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Prenumerata w redakeji

Zamowienia przyjmujemy w dowol-
nym terminie na dowolny okres, przy
czym prenumerate automatycznie prze-
diuzamy.

Aby zamowic prenumerate , Przegly-
du”, wystarczy wplaci¢ odpowiednia
kwote na konto: TNOIiK Redakcja
»~Przeglad Organizacji”, Bank Millen-
nium SA, IV O/Warszawa nr 85 1160
2202 0000 0000 5515 9488.

Na przelewie prosimy o podanie do-
kladnego adresu zamawiajacego, liczby
zamawianych egzemplarzy oraz okresu,
za jaki oplata jest wnoszona.

Fakture na przelang kwote redakcja
wySle razem z najblizszym numerem,
Fakture na prenumerate automatycznie
przedluzona — osobnym listem poleco-
nym.

Cena prenumeraty na 2009 r.:
v kwartalna — 57 zi,
W polroczna — 114 zl,
v caloroczna — 228 zl.
Oplata za prenumerate ze zleceniem
wysylki za granicg jest o 100% wyzsza.
Oplaty pocztowe wliczone sg zarowno
w ceng prenumeraty krajowej, jak i za-
granicznej.

Prenumerata w RUCHU SA

Przez RUCH SA — wplaty na prenu-
meratg przyjmuja jednostki kolportazo-
we RUCH SA wlasciwe dla miejsca za-
mieszkania. Termin przyjmowania wplat
na prenumerate krajowa do 5 kazdego
miesiaca poprzedzajacego okres rozpo-
czgcia prenumeraty.

W internecie
http://www.prenumerata.ruch.com.pl

Redakcja ,,Przegladu Organizacji” bar-
dzo uprzejmie prosi Szanownych Auto-
TOW 0;

v przesylanie ® artykuléw naukowych
(wraz z bibliografig i przypisami) do 8
stron znormalizowanego maszynopi-
su (30 wierszy po 60 znakow na stro-
nie). Do artykulow nalezy dolgezyé
streszczenie w jezyku polskim i an-
gielskim — objetosc wraz z tytulem —

do 100 sléw @ recenzji — objetoéé
tekstu do 4 stron @ sprawozdan
z konferencji, sympozjow i semina-
riow naukowych — objetos¢ tekstu do
4 stron;

v przesylanie materialéw (przygotowa-
nych w standardzie Word 7.0, czcion-

ka Times New Roman, 12 pkt, odstep
miedzy wierszami —1,5 wiersza) pocz-
ta elektroniczna lub na dyskietkach
(wylacznie 3,5”) z dolaczonym wy-
drukiem;

v dolgezanie do pliku tekstowego zbio-
row zawierajacych rysunki i schema-
ty, jesli sa wykonywane w innych pro-
gramach niz Word;

v podawanie tytulu (stopnia) naukowe-
20, miejsca pracy, adresu e-mailowe-
go, numeru telefonu oraz adresu
domowego (redakcja wysyla egzem-
plarze autorskie) oraz oSwiadczenia,
ze praca nie byla publikowana.

Dzigkujemy, faczymy wyrazy szacunku.

IIi Il STRONA OKEADKI
B czarno-biala: | strona — 2000 zl
B kolorowa: | strona — 3000 zl

IV STRONA OKEADKI
® tylko kolorowa — 3500 zi

Koszty opracowania graficznego po-
nosi zleceniodawca. Zlecenia rekla-
mi ogloszen przyjmuje redakcja.

Dla stalych klientow redakceja prze-
widuje korzysine bonifikaty.




Zarzgdzanie na krawedzi
- 0 odpowiedzialnosci teoril
zarzgdzania

Krzysztof Obloj

Po raz pierwszy przeczytalem o tym, ze czeka nas
globalny kryzys finansowy w 1981 r., bedac na stypen-
dium w USA. Wertujgc w bibliotece dziesigtki ksigzek
1 przygotowujac sie do prowadzenia zaje¢ z Interna-
tional Business na Duquesne University, natknglem
sie na ksigzke o §wiatowym systemie finansowym. Au-
tor wywodzil w niej przekonujaco, ze powstanie petro-
dolaréw z jednej strony i globalnego systemu wyrafi-
nowanych operacji finansowych (w tamtym czasie
gléwnie arbitrazu walutowego i towarowego) z dru-
giej, doprowadzilo do sytuacji, w ktérej na globalny ob-
rét rzeczowy o wartoéei 1 dolara przypada juz 12-15
dolaréw operacji czysto finansowych. Oznaczalo to, ze
krwiobieg pienigdza i gospodarki staly sie niezalezne
od siebie i te kilkanascie wirtualnych dolaréw bez po-
krycia w realnej gospodarce tworzy piramide finanso-
wa, ktora kiedy$ musi sie, méwigc trywialnie — prze-
wroécié. Od tego czasu czytatem o tym systematycznie
co roku. Trzeba uczciwie powiedzied, Ze i ekonomisci,
i specjaliéci od zarzgdzania wracali do tego problemu
iwszyscy sie troche bali negatywnego scenariusza moz-
liwych wydarzen. Swiat nabrat jednak réwnowagi ro-
werowej — zaczal jechac coraz szybciej. Fukuyama oglo-
sit koniec historii; ekonomisci i politycy uznali za zlo-
ty standard model gospodarki rynkowej. Rzeczywistosé
jakby potwierdzala teorie — ceny akgji (z dwoma zata-
maniami w roku 1987 oraz 1997/1998) wlasciwie ro-
sly bez przerwy, odrywajac sie od wycen realnych; sys-
tem finansowy stawal sie coraz bardziej wyrafinowa-
ny i naukowy w swoich konstrukejach instrumentéw
finansowych oraz produkcji wirtualnego pienigdza,
a firmy miedzynarodowe staly sie lokomotywami in-
westycji 1 handlu $wiatowego. Az do obecnego kryzy-
su, ktéry stawia pod znakiem zapytania zaréwno ca-
1a koncepcje neoliberalnej gospodarki, jak i dominu-
jacy model zarzadzania, ktéry wyraza sie w trzech wiel-
kich tendencjach z lat 90. ub. wieku i wynikajacych
z nich zaleceniach praktycznych. Ten model byl
obecny w upadlych bankach i jest obecny takze
w prawie wszystkich firmach publicznych.

Pierwszg tendencja, na ktérg warto zwrdci¢ uwa-
ge, to retoryka napigtych, wielkich celéw. Pojawita sie
ona w réznej formie. Dwaj guru zarzgdzania, Hamel
i Prahalad argumentowali w 1990 r., ze firmy muszg
formutowac wielkie strategiczne intencje, bo tylko ta-
kowe sg oznaka dobrego zarzadzania i tylko takie sg
godne wielkich lider6w biznesu. Realizm w formulo-

waniu celéw byl dla nich wrogiem numer jeden: ,Je-
zeli menedzerowie JVC byliby realistami na poczat-
ku lat 60., nigdy nie skonstruowaliby magnetowidéw
kasetowych przeznaczonych do uzytku domowego (...).
Jezeli Torakuso Yamaha bylby realistg pod ko-
niec XIX wieku, nigdy nie marzylby o przeksztalce-
niu Yamahy w §wiatowego lidera w produkgji forte-
pianéw i innych instrumentéw muzycznych (...). Pod-
czas gdy polityka jest sztuka tego, co jest mozliwe,
przywodztwo to sztuka spelniania tego, co niemozli-
we”D. Wtérowal im w koncu lat 90. Jim Collins ze swo-
ja koncepcja BIHAGs (Big, Hairy Goals), czyli wiel-
kich, ambitnych celéw jako nowego dobrego standar-
du w zarzadzaniu. Nie bez przyczyny pierwszy roz-
dziat jego ksigzki ma tytul: ,,Dobre jest wrogiem wiel-
kiego”, a otwieraja go nastepujgce zdania: ,,Dobre jest
wrogiem wielkiego. Zapewne jest to jeden z gléwnych
powodéw, dla ktorych jest tak niewiele wielkich rze-
czy wokél nas”?. Guru zarzgdzania przekonywali
w trakcie swoich prezentacji (za ktére korporacje pla-
cily po 50-70 tysiecy dolaréw) do stawiania przed fir-
mami nieosiggalnych, ambitnych cel6w. Stworzyli no-
wy sposob myslenia o celach firmy i nowy jezyk,
a w praktyke przekuwata to ikona wspdlczesnego no-
woczesnego zarzadzania, na$ladowana na calym
§wiecie — firma General Electric, ze sloganem podnie-
sionym do rangi podstawowego celu przez Jacka
Welcha - ,,Numer 1 lub 2 na kazdym rynku global-
nym”. W ten sposéb wzrost, dominacja i dgzenie do do-
skonatogci staty sie kluczowymi celami rekomendo-
wanymi przez teoretykow zarzadzania i firmy kon-
sultacyjne. Sposoby realizacji tych celéw takze staly
sie standardem teorii. Formulowanie napietych cel6w,
koncentracja na kluczowej dzialalnoéci i outsourcing
wszystkiego, co stanowito dziatalno§é poboczng i uzu-
pelniajgca, staly sie mantrg menedzerska.

Drugg wielkg tendencjg stato sie tworzenie ,,war-
toéci”. Firma miata stale tworzyé wartosé. I nie by-
toby w tym nic zlego, gdyby nie operacjonalizacja te-
g0 pojecia poprzez standard EVA — Economic Value
Added, czyli tworzenia wartoéci dla akcjonariuszy.
Akcjonariusze i ich interesy staly sie kluczem do for-
mulowania dyrektyw budowy wewnetrznego syste-
mu zarzgdzania. W dawnych pismach teoretykéw i fi-
lozoféw zarzgdzania sens istnienia firmy byl formu-
fowany inaczej. Firma byla instytucjg spoteczna, od-
powiedzialng za tworzenie nowych rynkéw, innowa-



¢ji produktéw, budowe spotecznosci pracownikéw.
Byla zywym systemem, ktéry mial trwaé i rozwijaé
sie. Nowoczesna teoria zarzgdzania, wspomagana
przez ekonomie kosztéw transakcyjnych, teorie
agencjii finanséw, potraktowata firme jako swoisty
rynek. Pracownicy sg w tym ujeciu oportunistyczny-
mi agentami pragnacymi zmaksymalizowaé wiasne
korzyéci, a firma systemem nadzoru, ktéry powinien
byt efektywnie skonstruowany. A efektywna kon-
strukcja w teorii kosztéw transakeyjnych to silne sys-
temy bodZcéw i kontroli. Zmalato znacznie pojeé mo-
tywacji, zaangazowania, kooperacji i zaufania — je-
zyk zarzadzania stat sie blizszy jezykowi ekonomii,
a motywacje i zaangazowanie pracownikéw postano-
wiono kupié. Powstata praktyczna rekomendacja, aby
wigzaé interes menedzeréw (a takze pracownikéw)
z interesem firmy drogg programéw opcji na akcje.
Mialo to rozwigzaé potencjalny konflikt pomiedzy
pryncypalem (akcjonariuszem) i agentem (pracow-
nikiem), ale stworzony mechanizm byt czysto instru-
mentalny - drogg wzrostu wartosci gietdowej firmy,
w ktoérej partycypujg pracownicy i z czego uzysku-
ja najwieksze korzysci. Wartoéé¢ ekonomiczna firmy
miata byé¢ wsp6lnym mianownikiem wszystkich ak-
toréw organizacyjnej sceny, ktéremu podporzadko-
wano takie tradycyjne cele, jak udziat w rynku, in-
nowacyjnosc, reputacje. Bohaterami nowoczesnego
zarzgdzania stali sie menedzerowie, ktorzy zmaksy-
malizowali warto§¢ firmy. Niczym memento dzisiaj
brzmi sposéb doboru prébki do badan nad ,,wielki-
mi” organizacjami we wspomnianej ksigzce Collin-
sa — prébke te stanowily firmy, ktére miaty najwyz-
szy stosunek lacznego zwrotu z akeji do stopy zwro-
tu rynku ogélnego w okresie 15 lat. Istote dobrego
zarza,dzanla zréwnano po prostu z tworzeniem naj-
wyzszej warto§ci dla akcjonariuszy.

Trzecig wielkg tendencjg stalo sie wynoszenie
na piedestal menedzeréw wielkich firm. Poniewaz
zyskali oni w latach 90. status celebrity, naturalne
stalo sie ich wykorzystanie we wplywowych pracach
popularyzujacych nowoczesne kanony zarzadzania.
W ksiazkach, artykutach i prezentacjach korporacyj-
nych, ale takze w wystapieniach na konferencjach na-
ukowych zaroilo sie od takich postaci, jak Frank Lo-
renzo (prezes Texas Air, ktore przejeto Estern Air-
lines, Continental Airlines, People Express), Andrew
Grave (Intel), Roberto Goizueta (Coca-Cola), Jack
Welch (General Electric), Percy Barnevik (Asea
Brown Boveri) czy Carlos Ghosn (Renault i Nissan).
Na swdj sposéb wszyscy oni byli wybitnymi mene-
dzerami, ale majg jeden wspélny mianownik — cie-
cie kosztow. Wszyscy oni osiggneli swéj status i suk-
cesy, traktujgc firmy i ich dostawcéw w sposéb ab-
solutnie bezwzgledny, redukujac koszty, aby zastu-
zyé na miano costs killer, przyspieszajac wzrost przy-
chodéw droga wielkich fuzji i akwizycji i budujac
w turbo dotadowany sposéb wartoéé firm.

Te trzy wielkie tendencje nowoczesnego zarzg-
dzania staly na trzech nowych filarach — nowym je-
zyku, nowych teoriach i nowych bohaterach. J. Pffe-
fer napisal juz w 1994 r., Ze jest to zly jezyk, zle teo-
rie i #1i bohaterowie®. W dobie obecnego kryzysu wy-
razniej niz kiedykolwiek poprzednio widaé, ze kaz-

da z tych tendencji, mimo pozytywoéw, moze prowa-
dzi¢ do dramatycznych efektéw. A jezeli dodamy
wszystkie trzy tendencje, to mamy recepte na dra-
mat zawarta w jednym stowie, o ktérym teoria
i praktyka nowoczesnego zarzadzania prawie zapo-
mniala: ,ryzyko”. ;

Budowa napietych, superambitnych celéw ozna-
cza podejmowanie ogromnych ryzyk, zarzadzanie
na krawedzi przepaséci. Nie ma zadnej mozliwoéci,
aby kazda firma byta numerem 1 na rynku, a kaz-
dy produkt miat rentowno$é z gérnego kwartyla. To
zaprzecza po prostu logice rozktadéw statystycznych
ktoére mowia, ze wiekszo§é firm musi mieé przeciet-
ne rezultaty w swoich branzach. A tymczasem teo-
ria zarzadzania nakazala firmom podejmowaé mak-
symalnie ambitne wyzwania, a akcjonariusze wywar-
li dodatkowy impuls do akceptacji coraz wyzszego
poziomu ryzyka, traktujac firmy jako mechanizm
tworzenia wartosci dla akcjonariuszy oraz sprzega-
jac wynagrodzenia menedzeréw z wyceng ak-
cji. I wreszcie dodatkows nagrodg za podejmowanie
takich ryzyk, zaréwno niematerialna, jak i przyno-
szacg konkretne profity, stat sie status celebrity. Ra-
dy nadzorcze byly gotowe zaplaci¢ menedzerom
o statusie ,gwiazdy” niemal kazde pienigdze i za-
oferowaé ogromne bonusy w opcjach na akgje.
W sektorze finansowym bodaj to szef Bear Sterns,
banku inwestycyjnego, ktéry rzad USA wraz z JP
Morgan uratowat w marcu 2008 r., pierwszy prze-
bit wezesniej poziom 1 mld dolaréw rocznych zarob-
kéw (z wliczeniem wszystkich bonuséw i opcji me-
nedzerskich). W zamian za te pienigdze akcjonariu-
sze 1 rady nadzorcze oczekiwaly jednak statych, ab-
solutnie najlepszych wynikéw i wzrostu. I menedze-
rowie te wyniki produkowali — za cene podjecia ry-
zyk, ktoérych najlepszym przyktadem byt poziom zle-
warowania dtugiem Lehman Brothers — 130 miliar-
déw dolaréw w obligacjach, ktérych warto§é w po-
czatku pazdziernika (po ogloszeniu upadloéci 15
wrzeénia 2008 r.) wyniosla praktycznie zero.

Jak méwi znane powiedzenie — jestesmy sami
swoimi najlepszymi wrogami. Winni sg wokoél nas
— wérod politykéw, ekonomistéw, menedzerdw,
teoretykéw zarzadzania i konsultantéw, ktérzy
stworzyli absolutnie nierealistyczne oczekiwania wo-
bec istoty i mozliwoéci firmy na rynku. I niereali-
styczng teorie zarzadzania, ktéra doprowadzila
firmy poza krawedz przepasci. A to oznacza koniecz-
noé¢ przebudowy teorii — moze bedzie ona bardziej
realistyczna, bardziej nudna i normalna, ale za to
uczyni bezpieczniejszg praktyke zarzadzania.

prof. Krzysztof Obtdj

Wydziat Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego
Akademia Leona Kozminskiego

PRZYPISY

b G. HAMEL, C. K. PRAHALD, Przewaga konkurencyjna ju-
tra, Busmessman Book, Warszawa 1999, s. 120.

2) J, C. COLLINS, Od dobr, ego do wzelkzego Jacek Santorski
— Wydawnictwa Biznesowe, Warszawa 2003, s. 16.

3 J. PFFEFER, Competmve Advantage Through People,
Harvard Busmess School Press, Boston 1994, s. 93.



Srodowisko naukowej
organizacji w Polsce
wobec swiatowego kryzysu
gospodarczego w latach
trzydziestych XX wieku

Piotr Gorski

Whprowadzenie

Pojawiajgce sie obecnie w wypowiedziach politykéw
i w mediach oceny dotyczace obecnej sytuacji na ryn-
kach finansowych, w ktoérych pojawia sie stowo , kry-
zys”, prowokuja do poréwnan z kryzysem gospodar-
czym lat 30. ubieglego stulecia. Wspdlczeéni komen-
tatorzy podkreélaja, ze ten obecny kryzys nie ma nic
wspolnego z tym sprzed kilkudziesieciu lat; ograniczo-
ny jest do sektora finansowego, podczas gdy tamten do-
tknat calej gospodarki, a jego skutki polityczne i spo-
feczne byly olbrzymie. Kryzys ten w wymiarze gospo-
darczym ma olbrzymig literature z dziedziny ekono-
mii i historii gospodarczej. Gospodarce Polski tego okre-
su Zbigniew Landau i Jerzy Tomaszewski poswiecili
osobny tom swojej Historii gospodarczej Polski (1982).

W dyskusjach, dotyczacych przyczyn kryzysu pro-
wadzonych przed niemal osiemdziesieciu laty, powaz-
ne zarzuty wysuwano w stosunku do naukowej orga-
nizacji. Polskie érodowisko naukowej organizacji
od samego poczatku, promujgc nowe, naukowe meto-
dy organizacji i kierowania, podkreslalo, zaréwno wo-
bec érodowisk inzynierskich, jak i rzadowych, ze
wprowadzenie tych metod do polskich przedsigbiorstw
1 urzedow jest szansg na podniesienie wydajnoSci pol-
skiej gospodarki i nadrobienie dystansu cywilizacyjne-
go w stosunku do spoleczenstw zachodnich [zob.
Gorski, 2005a]. W podejmowanych dziataniach korzy-
stali w pierwszej kolejnosci ze wzordéw amerykanskich.
Kontakty z Amerykanami w latach 20. ubieglego stu-
lecia nie ograniczaly sie do ttumaczenia i wydawania
ksigzek amerykanskich autordw, ale takze zwigzane
byly z organizacjg stazy dla polskich inzynieréw
w amerykanskich przedsiebiorstwach i przede wszyst-
kim wizytach amerykanskich ekspertéw [zob. Gor-
ski 2005b]. William Clark wysoko cenit osiggniecia pol-
skich inzynieréw w przemysle weglowym (1927).
7Z kolei wizyta Williama Croziera stala sie okazjg do wy-
powiedzenia podezas powitania uwagi o zadaniach pol-
skich propagatoréw naukowej organizacji. ,,Celem na-
szego Instytutu, ktéry powstat niecale 3 lata temu, jest
wlaénie przyspieszenie tego procesu (tj. przyspiesze-
nia efektywnog$ci pracy — przyp. autora) przez szerze-

nie i zaszczepienie tej nowej nauki we wszystkich dzie-
dzinach pracy wytwoérczej naszego kraju, pomaganie
iprzebudzanie do stosowania racjonalnych metod pra-
cy do wszystkich organéw, z ktérych sklada sie caly or-
ganizm panstwowy i spoleczny” (Nadzwyczajne posie-
dzenie czlonkéw Instytutu Naukowej Organizacji
w Warszawie w 1927 r., s. 404). Byla ona adresowa-
na nie tyle do amerykanskiego goscia, co uczestnicza-
cego w spotkaniu prezydenta Mogcickiego.

Apiracje polskich pionieréw w latach 30. zostaly
skonfrontowane z nowa, kryzysowa sytuacja, z poja—
wiajacymi sie pod adresem naukoweJ organizacji za-
rzutami, ze przyczynﬂa sie do jej powstania. Sadze, ze
zagadmeme to mozna potraktowaé w szerszych ramach
zwigzanych ze spolecznymi funkcjami koncepcji zarza-
dzania i odpowiedzialnoécig menedzeréw. Dzis nie tyl-
ko mamy inne koncepcje zarzgdzania, ale koncepgje te
coraz czesciej traktowane sg jako produkt na rynku
ustug edukacyjnych i konsultingowych, a wiec opisy-
wane sg w kategoriach mody czy podejmowanych dzia-
fan marketingowych [zob. Coco Chanel i zarzadza-
nie, 2006]. Z drugiej strony menedzerowie i naukow-
cy, nawet je§li przykladajg do nich kryteria oceny sto-
sowane wobec produktéw rynkowych i sg przekona-
ni, ze w lepszym stopniu niz inne przyczyniajg sie
do osiggniecia celéw stawianych przed przedsiebior-
stwem i menedzerem, to jednak nie traktujg ich
w takich kategoriach, jak metody naukowej organiza-
cji traktowali Taylor czy Adamiecki, jako wiedze na-
ukowq przyczymajqca sie do postepu gospodarczego
irozltadowania napiec spotecznych [zob. Gorski 2005a,
8. 117-119]. Dlatego interesujgce jest ukazanie reak-
¢ji srodowiska naukowej organizacji na kryzys gospo-
darczy, okre§lenie roli naukowej organizacji zar6wno
w jego powstaniu, jak i w poszukiwaniu drog wyjscia.

Okreslenie przyczyn kryzysu i sposobdéw
przeciwdziatania

W 1930 roku Alfred Vielrose méwil o ,,obecnej
ciezkiej sytuacji przemystu”, ktéra powinna sktonié
przemystowcéw do szukania érodkéw do zmniejsze-
nia skutkéw przesilenia [1930, s. 33]. Przy okazji



przypominal przemystowcom i menedzerom, ze
naukowa organizacja moze poméc w przezwycieze-
niu skutkéw kryzysu przez usuwanie strat, przeciw-
dzialanie marnotrawstwu, gdyz polega na zastoso-
waniu zasad i metod doéwiadczalnych do zagadnieni
i czynnoéci wszelkiego rodzaju w celu otrzymania
najlepszych Wymkow najmniejszym nakladem ma-
teriatu, energii i czasu.

Podobne stanowisko reprezentowal Karol Ada-
miecki (1931). Oskarzenia wysuwane pod adresem
naukowej organizacji o przyczynianie si¢ do powsta-
nia trudnej sytuacji gospodarczej, o jej zgubnym wply-
wie na gospodarke uwazal za niedorzecznoéé, wiad-
czgcg o tym, ze ,,(...) wyglaszajacy takie twierdzenia
nie ma pojecia o istocie tej nauki lub co najmniej jest
pozbawiony zdrowego rozsadku” [tamze, s. 421]. Do-
dawat jednak, ze w sytuacji, gdy takie poglady sie
upowszechnia, ,,(...) to Instytut Naukowej Organi-
zacji czeka nieciekawa przyszlo§é, bo kto z przedsie-
biorcéw da pienigdze na instytucje przyczyniajaca sie
do kryzysu” [tamze]. Uwazal, ze tempo wprowadze-
nia zasad naukowej organizacji w poszczegdlnych
dziedzinach bylo nieréwnomierne, a znajomo§é na-
ukowych metod zarzgdzania niewielka. Przedsiebior-
cy stosowali je selektywnie, dbajac o wzrost produk-
¢ji, a nie baczac na mozliwogei zbytu.

W 1932 roku w ,Przegladzie Organizacji” opu-
blikowane zostaly dwa teksty Henriego Le Chate-
liera poswiecone kryzysowi [1932a; 1932b]. Ten fran-
cuski propagator koncepcji Taylora uwazal, ze
przyczyny kryzysu byly rézne w poszczegblnych kra-
jach. W Anglii dostrzegal nieuzasadniony wzrost ptac
robotniczych, co spowodowalo podrozenie towaréw
angielskich w eksporcie. Rozwéj przemystu metalur-
gicznego i chemicznego w innych krajach w czasie
wojny z kolei spowodowal ograniczenie mozliwosci
eksportu towaréw brytyjskich.

W USA gtéwnag przyczyng byly jego zdaniem spe-
kulacje gieldowe i nadmierne zadluzenie gospo-
darstw domowych kupujacych coraz czesciej na kre-
dyt. Natomiast w Niemczech konieczno$é splaty od-
szkodowan wojennych, ktéra uzaleznita gospodar-
ke tego kraju od eksportu. Zatlamanie eksportu spo-
tegowalo trudng sytuacje gospodarczg. Z kolei we
Francji wzrost produkeji i brak obnizek cen spowo-
dowaly gwaltowny rozwdj produkeji, co przyczyni-
o sie do nadprodukcji. Generalnie w dziataniach
przedsiebiorcéw wszystkich krajow zaobserwowat
podejmowanie dziatan sprzecznych z zasadami ra-
cjonalnoéci gospodarowania, do przestrzegania kto-
rych wzywa naukowa organizacja. W przypadku
przedsiebiorcéw za nieracjonalny uwazal ,ped
do nadmiernych zyskéw przemystowych”. W przy-
padku producentéw zboz byt to wzrost areatu i pro-
dukeji w krajach nieobjetych wojna (np. Argentyna).
»Gdyby odgrywala tu role racjonalizacja, to nie po-
stepowano by po omacku i na oflep, bez starania sie
o ogarniecie caloksztaltu wchodzacych w gre proble-
moéw ekonomicznych, lecz spotkaé byémy sie musie-
li z doktadniejszym i pilniejszym wystudiowaniem
omawianych probleméw” [Chatelier 1932a, s. 50].
Nieracjonalnos¢ dostrzega réwniez w zachowa-
niach konsumentéw i pracobiorcéw [zob. 1932b]. Za-
tem wskazania naukowej organizacji uwazat za na-

dal aktualne, a racjonalizacje gospodarowania pole-
gajaca — po pierwsze, na obnizaniu kosztéw wia-
snych, po drugie, na dazeniu do poprawy jakosci,
a po trzecie, na dazeniu do obnizki cen produktow
uwaza za podstawowe dzialania przedsiebiorcéw
[zob. Chatelier 1932a, s. 47-48]. Postulowal takze
badanie mozliwoéci zbytu na wyroby produkowane
przez producentdw stosujgcych racjonalne metody
organizacji produkgji [zob. tamze, s. 51]. Konkluzja,
do jakiej doszedt, jest nastepujaca: racjonalizacja nie
ponosi zadnej winy za obecne przesilenie. Jedyny za-
rzut, jaki na niej cigzy, to ten, ze nie jest ona dosta-
tecznie rozwinieta i ze wiele jeszcze problemdéw mu-
si podda¢ zbadaniu [zob. tamze, s. 52].

Podobny sposdb tlumaczenia przyczyn kryzysu
odnajdziemy u innych zagranicznych autoréw, kto-
rych artykuly drukowane byly w ,,Przegladzie Or-
ganizacji” w tym czasie [zob. Lugrin, 1932; Landauer,
1932]. L. P. Lugrin przedstawil teze, ze podniesie-
nie wydajnosci nie powoduje nadprodukeji, gdyz po-
trzeby ludzkie nie sg w pelni zaspokojone. Przestrze-
ganie zasad naukowej organizacji przez przemystow-
coéw oznaczaloby, ze podniesienie wydajnosci powin-
no spowodowac obnizke cen produktéw, co powodu-
je wzrost popytu. Zatem to nie nauka zawiodla
w obecnym kryzysie, lecz praktycy, ktérzy z niej nie
korzystali, lub korzystali niewlasciwie.

Edmund Landauer (na poczatku lat 30. byt
przewodniczacym Miedzynarodowego Komitetu
Naukowej Organizacji) w swoim wystgpieniu odwo-
Iywat sie do argumentéw podobnych do przedstawio-
nych powyzej. Twierdzil, ze ,,[r] uch nasz ma pet-
ne prawo zrzucenia ze siebie wszelkiej za te zbrod-
nie odpowiedzialnogci. Popelnione zostaly bez jakie-
gokolwiek udzialu naukowej organizacji, a nawet
wbrew niej” [Landauer 1932, s. 300]. Okreglenie ,te
zbrodnie” uzyte przez Landauera odnosi sie do bte-
déw popelnionych przez przedsiebiorcow, traktowa-
nie sprzedazy wylgcznie w kategoriach technicznych,
jako dystrybucje towardw, abstrahujac od aspektu
ekonomicznego, sity nabywczej ludno§ci. Uwazal, ze
grodowisko naukowej organizacji nie powinno ogra-
niczaé sie do odpierania atakéw i wykazywania swej
niewinnoéci, lecz powinno podjgé dzialania konstruk-
tywne. W analizie gospodarki musi wyj$é poza per-
spektywe mikroekonomiczna, uwzglednianie proce-
séw gospodarczych w skali makroekonomiczne;j.
»Musimy pozna¢ — pisal — podstawowe prawa przy-
rodzone rzadzace ekonomia, a takze szczerze i uczci-
wie, bez uprzedzen i z géry powzietej idei, ukorzyé
sie przed nimi i uznac je za przerastajgce nas fak-
ty rzeczywistosci” [tamze, s. 301]. Stowa przewod-
niczacego sg wazne, mozna bowiem odezytaé je ja-
ko sygnal przejécia naukowej organizacji spod do-
meny inzynieréw pod domene ekonomistéw. Row-
noczeénie zaréwno w przypadku Landauera, jak i in-
nych autoréw, widoczne jest przekoname ze nauko-
wa organizacje nalezy uprawiaé zgodnie z kanona-
mi pozytywistycznego paradygmatu nauki — odkry-
wanie obiektywnych praw i stosowanie ich w prak-
tyce. Tak rozumiana naukowa organizacja postrze-
gana byla niczym medycyna, wiedza stosowana opar-
ta na ekonomii, lecz podobnie jak medycyna maja-
ca swoje ograniczenia. ,Naukowa organizacja jest



medycyng ekonomiczng. Podobnie ot6z do tego, jak
medycyna fizjologiczna nie zdolata usunaé choréb
i émierci, tych zjawisk naturalnych, ktérych koniecz-
noéé jest dla nas niepojeta, tak samo nie uda sie
prawdopodobnie i naukowej organizacji usunaé
kryzyséw, tych choréb ekonomicznych §wiata. By-
toby to atoli ogromnym. postepem, gdybySsmy posia-
dali skuteczniejsze do ich zwalczania i do zmniejsze-
nia ich spustoszen érodki” [tamze, s. 301-302].

W konsekwencji oznaczalo to rozszerzenie racjo-
nalizacji dzialah gospodarczych na polityke gospo-
darcza panstw, gdyz ,tak plodna w blogostawione
skutki racjonalizacja poszczegdlnych przedsiebiorstw
moze staé sie niebezpieczenstwem, o ile nie bedzie
uzupetniona racjonalng organizacjg gospodarstw na-
rodowych oraz gospodarki miedzynarodowej” [tam-
ze, 8. 302]. Drugg konsekwengjg stanowiska Landau-
era bylo zdefiniowanie roli tych, ktérzy naukowe me-
tody organizacji stosowali w praktyce, do roli eksper-
tow, technokratéw. ,Jesteémy i niczym wiecej byé
nie mozemy jak tylko ekspertami na ustugach wyz-
szej wladzy, ktéra by wskazéwki nasze wykorzysty-
wala w granicach, jakie dla niej bedg mozliwe, lub
jakie za mozliwe dla siebie uzna” [tamze, s. 302].

Spoéréd uwag polskich autoréw na uwage zastu-
guja wypowiedzi na famach , Inzyniera Kolejowego”.
Srodowisko skupione w warsztatach kolejowych
oraz w Polskich Kolejach Panstwowych nalezalo
do najaktywniejszych propagatoréw metod nauko-
wej organizacji. Poza tym ich rozwazania moga by¢
interesujace, gdyz jako zajmujacy stanowiska kierow-
nicze, a nie wykladowcy, z kryzysem musieli zma-
gaé sie na co dzien w pracy zawodowej. Pierwsza pu-
blikacja poéwiecong kryzysowi w tym czasopi$mie byt
artykul Wiodzimierza Krzyzanowskiego zatytutowa-
ny Zadania inzyniera kolejowego w walce z kryzysem
(1930). Transport kolejowy byt tg dziedzina, ktéra
od razu odczula skutki kryzysu, gdyz zalamanie pro-
dukgji przemyslowej i zubozenie ludnosci bezpo$red-
nio odbilo sie na transporcie. Swiadom tej sytuacji
nie pytat o przyczyny, lecz wskazywal na srodki za-
radcze. Za niewlaéciwe uwazal podnoszenie cen, gdyz
jest to przerzucanie cigzaru kryzysu na cudze bar-
ki. Jako przestroge podawal dzialania podjete przez
koleje amerykanskie podczas kryzysu w 1910 roku,
ktore nie podejmujac decyzji rozwigzania zaistnia-
tego problemu, ,,uporzadkowania wlasnego podwor-
ka”, podjely dziatania, ktére spowodowaly kryzys za-
ufania do ich przedsiebiorstwa. Okre§lit to nastepu-
jaco: ,,kolejowcy nie szukali prawdy, aby zgodnie z nig
postepowaé, lecz zwalczali te prawde w stosunku
do spolecznych i ekonomicznych zagadnief kolejnic-
twa” [tamze, s. 15].

Uwazal, ze pomocng w podejmowaniu dzialan za-
radezych jest naukowa organizacja postulujaca dzia-
lania zmierzajace do obnizenia kosztow. Wskazywal
na wysokie koszty osobowe wynikajace z konieczno-
§ci zatrudniania duzej liczby pracownikéw fizycznych
przy pracach trakcyjnych, gdyz nie wykorzystywano
do tego celu maszyn 1 sprzetu. Rowniez ,,centralistycz-
ny system zarzadzania” przejety z gospodarki wojsko-
wej, w ktérym naczelnik dziatu byl odpowiedzialny
za wszystko, co dotyczyto tego dzialu, za personel, dys-
cypline, wyznaczanie placy, kontrole itp. uwazat

za nieefektywny, ktéry powinien zostaé zastapiony
przez system funkcjonalny, gdyz ,jasne jest, ze czlo-
wiek, ktéry poswieca swdj czas jednemu przedmioto-
wi studidw, badan, czy pracy, posiada wieksze do-
$wiadczenie 1 wiadomogci, niz ten uniwersalny, kto-
ry probuje caly szereg zagadnien” [zob. tamze, s. 16].

W swoim artykule postulowat ,,racjonalng orga-
nizacje kolejnictwa”, wykorzystanie wzorcéw, mier-
nikéw jakoséci 1 ilo§ci pracy, wykorzystanie do tego
celu harmonograméw. Postulowal réwniez utworze-
nie ,biura racjonalizacji kolejnictwa polskiego”
pod kierownictwem inzyniera znajacego dobrze
administracje i zarzad kolejami, ktére opracowywa-
loby nastepujgce zagadnienia: taryfy i rachunko-
woéc, eksploatacje, budownictwo, utrzymanie toréw
1 inwestycje. Postulowal réwniez stosowanie zachet
finansowych dla oséb wypracowujgcych oszczedno-
§ciowe rozwigzania organizacyjne. Podobnie jak pio-
nierzy naukowej organizacji uwazal, ze najbar-
dziej odpowiednimi w racjonalizacji pracy PKP by-
liby inzynierowie kolejnictwa, gdyz ,,organizator musi
obejmowaé catoksztalt zagadnien, a z tych 90% no-
si charakter wylgcznie techniczny” [tamze, s. 117].

W pozostatych publikacjach na tamach ,Inzynie-
ra Kolejowego” nie byto jednoznacznej oceny wplywu
stosowania metod naukowej organizacji na kryzys go-
spodarczy. W artykule Aleksandra Izyckiego-Herma-
na dostrzec mozna zagubienie, kiedy pisal, ze ,,ta zdo-
bycz techniki zaproponowana przez Taylora, w duzym
stopniu przyczynila sie do wytworzenia obecnej nad-
produkcji wszech§wiatowej, powstalego stad bezrobo-
cia, a dalej spadku konsumpgji i calego blednego ko-
ta panujacego kryzysu” [1932 s. 207]. Natomiast Ro-
man Nagel, odwolujgc sie do ksiazki K. Gehringa Ame-
rykariska administracja przedsiebiorstw przemysto-
wych, nie zgadza sie z tezg, ze kryzys spowodowany
zostal przez wykorzystanie metod naukowej organi-
zacji. Przyczyng kryzysu bylo nieprzestrzeganie pra-
wa Taylora zakazujgcego obnizania ptac robotnikéw
[zob. Nagel, 1932].

Whioski

Wypowiedzi propagatoréw naukowej organiza-
cji o kryzysie gospodarczym i wskazaniu sposobow
jego przezwyciezania éwiadczg o silnym przekona-
niu, ze formutowane pod adresem tej koncepcji za-
rzadzania zarzuty sg chybione. Nie wdawano sie
w szczegOlowe rozwazania dotyczgcee czy to przyczyn,
czy przejawow kryzysu, gdyz to dla 6wezesnych czy-
telnikéw bylo oczywiste. Metody naukowej organi-
zacji traktowano jako przejaw racjonalizacji ludzkiej
dzialalnoéci, w szczegdlnosci dziatalnoéci w dziedzi-
nie gospodarczej. Za racjonalnoscig kryla sie z jed-
nej strony wiara w moc nauki, z drugiej pozytywne
warto§ciowanie celow, jakie tej dziatalnoSci przysSwie-
caly. Wypowiedzi dotyczace przyczyn kryzysu gospo-
darczego Swiadczg, ze winni byli przedsiebiorcy, kto6-
rzy nie stosowali zasad naukowej organizacji lub sto-
sowali je selektywnie.

W propozycjach sposobdw wyjScia z kryzysu wi-
doczne jest przeswiadczenie, ze nalezy stosowaé pro-
ponowane przez naukowsg organizacje dotychczaso-
we rozwigzania, w szczegdlnosci wzmoc oszcezednosé



poprzez redukowanie kosztow, ale takze poprzez po-
szukiwanie rozwigzan innowacyjnych umozliwiajg-
cych planowanie, szczegdlnie dotyczace mozliwosci
sprzedazy. Nastawienie na ciecie kosztéw bylo
niepopularne, bardzo czesto skierowane przeciw zg-
daniom pracownikéw domagajacych sie wyzszych
plac. W tej kwestii szczegdlnie polscy propagatorzy
nalezgcy do starszego pokolenia byli bardzo pryn-
cypialni, nawolywali do intensyfikacji pracy, obie-
cujac, ze dopiero wzrost wydajnoéci umozliwi pod-
wyzke wynagrodzen, o czym swiadczy juz sam ty-
tut artykutu Piotra Drzewieckiego Wydajnie praco-
waé — kulturalniej i w dostatku zyé [Drzewiec-
ki, 1930].

Kolejng charakterystyczng cechg wysuwanych
przez propagatoréw naukowej organizacji propozy-
¢ji bylto rozszerzenie pola tej technokratycznej inter-
wengcji o sfere polityki gospodarczej czy spotecznej.
W tym kierunku poszly zachodnie panstwa autory-
tarne — Niemcy i Wlochy. Te ostatnie czesto poda-
wane jako przyklad efektywnego wykorzystania na-
ukowej organizacji przez panstwo.

W Polsce nic takiego nie mialo migjsca, co wywo-
Iywato zal rodzimych propagatoréw nauki Taylora.
Natomiast kryzys doswiadczany byl przez Instytut
Naukowej Organizacji i Kierownictwa oraz ,Prze-
glad Organizacji”. INOiK byl w latach 30. w trud-
nej sytuacji finansowej, gdyz przedsiebiorstwa prze-
myslowe borykajace sie z klopotami finansowymi
przestawaly go substydiowaé, a z kasy panistwowej
otrzymywano niewielkie érodki. Z kolei czasopismo
w pierwszej polowie lat 30. czesto publikowato we-
zwania do zjednania kolejnych prenumeratoréw,
gdyz od nich zalezat los pisma.

Kryzys jednak wplynal w inny, pozytywny spo-
s6b na obraz naukowej organizacji. Od lat 30. zaréw-
no w publikacjach zamieszczonych na tamach
»Przegladu Organizacji”, jak i innych czasopism
branzowych, ,Inzyniera Kolejowego”, ,,Przegladu
Teletechnicznego” czy ,,Przegladu Pocztowego”
pojawia sie coraz wiecej publikacji po$wieconych no-
wym obszarom zarzadzania, szczegdlnie sprzedazy
i obstudze klientéw. Do glosu dochodzi miodsze po-
kolenie ,doradcéw organizacyjnych”, ktérzy jak
Franciszek Jazwiniski reorganizowali polskie przed-
siebiorstwa. W dziataniach tych prym wiodty przed-
siebiorstwa panstwowe: Pocztowa Kasa Oszczedno-
§ci, Poczta Polska i Polskie Kolegje Patistwowe, kt6-
rych kierownictwo starato sie Igczy¢é publiczny cha-
rakter swiadczonych uslug z wymaganiami dbato-
§ci o koszty, jakos¢ obshugi klientéw i poprawe wa-
runkéw pracy personelu oraz ich szkolenie [zob. Gér-
ski 2005a, 5. 231-244].

Uwagi dotyczace stosunku srodowiska naukowej
organizacji wobec kryzysu gospodarczego lat 30.
ubieglego wieku pragne zakonczyc pewng sugestig
dotyczaca mechanizmdéw rozwoju koncepcji zarza-
dzania. Ich Scisly zwiazek z praktyka gospodarcza
i praktyks zarzadzania powoduje, ze sytuacje kry-
zysowe przyczyniajg sie do kwestionowania uzna-
nych dotad koncepcji i stawiajg wobec nich nowe wy-
zwania. Powoduje to obrone, wykazywanie stuszno-
§ci gloszonych pogladéw i stosowanych recept, lecz

réwnocze$nie podjecie nowych wyzwan. Jednakze
po pewnym czasie do§wiadczenia powstale z dzia-
fan w nowych obszarach, koniecznoéé rozwigzywa-
nia nowych probleméw prowadzg stopniowo
do zmiany przyjmowanych dotad zalozen. Srodowi-
sko naukowej organizacji w latach 30. poszukiwa-
lo oparcia w klasycznej ekonomii, lecz jej podstawy
wladnie w wyniku doéwiadczen kryzysu zostaly za-
kwestionowane, a konkurencyjna koncepcja sformu-
lowana przez Keynesa stala sie podstawa do formu-
fowania polityki gospodarczej 1 spolecznej. Natomiast
trafne okazalo sie zwrdcenie uwagi na zagadnienia
sprzedazy i obstugi klienta. Pozwolilo to inaczej spoj-
rzeé na zagadnienie planowania, sprzyjato dostrze-
zeniu potrzeb i oczekiwan konsumentéw, nakazy-
walo zwrocié wiekszg uwage na procesy komuniko-
wania i w innym Swietle spojrzeé na zarzadzanie ka-
drami i szkolenia pracownikéw. Tym samym utoro-
walo droge do rozwoju marketingu i przejecia
w praktyce zarzadzania zalozen szkoly human re-
lations.

dr hab Piotr Gorski

Instytut Spraw Publicznych

Wydziatu Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
Uniwersytetu Jagiellonskiego
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Nowe formy organizacji oparte
na wiedzy

Jan Macias

Wprowadzenie

ozna stwierdzi¢, ze prawie do polowy

lat 80. ub. w. nastepowat rozwdj tradycyj-

-~ nych, hierarchicznych (inaczej mechani-
stycznych) struktur orgamzacyjnych na $§wiecie.
Mimo ze juz w 1961 r. T. Burns i G. M. Stalker
na podstawie przeprowadzonych badan empirycz-
nych doszli do wniosku, ze klasyczne struktury
hierarchiczne w dynamicznym otoczeniu zmniej-
szajg zdolnodci przystosowawcze organizacji
do zmian w otoczeniu oraz zwiekszajg ryzyko jej
niepowodzenl).

Kluczowa role jako akceleratora rozwoju spole-
czenstw i organizacji zaczyna odgryvvaé »irzecia fa-
la” w ujeciu A. Tofflera, tj. wiedza?. ,Fala” ta sta-
nowi podstawe rozwoju blznesu opartego na wie-

. dzy3) w nowej gospodarce?. Twierdzi si¢ nawet, ze
nastgpila zmiana formuly strategicznego potencja-
tu organizacji na formule: informacja - wiedza —
kreatywno$¢®

Problemem strategicznym przyszlosci staje sie
tworzenie nadzwyczaj elastycznych struktur or-
ganizacyjnych, opartych na wiedzy i technolo-
giach informacyjnych, stuzgcych za podstawe roz-
woju innowacyjnej i kreatywnej kultury organiza-
¢ji oraz zarzgdzania zmianami. Do struktur tych
mozna zaliczy¢: orgamzaqe; uczgca sie, organiza-
¢je inteligentna, organizacje sieciowg oraz organi-
zacje wirtualng.

Organizacja uczaca sie

a jedng z podstawowych nowych koncepcji
(form) organizacji opartych na wiedzy
uwaza sie organizacje uczaca sie®). Zaczeta
sie ona rozwija¢ pod koniec lat 80. ub. w., a calo-
§ciowo uformowala sie w ostatnim dziesieciole-
ciu XX wieku. Wiele jej zalozen zostalo sformuto-
wanych juz w latach 50. i 60. w ramach teorii sys-
temoéw.

Koncepcja organizacji uczacej sie stanowi efekt
poszukiwan modelu organizacji zdolnej w sposdb
ciggly dostosowywac sie do nowych warunkéw tur-
bulentnego otoczenia, zmian charakteru i nateze-
nia konkurencji oraz zmian technologii.

Organizacja uczaca sie jest réznie definiowana
w literaturze. M. Flnger iS. B. Brand deﬁmuja, ja
Jako organizacje majaca silne zdolnosm uczenia sie
i doskonalaca je w sposob ciggly”. Wedlug K. Pere-

chudy istota organizacji uczacej sie zawiera sie
w cigglym ,inwestowaniu” w zasoby ludzkie zorien-
towane na internalizacje Wiedzy WewnetrznejB)
D. A. Garvin okre§la organizacje uczaca su;, Jako or-
ganizacje, ktora fachowo kreuje, przyswaja i trans-
formuje wiedze i modyfikuje swoje zachowanie ade-
kwatnie do nowej wiedzy i intuicji?. Z kolei P. Sen-
ge jako organizacje uczaca sie uznaje organizacje,
ktora ciggle rozszerza swoje mozliwoéci kreowania
wlasnej przyszlo§ci, a funkcjonujgca w niej nauka
technik adaptacji musi by¢ powigzana z uczeniem
sie poszukiwania nowych rozwigzan, uczeniem sie,
ktore rozszerza nasze mozliwosci tworczel?, Zda-
niem P. Senge’a tym, co zasadniczo r6zni organiza-
cje uczace sie od ,,tradycyjnych”, opartych na auto-
rytecie i odgérnym sterowaniu, jest mistrzostwo
osiggane przez nie w poszczegdlnych dyscyplinach
podstawowych, do ktérych nalezg: myélenie syste-
mowe, mistrzostwo osobiste, modele my§lowe, bu-
dowanie wspolnej wizji przysziosci oraz zespolowe
uczenie sie. Podstawowag cecha organizacji uczacych
sie jest wedlug Senge’a myélenie systemowe. Autor
ten proponuje ujecie zmian organizacyjnych poprzez
metafore uczenia sie!V. Inni przedstawiciele kon-
cepcji (teorii) organizacji uczacej sie C. Argyris
iD. A. Schon twierdza, ze uczenie sie organizacji ma
miejsce woéwczas, gdy jej czlonkowie, reagujac
na zmiany zachodzgce w otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym, identyfikujg bledy w swoich dziala-
niach i dziataniach organizacji. W wyniku tego,
zmiany zachodzg zaréwno we wlasnych, jak i ogol-
nych mapach poznawczych organizacjil?

Koncepcja organizacji uczgcej sie opiera sie
na nastepujgcych podstawowych zalozeniach:
® gléwng wartoScia jest ustawiczne uczenie sie;
® w procesie uczenia si¢ powinni uczestniczy¢
wszyscy czlonkowie organizacji;
® organizacja powinna stwarzaé¢ warunki do roz-
woju swoich uczestnikow;
® organizacja powinna stwarzaé rézne sposoby mo-
tywowania swoich pracownikéw do uczestnictwa
W procesie uczenia sie;

@ proces uczenia sie¢ powinien by¢ ciagly i swiado-
my'®),

Podkresla sie, ze §wiadomoé¢ uczenia stanowi
gléwng ceche odrézniajacg organizacje uczacy sie
od organizacji tradycyjnej Koncepcja ta oznacza
nowe podejécie do organizacji, rozpatrujace ja jako
zdecentralizowany system oparty na partycypacyj-
nych formach zarzgdzania i sieciowo skoordynowa-



nych autonomicznych komérkach organizacyjnych
(zespolach).

W literaturze odréznia sie pojecia: ,,organizacja
uczaca sie” (learning organization) i ,organizacyj-
ne uczenie sie” (organizational learning). Przy
czym organizacyjne uczenie sie traktowane jest ja-
ko proces rozwoju nowej wiedzy lub zdobywania
nowego do$wiadczenia, ktére moga wywieraé po-
tencjalny wplyw na zachowania organizacyjne. Or-
ganizacyjne uczenie sie dotyczy wiec zasadniczo
mechanizmdéw uczenia sie, proceséw tworzenia
i modyfikowania wiedzy Jako kluczowego jego ele-
mentu. Organizacyjne uczenie sie jest wiec proce-
sem, ktéry prowadzi do rozwoju zasobéw wiedzy
w organizacji, zmiany zachowan organizacyjnych
oraz zdobywania nowego do§wiadczenia poprzez
praktyczne dzialanie. W ujeciu ogélnym organiza-
cyjne uczenie sie stanowi podstawe budowy organi-
zacji uczgceej sie.

Organizacja inteligentna

olejng nowoczesng organizach opartg
na W1edzy Jest orgamzaqa mtehgentna
Uwaza si¢ ja za wyzsza forme organizacji
uczacej sie i jej szczegdlny przypadek. Niektorzy
autorzy uznajg organizacje inteligentng (przedsie-
biorstwo inteligentne) za nowy paradygmat zarza-
dzanial®, Powstaje ona w wyniku pelnego opano-
wania, wdrozenia i wykorzystania efektéw proce-
séw organizacyjnego uczenia sie. Swiadome twor-
cze uczenie sie stanowi podstawe tworzenia organi-
zacji (przedsiebiorstwa) inteligentnej.

Wediqu M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk or-
gamzaqa inteligentna jest nowa koncepcja organi-
zacp opartg na identyfikacji wezlowych kompeten-
cji, niezbednych do koordynowania nowego przed-
siebiorstwa (organizacji) 15,

Zdaniem J. Rokity organizacja intelektualna to
organizacja, ktéra nie tylko potrafi uczyé sie, gro-
madzi¢ wiedze, ale takze efektywnie jg wykorzysty-
waél® M. Romanowska, charakteryzujac przedsie-
biorstwo inteligentne, stWIerdza, ze dysponuje ono
zasobami intelektualnymi, ktére sg trudne do sko-
piowania oraz ma zdolnoSci do wyprzedzajacego
ksztaltowania zmian modelu dzialania. Ponadto
zdaniem autorki organizacje inteligentne sg zdolne
do nowatorskich i szybkich przystosowan, a wéréd
umiejetnosci zarzgdzania podstawowe znaczenie
ma zarzadzanie wiedzg i gromadzenie kapitalu in-
telektualnego!”. Oprécz tego firma inteligentna
nie tylko skutecznie ,,dogania” uciekajgcg wartosé
dodang, ale jednoczeénie, dzieki doskonatej archi-
tekturze i reputacji, zabiera cze&¢ tej wartoéci in-
nym, mniej inteligentnym uczestnikom rynku.

Organizacja inteligentna jest wiec formg orga-
nizacyjng powstala w wyniku §wiadomie realizo-
wanego procesu uczenia sie, rozwoju kapitatu in-
telektualnego i organizacyjnej inteligencji oraz
efektywnego wykorzystywania zgromadzonej wie-
dzy i catego doéwiadczenia.

Organizacji inteligentnej mozna przyporzadko-
waé nastepujgce gtéwne cechy:

® przyjecie za podstawe wiedzy, kapitatu intelektu-
alnego, informacji oraz do§wiadczenia,

@ unikatowe kompetencje specjalistow — pracowni-
koéw wiedzy,

@ kultura organizacyjna oparta na partnerstwie,
zaufaniu, odpowiedzialnoéci i dialogu,

@ otwarto§¢ komunikacyjna oparta na infrastruk-
turze informatyczno-telekomunikacyjnej!®),

® zespolowe formy organizacyjne w tworzeniu kre-
atywnosci,

@ innowacyjnoséé, produktywnoéé, przedsiebior-
cz0$¢, zdolnoéé do wzrostu ekonomicznegol?,

® wysokie umiejetnoéci przystosowania do zmian
w turbulentnym otoczeniu (miara skutecznoéci
wspblczesnych organizacji),

® zorientowanie na przyszlosé,

@ innowacyjne podejécie do tworzenia wartoSci,

@ zarzgdzanie oparte na ciggu: informacje — wie-
dza - kreatywno$é — innowacje.

Organizacja sieciowa

b

literaturze identyfikuje sie nowe formy or-
ganizacji oparte na infrastrukturze tech-
.. nologii 1nformacy3nych (Informatzon Tech-
nology, IT), takie jak organizacje sieciowe i organi-
zacje wirtualne20)

A. Bressand i C. Distler okre§lajg sieé jako zbiér
§rodkéw (infrastruktura) i zasad (infostruktura)
umozliwiajgcych podmiotom, ktére majg do nich
dostep, podejmowanie realizacji wspdlnych projek-
tow, jesli érodki te sg odpowiednie do ich potrzeb
i nadajg sie do wspdlnego wykorzystania (infokul-
tura) przez sie¢?l)

W organizacji sieciowej forma koordynacji dzia-
taft miedzy wspélpracujgcymi stronami sg negocja-
¢je i porozumienia, a nie konkurencja?2),

Do form sieciowych (network forms) mozna
przykladowo zaliczy¢: alianse strategiczne, spotki
joint ventures, kartele, franchising, konsorcja
przedsiebiorstw, umowy licencyjne, umowy marke-
tingowe, koalicje, porozumienia o wspélpracy.

Podkreslié nalezy, ze formy sieciowe mogg mieé
charakter zar6wno miedzyorganizacyjny (intersie-
ci), jak i wewnatrzorganizacyjny (intrasieci). Obec-
nie prowadzenie niektorych rodzajéw dziatalnosei,
zwlaszeza handlowej czy ustugowej, wymaga, aby
dane przedsiebiorstwo byto obecne réwnoczesnie
w wielu miejscach, np. w kraju, blisko swoich klien-
tow. Dotyczy to szczegdlnie firm handlu detalicz-
nego, ustug naprawczych, ubezpieczeniowych, fi-
nansowych, turystycznych i innych. Przedsiebior-
stwa takie uruchamiaja calg sie¢ swoich oddziatéw,
filii, ekspozytur, sklepéw, restauracji, baréw,
punktéw ustugowych, kioskdw itd. Sa to w istocie
przedsiebiorstwa (organizacje) sieciowe. Przedsie-
biorstwo sieciowe jest przedsiebiorstwem wieloza-
ktadowym, jego terytorialne rozcztonkowanie jest
bardzo duze, stajac sie jego istotg. Liczba tych
drobnych czesci takiego przedsigbiorstwa siega nie-
raz kilkuset, a nawet kilku tysiecy. Przedsiebior-
stwo takie wymaga specjalnej organizacji i dlatego
uzasadnione jest jego nawet wyodrebnienie z przed-



siebiorstwa  wielozaktadowego?®. Okreslenie
»przedsiebiorstwo sieciowe” dotyczy takze bardzo
duzych przedsiebiorstw (wielozakladowych, kon-
cernéw, holdingéw, korporacji transnarodowych),
ktérych czesci sktadowe w postaci przedsiebiorstw
- corek, filii czy oddzialéw - sg zlokalizowane
w wielu krajach. :

Organizacje sieciowg cechuje rozproszenie geo-
graficzne, duza elastyczno§é, konfiguracja oparta
na relacjach sieciowych, kooperacyjny charakter
oraz rozbudowany system komunikacji?4. Struk-
tura ta moze funkcjonowaé bez technologii telein-
formatycznych, opierajac sie na przekazywaniu in-
formagcji tradycyjnymi metodami.

Organizacja wirtualna

- olejng, nowoczesng oraz elastyczng struk-
turg organizacyjng oparta na wiedzy,
zwlaszcza technologicznej (nowe technolo-
gle 1nf0rmatyczne i telekomumkacy]ne) Jest orga-
nizacja wirtualna2®, Wedlug autora niniejszego ar-
tykulu organizacja wirtualna jest szczegolnym przy-
padkiem (szczegdlng formag) orgamzacp sieciowej.

Stowo ,,wirtualny” wywodzi sie od tacifiskich
stow: ,,virtualis”, czyli skuteczny i ,,virtus”, czyli
moc. ,,Wirtualny” oznacza wiec teoretycznie moz-
liwy do zaistnienia2®),

J. A. Byrne i R. Brandt definiujg organizacje
wirtualng jako czasows sie¢ niezaleznych przedsie-
biorstw — dostawcow, klientow, a nawet wezeéniej-
szych konkurentéw - potaczonych technologig in-
formacyjng w celu dzielenia umiejetnosci i kosztow
dostepu do nowych rynkéw?2?

Organizacji wirtualnej mozna przyporzadkowaé
nastepujace cechy:
® zacieranie sie granic organizacji, co moze przy-
biera¢ konkretny wyraz braku wyraznego miejsca
w realnej przestrzeni: siedziby, biura, warsztatu
produkcyjnego itp.;
® caloscig zorganizowanego dzialania moze by¢ ze-
spét ludzi pracujacych w domu lub w terenie, po-
wigzanych ze sobg jedynie wigziami informacyjny-
mi, komputerami, telefonami komérkowymi, pocz-
tg elektroniczna,
® luzny charakter, czasem brak instytucjonalnego
charakteru, czesto kréotkotrwato$é (wirtualnosé,
rozumiana jako istnienie i nieistnienie zarazem);
@ taka calo§¢ (struktura) moze wykorzystywaé
w dzialaniu érodki wykraczajgce poza jej wlasne
zasoby, co zwieksza efekt synergiczny;
® rdzen organizacji wirtualnej stanowig przede
wszystkim kapital intelektualny i kapital cyfrowy
oraz innowacje;
® wysoka elastyczno$é, oznaczajgca zdolno$é
do cigglej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw
wewnetrznych i zewnetrznych;
® podstawe funkcjonowania tej struktury stanowig
zespoly zadaniowe (projektowe) i procesowe oraz
rozbudowany system komunikacji.

Reasumujac, organizacja wirtualna stanowi no-
wa, szczegdlng forme sieciowego sposobu koopera-
¢ji. Cechuje jg rozproszenie geograficzne oraz roz-

budowany system komunikacji. Do swego funkcjo-
nowania wymaga wykorzystania technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych (sieci teleinforma-
tyeznych) jako jej determinanty?®. Struktura ta
jest odpowiedzig na globalizacje Wspolczesnej kon-
kurencji oraz rosngca ztozonosé i dynamike (tur-
bulencje) otoczenia przedsiebiorstw (organizacji).

Podsumowanie

ak dobitnie to ujal I. Nonaka w swoim
stynnym artykule w 1991 r., dzi§ jedynym
pewnym i trwalym zrédiem przewagi kon-
kurencyjnej organizacji (przedsicbiorstwa) jest
wiedza??. Organizacja oparta na wiedzy to organi-
zacja, ktorej struktura jest podporzgdkowana i na-
kierowana na tworzenie wartoéci dodanej oparte;
na efektywnym wykorzystaniu wiedzy. Do nowych,
elastycznych struktur organizacyjnych opartych
na wiedzy mozna zaliczyé: organizacje uczacs sie,
organizacje inteligentng, organizacje sieciowg oraz
organizacje wirtualng. Wspélczesna determinantg
struktur organizacyjnych, a zwlaszcza struktur
sieciowych i wirtualnych, jest nowa wiedza techno-
logiczna (systemy informatyczne i telekomunika-
cyjne).
dr Jan Macias
Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego
w Katowicach
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Summary

Today the one sure source of lasting competitive advantage
is knowledge. Knowledge - creating company (organization)
— company, whose sole business is continuous innovation.
The article presents a new forms of knowledge organiza-
tions: learning organization, intellectual organization, ne-
twork organization and virtual organization. Technology is
a determinant of organizational structure.

Zmienno&c i niepredyktywnosé otoczenia powoduja,
ze wspoblczesne organizacje funkcjonujg w warun-
kach permanentnego zagrozenia kryzysem. Kryzys,
ktoéry dotychczas w organizacjach byl postrzegany
jako zjawisko zewnetrzne, znajdujace sie poza zasie-
giem kontroli organizacji, skutkujace wylacznie ne-
gatywnymi konsekwencjami stal sie obecnie nieod-
lgcznym skladnikiem procesu rozwoju, ktérym or-
ganizacja moze i powinna zarzadzaé. Zmiana podej-
§cia do natury kryzysu spowodowata, ze punkt ciez-
koéci w teoretycznych i praktycznych rozwazaniach
dotyczacych kryzysu zostal przesuniety z pytania
o to, czy organizacja musi funkcjonowaé w warun-
kach kryzysu, na pytanie, jak nalezy zarzgdzaé orga-
nizacja w warunkach kryzysu i w jaki sposéb orga-
nizacja powinna wykorzystaé zjawisko kryzysowe
do umocnienia swojej pozycji strategiczne;.

W literaturze przedmiotu, mimo duzej popularnosci
problematyki zarzgdzania antykryzysowego, braku-
je zwartych opracowan nakierowanych na szersza
analize tego zagadnienia. Podejmujac prébe zbudo-
wania platformy do dyskusji nad problemem kryzy-
su w organizacji, podstawowym celem monografii
autorstwa Kazimierza Krzakiewicza uczyniono
uporzgdkowanie i usystematyzowanie koncepcji
kryzysu w organizacji oraz prezentacje probleméw
dotyczacych zarzgdzania organizacjg w warunkach
kryzysu.

W narastajacych warunkach kryzysowych monogra-
fia wydaje sie szczegdlnie aktualna i godna polece-
nia szerokim kregom czytelnikéw, zaréwno prakty-
kom, ktérzy zmagajg sie z problematyka kryzysu
w organizacji, jak i tym, kt6érzy dopiero zdobywajg
wiedze z zakresu nauk o zarzadzaniu.



Zarzgdzanie zaufaniem
jako nowe wyzwanie
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Whprowadzenie

becnie przedsiebiorstwa funkcjonujg w wa-
runkach wysokiej konkurencji oraz coraz
wiekszych wymagan konsumenta. Pocigga
to za soba zmiany w wielu obszarach. Po pierwsze co-
raz czeSciej ich sukces jest pochodng wiedzy pracow-
nikéw i motywagji do jej uciele$niania w postaci kon-
kretnych produktéw. Relacje pracownik-pracodaw-
ca stajg sie coraz mniej hierarchiczne i kontrolowa-
ne. Bardziej przypominajg partnerskg wymiane,
ktora usprawnia wzajemne zaufanie. Szczeglnie tam
gdzie stopien zaprogramowania zadar oraz mierzal-
nosé wynikow jest ograniczona [4]. W takich przypad-
kach nie ma sztywno ustalonych sposobéw postepo-
wania. Wiele jest sytuacji wieloznacznych, kiedy sto-
sowanie kontroli wynikéw i kontroli proceséw jest
mocno ograniczone (rysunek 1).

Stopieri zaprogramowania
wysoki niski

z £ Kontrola zachowan
= g oraz Kontrola wynikéw
s Kontrola wynikow (np. dla sprzedawcy)
0 (np. dla montera)
“_é :
é % Kontrola zachowan Kontrola spoteczna

S (np. dia reportera) (np. dla naukowca)

Rys. 1. Mechanizmy kontroli w zaleznosci
od warunkoéw

Zrédlo: T. K. DAS, B.-S. TENG, Trust, Control and Risk in
Strategic Alliances: An Integrated Framework, ,Organization
Studies”, 22/2, 2001, s. 260.

Jednoczeénie coraz wiece] przedsicbiorstw sy-
gnalizuje problemy z brakiem zaufania lub zbyt ni-
skim zaufaniem. Dowodzi tego miedzy innymi dyna-
micznie rozwijajacy sie rynek ustug detektywistycz-
nych. Na przyklad w Niemczech wzrosto zapotrzebo-
wanie na tego typu uslugi o 10%, przy czym az 60%
zleceni pochodzi od przedsiebiorstw [10, s. 10].

Coraz czeSciej do realizacji konkretnych projek-
tow (w warunkach zlozonoSei i nigjasnoéci co do za-
mierzonych wynikéw) potrzebna jest praca w zespo-
tach zar6wno intraorganizacyjnych, jak i interorga-
nizacyjnych. Ztozonoéé projektéw badawczych, re-
alizacji zindywidualizowanych zaméwien sktania
przedsiebiorstwa do wchodzenia w sieci wsp6tpra-
cy z innymi podmiotami gospodarczymi.

. W przypadku relacji z klientem oprécz dostareza-
nia jakoSciowego produktu réwnie wazne jest odpo-
wiednie ksztaltowanie relacji. Zaufanie, jakim
klient obdarza dang firme czy marke, przektada sie
bezposrednio na jego decyzje oraz wyniki ekonomicz-
ne firmy. Obecnoéé zaufania wpltywa na poziom ce-
ny, ktéry firma moze zgda¢ za swoje produkty/ustu-
gi. Klienci/dostawcy sg w stanie zaplaci¢ wiecej
za produkty/ustugi od godnego zaufania dostawcy.
Sa chetni ptacié wiecej za marki, ktérym ufajg. Ana-
liza przypadku eBay pokazuje, ze bardzo dobra re-
putacja pozwala na 8,1-proc. wzrost cen ofertowych
akceptowanych przez nabywcow [9].

Czym jest zaufanie?

aufanie to przekonanie, na podstawie kto-
- rego jednostka A jest chetna zaleze¢ od jed-
. nostki B (osoby, przedmiotu, organizacji
itd.) w konkretnej sytuacji z przekonaniem wzgled-
nego bezpieczehstwa, mimo ze negatywne konse-
kwencje sg mozliwe. Zaufanie jest inaczej ukierun-
kowana relacjg miedzy dwiema jednostkami, z kto-
rych jedna zwana jest ufajagcym A (¢rustor), a dru-
ga powiernikiem B (trustee). Ufajgcy musi byé
w istocie rzeczy ,,jednostkg mysélacs”, podejmuje bo-
wiem decyzje, podczas gdy powiernik moze byé za-
réwno jednostka fizycznag, jak tez abstrakeyjnym po-
jeciem takim, jak na przyklad software, sieé, insty-
tucja. Zrédlem zaufania mogg byé: @ znajomoéé (fa-
miliarity) wynikajgca z historii interakcji miedzy
stronami ® kalkulacja (calcualtiveness) bedaca su-
biektywnym oszacowaniem przewagi korzyéci
nad ewentualnymi kosztami wynikajgcymi z niedo-
trzymania obietnicy @ wartoéci (values) — wyznawa-
ne przez B normy zwiekszajg pozytywne przekona-
nie A o jego uczciwodci i dobrej woli.




Zaufanie pojawia sie w warunkach wystepowa-
nia zaleznoéci miedzy ufajacym a powiernikiem,
majacej znamiona ryzyka. Jegli strony podejmowa-
lyby transakcje w warunkach pewnosci, koncepcja
zaufania okazalaby sie trywialna. Ryzyko to roénie,
w miare jak nasi potencjalni partnerzy stajg sie co-
raz bardziej liczni, zr6znicowani, odlegli w przestrze-
ni, mniej widoczni i w mniejszym stopniu podlega-
ja naszej kontroli. Ryzyka tego w interakcjach z in-
nymi nie da sie unikngé. Partnerzy musza nieustan-
nie podejmowac gre, czyni¢ zaklady, stawiaé na ta-
kie lub inne dzialania innych. Od checi podejmowa-
nia tych zakladéw zalezy w ogble pojawienie sie dzia-
tan. A od jakosci tych zakladéw (poziomu zaufania)
jako§é interakeji, a wiec i jej rezultaty. Gdyby wy-
stepowata mozliwosé stuprocentowej kontroli i gdy-
by byta ona ekonomicznie uzasadniona, czyli korzy-
§ci z niej wyplywajace przewyzszalyby jej koszty,
wtedy zbedne byloby zaufanie. Obecnoéé zaufania
w przedsiebiorstwie oraz jego relacjach z otoczeniem
jest wiec mocno ugruntowana wolng wolg czlowie-
ka, dzieki ktdérej moze podejmowadé takie, a nie in-
ne decyzje. Jezeli decyzje te s dobrowolne, a nie sg
podejmowane pod przymusem (np. narzucone przez
zarzad), to prawdopodobienstwo zaangazowania sie
w nie jest wieksze. Istniejgce zaufanie pomiedzy stro-
nami zmniejsza koniecznoéé pelnego rozstrzygania
wiarygodno$ci drugiej strony przy kolejnych interak-
cjach, co czynni go bardziej atrakeyjnym. Zaufanie
przynosi redukcje zlozonosci procesu decyzyjnego
w przyszlodci. O jego wadze §wiadczy jednak przede
wszystkim to, ze jest nieodlgcznie zwigzane z wick-
szo§cia ludzkich dziatan.

Zaufanie stanowi niezbedny element kazdego za-
chowania organizacyjnego. Jego poziom §wiadczy
o jakoSci stosunkow miedzyludzkich. W organizacji
zaufanie jest pozadane w kazdej czynnoSci. Na przy-
ktad ufamy, ze inni dotrzymaja obietnicy, ze wyko-
najg swoje zadania z zachowaniem nalezytej staran-
no$ci oraz ze czynig to zgodnie z ustalonymi termi-
nami. Brak zaufania lub niski jego poziom powodu-
ja problemy z koordynacjg dziatalnoéci organizacji,
problemami we wspdlpracy, opéznienia, dodatkowe
koszty. Zaufanie zalezy od wielu czynnikéw, miedzy
innymi od [10, s. 263]:
® ustalenia wspdlnych celéw oraz sposobéw postepo-
wania, cho¢ nie wymaga sie pelnej zbiezno§ci w tym
zakresie. Celem strategicznym jest osiggniecie konsen-
su w najwazniejszych kluczowych punktach;

@ przejrzystosci w zakresie sposobéw rozwigzywa-
nia probleméw oraz calej prowadzonej dziatalnoéci,
na przyklad w zakresie rachunku biezgcego, proce-
sow wewnetrznych. Przepltyw tego typu informacji
jest zadaniem o charakterze strategicznym,;

@ gotowosci do dzielenia sie zyskami, na przyktad,
jak zostanie zagospodarowana zaoszczedzona czeéé
kosztéw produkeji, korzySci wynikajace z prawa
do wlasnosci intelektualnej (Intellectual Property
Rights — IPR). Istnigje strategiczna potrzeba usta-
lenia tych finansowych kwestii;

@ respektowania tajemnicy - jest to kamien wegiel-
ny w budowaniu i utrzymywaniu zaufania. Ten stan-
dardowy wymég jest determinowany przez struktu-

re organizacyjna, podziat pracy oraz wykorzystywa-
ne technologie informacyjno-komunikacyjne i ich
bezpieczenstwo;

® natychmiastowego i efektywnego spelniania
obietnic; jest to jeden z gléwnych czynnikéw deter-
minujgcych zaufanie;

® sieci osobistych kontaktéw budowanych latami.
Relacje miedzyludzkie sg zrédtem wielu cennych in-
formacji o naszych wspéltpracownikach i partnerach,
miedzy innymi o ich zdolnoS§ciach, wydajnoéci, kom-
petencji, przyzwyczjeniach. Te informacje stanowig
niewypowiedziany kontekst niezbedny w komuni-
kacji przy podejmowaniu dziatan. Ponadto wiedza
o innych pomaga w angazowaniu ich w efektywny
sposob, bez stosowania kontroli. Jako§é kontaktéow
osobistych zalezy od polityki w zakresie zasob6w
ludzkich oraz poziomu delegacji uprawnienn po-
szczegdlnych jednostek.

Dodatkowo wazne jest, aby terminy, sformulo-
wania uzywane w danej organizacji, w szczegdlno-
§ci te o charakterze specjalistycznym, byly po-
wszechnie akceptowane i jednakowo rozumiane i ro-
zumnie stosowane [7, 8].

Organizacja oparta na zaufaniu
organizacjg przyszfosci

;%"

nalize nowych rodzajéw organizacji przepro-
wadzili T. Clarke oraz S. Clegg [1, s. 52] i za-
proponowali ich typologie. Tabela 1. prezen-
tuje liste nowych typéw organizacji wraz z nazwi-
skami ich twéreow, ktérzy nierzadko jednoczeénie
zajmowali sie wdrazaniem swoich koncepcji w prak-
tyce.

Wspélczesne, nowoczesne organizacje oraz orga-
nizacje przyszlosci sg zorientowane na czlowieka,
na swoich pracownikéw 1 wspoélpracownikéw. Spro-
stanie wyzwaniom w zakresie wynikéw i wydajno-
§ci w nowych organizacjach oznacza, ze nalezy wy-
doby¢ z pracownikéw to, co najlepsze [6]. Nie moz-
na zbudowaé organizacji pasujacej do wymogoéw
w przyszloéci kluczowych, dopdki nie zbudujemy or-
ganizacji przyjaznej ludziom. Tylko organizacje zo-
rientowane na zasoby ludzkie maja szanse wygrac,
rozwijaé sie i konkurowaé z innymi. W efekcie zaufa-
nie jako gléwny element relacji miedzyludzkich na-
biera szczegdlnego znaczenia. Organizacja przy-
szlodci jest organizacja oparta na zaufaniu.

Nowa koncepcja — zarzadzanie zaufaniem

- zesto w przedsiebiorstwach kierownictwo po-
stanawia wdrozy¢ najnowsze koncepcje za-
rzadzania, ktére sprawdzily sie gdzie$ indziej,
zwykle w Stanach Zjednoczonych czy Japonii. Podej-
muje sie ono wielu zabiegbéw, aby wdrozy¢ je w dzia-
talnoéci biznesowej wlasnej firmy. Z czasem okazuje
sie, ze rezultaty sg odlegle od zamierzonych. Tymcza-
sem problem méglby byé rozwigzany przez zwroce-
nie uwagi, ze czesto jest to wynik braku zaufania pra-
cownikéw do kierownictwa, ktére sprawia, ze nie po-
dazaja oni za wizjami swoich przetozonych. Do tego
dochodzi brak zaufania pomiedzy pracownikami




Tab. 1. Typologia nowych rodzajéw organizacji z uwzglednieniem organizacji opartej na zaufaniu

XY' Sl\g ngr(f;:rglzi:vlf/}ﬂb%aﬁl{tu%ﬁt %:,1112’2 (2007/2008)| Organizacja oparta na zaufaniu The Trust-based Organization

P. Senge (1992) | Organizacja uczgca sie The Learning Organization

S. L. Goldman, R. L. Nagel, K. Preiss (1995) | Organizacja zwinna The Agile Organization

J. B. Quinn (1992) | Przedsiebiorstwo inteligentne The Intelligent Enterprise

J. P. Womack, D. T. Jones, D. Roos (1990) | Organizacja odchudzona The Lean Organization

P. F. Drucker (1988) | Organizacja sieciowa The Networked Organization

W. Davidow, M. Malone (1992) | Korporacja (organizacja) wirtualna The Virtual Corporation
M. Hammer i J. Champy (1994) | Korporacja reinzynieryjna The Reengineered Corporation

D. Q. Mills (1991) | Klaster The Cluster Organization

P. Keen (1991) | Organizacja relacyjna The Relational Organization

R. L. Ackoff (1994) | Organizacja demokratyczna The Democratic Organization

1. Nonaka, H. Takeuchi (1995) | Przedsiebiorstwo wiedzy The Knowledge Creating Company

T. Peters (1992) |Zwariowana organizacja The Crazy Organization

Ch. Handy (1989) | Organizacja koniczyna The Shamrock Organization

B. Staw (1977) | Eksperymentujaca organizacja The Experimenting Organization
W. Wildavsky (1972) | Samooceniajaca sie organizacja The Self-Evaluating Organization
M. Landau (1973) | Samokorygujaca si¢ organizacja The Self-Correcting Organization
K. E. Weick (1976) | Samoprojektujaca sie organizacja The Self-Designing Organization
A. de Geus (1997) | Zywe przedsiebiorstwoThe Living Company

Zrédlo: opracowanie wlasne oraz T. CLARKE, S. CLEGG (2000), Management Paradigm for the New Millennium. ,Inter-

national Journal for Management Reviews”, vol. 2, Issue 1, March 2000, s. 52.

w zespole czy tez zespolami wirtualnymi. Wiasnie brak
zaufania jest czestq przyczyna niepowodzenia progra-
méw w zakresie kompleksowego zarzgdzania jakoScia.
Jest to konsekwencja faktu, ze uzyskiwanie rzetelnych
informacji o firmie jest czesto przywilejem waskiego
grona. Dostep do informacji jest przedmiotem mani-
pulacji. Dlatego kazda zmiana spotyka sie u pracow-
nikéw z podejrzliwoseia, a ich decyzje wydaja sie nie-
uzasadnione.

Zarzadzanie zaufaniem (lub inaczej zarzgdzanie
przez zaufanie) okreslamy w podejéciu systemowym
jako [4, s. 37, 5, s. 49]: Zbidr dzialan kreujacych sys-
temy 1 metody, ktére pozwalaja uzaleznionym
od siebie jednostkom dokonywaé ocen i decyzji od-
noszacych sie do niezawodnoéci potencjalnych ope-
racji zawierajacych ryzyko, a zwigzanych z innymi
jednostkami (ocena wiarygodnoSci innych jedno-
stek), a takze umozliwiajgcych uczestnikom i wia-
gcicielom tychze systeméw wzrost i stosowne repre-
zentowanie wiarygodno$ci wlasnej oraz ich syste-
méw (budowanie wlasnej wiarygodnosci).

Zarzadzanie zaufaniem jest holistycznym podej-
gciem do problemu wartoéci, jakim dla przedsiebior-
stwa jest zaufanie. Zaufanie, ktére rozpatrywane jest
z perspektywy wewngtrzorganizacyjnej (zaufanie
do najwyzszego kierownictwa, zaufanie pracowni-
kow pomiedzy soba, zaufanie do organizacji — stra-
tegiczne, zaufanie w zespolach itd.) oraz zewnatrzor-
ganizacyjnej (pomiedzy wspélpracujacymi przedsie-
biorstwami, zaufanie medidw, instytucji pozarzado-
wych NGO, organizacji non profit, spolecznosci itd.).

Zarzgdzanie zaufaniem jest kompleksowym podej-
§ciem do problematyki relacji wewnatrz i na ze-
wnatrz przedsiebiorstwa. Identyfikuje strategiczne
obszary, ktore sg odpowiedzialne za te relacje.

Zarzgdzanie zaufaniem ze wzgledu na fakt, ze
jest ono obecne prawie we wszystkich aspektach pro-
cesOw zarzadzania, zajmuje centralng role wérod in-
nych koncepeji. Musi byé ono uwzglednianie
przy wdrazaniu nowych koncepcji zarzadzania.

Organizacja oparta na zaufaniu charakteryzuje
sie wysoko rozwinieta kulturg zaufania rozumiang
jako rozpowszechnione w spoleczenstwie reguly, kto-
re nakazujg traktowaé zaufanie 1 wiarygodno$¢ ja-
ko wartosci, a ufnoéé¢ wobec innych i wywigzywanie
sie ze zobowigzan jako normy wlasciwego postepo-
wania [13].

Potrzeba zarzadzania zaufaniem wynika z przej-
§cia od ery przemystowej do ery informacyjnej. Osig-
gniecia naukowe i coraz to nowsze rozwigzania tech-
niczne powodujg zmiany technologiczne. Te ostat-
nie z kolei wedtug Josepha Schumpetera powodu-
ja ,tworcze zniszczenie”; sg przyczyna podobnych
wstrzasow w Swiecie stosunkéw miedzyludzkich [3].
Objawia sie to przede wszystkim problemami zwig-
zanymi z zaufaniem. Prof. Piotr Sztompka trafnie
okreglit zaufanie towarem tlukliwym [12, s. 32-34].

Miniona era industrialna oparta byta na przeko-
naniu, ze porzadek spoleczny musi mieé zrédlo
w scentralizowanej, racjonalnej i biurokratycznej
hierarchii. Wedtug Maxa Webera, ktéry badal prze-
mystowe spoleczenstwo XIX wieku, system racjonal-
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Rys. 2. Zarzgdzanie zaufaniem jako kluczo-
wa kwestia organizacji XXI wieku

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie GRUDZEWSKI,
W. M., HEJDUK, I K., SANKOWSKA, A., & WANTUCHO-
WICZ, M. (2008). Trust Management in Virtual Work Environ-
ments: A Human Factors Perspective. New York: CRC, s. 39.

nej biurokracji jest cechg charakterystyczna naszych
czas6w. Jednak okazuje sie, ze w spoleczenstwie in-
formacyjnym ani rzady, ani wielkie przedsiebiorstwa
nie mogg opierac sie wylgcznie na formalnych, urze-
dowych zasadach organizacji grup ludzkich, nad kté-
rymi sprawujg wladze. Konieczna jest decentraliza-
cja, delegowanie uprawnien. To rodzi potrzebe
ustanowienia zasad postepowania. Wynika z tego,
ze wiat XXI wieku koncentruje sie wokét nieformal-
nych norm. Nowoczesna organizacja nie poradzi so-
bie bez ustanowienia od podstaw norm postepowa-
nia opartych na zaufaniu. W zwigzku z tym zarzg-
dzanie zaufaniem jest kluczowg kwestig w organi-
zacji XXI wieku. i

Podsumowanie

warunkach funkcjonowania dzisiejszego
biznesu ogromnego znaczenia nabiera za-
ufanie, a z nim zarzadzanie zaufaniem. Kaz-
da organizacja przyszloéci, niezaleznie od tego, ja-
ka bedzie nosi¢ nazwe — ,organizacja wirtualna”,
»Zwinna”,  sieciowa”, ,uczaca sie”, ,eksperymen-
tujaca” —iw czym bedzie sie specjalizowaé, w jakim
kierunku doskonalié, musi by¢ przyjazna ludziom.
Orientacja na czlowieka - jednostke w organizacji,
pociaga za sobg orientacje na budowanie relacji opar-
tych na zaufaniu.

Nie wystarczy juz przewaga konkurencyjna opar-
ta na samym kapitale finansowym, najnowszych tech-
nologiach, kapitale intelektualnym itp. W centrum
uwagi musi pozostawac czlowiek; to on determinu-
je sposdb i jakoéé wykorzystania potencjatu organi-
zacji. Wydajnoéé oraz jako$é wykonywanej pracy za-
lezg od zaufania wystepujgcego w wielu plaszczy-
znach, miedzy innymi: zaufania miedzy pracownika-
mi, zaufania pracownikéw do lidera, zaufania mie-
dzy pracownikami z réznych organizacji, zaufania
pracownika do nowych rozwigzan w zakresie tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnej, zaufania do no-
wych koncepcji w zakresie zarzadzania. Zatem obec-

nie najwiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest
zarzgdzanie zaufaniem.

prof. dr inz. Wiestaw M. Grudzewski
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w Przemysle ORGMASZ,
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Summary

The article presents the idea of trust management that is a new
challenge for every organization. Trust is a focal part of every
organizational behaviour, Consequently, there appears a new ty-
pe of organization — the trust-based organization. All organiza-
tions, disregard their specialization, localization and other de-
tailed conditions, should build their relationships — in closer and
further environment — on trust. Knowledge management,
changé management, innovation management etc. are not co-
vering the needs of organization. Trust management should be
in the center of attention of every organization that wants to su-
rvive in hyper-competition and wants to develop.



Obszary ryzyka procesu
wirtualizaciji przedsiebiorstwa

Marta Najda-Janoszka

Wprowadzenie

opinii licznego grona autoréw organizacja
wirtualna reprezentuje kompleksowy sys-
_tem rozwigzan, ktéry umozliwia skuteczne
zarzadzanie przedsiewzieciami w dobie dynamicz-
nych zmian zachodzacych w otoczeniu spoteczno-go-
spodarczym. W konsekwencji dyskusje podejmowa-
ne na polu nauki zogniskowane sa przede wszystkim
wokél problemu faktycznego uzasadnienia tej teo-
retycznie formutowanej predestynacji. Poszczegol-
ne elementy koncepcji organizacji wirtualnej podda-
wane sg poglebionym analizom celem wykazania
kompatybilnosci pomiedzy rozwigzaniami organiza-
cyjnymi w ramach koncepcji a dynamicznie wzrasta-
jaca zlozonoscia i burzliwoscig otoczenia. Przy czym
dominujaca wigkszoéé publikowanych opracowain na-
ukowych odzwierciedla znacznie zawezony horyzont
rozwazaf w odniesieniu do omawianej problematy-
ki. Jest on bowiem ograniczony gléwnie do sfery po-
tencjalnych korzySci, zyskéw, mozliwych do osiagnie-
cia poprzez wirtualizacje struktur organizacyjnych
[Venkatraman, Henderson, 1998; Warner, Wit-
zel 2004]. Natomiast dyskusja na temat ewentual-
nych nieprawidtowosci w procesie implementacji kon-
cepcji, niewykluczonych granic jej skutecznego za-
stosowania czy tez ryzyka negatywnych konse-
kwengcji procesu wirtualizacji przedstawiana jest
w znikomym zakresie, a wrecz incydentalnie [Bed-
narczyk, 2001; Grudzewski, Hejduk 2002]. Tymecza-
sem na podstawie do§wiadczen z konsekwencjami na-
zbyt waskiej interpretacji tresci nowych koncepcji za-
rzadzania [Zimniewicz 2002] mozna stwierdzié, ze
pomijanie, marginalizowanie zagadnienia ryzyka
w konteksécie proceséw wirtualizacji moze spowodo-
waé znaczgce znieksztalcenie teoretycznego obrazu
koncepcji, a w praktyce bledne jej zastosowanie.

Ryzyko w dziatalnosci gospodarczej

zyko stanowi immanentny element rzeczy-
wisto$ci gospodarczej [Pritchard 2002; Nahot-
. ko 19971, poniewaz skutki podejmowanych
dziatat lub konsekwencje ich zaniechania sg oddalo-
ne w czasie, a ,,niepewno$¢ przewidywan ro$nie za-
wsze wraz z wydtuzaniem si¢ horyzontu czasowego”
[Tarczytiski, Mojsiewicz 2001]. Pojecie ryzyka jest wie-
loznaczne i ztozone, co odzwierciedla szeroki wachlarz
réznorodnych, nierzadko wzajemnie niespdjnych
[Tarczynski, Mojsiewicz 2001] definicji kategorii
w ramach istniejacej literatury przedmiotu [Nahot-

ko 1997; Kaczmarek 2005]. W wyniku przeprowadzo-
nej analizy poszczegdlnych propozycji definicyjnych
przez pryzmat problematyki niniejszej pracy przyje-
to, ze ryzyko dotyczy sytuacji niepewnosci decyden-
ta, w ktdrej moze on okresli¢ prawdopodobienstwo wy-
stapienia przyszlych zjawisk na podstawie uwarun-
kowan érodowiskowych i/lub informacji o rozktadzie
prawdopodobiefstwa podobnych zdarzen z prze-
sztosci. Przy czym nalezy dodaé, ze charakter ryzy-
ka determinujg trzy podstawowe parametry: zdarze-
nie, prawdopodobienstwo oraz dotkliwosé skutkow je-
go wystgpienia [Pritchard 2002]. Z punktu widzenia
ostatniego z wymienionych parametréw wyroéznia sie
dwa zasadnicze podejécia do ryzyka. W ujeciu pierw-
szym ryzyko zwigzane jest z mozliwoscig wystgpienia
szkodliwych zdarzen, niebezpieczenstwem poniesie-
nia straty [Grabowski, Roberts 1999; Kaczma-
rek 2005; Tarczynski, Mojsiewicz 2001]. Natomiast
w drugim podejéciu niebezpieczenstwo jest tylko
jednym z przejawow ryzyka, zgodnie z tg perspekty-
wa konsekwencje wystgpienia okre§lonego zdarzenia
mogg bowiem mieé charakter zaréwno pozytywny, jak
i negatywny (efekt niezgodny z oczekiwaniami) [Na-
hotko 1997; Tarczynski, Mojsiewicz 2001]. Jednak-
ze biorgce pod uwage zdefiniowany kierunek rozwa-
zah tego podrozdzialu, uznano, ze pierwsza z wymie-
nionych perspektyw stanowi pod wzgledem meryto-
rycznym bardziej odpowiedni fundament teoretycz-
ny do dalszej dyskusji [March, Shapira 1987].
Zrédtem ryzyka w okre§lonym systemie (gospodar-
czym, spolecznym, organizacyjnym) moga by¢ w row-
nym stopniu jego poszczegdlne elementy - ryzykow-
ne z natury, jak i specyficzne interakcje zachodzace
pomiedzy relatywnie stabilnymi, bezpiecznymi kom-
ponentami tego systemu [Grabowski, Roberts 19991.
W konsekwengji istnigje caly wachlarz réznorodnych
czynnikéw determinujacych poziom i charakter ryzy-
ka w danej organizacji. M. Grabowski i K. H. Roberts
grupujg owe czynniki w sposdb nastepujacy:
B ryzykowny charakter dzialalnoSci gospodarczej reali-
zowanej w ramach organizacji (dziatalnoéé jest ryzykow-
na z natury, np. chirurgia, przemyst wydobywezy);
B ryzykowny charakter wykorzystywanej technolo-
gii (technologia jest ryzykowna z natury, np. proce-
sy reakcji chemicznych);
& bledy, nieprawidlowosci natury ludzkiej i organi-
zacyjnej;
| struktury organizacyjne sprzyjajace podejmowa-
niu dziatan o charakterze ryzykownym,;
# kultury organizacyjne wspierajace podejmowanie
ryzyka.



WydaJe sie Jednak stuszne, aby doda¢ do powyz-
szej listy rowniez otoczenie, poniewaz dynamiczne,
nieoczekiwane zmiany nastepuja,ce w otoczeniu
spoleczno-gospodarczym (globalizacja, intensyw-
ny rozwoéj technologii informacyjno-komunikacyj-
nych, zawirowania na plaszczyZnie politycznej itp.)
mogg w niebagatelny sposéb wplynaé na procesy po-
dejmowania decyzji w organizacji, a tym samym
na ich skutki [Kaczmarek 2005].

Wirtualizacja a ryzyko

i3

edefinicja sposobu funkc¢jonowania organi-
zacji wskutek procesu jej wirtualizacji ozna-
za reahzaqe dzialah opartych na redystry-
buc31 iré6wnoczesnej koordynacji proceséw tworze-
nia warto$ci w ramach powstalej sieci wspolpracu-
jacych partneréw. Tym samym powstaje bardziej zlo-
zony system organizacyjny, charakteryzujacy sie
zwiekszong liczba elementéw, podsysteméw oraz we-
wnetrznych interakeji pomiedzy poszczegdlnymi
sktadnikami [Bednarczyk 20011. W konsekwencji
wirtualizacja organizacji implikuje zmiany w zakre-
sie intensywnoS&ci i sposobu oddzialywania czynni-
kéw ryzyka, jak réwniez pojawienie sie nowych, do-
datkowych jego zrédet.

Realizacja przedsiewziecia w ramach organizacji
wirtualnej nastepuje w realiach spoteczno-gospodar-
czych wspdlnych dla réznych typéw organizacji,
czyli zagrozenia — takie jak np. niespodziewane
zmiany rynkowe, intensyfikacja dziatan i presji ze
strony konkurencji, wahania wielko$ci popytu — nie
zostajg wyeliminowane wskutek procesu wirtualiza-
¢ji. Proces wirtualizacji nie ma bowiem wplywu
na prawdopodobienstwo wystapienia wspomnia-
nych niebezpieczenstw [Grabowski, Roberts 1999].
Jednakze wdrozenie koncepgji organizacji wirtualnej
umozliwia redukcje ryzyka Wynlkagqcego z okre§lo-
nych warunkdéw otoczenia poprzez Jego redystrybu-
cje ponnedzy uczestnikdw organizacji, a tym samym
zmniejszenie potencjalnej sity oddzialywania niepo-
zagdanych zjawisk na poszczegélnych partneréw
[Das, Teng 1996]. Ponadto, zgodnie z koncepcja, wir-
tualizacja przedsiebiorstwa powinna mu zapewniaé
zwiekszong elastyczno$é dzialania, lepsza zdolnoéé
do szybkiego dopasowywania sie do zmieniajacych sie
uwarunkowan. Oznacza to z jednej strony mozliwoéé
neutralizowania pojawiajacych sie zagrozen, a z dru-
giej tworzenie struktur organizacyjnych sprzyjajacych
podejmowaniu dzialan o podwyzszonym ryzyku
[Grabowski, Roberts 1999; Chesbrough, Teece 2002].

Podejmowanie miedzyorganizacyjnej wspdtpra-
cy, ktorej celem jest realizacja okreg§lonego przedsie-
wziecia, umozliwia ograniczenie stopnia zaangazo-
wania inwestycyjnego uczestnikéw kooperacji,
atym samym zmniejszenie wysokosci ewentualnych
strat w przypadku niepowodzenia projektu, nieosig-
gniecia zamierzonych celéw. Dodatkowo, §cisle
zdefiniowana specjalizacja poszczegdlnych partne-
row (dzialanie w obszarze posiadanych kluczo-
wych kompetencji) umozliwia ograniczanie ryzyka
wynikajgcego z nieprawidlowosci i bledéw, jakie mo-
gq popelniac pracownicy podczas realizacji wyznaczo-

nych zadan [Chesbrough, Teece 2002]. Jednakze ,,to,
co stanowi o sile organizacji wirtualnej, moze staé sie
jej slabym punktem” [Chesbrough, Teece 2002].
Ograniczanie aktywnosci przedsiebiorstwa wylgcz-
nie do sfery posiadanych kluczowych kompetencji
moze okazaé sie barierg jego dalszego rozwoju [Mi-
les, Snow 1992]. Istnieje bowiem ryzyko, ze wydzie-
lane na zewnatrz funkcje, dziatania, procesy, zaopi-
niowane jako niekluczowe, moga mimo wszystko
okazac sie niezbedne w procesie budowania przewa-
gi konkurencyjnej przedsiebiorstwa [Venkate-
san 1992]. Tymeczasem wydzielanie proceséw, funk-
¢ji poza wewnetrzne struktury firmy oznacza ogra-
niczanie lub catkowite zaprzestanie inwestycji
w rozwoj zwigzanych z nimi wewnetrznych kompe-
tencji, co skutkuje ich stopniows degradacjg. W mia-
re uptywu czasu proces ten staje sie w zasadzie nie-
odwracalny [Quinn, Hilmer 1994]. Zrédio wskaza-
nego powyzej ryzyka tkwi m.in. w subiektywizmie
ocen decydentéw, bledach poznawczych, pochopnym
podejmowaniu decyzji, waskiej i krétkookresowe;j
perspektywie strategicznej, nierzetelnym przepro-
wadzaniu analizy taficucha wartoéci przedsiebior-
stwa itp. [Venkatesan 1992]. Jak wskazujg H. W.
Chesbrough i D. J. Teece, konsekwencje btednych
decyzji firmy w zakresie wyznaczania swojego ob-
szaru kompetencyjnego to m.in. zanik mozliwo§ci
wplywania na kierunki rozwoju nowych technolo-
gii, utrata zdolno§ci nadgzania za rozwojem techno-
1ogticznym jak rowniez utrata mozliwoéei rozwija-
nia technologii komplementarnych Przy czym po-
ziom ryzyka wzrasta w miare pQ]ananla sie inno-
wacji systemowych, tzn. innowagji, z ktérych korzy-
§ci mogg by¢ uzyskiwane wylacznie w potgczeniu
z innymi innowacjami o charakterze dopelniajacym,
komplementarnym [Chesbrough, Teece 2002].

Ponadto, jezeli nawet obszary kompetencyjne
uczestnikéw organizacji wirtualnej zostang wy-
znaczone prawidlowo, w wymiarze dzialan operacyj-
nych jak i strategicznych, to specyfika tej konstruk-
¢ji organizacyjnej nadal stanowi Zrédio potencjalnych
zagrozen dla powodzenia realizowanych przedsie-
wziec. Biorgc pod uwage czasoprzestrzenng dysper-
sje uczestnikdw organizacji wirtualnej, jak roéwniez
mnogosc¢ i réznorodnoéé wspoétzaleznych procesow
tworzenia wartoéci wraz z odmiennoécig stosowa-
nych metod i styléw zarzgdzania (Watson-Manhe-
im, Crowston, Chudoba 2002), nalezy bowiem
stwierdzi¢, ze sprawna i skuteczna koordynacja dzia-
lan w tak zlozonej konstelacji powigzan jest zada-
niem niezwykle trudnym, obarczonym wyzszym
stopniem ryzyka niz w przypadku wewnatrzorgani-
zacyjnej harmonizacji dziatan.

Warto rowniez podkreslié, ze organizacja wirtu-
alna, ksztaltowana kompleksowym uktadem relacji
wspdlzaleznoSci, stanowi przyklad zlozonego zbio-
ru powigzan o charakterze agencyjnym, tzn. zwigz-
kéw, ktére cechuje asymetrycznoéé pozycji uczest-
nikéw. Asymetrie w relacjach miedzy partnerami de-
terminujg dwa kluczowe zjawiska:problem ukrytej
informacji (hidden information lub adverse selection)
oraz ukrytego dziatania (hidden action lub moral ha-
zard) [Eisenhardt 1989]. W przypadku pierwszego



z wymienionych zjawisk oérodek uwagi stanowig ce-
chy, charakterystyka, wlasnoéci partnera (agenta)
nieujawniane drugiej stronie relacji (,,pryncypatowi”)
[Eisenhardt 1989]. Agent moze przekazywac niesci-
sle informacje na temat posiadanych umiejetnosci,
$wiadomie lub nieintencjonalnie, natomiast pryncy-
pal nie ma mozliwoéci ich pelnej weryfikacji w mo-
mencie podejmowania wspolpracy [Eisenhardt 1989].
W konsekwencji wéréd mozliwych zrédel ryzyka
w odniesieniu do organizacji wirtualnej powinny zna-
lezé sie réwniez niewystarczajace badz nieadekwat-
ne kompetencje uczestnikow organizacji.
Specyfika podstawowych atrybutéw organizacji
wirtualnej — takich jak dyspersja terytorialna i zréz-
nicowanie uczestnikéw, eksterytorialnosé realizowa-
nych dziatan, suwerennoé¢ decyzyjna i organizacyj-
na partneréw — sprawia, ze zjawisko okreélane mia-
nem ukrytego dzialania odnajduje w tej konstrukeji
organizacyjnej sw(j szczegblny wyraz. Przejawem
ukrytego dziatania sg zachowania oportunistyczne
partneréw, czyli dzialania o charakterze nigjawnym,
skrytym, nieraz podstepnym i dwuznacznym. Zacho-
wania oportunistyczne stanowig rezultat braku
spojnoéci, kompatybilnosci pomiedzy indywidualny-
mi celami i zamierzeniami poszczegdlnych firm
wchodzgcych w sklad organizacji wirtualnej [Das,
Teng 2001]. Odmienne postrzeganie wlasnych korzy-
éci na tle korzysci grupy nieuchronnie prowadzi
do konfliktu intereséw wewnatrz organizacji, a na-
wet do rozpadu utworzonego ukladu relacji. Na przy-
klad jednym z efektéw wspoélpracy w ramach orga-
nizacji wirtualnej mogg by¢ réznego rodzaju innowa-
¢je, z ktérych korzyéci niekoniecznie muszg rozkla-
daé sie réwnomiernie pomiedzy zdefiniowanymi
kompetencyjnie uczestnikami, co moze prowadzi¢
do nasilenia wewnetrznych sporéw i zogniskowania
uwagi uczestnikoéw na wlasnych, indywidualnych ce-
lach [Chesbrough, Teece 2002]. Konwergencja celow
w ramach organizacji Wirtualnej jest niezwykle
trudnym zadaniem do 081agnlec1a blorac pod uwa-
ge dyspersje terytorialng i znaczgce zréznicowanie
grupy kooperantéw, a dokladniej szerokie spek-
trum réznorodnych obszaréw specjalizacji, struktur
i kultur organizacyjnych [Grabowski, Roberts 1999].
Co wiecej, uczestnikami organizacji wirtualnej mo-
ga by¢ w réwnym stopniu jednostki gospodarcze
o neutralnym wobec siebie statusie rynkowym, co bez-
posredni konkurenci. Warto w tym miejscu wspo-
mnieé, ze jednym z kluczowych elementéw wspélipra-
cy realizowanej w ramach organizacji wirtualnej jest
wzajemne dzielenie sie posiadang wiedza [Venkatra-
man, Henderson 1998]. Dlatego ukryte dziatanie w tej
sferze polegajace na intencjonalnie nadmiernym
pozyskiwaniu wiedzy partneré6w moze przyczynié sie
nie tylko do konfliktu, rozpadu zwigzku kooperacyj-
nego, ale réwniez do utraty przewag konkurencyjnych
tych partneréw [Quinn, Hilmer 1994]. Zatem skala
potencjalnych konsekwencji zaistnienia tego rodza-
ju zachowan oportunistycznych wskazuje na wyso-
ki poziom ryzyka zwigzanego z taka formulg koope-
racji. Dlatego, mimo kluczowej roli, jaka pelni zaufa-
nie w procesie ksztaltowania powigzan kooperacyj-
nych w ramach organizacji wirtualnej, poprzez m.in.

ograniczanie kosztéw transakcyjnych zwigzanych
z podejmowaniem dzialani obronnych przed zagraza-
jacym oportunizmem partnera, T. K. DasiB. S. Teng
wyraznie sygnalizujg potrzebe réwnoczesnego wyko-
rzystania odpowiednich instrumentéw kontroli [Das,
Teng 2001].

Rozwazania na temat ryzyka w kontekscie pro-
cesdw wirtualizacji powinny przyczyniac sie
do obiektywizacji stanowisk naukowo-badawczych
wobec koncepcji organizacji wirtualnej. Dlatego
my$l zawarta w niniejszym fragmencie tekstu po-
winna obejmowac nie tylko ryzyko identyfikowane
i do$wiadczane przez uczestnikéw organizacji wir-
tualnej, lecz réwniez ryzyko powstajace wskutek
funkqonowama tego typu organizacji, a do§wiadcza-
ne przez jej otoczenie (spoleczne, gospodarcze, sro-
dowisko naturalne).

Zgodnie zalozeniami koncepcji podstawowe kry-
terium doboru partneréw stanowig kluczowe kom-
petencje kandydatéw, tym samym réwnoprawnymi
uczestnikami organizacji moga zostaé réwniez
przedsiebiorstwa aktywme konkurujace ze soba,
na rynku. Oznacza to, ze dzialalno&é organizacji wir-
tualnej (lub jej rozwigzanie) moze wywoltaé istotne
zmiany w strukturze jednego lub nawet kilku sek-
toréw gospodarki, np. moze spowodowaé znie-
ksztalcenie formuty konkurencji w sektorze poprzez
zmniejszenie lub zwiekszenie liczby rywalizuja-
cych podmiotéw gospodarczych [Garrette, Dassau-
ge 1996]. Przy czym sita i charakter tego wptywu
zdeterminowane sg zaréwno rozmiarem tworzonej
sieci kooperantéw, jak i stopniem jej sektorowego
zréznicowania [Drewniak 2004].

Dazenie przedsiebiorstw do zwiekszenia ela-
stycznosci wymiaréw swojego funkcjonowania przy-
czynia sie natomiast do intensyfikacji przemian, ja-
kie nastepujg na rynku pracy [Bennett 1994].
Od poczatku lat 80. ub. wieku odnotowuje sie sys-
tematyczng redukcje ofert pelnoetatowej, stalej
pracy na rzecz pracy czasowej, ktérg cechujg nizsze
stawki placowe, brak §wiadczen socjalnych, brak do-
stepu do bezplatnych szkolen itp. [Bennett 1994].
Powyzszy trend jest Sciéle skorelowany z wzrasta-
jaca aktywnoscig outsourcingowg przedsiebiorstw,
ktéra w wiekszosci przypadkéw ukierunkowana jest
w sposéb zdecydowany na redukcje kosztéw w ob-
szarach niekluczowych prowadzonej dziatalnosci
[Castells 2001]. W konsekwencji nastepuje rosngca
dysproporcja pomiedzy warunkami pracy oséb za-
trudnianych w sferach kluezowych przedsiebiorstw
uczestniczgcych w sieciowych formach kooperacji
a warunkami oferowanymi pracownikom przez ich
poddostawcow [Castells 2001].

Refleksja nad wspomnianymi powyzej aspektami
nasuwa na mysl kolejny problem, tym razem natury
etycznej. W przypadku sieciowej formuly tworzenia
wartoSci powstaje dylemat w odniesieniu do granic od-
powiedzialnosci spolecznej, czyli odpowiedzialnoci eko-
nomicznej i moralnej wobec interesariuszy (stakehol-
ders) za dziatania podejmowane przez partneréw w ce-
lu realizacji wspdlnego przedsiewziecia. Czy uczestni-
cy organizacji wirtualnej powinni by¢ zobowigzani
do ponoszenia odpowiedzialno$ci za praktyki stosowa-



ne przez partnera (np. w stosunku do pracownikéw,
§rodowiska naturalnego), ktore sg niezgodne z prawem
obowigzujacym w panstwach reprezentowanych przez
pozostatych uczestnikéw organizacji, gdy jednoczeénie
efektem tych praktyk sg znaczace korzysci dla calej or-
ganizacji? Z etycznego punku widzenia odpowiedz
twierdzaca wydaje sie moralnie stuszna, jezeli uczest-
nicy maja wiedze na temat metod pracy, zarzadzania
stosowanych przez partneréw. Niemniej jednak w re-
lagjach biznesowych wystepuje wspomniana wezesniej
asymetria informacji i zjawiska ukrytej informacji oraz
ukrytego dzialania, co oznacza mozliwo§é zaistnienia
zdarzen, zachowan nieakceptowanych w ramach or-
ganizacji wirtualnej, ktorych poszczegblni uczestnicy
nie bedg jednak Swiadomi. Jakkolwiek zgodnie z lite-
rg prawa ,nie§wiadome” firmy moglyby zostaé zwol-
nione z odpowiedzialnogci za dziatania podejmowane
przez partneréw, to w opinii publicznej (interesariu-
szy) beda postrzegane jako wspdlwinne zaistniatych
nieprawidiowogci, poniewaz jednostki niezaangazowa-
ne bezposérednio w dzialalnosé organizacji wirtualnej
postrzegajg ja jako jednolitg calosé. Tym samym
wskutek nieprawidtowo$ci wynikajacych z dziatah na-
wet tylko jednego z partneréw, powstaje ryzyko nad-
wyrezenia reputacji, a wrecz utraty wiarygodnosci
w stosunku do poszezegblnych uczestnikéw, jak i ca-
lej organizacji.

Podsumowanie

. pojrzenie na organizacje wirtualng przez
. pryzmat potencjalnych zagrozen stanowi do-
.. pelnienie prezentowanego w ramach litera-
tury przedmiotu obrazu koncepcji. Budowanie wia-
rygodnych i sprawnych zwigzkéw kooperacyjnych
w ramach organizacji wirtualnej wymaga bowiem za-
chowania pewnego obiektywnego dystansu, dozy
sceptycyzmu. Jak twierdzi K. Zimniewicz nie ma do-
skonalych rozwigzan [Zimniewicz 2002], a kazde
dziatanie obarczone jest okre$lonym poziomem ry-
zyka. Zasadno§¢ przeprowadzonej identyfikacji ob-
szar6w ryzyka koncepcji potwierdzajg stowa S. Na-
hotki: ,,poznanie zrédel i natury ryzyka, co powin-
no znalezé swoje odwzorowanie w procesach decy-
zyjnych, moze przyczyni¢ sie do zredukowania
(ograniczenia) jego ujemnego wplywu na [prowadzo-
ng] dziatalno$é” [Nahotko 1997, s. 15].

dr Marta Najda-Janoszka

Katedra Przedsiebiorczo$ci i Innowagji,

Wydzial Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych
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Summary

A thorough analysis of research works regarding the concept
of virtual organization allows for a statement that there is a
definite shortage of cohesive theoretical and methodological
solutions in this area of research. Therefore, the core of this
article covers and at the same time exceed beyond a formal
presentation of a process approach to the concept of virtual
organization. The main goal is concerned with the empirical
verification of the developed method of measurement of
organizational virtualness. Through empirical analysis
presented in the article the effectiveness of this research
tool has been successfully verified.



Aagnieszka Leszczynska

Zaangazowanie przedsiebiorstw
w dziafalno$¢ ekologiczng

dpowiedzialno&é za stan srodowiska przyrodni-
czego 1 koniecznos¢ uwzgledniania ekologicz-
. nych elementéw otoczenia w procesach zarza-
dzania bedzie w najblizszej przyszlosci odgrywaé coraz
wazniejsza role w funkcjonowaniu kazdej organizacji. Wy-
nika to ze wzrostu spolecznej §wiadomoéci dotyczacej
wplywu operagji biznesowych na éredowisko naturalne,
jak réwniez restrykcyjnosci prawodawstwa. W efekcie,
obserwuje sie wzrost wymagan ekologicznych zglasza-
nych w stosunku do przedsigbiorstw/wyrobow, czeni
towarzyszy proces ekologizacji kolejnych plaszczyzn za-
rzadzania. Postawy, jakie przedsiebiorstwa przyjmuja wo-
bec szans i zagrozen ekologicznych, zawieraja sie w sze-
rokim spektrum strategii: od reaktywnych do innowa-
cyjnych. Pelne wykorzystanie szans, jakie stwarza eko-
logizagja rozwoju spoleczno-gospodarczego, otoczenia
przedsiebiorstw i proceséw zarzgdzania firmami umoz-
liwia podmiotom gospodarczym uzyskanie pewnego wy-
przedzenia technologicznego i konkurencyjnego [3]. Efek-
ty tego wyprzedzenia zalezg od zastosowanej przez or-
ganizacje postawy wobec kwestii ochrony srodowiska.

W sytuacji, gdy uwarunkowania ekologiczne uzy-
skujg znaczenie strategiczne, realizacja strategii
ogdblnej musi odbywaé sie na podstawie zaangazowa-
nia przedsiebiorstwa w dzialalnosé proekologiczna,
zintegrowana z ogbélnym systemem zarzgdzania. In-
tegracja taka prowadzi do osiggniecia korzystnych wy-
nikéw ekonomicznych i ekologicznych. Korzystne
efekty ekonomiczne taczg sie z redukgjg kosztow funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, gléwnie poprzez zmniej-
szenie kar i oplat ekologicznych. Pozytywne efekty
ekologiczne zwigzane sg natomiast ze zmniejszeniem
obcigzenia érodowiska przyrodniczego zanieczyszcze-
niami i lepszym, pod wzgledem iloSciowym oraz jako-
§ciowym, wykorzystaniem surowcdw. Ewentualne nie-
powodzenia w zakresie ekologizacji dzialalnoéci wy-
nikaé¢ mogg z nieefektywnego systemu zarzgdzania lub
niskiego poziomu zaangazowania, spowodowanego ni-
skq elastycznodcig przedsigbiorstw, ograniczonymi za-
sobami bgdz brakiem odpowiedniej wiedzy.

W odniesieniu do érodowiska rdzeniem zintegro-
wanego podejScia jest okre§lenie roli i znaczenia za-
rzadzania §rodowiskiem w przedsiebiorstwie. W pro-
cesie ksztaltowania strategicznej, proekologicznej po-
stawy, organizacje ustalajg systemy i procedury, za-
pewniajgce poprawe stopnia sprzyjania Srodowisku

i zapobiegania zanieczyszczeniom. Wiaczenie w ten
proces poszezegdlnych pracownikéw i czesci orga-
nizacji powoduje wzrost zaangazowania srodowisko-
wego na piaszczyzme indywidualnej, gTupoweJ ior-
gamzacyjnej Jednoczesnie zaangazowame musi
przyczyniac sie do zmian i musi by¢ zorientowane
na cykl ciggltej poprawy. Ostatecznym celem bedzie
sprowadzenie negatywnego oddzialywania na $ro-
dowisko do poziomu zerowego [6].

Praktyczne budowanie zaangazowania przedsie-
biorstwa w dziatalnosé ekologiczng bazuje na [1]:
® tworzeniu podzielanej wizji ® budowaniu aktyw-
noéci strategiczne] @ zaangazowaniu kadry zarzg-
dzajacej. Tym samym, kluczowe komponenty ksztal-
tujace jego poziom to [5]:
® jasno wyartykulowana polityka i praktyka korpo-
racyjna,
® struktura organizacyjna wspierajgca komunika-
cje zwrotng miedzy funkcjami firmy i jednostkami
terenowymi,

@ efektywne zarzadzania informacjg $rodowiskowsa
i systemy odpow1ed21alnosa

® wsparcie 1 zaangazowame ze strony zarzadu,

® wlaczenie spraw $rodowiskowych we wszystkie
aspekty planowania,

® akceptacja ryzyka srodowiskowego i praktyka za-
rzadzania ryzykiem.

Wiaczenie powyzszych aspektow w obszar zarzag-
dzania strategicznego pozwala na skonkretyzowa-
nie zamiaréw i dzialan érodowiskowych firmy oraz
odpowiednie zarzgdzanie nimi.

Wydaje sie, ze znaczenie zaangazowania przedsie-
biorstw w dziatalno§é ekologiczng jest powszechnie
rozumiane 1 akceptowane. Jaki jest jednak rzeczywi-
sty poziom zaangazowania przedsiebiorstw w dziatal-
noéé¢ érodowiskows i jakg strategie przyjmuja one
w tym obszarze? W kolejnej czesci tekstu przedstawio-
ne zostang wyniki badan dotyczace poziomu zaanga-
zowania $rodowiskowego polskich przedsiebiorstw.

Metoda badan

toku realizacji badan wykorzystano meto-
de ankietowg. Narzedzie badawcze stano-
wila ankieta IEE (Index of Environmental
Engagement), zmodyfikowana na potrzeby badan.
Objeta ona cztery czeci (tabelal): strategie przed-
siebiorstwa, integracje, wyniki érodowiskowe, zarza-
dzanie informacjami.




Tab. 1. Wykaz badanych obszaréw

Strategia przedsigbiorstwa

Zagadnienia kluczowe

Proces zarzadzania ryzykiem
Przywddztwo

Polityka ochrony $rodowiska
Strategiczne podejmowanie decyzji

Integracja

Programy $rodowiskowe dla pracownikow
System oceniania pracownikow

System wynagradzania

Cele ogdlne

Cele szczegblowe

System zarzadzania srodowiskiem

Audyt EMS

Zaangazowanie interesariuszy
Zarzadzanie produktami

Program $rodowiskowy dla dostawcow

Wyniki §rodowiskowe

Emisja zanieczyszczen: pomiar, zakres informacji, jako$¢
informacji, odnawialne zrodla energii, poprawa wynikow
Zarzadzanie odpadami: pomiar, zakres informacji, jako$§¢
informacji, poprawa wynikow

Zuzycie wody: pomiar, zakres informacji, jako$¢ informacji, cele,
poprawa wynikow, wyposazenie w oczyszczalnie

Zapewnianie i ujawnianie informacji

Proces zapewnienia
Ujawnianie informacji

Zrodio: zestawienie wlasne.

Ankieta skierowana zostala do oséb odpowie-
dzialnych za zarzadzanie §rodowiskiem w firmie.
Wyb6r ten podyktowany byt mozliwoscig udzielenia
przez respondentéw odpowiedzi na poszczegélne py-
tania, jak réwniez dostepnoécia wynikéw Srodowi-
skowych. Na potrzeby badan wybrano, w sposéb lo-
sowy, grupe 100 przedsiebiorstw polskich, z ,Li-
sty 500”. Uzyskano 32 zwroty.

W badaniach wykorzystano skale punktowsa
(0-100), gdzie do poszczegdlnych odpowiedzi przy-
porzgdkowana zostala okreslona liczba punktdow.

Wyniki badan

a podstawie przeprowadzonych badan na-
ezy stwierdzié, ze poziom zaangazowania
i . §rodowiskowego badanych przedsiebiorstw
jest §redni (53,53; rysunek 1). Najwyzej responden-
ci ocenili strategiczng orientacje przedsiebiorstw
w zakresie ochrony érodowiska (65,92), a najnizej
wyniki érodowiskowe (43,19).

Biorac pod uwage wyniki szczegbétowe (rysu-
nek 2), najwyzej oceniono przywodztwo (95,65).
W badanych przedsiebiorstwach wyzsza kadra kie-
rownicza poinformowana zostala o odpowiedzialno-
§ci przedsiebiorstwa za ochrone érodowiska. W re-
zultacie dokonuje ona analiz kwestii zwigzanych ze
Srodowiskiem. Nizej oceniono polityke érodowi-
skowa, ktéra najczesciej stanowi czeé¢ innej polity-
ki w firmie (w 30% przedsiebiorstw). Oznacza to, ze
przedsiebiorstwa rozumiejg i odpowiadajg na potrze-
be ochrony §rodowiska, jednak w spos6b wybibrezy.
Nawet w przypadku, kiedy opracowana zostanie po-
lityka érodowiskowa, nie jest ona upowszechniana

- nie zostaje przedstawiona pracownikom (34%) ani
podana do wiadomogci publicznej (69%). Potwierdza-
ja to wyniki dotyczace celéw srodowiskowych. Ce-
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Rys. 1. Poziom zaangazowania $rodowisko-
wego — wyniki ogélne

Zrédlo: opracowanie wlasne.



le takie stanowig koherentng podstawe do oceny po-
prawy i rozwoju przedsiebiorstwa w obszarze zarzg-
dzania §rodowiskowego, przy czym ich znajomosé
przez pracownikéw oraz ogdlna dostepnosc dla in-
teresariuszy wskazuje na che¢ organizacji do popra-
wy wynikéw oraz wizerunku przedsiebiorstwa (ja-
ko bardziej przyjaznege $rodowisku). W badanych
przedsiebiorstwach cele ogdle zostaly zwykle usta-
lone i dotycza systemu zarzadzania $rodowiskiem
(80%), emisji zanieczyszczen (82%), recyklingu
(656%), usuwania odpadéw (95%). Poza celami,
aspekty $§rodowiskowe na poziomie strategicznym
uwzgledniane sg takze w przypadku inwestowania
na nowych rynkach (17%), w procesie rozwoju no-
wych produktéw (47%).
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Rys. 2. Poziom zaangazowania srodowisko-
wego — wyniki szczegolowe
Zrédio: opracowanie wlasne.

Proekologiczna postawa strategiczna nie znajdu-
je odzwierciedlenia w realizowanej polityce perso-
nalnej. Kryteria §rodowiskowe nie sg uwzglednia-
ne w ocenie pracownikéw (56%) ani w systemach wy-
nagradzania (82%). Z drugiej strony, programy
szkoleniowe umozliwiajace pracownikom zrozu-
mienie znaczenia odpowiedzialnogci za §rodowisko
oraz ich role w tworzeniu najlepszych praktyk
z tego obszaru prowadzone sg doé¢ czesto — az w 73%
przedsiebiorstw. Nie prowadzone sg natomiast dys-

kusje z pracownikami dotyczace mozliwosci popra-
wy wynikéw srodowiskowych (30%).

7 przeprowadzonych badah wynika, ze w polskich
przedsiebiorstwach przewaza zamknieta polityka in-
formacyjna; brak jest komunikacji lub ma ona charak-
ter wymuszony. Dotyczy to zwlaszcza spolecznoéci lo-
kalnych, z ktérymi przedsiebiorstwa nie prowadzg dia-
logu (30%), badz prowadza ograniczony (39%). Infor-
magje srodowiskowe udostepniane sa jedynie w szcze-
gblnych sytuacjach (562%), takze w przypadku zainte-
resowania interesariuszy zewnetrznych.

Biorac pod uwage systemy zarzadzania Srodowi-
skiem, nalezy stwierdzi¢, ze badane organizacje ce-
chuje zréznicowany poziom ich wdrazania. Systemy
ISO 14001 w badanej grupie wdrozylo 47% przed-
siebiorstw, natomiast dalsze 8% jest w toku ich
wprowadzania. Rownie wysokie zréznicowanie do-
tyczy audytéw Srodowiskowych, wykonywanych
gléwnie przez pracownikéw (47%).

W Swietle uzyskanych wynikéw, najnizej. re-
spondenci ocenili programy Srodowiskowe dla do-
stawcow (33,33) oraz zarzgdzanie produktami (42,7).
Obecnie odpowiedzialnoéé za stan §rodowiska jest
rozciggana na wszystkie podmioty biorgce udzial
w realizacji proceséw. Oznacza to, ze rowniez insty-
tucje zewnetrzne mogg ponosi¢ konsekwencje
za szkody §rodowiskowe, choé¢ majg tylko posredni
wplyw na ich powstanie. Uwzglednione w badaniach
programy $rodowiskowe dla dostawcéw odnosily sie
do integracji czynnikéw $rodowiskowych w proces za-
kupéw, przy czym zdecydowana wiekszos¢é przedsie-
biorstw nie dokonuje przegladu raportéw srodowi-
skowych dostawcow (47%) ani nie wybiera dostaw-
c6w, opierajac sie na kryteriach §rodowiskowych
(39%). Z kolei w procesie projektowania i wprowa-
dzania wyrobow, kwestie srodowiskowe uwzglednia-
ne sg jedynie czeéciowo (656%).

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonych ba-
dan nalezy stwierdzi¢, ze w badanych organizacjach
szanse/zagrozenia zwigzane z kwestiami ekologicz-
nymi zostaly wlgczone w procesy planowania i oce-
ny przede wszystkim na poziomie strategicznym,
a dominujgcg postawg jest podejmowanie pewnych
inicjatyw zwigzanych z ochrong §rodowiska — stra-
tegia antycypacyjna (rysunek 3).

W éwietle uzyskanych wynikéw, poziom zaanga-
zowania §rodowiskowego badanych przedsiebiorstw
wydawadé sie moze zadawalajacy. Jak jednak wypa-

Pasywna 21%

Innowacyjna 29%

Reaktywna 12%

Antycypacyjna 38%

Rys. 3. Strategie érodowiskowe w badanych
przedsigbiorstwach
Zrédto: opracowanie wiasne.
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daja polskie organizacje na tle przedsiebiorstw
z innych krajéw? W kolejnej czesci przeprowadzo-
na zostanie analiza poréwnawcza uzyskanych wy-
nikéw w przekroju miedzynarodowym.

Zaangazowanie $rodowiskowe polskich
przedsiebiorstw na tle przedsiebiorstw
zagranicznych

rzedstawione ponizej wyniki badania pozio-
mu zaangazowania §rodowiskowego zreali-
owane zostaly przy uzyciu analogicznej me-
tody badaweczej w przedsiebiorstwach Anglii (168)V
[4] i Nowej Zelandii (54) 2 [2].

Zgodnie z nimi, badane przedsiebiorstwa powaz-
nie traktuja problematyke ekologiczng, o czym
§wiadczy znaczny odsetek firm przyjmujacych pro-
ekologiczng postawe strategiczna (rysunek 4).
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Rys. 4. Zestawienie wynikéw w przekroju mie-
dzynarodowym

Zrédlo: zestawienie wlasne.

Respondenci wysoko ocenili zwlaszcza prowa-
dzenie wiasnej polityki ekologicznej i wyznaczanie
celéw érodowiskowych (oba czynniki uzyskaly
warto§ci powyzej Sredniej). Doéé znaczne réznice
miedzy krajami zaobserwowano natomiast w przy-
padku zarzadzania produktami i audytéw érodowi-
skowych. Warto§é punktowa w przypadku rozwo-
ju produktéw przyjaznych Srodowisku wyniosta 83
dla przedsiebiorstw angielskich, 60 dla nowoze-
landzkich i 43 dla polskich. Analogiczne zréznico-
wanie wystapilo w zakresie audytéw §rodowisko-
wych: 98 punkty uzyskaly przedsiebiorstwa angiel-
skie, 58 nowozelandzkie, 66 — polskie. Najnizej we
wszystkich krajach respondenci ocenili realizacje

programéw Srodowiskowych dla dostawcéw oraz
komunikacje z nimi w zakresie ochrony érodowi-
ska. Wskazuje to na potencjalne obszary problema-
tyczne, ktére wymagajg odrebnego przegladu i po-
prawy.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania potwierdzajg znacz-
ne zaangazowanie §rodowiskowe przedsig-
biorstw w badanych krajach. Dotyczy to
réwniez polskich orgamzacp w ktorych zaobserwo-
waé mozna rosnacy poziom ekologizacji dzialalno-
§ci. W warunkach krajowych na podkreslenie zastu-
guje zwlaszcza strategiczne podejmowanie decyzji
uwzgledniajace aspekty ekologiczne. Pozytywnie re-
spondenci ocenili takze proces wdrazania systemow
zarzgdzania $rodowiskiem oraz wyznaczanie celow
srodovvlskowych Biorac pod uwage ogolny poziom
zaangazowania srodowiskowego, mimo pozytyw-
nej oceny polskich przedsiebiorstw, pomiedzy ni-
mi a przedsiebiorstwami zagranicznymi wystepu-
je luka. Wskazuje ona na konieczno$§¢ intensyfiko-
wania dzialafn w obszarze zarzadzania érodowisko-
wego, w tym podejmowania dalszych: inicjatyw pro-
ekologicznych, wdrazania innowacji ekologicz-
nych itp.

dr Agnieszka Leszczyriska
Katedra Organizacji Przedsiebiorstwa
Politechniki Lubelskiej
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PRZYPISY

b Ogélny poziom zaangazowania érodowiskowego w przed-
siebiorstwach angielskich oceniono na 80 punktéw (w ska-
1i 0-100).

2 Ogblny poziom zaangazowania §rodowiskowego w przed-
siebiorstwach nowozelandzkich oceniono na 63 punkty
(w skali 0-100).

Summary

Growing ecological requirements and awareness cause
that organizations in a larger extend involve in ecological
actions. The article presents the research of level of envi-
ronmental engagement of polish organizations. The results
of analogous research made in England and New Zealand
was presented.



Szacowanie indywidualnych

kosztow ksztatcenia na studiach

Wojciech Jarecki

Wprowadzenie

a przelomie XX 1 XXI wieku, wraz z przy-
spieszeniem zmian gospodarczych, a takze
w technice, technologii, wzrostu konkuren-
cyjnosci itd. [Reich, 1996, s. 147, 159], coraz wiek-
szego znaczenia nabiera wzrost poziomu kwalifika-
¢ji [Drucker, 1999, s. 38, 42]. Istotnym elementem
tych kwalifikacjil jest wyksztalcenie, szczegdlnie
na poziomie studiéw wyzszych. Podnoszenie pozio-
mu kwalifikacji poprzez ksztalcenie wymaga okre-
§lonych inwestycji os6b indywidualnych, ale tez pan-
stwa, ktérego zadaniem jest m.in. wspieranie rozwo-
ju gospodarczego, np. poprzez edukacje. Jako efekt
tych dziatan uzyskuje sie korzyéci w postaci wicksze-
go zasobu wiedzy w spoleczenstwie, wiekszej inno-
wacyjnodci i kreatywnosci, szybszego rozwoju, la-
twiejszego wdrazania nowych technologii itd.

Od poczatku lat 90. XX wieku nastgpit w Polsce
boom na studia wyzsze. W latach 1990-2007 liczba
studentéw wzrosla z prawie 400 tys. do ponad
2 mln, a odsetek oséb podejmujgcych studia wyz-
sze po maturze siega obecnie 50%. Warto wiec po-
stawié pytanie, jak wysokie sg koszty studiowania.
Odpowiedz na nie moze poméc osobom indywidu-
alnym bardziej éwiadomie wybieraé droge zyciowa
po maturze, a wladzom panstwowym tak dzielié
$rodki na szkolnictwo wyzsze, zeby mdc uzyskiwaé
najlepsze efekty dla gospodarki.

Ponoszone naklady na ksztalcenie maja charak-
ter mvvestycyjny Podejmujac studia wyzsze, oczeku-
je sie w przyszioéci wyzszych wynagrodzen, wydaj-
niejszej pracy, wiekszej stabilnoéci zatrudnienia itd.
W zwigzku z tym celem artykulu jest przedstawienie
metodologii i zrobienie szacunkéw badai na bazie
danych GUS, Eurostatu i wilasnych, catkowitych
kosztéw ksztalcenia indywidualnej osoby na studiach
wyzszych w uczelniach publicznych na r6znych kie-
runkach studiéw. Badania dotyczy¢ bedg os6b majg-
cych wyksztalcenie érednie i wyzsze?. Oszacowane
wielkoéci kosztéw mogg stuzyé réwniez do szacowa-
nia rentownoéci inwestycji w studia wyzsze.

Problemem, w wykorzystanych do szacunkéw
danych statystycznych, jest ujecie wéréd osédb
7z wyzszym wyksztalceniem lgcznie absolwentéw
studiéw stacjonarnych i niestacjonarnych. Wskaza-
ne zatem byloby, w dalszych badaniach nad indy-

widualnymi kosztami ksztalcenia, ale tez wynagro-
dzeniami, rozdzielenie wynagrodzen oséb studiujg-
cych w trybie stagjonarnym i niestacjonarnym.
Koszty studiowania

|

oszty ksztalcenia mogg mie¢ wymiar mate-
rialny w postaci wydatkéw na czesne, pod-
reczniki, optate za kursy, wyplaty stypen-
diow itd. oraz mematerlalny, lub czescmwo material-
ny czas po§wiecony na nauke, rezygnacja z inwesty-
¢ji w dobra alternatywne itd. [Bundesministerium
fiir Bildung und Forschung 2007, s. 24]. Mozna tez
je podzieli¢ na koszty prywatne, zwane roéwniez indy-
widualnymi, obejmujgce bezposrednie wydatki indy-
widualnej osoby na ksztalcenie i utracone wynagro-
dzenie na skutek podjecia studiéw, oraz na koszty
jednostkowe®, ponoszone przez budzet panstwa.

Istotnym kosztem ksztalcenia, szczegdlnie wyz-
szego, jest utracone wynagrodzenie, na skutek pod-
jecia nauki w trybie stacjonarnym. Jako pierwszy
w swoich badaniach problem ten podjgt T. W.
Schultz, ktéry zaliczyt wlagnie ten koszt do kosztéw
ksztalcenia ponoszonych przez osobe indywidualng®
[Jarecki 2006, s. 38-45]. Problem utraconych wyna-
grodzen na skutek podjecia studiéw nabiera znacze-
nia w Polsce w wyniku duzych zmian wielkosci sto-
py bezrobocia, a od 2006 roku jej spadku, a takze du-
zego zainteresowania studiami wyzszymi. Coraz cze-
$ciej bowiem maturzyéci mogg zadawaé sobie pyta-
nie, czy, biorgc pod uwage jedynie wymiar material-
ny, warto podejmowaé studia wyzsze, czy tez moze
podjac interesujacg prace juz po szkole Sredniej.

Do oszacowania kosztéw catkowitych przypada-
jacych na jednego studenta, zostanie najpierw
oszacowana wielkoéé kosztoéw prywatnych, a na-
stepnie, z uwzglednieniem kosztéw jednostkowych,
wielkoéc¢ kosztow catkowitych.

Prywatne koszty studiowania

rywatne koszty studiowania skladajg sie
z kosztéw bezpoérednio ponoszonych

~ . nastudiowanie oraz z tzw. utraconych wy-
nagrodzef, zwigzanych ze studiowaniem®. W da-
nych statystycznych GUS i Eurostatu podawane sg
wynagrodzenia brutto w poszczegdlnych sekcjach
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gospodarki, m.in. w zaleznoéci od poziomu wy-
ksztalcenia i wieku. Biorgc zatem wielko$é wyna-
grodzen oséb ze §rednim wyksztalceniem, majg-
cych do 24 lat w poszczegolnych sekcjach gospodar-
ki®, mozna oszacowaé wielkoéé wynagrodzen utra-
conych brutto, a nastepnie netto. Po dodaniu tych
kosztéw do kosztéw bezpoérednich uzyska sie
koszty catkowite studiowania ponoszone przez da-
ng osobe (tabela 1).

W danych tabeli 1 widaé, ze prywatne, caltkowi-
te koszty studiowania w 2006 r. byly stosunkowo
mocno zréznicowane w zaleznoéci od kierunku stu-
diowania, przy zatozeniu, ze istnieje zgodnosé kie-
runku ksztalcenia i wykonywanej pracy. Najwyzsze
koszty (prawie 26 tys. z1) poniosly osoby studiujgce
na kierunkach zwigzanych z gérnictwem, a nastep-
nie transportem, gospodarke magazynowag i tgczno-
Scia, poérednictwem finansowym, oraz rolnictwem,
lowiectwem i le§nictwem (ponad 20 tys. zl).

Najnizsze koszty byly ponoszone w 2006 r.
przez osoby studiujgce na kierunkach zwigzanych
z ochrong zdrowia i pomocg spoleczna (ponad 13

tys. zl), hotelami i restauracjami (niecale 14 tys. z1)
a takze edukacjg i rybactwem (niecate 15 tys. z}).

Przedstawione szacunki kosztéw indywidual-
nych mogg byé wykorzystane do szacowania ren-
townosci przez indywidualne osoby oraz szacowa-
nia kosztéw catkowitych zwigzanych ze studiowa-
niem indywidualnej osoby.

Catkowite indywidualne koszty studiowania

oza osobami indywidualnymi, réwniez
panstwo ponosi koszty ksztalcenia. W da-
nych podawanych przez GUS” ujmowane
Sq koszty jednostkowe ksztalcenia w poszczegdl-
nych typach uczelni®. Koszty te, wraz z kosztami
prywatnymi pozwalajg oszacowaé wielko§é kosz-
téw calkowitych zwigzanych ze studiowaniem
na poszczegdlnych kierunkach (tabela 2).

Mozna zauwazy¢ (tabela 2), ze najwyzsze jednost-
kowe koszty netto studiowania dotyecza osob ksztal-
cacych sie w akademiach medycznych i wyniosty
w 2006 r. prawie 21 tys. zl, a najnizsze w wyzszych

Tab. 1. Prywatne koszty (netto) studiowania w uczelniach publicznych w 2006 r.

Szkoly wyzsze publiczne: - - - -
@ uniwersytety - - 4,3 -
@ wyzsze szkoly techniczne

v przemyst 19,2 13,4 4,3 17,7

v gérnictwo 30,4 21,3 4,3 25,6

v przetworstwo przemystowe 18,1 12,7 4,3 17,0

v wytwarzanie i zaopatrywanie 21,2 14,8 4,3 19,1

w energie elektryczna, wode

v budownictwo 17,1 12,0 4,3 16,3
@ akademie rolnicze

v rolnictwo, lowiectwo, leénictwo 22,8 16,0 4,3 20,3

v rybactwo 15,2 10,6 4,3 14,9
© wyzsze szkoly ekonomiczne

v handel i ustugi 16,7 11,7 4,3 16,0

v hotele i restauracje 13,5 9,5 4,3 13,8

v transport, gospodarka 23,0 16,1 4,3 20,4

magazynowa i tgcznoséé

v poérednictwo finansowe 23,0 16,1 4,3 20,4

v obsluga nieruchomoéci 16,9 11,8 43 16,1
@ wyzsze szkoly pedagogiczne

v edukacja 15,2 10,6 4,3 14,9
@ akademie medyczne

v ochrona zdrowia i pomoc spoteczna 12,9 9,0 4,3 13,3

D Jest to wynagrodzenie roczne brutto oséb ze érednim wyksztatceniem dla poszezegdlnych sekeji gospodarki pomnozone
przez 0,8 (20% ryzyko bezrobocia oséb w wieku do 24 lat z wyksztalceniem érednim) oraz przez 0,66 (wynagrodzenie oséb
w wieku do 24 lat z wyksztalceniem &rednim do caloei wynagrodzenia oséb z wyksztalceniem érednim w danej sekcji (opra-
cowanie wlasne na podstawie: Struktura wynagrodzern wg zawoddéw w pazdzierniku 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 214-223;
dane z Eurostatu).

2) W 2006 r. stopy procentowe wynosity kolejno: na ubezpieczenie emerytalne 9,76%, rentowe 6,50%, chorobowe 2,45% pod-
stawy wymiaru (zob.: D. TWARDO, Obliczanie wynagrodzeri. Sktadniki wynagrodzeri, ,,Serwis Prawno-Pracowniczy”, 2006,
nr 28). Zatozono, ze pracownik jest zatrudniony w Jednym zakladzie pracy na podstavvle jednej umowy o prace. Na podsta-
wie powyzszych 1nf0rmac;1 przyjeto w uproszezeniu, ze wynagrodzenie netto wynosi 70% wynagrodzenia brutto.

3 Na podstawie badan w roku akademickim 2004/2005, z uwzglednieniem wzrostu cen wynoszacego w 2005 r. 2,2% (Ceny
w gospodarce narodowej w 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 93). Bez watpienia istnigje zréznicowanie kosztow bezposred-
nich studiowania, jednakze po pierwsze, brak jestw literaturze szacunkoéw dotyczacych indywidualnych kosztéw studiowa-
nia na réznych kierunkach, a po drugie, koszty te stanowig zaledwie ok. 20-25% kosztéw prywatnych studiowania, zatem
przyjecie jednakowej wielko§ci kosztéw dla wszystkich kierunkéw nie jest duzym bledem.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 318; W. JARECK]I,
Koszty ksztalcenia na studiach wyzszych, ,,Polityka Spoleczna” nr 4/2006, s. 22-26; Strukiura wynagrodzer wg zawodéw w paz-
dzierniku 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 214-223.



Tab. 2. Calkowite koszty (netto) studiowania w uczelniach publicznych 2006 r.

Szkoly wyzsze publiczne: - -
® uniwersytety 10,0 - - -
® wyzsze szkoly techniczne
v przemyst 17,7 30,3 0,58
v gornictwo 25,6 38,2 0,67
v przetworstwo przemystowe 12,6 17,0 29,6 0,57
v wytwarzanie i zaopatrywanie w 19,1 31,7 0,60
energie elektryczna, wode
v budownictwo 16,3 28,9 0,56
@ akademie rolnicze
v rolnictwo, lowiectwo, leénictwo 13,8 20,3 34,1 0,60
v rybactwo 14,9 28,7 0,52
® wyzsze szkoly ekonomiczne
v handel i ustugi 16.0 23.6 068
v hotele i restauracje 1 3’8 21’ 4 0’6 4
v transport, gospodarka 7,6 20’ 4 28,0 0’73
magazynowa i lgcznoéé 9 0’ 4 9 8’ 0 0’73
v poSrednictwo finansowe 1 6’1 23’7 0’ 63
v obsluga nieruchomosci ’ ’ ’
@ wyzsze szkoly pedagogiczne 5.7
v edukacja ’ 14,9 20,6 0,72
® akademie medyczne 20.6
v ochrona zdrowia i pomoc spoleczna ’ 13,3 33,9 0,39

D Dane w tej kolumnie zostaly zaczerpniete z publikacji GUS: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2006 r. W danych tych
koszty dotyczg rodzajow uczelni, a nie kierunkéw. Dlatego tez w tabeli 2 koszt dla uczelni odniesiono do

wszystkich kierunkéw.
2 Dane wziete z tabeli 1.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 318;
W. JARECKI, Koszty ksztalcenia na studiach wyzszych, ,Polityka Spoteczna” nr 4/2006, s. 22-26; Struktura wynagrodzen
wg zawoddw w paZdzierniku 2006 r., GUS, Warszawa 2007, s. 214-223.

szkolach pedagogicznych (prawie 6 tys. zt) i w wyz-
szych szkolach ekonomicznych (prawie 8 tys. z1).
Wielkos¢ kosztow jednostkowych umozliwila osza-
cowanie kosztéw catkowitych zwigzanych ze studio-
waniem pojedynczej osoby. Najwyzsze koszty catko-
wite w 2006 r (tabela 2) byly na kierunkach zwiaza-
nych z gérnictwem (ponad 38 tys. z1), rolnictwem,
fowiectwem i lednictwem (ponad 34 tys. z1) i ochro-
na zdrowia i pomocg spoteczng (prawie 34 tys. zl).
Najnizsze koszty byly natomiast byly na kierunkach
zwigzanych z pedagogika (ponad 21 tys. z1) oraz kie-
runkami ekonomicznymi: hotelami i restauracjami
(ponad 21 tys. z1), handlem i ustugami oraz obrotem
nieruchomogci (prawie 24 tys. z1).

W polityce panstwa zwigzanej z edukacja,
a szczegblnie ze szkolnictwem wyzszym i badaniem
rentownoéci ksztalcenia, przydatna moze byé in-
formacja odnoénie do wielkosci udziatu kosztéw in-
dywidualnych w kosztach catkowitych studiowa-
nia. Najczesciej indywidualne koszty studiowania
wynoszg ok. 60%-70% kosztoéw catkowitych (ostat-
nia kolumna w tabeli 2). Najwiecej, majac na uwa-
dze proporcje wydatkéw prywatnych do catkowi-
tych, osoby indywidualne ptacg ze swoich érodkéw
na kierunkach ekonomicznych, a szczegblnie zwig-
zanych z transportem, gospodarkg magazynowg
i lgcznosciq oraz posrednictwem finansowym
(73%), a takze z pedagogikg (72%). najmniejszy

udzial kosztéw prywatnych jest na kierunkach
zwigzanych z ochrong zdrowia i pomocg spoteczng
(39%), rybactwem (52%) oraz budownictwem
(56%) i przetwérstwem przemystowym (57%).

Podsumowanie

rzedstawione szacunki indywidualnych
i calkowitych kosztéw ksztalcenia pokazu-
. ja, ze sg one zréznicowane w zalezno$ci
od kierunku ksztalcenia. Ogélnie mozna stwier-
dzi¢, ze ok. 60% kosztéw studiowania ponosza oso-
by indywidualne, a koszty te wyniosty w 2006 r. dla
indywidualnej osoby ok 15-20 tys. zi. Przy takich
inwestycjach warto bytoby glebiej przeanalizowaé
przyczyny niskiej aktywnoSci studentéw w zdoby-
waniu wiedzy, a ze strony wyktadowcéw przydata-
by sie refleksja nad mozliwo$ciami zwiekszania ja-
kosci prowadzonych zajeé i aktywizacji studentow.

Istotne jest jednak réwniez i to, ze 40% kosztéw
ponosi panstwo. Zatem réwniez instytucje pan-
stwowe powinny by¢ zainteresowane efektywnym
wydawaniem $rodkéw na edukacje. Dotyczyé to po-
winno w szczegblnoéci wspierania tych kierunkéw
ksztalcenia, ktore sg istotne dla rozwoju gospodar-
ki (np. kierunki inzynieryjne) i jakoéci kapitatu
ludzkiego (np. kierunki medyczne).
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Przedstawione szacunki, mimo pewnych za-
strzezen metodologicznych, wynikajgcych gléwnie
z ograniczono$ci danych statystycznych, moga byé
wykorzystane do szacowania rentownoéci ksztal-
cenia indywidualnego i spolecznego.

dr Wojciech Jarecki
Katedra Mikroekonomii
Uniwersytetu Szczecinskiego
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PRZYPISY

D Interesujgca analize interpretacji pojecia kwalifikacji prze-
prowadzila A. Polaniska [Polaniska, 2002, s. 18-23].

? Badanie wynagrodzen oséb majacych wyksztalcenie
na nizszych poziomach jest w zasadzie niemozliwe na bazie
danych GUS oraz malo zasadne, ze wzgledu na obowigzek
nauki do 18 roku zycia, gdyz nie ma kosztéw utraconych,
chyba ze rozréznialoby sie osoby uczgce sie w trybie zaocz-
nym i wieczorowym a dziennym.

3) Czyli jednostkowe koszty budzetowe w przeliczeniu na jed-
nego studenta.

4 Traktujac jednoczesnie koszty ksztalcenia w kategoriach
inwestycyjnych.

5 Dotyczg zatem studentéw studiéw stacjonarnych.

8 Co w duzym stopniu odpowiada kierunkom studiéw,
przy zalozeniu, ze osoby po studiach pracowalyby zgodnie
z wyuczonym zawodem. Taka sytuacja wystepuje zapewne
czesciej w przypadku kierunkéw inzynieryjnych, a rzadziej
ekonomicznych.

7 W corocznej publikacji Szkoly wyzsze i ich finanse.

8 Tzn. uniwersytetach, wyzszych szkolach technicznych,
akademiach rolniczych, wyzszych szkolach ekonomicznych
i pedagogicznych, akademiach medycznych.

Summary

The article presents the method and results of estimating
the costs of individual person studying. These costs include
costs incurred directly by a particular person and costs bor-
ne from the budget. Estimates show that there are conside-
rable differences in costs incurred depending on the area of
study (major). Nonetheless, it can be assumed that costs bor-
ne directly by an individual constitute 60 % of the total cost
of studying.

Pojecie sprawiedliwosci wystepuje w dyskursie
na niemal wszystkich obszarach nauk spolecznych
[Ajdukiewicz, 1985; Daszkowski, 2008, s. 155-158;
Efektywnodé o sprawiedliwosé, 1997; Kulpihska,
1974; Majer, 1974; Perelman, 1959; Rawls, 1994; Sa-
durski, 1998; Skarzyniska, 2005, s. 113; Young, 2003;
Ziembinski, 1992]. Jednak rzadko jest formulowane
w takim ksztalcie, aby jego zastosowania dawaly sie
oceni¢ we wzglednie obiektywny sposéb, to znaczy
bez odwolywania sie do subiektywnych odeczué jed-
nostek lub grup spotecznych. W ograniczonym za-
kresie takie obiektywne kryteria ujawniajg sie cza-
sem przy analizowaniu innych probleméw i wtedy
warto je przedstawié.

W motywacyjnej teorii wartoéci oczekiwanej
najwazniejszym lgcznym wyznacznikiem sily ten-
dencji do indywidualnego dzialania w danej sytu-
acji jest subiektywnie szacowane prawdopodo-
biefistwo osiagniecia wysoko cenionych nagréd.
Przyjmujac, ze nagrody takie majg postaé pieniez-
nych plac, mozna podjaé prébe oszacowania praw-
dopodobienstwa osiggania plac o ré6znych wysoko-
§ciach przez ludzi znajdujacych sie w r6znych sy-
tuacjach [Daszkowski, 2008, s. 161-164]. Do tego
celu bardzo dobrze nadajg sie wyniki prowadzo-
nych przez GUS migawkowych (co dwa lata dla
jednego miesiaca) i reprezentatywnych badan
struktury wynagrodzen brutto z tytulu pracy
na jednym etacie.

Interpretacja wyliczanych w GUS pozycyjnych
miar rozkladu wynagrodzen brutto (decyli) w kate-
goriach motywacyjnej teorii wartosci oczekiwanej
sprowadza sie do takich charakterystyk: jezeli
w pazdzierniku 2006 r. pierwszy decyl rozkladu
wynagrodzen brutto dla wszystkich zatrudnionych
na pelnych etatach wynosit 1040,60 zi (czyli tyl-
ko 10% wszystkich pracownikéw zarobilo ponizej
tej kwoty, a 90% powyzej), to prawdopodobiefistwo
osiggniecia przez kogokolwiek wyzszego wynagro-
dzenia jest rzedu 90%, a wynagrodzenia nizszego
nie przekracza 10%. Wielko$é drugiego decyla
(1329,56 z1) jest wyzsza niz wynagrodzenia 20% za-
trudnionych, a wiec prawdopodobiefistwo osiggnie-
cia wyzszego wynagrodzenia z tytulu dowolnej pra-
cy jest rzedu 80%. Dziewiaty, naJwyzszy decyl o wy-
sokosci 4492,20 zt wskazuje, ze nizszg place otrzy-
malo 90% Wszystklch zatrudnionych, zatem praw-
dopodobienstwo otrzymania placy powyzej dzie-
wigtego decyla nie jest wicksze od 10%.

OczywiScie sprecyzowanie sytuacji zatrudnione-
go (ple¢, wiek, wyksztatcenie, sekcja dzialalnosci, lo-
kalizacja miejsca pracy, zawod lub stanowisko) wig-
Ze sie z miarami innymi niz dla abstrakeyjnego pra-
cownika bez wlaSciwosci. Tak na przyktad tylko 10%
sedziéw w pazdzierniku 2006 r. mialo wynagrodze-
nie brutto nizsze niz 5599,87 zl, wynagrodzenia po-
lowy sedziéw przekroczyly poziom 7717,05 zt brutto,
a 10% sedziéw zarobilo ponad 9513,54 zt brutto. Jest
to rozklad zdecydowanie korzystniejszy niz rozklad
wynagrodzen w calej gospodarce i tylko najwyzsi
urzednicy panstwowi oraz naczelna kadra kierowni-
cza bogatych przedsiebiorstw sg pod tym wzgledem
lepigj sytuowane jako calosc.



Liberalna ,,zasada”
sprawiedliwosci a dynamika
ptac w Polsce

Julian Daszkowski

Decylowe miary pozycyjne nie obejmujg najwyz-
szych 1 najnizszych wynagrodzen zaréwno w catej
gospodarce, jak i dla poszczegdlnych grup pracow-
niczych. Wskutek tego jest zwykle mozliwe zesta-
wienie do celéw propagandowych bardzo dobrze
zarablajacego hydraulika lub artysty z raczej malo
W swej grupie zarablajacym sedzig lub lekarzem.
Przeciwstawienie sie tego typu propagandzie jest
wprawdzie retorycznie proste, ale emocjonalnie
kosztowne, latwo sobie bowiem wyobrazié wécie-
ktoéé srodowiska lekarskiego lub sedziowskiego
na pytanie, czy rzeczywiScie kiepski lekarz lub
kiepski sedzia powinien zarabia¢ wiecej niz znako-
mity hydraulik lub artysta. Merytoryczne argu-
menty o wlasciwosciach rozkladéw wynagrodzeti
ging na ogdl w milezeniu niezrozumienia lub wrza-
wie nieadekwatnych protestow.

Rozklady nominalnych wynagrodzen brutto
majg ograniczong wartoéé¢ informacyjna. Wyklu-
czajg one bezpoérednie poréwnania wielu lat, jeze-
li nastepuje zmiana definicji tego wynagrodzenia
(w Polsce dwukrotnie w ostatnim czasie na przeto-
mie lat 1991/1992 i 1998/1999), nie okrelajg
wprost nominalnych kwot do rzeczywistej dyspo-
zycji pracownika i nie odzwierciedlajg realnej sily
nabyweczej tych kwot. Celowe zatem jest takie prze-
ksztatcanie danych statystycznych GUS, aby sta-
watly sie one por6wnywalne w diuzszych okresach
i pozwalaly wyciggaé uzyteczne wnioski.

Do przeksztalcenia podawanych przez GUS no-
minalnych wielko§ci brutto w nominalne wielkosci
netto wykorzystano metodyke opisang wczesdniej
w nieco innych celach [Daszkowski, 2006; 2004a;
2004b; 2003]. Dla kazdego roku na podstawie obo-
wigzujacych w nim przepiséw okre§lano skiadki
1 zaliczki na podatek jako funkeje ptacy brutto oraz
przyporzadkowywano dzieki temu kaZdej branej
pod uwage placy brutto odpowiadajgca jej place;
netto. W odniesieniu do plac miesiecznych przyj-
mowano takze, ze ewentualne ulgi podatkowe sg
rozliczane w nastepnym roku i nie wywierajg wply-
wu w momencie otrzymywania wynagrodzenia.

Uzyskiwane w powyzszy sposob nominalne war-
toéci netto dla miar decylowych wynagrodzen z ba-
dan GUS dzielono przez odpowiednie deflatory. Ja-
ko deflatory dla poszczegblnych miesiecy od wrze-
$nia 1992 r. wykorzystano laficuchowe nawigzania

miesiecznych wskaznikéw cen towaréw i ustug kon-
sumpcyjnych z internetowej strony GUS. Poslugu-
jac sie jednostkami pienieznymi juz z uwzglednie-
niem denominacji w 1994 r., przyjmowano zatem, ze
za 100 zl we wrzeéniu 1992 r. mozna bylo nabyé¢ ty-
le, co za 132,49 zt we wrzesniu 1993 r., za 155,65 zl
w marcu 1994 r., za 179,75 zl we wrzesniu tego sa-
mego roku, i tak przez kolejne badane miesigce
do pazdziernika 2006 r., kiedy to 100 zlotym z wrze-
énia 1992 r. odpowiadato 461,02 zt. Wynika z tego, ze
nd przyklad réwnowaznikiem 1000 zt w paZdzierni-
ku 2006 r. bylo 216,91 zI we wrzeéniu 1992 r. oraz
wartoéci wyliczone dla innych miesiecy ze stosow-
nych dla nich tancuchéw wskaznikéw.

Wykres 1. Realne wartos$ci miar decylowych
rozkladéw wynagrodzen netto z badan GUS
za lata 1992-2006
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS.

Wyniki obliczenr zobrazowano na wykresie 1.
Pierwsze wartoéci dotyczg roku, ktéry mozna uznaé
za rzeczywisty poczatek wielkiej transformacji ekono-
micznej, chociazby z tego wzgledu, ze wprowadzono
wowcezas obowigzujgey nadal system opodatkowania
dochodéw osobistych. Odrebne pionowe ,,drabinki”
umieszezone tylko nad niektérymi miesigcami sym-
bolizujag poszczegdlne badania GUS dla calej gospo-
darki, wskazujac jednoczeénie to, co w statystyce na-
zywa sie czestoécig probkowania. Kolejne ,,szczeble”
drabinek oznaczajg realne warto$ci decylowych miar
calego rozkladu wynagrodzen netto i sg polgczone



przerywang linia, sluzgeg wylacznie do prowadzenia
wzroku, a nie do okreélania warto§ci poérednich.

Dynamika zmian realnej wartosci decylowych
miar rozktadéw wynagrodzen netto w catej gospo-
darce polskiej nie jest zgodna z tym liberalnym po-
stulatem, wedlug ktérego ,Urzadzenie spolecz-
nych i ekonomicznych nieréwno$ci winno by¢ ta-
kie, by bylo z najwieksza korzyécig dla najmniej
uprzywilejowanych (...)” [Rawls, 1994, s. 119; Mo-
rawski 2001, s. 293]. W celu wyrazniejszego zaak-
centowania podstaw powyzszej oceny mozna po-
réwnac sile nabywczg miar decylowych netto w la-
tach 2001 i 2006 (wykres 2). Rok 2001 byt trzecim
rokiem obowigzywania dzisiejszej definicji placy
brutto i wykorzystywal coraz wigkszy strumieni do-
tacji przygotowujacych kraj do catkowicie juz pew-
nego przystapienia do Unii Europejskiej. Nie sta-
nowil wiec ani poczatku zadnych istotniejszych
przemian, ani nie zawieral zadnych szczegdlnych
elementéw kryzysowych. W latach pézniejszych
natomiast gospodarka odnotowata przyspieszenie
rozwoju, ktérego efekty powinny byé w duzej mie-
rze dystrybuowane jako wzrost realnych plac.

Wykres 2. Sila nabywcza miar decylowych
rozkladu wynagrodzen netto w pazdzierni-
ku 2006 r. jako procent sily nabywezej analo-
gicznych miar w pazdzierniku 2001 r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS,

Wykres 2 informuje, ze miedzy pazdzierni-
kiem 2001 a pazdziernikiem 2006 najmniej uprzy-
wilejowane grupy ptacowe nie tylko nie uczestniczy-
Iy w korzysciach przyspieszonego rozwoju, ale
wrecz znalazly sie w gorszej sytuacji. Ze wzgledu
na nieunikniony blad oszacowania nie mozna przy-
wigzywac zbyt duzej wagi do konkretnych warto§ci
liczbowych, ale struktura zmian nie ulega watpliwo-
Sciom. Nieréwnosci ptacowe powiekszajq sie nie tyl-
ko wskutek szybszego przyrostu realnej wartosci wy-
sokich plac nominalnych netto (tzw. efekt $w. Ma-
teusza), ale takze z powodu stagnacji lub obnizania
realnej wartog§ci niskich plac netto.

Mechanizmy prowadzace do takich efektéw zo-
staly przygotowane w czasie rzadéw Akcji Wyborczej
Solidarnoéc i uruchomione w czasie rzadéw Sojuszu
Lewicy Demokratycznej. Choé sprzeczno$é miedzy

gloszonymi haslami i czynami moze byé po ludzku
oburzajaca, to nie jest niczym dziwnym w Swietle
analizy funkcjonalnej, odrdzniajacej funkcje dekla-
rowane od funkcji realizowanych i funkcje ukryte
od funkcji jawnych [Merton, 1982; Turner, 2004].
Motywacyjna teoria wartoéci oczekiwanej przewidu-
je przy tym, ze wobec opisanej dynamiki silniejsze
i energiczniejsze bedg roszczenia placowe grup juz
dobrze oplacanych (lekarzy, sedziéw, dyrektoréw),
gdyz wezedniejsze dodwiadczenia wskazuja na wiek-
sze prawdopodobienstwo realnego wzrostu wynagro-
dzen wysokich niz wynagrodzen niskich.
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dr Julian Daszkowski
Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania
w Warszawie
Summary

The decile data for real value of wages after taxes in Poland
reveal that long term rise in high wages often contrast with
stagnation, and even decrease in low wages. Such effect is
in contradiction to one of Rawl’s principle of justice,
according to which social and economic equalities are to be
arranged so that they are to be of the greatest benefit to the

least advantaged members of society.



Strategie przedsiebiorstw
w warunkach konkurenciji
globalnej

Andrzej Cwik

Tekst stanowi skrot referatu wyréznionego przez Szkole Letniq Zarzqdzania 2008 w Ciechocinku, w sesji
zatytutowanej ,Wyzwania strategiczne wobec organizacji”.

Wprowadzenie

lobalizacja wspoltczesnej gospodarki przeja-
wia sie w stopniowym zanikaniu barier
W postaci granic panstwowych dla dziatal-
noéci przedsiebiorstw. W praktyce oznacza to swo-
bodny przeptyw czynnikéw produkeji i towarow.
Przedsiebiorstwa, aby sie rozwijaé, przestaja ogra-
niczaé swg dzialalnoé¢ do ojezystego kraju, a strate-
gie stosowane na macierzystym rynku przestaja juz
byt wystarczajace. Nieodzowne dla wspélezesnych
przedsiebiorstw, cheacych rozwijaé sie 1 szukajgcych
mozliwoSci przetrwania przez wzrost, rozumiany ja-
ko prowadzenie dziatalno$ci na rynkach zagranicz-
nych, jest sformulowanie i wdrozenie nowego typu
strategii — strategii dostosowanej do konkurencji glo-
balnej. Celem artykutu jest przedstawienie kontek-
stu globalnej konkurencji przedsiebiorstw oraz za-
prezentowanie podstawowych typéw strategii, sto-
sowanych przez przedsiebiorstwa, ktére umiedzyna-
rodowily swoja dzialalno§é¢ do poziomu wymuszaja-
cego konkurowanie w globalnej skali.

Konkurowanie w dobie globalizacji

ekonomicznego punktu widzenia globaliza-
cja to zmiana charakteru dzialania rynku
- zanik granic dla alokacji czynnikéw pro-
dukgji, a przede wszystkim kapitatu. Jest to proces
ograniczania instytucjonalnych barier dla rynkowe-
go mechanizmu alokacji czynnikéw produkeji ponad
granicami krajéw!), co powoduje pojawienie sie
mozliwosci ,wyjécia” przedsiebiorstw poza granice
kraju swego pochodzenia.

Dzigki globalizacji — najwyzszej formie umiedzy-
narodowienia dziatalnoSci — przedsigbiorstwa mogg
uzyskaé cztery rodzaje korzysci?). Pierwsza z nich jest
ograniczenie kosztéw, zwlaszceza produkeyjnych, wy-
nikajace z korzysc1 skah Druga poprawa jakosci pro-
duktéw wymagajaca przywigzywania szczegdlnej
wagi do niewielkigj liczby produktéw, odpowiadajg-
cych wymaganiom miedzynarodowych rynkéw. Trze-
cig korzyscia jest mozliwos¢ zbudowania silnej mie-

dzynarodowej marki zapewniajacej praktycznie nie-
ograniczony rynek zbytu na oferowane wyroby i ustu-
gi. Globahzaqa ulatwia réwniez poprawe Wlarygod-
nosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wzmacniajac
jego zdolnoé¢ dziatania i przeciwdzialania konkuren-
cyjnego. Opricz mozliwosel osiggniecia tych korzysci
pfzedsi@biorstwa decyduja si¢ na umiedzynarodowie-
nie swej dzialalnoéci, gdy wystepuje stagnacja na ryn-
ku krajowym, istniejg niewykorzystywane zasoby (np.
moce produkeyjne, kapitat), czy tez nastepuje zaostrze-
nie sie konkurencji na rynku krajowym?).
Tendencje wynikajace z proceséw globalizacyj-
nych to zwlaszcza uzaleznianie sytuacji na rynku
od przedsu?blorstw ) nauwwkszym potencjale finan-
sowym. To réwniez zagrozenie pogorszenia sie
konkurencyjnosci i upadku lokalnych inicjatyw go-
spodarczych, oslabianie znaczenia lokalnych, w tym
narodowych, przewag konkurencyjnych, unifikacja
wymagan w zakresie technologii i jakoéci produk-
cji oraz sklonnoéé do centralizacji stratengnych de-
cyzji?. Konkurencja globalna staje sie odmiennym
typem konkurowania. Pozycja konkurencyjna, kté-
ra przedsiebiorstwo osiggnelo w jednym kraju,
wplywa znaczaco na pozycje konkurencyjng w in-
nych i odwrotnie — sytuacja firmy w danym kraju za-
lezy od jej pozycji konkurencyjnej w innych®,
Przy globalnej konkurencji warunkami konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw stajg sie przede wszystk1m
zdolnoéé do szybkiego tworzenia i rozwgama nowych
produktéw o potencjalnie globalnym zasiegu, wytwa-
rzanie produktéw na ,§wiatowym poziomie”, stoso-
wanie marketingu umozliwiajgcego sprawne wpro-
wadzenie produktu na wszystkie wazne rynki oraz
zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej®).
Aby sprosta¢ wymogom globalnej konkuren-
¢ji, M. Porter zaproponowal zalozenia do programu
dzialan przedsigbiorstwa, ktére jego zdaniem umoz-
liwiajg sukces w globalnej konkurencji. Gtéwne wy-
tyczne to?:
® zmuszaé do innowacji,
® wyszukiwaé najzdolniejszych konkurentéw,
® zbudowac systemy wczesnego ostrzegania,
@ zacheca¢ do krajowej rywalizacji,

'



@ globalizowa¢ sie, aby uzyska¢ dostep do wybranych
elementéw przewagi w innych krajach

@ jedynie wybiérczo korzystaé z sojuszy,

@ lokalizowaé krajowa baze tak, aby wspieraé prze-
wage konkurencyjng.

Powyzsze wskazania to tylko przyktad podejécia
do tworzenia przewag konkurencyjnych w warun-
kach globalizacji. Recept jest oczywiScie wiecej, ale
wszystkie one zmierzajg w zasadzie do jednego ce-
Iu - sformulowania efektywnej strategii globalnej
przedsiebiorstwa, czyli takiej, ktéra skutecznie po-
zwoli konkurowa¢ globalnie.

Strategiczna orientacja przedsiebiorstwa
w konkurencji globalnej

lobalizacja i zaangazowanie sie przedsiebior-
stwa w dziatalnoéé w sektorach i na rynkach
globalnych sprawiajg, ze strategia, ktora
przedsiebiorstwo stosowato dotychczas, przestaje byé
wystarczajaca. Zachodzi potrzeba opracowania no-
wej, ktéra uwzgledniaé bedzie wymagania stawia-
ne przez globalng konkurencje.

Przedsiebiorstwo dzialajgce na skale miedzynaro-
dowa przyjmuje pewna orientacje strategiczna, czy-
li niejako zakre§la ramy, w ktérych zawieraé sie be-
dzie jego strategia. J. Rymarczyk wyrdznia cztery ta-
kie orlentaCJeB) Pierwszg jest strategia etnocen-
tryeczna. Jej koncepcja polega na wykorzystaniu
za granicg przewagi konkurencyjnej uzyskanej na ryn-
ku krajowym. Jest ona realizowana poprzez eksport
na wybrane, podobne do krajowego rynki badz tez po-
przez zagraniczne filie, ktérym przedsiebiorstwo
macierzyste przekazuje pewne zasoby 1 zdolnosci, choé
giowme o charakterze marketingowym. Charaktery—
zujg sie nig przedsigbiorstwa o niskim stopniu umie-
dzynarodowienia dziatalnosci. Koncepcja strategii et-
nocentrycznej odpowiada czeciej spotykanej w lite-
raturze koncepcji strategii miedzynarodowej?.

Drugim wariantem jest strategia policentrycz-
na, w przypadku ktérej przedsiebiorstwo stara sie uzy-
skaé przewage konkurencyjng poprzez dostosowanie
swoich produktéw do zréznicowanych wymagan
rynkéw zagranicznych. Dziatalno$é zagranicznych fi-
lii przedsiebiorstwa jest oparta na samodzielnym wy-
korzystaniu przez nie kluczowych kompetencji, zdol-
nosci i zasobéw transferowanych z przedsiebiorstwa
macierzystego. Filie obejmujg zwykle caloéé dzialan
podstawowych. Strategia ta czeéciej jest nazywana
strategia multilokalng badZ wielonarodowg!?).

Trzecig mozliwoscig jest przyjecie przez przed-
siebiorstwo strategii globalnej, czyli traktowania
$wiata (okre§lonego regionu $wiata) jako w zasadzie
Jjednego, identycznego rynku. Przedsiebiorstwo sto-
sujace strategie globalng dostarcza jednakowy pro-
dukt na wszystkie rynki. U podstaw tej strategii le-
zy dgzenie do minimalizacji kosztéw produkeji
dzieki wykorzystaniu efektu skali.

Ostatnim wariantem jest strategia transnaro-
dowa (dualna). Polega ona na prébie jednoczesne-
go osiagania korzysci z globalizacji dzialalnosci
oraz dostosowywania sie do lokalnych warunkéw.
Przedsiebiorstwo stosujace strategie transnarodo-

wa duza czesé decyzji i dzialan delokalizuje na po-
szczegoblne rynki, ale czeéé dziatan pozostaje scen-
tralizowanalD),

W literaturze tematu nie ma jednoznacznej od-
powiedzi, ktéra z przedstawionych koncepcji jest naj-
lepsza, ktoérg strategie przedsiebiorstwo dziatajace
na rynkach miedzynarodowych powinno stosowad.
Aby odpowiedzieé na to pytanie, nalezatoby wyod-
rebni¢ czynniki wplywajace na powodzenie miedzy-
narodowej dzialalno§ci przedsiebiorstwa. Wéréd
badaczy nie ma pelnej zgody, jakie czynniki nalezy
w takiej analizie uwzgledniaé. Na przyktad A. Zor-
ska przyjmuje za nie relacje pomiedzy konkurencyj-
na presja na obnizanie jednostkowych kosztoéw
produkeji a presjg na dostosowywanie produktow
do potrzeb krajowych (lokalnych) rynkéw zbytul?),
W zaleznosci od kombinagcji tych dwéch czynnikéw
zalecana jest jedna z czterech strategii (rysunek 1.).

Presja na lokalne dostosowania
mala duza
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Rys. 1. Rodzaje miedzynarodowych strategii
przedsiebiorstw

Zrédio: A. ZORSKA, Ku globalizacji? Przemiany w korpora-
¢jach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PWN, War-
szawa 1998, s. 156.

Strategia miedzynarodowa charakteryzuje tylko
przedsigbiorstwa o niewielkim stopniu umiedzyna-
rodowienia dzialalno$ci (przedsiebiorstwo miedzy-
narodowe). Przedsiebiorstwa globalne, czyli takie,
ktére osiggnely najwyzszy stopieft umiedzynarodo-
wienia swojej dziatalnoéci, szukajg strategicznej
orientacji wérod trzech pozostatych. Jednak w prak-
tyce zarzadzania, zaréwno strategia globalna, jak
1 strategia transnarodowa traktowana jest jako
jedna forma strategii, zwana strategla globalna-
13) Dlatego tez dalsze rozwazania dotyczy¢ beda wy-
boru przez przedsiebiorstwo pomiedzy strategia glo-
balng a strategig multilokalna.

Z rysunku 1. wynika, ze strategia multilokal-
na proponowana jest przedsiebiorstwom w sytu-
acji niewielkiej koniecznoS§ci obnizania kosztow
i jednoczeénie duzych wymaganiach w stosunku
do dziatan majacych za cel dostosowanie sie do lo-
kalnych wymagan poszczegdlnych miedzynarodo-
wych rynkéw. Z kolei strategia globalna (i wcho-
dzgca w jej sklad strategia transnarodowa) zale-



cana jest w przypadku duzej presji na obnizanie
kosztéw dzialalnoéci, bez wzgledu na stopien ko-
niecznosci dostosowania si¢ do lokalnych uwarun-
kowan. :

Jednak strategia przedsiebiorstwa globalnego ma
charakter wielowymiarowy. Wydaje sie, ze jej usta-
lenie wymaga uwzglednienia wiekszej liczby instru-
mentow strategicznych. Przesadzajg one, czy stra-
tegia przedsiebiorstwa zmierzaé bedzie w strone
multilokalnej, czy globalnej. Proponowane przez in-
nych autoréw te instrumenty tol4:
® uczestnictwo w rynku - obejmuje ono wybér
rynkéw krajowych, na ktore przedsiebiorstwo kie-
ruje swojg uwage, poziom rozwijanej przez nie
dzialalnoéci, udzial w rynku;

@ wyroby/uslugi - dotyczy stopnia podobiehstwa
hub zréznicowania produktéw oferowanych przez da-
ne przedsiebiorstwo globalne na rynkach réznych
krajow;

® lokalizacja dzialalnoéci — wybér miejsca,
w ktérym bedzie zlokalizowana kazda z dzialalno-
§ci wehodzacych w sklad taficucha wartoéci dodanej;
@ marketing — w jakim stopniu przedsiebiorstwo
globalne uzywa w réznych krajach tych samych na-
rzedzi marketingowych (np. marek, reklam itd.);
@ posuniecia konkurencyjne - na ile przedsie-
biorstwo globalne traktuje swoje dziatania konku-
rencyjne w danym kraju jako cze§é globalnej stra-
tegii konkurencji.

Przy strategii multilokalnej dla kazdego z wymie-
nionych instrumentéw poszukuje sie maksymaliza-
¢ji osiagnieé ogblnodwiatowych przez maksymalizo-
wanie lokalnych przewag konkurencyjnych, przycho-
déw lub zyskéw. Natomiast przy strategii globalnej
do maksymalizowania ogélnodwiatowych wynikéw
dgzy sie przez podzialy i integracje.

Strategie konkurencji przedsiebiorstw
globalnych

précz wyboru rodzaju strategii miedzyna-
rodowej (globalnej badz multilokalnej)
przedsiebiorstwo globalne obiera takze
strategie konkurencji, ktéra ma mu przynieéé po-
wodzenie w rywalizacji rynkowej. W przypadku
strategii multilokalnej na kazdym z rynkéw (kra-
jow) przedsiebiorstwo stosowaé moze inng strate-
gie konkurencji. Przy strategii globalnej, strategia
takg bedzie jedna, dominujgca strategia realizowa-
na na wszystkich rynkach (krajach). Istotna kwe-
stig jest rozpoznanie, w jakim sektorze dziala
przedsiebiorstwo konkurujace globalnie. Istniejg
dwa typy takich sektoré6w. Pierwszym z nich jest
sektor globalny, czyli taki, w ktérym strategiczna
sytuacja konkurentéw na podstawowych rynkach
regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym
stopniu od ich ogélnej sytuacji w skali swiatowej!?,
W sektorze wielonarodowym, bedgcym drugim
typem sektora, sytuacja konkurencyjna w jed-
nych krajach, bedacych obszarem dziatalnoéci
przedsigbiorstwa, jest niezalezna od innych i ksztat-
tuje sie wylacznie wewnatrz kazdego z tych krajé-
wl6) Klasyczna koncepcja strategii konkurenci,

opracowana przez M. E. Portera, zaklada istnienie
trzech jej podstawowych typéw: strategii wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych, stra-
tegii zrbéznicowania oraz strategii koncentracji.
Przedsiebiorstwo globalne dzialajgce w sektorze
wielonarodowym moze stosowaé kazdg z tych
strategii oddzielnie — w zaleznoéci od uwarunkowan
danego rynku (kraju). W sektorze globalnym ist-
nieje natomiast kilka innych mozliwogci strategicz-
nychl?:
B Szerokoasortymentowa konkurencja glo-
balna

Strategia ta zmierza do konkurowania na calym
Swiecie w pelnym asortymencie wyrobéw danego
sektora, przy wykorzystaniu globalnej przewagi
konkurencyjnej do uzyskania zréznicowania lub
pozycji niskiego kosztu catkowitego.
B Koncentracja globalna

Strategia ta skupia sie na okre§lonym segmen-
cie sektora, w ktérym przedsiebiorstwo konkuruje
w skali $wiatowej. Wybierany jest segment, w kto-
rym przeszkody na drodze do konkurencji global-
nej sa niewielkie, a pozycje mozna obronié
przed konkurentami globalnymi dysponujacymi
szerokim asortymentem. Strategia ta prowadzi al-
bo do niskich kosztéw, albo do zréznicowania w da-
nym segmencie.
B Koncentracja w skali jednego kraju

Strategia ta wykorzystuje réznice miedzy ryn-
kami w poszczegblnych krajach, aby skoncentro-
waé sie na rynku ktérego$ z nich, co umozliwia
przedsiebiorstwu wygranie konkurencji z firmami
globalnymi. Ta odmiana strategii konkurencji
zmierza albo do zréznicowania, albo do niskich
kosztow przy zaspokajaniu okreglonych potrzeb
rynku danego kraju.
Na rysunku 2 przedstawiony jest portfel strategii
konkurencji przedsiebiorstwa globalnego. Wynika
z niego, ze podstawowe strategie konkurencji mo-
ga by¢ realizowane w skali globalnej (na wszyst-
kich wazniejszych rynkach) lub tylko na rynku da-
nego kraju.

Zasieg geograficzny
globalny krajowy

Globalna strategia
przywédztwa rynkowego Krajowa strategia

przywodztwa rynkowego

w branzy

Przywodztwo kosztowe

wysoki udziat

Réznicowanie

Globalna strategia

koncentracji (segmentacja) Krajowa strategia

Przywodziwo kosztowe koncentracj

Nastawienie na okreslone segmenty rynku
poszczegbine
segmenty

Réznicowanie

Rys. 2. Portfel miedzynarodowych strategii
konkurencji

Zrédto: J. RYMARCZYK, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 89.



Strategie te mogg zapewnié przedsiebiorstwu
przewage konkurencyjng w sektorach globalnych.
Kontrowersje wzbudza jednak dopuszczenie w nich,
ze przewage konkurencyjng moze zapewnié¢ wioda-
ca pozycja pod wzgledem kosztéw. Zakladajac, ze
koszty przedsiebiorstwa odzwierciedlane sg w cenie
jego produktéw oraz przyjmujac, ze cena jest naj-
prostszym i najpowszechniejszym sposobem konku-
rowanial®, mozna wysnué wniosek, ze w sektorach
globalnych wladciwe jest stosowanie strategii ceno-
wych. Zalozenie to jest jednak kwestionowane
przez niektérych autoréw, ktorzy uwazaja, ze cena
nie moze by¢ narzedziem walki konkurencyjnej
przedsiebiorstw globalnych. Przedsiebiorstwa glo-
balne sa bowiem z reguly duzymi organizacjami
i konkurowanie ceng nie daje im prawie zadnej prze-
wagi w czasie, gdyz odpowiedz réwnie duzych kon-
kurentéw jest niemal natychmiastowa. Czeste
zmiany cen dezorganizujg natomiast rynek, aparat
dystrybucji oraz zmieniajg przyzwyczajenia i reak-
cje nabyweow!?,

Inne rodzaje posunieé¢ konkurencyjnych, jakie
maja do dyspozycji przedsiebiorstwa globalne moz-
na scharakteryzowaé nastepujgco?®:

@ Miedzynarodowe subwencjonowanie — uzy-
wanie zysku zrealizowanego w jednym z krajow,
w ktérym przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnosé,
do subwencjonowania dziatan konkurencyjnych
W innym.

B Przeciwnatarcie — obrona przed konkurentami
atakujgcymi w jednym kraju za pomocg przeciwna-
tarcia na terytorium innego kraju.

# Globalna koordynacja kolejnosci posunieé
konkurencyjnych - stosowanie przez przedsicbior-
stwo jednoczesnych lub dobrze zaplanowanych co
do kolejnosci posunieé¢ konkurencyjnych podejmo-
wanych w réznych krajach.

B Identyfikacja konkurentéow globalnych —
identyfikowanie aktualnych i potencjalnych konku-
rentéw globalnych i dobieranie dla kazdego z nich
odpowiedniej taktyki.

B Opracowywanie planéw w ukladzie kraj -
konkurent — analizowanie silnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen dla kazdego konkurenta glo-
balnego w kazdym kraju i opracowywanie planéw
dzialah konkurencyjnych dla kazdego uktadu kraj
— konkurent.

Kazdego z tych posunieé przedsiebiorstwo global-
ne moze uzywaé w ramach zaréwno sektora wielo-
narodowego, jak i globalnego.

Zakonczenie

b

aprezentowane w artykule koncepcje stra-
tegii globalnej oraz multilokalnej stanowig
ramy, w jakich moze poruszaé sie przed-
siebiorstwo chcace konkurowaé globalnie. W ich za-
kresie moze réwniez stosowaé rozmaite strategie
konkurencgji, a ich uklad i wzajemne konfiguracje
zalezg od wielu czynnikéw wewnetrznych przed-
siebiorstwa oraz uwarunkowan zewnetrznych.
W artykule zaprezentowane zostaly rozwigzania
podstawowe. Mnogoéé wszystkich mozliwych roz-

wiazan oraz ich zr6znicowanie sprawiajg, ze zar6w-
no teoria, jak i praktyka stanie w niedlugim cza-
sie przed koniecznoécig uszczegdtawiania tej pro-
blematyki i rozwiniecia zagadnienl zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach globalnej konku-
rencji.

dr Krzysztof Cwik
Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu
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Summary

The article presents the problem of activity of enterprises in
world markets, It presents the impact of globalization on com-
petitive strategies and theoretical basis of types of strategies,
which are used by companies in the global market. In addi-
tion, presented types of global or multilocal strategies.



Vietody ilosciowe w zarzadzaniu
projektem na przykiadzie
kontraktu budowlanego

Tomasz Stryjewski

Wprowadzenie

- rzedsiebiorstwo jest szczegblnie waznym
podmiotem zycia gospodarczego. To ono
gromadzi i przetwarza czynniki produkcji
na produkty i ustugi. Wydaje sie jednak, ze w dzi-
siejszych czasach podzial przedsigbiorstw na pro-
dukcyjne i ustugowe zaciera sie coraz bardziej. Do-
stosowanie do nowych potrzeb, wyzwania konku-
rencjl i nowych rynkéw sprawiaja, ze czesto produk-
cja jest prowadzona w matych seriach na zaméwie-
nie, co ma wlasciwoéci dziatalnosci ustugowej. P. F.
Drucker wyréznil trzy systemy produkcji prowa-
dzone w przedsigbiorstwach [Drucker, 2005, s. 159]:
e produkcja jednostkowa,
e produkcja masowa,
e produkcja w procesie ciggltym.

Celem artykutu jest prezentacja metod kontro-
li kosztéw w przedsiebiorstwie dzialajagcym na pod-
stawie produkeji jednostkowej na przyktadzie
przedsiebiorstwa budowlanego.

Optymalizacja kontraktu
budowlanego

ontrakt w przedsiebiorstwie budowlanym
jest rodzajem projektu wykonywanego
na zlecenie. Niezaleznie od wykonania sa-
mego projektu budowlanego (budynku, drogi itp.),

kontrakt jest przedsiewzieciem jednorazowym. Za-
rzadzajacy kontraktem muszg optymalizowaé de-
cyzje w fazie przygotowan ze wzgledu na rézne,
newralgiczne czynniki. Do tych czynnikéw nalezy
przede wszystkim koszt, ale réwniez zuzycie mate-
rialéw trudno dostepnych. Optymalizacja kontrak-
tu nastepuje réwniez ze wzgledu na czas. Kontrakt
sklada sie z kilku faz organizacyjnych: koncepcji
(wykonuje inwestor), wyceny, projektowania (w za-
leznoéci czy kontrakt zawiera réwniez wykonanie
projektu budowlanego), przygotowania produkeji
(harmonogramy, przydzial pracownikéw itp.), pro-
dukcji (budowa). W kazdym z tych etapéw doko-
nuje sie optymalizacji i kontroli. Jednakze nacisk
na optymalizacje kladziony jest w fazach przygo-
towawczych, a na kontrole we wszystkich fazach.

Model logitowy w opisie zachowania
przedsiebiorstwa wobec podwykonawcow

przedsiebiorstwie przeprowadzono badanie
wplywu poszezegblnych elementéw oferty
podwykonaweéw na prawdopodobiefistwo
uzyskania przez nich kontraktu. Badanie przeprowa-
dzono dla grupy podwykonawcéw ubiegajacych si(g
o prace budowlane w branzy elektrycznej oraz sani-
tarnej na jednej z budéw badanego przedsiebiorstwa.
Analizowano wplyw takich elementow oferty, jak:
procentowe odchylenie od oczekiwanej ceny — budze-
tu, termin wykonania w dniach (wszystkie terminy
wykonania zawarte w ofertach miescily sie terminie
naznaczonym przez inwestora), zgodnoéé technolo-
gil — zmienna 0-1, termin platnosci w dniach, kom-
pleksowosé oferty podwykonawcy — zmienna 0-1, licz-
ba posiadanych referencji z danego zakresu na praw-
dopodobienstwo przejécia oferenta do ostateczych ne-
gocjacji, z ktérych wyltoniony zostanie jeden wyko-
naweca ha poszczeg6lne rodzaje robét.

W badaniu wykorzystano model logitowy, ktéry
jest szczegélnym przypadkiem funkgji logistycznej,
ktérej poziom nasycenia wynosi 1 [por. Wisniewski,
1986, s. 138]. Transformacja logitowa polega na za-
mianie prawdopodobiefistwa z przedziatu (0,1)
na przedzial (-o0,+), tj. na logity w nastepujacy
sposob [Kosko, Osifiska, Stempinska, 2007, s. 1801:,

Li=ln—{ 1 PP a nastepnie wartos¢ logitow L, podstawia
sie w miejsce zmiennej objaénianej w modelu eko-
nometrycznym. Jezeli zapiszemy liniowy model
ekonometryczny o postaci:

Y=Xa :ln—ji—
1-P

gdzie: X jest macierzg argumentow (tu zmiennych
objasniajacych), o jest wektorem ocen parametréw,
a P jest prawdopodobiefistwem wyrazonym jako:

pe expY
l+expY’

to uzyskujac rozwigzanie ze wzgledu

na P, otrzymujemy funkeje logistyczng o postaci:



_ 1
P—1+exp[—(){a)1

W modelu logitowym zmienno§é argumentéw
obserwowanych w przedziale [0, «), wyrazonych
w jednostkach naturalnych, warto$ciowych lub
wzglednych, wywoluje zmiennoéé zmiennej obja-
Snianej w przedziale (0, 1) [Wisniewski, 1986,
s. 138].

Wyniki estymacji modelu logitowego dla
réwnania  opisujacego  prawdopodobiefistwo
przejscia przez podwykonawce do ostatecznej
rundy negocjacji przedstawia model 1:

wybor = 1/(1 + exp[-(-3,47 + 3,04 X po 23,83 X oc)]

gdzie: wybor — oznacza zmienng 0-1 (1 — oznacza

przejécie do ostatecznej rundy negocjacyjnej,

0 — odpadniecie z negocjacji), po — zmienna 0-1 (1 —
oznacza fakt przedstawienia oferty na pelen za-

kres prac), oc — oznacza procentowe odchylenie ce-

ny oferenta od oczekiwanej ceny wyjséciowe;.

Pozostale miary dopasowania dla modelu 1:

1. Liczba przypadkéw ,,poprawnej predykeji” — 13
(z 16)

2. Pseudo R2 McFaddena = 0,51367

3. Oceny parametréw sg istotne statystycznie.

Najwieksze prawdopodobienstwo uzyskania
kontraktu ma podwykonawca prezentujgcy oferte
na pelen zakres rob6t i z najnizszg ceng. Model 1
potwierdza zatem fakt optymalizacji kosztowej
(wplyw odchylen cenowych o ujemnej duzej sile
na prawdopodobienstwo uzyskania kontraktu
przez podwykonawece), jak réwniez optymalizacji
organizacyjnej, przez zatrudnianie firm oferuja-
cych pelen zakres prac w danej branzy.

Metoda EVM

- ptymalizacja dzialan i ich kontrola spra-
wiaja, ze w przedsi@biorstwie 0 produkcji
harakteryzujacej sie jednorazowoécig nie
wystarcza prowadzenie jedynie rachunkowoéci fi-
nansowej. System sprawozdawczy opiera sie
na rachunkowoéci zarzadczej. Jednym z przykla-
déw jest metoda Earned Value Management
(EVM) [por. Fleming, Koppelman, 2002; Anba-
ri, 2003; Warhoe, 2004; Vargas, 2005; Zimmer-
man, 2006]. Metoda ta nawiazuje do koncepcji
Sciezki krytycznej (CPM) [zob. Wagner, 1980].
Opiera sie ona na ,,warto§ci zrealizowanej” — ear-
ned value, jako wartoSci prac zrealizowanych
na podstawie odpowiedniego harmonogramu i bu-
dzetu. Metoda ta jest wykorzystywana do tworze-
nia informacji istotnych dla menedzera projektu
w procesie kontroli przyszlych kosztéw wykony-
wanego projektu. Informacje te stuzg do oceny -
czy projekt jest realizowany zgodnie z zatwier-
dzonym budzetem i harmonogramem prac. Meto-
da EVM opiera sie na dwdch zasadach: nastepuje

podzial na autonomiczne, powigzane ze sobg za-

dania oraz jasno definiuje sie zakres odpowiedzial-

noéci w projekcie [Zimmerman, 2006]. Zaleta me-

tody EVM jest:

e integracja wykonywanych zadan z ich kosztem

i harmonogramem wykonania,

e mozliwo§é zarzgdzania ryzykiem projektu,

@ mozliwoS¢ obiektywnego oszacowania stopnia za-

awansowania projektu (zaawansowania rzeczowe-

go, kosztowego, przychodowego i terminowego),

e mozliwo§é przewidywania przysztych dziatan, za-

réwno w sferze rzeczowej, jak i finansowej.
Metoda ta postuguje sie kilkoma kategoriami

[Fleming, Koppelman, 2002; Anbari, 2003; Warhoe,

2004; Vargas, 2005]:

PV —-planed value, budzet zadati w poszczegélnych

okresach (PV))

PV, = PV x WH(%)

WH (%) — wskaznik zaawansowania projektu wyni-
kajgcy z harmonogramu,

EV - earned value, wartoéé zadan zakonczonych do
momentu sprawozdania wedlug warto§ci budzetu,

EV = PV x WZ(%)

WZ(%) - wskaznik zaawansowania projektu
w dniu pomiaru,

AC - actual cost, poniesiony koszt zakonczonych
zadan,

ETC - estimate to complete, przewidywane koszty
okreséw przyszlych.

Postugujac sie powyzszymi kategoriami w me-
todzie EVM dokonuje sie pomiaréw kontrolnych
za pomoca miar:

v odchylenie od kosztéw

CV=EV-AC
v odchylenie od harmonogramu

SV=EV-PV
v wskaznik kosztéw

CP]:_E_I_/_
AC

v wskaznik wykonania planu

4
spr=LV
PV,

v przewidywane koszty projektu
EAC =AC + ETC

W zwiazku z faktem, ze wartoéé ETC nie jest
do konca znana, przewidywane koszty projektu
mozna szacowaé w sposéb niezalezny od tej warto-
§ci za pomocg wzoru:



(PV-EV)

CPI

Metoda EVM, skupia sie w duzej mierze na kon-
troli projektu w momencie jego pomiaru, kontroli
zgodnog§ci z harmonogramem. Natomiast najwaz-
niejszym elementem wynikajgcym z tej metody jest
estymacja tgcznych kosztéw projektu EAC.
W przypadku kontraktu budowlanego mozna ina-
czej zapisaé wzor na EAC:

IEAC=A4C+

EAC = KZ + SKN

gdzie: KZ — koszt zakontraktowanych zadan we-
dlug podpisanych uméw z podwykonawcami, SKIN
- szacunek kosztéw niezakontraktowanych. Doko-
nywany jest on najczeSciej metodg eksperckg
na podstawie ofert rynkowych.

Taki szacunek kosztu catkowitego projektu jest
mniej zalezny od czasu, gdyz umowy podpisywane
sg najczesciej na caloéé zadania (co potwierdza mo-
del 1). Koszt umowy pozwala z bardzo duzym
prawdopodobienstwem oszacowaé przewidywany
koszt wykonania zadania, jest ona bowiem dobrym
estymatorem kosztu wykonania zadania.

Powyzszy wzo6r nalezatoby rozszerzyé dodatko-
wo o element ryzyka zwigzany z czasem. Opdznie-
nie w stosunku do harmonogramu w poszczegdl-
nych zadaniach moze skutkowaé opéznieniem
inwestycji budowlanej, a to z kolei kosztami kar-
nymi. Zatem pelny wzér na szacunek kosztéw in-
westycji budowlanej zaprezentowano ponizej:

EAC = KZ + SKN +AT X KO X a

gdzie: KO — odsetki karne za dzieh zwloki, T -
op6znienie inwestycji w dniach, o — zmienna 0-1
okreslajaca wystapienie opéznienia dla calej inwe-
stycji.

Roéznice pomiedzy IEAC a EAC wynikaja ze spo-
sobu estymacji tego kosztu. W przypadku EAC
koszty SKN szacowane sa metoda eksperckg
(w tym przypadku przez kierownika kontraktu
na podstawie zebranych ofert rynkowych i jego
wiedzy). IEAC szacuje koszty poprzez inercje
ksztaltowania sie relacji kosztowych w poprzed-
nich okresach, stosujac swego rodzaju wygladza-
nie. Jednak w przypadku kontraktu budowlanego
koszty nie przyrastaja liniowo, przez co metoda ta
przynosi znacznie gorsze efekty.

Prognozowanie kosztu kontraktu

2

oszty kontraktu ksztaltujg sie zgodnie
z cyklem jego zycia [por. Duncan, 1996,
s. 12]. Poczatkowo rosna, aby po osiggnie-
ciu maksymalnej wielkosci spadaé. Ksztaltowanie
sie kosztéw dla badanego kontraktu przedstawia
wykres 1.

Wykres 1. Indeks kosztéw w poszczegolnych
miesigcach trwania kontraktu budowlanego

3000 000
2 500 000
2 000 000
1 500 000
1000 000 -

500 000 -

0..

Zrédlo: obliczenia wlasne na podstawie danych z badanego
przedsiebiorstwa.

Z momentem zakonczenia kontraktu nie kohezy
sie jego rozliczenie. Podpisane przez kierownika kon-
traktu faktury splywajg jeszcze przez co najmniej
miesige. Dlatego tez istotnym elementem modelu
opisujacego ksztaltowanie sie kosztéw kontraktu bu-
dowlanego jest umiejetno$é prognozowania wielko-
§ci kosztéw, przy malej probie (kontrakt budowlany
w badanym przedsiebiorstwie trwa érednio od 12
do 14 miesiecy, badany projekt trwat 8 miesiecy). Tak
mala préba znacznie utrudnia mozliwo$é modelowa-
nia kosztow przedsiewziecia budowlanego.

Skumulowane koszty mozna opisaé za pomocg
krzywej logistycznej, tzn. krzywej w formie od-
wroéconej o 90° litery S. W ekonometrii podstawo-
wym sposobem modelowania kosztéw jest uzalez-
nienie ich ksztaltowania sie od wielkogci produk-
cji. W przypadku kontraktu budowlanego podjeto
prébe modelowania skumulowanych kosztéw kon-
traktu (AC - actual cost) od procentowego za-
awansowania rzeczowego wykonania kontraktu
liczonego mnarastajgco od poczatku budowy
(WZ(%) - wskaznik zaawansowania projektu
w dniu pomiaru).

Tab. 1. Zestawienie metod szacowania calkowitego kosztu inwestycji budowlanej w bada-
nym przedsiebiorstwie

3/2007 |11058,00| 3 975,65 | 3 975,65

2 750,72

7 650,94 | 11 058,00 1,45 5 814,00

5 244,00
4/2007 |11 058,00 | 5 076,27 | 5076,27 | 5157,16 | 11234,21|11003,00| 0,98 | 6024,00 | 4 979,00
6/2007 |11 058,00 | 10 381,24 [ 10 733,51 | 8 482,85 | 8739,30 |10 985,00 | 1,27 |10775,00| 210,00
8/2007 |11 058,00 | 11 058,00 | 10 898,00 | 10 414,40 | 10 567,30 | 10 898,00 | 1,05 |10898,00| 0,00

Zroédlo: opracowanie wiasne.




Wykres 2. Rzeczywiste i teoretyczne wartoéci
ksztaltowania sie skumulowanych kosztéw (AC)
dla modelu opisanego przez stopien zaawanso-
wania (wykres u gory) i opisanego przez trend
wraz z prognoza kosztéw na 1 miesigc po fizycz-
nym zakonczeniu budowy (wykres u dotu)
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Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie danych z badanego
przedsiebiorstwa.

Wyniki estymacji modelu logistycznego z wyko-
rzystaniem 8 obserwagji 2007: 01-2007: 08 prezen-
tuje model 2:

AC= 1,14569¢+ 007

{1+exp[—(—3,29+5,63><WZ(%))]}

Podstawowe statystyki dla oryginalnych danych:
1. Biad standardowy reszt = 664931
2, Skorygowany R2 = 0,970867
3. Oceny parametréw modelu sg istotne statystycznie
4. Brak autokorelacji reszt.
Model 2 dobrze opisuje ksztaltowanie sie wielkoéci
kosztéw w zaleznoéci od stopnia zaawansowania
kontraktu. Jednak istnieje dalej problem predykcji
kosztow, jakie pojawiaja sie po fizycznym zakoncze-
niu kontraktu budowlanego, kiedy nie mozna zwiek-
szy¢ stopnia zaawansowania powyzej 100%. Koszty
te s konsekwencja réznicy w czasie pomiedzy datg
fizycznego wykonania a dniem fakturowania.
Zbadano zatem mozliwo$¢é opisania i predykcji
skumulowanych kosztéw (AC) za pomoca modelu
logistycznego zmiennej czasowej t. Rozwigzanie ta-
kie prezentuje model 3.
1,14569¢+ 007

AC:{l+exp[—(—3,86+0,81><r)]}

Podstawowe statystyki dla oryginalnych danych:
1. Blad standardowy reszt = 559589
2. Skorygowany R2 = 0,979366
3. Oceny parametréw modelu sg istotne statystycznie
4. Brak autokorelacji reszt.

Wartoéé prognozy dla 9. miesigca w przypadku
zastosowania modelu trendu logistycznego dla sku-

mulowanych kosztéw wynosi: 11088,77. Wartoéé
tej prognozy ksztaltuje sie na poziomie budzetu
kosztéw (tabela 1). Mozna uznaé te warto$é za pra-
wodopodobng. Nalezy pamietaé¢ o bardzo malej
probie, na podstawie ktérej dokonywano prognozy.

Whioski

ptymalizacja i kontrola projektu wigze sie
z analizg kosztéw, Zaréwno kosztéw wyni-
kajacych z samych dzialan w projekcie, jak
réwniez kosztow czasu, poniewaz kazde dzialanie
lub jego zaniechanie ma wplyw na koszty projektu.
Analiza ta moze odbywaé sie za pomocg réznych
metod. Kazda z nich ma swoje wady oraz zalety i,
jak pokazano w artykule, kazda moze mieé¢ przewa-
ge nad inng w réznych fazach projektu. Zaprezento-
wana metoda estymacji kosztow kontraktu budow-
lanego oparta na warto§ci uméw z podwykonawca-
mi i szacunku kosztéw niezakontraktowanych
sprawdza sie jako narzedzie zarzgdzania kosztami
podczas trwania projektu. Predykcja kosztéw za po-
moca modelu ekonometrycznego pozwala na szaco-
wanie poziomu kosztéw po zakoniczeniu kontraktu.

dr Tomasz Stryjewski
Wyzsza Szkola Informatyki i Ekonomii
Towarzystwa Wiedzy Powszechnej w Olsztynie
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Summary

The article presents the project management using
quantitative methods on the example of the contract in
building industry. The optimization of activities towards
subcontractors was analyzed using logit model. This analysis
shows the main areas of optimization, namely the costs and
the organization of activities during the building process.
The Earned Value Management concept and its modification
are shown as a tool for the project management and control.
In the last part of the article the logistic function model is
used to describe the costs of projects and its prediction.



Ocena metody KCE™
— whnioski z przeprowadzonych

badan

Anna Ujwary-Gil

Wprowadzenie

-~ etoda KCE™ (Knowledge Capital Earnings) na-
 lezy do grupy metod opartych na zwrocie na ak-

: ywach, ktérych celem jest pieniezne oszacowa-
nie wartosc1 skladnikéw kapitatu intelektualnego. Syste-
matyzacji metod pomiaru kapitatu intelektualnego doko-
nat K. E. Sveiby!), grupujac je w cztery kategorie, gdzie
glownymi kryteriami klasyfikacji tych metod jest ocena sza-
cunkowa badz finansowa kapitalu intelektualnego oraz po-
ziom przedsighiorstwa lub poziom skladnikéw kapitatu in-
telektualnego. Istnigje wiele réznic miedzy metodami i do-
bér jednej z nich jest trudnym zadaniem. Niektére z nich
oparte sg na separagji sktadnikéw kapitatu intelektual-
nego spoérod innych aktywoéw przedsiebiorstwa, tracge
efekt synergii miedzy kapitatem intelektualnym a mate-
rialnymi zasobami przedsiebiorstwa. Inne starajg sie
o zintegrowane spojrzenie na role i warto$é kapitaiu in-
telektualnego. Jeszeze innym rozrézniajgcym kryterium
jest rezultat ich zastosowania — sg metody dokonujace je-
dynie szacunkowej analizy ekonomicznej wartosci kapi-
talu intelektualnego, i sq wreszcie i takie, ktore nadajg mu
konkretny, finansowy wyraz. Do nich m.in. zalicza sie me-
tode KCE™, Celem niniejszego artykutu jest préba oce-
ny prezentowanej metody oraz przedstawienie wnio-
skéw powstalych w wyniku empirycznej weryfikacji me-
tody KCE™ na grupie oémiu spétek notowanych na war-
szawskiej gieldzie. W artykule nawigzano do jednego przy-
kladu przedsiebiorstwa telekomunikacyjnego.

Drzewo wartosci metody KCE™

rocedura wyceny kapitalu intelektualnego za po-
mocg metody KCE™ moze przyjaé postaé drze-
- wa wartoéci przedstawionego na rysunku. Roz-
poczynamy jg od okreslenia przychodéw przedsiebiorstwa
z trzech poprzednich i przyszlych lat. To daje nam pod-
stawe do obliczenia znormalizowanego przychodu przed-
siebiorstwa (ZPP). Znormalizowany przychdéd oblicza sie
jako §rednig wazona, gdzie wspélczynnik dla lat przysztych
jest dwukrotnie wyzszy od wspolczynnika lat przesztych.

Nastepnie od ZPP odejmujemy czesé ZPP wytworzo-
ng przez finansowy (ZPPy ) i fizyczny kapitat (ZPPg,)?.
B. Lev oblicza kapital fizyczny jako sume rzeczowych ak-
tywéw trwaltych (RAT) i zapaséw (Z), od ktérych odejmu-
je zobowigzania dlugoterminowe (ZD). Aby obliczy¢ ka-
pital finansowy, nalezy od aktywéw biezacych (AB) od-
jac zapasy (Z), nastepnie dodaé inwestycje dlugotermino-

Rys. 1. Drzewo warto$ci metody KCET™

Legenda:

EW - ekonomiczny wynik przedsiebiorstw

a, b, ¢ — wspélezynniki okreslajgce produktywnosé poszcze-
gblnych rodzajéw kapitatu

K;, —kapital fizyczny

— kapital finansowy

w — wartoS¢ kapitatu intelektualnego

ZPP - znormalizowany przychéd przedsiebiorstwa

ZPPy; - cze§¢ ZPP wytworzona przez finansowy kapitat

ZPPy, - czeét ZPP wytworzona przez fizyczny kapital

ZPPyy - czeét ZPP przedsiebiorstwa wytworzona przez kapi-
tal intelektualny

Sk - stopa dyskontowa kapitatu intelektualnego

CV - warto§¢ spgjna

BV - wartoéé k51egowa aktywdéw netto

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie B. LEV, F. GU, In-
tangible Assets. Measurement, Drivers, Usefulness, Boston Uni-
versity, School of Management Accounting, Working Pa-
per 2003-05 oraz The Valuation of Intangibles for Impairment
Tests, dostep z bazy tekstowej SSRN: http://ssrn.com/ /abs-
tract=>591656 (stan na grudzieri 2005).

m



we (ID) oraz odjaé zobowigzania krétkoterminowe (ZK).
Jedli od ZPP odejmiemy ZPPy i ZPPy,, to otrzymamy
czeé¢ ZPP przedsiebiorstwa wytworzong przez kapitat in-
telektualny (ZPPy;). Aby dowiedzie¢ sie, ile wynosi war-
tos¢ kapitatu intelektualnego (Kly), nalezy otrzymana
warto$¢ przychodu z kapitalu 1ntelektualnego (ZPP ) po-
dzieli¢ przez stope dyskontowa kapitalu intelektualnego.

W tabeli 1 przedstawiono wycene kapitatu intelek-
tualnego spélki X, przyjmujgc za podstawe obliczen réz-
ne wielkos$ci, ktore w znaczny sposéb wplywaja na osta-
teczny wynik.

Jesdli w wariancie II za kapital fizyczny przyjeto rzeczo-
we aktywa trwale, za kapital finansowy dlugoterminowe
aktywa finansowe, a za znormalizowany przychéd przed-
siebiorstwa (ZZP) przyjeto zysk brutto, to uzyskane wyni-
ki bedg rézni¢ sie diametralnie od wynikéw prezentowa-
nych w wariancie I. W wariancie I kapital fizyczny wynidst
w 2001 roku ponad 10,2 mld zl, a w roku 2004 jego war-
to§é wzrosta do ponad 11,2 mld zt. Wedtug obliczen warian-
tu II kapitat fizyczny w roku 2001 wyni6st ponad 23,4 mld
z1, a w roku 2004 jego wartoé¢ obnizyla sie o okolo 3 mid
zl, osiagajac wysoko§é ponad 20,2 mld z1. W przypadku ka-
pitatu ﬁnansowego roznice nie sg juz tak znaczace.
W wariancie I kapital finansowy sp6tki X wyniést w ro-
ku 2001 ponad 3,7 mld zl, a w roku 2004 jego wartosé
wzrosta o ponad 2 mld zt, osiagajac poziom 5,7 mld zt. We-

diug II wariantu obliczen kapitat finansowy spétki X
w tym samym okresie analizy wyni6st odpowiednio: 4,5
15,4 mld z1.

Zasadniczg réznice miedzy wariantem 11 II stanowi
przyjecie za podstawe obliczen przychodéw ze sprzeda-
zy 1ich normalizacje (usrednienie) badz zysku (straty)
brutto. W przypadku zysku brutto koszty wytworzenia
sprzedanych produktéw oraz wartogé sprzedanych towa-
réw i materialéw nie sg uwzglednione w dalszych obli-
czeniach. Stad znormalizowane przychody spotki X
w roku 2001 wyniosty ponad 14 mld z1, a zysk brutto 1,6
mld zt. W roku 2004 spétki X w stosunku do roku 2004
odnotowata spadek ZPP do poziomu 13,7 mld i wzrost
zysku brutto do poziomu 2 mld zt w tym okresie.

W wariancie I obliczen, je§li w roku 2004 znorma-
lizowany przychdd przedsiebiorstwa (ZPP) spétki X wy-
ni6st 13 764 827,00 tys. zt i jej kapital finansowy byt row-
ny 5 795 862,00 tys. z1, to zgodnie z zatozong stopg zwro-
tu wynoszaca 4,5% nalezy oczekiwad, ze 260 813,79 tys.
z1 (5 795 862,00 tys. x 4,5%) bylo wytwarzane przy udzia-
le kapitalu finansowego. Z kolei udzial kapitatu fizycz-
nego w ZPP wynitst 789 765,13 tys. zt (11 282 359,00 tys.
x 1%) przy stopie zwrotu na poziomie 7%. Sumujac cze$é
ZPP wytworzong przez finansowy 1 fizyczny kapital, otrzy-
mano warto$é wynoszgeg 1 050 578,92 tys. zt (260 813,79
tys. + 789 765,13 tys.), ktéra po odjeciu od ZPP okregla

Tab. 1. Wycena kapitalu intelektualnego sp6tki X w wariancie I i I3 (w tys. z1)

Kapitat fizyczny K, 2001} 10 242 766,00 |2001| 23 442 672,00
2002 9969 597,00 |2002| 22 791 210,00
2003| 11201 440,00 |2003| 22 018 113,00
2004| 11 282 359,00 |2004| 20 251 185,00
Kapitat finansowy K, - 2001| 3770 710,00]2001| 4 520 592,00
2002| 4 758 207,00 (2002 5 854 513,00
2003| 4733 319,00(2003| 7046 010,00
2004| 5795 862,00(2004, 5412 513,00
Czes¢ ZPP wytworzona przez fizyczny kapital ZPP;, (ROAg, x Kj;,) {2001 716 993,62 |12001| 1640 987,04
2002 697 871,79 (2002 1595 384,70
2003 784 100,80 |2003| 1541 267,91
2004 789 765,13 |12004| 1417 582,95
Czgé¢ ZPP wytworzona przez finansowy kapitat ZPP;,  (ROAg x K;,)12001 169 681,95 {2001 203 426,64
2002 214 119,32 |2002 263 453,09
2003 212 999,36 {2003 317 070,45
2004 260 813,79 (2004 243 563,09
Znormalizowany przychdd przedsi¢biorstwa ZPP 2001| 14 077 724,00 2001 1653 322
2002| 14 027 594,11 |2002 1421 850
2003| 13 862 075,44 |2003 1368913
2004| 13 764 827,00 (2004 2 090 750
Przych6d wytworzony przez kapital intelektualny ZPPy; 2001| 13 191 048,43 |2001 -191 091,68
2002| 13 115 603,01 {2002 -436 987,79
2003| 12 864 975,29 12003 -489 425,36
2004| 12 714 248,08 {2004 429 603,97
Wartoé¢ kapitatu intelektualnego Kly, 2001|125 629 032,67 |2001| -1 819 920,76
2002]124 910 504,82 |2002| -4 161 788,43
2003{122 523 574,19 |2003| -4 661 193,90
2004|121 088 076,95 |2004| 4 091 466,33

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw rocznych spélki X www.parkiet.com (stan na maj 2006).



wartoéc, ktéra nie ma oparcia w mierzalnych zasobach
przedsigbiorstwa i ktéra jest wynikiem zastosowania
wiedzy w jego dzialaniu. Warto§é¢ ta w wysoko-
§ci 12 714 248,08 tys. zI (13 764 827,00 tys. — 1 050 578,92
tys.) definiuje kapital intelektualny istniejgcy w spotki
X1ijest okre$lany mianem przychoddw opartych (wyni-
kajacych) z zastosowania wiedzy w dzialaniu przedsie-
biorstwa.

W wariancie II, w ktérym do obliczen przyjeto zysk
brutto, czesé ZPP wytworzona przy udziale kapitatu in-
telektualnego (przychéd z kapitalu intelektualnego) by-
fa w latach 2001-2003 ujemna dla sp6tki X, Oznacza to,
ze analizowana spotka nie wytworzyla przychodéw z ka-
pitatu intelektualnego, jego warto§é podlegata niszcze-
niu. Aby wartoé¢ ZPPy; mogta by¢ dodatnia, co oznacza-
toby wytworzenie czesci przychodéw przy udziale kapi-
talu intelektualnego, zar6wno udziat kapitatu fizyczne-
go, jak i finansowego nie powinny przekroczyé wartosci
przychodu znormalizowanego lub zysku brutto. W II wa-
riancie obliczen zalozenie to spotka spelnia tylko w ro-
ku 2004.

Znajac stope zwrotu kapitalu intelektualnego (K1),
przyjmujac wariant I, obliczono nastepnie ekonomicz-
ng wartos¢ Kl spétki X, ktéra w roku 2001 wyniosta po-
nad 125 mld z1, a w 2004 roku ponad 121 mld z1 (spa-
dek o okolo 4%). W wariancie II warto$é¢ KI spotki X w la-
tach 2001-2003 byla ujemna. Poniewaz cze$é ZPP wy-
tworzona przez kapital intelektualny byla ujemna
w roku 2001, przyszta wartoéé KI sprowadzona do war-
toSci biezacej za pomocy stopy dyskontowej wynosza-
cej 10,5% réwniez osiggneta warto$§¢ ujemnag w tym okre-
sie, tj. (-) 1,8 mld zt. W roku 2004 wartos§é KI wyniosta
nieco ponad 4 mid zl.

Ocena metody KCE™

unktem wyjscia metody KCE™ jest zalozenie,
ze glownym zZrédlem przychodéw, a szezeg6l-
nie przyszlych przychodéw, jest zaangazo-
wany w jego tworzenie kapital intelektualny. B, LeviF.
Gu skalkulowali rzeczywisty zwrot z wykorzystania ka-
pitalu fizycznego, finansowego i intelektualnego, co nie
jest tozsame z wkladem tych kapitaléw do przychodéow.
Rzeczywisty ich wklad moze by¢ nizszy lub wyzszy, po-
niewaz $rednie miary (w tym przypadku §rednie stopy
zwrotu) mogg albo zawyzyé, albo zanizy¢ obliczang war-
tosé. Mozna okreéli¢ jg rowniez jako subiektywna, ze
wzgledu na dominacje arbitralnie przyjetych czynnikéw
w caloSciowej kalkulacji, tj. wspomnianej oczekiwane;j
stopy zwrotu z kapitalu fizycznego i finansowego oraz
stopy dyskontowej dla kapitalu intelektualnego. Pewien
subiektywizm ma réwniez miejsce w przypadku okre-
§lenia znormalizowanego przychodu przedsiebiorstwa
(ZPP), opartego na prognozowanych przychodach.
Ten subiektywizm powoduje z kolei trudnoéci w audy-
towaniu i weryfikowaniu wartoéci kapitalu intelektu-
alnego. Jak juz wspomniano, metoda KCE™ mierzy
(wycenia) kapital intelektualny calosciowo, tym samym
nie dokonuje podzialu wartosci skalkulowanej wedtug
klasyfikacji skladnikéw kapitatu intelektualnego (np.
ludzki, strukturalny). Moze to stanowié¢ pewne utrud-
nienie w zarzadzaniu kapitalem intelektualnym, ponie-
waz nie pomaga zarzgdzajacym w podejmowaniu decy-
zji, jakie dzialania podjaé, aby maksymalizowaé warto§é

tych kapitaléw i w konsekwencji wartoéc dla akcjona-
riuszy?

Najwiekszg slaboscig tej metody jest pewna wielo-
znaczno$t interpretacji kluczowych dla metody terminéw,
tj. kapital fizyczny, kapitat finansowy, znormalizowany
przychdd, ktére w polskiej rachunkowoéei nie wystepuja
(trudno jest jednoznacznie okresli¢, ktére pozycje w bilan-
sie odpowiadajg tym kapitatom). Stad zapewne pojawia-
jaca sie w literaturze pewna dowolno$é¢ doboru elementéw
potrzebnych do obliczen. Nie jest do kofica zrozumiata za-
sadno$¢ przyjetego przez B. Leva sposobu obliczania
znormalizowanego przychodu przedsiebiorstwa, szcze-
golnie, jesli chcemy obliczyé, ile wyniosta wartoéé kapi-
talu intelektualnego w poprzednich latach. Ponadto mo-
ze si¢ zdarzyé sytuacja, w ktérej przedsiebiorstwo nie
osiggnie zadnych przychodéw w ciggu roku. Mimo to
sposob obliczenia znormalizowanego przychodu przed-
siebiorstwa jako éredniej wazonej powoduje, ze taki przy-
ch6d jest odnotowany.

Zasadnicza r6znica wynika z interpretacji tego, co
stanowi badz moze stanowié¢ znormalizowany przychéd
przedsiebiorstwa (ZPP). Jesli za podstawe obliczen przy-
jeto przychody ze sprzedazy, wtedy zaréwno czedé
ZPP wytworzona przez kapital intelektualny, jak row-
niez jego warto$¢ byly dodatnie. Je§li wysoko&é kapi-
tatu fizycznego i finansowego wynikata z zastosowania
przedstawionego w drzewie warto$ci algorytmu, to
zgodnie z nim udzial kapitatu fizycznego i finansowe-
go nie przekroczyt wartoéci znormalizowanego przycho-
du przedsiebiorstwa (wediug obliczent wariantu I).

W przypadku IT wariantu obliczef, jesli za znorma-
lizowany przychéd przedsigbiorstwa (ZPP) przyjeto zysk
brutto w danym roku, za kapitat fizyczny rzeczowe ak-
tywa trwale, a kapital finansowy ujeto jako diugoter-
minowe aktywa finansowe — wtedy zar6wno kapitat fi-
zyczny, jak i finansowy nierzadko przewyzszy! wartoéé
zysku brutto, stad zaréwno tak zwany przychdd z ka-
pitalu intelektualnego (intangible driven earnings),
a w konsekwencji warto$¢ jego samego byly ujemne. Jak
przedstawiono powyzej, prezentowane dwa warianty
wyceny kapitalu intelektualnego oraz uzyskane dzie-
ki nim - skrajnie rézne — wyniki poddaja w watpliwosé
wiarygodno§é otrzymanych obliczen. Stawia to pod zna-
kiem zapytania przydatnoéé metody oraz jej uniwersal-
noé¢.

Jeszcze inna, wazng kwestig pozostaje interpretacja
uzyskanego wyniku, ktéry szczegélnie nas tu intere-
suje, a wiec wycena wartoéci kapitalu intelektualnego.
Aby wyceni¢ warto§¢ kapitatu intelektualnego, nalezy
obliczony wezeéniej przychdd z kapitatu intelektual-
nego podzieli¢ przez stope dyskontowa. Abstrahujgc nie-
co od samej wysokoéci zalozonej stopy dyskontowej, ktd-
ra wedlug autora metody wynosi 10,5%, dzielenie uzy-
skanego wyniku przez zatozong stope pOWOdU.JB ze war-
tos¢ kapitatu mtelektualnego osigga nierzadko ogrom-
ne wielkogci, co moze by¢ utozsamiane z rentg wieczy-
sta uzyskana przez przedsiebiorstwo. Tak uzyskany wy-
nik sugeruje, zgodnie z logikg dyskontowania, ze jest to
catkowita, biezgca wartosé kapitalu intelektualnego, ja-
ka przedsiebiorstwo mogloby kiedykolwiek wytworzyé
w przyszlosci. Gdyby jednak podzieli¢ warto$é przycho-
du z kapitatu intelektualnego zgodnie z ponizszym wzo-
rem, otrzymamy wartos¢ kapitalu intelektualnego wy-
tworzonego w danym roku (tabela 2):



Tab. 2. Przychéd z kapitalu intelektualnego
i warto§¢ kapitalu intelektualnego spéltki X

(obhczema wedlug warlantu I w tys. zl.)
. Wartosei  |Rok| SpolkaX
ZPPK[ —7Pp- (ZPP,, + ZPP,) |2001| 13 191 048,43
2002| 13 115603,01
2003| 12864 975,29
2004 12 714 248,08
2001125 629 032,67
2002(124 910 504,82
2003|122 523 574,19
2004|121 088 076,95
2001} 11937 600,39
2002| 11869 323,99
2003| 11642 511,57
2004} 11 506 106,86

a) Kly, = ZPP/10,5%

b) Kl = ZPPy;/(1+10,5%)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
ZPP/(1+10,5%)

W przypadku spétki X wartoéé kapitatu intelektual-
nego (Kly), wynikajaca z podzielenia przychodu z kapi-
tatu inteleltualnego (ZPPy) przez stope dyskontowa w wy-
sokosci 10,5%, wyniosta ponad 120 mld z1 w calym okre-
sie analizy. Warto&¢ biezgca kapitatu intelektualnego dla
spotki X wyniosla ponad 11 mld z1.

Whioski z przeprowadzonych badan

ak wynika z przedstawionej oceny metody
KCE™, aby w petni wykorzysta¢ to narzedzie
- wyceny kapltalu intelektualnego, nalezy zwro-
ci¢ szczegblng uwage na nastepujgce kwestie:

B Stosujac metode do obliczen, nalezy rozwazy¢, czy pod-
stawe obliczen stanowig przychody netto ze sprzedazy
produktéw, towardw i materiatéw, czy zysk brutto za-
mieszczonych w rachunku zyskow i strat (czesé rapor-
tu rocznego przedsiebiorstwa). Przyjecie tak réznej pod-
stawy obliczen sprawia, ze uzyskane wyniki, w konse-
kwencji, wartos¢ wycenionego kapitatu intelektualne-
go, jest nieporéwnywalna, powodujgc zupelnie sprzecz-
ne wyniki.

& Jedli stosujemy w metodzie za podstawe obliczen znorma-
lizowany przychdd przedsiebiorstwa (ZPP), rozumiany ja-
ko érednia wazona, to przedsiebiorstwa, ktdre mimo ze nie
wytworzyly zadnych przychodéw — odnotowaly kapitat in-
telektualny, ktéry da sie wycenié

B Nalezy rowniez rozwazy¢, co jest kapitalem fizycznym,
a co kapitalem finansowym, rozumianym jako cze§é pro-
dukeyjnej funkcji przedsiebiorstwa, ktére stanowig kal-
kulacyjna czeéé tej metody. Przyjecie za podstawe obli-
czen kapitalu fizycznego tylko rzeczowych aktywow trwa-
tych prezentowanych w bilansie, z pominieciem warto-
§ci zapasow oraz diugoterminowych zobowigzan, row-
niez znieksztalca otrzymane wyniki (réznica w wycenie
kapitatu fizycznego spdlki X miedzy I i II wariantem wy-
nosi okolo 10 mld z}). Nie znaczy to, ze przyjmujac za ka-
pital fizyczny rzeczowe aktywa trwale, zle interpreto-
wano te cze$é metody. Tu wymagane jest konsekwent-
ne stosowanie albo jednej, albo drugiej interpretacji, by
uzyskane wyniki mogly by¢ poréwnywane. W przypad-
ku interpretacji kapitalu finansowego, jako diugotermi-
nowych aktywoéw finansowych (z pominieciem zapaséw

i krétkoterminowych zobowigzan) mozna zauwazyé, ze
otrzymane wielkosci sg poréwnywalne.

B Glebszej analizy wymaga wysoko$é przyjetych stép zwro-
tu kapitatu fizycznego i finansowego i ich dostosowanie
do przedsiebiorstw dzialajacych w réznych branzach
ikrajach. Z kolei obliczenie, ile powinna wynie$é¢ dyskon-
towa stopa dla kapitatu intelektualnego, rozumiana jako
jego koszt odzwierciedlajacy wysokie ryzyko wartoéci nie-
materialnych, nadal pozostaje sprawg trudng do wyjagnie-
niaiwymagajaca szerszych badan, z wykorzystaniem licz-
nej grupy przedsiebiorstw z réznych branz czy sektoréw
gospodarki

B Stosowana stopa dyskontowa w wysokosci 10,5% i dzie-
lenie obliczonego przychodu z kapitatu intelektualnego
przez jej wysokoéé powoduje, ze otrzymujemy informacje
o calkowitej warto$ci wytworzonego kapitatu intelektual-
nego przez przedsiebiorstwo w catkowitym okresie jego
funkcjonowania. Uzasadnione jednak wydaje si¢ dyskon-
towanie wielkosci obliczonego przychodu z kapitatu inte-
lektualnego w danym roku analizy. Otrzymamy wtedy bie-
zacg, warto$é kapitalu intelektualnego, ktéra moze staé sie
podstawa biezgcych rozwazan i poréwnan, bardziej niz ana-
liza blizej nieokre§lonej i niepewnej przyszlosei.

dr Anna Ujwary-Gil
Katedra Zarzadzania Wyzszej Szkoly Biznesu
— National-Louis University w Nowym Saczu
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WARY-GIL, Dylemat wartosci przedsiebiorstwa — Metoda KCETM,
ktory ukazal sie w ,,Organizacji i Kierowaniu” 2006, nr 1 (123).
5 Szczegétowa analiza wysokoéci zalozone] stopy dyskonto-
wej dla kapitatu intelektualnego nie byta mozliwa, ze wzgle-
du na brak szczegSlowych danych i informacji dotyczacej spo-
sobu jej obliczenia przez autora metody.

Summary

The article presents the assessment of the KCE™ method ba-
sed on the results of empirical verification performed on the
sample of eight companies from the Warsaw Stock Exchan-
ge. The study uses the example of Telekomunikacja Polska SA
The assessment of the method is preceded by its algorithmic
procedure (KCETM Value Tree). The article ends with conc-
lusions drawn in collected empirical data,



Katedra Procesu Zarzadzania Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie zorganizowa-
ta V ogélnopolskyg konferencje naukowsa pt.
wlarzadzanie rozwojem organizacji w spote-
czenstwie informacyjnym” w dniach 10-13
wrzeénia 2008 roku w miejscowosci uzdrowiskowej
Polaniczyk, polozonej nad Zalewem Solifskim.
Przewodniczacym Rady Programowej konfe-
rencji byl prof. dr hab. Adam Stabryla.

Gléwnym celem tej konferencji byla prezenta-
cja pogladéw oraz wymiana do§wiadczen z prac
badaweczych po§wieconych problematyce zarzg-
dzania rozwojem organizacji ze szczegdlnym
uwzglednieniem ksztaltowania sie szeroko rozu-
mianego postepu we wszystkich dziedzinach biz-
nesu oraz w instytucjach sektora publicznego.
Szczegdlowym celem konferencji byla prezentacja
studiéw teoretyczno-metodologicznych nad roz-
wojem organizacji oraz wynikéw wdrozen w tym
zakresie, jakie powstaly w uczelniach i innych
podmiotach gospodarczych. Wiodgecym zadaniem
konferencji byta wymiana - na bazie obecnego sta-
nu badan - do$wiadezen i prezentacja przemyélen
w dziedzinie ksztaltowania perspektyw rozwoju
organizacji.

Nalezy w tym miejscu zwréci¢ uwage, ze pod-
stawowe badania w dziedzinie rozwoju organiza-
cji sg okreslone w nastepujacych wymiarach: eko-
nomicznym, strukturalnym, personalnym, infor-
macyjnym, techniczno-produkeyjnym, spolecz-
nym. Wymiary te sg przedmiotem odniesienia dla
szczegdlowych prac teoretycznych i wdrozenio-
wych, do ktérych na przyktad mozna zaliczyé ta-
kie obszary, jak: prognozowanie rozwoju przed-
siebiorstw, polityka globalizacji, systemy zarza-
dzania, systemy motywacyjne i doskonalenie ka-
dry menedzerskiej, procesy wytworcze, formy or-
ganizacyjne jednostek gospodarczych. Wymienio-
ne obszary badan tworza przestrzeh rozwoju,
ktérej szczegbdlng dziedzing jest wiedza. Zarzg-
dzanie wiedzg jest ukierunkowane na procesy
uczenia sie oraz doskonalenia kompetencji
1 umiejetnosci pracownikéw, a takze na systema-
tyzacje i wykorzystanie wiedzy w praktyce gospo-
darczej. W obszarze wiedzy i informacji tkwi
twoérczy potencjal rozwoju organizacji. Studia
nad rozwojem organizacji koncentrujg sie na pro-
cesach restrukturyzacji i innowacji, co stanowi
przedmiot zarzadzania na szczeblu strategicz-
nym i taktycznym.

Wybér tematu konferencji zostat podyktowany
zarOwno potrzebami polskich przedsiebiorstw,
wynikajacymi z rozwoju spolteczenstwa informa-
cyjnego, jak i poszukiwania nowych rozwigzah
w sferze doskonalenia systemu zarzadzania roz-
wojem organizacji. Tematyka konferencji byta
osadzona w szerokim kontek§cie spoteczenstwa
informacyjnego, a takze wpisana w obszar tzw.
nowej ekonomii. Jednym z charakterystycznych
wyréznikéw wspoélczesnego zycia gospodarczego
i publicznego jest wszechobecnoéé¢ infrastruktury
informacyjnej, ktéra zmienia sposoby kooperacji,
organizacje procesé6w, metody pracy indywidual-

nej, zakres komunikacji spotecznej, a takze deter-
minuje ona realizacje funkcji gospodarki opartej
na wiedzy, w odniesieniu do przedsiebiorstw i in-
stytucji.

Otwarcia konferencji dokonali prof. dr hab. Ry-
szard Borowiecki oraz prof. dr hab. Adam Stabry-
ta, ktéry szeroko omoéwit cele i zakres tematyczny
konferencji. Stwierdzit m. in., ze temat konferen-
cji ma wielorakie odniesienia empiryczno-prak-
tyczne. W imieniu Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk uczestni-
koéw konferencji powital prof. dr hab. Bogdan No-
galski.

W ramach konferencji odbyly sie dwie sesje ple-
narne; jedna w pierwszym dniu konferencji pt.
SProcesy i narzedzia zarzadzania rozwojem
organizacji”, druga, w ostatnim dniu konferencji
- podsumowujaca obrady w 13 sesjach tematycz-
nych. W trakcie sesji plenarnej pod przewodnic-
twem prof. dr. hab. Adama Stabryly prelegenci po-
ruszyli nastepujace tematy:

B Rola zarzadzania talentami w rozwoju organizacji
B Wybrane aspekty strategicznej roli wiedzy
w dziatalnoéci éredniego przedsigbiorstwa produk-
cyjnego

B Zarzadzanie ryzykiem jako warunek racjonaliza-
¢ji procesu decydowania o fuzjach i przejeciach
przedsiebiorstw

B Centra odpowiedzialnoéci w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych transportu drogowego

@ Aktywno$§¢ i bariery dziatalno§ci innowacyjnej
przedsigbiorstw przemystu spozywczego w woj.
warminsko-mazurskim

& Kontrola jako instrument ksztaltowania zacho-
wan organizacyjnych — opinie menedzeréw

Obrady w sesjach tematycznych obejmowa-
Iy 10-15-minutowe prezentacje wszystkich refera-
tow. Wystapito ponad stu prelegentéw prawie ze
wszystkich waznych oérodkéw akademickich
w kraju, a takze trzech prelegentéw z Uniwersyte-
tu Technicznego w Ostrawie (Vysoka Skola B4oska
— Technicka Univerzita Ostrava): Zdenik Mikolas,
Jindra Peterkovéa, Zuzanna Stefanovova.

Poszczegoélne sesje tematyczne byly po§wiecone
nastepujacym zagadnieniom:

B Strategie konkurowania na rynku globalnym

B Doskonalenie struktur organizacyjnych

B Zarzadzanie procesami

B Nadz6r nad przedsiebiorstwem i relacje z intere-
sariuszami

B Zarzadzanie rozwojem organizacji — problemy
teoretyczno-metodologiczne

B Zarzadzanie innowacjami i wiedzg — problemy
teoretyczno-metodologiczne

B Informacyjne systemy zarzadzania — problemy
teoretyczno-metodologiczne

8 Informacyjne systemy zarzadzania — zastosowa-
nia praktyczne

B Zarzadzanie informacjami

& Relacje miedzyorganizacyjne

@ Zarzgdzanie kompetencjami

B Zarzadzanie rozwojem organizacji — zastosowa-
nia praktyczne



B Zarzadzanie innowacjami i wiedzg — zastosowa-
nia praktyczne

Powyzsze problemy zostaly szczegélowo omé-
wione w materialach konferencyjnych. Autorzy
starali sie ukazac zlozono§é i wielowgtkowo§é pro-

blematyki zarzadzania rozwojem organizacji
w spoleczefistwie informacyjnym.

W ramach kazdej sesji tematycznej, po wyglo-
szonych referatach, odbywala sie dyskusja wéréd
uczestnikéw konferencji. Przyjeto formule, ze
po kazdym wystgpieniu byly zadawane pytania
do prelegentéw. W wiekszoéci przypadkéw dysku-
sje w trakcie sesji tematycznych byly wielowatko-
we, po czeSci nawiazywaly do klasycznych jak
i nowych koncepcji zarzgdzania. Zauwazono, ze
rozwdj organizacji jest uwarunkowany ideg $ci-
stej integracji badan teoretycznych i zastosowan
praktycznych postrzeganych w kontekécie zaréw-
no informacyjnym, jak ekonomiczno-spotecznym
i technologicznym.

Konferencja byta doskonalym forum dyskusyj-
nym dla sformulowania oceny zmian jakoScio-
wych, jakie zachodzg w kulturze organizacyjnej

i technicznej przedsigbiorstw i instytucji. W trak-
cie konferencji poszukiwano odpowiedzi na pyta-
nie, jaki jest stan wdrozen do praktyki réznego ro-
dzaju innowacji oraz jaka jest skutecznoéé wspét-
czesnych koncepcji i instrumentéw zarzgdzania.

Nalezy podkresli¢, ze konferencja naukowa
zorganizowana przez Katedre Procesu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
w pelni spelnita swoje zadania w zakresie okresle-
nia tendencji rozwojowych zarzadzania w spole-
czehstwie informacyjnym. Obrady konferencji
uwidocznily réwniez bardzo wysoka aktywnosé
naukowsa mlodszych pracownikéw nauki, ktérzy
przygotowali ambitne oraz interesujgce referaty
i aktywnie uczestniczyli w dyskusjach. Referaty
z konferencji zostaly opublikowane w formie re-
cenzowanego, dwutomowego wydawnictwa ksigz-
kowego Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie jako ,,Studia i Prace” nr 1/2008.

dr Jan Beliczyriski
Katedra Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

Politechnika Lubelska
realizuje projekt pt.

NOWOCZESNA
DUKACJA

sINowoczesna edukacja
~ rozwoj potencjalu dydaktycznego Politechniki Lubelskiej”

Jest to wielomodulowy projekt WspélﬁnansowaJDy ze §rodkéw Unii Europejskiej w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spolecznego. W ramach VI modutu projektu zrealizowane zostang Studia
Podyplomowe skierowane do pracownikéw administracyjnych Politechniki Lubelskiej

wZarzadzanie i administracja w strukturze uczelni wyzszej”

Celem Studiéw jest podniesienie kompetencji kadry administracyjnej Politechniki Lubelskiej.
Studia realizowane w trybie weekendowym obejmowaé beda 340 godzin zajeé w formie wykla-
déw, warsztatéw, laboratoriow komputerowych i zaje¢ seminaryjnych.

Efektem realizacji przedsiewziecia bedzie podniesienie kompetencji tej grupy pracownikéw,
a uwienczeniem procesu doksztalcania egzamin kohicowy. Zajecia beda prowadzone przez do-
swiadczonych wyktadowcéw, pracownikéw naukowych PL oraz treneréw w przypadku zajeé
warsztatowych.

W ramach studiéw przewidziane sa bloki tematyczne dotyczace m. in.: prawa, zarzadzania, finan-
sow, funduszy strukturalnych.

Studia Podyplomowe sa w pelni finansowane ze srodk6w Europejskiego Funduszu Spotecznego
oraz budzetu panstwa.

Projekt ,Nowoczesna edukacja — rozwdj potencjatu dydaktycznego Politechniki Lubelskiej” UMIA EUROPEISKA
KAPITALLUDZKI ~ wspotfinansowany przez Unig Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego; FUNDUSZ SPOVECERY
nr umowy UDA-POKL 04.01-00-108/08-00




Politechnika Lubelska NOWOCZESNA
realizuje projekt pt. € DUKACIA

sINowoczesna edukacja

- rozwoj potencjalu dydaktycznego Politechniki Lubelskiej”

Jest to wielomodulowy projekt wspélfinansowany ze érodkéw Unii Europejskiej w ramach Euro-
pejskiego Funduszu Spolecznego.

W ramach VIII modutu projektu pt. ,,Podnoszenie kompetencji dydaktycznych kadry akade-
mickiej Politechniki Lubelskiej” w okresie od pazdziernika 2008 do czerwca 2009 r. odbedg sie
cykliczne bezplatne warsztaty dla pracownikéw naukowych i dydaktycznych Politechni-
ki Lubelskiej.

Tematyka warsztatéw obejmuje nastepujgce zagadnienia:

Emisja glosu i sztuka pieknego méwienia (16 godz.)

Komunikacja interpersonalna w procesie przekazywania wiedzy (16 godz.)
Metodyka przygotowywania prac naukowych i publikacji (12 godz.)

Nowe techniki nauczania na przykladzie e-learningu i blended-learningu (12 godz.)
Metody pozyskiwania informacji - bazy danych (6 godz.)

Systemy stypendialne i stazowe krokiem do podnoszenia kompetencji zawodowych
naukowecoéw (12 godz.) .

L 2R 2R 2% 2R 2% 4

KAPITAL LUDZKI Projekt ,Nowoczesna edukacja — rozwéj potencjalu dydaktycznego Politechniki Lubelskiej” UNIREUROPEISKA
1ARODOVIA STRATEGIA SFONOSC! wspoffinansowany przez Unig Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego; FUNDUSE SPOLECZNY

nr umowy UDA-POKL 04.01-00-108/08-00

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
wDom Organizatora” w Toruniu

reprezentowane przez dyrektora — mgr Elzbiete Jakubowsks, przystapilo 1 pazdziernika 2008 r. do re-
alizacji projektu szkoleniowego pt: ,,Profesjonalna kadra administracji samorzadowej”, wspol-
finansowanego przez Unie Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego.

Projekt uzyskat trzecig pozycje na liScie rankingowej konkursu Nr 2/POKL/5.2.1/2008 ogloszonego
przez Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji w ramach priorytetu V — dobre rzadzenie,
Dzialanie 5.2 - Wzmocnienie potencjalu administracji publicznej poddzialanie 5.2.1 - Mo-
dernizacja zarzadzania w administracji samorzgdowej. Celem projektu jest podniesienie ja-
kosci ustug publicznych §wiadczonych przez urzedy poprzez usprawnienie procesu wydawania decy-
zji administracyjnych.

TNOiIK w Toruniu w ramach projektu planuje objaé wsparciem 90 pracownikéw jednostek samorzadu
terytorialnego z trzech wojewddztw: kujawsko-pomorskiego, pomorskiego i warmihsko-mazurskiego.

Projekt obejmuje 3 edycje szkolen z zakresu przygotowywania decyzji administracyjnych dotyczacych:
¢ I edycja - planowania i zagospodarowania przestrzennego

& II edycja — ochrony érodowiska

¢ 1II edycja - spraw obywatelskich i spraw podatkowych

Miejsce realizacji projektu: TNOiK ,,Dom Organizatora” w Toruniu

Czas trwania projektu: 1 pazdziernika 2008 ~ 31 maja 2010 r.

Szczegblowe informacje mozna uzyskaé w biurze projektu: (056) 621 92 58, (056) 622 38 07 oraz
na stronie internetowej projektu www.tnotk.edu.pl




Daniel GOLEMAN, Richard
BOYATZIS, Social Intelligence
and the Biology of Leadership,
wHarvard Business Review”,
September 2008, s. 74-81.

Daniel Goleman, jest wspotzarzg-
dzajgcym Consortium for Research
on Emotional Intelligence in Orga-
nizations, dziatajgcym przy Rutgers
University’s Graduate School of
Applied and Professional Psycholo-
gy w Piscataway w New Jersey. Jest
on rowniez autorem ksigzki pt. In-
teligencja spoteczna. Richard Boy-
atzis jest profesorem zajmujgcym sie
zachowaniami organizacyjnymi
i psychologiq w Case Western Rese-
rve University w Cleveland. Jest tez
wspolautorem ksigzki pt. Becoming
a Resonant Leader.

W 1998 r. Daniel Goleman
opublikowal pierwszy artykut
na temat inteligencji emocjonal-
nej i przywédztwa What makes
a leader? Odzew byl entuzja-
styczny. Ludzie zwigzani z bizne-
sem zaczeli méwié o ogromnej ro-
li empatii i samo$wiadomosci
w byciu efektywnym liderem.
Koncepcja inteligencji emocjonal-
nej zaczela zajmowac coraz wiecej
miejsca w literaturze na temat
przywodztwa i coachingu. Ostat-
nie pieé¢ lat pokazalo jednak, ze
badania nad efektywnoscig lide-
réw powinny uwzglednié¢ takze
aspekty neurologii.

Autorzy artykulu postawili te-
ze, ze najwieksi przywodcey to ci,
ktorzy potrafig uczyé swoj mozg

JHarvard Business Review”
Inteligencja spoteczna
I biologia przywédztwa

wrazliwoéci na relacje spoteczne.
Innymi stowy, efektywne przy-
wodztwo mniej polega na éwicze-
niu i doskonaleniu technicznych
umiejetnosci, a bardziej na rozwi-
janiu zainteresowania i talentu
do wywolywania pozytywnych
emocji w ludziach. Préba osadze-
nia tez badawczych w teorii inte-
ligencji spotecznej doprowadzita
do stwierdzenia, ze wladnie inte-
ligencja spoteczna jest miarg kom-
petencji interpersonalnych. Kom-
petencje te pozwalajg inspirowaé
innych ludzi‘do wyzszej efektyw-
noéci i sg wynikiem potaczen ner-
wowych w cze§ci mozgu, ktéra od-
powiada za interakcje spoleczne.

Idea, ze liderzy potrzebuja
umiejetnodci spotecznych, nie jest
nowa. Juz w 1920 r. Edward
Thorndike, psycholog z Columbia
University zauwazyt, ze ,,najlepszy
mechanik w fabryce moze poniesé
porazke jako brygadzista, jezeli
brakuje mu inteligencji spolecznej”.

Pewnym novum w stosunku
do poprzednich badan jest zdefi-
niowanie przez autoréw niniejsze-
go artykulu inteligencji spolecznej
jako zjawiska z pogranicza psy-
chologii i biologii.

Podwtadni jako zwierciadio
lidera

foscy neurolodzy odkryli,
- ze patrzac na czyje$ emo-
cje, zaczynamy kopiowaé
mimike twarzy i gesty rozmdwcy.
Przykladem jest chociazby auto-
matyczne odpowiadanie uémie-

chem na u$miech. Ni mniej ni wie-
cej oznacza to, ze w naszym mozgu
zachodzg te same reakcje, urucha-
miajg sie te same polgczenia ner-
wowe co u czlowieka, na ktérego
patrzymy i z ktérym rozmawiamy.
Neurony kreujg zatem poczucie
wspdlnego do§wiadczenia.

Fakt ten ma niebagatelne zna-
czenie dla zycia organizacji. Pod-
wladni odbierajg bowiem emocje
i dzialania przywoédcoéw. To wla-
§nie te kierowane do nich emocje
ksztaltujg ich zachowania.

Niedawne badania Marie Dasbo-
urough pokazaly, jak sposéb komu-
nikowania sie wplywa na samopo-
czucie zespotu. Pracownikéw pew-
nej firmy podzielono na dwie grupy.
W jednej podwladni otrzymywali ne-
gatywng w treSci informacje zwrot-
ng dotyczaca ich pracy, ale przeka-
zZywang przy wsparciu pozytyw-
nych sygnaléw emocjonalnych
(uémiech, spokojny ton glosu).
W drugiej bylo odwrotnie. Pozytyw-
na informacja zwrotna byta przeka-
zywana w sposéb krytyczny,
przy zmruzonych oczach i zacinie-
tych zebach lidera. Okazalo sig, ze
samopoczucie i samoocena drugiej
grupy byly gorsze niz pierwszej.

Konkluzja jest wiec taka, ze
sposdb przekazywania komuni-
katu jest duzo wazniejszy niz jego
tre&¢. Kazdy tez wie, ze ludzie, je-
sli czuja sie lepiej, osiagaja lepsze
wyniki. Tak wiec, jesli lider chce
wymagaé wiecej od swoich pod-
wladnych, powinien przede
wszystkim zadbaé o dobrg atmos-
fere w zespole.



Lider ,dostrojony”
do podwiadnych

ieley liderzy czesto moé-
wig o przewodzeniu
! .. przez instynkt. Rzeczy-
wiScie, posiadanie intuicji jest
jedna z mocnych stron dobrego
przywodcy w kazdej sytuacji.
Teoretycy wskazujg jednak, ze
intuicja powinna by¢ wzmocnio-
na umiejetnoscia rozpoznawa-
nia motywoéw dzialan innych lu-
dzi, umiejetnodcig negocjowania
i wypracowywania kompromi-
séw z oponentami oraz czerpania
z umiejetnosci i do§wiadczen in-
nych ludzi. Problem polega
na tym, ze w praktyce menedze-
rowie nie majg czasu na ciggle
konsultowanie sie z kilkunasto-
ma podleglymi im osobami.

Autorzy artykutu uwazajg te
wnioski za zbyt uproszczone. In-
tuicja réwniez wymaga pracy pew-
nej czeSci neuronéw w mozgu,
pozwalajacych na szybkie trans-
mitowanie mysli i odczué. Te
szybkie polgczenia emocji, ocen
i przekonan tworzg co§, co czesto
nazywa sie systemem spoleczne-
go wspomagania. Umozliwia on
m.in. tworzenie hierarchii zadan,
czy ocene wiarygodnoéci ludzi.
W ciaggu ok. 20 sekund formulujg
sie np. odczucia co do danej osoby.

Tak wiec wazne jest, aby lide-
rzy nie bali sie wykorzystywaé in-
tuicji jako podstawy do oceny
0s6b 1 zjawisk. Intuicja pozwala
ponadto wzajemnie dostrajac sie
liderom i pracownikom. Okazu-
je sie, ze ma to swéj wymiar fi-
zyczny — neurony nadawcy i od-
biorcy komunikatu reagujg
w sposob lustrzany, a udzielanie
sie zadowolenia lub braku satys-
fakecji odbywa sie na zasadzie
rezonansu. Co ciekawe, wigk-
sz0§¢ tych odczué narasta w spo-
s6b nieSwiadomy.

Uruchomi¢ swoje neurony

» ' zialanie neuronéw jest

~ widoczne na co dzien.
. Autorzy artykulu anali-
zowali nagrane zachowania naj-
bardziej efektywnych liderow.
Dzieki temu mogli w praktyce zo-
baczy¢ aktywizowanie neuronéw

podwladnych po spotkaniach
z przetozonymi. Usmiech, usci-
$niecie reki na powitanie, po-
dzigkowania dla pracownikéw,
okazany szacunek dla klientéw
powodowaly ozywienie i widocz-
ng cheé do pracy. W wywiadach
respondenci powtarzali pdzniej,
ze taki kontakt z liderem powo-
duje, ze czujg sie w firmie, jak
w rodzinie - sg dostrzezeni, do-
cenieni.

Nie kazdy moze osiagnaé taki
poziom umiejetnosci spotecznych,
jak najbardziej efektywni mene-
dzerowie. Co wiecej, préba w pet-
ni $wiadomego ksztaltowania in-
teligencji spolecznej poprzez np.
cheé skoordynowania wszystkich
elementéw mowy ciata powoduje,
ze w mozgu poza neuronami od-
powiedzialnymi za kontakty spo-
teczne uruchamiajg sie takze in-
ne. W efekcie zachowanie staje sie
widocznie wymuszone i odczyty-
wane przez odbiorcéw jako niena-
turalne.

Jedyng drogg do podniesienia
poziomu inteligencji spolecznej
staje sie wg autoréw artykulu
dlugotrwaly program zmiany za-
chowan. Kandydaci powinni naj-
pierw okreslié wlasng wizje zmian
oraz poddac¢ sie ocenie, ktéra po-
zwala na okreélenie mocnych
i stabych stron umiejetnoséci spo-
lecznych. Nastepnie potencjalny
lider jest poddawany dtugofalowe-
mu szkoleniu, pozwalajgcemu
na doskonalenie umiejetnosci.
W wiekszoéci przypadkéw jest to
praca z coachem, ktéry obserwu-
je zachowania kandydata i propo-
nuje zmiany.

Sta¢ sie spotecznie
inteligentnym

yniki szkolen widaé na po-
jedynczych przypadkach
lideréw. Autorzy przyta-
czajg przykiad kobiety zatrudnio-
nej na stanowisku menedzera ds.
marketingu w jednej z firm z listy
Fortune 500. W rozmowach kwa-
lifikacyjnych zostata oceniona jako
wysokiej klasy specjalistka, umie-
jaca planowaé i my§leé strategicz-
nie, precyzyjnie formutowaé my$li
i antycypowaé efekty zdarzen.
W ciagu pierwszych szeSciu miesie-

¢y pracy w firmie odrzucili jg nie-
mal wszyscy dyrektorzy, uwazajac
za osobe agresywna, pozbawiong
taktu i zmystu dyplomagji.

Jej 6wezesny szef, z wyksztal-
cenia psycholog organizacji, pod-
dal jg ocenie 360 stopni. Jej pod-
wladni, koledzy i przetozeni nisko
ocenili jej empatie, umiejetnosé
adaptacji i rozwigzywania konflik-
tow. Jeszcze wiece] powiedzieli
w trakcie wywiad6w: ich odczucia
i zachowania pozostawaty bez re-
akcji, normy grupowe byly w naj-
lepszym przypadku ignorowane.

Wymiki przeprowadzonej oceny
zostaly przedstawione zaintere-
sowanej. Kobieta byla zszokowana
przede wszystkim faktem, ze jej
wplyw na ludzi moze by¢ tak dale-
ki od jej zamierzen. Jej szef zaini-
cjowal codzienne sesje coachingo-
we. Kazdego dnia kobieta prezen-
towala swoje najwieksze, w swojej
ocenie, sukcesy i porazki. Im wie-
cej czasu poSwiecano analizie po-
szczegblnych zdarzeh, tym bar-
dziej byla ona w stanie zauwazyé
wplyw réznych zachowan na reak-
cje podwladnych, jak réwniez prze-
widzied ich zachowania w przyszto-
§ci. Taka analiza pozwolita takze
na zrozumienie, od czego zalezy
efektywno§é w kontaktach spo-
tecznych i dostosowanie wtasnych
zachowan. W sensie neurologicz-
nym pozwolila ona takze urucho-
mié polgczenia nerwowe odpowie-
dzialne za efektywne dziatanie.

Kolejnym krokiem w progra-
mie zmian byla prosba o wskaza-
nie przez te kobiete osoby, ktorg
ona sama uwaza w firmie za eks-
perta w dziedzinie relacji spotecz-
nych. W konsekwencji menedzer
ten stal sie jej mentorem i wsp6l-
pracowal z nia przez dwa lata,
uczac dostosowania zachowan
do sytuacji. Pozwolito to na dziata-
nie na zasadzie rezonansu i kopio-
wanie jego dziatan, takze urucha-
mianie neuronéw odpowiedzial-
nych za kontakty miedzyludzkie.

Efekty spotecznej inteligencji

adania przeprowadzone
w ostatniej dekadzie
przez autoréw artykulu
pokazuja, ze istnieje duza réznica
w efektywnosci dzialania zespoléw




kierowanych przez lideréw inteli-
gentnych i nieinteligentnych spo-
fecznie. Co wiecej, inteligencja
spoteczna wplywa bardziej niz in-
teligencja emocjonalna na efek-
tywno§¢ innych.

Wydaje sie tez, ze jest ona
szczegodlnie istotna w sytuacjach
kryzysowych, np. przy reorgani-
zacji czy redukeji zatrudnienia.
Wilasne frustracje pracownikéw
wplywajg w takich okoliczno-
Sciach na jakoscé relacji i zaintere-
sowanie potrzebami klientow.
Wsparcie ze strony lidera tagodzi
stres i pozwala na bardziej nor-
malne, rutynowe dziatanie.

Wyniki tych badan powinny
by¢ brane pod uwage przez zarza-
dy organizacji w sytuacji kryzysu.
W takich okoliczno§ciach raczej
docenia sie umiejetnosci eksperc-
kie, a nie spoleczne. Tymczasem
firmy potrzebujg menedzeréw nie
tylko skoncentrowanych na reali-
zacji technicznych zadan, ale tak-
ze zdolnych do przeprowadzenia
podwladnych przez czas zawieru-
chy w mozliwie spokojny sposdb.

W zalgezniku 1 przedstawiono
podstawowe cechy lidera spotecz-
nie inteligentnego oraz funda-
mentalne pytania pozwalajgce
na zdiagnozowanie tych cech.

Podsumowujgc, wspbdlczesne
organizacje mogg uznaé za absur-
dalne i nieoptacalne zajmowanie
sie biologig przywodztwa. Wyni-
ki badan naukowych pokazujg
jednak dobitnie, ze neurologia
ma wiele do zaoferowania zarza-
dzaniu. Teorie z pogranicza bio-
logii i psychologii pomagajg mie-
rzy¢ tempo rozwoju, jak rowniez
efektywnog§é dzialan ludzkich —

takze tych organizacyjnych.

Opr. dr hab. Grazyna Aniszewska
prof. SGH

Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Giéwnej Handlowej

- Zalacznik 1

":Czy jésteé liderem spolecznie inteligentnym?

Mierzenie poziomu spolecznej inteligencji powinno odbywacé sie na zasadzie oceny 360, dzieki cze-
mu przywoédca moze zostaé poddany ocenie ze strony swoich przetozonych, podwtadnych, kolegow,
klientow, a czasem nawet cztonkéw rodziny Ocena dotyczy siedmiu cech (zalet) spolecznie inteli-
- gentnego lidera. Cechy te zostaly wymienione ponizej i uzupelnione podstawowyml pytamarm po—
zwalagqcyxm nasamoocene. ~

Empatla ~

. ® Czy rozumiesz motywy dzialania mnych ludzi?

@ Czy Jestes Wrazhwy na potrzeby innych? .
DostrOJenle
® Czy stuchasz uwaznie innych, czy myglisz o ich odczumach‘?
® Czy wyczuwasz nastroje 1nnych‘? :

OrganlzaCJa ; ~
@ Czy doceniasz wartoéci kulturowe grup i organizacji?
© Czy rozumiesz relacje spoleczne i niepisane normy grupowe?

Wplyw ; -
- ® Czy przekonujesz mnych do swmch I‘aCJl angazujac ich w dyskusge i odwolujgc sie do ich
_interesow?

o Czy otrzymu;esz Wsparc1e od kluezowych osob w flrmle‘?

ROZWOJ

@ Czy jeste$ dla innych coachem czy inwestujesz swoj czas i energle w rozw13an1e umiejetnogei in-
_nych oséb?

® Czy przekazujesz mformaqe zwrotne, pozwalance na polepszeme procesu rozwoju zawodowego
wspblpracownikow?

Inspiracja
-® Czy komunikujesz wizje rozwoju, budujesz dume grupy i pozytywna atmosfere pracy?
@ Czy przewodzisz, wydobywajac z ludzi to co najlepsze?

Praca zespoiowa
@ Czy zabiegasz o wklad pracy kazdego w zespole?
@ Czy udzielasz wsparcia wszystkim czlonkom zespotu i zachecasz do pracy zespotowe;j?
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