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Prenumerata w redakcji

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

Aby zam6wié prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy uiSci¢ odpowiednig oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

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

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

Cena prenumeraty na 2006 r.:

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

Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granice jest o0 100% wyzsza.

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

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

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

i sposobie zamawiania udziela ,RUCH” SA

Oddziat Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

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

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

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

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujagc wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

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

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

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

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

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

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

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

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

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
B tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 z1

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

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

Dla stalych klientoéw korzystne bo-
nifikaty.
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Po pierwsze - nie przeszkadzac¢

Rozmowa z TOMASZEM KULISIEWICZEM, wspoétzatozycielem inicjatywy
Internet Obywatelski” oraz stowarzyszenia ,Komputer w Firmie”

Jaki jest rzeczywisty wplyw technologii infor-
macyjnych na rozwoéj gospodarczy?

To jest zagadnienie bardzo trudne i wlasciwie nie
ma na ten temat wiarygodnych danych, cho¢ modele
ekonomiczne budowali bardzo znani ekonomi§ci.
W stowarzyszeniu o nazwie ,,Komputer w Firmie” zaj-
mujemy sie badaniem przynajmniej niektérych aspek-
tow tego zjawiska. Interesuja nas postawy malych
i $rednich firm w Polsce wobec technologii informa-
cyjnych. Od listopada 2003 r. co kwartal badamy 520
firm rozmieszczonych w miare réwnomiernie na te-
renie calej Polski. Dzielimy je na male i érednie we-
dlug standardowego kryterium (do i powyzej 50 za-
trudnionych) oraz na trzy podstawowe kategorie: han-
del, ustugi i produkcja. Z badan jednoznacznie wyni-
ka, ze korzystanie z komputeréw jest w zasadzie po-
wszechne: prawie 100% firm ma komputery, a 90%
jest podiaczonych do internetu lgczem stalym (co jest
tym bardziej interesujace, ze z naszego badania z de-
finicji wykluczamy firmy informatyczne i telekomu-
nikacyjne). Kazda firma ma tez tyle, ile jej potrzeba
telefon6w komérkowych i stacjonarnych. Czego chciec¢
wiecej!

Natomiast to, o co Pan pyta, jest bardzo trudne do
mierzenia w skali pojedynczej firmy, z wyjatkiem
przypadkéw tak oczywistych, jak firmy prowadzace
produkcje czy Swiadczace ustugi przy bezposrednim
uzyciu komputeréw — np. studia DTP, tworcy soft-
ware’u. Zresztg takze w skali kraju trudno zmierzy¢,
jaki wplyw na rozw(j ma szeroko pojeta infrastruktu-
ra, w tym przypadku informacyjna. Oczywistej ana-
logii dostarcza system bankowy: im jest bardziej
sprawny, tym lepiej dla gospodarki. Ale o ile lepiej —
w skali kraju — to mozna tylko szacowac i pisa¢ na ten
temat sazniste opracowania, trudno to jednak precy-
zyjnie policzy¢. Stosunkowo tatwo jest okresli¢ bezpo-
§rednie koszty korzystania z systemu bankowego (pro-
wizje, procenty, inne oplaty) czy technik IT (sprzet,
obstuga, oprogramowanie), ale juz pozytki sg trudne
do zmierzenia. Techniki IT sg typowym elementem
infrastruktury i ich kosztowy udzial w PKB jest od
lat niezmienny — wynosi 2%—4% PKB (wolumen wzra-
sta, ale spadajg ceny). Znane jest powiedzenie Rober-
ta Solowa: widze komputery wszedzie — tylko nie we
wskaznikach efektywnosci. My§le, ze ten, kto zbudu-
je model pozwalajacy mierzy¢ rzeczywisty wplyw na
gospodarke zjawisk takich, jak IT, tez dostanie No-
bla. Informatyka jest typowym ,,enablerem”: umozli-
wia rozwdj, a jej brak rozwqj utrudnia lub wrecz unie-
mozliwia. Ale rozwéj odbywa sie jakby bez zwigzku
z samg informatyka, a przynajmniej bardzo trudno
jest ten zwigzek wyrazi¢ liczbowo.

Skoro nie wiemy, jak sie zabra¢ za mierzenie
tego w wartosciach bezwzglednych - moze po-
winni$my sie wziaé za badania poréwnawcze?

To jest oczywiScie prostsze, cho¢ ze statystyka tez
trzeba uwazac. Osobiécie jestem pelen atencji dla Es-
tonii i jej sukceséw w dziedzinie budowy spoleczen-
stwa informacyjnego, ale poréwnywac (z sensem) moz-
na rzeczy poréwnywalne. M¢j szacunek dla Estonii
wynika m.in. stad, ze po odzyskaniu niepodleglosci
z kraju bardzo biednego i skazanego przez 6wczesny
ZSRR na ,uschniecie” z powodu naglego przerwania
wiezi kooperacyjnych — udalo jej sie nie tylko wyrwacé
na prosta, ale i osiggna¢ spektakularne sukcesy. Es-
tonie dotknety wszelkie mozliwe plagi: od kryzysu sys-
temu bankowego, po odplyw wyksztalconych specjali-
stow w kazdej niemal dziedzinie. W takiej sytuacji do
wladzy w roku 1992 doszla ekipa Marta Laara — lu-
dzie mlodzi i bardzo nowoczeéni, ktorzy wiedzieli, ze
jedyna szansag jest ucieczka do przodu. Pamietam za-
skoczenie naszych ministrow po wizycie w Estonii —
nie mogli sie nadziwié, ze na posiedzenia estonskiej
Rady Ministré6w wchodzi sie bez opastych teczek z pa-



pierami. Bo tam caly obieg dokumentacji zostal zdi-
gitalizowany, a na posiedzeniach ministrowie sie-
dzieli przed usieciowanymi komputerami.

Wszyscy obywatele Estonii maja dowody osobiste
z chipem, wyposazone w funkcje podpisu elektronicz-
nego. Ponad 2% wyborcéw glosowalo w ostatnich wy-
borach przez internet. Juz w 2004 r. 75% deklaracji
(bardzo prostego) systemu podatkowego byla przesy-
lana przez internet — korzystaja z tego prawie wszyst-
kie firmy. A to oszczedza setki ton papieru na comie-
sieczne deklaracje i inne dokumenty, a przede wszyst-
kim oszczedza czas przedsiebiorcow i administracji.

Zbudowanie spoleczenstwa informacyjnego moze
by¢ powodem do uzasadnionej dumy, a jeszcze istot-
niejsze jest, zeby sensownie skonstruowany i zinfor-
matyzowany byl styk panstwa i przedsiebiorstwa.
W Estonii to sie udalo, a u nas na tym styku ciagle
albo iskrzy, albo po prostu nie ma zadnego kontaktu.
W Polsce jest dzi$ tak, ze w firmie jest komputer, kto-
ry przeprowadza jakie§ skomplikowane operacje,
a w ich wyniku powstaje Bardzo Wazny Papier, kto-
ry jest nastepnie wysylany pocztg (takg sama, jak za
Franciszka J6zefa) do Bardzo Waznego Urzedu, gdzie
papier ten jest pracowicie ,,wklepywany” do kompu-
tera. A kiedy przedsiebiorca musi dosta¢ od Bardzo
Waznego Urzedu zaswiadczenie, to idzie tam i wypel-
nia formularz — wpisujac kolejny raz dane, ktore urzad
ma w setkach ztozonych juz dokumentéw (oraz w sys-
temie komputerowym) — po czym dostaje (czasem cze-
kajac na to tydzien czy sakramentalne 14 dni) wydruk
z komputera i z tym wydrukiem udaje sie do kolejne-
go urzedu, gdzie dane z tego wydruku sg ,,wklepywa-
ne” do kolejnego komputera.

Przykladem, ze nawet w Polsce to moze dziata¢
lepiej, jest... ZUS. Przy wszystkich zastrzezeniach do
,Platnika”, jego uzytkownicy dzi§ nie wyobrazajg so-
bie, ze mieliby to wszystko robi¢ w tradycyjny sposéb.
Ci uzytkownicy to wszystkie duze przedsigbiorstwa
i kilka tysiecy biur rachunkowych obstugujacych male
iérednie firmy. Polska jest jednym z ostatnich krajow
UE, w ktérym nie mozna skladaé¢ deklaracji podatko-
wych przez internet. W tym przypadku koszty opero-
wania papierowymi dokumentami dadza sie policzy¢,
przynajmniej w odniesieniu do wydatkow zwigzanych
z produkcjg miliarda formularzy. Z punktu widzenia
calej gospodarki wazniejszy jest jednak czas, jaki
przedsiebiorcy tracg na tworzenie, noszenie, popra-
wianie i inne operacje zwigzane z tymi papierami.

I tu wracamy do réznic pomiedzy Estonig a Polska
izwigzanych z tym probleméw w sferze badan poréw-
nawczych. W panstwie o obszarze jednego z mniej-
szych wojewodztw Polski i ludnoéci prawobrzeznej
Warszawy, w sytuacji, kiedy naprawde nie bylto wyj-
§cia, udalo sie Estonczykom osiggna¢ bardzo wiele
i chwala im za to. Ale tego samego nie da sie prosto
zrealizowa¢ w kraju duzym i na dodatek znajdujgcym
sie w nie najgorszej sytuacji gospodarczej, co jakby
usypia wladze. Wspomnialem o ekipie, ktora doszla
w 1992 r. do wladzy w Estonii — byli to mlodzi tech-
nokraci, ktorzy postawili na rozw(j spoleczenstwa in-
formacyjnego i osiagneli sukces. W Polsce nie ma eki-
py, ktora glosilaby takie hasta. Sam (ewentualny) po-
pyt wéréd wyborcow na tego typu rozwigzania nie spo-
woduje jeszcze, ze zaczna one by¢ wdrazane. A i popyt
- jak wida¢ na przykltadzie ZUS - ma charakter wy-
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bitnie ,,postfaktyczny”: nikt sie nie domagal stworze-
nia takiego systemu, a kiedy go tworzono, wszyscy
mieli pretensje — ze to skomplikowane, ze projekt kosz-
towal bardzo duzo. Dzi$ system juz dziala, dostaje
nawet europejskie nagrody, a pretensje dotyczg obec-
nie tego, ze ciagle jeszcze sa w nim procedury ,nie
zelektronizowane”, jak choéby stawetne zaswiadcze-
nie o niezaleganiu ze sktadkami. Tymczasem atmos-
fera dzi$ jest taka, ze kazdy nastepny projekt tego typu
bedzie obarczony jeszcze wiekszym ryzykiem politycz-
nym. Twoércy wdrazanego wlasnie bardzo ostroznie
systemu e-podatkéw moga sie obawia¢ komisji $led-
czej, prokuratury, CBA itd. Zeby sie nie bali, nie wy-
starczy im czyste sumienie — beda potrzebowali za-
chety, poparcia, pomocy i opieki ze strony rzadu. A ze
dla rzadu nie jest to sprawa priorytetowa, widaé¢ cho¢-
by z odwlekania udostepnienia e-podatkéow firmom
§rednim i matym, ktérym najbardziej doskwiera pro-
dukowanie zbednych papieréw. Innym przykladem
tego typu dziatan, zrealizowanych bez sukcesu, moze
by¢ podpis elektroniczny, wprowadzony wprawdzie do
systemu prawnego, ale nie do obrotu gospodarczego.
Prywatne firmy potrafia sie czasem miedzy sobg do-
gadaé co do jego stosowania, ale juz sady wcale nie
muszg uznawaé¢ dokumentéw podpisanych elektro-
nicznie. W ten sposéb caly projekt pozostaje — nomen
omen — na papierze.

Czy widaé na horyzoncie jakie$ czynniki, ktore
moglyby zapowiadaé¢ zmiane tej sytuacji?

Osobiscie jestem pelen wiary w mlode pokolenie,
ktore nazywam ,,pokoleniem Interkl@sy”. Oto na ry-
nek pracy i biznesu - czyli takze w interakcje z urzeda-
mi — zaczynajg wchodzi¢ ludzie, ktérzy nie przyjmujg
do wiadomosci, ze ,,tego sie nie da zrobi¢”. Skoro urzad
skarbowy ma wszystkie dane podatnika w swoim kom-
puterze, to wydanie stawnego ,,zaéwiadczenia o nieza-
leganiu” powinno wymagac jedynie identyfikacji podat-
nika oraz identyfikacji osoby odbierajacej zaswiadcze-
nie. W praktyce wiec do wydania zaswiadczenia powi-
nien wystarczy¢ dowdd osobisty. Cala operacja nie po-
winna trwac dluzej niz minute. Ale w rzeczywistoSci
trzeba wypetni¢ formularz zawierajacy kilkadziesiat
nieistotnych pozycji, z ktérych urzednik przepisuje do
komputera tylko NIP, po czym wydaje kwit, na kto-
rym sg... te same dane, ktére pracowicie wpisywali-
$my na wniosku. Ludziom mojego pokolenia, wytreno-
wanym przez biurokracje dwoch ustrojow, to weiaz jesz-
cze wydaje sie naturalne. Mlodzi natomiast coraz cze-
Scigj sie buntuja —i coraz czeSciej wyjezdzajg tam, gdzie
poziom absurdu jest wyraznie mniejszy, co niestety
znowu obniza parcie na zmiany.

Prywatnie od lat walcze z inng fikcja: ,,statego za-
meldowania”. Jest to pozostalos¢ czasow feudalnych,
tworczo przeksztalcana przez biurokracje kolejnych
zaborcow, okupantéw i innych wlascicieli tej czesci
Europy, w ktérej przyszto nam mieszkaé. Samo ist-
nienie adresu stalego zameldowania — a nie stalego
miejsca pobytu — jest obrazg zdrowego rozsadku, a juz
kompletnie bez sensu jest konieczno§é podawania go
na kazdym, najbardziej zakichanym §wistku urzedo-
wego papieru. Obywatel jest doskonale identyfikowal-
ny przez PESEL i zadnemu urzednikowi nic wiecej
sie nie nalezy. Podobnie, jak firma jest doskonale iden-
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tyfikowalna przez NIP. Po co komu jeszcze adres,
numer dowodu, wydany przez... dnia...., nazwisko
panienskie matki? Ale i to nie koniec absurdéw.
W 2004 r. poslowie zmienili ustawe o ewidencji lud-
noSci i dowodach osobistych i do adresu statego za-
meldowania dodali jeszcze, jako obowigzkowy, numer
kodu pocztowego. Tymczasem to jest techniczny, we-
wnetrzny numer, stuzacy do sortowania przesylek
i stanowiacy ,,wlasno$¢” poczty. Zmianami tego nu-
meru dla konkretnej lokalizacji, taczeniem, rozdzie-
laniem, tworzeniem czy likwidacja poszczegdlnych ob-
szarow oznaczonych kodami pocztowymi zajmuje sie
dyrektor generalny Poczty Polskiej, kierujac sie wzgle-
dami praktycznymi — mozna powiedzieé: wygoda li-
stonoszy. Ale zgodnie z nowa ustawg kazda taka zmia-
na pociaga dzi§ za sobg konieczno$¢ wymiany doku-
mentéw firm i 0s6b fizycznych. Od 1999 r. zmieniono
w Polsce 25% kodow pocztowych. A co w takiej sytu-
acji musi zrobi¢ obywatel i przedsiebiorca? Bra¢ do-
kumenty w zeby i §migaé po kolejnych urzedach.

Bo oczywiscie panstwowa poczta nie moze tego
zrobié.

Nie moze, a przede wszystkim nie chce, bo nie ma
w tym zadnego interesu ani obowiazku. Z drugiej zas
strony panstwo nie ma zadnego (jednego) miejsca,
w ktérym takg zmiane mozna by zaanonsowad, i skad
informacja o zmianie automatycznie zawedrowataby
tam, gdzie potrzeba. A poza tym — a nawet przede
wszystkim — nie ma takiej potrzeby i tu akurat poczta
(cho¢ panstwowa) zachowuje sie racjonalnie — bo nie
poczta wpisala ten bezsensowny wymoég do ustawy.
Ale na tym nie koniec absurdéw: wymiana kodu pocz-
towego oznacza konieczno§¢ wymiany prawa jazdy,
czyli dokumentu potwierdzajacego uprawnienie do
kierowania pojazdem mechanicznym okreslonej ka-
tegorii. Tym pojazdem zwykle kieruje sie POZA miej-
scem stalego zameldowania. Po co wiec w prawie jaz-
dy adres i to z kodem pocztowym?! A na deser grozi
obywatelowi 5000 zl grzywny, jesli zapomni, ze musi
jeszcze pobiec do urzedu skarbowego z formularzem
NIP-1 lub NIP-3 - klania sie ordynacja podatkowa
i kodeks karno-skarbowy. Poczta ani Sejm grzywny
za obywatela nie zapltacg.

Tymczasem wedlug niektérych oszacowan juz po-
nad 30% obywateli naszego panstwa nie przeby-
w a wcale w miejscu stalego zameldowania! Najlepiej
o tym wiedza sady i policja usilujace czasami doreczy¢
komu§ wezwanie. Poniewaz jednak panstwo to swoje
dziwaczne wymaganie traktuje ze Smiertelng powaga,
to zalatwienie czegokolwiek ,poza miejscem stalego
zameldowania” jest niemozliwe bez decyzji samego wo-
jewody, wymagajacej osobistej, dostatecznie mocno
umotywowanej prosby zainteresowanego.

Jeszcze $mieszniej rzecz ma sie z przedsiebiorca-
mi. Podatek dochodowy placi sie bowiem w miejscu
stalego zamieszkania (a nie zameldowania, jak
moéglby naiwnie sgdzié kto§ niezorientowany). VAT
placi sie tam, gdzie jest prowadzona dziatalno$é, a po-
zostale czynnoéci administracyjne sg do zalatwienia
tylko i wylacznie tam, gdzie cztowiek jest zameldowa-
ny, rzecz jasna — na stale.

IdZmy dalej. W nowych dowodach osobistych ni-
czego sie juz nie zmienia, wiec zameldowanie na po-

byt czasowy nie ma zadnego juz sensu i uzasadnienia.
Obecnie korzystajg z tej arcydziwnej konstrukcji chy-
ba tylko studenci w akademikach, zakonnicy w klasz-
torach, wiezniowie w zakladach karnych, uchodzcy
w osrodkach oraz ... osoby chcace uzyskac prawo do
bezplatnego parkowania w centrach najwiekszych
miast. W dodatku w druku zameldowania czasowego
panstwo nadal zbiera o nas dane, ktére na pewno nie
sg mu do niczego potrzebne, i ktore na dodatek albo
od dawna posiada, albo ich mie¢ wrecz nie powinno.
Bo jaki zwigzek z zameldowaniem mnie na pobyt cza-
sowy ma moje wyksztalcenie? Albo stan cywilny? Nie-
stety ustawa o ewidencji ludnoéci i dowodach osobi-
stych jest w tym aspekcie sprzeczna z art. 51 Konsty-
tucji RP (i zdrowym rozsadkiem), co jednak mato komu
wydaje sie na tyle istotne, zeby sie o to awanturowac
w urzedzie gminy albo pisa¢ do Strasbourga.

Innym absurdem jest wymog posiadania numeru
REGON przez firme — zwlaszcza malg, a tych jest zna-
komita wiekszo$¢. REGON jest firmie tak naprawde
»potrzebny” dwa razy - kiedy sie ja rejestruje (bo bez
pieczatki z REGON-em nie mozna zalozyé¢ konta
w banku) i kiedy sie jg likwiduje. OczywiScie tego nu-
meru co chwila sie od firmy zada — skoro co$ juz ist-
nieje, to urzednik ma prawo sie tego czegos od obywa-
tela-przedsiebiorcy domagaé. Ale REGON jest, podob-
nie jak kod pocztowy, wewnetrzng sprawg urzedu —
tym razem nie poczty, a GUS-u. Przedsiebiorca nato-
miast wcale nie musi wiedzieé¢, pod jakim symbolem
wystepuje w statystykach i na pewno nie powinien
mie¢ obowigzku legitymowania sie gdziekolwiek tym
symbolem. Tymczasem w wyniku zmiany numeréw
PKD dwa miliony przedsiebiorcow zostaty przegonio-
ne po urzedach, bo Polska musiala sie dostosowaé do
systemu unijnego. No i dobrze, niech sie dostosowuje
— ale co mnie to jako obywatela i przedsiebiorce moze
obchodzié? Ja ewentualnie mégtbym zostaé powiado-
miony o tym, ze jaki$ urzad co§ SOBIE zmienil w da-
nych dotyczacych mnie lub mojej firmy.

Widzimy wiec, ze wspb6lczesne technologie infor-
matyczne w polaczeniu z XIX-wieczng biurokracjg
zmuszajg obywatela i przedsiebiorce do tego, zeby
wzigl na siebie obowigzek sieci lgczacej systemy in-
formatyczne dzialajace w r6znych miejscach panstwo-
wej machiny. Przypomina to nieco sytuacje, w ktorej
miasto ma kilka, nie pasujacych do siebie kawalkow
obwodnicy: im szybciej i dalej jedzie sie kawalkiem
trzypasmowej drogi, tym dluzej i w wiekszym stresie
stoi sie potem w korku.

Czy nie mamy dzi§ w Polsce do czynienia z sy-
tuacja - nowa w dziedzinie infrastruktury - ze
panstwo hamuje postep nie z braku pieniedzy,
tylko z powodu niskiej jakosci dzialan regula-
cyjnych?

Dawniej rzeczywiScie bylo tak, ze projekty infra-
strukturalne (od systeméw irygacyjnych przez pira-
midy, fortyfikacje, drogi i szlaki wodne) wcielalow zy-
cie panstwo, bo nie bylo podmiotéw zdolnych do reali-
zacji takich zadan — zaréwno w wymiarze finansowym,
jaki i horyzontu czasowego dziatania. Ale juz w przy-
padku kolei rzecz miala sie zgola inaczej: pierwsze li-
nie kolejowe powstawaly jako przedsiebiorstwa pry-
watne i dopiero potem zostaly upanstwowione i roz-



budowane przez panstwo (méwimy tu o Europie, bo
w Stanach Zjednoczonych nie bylo takiej prywatyza-
¢ji — i dzi§ wozi sie tam koleja znacznie wiecej towa-
réw niz w UE). Drogi wspétczes$nie budujg albo pry-
watne konsorcja, albo panstwo — to zalezy od modelu
przyjetego w konkretnym kraju. Natomiast infrastruk-
tura telekomunikacyjna, zwlaszcza ta najbardziej no-
woczesna, jest tworzona prawie bez wyjatku przez
przedsiebiorstwa komercyjne (cho¢ czasem sg one
panstwowe lub od panstwa zalezne). I tutaj dochodzi-
my do sedna sprawy: panstwo mialo lub ma interes
we wspieraniu duzych, quasimonopolistycznych ope-
rator6w ,,narodowych”, bo widzi miejsca pracy, ktore
mogg tam zostaé utracone (a nie widzi tych, ktore
powstalyby u konkurencji), oraz widzi utrate wply-
woOw politycznych, jakie rzgdzacym daje kontrola nad
jednym, duzym podmiotem. Stad nieche¢ do silniej-
szej demonopolizacji i brak prorozwojowych rozwia-
zan prawnych. Odrebnym problemem jest to, ze zmia-
ny technologiczne zachodzg tak szybko, ze nie tylko
nasz ustawodawca za nimi nie nadgza. Do tego docho-
dzi bardzo niska jako§é stanowionego w Polsce prawa
- w kazdej dziedzinie, ale w telekomunikacji widaé to
szczegollnie jaskrawo. Wydawaé by sie moglo, ze
w technologiach bezprzewodowych nie ma zadnych
ograniczen i panstwo niewiele moze popsuc czy prze-
szkodzi¢. Nie trzeba przeciez zrywac asfaltu i chodni-
kow, prowadzi¢ zmudnych negocjacji z dysponentami
istniejacych (komunalnych lub panstwowych) sieci
podziemnych. Tymczasem postawienie stacji bazowej
dowolnego systemu radiowego trwa — z technicznego
punktu widzenia — kilka dni, natomiast zalatwienie
wszystkich potrzebnych papieréw potrafi zabra¢idwa
lata. To nie sg pojedyncze, ekstremalne przypadki,
tylko tak wlasnie dziala polski system prawny. Cza-
sem po prostu nie wiadomo, kto jest wladny wydac
zezwolenie na postawienie masztu w danym miejscu.
Stad tak duze zainteresowanie operatoréw koSciola-
mi i remizami strazackimi — ale ten segment zostal
juz catkowicie wyeksploatowany. Ustawodawca ani
rzad w ogéle nie reagujg na lamenty w tej sprawie
wszystkich bez wyjatku operatoréw.

Podstawowym problemem w kazdym procesie in-
westycyjnym jest brak — na wiekszos$ci obszaru Polski
— aktualnych planéw zagospodarowania przestrzen-
nego, skadingd wymaganych przepisami prawa.
A przeciez to nie przedsiebiorcy wymyslili sobie, zeby
takie plany byly podstawa wydawania decyzji admini-
stracyjnych. A skoro problem dotyczy catego kraju
i prawie kazdej inwestycji, to powinien zostaé rozwia-
zany w skali calego kraju. Tylko nikt sie jako$ tym
nie zajmuje. Rzad i parlament udaja, ze to jest pro-
blem samorzadéow, przedsiebiorcy tracg czas i pienig-
dze, a inwestycji jak nie bylo, tak nie ma. Istnieja po-
trzebne technologie, sg pieniadze i ludzie sktonni co$
pozytecznego zrobi¢ - tylko skompletowanie dokumen-
tow trwa coraz dluzej w stosunku do czasu budowy
danego obiektu, a to potrafi zniecheci¢ najbardziej
zdeterminowanego inwestora.

Panstwo powinno by¢ obiektywnym i nie zaanga-
zowanym po zadnej ze stron regulatorem. Nie musi
pomagag, ale przynajmniej nie powinno przeszkadzac.
Dzi§ niestety czesto przeszkadza swoimi dzialaniami,
a przede wszystkim zaniechaniami, hamuje rozwdj
i przyczynia sie do tego, ze przegrywamy wyScig
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gospodarczy i cywilizacyjny nie tylko z malymi (im
latwiej jest uciekaé — to nas moze troche usprawiedli-
wia), ale i duzymi sgsiadami.

Czy Polska jest rzeczywiScie ostatnia w pele-
tonie informatyczno-telekomunikacyjnego wy-
$cigu?

Jesli chodzi o Swiadomos¢ wyzwan w glowach
urzednikow i politykéw, to bez watpienia jesteSmy na
szarym koncu. Dodatkowym, za to bardzo istotnym
problemem jest to, ze nasze prawo jest ,niealgoryt-
mizowalne”. Poziom wewnetrznej niespdjnosci prawa
uniemozliwia operowanie jego elementami przez ja-
kikolwiek system postugujacy sie precyzyjna logika.
Polityk jako$ sobie ,intelektualnie” radzi z niespgj-
noScig przepisow — czesto po prostu ja ignorujac, ale
juz np. przedsiebiorca, sedzia lub analityk ma z tym
powazny problem aplikacyjny. A komputer po prostu
jest bezradny, bo nie ma zewnetrznego uktadu odnie-
sienia, pozwalajgcego mu ocenié, ktory ze sprzecznych
przepis6w moze by¢ uzyty jako podstawa do analizy
sp6jnosci nowego elementu z juz istniejgcymi.

Jakie zmiany czekaja nas w telekomunikacji?

Niemal stuprocentowa dynamika wzrostu szeroko-
pasmowego dostepu do internetu, jakiej $wiadkami je-
steSmy w tej chwili w Polsce, utrzyma sie jeszcze przez
kilka lat. Mam nadzieje, ze w tej sferze pozytywna role
odegra tez nowa technologia dostepu do internetui gcz-
nosci bezprzewodowej — WiMax. Telefonia IP/VoIP da-
lej odbierac bedzie abonentow operatorom tradycyjnych
telefonéw stacjonarnych, ktérych bedzie powoli ubywac,
a komorkowych — przybywaé, choc¢ juz nie tak szybko.
W Polsce jest dzi$ (poczatek wrzesnia 2006 r. — w tej
branzy umiejscowienie danych w czasie ma istotne zna-
czenie) niemal 32 mln , komorek”. Statystyki maja jed-
nak to do siebie, ze potrafig troche zaciemnié obraz. Ope-
ratorzy komorkowi liczg ,,aktywne karty SIM”, a sta-
cjonarni — liczbe ,linii gtéwnych od centrali publicznej
do pierwszego punktu abonenckiego”. Dane stacjonar-
ne sg zanizane chocby przez fakt, ze np. cala wielka fir-
mabywa z punktu widzenia statystyki jednym abonen-
tem — bo ma jedna linie od centrali publicznej do wla-
snej centrali abonenckiej, cho¢ w niej ma 4-cyfrowe nu-
mery wewnetrzne. Natomiast dane dotyczace komorek
$g zawyzane przez najrozmaitsze urzadzenia wyposazo-
ne w karty SIM (liczniki, terminale autoryzacyjne kart
platniczych, systemy lokalizacji pojazdéw, modemy
w laptopach itd.) — czego jest juz z 10%. Drugie 10%—
15% to ,martwe dusze”, czyli glownie nie optacone, ale
wciaz nie zlikwidowane pre-paidy. Stad sie biorg takie
wskazniki, jak na Lotwie, gdzie jest ponad 130 , komo-
rek” na 100 mieszkancow, w Luksemburgu (150), w Cze-
chach (106) itd. Coraz wiecej uzytkownikow ma juz dwa
telefony komorkowe: stuzbowy i prywatny, a czasem do
tego jeszcze karte SIM w laptopie. Jedynym krajem na
Swiecie, ktory zdecydowal sie na urealnienie liczby uzyt-
kownikow telefonii komérkowey, jest Szwecja, gdzie sta-
tystyczne nasycenie telefonami komoérkowymi. .. spadlo
w wyniku decyzji regulatora rynku.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmawiat Dariusz Teresiniski
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Opinie przedsiebiorcow
I menedzerow o doskonaleniu
zarzadzania w przedsiebiorstwach

Jan Lichtarski

Wstep
pracowanie to stanowi syntetyczne sprawoz-

O danie z realizacji czesci projektu badawcze-
go, ktorego podstawowym zamiarem bylo
poznanie opinii przedstawicieli ré6znych, zwigzanych
z problematyka doskonalenia zarzadzania w praktyce
gospodarczej, srodowisk (tzn. naukowego, konsultin-
gowego oraz przedsiebiorcow i menedzeréw) w takich
kwestiach, jak:

® aktualny i postulowany zakres podejmowanych
w przedsiebiorstwach dzialan skierowanych na dosko-
nalenie (w tym unowoczes$nianie) zarzadzania,

® 7rodla, cele i motywy tych dziatan,

® towarzyszgce im przeszkody i okolicznoSci sprzyja-
jace oraz

® osiggane rezultaty (w szczegélnosci skutecznosé
wdrozen).

Eksploracji pogladéw poszczegélnych srodowisk
dokonano w 2005 roku z wykorzystaniem opracowa-
nych w tym celu ankiet. Intencjg tego opracowania
jest prezentacja i wstepna proba interpretacji wyni-
kow badania przeprowadzonego w $rodowisku przed-
siebiorcéw i menedzerow . Objeta sondazem repre-
zentacje tego Srodowiska stanowili kompetentni przed-
stawiciele (wlasciciele, menedzerowie wyzszych szcze-
bli zarzgdzania) duzych (wedlug kryterium wielkosci
zatrudnienia) przedsiebiorstw prowadzacych dzialal-
no$¢ na obszarze oSmiu najbardziej uprzemyslowio-
nych wojewodztw (dolnoslaskiego, opolskiego, Slaskie-
go, matopolskiego, mazowieckiego, t6dzkiego, pomor-
skiego, wielkopolskiego). W takim doborze chodzito
o poznanie relatywnie najlepszych krajowych prak-
tyk i doSwiadczen w badanym zakresie. Ankiety wy-
stano, wykorzystujac profesjonalng liste adresowa, do
960 przedsiebiorstw, zas odpowiedzi stanowigce pod-
stawe prezentowanych nizej wynikéw nadeszly z 80
przedsiebiorstw reprezentujgcych bardzo zréznico-
wang przynalezno§é branzowa. W ponad 2/3 byly to
przedsiebiorstwa z kapitalem wylgcznie krajowym
(54), a w niespelna 1/3 przedsiebiorstwa z czeSciowym
lub pelnym udziatem kapitalu zagranicznego (26).
Poniewaz w wiekszoSci objetych badaniem kwestii za-
rejestrowane roznice stanowisk respondentéw byty
matlo istotne, zrezygnowano z systematycznej prezen-
tacji wynikow badania w tym przekroju, na rzecz wska-
zania jedynie przypadkéw wiekszych réznic.

Dotychczasowy i postulowany

zakres dziatan
unktem wyj$ciowym sondazu byta ogélna
P ocena ze strony respondentéw podatnosSci
(zdolnoSci, sktonnosci) ,,ich” przedsigbiorstw
do stosowania dorobku nauk o zarzadzaniu. Jej wy-
nik, zilustrowany na rysunku 1, wskazuje, ze przed-
siebiorcy i menedzerowie relatywnie wysoko oceniajg
badang wlasciwoéé. Dla ponad 75% sposrod nich jest
ona bardzo wysoka (6,25%), wysoka (23,75%) lub przy-
najmniej §rednia (43,75%). Jesli nawet w odpowie-
dziach tych dal o sobie znaé ,,efekt poprawnosci”, to
takze samg §wiadomo$¢ potrzeby bycia podatnym na
zmiany w zarzgdzaniu mozna oceni¢ pozytywnie. Ana-
liza odpowiedzi w przekroju zrédet pochodzenia kapi-
talu wskazuje, ze oceny niskie i bardzo niskie owej
podatnoSci sg podobne, za$ po stronie przedsiebiorstw
z kapitalem zagranicznym wyraznie wiecej jest ocen
najwyzszych (wysokiej i bardzo wysokiej). Stosunko-
wo korzystny jest takze wynik odpowiedzi na pytanie
o tendencje zmian owej podatnosci, zamieszczony na
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Rys. 1. Podatnosé (zdolnosé i sktonnosé) przed-
siebiorstwa do stosowania dorobku nauk o za-
rzadzaniu

Zrédto: opracowanie wlasne.

)



Bl negiad

spadajaca
wzrostowa
37.50% stabilna

50,00%

Rys. 2. Tendencja zmian podatnosci przedsie-
biorstwa do implementacji dorobku nauk o za-
rzadzaniu

Zrédto: opracowanie wlasne.

rysunku 2. Dla 50% jest ona bowiem stabilna, a dla

37,5% wzrostowa. W tym miejscu warto nawigzac do

analogicznego sondazu przeprowadzonego w grupie sa-

modzielnych pracownikéw nauki z zakresu zarzadza-
nia, ktoéry w omawianych tu kwestiach, w odniesieniu
do firm duzych i z kapitalem zagranicznym, przyniost
wyniki kierunkowo zbiezne z powyzszymi.

Kolejnym, chyba najistotniejszym fragmentem
badania zakresu dzialan doskonalgcych zarzadzanie
byla préba identyfikacji typow podejmowanych (do-
tychczas) w tym zakresie przedsiewzie¢ w powigza-
niu z postulowang ich struktura. Wachlarz wyréznio-
nych, oznaczonych kolejnymi literami alfabetu, typow
przedsiewzie¢ (w formie otwartej) zostal responden-
tom zadany, co bylo istotne do uzyskania mozliwoS§ci
kumulacji wynikéw. Byl on nastepujacy:

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organiza-
cyjnych,

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np.
wdrazanie struktur typu zadaniowego itd.),

c¢) doskonalenie zarzadzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach zasobowych (takich, jak np.: §rod-
ki trwate, rzeczowe i finansowe $rodki obrotowe,
personel),

d) doskonalenie zarzadzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach funkcjonalnych (jak np.: zaopatrze-
nie, produkcja, sprzedaz, inwestycje; B+R itd.),

e) doskonalenie wybranych (pojedynczych) sktado-
wych procesu zarzgdzania (planowania, motywo-
wania, kontroli),

f) implementacja i rozw(j zarzadzania strategicznego,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej catoSciowych,
przekrojowych metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

h) implementacja i/lub rozwdj orientacji projakoScio-
wej i metod zarzadzania jakoScia,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketingo-
wej 1 wlasciwych jej metod,

j) implementacja i/lub rozwdj orientacji na czlowieka
(HRM),

k) implementacja i/lub rozw(j zarzadzania wiedza
i modelu organizacji uczacej sie,

1) implementacja i/lub rozwdj zarzadzania wartoscia,

m) implementacja i/lub rozwoj orientacji procesowej
(w tym zarzadzania projektami),

n) implementacja i/lub rozwdj ukladéw sieciowych
(w tym wirtualnych),

o) modyfikacja cech kultury organizacyjnej,

p) inne (jakie) .........c.coeiiiiiiiiian.n.

q) nie mam zdania w tej sprawie.

Graficzne i liczbowe ujecie wynikow zawiera rysu-
nek 3.

Identyfikacja dotychczasowych tendencji wskazu-
je na dominacje takich dzialan, jak:

h) implementacja i/lub rozwdj orientacji projakoS§cio-
wej i metod zarzadzania jakoScia,

d) doskonalenie zarzgdzania w wybranych, tradycyj-
nych obszarach funkcjonalnych (jak np.: zaopatrze-
nie, produkcja, sprzedaz, inwestycje, B+R; itd.),

a) porzadkowanie struktur i regulaminéw organiza-
cyjnych,

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np. wdra-
zanie struktur typu zadaniowego itd.),

c¢) doskonalenie zarzgdzania w wybranych, tradycyjnych
obszarach zasobowych (takich, jak np.: srodki trwa-
le, rzeczowe i finansowe Srodki obrotowe, personel).

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej calosciowych,
przekrojowych metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka.

Mamy tu wiec do czynienia zaréwno z tradycyjnym
podejéciem do usprawniania sfery organizacji i zarza-
dzania, jak i z elementami podejScia nowoczesnego
(h,g), przy czym kierunkéw dzialan najbardziej wspot-
cze$nie w literaturze propagowanych (k,m,n,) wyraz-
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Rys. 3. Dotychczasowe tendencje oraz potrzeby w doborze typow przedsiewziec¢ sluzacych do do-

skonalenia zarzadzania w przedsiebiorstwie
Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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nie brakuje. Taki wizerunek proceséw usprawniania
organizacji i zarzadzania nie znajduje ze strony respon-
dentéw zdecydowanego poparcia. Potrzeby realizacji
tych ww. dziatan oceniane sa bowiem w wiekszoSci przy-
padkéw, zwlaszcza w najbardziej tradycyjnych obsza-
rach usprawnien, na wyraznie nizszym poziomie. Do
kierunkéw najbardziej popieranych naleza:

h) implementacja i/lub rozwéj orientacji projakoScio-
wej 1 metod zarzadzania jakoscia,

g) implementacja i/lub rozwdj bardziej catosciowych,
przekrojowych metod zarzadzania typu: zarzadza-
nie przez cele, controlling, logistyka,

i) implementacja i/lub rozwdj orientacji marketingo-
wej 1 wlasciwych jej metod,

b) uelastycznianie struktur organizacyjnych (np. wdra-
zanie struktur typu zadaniowego itd.).
Generalnie, w opinii respondentéw potrzeby rzad-

ko przewyzszaja rzeczywista skale dzialan, a ich po-

ziom jest szczegodlnie niski w prawej czesci wykresu

(k-0), gdzie ujeto kierunki dzialan uznawane czesto

za najbardziej postepowe i przyszlosciowe. Wyniki ana-

logicznego badania zestawione w przekroju zZrédel
pochodzenia kapitalu sg kierunkowo zbiezne (nie wy-
kazuja drastycznych réznic), a najistotniejsza réznicg
jest wyraznie wyzsza w przedsiebiorstwach z udzia-
lem kapitalu zagranicznego ocena potrzeb w zakresie
rozwoju orientacji na czlowieka (j). Takze nieco wy-
zsze sg tu oceny zaréwno dotychczasowych tendencji,
jak i potrzeb dzialan w zakresie implementacji nowo-
czesnych rozwiazan ujetych w prawej czeSci wykresu.

Przestanki (motywy) dziatan doskonalacych
zarzadzanie i towarzyszgce im przeszkody
S przestanek podejmowania przez menedzerow
dzialan usprawniajacych ilustruje rysunek 4.
W zadanym, przedstawionym nizej wachlarzu odpo-
wiedzi pytano o motywy wynikajace z:
a) potrzeby rozwigzania konkretnych probleméw prak-
tycznych,
b) dazenia do wzrostu konkurencyjnosci (przez obniz-
ke kosztow, wzrost wydajnosci itd.),
¢) troski o zewnetrzny (w tym marketingowy) wize-
runek firmy,
d) troski o osobisty prestiz i awans zawodowy,
e) agitacyjnej dzialalnoSci firm konsultingowych,
f) mody na okre§long koncepcje czy metode zarzadza-
nia,

g) innych powodéw (jakich?) .....................
h) nie mam zdania w tej sprawie.

trukture odpowiedzi na temat postrzeganych
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Rys. 4. GI6wne przestanki podejmowania i wpro-
wadzania zmian
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorcy i menedzerowie zasadniczo nie
przyznaja sie do ulegania wptywowi czynnikéw irra-
¢jonalnych o najwyzszym stopniu subiektywizmu. Jest
natomiast nieco zaskakujace, cho¢ ze wszech miar
godne poparcia, niemal powszechne postrzeganie dzia-
lan usprawniajacych w sferze organizacji i zarzadza-
nia jako istotnego czynnika wzrostu konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstw. Warto tu zauwazy¢, ze obraz prze-
stanek dziatan usprawniajacych otrzymany w wyniku
sondazu przeprowadzonego w §rodowisku pracowni-
kéw nauki byt kierunkowo zbiezny z powyzszym, prze-
stanki a) i b) tam bowiem réwniez dominowaly, nato-
miast w znaczaco wyzszym stopniu byly wskazywane
jako istotne przestanki d) i f), czyli zwiazane z presti-
zem i moda.

Kolejna objeta badaniem kwestia, istotna dla po-
dejmowania dzialan usprawniajacych, sprowadzala sie
do rozpoznania zrédel pomystéw i inicjatyw w tym
zakresie. Potencjalne, glowne Zrodla pomystéw i ini-
cjatyw wprowadzania zmian w przedsiebiorstwie,
wymienione w wachlarzu mozliwych odpowiedzi, byly
nastepujace:

a) pracownicy szczebla wykonawczego,

b) kierownicy szczebla $redniego,

¢) przedstawiciele najwyzszego (top) kierownictwa,

d) wtasciciele,

e) przedstawiciele organéw nadzorczych lub instancji
zwierzchnich,

f) przedstawiciele partneré6w gospodarczych (dostaw-
cow, odbioreéw, instytucji finansowych itp.),

g) firmy konsultingowe,

h) nie mam zdania w tej sprawie.
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Rys. 5. Zrédla pomystéw i inicjatyw wprowadza-
nia zmian w przedsiebiorstwie
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Strukture odpowiedzi na tak sformutowane py-
tanie zamieszczono na rysunku 5. Wynika z tego, ze
najpowszechniej wystepujacym zrodlem zmian w in-
teresujacym nas zakresie jest kierownictwo najwyz-
szego szczebla (fop management), a kolejne znaczace
miejsca zajmujg kierownicy szczebla Sredniego i wila-
Sciciele. Jedyna znaczgcg réznicg wyniku badania re-
spondentéw z przedsiebiorstw z kapitatem zagranicz-
nym jest wyraznie czestsze wskazywanie (blisko 40%)
jako zrédla pomystéw i inicjatyw pracownikoéw szcze-
bla wykonawczego a). Moze tu zaskakiwaé staba po-
zycja przedstawicieli organéw nadzorczych i instancji
zwierzchnich oraz firm konsultingowych.

Chcac rozpoznag, jakie — w opinii respondentéw —
gltéwne sily powstrzymujg menedzeréw przed podej-
mowaniem i realizacjg zmian w zarzadzaniu, zapro-
ponowano w wachlarzu pytan, ze moga one tkwié¢ w:



a) przecigzeniu menedzerow biezacymi obowigzkami,
b) braku $rodkow finansowych,

¢) obawach o wystapienie oporéw wérdod personelu,
d) niedoborach wiedzy i umiejetno§ci menedzerskich,
e) braku istotnej potrzeby wprowadzania zmian,

f) innych powodach (jakich?),

g) nie mam zdania w tej sprawie.

60,00%
50,00% 1
40,00% 1
30,00% 1
20,00% 1
10,00% 1

0,00% -

51,25%

46,25%

32,50%

875%  8,75%

a b ¢ d e f g

Rys. 6. Gléwne sily powstrzymujace inicjowa-
nie i realizacj¢ zmian w przedsi¢biorstwie
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tlustracje struktury odpowiedzi na tak postawio-
ny problem zawarto na rysunku 6. Oznacza to, ze gtéw-
ne hamulce zmian w zarzgdzaniu w przekonaniu
przedsiebiorcow i menedzeréw maja znacznie zrozni-
cowang strukture i lokuja sie w:

a) przecigzeniu menedzeréw biezacymi obowigzkami,
b) braku érodkéw finansowych,

¢) obawach o wystapienie oporéw wsrod personelu,
d) niedoborach wiedzy i umiejetno§ci menedzerskich.

Znamienne jest, ze najczesciej wskazywanym ha-
mulcem byly niedobory wiedzy i umiejetnos$ci mene-
dzerskich, podobnie zresztg jak w opinii pracownikow
nauki. Jest to wiec, jak widaé, do§é (i chyba zastuze-
nie) surowa samoocena kompetencji respondentow.
Takze ocena istotnosci innych przyczyn wydaje sie
realistyczna.

Ocena pomystow i projektéw zmian
oraz skutecznosci i efektywnosci wdrozen
aznym aspektem zmian jest racjonalnosé me-
W todologiczna procesu ich przygotowania
i przeprowadzenia, a nastepnie skuteczno§é

i efektywnos¢ wdrozen. W krétkiej, z koniecznosci, an-

kiecie te zlozone zagadnienia mozna bylo uwzglednié

jedynie §ladowo.

W celu zorientowania sie w poziomie metodyczne-
go przygotowania zmian zapytano o zakres i charak-
ter oceny projektow, przy czym mozliwe warianty oce-
ny mogly by¢ nastepujace:

a) we wszystkich fazach ich opracowania (przez do-
minujgce osoby) raczej pobieznie, intuicyjnie, og6l-
nikowo,

b) we wczeénigjszych fazach pobieznie, ale w pozZniej-
szych bardziej szczegétowo i profesjonalnie,

¢) we wszystkich fazach szczegbétowo i profesjonalnie,

d) nie mam zdania w tej sprawie.

W odpowiedzi uzyskano obraz pokazany na rysun-
ku 7. Zdecydowana dominacja odpowiedzi b) wskazu-
je na umiarkowanie poprawng praktyke postepowa-
nia w badanej kwestii. Powinna ona chronié¢ przed
mozliwo$cig popelniania powazniejszych btedow
w przygotowaniu zmian.

ol giad
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Rys. 7. Ocena pomyslow i projektéw zmian
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Do uzyskania obrazu stopnia powodzenia (skutecz-
noSci, efektywnosci) dokonywanych zmian zapytano,
czy podejmowane w celu spowodowania zmian w za-
rzgdzaniu przedsiewziecia:

a) koncza sie kompletnym niepowodzeniem (niesku-
teczne wdrozenie, brak efektow),

b) na og6t koncza sie tylko czeSciowym i przejSciowym
powodzeniem (po pewnym czasie powraca stan
sprzed zmiany),

¢) na og6l konezg sie czeSciowym i trwalym powodze-
niem,

d) tylko w niewielkiej czesci konczg sie pelnym powo-
dzeniem,

e) na ogol konczg sie pelnym, trwalym powodzeniem,

f) stopiefr powodzenia jest zréznicowany i zalezy od
zlozonoéci i trudnoSci przedsiewziecia,

g) nie mam zdania w tej sprawie.

Strukture uzyskanych odpowiedzi zilustrowano na
rysunku 8.
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Rys. 8. Efekty przedsiewzie¢ podejmowanych
w celu spowodowania zmian
Zrédto: opracowanie wlasne.

Okazuje sie wiec, ze i w tym przypadku dominujg
odpowiedzi (c, f) wskazujgce na umiarkowany i zréz-
nicowany stopien powodzenia przedsiewzie¢. Nie po-
winno to radykalnie zniecheca¢ menedzeréw do kon-
tynuowania procesow usprawnien, ale tez nie stano-
wi silnego wzmocnienia dla ich zwolennikéw. Plynie
stad natomiast wskazanie o potrzebie wzmocnienia
wysilkow na rzecz poprawy skutecznosci i efektywno-
§ci wdrozen.

Ocena waloréw dorobku naukowego
oraz wspotpracy ze srodowiskami

naukowym i konsultingowym
§rod wielu czynnikéw wplywajacych na po-
W dejmowanie i rezultaty zmian w sferze orga-
nizacji i zarzadzania znaczacy udzial przypa-
da walorom aplikacyjnym dorobku naukowego. Ponie-
waz dorobek ten jest juz iloSciowo i rodzajowo bardzo
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bogaty, rozproszony, operujacy zréznicowanym jezy-
kiem, oferujacy czesto przeciwstawne metody i roz-
wigzania itd., jego stosowanie w praktyce zarzadza-
nia moze by¢ trudne. Dlatego tez zapytano o ocene
jego stosowalnosci (walorow aplikacyjnych), a uzyska-
ny wynik zamieszczono na rysunku 9.

niska
8,75%

brak zdania
11,25%

przecietna
52,50%

wysoka
27,50%

Rys. 9. Ocena waloréw aplikacyjnych dorobku
nauk o zarzadzaniu
Zrédto: opracowanie wlasne.

Ocena ta wypada stosunkowo korzystnie, ponie-
waz u 80% respondentéw jest to ocena przecietna
(52,5%) lub wysoka (27,5%), za$ tylko niespelna 9%
daje ocene niskg. Wynik taki nie zwalnia jednak
wszystkich tworzacych dziela o przeznaczeniu aplika-
cyjnym z obowiazku ustawicznej troski o ich walory
zastosowawecze.

brak zdania

przecietna
58,75%

wysoka
12,50%

Rys. 10. Ocena profesjonalizmu i skutecznosci
dzialania firm konsultingowych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Kolejna, wazng dla mozliwosci i pomyslnosci praktycz-
nych zastosowan dorobku naukowego kwestig jest szero-
ko pojmowany profesjonalizm firm konsultingowych. Jego
ocena ze strony respondent6éw, zamieszczona na rysunku
10, jest nieco mniej korzystna niz powyzsza ocena dorob-
ku naukowego, ale ciaggle jest to ocena umiarkowanie
dobra (dla 58,7% $rednia, dla 12,5% wysoka).

Pewng forma rekapitulacji sondazu bylo postawie-
nie pytania o gotowo$¢ respondentéow do wspolpracy

zdecydowanie
nie mam ochoty

nie mam zdania w tej sprawie
2,50%

nie mam 0,00% jestem gotow bez
. . dodatkowych warunkow
wigkszej ochoty 50.00%
6,25% e

jestem gotéw pod warunkiem
osiagniecia wymiernych kosci dla firmy
71,25%
Rys. 11. Gotowosé przedsiebiorcow do wspolpra-
cy z przedstawicielami srodowiska naukowego
Zrédto: opracowanie wlasne.

z przedstawicielami §rodowiska naukowego, a uzyska-
ne odpowiedzi zamieszczono na rysunku 11. Wynik
wskazujacy, ze 20% respondentéw wykazuje bezwa-
runkowsg gotowos$¢ do wspélpracy z ludzmi nauki,
a dalsze ponad 71% warunkuje owg gotowo$¢ uzyska-
niem wymiernych korzysci dla firmy, mozna uznac za
wysoce satysfakcjonujacy, a jednoczesnie — dla ludzi
nauki — mobilizujacy.

Uwagi koncowe
rzeprowadzone badanie dalo dos$¢ ztozony
P i zréznicowany obraz skali i kierunkéw do-
tychczasowych oraz postulowanych dziatan
zmierzajacych do doskonalenia systeméw zarzadzania
w duzych, funkcjonujacych na polskim rynku przed-
siebiorstwach. Wynikiem badania jest takze, widzia-
ny oczami przedsiebiorcéw i menedzeréw, obraz uwa-
runkowan, niektorych cech przebiegu, a takze konse-
kwengji tych dziatan.

Wszelkie uogélnienia, z wielu powodéw, takich np.
jak: konieczne uproszczenia i nieuniknione niedoskona-
To$ci procesu badawczego, ograniczenia jego reprezenta-
tywnoéci itd. sg trudne i ryzykowne. Wydaje sie jednak,
ze jest mozliwosé sformultowania kilku wysoce upraw-
dopodobnionych wnioskéw, ktore nie zawsze zgodne sg
z obiegowymi opiniami na temat objetego badaniem ob-
szaru dziatalnoSci, opiniami na ogét mato pochlebnymi,
by nie powiedzie¢ zdecydowanie krytycznymi.

I tak np. okazuje sie, ze przedsiebiorcy i menedze-
rowie sktonni sg dostrzegaé w dziataniach organizator-
skich mozliwo§¢ wsparcia przy rozwigzywaniu réznych,
waznych dla egzystencji i rozwoju przedsiebiorstw pro-
bleméw, do probleméw wzmacniania konkurencyjno-
§ci wlgcznie. Wydajg sie mie¢ w wiekszosci do§¢ wywa-
zone i racjonalne zdanie odno$nie do uwarunkowan
i mozliwych rezultatéw tych dziatan. W ich pogladach
i opiniach nie jest podwazana celowo§¢ tych dzialan.

Respondenci licza sie z ryzykiem czeSciowych nie-
powodzen w procesach zmian w systemach zarzadza-
nia, ale nie zaznacza sie wyraznie w ich postawach scep-
tycyzm, czy tez bojazn przed podejmowaniem zmian
z powodu grozby ograniczonej skuteczno§ci wdrozen.
Powyzsze poglady i postawy implikuja to, ze wola ich
dalszego prowadzenia do$¢ wyraznie przewaza.

Dla oredownikéw i propagatoréw dynamicznych
zmian w systemach zarzadzania przedsiebiorstw
i przenoszenia w ten sposob dorobku naukowego do
praktyki zarzadzania wykazana w tym sondazu po-
stawa przedsiebiorcéw i menedzer6w moze by¢ uzna-
na jako zbyt zachowawcza, konserwatywna, krotko-
wzroczna (w nieco mniejszym stopniu dotyczy to
przedsiebiorcéw i menedzeréw z firm z kapitalem za-
granicznym). Jako taka jawi sie ona np. w poréwna-
niu z bardziej nowatorska i postepowa postawa, jaka
w podobnym sondazu zajeli przedstawiciele srodowi-
ska naukowego. Gdyby taka ocena postawy respon-
dentow okazala sie uzasadniona, oznaczaloby to ist-
nienie duzego pola dla wielokierunkowej aktywnosci
Srodowiska naukowego na rzecz upowszechniania za-
stosowan mys§li naukowej w praktyce zarzadzania.

prof. dr hab. Jan Lichtarski
Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa
AE we Wroctawiu

* Wyniki badania przeprowadzonego w §rodowisku nauko-
wym zamieszczono w nr 9/2006 , Przegladu Organizacji”.



Masa krytyczna

Jerzy S. Czarnecki

Wprowadzenie
lobalizacja jest jak typ pogody, nadchodzi, staje
G sie po prostu i jest niezalezna od woli czy nie-
checi poddanych jej przedsiebiorstw. Wyzna-
cza ona stan otoczenia zewnetrznego, w ktorym firmy
muszg odnalez¢ i zdefiniowac swojg pozycje konkuren-
cyjna. Odnosi sie za$ do dwoch stron transakeji, to jest
do produkgji i do konsumpcji. Globalizacja produkcji
zwigzana jest z tendencja do korzystania przez firmy
z dobr i ustug w réznych rejonach $wiata, co pozwala
na korzystna strukture kosztéw. Globalizacja konsump-
¢ji zwigzana jest z ujednolicaniem sie preferencji kon-
sumenckich w skali §wiata®.

Za procesami globalizacji produkeji i konsumpcji
stoja dwie gtéwne przyczyny. Pierwsza z nich to ujed-
nolicanie sie modeli gospodarek w skali §wiata oraz
zanik barier w wymianie miedzynarodowej, w tym
takze tych, ktore dotycza przeptywu kapitatu w skali
Swiatowej?. Druga z nich, to rozwdj technologii,
a w szczeg6lnosci telekomunikacji i sieci interneto-
wych?, a takze technologii transportowych®.

Przedsiebiorstwa nie dokonujg §wiadomego wybo-
ru tego, czy chca konkurowac¢ w otoczeniu lokalnym
czy globalnym. Korporacyjna forma organizacji o am-
bicjach ponadlokalnych, automatycznie, bez wzgledu
na swoja wole, znajduje sie na rynku globalnym
i w takim otoczeniu staje do konkurencji. W konku-
rencji tej ma szanse pod warunkiem, ze potrafi biegle
postugiwaé sie mozliwoSciami, jakie stwarza techno-
logia w zakresie m.in. komunikagji, logistyki, czy pro-
dukgji. Jednakze spelnienie tego warunku nie wystar-
cza; globalna konkurencja toczy sie bowiem wylacz-
nie w gronie réwnych miedzy réwnymi®. Skuteczne
stawienie jej czota wymaga spelnienia warunkéw zwia-
zanych z kompetencjami w zakresie zarzadzania; spet-
nienia wymogu masy krytycznej, czy wypelnienia wa-
runkow brzegowych. Ich wypelnienie, wszystkich na-
raz, umozliwia dopiero uzyskanie znaczacej pozycji
konkurencyjnej poérod czlonkow elity producentow
klasy §wiatowej®.

Warunki masy krytycznej
fizyce osiagniecie masy krytycznej jest wa-
W runkiem koniecznym uruchomienia reakcji
jadrowej. Mase krytyczna stanowi stosunek
masy do objetosci, ktory pozwala na utrzymanie ato-
méw we wzglednym bezruchu. Kiedy atomy prze-
krocza mase krytyczna, to znaczy nie sg w stanie utrzy-
mywac swojej wzglednej nieruchomosci silag wlasnego
przyciagania, zaczynajg uczestniczy¢ w reakcji tancu-
chowej, ktorej nie mozna odwrécié. W przypadku
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przedsiebiorstw, maja one szanse na uczestnictwo
w globalnej konkurencji, kiedy z palety ich codzien-
nych zmartwien znikng problemy zwiazane z produk-
tem i technologia, motywacja pracownikow, jakoscig
dzialan, niedoborami kapitalowymi, a wreszcie pro-
fesjonalizmem zarzadu. W istocie wiec wtedy, kiedy
z problemow zarzgdzania nimi zniknie to, czym sie
na ogo6l, z wylaczeniem profesjonalizmu zarzadu, na
co dzien zajmuja.

Produkt i technologia

Masa krytyczna produktu i technologii zwigzana
jest z prowadzonymi przez korporacje operacjami.
Kolejne jej produkty (ustugi) staja sie globalne, to zna-
czy: firma ma dostep do konsumentéw i vice versa,
nastgpita konwergencja wyboréw konsumenta; moz-
na postuzy¢ sie zasobami intelektualnymi, takimi jak:
marka, ludzie, umiejetnosci i relacje; uczestnicy bran-
zy sa wyspecjalizowani w pojedynczym aspekcie two-
rzenia wartosci”. To jednak nie wszystko, oto kreacja,
projektowanie, wytwarzanie, pozycjonowanie i sprze-
daz produktu stajg sie w tych firmach rutynami kor-
poracyjnymi®. Oznacza to, ze kadra korporacyjna po-
stuguje sie zgromadzonymi aktywami materialnymi
i niematerialnymi z absolutnym profesjonalizmem
bez rozbudowanej biurokratycznej kontroli, bo kon-
trola wewnatrz korporacji dotyczy wylgcznie stopnia
zaangazowanego profesjonalizmu, a nie poszczegdl-
nych sposob6w zachowan?.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korpo-
racje pierwszego warunku masy krytycznej polega na
tym, ze ludzie korporacji w zadnym jej miejscu nie
zajmujg sie gaszeniem pozar6w!?. Z drugiej jednak
strony, perfekcja produkeyjna nie musi oznaczaé po-
prawy innych parametréw funkcjonowania organiza-
¢ji'?, a tym samym sama doskonalo§é produkcyjna nie
wystarcza do uzyskania i utrzymania przewagi kon-
kurencyjnej.

Motywacja

Punkt ciezko$ci w motywacji przeniést sie z czyn-
nikéw materialnych na pozamaterialne'?. Ludziez wla-
snego wyboru sg czlonkami tych, a nie innych organi-
zacji z klasy §wiatowych producentow'®. Z drugiej stro-
ny, ulegly zmianie kryteria oceny i naboru pracowni-
ka. Korporacje $wiatowej klasy zatrudniajg ludzi na
podstawie kryteriow, ktére inni uznaja za pomocnicze:
otwarto§ci komunikacyjnej, umiejetnosci uczenia sie,
zdolnosci do pracy w zespole. Oznacza to, ze formalne
kwalifikacje zawodowe (profesjonalne) sg wtérnym kry-
terium naboru - co nie znaczy, ze prog jest niski, ra-
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czej przeciwnie'?. Jest przy tym oczywiste, ze jednym
z powodow, dla ktérych ludzie podejmujg prace, jest
nadal potrzeba utrzymania siebie samego i rodziny oraz
realizacji materialnych aspiracji.

Praktyczna konsekwencja spelnienia przez korpo-
racje drugiego warunku masy krytycznej polega na
tym, ze czlonkowie organizacji poszukujg przede
wszystkim relacji wzajemnych, a nie szans na przezy-
cie — to bowiem majg gwarantowane z powodu zatrud-
nienia w korporacji klasy §wiatowej'?.

Jakosé

Jednym ze sposob6w postrzegania jakosci sg para-
metry produktu. Wskazuje sie tu na doskonate wyko-
nanie, najlepszy surowiec, starannosc, z jakg produkt
wytworzono, szczegélne cechy uzytkowe produktu,
bezpieczenstwo uzytkowania, czy zgodno§é z norma-
mi. Jest to jednak uproszczenie'®, cho¢ korporacje,
ktore idg ta droga, podkreslajg takie cechy w komuni-
katach kierowanych do odbiorcow. Innym sposobem
jest wskazywanie na jako§é jako cenng wartoS¢ po-
dzielang przez pracownikéw lub wartosé korporacyjna.
Ta droga idg korporacje, ktore podkreslajg takie ce-
chy w komunikatach kierowanych do pracownikéw.
Oba te stanowiska reprezentuja jednak koncentracje
na punkcie widzenia producenta. Problem polega na
tym, ze producenci uzyskujg poprawne odpowiedzi na
niepoprawne pytanial?.

Tymczasem to, co klient istotnie bierze pod uwa-
ge ico istotnie jest dla niego jakoScig, wigze sie z dwo-
ma czynnikami. Pierwszy, to wygoda uzytkowania
produktu, dostosowanie projektu produktu do sytu-
acji, w jakich jest uzywany'®. Drugi, to sposob trakto-
wania klienta przez korporacje, zajmowanie sie jego
problemami, a nie potrzebami. W istocie wiec, jako$¢
zawarta jest w projekcie i dzianiu sie korporacyjnych
operacji'?.

Praktyczna konsekwencja spelnienia przez korpo-
racje warunku masy krytycznej jakoSci polega na tym,
ze totalna jako§¢ korporacji dzieje sie sama, bo odpo-
wiednie procedury whudowane sg w korporacyjne ope-
racje; bo jako§¢ nie wymaga bezposredniego nadzoru,
ale za to wymaga cigglych innowacji.

Zasob kapitafowy

Inwestycje w zasoby korporacyjne, to powierzanie
przez inwestora wlasnych §rodkéw finansowych
w zarzad organizacji, w nadziei na ich pomnozenie??.
Inwestycje majg dwie gléwne cechy. Pierwsza z nich,
to zwiekszony, a niekiedy powiekszajacy sie strumien
dochodow. Druga z nich, nieodlgcznie zwigzana
z pierwsza, to ryzyko, ze nadzieja nie zostanie spel-
niona.

Do inwestycji w papiery warto$ciowe korporacji
przywigzane jest ryzyko rynku, ale tez ryzyko nazy-
wane indywidualnym albo prywatnym?V. Zrédlem tego
drugiego sa fundamenty — sposob funkcjonowania
korporacji i oczekiwania co do jej przysztego funkcjo-
nowania??. Pojedyncza korporacja nie ma wplywu na
ksztaltowanie ryzyka rynku. Ma jednak wplyw na
ksztaltowanie ryzyka prywatnego. Oto bowiem w za-
kresie mozliwosci zarzadu lezy ksztaltowanie korpo-

racyjnych operacji i jej strategii — indywidualnej, cal-
kowicie prywatnej?®. To one, zasoby i strategie, czy-
nig zachowania korporacji bardziej wiarygodnymi.
Tym samym sklaniajg inwestoréw do lokowania ka-
pitaléw w korporacyjne zasoby?®.

Praktyczna konsekwencja spelnienia przez korpo-
racje warunku masy krytycznej kapitalu polega na
tym, ze jej ryzyko prywatne jest przez inwestorow
oceniane lepiej niz ryzyko innego zastosowania kapi-
tatu, zwroty z indywidualnej inwestycji sg bowiem
niejako gwarantowane pozytywnymi wnioskami z ana-
lizy fundamentalnej, te za§ wynikaja z mocnych ope-
racji i mocnej strategii. Nie mniej istotng praktyczna
konsekwencjg jest to, ze problem pozyskiwania kapi-
tatu dla takiej korporacji jest wtorny, a nie pierwszo-
planowy?.

Profesjonalizm zarzadu

Zarzady przykladajg zwykle wieksza wage do uzy-
skania odpowiedzi niz do sformulowania pytania?®.
U podstaw tego zjawiska miesci sie to, ze w wiekszo-
Sci przypadkéw dzialaja jak grupa, a nie jak zespot
profesjonalistow jednej korporacji, wedlug zasady ko-
smetycznej zespolowosci?”. Tym samym, kazdy
z czlonkow zarzadu zamyka sie w granicach znanych
mu problemoéw silosu, bunkra czy studni organizacyj-
nej?®. Skutek jest taki, ze wylaniajgce sie z silosow
informacje ukladaja sie we wzoér, ktéry przynosi pyta-
nia o krotkoterminowym horyzoncie®.

Ponadto odczytywanie znaczenia informacji odby-
wa sie na szczycie korporacyjnej hierarchii, a komu-
nikat znany jest waskiej grupie ludzi zgromadzonych
na szczycie firmy®”. Tym samym, zarzad dziala w co-
raz krétszym horyzoncie, uzyskuje tez coraz lepsze
odpowiedzi na coraz gorsze pytania i zajmuje sie ga-
szeniem pozar6éw czy szybkimi naprawami®’. Spelnie-
nie warunku masy krytycznej wymaga, aby zarzad
przeksztalcil sie w zesp6t, ktory bedzie w petni korzy-
stal z zasobow, jakie oferuje kazdy z jego cztonkéw??.
Waga tej propozycji wybiega poza obszar pracy zespo-
lowej zarzadu lub jej braku; jesli zarzad swoim dzia-
laniem, codziennym zachowaniem i sposobami reak-
¢ji na problemy ksztaltuje kulture korporacyjna, to
zachowania, dzialania i reakcje catej korporacji bedg
ich imitacjg®.

Praktyczna konsekwencja spelnienia przez korpo-
racje warunku masy krytycznej zarzadu polega na tym,
ze praca zespolu koncentrowac sie bedzie na proble-
mach, a nie na osobowosciach, czy problemach poli-
tycznych??, a ponadto na procesach usprawniania ko-
munikacji miedzy profesjonalistami, a nie za$ na tre-
Sci biezacych zdarzen®.

Tylko tyle i az tyle

pelnienie jednocze$nie pieciu warunkéow
masy krytycznej upowaznia korporacje do
tego, aby mogta zaliczy¢ sie do grona firm
klasy $wiatowej i konkurowac¢ pomiedzy réwnymi jej
podmiotami: ® produkt i technologia produkgcji jako
rutyna, ® jako$¢ jako niewymuszony standard, ® mo-
tywacja jako szansa na rozwdj ludzi organizacji, ® do-
step do zasob6ow kapitatlowych jako opcja zawsze do-
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stepna oraz @ profesjonalizm zarzadu jako mistrzo-
stwo procesu komunikacji.

dr Jerzy S. Czarnecki
Uniwersytet L.odzki
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Zdazanie ku nowemu

zarzadzaniu

Marek Brzezinski

Wstep
miany, ktérych doswiadczajg wspbiczesne or-
Z ganizacje, sprawiaja, ze aktualne koncepcje
i metody zarzadzania organizacjami stajq sie
niewystarczajace. Stopniowe odchodzenie od nichi po-
wolywanie nowych podej$¢é moze stworzyé szanse na
nowe jako§ciowo zarzadzanie, w warunkach braku od-
powiednich informacji, niepewnosci decyzyjnej itp.
Dlatego zarzadzanie oparte na przewadze czynnikow
jakoséciowych jest niezwykle zlozone, a przede wszyst-
kim wyjatkowe, gdyz dotyczy w wiekszym stopniu
psychospoltecznych wymiaréw organizacji i jakosSci
kadry menedzerskiej. Takie budowanie przyszlosci
organizacji jest nie tylko przedluzaniem przeszlosci
i terazniejszosci, ale przede wszystkim kreatywnym
jej tworzeniem przez kadre menedzerska.

Nowa generacja menedzer6éw i lideréw zmuszona
jest wiec do wyjscia juz poza klasyczne i aktualne za-
rzadzanie i sieganie do niekonwencjonalnych sposo-
bow myS§lenia i dziatania. Wymaga to skonfrontowa-
nia sie z zakorzenionymi przekonaniami, co jest cze-
sto niewygodne, ale bardzo ozywiajace merytorycznie.
Poniewaz juz znaczna cze$¢ metod i technik wyrafi-
nowanego zarzgdzania, coraz czesciej nie sprawdza sie
w aktualnych warunkach, potrzebujemy czego$ wie-
cej niz zachowywania sie jak zwykle — potrzebujemy
zmiany paradygmatow, co umozliwiloby inne spojrze-
nie na zarzadzanie organizacjami.
Przegrupowanie paradygmatow

romadzenie i umiejetne postugiwanie sie in-

G formacjg i wiedzg sg obecnie podstawa no-
woczesnych organizacji objetych programa-
mi zarzgdzania wiedzg, tj. aktualnie najmodniejszej
konwencji zarzadzania, ktérych obszary zastosowan
przejete juz zostajg przez systemy komputerowe, latwo
dostepne i bardzo sprawne. Procesy globalizacji, in-
ternet itp. powoduja, ze w dajacej sie przewidzieé przy-
szloSci wyréwnaja sie dla wszystkich szanse w grze
o informacje i wiedze, ktore jak kazdy towar, podle-
gajac prawom rynku, traci¢ bedg na wartosci. Moze to
spowodowac, ze tak wazne w ostatnich latach zarza-
dzanie oparte na paradygmacie wiedzy przeistaczaé
sie bedzie w nowe formy zarzadzania oparte na no-
wych paradygmatach. Jednym z nich zapewne stanie
sie kreatywno§¢, nie tracgca nigdy na wartoSci i pozo-
stajaca zawsze rzadkim towarem, poniewaz znajduje

sie w najbardziej nieodgadnionych zakamarkach ludz-
kiego umystu®.

Wydaje sie wiec potrzebne przesuniecie meryto-
rycznej i poznawczej wazno$ci paradygmatu wiedzy
na rzecz paradygmatu kreatywnosci. Jest ona bowiem
prazrédiem wszelkiej wiedzy, dzieki swej nieograni-
czono&ci i nieskonczonym mozliwo$ciom tworczej wy-
obrazni. Glebokie powinowactwo tych dwoch paradyg-
matow powoduje integracje proceséw: poprzedzajace-
go (kreatywnego) i nastepujacego (wiedzy), przebie-
gajacych i uzupelniajacych sie w obszarach racjonal-
nego i irracjonalnego wymiaru umystu, gdyz istote
kreatywnosci charakteryzuje intensywno$¢ inteli-
gentnego pojmowania i Swiadomos¢ wyzszego rzedu.

Przedstawione na rysunku filary kreatywnosci (pa-
radygmaty inteligencji i $wiadomo§ci), w wyniku in-
tegracji i zachodzgcego zjawiska synergii procesow
wiedzy jawnej i niejawnej, korzystajg takze z wszyst-
kich zrodet wiedzy, tj. indywidualnej pracownika, ze-
spolu i organizacji, w zakresie wiedzy teoretycznej
i praktycznej, pobudzajacej aktywnosé¢ kreatywnego
my§lenia i dzialania. Wystepujace rowniez powinowac-
two inteligencji i §wiadomo§ci w zintegrowanych pro-
cesach tworczej wyobrazni stwarza holistyczny poten-
cjat i uwalnia kreatywna energie. Powstaje ona w swe-
go rodzaju zespolonej sieci, gdzie przeplywajace infor-
macje i wiedza podlegaja ustawicznej wymianie (sta-
lemu dawaniu i braniu), ksztattujacej proces kreatyw-
noSci indywidualnej, zespolowej i organizacyjnej [2].
Stwarza to szczegdlng ,,przestrzen mentalng, emocjo-
nalng i §wiadomo$ciowa”, z ktoérej w naturalny spo-
sOb mozemy czerpaé nowe wymiary zarzadzania.

Emocjonalno-duchowa sfera organizacji

i zarzadzania
N obrazenia dotychczasowej architektury pro-
bleméw zarzadzania, poprzez zastgpienie
metod opartych na procesach myslowych, sterowanych
przez inteligencje racjonalng, metodami uwzglednia-
jacymi inteligencje emocjonalng i duchowa?. W podej-
§ciu racjonalnym rozum ustala zalozenia i cele meto-
dy, za$§ w emocjonalno-duchowym bazuje sie na ,,stu-
chaniu wewnetrznego przewodnictwa’’, ktore jest zin-
tegrowane z inteligencja i §$wiadomoscia wyzszego rze-
du (rys.). Scalanie obu podej$é¢ uaktywnia procesy sy-
nergii oraz wzbogaca wsp6lprace wszystkich rodzajow
inteligencji i §wiadomosSci, w ktérej rozum okresla

owe 1 umiejetne zarzadzanie wymaga prze-

N
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Koncepcje
Innowacje
Nowe metody zarzadzania

Kreatywnos¢
(jednostki, zespotu, organizacji)

Inteligencja Swiadomos¢

® podswiadomos¢ — magazyn
doswiadczen, informac;ji i uczuc;
jej zawartos¢ wptywa na: postrze-
ganie rzeczywistosci, zachowania
emocjonalne, poczucie wiasnej
wartosci itp.,

©® Swiadomos¢ srednia — reguluje
procesy integracji pod$wiadomosci
i nadéwiadomosci, stosuje w prak-
tyce to, co ,rozumie” i to, co ,czuje”
itp.,

® nadswiadomos¢ (intuicja) —
skarbnica wiedzy najwyzszych
poziomow inteligenciji, ,kierownik
Swiadomosci”, instynktowna wiedza
pochodzaca z jadra swiadomosci,
sz6sty zmyst, Swiadomos¢ holi-
styczna, nieskonczona biblioteka
wiedzy itp.

® racjonalna — indywidualne i zbio-
rowe procesy wykorzystujace
zdolnosci zdobywania i postugiwania
sie informacjami oraz uczenia sig,
umiejetnosci analizy i syntezy
kreujace rozwigzywanie probleméw
i czynnosci poznawcze itp.,

® emocjonalna — indywidualne

i zbiorowe procesy zawierajace
uczucia zwigzane z atutami i sta-
bosciami, motywacja i twérczym
napieciem, empatia i odczuciami
wspotpracownikow itp.,

® duchowa — indywidualne i zbio-
rowe potrzeby dazenia do gtebokich
i twérczych wartosci, postrzeganie
dziatan wtasnych i zbiorowych

w szerszym oraz bogatszym kon-
tekscie, poczucie przynaleznosci do
organizacji i potrzeba szczerej
komunikacii itp.

Integracja i synergia procesow wiedzy
jawnej i niejawnej

Rys. Filary kreatywnos$ci organizacji i zarzadzania
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tab. 1. Czynniki i dzialania sprzyjajace oraz blokujgce rozwoj duchowego wymiaru organizacji

Czynniki pomagajace Czynniki blokujace

Postaé¢ duchowego
wymiaru organizacji

w rozwoju duchowego
wymiaru organizacji

rozwoj duchowego
wymiaru organizacji

Efekty duchowego
wymiaru organizacji

Poziom indywidualny

Osoba staje sie bardziej ucz-
ciwa, sprawiedliwa, szczera,
pelna godnoSci oraz stara sie
dazy¢ do osiagniecia profesjo-
nalizmu i doskonaloSci

Che¢ stania sie lepszym
czlowiekiem, dgzenie do
osiggniecia wyzszych celow
i stuzenia innym

Narcyzm, obsesja swojej
pozycji (statusu), skupienie
sie na pozyskiwaniu dobr
materialnych

Zdecydowana koncentracja
na duchowym wymiarze
organizacji i stuzeniu innym

Poziom grupy

Grupy bardziej akceptujg
zréznicowanie ich cztonkow
iich rézne style, czlonkowie
grupy chetnie rezygnuja

z wlasnych pomyslow i har-
monogramow w poszukiwa-
niu najlepszych rozwigzan

Grupy chetnie przyjmuja
nowych czlonkéw, rozwijaja
swoje umiejetnosci, poszu-
kujg r6znorodnosci, zache-
cajg do szczerej komunikacji

Walka o wladze, politykowa-
nie, sztywne normy zacho-
wan, wartoSci cztonkow
oparte na statusie (zajmowa-
nej pozycji), podwojne normy
dla czlonkow o wysokim

i niskim statusie

Organiczna jedno$c czlon-
kéw grupy, mimo za-
chowania indywidualnosci

Poziom organizacji

Sprawiedliwy i jasny podzial
zasobow, usuniecie wiekszo-
§ci ,,korzySci ubocznych” dla
zarzadzajacych, che¢ postrze-
gania ludzi z ich indywidual-
nymi potrzebami niz jako
,zasobow ludzkich”, otwarte
respektowanie komunikacji

z gbry do dotu i z dotu do

gory

Splaszczona hierarchia,
usuniecie korzySci zwigza-
nych z zajmowang pozycja,
pracownicy posiadajacy
prawdziwe uprawnienia,
menedzerowie jako trenerzy,
a nie jako policjanci, pracow-
nikom ufa sie i traktuje sie
ich jak doroslych, wyzszy
stopien nienaduzywania

i wykorzystywania wladzy

Brak godnych zaufania

i uczciwych menedzerdow,
kontrola na wysokim pozio-
mie i zachowanie wladzy
wylacznie dla siebie, mani-
pulacja osigganymi celami,
organizacja bardziej skupio-
na na zyskach niz na
ludziach

Rozwdj umiejetnosci
wszystkich cztonkéw
organizacji, wysoka energia
i stopien zaangazowania,
pelne uczestnictwo i przy-
nalezno§¢ do organizacji,
prawdziwa spoleczno§é

Zrédlo: [10, s. 126].
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konkretne obszary dzialania, a sfera emocjonalno-
-duchowa i §wiadomo$é intuicyjna uruchamiajg wy-
obraznie, zwiekszajac zakres i mozliwosci powstawa-
nia kreatywnych metod zarzadzania. Organizacja
moze wtedy uzyska¢ harmonie miedzy stawianymi
sobie celami a faktycznymi metodami dziatania i ich
osiggania.

Emocjonalno-duchowa sfera zarzadzania® moze
stac sie cze$cig czego$§ wiekszego, catosciowej formuty
zarzadzania, obejmujgcej swym zakresem oddzialtywa-
nia dynamike réznych wymiarow kreatywnosci. Wte-
dy inteligencja i §$wiadomo$¢, polaczone ze soba w jedng
zunifikowang calo§é, ksztaltuja kreatywnos$é nowych
rozwigzan i metod zarzadzania. Te aktywne juz wy-
miary kreatywnosci uzupetniajgc sie i wzmacniajgc,
tworzg sfere zarzadzania przejawiajaca sie w integral-
noéci i spoisto§ci mySlenia i dzialania kadry menedzer-
skiej, indywidualnych pracownikéw, zespotéw oraz
calej organizacji.

Znane powiedzenie, ze emocje sa mowg duszy,
wyjaénia jak silnie powigzane sg ze sobg cechy inteli-
gencji emocjonalnej? i inteligencji duchowej® w kaz-
dym cztowieku, zespole i organizacji. Ich atrybuty
nakladajg sie i przenikaja, wzmacniajac najwieksze sily
umyshu indywidualnego i zbiorowego, tj. rozumu,
emocji i ducha. Komponent duchowy® jest spoiwem
splatajacym pozostate sily w celu uzyskania réwno-

wagi emocjonalno-duchowej w dobrze zarzadzanej
i zintegrowanej organizacji. W procesie budowania no-
wego oblicza caloSciowe]j organizacji, jej wymiar du-
chowy nabiera coraz wiekszego znaczenia (tab. 1.)
Uaktywniaja sie wtedy najglebsze wartosci (,,etyczny
kompas”) w organizacji, tworzac spdjnosé mysli, stow
i dzialania, dla odnalezienia ludzkiego wymiaru pra-
cy, wlasciwej komunikacji i kultury, wiezi miedzyludz-
kich, prawosci, szacunku, godnoSci itp. Tego wymaga
wspolczesny biznes oparty na wiarygodnosci i uczci-
wych relacjach z wszystkimi interesariuszami [8].

Dostrajanie wizji, misji i celow organizacji do po-
wyzszych warto§ci wymaga nowego podejscia do za-
rzadzania i korzystania, szczegélnie przez menedze-
réw, z wyzszych pozioméw duchowosci i Swiadomosci
oraz przyciagania innych pracownikéw do tej tajem-
niczej i nieodgadnionej sfery, jako nowej przestrzeni
zarzadzania. Wtedy jest ona przesigknieta uczciwo-
Scig i prawoscig oraz empatia prowadzacg do tworze-
nia zdrowego klimatu emocjonalnego w calej organi-
zacji. Polgczenie wyznawanych wartoSci i pozytywnej
energii emocji, aktywuje nowego ducha w pracy, po-
czucie klarownosci i zbiorowej wiezi, przynaleznosci
i zdolnosci do wspoéldziatania dajgcej harmonie orga-
nizacyjna.

Moze to wspomagaé funkcjonowanie firm poprzez
dobrze przygotowanych od tej strony kierownikéow

Tab. 2. Cechy $ciezki §wiadomego przywoédztwa

® Sciezka przywodztwa jest jak gora: im wyzej sie wspinasz, tym jest ona wyzsza, jest jak ziemia — im dalej idziesz, tym
szerzej sie rozcigga ® Dzialanie przywoddcze bez rozwinietej $wiadomosci jest wejSciem do ciemnego pokoju i stwierdze-
niem ,nic nie widze” ® Cokolwiek chcemy zrobi¢, najpierw musimy przygotowaé sobie te $ciezke tak, aby wszyscy pod-
wladni mogli nig przej$c¢ (jesli bedzie ona zbyt waska i niebezpieczna tak, ze inni nie bedg mogli nig podazaé, wtedy i dla
przywodcy nie starczy na niej miejsca) ® Jesli przywodca jest dumny i wyniosly, a jego podwladni niefrasobliwi, umysty
jednych i drugich nie wspélpracuja i wtedy Sciezka jest zablokowana ® Madrzy przywoédcy wiedza, kiedy i$¢ naprzod,
a kiedy sie wycofac bez utraty twarzy ® Swiadomy przywodca musi by¢ szczery i godny zaufania, zar6wno w mowie, jak
iw czynach, gdyz takie zachowanie uczyni na wspoélpracownikach glebokie i pozytywne wrazenie. Wtedy panuje harmo-
nia, a wszystkie sprawy tocza sie we wlasciwym rytmie ® Kiedy przywodcy nie potrafig rozpozna¢ nastrojéw panujacych
wérod swoich ludzi, a uczucia ich nie sg znane tym u goéry, wtedy gora i dé6t beda sie sobie wzajemnie sprzeciwiac i zapa-
nuje chaos ® Gdy przywédca umie rozpoznac dobro od zta, winien podejmowac¢ szybkie decyzje, bez dalszych watpliwosci.
W ten sposéb nie zmylg go pochlebstwa, ani nachalne argumenty innych ® Swiadomy przywddca zastanawia sie, jak
rzeczy funkcjonuja i usituje swoje dzialania dopasowac do biegu spraw ® Bardzo wazne jest, aby przywodca zebral ludzi
majacych dalekosiezne cele, a odizolowat krotkowzrocznych i matostkowych ® Wierz w swoj cel, dzialaj zrecznie, dosko-
nal sie z wiara, wtedy, cho¢ to nietatwe, na pewno ci sie uda ® Dobry przywodca myéli tak, jak jego spotecznoéé i nigdy nie
pozwala sobie na kierowanie sie osobistymi uprzedzeniami ® Aby twoje stowa poruszyly ludzi, musisz by¢ wiarygodny
i stanowczy. Jesli twoje stowa nie bedg wiarygodne i konkretne, nie wzbudzag u stuchaczy wielkiej reakcji. Kto wowczas
wziglby je do serca? ® Kiedy nie odréznia sie madrosci od glupoty, sprawy sie gmatwaja ® Kiedy dochodzi sie do celu
z czystym umystem, Sciezka jest wielka. Kiedy cztowieka pogania ambicja, stawa jest niegodziwa, a mozliwosci waskie ®
Ci, ktorzy planuja dalekg droge, najpierw sprawdzaja, co majg blisko, pod reka. Ci, ktérzy cheg osiggnaé rzeczy wielkie,
muszg ostroznie postepowac z rzeczami matymi ® Wszystko ma swdj czas. Wszystko potrzebuje czasu do rozwoju. Cier-
pliwe i §wiadome czekanie jest solg zycia, gdyz niecierpliwos$¢ nie pozwala niczemu dojrzeé. Dopasuyj sie do ,,zlotego rytmu
zycia”, a wszystko bedzie szto tatwo i bedzie ukoronowane sukcesem ® Raptowna i radykalna zmiana nie jest trwalta
i wywoluje silny opér. Ewolucja to rewolucja bez ,,r”. Elastyczne i harmonijne rozwigzania wyrastajg z wiedzy i cierpli-
wosci ® Poczatek dzialalnosci przywodczej jest decydujacy, gdyz kladzie on podwaliny pod przysziosc. Juz starozytni
Grecy méwili: ,,Kto ma poczatek, ma juz potowe”, dlatego nalezy zwazaé na poczatek, poniewaz chodzi o calo$¢ ® Bez
wewnetrznej harmonii nie mozna staé prosto, bez zewnetrznej prawoSci nie mozna nic czynié¢ ® Przywodztwo oparte na
przyjazni jest silag uzdrawiajaca wszelkiego rodzaju biznes, co w szerszym ujeciu moze poprzez globalng mentalnosé
menedzerow postrzegane by¢ jako ,interes rodzinny” ® Przywddca, ktory nie chece zdobywaé ludzkich serc, nie bedzie
Swiadomym przywoddca, tak samo jak przywodca, ktory niechetnie stucha, ze zle postapil, a chetnie nadstawia ucha, gdy
mowia, ze dobrze czyni ® Przywodca musi by¢ bezstronny i nie powinien uwazac, ze to, co pochodzi od niego, jest zawsze
najlepsze ® O dziatalnosci §wiadomego przywodcy przesadza motyw. Cele determinujg wyniki, a powody okreslonego
dzialania menedzerskiego biorg sie z intencji oraz wolnosci i do§wiadczenia mozliwoSci wybierania. A kazdy wybér to
réwniez samotworzenie, to samookreslenie przywodcy oraz relacji interpersonalnych.

Zrédio: [1, s. 14].



réznych szczebli, jako kreatywnych i §wiadomych li-
deréw, odpowiedzialnych za wprowadzanie nowej wie-
dzy do proces6w zarzadzania organizacjami.

Swiadome przywédztwo jako
kontinuum emocjonalno-duchowej

sfery nowego zarzadzania
kuteczno§é przywodceza uzalezniona jest od
S stylow kierowania, umiejetnoSci teoretycz-
nych i doSwiadczenia, osobowoSci i predys-
pozycji bycia liderem, umiejetnosci pracy zespolowe;j
i zdolno$ci wplywania na pracownikéw, odpowiedzial-
noSci itp. Ta wielo§é réznorodnych czynnikéow przy-
biera na sile oddzialywania w takim tempie, w jakim
zmieniajg sie i dojrzewaja do swych rél podwtadni oraz
kierownicy. Dlatego organizacje najbardziej potrzebujg
dobrego przywédztwa, a potem dobrego zarzadzania;
innymi stowy dobrego lidera-menedzera w kazdym mo-
mencie procesu zarzadzania.

Nowoczesne przywodztwo uwzgledniaé powinno
tworzenie klimatu emocjonalno-duchowego i pielegno-
wania go tak, aby byla nim przesigknieta kultura or-
ganizacyjna, wsparta na wsp6tbrzmieniu: emocji, uni-
wersalnych wartosci, partnerstwie, wspélodpowie-
dzialnoSci, zaufaniu itd. W organizacjach prowadzo-
nych przez lideréw duzego formatu pracownicy majag
wsp6lng wizje tego, kim sg i lgczy ich szczegélna
»,alchemia emocjonalno-duchowa” [4, 6, 8] oraz
prawidlowe interakcje miedzy kadra kierownicza
i podwladnymi, wymagajace §wiadomego przywodz-
twa [1, 9]. Wtedy wszyscy majg poczucie dopasowania
i pewnoSci, ze rozumiejg innych i sami sg dobrze ro-
zumiani.

Dlatego nowy menedzeryzm bedzie poszukiwaé
§ciezki §wiadomego przywodztwa (tab. 2.), ktorg po-
daza¢ majg menedzerowie, aby dojrzewac do roli lide-
réw doskonalacych wlasny charakter i poczucie wia-
snej wartosci, preferujacych postawe architektow
moralno$ci i etyki itp. Te aktywne i wazne wymiary
Swiadomego przywodztwa powoduja, ze tacy liderzy
oddzialuja bardziej na poziomie ludzkich uczué, po-
czucia wiezi emocjonalno-duchowej, klimatu i kultu-
ry organizacji. Czyli bardziej prowadza niz zarzadzaja
z okre§long wizja marzeniami swoimi i wspolpracow-
nikéw dotyczacymi organizacji, tak aby pozwolito to
na zrealizowanie misji i celéw organizacji.

Menedzerowie nowego typu potrafig znajdowac
sposoby uruchamiania dodatkowej energii do realiza-
¢ji nowych celow i §wiezych pomyslow, zmieniajac in-
tensywno$¢ i kierunek dzialan oraz uzupelniajgc en-
tuzjazm?” w zachowaniach pracownikéw. Spowodowa-
ne jest to przyjeciem aktywnej postawy przez mene-
dzeré6w wobec wlasnej kreatywnoSci, inteligencji
i Séwiadomosci jako niewidzialnych, lecz niezwykle
waznych zasobow. Takie emocjonalno-duchowe i §wia-
domoéciowe jadro przywodztwa bedzie przektadac sie
na zarzadzanie wykraczajace poza zwyczajng prace me-
nedzera.

Coraz czesciej menedzerowie wystepuja w roli przy-
wodeow w zwigzku ze splaszczeniem sie struktur
w odchudzonych czy zorganizowanych w sposob pro-
cesowy organizacjach. Zmniejsza sie wiec liczba kie-
rownikow, a wtedy ich rola staje sie jeszcze wazniej-

sl giad

szaibardziej subtelna, dlatego nowe zarzadzanie ocze-
kuje na §wiadomych menedzeréw-przywodcéow beda-
cych moézgiem, sercem i duszg swych organizacji.
dr hab. inz. Marek Brzeziniski
profesor w Wyzszej Szkole Finanséw i Zarzadzania
w Warszawie
PRZYPISY

U Wilaénie tu ukryt sie kamien filozoficzny zarzadzania, kto-
rego poszukiwaniem beda zajmowac sie takze przyszle po-
kolenia ludzi nauki o zarzadzaniu, gdyz jak powiedzial wy-
bitny pisarz Paulo Coelho: ,, Alchemicy w poszukiwaniu
kamienia filozoficznego calymi latami oczyszczali metale,
az w koncu z ich duszy ulotnila sie cata pycha. I pewnego
dnia spostrzegli, ze oczyszczanie koniec koncoéw oczyscito
ich samych”.

2 Serce i dusza majg swoje racje, o ktorych rozum nic nie
wie” — Blaise Pascal.

3 Coraz czeSciej firmy poszukuja pracownikéw (szczegélnie
menedzerow), ktorzy sg ,,inteligentni inaczej”, co oznacza
bycie tworczym nie tylko w kategoriach logiki, lecz przede
wszystkim w kreatywnym my$leniu i dzialaniu wyplywa-
jacym z glebi czlowieka, z najdalszych pokladow zycia emo-
cjonalnego i duchowego.

4 Poczatek lat 90. ub. wieku to intensyfikacja badan, konty-
nuowanych w latach nastepnych, nad inteligencja emocjo-
nalng, ktorej istote, charakter, walory poznawcze i prak-
tyczne zaprezentowano np. w publikacjach [4, 5, 6].

5 Od konca lat 90. ub. wieku pojawia sie coraz wiecej opra-
cowan dotyczacych duchowos$ci w pracy, w odniesieniu do
jednostki, zespolu i calej organizacji w aspekcie: §wiado-
moéci, prawo$ci i propagowanych wartosci, ktére przed-
stawiono np. w pracach [3, 7, 8, 10, 11].

6 Dusza” to jedno z tych pojeé, ktore tak jak piekno zni-
kaja, kiedy usilujesz je zdefiniowagé, ale ktéore od razu roz-
poznajesz, jeéli je spotykasz. W instytucjach bywa wyczu-
walna, przybysz czuje ja, gdy tylko wejdzie do budynku
firmy, albo postucha kogo$, kto tam pracuje. Mndstwo tam
czego§, co mozna by nazwaé czynnikiem , E”, jak energia,
entuzjazm, a takze wysiltek, podniecenie, doskonatos¢. Lu-
dzie méwig ,,my”, a nie ,,,ja” i czujg sie jakby firma wyru-
szyla na jaka$ krucjate, nie po pienigdze, lecz po co§ wiek-
szego, co jest warte zaangazowania, umiejetnoSci i czasu.
Czynniki ,,E” ujawniajg sie przy polaczeniu duszy jedno-
stek z duchem zaktadu — Charles Handy.

7 Pierwszym i najwiekszym zadaniem lidera jest groma-
dzenie energii w sobie po to, by mdc jg rozdzielaé pomie-
dzy tych, ktorzy go otaczajg” — Peter Drucker.
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Nieco refleksji na temat

zalecen praktycznych Jacka Welcha
w sprawie skutecznego

I efektywnego zarzadzania firmg*

Henryk Bieniok

Zamiast wstepu
elem opracowania jest przyblizenie Czytel-
C nikowi i skomentowanie zyciowych doswiad-
czen, a w gruncie rzeczy bardzo prostych
i skutecznych zasad prowadzenia biznesu opisanych
w Swietnej ksigzce Jacka Welcha i Suzy Welch pt. Win-
ning, czyli jak zwyciezaé w biznesie. Z ta swoistg filo-
zofig powinni zapozna¢ sie nie tylko przedsiebiorcy
i menedzerowie, ale takze studenci i profesorowie za-
rzadzania. Nikt, komu zalezy na sprawnym zarzadza-
niu biznesem, nie moze przej$¢ obok tej ksigzki obo-
jetnie.

Jack Welch stal przez 20 lat na czele firmy Gene-
ral Electric, ktora jest dzisiaj jedng z najwiekszych
1 najszybciej rozwijajacych sie korporacji na §wiecie.
W tym czasie warto$¢ rynkowa firmy wzrosta ponad
czterdziestokrotnie z 12 do prawie 500 mld dolaréw.
Jak pisze we wstepie do ksigzki J. Welcha — Stawomir
Lachowski — Prezes Zarzadu BRE Banku SA, firma ta
moze by¢ w zakresie wzrostu wartosci dla akcjonariu-
szy poréwnywana tylko z Billem Gatesem z Micro-
soft, Samem Waltonem z Wal-Mart oraz Warrenem
Buffetem z Berkshire Hathaway.

W swej ksigzce J. Welch ujawnia wlasne zasady
prowadzenia biznesu oraz gtéwne tajemnice i czynni-
ki sukcesu GE, ktore w istocie sg do§é proste i oczywi-
ste, ale realizowane konsekwentnie i z determinacja,
atakze z pasja i energig przyniosty jemu i firmie wrecz
rewelacyjne wyniki.

Autor napisal ksigzke w sposéb prosty, a jedno-
cze$nie blyskotliwy, pokazujac sposéb na zwyciestwo
w biznesie w trudnej walce konkurencyjnej. Pisze
w niej, ze biznes jest pasjonujaca gra polegajaca na
nieustannej i madrej aktywnoSci, ktéra data satysfak-
¢je nie tylko jemu, ale takze zadowolenie i szacunek
jego wspblpracownikom i to nawet wtedy, gdy podej-
mowalo sie trudne i niepopularne decyzje.

Przedstawiona w ksigzce prosta filozofia biznesu
moze by¢ wspanialg inspiracjg dla kazdego menedze-
ra i drogowskazem do tego, jak by¢ najlepszym w biz-
nesie, a jednoczesnie pozostac przyzwoitym czlowie-
kiem.

Jest to ksigzka wyjatkowa w swej prostocie i kon-
sekwencji dziatania, z ktérej moze skorzystac bardzo

wielu przedsiebiorcow. Jak pisze S. Lachowski nie
moglby jej napisaé zaden profesor uniwersytetu, ani
nawet najlepszy dziennikarz, ktéry sam nie znalazt
sie w ogniu codziennych spraw biznesowych i ostrej
walki konkurencyjnej. Dlatego warto ja przeczytac
i czerpac z niej pelnymi garsciami, aby nie tylko wzbo-
gaci¢ swoja wiedze, ale takze, by krok po kroku i§é
§ladami Jacka Welcha w dgzeniu do sukcesu.
Misja i wyptywajace z niej wartosci firmy
ajwazniejszg sprawa, ktorg nalezy kierowac
N sie w zarzadzaniu firmag jest zdaniem Jacka
Welcha znalezienie odpowiedzi na z pozoru
proste pytanie: jak chcemy zwycieza¢ w biznesie?

Sformutowanie precyzyjnej odpowiedzi na tak po-
stawione pytanie wcale nie jest latwe, poniewaz wig-
ze sie z potrzebg okreslenia misji. Odpowiedz musi
by¢ ukierunkowana w przyszlo§é, a wiec nie mozemy
zajmowac sie tym, w czym byliémy dobrzy w starych,
dobrych czasach. Nalezy takze wystrzegac¢ sie bana-
16w, ktére nie wytyczaja pracownikom wlasciwego kie-
runku w rodzaju: ,,Dewizg naszej firmy jest dbatosé
o jako§¢ i ustugi”, albo: ,Najwazniejszy jest dla nas
klient”. Takie cele stara sie przeciez realizowac kaz-
da firma.

Misja powinna wymagaé¢ od firmy dokonywania
wyboréw dotyczacych ludzi, inwestycji i innych zaso-
b6ow pod katem zapewnienia jej rentownego rozwoju
i rosngcej wartoSci dla akcjonariuszy. Najlepsze de-
klaracje dotyczace misji powinny balansowaé miedzy
tym, co mozliwe, a tym, co niemozliwe.

W misji firmy GE napisano, ze ,,zamierzamy by¢
najbardziej konkurencyjnym przedsiebior-
stwem $§wiata zajmujac na kazdym rynku
pierwsza lub druga pozycje oraz naprawiajac,
sprzedajac lub zamykajac kazdg nierentownag
firme nalezaca do naszej korporacji, ktora nie
potrafi wysunaé sie na te czolowe pozycje”.
W taki spos6b sformutowana misja ma charakter kon-
kretny i bynajmniej nie jest abstrakcyjna. W swojej
globalnej ambicji jest tez bardzo wymagajaca.

Tak sformulowang misje nalezy bez przerwy
wtlaczaé ludziom do glowy na wszystkich spo-
tkaniach i przy kazdej okazji. Wszystkie podejmo-



wane decyzje czy inicjatywy musza by¢ z nig zwigzane.
Trzeba tez publicznie nagradzac ludzi, ktérzy przyczy-
niali sie do jej wdrazania, a zwalniaé¢ tych, ktorzy nie
potrafili podotaé jej z rozmaitych powodéw, najczesciej
z powodu tesknoty za starymi, dobrymi czasami.

Z misji nalezy wyprowadzi¢ wartosci, ktore
sg po prostu charakterystycznymi, konkretny-
mi zachowaniami, nie pozostawiajgcymi miej-
sca na domysly. Ludzie powinni sie do nich stoso-
wac w swych dzialaniach, poniewaz sg one drogowska-
zem i §rodkiem do osiggniecia celow tkwigcych w mi-
gji. Proces tworzenia warto$ci powinien mieé¢ charak-
ter iteracyjny, to znaczy nalezy do nich dochodzi¢ me-
toda kolejnych przyblizen, przy czym powinni w ich
tworzeniu uczestniczy¢ wszyscy pracownicy. W ten
sposob wsrod wartoSci znalazly sie takie nakazy, jak:
,Dzialaj w sposob bezgraniczny — zawsze poszukuj
najlepszych pomystéw i stosuj je bez wzgledu na ich
zrodlo”, ,,Badz nietolerancyjny wobec biurokracji”, czy
,Postrzegaj zmiane jako mozliwo$§é rozwoju”. Silnie
wiec zostaly zaakcentowane wérod wartosci postawy
innowacyjne, ktore sg podstawowym Zrédtem rozwo-
ju kazdej firmy. Mocny akcent polozono tez w warto-
§ciach na potrzebe ,,traktowania naszych klientow tak,
jak sami chcieliby$my by¢ traktowani.”

Dla kazdej z wartosci nalezy okresli¢ kilka
wzorcow zachowan, ktore mowia, jak ja konkret-
nie urzeczywistnié. Przykladowo ostatnia z warto-
§ci mowigca o potrzebie nalezytego traktowania klien-
tow zostala przez J. Welcha podzielona na takie zacho-
wania, jak: ,,Proponuj klientom zawsze dobra, uczciwg
transakgcje, ,,Nieustannie poszukuj sposobéw, aby ro-
bienie intereséw z nami byto tatwe”, czy ,,Nie zapomi-
naj méwic klientowi — dziekuje”. Konkretnych szcze-
gotow nigdy w takich przypadkach nie jest za wiele.

Misja w polaczeniu ze sprecyzowanymi i skonkre-
tyzowanymi warto$ciami powinna znalez¢ odzwiercie-
dlenie w strategii rozwoju firmy. Nalezy w niej rozpi-
sac tak, jak w partyturze muzycznej, wszystkie cele
i wartosci na glosy, okreslajac dla kazdego pracowni-
ka zadania i terminy ich realizacji i to w taki sposéb,
aby mozna bylo ich z tego okresowo rozliczac.

Najwazniejsi sg zawsze ludzie i ich wydajnos$é
ack Welch jest zdecydowanym zwolen-
J nikiem wyraznego wyroézniania najlep-
szych pracownikow wedlug ich indywi-
dualnej wydajnosci pracy. Kierowanie przedsie-
biorstwem bez uwzgledniania tej zasady bylo mozli-
we, kiedy w §wiecie nie panowala tak silna konkuren-
cja. Firma, ktora chce przetrwac¢ w tak ostrej walce
konkurencyjnej, musi — czy tego chce, czy nie — pro-
mowac najlepszych, a dyskredytowac slabeuszy.
Idea wyrézniania najlepszych jest tajemnica
sukcesu firmy niezaleznie od tego, czy sie to komus
podoba, czy nie. Jedni nazywaja jg bezwzgledna,
surowa, niepraktyczng, okrutng, demotywujaca oraz
niesprawiedliwg z moralnego punktu widzenia. Ale tyl-
ko ona zmienia mierne firmy w wybitne i sprawdza sie
w praktyce, nie dopuszczajac do ich samozagtady.
Przedsiebiorstwo ponosi ogromne straty i traci dy-
stans do najlepszych, kiedy wszyscy ludzie, niezaleznie
od tego, czy pracuja dobrze, czy zle, traktowani sg jed-

ol T cgiad.

nakowo. Jest to niesprawiedliwe i wrecz niemoralne
w odniesieniu do ludzi — tak zlych, jak i dobrych. Fir-
my, ktdore nie stosujg zasady wyrdzniania najlepszych,
duzo na tym traca, a wraz z nig straty ponoszg takze jej
pracownicy i akcjonariusze. Jest to zdaniem J. Welcha
wrecz fundamentalna zasada przetrwania na rynku.

Zasada wyroézniania najlepszych polega na
tym, ze wszystkich pracownikow dzieli sie na trzy
grupy wedlug wydajnosci pracy i odpowiednio
nimi zarzadza, promujac ich lub zwalniajac. Pro-
ces ten wymaga od menedzeréw przeprowadzania okre-
sowych ocen pracowniczych prowadzacych w rezulta-
cie do podzielenia ludzi na trzy kategorie na podstawie
osigganych przez nich wynikéw: 20% najlepszych, 70%
przecietnych i 10% najstabszych pracownikéw .

System 20-70-10 zwraca uwage na nier6wne ob-
cigzenie ludzi, a w zwigzku z tym na slabe wykorzy-
stanie potencjalu zwlaszcza drugiej i trzeciej katego-
rii pracownikéw. Pogarsza to wydatnie konkurencyj-
noé¢ firmy. Zwrécil zreszta na to uwage juz 70 lat temu
Tomasz Bata, ktory stwierdzil, ze wielu pracownikow
jest biernych i obojetnych na losy swojej (przeciez) fir-
my, a nieliczni zapalency sg nieraz postrzegani jako
nadgorliwi frajerzy, pracoholicy i odszczepiency. Stad
wszystkich pracownikéw firmy juz wtedy podzielil na
trzy kategorie:
® pierwsza, nieliczna grupa pracownikéw to ci, kto-
rzy daja z siebie wszystko i ciggng firme do przodu
(lokomotywy firmy),
® druga, najliczniejsza grupa to przecietniacy,
a wiec ludzie pracujacy ,,na pét gwizdka”,
® ostatnia grupa to ludzie leniwi i gnuséni, ktorzy
zbytnio sie nie przemeczajg i ciggna firme do tytu (ha-
mulcowi); tych nalezy jak najszybciej sie pozby¢, albo
podja¢ madre dzialania w celu ich zaktywizowania
i przesuniecia przynajmniej o grupe wyzej.

Trzeba przyznac, ze wielu przedsiebiorcow i me-
nedzerdow nie zdaje sobie sprawy z przedstawionego
tak obrazowo zjawiska, a jesli nawet o tym wie, to nie
potrafi tych ogromnych mozliwosci tkwigcych w dru-
giej i trzeciej grupie pracownikéw wyzwolié.

Jack Welch zwraca uwage, tak jak Tomasz
Bata, na potrzebe sprawiedliwego postepowania
z ludzmi zgodnie z systemem 20-70-10. Stad 20%
najbardziej wydajnych pracownikéw powinno zostac
zasypanych premiami, ofertami zakupu akcji oraz cie-
szy¢ sie powszechnym uznaniem i szacunkiem, a takze
odbywac liczne szkolenia i otrzymywac wiele innych
gratyfikacji materialnych i duchowych. W firmie, w kt6-
rej panuje system wyr6zniania najlepszych, ciezka praca
powinna by¢ sowicie wynagradzana; sg to bowiem lu-
dzie dla firmy niezwykle cenni do tego stopnia, ze bez
nich zadna firma nie mogtaby po prostu funkcjonowac.

Najwiekszym wyzwaniem dla kazdej firmy stosuja-
cej system 20-70-10 jest co najmniej utrzymanie zaan-
gazowania i motywacji do pracy drugiej, najliczniejszej
grupy (owych 70%) pracownikow. Dlatego zarzadzanie
grupg przecietniakéw powinno opierac¢ sie w duzym
stopniu na szkoleniach, konstruktywnej krytyce i pre-
cyzyjnym wytyczaniu celow. Mozna takze, w celu
sprawdzenia ich zdolnosci, powierza¢ im rozmaite funk-
cje, aby zdobyli do§wiadczenie i wiedze mozliwg do
wykorzystania na innych odcinkach pracy. System
wyrézniania najlepszych wymaga od menedzerow do-
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kladnej analizy tych 70% przecietnych oraz wskazania
wérod nich oséb o najwiekszym potencjale i wspiera-
nia ich na indywidualnych §ciezkach rozwoju.

Najtrudniejsze zadanie stoi przed firmg w stosun-
ku do tych 10% pracownikow najmniej wydajnych. Dla
nich nie powinno by¢ litoSci, poniewaz oni muszg odejsc.
Latwo to powiedzieé, ale bardzo trudno jest ludzi zwal-
nia¢. Jedli jednak pracujesz w firmie, w ktérej panuje
otwarto$¢ i pracownikowi méwi sie wprost, czego sie
od niego oczekuje, a on tego nie robi, wowczas taki naj-
mniej wydajny pracownik powinien wiedzieé¢, czego
moze sie spodziewaé. Tacy ludzie, wiedzac o tym, naj-
czesciej sami odchodza, zanim zostana o to poproszeni.

Funkcjonowanie systemu 20-70-10 dowodzi, ze
jest on jednakowo dobry i sprawiedliwy dla
wszystkich! Chronienie malo wydajnych pracow-
nikow nie poplaca. Chronigc ich mozemy im je-
dynie zaszkodzié, nie méwigc o ogromnych stra-
tach dla tych, ktorzy staraja sie pracowaé dobrze.
Zachowanie w firmie najgorszych moze doprowadzié do
zwolnienie wszystkich, zaréwno dobrych, jak i zlych.
Dlatego stosujac zasade wyr6zniania najlepszych mo-
zemy unikng¢ tragedii zwiazanej z likwidacjg firmy.

System wyrozniania najlepszych wynagra-
dza tych, ktorzy rzeczywiscie na to zasluguja.
Irytuje natomiast wylgcznie malo wydajnych
pracownikéw i tylko im wydaje sie niesprawie-
dliwy. Dobrze motywuje ludzi, aby dawali z siebie to,
co potrafig. Nie oslabia ducha pracy zespolowej,
a wrecz go umacnia.

Jack Welch udowadnia, ze system 20-70-10 spraw-
dza sie nie tylko w Stanach Zjednoczonych. Réwnie
dobrze zaczyna zdawaé egzamin tak w Europie Zachod-
niej, jak i Japonii, a nawet Chinach. Ludzie, ktérzy po-
czatkowo sadzili, ze w ich kraju system sie nie spraw-
dzi, stali sie w koncu jego gorgcymi oredownikami ze
wzgledu na jego sprawiedliwosc i przejrzystosc. Tak wiec
dawne bariery kulturowe nie majg znaczenia w szybko
rozwijajacej sie gospodarce rynkowej, w ktorej liczg sie
na rynku tylko firmy najlepsze, czyli najbardziej kon-
kurencyjne. Jack Welch twierdzi, ze nie ma lepszego
systemu zarzgdzania ludzmi, ktéry bylby bardziej spra-
wiedliwy i jasny, a przy tym bardziej skuteczny.

Zasady przywodztwa
rzywodztwo wymaga calkiem odmiennych
P wzorcow zachowan i postaw. Stajesz sie li-
derem, gdy sukces w twojej firmie zwig-
zany jest wylgcznie z rozwojem ludzi, ktorymi
kierujesz.

Jack Welch opracowal wlasng liste zasad do-
tyczacych przywodztwa, ktorymi kierowal sie
przez cale zycie i ktore zawsze sie sprawdzaly.
Co w takim razie robig przywddcy, aby ich ludzie
sprawnie i z ochotg pracowali?

B Liderzy uparcie usprawniajg prace swego zespolu,
wykorzystujac kazde spotkanie jako okazje do oceny,
szkolenia i budowania zaufania.

m Liderzy dbaja o to, by ludzie nie tylko znali misje
i wizje firmy, ale zyli nig na co dzien.

B Liderzy oddzialuja na wszystkich, emanujac pozy-
tywna energig i optymizmem, bo malkontentom ciez-
ko jest zwyciezac.

B Liderzy zdobywaja zaufanie dzieki otwartosci,
przejrzystosci i wyrazanemu ludziom uznaniu.

B Liderzy maja odwage podejmowaé niepopularne
decyzje i odwolywac sie do intuicji réwniez, kiedy cho-
dzi o zarzadzanie zasobami ludzkimi.

B Liderzy sonduja i dopytuja z dociekliwoscia grani-
czacy ze sceptycyzmem, dbajac o to, by na ich ciggle
pytania odpowiadano efektywnymi czynami.

B Liderzy swoim wlasnym przykladem inspirujg do
podejmowania ryzyka i cigglego uczenia sie od siebie
nawzajem oraz od lepszych od siebie.

B Liderzy §wietujg kazdy wiekszy sukces razem ze
swoimi ludZmi.

Tak wiec nie istnieje latwy przepis na bycie lide-
rem i sukces. Przywodztwo jest wyzwaniem polegaja-
cym na cigglym poszukiwaniu zlotego $rodka. Najlep-
si szefowie z pasjg troszczg sie o swoich ludzi oraz
o ich rozwdj i sukces. Trzeba sie tego ciggle uczyé
i stale nabywac nowe umiejetnosci przywodcze.

Dobry przywédca powinien wyksztalcaé
w sobie cztery cechy ,,E” oraz dbaé o jedno ,,P”.

Pierwsze ,,E” to pozytywna energia (energy),
ktora oznacza nieustanny marsz naprzod w kierunku
zmiany. Pelni entuzjazmu latwo nawigzujg rozmowy
iprzyjaznie oraz uwielbiaja ciezko pracowac w nadziei,
ze im sie uda.

Drugim ,,E” jest umiejetno$é stymulowania
innych (energize) oznaczajaca zdolno$é pobudzania
ludzi do dzialania z pelnym zapalem i energig oraz
podejmowania sie rzeczy wrecz niemozliwych, ale ko-
niecznych dla dobra firmy.

Trzecim ,,E” jest Smialosé (edge) i odwaga do
podejmowania trudnych decyzji na tak lub nie. Nie ma
nic gorszego, jak niezdecydowany menedzer, ktéry nie
potrafi podjaé szybkiej decyzji i odklada jg na p6zniej.

To wszystko prowadzi nas do czwartego ,,E”,
to jest do skutecznosci, czyli zdolnoSci realizowa-
nia celow (execute). Chodzi o to, ze nie wystarczy od-
znaczac sie duzym potencjalem, bo nie to sie w osta-
tecznoéci liczy, ale to jak ten potencjal zostanie fak-
tycznie w firmie wykorzystany. Okazuje sie bowiem,
ze niektorzy nawet wspaniali ludzie osiggaja marne
wyniki. Tym, czego im brakuje, jest wlasnie skutecz-
no$§¢, tak wazna u menedzera.

Jesli menedzer ma cztery ,,E”, wowcezas trzeba
szukaé waznego ,,P”, czyli pasji (passion). Przez
pasje Jack Welch rozumie szczera, gleboka i auten-
tyczna ekscytacje praca. Liderzy z pasjg troszcza sie
tak naprawde, z calego serca, by wspolpracownicy,
pracownicy i przyjaciele mogli zwycieza¢. Uwielbiajg
sie uczy¢, rozwijaé i dawac z siebie jeszcze wiecej, gdy
ludzie dookota nich robig to samo. Majg sklonno§é do
pasjonowania sie wszystkim, bo po prostu majg ogrom-
ny apetyt na zycie.

Nie kazdy szef nadaje sie na przywodce najwyz-
szego szczebla, nawet je§li ma cztery ,,E” i jedno ,P”.
Istniejg jeszcze cztery dodatkowe wysoko wartoscio-
we cechy, ktére majg zdaniem J. Welcha wyjatkowe
znaczenie. Sg nimi:
® autentycznos$é, polegajgca na $mialoSci i zdecy-
dowaniu oraz pewnosci siebie i przekonaniu do swych
racji;
® przenikliwosé, czyli posiadanie wizji i zdolnoSci
przewidywania przyszloSci, a zwlaszcza tego, co jest



najmniej oczekiwane, a wiec wyobrazanie sobie rze-
czy niewyobrazalnych;

® silna sklonno$é¢ do otaczania sie ludzmi zdol-
niejszymi i bystrzejszymi niz oni sami, na kto-
rych mozna w kazdej trudnej chwili liczyc¢;

® preznos¢, polegajaca na uczeniu sie na bledach
i mobilizowaniu do dzialan z nowg wiara, silg i pew-
noscig.

Inne wazne watki filozofii Jacka Welcha

w sprawie zarzgdzania biznesem
J uwagi problematyce zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Uwaza ten obszar za nad-
zwyczaj wazny i jednocze$nie trudny. Méowi o tych
sprawach w spos6b prosty i praktyczny, a zarazem
atrakecyjny, o czym mogg Swiadczy¢ chociazby same
tytuly kolejnych fragmentéow ksigzki w rodzaju:
® 7 jakiej gliny powinni by¢ ulepieni zwyciezcy ® Je-
§li masz juz nawet odpowiednich zawodnikéw, to co
dalej z nimi zrobi¢ i jak z nimi pracowaé, aby stale
poprawiali swoja wydajnos§é, byli dobrze zmotywowa-
ni, rozwijali sie i pozostali w firmie ® Jak zwalniac¢
ludzi, gdy nadchodzi czas rozstania ® Jak wprowa-
dzac¢ zmiany, czyli jak naprawde przenosic gory ® Jak
zarzgadza¢ kryzysem w okresie od ,Boze ratuj” do
, Tak, mamy sie dobrze”.

Caly duzy rozdzial poswieca Jack Welch zagadnie-
niu strategii konkurencji, méwiac o sekretach dziala-
nia, ustalaniu budzetu, samoistnym rozwoju firmy,
fuzjach i przejeciach oraz zasadach poprawy jakosci.
Wreszcie wyjatkowo interesujaca jest czwarta czesé
ksigzki, w ktorej Jack Welch mowi o ksztaltowaniu
kariery menedzera. Daje tu pouczajace rady w kwe-
stiach tak zasadniczych, jak: ® Sposoby znajdowania
takiej pracy, w ktorej juz nigdy nie bedziesz musiat
ciezko pracowaé ® Zasady awansowania i robienia ka-
riery (bez chodzenia na skroty) ® Sposoby radzenia
sobie z trudnym i gburowatym szefem ® Zachowanie
réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym, czyli
o tym, jak poradzié¢ sobie z problemem posiadania
wszystkiego naraz.

Pod koniec ksigzki Jack Welch wrecz radzi Czytel-
nikom: ,,R6b jak méwie, a nie jak postepuje”. Pod-
kre§la w ten sposob, ze sam popelnial btedy, z kto-
rych jednak wiele sie nauczyl. Dlatego jego rady za-
warte w ksigzce sg nieco lepsze od tego, co sam rze-
czywiscie czynil.

A na pytanie zadane przez jednego z uczestnikéw
konferencji menedzerow: Czy péjdzie do nieba? Jack
Welch odpowiedzial , ze nie jest idealny, ale jesli do-
staje sie jakie$ punkty za nieustanng troske o ludzi
i wkladanie serca we wszystko, co sie robi, to chyba ma
pewne szanse. Chociaz oczywiScie na razie wolatby tego
nie sprawdzac. Jest jeszcze wiele do zrobienia.

prof. dr hab. Henryk Bieniok
Akademia Ekonomiczna w Katowicach

ack Welch poswieca wyjatkowo duzo

* Tekst ukazal sie pierwotnie w ,,Pracach Naukowych AE
we Wroctawiu” nr 1104 — Nowe kierunki w zarzqdzaniu
przedsiebiorstwem — celowosé, skutecznosc i efektywnosé,
pod red. H. Jagody i J. Lichtarskiego, Wydawnictwo AE
we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

J. Welch, S. Welch, Winning, znaczy zwyciezaé, Studio EMKA,
Warszawa 2005.
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Wprowadzenie
zi$§ nie wystarczy wylacznie zainteresowanie
D przeszloscig, aby wyciggac¢ wnioski dla przy-
szlosci. Nawet najlepiej zorganizowana kon-
trola operacyjna, ktéra za punkt odniesienia przyjmuje
normy zawarte w instrukcjach, regulaminach, proce-
durach oraz przyjetych zasadach postepowania, nie
ustrzeze organizacji przed kleskg. Potrzebna jest kon-
trola strategiczna, ktéra za przedmiot badan przyj-
muje sprawdzanie stusznosci obierania takich, a nie
innych ukladéw odniesienia. Mogg sie one znajdowac
narynku, w przyjetych procedurach i standardach lub
cenionych warto$ciach integrujacych pracownikow
i tworzacych niepowtarzalng kulture firmy. Takie sze-
roko zarysowane punkty odniesienia sktaniajg do ela-
stycznego podejScia do aktywno$ci planistycznej,
a w szczegblnosci do zerwania z nadmiernym fetyszy-
zowaniem zatwierdzonych celéw, przyjetych strategii
czy misji. Kontrola strategiczna uczy wyboru reakcji
na wystepujaca niepewnosc i zlozono$¢ otoczenia.
Oswaja kierownictwo wsp6lczesnych organizacji z ist-
nieniem ryzyka, niepewnosci i konieczno$cig wyjScia
poza terazniejszo$¢. USwiadamia rowniez trudnosci
zwigzane z pozyskiwaniem informacji oraz wlasciwym
wycigganiem wnioskow.

Jedng z najwazniejszych funkcji kontroli strate-
gicznej jest prewencja wyrazajaca sie w ochronie or-
ganizacji przed skutkami selektywnoSci i subiektyw-
noéci planowania. Odpowiedzialni za plany strategicz-
ne (planiSci), a takze ich realizatorzy (stratedzy) — przy
braku kontroli strategicznej — mogliby dziala¢ selek-
tywnie, nie dostrzegajac wszystkich nowych uwarun-
kowan, ktore mogg zagrozic¢ realizacji planéw lub na-
wet podwazy¢ sens ich dalszego istnienia. Tak sfor-
mulowana misja kontroli strategicznej inspiruje do
prowadzenia badan nad zakresem jej zastosowan we
wspolczesnych organizacjach.

Rosngce zainteresowanie
kontrolg strategiczna

ierwsze proby definiowania pojecia kontroli

strategicznej dokonywano w opracowaniach

z zakresu zarzgdzania strategicznego, w kto-
rych akcentowano zwlaszcza potrzebe oceny (kontro-
li) implementacji strategii’. Kontrole strategiczng
rozumiano jako typ funkcji zarzgdzania, ktorej celem
jest zapewnienie zgodnoS$ci implementacji z planem
strategicznym. Przy okazji takiego jej rozumienia za-
dawano m.in. pytania:
® czy strategia jest wdrazana tak, jak zaplanowano,
® czy osiggane rezultaty strategii pokrywaja sie
z oczekiwaniami?

W odpowiedzi na tak zadane pytania podkreslano
znaczenie: ® planéw operacyjnych i strategicznych,
na ktorych opiera sie implementacja strategii i ® prze-
widywanych efektow wdrozenia tej strategii (oczywi-
§cie podstawg byly zamierzenia, jakie chciano wygo-
spodarowac). Przyjmowano, ze jesli zdarzajg sie od-
chylenia, to wéwczas zaczyna dzialaé sprzezenie zwrot-
ne i proces zarzadzania strategicznego sie odnawia
(dobudowuje).



organizacji 10/2006

Kontrola strategiczna
instrumentem zarzgdzania

przysztoscia

Bolestaw Rafat Kuc

W innym ujeciu, bliskim wyzej opisanemu, kon-
trole strategiczng utozsamia sie z procesem ciaglego
monitorowania i pomiaru:
® wykonywanych operacji,
® zmian strategicznych,
® zaprogramowanych dzialan oraz
® zmian podstawowych celéw organizacji.

W takim ujeciu trudno jest oddzieli¢, co nalezy
w monitoringu do kontroli operacyjnej, a co do kon-
troli strategicznej. Czasowniki, jakich uzywa na okre-
§lenie istoty monitoringu, a mianowicie obserwowa-
nie obiektu, szacowanie wynikow pracy, omawianie
z podwladnymi postepu prac, bardziej odnosza sie do
zakresu kontroli operacyjnej niz do zakresu kontroli
strategicznej.

Najbardziej oryginalny dorobek z najwczes$niejsze-
go okresu badan nad kontrolg strategiczng wniosty pra-
ce H.I. Ansoffa. Wprowadzit on pojecie ,,strategic issue
management” nawigzujgce do wyznaczania obszarow
strategicznych. Konsekwencjg tego bylo przyjecie za-
lozenia, ze celem kontroli strategicznej jest ustalenie
krytycznych zagadnien (zdarzen) z punktu widzenia
realizowanej strategii. Przyjmuje sie, ze okresowo spo-
rzadzana jest lista strategicznych zagadnien (key stra-
tegic issues list), ktora jest podstawa dokonywanych
obserwacji. Rozpoznawane zagadnienia roznig sie za-
wartoS§cig informacji — na tej podstawie mozna méwic
o ,mocnych” i ,stabych” sygnalach. Ponadto kazde
zagadnienie oceniane jest z punktu widzenia jego wply-
wu na dzialalno$¢ firmy oraz pilnoéci podejmowania
dzialan korekcyjnych w zwigzku z jego wystapieniem.
Ansoff proponuje podzial zagadnien strategicznych na
trzy glowne kategorie: ® bardzo pilne i silnie oddzialu-
jace (typ I), ® mniej pilne, lecz silnie oddzialujace (typ
II) oraz ® malo pilne i stabo oddziatujace (typ III).

Trafnie zauwazyl P. Cabala, ze jedno z najwyraz-
nigjszych podejsé do ,,[...] kontroli strategicznej byto
rozwijane w formie systeméw wczesnego ostrzegania
gléownie w krajach niemieckojezycznych. Badania
w tym kierunku zaowocowaly jeszcze innym ujeciem
kontroli strategicznej, ktore podnosi kwestie prawo-
mocno§ci zalozen strategicznych. W procesie kontroli
strategicznej dostrzega sie konieczno§é uwzglednie-
nia faktu, ze sama kontrola powinna by¢ mocniej zin-
tegrowana z planowaniem, mieé¢ do niej nawet cha-
rakter rownolegly. Zmiany w otoczeniu firmy wymu-
szaja ciagla weryfikacje zamierzen, nieustanne spraw-
dzanie, czy przyjeta strategia jest nadal prawomocna,

czy tez nalezy ja zmodyfikowaé w zwigzku ze zmiang
warunkow gospodarowania. Tak wiec aktywnos¢ ka-
dry menedzerskiej w trakcie implementacji strategii
nie powinna koncentrowac sie tylko na zapewnieniu
zgodnosci jej wdrazania z przyjetym uprzednio pla-
nem strategicznym, lecz przede wszystkim na ciaggtym
sprawdzaniu aktualnoS§ci (prawomocnoSci) owych pla-
néow wzgledem pojawiajacych sie szans i zagrozen.
W zwigzku z takim ujeciem zagadnienia, kontrola stra-
tegiczna jest mocno sprzezona z gromadzeniem da-
nych zewnetrznych, ich interpretacja oraz wyciaga-
niem wnioskow, ktére pozwolityby w spos6b odpowie-
dzialny zweryfikowac przyjete wczeSniej zalozenia
strategiczne, a tym samym wspomogly opracowanie
wlasciwej reakeji”?.

Wlasciwa reakcja odnosi sie do pojawiajacych sie
zagrozen. Potwierdzenie tej tezy znalezé mozna
w nastepujacych definicjach.

H. Steinmann i G. Schreyogg definiujg kontrole
strategiczng ,,[...] jako zadanie polegajace na cigglym
sprawdzaniu planéw strategicznych i ich realizacji
pod wzgledem aktualnosci, aby zawczasu sygnalizo-
wacé zagrozenia i konieczne zmiany kursu strategicz-
nego”?.

Wedlug H. Kreikebauma ,,Strategiczna kontrola
oznacza staly nadzoér nad strategicznymi planami
z punktu widzenia ich wykonalno$ci. Celem jest tutaj
wczesne rozpoznanie szeroko rozumianych zagrozen
(jak np. zmiany ustaw i przepisow, dzialania konku-
rentéw), by wystarczajaco wezesnie maéc podjaé Srod-
ki zaradcze. W centrum strategicznej kontroli nie znaj-
dujg sie zatem ani klasyczna kontrola ex post, ani za-
pewnienie wdrazania strategicznych planéw przez
kolejne etapy $rodkow operacyjnych”.

Natomiast zdaniem F. Hasselberga: ,,Celem kon-
troli strategicznej jest sprawdzanie prawomocnosci
(Validitdt) istniejacej strategii przedsiebiorstwa. Owa
prawomocno$¢ wynika z warunkéw, ktére stanowig
podstawe formulowania strategii, a ktore w miare
uplywu czasu narazone sg na zmiane”?.

W innym nurcie badan nad kontrolg strategiczng
podkresla sie konieczno§é sprzezenia jej z procesami
wewnatrzorganizacyjnymi — komunikacjg oraz ucze-
niem sie. Slusznie zauwaza P. Cabala, ze , kontrola
strategiczna ma zwiazek zaréwno z filozofig, jak i §ro-
dowiskiem kontroli, ktére sa zinstytucjonalizowane
przez lideré6w organizacji. Filozofia tak pojmowanej
kontroli powinna by¢ zgodna ze strategiczng orien-



tacjg firmy, a $rodowisko odzwierciedla¢ te filozofie.
W ten spos6b odstania ona fundamentalne zalozenia
dotyczace funkcjonowania organizacji: jej strukture,
zaloge, konkurentow, klientéw, kulture, kompeten-
cje, ryzyko oraz jej przyszlo§é. Kontrola jest narze-
dziem okreslania optymalnych warunkéw dla organi-
zacji, takich, ktore sg najlepszg gwarancja przetrwa-
nia w obliczu niepewnej przyszlo$ci. Rownowaga
miedzy kontrolg a strategiag umozliwia kadrze mene-
dzerskiej przewidywanie i szybkg reakcje na zacho-
dzace zmiany, a takze utrzymanie przewagi konku-
rencyjnej”®.

Takie rozumienie kontroli okre§lane bywa mianem
kontroli interaktywnej, a jej teoretyczne podstawy
znajdujemy w opracowaniach R. Simonsa. Interak-
tywna kontrole autor ten rozumie jako ,,formalny sys-
tem wykorzystywany regularnie i bezposérednio przez
kadre menedzerska najwyzszego szczebla zarzadza-
nia w podejmowaniu decyzji z wykorzystaniem aktyw-
nosci podwladnych. Kazdy system kontroli zoriento-
wany diagnostycznie moze nabrac charakteru interak-
tywnego wowczas, gdy kierownictwo wykaze odpo-
wiednig uwage i zainteresowanie. Celem uczynienia
z kontroli systemu interaktywnego jest skupienie uwa-
ginadialogu i uczeniu sie (w) calej organizacji. Anali-
za niepewnosci w zwigzku z realizacjg strategii (stra-
tegic uncertainties) ma wplyw na projekt takiego in-
teraktywnego systemu””.

Wsp6lng cecha wszystkich nurtéw rozwazan nad
kontrolg strategiczng jest akcentowanie jej nastawie-
nia na przysztosé. Jako proces dgzy do pozyskiwania
oraz interpretacji informacji dotyczacych mozliwosci
wykorzystania potencjalu gospodarczego firmy wzgle-
dem aktualnych oraz spodziewanych warunkéw oto-
czenia. Jej celem jest weryfikacja zgodno$ci podejmo-
wanych decyzji z przyjeta strategiag oraz dostarczanie
informacji o zachodzacych zmianach, ktére wymagaja
modyfikacji dotychczas realizowanej strategii®.

Jedng z najpowszechnigjszych form kontroli stra-
tegicznej jest kontrola punktéw strategicznych.

Kontrola punktow strategicznych
dajacym sie opisaé stosunku do kontroli prze-
W waza ambiwalencja. Wierze we wszechpote-
ge kontroli przeciwstawia sie sceptycyzm,
kontroli ekspansywnej z kolei przeciwstawia sie kon-
trole zredukowana, kontroli strategicznej — kontrole
operacyjna. Trwajg nieustanne poszukiwania kontro-
li skutecznej, a przy tym niekosztownej, z rozbudo-
wang funkcjg prewencyjna i potencjalizacyjna?, kon-
troli, ktora jest zdolna ostrzec przed bledem, a gdy sie
pojawi podpowiedzie¢, jak go usunaé. W upowszech-
niajacym sie sposobie my§lenia o zarzadzaniu pojawi-
Ia sie tesknota do wieloznacznego pojecia ,,control”,
zajmujgcego poczesne miejsce w literaturze anglosa-
skiej. Sposrod wielu interesujacych propozycji wybie-
rzemy te, ktéra sugeruje potrzebe i konieczno$é sku-
pienia uwagi przez zarzadzajgcych na obserwowaniu,
analizowaniu i wycigganiu wnioskéw z monitorowa-
nia obszarow (punktow) strategicznych. Ich ustalenie
i obserwacyjne zagospodarowanie moze by¢ punktem

przeglad

wyjscia tworzenia bardziej wyrafinowanych systeméw
kontroli strategicznej'®. W najogélniejszym sensie tak
rozumiang kontrole strategiczng przeciwstawia sie
,kontroli wszystkich i wszystkiego”.

Jednym z pierwszych, ktory zwrocil uwage na nie-
efektywnosc kontroli ,, wszystkich i wszystkiego” byt
R.S. Basi'V. Przeciwstawil on kontroli wszystkich
czynnosci — kontrole strategiczng. Odpowiednikiem
pierwszej jest siatka wszystkich czynnoSci, drugiej —
siatka strategiczna, uwzgledniajaca najwazniejsze
czynnoSci. Istota koncepcji Basiego jest nastepujaca:
aby mie¢ pelne rozeznanie tego, co sie dzieje i czy
wszystkie czynnoSci przebiegaja prawidlowo, wcale nie
trzeba wszystkiego kontrolowaé. Wystarczy objaé kon-
trolg niektore punkty, nazywane przez autora, stra-
tegicznymi.

Trafnie ujal to L.R. Bittel formutujac zasade, ze
,»L...] kontrola jest najbardziej ekonomiczna i efektyw-
na, gdy stosowana jest selektywnie, w punktach decy-
dujacych o osiagnieciu sukcesu albo porazki w danym
przedsiewzieciu lub dzialaniu”, a nastepnie mocno
podkreslat, ze ,[...] stosowanie zbyt rozwinietej kon-
troli jest nie tylko kosztowne, ale takze spowalnia pro-
ces i dziala negatywnie na motywowanie pracowni-
kéw”12.

W teorii zarzadzania przyjelo sie ciekawe rozumie-
nie kontroli ,,[...] jako mozliwo$ci zmuszania zdarzen
do zgodnoéci z planem”!®. Wtedy, kiedy rozwijano tak
zarysowanag idee kontroli, nie méwilo sie wiele o pla-
nie strategicznym. Kariera tego terminu w latach 80.
ub. wieku oddzialala inspirujgco na pojawienie sie
zamiennie uzywanych okre§len: strategiczne punkty
kontroli lub kontrola strategiczna, jako najbardziej
korespondujacych z planowaniem strategicznym.
W pierwszym przypadku dyrektywa jest jasna — punk-
ty wybrane do kontrolowania powinny miec¢ znacze-
nie strategiczne, tzn. by¢ albo czynnikami ogranicza-
jacymi dzialanie, albo moc lepiej niz inne czynniki
wykazywagc, czy plany sg wykonywane.

Kto ma wyznacza¢ punkty lub obszary strategicz-
ne? Nie ulega watpliwosci, ze takie zadanie nalezy do
obowiazkow kierownika, a nawet zarzadu. Kierownic-
two powinno wiedzieé, jakie sg priorytety i jakie sg
zagrozenia, co wymaga specjalnej uwagi (monito-
rowania), aby upewni¢ sie, czy dzialanie postepuje
w mys$l przyjetego planu, programu czy strategii. Ten
postulat nie jest tatwo spelnié, nie istniejg bowiem
zadne specyficzne wskazowki, jak ustala¢ strategicz-
ne punkty kontroli. Nie sg nimi ani szczegblne cechy
funkeji przedsiebiorstwa lub wydzialu, ani réznorod-
no$¢ wyrobow i ustug, ktére nalezy mierzyc¢, ani tez
rézne zalozenia polityki. Najlatwiej jest kontrolowaé
procedury, ale one niewiele maja wspodlnego z kon-
trola strategiczna.

W literaturze od czasu do czasu pojawiajg sie pew-
ne sugestie, jak sobie radzi¢ z wyznaczaniem punk-
tow i obszaréw strategicznych. Wedlug J.A.F. Stone-
ra i Ch. Wankela ,,[...] najwazniejszg i najlepszg me-
todg wyboru strategicznych punktéw kontroli jest
skupienie uwagi na najistotniejszych elementach da-
nej operacji. Na ogot jedynie matly odsetek czynnosci,
zdarzen, osob czy przedmiotéw w danej operacji, po-
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woduje znacznag cze§¢ kosztow czy probleméw, z kto-
rymi kierownicy musza sobie radzi¢. Na przyktad: 10%
wyrobow danego producenta przynosi 60% wartoSci
sprzedazy; 2% pracownikéw organizacji wnosi 80%
skarg i zazalen; 70% zabdjstw i napadéw w mieScie
ma miejsce w 20% obwod6w policyjnych”'#.

Autorzy zwracajg uwage, ze bardzo przydatnym
sposobem wyboru strategicznych punktéw kontroli
danej operacji czy danego procesu sg te elementy,
w ktérych zachodzg zmiany lub przeksztalcenia. Ich
uchwycenie oznacza czesto zapobieganie mozliwoSci
powstania niechcianych konsekwencji, a nawet ble-
déw. Obserwowanie punktow zmian i przeksztalcen
jest wysoce skutecznym sposobem kontrolowania ca-
lej operacji. To zalecenie jest trudniejsze do spelnie-
nia, gdy operacja zamienia sie w przedsiewziecia tak
duze, jak budowa statku lub samolotu, ale i w tych
przypadkach, o ktérych bedziemy pisa¢ dalej, zacho-
dzi konieczno$¢ wyznaczenia punktow strategicznych.

L.R. Bittel mocno podkresla, ze ,,[...] kontrola po-
winna by¢ usytuowana w punktach strategicznych, tj.:
tam, gdzie istnieje najwieksze prawdopodobienstwo,
ze wykryje ona istniejgce uwarunkowania zanim wy-
mkng sie one spod kontroli [...], w tych kluczowych
miejscach, ktore bedg mialy znaczacy wplyw na po-
wodzenie lub niepowodzenie przedsiewziecia”!®. Zda-
niem wspomnianego autora, te kluczowe punkty od-
noszg sie do trzech szerokich obszaréw dziatan firmy:
o warunkow finansowych - kontrola koncentru-
je sie na sposobach pozyskiwania kapitatu i jego struk-
turze, wielkosci dochodéw i wydatkéw, ogdlnie mo-
wigc — zarzadzaniu finansami;
® warunkoéw operacyjnych — kontrola koncentru-
je sie na dostawach i zapasach, harmonogramach, nor-
mach produkcyjnych i kosztach, jakoSci produkcji
i poziomie wykonywanych zadan;
® zasobow ludzkich - kontrola dotyczy glownie
sprawdzania listy obecnoéci, wydatkéw na fundusz
plac, nieobecnosci i sp6znien, skarg oraz poziomu
wykonania zadan (jakosci).

Umiejetny dobér strategicznych punktow kontro-
li jest przejawem duzych umiejetno$ci w procesie za-
rzadzania. Przykladowy i pomocny zestaw pytan, na
ktoére nalezy sobie odpowiedzie¢ méogltby wygladaé na-
stepujaco.
® Co najlepiej odzwierciedla zadania mojej (jego) or-
ganizacji.

m Co pokazuje, ze sg one wykonywane na oczekiwa-
nym poziomie.

® Co w najlepszy sposob mierzy wszelkie odchylenia
miedzy planem a wykonaniem.

m Co jest zrodtem informacji o tym, kto jest odpowie-
dzialny za niedociagniecia.

B Wykonanie jakich norm bedzie najmniej (najtaniej)
kosztowac.

®m Dla jakiego rodzaju norm najlatwiej mozna zdoby¢
informacje.

Odpowiedzi na te pytania przyblizaja nas do dru-
giej cechy kontroli strategicznej, a mianowicie nasta-
wienia na przyszlo$sé. Wielu autorom wydaje sie,
ze przesuniecie akcentu kontroli z przeszloSci na przy-
szlo§é jest mocno podkre§lanym walorem wspolcze-

snej literatury naukowej. Juz w latach 50. ubiegltego
wieku H. Koontz i C. O’Donnell te ceche kontroli utoz-
samiali z jej istota, piszac, ze ,,[...] wlaSciwa kontrola
koryguje odchylenie od planéw, zanim one nastgpia”'®.
Nie popadajac w swego rodzaju absurdalnos¢ trzeba
powiedzied, ze stanem bliskim idealu w kazdym typie
kontroli jest natychmiastowa reakcja na pojawianie
sie bledéw. Wyprzedzanie bledow nie nalezy do
kontroli. Kontrola jest ostatnig funkcjg cyklu dzia-
lania zorganizowanego, a tym samym cyklu zarzadza-
nia, ktérej sens istnienia wynika z potrzeby spraw-
dzenia stanéw zaistnialych. Nie mozna kontrolowac
czego$, czego jeszcze nie ma. Takie podejScie jest ty-
powe dla prakseologii. Wymaga ono jednak pewnych
modyfikacji w obliczy napierajacej niepewnosci'”.

Praktyka wskazuje, ze zawsze istnieje pewna roz-
pieto$¢ w czasie miedzy zaistnieniem odchylenia
a podjeciem akgji korygujacej. Zwréocenie uwagi na kon-
trole strategiczna i wykorzystywanie jej technik
w praktyce moze poméc kierownictwu w przewidy-
waniu odchylen i to w takim czasie, aby mozna byto
zastosowac §rodki korygujace, minimalizujac straty.
Kierownik preferujacy kontrole strategiczng zawsze
bedzie przedkladal prognoze dotyczaca tego, co sie
prawdopodobnie zdarzy w najblizszej przyszloSci, nad
wykonane z dokladnoscig do kilku miejsc po przecin-
ku sprawozdanie z zaszlo$ci, na ktéra nie ma juz zad-
nego wplywu.

Kontrola nastawiona na przyszlo§é zawiera ele-
menty sprzezenia zwrotnego wbhudowane w techniki
i metodologie jej analizy. Jeéli w technikach kontroli
tradycyjnej najwazniejsze jest badanie i ocena ,,wyni-
kow”, czyli ,wyjScia”, to w repertuarze technik kon-
troli strategicznej wazne jest ,,wejScie”, a wiec to, co
sie stanie lub nie stanie, w zaleznosci od wystapienia
warunkow podlegajacych naszemu wplywowi. Na przy-
klad znajac kwalifikacje, sumiennosc i do§wiadczenie
danego pracownika oraz orientujac sie w charakterze
i stopniu trudnoSci przydzielonych mu zadan, mozna
z duzym prawdopodobienstwem przewidzieé¢ kierunek
i wielko§é bledéw, ktore on popelni. Pozwala to zasto-
sowac okre§lone §rodki zaradcze, aby do tego nie do-
puscié. Trudne do przewidzenia zdarzenia czy utrud-
niona ich prognoza inspiruja do poszukiwania nowych
pomystéw na ,,zmuszanie zdarzen do zgodnoéci z pla-
nem”. Kazdy kierownik i wykonaweca jest postawiony
w sytuacji pitkarza, ktory nie moze czekaé az pitka
upadnie, aby przekona¢ sie, gdzie powinien byl staé.
Bledem byloby ze strony kierownika oczekiwac na
wszystkie wyniki, zanim zacznie ocenia¢ efektywno§eé.

Trzeba jednak powiedzieé, ze natychmiastowa
i nerwowa reakcja na wszystkie odchylenia od normy
lub planu, w kierunku zapewniania koniecznej zgod-
nosci ich tresci z rzeczywisto§cig, nie musi by¢ efek-
tywnym posunieciem. Odchylenia mogg by¢ korzyst-
ne'®. Pozostaje jednak wazne pytanie, jak ma sie za-
chowac¢ kierownik w obliczu nacisku na ocene bieza-
cych, operatywnych dzialan a pozostaniem w koniecz-
nym dystansie do powzietych zamierzen, ktore skia-
daja sie na strategie firmy. Mowiac inaczej, na czym
polega réznica miedzy kontrola operatywng a strate-
giczng? Generalnie rzecz ujmujac réznica wynika
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przede wszystkim z warunkow i przyjetego horyzon-
tu czasu realizacji dziatan. Natomiast réznice szcze-
gbélowe sg bogatsze i dotyczg innych aspektow.

W literaturze'® przyjmuje sie, ze kontrola opera-
cyjna dotyczy stosunkowo krétkich okresow przebie-
gu procesow. Ocenia przedmiot realizowany w dosc¢
ustabilizowanych warunkach. Tym samym kontrola
operatywna opiera sie na ustabilizowanych normach
wynikow i procedurach realizacji zadan. Kontrola ope-
ratywna stuzy do identyfikowania odchylen od planu
oraz usuniecia przyczyn powodujacych te odchylenia.
Stuzy wiec do realizacji postawionych celow.

Zdecydowana wiekszo$¢ wspoélczesnych organiza-
¢ji funkcjonuje jednak w bardzo dynamicznym, okre-
§lanym czesto jako burzliwe, otoczeniu. Im dluzszy
okres oceny i im bardziej rozlegly zakres dzialania,
tym bardziej niestabilne stajg sie warunki funkcjono-
wania przedmiotu oceny. Maleje udzial dzialan w wa-
runkach pewnoéci, roSnie natomiast udzial dziatan
w warunkach ryzyka, a nawet niepewnosci. Organ
zmierzajacy do panowania nad sytuacjg nie moze my-
§le¢ jedynie o tym, czy jego dzialanie jest zgodne z pla-
nem, musi takze odpowiedzie¢ na pytanie, czy jego
plan jest w dalszym ciagu aktualny. Musi wiec oprocz
kontroli operatywnej prowadzi¢ takze kontrole stra-
tegiczna.

H. Steinmann i G. Schreyogg twierdza, ze tym, co
wyroéznia kontrole strategiczna, jest nakierowanie jej
na weryfikacje zasadno$ci celu (doing the right
things)®. Jej istota polega na ciaglej weryfikacji ak-
tualnoéci planéw strategicznych, aby zawczasu sygna-
lizowaé zagrozenia i konieczno$¢ dokonania zmiany
kursu strategicznego. Biorgc pod uwage dynamike
proces6w nalezy wiec przyjac zatozenie, ze plany stra-
tegiczne bedg traktowane jako wymagajgce perma-
nentnej rewizji.

W wiekszosci wspolczesnych organizacji przewaza
nastawienie na rozbudowywanie kontroli operacyjnej,
tzw. biezacej. Nie negujac jej przydatnosci nalezy do-
strzec, ze:
® kontrola strategiczna — w odréznieniu od kontroli
krotkoterminowej — opiera sie na danych z wielu
zrodel, przede wszystkim danych pochodzacych ze
zrodel zewnetrznych. Penetrowanie otoczenia i zbie-
ranie informacji o zagrozeniach, a zwlaszcza wylapy-
wanie ,stabych sygnalow” moze uchroni¢ firme od
wielu porazek;
® kontrola strategiczna jest mniej precyzyjna od kon-
troli operacyjnej, co czyni wszelkie analizy bardziej
zlozonymi. Bazuje na danych agregatowych, ktore
pochodzg z otoczenia, podczas gdy kontrola operacyj-
na skupia sie na danych, ktore sa precyzyjnymi repre-
zentantami o wiele mniejszego fragmentu rzeczywi-
stosci, jednak dla oceny perspektywicznej i wyboru
kierunkéw dzialania dane pochodzace z kontroli stra-
tegicznej sg bezcenne;
® wszelkie dzialania korekcyjne podejmowane w wy-
niku kontroli strategicznej stanowig bardziej skom-
plikowany problem decyzyjny niz trudnosci z budowg
krétkoterminowych modeli w kontroli operacyjne;j.
Fakt ten wigze sie z mozliwoécia popelniania wigk-
szej liczby bledéw. Uruchomienie i funkcjonowanie

] pricglad

kontroli strategicznej wymaga wyjatkowo duzych kom-

petencji diagnostycznych i ewaluacyjnych;

® dane, z jakich korzysta kontrola strategiczna, sg
mniej aktualne, a ich odbiér bardziej przypadkowy od
tych, jakie majg miejsce w kontroli operacji. W zwigz-
ku z tym nalezy je traktowaé bardziej jako baze two-
rzenia systemow wczesnego ostrzegania niz jako pod-
stawe do prowadzenia dzialalnoéci korekcyjne;j.

prof. dr hab. Bolestaw Rafat Kuc
ORGMASZ
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Swieca sie kontroli strategicznej; co gorsza wystepuje wy-
razne jej niedocenienie. Charakterystycznym przykladem
jest ksigzka A. STABRYLY, Zarzqdzanie strategiczne
w teorti i praktyce (PWN 2005), w ktorej jeden z rozdzia-
16w zostal zatytutowany: Implementacja strategii i kon-
trola strategiczna. Prozno szukaé definicji tego ostatnie-
go pojecia, a przedstawione cechy kontroli strategicznej
sklaniajg do polemiki.

2 P. CABALA, Formy kontroli strategicznej w zarzqdzaniu
firmg, [w:] Kontrola i kontroling w zarzqdzaniu. Tenden-
¢je, koncepgje, instrumenty, red. B.R. KUC, WSZiM, War-
szawa 2002, s. 68.

% H. STEINMANN, G. SCHREYOGG, Zarzqdzanie. Pod-
stawy kierowania przedsiebiorstwem, Oficyna Wyd. PWr,
Wroctaw 1998, s. 1361 170.

H. KREIKEBAUM, Strategiczne planowanie w przedsie-
biorstwie, PWN, Warszawa 1996, s. 68.

5 F. HASSELBERG, Strategische Kontrolle im Rahmen
strategischer Unternehmensfithrung, Peter Lang, Frank-
furt am Main 1989, s. 56. Cyt. [za:] P. CABALA, Formy
kontroli strategicznej..., op.cit., . 68.

6 P. CABALA, Formy kontroli strategicznej..., op.cit.,
s. 68-69.

? R. SIMONS, How New Top Managers Use Control Sys-
tems as Levers of Strategic Renewal, Boston, Harvard Bu-
siness School Press 1993, s. 3.

8 P. CABALA, Formy kontroli strategicznej..., op.cit., s. 69.

9 Pod pojeciem potencjalizacji rozumie sie osigganie skut-

ku zamierzonego jako cel przez mozno$¢ dziatania, a nie
przez faktyczne dzialanie. Swiadomo§¢ przeprowadzenia
kontroli moze wywolywacé taki sam skutek, jak jej prze-
prowadzanie.

W przygotowywanej do druku ksigzce: Kontrola strate-

giczna. Jak ujarzmic ryzyko? (PTM 2006) omawiamy roz-

ne metody i techniki kontroli strategiczne;.

S. KOWALEWSKI, Przetozony — podwtadny, PWE, War-

szawa 1985, s. 243.

L.R. BITTEL, Krotki kurs zarzqdzania, PWN, Warszawa
1998, s. 184.

13 H. KOONTZ, C. O'DONNELL, Zasady zarzgdzania,

PWN, Warszawa 1969, s. 660.

J.A.F. STONER, Ch. WANKEL, Kierowanie, PWE, War-

szawa 1992, s. 469.

L.R. BITTEL, Krdtki kurs zarzqdzania, op.cit., s. 185—
186.

16 H. KOONTZ, C. O'DONNELL, Zasady zarzgdzania,

op.cit., s. 660-661.

Por. B.R. KUC, Kontroling narzedziem wczesnego ostrze-
gania, Wydawnictwo PTM, Warszawa 2006.

B.R. KUC, Kontrola menedzerska, Wydawnictwo PTM,
Warszawa 2002.

19 R, RUTKA, Kontrola, [w:] A. CZERMINSKI, M. CZER-

SKA, B. NOGALSKI, R. RUTKA, J. APANOWICZ, Za-
rzqgdzanie organizacjami, TNOIiK, Torun 2001, s. 383.
H. STEINMANN, G. SCHREYOGG, Zarzqdzanie. Pod-
stawy kierowania przedsiebiorstwem, op.cit., s. 177.

&

10

11

12

14

15

17

18

20



organizacji 10/2006

Sieé firm jako

podstawa ksztattowania
organizacji sieciowej

Artur Swierczek

Wstep
unkcjonujace na rynku przedsiebiorstwa
F wchodza w zwigzki interorganizacyjne z in-
nymi podmiotami w celu realizacji okreslo-
nych zadan. Relacje te moga przybieraé¢ rozmaite po-
stacie. Obecnie najpopularniejsza z nich sg powigza-
nia o charakterze sieciowym, gdyz pozwalaja na wy-
soki poziom specjalizacji oraz — poprzez odpowiedni
podzial pracy — umozliwiajg optymalne wykorzysta-
nie potencjatu tkwigcego w poszczegélnych ogniwach.

W literaturze mozna spotkac wiele préb interpre-
tacji pojecia sieciowosci. Dowodem na to moze by¢ nie-
zliczona liczba definicji sieci oraz organizacji siecio-
wej. W wielu przypadkach autorzy stawiajg znak row-
noéci miedzy tymi terminami, nie podejmujac prob
glebszej identyfikacji ewentualnych réznic. Sytuacja
taka skutkuje brakiem sp6jnoéci i jednoznacznoéci sto-
sowanego aparatu pojeciowego.

Niniejszy artykul stanowi préobe znalezienia odpo-
wiedzi na pytanie dotyczace wzajemnej zaleznoSci
miedzy takimi pojeciami, jak: ,sie¢ firm” i ,,organiza-
cja sieciowa”.

Rola sieci firm w tworzeniu

organizacji sieciowej
ojawienie sie oraz wzrost roli i znaczenia sie-
P ci w gospodarce byt spowodowany zmianami
restrukturyzacyjnymi dotyczacymi przedsie-
biorstw funkcjonujacych na rynku.
Redukcja skali dziatalno$ci,
odchodzenie od pionowej integra-

W teorii graféw grupa wezléw jest polaczona ze sobg
liniami symbolizujgcymi wzajemne relacje’. Siec¢
w znaczeniu matematycznym okresli¢ zatem mozna
jako graf skierowany G = (V, E) (gdzie: V to zbior
wezléw, E to zbior krawedzi), w ktorym kazda kra-
wedz ma nieujemna przepustowo$¢ c(u,v)=0?. Gra-
ficzny obraz sieci w ujeciu teorii graféw przedstawia
rysunek 1.

Kazda krawedz skierowang w sieci mozna inter-
pretowacé jako kanat, ktérym co$ ptynie. Kazdy kanat
posiada ustalong przepustowo$é¢, a wierzchotki sieci
to punkty, w ktorych zbiegaja sie kanaty.

W teorii nauk o organizacji i zarzadzaniu autorzy
wskazuja na dwojakie rozumienie terminu sieci —
z punktu widzenia socjologicznego oraz w aspekcie or-
ganizacyjnym. Z socjologicznego punktu widzenia sie¢
to luzna struktura laczaca zbiér indywidualnych oséb,
ktore zawierajg kontakty osobiste oraz luzne relacje
spoteczne?.

Sie¢ na poziomie organizacyjnym mozna zde-
finiowa¢ jako zbior bezposrednich relacji, kto-
re kreuja wspoélzaleznosci miedzy firmami
i tworzg kontekst dla zawierania powiazan, kto-
re nadaja poszczegélnym firmom funkcje oraz
przydzielaja srodki do ich realizacji®.

Oznacza to, ze sie¢ tworza wezly (konkretne fir-
my), pomiedzy ktorymi wystepuja pewne wspoélzalez-
nosci bedace podstawa do tworzenia struktur znacz-
nie bardziej zorganizowanych i efektywnych anizeli
te, ktore wystepuja w samej sieci. Taki dwuaspek-
towy sposob pojmowania sieci podzielajg: K. Antia,

¢ji funkcji, wdrazanie outsourcin-
gu oraz eliminacja wielu posred-
nich szczebli zarzgdzania w fir-
mach doprowadzilty do transforma-
cji przedsiebiorstw XX wieku.
W ich miejsce powstaly wyszczu-
plone, bardziej elastyczne firmy zo-
rientowane na swe kluczowe kom-
petencje. Z czasem firmy te zacze-
ly tworzy¢ sieci, czyli grupy ogniw
powiazanych ze sobg zalezno$cia-

mi kooperacyjnymi.
W celu wyjas$nienia pojecia sie-
ci wykorzystaé¢ mozna jedna z dzie-

Rys. 1. Graficzny obraz sieci G = (V, E)
Zrédto: T.H. CORMEN, CH.E. LEISERTON, R.L. RIVEST, Wprowadzenie do al-

dzin matematyki — teorie grafow. gorytmow i struktur danych, WNT, Warszawa 2000.
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G.L. Frazier, wedlug ktorych sie¢ obejmuje zbior
gruntownie zaplanowanych i zaprojektowanych rela-
¢ji oraz zbidr relacji spontanicznych, ktore ,,nasladujg”
zorganizowane powigzania oraz relacje wladzy®. Moz-
na zatem stwierdzié, ze sie¢ to pewna konfigu-
racja wezlow (firm), na bazie ktorej konstytu-
uje sie okreslona organizacja. W zaleznosci od dy-
namiki funkcjonowania w danym przedziale czasu sieci
obejmowac moga jedng lub kilka organizacji, a firmy,
ktore posiadaja swoje partykularne interesy, moga
uczestniczy¢ jednoczes$nie w kilku organizacjach sie-
ciowych, utworzonych/opartych na jednej sieci (rysu-
nek 2)%.

Przykladem firmy uczestniczacej rownolegle
w dwdch organizacjach sieciowych jest Coleman Co.
Inc., ktéra zaopatruje w sprzet o$wietleniowy dwie
konkurencyjne centrale handlu detalicznego w USA
— Wal-Mart oraz Kmart.

W przypadku firm, ktore realizujg wspoélny cel,
uczestniczac w tej samej organizacji sieciowej, mozna
moéwié, ze laczg je relacje wertykalne, polegajace na
sekwencyjnym dostarczaniu wartosci przez kazde
z ogniw. Jedli dwie firmy uczestniczg w dwoch roz-
nych organizacjach sieciowych utworzonych/opartych
na tej samej sieci, wowczas mozna mowic, ze tacza je
relacje horyzontalne, a wiec firmy takie pozostaja
wobec siebie konkurentami”. Dodatkowo firmy funk-
cjonujace w obrebie organizacji sieciowych w danym
okresie mogg pozostawac wobec siebie w zwigzku ko-
opetycji®, czyli wspolpracowac i konkurowaé miedzy
soba.

Relacje interorganizacyjne w sieci firm
elacje w sieci charakteryzowane sg poprzez
R napiecie wystepujace miedzy autonomig
i wspblzaleznoScia, lojalnoscia wobec grupy
i indywidualno$cia, konkurencyjnoScig i kooperacja.
Tradycyjnie sieci sa postrzegane jako struktury hy-

sl cgiad.

brydowe, laczace relacje rynkowe z hierarchig?. Ist-
nieje wiele pogladéw autoréw na temat relacji miedzy
wezlami sieci'”. Wiekszo$c¢ z nich zgadza sie z podej-
§ciem zaproponowanym przez J. Vainio, ktory na pod-
stawie kryterium koordynacji i centralnej administra-
¢ji wyréznil nastepujace trzy typy relacji w sieci: sieé
hierarchiczna, kooperacje koncepcyjna, sie¢ o luznych
powigzaniach!.

Koordynacja oznacza wedlug autora poziom inten-
sywnosci wspélpracy miedzy poszczegblnymi wezla-
mi, centralna administracja natomiast informuje
o stopniu dominacji okre§lonych wezléw nad pozosta-
Iymi w sieci. Najnizszym poziomem koordynacji i scen-
tralizowania administracji charakteryzujg sie sieci
o luznych powigzaniach, podczas gdy najwyzszy po-
ziom centralizacji i koordynacji cechuje sieci hierar-
chiczne'?.

Luzno zorganizowane sieci, charakteryzujace sie
stabymi powigzaniami miedzy podmiotami, zawieraja
element tzw. syndromu wolnego jezdzca, ktéry ozna-
cza, ze zachowanie przedsiebiorstw na rynku oraz sil-
na konkurencja stwarzajg warunki do nawigzywania
wspbélpracy, jak rowniez to, ze wiecej podmiotéw jest
zorientowanych na ,czerpanie” z sieci niz na kontry-
bucje. Tak dzialajaca sie¢ bedzie jednak obarczona bra-
kiem poczucia wspoélnoty, ktéra jest w niej niezbedna.

Wspblpraca koncepcyjna to pewien rodzaj bardziej
sformalizowanej sieci luznej. W tym przypadku ko-
operacja jest znacznie bardziej zacie$niona i usank-
cjonowana umowami oraz zdeterminowana zatozenia-
mi funkcjonalnymi sieci.

Sieci hierarchiczne charakteryzuja sie tym, ze jed-
na z firm przejmuje pozycje dominujacg i narzuca
warunki wsp6lpracy innym uczestnikom sieci. Inny-
mi slowy, jest to sformalizowana forma kooperacji
miedzy centralnym przedsiebiorstwem i innymi
uczestnikami'®,

Powyzsza analiza jednoznacznie wskazuje na ko-
nieczno$¢ istnienia mechanizmu koordynacji odpowie-

wezet przynalezacy
do pierwszej organizacji
sieciowej

wezet przynalezacy
do drugiej organizacji
sieciowej

wezet uczestniczacy
w obydwu organizacjach
sieciowych

relacje wertykalne miedzy

weztami w organizaciji
sieciowej

granica organizacji sieciowe;j

granica sieci

Rys. 2. Przyklad organizacji sieciowych utworzonych/opartych na danej sieci firm

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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dzialnego za spojenie poszczegélnych firm i ich czagstko-
wych dzialan w koncowy efekt. Mechanizmem takim
moze by¢ wyspecjalizowana komdrka pojedynczej firmy,
cala firma oraz grupa firm petnigca role brokera.

Pojedyncza firma powotana do pelnienia roli bro-
kera koordynuje dziatalno§é podmiotow wykonujacych
okreslone funkcje: wytwarzania, badania i rozwoju,
projektowania wyrobow, marketingu i dystrybucji oraz
logistyki. Funkgje te nigjako domykajg catoSciowy pro-
ces produkgcji i dostarczania okres§lonego wyrobu, gru-
py wyrobow lub ustug. Od bardzo dawna taka organi-
zacja sieci jest stosowana w branzy wydawniczej, gdzie
niezalezne firmy realizujg poszczegélne funkcje: re-
dagowania tekstu, fotosktadu, druku i dystrybucji.
Role brokera pelni tu wydawnictwo'?.

Innym stosowanym w praktyce rozwigzaniem jest
pelnienie roli brokera przez wiekszg liczbe uczestni-
kow sieci’®. Przykladem moga sluzy¢ sieci w branzy
turystycznej, gdzie przewozy ladowe, morskie itd.,
noclegi, wyzywienie czy obsluga prowadzone przez
wyspecjalizowanych przewodnikéw stanowig obszary
specjalizacji wspotpracujacych firm. Kazda z nich po-
siada swojg grupe klientéw, jednak nie oferuje wytacz-
nie uslug ze swojego obszaru specjalizacji, ale kon-
traktuje uslugi komplementarne u partneréw sieci.
Kazda z takich firm pelni wiec w sieci role brokera'®.

Role koordynatora w sieci firm pelnig najczeSciej
podmioty o silnej i ugruntowanej pozycji rynkowej.
Najczesciej liderzy danej branzy generujacy olbrzymie
przychody sa otoczeni grupa niezwykle sprawnie dzia-
lajacych, wyspecjalizowanych firm, realizujacych kon-
kretny fragment tancucha wartoSci. Przykladem moze
byé produkcja filmowa duzych studiéw nagran, np.
Buena Vista czy Warner Bros., na potrzeby ktérych
dziata cala rzesza mniejszych firm, wyspecjalizowa-
nych we fragmencie produkcji. W efekcie nad okre-
§lonym projektem (np. filmem) angazowane sg naj-
bardziej kompetentne, badZ najbardziej agresywnie
dziatajgce firmy, ktére wraz z danym studiem nagran
tworzg organizacje sieciowa!”.

Istota i cechy organizacji sieciowej
zrost zainteresowania teorig organizacji sie-
w ciowych i mozliwoséciami jej adaptacji w dzia-
Talnosci gospodarczej jest zwigzany z poszu-
kiwaniem i wykorzystaniem przez firmy nowych spo-
sobéw podnoszenia poziomu efektywnosci i konkuren-
cyjnosci funkcjonowania.

Popularnos$é organizacji sieciowych wynika z dwéch
gltéwnych powodow. Po pierwsze, istnieje koniecznosé
wzrostu elastycznoéci funkcjonowania, poprzez kon-
centracje na kluczowych umiejetnosciach oraz koope-
racje z innymi podmiotami w réznych obszarach funk-
cjonowania. Po drugie, potrzeba wzrostu wielkosci
sprzedazy prowadzi do fuzji firm, ktore operuja w tym
samym obszarze dzialalno§ci gospodarczej. Obydwie
przestanki decydujg o koniecznosci intensywnej ko-
operacji interorganizacyjnej i pokonywaniu granic
o charakterze przestrzennym i politycznym?®.

W celu poprawnego zdefiniowania istoty
pojecia organizacji sieciowej nalezy postuzy¢ sie
syntaktyczng analiza tego terminu'. I tak po-
jecie organizacji sieciowej to kompilacja dwéch

wzajemnie zaleznych terminéw: ,,organizacja”
i,sieé”.

Wedlug klasycznej definicji przedstawionej przez
dJ. Zieleniewskiego organizacjg mozna nazwac tylko ta-
kie calosci, ktorych czesci wspolprzyczyniaja sie do ich
powodzenia, a im bardziej sie do tego przyczyniaja,
w tym wyzszym stopniu uznamy je za zorganizowane®”.

Klasyczne rozumienie terminu organizacji pocig-
ga za sobg wiele konsekwencji. Wida¢ na przyklad od
razu, ze aby warunki definicji mogly by¢ spelnione,
calo§é musi by¢ systemem (tj. caloScig ztozonag ze zbio-
ru elementéw i rozpatrywang ze wzgledu na zacho-
dzace miedzy nimi relacje wyrazajace pewien stopien
uporzadkowania)??. Organizacje mozna traktowac
zatem jako szczegblny rodzaj systemu??, posiadajaca
okreslone cechy, do ktérych mozna zaliczy¢ m.in.?>:
niepusto$¢ zbioru, uporzadkowanie i sp6jno§é elemen-
tow, zdolno§¢ do spelniania wybranej funkcji lub osig-
gania wspolnego celu, pozostawanie organizacji w pew-
nej wspolzaleznosci w stosunku do otoczenia, budo-
wa hierarchiczna itp.

Powyzsze atrybuty w sposob zasadniczy odrdzniajg
pojecie organizacji rozumianej jako system od istoty
sieci. Nie oznacza to jednak, ze niektore z powyzszych
wlasSciwosci nie sg charakterystyczne réwniez dla sie-
ci. Nalezy jednak przyjac, ze calo§é lub te czesé sieci,
ktéra ma wymienione atrybuty, mozna okresli¢ do-
piero mianem organizacji*?. Wazne jest, aby czeSci,
ktére obejmuje organizacja, byly w okre§lonym stop-
niu zréznicowane funkcjonalnie. Im bardziej poszcze-
gblne czeSci wspdlprzyczyniaja sie do powodzenia ca-
loSci, tym bardziej zazwyczaj powodzenie caloSci jest
warunkiem powodzenia czesci. Oznacza to, ze nie
wszystkie czeSci organizacji w kazdej fazie swej przy-
nalezno$ci muszg sie wspélprzyczynia¢ do powodze-
nia calej organizacji?®. W zwigzku z tym organizacje
sieciowg tworzy¢ moga firmy, ktére wykonujg poszcze-
golne funkcje tylko w okre§lonych fazach cyklu zycia
lub obszarach organizacji. Z teoretycznego punktu wi-
dzenia firmy te wspo6ltworza organizacje przez caly
czas jej trwania.

Sieciowy charakter organizacji odnosi sie natomiast
do charakteru relacji wystepujacych miedzy jej wezla-
mi. Egzemplifikacjg sieciowego charakteru relacji jest
czeste przyrownywanie organizacji sieciowej do paje-
czyny, ktorg tworzag rozproszone wezly wraz z wielo-
rakimi powigzaniami miedzy nimi. Takie organizacje
wykazujg wzmozong tendencje do splaszczania swych
struktur organizacyjnych i minimalizowania liczby
formalnych relacji (rysunek 3).

W. Orville zauwaza, ze wigkszo§¢ publicystow po-
dziela poglad, wedlug ktérego sie¢ firm to co$ wiecej
niz prosta suma bilateralnych relacji miedzy poszcze-
golnymi wezlami sieci. Dzieje sie tak w zwigzku z tym,
ze na relacje te oddzialuje pewien osadzony caltoScio-
wy kontekst dzialan, ktéry obejmuje konkretne po-
wigzania bilateralne®®,

Wzrasta zatem przekonanie, ze relacje sieciowe
posiadaja wlasciwosci efektywnoSciowe wigksze niz
prosta suma czesci, a o ich wyniku nie moze decydo-
wac oddzielna analiza poszczegdlnych relacji bilate-
ralnych?”.

Zdaniem S.R. Achrola samo wystapienie rela-
cji wielorakich, charakterystycznych dla orga-
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o

wezly organizacji
sieciowej

relacje bilateralne
miedzy weztami

§rednich kontaktach z klientem, na-
silenie innowacji, tatwiejsze dostoso-
wywanie sie do warunkow lokalnych,
zmniejszenie kosztéw transportu,
rozkladanie ryzyka i zadan, réwno-
czesne wprowadzanie na rynek pro-
duktéw lub dokonywanie zmian w je-
go polityce, poprawe wizerunku,
lepsza komunikacje itp.’*® Organiza-
¢je sieciowe kladg szczegblny nacisk
na niezalezno§é ich uczestnikéw;
w zwigzku z tym przykladaja duza
wage do rozwoju i utrzymywania in-

Rys. 3. Struktura sieciowa w organizacji

Zrédio: K. ISHIDA, T. OHTA, On a Mathematical Comparison between Hierar-
chy and Network with a Classification of Coordination Structures, ,,Computatio-
nal and Mathematical Organization Theory”, grudzien 2001; 7,4; AB/INFORM

Global.

nizacji sieciowej nie determinuje jej powstania.
Jak zauwaza autor, wazna jest raczej jako$¢ tych rela-
cjiipodzial warto§ci miedzy weztami, ktére réznicuja
i definiujg granice organizacji sieciowej [w sieci firm —
przyp. aut.]?*®. Podstawowa cechg organizacji sie-
ciowej jest optymalne planowanie, organizowa-
nie, realizowanie oraz kontrolowanie wielora-
kich powigzan wystepujacych miedzy wezlami
sieci. To kryterium wydaje sie by¢ decydujace w iden-
tyfikacji granicy miedzy organizacjg sieciowg i samag
siecig, na podstawie ktorej organizacja ta sie konsty-
tuuje. Rysunek 4 przedstawia przyktadowo wyodreb-
niong organizacje sieciowg z sieci firm.
Przedsiebiorstwa zrzeszone w obrebie organizacji
sieciowej pozyskujg znacznie wiecej informacji dzia-
Iajac jako wspdlnota, a dzieki wystepujacym miedzy
nimi powigzaniom w spos6b efektywny wykorzystuja
ekonomie skali i zakresu?”. Efekt skali i wzrost sity
uzyskujg one poprzez wykorzystanie wsp6lnych §rod-
kow (pochodzacych z jednej, badz kilku réznych orga-
nizacji), ograniczanie kosztow, wiekszg szybko§é dzia-
tania, zwiekszong niezawodnos¢ i elastyczno$é, moz-
liwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji w bezpo-

tensywnej wymiany informacji®?.

Organizacja taka wystepuje jako
integrator kluczowych kompetencji
partnerow biznesu, a jej podstawowy-
mi atrybutami sa:
® ciagla orientacja na klienta i jego
potrzeby oraz strategiczne dazenie do
polepszania organizacji tak, by w przy-
szlo§ci oferowac jeszcze wyzszy poziom ich obstugi,
® struktura oraz infrastruktura sieci tak zmienione,
by mogta ona stanowié¢ podstawowy instrument reali-
zacji strategicznego celu, jakim jest dostarczanie war-
toSci klientom,
® ewentualne zmiany w konstrukeji organizacji sie-
ciowej sa dokonywane za pomocag kooperacji wszyst-
kich ogniw, ktére obejmuje sie¢??.

Konsekwencjg dynamicznego sposobu postrze-
gania organizacji sieciowych jest adaptacja okreslo-
nego mechanizmu funkcjonowania. W zaleznosci od
tego, jaka liczba wezl6w w sieci i na jakich zasadach
utworzy organizacje sieciowg, mozna wyroznic¢ wiele
jej typow .

Podsumowanie

wania organizacji sieciowej nie sg na gruncie
teoretycznym dokladnie zbadane i opisane.
Trudnosci w analizie problematyki dotyczacej orga-
nizacji sieciowej sg spowodowane gléwnie brakiem
uporzadkowanego aparatu pojeciowego oraz niedobo-

I stota, typologia oraz mechanizm funkcjono-

relacje wielorakie w sieci firm

odpowiednio zorganizowane
wielorakie relacje w organizaciji
sieciowej

Rys. 4. Obraz organizacji sieciowej
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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rem teoretycznych podstaw dotyczacych stosowania
podejscia sieciowego w organizacji.

Celem niniejszego artykutu byla proba wskazania
podstawowych réznic znaczeniowych pojecia sieci firm
i organizacji sieciowych.

Identyfikacja gléwnych r6znic miedzy pojeciem sie-
ci firm i organizacja sieciowa wydaje sie byé¢ funda-
mentem dla dalszej analizy istoty i mechanizmu funk-
cjonowania organizacji sieciowej. Jednocze$nie nale-
zy pamietaé, ze przedstawiona w artykule koncepcja
rozdzialu obu terminéw, cho¢ logicznie uzasadniona,
to jednak jest trudna do kompleksowego ujecia.
W zwiagzku z tym wymaga ona sama w sobie dalszych
analiz polegajacych z jednej strony na poglebionej
analizie wzorcéw funkcjonowania organizacji na
wspolczesnym rynku, a z drugiej strony na dopraco-
waniu podstaw teoretyczno-metodologicznych tak, aby
zachowac daleko idgcg zgodnos¢ koncepcji organizacji
sieciowej z klasyczna teorig nauk o organizacji i za-
rzadzaniu. )

dr Artur Swierczek

Katedra Nauk Ekonomicznych

i Psychologii Stosowanej

Wyzsza Szkola Zarzadzania Ochrong Pracy
w Katowicach
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Rola bezposrednich inwestycji
zagranicznych (BIZ) w klastrach

Ewa Bojar, Jakub Bis

Wstep
dobie globalizacji mamy czesto do czynienia
W z procesem delokalizacji?. Wielkie koncerny,
potezne korporacje miedzynarodowe szukajg
szans na zwiekszenie konkurencyjnoSci czesto w odle-
glych zakatkach §wiata. Z jednej strony wykorzystuja
szanse, jakie daje globalizacja, ale z drugiej — opieraja
sie na przewagach lokalizacyjnych, potencjale kapita-
Iu ludzkiego i spolecznego w danym regionie. Z po-
WyzZszym procesem zwigzane sg bezposrednie inwesty-
¢je zagraniczne (BIZ), ktorych przeplywy, wartosci
i rodzaje w znacznym stopniu determinuja globaliza-
cje. BIZ systematycznie zwiekszaja swoje udzialy
w miedzynarodowej migracji kapitalu?. Taka sytuacja
wymusza na przedsiebiorstwach i ich pracownikach
coraz wiekszg specjalizacje. Co wiecej, regiony row-
niez ulegajg specjalizacji — odnotowuje sie w nich cze-
sto nasilong koncentracje przedsiebiorstw z danego
sektora. Jezeli takiej koncentracji towarzyszy wérod
przedsiebiorcéw konkurencja, zaufanie i kooperacja,
a dany sektor wspierajg jednostki naukowo-badawcze
oraz administracja, to najprawdopodobniej mamy wte-
dy do czynienia z klastrem gospodarczym (w artykule
bedzie uzywane réwniez w tym znaczeniu samo sto-
wo ,klaster”). Klastry dzieki swej konstrukeji sg in-
nowacyjne, zwiekszaja atrakcyjnos¢ inwestycyjna te-
renu, na ktorym sie znajduja. Coraz czeSciej staja sie

Tab. 1. Klastry w 8 krajach UE

one celem poszukiwan zaréwno przez BIZ, jak i celem
do identyfikacji, przez same regiony.

Klastry gospodarcze w o$miu nowych
panstwach cztonkowskich UE z Europy
Srodkowo-Wschodniej ze szczegdlnym

uwzglednieniem Polski
W wiele definicji klastrow, z najpopularniejsza
definicja M. Portera. Autorzy, aby nie powta-

rzaé po raz kolejny doskonale znanych pojeé, zdecy-
dowali sie poda¢ najwazniejsze kryteria identyfikacji
klastrow, ktore sa wspolne dla wiekszoSci definicji
i pozwalajg oceni¢, czy dane skupisko jest klastrem
gospodarczym.
m Klaster gospodarczy to geograficzne skupisko
gléwnie malych i érednich przedsiebiorstw (MSP).
B Przedsiebiorstwa skupione w klastrze gospodar-
czym konkurujg i réwnoczes$nie wspolpracujg ze soba.
m Klastry gospodarcze sg otwartymi grupami —
w kazdej chwili kazdy uczestnik moze do nich wejsé
lub z nich wyjscé.
m Klastry na og6t (choé nie jest to regula) posiadaja
przywoédce, autentycznego lokalnego lidera, zaakcep-
towanego przez uczestnikow klastra gospodarczego.
B Przedsiebiorstwa skupione w klastrze gospodar-
czym wspoélpracujg z szeroko rozumianymi: nauka,

literaturze przedmiotu znajduje sie bardzo

Kraj | Liczba zidentyfikowanych Wybrane przyklady klastrow
klastrow
Czechy | 14 inicjatyw klastrowych samochodowy — czesci samochodowych, metalurgiczny
Estonia | 4 klastry przetworstwa drzewnego, biotechnologii, informatyczny, obrébki metalowej
Litwa nie odnotowano klastrow, tekstylny, wysokich technologii
kilka inicjatyw klastrowych
Lotwa 4 Kklastry mechaniczny, systeméw informacyjnych — edukacyjny, leény,
wysokich technologii
Polska 44 klastry i inicjatywy wysokich technologii — biomedyczny, lotniczy, rolnicze, turystyczne
klastrowe (dokladne zestawienie w tabeli 2)
Stowacja | kilka klastrow samochodowy — cze$ci samochodowych, tekstylny, obrébki drewna,
elektroniki
Stowenia| 25 klastréw samochodowy, plastikowy, sprzetu klimatyzacyjnego, grzewczy i chlodni-
czy, transportowy i logistyczny
Wegry 22 klastry samochodowy, tekstylny, meblarski, elektroniki, spozywczy

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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sektorem publicznym, jak i jednostkami otoczenia biz-
nesowego — jednostkami wspierajacymi.

Tabela 1 przedstawia wyniki zebrane z wielu zrodet
podczas procesu identyfikowania klastréw w 8 nowych
krajach czlonkowskich. Jak sie okazato, w Unii Euro-
pejskiej wystepuja trudnos$ci w otrzymaniu doktad-
nych danych dotyczacych liczby klastrow w poszcze-
golnych krajach. Juz ten fakt pokazuje, ze panstwa
Europy Srodkowo-Wschodniej dopiero zaczynaja re-
alizowac polityke opartg na klastrach. Wiekszos¢ kla-
strow gospodarczych to nowe inicjatywy, ktore powsta-
waly najwcze$niej od 2002/2003 roku.

Wyjatek stanowi Stowenia, ktora klastrami zain-
teresowala sie pod koniec lat 90. XX wieku, kiedy bo-
rykala sie ze znacznym opéZnieniem w poziomie pro-
duktywnos$ci wlasnego przemyslu w poréwnaniu ze
Srednig UE. W przeciwienstwie do pozostalych kra-
jow, Stowenia zdecydowala sie wcieli¢ koncepcje kla-
strow w sposéb systematyczny i kompleksowy, co mia-
fo stuzy¢ dlugoterminowym celom gospodarczym. Po-
dejScie to umiejscowito klastry w centrum proaktyw-
nej polityki gospodarczej, majacej na celu wspieranie
MSP oraz poprawe poziomu produktywnosci i poten-
cjalu innowacyjnego gospodarki Stowenii, przeznacza-
jacej na ten proces znaczne Srodki, zaréwno w formie
Srodkow pienieznych, jak i po$wieconej uwagi®. Dzie-
ki takim dzialaniom wiedza na temat korzysci, jakie
daja klastry, zostala przekazana do przedsiebiorstw
ijednostek otoczenia biznesowego. Jednak o prawi-
dlowym funkcjonowaniu klastréw w tym kraju mo-
wié nie mozna, glownie za przyczyna braku zaufania
wsrod przedsiebiorcow. Z przeprowadzonych przez
OECD badan wérod 8 krajow UE okazuje sie, ze nie-
ufno§é, bedaca spadkiem po socjalizmie, to problem
jakiemu nalezy po$wieci¢ najwiecej uwagi.

Wiekszoé¢ z przedstawionych ponizej klastrow roz-
wija sie, zwiekszajac liczbe pracownikéw i przed-
siebiorstw, ale takze ciggle budowane sg nowe kla-
stry. Przedsigbiorstwa, ktére dominujg w klastrach
zlokalizowanych na terenia 8 krajow UE, to gtéwnie
MSP.

Polska, biorac pod uwage klastry gospodarcze, zaj-
muje dobrg pozycje na tle panstw UE-8N. Pod wzgle-
dem liczby inicjatyw klastrowych jesteSmy liderami.
Z pewnoécig do takiego stanu rzeczy przyczynila sie
coraz wieksza popularno$¢ wéréd naukowcow, pracow-
nik6w przedsiebiorstw, jak i politykow pojec ,, klastry”,
»sieci”, ,systemy innowacji”. Nie bez znaczenia jest
rowniez nasze cztonkostwo w Unii Europejskiej, dzieki
ktéremu nasz kraj ma Srodki na finansowanie tego
typu innowacyjnych rozwigzan®. Fakt, ze kazde wo-
jewddztwo posiada Regionalng Strategie Innowacji
znaczaco przeklada sie na liczbe inicjatyw klastrowych
w Polsce?.

Na podstawie wiarygodnych zrédel autorzy doko-
nali zestawienia inicjatyw klastrowych (poniewaz
o klastrach w wielu przypadkach méwié jeszcze nie
mozna), z podzialem na wojewédztwa, na terenie
prawie calego kraju. Jedynie wojewodztwo opolskie
nie moze pochwali¢ sie sukcesami. Jednakze i w tym
regionie na pewno sg branze, ktére rokuja nadzieje
na powstanie klastréw; sg to: spozywcza, energetycz-
na, chemiczna, mineralna, maszynowa, metalowa
i meblarska®.

W zestawieniu mozemy znalezé klastry zaawanso-
wanych technologii (Dolina Lotnicza, Klaster Auto-
matyki Przemyslowej, Life Science Krakow — klaster
biotechnologiczny), jak i klastry z branz tradycyjnych
(Owoce Miekkie, Brokuty-Kalafior, Dolina Ekologicz-
nej Zywnosci), mikroklastry (klaster turystyczny
Chelm), megaklastry (klaster przemystowy — Stowa-
rzyszenie Producentéw Komponentéw Odlewniczych
KOM-CAST).

Ciekawym zagadnieniem jest kwestia klastrow
zajmujacych sie ta sama dzialalnoécia, lecz w réznych
regionach: Dolina Ekologicznej Zywnosci (wojewo6dz-
two lubelskie) i Dolina Ekoprodukecji (wojew6dztwo
mazowieckie), czy Grupa Meblarska (wojewddztwo
warminsko-mazurskie) i Klaster Meblarski (wojewddz-
two wielkopolskie). Przy pierwszym zestawieniu bli-
skos$¢ geograficzna moze spowodowac¢ w niedalekiej
przyszlosci swoistg fuzje tych dwoch klastrow. Czy tez
znikniecie z rynku mniej aktywnej, mniej efektywnej
Doliny.

Klastry gospodarcze narzedzie zdolne

przyciagna¢ i zintegrowac BIZ
O zwigzane z procesem prywatyzacji. Prywaty-
zacji, trzeba to podkresli¢, niejednokrotnie
przeprowadzonej w niekorzystny dla naszej gospodar-
ki spos6b. W latach 1990-2005 sprywatyzowano po-
§rednio 349 jednoosobowych spétek Skarbu Panstwa.
W 115 spoétkach prywatyzacji dokonano z udziatem in-
westoréw zagranicznych. W koncu 2005 r. dzialalno§é
gospodarczg prowadzito 95 powstatych tg droga pod-
miotéw z udzialem kapitalu zagranicznego. Wérod
nich 70,3% stanowily podmioty prowadzace dzialal-
no§é w zakresie przetworstwa przemystowego, w tym
glownie produkujgce artykuly spozywcze i napoje
(12,3% ogobtu spotek sprywatyzowanych).

Sektorem przetworczym, ktéry odczuwa wyjatko-
wo negatywne skutki prywatyzacji oraz naplywu bez-
posrednich inwestycji zagranicznych jest sektor prze-
tworstwa owocowo-warzywnego. Zaklady przetworcze
sg w okolo 80-90% w rekach kapitalu zagraniczne-
go irealizuja zasade maksymalizacji zyskow — kupu-
jac jak najtaniej surowiec. Przedsiebiorstwa ustalajg
ceny skupu ponizej kosztoéw produkcji, albo wrecz nie
chcg kupowac¢ owocoéw i warzyw od polskiego produ-
centa, gdyz wola importowac tanszy towar z zagrani-
cy, nawet jeSli jest on nizszej jakoSci. Traktowani
w ten spos6b przez obcy kapital plantatorzy maja do
wyboru — albo sprzedaz owocoéw po cenie dyktowanej
przez przetwoérnie, albo zaniechanie produkgeji. Sami
plantatorzy nie zrzeszaja sie w grupy producenckie,
lecz najzwyczajniej daja sie wykorzystywaé poSredni-
kom, ktorzy negocjuja ceny z przetwoérniami i skupuja
dla nich surowiec od rolnikéw, znacznie na tym zara-
biajac.

Jak wobec tego uleczy¢ sytuacje w sektorze prze-
tworstwa owocowo-warzywnego. Ot6z szansg na po-
prawe sytuacji w tej branzy wydaje sie by¢ proba wy-
kreowania klastra, co zostalo juz zainicjowane w ra-
mach Programu szkolen promujgcych clustering. Na-
lezy przeprowadzi¢ tutaj z cala moca dzialania zmie-
rzajace do zintegrowania inwestycji zagranicznych

koto 70% dotychczasowych BIZ to strumienie



przeglad

Tab. 2. Inicjatywy klastrowe oraz klastry gospodarcze w Polsce

Lp. Klaster Wojewodztwo Zrédio informacji
1 |Ceramika Bolestawiecka woj. dolnoslaskie http://klastry-efs.pl
2 | Granit Strzegomski woj. dolnoslaskie http:/klastry-efs.pl
3 | Brokuty-Kalafior woj. lubelskie http://klastry-efs.pl
4 |Chmielaki Nadwi§lanskie woj. lubelskie http:/klastry-efs.pl
5 | Dolina Ekologicznej Zywnosci woj. lubelskie www.dolinaeko.lublin.pl/
6 |Epoka Gryczoka! woj. lubelskie http://klastry-efs.pl
7 |Klaster Branzy Lotniczej woj. lubelskie Informacja — Regionalny Park Przemystowy
w Swidniku (w fazie koncepcji) w Swidniku
8 |Klaster turystyczny Chetm woj. lubelskie http://klastry-efs.pl
9 | Owoce miekkie woj. lubelskie http://klastry-efs.pl
10 |Dolina Lotnicza woj. lubelskie, podkarpackie, |http://dolinalotnicza.pl
§laskie
11 |Zdrowie poprzez ruch woj. lubuskie Regionalna Strategia Innowacji
woj. Llbuskiego
12 |Klaster Lodzki woj. lodzkie http://www klasterlodzki.pl
13 | Life Science Krakow — woj. malopolskie http://www.cittru.uj.edu.pl
klaster biotechnologiczny
14 | Plastikowa Dolina woj. malopolskie http://www.tkp.com.pl
15 | Dolina Ekoprodukcji woj. mazowieckie http:/klastry-efs.pl
16 |Klaster Poligraficzny w Warszawie |woj. mazowieckie S. Szultka, Klastry. Innowacyjne wyzwanie
dla Polski, IBnGR, Gdansk 2004
17 | Klaster przetworstwa spozywczego | woj. podkarpackie http://www.ig.wsiz.edu.pl/grona/
18 |[Klaster Przemystowy — Stowarzy- |woj. podkarpackie, www.pi.gov.pl
szenie Producentow Komponentow | woj. lubelskie,
Odlewniczych KOM-CAST woj. $wietokrzyskie
19 |Podkarpacki Klaster Informatyczny| woj. podkarpackie http://pki.klastry.org/
20 |Grupa Drzewna woj. podlaskie http:/klastry-efs.pl
21 |Grupa Mleczarska woj. podlaskie http://klastry-efs.pl
22 | Grupa Maszynowo-Mechaniczna woj. podlaskie i warminsko- | http://klastry-efs.pl
-mazurskie
23 | Grupa Turystyczna Leba woj. pomorskie http://klastry-efs.pl
24 | Grupa Bursztynowa woj. pomorskie, http:/klastry-efs.pl
zachodniopomorskie
25 | Beskidzki Klaster Turystyczny woj. $laskie Informacje z Politechniki Slgskiej
26 |Innowacyjny Slaski Klaster woj. §laskie www.silesia-region.pl
Czystych Technologii Weglowych
27 |Klaster Techniki i Aparatury woj. §laskie Informacje z Politechniki Slaskiej
Medycznej
28 | Klaster Transportu Szynowego woj. $laskie www.silesia-region.pl
29 | Grono Budowlane woj. $wietokrzyskie ,Organizacja i Kierowanie”, nr 3(109), 2002
30 |Pomidor z Ziemi Sandomierskiej woj. Swietokrzyskie http://klastry-efs.pl
31 |Grono Ceramiczne woj. Swietokrzyskie, http://klastry-efs.pl
mazowieckie i t6dzkie
32 |Klaster Producentéw Jachtéow woj. warminsko-mazurskie http://klastry-efs.pl
33 | Grupa Meblarska woj. warminsko-mazurskie http:/klastry-efs.pl
34 |Klaster Bryczki z Biskupizny woj. wielkopolskie http://klastry-efs.pl
35 |Klaster Meblarski woj. wielkopolskie http://klastry-efs.pl
36 |Klaster Motoryzacyjny woj. wielkopolskie http://www.warp.org.pl
37 |Klaster Przetworstwa Spozywczego | woj. wielkopolskie http://www.warp.org.pl
(w fazie koncepcji)
38 | Kotly Pleszewskie woj. wielkopolskie http://klastry-efs.pl
39 |Rogal Marcinski woj. wielkopolskie http:/klastry-efs.pl
40 | Grupa Przetworstwa Rybnego woj. zachodniopomorskie http:/klastry-efs.pl
41 | Klaster Automatyki Przemyslowej |woj. zachodniopomorskie S. Szultka, Klastry. Innowacyjne wyzwanie
w Gdansku dla Polski, IBnGR, Gdansk 2004
42 |Klaster Turystyczny woj. zachodniopomorskie http://www.um-zachodniopomorskie.pl
43 |Klaster Morski woj. zachodniopomorskie http://www.kigm.pl
44 |ICT Pomerania Klaster woj. zachodniopomorskie www.ictpomerania.pl
Informatyczny

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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z lokalng gospodarka. Do najwazniejszych dzialan za-
liczyé nalezy:

® opracowanie strategii rozwoju klastra oraz planu
jej wdrozenia,

® organizowanie spotkan integrujacych Srodowisko
klastra: warsztatow, szkolen, dni informacyjnych i se-
minariéw propagujacych idee klastréw wsrod poten-
cjalnych uczestnikow klastra,

® dzialania na rzecz wspélpracy miedzy czltonkami
klastra oraz instytucjami zewnetrznymi: spotkania
z przedstawicielami organizacji samorzadowych, jed-
nostek B+R, szkét i uczelni,

® dzialania marketingowe majgce na celu promocje
produktéw klastra,

® pozyskiwanie inwestoréw zagranicznych dla dzia-
lan inwestycyjnych w klastrze,

® udzial w miedzynarodowych sieciach branzowych,
® zatrudnienie specjalistéw z udokumentowanymi
kwalifikacjami i do§wiadczeniem (np. przedstawicieli
handlowych) do wzmocnienia dzialan biznesowych
klastra,

® specjalistyczne ustugi zaplecza badawczo-rozwojo-
wego dla czlonkéw klastra, opracowywanie nowych
technologii, badania i testy produktéw klastra,

® benchmarking,

® okresowe analizy konkurencyjnosci klastra w po-
rownaniu z branzami pokrewnymi w Polsce i innymi
krajami $wiata.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne posiadajg
réwniez cechy, ktére wspomagaja proces klasteringu.
Inwestorzy zagraniczni z jednej strony postrzegani sg
jak inicjatorzy tworzenia sie klastra, a z drugiej stro-
ny — rowniez jak podmioty, ktére wchodza do juz ist-
niejacych klastrow i oddziatujg na ich rozwdj. Zagra-
niczna ekspansja przedsiebiorstw jest coraz czesciej
nakierowana na klastry, a nie na rynki —kraje”. Wcho-
dzacy inwestorzy zagraniczni daza do zajecia pozycji
rezydenta klastra, gdyz to rodzi dla nich konkretne
korzySci. Lokalne klastry oferuja specyficzne zasoby
w postaci powigzan miedzy branzami oraz branzami
a wyspecjalizowanymi instytucjami, ktére oddziatujg
na klimat konkurencji w branzy. Cheé pozyskania tych
zasob6w wigze sie z tym, ze odgrywajg one coraz
wiekszg role w procesie zwiekszania innowacyjnosci
przedsiebiorstw. Motywy internacjonalizacji nakiero-
wanej na okreslone klastry, to zwykle zamiar zdoby-
cia zasobow, takich jak kluczowe technologie i umie-
jetnosci®. Podmioty zagraniczne wchodzac do klastra
zyskuja dostep do wyspecjalizowanej sity roboczej oraz
lokalnej wiedzy®. Przechwycenie wspomnianych ak-
tywow jest do§é trudne, gdyz sg one mocno osadzone
w firmach i kulturach narodowych. Dlatego tez ko-
nieczne jest zajecie pozycji jednego z czlonkow kla-
stra (insider) poprzez dlugookresowe inwestycje albo
konsekwentne przejecia lokalnych przedsiebiorstw.
Takie zachowania uruchamiajg dalszy transfer wie-
dzy i umiejetnoéci od inwestoréw zagranicznych do
przedsiebiorstw lokalnych i zwiekszajg atrakcyjnosé
klastra, co znéw przyciaga nowych inwestoréw. W ten
sposob umacnia sie proces przestrzennej konkurencji
przedsiebiorstw okreslonych branz i proces przenika-
nia wiedzy i transferu technologii'®.

Doskonalym przyktadem pozyskiwania i integro-
wania BIZ jest Dolina Lotnicza. Budowe klastra roz-

poczeto w kwietniu 2003 roku. Wspélprace podjeto
wtedy 18 podmiotow reprezentujacych przemystiinne
organizacje. Obecnie cztonkéw Doliny Lotniczej
w okolicach Rzeszowa, Swidnika, Mielca, Krosna oraz
Bielska-Biatej jest ponad 50, a liczba pracujacych
w nich Igcznie oséb wynosi 16 tysiecy. Inicjatorem kla-
stra byl amerykanski koncern United Technologies,
ktory posiada ponad 90% akcji WSK PZL Rzeszow.
Inwestor zagraniczny wyltozy! na samym poczatku 300
tysiecy USD na 5 lat, po 60 tysiecy rocznie!?. Klaster
wspolpracuje z piecioma polskimi politechnikami, dzie-
ki czemu udalo sie zdoby¢ 26 mln zl z Unii Europej-
skiej na laboratorium materialow lotniczych w Rze-
szowie. Kooperacja nie ogranicza sie tylko do szkét
wyzszych, klaster przekazal technikom mechanicznym
nowoczesny sprzet i umozliwit organizacje praktyk dla
ucznioéw, w zamian za powiekszenie klas dla operato-
réw precyzyjnych tokarek. United Technologies zain-
westowalo w WSK PZL Rzeszéw jak dotad 130 mln
USD, ponadto motywuje pracownikéw do nauki jezy-
ka angielskiego oraz ukonczenia studiéw. Przez piec¢
lat koncern oplaca czesne, a po obronie dyplomu ob-
darowuje akcjami United Technologies o wartosci
2 tysiecy USD. Dolina Lotnicza to typowy przyklad
prawidlowego przyciagniecia i zintegrowania BIZ.
Gwaltowny wzrost produkcji w sektorze lotniczym
osiagnieto dzieki wspélpracy z najwiekszymi $wiato-
wymi koncernami lotniczymi.

Wejscie zagranicznego inwestora do powstajacego
klastra moze podnie$¢ jego wiarygodno§é wobec in-
nych przedsiebiorstw, a takze wplyna¢ na ich decyzje
o przylaczeniu sie do klastra. Niewatpliwie pozyska-
nie dobrej inwestycji w postaci BIZ, a co za tym idzie
jej wiedzy, technologii, czy do§wiadczenia, przeklada
sie na wzrost innowacyjnosci i konkurencyjnosci
wsrod uczestnikow klastra. Inwestorzy zagraniczni
poszukujac lokalizacji na ogél inwestujg w miejsca,
gdzie funkcjonujg analogiczne przedsiebiorstwa, dzieki
czemu wzrasta koncentracja przedsiebiorstw z danej
branzy. A to sprzyja procesowi klasteringu — w ten
sposob wygrywa i klaster, i region, w ktérym jest
on skoncentrowany.

Podsumowanie
ajwazniejsze w aspekcie ekonomicznym sg
N przede wszystkim inwestycje o znaczeniu
strategicznym, zapewniajgce stabilny rozwdj
naszego kraju w dobie globalizacji. Jezeli sposrod wy-
mienionych w artykule inicjatyw klastrowych uda sie
zbudowa¢ solidne klastry, to osiggniemy nasz cel —
trwaly wzrost gospodarczy. Polska Agencja Informa-
¢ji i Inwestycji Zagranicznych powinna wesprzec te
dziatania i rozwazy¢ stworzenie strategii pozyskiwa-
nia BIZ opartej na klastrach. Uczestnicy klastrow po-
winni bra¢ udzial w kluczowych dla sektora targach
i konferencjach, szkoleniach oraz seminariach. Biorac
udzial w miedzynarodowych sieciach branzowych,
beda doskonale wiedzieé, kto jest kim w skali global-
nej. A jezeli klaster rzeczywiScie bedzie dzialtal efek-
tywnie na miedzynarodowym rynku, to bezposrednie
inwestycje zagraniczne w koncu do niego naplyng. Tak,
jak to dzieje sie w przypadku amerykanskiej Silicon
Valley, czy w szwedzkim TelecomCity, czy polskiej Do-



linie Lotniczej. Jak pokazujg europejskie do$wiadcze-

nia, zbudowanie dynamicznego, a co za tym idzie in-

nowacyjnego oraz konkurencyjnego klastra zajmuje

minimum 10 lat. Aby tak sie stalo, nalezy jedynie

wspiera¢ proces klasteringu ktéry ma miejsce w Pol-
sce oraz uzbroié sie w cierpliwo$c.

prof. dr hab. Ewa Bojar,

mgr inz. Jakub Bis

Katedra Ekonomii i Zarzgdzania Gospodarka

Politechnika Lubelska

PRZYPISY

b Wedtug Komisji Europejskiej jest to: ,[...] proces przeno-
szenia aktywnoSci gospodarczej za granice, odzwierciedla-
jacy zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, wynika-
jace z ich adaptacji do coraz bardziej konkurencyjnego
§rodowiska ich funkcjonowania oraz szybszych zmian
technologicznych”.

E.BOJAR, K. PYLAK, Wybrane ekonomiczne aspekty glo-
balizacji. Ekonomia w dobie globalizacji, Wyd. Politech-
niki Lubelskiej, Lublin 2005, s. 5.

Business Clusters: Promoting Enterprise in Central and
Eastern Europe. Summary in Polish, OECD 2005, s. 3.
Przykladem jest Program szkoleri promujqcych clustering
realizowany na zlecenie PARP, wspélfinansowany ze $rod-
kow UE w ramach EFS, ktorego budzet wynosi 5,76 mln
zl. Projekt zaklada przeszkolenie ponad 1300 oséb z co
najmniej 590 przedsiebiorstw w wielu komponentach, zor-
ganizowanie konferencji, ale przede wszystkim stworze-
nie nowych klastrow lub pomoc w rozwoju klastréow juz
istniejacych. Wiecej informacji na stronie internetowej
www.klastry-efs.pl

E. BOJAR, J. BIS, Czynniki zagrazajgce klasteringowi —
efektywnemu kreowaniu i funkcjonowaniu klastrow go-
spodarczych w Polsce, Naleczow 2006.

Strategia rozwoju wojewddzitwa opolskiego, Urzad Mar-
szalkowski Wojewdodztwa Opolskiego, Opole 2005, s. 17.
0.SOLVELL, The Multi-home-based Multinational: Com-
bining Competitiveness and Local Innovativeness, [w:] The
Future of the Multinational Company, (red.) J. BIRKIN-
SHAW, S. GHOSHAL, C. MARKIDES, J. STOPFORD,
G. YIP, Wiley, Chichester 2003.

Ch.A. BARLETT, S. GHOSHAL, Tap Your Subsidiaries
for Global Reach, ,Harvard Business Review”, vol. 64,
nr 6, s. 87-94; B. KOGUT, Foreign Direct Investment
as a Sequential Process, [w:] C.P. KINDLEBERGER,
D. AUDRETSCH (red.), The Multinational Corporation
in the 1980s., MIT Press, Cambridge, Mass. 1983; R. VER-
NON, The Product Cycle in the New International Envi-
ronment, ,,Oxford Bulletin of Economics and Statistics”
1979, nr 41, s. 255-267.

9 J.H. DUNNING, Regions, Globalization, and the Know-
ledge Economy: The Issues Stated, [w:] J.H. DUNNING
(red.), Regions, Globalization, and the Knowledge Econo-
my, Oxford University Press, Oxford 2000; A.M. RUG-
MAN, A. VERBEKE, Subsidiary Specific Advantages in
Multinational Enterprises, ,,Strategic Management Jour-
nal” 2001, vol. 3, s. 237-250.

B. JANKOWSKA, Zagraniczne inwestycje bezposrednie
i klastry jako komplementarne sposoby podnoszenia in-
nowacyjnosci firm — kilka wnioskow dla polskich przed-
sigbiorstw, [w]: J. BILSKI, A. KLYSIK-URYSZEK, Pol-
ska na rynku Wspdélnoty Europejskiej. Gospodarka swia-
towa na progu XXI wieku, tom 1, 2005.

Klaster to jest to! Wywiad z Markiem Dareckim, pre-
zesem Doliny Lotniczej, ,,Sprawy Nauki” 2006, nr 1,
s. 10-11.
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Wprowadzenie
rzedmiotem artykulu jest syntetyczne przed-
P stawienie procesu konstruowania systemu
oceny projektéw z dofinansowaniem Unii
Europejskiej (inaczej: projektéw europejskich). Zapre-
zentowano w szczeg6lnosci wyniki dotychczasowych
miedzynarodowych badan por6wnawczych prowadzo-
nych przez autora w krajach UE i Polsce w dziedzinie
metod oceny (ewaluacji) projektéw wspieranych ze
wspoélnotowych funduszy. Uwage skoncentrowano na
zagadnieniach $cisle praktycznych, przydatnych dla
podmiotéw przygotowujacych wnioski aplikacyjne
o dofinansowanie projektéw z funduszy struktural-
nych i funduszu spdjnosci UE.

Jak wiadomo, zarowno metodologia, jak réwniez
nawet terminologia w tej dziedzinie dalekie sg od kom-
pletnoSci i spdjnosci. W zwigzku z tym Komisja Euro-
pejska, ktéra administruje caltym budzetem Wsp6lno-
ty, w tym takze wymienionymi wyzej funduszami, od
wielu lat podejmuje wielostronne dzialania zmierza-
jace do poprawy i ujednolicenia metodologii oceny pro-
jektéw europejskich. Promuje takze dobre praktyki
i pozytywne doswiadczenia.

Podstawowe zasady systemu ocen projektow eu-
ropejskich przedstawiono w niniejszym artykule. Au-
tor rozwija badania dobrych praktyk w omawianej
dziedzinie i gromadzi do§wiadczenia krajow UE oraz
polskie. Szczegdlnag uwage poSwieca konstruowaniu
oraz implementacji nowych metod i technik uzytecz-
nych w systemie oceny projektéw europejskich.

Ocena projektow europejskich

jako system dziatania
tan teorii zarzadzania w dziedzinie metod oce-
S ny projektéw europejskich jest dotychczas
w krajach UE stosunkowo malo zaawansowa-
ny. Natomiast w Polsce mozna méwié praktycznie
o braku podstaw teoretycznych do kierunkowania prak-
tyki w omawianej dziedzinie. Stworzenie takich pod-
staw jest konieczne zaréwno dla $cisle praktycznych
potrzeb podmiotéw administracji publicznej dokonuja-
cych selekgji i oceny wnioskéw aplikacyjnych o dofinan-
sowanie projektow z funduszy UE, jak réwniez dla pod-
miotéw opracowujgcych te wnioski (czyli potencjalnych
beneficjentow koncowych). Opracowanie teorii oceny
projektéw europejskich Scisle dostosowanej do warun-
koéw polskich jest niezbedne. Teoria taka jest koniecz-
naw procesie edukacji przysztych menedzeréw specja-
lizujacych sie w zarzadzaniu projektami z dofinanso-
waniem UE, w ocenie wnioskéw aplikacyjnych oraz
w zarzgdzaniu calym procesem absorpcji funduszy eu-
ropejskich w Polsce. Potrzebne jest takze metodyczne
wsparcie dla konsultingu dotyczacego przygotowywa-
nia, oceny i selekcji wnioskéw aplikacyjnych o dofinan-
sowanie projektow oraz ich realizacji. W zwigzku z tym
nalezy mowic o pilnej potrzebie stworzenia w naszym
kraju zintegrowanego systemu metod oceny projektow
europejskich. System ten powinien stanowi¢ staly przed-
miot badan, edukacji i konsultingu, realizowanych przez
szkolnictwo wyzsze oraz instytuty naukowo-badawcze.
Sprawny i efektywnie funkcjonujacy system oce-
ny projektéw europejskich stanowi przedmiot badan
nauk o zarzadzaniu. Metodologia tych nauk ma pod-
stawowe znaczenie dla kierunkowania praktyki
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Konstruowanie systemu
oceny projektow europejskich

Tadeusz A. Grzeszczyk

funkcjonowania systemoéw dzialania w gospodarce
i administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej).

Teoretyczne podstawy konstruowania i oceny sys-
temow dzialania stworzyla prakseologia. Obecnie
zastosowania tej teorii w réznych dziedzinach dziatal-
nosci praktycznej biznesu i administracji sg rozwijane
przez rézne, wyspecjalizowane dziedziny wiedzy, okre-
§lane Iacznie jako teoria organizacji i zarzadzania.

Prowadzone przez autora miedzynarodowe bada-
nia poréwnawcze teorii i praktyki metod oceny pro-
jektow europejskich umozliwiajg stworzenie zarysu
systemu ewaluacji tych projektow.

Cele, zasady i metody oceny

projektéw europejskich
formulowany przez autora zarys koncepcji

S systemu oceny projektow europejskich, zgod-
nie z teorig systemow, zawiera nastepujgce
elementy:
I-cele
II - zasady
III — metody.
Elementy systemu oceny projektéw europejskich moz-
na przedstawi¢ nastepujaco.

I. Cele tego systemu wynikajg z fundamentalnych
celéow Unii Europejskiej okre§lonych w podstawowych
traktatach zatozycielskich. Sg nimi:
® wzmacnianie i poglebianie progresywnej integracji
europejskiej miedzy krajami cztonkowskimi i ich re-
gionami,
® solidarno$é krajow czlonkowskich w umacnianiu
spojnosci i globalnej konkurencyjnosci catego teryto-
rium Wspdlnoty,
® pomocniczo§¢ (subsydiarno§é) dziatan i upraw-
nien organéw Wspdlnoty wzgledem rzadow krajow
cztonkowskich oraz ich samorzadéw terytorialnych.

II. Wymienione wyzej podstawowe cele systemu
oceny projektéow europejskich ulegaja konkretyzacji
w jego podstawowych zasadach:
® powszechnoSci,

@ jawnosci i przejrzystosci oceny,

® kontroli spotecznej i zaskarzalnoSci ocen,

® oszczednoSci (efektywnosci) srodkéw publicznych,
® wymiernoSci,

® kompleksowosci,

® trwalosci efektow i ich skutecznoSei.

III. Metody oceny powinny by¢ spéjne z celami
i zasadami systemu oceny. Ocena projektéw europej-
skich jest procesem sktadajacym sie z kilku dajacych
sie wyodrebnié etapéw. Do kazdego z nich mozna przy-
porzadkowaé wiele metod [Grzeszczyk 2006b].

Proces oceny projektu europejskiego sktada sie
z trzech etapow (rysunek):

Decyzja o przeprowadzeniu oceny

Planowanie oceny:

® wstepna struktura problemu oceny,

® okreslenie warunkéw umowy (kontraktu) na realizacje
oceny,

® wybor (w drodze przetargu) ewaluatora i podpisanie
z nim umowy na dokonanie oceny.

=

Projektowanie oceny:

® okreslenie kluczowych pytan, przedmiotu i podmiotu
oceny,

® ustalenie kryteriéw i wskaznikéw oceny,

® okreslenie metod badawczych, zrédet danych i opisu
proby badawczej,

® zaprojektowanie harmonogramu oceny,

® okreslenie struktury raportu koncowego.

=

Realizacja oceny:

©® gromadzenie danych (wywiad, badania ankietowe,
metody jakosciowe itp.),

® analiza danych (grupy poréwnawcze, analiza regresji,
sieci neuronowe itp.),

©® sformutowanie oceny projektu (panel ekspertéw, analiza
wielokryterialna, analiza kosztéw i korzysci, analiza
efektywnosci kosztowej itp.).

=

Przygotowanie raportu ewaluacyjnego

=

Wykorzystanie wynikow oceny

Rys. Proces oceny projektu europejskiego
Zrédlo: opracowanie wlasne.

)



I - ogélniejsze planowanie i bardziej szczegblowe pro-
jektowanie oceny.

II - realizacja badania ewaluacyjnego.

III - przygotowanie raportu ewaluacyjnego stanowia-
cego wynik koncowy tych badan oraz zastosowanie sie
do rekomendacji zawartych w tym raporcie.

I - Planowanie oceny (Planning an Evaluation)
obejmuje 0g6t czynnosci poczynajgc od przeprowadze-
nia wstepnej strukturyzacji problemu oceny (Struc-
turing an Evaluation), az po wyboér wykonawcy przy
zastosowaniu procedur konkurencyjnych. Projektowa-
nie procesu oceny polega na przeprowadzeniu osta-
tecznej strukturyzacji problemu oceny tgcznie z wnio-
skami zapisanymi niekiedy we wstepnym raporcie
rozpoczynajacym realizacje badania ewaluacyjnego.

II - Realizacja badania ewaluacyjnego przebiega
w nastepujacych trzech fazach:
® gromadzenie danych (Data Collection, Obtaining
Data) — w tej fazie sg zbierane dane, informacje oraz
wiedza zwiazane z ocenianym projektem, uzyteczne
w kolejnym etapie analizy danych oraz przy podsumo-
waniu badan i przygotowywaniu raportu koncowego;
® analiza danych (Analysis of Data, Analysing Infor-
mation) — bazujac na danych zebranych w poprzed-
niej fazie, dokonuje sie ich analizy przy wykorzysta-
niu dostepnych metod i technik; ma to umozliwié¢
udzielenie odpowiedzi na kluczowe pytania ewaluacyj-
ne oraz realizacje kolejnej fazy ewaluacji, tzn. sfor-
mulowanie oceny;
® sformulowanie oceny (Formulation of Judgements,
Evaluative Judgements) — oznacza koncowa ocene ja-
kosci projektu oraz sprecyzowanie jego efektow zwia-
zanych z kluczowymi pytaniami ewaluacyjnymi; sfor-
mulowana ocena powinna umozliwia¢ podanie wnio-
skow uzytecznych przy redagowaniu raportu ewalu-
acyjnego [MEANS Collection, volume 3, 1999].

IIT — Podsumowanie badan i redagowanie raportu
ewaluacyjnego — ten etap konczy proces oceny; jed-
nakze moze by¢ realizowany w trakcie calego procesu
ewaluacji. Szkielet raportu czesto powstaje w fazie
strukturyzacji i jest zapelniany trescig wraz z poste-
pem prac zespolu ewaluacyjnego. Rozlozenie w czasie
procesu powstawania raportu oraz angazowania do
pracy nad kolejnymi jego wersjami takze wielu inte-
resariuszy (tzn. oséb zwigzanych w rézny sposéb
z ocenianym projektem) sprzyja jego czytelnoSci oraz
akceptacji koncowej tresci w nim zawarte;j.

Raport ewaluacyjny powinien w szczegdlnosci od-
powiadaé na pytanie, czy zostaly spelnione wszystkie
oczekiwania okre§lone przez podmiot zlecajacy doko-
nanie oceny projektu. Czy okre§lono dokladnie Zro-
dta danych i informacji, proces ich zbierania, ich in-
terpretowania i analizowania oraz wnioskowania? Czy
przedstawiono zastosowane procedury i metody ba-
dawcze? Czy raport w spos6b jednoznaczny i precy-
zyjny zawiera praktyczne rekomendacje, a takze pro-
pozycje uogodlniajace doSwiadczenia realizacji procesu
oceny, majace znaczenie nie tylko dla biezacej prakty-
ki, ale takze na przyszlosc?

Podsumowanie

odjete w koncu maja 2006 r. nowe decyzje Ko-
misji Europejskiej rozszerzaja zapotrzebowa-
nie na pomoc ekspertow w dziedzinie przygo-
towywania i oceny projektéw europejskich. Dalsze

przeglad

wzmocnienie wspoldzialania Komisji Europejskiej z du-
zymi europejskimi bankami i instytucjami finansowy-
mi ulatwi dostep beneficjentéw koncowych do nieko-
mercyjnych pozyczek oraz zwiekszonych funduszy
strukturalnych. Zgodnie z tymi ustaleniami przewidu-
je sie uruchamianie (poczawszy od czwartego kwartalu
2006 r.) w Warszawie biur pomocy doradczej:

® JASPER (Joint Assistance to Support Projects in
the European Regions) — zajmujacych sie konsultin-
giem dla wojewodztw, powiatow, miast i gmin przy
opracowywaniu duzych projektéw europejskich.

m JEREMIE (Joint European Resources for Micro-to-
Medium Enterprises) — wspierajacych proces opracowy-
wania wnioskéw aplikacyjnych o dofinansowanie sto-
sunkowo matych projektow ze srodkéw UE zglaszanych
przez mikroprzedsiebiorstwa, mate i §rednie podmioty
gospodarcze oraz osoby samozatrudniajgce sie.

m JESSICA (Joint European Support for Sustainable
Investment in City Areas) — specjalizujacych siew kon-
sultowaniu projektéw finansowanych z funduszy
UE oraz z EBOR-u (Europejskiego Banku Odbudowy
i Rozwoju) w dziedzinie rewitalizacji miast, budow-
nictwa socjalnego itp. [Inforegio 2006].

Szybko wzrasta zapotrzebowanie na ustugi konsul-
tingowe oraz prace metodyczne w dziedzinie opraco-
wywania, oceniania, selekcji i realizacji projektéw eu-
ropejskich. Przeprowadzone badania oraz doSwiadcze-
nia edukacyjne i konsultingowe autora potwierdzaja
pilna potrzebe stworzenia (dostosowanego do polskich
warunkéw) systemu oceny projektow europejskich. Ist-
nieje potrzeba i mozliwos¢ poszukiwania nowych me-
tod i procedur postepowania do wzbogacenia dotych-
czas stosowanych. W istocie jest to proces ciagly. Do-
Swiadczenia praktyki administracji publicznej zarzadza-
jacej funduszami europejskimi, dokonujacej selekcji
i oceny zglaszanych wnioskéw aplikacyjnych o dofinan-
sowanie projektow, oraz doSwiadczenia potencjalnych
beneficjentoéw opracowujacych te wnioski tworza tgcznie
baze empiryczng. Stanowi ona przedmiot badan auto-
ra oraz uogélnien przydatnych w procesie formutowa-
nia systemu oceny projektow europejskich.

W éwietle do§wiadczen praktycznych i badan au-
tora zarysowuje sie potrzeba i mozliwosé konstruowa-
nia oraz implementacji nowych technik sztucznej in-
teligencji w systemie oceny projektow europejskich
[Grzeszezyk 2006a]. Kontynuowane sg badania, edu-
kacja i konsulting w tej dziedzinie.

drinz. Tadeusz A. Grzeszczyk
Instytut Organizacji Systeméw Produkcyjnych
Politechnika Warszawska
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Wspotpraca przedsiebiorstw
z zewnetrznymi firmami
szkoleniowymi - wyniki badan

Marek Kunasz

Wprowadzenie
elem niniejszego opracowania jest przedsta-
C wienie wybranych aspektow prezentujgcych
wspolprace przedsiebiorstw zamawiajgcych
szkolenie z dostawcami ustug — zewnetrznymi firma-
mi szkoleniowymi. W dazeniu do realizacji celu anali-
zie poddano: potencjal wlasnej szkoleniowej infra-
struktury technicznej i osobowej, strukture wydatkow
szkoleniowych, adekwatno$c¢ ceny szkolen zewnetrz-
nych do ich jakoSci, czynniki determinujace wybor
okreslonej firmy szkoleniowej oraz obszary wspoélpra-
cy przedsigbiorstw z firmami szkoleniowymi. Opra-
cowanie ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zro-
dtem danych empirycznych sa badania systeméw szko-
leniowych przeprowadzone na grupie 49 przedsie-
biorstw notowanych na Gieldzie Papierow WartoScio-
wych w Warszawie.

System szkolenia i doskonalenia
zawodowego w przedsiebiorstwie
a wspotpraca z zewnetrznymi

firmami szkoleniowymi
roblematyka podnoszenia kompetencji pra-
P cowniczych jest obecnie opisywana przez wie-
le utozsamianych i zamiennie stosowanych
pojec: ,ksztalcenie”, ,,doksztalcanie”, ,,szkolenie”, ,,do-
skonalenie” i ,,rozw¢j”. Biorac jednakze pod uwage
réznorodno$c uje¢, mozna przyjac, ze rozwdj zawodo-
wy odbywa sie poprzez szkolenie i doskonalenie. Szko-
lenie to dostarczanie pracownikom umiejetnosci przy-
datnych w obecnie wykonywanej pracy, pomocnych
w adaptacji do nowych tresci pracy, doskonalenie za$
zmierza do rozwiniecia umiejetnosci przydatnych
w przyszlej pracy, potrzebnych np. w przypadku
zmian organizacyjnych?.

System szkolenia i doskonalenia zawodowego jest
tworzony w organizacji do realizacji wielu specyficz-
nych celow. Cel generalny mozna uja¢ jako? rozwdj
potencjatu ludzkiego (z punktu widzenia przedsiebior-
stwa) i przygotowanie pracownikow do pelnienia ak-
tualnych oraz przyszlych rél organizacyjnych (z punk-
tu widzenia pracownika). Dodatkowo przedsiebiorstwa
realizuja poprzez system szkolenia i doskonalenia
wigzke celow szczegbdlowych okreslanych mianem ce-

16w bezposrednich?® i posrednich?, w powigzaniu z re-
alizacjg ktoérych mozna wyr6zni¢ nastepujace formy
szkolenia®: przyuczanie do zawodu, doskonalenie
umiejetnosci, rozwijanie kompetencji, przekwalifiko-
wywanie. Ponadto przedsiebiorstwa moga wybrac
jedng z ponizszych form realizacji programoéw szkole-
niowych:

® szkolenie wewnetrzne — prowadzone wlasnymi
§rodkami technicznymi i osobowymi,

® szkolenie zewnetrzne — prowadzone na zaméwie-
nie przedsiebiorstw przez zewnetrzne firmy szkolenio-
we: agencje doradztwa personalnego, osSrodki ksztal-
cenia czy uczelnie wyzsze. Koszty takiego szkolenia nie
nalezg do niskich, jednakze rownowaza je korzySci wy-
nikle z kontaktu ze specjalistami spoza przedsigbior-
stwa oraz mozliwo§¢ korzystania z profesjonalnych
materialow szkoleniowych. Koniecznos¢ korzystania
z uslug firm zewnetrznych moze wynikac takze z bra-
ku wlasnej bazy technicznej i osobowe;j.

W drugim z wymienionych przypadkéw kluczowym
czynnikiem powodzenia programu szkoleniowego jest
jakos$¢ wspélpracy miedzy zamawiajgcym szkolenie
a zewnetrzng firma je dostarczajaca. Zatem warun-
kiem efektywnoSci szkolenia zewnetrznego jest odpo-
wiedni wybor firmy szkoleniowej. Powinna go poprze-
dzi¢ staranna analiza réznorodnych zmiennych,
zwlaszcza, ze obecnie przedsiebiorstwa dysponujg bar-
dzo szerokg ofertg funkcjonujgcych na bardzo konku-
rencyjnym rynku podmiotéw $wiadczacych ustugi
szkoleniowe. Wspbélpraca taka powinna odbywac sie
na kazdym z etapéw procesu szkoleniowego®. Znajo-
moé¢ oczekiwanych efektow szkolenia, w konfronta-
¢ji z wynikami identyfikacji potrzeb, pozwala stwo-
rzy¢ adekwatny program szkoleniowy, co z kolei po-
zwala trenerom prowadzi¢ szkolong grupe w kierun-
ku precyzyjnie okreslonych celéw. Wyznaczenie celow
i efektow szkolen ma kluczowe znaczenie dla opraco-
wania programu szkoleniowego, doboru form i metod
oraz rzetelnej oceny efektywnosci procesu.

Badania prowadzone przez Data Group” wskazujg
na trudnosci zwigzane ze wsp6lpraca przedsiebiorstw
i dostawcow szkolen na poszczegélnych etapach pro-
cesu szkoleniowego oraz rozdzwiek w postrzeganiu
przyczyn tego stanu rzeczy. Zamawiajacy szkolenie
i jego dostawca nie potrafig jednoznacznie zdefinio-
waé swoich rodl, kladg takze nacisk na rézne ogniwa
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procesu. Zamawiajacy szkolenia wskazuja gléwnie na
luke miedzy oczekiwaniami a mozliwoscig ich zaspo-
kojenia przez firmy szkoleniowe na etapie oceny efek-
tywnosci szkolen. Zdaniem z kolei dostawcéw zmia-
nie ulec powinno nastawienie zamawiajacego do eta-
pu analizy potrzeb szkoleniowych, jest on bowiem
traktowany pobieznie. Przedsiebiorstwa nie potrafig
okresli¢ celow szkolenia, nie ma zatem jak zmierzy¢
jego efektéow. Tym wlasnie dostawcy tlumaczg brak
w ofercie procedur oceny efektywnosci szkolenia.

W dalszej czesci opracowania przedstawiono wy-
niki badan empirycznych prowadzonych dla realizacji
postawionego celu. Przyjeto nastepujace kryteria po-
dzialu zbiorowosci: sektor, makrosektor oraz wielkosé
przedsiebiorstwa.

Wyniki badan
a wstepie rozwazan niezbedne bylo zidenty-
N fikowanie, jaka infrastruktura techniczna
i osobowa dysponowaly badane przedsigbior-
stwa. Wlasny os$rodek szkoleniowy posiadalo jedynie
10,4% podmiotéw (gléwnie przemystowych lub du-
zych). W znacznie wiekszym odsetku (32,7%) badane
przedsigbiorstwa dysponowaly wlasng kadra trenerska
(byty to gtownie firmy ustugowe oraz instytucje finan-
sowe; brak istotnych réznic w grupach podmiotow wy-
réznionych ze wzgledu na wielko$¢). Najwiekszy od-
setek deklaracji o posiadaniu wlasnej kadry zanoto-
wano w grupie przedsiebiorstw chemicznych, na prze-
ciwleglym krancu (brak kadr szkoleniowych) mozna
umiescic przemyst elektromaszynowy. W tym kontek-
§cie nie powinna zaskakiwa¢ duza skala wspodtpracy
z firmami zewnetrznymi, przedsiebiorstwa nie byly
bowiem w stanie prowadzi¢ dzialalnoéci szkoleniowej
na bazie zasobow wlasnych. Potwierdzajg to wyniki

dalszych badan.

Okreslono procentowy udzial wybranych katego-
rii w strukturze wydatkow szkoleniowych. Wyr6znio-
no m.in. zakup szkolen w firmach zewnetrznych.
Wydatki w tej kategorii stanowily $rednio 80,3% wy-
datkéw ogétem. 76,3% badanych przedsiebiorstw wy-
dawalo na zakup szkolen w firmach zewnetrznych
przynajmniej 75% Srodkéw, jedynie 10,5% — mniej niz
potowe. Nie odnotowano réwniez w jakimkolwiek
z podmiotéw sytuacji braku wydatkow w tej katego-
rii. Co dziesigta zlotowka z budzetu szkoleniowego
byla przeznaczana na zakup materiatéw dydaktycz-
nych (filméw, programéw komputerowych, podrecz-
nikéw). Wydatki w tym zakresie ponosito 76,3% przed-
sigbiorstw, jednak bardzo rzadko przekraczaly one
1/4 budzetu szkoleniowego. Z wczesniejszych analiz
wynikalo, ze co trzecie przedsiebiorstwo dysponowa-
o wlasng kadra trenerska. W tym kontekscie nie dzi-
wi fakt, ze 36,8% przedsigbiorstw ponosito wydatki
w tym wlaénie zakresie. Sredni udzial w strukturze
wydatkow szkoleniowych wynagrodzen wlasnych wy-
kladowcow ksztaltowal sie w badanych przedsiebior-
stwach na poziomie 4,4% Najwiekszy udzial tego ro-
dzaju wydatkéw zaobserwowano w strukturze przed-
siebiorstw uslugowych (11,3%), dysponujacych w naj-
wiekszym odsetku kadrg trenerskg. Znaczna cze§é
przedsiebiorstw nie dysponowata wlasnymi o§rodka-
mi szkoleniowymi, dlatego tez najmniejszy udzial

przeglad

w strukturze wydatkow stanowily koszty zakupu wy-
posazenia dla tych o$rodkéw (1,8%) i utrzymania sal
wyktadowych, warsztatéw szkolnych, laboratoriow
i bibliotek (1,9%). Najwiekszy udzial tych wydatkow
zaobserwowano w strukturze przedsiebiorstw prze-
mystowych (fgcznie 5%), dysponujacych najczesciej
wlasnymi oérodkami szkoleniowymi.

Mozna zatem stwierdzié, ze na efektywno$c¢ dzia-
falnoSci szkoleniowej przedsiebiorstw w znaczgcym
stopniu wplywala jako§é wspoélpracy z zewnetrznymi
firmami szkoleniowymi. Dlatego tez w dalszej czesci
rozwazan za istotne uznano przeprowadzenie oceny
stopnia adekwatnoéci ceny szkolen zewnetrznych do
ich jakosci, hierarchizacji kryteriéw wyboru firmy
szkoleniowej, a takze identyfikacje innych obszarow
wspblpracy z firma szkoleniows.

Badane przedsiebiorstwa w miare wysoko ocenia-
Iy stopien adekwatnosci® ceny szkolen zewnetrznych
do ich jakosci. Wskaznik Sredniego poziomu adekwat-
noéci dla zbiorowosci uksztaltowal sie na poziomie 2,3.
66% badanych podmiotéw przychylito sie do tezy, ze
cena szkolen jest $rednio adekwatna do ich jakosci,
na duzg adekwatno$¢ wskazywalo 31,9% responden-
tow. Jedynie jedno przedsiebiorstwo (budowlane) do-
konato wyboru oceny 1. Najwyzsza Srednig ocene ade-
kwatnosci zanotowano w grupie instytucji finanso-
wych (2,4), najnizszg za$ — przedsiebiorstw $rednich
(2,21).

Nastepnie okreslono czynniki determinujgce w ba-
danych przedsiebiorstwach wybodr firmy szkolenio-
wej?. Za najwazniejsza determinante uznano mozli-
wos¢ dostosowania tematyki szkolen do indywidual-
nych potrzeb firmy (§redni stopien waznosci 4,59).
89,8% przedsiebiorstw okreslilo 6w czynnik mianem
bardzo waznego lub waznego. Na drugim miejscu
w hierarchii determinant znalaz? sie atrakeyjny pro-
gram szkolenia ($redni stopien waznosci 4,29; czyn-
nik przez 81,6% respondentéw uznawany za bardzo
wazny lub wazny). Do tego czynnika najwiekszg wage
przywigzywaly instytucje finansowe. Dokonujac wy-
boru firmy szkoleniowej przedsiebiorstwa duzg wage
przywigzywaly rowniez do ceny szkolenia. Dla 79,6%
podmiotéw byt to czynnik bardzo wazny lub wazny
($redni stopien waznosci 4,12). W relatywnie wezszym
zakresie tg wla$nie determinantg kierowaly siew swo-
ich wyborach instytucje finansowe.

Nastepne cztery czynniki uzyskaty bardzo podob-
ny poziom $redniego stopnia waznoS§ci (wartosci
w przedziale 3,63 do 3,76). W tej grupie determinant
nalezy wymienic:
® kompleksowo$¢ oferty (czynnik relatywnie naj-
mniej istotny dla przedsiebiorstw matych),
® rekomendacje i referencje (czynnik relatywnie naj-
mniej istotny w hierarchii przedsiebiorstw przemy-
stowych, najistotniejszy zas dla przedsiebiorstw ma-
lych),
® nazwiska wykladowcow (czynnik relatywnie naj-
mniej istotny dla przedsiebiorstw ustugowych i éred-
nich, najistotniejszy za$ dla instytucji finansowych),
® renome firmy szkoleniowej (czynnik relatywnie
najmniej istotny w hierarchii instytucji finansowych
i przedsigbiorstw duzych).

W najmniejszym zakresie badane przedsiebiorstwa
kierowaly sie przy wyborze firmy szkoleniowej przy-
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wigzaniem do tej firmy oraz informacjami, ktére po-
jawiajg sie w prasie fachowej i innych mediach (§red-
ni stopien waznosci czynnika ponizej 3).

Mozna zatem stwierdzié, ze w obliczu duzej kon-
kurencji na rynku ustug szkoleniowych i zr6znicowa-
nia oferty szkoleniowej badane przedsiebiorstwa,
majac Swiadomosé tego faktu, postepowaly bardzo
racjonalnie i oczekiwaly od firmy szkoleniowej przede
wszystkim dobrego jako$ciowo, atrakcyjnego, kom-
pleksowego produktu dostosowanego do indywidual-
nych potrzeb za adekwatng cene. Te przeslanki brane
byty przede wszystkim pod uwage przy analizie licz-
nych ofert firm §wiadczacych ustugi szkoleniowe.
W mniejszym zakresie o wyborze decydowaly wcze-
$niejsze doSwiadczenia ze wspolpracy danego przed-
siebiorstwa lub innych podmiotéw z tg firma (przy-
wigzanie do danej firmy, rekomendacje i referencje)
czy jej wizerunek (renoma firmy, nazwiska wyktadow-
cow, obecno$¢ w prasie fachowej i mediach).

Okreslono réwniez stopien kooperacji w wybranych
obszarach wspélpracy badanych przedsiebiorstw
z firma szkoleniowa, poza prowadzeniem szkolen. Wy-
soko w hierarchii znalazly sie naturalne obszary ko-
operacji: przy doborze szkolen oraz rozpoznawaniu
i analizie potrzeb szkoleniowych. Czynito tak 32,7%
podmiotow. Brak kooperacji w obu przypadkach de-
klarowaly przedsiebiorstwa przemystu chemicznego,
w pierwszym - elektromaszynowego, najczesciej ko-
operacje deklarowaly firmy uslugowe — w pierwszym
przypadku z sektora uslugi — inne i handel, w drugim
—handel i TMT. Przedsiebiorstwa oraz firmy szkole-
niowe bardzo dynamicznie wspoltdziataly w domenie
doradztwa personalnego (najwiekszy odsetek wskazan
tej opcji 34,7%). Zacie$nia sie rowniez wspolpraca
w zakresie ogélnie pojetego doradztwa branzowego
(26,5% przypadkow). Brak kooperacji w obu przypad-
kach deklarowaly przedsiebiorstwa przemystu spozyw-
czego i budowlane, w drugim - z sektora: ustugi — inne.
Najczesciej kooperacje w obszarze doradztwa perso-
nalnego deklarowaly przedsiebiorstwa handlowe, do-
radztwa branzowego — instytucje finansowe.

Jak wczeéniej wspomniano, badania Data Grup
wskazuja, ze obszar oceny efektywnoSci szkolen jest
uznawany przez przedsiebiorstwa za jedno z najstab-
szych ogniw we wspdlpracy z firma szkoleniowg!?.
Tendencja ta znajduje potwierdzenie w wynikach pre-
zentowanych badan, gdyz wspétdziatanie z podmio-
tem zewnetrznym w tym zakresie deklarowalo jedy-
nie 22,4% przedsiebiorstw. Brak deklaracji koopera-
¢ji zarejestrowano w grupie przedsiebiorstw przemy-
stu elektromaszynowego i spozywczego. Takze two-
rzenie planu szkolen jest nadal domeng przedsie-
biorstw. Wspdldziatanie w tym zakresie deklarowalo
jedynie 18,4% przedsiebiorstw, co ciekawe gltéwnie
$redniej wielko§ci. Najmniejszg aktywnos¢ we wspol-
pracy badanych przedsiebiorstw z zewnetrznymi fir-
mami szkoleniowymi mozna zaobserwowaé w obsza-
rze ksztalcenia treneréw wewnetrznych (16,3% przy-
padkéw, taka aktywno$é jest domeng instytucji finan-
sowych i duzych przedsiebiorstw) oraz kreowania ca-
loSciowego programu szkoleniowego dla przedsiebior-
stwa (12,2% przypadkéw, w tej grupie nie znalazto sie
zadne przedsiebiorstwo uslugowe, polowa reprezen-
towala makrosektor finanse, druga — przemys}).

Podsumowanie
odsumowujac powyzsze rozwazania nalezy
P stwierdzié, ze jedynie co dziesigte badane
przedsiebiorstwo dysponowalo wlasnym
o$rodkiem szkoleniowym, co trzecie za$§ wlasng kadra
trenerska. W tym kontekscie nie powinna zaskakiwac
duza skala wspélpracy z firmami zewnetrznymi. Ba-
dane przedsiebiorstwa w miare wysoko ocenialy sto-
pien adekwatnosci ceny szkolen zewnetrznych do ich
jakosci, a w grupie najwazniejszych czynnikow decy-
dujacych o wyborze firmy szkoleniowej wymienialy:
mozliwo$¢ dostosowania tematyki szkolen do indywi-
dualnych potrzeb firmy, atrakcyjny program szkole-
nia, a najmniej waznych: przywigzanie do firmy oraz
informacje z prasy fachowej i innych mediow. Gtéw-
nymi obszarami wspoélpracy przedsiebiorstw i firm
szkoleniowych, poza prowadzeniem dzialalnosci szko-
leniowej, bylto: doradztwo personalne, dob6r szkolen,
analiza potrzeb szkoleniowych oraz doradztwo bran-

Zowe.

dr Marek Kunasz
Uniwersytet Szczecinski
Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Katedra Mikroekonomii
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Elastycznos¢ w obszarze
zatrudnienia a interesy

pracownikow

Anna Cierniak-Emerych, Agata Pietron-Pyszczek

Wstep
sigganie przewagi konkurencyjnej przez
O wspblczesne przedsiebiorstwa jest uwarun-
kowane umiejetno$cig dostosowania sie do
zmian zachodzacych w ich wnetrzu oraz otoczeniu.
Nie bez znaczenia pozostaje przy tym trafnosé decyzji
podejmowanych przez wewnetrznych interesariuszy.
Istotne staje sie zatem pozyskiwanie — adekwatnie do
wystepujacych potrzeb — pracownikéw gotowych iden-
tyfikowac sie z przedsiebiorstwem i jego celami, a za-
razem posiadajacych zdolnoséé¢ ,,wylapywania” oraz
reakcji na plynace z niego, a takze z rynku, nawet
najbardziej stabe sygnaly.

Taka sytuacja wymusza zmiany w organizacji, a za-
tem tworzy nowe, odmienne od tradycyjnych, warun-
ki dzialania pracownikéw w jednostkach gospodar-
czych. Konieczne jest wiec weryfikowanie dotychcza-
sowego podejécia do pracy i pracownika.

Jak zauwaza wielu autorow funkcjonowanie
w warunkach recesyjnego rynku pracy wymusito nowg
jako§¢ relacji miedzy pracownikami i pracodawcami,
przejawiajaca sie m.in. w tendencji do ekonomizacji
zatrudnienia, preferowaniu krotkich, czasowych
umoéw o prace oraz ograniczeniu nakladéw na szkole-
nia personelu [Stankiewicz-Mré6z 2004, s. 163].

W tych okolicznosciach nabiera na znaczeniu ela-
styczno$é, a raczej uelastycznienie zatrudnienia, wig-
zgce sie z odchodzeniem od tradycyjnego modelu po-
stepowania, u podstaw ktorego lezy paradygmat sta-
lego zatrudnienia, zwigzanego z dominacja stabilnych
miejsc pracy, pelnoetatowoScia i zatrudnieniem na czas
nieokre§lony, na rzecz poszerzania zakresu zalozen
zmiennosci [zob. Borkowska 2000, s. 43-45]. Owo po-
szerzanie nalezy laczyé rowniez ze stopniowym od-
chodzeniem od swego rodzaju obiektywizacji wynagro-
dzenia zatrudnionych na rzecz §wiadczen uwzglednia-
jacych gtéwnie indywidualne zastugi pracownikéw.

W konsekwencji uelastycznienia mamy zatem do
czynienia z okre§lonymi przeobrazeniami w relacjach
czlowiek — praca oraz z problemami, ktore towarzysza
tym przeobrazeniom.

Przyjmujac, ze do najistotniejszych aspektow wska-
zanych relacji naleza kwestie zatrudnienia, warunkow
pracy ( gléwnie ich elementéw materialnych oraz cza-
su pracy), a takze zagadnienie wynagradzania pracow-
nikéw, w opracowaniu podjeto probe zaprezentowa-
nia podstawowych kierunkéw i przejawoéw zachodza-
cych w nich przeobrazen, bedacych nastepstwem owe-

go uelastycznienia. Odniesiono sie przy tym rowniez
do probleméw, ktore — jak stwierdzono wyzej — moga
towarzyszy¢ tym przeobrazeniom w praktyce.

Przejawy i walory elastycznosci w sferze
zatrudnienia - optyka przedsiebiorstwa
P rze m.in. jako ,stosunkowa reakcja jednej
zmiennej na niewielkg zmiane innej zmien-
nej” [Gasicki 1997, s. 97] — obejmuje trzy podstawo-
we wymiary [Lis, Santarek, Strzelczak 1994, s. 19]:
® wielostronno$é, ktéra okresla zakres mozliwosSci
przedsiebiorstwa i moze by¢ mierzona réznorodnoscia
realizowanych lub mozliwych do realizacji zadan, badz
prawdopodobienstwem zaspokojenia popytu przez wy-
konanie tych zadan;
® skiadowg czasowa, zwigzang z szybkoScia reakcji
na zmieniajgce sie wymagania otoczenia przedsiebior-
stwa lub jego elementéw wewnetrznych;
® skladowg ekonomiczng, przejawiajacg sie w efek-
tywnosci zwigzanej z realizacjg zmieniajgcych sie za-
dan.

Sposrod powyzszych wymiaréow dwa pierwsze wy-
daja sie by¢ szczegdlnie wazne dla rozpatrywania dzia-
lalnosci czlowieka w przedsiebiorstwie, ktora to dzia-
Talnosc przybiera na znaczeniu wraz ze wzrostem burz-
liwo$ci zmian zachodzgcych we wnetrzu, jak i w oto-
czeniu jednostek gospodarczych.

W tym kontekScie nalezy wskazaé, ze prezentowa-
ne w literaturze przedmiotu ujecia elastycznoSci za-
trudnienia traktujg te elastyczno§é zazwyczaj w spo-
s0b czastkowy, co przejawia sie wyodrebnianiem w jej
ramach - réznie okre$lanych — rodzajow, plaszczyzn,
czy tez obszarow tej elastycznoSci.

M. Armstrong podejmujac powyzsza kwestie wska-
zuje, ze zasady elastycznoSci zatrudnienia, ktorych ce-
lem jest zwigkszenie efektywnoSci przedsiebiorstwa,
mozna opisa¢ wyodrebniajgc sze§¢ form tej elastycz-
noéSci. Autor okre§la je jako: @ elastyczno§é ujeta
w umowie, ® zalezng od czasu pracy, ® zalezng od
stanowiska pracy, ® zalezna od umiejetnosci, ® od or-
ganizacji, ® od wynagrodzenia. Kazda z owych sze-
§ciu plaszczyzn posiada specyficzne cechy, jak row-
niez znajduje zastosowanie w okreslonych okoliczno-
Sciach. I tak na przyktad, elastycznoéé zalezng od cza-
su pracy mozna realizowa¢ w wyniku uelastycznienia
godzin pracy. Zdaniem M. Armstronga znajduje to za-
stosowanie gléwnie w firmach cechujacych sie zauwa-

ojecie elastycznoS§ci — okre§lane w literatu-
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zalng zmienno$cig w zakresie potrzebnej ilosci pracy,
gdzie mozna ponadto okresli¢c wymiar czasu pracy
poprzez rocznag liczbe jej godzin [szerzej zob. Arm-
strong 2000, s. 297-299]. Elastyczno§¢ zalezna od sta-
nowiska oraz zalezna od umiejetnoséci nawigzuje na-
tomiast do elastycznoS§ci wyrazajacej mobilnosé zawo-
dowa, kwalifikacyjna i przestrzenng pracownikow.
Za jeden z czeSciej spotykanych sposobow wyrdz-
niania omawianej elastycznosci uznaje sie wyodreb-
nienie czterech jej typow [Wisniewski 1999, s. 43-44;
Kwiatkowski, Tokarski 1999, s. 442]:
® clastyczno§ci numerycznej (iloSciowej), polegaja-
cej na dostosowaniu liczby pracujacych do zmieniaja-
cej sie produkgji, ptac, sytuacji na rynku pracy;
® clastycznoéci funkcjonalnej, wyrazajgcej mobil-
noé$¢ zawodowa, kwalifikacyjna i przestrzenng pracow-
nikow, polegajacg na wykonywaniu réznych zadan,
a jednocze$nie na szybkim i latwym przystosowywa-
niu sie do realizacji zadan potrzebnych w danym mo-
mencie, w tym zmian dziedziny pracy;
® clastycznoéci czasu pracy, zwigzanej ze stosowa-
niem réznych form organizacji czasu pracy, ulatwia-
jacej stosowanie dwdch poprzednich typow elastycz-
nosci;
® clastycznoéci finansowej, czy tez elastycznosci wy-
nagrodzenia, oznaczajgcej zréznicowanie poziomui roz-
pietosci wynagrodzen adekwatnie do lokalizacji przed-
siebiorstwa oraz sytuacji panujgcej na rynku pracy. Ten
typ elastyczno$ci przejawia sie ponadto zastosowaniem
zmiennych sposobéw wynagradzania za prace oraz pre-
ferowaniem indywidualizacji wynagrodzen.
Uelastycznienie zatrudnienia — stajgc sie aktual-
nie kluczowym wyznacznikiem istnienia oraz rozwo-
ju przedsiebiorstwa na rynku — nie pozostaje bez zna-
czenia dla ksztaltowania réznych obszaréw jego funk-
cjonowania, w tym i dla przeobrazen zachodzacych
w relacjach czlowiek — praca. Znajduje to swdj wyraz
gléwnie w fakcie, ze tradycyjne postrzeganie tych re-
lacji traci na znaczeniu.

Imperatyw elastycznosci (elastycznego)
zatrudnienia a interesy pracownikéw
‘ praca tworzg swoisty uklad, ktéry mozna
postrzegac¢ wieloaspektowo. W niniejszym
opracowaniu zwrocono szczeg6lng uwage na takie spo-

zlowiek wraz z wykonywang przez siebie

§rod tych aspektow, jak: wykorzystywane formy za-
trudnienia, warunki materialne, w jakich wykonywa-
na jest praca, czas pracy oraz sposoby wynagradzania
pracownikéw. Uznano przy tym, ze aspekty te, podle-
gajac — wraz z uelastycznianiem zatrudnienia — okre-
§lonym przemianom, wyznaczaja gtéwne kierunki
przeobrazen zachodzacych w sferze zarzadzania przed-
siebiorstwem, w tym w szczegdlnosci w sferze perso-
nalnej. Przejawy relacji cztowiek - praca charaktery-
styczne dla przedsiebiorstwa ,,tradycyjnego” oraz ,,ela-
stycznego” zestawiono w tabeli.

Wraz z ,,uelastycznianiem przedsiebiorstwa” prze-
obrazeniom ulega model zatrudnienia, ktory ewolu-
uje w kierunku preferowania zatrudnienia pracowni-
kéw na podstawie umow na czas okre§lony, a takze
umowy-zlecenia oraz umowy o dzieto". Sprzyja to do-
stosowywaniu liczby pracownikéw do potrzeb przed-
siebiorstwa, nawet tych krétkookresowych. Tylko nie-
wielka liczba osob, tworzaca tzw. trzon zalogi, objeta
jest w dalszym ciggu tradycyjng formg zatrudnienia
[szerzej zob. Gableta 2003, s. 125-132].

Jednocze$nie zmianie ulegajg szeroko ujmowane
warunki pracy. Tradycyjne postrzeganie pracy, wig-
zanie jej z konkretnym stanowiskiem, Scisle i jedno-
znacznie okre§lonym zakresem obowigzkéw, traci na
znaczeniu. Zaciera sie przy tym granica istniejaca
miedzy miejscem wykonywania pracy a miejscem re-
kreacji, odpoczynku. Czesto miejscem pracy staje sie
mieszkanie, dom pracownika. Sprzyja temu rozpo-
wszechnianie tzw. elastycznych form organizacji cza-
su pracy, a takze elastycznych form organizacji pracy
- okre§lanych niejednokrotnie jako swoiste formy za-
trudnienia — takich, jak np. telepraca [zob. Cierniak-
Emerych, Jagoda-Lenartowicz 2003, s. 48-52 oraz zob.
tabelal].

Przeobrazeniom poddana zostaje takze sfera wy-
nagradzania pracownikow. Coraz czesciej wskazuje sie
na zasadno§é wykorzystywania w wiekszym zakresie
pozaplacowych form tego wynagradzania. Towarzy-
szy¢ temu powinna indywidualizacja wynagrodzen
m.in. poprzez stosowanie tzw. planow kafeteryjnych.

Nalezy podkre§li¢, ze przedstawiana tu elastycz-
no$§¢ zatrudnienia stwarza nowe, nie zawsze przyjmo-
wane z entuzjazmem, okolicznosci funkcjonowania
pracownika. Stad realna staje sie obawa o przychyl-
no$¢ i przyzwolenie samych zatrudnionych. I tak,
zmierzajac do uelastycznienia w interesujacej nas sfe-

Tab. Wybrane aspekty ukladu czlowiek — praca charakterystyczne dla przedsiebiorstwa ,,trady-

cyjnego” i ,,elastycznego”

Aspekty

Przedsiebiorstwo ,,tradycyjne”

Przedsiebiorstwo ,,elastyczne”

Preferowana forma
zatrudnienia

® umowa o prace na czas nieokreslony
(zawarcie stosunku pracy)

® umowa o prace na czas okre§lony
® umowa o dzielo
® umowa zlecenia

Materialne elementy
warunkow pracy
pokdj)

® miejsce wykonywania pracy: gléwnie
siedziba przedsiebiorstwa (budynek,

® miejsce wykonywania pracy: gléwnie
miejsce zamieszkania lub inne nie bedace
siedzibg firmy

Czas pracy
i konczenia pracy

® sztywno§é godzin rozpoczynania

® zwiekszona, a nawet pelna elastyczno§é
organizacji i form czasu pracy

Sposoby wynagradzania ® glownie placa

® placa oraz pozafinansowe formy
wynagradzania

Zrédlo: opracowanie wlasne przy wykorzystaniu: [CIERNIAK-EMERYCH, PIETRON-PYSZCZEK 2005, s. 5511.



rze funkcjonowania podmiotéw gospodarczych nale-
zy wzigé¢ pod uwage ewentualnosé, ze ze wzgledu na
pewne uwarunkowania kulturowe, w tym ugruntowa-
ne postawy oraz brak gotowosci do podejmowania ry-
zyka, mozliwa jest:

® niecheé pracownikéw do rezygnacji z umowy o pra-
ce (zwlaszcza na czas okre§lony), ktéra w polskich wa-
runkach lepiej niz pozostale typy uméw zabezpiecza
status pracownika;

® obawa pracownikéw przed ponoszeniem kosztow
zwigzanych z koniecznoScig ,,zabezpieczenia” miejsca
pracy i jego wyposazenia poza siedzibg pracodawcy,
co dodatkowo obciaza budzet rodzinny. Sytuacja taka
wydaje sie szczegdlnie niekomfortowa dla mltodych
0s6b, ktére podejmujac aktywnosé zawodowg nie po-
siadaja jeszcze odpowiedniego zaplecza materialnego,
w tym — jak to relatywnie czesto bywa w naszym kra-
ju — wlasnego mieszkania;

® obawa przed podejmowaniem pracy ,na wlasny
rachunek i ryzyko”, zwlaszcza, jesli chodzi o samoza-
trudnienie. Moze sie to Igczy¢ z utrwalonym w Polsce
pogladem o trudnosciach w uruchamianiu i prowa-
dzeniu biznesu. Nalezy przy tym podkre§li¢, ze samo-
zatrudnienie, to szczegblne wyzwanie dla os6b utoz-
samiajgcych zabezpieczanie bytu swego i rodziny
Z praca najemna.

W ,odbiorze” pracownikéw dazenie do elastyczno-
§ci zatrudnienia jest wyrazem preferowania interesow
pracodawcow oraz marginalizacji oczekiwan pracow-
nikow. W polskich realiach ci ostatni, pojecie elastycz-
noé$ci nadal utozsamiajg bardziej z ,,utrata pracy”, niz
mozliwoscig jej ,kontynuowania” w innej formie.
Wplywajg na to okreS§lone uwarunkowania kulturo-
we, jak i nie w pelni dostosowane do ,,uelastyczniania
praktyki gospodarczej” obowigzujace w naszym kraju
przepisy prawa.

Mieszanina szans i zagrozen, wymuszajgca na
pracowniku odpowiednig czujnosé i gotowosé do sta-
Iych przemian, wymaga nowych schematéw postepo-
wania oraz rzutuje na systemy wartosci. Wszystko to
moze, jak sie wydaje, negatywnie wplywaé na poziom
satysfakcji zatrudnionych, a takze podwazaé zasad-

przeglad

no$¢ ich angazowania sie w dtugofalowy rozwaj przed-
siebiorstwa.

dr inz. Anna Cierniak-Emerych,

dr Agata Pietron-Pyszczek

Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu

b W praktyce pojecie elastycznosci zatrudnienia kojarzy sie
takze ze zjawiskiem tzw. samozatrudnienia, jako swoistej
formy tworzenia miejsc pracy. Nalezy pamietaé, ze samo-
zatrudnienie polega na powierzaniu okreslonych zadan do
wykonania jednoosobowym przedsiebiorstwom, a zatem nie
mamy tu do czynienia z relacjg pracownik — pracodawca.
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Wtadystaw Janasz, Katarzyna Koziol

Determinanty dzialalnoSci
innowacyjnej przedsicbiorstw

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006

Innowacje sg jednym z gtéwnych zrédel osiagania
przez przedsiebiorstwa przewagi konkurencyjne;j.
Kazde przedsiebiorstwo, aby moc sie rozwijaé, potrze-
buje innowacji — nowych produktéw, ustug, technolo-
gii, systemow organizacyjnych. W zwigzku z wej$ciem
Polski do Unii Europejskiej i nasilajaca sie globali-
zacja innowacyjno$é polskich przedsiebiorstw powin-

na rosngé, aby zapewni¢ wzrost konkurencyjnosci ca-
lej gospodarki, a tym samym wzrost gospodarczyi pod-
niesienie poziomu zycia spoleczenstwa. Autorzy po-
kazali czynniki determinujgce procesy innowacyj-
ne i ich wplyw zaréwno pozytywny, jak i negatywny
na aktywno§¢ innowacyjng przedsigbiorstw.

(]
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finansowej

Editions Francis Lefebvre, Levallois 2005

Vademecum rachunkowosci

Mémento Pratique -

Comptable 2006

Na francuskim rynku wydawniczym ukazalo sie nie-
zwykle cenne i interesujace dzielo zatytulowane Mémento
Pratique — Comptable 2006 (Editions Francis Lefebvre), sta-
nowigce 25. edycje badan nad aplikacjg zasad rachunkowo-
§ci finansowej przez francuskie przedsiebiorstwa przemy-
stowe i handlowe.

Publikacja ma charakter przewodnika metodologiczne-
go, traktujacego o zlozonych problemach identyfikacji, po-
miaru i wyceny transakcji ekonomicznych, a jego tres¢ dyk-
towana jest potrzebami francuskich przedsiebiorstw, okre-
§lonymi przez transformacje uregulowan prawa bilansowe-
go i podatkowego. Powstala ona jako wynik prac czlonkow
zespolu departamentu ,,Publications et Consultations” Pri-
cewaterhouseCoopers. Sposérdd nich najwiekszy wktad
w powstanie tego dziela wnieéli P. Dufils, C. Lopater,
A.-C. Poisson, M.-A. Deysine, L. Sijelmassi, M.-J. Morvan
i A.-M. Lavigne.

Na strukture merytoryczng vademecum skladajg sie
wstep, dwadzieScia cztery rozdzialy ujete w czterech zasad-
niczych czeSciach dziela oraz pie¢ zalgcznikow.

W czeéei pierwszej, zatytulowanej Podstawowe zasady
rachunkowosci (Regles de base de la comptabilité), ujete
zostaly takie zagadnienia, jak elementy konstrukcyjne spra-
wozdan finansowych przedsiebiorstw, hierarchizacja zasad
rachunkowosci oraz przestanki zastosowania regulacji ra-
chunkowosci, dotyczacych zlozonych zjawisk gospodarczych,
z jakimi majg do czynienia francuskie przedsiebiorstwa.
W czesci pierwszej dziela zwrocono takze uwage na pro-
blemy dotyczace organizacji ksiegowosci w przedsiebior-
stwie (w tym takze w malych przedsiebiorstwach), cech ja-
koéciowych sprawozdan finansowych oraz kontroli we-
wnetrznej. Ta cze$¢ vademecum posiada cenne walory apli-
kacyjne zwiazane z mozliwoscig wdrozenia rozwigzan fran-
cuskich w polskim systemie prawa bilansowego, co wigze
sie z jego adaptacjg na potrzeby Miedzynarodowych Stan-
dardéw Sprawozdawczosci Fiannsowe;.

Czesé druga — Dzialalnosé biezgca przedsiebiorstwa
(L’activité courante de I’entreprise), bedaca najobszerniejszg
czescig vademecum, ma na celu przedstawienie sposobow
ujecia zdarzen i transakeji ekonomicznych w systemie ra-
chunkowosci finansowej przedsiebiorstwa. Kazdy z rozdzia-
16w, ujety w tej czesei, dotyczy jednego z aspektow dziatal-
nosci przedsiebiorstwa (m.in. powstawania i regulowania
zobowigzan, gospodarowania rezerwami, zapasami, rzeczo-
wymi aktywami trwalymi, warto§ciami niematerialnymi
i prawnymi, inwestycjami czy zasad pomiaru kapitatu wia-
snego i wyniku finansowego przedsiebiorstwa). Druga czesc
vademecum zawiera odniesienia do praktycznych odwolan
i uregulowan prawnych odnoszacych sie do klasyfikowa-
nia, pomiaru i wyceny podstawowych kategorii ksiegowych.
Zawarte i analizowane schematy, opisujace procedury, za-
sady i narzedzia rachunkowoéci oraz przyklady zréznico-
wanych podejs¢ bilansowo-podatkowych i finansowych sta-
nowig o atrakcyjnosci i walorach naukowo-praktycznych
tej czesci dziela.

W czescei trzeciej recenzowanej pracy pt. Rozszerzanie
[dziatalnosci] @ wspétdziatanie (Extension et coopération)
znajduja sie problemy tworzenia i analizy sprawozdan fi-
nansowych jednostek powigzanych oraz konsolidacji spra-
wozdan finansowych. Za niezwykle wartosciowe nalezy
uznac liczne przyklady ilustrujace stosowanie okreslonych
regulacji rachunkowosci. Stanowig one niezbedna wskazow-
ke prawidlowego interpretowania i odzwierciedlania spo-
sobow ujecia zdarzen i transakcji ekonomicznych w syste-
mie rachunkowosci.

Czwarta, ostatnia cze$¢ publikacji, zatytulowana Infor-
macja i kontrola (Information et contréle), traktuje o ujaw-
nianiu informacji finansowo-ksiegowych przez przedsiebior-
stwa. W szczegdlnoSci uwaga autoréw zostata skupiona na
istotnych przeobrazeniach we francuskich i miedzynaro-
dowych regulacjach systemu rachunkowosci, audycie spra-
wozdan finansowych przedsiebiorstw oraz aktualnych pro-
blemach rachunkowosci finansowej (w tym takze odnosza-
cych sie do rozwazan dotyczacych kwestii spornych czy
kontrowersyjnych) oraz sposobéw ich ujmowania w spra-
wozdawczoSci finansowej. Za wazng cze§¢ pracy uznaé moz-
na wskazania na alternatywne i zarazem oryginalne podej-
§cia do aktualnych probleméw rachunkowosci finansowe;.
Przykladowo mozna spoéréd tych licznych kwestii wymie-
ni¢ chociazby poprawe jakoSci sprawozdan finansowych,
bezpieczenstwa inwestoréw, wprowadzania Miedzynarodo-
wych Standardéw Sprawozdawczo$ci Finansowej w Euro-
pie, adaptowania MSSF we Francji czy kwestie dotyczace
utraty wartosci aktywow.

Prace wienczg zalgczniki, w ktorych zawarto model
sprawozdan finansowych, liste kont wedtug PCG (Plan
Comptable Général - ogblnego planu kont), sposoby trans-
formacji wyniku w ujeciu ksiegowym na wynik w ujeciu
podatkowym, historie modyfikacji ogolnego planu kont oraz
terminarz platnosci ksiegowych i finansowych. Zalaczniki
te tworzg wraz z zasadniczym tekstem pelne i komplekso-
we teoretyczno-praktyczne ujecie systemu francuskiej ra-
chunkowosci finansowej.

Vademecum charakteryzuje sie przejrzystym, spdjnym
ukladem, a szczegbélowy i wyczerpujacy indeks rzeczowy
z odniesieniami do numerow na marginesie ulatwia w zna-
czacym stopniu korzystanie z ksigzki.

Dzielo stanowi bardzo dojrzale w swej tresci, metodach
i strukturze opracowanie, znacznie rozszerzajgce i unowo-
czes$niajace sposoby widzenia i interpretacji zasadniczych
probleméw rachunkowosci finansowej w poréwnaniu do
znanych i wykorzystywanych w polskiej dydaktyce i prak-
tyce zarzadzania finansami przedsiebiorstwa.

Recenzowane vademecum z calym przekonaniem moz-
na rekomendowa¢ jako opracowanie wypelniajace potrze-
by dostarczenia wiedzy nowoczesnej i zarazem zgodnej
z obowigzujacymi standardami nauczania akademickiego.

dr Agnieszka Natasza Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa
Uniwersytetu Lodzkiego
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Nowe wyzwania w marketingu

David COURT, Tom FRENCH,
Trond Riiber KNUDSEN, The
Proliferation Challenge, ,,The
McKinsey Quarterly”, lipiec
2006

David Court jest dyrektorem
biura McKinsey w Dallas, Tom
French pracuje jako dyrektor
biura firmy w Bostonie, a Trond
Riiber Knudsen jest dyrektorem
biura w Oslo. Ponizszy artykut
pochodzi z nowej ksigzki autorow
pt. Profiting from Proliferation.

Otoczenie marketingowe wsp6l-
czesnych organizacji staje sie coraz
bardziej kompleksowe. Rozwdj tech-
nologii informacyjnych, a w konse-
kwencji metod komunikagji i kana-
16w dystrybucji spowodowat eksplo-
zje nowych segmentéw klientow,
ushlug, produktéw i marek. Jednak
mimo lepszego zarzadzania infor-
magcjg i nizszych kosztow komuni-
kacji, marketing staje sie coraz trud-
niejszy. Aby zrozumie¢ wplyw tego
namnozenia segmentéw i grup,
wystarczy wziaé przyklad rynku te-
lekomunikacji bezprzewodowej.
Zwyczajowo obslugiwat on trzy seg-
menty klientow, wydzielone wedtug
kryterium demograficznego. Obec-
nie zarzadza sie ponad dwudziesto-
ma segmentami, wydzielonymi we-
dtug kryteriéw potrzeb i kreowanej
wartosci. Do tego nalezy doliczyé po-
nad sto réznych programéw i pla-
néw taryfowych (rodzinne, nocne,
weekendowe, sms-y, mms-y, prze-
sylanie muzyki efc.). Jesli rozwoj
narzedzi komunikacyjnych bedzie
postepowal w dotychczasowym tem-
pie, tradycyjne sposoby reklamy,
pozycjonowania produktu i uzywa-

nia tradycyjnych mediéw beda przy-
nosily coraz gorsze efekty.

Te same tendencje daje sie za-
obserwowac w branzach dzialaja-
cych na zasadzie business-to-consu-
mer (B2C) i business-to-business
(B2B), np. farmaceutycznej, samo-
chodowej, bankowoS$ci, spedycji,
poczcie. Mimo ze dyferencjacja i
,hamnazanie” moze mieé¢ rézne
konsekwencje na r6znych rynkach,
to daje sie zauwazy¢ kilka wspdl-
nych cech, kreujacych jednoczeénie
powazne wyzwania dla wspolcze-
snego marketingu.

m Polaryzacja i fragmentary-
zacja segmentow

W wielu branzach, np. samo-
chodowej, komputerowej, odziezo-
wej szybciej rosng przychody ze
sprzedazy w gérnych i dolnych seg-
mentach (tj. wersji luksusowych
i najtanszych) niz w tzw. $rodku
(patrz zalgcznik 1). Jednocze$nie
na rynkach B2B konsumenci coraz
czeSciej sg gotowi do placenia do-
datkowych pieniedzy za oferty spe-
cjalne. Ponadto o wyborach klien-
tow zaczynaja decydowac réznice w
stylu zycia i etniczne.

B Wiecej sprzedazy i kanaléw
dystrybucji

Aby sprosta¢ rosngcym wyma-
ganiom, firmy zwiekszajg liczbe
kanatéw dystrybucji, a czasami
zmieniajg spos6b sprzedazy i dys-
trybucji. Oferujac wiecej opgji ser-
wisu, czy sposob6w sprzedazy (kre-
dyty, raty) specjaliSci ds. marketin-
gu pozwalajg odbiorcom odnalezé
sie w coraz bardziej komplekso-
wym $wiecie. Daje to klientowi
mozliwo$¢é wyboru i pokazuje ela-
styczno$¢ firmy. Jednoczeénie tez
zwieksza konkurencje w branzy.

B Réznorodnos$é narzedzi ko-
munikacji

W ostatnich latach daje sie za-
uwazy¢ eksplozje reklamy. I tak
w Niemeczech liczba reklam telewi-
zyjnych wzrosta od 40 000 w 1991 r.
do 2 500 000 dekade pbzniej. Jed-
nocze$nie jednak rosngce koszty
emisji tego typu reklamy, wieksza
fragmentaryzacja segmentow klien-
téw, rosngce znaczenie wideo
zmniejszyly efektywnosé przekazu.
Ocenia sie, ze w 2010 r. bedzie to
35% efektywnosci z roku 1990. Po-
dobne tendencje mozna zauwazyc
w marketingu bezposrednim.

Nowe narzedzia (np. internet)
moga w przyszloSci stanowié bar-
dzo silng konkurencje dla tradycyj-
nych przekazow telewizyjnych.
Tyle tylko, ze jak dotad nie osia-
gnely one jeszcze wystarczajacej
skali. Stad tez mozna stwierdzié,
ze reklama utrzyma dotychczaso-
wy poziom efektywnosci tylko wte-
dy, gdy specjalisci ds. marketingu
beda zdolni do zarzadzania tzw.
media mix.

Marketing odpowiedzial na ro-
snacg kompleksowo§é otoczenia
tworzeniem i lansowaniem nowych
marek, nowymi strategiami skiero-
wanymi do nowych segmentow
oraz strategiami wykorzystania
narzedzi komunikacyjnych. Tyle
tylko, ze te nowe sposoby dziala-
nia sg bardziej kosztowne, a ponad-
to powoduja kolejne problemy. Fir-
my $ledzac liczne segmenty, pro-
dukty, rynki i programy w konse-
kwencji reaguja wolniej na zmiany
zachodzace wokot nich.

Cheé uporania sie z rosngcg
fragmentaryzacja i eksplozjg seg-
mentow wymaga bardziej skoordy-
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nowanego podejscia: okre§lenia Zalacznik 1
strategii marketingowej, jej wpro- Wzrost segmentow w latach 1992-2004 w poréwnaniu
wadzenia w zycie i skutecznej or- do sSredniej na rynku*!
ganizacji, wyznaczania priorytetow e Wzrost w %
ialokowania zasob6w w najbardziej
atrakcyjnych segmentach. Oznacza Produkty luksusowe 8,7
to konieczno$é prawdziwego zrede- Sredni 5,7
finiowania i przebudowania rdl, - -
proceséw i umiejetnosci. Tanie produkty, wersje podstawowe 4,2
* Dane pochodzg z 25 branz lub kategorii produktéw: 10 — w Europie, 9 —
Fragmentaryzacja i strategia w Ameryce Pétnocnej, 6 — globalnych. Wzrost dla kazdego segmentu zo-
marketingowa stat obliczony jako $rednia wazona badanych kategorii i branz.
coraz bardziej komplekso- Zalacznik 2
wym otoczeniu umiejet-  Konsekwencje stosowania wielu kanatéw i narzedzi dystrybucji -
noé§¢ generowania zyskow przyktad bankowosci

zalezy przede wszystkim od zdol-
noéci rozpoznawania szans i inwe-
stowania w nie zasobow.

Czesto rezultaty tego rodzaju
wysitkow rozczarowuja. Niektorzy
specjalisci ds. marketingu starajac 4 kanaty 4 kanaty; 91
sie dotrze¢ do matych grup konsu-
mentow z wielka liczba produktow
iustug, przestajg kontrolowa¢ kom- 3 kanaty 3 kanaty; 94
pleksowe otoczenie i osmagaja nie-
znaczny tylko przyrost dochodéw
ze sprzedazy. Inni usilujg oddzia-
lywac poprzez liczne kanaty komu-
nikacji, co powoduje wysokie kosz-
ty transakcyjne i slabo$é wobec
konkurentow. W wielu branzach,
np. w bankowoéci satysfakcja klien-

Poziom satysfakcji klienta w zaleznosci od liczby uzywanych kanatow

2 kanaty 2 kanaty; 97

1 kanat 1 kanat; 100

tow spada, poniewaz coraz wiecej 0% 50% 100%
wysitku wymaga od nich pilotowa-
nie dostgpnych kanaléw (patrz za- 1 kanat 2 kanaty 3 kanaty 4 kanaty
Iacznik 2). .

Problemy te wskazuja na pod- Serie 1 100 97 94 91

stawowe wyzwanie wspolczesnych
firm w dziedzinie marketingu: po-
trzebe integracji strategii marki,
wzrostu, sprzedazy i uslug serwi-
sowych.

Koszty ustug w sektorze bankowym dla poszczegolnych
segmentow klientow

120
Strategia marki

100

W przypadku tej strategii orga-
nizacje albo starajg sie wypromo- 80
wac po jednej marce dla kazdego
segmentu — co czesto staje sie nie- 60

100
61 57
o1 . 50
mozliwe do kontrolowania, albo 43
usilujg wykreowaé megamarke — co 40
z kolei stabo pozwala odpowiadac
naroéznorodne potrzeby i oczekiwa- 20
nia klientow.
0 T T T T

Wilasciwym dzialaniem w przy-

Koszt

padku wielko$ci segmentéw staje segmentA segmentB segmentC segmentD segment E
sie spedzanie mniejszej iloSci cza- segment

su na planowaniu dzialah odno$nie

do poszczegblnych marek, a wiecej H Koszty ustug w przeliczeniu na gospodarstwo domowe

na podejmowaniu decyzji odnosza- przy 5 kanatach dystrybucii

cych sie do calego portfela. Wyma-

ga to zdefiniowania stabych i moc- % Poziom satysfakeji klienta dla 1 kanatu i koszt ustug w segmencie A przyje-
nych marek, ograniczenia tych to za 100, pozostate wskazniki liczone sg w odniesieniu do tych wartosci.



pierwszych i zdefiniowania odbior-
cow tych drugich. Aktywne zarza-
dzanie portfelem to takze okrele-
nie rél, powigzan i granic miedzy
poszczegblnymi markami.

Strategia wzrostu

W dzisiejszym otoczeniu strate-
gie stymulujace wzrost zalezg od
wgladu w preferencje i zachowania
konsumentéw, zwlaszcza tam,
gdzie przecinajg sie segmenty, ka-
naly dystrybucji i kategorie pro-
duktéow (ustug). Scentralizowane
badania marketingowe nie dostar-
czaja w tych punktach wartoscio-
wych danych, nie pozwalaja na in-
tegrowanie informacji i wykorzy-
stywanie ich w konkretnych dzia-
faniach.

Dlatego tez specjalisci ds. mar-
ketingu potrzebuja baz danych
opartych na informacjach nie tyl-
ko wewnetrznych, ale i zewnetrz-
nych. Przykladem sg m.in. takie

firmy, jak: American Express, czy
Capital One, ktore nie wahaja sie
kupowa¢ na zewnatrz danych do-
tyczacych potencjalnych klientow,
Iaczy¢ ich nastepnie z posiadany-
mi przez siebie bazami danych
i dzieki temu tworzy¢ nowe profi-
le konsumentéow. W konsekwencji
poglebia to rozumienie potrzeb.

Strategia sprzedazy i ustug

Wiele organizacji, mimo mnoze-
nia kanaléw dystrybucji, ponosi po-
razke, poniewaz klienci czujg sie
coraz mniej usatysfakcjonowani
oferta, a konkurenci atakuja seg-
menty produktéw (ustug) tanich i
luksusowych, odbierajac zyski. Dla-
czego sie tak dzieje? Przede wszyst-
kim dlatego, ze organizacje te alo-
kuja swoje zasoby réwnomiernie,
proporcjonalnie do wielkosci kana-
tu dystrybugji lub kategorii produk-
tu. Zapomina sie natomiast o po-
trzebach i oczekiwaniach klienta
oraz o tym, ze moze on dowolnie
wybiera¢ r6znych dostawcow.

Firmy muszg zatem zredefinio-
wac sposob alokacji zasobow zwia-
zanych z kreowaniem sprzedazy i
oferowaniem uslug. Pierwszym
krokiem w tym procesie jest okre-
§lenie stopnia, w jakim klienci po-
trzebuja wsparcia ze strony firmy.
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Kolejny etap to stworzenie zespo-
16w specjalistow — znajacych bran-
ze, umiejacych pozyskiwaé nowych
klientow, zdolnych do rozwigzywa-
nia probleméw i podejmowania
decyzji. Daje to mozliwo$¢ bardziej
selektywnego odpowiadania na zin-
dywidualizowane potrzeby oraz
radzenia sobie z fragmentaryzacja
rynku.

® 3 K3
o o ”

Umiejetne konkurowanie w
kompleksowym otoczeniu wymaga
od specjalistow ds. marketingu
zmiany sposobu mys§lenia i pracy.
Ten nowy sposob pracy powinien
zostaé ,zinstytucjonalizowany” —
wsparty nowg strukturg, procedu-
rami i procesami. Zwykle im bar-
dziej te dzialania sg zintegrowane
i spojne, tym wieksza szansa na
sukces.

Wydaje sie, ze przyszlosé
w marketingu bedzie nalezeé¢ do
organizacji zdolnych do wykorzy-
stania szans wynikajacych z frag-
mentaryzacji rynku przy jedno-
czesnej umiejetnoSci prowadze-
nia dzialan spéjnych i na szeroka
skale.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gi6wna Handlowa

Mirostawa Pluta-Olearnik

informacyjnego

Rozw0j usiug edukacyjnych
w erze spoleczenstwa

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006

W ksigzce autorka omawia role edukacji w global-
nym spoleczenstwie informacyjnym, przeobrazenia
sfery uslug edukacyjnych w Polsce od chwili transfor-
magcji gospodarki w 1989 r., transfer nowych techno-
logii do systeméw ksztalcenia i szkolenia, procesy dy-
daktyczne i komunikowania sie w szkolach wyzszych
przy wykorzystaniu nowych technologii (zwlaszcza
internetu) oraz rozwdj systeméw ksztalcenia w spote-
czenstwie informacyjnym i opartym na wiedzy (gtéw-
nie idee ksztalcenia ustawicznego).

Ksigzka jest przeznaczona dla studentéw kierun-
koéw pedagogicznych, ekonomicznych, spolecznych,

poglebiajacych wiedze na temat sposobéw nowoczesne-
g0 nauczania oraz organizacji i zarzadzania placowka-
mi edukacyjnymi. Siegng po nig na pewno takze osoby
zwigzane zawodowo z ksztalceniem na réznych pozio-
mach, czyli kadra dydaktyczna i menedzerska szkét
wyzszych, organizatorzy procesu ksztalcenia ustawicz-
nego i wykladowcy zaangazowani w ten proces oraz oso-
by zainteresowane rozwojem nowoczesnych uslug edu-
kacyjnych z wykorzystaniem nowych technologii infor-
macyjno-komunikacyjnych i mozliwo§cig wspoltpracy
w obrebie europejskiego obszaru edukacji.
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