Istota systemu corporate governance jest nie tylko
minimalizowanie oportunistycznych zachowan mene-
dzeréw, ale ,,zapewnienie prorozwojowej rownowagi
pomiedzy interesami wszystkich podmiotéw zaanga-
zowanych w funkcjonowanie korporacji”'®. W syste-
mie bankowym efektywny corporate governance ma
zapewnia¢ akcjonariuszom i innym interesariuszom
skuteczne procedury i instytucje monitoringu zarza-
du i korygowania jego btedéw, harmonizowa¢ intere-
sy stakeholders, zapewnia¢ atrakcyjno§é inwestycyj-
ng i dopltyw $rodkéw finansowych pozwalajgcych na
rozw0j banku oraz wplywaé na maksymalizowanie
wartosci banku z punktu widzenia wlascicieli i innych
interesariuszy.

Regulacje nadzoru wtascicielskiego

w systemie bankowym

rzeciwdzialajac niekorzystnym zjawiskom na

poziomie mikro panstwa wdrozyly rozwigza-
nia prawne, ktore maja z zalozenia minima-
lizowa¢é grozbe wystapienia nieprawidlowoSci zwigza-
nych z zarzadzaniem bankiem. Obok regulacji doty-
czacych dzialalnosci spéolek kapitalowych sg to row-
niez okres§lone wymogi na poziomie tworzenia banku
(licencjonowanie), a takze stale monitorowanie akcjo-
nariatu banku i jego kierownictwa.

W Polsce zakres nadzoru wlascicielskiego w ban-
kach wynika z przepiséw Kodeksu spélek handlo-
wych?? i Prawa bankowego?". Kodeks spélek handlo-
wych nadaje nadzorowi wlaScicielskiemu bardzo wa-
skie znaczenie — przede wszystkim funkcje czysto kon-
trolnaito gtéwnie w zakresie zgodnosci dziatan z prze-
pisami prawa, a nadzor wlascicielski jest realizowany
gltéwnie przez rade nadzorcza.

Najwazniejsze dla bankéw kwestie zwigzane z nad-
zorem wlaScicielskim reguluje ustawa Prawo banko-
we, ktora okresla zasady tworzenia i organizacji ban-
ku, w tym wymogi dotyczace zarzadu i rady nadzor-
czej banku. Ustawa reguluje tez kwestie wykonywa-
nego przez panstwo nadzoru bankowego®? i okresla
jego cel, jakim jest zapewnienie stabilnoSci systemu
bankowego, generalnie przez zapewnienie bezpieczen-
stwa érodkéw pienieznych zgromadzonych w bankach
oraz zapewnienie zgodno$ci dziatalnosci bankéw
z przepisami prawa.

Proces licencjonowania bankéw stanowi najwaz-
niejszy element nadzoru bankowego. Celem licencjo-
nowania jest ocena szans utrzymania sie banku na
rynku — wchodzenie do systemu bankowego podlega
kontroli panstwa, a wladza wydajaca licencje musi
gwarantowac, ze nowe organizacje bankowe majg od-



powiednich akcjonariuszy, adekwatng sile finansowg
oraz dostatecznie doSwiadczone i rzetelne kierownic-
two, ktore bedzie kierowaé bankiem w sposéb solidny
i ostrozny. Licencjonowanie jest ukierunkowane na
ograniczanie liczby upadkéw bankéw oraz ponoszo-
nych strat przez blokowanie wstepu do tego sektora.
Obydwa elementy sg niezbedne do utrzymywania pu-
blicznego zaufania do systemu bankowego??.

Licencjonowanie obejmuje — obok oceny planu dzia-
falno$ci, mechanizméw kontroli wewnetrznej
i bazy kapitalowej — ocene struktury wlasnosciowej
banku (tj. akcjonariuszy-zatozycieli). Bank nie moze
by¢ wykorzystywany jako zdobycz — zrédto finanso-
wania jego wlaScicieli. Ocena glownych?® bezpoéred-
nich i poSrednich akcjonariuszy obejmuje kontrole ich
dziatalnoSci gospodarczej w przeszlosci, zaréwno o cha-
rakterze bankowym, jak i niebankowym, ich etyke/
rzetelno§é (integrity) oraz reputacje i pozycje (stan-
ding) w §rodowiskach gospodarczych, site finansowg
wszystkich glownych akcjonariuszy oraz zrodto kapi-
tatu zatozycielskiego.

W ramach licencjonowania nadzér bankowy oce-
nia, czy jest dostateczna przejrzystosc struktury ban-
ku pozwalajgca na identyfikacje poszczegblnych oséb
odpowiedzialnych za solidno$¢ prowadzenia banku.
Dlatego kluczowym aspektem procesu licencjonowa-
nia jest test przydatnosci i adekwatnosci (fit and pro-
per test) rady nadzorczej i zarzadu banku.

Przejrzystosc a efektywny corporate

governance w systemie bankowym
la stabilnoSci systemu finansowego panstwo
musi wymagaé wysokiej jakoSci zarzadzania

m w instytucjach finansowych. Efektywnosé

corporate governance zalezy nie tylko od czynnikow
zaleznych od inwestoréw i kadry menedzerskiej. Za-
lezy w istotnym stopniu od ram instytucjonalnych
ustroju gospodarczego, tj. instytucji prawnych i eko-
nomicznych obecnych w gospodarce danego kraju®.
Skuteczno§é rynkéw (np. kapitalowego) w nadzorze
nad zarzadzaniem zalezy od wielu czynnikow. W pan-
stwach OECD transparentno$¢ rynku kapitalowego
uznawana jest za najwazniejsza regule gwarantujaca
skutecznos$¢ mechanizmow corporate governance.

Druga grupa warunkéw efektywnego nadzoru wia-
Scicielskiego dotyczy poziomu korporacji. Sg to gtow-
nie rozwigzania proceduralno-organizacyjne zapewnia-
jace obiektywng i niezalezng ocene funkcjonowania
korporacji, klarowny podzial odpowiedzialno§ci na
wszystkich szczeblach dziatania korporacji oraz przej-
rzysto$¢ i dostep do informacji o korporacji — przej-
rzystoéc zarzadzania, struktury kapitalowej, wynagro-
dzen. Takie rozwiazania organizacyjno-proceduralne
powinny wprost wynika¢ z zaadoptowanych i stoso-
wanych w korporacji ,,dobrych praktyk corporate go-
vernance”?.

Efektywno§é rynkowych mechanizméw corporate
governance uzalezniona jest od przejrzystosci rynku
i instytucji finansowych. Dobrze funkcjonujace rynki
wymagaja rzetelnej i wiarygodnej informacji w celu
alokacji kapitatu.

Przejrzystosc jest warunkiem skutecznosci dyscy-
pliny rynkowej w stabilno§ci bankow. Przejrzystosé
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wplywa na jako§¢ oceny ryzyka (inwestycyjnego, ban-
kowego, generalnie rynkowego) — umozliwia wycene
korporacji czy ustalenie wartoSci jakiejkolwiek trans-
akcji. Narzucana przez rynek dyscyplina, chociaz
z pozoru niewygodna, pozytywnie wplywa na zaufa-
nie zaréwno deponentdow, jak i kredytobiorcéw, oddzia-
lujac w ten spos6b na stabilnos¢ calego systemu ban-
kowego.

W przypadku braku przejrzystosci calo$é nadzoru
spoczywa na panstwie jako regulatorze i nadzorcy sys-
temu bankowego. Odpowiednie regulacje o randze
ustawowej (np. obowiazki informacyjne) powinny by¢
uzupelniane rozwigzaniami na poziomie banku.
W panstwach OECD kwestie te regulowane sg dobro-
wolnymi ,,zasadami dobrych praktyk corporate gover-
nance”, zaadoptowanymi i stosowanymi przez wiek-
sz0§¢ instytucji finansowych. W kontekscie stabilno-
Sci systemu finansowego dzialania te moga by¢ trak-
towane jako $rodki prewencyjne majace zapobiegaé po-
wstawaniu niestabilno§ci. W gospodarkach wschodzg-
cych wprowadzenie do praktyki gospodarczej (w tym
bankowej) dobrych praktyk corporate governance oka-
zuje sie procesem trudnym i dlugotrwalym, zaré6wno
na poziomie rynkéw, jak i korporacji (bankow).

»,Dobre praktyki” naturalnie wspieraja dzialania
nadzoru bankowego — zapewniajac przejrzystosé i od-
powiedzialno§é wplywajg na ostrozne kierowanie ban-
kiem i bezpieczenstwo zgromadzonych Srodkow. Tym
samym wplywajg na stabilno§é calego systemu ban-
kowego. Oznacza to, ze efektywny nadzor wlasciciel-
ski, bowiem taki jest cel ,,dobrych praktyk”, wspoma-
ga realizacje celu nadzoru bankowego, czym wplywa
na jego efektywnosc.

Podsumowanie
fektywny corporate governance charaktery-
E zuje sie przejrzystoscia, zmniejsza ryzyko,
stymuluje efektywno$¢, przycigga inwesto-
row. Tym samym wplywa na konkurencyjnoéé i atrak-
cyjnos¢ inwestycyjng korporacji, przez co zapewnia jej
rozwoj. Efektywny corporate governance ma podsta-
wowe znaczenie dla stabilno$ci systemu finansowego,
a tym samym dla rozwoju gospodarczego kraju. Efek-
tywnos$c corporate governance w Polsce powinna sprzy-
ja¢ zwiekszeniu miedzynarodowej konkurencyjnosci
calej gospodarki, co jest warunkiem zmniejszenia dy-
stansu rozwojowego dzielagcego nas od panstw Unii
Europejskiej?”. W kontekscie systemu bankowego
szczegdlnego znaczenia nabiera takie ksztaltowanie
regulacji i praktyk nadzorczych, aby promowaly, ale
i wymagaly przejrzystosci jako podstawowego warun-
ku efektywnoSci corporate governance. Zadaniem po-
lityki gospodarczej jest ksztaltowanie wlasciwej struk-
tury rynku (prywatyzacja i konkurencja), zapewnie-
nie zréznicowania instytucjonalnego oraz promowa-
nie dyscypliny rynkowej w calej gospodarce, w tym
w sektorze bankowym.

Efektywno$¢ corporate governance jest wypadko-
wa wielu wyzej oméwionych czynnikéw. Dotyczy to
réwniez samej rady nadzorczej —jej struktury, upraw-
nien i wynikajacych z nich funkcji, wzajemnych rela-
cji z kierownictwem spélki oraz sktadu osobowego —
liczby czlonkow, ich kwalifikacji i do§wiadczenia, po-
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Rachunek odpowiedzialnosci
w jednostce gospodarczej

Anna Buczkowska

Autentyczne zainteresowanie informacjami o wy-
nikach dziatalnoSci rodzi potrzeby informacyjne, kto-
re pojawiaja sie wylacznie w sytuacji, gdy nastepuje
okreslony stopien swobody decyzyjnej przy jednocze-
snym rozliczaniu za podjete decyzje, czy wykonanie
przydzielonych zadan. Ma to miejsce wowczas, gdy
ogniwa zarzgdzania majg znaczng swobode i odpowia-
daja za rezultaty swojej dzialalnosci, tzn. gdy struk-
tura systemu zarzadzania jest zdecentralizowana.
W jednostkach zdecentralizowanych kierownicy roz-
nych szczebli podejmuja wazne, kluczowe dla ich za-
kresu dzialania decyzje. Delegowanie wladzy na niz-
sze szczeble stwarza szanse na szybkie, efektywne po-
dejmowanie decyzji przez menedzeréw kierujgcych
bezposrednio okreslonymi procesami czy dzialaniami,
do ktorych sterowania czesto wymagana jest wiedza
ekspercka. KorzySci, ktore przynosi decentralizacja
mozna sformutowaé nastepujaco®.
® dzieki rozszerzeniu zakresu podejmowania decyzji
na nizsze szczeble, zarzad przedsiebiorstwa uwalnia
sie od koniecznos$ci rozwigzywania wielu codziennych
probleméw i moze skupié¢ sie na planowaniu diugo-
okresowym, podejmowaniu decyzji strategicznych oraz
na koordynacji dzialan poszczegdlnych podmiotow
w ramach jednostki gospodarczej;
® przyznanie kierownikom wiekszej swobody decy-
zyjnej dajacej mozliwo$é kontrolowania ich segmen-
tow, umozliwia podnoszenie ich kwalifikacji (dzieki tre-
ningowi uzyskuje sie lepsze przygotowanie do pelnie-
nia powaznych funkgji);
® wieksza odpowiedzialno$c¢ i samodzielno$é decyzyj-
na kierownik6w powodujg wzrost satysfakcji z pracy
i motywacji do podniesienia efektywnosci pracy;
® szybsze i lepsze reagowanie na zmiany warunkow
zewnetrznych i wewnetrznych; wigze sie z tym réw-
niez fakt podejmowania bardziej trafnych decyzji
(u zrédet) na tym szczeblu jednostki gdzie powstaje
problem;
® decentralizacja dostarcza bardziej efektywnej bazy
do oceny pracy menedzeréw, poniewaz prowadzi do
powstania o§rodk6w rentownosci i o§rodkow inwesty-
cji.

Mimo wielu korzy$ci, jakie daje decentralizacja
wykazuje ona takze pewne wady:
® decyzje kierownika jednego oérodka odpowiedzial-
no$ci moga mie¢ wplyw na decyzje kierownikéw in-
nych szczebli, co moze wplywac negatywnie na wynik
calej firmy;
® jezeli wystagpi dublowanie czynnosci w o§rodkach
odpowiedzialnosci — moze nastapi¢ wzrost kosztow.

Decentralizacja sprzyja stosowaniu nowoczesnych
metod zarzadzania?, ktérych istota sprowadza sie do
wydzielenia podmiotoéw odpowiedzialnych za wykona-
nie zadan wyrazonych za pomoca obiektywnych wskaz-

nikéw, a nastepnie rozliczenia z wykonania tych za-
dan. Metodg posiadajgca duze tradycje jest zarzadza-
nie przez cele, ktérej zalozenia sa podobne do zasad
stosowanego w Polsce wewnatrzzakladowego rozra-
chunku gospodarczego?®. Zarzadzanie przez cele stwa-
rza przestanki zarzadzania przez samokontrole, wy-
maga to jednak dostarczenia informacji pozwalajgcych
nie tylko sformutowaé cele, ale tez stopien ich reali-
zacji i pojawiajgce sie zagrozenia. Na szczeblu strate-
gicznym moze by¢ tez przydatna metoda zarzadzania
przez wyniki sprzyjajaca optymalnemu wykorzysta-
niu zdolnoSci produkceyjnych jednostki gospodarczej.
Na réznych szczeblach zarzadzania moze by¢ stoso-
wana metoda zarzgdzania przez wyjatki, w ktorej caly
ciezar operatywnego zarzadzania spoczywa na niz-
szych szczeblach. Mozna te metode 1gczy¢ z zarzadza-
niem przez normowanie (zaklada sie mierzalnosc
kazdej pracy).

Dla wiekszosci przedstawionych metod charakte-
rystyczne jest okreslenie celéw i zadan, w czym po-
mocna jest rachunkowo§é, a zwlaszcza rachunek wy-
nikéw. Koszty, przychody, wyniki finansowe — pojecia
rachunku wynik6w — umozliwiajg sformutowanie ce-
16w i zadan, natomiast informacje wynikowe pozwa-
laja ocenié ich wykonanie. Sprawno$c¢ zarzadzania re-
alizowanego w sposéb zdecentralizowany wymaga
odpowiedniej struktury i kryteriéw oceny menedze-
réw odpowiedzialnych za przekazane im prawo decy-
dowania i kierowania procesami.

Potrzeby te zaspokaja rachunek odpowiedzialno-
§ci nazywany tez rachunkowos$cig odpowiedzialnoéci.
Wielu autoréw?® wigze rachunkowo$¢ odpowiedzialno-
§ci z wielkoécig i decentralizacjg organizacji. W jed-
nostkach gospodarczych o coraz bardziej zlozonej
strukturze rachunek odpowiedzialnos$ci jest wprowa-
dzany, przede wszystkim, na potrzeby kontroli.

Rachunkowo$¢ odpowiedzialno$ci mozna definio-
wacé jako wyspecjalizowang forme rachunkowosci, sto-
sowang w celu finansowej oceny dziatalnosci segmen-
tow przedsiebiorstwa®.

Rachunkowo§é odpowiedzialnosci jest podsyste-
mem calego systemu rachunkowosci przedsiebiorstwa,
a zatem jest to takze system identyfikacji, ewidencji,
przetwarzania i sprawozdawczoSci informacji. Inny-
mi stowy, rachunkowo$¢ odpowiedzialnoSci jest syste-
mem grupowania i prezentowania informacji uwzgled-
niajacym zakres kierowania i odpowiedzialnoSci po-
szczegblnych ogniw na réznych szczeblach zarzadza-
nia. Jest wykorzystywana do gromadzenia informacji
wedlug segmentéw dziatalnosci i monitorowania re-
zultatéw dziatalnoSci tych segmentow.

W rachunku odpowiedzialno$ci informacje dotycza-
ce zadan i celéw przeplywajg ,,z géry na do6t”, a infor-
macje o miernikach dzialalno§ci kazdego segmentu
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organizacji — ,,z dotu na gére”. Rachunek odpowiedzial-
noSci obejmuje zatem zaréwno ocene efektow dzialal-
nosci, jak i system planowania zadan. Miernikami efek-
tow dzialalno§ci mogg by¢ wielko$ci wyrazone warto-
§ciowo, np. przychody lub koszty, badz tez wyrazone
w jednostkach naturalnych, np. liczba roboczogodzin,
liczba wyprodukowanych sztuk itp. Rachunek odpo-
wiedzialnoéci gromadzi dane o miernikach dziatalno-
§ci na najnizszym szczeblu organizacji, ktérym sa
os$rodki odpowiedzialno$ci. Mogg one sktadaé sie z jed-
nej osoby, czesciej jest to grupa osob, na czele ktorej
stoi kierownik. Os$rodki odpowiedzialno§ci wystepuja
takze na wyzszych szczeblach struktury organizacyj-
nej®. Rachunek odpowiedzialnosci generuje przeptyw
informacji w obydwu kierunkach, co pozwala na okre-
§lenie dokonan kazdego oSrodka odpowiedzialno$ci
oraz umozliwia prezentacje informacji w postaci ra-
portéow z dzialalnosci. Zakres informacji zawarte;j
w tych raportach zalezy od zakresu miernikow efek-
tow dzialalnosci. Przyktadowo, raport osrodka kosz-
tow obejmuje najczesciej zestawienie kosztéw kontro-
lowanych przez ten oSrodek, tzn. kosztéw planowa-
nych z kosztami rzeczywistymi poniesionymi w da-
nym okresie. Raport taki przedstawia tez r6znice mie-
dzy tymi wielko§ciami w postaci odchylen, ktore na-
stepnie podlegaja analizie pod katem przyczyn ich wy-
stapienia. Raport o§rodka wyzszego szczebla zawiera
wielkoSci ogélem z raportéw o$rodkéw szczebla bez-
posrednio mu podlegltego, co wiaze sie z agregacja da-
nych.

Rachunkowo§é odpowiedzialno§ci umozliwia:
® ocene pracy kierownikoéw podmiotow wewnetrz-
nych,
® ustalenie udzialu tych podmiotéw w zysku przed-
siebiorstwa,
® podejmowanie decyzji rozwojowych.

Budowa systemu opartego na rachunkowosci od-
powiedzialnos$ci wymaga®:
® wyodrebnienia oS§rodkéw odpowiedzialnoSci,
® wyraznego okre§lenia zakresu kompetencji kie-
rownikow tych oérodkow,
® okreslenia zakresu odpowiedzialnosci wynikajgce-
go z posiadanych uprawnien decyzyjnych,
® okreSlenia kryteriéw oceny kierownikow o§rodkow
odpowiedzialno§ci (miernik6w oceny),
® powigzania kryteriow oceny z systemem motywa-
cyjnym.

Podstawowym podmiotem rachunku odpowiedzial-
nosci jest osrodek odpowiedzialno§ci. Kazdy podmiot
w organizacji, ktéry posiada kontrole nad kosztami,
przychodami lub inwestycjami jest postrzegany w tym
rachunku jako odrebny oérodek. Zakres wladzy i od-
powiedzialnoéci kazdego takiego o§rodka powinien by¢
wyraznie zdefiniowany. Wyodrebniajac oSrodki odpo-
wiedzialno$ci nalezy dazy¢ do dostosowania podmio-
towego przekroju rachunkowosci do przyjetego w jed-
nostce gospodarczej podzialu na ogniwa gospodarcze.
W tym celu dokonuje sie dezagregacji systemu zarza-
dzania na obszary decyzyjne oraz dezagregacji rachun-
kowosci na odpowiadajace im obszary decyzyjne. Przyj-
mujac okreslony stopien szczegélowosci podziatu na-
lezy mie¢ na uwadze granice jego celowoSci i oplacal-
nosci. Przeplyw informacji przebiega w $érodowisku,

ktére stanowi struktura organizacyjna. Srodowisko to
powinno spelniac okreslone warunki®, a mianowicie :
® powinna istnie¢ ustalona struktura organizacyjna,
w ktoérej wyodrebnione sg segmenty;

® powinien by¢ opracowany jasny zakres uprawnien
i odpowiedzialnosci dla zarzadzajacych poszczegdlny-
mi segmentami;

® kazdy pracownik odpowiada i zdaje sprawozdanie
tylko jednemu zwierzchnikowi, ktéremu podlega;

® zarzad jednostki jasno definiuje wszystkie relacje
miedzy podwladnymi a zwierzchnikami.

Osrodek odpowiedzialnoéci definiuje sie jako za-
kres kompetencji i odpowiedzialno$ci przypisany me-
nedzerowi lub grupie menedzer6w. Mozna rowniez
okres§la¢ mianem o$rodkéw odpowiedzialno$ci wydzie-
lone obszary (ogniwa) decyzyjne, ktorym zostajg jed-
noznacznie przypisane zadania z wyznaczeniem 0so-
by odpowiedzialnej za ich wykonanie. Wyznaczenie
zadan odbywa sie w drodze dezagregacji celu nadrzed-
nego firmy na cele szczegétowe. Osrodek odpowiedzial-
nosci jest jednostka organizacyjna, na czele ktorej stoi
odpowiedzialny kierownik?. Moze nim byé¢ zaklad,
oddzial, wydzial czy segment przedsiebiorstwa, ktory
ponosi odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie wyodrebnio-
ng grupa dzialan w ramach organizacji'®.

Z reguly uprawnienia przydzielone kierownictwu
oérodka odpowiedzialnosci obejmujg podstawowe
funkcje zarzadzania'V:
® samodzielne formulowanie i ustalanie harmono-
gramu realizacji szczegotowych zadan na podstawie
zadan ogdélnych firmy;
® dobor metod, technik i narzedzi stuzacych realiza-
¢ji wyznaczonych zadan, ustalenie zasad korzystania
ze $rodkéw produkeji bedacych w dyspozycji osrodka,
a takze dobor pracownikéw w ramach obowiazujgcych
norm, przepisow i przyjetych ustalen z kierownictwem
firmy;
® uzyskanie prawa do Srodkow finansowych na wpro-
wadzenie motywacyjnych systemow zarzadzania;
® pozyskanie prawa swobodnego decydowania o po-
wolaniu menedzeréw jednostek oraz mozliwos§é przyj-
mowania, zwalniania, przeszeregowywania oraz awan-
sowania pracownikéw bedacych pod opieka kierowni-
ka oérodka;
® kontrolowanie sposobu zabezpieczenia planu dzia-
Talnosci w potrzebne érodki oraz sprawdzenie jakosci
uslug éwiadczonych na rzecz centrum przez stuzby
pomocnicze przedsiebiorstwa;
® wspoéluczestniczenie w procesie oceny wykonania
powierzonych zadan;
® uzyskanie mozliwosci bezpoéredniego wplywu na
rozw(j wlasnego osrodka.

W zaleznoSci od stopnia swobody decyzyjnej, a za-
tem i od zakresu odpowiedzialnosci menedzeréw wy-
réznia sie trzy rodzaje osrodkéow odpowiedzialnosci.
Sa to o§rodki odpowiedzialne za:
® koszty, w ktorych zarzadzajacy odpowiedzialni sg
jedynie za ponoszone koszty i majg prawo podejmo-
wac decyzje wywierajace wplyw na ich poziom.
® rentownos¢ (zysk) — kierownicy majg prawo decy-
dowaé o dzialaniach wplywajacych na koszty i przy-
chody oraz sg odpowiedzialni za ich poziom.
® inwestowanie — kierownik podejmuje decyzje i jest
odpowiedzialny za poziom kosztow, przychodow



w okresie sprawozdawczym oraz wydatkéw inwesty-
cyjnych poniesionych na zwiekszenie: majatku firmy,
jej udzialu w rynkach, konkurencyjnoSci.

Niekiedy podzial ten moze by¢ rozszerzony, w za-
leznoSci od realizowanych zadan, o oérodki odpowie-
dzialno$ci za przychody, za wydatki itp. Podstawowe
typy o$rodkow odpowiedzialnosci w jednostce gospo-
darczej przedstawiono w tabeli.

Zakres osrodka odpowiedzialno§ci moze by¢ roz-
ny, poczynajac od najwiekszego osrodka, ktérym jest
przedsiebiorstwo, przez wydzialy, oddzialy, komoérki,
zespoly pracownikéw, na indywidualnych stanowi-
skach konczac. Najnizszy zakres odpowiedzialnosci
posiadajg oérodki odpowiedzialnosci za koszty, ktore
sg najczeSciej spotykane w praktyce ze wzgledu na
prawie nieograniczone mozliwoS§ci rozcztonkowywa-
nia kosztéw. Warto zauwazy¢, ze w zasadzie kazdy
z wymienionych osrodkéw odpowiedzialnosci wywie-
ra wplyw na ksztaltowanie sie wyniku finansowego
w firmie. Jednakze najwieksze mozliwosci kreowania
wyniku majg te oSrodki odpowiedzialnosci, ktére de-
cydujg o poziomie elementéw tworzacych wynik, tzn.
kosztow i przychodow.

Przy wyodrebnianiu o§rodkéw odpowiedzialnosci
za koszty najczesciej stosowane sg nastepujace kryte-
ria:
terytorialnego wyodrebnienia,
organizacyjnego wyodrebnienia,
rachunkowego (ewidencyjnego) wyodrebnienia,
technologicznego wyodrebnienia,
odpowiedzialnosci.

Zastosowanie wymienionych kryteriéw umozliwia
identyfikacje kazdego oSrodka odpowiedzialnoéci za
koszty pod wzgledem!?:
® przestrzennym (teren dzialania, budynek, po-
wierzchnia budynku lub hali produkcyjnej),
® organizacyjnym, tzn. wyodrebnienie jako elemen-
tu skladowego struktury organizacyjnej firmy wraz
z wyznaczona osoba do kierowania,
® informacyjnym, tzn. dokumenty zrédtowe o kosz-
tach tworzonych w tym os$rodku bedg ewidencjono-
wane na koncie kosztow wyodrebnionym w planie

Tab. Typy osrodkéw odpowiedzialnosci
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kont, a informacje o kosztach dostepne dla kierowni-
ka,

® przedmiotowym, tzn. realizowane dzialania lub
procesy stanowia pod wzgledem technologicznym cy-
kle zamkniete w obszarze o$rodka odpowiedzialnosci
i konczg sie wytworzeniem produktu lub ustugi; zdol-
noéci produkeyjne oérodka oraz wytwarzanie produk-
tu podlegaja pomiarowi w kazdym okresie sprawoz-
dawczym (przyczyny powstawania kosztow),

® decyzyjnym, tzn. ustalony zakres swobody decyzyj-
nej kierownika o§rodka umozliwia oddzialywanie na
poziom kosztéw w nim ponoszonych; kierownik osrod-
ka odpowiada za poziom kosztow oSrodka.

Pelna identyfikacja osrodkéw odpowiedzialnoSci za
koszty pod wzgledem przestrzennym, organizacyjnym,
informacyjnym, podmiotowym i decyzyjnym warun-
kuje prawidlowo$¢ procesé6w planowania i kontroli
kosztéw w oérodkach i w firmie jako calo$ci.

Na wyzszym poziomie zarzadzania niz centra kosz-
tow sg usytuowane oérodki odpowiedzialnosci za zysk
(rentowno$c). Ich wyodrebnienia dokonuje sie przy
pomocy analogicznych kryteriow, jak dla okreslenia
centréw kosztéw. Osrodki odpowiedzialnoSci za zysk
sg podmiotami wewnetrznymi zlozonymi pod wzgle-
dem struktury. W sklad tych oSrodkéw moze wcho-
dzi¢ jeden, kilka lub kilkanascie oérodkéw odpowie-
dzialnych za koszty. Oddzialywanie kierownictwa
o$rodkéw na poziom zysku jest mozliwe na podstawie
informacji o planowanym i zrealizowanym poziomie
kosztow i przychodow (wewnetrznych i zewnetrznych)
w tych oérodkach. Oprécz oSrodkéw odpowiedzialno-
Sci za zysk, ktoére sprzedaja swoje wyroby bezposred-
nio na rynku, moga by¢ takze wyodrebnione osrodki
zysku $wiadczace swoje ustugi dla innych oérodkéw
zysku wyodrebnionych w firmie. Wéwczas do wyceny
Swiadczen wewnetrznych stosowane sg ceny transfe-
rowe (wewnetrzne) ustalane wedlug r6znych metod.

Najszersza wladze w poréwnaniu z kierownikami
osrodkow odpowiedzialnoéci za koszty czy zyski po-
siada kierownik o§rodka odpowiedzialno$ci za inwe-
stycje. Ma on pozycje réwng dyrektorowi samodziel-
nej firmy i jest identycznie oceniany za efektywnosc

Realizowane cele
lub zadania

Typ osrodka
odpowiedzialnosci

Uwagi

Poziom kosztow Osrodek odpowiedzialnoSci za

koszty

Odpowiedzialno§é za nie uzasadnione przekroczenie
zadanego poziomu kosztéw zgrupowanych wedlug
okreslonego kryterium

Limit wydatkow
wydatki

Osérodek odpowiedzialno$ci za

Wyodrebnia sie, gdy nie wystepuje zalezno$¢ miedzy
podejmowanymi dzialaniami a poziomem kosztow;
limity wydatk6w wynikaja z negocjacji lub sg narzucone,
przekroczenie limitu nie zawsze §wiadczy na niekorzy§é
osérodka.

Osrodek odpowiedzialno$ci za
przychody

Kwota przychodéw ze
sprzedazy

Mozliwoé¢ wplywania na rozmiary i strukture sprzedazy
oraz cene

Wynik finansowy (zysk) Osrodek odpowiedzialnosci za

zysk

Ogniwo o duzej autonomii decydujgce o wyniku przez
oddzialywanie na przychody i koszty

Osérodek odpowiedzialnoSci za
inwestowanie

Poziom inwestowania

Ogniwo o duzej autonomii, decydujace o wyniku oraz
o inwestycyjnym wykorzystaniu kapitatu

Zrédlo: Rachunkowosé zarzqdeza, praca zbiorowa pod red. T. KIZIUKIEWICZ, Ekspert, Wroctaw 1996, s. 37.
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zarzadzania, jak szefowie takich firm. Oérodki odpo-
wiedzialno$ci za inwestowanie znajduja sie na wy-
zszym poziomie zarzadzania niz centra zysku. Moga
one skladaé sie z jednego lub kilku centréw zysku.
Os$rodek odpowiedzialnoéci za inwestowanie jest jed-
nostka odpowiedzialng za relacje miedzy zyskiem, kto-
ry wypracowuje a calkowitymi zasobami zainwesto-
wanymi w te jednostke. Kazda komorka, ktora spra-
wuje kontrole nad procesem inwestycyjnym w takich
obszarach, jak: inwestycje w nowe maszyny i urza-
dzenia, ksztaltowanie wielko$ci naleznoéci, zapasow
oraz proces wejScia na nowe rynki zbytu, bedzie o$rod-
kiem inwestycji w jednostce gospodarcze;.

W praktyce zaciera sie granica miedzy poszczego6l-
nymi o§rodkami odpowiedzialnosci, a zwlaszcza mie-
dzy oérodkiem rentownosci a o$rodkiem inwestycji.
Czesto oSrodek rentownosci sprawuje kontrole nad
pewnym zakresem S$rodkéw inwestycyjnych, np. wy-
sokos$cig zapasow, naleznosci itp.

Liczba pozioméw odpowiedzialnoéci zalezy od roz-
miaréw organizacji, specyfiki jej dziatalnoSci oraz stop-
nia centralizacji czy decentralizacji. W jednostkach
zdecentralizowanych liczba pozioméw odpowiedzial-
noéci jest z reguly wieksza, wezesniej tez ,,idac od dotu”
schematu organizacyjnego pojawiaja sie osrodki od-
powiedzialnoéci o wiekszym zakresie odpowiedzialno-
§ci, tzn. oSrodki zysku i o§rodki inwestycji. W jednost-
kach stosunkowo niewielkich, posiadajacych siedzibe
w jednym miejscu i scentralizowanych niewiele be-
dzie pozioméw odpowiedzialno$ci, a zakres odpowie-
dzialno$ci najczesciej ogranicza sie do odpowiedzial-
nosci za koszty.

Wdrozenie rachunkowos§ci odpowiedzialnosci po-
zwala uzyskiwaé odczuwalny wzrost efektywnoSci
wykorzystania posiadanego potencjalu gospodarcze-
go, kadrowego i organizacyjnego. Jest to zauwazalne
zwlaszcza w pierwszym okresie doskonalenia stylu
zarzadzania. W pdzniejszym okresie zauwazalne sa
takze bardziej jakoSciowe nastepstwa, tj.'?:
® poprawa dzialania systemu informacyjnego i ksie-
gowego w firmie,
® silniejsze dazenie do osiagania zysku,
® przejScie od sposobu my§lenia nastawionego na
obrét do myslenia nastawionego na osigganie zysku,
® lepsze uS§wiadomienie przyczyn powstawania kosz-
tow,
® lepsza motywacja dzieki osigganiu sukcesow oso-
bistych,
® pewniejsze kierowanie dzieki dokladniejszym in-
formacjom,
® szybsze podejmowanie decyzji,
® wyrazniejsze dowody efektywnosci,
® system plac uzalezniony od osiggnietego zysku,
® lepiej wyksztalceni pracownicy na stanowiskach
kierowniczych,
® sprawniejsze i pewniejsze kierowanie dzieki pel-
nej i rzetelnej wiedzy o kosztach i wynikach,
® zmiana sposobu my$lenia o istocie dzialania i za-
dowolenia z wykonywanej pracy przez kierownikow
osrodkéw,
® zwiekszenie precyzji ocen uzyskiwanych rezulta-
tow podjetych decyzji,
® szybszereagowanie na pojawienie sie ,,waskich gar-
det”.

Warto jednak zaznaczy¢, ze wyodrebnienie o§rod-
kéw odpowiedzialnos$ci moze napotykac na ogranicze-
nia nie tylko o charakterze ogélnym (ograniczenia
mierzalne), tj. mozliwo§¢é jednoznacznego przypisania
kosztéw wyodrebnionym oérodkom, mozliwos¢ plano-
wania kosztow — ze szczegélowoScia, z jakg wyodreb-
niono oérodki. Ograniczenia te moga tez mie¢ charak-
ter indywidualny, wlasciwy dla danego przedsiebior-
stwa i wynikaja miedzy innymi ze zdolnoSci pracow-
nikéw do akceptacji zmian.

Anna Buczkowska
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W dniach 10-14 pazdziernika 2002 roku w Szwe-
¢ji i Danii odbyta sie VIII Miedzynarodowa Konfe-
rencja Naukowa nt. ,,Restrukturyzacja a pro-
cesy rozwoju i kreowania wartosci przedsie-
biorstw”, organizowana cyklicznie przez Kate-
dre Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Akademii Ekonomicznej w Krakowie oraz To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownic-
twa. Uczestniczylo w niej 100 osé6b, reprezentujacych
wszystkie czolowe osrodki ekonomiczne w kraju,
przedstawiciele uczelni zagranicznych z krajéw Unii
Europejskiej i Europy Srodkowej, jak rowniez liczne
grono praktykéw gospodarczych.

Udzial w konferencji byl dla wiekszoS§ci uczestni-
kow okazja do prezentacji syntezy dorobku naukowo-
badawczego, dotyczacego problematyki restruktury-
zacji, rozwoju oraz kreowania wartosci przedsie-
biorstw. Spotkanie to stalo sie réwniez forum wymia-
ny zaréwno wiedzy teoretycznej, jak i doSwiadczen
praktycznych oraz dokumentacji wynikéw badan po-
Swieconych przebiegowi i efektom restrukturyzacji
polskich przedsiebiorstw w obliczu wzrostu znacze-
nia proceséw kreowania wartosci. Dzieki interdyscy-
plinarnemu charakterowi konferencji, mozliwa byla
kompleksowa analiza omawianego zagadnienia i jego
dziedzinowych aspektow.

Trwalym owocem konferencji jest monografia, po-
wstala dzieki zaangazowaniu 95 wspotautorow. Publi-
kacja ta, wydana i przekazana uczestnikom przed ob-
radami, stanowila podstawe do wnikliwej dyskusji me-
rytorycznej nad zjawiskami zachodzacymi we wspol-
czesnej gospodarce oraz wynikajgcymi z nich wyzwa-
niami i zagrozeniami, ze szczegblnym uwzglednieniem
postulatu kreowania wartosci, jak réwniez aksjoma-
tu koniecznos$ci rozwoju w sytuacji bliskiej akcesji
Polski do Unii Europejskie;j.

Z uwagi na liczne grono uczestnik6w prezentacja
wszystkich referatow w czasie obrad nie byla mozli-
wa. Dlatego tez sesje plenarne zostaly zorganizowane
w formule czterech paneli, skladajacych sie z dwoch
lub trzech referatow wprowadzajacych w omawiang
tematyke, po ktorych miata miejsce dyskusja, co umoz-
liwito wszystkim uczestnikom doglebne i twércze za-
prezentowanie wlasnych pogladéw oraz ich konfron-
tacje z innymi. Uwzglednienie dwuplaszczyznowego
sposobu postrzegania proceséw restrukturyzacyjnych
(studia literaturowe i badania empiryczne), zdetermi-
nowalo podzielenie obrad konferencyjnych na sesje
odpowiadajace porzadkowi dokonanemu w zbiorze 71
referatow?. Zaklasyfikowanie poszczegélnych refera-
tow do danej czesci monografii, jak rowniez odpowia-
dajacej jej sesji obrad, zostato dokonane na podstawie
dominujacych zagadnien w nich poruszanych. Struk-
tura obrad zostala uksztaltowana w nastepujacy spo-
sob:

B I sesja - Kreowanie wartosci jako cel dzialal-
nosci przedsiebiorstwa i jego restrukturyzacji.
W ramach tej sesji podjete zostaly kwestie odnoszace
sie do samej istoty wartoSci, co stalo sie zarazem punk-
tem wyjsécia do wskazania i scharakteryzowania jej
determinant, jak r6wniez ukazania réznych aspektow
zwigzanych z dazeniem do wzrostu wartosci przed-
siebiorstwa. W trakcie obrad odniesiono sie rowniez
do koncepcji ,zarzadzania wartoScig przedsiebior-
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stwa”, dostrzegajac w niej nie tylko narzedzie zarza-
dzania przedsiebiorstwem, lecz réwniez narzedzie jego
restrukturyzacji. Zwrocono takze uwage, ze wspolcze-
sna nauka o przedsiebiorstwie akcentuje fakt, iz nad-
rzednym celem dzialania przedsiebiorstwa jest jego
rozwdj w perspektywie dlugookresowej. W §lad za tym
powinien podgzaé wzrost jego wartosci, co generalnie
jest odpowiedzig na oczekiwania wlascicieli, wysuwa-
jacych postulat maksymalizacji wzrostu wartosci za-
inwestowanego kapitalu, stosownie do stopnia ryzy-
ka z tym zwigzanego. Istotnym jest rowniez fakt, iz
pomiedzy tymi dwoma okresleniami, czyli ,,rozwojem”
i ,maksymalizacjg warto$ci”, zachodzi swoista dwu-
kierunkowa zalezno§¢. Mozna bowiem stwierdzié, iz
rozwéj przedsiebiorstwa stuzy maksymalizacji jego
warto$ci, ale zarazem — maksymalizacja wartosci (kre-
owanie nowych wartosci) tworzy mozliwosci dla roz-
woju przedsiebiorstwa.

B II sesja — Determinanty budowania wartosci
oraz wzrostu konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Tematyka sesji II stanowila kontynuacje
i poglebienie problematyki podjetej w sesji I. W pierw-
szej kolejnosSci zwrdcono uwage na rosngcg role kapi-
tatu intelektualnego oraz systeméw zarzadzania wie-
dza w procesie budowania wartoSci oraz wzrostu kon-
kurencyjnoéci przedsiebiorstwa. Postulat kreowania
wartosci dla akcjonariuszy (Creating Shareholder
Value — CSV), w bardzo istotny sposéb determinuje
zmiane podejécia do zarzadzania, w wyniku czego co-
raz czeSciej spotyka sie w przedsiebiorstwach stoso-
wanie systemow zarzadzania przez warto$¢ odzwier-
ciedlajgcych sposéb oceny wartosci aktywow stosowa-
ny przez racjonalnych uczestnikow gospodarki ryn-
kowej. Istotne wydaje sie podkres§lenie faktu, iz sku-
teczne realizowanie celow restrukturyzacji, wymaga
jednocze$nie wykorzystania nowoczesnych systemow,
takich, jak corporate governance, controlling, jak row-
niez miernik6w oceny efektywnosci funkcjonowania
przedsiebiorstw, w celu zabezpieczenia i kreowania ich
wartosci.

B IIT sesja — Uwarunkowania funkcjonowania
i rozwoju wspolczesnych przedsiebiorstw.
W trzeciej czesci obrad poruszone zostaly kwestie wy-
zwan, ktére ksztaltujg funkcjonowanie i rozwdj wspot-
czesnych przedsiebiorstw. Z tego punktu widzenia od-
niesiono sie do problematyki globalizacji i internacjo-
nalizacji oraz ich wplywu na dzialalno$é przedsie-
biorstw, jak réwniez ukazano rézne aspekty reorien-
tacji procesu zarzadzania wspolczesnymi przedsiebior-
stwami. Dyskusje zdominowal w duzej mierze problem
globalizacji, ktéra to zmienita filozofie zarzgdzania na
przetomie XX i XXI wieku. Jest ona doé¢ réznie defi-
niowana i przyjmowana przez wspolczesny §wiat i na-
uke. Z jednej strony jest synonimem zagrozenia, dla
wielu innych jest wielkg szansg na odniesienie sukce-
su. Reasumujgc, uznano, ze globalizacja gospodarki
jest procesem nieodwracalnym. Kadra menedzerska
przedsiebiorstw, zdajgc sobie sprawe z nastepstw
i konsekwencji tego procesu musi podjaé trud prze-
ksztalcen, majgcych na celu dostosowanie zarzadza-
nych przez siebie jednostek do nowych wyzwan oraz
presji konkurencji i sit rynkowych powstatych w ra-
mach zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania.
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m IV sesja - Restrukturyzacja jako narzedzie
wzrostu efektywnosci oraz konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. W ramach IV sesji zostaly zawarte
treSci zamieszczone w dwoch ostatnich rozdzialach
monografii (rozdz. IV: Strategie oraz procedury restruk-
turyzacji przedsiebiorstw i gospodarki oraz rozdz. V:
Przebieg i efekty restrukturyzacji procesow gospodar-
czych). W czasie obrad skupiono sie na empirycznych
oraz aplikacyjnych aspektach restrukturyzacji. Pro-
ces ten zaprezentowano postugujac sie zar6wno przy-
ktadami konkretnych przedsiebiorstw, jak i calych
branz oraz regionéw. Zaakcentowano przede wszyst-
kim zlozono$¢ i wielowatkowo§cé tego procesu, a takze
podkreslono role i znaczenie technologii informatycz-
nych dla skutecznosci i efektywnosci jego przeprowa-
dzania. Zréznicowana specyfika restrukturyzacji uka-
zana zostala réwniez przez odniesienie prezentowa-
nych rozwazan do uwarunkowan funkcjonowania nie
tylko polskiej gospodarki, ale réwniez gospodarek ta-
kich krajow, jak: Czechy, Stowacja, Szwecja, Anglia
i USA. Problemy restrukturyzacji widziane z perspek-
tywy wspomnianych krajow, zostaly przy tym ukaza-
ne niejako od wewnatrz, przez autoréw stamtad sie
wywodzacych.

Przyjeta konwencja prezentacji ztozonej problema-
tyki restrukturyzacji, dzieki wewnetrznemu zrézni-
cowaniu zagadnien czgstkowych zwigzanych z reali-
zacja i oceng procesow restrukturyzacji, pozwolita na
rozpatrywanie tego zlozonego zagadnienia z réznych
perspektyw. Zawarte w poszczegélnych referatach,
istotne z teorio-poznawczego, metodycznego i aplika-
cyjnego punktu widzenia, zagadnienia dotycza proble-
matyki funkcjonowania przedsiebiorstw i wdrazania
odpowiednich strategii restrukturyzacji, zapewniajg-

cych poprawe efektywnosci gospodarowania oraz
wzrost konkurencyjnoSci przedsiebiorstw, a co za tym
idzie przyrost ich wartoSci. Zbiér referatow w tak
przedstawionym ujeciu teoretycznym moze stanowié
punkt odniesienia do nowych przemyslen, dociekan,
polemik i krytycznej dyskusji nad problemami zwig-
zanymi ze wzrostem wartos$ci przedsiebiorstw i for-
mulowaniem dla nich strategii funkcjonowania, prze-
ksztalcen i rozwoju.

Zaprezentowane i omdéwione w ramach czterech
sesji plenarnych problemy i rozwigzania dowodza réz-
norodnoSci i wielo§ci spojrzen na procesy restruktu-
ryzacji przedsiebiorstw w Polsce. Przedstawione po-
wyzej wiodgce watki dyskusyjne potwierdzaja jednak
wage tych proceséw w szybko zmieniajacym sie ogol-
nie pojetym zyciu gospodarczym. Dlatego tez prokla-
mowanie i podejmowanie tej tematyki w ramach po-
dobnych do opisywanego spotkan o charakterze teo-
retyczno-empirycznym mozna uznaé, szczegdlnie
w obecnym okresie przemian, za pozyteczne i zasad-
ne, przede wszystkim z powodu bezposredniej mozli-
wosci wykorzystania ich owocé6w w praktyce gospo-
darczej.

mgr Piotr Litwa
mgr Tomasz Rojek

Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw

Akademii Ekonomicznej w Krakowie

U Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kreowania wartosct
przedsiebiorstw, oprac. i red. naukowa R. BOROWIECKI
i A. JAKI, Akademia Ekonomiczna w Krakowie — Towa-
rzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Warszawa
- Krakéw 2002.

MarKketing usiug

Praca zbiorowa pod redakcja Anieli Stys

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003

Dynamiczny rozwdj sektora uslug i jego wiodaca
rola w gospodarce stajg sie faktem. Uzasadnia to ko-
nieczno§¢ poznania tej tematyki przez szerokie grono
Czytelnikéw — studentéw uczelni ekonomicznych,
menedzer6ow zarzadzajacych przedsiebiorstwami ustu-
gowymi, pracownikow instytucji i organéw administra-
cji, zajmujacych sie organizacja i kreowaniem rozwo-
ju ustug spolecznych.

W ksigzce przedstawiono nastepujace zagadnie-
nia:
® wspoblczesne koncepcje zarzgdzania marketingowe-
go w sferze uslug,

® charakterystyke ustug,

® instrumenty marketingu-mix w dziatalnoS§eci ustu-
gowej,

® badania jakoSci ustug, metody i instrumenty,

® problemy strategiczne przedsiebiorstw uslugo-
wych,

® planowanie marketingowe,

® marketing organizacji niedochodowych,

® badania marketingowe w sferze ustug,

® wyniki badan empirycznych na temat rzeczywi-
stych zachowan podmiotéw rynkowych w sferze ustug
w Polsce.
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Jozef Jagos

Wydawnictwo ,Ekonomia”, Opole 2002

EfeKtywnosc polskiej
transformacji wobec
wyzwan integracji

Kazda reforma gospodarcza powinna tworzy¢ nowa,
lepsza przestrzen dla przedsiebiorczo$ci i podnosi¢ spraw-
no$¢ zarzadzania podmiotami gospodarczymi, aby w kon-
sekwencji powstaly korzystne warunki prawno-ekono-
miczne i organizacyjne dla generowania wyzszego pozio-
mu efektywnoSci. Nie powinna wiec by¢ ona podporzad-
kowana wylacznie kryteriom ekonomicznym czy finan-
sowym, lecz zawieraé takze imperatywy plynace ze spo-
lecznej i etycznej sfery. Obowigzkowo powinna uwzgled-
niaé tzw. przezorno§c¢ strategiczna, tj. poszukiwanie roz-
nych alternatyw dla stanu istniejgcego przy uwzglednie-
niu zaistnienia nowej konstelacji warunkow w przyszto-
§ci oraz nowych szans i zagrozen wynikajacych ze zmia-
ny w dotychczasowym ukladzie. Przezorno$c¢ ta opiera
sie na madroSci i przewidywaniu. Bez nich decydenci nie
sg w stanie panowac¢ nad przyszloécig i sterowac proce-
sami rozwojowymi.

Podejmujac sie reformy decydenci musza by¢ $§wiado-
mi, ze kazda transformacja jest zmiang wielowymiaro-
wa, ze laczy sie z réznymi zakloceniami, nieprzewidywal-
nymi zdarzeniami i nowymi ukltadami warunkow i oko-
licznoéci, a wiec z réznymi nowymi problemami, ktére
trzeba bedzie rozwigzywac w sposob sprawny, skuteczny
i spolecznie odpowiedzialny. A to oznacza, ze powinna
by¢ ona zaprojektowana rozsadnie, zgodnie z regutami
postepowania racjonalnego, tj. bez niszczenia stworzo-
nego potencjatu i obcigzania spoteczenstwa nadmierny-
mi kosztami.

Decydenci zazwyczaj podejmujac sie transformacji de-
klaruja, iz zamierzenia strategiczne odzwierciedlaja przy-
szle szanse, a nie dzisiejsze problemy i ze tworza reguly
gry prowadzace do sukcesu, jakim ma by¢ radykalna po-
prawa gospodarnosci i poziomu zycia spoleczenstwa.
Tymczasem wpadaja w pulapke ograniczonej racjonalno-
§ci i deformacji percepcji. Polega to na tym, ze dgza oni
do rozwigzan ich zadowalajacych, wynikajacych z pozio-
mu ich wiedzy, umiejetnosci i aspiracji (nie zawsze wyso-
kich) i zauwazaja przede wszystkim pozytywne konse-
kwencje swoich decyzji (korzy$ci i zyski), a ignoruja badz
lekcewaza ich negatywy, takie jak: recesja, bezrobocie,
gleboka polaryzacja i zubozenie szerokich rzesz spoleczen-
stwa, twierdzac, ze ich Zrodla leza gdzie indziej, badz ze
stanowig one ,,obiektywne” koszty transformacji.

Wedlug takiej wlasnie logiki zostal wprowadzony tzw.
program Balcerowicza. Wskutek zastosowanych rozwia-
zan ,wstrzgsowej kuracji” przedsiebiorstwa panstwowe
znalazly sie w szoku, w klasycznej sytuacji zaskoczenia

strategicznego (pulapki strategicznej —strategic trap), nie
uwzglednionej w implementacji ich strategii. Niektore
z nich w momencie startu do reformy byty mocno obcig-
zone kredytami na inwestycje, co wskutek zastosowania
wysokich stop procentowych razaco pogorszyto ich moz-
liwosci platnicze i doprowadzito do katastrofy, powodu-
jac w konsekwencji olbrzymig ,,dziure” w budzecie.

Zostala wiec zastosowana strategia scrap and build
(zezlomowac i zbudowac nowe) i tylko, niestety, pierw-
sza jej faza. W konsekwencji takiej transformacji wzrost
spotecznej produktywnosci i wydajnoSci okazatl sie iluzo-
ryczny, a spoleczne koszty reformy wyjatkowo wysokie,
choéby w postaci bezprecedensowego bezrobocia, glebo-
kigj recesji i wzmocnienia pozycji obcej konkurencji.

Rzetelng analize tej transformacji z punktu widzenia
zapowiadanego wzrostu efektywnosci gospodarowania za-
wiera recenzowana praca. Sklada sie ona z wprowadze-
nia, czterech rozdzialéw i aneksu.

We wprowadzeniu prof. Jagos dokonuje krytycznego
podsumowania rezultatéw transformacji i prezentuje po-
glady réznych oséb, w tym takze autoréw zagranicznych,
na dokonania i jej skutki spoteczne. Autor, jak na polity-
ka spolecznego przystalo, akcentuje glownie negatywne
strony transformacji, ktére mocno oslabiaja jej pozytyw-
ne skutki. Wielu ekonomistow o neoliberalnej prowenien-
¢ji zbyt mocno dogmatyzuje wprowadzone rozwigzania
(jako jedynie mozliwe, najlepsze), nie dostrzegajac dra-
matow, jakie spowodowaly radykalne przemiany. Cechu-
je ich bowiem ,,mySlenie zyczeniowe”, selektywna per-
cepcja i wyjatkowo powierzchowna, tendencyjna kalku-
lacja wymuszonych na spoleczenstwie reform, ktore daly
naturalnie pozytywne skutki, ale ich beneficjentem nie
stal sie nardd, lecz jego elity. Bezrefleksyjnie przyjmuja
oni, ze reforma przeprowadzona zostala wlasciwie, ze jej
skutki sg pozytywne i nie przejmujg sie tym, ze spole-
czenstwo zaplacito za nieudolng transformacje drama-
tycznym obnizeniem poziomu zycia.

Autor uwaza, ze transformacja zostala przeprowadzo-
na zle, nie zostala ona podporzadkowana prakseologii,
lecz ideologii.

Rozdzial pierwszy traktuje o produktywnosci jako
mierze efektywnos$ci dokonywania transformacji. Autor
wychodzi ze stusznego zalozenia, ze warunkiem popra-
wy jakoéci zycia jest podniesienie efektywnoSci gospoda-
rowania, co wymaga wzrostu produktywnosci. Wtasnie
reforma powinna uczyni¢ system gospodarczy bardziej
produktywnym, tworzacym wiekszg warto$§¢ dodana.
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W $wietle poréwnan miedzynarodowych sprawno§é
naszego systemu narodowego jest wyjatkowo niska: Pol-
ska osiaga produktywnosc réwna ok. 15-17% produktyw-
nosci Niemiec, warto$¢ dodana polskiego robotnika jest
3-4-krotne nizsza niz w krajach zachodnich, a pod wzgle-
dem konkurencyjnoSci zajmujemy 42. miejsce na $wie-
cie. Tak niska produktywno§¢ musi oczywiscie wywoly-
wac powszechne odczucie rozczarowania i frustracji tych,
ktoérzy maja szersze pojecie o ekonomii i wspéiczesnym
gospodarowaniu.

Autor zauwaza, ze to nie forma wlasnoéci decyduje
o efektywnoSci gospodarowania, lecz system prawny i styl
zarzadzania. Przywoluje przyklad Stoczni Szczecinskiej,
ktora po sprywatyzowaniu wcale nie stala sie rentowna.
Prywatyzacja raczej moze pomoc, ale sama z siebie nie
zapewnia osiggania wysokiej produktywnosci. Wskazy-
wal juz na to wezeéniej Peter Drucker, twierdzac, ze sita
nie lezy w formie wlasnosci (prywatnej), lecz w systemie
zarzadzania.

W rozdziale drugim prof. Jagos prezentuje i komen-
tuje makroekonomiczne uwarunkowania niskiej efektyw-
nosci naszej transformacji. Postrzega takie przyczyny, jak:
zla struktura sektorowa gospodarki, ktéra sprawia, ze
deindustrializacja staje sie przedwczesna, zwlaszcza ze
zostala dokonana w wyniku nieprawidlowej, wrecz ko-
rupcyjnej prywatyzacji, niska produktywnos¢ w tradycyj-
nych sektorach wynikajaca z ich zacofania technicznego,
nieprawidlowa alokacja zasobéw pracy (konieczno$é ich
przesuniecia z sektora drugiego do ustug), niewlasciwa
struktura i lokalizacja kapitatu zagranicznego, nieefek-
tywno$¢ wymiany handlowej, sprowadzanie wyrobow,
ktére moglyby z powodzeniem by¢ wytwarzane w kraju
(,,import” bezrobocia, utrata 1,2 mln miejsc pracy), po-
gorszenie struktury importu i eksportu, redukcja wydat-
kéw na badania i rozwdj, degradacja nauki, jakosciowa
degradacja ksztalcenia, niska innowacyjno§é itp.

Do likwidacji tych barier potrzebne sg systemowe roz-
wigzania i inna polityka gospodarcza promujgca rodzi-
ma wytworcezo$§é, a nie prywatyzacja. OczywiScie naptyw
kapitatu zagranicznego dzieki rozsadnej prywatyzacji uta-
twilby niewatpliwie poprawe struktury gospodarki, wpro-
wadzanie nowoczesnej techniki, pobudzanie przedsiebior-
czo$ci i pelniejsze wykorzystanie zasobow pracy.

W rozdziale trzecim autor pokazuje proces wprowa-
dzania prywatyzacji w naszym kraju na tle jego imple-
mentacji w krajach Unii Europejskiej. Szczegétowo oma-
wia sposoby i zakres tej prywatyzacji, charakteryzujac
szeroko jej realia. Z badan i relacji autora wynika, ze pry-
watyzacja wielu obiektow zostala zle przeprowadzona,
znakomita wiekszo$¢ kapitalu ,,wpadia w rece obcych
inwestoréw — nie w sensie etnicznosci, ale rezydencji”
(s. 49). Sprzedawano majatek za bezcen, co wielu auto-
row ocenia nie jako prywatyzacje, a wywlaszczenie pol-
skiego spoleczenstwa. W ocenie autora zalozenia prywa-
tyzacji jako przedsiewziecia racjonalnego ekonomicznie,
majgcego stac sie akceleratorem rozwoju gospodarki, nie
spelnily sie i nie zaowocowaly wyzsza produktywnoscig
majatku. Takze zawiodla instytucja nadzoru korporacyj-
nego, ktoéry jak dotychczas nie uzyskal wiasciwego statu-
su w relacji do zarzadzania. Dzialalno&¢ gospodarcza zo-
stala powaznie zdeformowana, co wyrazilo sie glownie
w malej efektywnoSci, ale za to w duzej przestepczosci,
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nepotyzmie w obsadzie stanowisk i korupcji. Autor stusz-
nie zauwaza, ze ,nasilenie sie zjawisk z obszaru patolo-
gii zycia gospodarczego Swiadczy, ze przestaja dziataé pew-
ne hamulce wmontowane w system spoleczny, ktére nie
dopuszczaja do wystapienia niektorych rodzajow dziatan”
(s. 60). Idzie tu oczywiscie o dzialanie nieetyczne, prze-
stepcze dokonywane przez ,,menedzeréw z samozwanczej
nomenklatury”, ktérych nieudolnosci lub naduzycia pod-
legaja jedynie karze odwolania ze stanowiska.

W rozdziale czwartym prof. Jagos zwraca uwage na
proces patologii prywatyzacji, biorac za przyktad sektor
bankowy. Stawia teze, ze elity wladzy dokonaly wyprze-
dazy majatku narodowego nie w celu podniesienia spraw-
nosci jego funkcjonowania, lecz dla ,latania” dziury
w budzecie. Uwaza, ze 70% aktywow bankowych sprze-
danych inwestorom zagranicznym to zagrozenie dla przy-
szlosci rozwoju Polski. Czyni stuszny zarzut, ze nie wpro-
wadzono i nie przyjeto konkretnego modelu polskiej ban-
kowoéci. Nie skorzystano tez z hiszpanskiego czy portu-
galskiego wzorca prywatyzacji catego sektora.

W Hiszpanii banki przy wsparciu wladz panstwowych
dokonaty procesu dobrowolnych polgczen oraz wymiany
akcji z bankami w kraju i za granicg. Powstat silny sys-
tem bankowy (korporacja bankéw), ktory jest w stanie
przetrwaé w konkurencji z zachodnimi i amerykanskimi
bankami. W Portugalii przeprowadzono program prywa-
tyzacji bankow panstwowych, rownocze$nie wzmacnia-
jac je kapitatowo. Panstwo zachowalo 15-procentowy
pakiet akcji, a inwestorzy zagraniczni moga zachowac
tylko 10% udzialu. Zar6wno Hiszpania, jak i Portugalia
nie pozwalajg na sprzedaz strategicznego udzialu w sek-
torze podstawowym dla gospodarki kraju.

Autor analizuje tez proces transformacji banku sp6i-
dzielczego w Namystowie jako przyktad mozliwego odro-
dzenia sie bankowoSci spotdzielczej, ktora spetnia wyjat-
kowo pozytywna role w kredytowaniu rolnictwa i rze-
miosta. Pokazuje etapy rozwoju tego banku od zadtuze-
nia do ekspansji finansowej. Jego dzialania wykazuja, iz
takze w warunkach gospodarki rynkowej bankowosc spot-
dzielcza moze sie rozwijac i odgrywaé wazna role w roz-
woju rolnictwa. Prezentuje rowniez rozwigzania w za-
kresie funkcjonowania spotdzielczosci kredytowej w Unii
Europejskiej i postrzega realne mozliwosci wspétdziata-
nia z nig naszego spé6ldzielczego systemu bankowego.
Prezentowane do$wiadczenia mogg mie¢ duza warto$é
aplikacyjna dla organizacji funkcjonowania tego typu
bankéw w Polsce.

W aneksie autor prezentuje publikowane opinie spe-
cjalistéw na temat uwarunkowan i znaczenia wzrostu pro-
duktywnosci i wydajnosci w okresie transformacji. Opi-
nie te moga stanowi¢ cenng informacje i inspiracje dla
0s6b zajmujgcych sie problematyka produktywnosci
w teorii i praktyce.

Oceniajgc ogodlnie recenzowang ksigzke nalezy pod-
kregli¢, iz stanowi ona warto$ciowa pozycje zawierajaca
wielostronne odniesienia do praktyki gospodarczej. Moze
ona by¢ podstawa do poglebionych refleksji nad przeby-
tg drogg transformacji i wielu przemyslen, a takze for-
mulowania nowych wyzwan, ktérym musza w blizszej lub
dalszej perspektywie stawic czota nasze przedsiebiorstwa.

Prof. dr hab. Jozef Penc
Politechnika F.odzka
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kryzysu finansowego

Dominic Barton, Roberto Ne-
well, Gregory Wilson, How to
Win in a Financial Crisis? ,,The
McKinsey Quarterly”, nr 4,
2002

Dominic Barton jest dyrekto-
rem w biurze McKinsey
w Seulu, Gregory Wilson jest
szefem biura w Waszyngto-
nie, a Roberto Newell jest
niedawno emerytowanym
dyrektorem w biurze firmy w
Miami. Niniejszy artykuf jest
zapowiedzig ich wspdlnej,
wlasnie ukazujgcej sie ksigz-
ki Dangerous Markets: Ma-
naging in Financial Crises.
stawiajg firmie menedze-

m rowie w sytuacji kryzysu fi-

nansowego, jest po prostu przezy-
cie na rynku. Niewielu jednak my-
§li, ze sytuacja ta moze stac sie tak-
ze idealnym momentem do przepro-
wadzenia zasadniczych zmian stra-
tegicznych i poprawienia pozycji
rynkowe;j.

Przyktadem chociazby przypa-
dek Coca-Coli w Azji pod koniec lat
dziewiecdziesiatych. Wraz z kryzy-
sem w Azji pogorszyla sie takze
sytuacja firmy. Kiedy pracownicy
otrzagsneli sie z paniki, Douglas
Daft, menedzer regionalny Coca-
Coli zorganizowat kilka warsztatow
na temat mozliwosci wykorzysta-
nia zaistniatej sytuacji i przekucia
jej w sukces organizagji.

W rezultacie firma skoncentro-
wala sie na przejeciach matych firm
lokalnych, co wydawalo sie najko-
rzystniejszym sposobem wykorzy-
stania kryzysu. W ciggu nastep-

odstawowym celem, jaki
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»The McKinsey Quarterly”
Jak wygra¢é w sytuacji

nych kilku lat Coca-Cola zakupita
sie¢ firm butelkujacych w Korei
Potudniowej, co dalo jej lepszy do-
step do sklepéw detalicznych w
kraju, jak rowniez korzystniejsze
wejécie na rynki Chin, Japonii
i Malezji. Firma zmienita troche
swoja strategie, porzucajgc dotych-
czasowe myslenie o konkurencji
w kategorii poszczegélnych krajow,
na rzecz podejScia bardziej regio-
nalnego. Konsekwencjg tego bylo
kupienie kilku lokalnych marek
kaw i herbat. Zmieniono takze sie¢
zaopatrzenia, konsolidujac i rene-
gocjujac umowy dotyczace dostaw
aluminium, kawy, cukru i plastiku
na butelki.

Nie tylko firmy miedzynarodo-
we staraly sie wykorzystac kryzys
w Azji jako trampoline do sukcesu
rynkowego. South Korea’s Housing
& Commercial Bank (H&CB) byt
na poczatku kryzysu éredniej wiel-
kosci, kontrolowang przez panstwo
instytucjg specjalizujacg sie w
udzielaniu pozyczek hipotecznych.
Jej kondycja finansowa byt §rednia.
Do czasu, az jeden z szeféw banku
postanowil wykorzystaé fakt, ze
w czasie kryzysu pracownicy sa
bardziej sklonni do zaakceptowa-
nia zmian i postanowit zrestru-
kturyzowa¢ firme. Zmieniono or-
ganizacje pracy, strategie oraz kul-
ture organizacyjng. Postarano sie
takze o zmniejszenie wplywu rza-
du na organizacje i dokonano uda-
nej fuzji z Kookmin Bank. H&CB
stal sie pierwszym koreanskim
bankiem obecnym na nowojorskiej
gieldzie.

W jaki sposéb firmy dokonuja
transformacji w warunkach cha-
osu? Jednym z wnioskéw, jaki na-
suwa sie po przesledzeniu sytuacji

przedstawionych powyzej firm, jest
nastepujacy: menedzerowie muszg
zdac sobie sprawe, ze odpowiedzig
na niepewno$c¢, zagrozenie i szok
jest gleboka radykalna zmiana.
Znikaja normalne granice organi-
zacji, rynku, biznesu. Wymaga to
zmiany postaw i innego spojrzenia
na dziatalnoéé firmy, zapomnienia
o dotychczasowych zalozeniach i
utartych Sciezkach. Realizacja no-
wej strategii pozwolita Coca-Coli
zda¢ sobie sprawe, ze zmienily sie
lokalne postawy wobec cudzoziem-
cow, ze poSrednio dzieki kryzysowi
organizacja zwiekszyla swoj udziat
w rynku.

Poza granice

normalnej sytuacji istnie-
W ja cztery rodzaje czynni-
kow ograniczajacych za-
sieg 1 spos6b dzialania firmy:
® regulacje, przepisy,
® konkurencja,
® postawy klientow,
® zdolnoé¢ firmy do zmian.

W sytuacji kryzysu te ogranicze-
nia ulegajg znacznemu zachwianiu
i to wlaénie stwarza mozliwoSci
poprawienia pozycji konkurencyj-
nej firm. Aby to jednak byto mozli-
we, menedzerowie musza byc¢ $wia-
domi pojawiajacych sie szans stra-
tegicznych.

Regulacje

Bariery zwigzane z przepisami,
nakazami i regulacjami prawnymi
sg bardzo silnie zakorzenione w
Swiadomosci wielu menedzerow.
Na ogot wiedza oni, na jakie rynki
mozna wej$é, jakie rodzaje produk-
tow i ustug sprzedaé, i wreszcie,
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jaki udzial w rynku mozna zyskac.
Tymczasem wszystko to ulega ra-
dykalnej zmianie w czasie kryzy-
Ssu.

I tak na przyktad, w Korei Po-
ludniowej Komisja ds. Uczciwego
Handlu, ktéra zatwierdza fuzje
miedzy firmami, przed 1997 ro-
kiem wyrazala sie do§¢ negatywnie
na temat koncentracji rynku. W
momencie jednak, gdy rzad zdecy-
dowatl sie na zrestrukturyzowanie
systemu finansowego w kraju, nie-
ktore fuzje, czy przejecia staly sie
nagle mozliwe. To wla$nie ta zmia-
na pozwolita na rozwdj H&CB. Do
roku 2001 udzial w rynku H&CB
pod wzgledem depozytow wzrost z
11% do 26%, pozyczek dla osob fi-
zycznych z 29% do 44%, a os6b
prawnych z 5% do 24%.

Co wiecej, kryzys zwykle powo-
duje liberalizacje, jesli chodzi o pra-
wa wlasnosci dla cudzoziemcow.
I tak, w sektorze bankowym Azji
przed 1997 roku istnialy limity

Tab. 1. Fuzje i przejecia w Azji

okreslajgce poziom udzialéw inwe-
storow zagranicznych w sektorze.
W Korei Potudniowej limit ten wy-
nosil 4%, na Tajwanie i Malezji
25%, w Indonezji i Singapurze 30%,
na Filipinach 49%, a w Tajlandii
40%. Obecnie limity te zostaly znie-
sione. Pomoglo to w 1gczeniu sie
firm (patrz tabela 1.). Nalezy do-
daé, ze podobne zmiany miaty miej-
sce takze i w innych sektorach go-
spodarki.

Deregulacja moze takze wply-
naé na zmiany w popycie, a nawet
powstawanie nowych rynkow. W
czasie kryzysu w Brazylii w 1994
roku rzad tego kraju zmienit regu-
lacje dotyczace ustug finansowych.
Nowe zasady pozwolily na powola-
nie spoélek lokacyjnych, jako wy-
dzielonych z bankéw, a jednostkom
wypuszczajacym karty kredytowe
— na operowanie réznymi marka-
mi. W rezultacie aktywa spotek lo-
kacyjnych wzrosty w ciggu dwoch
lat (1994-1996) do okolo 120 mld

. Liczba dokonanych fuzji i przejeé
0. . X
nal;:)lgg:v);ch reﬁiﬂ- krajowych Razem

1995 1 7 _ 3
1996 1 1 1 13
1997 1 4 6 11
1998 6 9 9 17
1999 6 7 17 20
2000 5 1 18 ”

Tab. 2. Zmiany udzialu w rynku w sektorze bankowym w Brazy-

lii
Rok 1994 Rok 2000
Nazwa banku w rlyjﬁilli‘l( %) Nazwa banku w rlj’ﬁf::l( %)

Banco do Brasil 19 Banco do Brasil 15
Caixa Econ. Federal 14 Caixa Econ. Federal 14
Banespa 7 Banco Bradesco 10
Banco Bradesco 5 Banco Itau 8
Banco Itau 4 Sant. Central Hispano 6
Bamerindus 3 Unibanco 6
Nacional 3 ABN AMRO 3
Unibanco 3 Banco Satra 3
Banco Real 2 HSBC 3
Banco BCN 2 Fleet Boston Financial 3
Wartosé aktywow Wartosé aktywow

bankow zagranicz- bankow zagranicz-

nych ($) 0 nych ($) 133 mld

dolaréw. Podobnie tez warto§c
transakeji dokonanych za pomocg
kart kredytowych wzrosta w tym
samym czasie z 10 mld dolaréw do
26 mld dolaréw.

Co wiecej, kryzysy finansowe
daja mozliwo§¢ inicjowania zmian
nie tylko z géry na doél, ale takze
stanowig dzwignie wplywajaca na
zmiany inicjowane oddolnie. Przy-
kladem chociazby General Electric
Capital, ktory byl w stanie nego-
cjowac z regulatorami japonskich
ubezpieczen, w momencie gdy rzad
staral sie opanowac kryzys w tym
sektorze w 1998 roku. GE zgodzit
sie dofinansowaé upadajacg firme
Toho Mutual Life Insurance (war-
toé¢ transakcji wynosita 1,1 mld do-
lar6w), w zamian rzad zgodzil sie
zmniejszy¢ stope procentowg na
nowe polisy z 4,75% do 1,5%.

Wazne wiec, aby kadra mene-
dzerska zawsze miala §wiadomo$c¢
tego, ze regulacje prawne zawsze
mogg by¢ zmienione.

Konkurencja

Wydawa¢ by sie mogto, ze lide-
rzy rynkowi majg najwieksze szan-
se na zachowanie najlepszej pozy-
¢ji rynkowej w czasie kryzysu, ale
bardzo czesto zakl6cenia w dosta-
wach, utrata zaufania ze strony
kredytodawcow i inwestorow
otwierajg drzwi nowym organiza-
cjom, zmieniajgc tym samym dyna-
mike i uktad sit na rynku. Po kry-
zysie, tak w Meksyku w 1994 roku,
jak i w Korei Poludniowej w 1997,
rankingi dziesieciu najlepszych
firm w tych krajach zmienialy sie
dwukrotnie czeSciej niz przed kry-
zysem, a konsolidacja na wielu ryn-
kach ogromnie wzrosta. Takg sytu-
acje mozna zresztg zaobserwowac
w innych krajach.

Szczegdlnie dobrze tego rodza-
ju zmiany wida¢ w sektorze ban-
kowym. W Brazylii na skutek kry-
zysu wiele bankow zostato sprywa-
tyzowanych, wiele prywatnych
bankéw zbankrutowalo, zwiekszyt
sie udzial inwestoréow zagranicz-
nych. Zmiany zawiera tabela 2.
W 2000 roku polowa najwiekszych
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banko6w to banki nowe, udziat ban-
kow zagranicznych w calym sekto-
rze wyniosl okoto 30%.

Prawda, ze mniejsi gracze ryn-
kowi sg bardziej podatni na kryzys,
ale ich sytuacja moze sie zmienic
dzieki znalezieniu inwestora zagra-
nicznego lub dywersyfikacji dziatal-
noéci. W Azji Poludniowo-Wschod-
niej do 1997 roku w produkgji ce-
mentu dominowaly mate firmy lo-
kalne. Wiekszo$¢ z nich stanowi
dzi§ cze§é firm zagranicznych. Hol-
cim, przedsiebiorstwo szwajcar-
skie, jeden z gigantéw w tej bran-
zy, z powodzeniem wszedl na ten
rynek, kupujac firmy w Tajlandii,
Indonezji i na Filipinach. Jednocze-
$nie dzieki transferowi umiejetno-
§ci i ustanowieniu nowych zarza-
déw znacznie wzmocnil wykupio-
ne organizacje.

Tradycyjny sposob mys§lenia o
konkurencji sugeruje, ze w mo-
mencie gwaltownych zmian na ryn-
ku, nalezatoby zawiesi¢ nowe inwe-
stycje i podpisywanie uméw o fu-
zjach i przejeciach. Tymczasem
doSwiadczenie wielu firm pokazu-
je co$ innego. Od sierpnia do grud-
nia 1997 liczba tego rodzaju trans-
akcji wzrosta w Azji o 400, o ich
warto$¢ wyniosta okoto 35 mld do-
larow.

Jest rzeczg oczywistg, ze nie
mozna zapominaé¢ o ogromnym ry-
zyku fuzji i przejeé¢ dokonywanych
w okresie kryzysu finansowego
w panstwie lub regionie. Niemniej
jednak umowe mozna dopasowaé
do warunkoéw. I tak na przyktad
belgijski producent piwa Interbrew
wynegocjowal z potudniowokorean-
ska firmg Doosan kupno ich filii
Oriental Brewery. Biorac pod uwa-
ge pogloski 0 mozliwych zmianach
prawnych dotyczacych browaréw w
Korei, obie firmy zgodzily sie na
pewne warunkowe platnoéci, mo-
gace pokryé ewentualne réznice
oczekiwanej przyszlej wartoSci fir-
my. Interbrew kupit 50% udziatéw
OB, wraz z mozliwymi platnoscia-
mi, jesli na rynku zajdg okreslone
zmiany. W ten spos6b obie firmy
znalazly wyjécie typu wygrana —

wygrana.
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Postawy klientow

Poniewaz w czasie kryzysow
ludzie tracg prace, czasem i osz-
czednosci, ich oczekiwania jako
klientéw takze moga ulegaé¢ zmia-
nom. Dlatego tez pozycja detali-
stéw i producentéow dobr o niskich
cenach moze sie dzieki kryzysom
poprawi¢. Badania prowadzone
przez firme McKinsey pokazuja, ze
po 1997 roku klienci na wielu ryn-
kach azjatyckich stali sie bardziej
wrazliwi na nowe produkty finan-
sowe, nowe kanaly dystrybucji i
instytucje zagraniczne.

Generalnie ludzie stali sie bar-
dziej otwarci. Zmienily sie posta-
wy odnoénie do kredytéw, tzn. spa-
dlaliczba ludzi, ktérzy uwazali bra-
nie pozyczek za niemadre. Bardziej
przyjaznie zaczeto tez postrzegaé
inwestycje zagraniczne. Uznano, ze
dostarczajg one nie tylko pieniedzy,
ale takze nowych sposob6w dziata-
nia, czy zarzadzania firma. Po kry-
zysie w Azji wzrést odsetek ludzi
gotowych na zmiany (by! on rézny
w zaleznoéci od kraju: od 4%
w Hongkongu i na Tajwanie, do
27% w Malezji). Innymi stowy, kry-
zys powoduje zmiane potrzeb, ale
tez i postrzegania tego, co sie dzie-
je w gospodarce.

Zmiany w organizacji

Kryzys jest znakomitg okazja
do zmiany kultury organizacyjnej
i sposobu organizacji dzialan, po-
niewaz zaréwno pracownicy, jak
akcjonariusze, czy kredytodawcy
zdajg sobie nagle sprawe, ze zmia-
ny sg koniecznie, a opér tylko pro-
wadzi do katastrofy. Dla dobrych li-
deréw kryzys staje sie czasem na
zmiane struktury wiadzy, dopaso-
wanie wielkosci organizacji do wy-
magan rynku, stworzenie bardziej
motywujacej i zmuszajacej do kre-
atywnoSci kultury organizacyjnej
oraz pozbycie sie z firmy tzw. §wie-
tych krow.

Wspomniany wyzej H&CB wy-
korzystal czas kryzysu dla we-
wnetrznych przemian. Po pierw-
sze, szef banku jako podstawowy
cel narzucil osiggniecie bardzo wy-
sokich wskaznikéw finansowych
(ROA na poziomie 1,5%, a ROE -
25%), wzorujac sie tym samym na
najlepszych bankach amerykan-
skich i brytyjskich, m.in. Lloyds
TSB. Po drugie, zadeklarowal, ze
H&CB stanie sie Swiatowej klasy
bankiem, jednym ze 100 najlep-
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szych, w ciagu trzech lat. By to osig-
gnaé, konieczne bylo zwolnienie
30% pracownikow, czego dokonano
w ciggu trzech miesiecy, a szef ban-
ku zadowalal sie pensjg na pozio-
mie 1 wona koreanskiego w ciggu
pierwszego roku zmian, reszte
otrzymujac w dywidendach z akgji.
W Korei Poludniowej takie posu-
niecia uznano za co najmniej nie-
konwencjonalne.

W ciggu nastepnych dwoéch lat
dokonano zmian w polityce ceno-
wej, zasadach udzielania kredytow
czy obstudze klienta. Aby poprawic
rentowno$¢ firmy i moc lepiej oce-
nia¢ kondycje filii banku, zreorga-
nizowano je, odchodzac od kryte-
rium regionéw geograficznych, a
przeksztalcajac je w jednostki biz-
nesowe zorientowane na klienta.
Zmieniono tez system wynagradza-
nia pracownikéw. Takie posuniecia
byly nie do pomyélenia przed kry-
zysem.

Raz jeszcze potwierdza sie teza,
ze kryzys wymusza na menedze-
rach zmiane w sposobie my$lenia
- odejscie od zwyczajow lokalnych,
a bycie blizej praktyk miedzynaro-
dowych.

Chwytaj dzien

konstatowanie, ze zmieni-

ly sie reguly gry i poszu-
kiwanie nowych mozliwo-
§ci dzialania nie wystarczy, aby po-
konaé kryzys. W normalnej sytu-
acji organizacje maja duzo czasu na
dostosowywanie sie do wymagan
otoczenia. Kryzys powoduje, ze te
najbardziej Slamazarne wypadaja z
gry. Z drugiej strony, nagradza tez
te najszybsze i najbardziej elastycz-
ne.

Dlatego tez najzdolniejsi liderzy
potrafig wykorzysta¢ zmiany za-
chodzace w otoczeniu nie tylko w
dlugim okresie, ale przekuwaja je
na codzienne dzialanie. Tajemnica
sukcesu jest dzialanie szybsze niz
poczynania konkurentéw.

Podsumowujac, kryzysy finan-
sowe szokuja i paralizuja nie tylko
kraje, ale takze pojedyncze organi-
zacje. Bardzo czesto tez pomagaja
tymze organizacjom przeformuto-
waé wlasne strategie i rozszerzac
dzialalno§é. Firmy moga odnosié
sukces dzieki kryzysom, jesli tylko
ich menedzerowie potrafig obser-
wowaé fundamentalne zmiany w
otoczeniu prawnym, finansowym i
politycznym.

Opr. dr Grazyna Aniszewska



