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Prenumerata w redakcji

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

Aby zam6wi¢ prenumerate ,,Przegladu”,
wystarczy ui$ci¢ odpowiednia oplate na
konto: Redakcja ,,Przegladu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
851160 2202 0000 0000 5515 9488.

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

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

Cena prenumeraty na 2004 r.:
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- pélroczna — 108 zi,
— caloroczna — 216 zl.

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

Oplaty pocztowe wliczone sg zar6wno
w cene prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w ,,RUCH” SA

Prenumerata krajowa:

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

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

i sposobie zamawiania udziela , RUCH” SA

Oddzial Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248

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

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

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

29, wplaty na konto w banku PEKAO SA

IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziatu.
Dokonujac wplaty za prenumerate

w Banku czy tez w Urzedzie Pocztowym

nalezy poda¢: nazwe naszej firmy, nazwe

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

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

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

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

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

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

Informujemy, ze klienci placacy z za-
granicy moga tez dokonaé wplaty na pre-
numerate kartami kredytowymi VISA

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

B czarno-biala:
1 strona — 2000 zt

B kolorowa:
1 strona — 3000 zt

IV STRONA OKLADKI
m tylko kolorowa — 3500 z1

SPONSOROWANA I STRONA
OKLADKI - 4000 zt

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

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

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

Dla stalych klientow korzystne bo-
nifikaty.
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Euromandat

Rozmowa z dr. JANUSZEM ONYSZKIEWICZEM,
wiceprzewodniczacym Parlamentu Europejskiego

Czym bedzie sie Pan kierowal glosujac w euro-
parlamencie?

W unijnym parlamencie bedzie nas — wszystkich
postow z Polski — zaledwie 8%, a deputowanych z Unii
Wolnoéci - tylko czworo. Nie da sie wiec tak podzieli¢
obowigzkéw, zebySmy mogli obja¢ swoim zaintereso-
waniem wszystko, nad czym przyjdzie nam glosowac.
Tryb pracy europarlamentu jest tez na tyle intensyw-
ny, ze nie ma szansy na biezgce opieranie sie na wy-
pracowywanych w kraju stanowiskach partii we
wszystkich szczegétowych kwestiach. Oznacza to, ze
bede zdany — podobnie jak znakomita wiekszo§é de-
putowanych — na wlasna ocene sytuacji.

Decyzje bede podejmowal na podstawie danych,
jakie zgromadza moi asystenci oraz tego, co sam wiem
i sadze o $wiecie. Na pewno wielka pomocg w groma-
dzeniu i porzadkowaniu informacji bedzie frakcja li-
beralow, demokratéw i reformatoréw, do ktorej jako
jedyna polska partia nalezy UW. Ten odpowiednik
naszego klubu parlamentarnego zapewnia wsparcie
organizacyjne i stanowi biezgce forum dyskusji. Za-
mierzam tez by¢ w stalym kontakcie z ambasadg Pol-
ski w Brukseli, zeby orientowa¢ sie w planach, dziala-
niach i opiniach naszych wiadz.

Kazdy deputowany dysponuje §rodkami finanso-
wymi pozwalajacymi mu poszukiwaé informacji, za-
mawia¢ analizy, pytaé o zdanie ekspertéw itd. Zapy-
ta¢ zatem mozna o wszystko i na kazdy temat mozna
dosta¢ dowolnie szczegélowa odpowiedz. Odpowiedzi
te majg jednak charakter techniczny i profesjonalny —
a nie polityczny. I tutaj kazdy z nas sam bedzie mu-
sial dokonaé oceny i podja¢ decyzje.

Czy istnieja lub sg planowane mechanizmy kon-
taktow z wyborcami?

Patrzac w kalendarz moich parlamentarnych za-
jec skonstatowatem z zaskoczeniem, ze do konca tego
roku, tak jak wszyscy, mam raptem jeden tydzien,
ktéry mogtbym przeznaczy¢ na spotkania z wyborca-
mi w kraju. OczywiScie nie oczekiwalbym od nich
szczegodlowych instrukgeji, ale jakas forma kontaktu na
pewno bylaby wskazana. W praktyce jako jedyna for-
ma skutecznej i szybkiej komunikacji pozostaje nam
wlaséciwie tylko internet. Moi krajowi asystenci i wspol-
pracownicy bedg mieli za zadanie informowa¢ — moze
nie poszczegblnych wyborcoéw, ale np. samorzady, roz-
maite instytucje — o decyzjach, ktoére zapadajg w Bruk-
seli oraz o planach legislacyjnych, mozliwosciach
skorzystania z réznych form pomocy, wspolpracy itd.

LY -
Fot. Jakub Ostalowski/Fotorzepa
A Unia Wolnosci?

Trzeba pamietac, ze UW jest partig wlasciwie po-
zaparlamentarng (mamy przedstawicieli jedynie w Se-
nacie), czyli w praktyce pozbawiong mozliwosci szer-
szego praktycznego oddzialywania. Jej czlonkowie
muszg zajmowac sie przede wszystkim wlasng dzia-
Talnoécig profesjonalna, a polityka zajmuja sie w ,,cza-
sie wolnym”. To wiaze sie takze ze szczuploscig Srod-
kow. Kontakty w wyborcami — oczywiScie tak, ale na
znaczacg pomoc w kontaktach z nimi czy prasa raczej
bym nie liczyl. Podobnie trudno mi spodziewaé sie
pomocy w podejmowaniu decyzji na temat legendar-
nej juz krzywizny bananéw. Poglady mojej partii
w kwestiach zasadniczych oczywiScie sa mi znane, ale
pryncypia w wielu przypadkach bardzo trudno jest
przetozyc na kwestie szczegolowe.

Jak Pan ocenia udzial Polski w procesie two-
rzenia traktatu konstytucyjnego?

Z duzym ubolewaniem stwierdzam, ze Polacy nie
byli specjalnie aktywni w trakcie dyskusji w Konwen-
cie. Podam tylko jeden, ale nader charakterystyczny
przyklad. Kiedy zgtoszona zostala propozycja zmiany
nicejskiego systemu glosowania i przej$cia na system
podwdjnej wiekszosSci — zaden z naszych przedstawi-
cieli nie protestowal, ani nie alarmowal polskich wiadz,



czy opinii publicznej. Co wiecej, ostateczne przyjecie
projektu traktatu takze nie spotkalo sie z zadnymi
zdecydowanymi oznakami naszego protestu. Jezeli
kiedykolwiek byl czas na rejtanowskie gesty, to wia-
$nie wtedy. Przede wszystkim jednak nalezalo spo-
kojnie, ale dobitnie da¢ do zrozumienia, ze pewne ele-
menty nam zupelnie nie odpowiadaja i w zwigzku
z tym w proponowanej formie traktat jest przez Pol-
ske oceniany negatywnie. By¢ moze zadecydowaly
0 tym przyzwyczajenia wyniesione z naszego parla-
mentu, gdzie po przyjeciu ustawy mozna ja catkowi-
cie zmieni¢ w dalszym postepowaniu — ale Unia tych
wzorcoOw na pewno od nas nie przejmie.

Skoro tego nie zrobiono wéwczas, pozniejsze wy-
stapienie z hastem , Nicea albo §mierc” zostalo przez
reszte krajow europejskich — nie tylko przeciez ,sta-
rych” — uznane za jaka$ naszg niezrozumialg fanabe-
rie. Hastlo jest fatalne, bo nie pozostawia miejsca na
negocjacje, czyli w praktyce stawia naszych partne-
réw pod $ciang. A najgorsze, ze stawia ich pod $ciang
w sytuacji, kiedy oni juz sie szykowali na bal. I jeszcze
ta forma! Podpieranie sie ,,autorytetem” Fidela Ca-
stro nie moglo nam przynie$¢ nic dobrego (w Sejmie
zostalo to wypowiedziane po hiszpansku, co bylo wy-
raznym odniesieniem do stalego zwrotu w retoryce
kubanskiego dyktatora).

Zrobiliémy sami sobie wielka krzywde. Zamiast
szukaé sojusznikow i rozwigzan w trakcie negocjacji,
znalezliSmy sie w osamotnieniu (Hiszpania do§é pred-
ko data do zrozumienia, ze sie nie bedzie upieraé) i po-
stawiliémy partneréw w sytuacji, w ktorej gotowy trak-
tat trzeba by wlasciwie wyrzuci¢ do kosza. Jesli za$
chodzi o ,,site glosu”, to trzeba pamietac, ze do gloso-
wan w Komisji czy Radzie Unii dochodzi rzadko. Tam
sie tak dlugo przygotowuje projekt, az jest on dobry,
czyli do przyjecia przez wszystkich zainteresowanych.
Potem trzeba go tylko ,,zaklepaé”.

Tak radykalne i bezkompromisowe postawienie
sprawy wlasciwie uniemozliwilo p6zniejsze racjonal-
ne i spokojne przedstawienie naszych racji. W efekcie
nasze — w sumie do$¢ liczne — propozycje konkretnych
rozwigzan nie doczekaly sie wlaSciwie zadnego komen-
tarza.

Powtarzam: byliSmy zbyt malo aktywni. Bardzo
zle sie stalo, ze nie mieliSmy przedstawiciela w prezy-
dium Konwentu - ale i nie domagaliSmy sie tego do-
statecznie stanowczo. Nie bylo opracowanych mecha-
nizméw biezgcego komunikowania sie z opinig pu-
bliczna, lub chocby z przedstawicielami wladz, przede
wszystkim z Sejmem, w ktérym tez nie podniesiono
zadnego larum. Nasi reprezentanci ani nie spieszyli
sie z informowaniem na biezgco o swojej pracy, ani
nie zostali wyposazeni w odpowiednie zaplecze insty-
tucjonalne. Nie dostali tez jasnych instrukcji — jakie
mianowicie sg oczekiwania Polski wobec przyszle-
go ksztaltu Unii. Z prac Konwentu nie ma zadnych
publicznie dostepnych sprawozdan; nie sporzadzili
ich chyba takze nasi przedstawiciele. Nikt sie zreszta
tego od nich nie domagal. I to wszystko sie na nas
zem§cilo.

Dlaczego nie mozna bylo poczekaé z uchwale-
niem unijnej konstytucji do czasu, az wiadomo
bedzie, jak dziala system nicejski?

przeglad

Taka taktyke ostatecznie przyjeto, traktujac to jako
ustepstwo na rzecz przeciwnikéow traktatu. Jest to
jednak taktyka troche ryzykowna, bo skoro az do roku
2009 moze dziala¢ system nicejski, to by¢ moze mogt-
by okaza¢ sie sprawny i dzialaé¢ dalej. Teraz mamy
dwa lata na ratyfikacje, ale przez najblizsze cztery lata
bedziemy stosowac dotychczasowy system glosowania,
przesadzajac juz jednak dzisiaj, ze to sie zmieni. Sg-
dze, ze obawiano sie po prosu tego, co moze sie okazac
w praktyce dalszego funkcjonowania systemu nicej-
skiego: gdyby nie powodowal jakich$ powazniejszych
problemoéw, trudniej bytoby wprowadzié nowy system.
Przy czym chcialbym podkresli¢, ze sam traktat, na-
wet w obecnej postaci, jest Europie potrzebny, choc
uwazam, ze moglby by¢ znacznie lepszy.

Wréce jeszcze na chwile do tej fundamentalnej
sprawy, jaka jest zasada podejmowania decyzji. Odej-
Scie od zasad nicejskich i przejécie do ,,podwojnej wiek-
szosci” byto dla mnie takze o tyle zaskakujace, ze Fran-
cja od zawsze przestrzegala zasady, ze jej sila glosu
nie moze by¢ mniejsza od glosu Niemiec. Adenauer
przyrzekt to de Gaulle’owi i tego sie trzymano — na-
wet po przylaczeniu NRD sila glosu Niemiec nie zo-
stala wzmocniona (poza niezbyt znaczacym wzrostem
liczby niemieckich europarlamentarzystow). Az tu
nagle taka wolta!

Powstaje pytanie: co Francuzi ,,uhandlowali”
z Niemcami?

Tego wlaénie nie wiadomo.

A czy Unii nie daloby sie skonstruowacé ,,nor-
malnie”, z jedna izbg reprezentujaca ludzi
i druga - reprezentujaca panstwa, z powszech-
nymi wyborami prezydenta itd.?

To zalezy jaka mamy wizje przyszloSci. Jesli Scisle
federacyjna, to taki model jest do pomys§lenia. Ja jed-
nak jestem sceptyczny wobec takich rozwigzan, uwa-
zam bowiem, ze na Stany Zjednoczone Europy jest
jeszcze za wezeénie. Natomiast wybory przewodnicza-
cego Komisji Europejskiej to bylaby fikcja, a konkret-
nie: plebiscyt wedlug podzialéw narodowych. Euro-
pejezycy sa dzi§ nadal przede wszystkim Polakami,
Francuzami czy Estoniczykami — a nie obywatelami
Unii.

Jedli chodzi o drugg izbe europarlamentu - to
w pewnym sensie jest nig Rada Unii Europejskiej,
gdzie decyzje zapadaja na zasadzie jednomys$lnosci lub
wazonej liczby glosow.

Czy Turcja powinna zostac¢ przyjeta do Unii?

Moim zdanie - nie. Je§li traktowaé Unie jako pro-
jekt cywilizacyjny, mozna by mysle¢ o przyjeciu nie
tylko Turgji, ale i Izraela, moze Tunezji, Maroka czy
innych panstw, ktére ,,w zasadzie moglyby nalezec”.
Jedli przyjmiemy takie zalozenie, ze przyjmujemy
kazdego chetnego i spelniajgcego pewne warunki go-
spodarcze i ustrojowe — to dlaczego nie np. Australie
czy Nowa Zelandie, ktére juz dzi$ spelniaja wszelkie
wymagania? Ot6z odpowiedz brzmi: bo Unia powin-
na by¢ przede wszystkim organizmem politycznym,
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z coraz to bardziej rosnacym obszarem wspdlnej poli-
tyki zagranicznej i polityki bezpieczenstwa, a to jest
mozliwe tylko wtedy, gdy zachowana bedzie pewna
spoisto§é zaré6wno kulturowa, jak i geograficzna. Pro-
liferacja modelu funkcjonowania demokratycznego
panstwa i sprawnej gospodarki rynkowe;j jest jednym
z celéw Unii, ale to sie nie musi odbywaé wylgcznie
poprzez przyjmowanie coraz to nowych czlonkéw.
Sprawnos¢ dzialania wymaga postawienia sobie pew-
nych granic. Dla mnie w tych granicach zdecydowa-
nie mieSci sie Ukraina, ale Turcja juz nie. A to dlate-
go, ze suma probleméw, jakie ma lub w kazdej chwili
moze mie¢ Turcja, zdecydowanie przerasta zaréwno
operacyjne mozliwosci Europy, jak i jej cheé zaanga-
zowania. Syria, Iran, Irak, Kurdowie, Kaukaz — sg to
problemy, ktérymi Europa moze i powinna sie zajmo-
wac, ale dzi$§ sa to problemy nie obojetne, ale dla Unii
zewnetrzne. Po akcesji Turcji bylyby to problemy
Unii.

Nadmierne ,,rozcigganie” Unii — zaréwno geogra-
ficzne, jak i pod wzgledem zr6znicowania problemow,
musialoby rodzi¢ coraz wieksze trudnosci ze sformu-
fowaniem wspélnych interes6w i utrzymaniem poczu-
cia wspolnoty. Wowczas silg rzeczy nasililyby sie ten-
dencje do tworzenia ,,twardego jadra”. Polsce taki sce-
nariusz jest zdecydowanie nie na reke, bo nie wiado-
mo, czy bySmy sie dostali do tego wewnetrznego kre-
gu. Tyle czasu i pracy kosztowalo nas wejscie do Unii,
a tu by nas czekal kolejny egzamin.

Polityka zagraniczna — zaréwno w wydaniu pan-
stwa, jak i organizacji miedzypanstwowej — ma zawsze
dwa cele: zapewnienie bezpieczenstwa i rozwoju go-
spodarczego. Nie mozna realizowac tych celéw majac
rozmytg strukture i bardzo niewielki obszar wspoél-
nych zainteresowan. Europa skuteczniej bedzie mo-
gla promowac¢ swdj model cywilizacyjny, jeSli bedzie
sprawnie zarzgdzana i dobrze zorganizowana. Wow-
czas bardziej pomoze Turcji, Rosji, Bliskiemu Wscho-
dowi i moze innym jeszcze regionom — niz tudzac je
perspektywa przylaczenia.

Polska na pewno nie powinna stawia¢ weta prze-
ciwko przyjmowaniu jakichkolwiek nowych czlonkéw,
choé¢ moze przedstawiac¢ swoje obawy co do przyszio-
§ci Unii i w szczegdlno§ci méwic, ze najbardziej natu-
ralnymi przyszlymi jej czlonkami sg kraje batkanskie
czy tez te, ktore lezg pomiedzy nig a Rosja.

Czy niecheé ,,starej” Europy wobec USA jest
oparta na rzeczywistej roznicy interesow?

Odpowiedz brzmi: oczywiscie nie. Po pierwsze,
,stara” Europa, jesli pominaé niefortunng wypowiedz
Rumsfelda, jest bytem abstrakcyjnym, bo nie zaliczo-
ne zostaly do niej np. Holandia, Wielka Brytania, Hisz-
pania czy Wlochy. Roznice interesow oczywiscie wy-
stepuja, ale nie sg to réznice ani trwale, ani funda-
mentalne. Na globalnym rynku operuja firmy euro-
pejskie i amerykanskie, wiec czesto dochodzi do ostrej
konkurencji, a to sie moze przenosi¢ na plaszczyzne
polityczng. Ale na pewno znacznie wiekszy jest ob-
szar wspolnoty intereséw. Przypomne, ze ogélny wo-
lumen bezpos$rednich inwestycji europejskich w USA
to sg 2 biliony dolaréw, podobnej skali sg inwestycje

bezpos$rednie i kapitalowe USA w Europie. Dzienne
obroty towarowe to jest rzad wielko$ci 1 miliarda do-
larow. W samym Teksasie Europa ma wiecej inwesty-
¢ji niz cale Stany w calej Ameryce Poludniowej. O tym
sie na co dzien nie mys$li i nie pisze w gazetach, a drob-
ne sprzeczki o stal czy pomarancze trafiaja nieraz na
pierwsze strony gazet. Nalezy jednak pamietac o pro-
porcjach, bo europejsko-amerykanskie spory gospodar-
cze dotycza tylko kilku procent wzajemnego handlu.
Stopien integracji europejskiej i amerykanskiej gospo-
darki jest juz dzi§ ogromny i ciggle rosnie.

Roéznice modelu gospodarczego, a nawet spotecz-
nego nie sg tak duze, jak sie nieraz zdarza stysze¢, ale
istotnie USA majg ogromny potencjal innowacyjno-
§ci, a Europa dopiero my$li nad tym, w jaki sposdb
doréwnac w tej sprawie Ameryce. Proba odpowiedzi
na to wyzwanie jest Strategia Lizbonska, jednak jest
to odpowiedz raczej teoretyczna niz praktyczna i juz
dzi$§ widagé, ze planowane dogonienie Ameryki do 2010
roku jest niewykonalne.

Znacznie wieksze réznice wystepuja w polityce
zagranicznej, a zwlaszcza je§li chodzi o stosunek real-
nego potencjatu do ambicji. Europa chciataby by¢ glo-
balnym graczem, ale nie chce wydawac wiecej pienie-
dzy na podnoszenie potencjatu wojskowego niz to jest
obecnie. Ameryka traktuje pomoc §wiatu jako swoja
misje i robi to w sposoéb, ktory na Starym Kontynen-
cie wywoluje niekiedy zlosliwe uSmieszki, podszyte
poczuciem rzekomej intelektualnej czy tez moralnej
wyzszosci. Ambicje Europy —jesli majg zostaé spetnio-
ne — wymagac bedg zmierzenia sie z wszystkimi wiel-
kimi problemami tego $wiata. Nie sztuka by¢ jedy-
nie krytycznym recenzentem poczynan USA; chodzi
o przedstawianie wlasnych, realistycznych propozycji
i gotowo$c do poniesienia kosztéw ich realizacji.

Dzi$§ potrzeba nam wspétpracy Europy z USA, bo
ostatnie wydarzenia dobitnie pokazuja, ze nawet ta-
kie mocarstwo, jak USA, w pojedynke nie poradzi so-
bie z globalnymi problemami. A Europejczycy i Ame-
rykanie wykazujg zaskakujgcg zbiezno$¢ w ocenie pod-
stawowych probleméw: rowno 71% badanych po obu
stronach Atlantyku jako podstawowe zagrozenie wy-
mienia terroryzm. Oczywiscie sg pewne roznice: w Eu-
ropie inaczej ocenia sie konflikt palestynsko-izraelski,
Amerykanie bardziej od Europejezykéw boja sie roz-
woju sytuacji w Korei Pélnocnej — ale dziwne byloby,
gdyby nie bylo takich réznic.

Niektorym europejskim politykom wydaje sie, ze
ewentualne niepowodzenia USA w jakim$§ regionie
Swiata otwiera mozliwo$¢ wypelnienia pojawiajacej sie
prozni i umocnienia pozycji Europy. To jest falszywa
perspektywa. Niepowodzenie USA byltoby porazka
calego §wiata zachodniego (takze i nasza) i tak byloby
odczytywane. Helmut Kohl powiedzial kiedys, ze nie-
prawda jest, jakoby Swiat potrzebowal mniej Stanow
Zjednoczonych, $§wiat natomiast potrzebuje znacznie
wiecej Europy. A tej Europy nie bedzie wiecej, dopoki
nie bedzie ona sprawnym i w miare jednolitym orga-
nizmem politycznym.

Dziekuje Panu za rozmowe.

Rozmauwiat Dariusz Teresinski
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O istocie strategii wiedzy

Ewa Stanczyk-Hugiet

Wprowadzenie

trategia jest kategoria niezwykle popularng

— zar6wno w praktyce, jak i teorii zarzadza-
nia. Strategia okre§la bowiem pewng prze-
strzen zainteresowan organizacji, ktorej granice sg wy-
znaczane przez branze, w ktorej przedsiebiorstwo
funkcjonuje lub tez wychodzi poza branze. Strategia
nie jest kolejnym terminem do okreslenia celéw orga-
nizacji. Ma ukierunkowywaé. Coraz wieksza dynami-
ka otoczenia jest swoistg bariera w okreslaniu przy-
szlych kierunkéw i obszaréw dzialania. Lecz paradok-
salnie im trudniejsze warunki funkcjonowania, tym
wieksza presja na aktywno$é zorientowang na okre-
§lanie strategii. Coraz wieksze trudnosci w przewidy-
waniu przyszlosci, coraz wieksze natezenie zmian
o charakterze niecigglym sprawiaja wiele problemow
metodycznych i metodologicznych. Z tego wzgledu
strategie ex ante trudno jest sformutowaé w tym sen-
sie, aby miala charakter praktyczny. Czy nalezy za-
tem opowiada¢ sie za inkrementalnym charakterem
strategii, raczej oczekiwaniem na okazje, niz préba
ich identyfikowania i przewidywania, a moze kreowa-
nia? Trudno znaleZ¢ jednoznaczng odpowiedz na kla-
syczne juz ujecie charakteru strategii reprezentowa-
ne przez H. Mintzberga. Dodatkowym zagadnieniem
jest formulowanie strategii jako wyrazu racjonalnego
planowania, co wydaje sie ograniczeniem, poniewaz
w drodze uszczegblowiania traci ona swdj ogélny cha-
rakter i elastycznosé. Najwiekszym ograniczeniem dla
strategii jest jednak, jak sie wydaje, implementacja
itzw. funkcjonalne programy dzialania. Wysitki po-
niesione na przygotowanie warunkéw do wprowadze-
nia strategii w zycie wraz ze szczegbélowymi progra-
mami jej wdrazania powodujg w konsekwencji duza
niecheé¢ do zmiany kierunkéw strategicznych, gdy sy-
tuacja tego wymaga. Ponadto programowanie dziatan
jest bariera kreatywnosci, a zatem moze powodowac,
ze zatraca sie sens strategii jako takiej.

I jeszcze jedna refleksja dotyczaca perspektywy
czasowej strategii. Postawié trzeba pytanie o to, jaki
jest wymiar czasowy strategii. Powszechnie uwaza sie,
ze dlugi i rzeczywiscie tak, zwlaszcza w odniesieniu
do sfery wynikowej dzialan, czyli w odniesieniu do
przynoszonych konsekwencji, strategia jest dlugookre-
sowa. W kontek§cie proceséw i podejmowanych dzia-
lan nie zawsze wystepuje dluga perspektywa czaso-
wa. Choc¢by w odniesieniu do pOJaw1aJacych su—;- nagle
okazji, ktorych wykorzystanie tu i teraz moze poten-
cjalnie zawazy¢ na pozycji i postrzeganiu organizacji
w otoczeniu w przyszlosci. Przeciez wykorzystanie
okazji, ktéra pojawia sie nagle, jest rowniez strategia,
strategia, ktéra wladnie sie wylonila

Strategla organizacji powinna byc ,,nowoczesna
powinna uwzgledniaé pojawiajace sie wcigz w teorii

i praktyce zarzadzania strategicznego rozwigzania,
kierunki postrzegania rzeczywistoSci, zrédla przewa-
gi konkurencyjnej itp.

Strategia ogdlna a strategia wiedzy
alo$¢ rozwazan dotyczacych wiedzy i strate-
gii, a raczej strategii i wiedzy, nalezatoby roz-

.: poczaé od odpowiedzi na pytanie, czy wiedza

jest zasobem strategicznym. Zanim jednak ta kwestia
zostanie podniesiona kilka uwag dotyczacych filozo-
ficznego zagadnienia, co jest pierwotne: strategia czy
wiedza. Wokoé! wszedzie stychaé nawotywania: mamy
nowa ekonomie, ekonomie wiedzy — nagle wiedza sta-
Ia sie centralnym punktem zainteresowania wszyst-
kich. Nie oznacza to jednak, ze wiedza jest zasobem
kluczowym w tym sensie, ze determinuje wszystko.
Jest tez zagadnienie niewiedzy — wtedy intuicja de-
terminuje wszystko, w tym strategie. Je§li zarzadza-
nie ma by¢ oparte na przestankach racjonalnych (ra-
cjonalno$¢ metodologiczna i rzeczowa), to raczej kon-
centrujemy sie na wiedzy, a nie niewiedzy.

I wracajac do zagadnienia podstawowego, punk-
tem wyjscia dla strategii wiedzy jest strategia ogélna
przedsiebiorstwa. Zasoby wiedzy nie determinuja stra-
tegii ogdlnej, cho¢ powinny by¢ w niej uwzgledniane.
Strategia przedsiebiorstwa determinuje strategie wie-
dzy w sensie posiadanych i potrzebnych zasobow wie-
dzy, umozliwiajacych realizacje strategii ogdlnej.
Wszelkie dzialania przedsiebiorstwa wynikaja bowiem
z okre§lenia rodzaju wartoéci, ktore przedsiebiorstwo
chce oferowac oraz z tego, kto jest adresatem tej war-
tosci [Manville, Foote, 2003, s. 66].

K. Obl¢j uwaza, ze zasoby majg strategiczne zna-
czenie, gdy dajg firmie trwalg unikalnoéc¢ i jednocze-
$nie dlugotrwalg przewage konkurencyjng [Oblgj,
1998, s. 219]. Przy takim, do&é ogélnym i w rezultacie
enigmatycznym definiowaniu strategicznosci zasobow
w zasadzie mozna przyjaé, ze kazdy zasob jest strate-
giczny. Wiedza jest wiec rowniez zasobem strategicz-
nym i umozliwia, potencjalnie, utrzymywanie dtugo-
trwalej przewagi konkurencyjnej, ale nie przez fakt
jej posiadania, lecz wykorzystania. A wiec warto§é
wiedzy, czyli jej strategiczno§é, oceniamy nie przez
pryzmat zasobu — czyli w ujeciu statycznym, lecz przez
pryzmat efektéow powstalych w wyniku eksploatacji
tychze zasobéw. Czyli dynamiczne spojrzenie na dzia-
lania i aktywno§¢ przedsiebiorstwa jedynie umozliwia,
w miare realng, ocene sprawnoSci dzialania, a tym
samym konkurencyjnosci, w tym przewagi konkuren-
cyjnej. Stad stusznie przywolywany tu K. Obl6j nazy-
wa miedzy innymi wiedze tworzywem zasob6w stra-
tegicznych.

Strategia wiedzy jest wynikiem poréwnania wie-
dzy bedacej w posiadaniu przedsiebiorstwa z konku-
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rentami oraz okre§lenia wiedzy potrzebnej do reali-
zacji strategii ogblnej. Jej istotg jest powigzanie pro-
cesOw zorientowanych na wiedze, technologii oraz
form organizacyjnych ze strategia przedsiebiorstwa.
Strategia wiedzy to rownowazenie posiadanych zaso-
b6éw opartych na wiedzy i umiejetnosciach ich wyko-
rzystania z wiedza potrzebng w celu oferowania pro-
duktéw lub ustug lepszych niz konkurenci. Istotnymi
elementami strategii wiedzy jest okreslenie tych za-
sobéw opartych na wiedzy i umiejetno$ciach ich wy-
korzystania, ktore spelniaja, okreslone przez Barneya
[Barney, 1991], warunki VRIO oraz okre§lenie sposo-
bu, w jaki te zasoby i umiejetnoSci wspierajg pozycje
przedsiebiorstwa w kategoriach produktu i rynku
[Zack, s. 127, 131].

Strategia wiedzy nie jest tozsama ze strategiami
zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedzg to pewien
kompleksowy, zinstytucjonalizowany system zarza-
dzania kojarzony zwykle z technologiami informacyj-
nymi oraz innymi operacjami wypelniajgcymi ten sys-
tem. W swojej wymowie mogg to by¢ jednak strategie
podobne pod wzgledem tresci.

Prébujac ustali¢ miejsce strategii wiedzy postuzo-
no sie koncepcja epistemologicznych pozioméw iden-
tyfikacji strategii zaproponowang przez R. Krupskie-
go [por. Krupski, 2003, s. 55-59]. Analiza pozioméw
ogodlnoSci strategii pozwala wnioskowaé, ze strategia
wiedzy jest strategia przedmiotowa, a wiec strategia
o wysokim poziomie ogélnoéci. Z tego punktu widze-
nia, ze wzgledu na swdj abstrakcyjny charakter stra-
tegia wiedzy nie wskazuje zadnych bezposrednich
implikacji. Zatem strategia wiedzy wymaga uszcze-
gbélowienia na strategie czastkowe, w szczegdlnosci
o charakterze funkcjonalnym.

Przedstawiony rysunek w sposéb ogélny przedsta-
wia relacje i przedmiot zainteresowania strategii og6l-
nej przedsiebiorstwa i strategii wiedzy.

Interesujace wydaje sie zestawienie podstawowych
zasad, ktorych przestrzeganie umozliwi formulowa-
nie strategii wiedzy sensu stricto. Zasady te zostaly
przedstawione przez konsultantéw firmy McKinsey
[por. Manville, Foote, 2003]. A oto pie¢ podstawowych
zasad:

B Strategia wiedzy wynika ze strategii firmy, a nie
z wiedzy.

Strategia organizacji

® niepewnos$¢ udziatu
w rynku

® rozwoj — dochdéd

® konkurenci i pojawia-
jace sie nowe produkty
® potencjat klientow

wych kompetencji

mentarne

® kreowanie wiedzy
® uczenie sie przez
doswiadczenie

Strategia wiedzy

Rys. Strategia organizacji a strategia wiedzy
Zrédto: [P.H. Jones, 2000, s. 5].

® wykorzystanie kluczo-
® umiejetnosci komple-

® organizacje uczace sie

® rozwoj spotecznosci

B Strategia wiedzy nie bedzie strategia, dopoki be-
dzie wigzana z tradycyjnymi kryteriami oceny.

B Strategia wiedzy nie jest tozsama z zarzgdzaniem
wiedza.

® Organizacja wykorzystuje wiedze poprzez sie¢ re-
lacji miedzy wspoéltpracujacymi pracownikami, nie za$
przez sie¢ technologii.

B Zasada pull not push — wiedza wynika raczej z po-
trzeb pracownikéw niz ze scentralizowanych infor-
magcji.

Szczegotowe strategie wiedzy — proba
identyfikacji

Model 1. Strategia wiedzy - kontekst
turbulencji

Strategia organizacji, w tym strategia wiedzy, na-
biera szczegdlnego znaczenia w sytuacjach nieréwno-
wagi funkcjonalnej. Analizujgc znaczenie zasobow
wiedzy w sytuacjach trudnych mozna dokonaé préoby
identyfikacji szczegbétowych strategii wiedzy. Strate-
gia wiedzy oznacza, w tym przypadku, okreslong orien-
tacje na procesy kreowania, wykorzystywania, trans-
feru i zachowywania wiedzy. W szczeg6lnosci strate-
gia wiedzy okresla zasoby wiedzy, ktore orga-
nizacja powinna posiadac¢ lub mieé¢ do nich do-
step. Biorac pod uwage ogélne wyznaczniki zaktéca-
jace rownowage funkcjonalng okre§lono cztery mode-
lowe sytuacje pozwalajace zidentyfikowaé szczegdlo-
we strategie wiedzy:

A — brak turbulencji wewnetrznych — brak turbulen-
cji zewnetrznych,

B - wystepuja turbulencje wewnetrzne — brak turbu-
lencji zewnetrznych,

C - brak turbulencji wewnetrznych — wystepuja tur-
bulencje zewnetrzne,

D - wystepuja turbulencje wewnetrzne — wystepuja
turbulencje zewnetrzne.

Kazda z tych sytuacji ma inne charakterystykii wy-
maga innej strategii wiedzy, co pogladowo przedsta-
wia tabela nr 1.

W sytuacji A zalecana strategia wiedzy to strate-
gia koncentracji. Istotg tej strategii jest koncentra-
¢ja na dotychczasowych zasobach wiedzy bedacych
w posiadaniu organizacji, jak i tych, kto-
rymi dysponuja jej uczestnicy, a organiza-
cja czerpie z nich korzysci. Oznacza row-
niez gromadzenie i pozyskiwanie nowej
wiedzy z organizacji i otoczenia. Z uwagi
na przewidywalno§é zmian wystepuje sto-
sunkowo duza latwos§é identyfikowania
potrzebnych zasobéw wiedzy zaré6wno
obecnie, jak i w przyszlosci.

Sytuacja B okre§la stan turbulencji we-
wnetrznych wynikajacych czy to z walki
o wladze czy innych elementéw wewnatrz
przedsiebiorstwa. Zalecang strategia jest
strategia kodyfikacji wiedzy. Turbu-
lencje wewnetrzne mogg powodowaé nie-
stabilno$¢ personelu powodujgca wyciek
wiedzy poza organizacje. Stad zaintereso-
waniem kierownictwa winno by¢ formali-
zowanie wiedzy, tworzenie baz danych i in-
ne dzialania charakterystyczne dla strate-
gii kodyfikacji.



Tab. 1. Strategie wiedzy w ukladzie turbulen-
cja wewnetrzna - turbulencja zewnetrzna

Sytuacja A
Charakterystyka:
Sytuacja idealna, warunki
gry rynkowej ustalone

i przewidywalne, stabil-
no$¢ wewnetrzna
Strategia wiedzy:
Koncentracja na posiada-
nych zasobach wiedzy

Sytuacja C
Charakterystyka:
Sytuacja wewnetrzna sta-
bilna, duze nasilenie kon-
kurencji i innowagji, nie-
cigglo$¢ zmian w otoczeniu
Strategia wiedzy:
Orientacja na ,,nowa” wiedze

Sytuacja B
Charakterystyka:
Stabilna sytuacja zewnetrz-
na, zmiany przewidywalne,
sytuacja wewnetrzna mato

Sytuacja D
Charakterystyka:

Duze turbulencje zewnetrz-
ne i wewnetrzne, duze trud-
no§ci w utrzymaniu i przy-

stabilna (np. czeste zmiany
zarzadzajacych, reorganiza-

wracaniu rownowagi

cje itp.)
Strategia wiedzy: Strategia wiedzy:
Kodyfikacja wiedzy Dywersyfikacja wiedzy

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W przypadku wzglednej stabilnoSci wewnetrznej
i duzej turbulencji zewnetrznej (sytuacja C) strategia
wiedzy to strategia ,,nowej wiedzy”. Turbulencje
zewnetrzne oznaczajg pojawianie sie r6znego rodzaju
,howosci”. Organizacja musi wypracowac mechanizmy
absorpcji wiedzy powstajacej w otoczeniu, jak tez umie-
jetnoSci jej wykorzystania praktycznego. Stabilna sy-
tuacja wewnetrzna sprzyja rozwijaniu kultury wiedzy.

Ostatnia wyrézniona sytuacja okre§lona jest przez
duze turbulencje zewnetrzne i wewnetrzne. Sytuacja
niezwykle zlozona wymagajaca réwniez niezwyklego
wysitku niezbednego do jej opanowania. Tutaj ziden-
tyfikowano dwa kierunki dziatan strategicznych.
Pierwszy z nich to formalizacja wiedzy. Podobnie jak
w sytuacji B, zainteresowaniem jest stworzenie trwa-
lych zasobéw wiedzy organizacyjnej (pamieci organi-
zacji). Drugi kierunek dzialan strategicznych to ,nowa
wiedza” i jej aplikacja. Strategie te nazwano strate-
gig dywersyfikacji wiedzy.

Model 2. Strategia wiedzy — kontekst zachowan

Z kolei analizowanie strategii wiedzy w kategoriach
behawioralnych umozliwia zidentyfikowanie szczeg6-
lowych scenariuszy realizacji strategii wiedzy. Wyréz-
niono trzy rodzaje behawioralnych strategii wiedzy:
® strategia pasywna oznacza ignorowanie oto-
czenia, minimalne dostosowania, zachowania defen-
sywne,

Tab. 2. Scenariusze realizacji strategii wiedzy

[ T Y]

® strategiaaktywna to zmiany o charakterze ofen-
sywnym, ukierunkowane na dostosowanie zwigzane
z budowaniem scenariuszy,
® strategiakreatywna jest pewng odmiang strate-
gii aktywnej, ktéra ma zapewnié¢ maksymalng elastycz-
no$¢ organizacji, z gory zabezpieczy¢ sobie pozytywny
odbiér oferty przedsiebiorstwa w otoczeniu.

Tak okre§lone strategie wiedzy analizowane sg
w przekroju poglebiania i poszerzania wiedzy. Pogle-
bianie wiedzy prowadzi do posiadania gruntowne;j
wiedzy w wybranej dziedzinie (strategia ryzykowna,
moze doprowadzi¢ do nieadekwatnosci wiedzy do sy-
tuacji). Z kolei poszerzanie wiedzy to najogdlniej
dywersyfikacja wiedzy (strategia obarczona ryzykiem
posiadania wiedzy plytkiej, ale szerokiej).

Przyjete perspektywy analizy pozwolily na ziden-
tyfikowanie szczeg6lowych scenariuszy realizacji stra-
tegii wiedzy, ktore przedstawia tab. nr 2.

Podsumowanie
ramach zarzadzania strategicznego istotne sg
W pewne wartoéci i wynikajace z nich zasady
[por. Wawrzyniak, 1989, s. 34]. Jedng z ta-
kich wartoSci jest kompleksowosé. I ta wiasnie kom-
pleksowo$¢ musi mieé warto§é praktyczng wyrazajaca
sie w uwzglednianiu wszystkich potencjalnych czyn-
nikéw budowania przewagi konkurencyjnej w okre-
§laniu strategicznych kierunkéw dziatania oraz reali-
zacji celow strategicznych. Jednym z czynnikéw o nie-
bagatelnym znaczeniu jest wiedza i zagadnienia zwig-
zane z zasobami wiedzy, jak chociazby problem do-
stepnosci do wiedzy czy tez eksploracja wiedzy. Dla-
tego zasadne jest podejmowanie inicjatyw na rzecz
uswiadomienia wagi i roli wiedzy w realizacji strate-
gii przedsiebiorstwa.
dr Ewa Stanczyk-Hugiet
Katedra Strategii i Metod Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu
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Poszerzanie Strategia pasywna

Poglebianie

Strategia aktywna Strategia kreatywna

Strategia pasywna Scenariusz niedecyzyjny

Bez poglebienia i czeSciowe
poszerzenie

Scenariusz altruistyczny

Strategia aktywna Scenariusz egoistyczny

Poglebianie i czesciowe
poszerzanie

Scenariusz decyzyjny

Strategia kreatywna
poszerzania

CzeSciowe poglebianie — bez

Scenariusz realistyczny —
czeSciowe poglebienie
i poszerzenie

CzeSciowe poglebienie
i pelne poszerzenie

Zrédlo: opracowanie wlasne.



organizacji 7-8/2004 n

Miejsce oraz znaczenie
wartosci i praktyk duchowych
we wspoiczesnych organizacjach

Pawel Szwiec

Juz pobiezna analiza tresci szké6l zarzadzania wska-
zuje, ze koncentrujg sie one na wybranych aspektach
natury czlowieka. Zazwyczaj ich przedstawiciele za-
kladajg jednowymiarowosc pracownika. Rozwdj szkot
i podej$¢é w naukach o organizacji i zarzadzaniu moz-
na przedstawic¢ ze wzgledu na grupe potrzeb, ktérym
w danej perspektywie teoretycznej przypisywano
szczegdlng role motywujaca i determinujacg dziala-
nia czlowieka w systemach zlozonych. I tak, w szkole
klasycznej przeceniano znaczenie bodzcow material-
nych majacych zaspokaja¢ potrzeby podstawowe pra-
cownika. W centrum zainteresowania szkoly stosun-
kow miedzyludzkich znalazly sie potrzeby przynalez-
noSci i szacunku. W szkole systemowej i tzw. nowej
fali gloszono konieczno$¢ tworzenia $rodowiska pra-
cy sprzyjajacego rozwojowi poznawczemu czlowieka.
W latach 90. wraz ze wzrostem popularnosci koncep-
¢ji organizacji uczacej sie, opartej na wiedzy i inteli-
gentnej retoryka ta jeszcze zostala wzmocniona. Za-
interesowanie potrzebami poznawczymi stanowilo
kontynuacje silnego w latach 60. trendu do humani-
zacji pracy i demokratyzacji organizacji. Dzialania te
mialy umozliwié realizacje podstawowego celu kazde-
go cztowieka, ktérym w §wietle twierdzen psychologii
humanistycznej jest samorealizacja. Zgodnie z przed-
stawiong logika obecnie powinniémy obserwowadé
wzmozone zainteresowanie potrzebami znajdujacymi
sie na szczycie piramidy A. Maslowa. I rzeczywiscie,
od polowy lat 90. sukcesywnie roénie liczba publikacji
dotyczacych réznych aspektéw duchowosci w kontek-
§cie organizacji. Przy czym publikacje te zwykle wy-
kraczajg poza problematyke transcendencji zoriento-
wanej na obcowanie i zespolenie z absolutem. Niewat-
pliwie wiaze sie to z dazeniem ich autoréw do zacho-
wania neutralno§ci wobec réznych tradycji religij-
nych?. O wzroScie zainteresowania tematyka ducho-
wosci w miejscu pracy $wiadczg m.in. rosnaca liczba
sesji poS§wieconych duchowosci na corocznym spotka-
niu Akademii Zarzgdzania, a takze powolanie odreb-
nej ,,dywizji” skupiajacej badaczy i teoretykow zain-
teresowanych tymi zagadnieniami, rosngca liczba ksig-
zek 1 artykuléw, omawiajacych kwestie religii i du-
chowosci w przedsiebiorstwach, a takze rosngca licz-
ba kurséw oferowanych przez szkoty biznesowe doty-
czgcych duchowosci i religii w dziatalnosSci gospodar-
czej?. Wedlug J. Neal za ten stan rzeczy odpowiadaja
trzy zjawiska. Po pierwsze, osiagniecie przez przed-
stawicieli idealistycznego pokolenia lat 60. wieku $red-

niego, czemu czesto towarzyszy kryzys przejawiajacy
sie utratg sensu zycia i intensyfikacjg poszukiwan
odpowiedzi na fundamentalne pytania. Po drugie, ra-
dykalna zmiana $rodowiska pracy spowodowana im-
plementacjg nowoczesnych technik zarzadzania.
Wdrazaniu takich metod i koncepcji, jak reengineering,
lean management, lean production, czy outsourcing,
nieodmiennie towarzyszy redukcja personelu, wzrost
tempa pracy i wyzwolenie silnego poczucia niepewno-
§ci. Po trzecie, koniec wieku, jak kazda przelomowa
data wzbudza niepokdj i sktania do refleksji nad prze-
szlo$cia, terazniejszoscig i przyszloscia®.

W literaturze spotyka sie r6zne definicje pojecio-
we wyrazenia ,,duchowo§¢é w miejscu pracy”. Bywa ono
kojarzone z akceptacja, autentycznoscia, $wiadomo-
§cig, wspolczuciem, tworczoscia, kultura, rozwojem,
zréznicowaniem, wyzszymi celami, integralnoScia,
medytacja, zaufaniem, prawda, czy wartoSciami®.
W zgodzie z tg wielo§cig interpretacji pozostaje uwa-
ga J. Laabs, ze latwiej wyjasni¢, czym duchowosé
W miejscu pracy nie jest, niz czym jest®. G.N.P. Konz
i F.X. Ryan przyczyny tej trudnoSci upatruja w glebo-
ko subiektywnej naturze do$wiadczen duchowych,
ktore nie poddajg sie tatwo zrozumieniu i obiektywi-
zacji®. Jak pisze G.F. Cavanagh dla jednych ludzi du-
chowo§¢ w miejscu pracy oznacza mozliwo§é indywi-
dualnego rozwoju i poszukiwania sensu zycia, podczas
gdy dla innych afirmacje Boga w organizacji poprzez
praktykowanie modlitwy”. Dla D. Buttsa na ducho-
wos¢ w organizacji skladaja sie: ostateczne wartoSci,
optymalny rozwdj czlowieka, sztuka transcendencji
i duchowe psychologie®. T'o bogactwo treSci przypisy-
wanych duchowos$ci w miejscu pracy wynika réwniez
z wieloaspektowosci samego pojecia duchowosci. Jest
to konstrukt, ktory nie poddaje sie latwo konceptu-
alizacji. Duchowo§é bywa rozumiana jako:
® emocje wzmacniajgce dgzenie czlowieka do reali-
zacji celow wykraczajacych poza jego wlasne ego?,
® uniwersalne dazenie do tworzenia autentycznych
wiezi z innymi ludzmi i do odkrywania (ustanawia-
nia) swojego miejsca w kosmosie,
® subiektywne do§wiadczenieiprzestrzen, w ktérych
mozna odnalez¢ pokdj i sens'?,
® poszukiwanie poczuciaintegralnosci, catosci, trans-
cendencji'? i sensu'?,
® stopniowe przechodzenie od §wiadomosci skoncen-
trowanej na sobie samym do pelniejszej partycypacji
w tajemnicy zycia'®.



Juz z przytoczonych definicji wynika, ze duchowos$é
moze by¢ rozpatrywana w aspekcie czynno$ciowym
irzeczowym. Jest ona zaréwno doSwiadczaniem, jak
i doéwiadczeniem. Jest podroza i jej kresem. Jednak
ze wzgledow praktycznych nalezy podejmowaé proby
sformutowania operacyjnych definicji duchowosci.
Wydaje sie, ze wyrdznienie jej trzech wymiarow, tj.
rozwoju duchowego oraz wartosci i praktyk duchowych
moze poméc w prowadzeniu wartosciowych badan
i ukierunkowac wysitki poznawcze, szczegdlnie w kon-
tekécie organizacji. Wskazane wymiary nie sg kon-
struktami osobnymi. Pozostajg we wzajemnych rela-
cjach, zar6wno na poziomie teoretycznym, jak i egzy-
stencjalnym. Wzrost duchowy znajduje wyraz w po-
dejmowaniu decyzji determinowanych przez ostatecz-
ne wartosci, ale sam dokonuje sie pod wplywem przy-
jecia tych wartosci. Natomiast praktyki duchowe
otwierajg przestrzen u§wiecong, w tym sensie, ze
wzmacniajg rozwdj duchowy'?, chociaz niewatpliwie
moze dokonywac sie on bez ich udziatu'®. Z kolei prak-
tyki duchowe stymulowane przez ostateczne warto-
§ci powoduja, ze w czlowieku rodzi sie sklonnoéé do
przyjecia tych warto§ci. Rozw(j duchowy nie tylko jest
pobudzany i urzeczywistniany— stanowi rowniez
przedmiot dociekan naukowych. Nie sposob, z wielu
wzgledow, w tak kréotkim artykule opisaé wszystkie
drogi, po ktérych podazali praktycy i badacze wzrostu
duchowego. K. Wilber, J. Engler i D. Brown opisali
transformacje duchowa z perspektywy buddyzmu.
J. Fowler opisal wzrost duchowy syntetyzujac mysli
zawarte w psychologii zachodniej i tradycji chrzeSci-
janskiej. Wreszcie tacy my§liciele, jak W. James, czy
A. Huxley spogladali na podréz duchowa z perspekty-
wy mistycyzmu'®.

A 4

Praktyki
duchowe <

A

Wzrost
duchowy

Wartosci
duchowe

Rys. Relacje miedzy warto$§ciami, praktykami
duchowymi oraz rozwojem duchowym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Opisane wymiary duchowosci funkcjonuja na po-
ziomie indywidualnym, a nie grupowym, co oznacza,
ze to czlowiek, a nie system spoleczno-techniczny moze
wzrastaé duchowo, stosowa¢ praktyki i akceptowaé
wartosci duchowe!”. Przy czym te ostatnie Igczy¢ beda
jednostke i zbiorowo$é w sytuacji, gdy sa w mniejszym
lub wiekszym stopniu podzielane w organizacji. Jeze-
li ich akceptacja jest powszechna, wyksztalca sie kul-
tura duchowa w instytucji, a wiec i organizacja du-
chowa'®. Tu nasuwa sie pytanie nie tylko o konkretng
tres¢ wartosci duchowych sktadajacych sie na kulture
duchowa organizacji, ale rowniez o przedmiot i tre§é
zalozen podstawowych oraz artefaktow tejze kultury.
Na tak postawione pytanie mozna udzieli¢ bardzo
wielu odmiennych odpowiedzi'?, takze z uwagi na
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dostepnoéé w dzisiejszym Swiecie calego bogactwa roz-
nych drég duchowych?”, pozostajacych w zgodzie lub
w sprzeczno$ci z dominujacymi tradycjami religij-
nymi??,

Badacze prébuja zidentyfikowaé¢ uniwersalne wta-
§ciwoséci srodowiska pracy oraz dzialania, ktére sprzy-
jalyby rozwojowi duchowemu ludzi oraz umacnianiu
sie warto$ci duchowych w organizacjach. Gregory N.P.
Konz i Francis X. Ryan wychodzac z zalozenia, ze kaz-
dy czlowiek pragnie wykonywaé prace umozliwiajaca
indywidualny rozwdj, wyrazanie siebie we wspolno-
cie i wykraczanie poza granice imperatywu technicz-
no-ekonomicznego, obarczajg kierownikoéw odpowie-
dzialnoScig za tworzenie pracy bogatej w znaczenie??.
Dodaja oni, utrzymujac ze kultura organizacji jest
szczegolnie silnie determinowana przez systemy war-
tosci jej kierownikow, ze rozwdj duchowy przywod-
coOw ma kluczowe znaczenie dla transformacji catej
organizacji?®. Elmer H. Burack zauwaza, ze coraz
wieksza liczba wspolezesnych organizacji tworzy ,,du-
chowe warunki pracy”, poprzez splaszczanie struk-
tur, delegowanie uprawnien, propagowanie wartosci
kolektywnych oraz stawianie przed pracownikami
probleméw wymagajacych wysitku twoérczego®®. F.
Wagner-Marsh i J. Conley sposéb na urzeczywistnie-
nie i utrzymanie organizacji duchowej dostrzegaja
w akceptacji szeSciu postaw, koncepcji i praktyk —
uczciwosci ze sobg samym, wyrazania duchowej filo-
zofii organizacji, zaufania i uczciwosci w stosunku do
innych, przywigzania do jakosci i stuzby, zaangazo-
wania w sprawy pracownikow i selekcji pracownikéw,
ktorych systemy wartos$ci odpowiadajg filozofii orga-
nizacji*®. W tym miejscu nasuwa sie fundamentalne
pytanie o skutki, ktore dla organizacji przynosi obec-
no§¢ pracownikéw dojrzatych duchowo. P.C. Neck
i F.J. Milliman dowodza, ze systemy sprzyjajace roz-
wojowi duchowemu ich pracownikéw osiggaja znacza-
ce wyniki?®, Koncentracja na wzros$cie duchowym
uczestnikéw organizacji przynosi rowniez skutki
w postaci wzmocnienia potencjalu tworczego, wzro-
stu satysfakeji z pracy, poprawy wynikéw dzialan ze-
spolowych i wzrostu organizacyjnego zaangazowa-
nia?”, Natomiast D. Butts pisze, ze integracja osta-
tecznych wartoSci, sztuki transcendencji, rozwoju pra-
cownikow i psychologii duchowych, a wiec czterech
wymiaréw duchowosci, moze zwiekszyé poczucie
szczedcia pracownikow, ich potencjal tworezy, harmo-
nie organizacji i prawdopodobienstwo jej dlugotermi-
nowego sukcesu?®. Wlasciwie wszyscy autorzy bada-
jacy warunki organizacyjne sprzyjajace rozwojowi
duchowemu pracownikow zgodni sg co do jednego —
wzrost duchowy czlowieka w organizacji moze doko-
nywac sie jedynie wowczas, gdy wykonuje on bogata
w tre§é prace. Prace, w ktorej bedzie posiadal znacz-
ny zakres autonomii, ktéra wzmocni jego podmioto-
wosc. Zauwazmy, ze podobne postulaty wynikajg
z teorii A. Maslowa, dwuczynnikowej teorii F. Herz-
berga, czy kontinuum dojrzewania wedlug C. Argyri-
sa. Czy zatem duchowo moga rozwija¢ sie jedynie lu-
dzie zadowoleni z pracy, realizujacy zréznicowane za-
dania? W jakich kategoriach nalezy wiec rozpatrywacé
intensywny rozwdj duchowy cztonkéw wspoélnot kon-
templacyjnych, czy mistykéw, ktérzy zyja we wszech-
ogarniajgcej wrecz monotonii? Czy nurt duchowosci
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w organizacji, biorgc pod uwage jego glebokie zako-
rzenienie w tradycji lat 60., wnosi co$§ nowego do juz
istniejacej wiedzy o zarzadzaniu? Niewatpliwie tak.
Przy czym bardziej intensywnie nalezy rozwija¢ ba-
dania w zakresie praktyk i warto$ci duchowych. Jed-
nym z waznych probleméw z tego obszaru jest pyta-
nie o mozliwo§¢ neutralizowania pozytywnych skut-
kéw rozwoju duchowego pracownikéw poprzez oddzia-
lywanie silnej kultury organizacji, ktéra pojawi sie
w sytuacji powszechnej akceptacji przez pracownikow
jakichs$ ostatecznych wartosci. Rownie wazne wydaje
sie ksztalcenie kierownikow i specjalistow zarzadza-
nia w zakresie mozliwo§ci wykorzystania réznych,
mniej lub bardziej wymagajacych technik przemian
duchowych i ich potencjalnych skutkéow dla pracow-
nikoéw i organizacji?®. Wreszcie nalezy zidentyfikowac
zaleznos$ci zachodzgce miedzy wyr6znionymi wymia-
rami duchowosci z uwzglednieniem najwazniejszych
religijnych i duchowych tradycji, wraz ze zréznicowa-
niem podej$¢ w ich obrebie. OczywiScie to tylko nie-
liczne problemy, obecne na tym polu badawczym, kto-
rych podjecie moze przynie$é inspiracje i rzeczywiste
korzysci poszczegélnym organizacjom i catym spotecz-
noSciom.
Pawet Szwiec
Wydzial Ekonomiczny Uniwersytetu Opolskiego
Katedra Organizacji i Zarzadzania

PRZYPISY

b G.F. Cavanagh wéréd przyczyn tego stanu rzeczy wymie-
nia m.in. pluralizm wiekszosci zachodnich spoleczenstw
oraz rosngce zroznicowanie kulturowe i religijne pracow-
nikow organizacji, co niewatpliwie stanowi skutek inten-
syfikacji procesu globalizacji, szczegdlnie w zakresie swo-
bodnego przeplywu ludzi i idei; weiaz dominujace w spo-
leczenstwach zachodnich, pomimo nasilenia ruchu post-
modernistycznego, jest prze$wiadczenie o irracjonalnosci
praktyk religijnych, szczegélnie wzgledem metody i wie-
dzy naukowej; G.F. CAVANAGH, Spirituality for Mana-
gers: Context And Critique, ,Journal of Organizational
Change Management”, Vol. 12, nr 4, 1999, s. 190.
G.F. CAVANAGH, Spirituality for Managers: Context and
Critique, op.cit., s. 187.
3 J. NEAL, Spirituality in Management Education: A Gui-
de to Resources, ,Journal of Management Education”,
Vol. 21, nr 1, 1997, s. 121-139.
B. FRESHMAN, An Exploratory Analysis of Definitions
And Applications of Spirituality in the Workplace, ,,Jour-
nal of Organizational Change Management”, Vol. 12, nr 4,
1999, s. 322. Autorka identyfikujac sposoby rozumienia
duchowoéci w organizacji czerpala informacje z trzech
zrodel: badan ankietowych, internetu i badan literaturo-
wych.
5 J.J. LAABS, Balancing Spirituality and Work, ,,Person-
nel Journal”, Vol. 74, nr 9, 1995, s. 60.
G.N.P. KONZ, F X. RYAN, Maintaining an Organizatio-
nal Spirituality: No Easy Task, ,Journal of Organizatio-
nal Change Management”, Vol. 12, nr 4, 1999, s. 201.
7 G.F. CAVANAGH, Spirituality for Managers: Context and
Critique, ,Journal of Organizational Change Manage-
ment”, Vol. 12, nr 4, 1999, s. 189.
D. BUTTS, Spirituality at Work: An Overview, ,Journal
of Organizational Change Management”, Vol. 12, nr 4,
1999, s. 328.
G.E. DEHLER, M.A. WELSH, Spirituality and Organi-
zational Transformation, ,Journal of Managerial Psycho-
logy”, Vol. 9, nr 6, 1994, s. 19.
19 J. LEIBRICH, Making Space: Spirituality and Mental
Health, ,Mental Health, Religion&Culture”, Vol. 5, nr 2,

.
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2002, s. 145-146. Sa naukowcy, ktérzy uwazajg trans-
cendencje za istotny element duchowosci. Przy czym wy-
rézniajg transcendencje transpersonalng i intraperso-
nalng. Pierwsza dokonuje sie poprzez wejscie w auten-
tyczne relagje, w poczuciu jedno$ci z Bogiem, wyzsza Swia-
domoécig, kosmosem i innymi ludZmi. Druga urzeczywist-
nia sie poprzez nawigzanie glebokich relacji z samym soba.
W tym zywym poczuciu jedno$ci ze wszystkim czlowiek
ma odczuwac sens wszechéwiata; J. COYLE, Spirituality
and Health: Towards a Framework for Exploring the
Relationship Between Spirituality and Health, ,Journal
of Advanced Nursing”, Vol. 37, nr 6, 2002, s. 590.

P.P. LOVE, Spirituality and Student Development: The-
oretical Connections, ,New Directions for Students Ser-
vices”, nr 95, Fall 2001, s. 8.

M. BYRNE, Spirituality in Palliative Care: What Langu-
age Do We Need, ,, International Journal of Palliative Nur-
sing”, Vol. 8, nr 2, 2002, s. 67.

J.N. FERRER, Toward a Participatory Vision of Human
Spirituality, ,Revision”, Vol. 24, nr 2, 2001, s. 17.

Obok praktyk duchowych rozwojowi duchowemu szcze-
golnie silnie sprzyja srodowisko wspdlnoty; P.M. SENGE,
M. WHEATLEY, Changing How We Work Together, ,,Re-
flections”, Vol. 3, Issue 3, 2002, s. 63, P.H. MIRVIS, Soul
Workin Organizations, ,,Organization Science”, Vol. 8,
nr 2, 1997. Inng opinie na ten temat wyraza Roof, dla
ktérego w kulturze Ameryki Péinocnej wspdlnota religij-
na stracila swoje centralne miejsce na rzecz jednostki,
a podstawowym celem praktyk religijnych stal sie samo-
rozwdj i samorealizacja; S. ELLINGSON, The New Spi-
rituality from a Social Science Perspective, ,Dialog: A
Journal of Theology”. Vol. 40, nr 4, Winter 2001, s. 259.
Odpowiada to zreszta pogladom tych wszystkich autorow,
ktérzy rozwdj duchowy utozsamiajg z rozwojem mental-
nym. Nalezy pamietaé, ze zgodnie z zalozeniami teorii
potrzeb A. Maslowa rozbudzenie potrzeb transcendencji
powinna poprzedzi¢ samorealizacja, o ile réwniez nie
transgresja.

Do najpopularniejszych chrzescijanskich praktyk ducho-
wych nalezg min. przebaczanie, solidaryzowanie sie z bied-
nymi, stluzba innym ludziom, wspéttworzenie wspélnot.
Od pewnego czasu w kulturach zachodnich duzym zain-
teresowaniem jako $rodki samotransformacji cieszg sie
techniki wzrostu duchowego, ktére maja wschodnie ko-
rzenie, np. medytacja transcendentalna, czy joga; C. GAR-
RETT, Transcendental Meditation, Reiki and Yoga: Suf-
fering, Ritual and Self- Transformation, ,Journal of Con-
temporary Religion”, Vol. 16, nr 3, s. 329.

M. BENEFIEL, The Second Half of The Journey. Com-
panioning Organizationsthrough Spiritual Transforma-
tion, Academy of Management Proceeding MSR: B1, 2002.
Inaczej do tego zagadnienia ustosunkowujg sie J. Biber-
man, M. Whitty i L. Robbins, dla ktérych transformacja
duchowa moze mieé¢ miejsce na dwéch poziomach — indy-
widualnym i organizacyjnym. Rozwdj duchowy organiza-
¢ji mialby dokonywaé sie poprzez uwzglednianie wérod
jej dazen calej gamy innych niz generowanie zyskow ce-
16w oraz poprzez tworzenie §rodowiska umozliwiajacego
ich osiagniecie. Wérdd fundamentalnych celéw organiza-
¢ji umieszczajg oni, za schematem R. Ackoffa, prawde,
piekno, dobro, bogactwo i sprawiedliwo$é. Natomiast
wzrost duchowy czlowieka autorzy ci postrzegajg w kate-
goriach rownowazenia pierwiastka zenskiego i meskiego;
J. BIBERMAN, M. WHITTY, L. ROBBINS, Lessons From
Oz: Balance And Wholeness in Organizations, ,Journal
of Organizational Change Management”, Vol. 12, nr 4,
1999, s. 245, 251.

Zwykle w publikacjach dotyczacych kultury duchowej
organizacji autorzy nie definiujag kluczowego dla ich roz-
wazan pojecia, tj. kultury duchowe;j.

Niektorzy intelektualisci zakladaja, ze posréd innych war-
toSci, warto§ci duchowe wyrdznia ich fundamentalny i uni-
wersalny charakter. Twierdza, ze sg to te zasady (zaloze-
nia) obecne w kazdym spoleczenstwie, ktorych tresci
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wskazuja na konieczno$¢ przedkladania interesu drugie- | Wprowadzenie
go czlowieka nad interes wlasny oraz brania odpowiedzial-

nosci za innych ludzi. Naleza do nich np. uczciwosc, lojal- harakt t awiski 51
noé¢, odpowiedzialnoéé. Traktowanie drugiego czlowieka araxterystycznym zjawiskiem we WSpO, cze-
snej gospodarce jest wystepowanie zaréwno

jako celu w sobie, a nie §rodka do realizacji celow wta-
snych zdaniem Ch.L. McGehee doprowadzi do rozszerze- procesow kreacyjnych, jak i likwidacyjnych?.

nia zakresu wolnoSci indywidualnej i demokracji w kaz- Wyznacznikami rozwoju sa innowacje 1 nowe warto-

dym spoleczenstwie; Ch.L. McGEHEE, Spiritual Values | 4. koi : &
and Sociology: When We Have Debunked Everything, $ci kojarzone z procesem powstawania czegoS nowego

What When, ,,The American Sociologist”, Vol. 17, Februa- | Wyiszgj je}k,OéCi’ uzy te(;znqéci, a}trakcyjnqéf:i i,km,l'
ry 1982, s. 43. Tak rozumiane warto$ci duchowe wply- kurencyjnosci. Procesy likwidacyjne z kolei jawia sie
walyby w sposéb szczeg6lny na relacje miedzy organizacja | jako synonim regresu i poglebiajacego si¢ kryzysu. Wy-
(kierownikami), a uzaleznionymi od jej funkcjonowania | stepuja one zaréwno w sektorach gospodarczych za-
ludzmi. Sklanialyby one kierownikéw nie tylko do mak- awansowanych technologicznie, jak réwniez w sekto-

symalizacji zyskow, ale rowniez podjecia odpowiedzialno- . . .
§ci za godno§é i podmiotowosc podleglych im pracowni- rach tradycyjnych, czesto utozsamianych ze schytko-

kéw, ich rodzin, innych czlonkéw spotecznoéei lokalnych, | wymi.
klient6w, wlascicieli, wszystkich mieszkancéw ziemi oraz W literaturze przedmiotu wskazuje sie na cztery

grzedst:ilwicieli p}:lyszlyCh pokolen. klasyczne strategie stosowane przez firmy w sekto-
ozostale potencjalne przyczyny tego stanu rzeczy zosta- rach schytkowych: , wycofywania sie”, ,,zniw”, ,,przy-

ly wezes$niej wskazane w tekScie. Sg to niejednoznacznosé L . R .
konstruktu duchowoéé i subiektywnosé przezyé ducho- wodztwa” (lidera) i ,niszy rynkowej”?. Te cztery stra-

wych. tegie réznia sie od siebie realizowanymi zatozonymi
Nalezy podkresli¢, ze wéréd gléwnych tradycji religijnych | celami, a takze implikacjami ich zastosowania, w efek-
réwniez istnieje ogromne zréznicowanie podejs¢ ducho- | je czego menedzerowie moga je stosowaé wybiérezo

wych. W ramach tradycji chrzescijanskiej mozemy np. wy- P s g . . .
r6zni¢ duchowosé Jana od Krzyza, Teilharda de Chardin, badz sekwencyjnie?. Powyzsze strategie generalnie

czy Matki Teresy; A.L. DELBECG, Christian Spirituali- | Okreslane sa mianem strategii odwrotu, czy ,,gry kon-
ty And Contemporary Business Leadership, ,Journal of | cowej”, przy czym strategia ,,zniw” i ,wycofywania
Or?;gzgizational Change Management”, Vol. 12,nr4,1999, | sie” zaliczane sg do grupy strategii defensywnych,
S. 9%0. natomiast strategie ,,przywodztwa” i ,niszy” do gru-
Pewne watpliwosci moze budzié¢ fakt przypisywania kie- tratesii of g1 »P hy ? Y gr
rownikom przez tych autoréw roli przewodnikéw ducho- | PY Stra egll olensywnych.
wych, ktéra mialaby by¢ realizowana poprzez kreowanie . e
celow dla swoich podwiadnych. Impuls do poszukiwania | Strategia ,zniw
znaczenia jest zawsze impulsem wewnetrznym. Ponadto
kierownicy od niepamietnych czasoéw nie robig nic inne- trategia ,zniw” w literaturze przedmiotu

go tylko szukajg celéw dla swoich podwladnych, a trudno h . . .
okreélié¢ ich dziatania jako przewodzenie duchowe. okreslana jest jako tzw. kontrolowana dezin-

2 .N.P. KONZ, F.X. RYAN, Maintaining an Organizatio- westycja. Jej cechg charakterystyczna jest
nal Spirituality: No Easy Task, ,Journal of Organizatio- | zmniejszanie liczby produkowanych modeli, kanalow

20

21

22

" nal Change Management”, Vol. 12, nr 4, 1999, s. 203. dystrybucji, eliminowanie drobnych klientéw, obni-
E.H. BURAQK, Spirituality In The Worliplace, nJournal zanie poziomu obstugi pod wzgledem terminéw do-
of Organizational Change Management”, Vol. 12, nr 4, .. L. L
1999, s. 282-283. staw (zmniejszanie inwentarza), szybko§ci napraw lub

2 F. WAGNER-MARSH, J. CONLEY, The Fourth Wave: | obstugi sprzedaznej®.

The Spiritually-Based Firm, ,Journal of Organizational Stosowanie tej strategii nie jest proste, gdyz firmy

Change Management”, Vol. 12, nr 4, 1999, 5. 292. 8. King | decydujace sie na jej aplikacje czesto maja trudnoéci
1 D.M. Nicol takaze twierdza, ze organizacje sprzyjajace roz- | utrzymaniem zaufania dostawcow i klientow®
wojowi duchowemu zatrudnionych w nich pracownikow )

osiagaja ponadprzecietne wyniki; S. KING, D.M. NICOL, | Ponz?.dfco ,,iniyva” st\fvarzajq menedierom trudno-
Organizational Enhancement Through Recognition of In- | $ci administracyjne, zwigzane sa bowiem z utrzyma-
dividual Spirituality, ,Journal of Organizational Chan- | niem i motywowaniem pracownikéw, co powoduje, ze

ge Management”, Vol. 12, nr 4, 1999, s. 235. 1t t trateci bard ki E
C.P. NECK, J.F. MILLIMAN, Thought Self-Leadership: zzﬁszirgsu{lzs;a egiczng bardzo ryzykowna 1 me

Finding Spiritual Fulfillment in Organizational Life, ,,Jo- . . .. e ey
urnal of Managerial Psychology”, Vol. 9, nr 8, 1994, s. 9. Podobnie jak strategia dywestycji, strategia ,,zniw

P. LEIGH, The New Spirit at Work, ,, Training and Deve- | jest zaliczana do grupy ,,strategii redukeji”, chociaz
lopment”, Vol. 51, nr 3, 1997, s. 26; P.H. MIRVIS, Soul | np. A. Zelek® traktuje ja jako jedng z tzw. strategii
Work’ in Organizations, ,,Organization Science”, Vol. 8, wyjscia. Usytuowanie strategii ,,zniw” wérod pozosta-

nr 2,1997, s. 193; E. BRANDT, Corporate Pioneers Explo- - o :
re Spirituclity Peace, ,HR Magazine”, Vol. 41, nr 4, 1996, | Wch strategii wyjscia prezentuje rysunek 1.

26

27

s. 82; D.W. McCORMICK, Spirituality and Management, Strateg:'ia' ,,i'niw” ja}(o 'Strategia' 'Wyjécia zaktada
,Journal of Managerial Psychology”, Vol. 9, nr 6, 1994, | zaniechanie jakichkolwiek inwestycji w danym obsza-
s. 5. rze produkecyjnym w celu zmaksymalizowania krot-

*» D. BUTTS, Spirituality at Work: An Overview, ,Journal | ko. Jub §rednioterminowych przepltywéw gotowki
of Organizational Change Management”, Vol. 12, nr 4, | 1) 04 catkowita likwidacja dziatalnosci. Dlatego stra-

1999, s. 328. . niw” nales P . >
Tak na przykiad J.M. Sellers pisze, ze intuicjai odmienne | t€gl¢ »zniw” nalezy uznac za strategi¢ przejsciows,

stany éwiadomosci uwazane sa przez zwolennikéw kulty- | Przygotowujaca firme do wycofania sie z danego ob-
wowania duchowosci w organizacji za podstawowe czyn- | szaru dzialania.

niki wzmacniajace potencjal tworczy pracownikéw. Te Cechy charakterystyczne strategii ,zniw” oraz
z kolei mogg by¢ rozwijane za pomoc takich praktyk | .11k jej stosowania prezentuje tabela 1.
duchowych, jak: trans, gleboka relaksacja, samohipnoza, Jak % beli 1 pod . colami
i wizualizacja; J.M. SELLERS, Utopia or Kingdom Come. Ja Wyn”l a z tabeli - PO Stawowyml celami stra-
Discerning Wheat from Chaff in the New Business Spiri- | tegii ,Zniw” sa: zapewnienie najbardziej mozliwych
tuality, ,,Christianity Today”, February 2003, s. 36-37. przeplywow finansowych (cash flow) oraz uporzadko-

29
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Strateg
schytkowych

Mirostaw Stolarczyk

wanie rynku, a nastepnie jego opuszczenie (wyjscie).
Jako jedna z czterech klasycznych strategii sektora
schytkowego, obok opcji dezinwestycji, jest ona zali-
czana do najbardziej pesymistycznych pod wzgledem
mozliwych zastosowan.

Strategia ,,wycofywania sie” — dezinwestycji

enedzerowie stosujacy strategie ,,wycofywa-
M nia sie” zakladaja, ze firma wiecej odzyska
ze swoich inwestycji, jezeli pozbedzie sie da-
nej dziedziny we wczesnej fazie schytku, niz wéweczas,
gdy przeprowadzi ,,zniwa” i sprzeda jg p6zniej, lub
jezeli skorzysta z innych mozliwych alternatyw stra-
tegicznych?.

Strategia ,,wycofywania sie”, zwana réwniez stra-
tegig dezinwestycji, wiaze sie z rezygnacja z dalszego
zaangazowania Srodkéw inwestycyjnych w powiaza-
niu z juz istniejacymi zasobami zorganizowanymi
w okreslonego rodzaju produkcje czy $wiadczenie
uslug, badz tez wycofaniem sie z prowadzenia okre-
Slonych rodzajow dzialalnosci operacyjnej i tym samym
,2uwolnieniem” zaangazowanego kapitalu, wobec po-
jawienia sie potencjalnej mozliwosci jego efektywniej-
szego zagospodarowania®.

Dywestycja oznacza dobrowolne (planowane) lub
wymuszone sytuacja kryzysowg (dorazne) ogranicze-
nie (skurczenie) dotychczasowego zakresu (profilu)
i skali dziatania przedsiebiorstwa poprzez rezygnacje

ie w sektorach

z cze$ci dzialalnoSci (wycofanie, likwidacje) lub pozby-
cie sie jej (glownie sprzedaz)?. Zjawisko to nalezy po-
strzegac jako spektrum mozliwych opgji, form i alter-
natyw dzialania, ktorych ostateczny ksztalt jest wy-
nikiem konfiguracji réznorodnych elementéw, w tym
m.in.: bezposredniej przyczyny wywolujacej opcje dy-
westowania, celu, jakiemu shuzy ta strategia oraz stop-
nia zlozono$ci podmiotu gospodarczego, w szczegol-
nosci poziomu zdywersyfikowania jego dziatalnosci'”.

Wsréd form proceséw dywestycyjnych wyrdznia sie
6 typow dzialan (tabela 2)V.

Dywestycja z wykorzystaniem franchisingu polega
na zbyciu czeSci przedsiebiorstwa i wyposazenia ich
w tzw. pakiet franchisingowy, uprawniajacy do reali-
zowania funkgji dystrybucyjnej, czyli sprzedazy produk-
tow firmy macierzystej pod jej znakiem firmowym.

Forma dywestycji oparta na tzw. contracting-out,
czyli sprzedazy czeSci operacyjnej przedsiebiorstwa,
zwigzana jest z zawarciem umowy z przedsiebior-
stwem macierzystym, na rzecz ktérego jednostka ta
bedzie prowadzita dzialalnoé¢, przy jednoczesnym za-
gwarantowaniu jej pozycji monopolistyczne;j.

Sprzedaz czeSci firmy, tzw. sell off polega na za-
warciu typowej transakcji kupna/sprzedazy obejmu-
jacej wyodrebnione jednostki przedsiebiorstwa na
rzecz inwestora zewnetrznego.

W przypadku sprzedazy czeSci przedsiebiorstwa
kierownictwu jednostki podlegajacej dywestycji (ma-
nagement buy-out MBO) czesto nastepuje odroczenie

STRATEGIE WYJSCIA

v

v v

v v

Zniwa Sprzedaz

Likwidacja Dzierzawa majatku

A 4

Sprzedaz publiczna

A 4

Sprzedaz bezposrednia

A 4

MBO management buy-out

EBO employee buy-out

Rys. 1. Opcje decyzyjne w strategii wyjscia

Zrédlo: A. Zelek, Wezesna identyfikacja kryzysu finansowego ucieczkq od bankructwa, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 2.



przeglad

Tab. 1. Strategia ,,zniw” - charakterystyka i warunki stosowania

Strategia ,,zniw” - cele

Warunki stosowania

Przyklad opcji ,,zniw”

,utrzymaniem a porzuceniem” jowe
® Powstrzymywanie ,reinwestycji”

w dziatalno$ci do minimum firme

Cele krétkoterminowe:

® najbardziej mozliwy do wykonania
przeplyw finansowy

Cele dlugoterminowe: ku sprzedazy

® uporzadkowanie rynku, wyjscie

nych obszarach

niu

portfelowe;j

® Kierujesiesrednim kursem pomiedzy | ® Nieatrakcyjne perspektywy rozwo-
® Kosztowna dzialalno$¢ budujaca

® Coraz bardziej kosztowne utrzyma-
nie udziatu rynkowego

® Zmniejszajacy sie poziom konkuren-
¢ji nie wywola natychmiastowego spad- | ® stopniowe podwyzszanie cen

® Przedsiewziecie moze przegrupowaé
wolne zasoby w wyzszych okazjonal-

® Dzialalno$¢ portfelowa firmy NIE
zdywersyfikowana w wiekszym stop-

® Dzialalno§¢ nie przyczynia sie do
pozadanych cech w ogdlnej dzialalnosci

® budzet operacyjny obniza sie, waha-
jac sie — do niskiego poziomu

® surowa wewnetrzna kontrola kosz-
tow

® minimalne pierwszenstwo finanso-
we przyznane remontom kapitalnym
W nowym wyposazeniu

® obnizenie wydatkéw na promocje
® obnizenie jako§ci w mniej widocz-
nych dziedzinach

® redukowanie ,nieistotnych” klien-
tow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Principles of Strategic Management. Module 6: Matching Strategy to a Compa-
ny’s Situation, http://www.csuchico.edu/mgmt/strategy/module6/index.htm

platnosci. Cecha charakterystyczna pozwalajaca od-
r6znié te opcje dywestycyjng od dziatan typowych dla
restrukturyzacji finansowej przedsiebiorstwa jest
wydzielenie sprzedanej czesci i funkcjonowanie jej jako
wyodrebnionego podmiotu.

Szczegélnym przypadkiem dywestycji jest tzw. spin
off, czyli wyzbycie sie czesci przedsiebiorstwa przy
zachowaniu formy jednostki prawnie wyodrebnionej
oraz samodzielnej, pomimo pozostawania we wlasno-
§ci tej samej grupy akcjonariuszy, co organizacja ma-
cierzysta.

Strategia ,, przywodztwa”
trategia przywodztwa okreslana jako strate-
S gia lidera rynkowego dotyczy firm posiadaja-
cych najwiekszy udzial w rynku danego pro-
duktu, przewodzacych pod wzgledem cen, wprowadza-
nia nowych produktéw, zakresu dystrybucji i inten-
sywnosci promocji. Lider rynkowy, dysponujac wyso-
kim poziomem technologii, do§wiadczeniem produk-
cyjnym i znajomosciag procesow rynkowych, ksztattu-
je preferencje odbiorcow i wyznacza standardy dla po-
zostalych przedsiebiorstw sektora!?. Przedsiebior-
stwa-liderzy zazwyczaj potrafia wykorzysta¢ zmiany

w otoczeniu jako swojg szanse rozwojowg'?.

Zdaniem Ph. Kotlera lider to firma, ktérej mozna
zar6wno rzuci¢ wyzwanie, jak i nasladowa¢ lub po
prostu jej unikaé. Jej funkcjonowanie nie jest jednak
proste, gdyz pozostale firmy sektora ciagle rzucaja jej
wyzwania liczac na jej ewentualne potkniecia i stabo-
§ci. Firmy dominujace w danym sektorze chcac utrzy-
maé swojg pozycje musza: znalezé sposéb na zwiek-
szenie Igcznego popytu rynkowego, chronié¢ swéj obec-
ny udzial w rynku podejmujac odpowiednie dzialania
defensywne i ofensywne oraz dazyé do zwiekszenia

swojego udzialu rynkowego!?.
Gléwna przyczyna stosowania tej strategii jest za-
lozenie, zgodnie z ktérym po osiggnieciu przywodz-

twa firma ma wieksze szanse utrzymania swojej po-
zycji lub realizowania ,,zniw” niz w przypadku ponie-
sienia koniecznych nakladéw inwestycyjnych. Lider
rynkowy dazy do zmaksymalizowania szans sektora
schytkowego, poprzez osiagniecie ponadprzecietnej
rentownosci oraz zdobycie wiodacej pozycji wérdd kon-
kurentéw. Pozwala to na utrzymanie dotychczasowe-
go poziomu lub ograniczonej pozycji ,,zniw” w zalez-
noSci od wolumenu sprzedazy w upadajacym sekto-
rze. Takie podejscie do sektora schylkowego mozna
okres§li¢ mianem optymistycznego, ale zarazem obar-
czonego duzym ryzykiem, gdyz inwestowanie w po-
woli rosngcy lub malejacy rynek jest niebezpieczne
z uwagi na fakt, ze zainwestowany kapital moze ulec
zamrozeniu i jego przyszle odzyskanie w postaci zy-
skow bedzie niezmiernie trudne.

Firmy, ktére decyduja sie na skorzystanie z tej stra-
tegii aby osiggnac zamierzone rezultaty, powinny da-
zy¢ do zwiekszania swojego udzialu w rynku i szyb-
kiego wycofania z sektora zdolno§ci produkcyjnych
poprzez ponoszenie nakladéw w sferze cen i marke-
tingu, zakup firm-klientéw lub ich asortymentu wy-
robow po cenach wyzszych od tych, ktére mogliby uzy-
ska¢ gdzie indziej. Ponadto liderzy rynkowi powinni
koncentrowaé uwage na ® wykupywaniu i likwidowa-
niu zdolno$ci produkcyjnej konkurentéw, ® obniza-
niu w inny sposéb barier wyj$cia konkurentéw np. po-
przez podejmowanie sie wytwarzania cze§ci zamien-
nych do ich wyrob6w, @ przejmowaniu kontraktow
dlugoterminowych czy wytwarzanie towaréw do ozna-
czenia ich marka, ® okazywaniu checi do pozostania
w danej dziedzinie przez publiczne o$wiadczenia i od-
powiednie zachowania, ® zniecheceniu konkurentéw
do podejmowania proby sil poprzez demonstrowanie
wyraznej przewagi za pomoca posunie¢ konkurencyj-
nych, ® zmniejszaniu prawdopodobienstwa nadmier-
nie optymistycznej oceny przez konkurentéw perspek-
tyw sektora i decyzji pozostania w nim poprzez opra-
cowywanie i rozpowszechnianie wiarygodnych infor-
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Tab. 2. Formy dywestycji

(contracting out) relacji wymiany

Rozpowszechnienie Powi . >
Typ Transfer wlasnosci (czestotliwosé Qﬁgaza:llie nowej ornt1y
wystepowania) z jednostka macierzysta
Franchising ® pelny, ograniczony ® czesto ® niezalezna lub pomocni-
okresowo cza
Agencja ® pelny, ale z zachowaniem | ® czesto ® pomocnicza

(w szczegdlnych przypad-
kach odroczenie platnoéci)

(management buy-out — MBO)

Sprzedaz ® pelny, trwaly ® male jednostki biznesu — | ® niezalezna (staje sie
(sell off) czesto czescig innych organizacji)
® duze — w warunkach
kryzysowych
Przejmowanie ® zwykle pelny i trwaty ® male - czesto ® niezalezna

® duze - rzadziej

Wylaczanie / ,,odwirowywanie”

® nie wystepuje ostateczne

® w niewielkim stopniu, ® quasiniezalezna

poszczegblnych §rodkow
produkeyjnych

produkcyjnych
(asset-swap)

(spin off) oddzielenie wlasnoSci (sa- | dotyczy gltéwnie sfery high
modzielno$¢ w sensie praw- |technology
nym)
Wymiana §rodkow ® pelny, jezeli dotyczy ® rzadko ® pomocnicza

Zrédto: Divestment and Strategic Change, edited by J. COYNE and M. WRIGHT, Oxford: Philip Allan/Barnes and Noble
Books 1986, s. 3. Podano za: G. OSBERT-POCIECHA, Dywestycje w przedsigbiorstwie, Wyd. AE, Wroctaw 1998, s. 47.

macji ograniczajacych niepewnos§¢ co do zblizajacego
sie schylku oraz ® wywieraniu nacisku na konkuren-
cje w celu ponoszenia wiekszych nakladéw na nowe
wyroby lub doskonalenie technologii.

Zdobywanie dominujgcej pozycji rynkowej nalezy
uznacé za proces wieloetapowy (rys. 2).

Konkurowanie o wyobrazenie przysztosci branzy
i przywdédztwo intelektualne

v

Walka o ksztattowanie $ciezek migraciji.
Tworzenie alternatywnych modeli produktu,
modyfikacja kontaktu z klientem oraz spychanie
konkurenciji na dtuzsze i drozsze Sciezki migracji

v

Konkurowanie o pozycje i udziat w rynku
w ramach $cisle okreslonych parametrow.
Koncentrowanie sie przedsiebiorstwa na budo-
waniu $wiatowej sieci dystrybucji, opracowaniu
strategii pozycjonowania rynkowego, a takze
na wyprzedzaniu konkurentéw na kluczowych,
obecnych rynkach

ETAP 1

ETAP 2

ETAP 3

Rys. 2. Etapy zdobywania dominujacej pozycji
na rynku

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie G. HAMEL,
C. PRAHALAD, Przewaga konkurencyjna jutra, Business
Press, Warszawa 1999, s. 38.

Kluczowa do osiagniecia pozycji dominujgcej w sek-
torze wydaje sie by¢ prawidlowa realizacja pierwsze-
go etapu zwigzanego z przywodztwem intelektualnym,
ktore w istotny spos6b umozliwitoby firmie utrzymadé
przewage w dlugim czasie.

Strategia , niszy”

isze rynkowe sg identyfikowane w literatu-
N rze przedmiotu gléwnie w ujeciu marketin-
gowym i oznaczajg rynki zbyt mate w swych
rozmiarach lub wyspecjalizowane, aby mogly przycia-
gna¢ duze, konkurencyjne firmy'?.

Nisza rynkowa jest ustalona przez przedsigbior-
stwo w sposob celowy, ma chtonne audytorium, pro-
wadzi przedsiebiorstwo w kierunku zgodnym z ocze-
kiwaniami zarzadzajacych, posiada perspektywy roz-
woju oraz wyraznie odréznia dane przedsiebiorstwo
od jego konkurentow'®.

Nisze rynkowg traktuje sie rowniez jako sytuacje,
w ktorej firma posiada stabilno§é mimo zmieniajace-
go sie §rodowiska, trwale powigzania ze swoimi part-
nerami oraz mozliwo$ci dywersyfikacyjne, ktérym to-
warzyszy ograniczona penetracja konkurencji wraz
z dlugookresowsg perspektywa pozwalajacg zakladaé
wzrost obrotow i poprawe wynikéw ekonomicznych!”.

Tab. 3. Definicje ,,niszy rynkowej” wedlug wy-
branych autorow

Autor Definicja

Strategor Strategiczny podsegment rynku
wymagajacy specyficznej

marketingowej oferty'®

J.P. Guiltinan, Nisza rynkowa

G.W. Paul to specjalny segment'?
P. Doyle Nisza rynkowa to wasko zdefiniowany
segment rynku?”
D. Jobber Nisza rynkowa to maly segment —

segment w segmencie?"

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rozwazania definicyjne pozostaltych autoréw w od-
niesieniu do niszy rynkowej przedstawia tabela 3.

Charakterystycznymi cechami idealnej niszy ryn-
kowej sa: wystarczajacy rozmiar i sita nabywcza gwa-
rantujgce zyskownos$¢, perspektywy rozwoju, brak
zainteresowania ze strony duzych firm, odpowiedni
zasOb umiejetnosci i Srodkow w celu prawidlowego jej
obslugiwania oraz obrona przed atakami duzych kon-
kurentow dzieki dobrej reputacji??.

Celem strategii ,,niszy” jest znalezienie w schytko-
wym sektorze takiego segmentu, w ktorym popyt albo
utrzyma sie na stalym poziomie, albo bedzie zmniej-
szal sie powoli, a cechy strukturalne umozliwig osig-
gniecie wysokich zyskow. Firma nastepnie inwestuje
w wyrobienie sobie pozycji w tym segmencie. Pozada-
ne mogg by¢ niektére dziatania wymienione przy oma-
wianiu strategii przywdodztwa, majgce na celu obnize-
nie barier wyjScia konkurentéw albo zmniejszenie nie-
pewnosci zwigzanej z tym segmentem. W konsekwen-
cji przedsiebiorstwo moze skorzystaé¢ ze strategii
»zniw”, albo ,,wycofania sie”?.

Najlepsze warunki do realizacji strategii niszy ryn-
kowej istniejg wtedy, gdy?*:
® segment jest wystarczajaco duzy, aby zapewnic¢ ren-
towno§¢ firmy;
® segment jest rozwojowy;
® segment nie ma strategicznego znaczenia dla lide-
row sektora;
® firmy dzialajace w obszarze calego sektora majg
trudnoéci z dobrym obstuzeniem niszy;
® w segmencie nie dziala inna firma;
® istniejg inne atrakcyjne segmenty sektora, w kto-
rych bedzie mozna wykorzystaé nabyte umiejetnosci;
® firma posiada zasoby i umiejetnosSci potrzebne do
dobrego obstuzenia segmentu;
® firma jest w stanie obronié sie przed ewentualny-
mi konkurentami dobra reputacja, poziomem obstugi
lub niska cena.

Zaprezentowane cztery klasyczne strategie wyko-
rzystywane przez firmy w sektorach schytkowych nie
wyczerpujg wszystkich mozliwosci aplikacyjnych.
W praktyce gospodarczej najczeSciej spotykang stra-
tegia stosowang w fazie schytku jest bowiem restruk-
turyzacja rozumiana jako [...] ,,proces pozbywania sie
zbyt rozbudowanych zdolnosci produkeyjnych, zatrud-
nienia oraz nadmiernych zasobéw przedsiebiorstw
stworzonych w przeszlo§ci (w sytuacji rynku produ-
centa) do obstugi i serwisu proceséw podstawowych”?>.

Strategia ta w swej istocie jest bardzo podobna do
klasycznej strategii ,,dywestycji”.

Mirostaw Stolarczyk

doktorant w Katedrze

Zarzadzania Przedsigbiorstwem
Akademii Ekonomicznej w Katowicach
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Wdrozenia wyzwaniem

teorii I praktyki

zarzgdzania organizacjami

Marek Brzezinski

Potrzeba rownowazenia teorii i praktyki
ednym z gléwnych warunkéw nowoczesno-
§ci jest innowacyjno$¢ wymagajgca bardziej

. wyrazistego wkraczania proces6w innowacyj-

nych do teorii i praktyki zarzadzania przedsiebiorstwa-
mi. W znajdujacych sie jeszcze na rozdrozu owych
obszarach mozna juz poszukiwac ptaszczyzn i mecha-
nizmoéw $Scislej wspotpracy oraz przenikania sie zaso-
b6éw wiedzy teoretycznej i praktycznej?. T'e naturalne
przeciwienstwa moga tworzy¢ nowe formy rownowa-
gi, 1aczac walory kazdego z nich w realnych procesach
innowacyjnych, zawsze zorientowanych na osiagnie-
cie efektu koncowego, czyli wdrozenia.

Wykorzystywanie nowej wiedzy w postaci wynikow
badan naukowych, innowacji technicznych i organi-
zacyjnych w praktyce funkcjonujgcych przedsie-
biorstw, bardzo czesto realizowane jest poprzez apli-
kowanie okreslonej wiedzy z nadzieja na jej uzytecz-
no§é. Wobec tego, teoretyczny model, proces, metoda
czy wynik badawczy majg by¢ nie tylko poprawne
metodologicznie, ale takze mozliwe do wdrozenia.
W tej sytuacji kreatorow i uzytkownikéw wiedzy po-
winno cechowa¢ my$lenie wspdlnymi kategoriami juz
od samego poczatku cyklu innowacyjnego, az do kon-
cowego wdrozenia. Ma to by¢ myslenie o zmienio-
nym w pewnym sensie kierunku, czyli ,,od konca”,
gdzie myS§lowy proces wdrozeniowy rozpoczynaé sie
powinien juz w trakcie kreatywnego myslenia o pro-
blemach innowacyjnych. Takie podej$cie umozliwi cig-
gle ukierunkowywanie sie na upraktycznianie teorii
i poglebianie §wiadomosSci, ze wdrazanie ma swoje od-
powiedniki w procesie ksztaltowania sie teoretycznej
wiedzy uwzgledniajacej mozliwosci i tatwo§é jej spo-
zytkowania.

Praktyczna wiedza, uzyskiwana z diagnozowania
funkcjonujacych organizacji, opiera sie na informa-
cjach pochodzacych w zasadzie z przeszlosci i teraz-
niejszosci. Wiedza teoretyczna natomiast opiera sie
na wyobrazeniu organizacji funkcjonujacej w sposéb
modelowy w przyszlosci. Oba podejScia nie mogg od-
nalezé zlotego érodka taczacego ,,dwa Swiaty” — teorii
i praktyki zarzadzania organizacjami. Nie niweluje to
rozbiezno§ci pomiedzy mysleniem a dzialaniem? oraz
tworzeniem wspolnej wiedzy, potrzebnej do okresle-
nia podstaw metodycznych zarzadzania wdrozeniami.

Wykazanie bezpoéredniego powinowactwa procesé6w
innowacyjnych z procesem integracji teorii oraz prak-
tyki kreatywnego myslenia i dzialania moze prowa-
dzié¢ do szybszego styku tych oddalonych od siebie ob-
szar6éw i do budowania pomostu tgczacego to, co zna-
ne, z tym, co jest nowe.

Wykorzystywanie kreatywnosci
koncepcyjnej i operacyjnej — klucz

wdrozeniowy
ytuacje, ktorych przedsiebiorstwa obawiaja

sie najbardziej, tj. nieréwnowaga, wahania,
przeszkody rozwojowe, kryzysy itp., paradok-
salnie stanowig podstawowe zrédia kreatywnosci,
a tym samym i innowacyjnoSci. Dlatego firmy powin-
ny sie troszezy¢ o kreatywnosc [1, 4, 5, 6, 71, poniewaz
jest ona nie tylko ucieczkg od umystowej stagnacji,
ale takze umozliwia, poprzez $wieze spojrzenie na
powyzsze problemy, przeskakiwanie barier i radzenie
sobie z trudnoSciami rzeczywisto§ci organizacyjnej. Za-
rzadzanie kreatywnoscig w duzej mierze stac sie moze
dobrym sposobem na tgczenie probleméw koncepcyj-
nych i implementacyjnych.

Wspbélbrzmienie teorii i praktyki, myslenia i dzia-
lania moze nastepowaé w ramach kreatywnoSci:
® koncepcyjnej —niezbednej przy opracowywaniu no-
wych metod, modeli, teorii itp.,
® operacyjnej—niezbednej przy wdrazaniu wytworow
kreatywnosci koncepcyjnej do praktyki i ich weryfi-
kowania.

Polgczenie tych umownie przyjetych i nazwanych
rodzajow kreatywno$ci z procesami innowacyjnymi

Mysimy, jak ludzie czyny
dziatajmy, jak ludzie mysli

Kreatywnosé
____________________________ Al

Koncepcyjna 1 Operacyjna

Cykl innowacyjny

»
»

<

Rys. 1. Kreatywnos$¢ na tle cyklu innowacyj-
nego
Zrédlo: opracowanie wlasne.



TEORIA
Kreatywnos¢ koncepcyjna

PROCESY INNOWACYJNE

sl giad

PRAKTYKA
Kreatywnos$¢ operacyjna

)

® Transfer wiedzy
® Dwukierunkowe uczenie sig

® Uzytkowanie wiedzy

® Kreowanie wiedzy
\ ® Kreowanie innowacji

Rys. 2. Klucz wdrozeniowy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

opiera sie na przeplywie informacji i wiedzy. Harmo-
nijny uklad ,,miekkich” (koncepcyjnych) oraz ,twar-
dych” (wdrozeniowych) elementéw proceséw inno-
wacyjnych ulatwi¢ moze kierowanie kreatywnoscia
(rys. 1). Zarzadzanie organizacjami sprzyjajace kre-
atywnosci to takze poszukiwanie ro6wnowagi miedzy
zastosowaniem sprawdzonej wiedzy operacyjnej a cal-
kowicie nowymi pomystami i mozliwo§ciami.

Posiadanie nawet najlepszej teoretycznej wiedzy
nie oznacza osiggniecia sukcesu wdrozeniowego.
Transformacja tej wiedzy w wiedze mozliwg do zasto-
sowania moze postuzy¢ do postawienia integrujacych
celow dotyczacych styku teorii i praktyki, poprzez pro-
cesy innowacyjne wkomponowane w klucz wdrozenio-
wy (rys. 2).

Wobec tego integracja teorii i praktyki zarzadza-
nia innowacjami, zawarta w kluczu wdrozeniowym,
tworzy holistyczny ukiad wspbizaleznosSci obszaréw
kreatywnego myS$lenia i kreatywnego dziatania. Dwu-
kierunkowe uczenie sie plynace z obu obszaréw oraz
transfer wiedzy teoretycznej i wiedzy praktycznej na-
stepowac bedzie poprzez procesy i zespoly innowacyj-
no-wdrozeniowe. Moga one by¢ zespolami mieszany-
mi, skladajgcymi sie z os6b spoza przedsiebiorstwa
(instytuty, firmy doradcze itp.) oraz pracownikéw da-
nego przedsiebiorstwa. Stwarza to warunki do powia-
zania tych dwoch rodzajéw wiedzy i wzmocnienia pro-
cesOw jej adaptacji w obu kierunkach oraz zwieksza
jednoczesnie latwos¢ przyswajania i wdrazania inno-
wagcji. Takie drogi i procesy integrujace teorie z prak-
tyka pobudzajg wymiane informacji o nowosciach in-
telektualnych, a takze o rzeczywistych potrzebach
praktyki.

Wdrazanie innowacji (zar6wno technicznych, jak
i organizacyjnych®) jest w tym ukladzie swoistym
wdrazaniem teorii do praktyki organizacyjnej poprzez
»ciagniety proces” dyfuzji wiedzy, ktéory ma charak-
ter dwustronnej wymiany i wzajemnego uczenia sie.
Wtedy znajdujaca sie pomiedzy kreatywnoscig kon-
cepcyjng a kreatywnoscig operacyjng przestrzen ule-
gac bedzie zmniejszaniu z uwagi na wypelnianie jej

® \Wdrazanie innowacji

procesami i zespolami innowacyjno-wdrozeniowymi,
pelniacymi role katalizatoréw wzajemnej wymiany
wiedzy oraz do§wiadczenia. Dlatego kierowanie kre-
atywnos$cig powinno sie opiera¢ na integracji i sp6j-
no$ci pomiedzy procesem twoérczego my§lenia a pro-
cesem wdrazania innowacji. OczywiScie nie mozna do
proces6w typowo innowacyjnych stosowac zarzadza-
nia charakterystycznego dla rutynowych zadan przed-
siebiorstwa tradycyjnego. A wlasnie tworcze rozwia-
zywanie takich probleméw dziala najlepiej w sytu-
acjach, w ktérych tradycyjne metody zostaly juz wy-
czerpane. Powinna to wiec byé¢ organizacja, w ktorej
dominujgcg role spetniaja wszystkie rodzaje inteligen-
¢ji i $wiadomosci tworczej, a wiec kreatywna organi-
zacja wylaniajgca sie z rzeczywisto§ci organizacyjnej
jako nastepstwo stanu globalizacji proceséw innowa-
cyjnych i przemieszczania sie wiedzy. Zasadniczymi
jej wyrdznikami sg: otwarto$¢ na zmiany, elastyczno§é
strukturalna oparta na procesach i zespotach twor-
czych, uczenie sie, duza czestotliwo$¢ wdrazania in-
nowacji itp. [3].
Idea ,zespotow-platform” wdrozeniowych
reatywne myS$lenie o wdrozeniach nie jest
oczywi§cie tym samym, co do$wiadczanie
wdrozenia. Dlatego wdrozenie traktujemy
jako integralng cze$¢ procesu wykorzystywania kre-
atywnoSci, opartego na wiedzy teoretycznej i praktycz-
nej w pelnym cyklu innowacyjnym. Wynika stad po-
trzeba poszukiwania proaktywnych form pracy zespo-
fowej, gdzie oba rodzaje kreatywnosci bedg wlasciwie
wykorzystywane. Mozna je okreslié¢ jako ,,zespoly-plat-
formy” wdrozeniowe, dysponujace wspolnymi zatoze-
niami, programami oraz zakresem i sferg oddzialy-
wania teorii i praktyki wdrozeniowej. Sg to zespoly
nastawione na tworzenie i do§wiadczanie wdrozen,
integrujace tym samym tworcze mys§lenie i dzialanie.
Taki zesp6l bedzie tworzyt wspdlna przestrzen przed-
siewzie¢ innowacyjnych w organizacjach wspierajacych
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kreatywno$c jako jedng z najbardziej warto$ciowych
cech kazdego przedsiebiorstwa.

Wspdlna przestrzen jest miejscem, gdzie krzyzuja
sie kreatywnos$¢ koncepcyjna i operacyjna w ,,zbioro-
wym umysle” zespolu-platformy, tworzac pole infor-
macji oraz wiedzy teoretycznej i praktycznej o proce-
sach innowacyjno-wdrozeniowych. Mozna przypusz-
czaé, ze jeSli poziomy tych dwoch rodzajow kreatyw-
noSci sg wzglednie réwne, to ich harmonizacja wywo-
fa efekt synergiczny zwiekszajacy ogdlny poziom kre-
atywnos$ci koncepcyjno-wdrozeniowej. Prawdopodob-
nie analogiczny mechanizm oddzialuje w polu wsp6t-
pracy kilku zespolé6w w odniesieniu do calej organiza-
¢ji [3]. Kiedy znajdujemy sie w takim polu zespotu czy
organizacji, wywiera ono wplyw nie tylko na to, co
my$limy i jak dzialamy, ale takze na to, co czujemy,
na nasze relacje z innymi pracownikami, oraz na ile
te emocje wplywaja na poziom kreatywnego mysle-
nia i dzialania. Pewnego rodzaju subtelne wiezi ludzi
w zespole i pomiedzy zespolami rzadza sie prawami,
ktorych do konca nie znamy, ale widzimy i odczuwa-
my ich skutki.

Wobec tego wazny jest sktad zespotu-platformy
oraz postac lidera, ktérego rolg jest nie tylko inspiro-
wanie i zespalanie dzialalnosci swoich wspo6tpracow-
nikow?. Lidera zesp6t wybiera sam, kierujac sie jego
walorami merytorycznymi, ale takze umiejetnoscig
generowania energii tworczej, pasjg, stawianiem wy-
zwan itp. Zespoly-platformy wdrozeniowe beda najle-
piej dziataé, gdy w swoim gronie skupiajg osoby o obu
rodzajach kreatywnosci, tak aby zesp6t mial szerokie
horyzonty myslowe i jednoczeénie ,,twardo chodzil po
ziemi”. Zwieksza to jego elastycznosc i podatnoéé na
przystosowywanie sie do zmieniajgcej sie rzeczywisto-
§ci. Sita kreatywnosci kolektywnej zawarta w polu
oddzialywania zespotu-platformy tkwi nie tylko w ilo-
§ciowym nabywaniu wiedzy koncepcyjno-do$wiadczal-
nej, ale takze w jakoSciowej przemianie sposobu jej
integrowania, wykorzystywania i nabierania zaufania
do siebie i uczestnik6w zespolu. A im bardziej ufamy
sobie, tym bardziej jesteSmy kreatywni i zwieksza-
my szanse odniesienia sukcesu wdrozeniowego. We-
wnetrzny stan kreatywnoSci zespotu okresla wiec pro-
ces jednoczacy tworcze mySlenie i dzialanie na potrze-
by wdrozeniowe, podczas ktérego czerpiemy zintegro-
wang wiedze teoretyczng i praktyczng oraz energie
z kreatywnego zaangazowania pracownikow zespotu®.

Eksplozja kreatywno$ci wdrozeniowej w zespotach-
platformach, we wspoélnej ,,przestrzeni problemowej”,
wywoluje rezonans we wszystkich kierunkach: zarow-
no w obszarze zespolu, jak réwniez w calej organiza-
¢ji, ktorego jest czescig. Wladnie kreatywna organiza-
cja w spos6b naturalny formuje sie wokét zespotow-
platform, ktére sg podstawowa forma organizacji opar-
tej na zespolach, sprzyjajacej wzrostowi zbiorowej kre-
atywnosci, efektywnemu wykorzystywaniu wiedzy itp.
Nie czeka sie w nich na okazjonalne natchnienia, lecz
kreatywno§¢ jest obecna i wpleciona we wszystkie pro-
cesy funkcjonowania takiej organizacji. OczywiScie
zespoly sg niejako w cigglym ruchu, gdyz jedne sie
powoluje, a inne rozwigzuje. Dlatego nawet kreatyw-

na organizacja nie moze by¢ zlozona tylko z tego typu
zespolow, ktore automatycznie muszg funkcjonowac
w otoczeniu zespoléw i srodowisku w mniejszym stop-
niu nastawionym na kreatywnos$¢. Wowczas niezbed-
ne jest zbudowanie otwartej struktury organizacyjnej,
w ktoérej zmiennosc i eksperymentowanie przeplata
sie harmonijnie z klasycznymi obszarami funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Zatem kreatywna organiza-
cja uwzgledniaé bedzie komponenty struktury hiper-
tekstowej, uczacej sie, procesowej i zespotowej [3].
Czy tylko kreatywna organizacja ma szanse na
naturalne i ptynne wdrozenia? Wydaje sie, ze dosko-
nalenie struktury i funkcjonowania tradycyjnych
przedsiebiorstw pozwoli na ustawiczne wprowadza-
nie kreatywnoSci poprzez zespoly-platformy i uwypu-
klanie proceséw innowacyjnych oraz osiaganie sukce-
sow wdrozeniowych. Oparcie sie w wiekszym zakre-
sie na zespolach integrujacych rozproszonych pracow-
nikéw o réznych specjalnosciach i walorach kreatyw-
nego mysSlenia i dzialania stwarzaé¢ bedzie warunki
tworzenia zespoléw opracowujacych nowe koncepcje,
az po ich wdrozenie.
dr hab. inz. Marek Brzeziniski
profesor Politechniki Lubelskiej
Katedra Organizacji Przedsiebiorstwa

PRZYPISY

U Nauka organizacji i zarzadzania byla na poczatku tworzo-
na przez praktykéw i dopiero z uplywem lat nastepowalo
coraz wieksze rozwarstwienie problemow teoretycznych
i praktycznych.

2 Wizja bez dzialania to mrzonki, dziatanie bez wizji to
koszmar” — przyslowie japonskie.

3 Dla innowacji technicznych opracowane zostaly teoretycz-
ne podstawy ich wdrazania [2]. W przypadku innowacji
organizacyjnych problematyka wdrozen jest uwzglednia-
na w odniesieniu do konkretnej metody wprowadzania
zmian. Niewatpliwie potrzebne jest rowniez opracowanie
teoretycznych i metodologicznych podstaw ich wdrazania.

4 Pierwszym i najwiekszym zadaniem lidera zespolu jest
gromadzenie energii w sobie po to, by méc jg rozdzielaé
pomiedzy tych, ktérzy go otaczaja” — P.F. DRUCKER.

5, Swobodny przeplyw idei i uczuc jest niezbedny dla kre-
atywnosci zespoléw, dla odkrywania nowych rozwigzan,
jakich nie odkrylby zaden pojedynczy czlowiek dzialajac
samodzielnie” - P. SENGE.
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Zmiany organizacyjne
przedsiebiorstw produkcyjnych
jako efekt globalizaciji

na przyktadzie Polski

Dorota Szymanska

Wprowadzenie
ostatnich latach globalizacja stata sie bardzo
W popularnym tematem réznych rozpraw. Li-
teratura nie podaje jednoznacznej definicji
tego pojecia, nawet w ramach tej samej dziedziny na-
ukowej. Na potrzeby niniejszego artykutu zostata przy-
jeta definicja, ktora ujmuje globalizacje" jako integra-
¢je dziatalnosci biznesowych w firmie, niezaleznie od
granic geograficznych i organizacyjnych [Reilly, 1993].

Globalizacja przedsiebiorstwa zachodzi gtéwnie
w wyniku konsolidacji lub akwizycji. Procesy globali-
zacyjne? zachodzily najczesciej w krajach wysoko roz-
winietych, tj. krajach Europy Zachodniej czy Stanach
Zjednoczonych. W wyniku nasycenia rynku i przejscia
do fazy rynku dojrzalego w krajach macierzystych
i krajach dotychczasowej ekspansji firmy globalne po-
szukujg nowych rynkéw zbytu. Zmiany zachodzgce
w Europie Wschodniej i krajach azjatyckich umozli-
wiajg poszerzenie dzialalnoSci na tych rynkach. Przy-
kladem panstwa, gdzie nowa sytuacja polityczno-go-
spodarcza (upadek komunizmu) umozliwila rozwaj
proceséw globalizacyjnych, jest Polska. Szczegolnym
przypadkiem jest rozwdj inwestycji firm z kapitalem
zagranicznym w nowoczesne sieci dystrybucji, jakimi
sg sieci hipermarketow?.

Niniejsze opracowanie rozwaza wplyw procesow
globalizacyjnych zachodzacych w sieciach hipermar-
ketéw na spos6b prowadzenia dziatalnoSci przez glo-
balne przedsiebiorstwa produkcyjne. Celem pracy jest
wskazanie tendencji przyszlych zmian organizacyjnych
w przedsiebiorstwach produkeyjnych.

Rozwadj sieci hipermarketéow

na terenie Polski

a przestrzeni ostatnich 8 lat liczba hipermar-
N ketéw w Polsce wzrosta o 720%. W 2003 roku

tylko trzy sieci hipermarketéow nalezaly do
firm z kapitatem polskim [Bogucka, 2003.09.01]. Pro-
gnozy na przyszle lata zapowiadaja, ze rozwoj hiper-
marketéw wchodzi w faze rynku dojrzalego i nie ocze-
kuje sie wzrostu liczby sklepow tego typu. Badania
przeprowadzone na zlecenie Polskiej Organizacji Han-
dlu i Dystrybucji okre§laja granice nasycenia rynku
sieciami hipermarketowymi na maksymalnie 220 do
250 placéwek [Piasecki, 2003]. Jedna z przyczyn za-
hamowania wzrostu liczby sklepéw hipermarketow

jest fakt, ze dzialalnos¢ jest oplacalna tylko w przy-
padku, gdy sie¢ hipermarketow jest zlokalizowana
w poblizu miejscowosci o liczbie mieszkancow prze-
kraczajacej 100 tysiecy [Piasecki, 2003].

] 720%
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Wykres 1. Liczba hipermarketow w Polsce 1996-
-2004

Zrédto: opracowano na podstawie GfK Polonia, ,,Gazeta
Prawna” 1.09.2003.

Z badan przeprowadzonych przez CAL Company
Assistance [Augustynowicz, 2002.03.28] wynika, ze
57% budzetéw domowych przeznaczanych na mie-
sieczne zakupy jest wydawana w sieciach hipermar-
ketow. 28-30% produktow FMCG jest kupowana w hi-
permarketach, supermarketach i sklepach dyskonto-
wych, z czego 50% jest wydawana w hipermarketach.
Hipermarkety przyciagaja klientéw cenami $rednio
0 15% nizszymi niz w sklepach tradycyjnych [Augu-
stynowicz, 2002.04.17], promocjami oraz szerokim
asortymentem.

W ostatnich latach na rynku polskim w sieciach
hipermarketow i sklepach dyskontowych pojawily sie
towary sprzedawane pod marka wlasng sieci (Private
Label). Produkty te sg sprzedawane po znacznie niz-
szej cenie niz produkty markowe producentéw. Obni-
zenie ceny nierzadko wigze sie z obnizeniem jakoSci.
Szacuje sie, ze pod koniec 2001 roku towary sprzeda-
wane pod marka wlasng sieci hipermarketéw stano-
wily 20% sprzedawanych dobr, natomiast prognozuje
sie, ze liczba artykutéw Private Label wzro$nie w naj-
blizszym czasie do jednej trzeciej sprzedawanych to-
warow [Wasilewska-Wegrzyn, 2002]. Produkty sprze-
dawane pod marka wlasng hipermarketéw wytwarza-
ne sg przewaznie przez firmy o nierozpoznawalnej
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marce wlasnej producenta. Sprzedaz wlasnych arty-
kutéw dla powyzszych producentéw pod Private La-
bel jest szansa na podniesienie swojej konkurencyjno-
$ci na rynku. Wigze sie ona takze ze zwolnieniem
wytworcy z dodatkowych optat marketingowych; w za-
mian za obnizenie kosztéw marketingowych sie¢ hi-
permarketéw dokonuje transakcji zakupu po bardzo
niskiej cenie, czesto graniczacej z minimalng granicag
oplacalnoéci transakgji dla producenta. W efekcie

wymuszanie na producencie obnizki ceny niesie ze

gerii, sklepéw specjalistycznych spozywczych i row-
noczesny wzrost liczby supermarketéow, hipermarke-
tow i sklepow dyskontowych. Pomimo znacznie mniej-
szej liczby sklepow typu hipermarkety, supermarke-
ty i sklepow dyskontowych warto§é sprzedazy w wy-
zej wymienionych kanatach dystrybucji stanowita 40%
ogblnej wartosci sprzedazy detalicznej [Augustyno-
wicz, 2002.10.02].

soba pogorszenie jakoéci oferowanego produktu. 100000 -
Globalne firmy produkecyjne posiadajace wlasna,  90.000
rozpoznawalng marke i oferujgce sprzedaz global- ~ 80.000+
nych produktéw® rzadko decyduja sie na produk- ~ 70-000
cje towarow sprzedawanych p6zniej w sieciach pod 28'888:
marka wlasng hipermarketéw, gdyz diugotermi- 44 g0
nowo stanowi to zagrozenie dla ich wlasnych ma-  30.0001 23.000
rek. 20.000 1
. o 10,000 2100 170
CharakterVStyka Zzmian dZ|ataIQCVCh sklepy ' specjali- ' drogerie " liczba liczba
w Polsce globalnych firm produkcyjnych tradycyine  styczne super- hiper-
sklepy marketow  marketéow
. C g , spozywcze i sklepow
miana na rynku sieci hipermarketéw bez- dyskontowych

posrednio wplywa na dzialalnosé firm pro-
dukcyjnych. Wraz ze wzrostem hipermar-
ketow obserwuje sie wzrost inwestycji firm z kapi-
talem zagranicznym w przedsiebiorstwa produk-
cyjne. Na poczatku lat 90. wchodzace na rynek glo-
balne firmy produkcyjne® zdobywaly rynek w gtow-
nej mierze przez akwizycje firm lokalnych, w ktérych
wprowadzaly wlasna polityke, strategie, misje i wizje.
Zuwagi na fakt, ze rynek byl zdominowany przez skle-
py tradycyjne, firmy musialy posiada¢ duza sie¢ han-
dlowecéw umozliwiajgcg dotarcie do jak najwiekszej
liczby konsumentéw. Ze wzgledu na duze rozprosze-
nie rynku koszty operacyjne, jak i administracyjne byty
wysokie. Taki poziom kosztéw byl nastepstwem za-
trudniania duzej liczby pracownik6w potrzebnych do
prowadzenia dzialalnoSci przedsiebiorstwa. Firmy cha-
rakteryzowaly sie rozbudowanymi dzialami sprzeda-
zy, ksiegowosci, obstugi klienta, administracjg wyni-
kajacymi z koniecznoS§ci wspélpracy z wieloma kon-
trahentami, co w efekcie wigzalo sie z duza liczbg
zamoOwien, faktur, rozdrobnieniem dostaw, a takze
z utrudniong koordynacja dziatan itd.
Na przestrzeni lat 1996-2002 widoczne byly ten-
dencje regresywne liczby sklepow tradycyjnych, dro-

Wykres 3. Podzial rynku w 2002 roku
Zrodlo: opracowano na podstawie danych wg instytutu GfK opu-
blikowanych podczas Forum ,,Dystrybucja 2003”.

Obecnie globalne przedsiebiorstwa produkcyjne sa
w wiekszej mierze zainteresowanie kooperacjg z hi-
permarketami. Sieci hipermarketéw prowadza bardzo
twarde negocjacje, domagaja sie wielu bonuséw, ra-
batéw, dtugich terminéw ptatnoéci, udzialu w specjal-
nych promocjach sezonowych, jak réwniez w promo-
cjach zwigzanych z wewnetrznymi Swietami firm, na
przyklad kolejny rok otwarcia itp. Pomimo tak wygé-
rowanych warunkow kooperacji, globalne firmy pro-
dukcyjne decydujg sie na podjecie wspoélpracy, gdyz
hipermarkety zapewniaja duzy wolumen sprzedazy
glownie jednorodnych towaréw, stalo$é zamowien,
spadek kosztéw operacyjnych wynikajacy z obnizenia
kosztow logistycznych jako efekt mniejszej liczby do-
staw, jak rowniez bezpo§rednich dostaw do centrow
magazynowych hipermarketéw, mniejszych kosztow
administracyjnych, zmniejszenia liczby handlowcow
1 zastapienia ich przez tanszych pracownikéw typu
merchandiser, odpowiadajacych za ulozenie towarow

na poétkach i pomocy w skladaniu zaméwien.

Tendencje przysztych zmian
organizacyjnych globalnych

owyzej opisane zmiany bedg w bezposred-

przedsiebiorstw produkecyjnych
ni spos6b wplywaé na organizacje® global-

E nych firm produkcyjnych. Wskutek inten-

syfikacji znaczenia hipermarketow w sprzedazy

detalicznej globalne przedsiebiorstwa produkcyj-

ne mogg wykorzystaé strukture globalng w celu
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Wykres 2. Podzial rynku w 1996 roku

Zrédlo: opracowano na podstawie danych wg instytutu GfK opu-

blikowanych podczas Forum ,,Dystrybucja 2003”.

zwiekszenia konkurencyjnosci na rynku. Global-
ne sieci hipermarketow sg jeszcze rzadkoscia, na-
tomiast obserwuje sie wzrost liczby sieci regional-
nych (np. europejskich, azjatyckich) [Yip, 2004].
W ostatnich latach sieci hipermarketow preferuja
negocjowanie jednego kontraktu obowiazujacego
w wiekszoSci krajow, gdzie prowadzg dziatalno$é
gospodarcza. W efekcie w nadchodzacych latach na-



lezy spodziewac sie zmiany organizacji dzialow firm
produkcyjnych, zmierzajacej do centralizacji na pozio-
mie regionalnym lub globalnym. Zmiany moga doty-
czy¢ organizacji dzialow sprzedazy, marketingu, ba-
dan i rozwoju, a takze administracyjnych. CzeSciowo
jest to zwigzane z rozwojem marek wlasnych hiper-
marketow. W przypadku marek wlasnych hipermar-
ketow najistotniejszg cechg produktu jest cena ofero-
wana przez producenta, dlatego obserwuje sie szybki
wzrost zakupéw towaréw pod wlasng marka na wir-
tualnych rynkach internetowych”.W tym przypadku
rola scentralizowanego marketingu ograniczy sie do
zaoferowania produktu spelniajgcego standardy praw-
ne, przy najnizszych kosztach produkeji. Scentralizo-
wany marketing oraz dzial badan i rozwoju bedzie kon-
centrowa¢ sie na rozwoju glownych, globalnych ma-
rek firm, ktére wcigz bedg gtéwnym Zrédlem przy-
chodéw firm. Zmiany bedg zauwazalne takze w dzia-
fach administracyjnych, np. w ksiegowosci wskutek
zmniejszonej liczby faktur i scentralizowanych zamo-
wien. Wykorzystanie nowoczesnych systemow zinte-
growanych oraz uzycie technologii elektronicznej wy-
miany informacji (na przyklad EDI®) umozliwia scen-
tralizowanie tych dzialéw na poziomie regionalnym
lub globalnym.

Zakonczenie
ynek sieci hipermarketow zbliza sie do fazy
dojrzatej. Oznacza to, ze sieci handlowe beda
dazy¢ do zwiekszenia swojej konkurencyjno-
§ci przez akwizycje innych sieci, jak réwniez przez
obnizenie kosztéw prowadzenia dziatalnosci. W tym
przypadku coraz czeSciej sieci hipermarketéw beda
wymagaly od firm produkcyjnych ponoszenia dodat-
kowych obcigzen, np. kosztéw marketingowych. Sy-
tuacja ta nierzadko bedzie zmuszala producentéw do
podpisywania kontraktéw na granicy optacalnosci. Aby
dzialalno§é nadal byla rentowna, firmy produkcyjne
beda musialy adaptowacé sie do nowej sytuacji rynko-
wej. Jedng z szans redukcji kosztéw dziatalnoéci glo-
balnych firm produkcyjnych jest centralizacja wielu
funkcji przedsiebiorstwa, wykonywanych dotychczas
w duzej mierze przez pracownikéw lokalnych danego
panstwa. Wyzej opisane zmiany w przedsiebiorstwach
produkcyjnych bedg zachodzi¢ na przestrzeni kilku na-

stepnych lat.

Dorota Szymarnska
Studia doktoranckie, Wydzial Zarzadzania,
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRZYPISY

b Globalizacje mozna réwniez zdefiniowaé jako:
® zdolnoé¢ traktowania $wiata jako jednego rynku, na ktérym
§cieraja sie rozne systemy kultury sprzedazy [TICHY, 1993]
® zhiorowg zdolnoéc do réznicowania i integrowania pieciu kon-
kurencyjnych przewag - zasob6w, informacji, proceséw, produk-
tow 1 rynkow, pomiedzy co najmniej dwoma krajami za pomocg
struktur, ktore sg zarzadzane tgcznie, bez uwzglednienia geo-
graficznych ograniczen [WEICK, 1993]
® traktowanie §wiata jak jednego rynku [RYMARCZYK, 1996].

2 Geneza procesow globalizacji szeroko zostala opisana w [GORY-
NIA, OWCZARZAK, 2004].

3 CAL Assistance definiuje hipermarkety jako sklepy o powierzch-
ni powyzej 2500 m?, supermarkety sklepy powyzej 300 m?, sklepy
duze o powierzchni miedzy 100 do 300 m?, sklepy $rednie od 40
do 100 m?, sklepy male ponizej 40 m? [Augustynowicz, 2002.03.28].

4 Szerzej temat produktow globalnych poruszany jest w [YIP, 2004].

2l hncglad

 Firma globalna to taka, ktora sprzedaje swoje produkty i ustugi
na calym $§wiecie, ma miedzynarodows sie¢ sprzedazy oraz wy-
posazenie produkcyjne umozliwiajace uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej w wyniku wykorzystania skali operacji i technologii
w przekroju §wiatowym [SCHROEDER, 1993].

,Globalna firma to taka, ktora sprzedaje globalnie, posiada mar-
ki produktow i prowadzi dziatalnoé¢ operacyjng w réznych kra-
jach” [WHITWAM, July-August 1985].

Cechy przedsiebiorstwa globalnego: ® funkcjonuje na trzech glow-
nych rynkach: europejskim, amerykanskim, azjatyckim, ® po-
siada strategie globalna, ® buduje potencjal produkeyjny, ktory
tworzy sie¢ produkeyjng, ® posiada i wykorzystuje kluczowe za-
soby czynnikéw produkeji kierujac sie perspektywa globalna,
® dysponuje infrastrukturg informatyczna dostosowang do dzia-
talnoéci w skali globalnej, ® podejmuje decyzje menedzerskie
z perspektywy globalnej, ® tworzy nowe struktury organizacyj-
ne, mechanizmy koordynacji i integracji elementow tej struktu-
ry, dostosowane do réznic kulturowych i politycznych na ryn-
kach, na ktorych dziata [KASIEWICZ, 2003].

9 Elementy organizacji przedsiebiorstwa globalnego: ® procesy za-
rzadzania ® struktura organizacyjna @ ludzie ® kultura organi-
zacji, a wiec uklad zaleznoéci hierarchicznych i decyzji, planowa-
nie, systemy informacyjne, kadra zarzadcza i personel, warto$ci
i zasady warunkujace zachowanie w przedsiebiorstwie globalnym
[GIERSZEWSKA G., WAWRZYNIAK B., 2001].

” Mowa tutaj o strukturach typuvirtual marketplaces, ktore umoz-
liwiajg zawieranie transakcji handlowych zwigzanych z rzeczy-
wistymi dobrami na rynkach wirtualnych. Przyktadem produk-
tu wykorzystujacego struktury virtual marketplaces jest my-
SAP.com.

9 Electronic Document Interchange.

9 Firma miedzynarodowa to firma produkujgca i/albo dystrybuujaca
produkty i/albo ustugi przez granice panstwowe [RUGMAN,
2003].
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Jakos¢ ustug

w administracji samorzgdowej

Bozena Gajdzik

Problematyka jakosci ustug §wiadczonych przez
urzedy gmin w Polsce dopiero niedawno wzbudzila
zainteresowanie polskich badaczy. Jednostki samorzg-
dowe staly sie samodzielnymi o$rodkami prébujacy-
mi zastosowac zasady i reguly rynku. Nowe podejscie
do funkcjonowania urzedéw gmin zaklada, ze placow-
ki adresuja swoje ustugi do konkretnych nabywcow,
ktorych potrzeby i oczekiwania sg zidentyfikowane.
Zatem urzedy gmin powinny by¢ ukierunkowane na
podnoszenie jakoéci éwiadczonych ustug.

Celem niniejszego opracowania jest podjecie pro-
by zdefiniowania Jakosc1 uslug w administracji samo-
rzadowej — szczebla gminy oraz przedstawienie czyn-
nikéw okre§lajacych te kategorie. Analize przeprowa-
dzono na podstawie studiéow literaturowych i wyni-
kow przeprowadzonych badan bezposrednich (bada-
niami objeto wybrane gminy wojewodztwa §laskiego,
wykorzystujgc technike ankiety).

Analize problematyki jakosci uslug $wiadczonych
przez urzedy gmin nalezy rozpocza¢ od przytoczenia
definicji ustugi i okreslenia specyfiki ustug §wiadczo-
nych przez urzad gminy.

Ph. Kotler okresla ustuge jako dobrowolne dziala-
nie, jakie jedna strona moze zaoferowac innej. Jest
ono nienamacalne i nie prowadzi do jakiejkolwiek wta-
snoéci; jej produkcja moze byé zwigzana lub nie z pro-
duktem fizycznym?. Dopelnieniem tej definicji jest
wskazanie istotnych cech ustug, takich jak?:
® niematerialno§¢ — wiekszos¢ ustug nie jest zwigza-
na z wytwarzaniem débr materialnych;
® nierozdzielno§¢ — sprzedaz, produkcja i konsump-
cja odbywajg sie zazwyczaj w tym samym czasie;
® nietrwalo$é —ustugi nie mozna magazynowac, prze-
chowywac i transportowac;
® zmienno§¢ i ro6znorodno$é — zwigzana jest z osoba,
jednostka wykonujacg ustuge oraz miejscem jej wy-
konywania; ta sama ustuga moze by¢ wykonana lub
odebrana za kazdym razem inaczej, w zaleznosci od
cech pracownika, ktéry ja $wiadezy, jak i psychiki ustu-
gobiorcy;

e kwalifikacja kadr — wykonanie uslugi w duzej mie-
rze uzaleznione jest od kwalifikacji osoby Swiadczacej
usluge;

e udzial konsumenta w procesie Swiadczenia uslugi
— konsument jest czescig produktu;

® niestala jako§¢ uslug —jakos¢ wykonywanych ustug
nieustannie sie zmienia, w zaleznosci od tego kto,
gdzie i kiedy je wykonuje. Cecha ta powoduje, ze wy-
stepuja problemy w standaryzacji ustug.

Urzad gminy jako organizacja non-profit Swiadczy
ustugi bezptatnie lub czeSciowo odplatnie (zakup
znaczkéw skarbowych). Ustugi §wiadczone przez
urzad gminy majg swoja specyfike, sg bowiem §wiad-
czone w ramach zadan z zakresu administracji publicz-
nej.

Pojecie ,administracja publiczna” jest uzywane
do oznaczenia struktury organizacyjnej, jak i w od-
niesieniu do wykonywania okre§lonego rodzaju dzia-
Talnosci w panstwie?. Organami administracji publicz-
nej sg urzedy centralne i terenowe (administracja sa-
morzadowa). Administracja samorzgdowa na szczeblu
gminy wykonuje swoje zadania przy pomocy urzedu
gminy. Urzad gminy §wiadczy ustugi okre§lane mia-
nem uslug administracyjnych, do ktérych zalicza sie
wydawanie pozwolen, za§wiadczen, koncesji, udziele-
nia ulgi itp. W przypadku uslug administracyjnych
klient nie posiada swobody wyboru podmiotu §wiad-
czgcego uslugi. Mieszkancy sg zobowigzani do korzy-
stania z ustug urzedu wtasciwego im wedlug miejsca
zamieszkania, a szczegélowe zasady ich wykonywa-
nia okre§la zbior przepisow zawartych w kodeksie
postepowania administracyjnego.

Klienci zwracaja sie do urzedu gminy z réznymi
sprawami. Poszczegolne sprawy klientéw urzedu gmin
mogg powstac z dnia na dzien (wydanie dowodu toz-
samoS§ci) lub tworzyc¢ sie latami (zmiana imienia dziec-
ka), moze by¢ wynikiem naturalnych zdarzen (Smier¢
czlonka rodziny) lub klesk zywiotowych (pow6dz). Po-
wstanie kazdej sprawy musi by¢ podyktowane okre-
§lonymi przestankami, np. przestanka wystarczajaca
do zmiany imienia jest uzywanie w stosunku do dziec-
ka innego imienia niz nadanego po narodzeniu, a dziec-
ko w kregu znajomych znane jest pod tym drugim
imieniem, w koficu nawet korespondencja przychodzi
na to imie inne, niz to w akcie urodzenia. Sg sprawy,
w ktorych istnieje potrzeba wszczecia postepowania
administracyjnego zakonczonego decyzjg administra-
cyjna, jak i sprawy, w ktorych urzednicy dokonuja
okre§lonych czynnosci administracyjnych, np. reje-
stracja samochodu, wydanie dowodu tozsamosci. Po-
nadto wystepuja rowniez sprawy, ktére musza by¢ od
razu wykonywane z mocy prawa, a nawet moze by¢
zastosowany przymus w celu ich dopelnienia.

Sprawa, z ktorg zwraca sie klient do urzedu gmi-
ny powinna by¢ rozpatrywana ,,niezwlocznie”“’ ZWy-

atklem sprawy wymagajacej wszczecia postepowama
wyjasniajacego. ,,Zalatwienie sprawy wymagajacej po-
stepowania wyjas$niajacego powinno nastapié nie p6z-



niej niz w cmgu m1es1aca a sprawy szczeg6lnie skom-
plikowanej — nie p6zniej niz w ciggu dwdch miesiecy
od dnia wszczecia postepowania”?.

W prawie administracyjnym nie obowigzuje zasa-
da, ze nieznajomo§¢ prawa szkodzi, wrecz odwrotnie
— w postepowaniu administracyjnym istnieje obowig-
zek udzielania stronom postepowania pelnej i wyczer-
pujacej informacji prawne;j.

Rozpatrujac poszczegélne sprawy klientéw, urzad
gminy dziala wedlug okreslonych procedur, ktérych
rodzaj i stopien szczegbélowosci prawnego unormowa-
nia zalezy od zadania, ktore podlega urzedowi. Poje-
cie procedury rozumiane jest jako ,, kazde powtarzaja-
ce sie, stale jednakowe, rutynowe dzialanie organu ad-
ministracyjnego w tych samych sprawach obejmujace
nastepujace po sobie czynno$ci. To przestrzeganie
wielu formalno$ci w celu zapewnienia prawidtowosci
dzialania”®. Pewne procedury unormowane sg w ko-
deksie postepowania administracyjnego, inne urzad
opracowuje w zaleznoSci od potrzeb.

Wykonawca ustug w urzedzie sg pracownicy pla-
cowki — pracownicy samorzadowi, urzednicy. Decyzje
administracyjne wydaja: prezydent, burmistrz, wojt
gminy. Uprawnienia takie mogg uzyskaé rowniez ich
zastepcy oraz inni kierownicy poszczegélnych komo-
rek. Pracownicy urzedu gromadzg informacje, przy-
gotowuja materialy dowodowe, opracowuja projekt
rozstrzygniecia sprawy, rejestruja, przmeuJa whnioski,
udzielajg informacji i wykonujg inne czynnos$ci mate-
rialno-techniczne”.

Pracownikow urzedu gminy mozna podzieli¢ na
tych, ktorzy majg bezposredni, czesty, regularny kon-
takt z klientem 1 na tych, ktorzy nie majg kontaktu
z klientem lub majg go bardzo rzadko. Do grupy pierw-
szej zalicza sie miedzy innymi pracownikéw: biur ob-
stugi interesanta, kas, biur meldunkowych, komérek
wydajacych koncesje, pozwolenia, pracownikow sekre-
tariatow. W grupie drugiej znajduja sie pracownicy
biura prawnego, komorek planowania, rozliczen finan-
sowych itp. Przyjmujac nazewnictwo stosowane w li-
teraturze przedmiotu, pracownikow pierwszej grupy
mozna okre§li¢ mianem ,lgcznikéw”, a pracownikow
grupy drugiej — ,,pracownikéw sfery oddziatywania”.
Urzad gminy zatrudnia réwniez osoby, ktére wyko-
nujg zadania zapewniajgce prawidlowe funkcjonowa-
nie urzedu. Do grupy tej naleza magazynierzy, kie-
rowcy, telefonistki, sprzataczki i inni pracownicy za-
plecza gospodarczego. Pracownikéw tej grupy okresla
sie mianem ,,personelu pomocniczego”®.

Poszczegblne grupy pracownikéw urzedu gminy
w mniejszym lub wiekszym stopniu ksztaltujg proces
obstugi klienta. W literaturze przedmiotu istnieje bar-
dzo wiele definicji obstugi klienta. Oto kilka z nich?:
® obstuga klienta to niezawodne dostarczanie klien-
tom ustug w uzgodnionym czasie i miejscu, stosownie
do ich oczekiwan;
® obstuga klienta to zespdt dziatan wszystkich sfer
podmiotu gospodarczego uczestniczacych w dostarcza-
niu débr i ustug w spos6b zgodny z oczekiwaniami
klienta i zapewniajacy realizacje celow firmy;
® obstuga klienta obejmuje wszystkie czynnoSci nie-
zbedne do przyjecia zaméwienia klienta, wytworze-
nia i dostarczenia przedmiotu zaméwienia, a takze
dzialania zmierzajgce do naprawy bledéw popelnio-
nych na ktérymkolwiek etapie realizacji ustugi.

przeglad

Na podstawie przedstawionych wariantéw defini-
¢ji, uwzgledniajgc specyfike ustug w administracji sa-
morzadowe] przyjeto, ze obsluga klienta w urzedzie
gminy to zespoél, cigg, tancuch kolejnych dziatan po-
dejmowanych przez urzad w ramach przyznanych
mu kompetencji (uprawnien), majacych umocowanie
w §cisle okreslonych prawnych formach dzialania ad-
ministracji publicznej niezbednych do rozpatrzenia
i zakonczenia sprawy, z jaka klient zwraca sie do urze-
du, w sposéb, ktory zapewni wykonywanym uslugom
odpowiednig jako$¢. Badania ujawnily, ze klienci urze-
du oczekujg szybkiej, fachowej, kompleksowej, spraw-
nej obslugi, realizowanej zgodnle zZ zasada, ,2minimum
biurokracji, a maksimum uprzejmosci”.

Jako§é ustug (service quality) to ,,zdolnos¢ zaspo-
kajania wymagan klientéw ustug dzieki cechom, ja-
kie ma ustuga”'?. Klient wydaje opinie o jakosci ustu-
gi nie tylko na podstawie jako$ci technicznej (mate-
rialne $rodki $wiadczenia ustugi), lecz réwniez na pod-
stawie jako$ci funkcjonalnej (zachowanie personelu,
jego komunikatywno$¢, uzdolnienia)'.

Norma ISO 8402 okre§la jako§é jako ,,0g6t wlasci-
wosci obiektu wiazgcego sie z jego zdolnoscia do zaspo-
kojenia potrzeb stwierdzonych i oczekiwanych”. Jako§é
jest elementem sterowania calg organizacja w procesie
realizacji celow przyjetych w polityce jakoSci.

Jako§¢ jest definiowana przez pryzmat zaspokoje-
nia potrzeb klientéw. Klient jest koncowym i ostatecz-
nym weryfikatorem jako§ci ustug. Zadowolenie klien-
ta (customer satisfaction) jest najwazniejszym czyn-
nikiem ustug'?.

Jako§é ustug §wiadczonych przez urzedy gmin jest
ksztaltowana przez wiele czynnikéw, a do podstawo-
wych zalicza sie m.in.'?:
® clementy materialne — pomieszczenia i urzadzenia,
sprzet i wyglad personelu,
® solidno§é — §wiadczenie danej uslugi w sposéb nie-
zawodny, doktadny i konsekwentny,
® szybkos¢ reakcji — §wiadczenie ustugi terminowo
i che¢ pomagania klientom,
® pewno$é siebie — wiedza i kwalifikacje pracowni-
kow, ich uprzejmosé, zdolno§é tworzenia atmosfery
zaufania i pewnosci,
® empatia — wyraza sie w trosce o klienta i indywidu-
alnym podejsciu do kazdego klienta,
® organizacja i efektywno§¢ pracy,

e wizerunek i kultura organizacji.

Ta réznorodno$é czynnikéw powoduje, ze mozna
moéwic o kilku podstawowych wymiarach jako$ci: o wy-
miarze technicznym, interpersonalnym, organizacyj-
nym oraz o wizerunku placowki. Wymiar techniczny
dotyczy takich aspektow, jak wykorzystywanie naj-
nowszych osiagnie¢ technicznych w sposobie zatatwie-
nia danej sprawy (wniosku) klienta. Wymiar interper-
sonalny okre§lany jest przez relacje miedzy pracow-
nikami urzedu gminy a klientem oczekujgcym $wiad-
czenia ustugi. Wymiar organizacyjny to dostosowanie
struktury organizacyjnej urzedu, zakresu czynnosci
i zadan poszczegdlnych pracownikéw do oczekiwan
klientow, to takze przejrzysto§é procedur. Wymiar
wizerunku odnosi sie do wystroju urzedu, kolorysty-
ki placowki itp.

Istotng role w administracji samorzgdowej odgry-
wa czynnik ludzki. Pracownicy urzedu, niezaleznie od
tego, czy uczestnicza w zlozonym postepowaniu ad-
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ministracyjnym, czy wykonujg proste czynnoSci, czy
tylko udzielajg informacji, majg najwiekszy kontakt
z klientem. Jako§é ustug w duzym stopniu zalezy od
wlasciwego doboru, przeszkolenia, motywacji i kiero-
wania ludzmi. W procesie doskonalenia jako$ci ustug
pracownicy samorzgdowi uczestniczg w kursach i szko-
leniach z zakresu zarzadzania jakos$cig. Kursy o te-
matyce: wdrazanie systeméw jakoSci w urzedach gmin,
sposoby i zasady przeprowadzania audytu wewnetrz-
nego, zarzadzanie jakos$cia ustug w administracji pu-
blicznej, doskonalenie systemu zarzadzania jako$cig
w urzedzie, nalezg do najbardziej popularnych na prze-
strzeni dwoch ostatnich lat w badanych gminach.

W ustugach w administracji samorzgdowej podkre-
§la sie takze znaczenie terminowosci §wiadczonych
ustug. Urzedy gmin, w procesie zapewnienia jakoSci,
okreslajg krotsze niz wynikajace z kodeksu postepo-
wania administracyjnego terminy wykonania dla po-
szczegblnych czynnoSci i traktujg je jako wskaznik
efektywnosci pracy poszczegélnych wydzialéw i refe-
ratéw (sprawy proste sg zalatwiane od razu, inne
w terminie od 7 do 14 dni).

Stworzenie urzedu nastawionego na jako§¢ wyma-
ga wewnetrznych zmian organizacyjnych. Na prze-
strzeni ostatnich kilku lat w urzedach gmin wydzie-
lono m.in. biura obstugi interesantéw (Bytom, Gliwi-
ce, Zabrze, Sosnowiec, Ruda Slaska), biura informa-
cyjne (Bedzm Da,browa Gérnicza, Jaworzno, Swieto-
chtowice, Ruda Slaska), komérki kontroll wewnetrz-
nej (Bytom Sosnowiec), komoérki do spraw integracji
europejskiej (Bytom). Ponadto w urzedach funkcjo-
nujg specjalne stanowiska umozliwiajace obstuge oséb
niepelnosprawnych.

W procesie podnoszenia jakoséci uslug usprawnio-
no takze komunikacje wewnetrzng, opartg na kom-
puterowych systemach przekazu i gromadzenia infor-
macji. Dodatkowym utatwieniem dla klientéw jest
Tatwa dostepno§é drukéw znajdujacych sie na stronach
internetowych gmin. W niekt6rych urzedach planuje
sie stworzenie systemu wysylania wypetnionych for-
mularzy za pomoca internetu; takie systemy przeka-
zu wdraza sie w Rudzie Slasklej i Krakowie.

Uwzglednlajac potrzeby klientéw Wydluzono
i zmieniono godziny urzedowania, wyznaczajac jeden
dzien w tygodniu, w ktérym urzedy sa czynne np. do
godziny 17.00 (w pozostale dni tygodnia urzedy naj-
czeSciegj przyjmujg klientow od 7.30 do 15.30).

W ostatnich latach coraz wiecej urzedéw gmin
wdraza systemy zapewnienia jako$ci. Do prekursoréow
nalezg: Urzad Miasta w Dzierzoniowie (14 stycznia
2000 r. — certyfikat IS0:9002), Urzad Miasta w Kwi-
dzynie, ktory w maju 2000 uzyskal certyfikat jakosci
ISO 9001. W wojewoddztwie §laskim pierwsze systemy
zapewnienia jako$ci oparte na normie ISO 9001 stwo-
rzyly: Urzad Miasta Gliwice (certyfikacja odbyla sie
12 pazdziernika 2000 roku), Urzad Miasta w Bielsku
Bialej (wrzesien 2000 r.) i Urzad Miasta Rybnik (urzad
otrzymat certyfikat 26 czerwca 2001 roku). Z roku na
rok przybywa urzedéw gmin posiadajacych certyfika-
ty ISO 9001. Systemy te wiaza sie z wdrozeniem no-
wych proceséw, ktére maja na celu'®:
® sprawdzenie, czy urzednik pracuje w sposéb zapew-
niajacy odpowiedni poziom obstugi klientom,
® ciggle podnoszenie jako$ci pracy,
® wyeliminowanie marnotrawstwa,

® doskonalenie pracy zespolowej,
® spelnianie oczekiwan klientow.

Reasumujac, jako$¢ w opinii badanych to przede
wszystkim: wysoki poziom obslugi klienta, sprawna
obsluga klienta, dostosowanie urzedu do potrzeb i wy-
magan klientow, systematyczne dzialania podejmowa-
ne przez urzad gmlny w celu sprostania wymogom klien-
tow, wypracowanie norm jakos$ci, dazenie do doskona-
10501 realizacja ustug wedlug okre§lonego wzorca.

dJ akoéé w administracji samorzgdowej to umiejet-
no§¢ dostosowania funkcjonowania urzedu gminy do
wymagan klienta, to §wiadczenie ustug zgodnie z obo-
wigzujacym trybem i terminami okreslonymi przepi-
sami prawa oraz wewnetrznymi unormowaniami od-
powiadajacymi zasadom i standardom jakoSci.

Zagadnienie jako$ci w administracji samorzadowe;j
ma charakter wielowymiarowy. Inaczej jako$¢ ustug
§wiadczonych przez urzad bedzie postrzegal klient,
a inaczej pracownik samorzadowy, czy czlonek zarza-
du i radni. Dla interesantow najbardziej widoczna
zmiang w funkcjonowaniu magistratu nie jest samo
wecielanie nowego systemu jakoSci, lecz stworzenie
nowego systemu pracy, dzieki ktéremu klient bedzie
szybciej i sprawniej obstugiwany.

dr Bozena Gajdzik
Wydziat Zarzadzania
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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Jakos¢é ustug hotelarskich

w aspekcie techniki

zdarzen krytycznych
(Critical Incident Technique)

Ewa Wszendybyf, Stanistaw Borkowski

Wprowadzenie
otychczas przeprowadzane badania pokazuja,
ze jako$¢ ustug?, stosunkow miedzyludzkich?
i ponad wszystko zadowolenie z ustugi®
w znacznym stopniu wplywaja na wybor ustugodaw-
cy i lojalno$¢ wobec niego. W zwigzku z tym ustugo-
dawcy musza wiedzie¢, czego oczekuja od nich klien-
ci. Nawet posiadanie solidnego technicznie systemu
dzialania nie wystarcza obecnie do $§wiadczenia ustug
wysokiej jako§ci i zapewniajacych zadowolenie klien-
ta. Pozytywne kontakty ustugowe wymagaja od pra-
cownikow umiejetnosci efektywnego komunikowania
sie z klientem. Jest to szczegdlnie widoczne w organi-
zacjach charakteryzujgcych sie wysokim stopniem kon-
taktow z klientem, jakimi sg omawiane w pracy przed-
siebiorstwa hotelowe. Niektoére przedsiebiorstwa ho-
telowe, szczegolnie te z kapitalem zagranicznym, badz
dzialajace na zasadach umowy franchisingowej, dostar-
czajg swoim pracownikom scenariusze okreS§lajace
sposoby zachowania sie w danych sytuacjach.
W dluzszej perspektywie moze to by¢ jednak nie-
korzystne, a wrecz nawet niebezpieczne, gdyz klient
bedzie postrzegal hotel jako bezosobowg i nieela-
styczng jednostke. Dlatego organizacje hotelowe, za-
réwno polskie, jak i zagraniczne, poprzez organizacje
réznych szkolen zachecajg pracownikow wszystkich
szczebli do rozszerzania zakresu mozliwych reakcji na
zachowania klienta.

Jakos¢ a satysfakcja z ustug

o$wiadczenia z przeprowadzonych dotychczas

badan jakoSci ustug i satysfakcji klientow

wskazujg na wazno§é dwoch elementow w ich
szacowaniu, a mianowicie czynnika ludzkiego i poza-
ludzkiego. Parasuraman, Zeithaml i Berry definiujg
jako$¢ ustug jako réznice pomiedzy oczekiwaniami
a doswiadczeniami klientow w zwigzku ze §wiadcze-
niem im tej uslugi¥. Wstepne badania naukowcow
wylonily dziesie¢ wymiaréw jakosci ustug, po empi-
rycznej ocenie waznosci zredukowano wymiary do pie-
ciu niezaleznych od siebie: materialny wymiar ustu-
gi, niezawodno$¢, reakcja na oczekiwania klienta, fa-
chowo§¢ personelu i empatia. Analizujac poszczegol-
ne wymiary widoczny staje sie bezposredni ich zwig-

zek z wyzej wymienionymi dwoma gtéwnymi elemen-
tami ustugi.

Jednak dotychczasowe wyniki badan w znacznym
stopniu generalizujg zar6wno czynnik ludzki, jak
i pozaludzki w éwiadczeniu ustug, nie specyfikujac zda-
rzen czy zachowan typowych dla dobrej lub zlej ustu-
gi. W odrdznieniu od wyzej wymienionych metoda CIT
(technika zdarzen krytycznych) umozliwia identyfi-
kacje specyficznych zdarzen i zachowan w procesie
Swiadczenia ustugi, odkrywajac jednocze$nie powody
satysfakcjonujgcych, jak i niesatysfakcjonujacych do-
Swiadczen uslugowych.

Procedura Critical Incident Technique

ajbardziej odpowiednig metodg uzupelnienia

wynikéw oceny jakoSci ustug przeprowadzo-

nej za pomocg metody Servqual wydaje sie
by¢ technika zdarzen krytycznych — CIT. Tworca tej
metody byt Flanagan, ktéry opisal i zastosowal te me-
tode po raz pierwszy w placowkach przemystowych®.
Poprzez zbieranie danych ma ona okresli¢, ktore zda-
rzenia (np. zachowania, czynnos$ci) sg szczegélnie po-
mocne lub niestosowne.

W przeciwienstwie do innych metod badawczych
CIT na poziomie analizy danych w procedurze uzywa
opowiadan, a nie rozwigzan ilo§ciowych. Poprzez ob-
serwacje lub wywiad analiza CIT zapisuje zdarzenia
i zachowania, ktére zostaly zaobserwowane jako suk-
ces lub porazka w osiggnieciu okreslonego celu. Szcze-
golne opisy zdarzen i zachowan sg identyfikowane
jako zajscia krytyczne. Krytyczne zajcie jest zajsciem
podwyzszajacym lub umniejszajacym cel czynnosci
w znacznym stopniu®. Zaj$cia krytyczne mozna wiec
zdefiniowa¢ w odniesieniu do jakosci ustug hotelar-
skich jako specyficzne zdarzenia, zachowania, ich kom-
binacje lub serie, ktore sa szczegélnie satysfakcjonu-
jace lub nie — z perspektywy gosci hotelowych.

W badaniach przeprowadzonych w polskich hote-
lach brano pod uwage tylko te zdarzenia czy zacho-
wania, ktore zostaly zapamietane przez gosci jako
szczegolnie satysfakcjonujgce lub niesatysfakcjonuja-
ce. Zajscie bylo przedmiotem analizy, je§li spelniato
trzy warunki: ® zawieralo jakikolwiek zwigzek goscia
z hotelem, ® bylo satysfakcjonujace lub nie z punktu
widzenia klienta, ® posiadato wystarczajace detale, by
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by¢ zwizualizowanym przez respondenta (data, nazwa
hotelu). Badania przeprowadzono wsrod 250 gosSci
hotelowych. Kazdemu respondentowi zadano cztery
pytania:

v Prosze przypomnie¢ sobie, kiedy jako go§é jakie-
gokolwiek polskiego hotelu byl Pan/Pani szczegdlnie
zadowolony/a lub nie z obstugi?

v Kiedy to mialo miejsce?

v Jakie szczegdlne warunki doprowadzily do tej sy-
tuacji?

v Co spowodowalo, ze czul/a Pan/Pani satysfakcje
lub jej brak?

Wszystkie odpowiedzi byly doktadnie zapisywane,
a dodatkowo nagrywane, co utatwilo w znaczny spo-
sob dalszg ich analize.

W sumie zostalo zebranych 519 odpowiedzi, z cze-
go 56 okazalo sie, ze sg zbyt niejasne i niedokladne.
W rezultacie analizie poddano 463 odpowiedzi, co
z kolei pozwolilo na wylonienie 858 oddzielnych zda-
rzen krytycznych.

Rozmiar prébki badawczej byl zdeterminowany
wedlug wskazéwek Flanagana mowiacych, ze adekwat-

na relacja zostanie osiggnieta, kiedy dodanie 100 zaj$é
krytycznych do probki dodaje tylko dwa lub trzy kry-
tyczne zdarzenia”. Ta metoda oceny rozmiaru probek
wymagala zebrania i analizy danych w dwoch fazach.
Pierwszym etapem analizy bylo podzielenie 858 zda-
rzen na siedemnascie kategorii. Nastepnie kategorie
w celu latwiejszej interpretacji wynikow zostaly ze-
brane w cztery grupy zdarzen krytycznych. Kolejnym
etapem analizy bylo podzielenie wszystkich zdarzen
na satysfakcjonujgce i niesatysfakcjonujace z punktu
widzenia klienta. Wyniki badan jakosci ustug i satys-
fakeji gosci hotelowych prowadzone za pomocg meto-
dy CIT zaprezentowano w tabeli.

Zrédta satysfakeji w $wiadczeniu

ustug hotelarskich
ztery grupy i siedemnaScie kategorii zawie-
C rajg typy zdarzen i zachowan prowadzacych
do bardzo satysfakcjonujacych doswiadczen
klientéw w zwigzku ze Swiadczeniem im uslug hote-
larskich. Nalezy zauwazy¢, ze az 34,4% satysfakcjo-

Tab. Klasyfikacja grup i kategorii wedlug wynikéw zdarzen

Typ wyniku zdarzenia
Grupa i kategoria satysfakcjonujace niesatysfakcjonujace 0Og6lny wynik
zdarzenia
Liczba % Liczba % Liczba %
zdarzen zdarzen zdarzen zdarzen zdarzen zdarzen
Grupa I. Niezawodnosé ustugi
® Dostepnosé ustugi 40 9,17 51 12,09 91 10,61
® Szybkos¢ ustugi 33 7,57 73 17,3 106 12,35
® Terminowos¢ ustugi 6 1,38 9 2,13 15 1,75
® Bezbledne $wiadczenie
ustugi 17 3,9 22 5,21 39 4,54
Suma grupy I 96 22,02 155 36,73 251 29,25
Grupa II. Potrzeby i wymaga-
nia klientéw
® Preferencje klientow 81 18,58 28 6,64 109 12,7
®  Pomylka” klienta 9 2,06 39 9,24 48 5,59
®  Specjalne” potrzeby klienta 11 5,562 16 3,79 27 3,15
® Poczucie bezpieczenstwa 4 0,92 2 0,47 6 0,7
Suma grupy II 105 24,08 85 20,14 190 22,14
Grupa II1. Fachowosé perso-
nelu
® Elastyczno§é personelu 76 17,43 42 9,95 118 13,75
® Uwaga poswiecona klientowi 35 8,03 52 12,32 87 10,14
® Poziom kultury pracowni-
kéw hotelu 7 1,6 11 2,61 18 2,1
® Dzialanie w sytuacjach
stresujacych 2 0,46 13 3,08 15 1,75
® Niecodzienno$¢ zachowan
pracownikéw hotelu 7 1,6 4 0,95 11 1,28
® Komunikatywno§é personelu 23 5,28 13 3,08 36 42
Suma grupy IIT 150 34,4 135 31,99 285 33,22
Grupa IV. Materialna infra-
struktura ustugi
® Wyposazenie pokojow 35 8,03 42 9,95 77 8,97
® NowoczesnoS¢ sprzetu
i urzadzen 47 10,78 5 1,18 52 6,06
® (Czystosc 3 0,69 3 0,35
Suma grupy IV 85 19,5 47 11,13 132 15,38
Suma ogélem 436 - 422 - 858 100

7rédto: badania wlasne.



nujacych zachowan zawarte jest w grupie III. Zdarze-
nia sklasyfikowane w tej grupie odnosza sie do facho-
wosci personelu ustugowego hoteli, a szczegolnie umie-
jetnosci pracownikow dostosowania sie do zaistniatych
sytuacji, warunkéw, jak np. zaniesienie bagazu do
pokoju przez kierownika hotelu, gdy bagazowy obstu-
guje duzg grupe goSci. Zdarzenia tej grupy odnoszg
sie rowniez do zdolnoSci szybkiego nawigzywania kon-
taktu z goSciem hotelowym, zachwycenia go niespo-
dziewanym, spontanicznym, ale jednocze$nie mitym
zachowaniem, jak np. zwrot zbyt duzego napiwku,
ulozenie r6z na 16zku nowozencow w ksztalcie serca.

Kolejna proporcja 24,08% zdarzen satysfakcjonu-
jacych zostala sklasyfikowana w II grupie reprezen-
tujacej zdarzenia, w ktorych preferencje klientéw byty
rozpoznawane i uwzgledniane przez ustugodawcow,
ktérzy poza standardowymi potrzebami klientéw za-
spokajali réwniez ich specyficzne i niecodzienne po-
trzeby, nawet gdy wymagalo to pewnej modyfikacji
ustugi, np. kiedy gos¢ posiadajacy rezerwacje pokoju
jednoosobowego na piatym pietrze informuje, ze musi
mie¢ pokdj dwuosobowy na parterze, poniewaz pod-
czas podrézy zlamal reke i noge, w zwigzku z czym
potrzebuje statej opieki.

Z danych zawartych w tabeli mozna zauwazy¢, ze
22,02% zdarzen zadowalajgcych odnosi sie do nieza-
wodnoSci i szybkosci §wiadczenia uslug hotelowych.
Nawet w sytuacji, gdy pokdj zarezerwowany przez go-
§cia jest zajety, a on sam zostaje bezzwlocznie prze-
niesiony do wiekszego, lepiej wyposazonego pokoju za
te sama cene.

W koncu 19,5% satysfakcjonujacych zdarzen za-
wartych jest w grupie IV dotyczacej w szczegdlnosci
nowoczesnoS$ci wyposazenia nie tylko pokojow hote-
lowych, ale réwniez profesjonalnych sal konferencyj-
nych i pomieszczen ogdélnodostepnych, np. gdy gosé
niespodziewanie musi uczestniczy¢ w konferencji od-
bywajacej sie w innym panstwie, udostepniony zosta-
je sprzet umozliwiajacy udzial w telekonferencji.

Zrodta braku satysfakeji w $wiadczeniu

ustug hotelowych
m szczegoblnia rowniez cztery grupy zdarzen
ocenianych przez goéci jako niesatysfakcjo-
nujgce. Stosunkowo duza proporcja tych zdarzen
36,73%, byla zwiazana z zawodno$cig uslug hotelar-
skich. Glebsza analiza zdarzen wskazala, ze brak sa-
tysfakgji gosci wynikal w duzej mierze ze zbyt powol-
nej obstugi, np. ponad godzine go§é czekal na dostar-
czenie bagazu do pokoju, podczas gdy recepcjonistka
nieustannie powtarzala, ze bagazowy zaraz go do-
starczy.

Trzecia grupa niesatysfakcjonujacych zdarzen,
majgca niewiele nizszg proporcje od grupy I, a miano-
wicie 31,99%, odzwierciedla brak profesjonalnego
przygotowania personelu hotelowego do procesu
Swiadczenia ustug. Wiele zdarzen z tej grupy wskazy-
walo na niestosowne zachowania pracownikéw hoteli
wobec probleméw goSci, tzn. niezapewnienie nalezy-
tej uwagi goéciom, ich problemom, gdy oni tego ocze-
kuja, brak elastycznoSci personelu. W grupie tej o bra-

rzedstawiony w tabeli system klasyfikacji wy-

sl ncgiad.

ku satysfakeji goScia w duzej mierze decydowatl brak
wlasciwego przygotowania pracownika do obstugi go-
§ci, jak rowniez sam jego stosunek do gosci (np. nie-
cheé udzielenia pomocy, opryskliwosé).

Nastepna proporcja 20,14% niezadowalajacych
gosci hotelowych zdarzen dotyczyla wlasciwego roz-
poznawania potrzeb i wymagan klientéw oraz
uwzgledniania ich w procesie §wiadczenia ustug ho-
telowych. Wyniki tej grupy wskazuja na niedostatecz-
ne radzenie sobie hoteli jako jednostek organizacyj-
nych z ,pomytkami” klientéw. Bardzo czesto pracow-
nik bezposrednio obslugujacy goécia, ktéry dokonat
blednej rezerwacji, nie moze rozwigzaé jego proble-
mu, gdyz mu to system organizacyjny hotelu uniemoz-
liwia. Stad tez wiele zdarzen z tej grupy odzwiercie-
dlalo postrzeganie przez goSci pewnych modyfikacji
ustug hotelowych.

Natomiast najnizszg proporcje niesatysfakcjonu-
jacych zdarzen prezentuje grupa IV - 11,13%. Zda-
rzenia tej grupy dotycza infrastruktury materialnej
hoteli, a wyniki wskazuja, ze niezadowolenie gosci
spowodowane byto niewlasciwym i niepelnym wypo-
sazeniem pokojow, w szczegolnosci brakiem dostep-
noSci do internetu, telewizji satelitarnej we wszyst-
kich pokojach, zbyt waskich t16zek czy tez braku kabi-
ny prysznicowej w lazience.

Podsumowanie
zaprezentowanych powyzej wynikéw badan
Z wyraznie widac, ze analiza jako$ci i satysfak-
¢ji z ustug hotelowych z wykorzystaniem
metody CIT moze sta¢ sie dla menedzeréw polskich
hoteli skutecznym narzedziem niwelowania braku
satysfakcji gosci. System klasyfikacji zdarzen, jaki
zostal zaprezentowany w powyzszej analizie, moze staé
sie podstawa do rozwoju monitoringu satysfakcji klien-
tow oraz okreslenia procedur i zasad szkolenia pra-
cownikow wszystkich szczebli w strukturze organiza-
cyjnej hotelu. Jak wykazaly badania, satysfakcja go-
Scia hotelowego zalezy (co wyraznie pokazujg wyniki
w tabeli) nie tylko od reakcji pracownikéw hoteli na
wymagania goSci, ale rowniez w duzej mierze od
sprawnie zorganizowanego systemu $wiadczenia uslug
hotelowych (narzedzia, sprzet, wyposazenie, proce-

dury).

Analiza CIT pozwolila na zweryfikowanie wiedzy
i rodzajéw kontroli niezbednej do dobrego przygoto-
wania procesu §wiadczenia ustug hotelarskich, co do
ktorych jakoSci go$cie wcigz majg zastrzezenia. Aby
w przyszlosci uniknaé sytuacji budzacych niezadowo-
lenie goéci, nalezy najpierw je zidentyfikowac i prze-
analizowaé, a nastepnie dostosowa¢ do oczekiwan
klientéw. Doskonalym narzedziem wydaje sie by¢ tu-
taj wla$nie technika zdarzen krytycznych, ktéra w po-
wyzszym badaniu pozwolita nie tylko na ocene ilo-
Sciowa 1 jakoSciowsq satysfakcji gosci z oferowanych
im ustug hotelowych, ale rowniez podaje konkretne
rozwigzania probleméw budzacych niezadowolenie
goSci, a tym samym prowadzacych do niskiej przez
nich oceny jakosci ustug hotelowych oferowanych na
rynku polskim. Natomiast analiza poziomu jakosci
uslug hotelowych na polskim rynku przeprowadzona
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za pomocag metody Servqual wskazuje jedynie te ob-

szary, w ktorych te jako$¢ nalezy poprawié, nie poda-
jac konkretnych rozwigzan®.

mgr inz. Ewa Wszendybyt,

prof. Stanistaw Borkowski

Wydzial Zarzadzania
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Podmiotowos¢
pracownikow
w procesach
implementacji
systemow ERP

Dorota Molek-Winiarska

Rozw¢j informatyki w dziedzinie systeméw wspo-
magania procesOw zarzadzania umozliwia coraz szer-
sze stosowanie jej w przedsiebiorstwach. Pozwala
usprawniaé szeroko rozumiang dziatalno$¢ gospo-
darcza. Obecnie wykorzystywane sg przede wszyst-
kim systemy pozwalajace na kompleksowe i sprawne
zarzadzanie calg organizacjg. Sa to systemy wielodzie-
dzinowe" nalezace do grup systeméw wspomagania
procesow decyzyjnych (SWD) oraz systeméw eksper-
towych, czyli z bazg wiedzy (SBW) [Kisielnicki, Sro-
ka, s. 27; Klonowski]. Nalezg do nich przede wszyst-
kim pakiety do zarzadzania przedsiebiorstwem typu
MRP II oraz bardziej rozwiniete pakiety ERP? pozwa-
lajace na kompleksowe zarzadzanie przedsiebior-
stwem w polaczeniu z jego otoczeniem [Muhlemann
iin., s. 453].

Wdrazanie systeméw informatycznych w przedsie-
biorstwie jest przedsiewzieciem dlugotrwalym i kosz-
townym. Caly proces sklada sie zwykle z nastepuja-
cych etapow:
wstepne przygotowanie wdrozenia,
wlaSciwe przygotowanie wdrozenia,
realizacja wdrozenia,
probna eksploatacja,
ocena wdrozenia,
eksploatacja i doskonalenie systemu.

Wdrozenie systemu rozpoczyna sie od sformuto-
wania wymagan pracownikéw przedsiebiorstwa, czyli
przyszlych uzytkownikow w stosunku do systemu in-
formatycznego. Przedsiebiorstwo musi dokona¢ ana-
lizy dostepnego na rynku oprogramowania i znalez¢
oferte spetniajacg oczekiwania. Z. Klonowski wymie-
nia nastepujace warunki, jakie nalezy uwzglednié przy
wyborze pakietu [s. 35]:

® zgodno§é oferowanych mozliwoSci dziatan z wyma-
ganiami uzytkownika w zakresie funkcji realizowa-
nych w przedsiebiorstwie,

® zgodnoéé z lokalng specyfika przepisow prawnych,
® zgodnoS§¢ pojet — hasel, definicji struktur danych,
oznaczen stosowanych w danym pakiecie i w firmie,



® rzetelno$c¢ i wiarygodno$é danych oraz ich poziom
bezpieczenstwa,

® uniwersalnoé¢ i elastycznos$é¢ systemu w dostoso-
wywaniu sie do wymagan lokalnych,

® mozliwoéci zintegrowania z otoczeniem systemo-
wym,

® kompletna dokumentacja systemu,

® latwy w uzyciu interfejs umozliwiajacy komfort
pracy i obsluge przez osoby nie posiadajace specjali-
stycznej wiedzy informatycznej,

® pozycjanarynku firmy oferujacej oprogramowanie,
® mozliwoéé skorzystania z pomocy wdrozeniowej,
serwisu oraz rozwoju pakietu,

® atrakcyjnoé¢ ceny pakietu w stosunku do oferowa-
nych efektow.

Podjecie decyzji dotyczacej wyboru oprogramowa-
nia i firmy wdrazajacej 1gczy sie z podpisaniem kon-
traktu i rozpoczeciem przygotowan przedsiebiorstwa
do procesu realnego wdrozenia. Prace przygotowaw-
cze dotyczg dziatan zwigzanych z opracowaniem pla-
nu wdrozenia i szkoleniem uzytkownikéw przysztego
systemu. Obejmujg réwniez powolanie zespotu wdro-
zeniowego oraz poszczegblnych grup wdrozeniowych
w celu koordynacji i realizacji procesu implementacji.
Istotng rzecza jest rowniez analiza bazy technicznej
przedsiebiorstwa, a w razie koniecznosci zakup kom-
puteréw i niezbednych urzadzen do instalacji sprzetu
i oprogramowania. Szkoleniem na tym etapie objeci
sg pracownicy bedacy tzw. uzytkownikami kluczowy-
mi (key-users) oraz informatycy nadzorujacy proces
wdrozenia i p6Zniejszej obstugi systemu.

Po dokonaniu wszystkich niezbednych prac przy-
gotowawczych nastepuje realizacja wdrozenia. Wiaze
sie ona z przeniesieniem istotnych danych do nowego
systemu, gdzie dokonuje sie symulacji proceséw za-
chodzacych w przedsigbiorstwie. Uzytkownicy kluczo-
wi zobowigzani sg do nauczenia obslugi systemu swo-
ich wspoélpracownikow i podwladnych w celu zwiek-
szenia rzeszy uzytkownikoéw i przekazania posiada-
nych umiejetnosci wszystkim pracownikom organiza-
¢ji. Praktycy wdrozen wskazuja, ze niektére przedsie-
biorstwa zanim uruchomia nowy pakiet, dokonujg
prébnej eksploatacji pracujac réwnolegle na dwoch
systemach — starym i nowym. Dzieki takiemu zabie-
gowi mozna ocenic prace systemu, wyeliminowac bte-
dy i wprowadzié¢ korekty. Czasami jednak etap prob-
nej eksploatacji jest pomijany. Po wprowadzeniu da-
nych i szkoleniu uzytkownikéw uruchamia sie system,
jednoczes$nie usuwajgc stary sposéb realizacji dziatan
1 procesow.

Proces wdrazania systemu uznaje sie za zakonczo-
ny w momencie, gdy pracownicy wykonuja wszystkie
zdefiniowane wczes$niej dzialania opierajac sie juz na
nowym programie. Jednakze rozwijanie mozliwosci
wykorzystywania systemu to proces ciagly. Firmy
wdrozeniowe, poprzez asyste powdrozeniowsg stale
uzupelniajg i dodajg funkcje do wdrozonego pakietu
(opieka eksploatacyjna i upgrade’owa).

Podczas wdrazania systeméw informatycznych
w przedsiebiorstwach bardzo wazna jest postawa pra-
cownikéw wobec tego przedsiewziecia. Zachowania
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takie, jak op6r wobec zmian, nieche¢ lub biernosé
w stosunku do wdrazanego systemu i dziatalnosci
z tym zwigzanej, powodujg trudnosci w realizacji pla-
nu oraz dodatkowe koszty. Aby unikna¢ badz zredu-
kowacé negatywne zachowania i postawy pracownikow
nalezy wprowadzac¢ zasady podmiotowego traktowa-
nia ich, zar6wno w procesie wdrozenia, jak i wczesniej,
podczas planowania przedsiewziecia. Podmiotowo$é
bowiem pozwala na latwiejsza i skuteczniejszg orga-
nizacje procesu wdrozenia.

Podmiotowos¢ definiuje sie jako ,u$wiadamiang
dzialalnoéé¢ inicjowang przez jednostke wedlug jej
wlasnych wartosci czy standardéw” [Korzeniowski,
s. 366]. Oznacza fakt, ze czlowiek jest ,,podmiotem wy-
konywanej przez siebie pracy” [Biela, Loboda, s. 819].
Podmiotowo§é zawsze towarzyszy dzialaniom zwigza-
nym z humanizowaniem pracy oraz wspoéldzialaniem
i partycypacja pracownikéw w procesach zarzadzania
organizacjg.

Potrzebe humanizowania pracy, zwiekszania pod-
miotowoSci i partycypacji pracowniczej, dostrzegaja
zaréwno badacze, jak i praktycy organizacji. Wskazu-
je sie bowiem na negatywne skutki braku podmioto-
wego traktowania w dziatalnoéci pracownika. Sa to
takie zjawiska, jak frustracja, pogorszenie kondycji
psychicznej, brak satysfakeji z pracy, stres, lek, de-
presje oraz inne formy psychicznych dysfunkcji [Ka-
nungo]. Na poziomie organizacji brak podmiotowosci
pracy wiagze sie ze spadkiem wydajnoSci pracowni-
kéw, niskim morale, wysoka absencja i fluktuacjg oraz
z r6znymi formami nieprzystosowania — kradzieze,
préby sabotazu [Janowska, s. 25].

Procesy implementacji systemow informatycznych
wigzg sie z wieloma zmianami wewnatrz organizacji.
Najwazniejsze z nich dotycza przemian w pracowni-
ku. Spotyka sie on z trudnymi emocjami wynikajacy-
mi z takich zjawisk, jak stres, lek przed nowoscia, prze-
cigzenie informacjami. Musi poradzié sobie z nawa-
lem pracy wynikajacym z uczenia sie nowego sposobu
dzialania przy réwnoczesnym wykonywaniu wszyst-
kich dotychczasowych obowigzkéow. W tym okresie
szczegoblnie potrzebne jest mu poczucie, ze stanowi
wazng cze$¢ organizacji. Dbanie o podmiotowe trak-
towanie pracownika i umozliwienie mu wspéldecydo-
wania podczas calego procesu wdrazania, sg dziala-
niami koniecznymi do terminowej i zakonczonej suk-
cesem realizacji podjetego przedsiewziecia.

Badania prowadzone przez autorke wykazuja, ze
podmiotowos¢ realizowana jest na wielu etapach pro-
cesu wdrozenia. Jednakze sg i takie obszary, w ktérych
zaniedbanie dazen do stworzenia klimatu podmiotowo-
§ci generuje zjawiska typu opér wobec zmian oraz brak
zaangazowania w uczenie sie obslugi systemu.

Analizy proceséw wdrozenia i ich efektéw dokony-
wane przez firmy wdrozeniowe oraz docelowe wyka-
zuja, ze angazowanie pracownikéw w proces imple-
mentacji systemu owocuje takimi zjawiskami, jak:
® terminowo$¢ wdrozenia;
® zgodno§é kosztow wdrozenia z zaplanowanym na
ten cel budzetem,
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® pelne wykorzystywanie mozliwo$ci systemu w dzia-
falnoSci przedsiebiorstwa,

® dyscyplina i kontrola w dzialaniach zwigzanych
z aktualizowaniem danych i organizacja proceséw,

® pelne zrozumienie systemu i stala edukacja pra-
cownikow,

® prawidlowa komunikacja pomiedzy klientami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi organizacji.

Taki klimat organizacyjny sprzyja dalszym wdro-
zeniom, ktére moga odbyé¢ sie bez nadmiernych opo-
réw i niecheci ze strony pracownikéw.

W praktyce bywa, ze decyzja o wdrozeniu systemu
podejmowana jest jedynie przez zarzad. Czasem jest
to decyzja odgérna wynikajaca z faktu, ze centrala lub
inne oddzialy danego przedsiebiorstwa posiadaja okre-
§lony program, wobec czego rowniez i to przedsigbior-
stwo musi posiadaé¢ 6w system. Jednakze nawet taka
sytuacja nie eliminuje mozliwo$ci podmiotowego po-
dejécia do pracownikéw i pozwalania im na wybor osta-
tecznego ksztaltu oprogramowania oraz sposobu wdro-
zenia. Innym popelnianym bledem jest brak wsparcia
kierownictwa na wszystkich etapach wdrozenia. Pra-
cownicy nie sg informowani o celach i korzysciach,
jakie ma przynie§¢ implementacja pakietu. Nie potra-
fig odkry¢ pozytywnych dla dzialalnosci strategicznej
przedsiebiorstwa aspektéw wdrozenia. Systematycz-
ne informowanie ich o planach dlugoterminowych
i przewidywanych korzys$ciach wzmacnia nie tylko
identyfikacje z firmg, ale poczucie wplywu na losy
przedsiebiorstwa. Takie dziatania oddziatuja na pod-
miotowos¢ pracownikow. Konsultanci firm wdrozenio-
wych czesto maja do czynienia z sytuacja, kiedy pra-
cownik nie ma czasu na uczenie sie obslugi systemu,
obiecuje sie przygotowywag, ale tego nie robi. Zazwy-
czaj przyczynag jest ciggly deficyt czasu i koniecznosé
spelniania nadmiaru obowigzkéw. Pracownicy jedno-
cze$nie spelniajg wymagania obecnej pracy, jak i ucza
sie wymagan pracy w nowym systemie. Czesta przy-
czyng takiego stanu jest zbyt krétki czas wdrozenia.
Zgodnie z zaleceniami APICS®, czas wdrozenia syste-
mu w firmie duzej powinien wynosic¢ okoto dwéch lat
[Krupa, 2000, s. 36-37]. Tymczasem przedsiebiorstwa
rozpoczynaja wdrozenia po pierwszej polowie roku (li-
piec, sierpien) i wymagajg zakonczenia przed nowym
rokiem obrotowym (zazwyczaj styczen). Nadmierny
pospiech, intensywno$¢ prac oraz przecigzenie umy-
stowe i psychiczne pracownikéw wplywajg niekorzyst-
nie na proces wdrozenia. Nalezy rowniez podkreslié,
ze takie dzialania wywotujg u pracownikow zrozumiaty
opor, stres oraz sg powodem wielu konfliktow miedzy
nimi. Ma to istotny wplyw na zmniejszanie ich poczu-
cia podmiotowosci, a wiec i satysfakeji oraz zadowole-
nia z pracy.

W procesie implementacji systeméw ERP nalezy
opierac sie na zasadach podmiotowego podejécia do
pracownikéw. Dzialania takie mozna i powinno sie
stosowaé na wszystkich etapach procesu wdrozenia
oraz kierowa¢ przede wszystkim do tych pracownikéw,
ktorzy sa bezposrednio zaangazowani w prace wdro-
zeniowe. Istotne dziedziny rozwijania podmiotowosci
dotycza mozliwoSci uczestnictwa w wyborze pakietu

i realizacji wdrozenia, podnoszenia wlasnych kwalifi-
kacji poprzez uczenie sie obstugi systemu oraz zwiek-
szanie uprawnien w zakresie pracy wlasnej.

Wspodlne podejmowanie decyzji dotyczacej
wyboru pakietu

Wszyscy uzytkownicy wdrazanego systemu powin-
ni mie¢ swoj wktad w podejmowang decyzje. Nalezy
umozliwi¢ im udzial w spotkaniach na sesjach pre-
zentacyjnych, gdzie maja mozliwo§¢é zapoznania sie
z oferowanym systemem oraz wypowiedzenia sie na
temat wlasnych potrzeb i oczekiwan. Podmiotowe
dzialania ze strony przedsiebiorstwa taczg sie ze sta-
Iym i rzetelnym informowaniem pracownikéw o moz-
liwosciach organizacyjnych i finansowych oraz gamie
oferentow. Pracownicy powinni sami dokonywac ocen
pakietow, np. wypelniajac ankiety po prezentacjach.
Pozwalajac im na czynny udzial w podejmowaniu de-
cyzji o wyborze pakietu i firmy wdrazajacej, juz na
wstepie mozna rozpocza¢ proces redukowania i elimi-
nowania oporu wobec zmian.

Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw
poprzez szkolenia obstugi wdrazanego
pakietu

System szkolen i uczenia sie obslugi pakietu jest
elementem spelniania postulatu podmiotowosci w sfe-
rze rozwoju zawodowego pracownikow [Biela, L.obo-
da, s. 832]. Pracownicy (zar6wno uzytkownicy kluczo-
wi, jak i ,,dalszy” personel) mogg doskonalié¢ swoja
wiedze i rozwija¢ kwalifikacje. Pracownikom nalezy
zapewni¢ mozliwo§¢ testowania wypracowanych me-
tod dzialania, a takze sprawdzania funkcjonowania
systemu w obrebie poszczegblnych dzialéw i pomie-
dzy nimi. Proces szkolenia pozwala na nabycie nowych
umiejetnosci, co wplywa na wzrost poczucia podmio-
towoSci [Crozier, s. 95]. Uzytkownicy, dzieki szkole-
niom, majg mozliwo$¢ osiggniecia specjalizacji w dzie-
dzinie obstugi systeméw informatycznych. Jest to pro-
ces doskonalenia i rozwijania sie, co stanowi jedna
z zasad podmiotowoSci. Elementem zwiekszajacym po-
czucie podmiotowosci jest nowe, tworcze podejscie do
wlasnej pracy. Podczas wdrazania, szczegélnie w fa-
zie projektowania odpowiednich struktur i kompo-
nentéw systemu, pracownicy powinni mie¢ mozliwos$é
wskazywania nowych sposob6éw dzialania. Systemy
informatyczne dajg mozliwo$¢ rozszerzania i wzboga-
cania tresci pracy. Charakterystyczna jest wymienia-
na przez Kordaszewskiego réznorodno§é, zmiennosc
i bogactwo tresci wykonywanej pracy [w: Jasinski,
s. 60]. Mozna rowniez zwiekszy¢ mozliwos¢ organiza-
¢ji pracy wlasnej, jej tempa i sposobu realizacji zadan.

Partycypacja pracownikéw
w definiowaniu struktur i procedur
wdrazanego systemu

Podmiotowos$¢ pracownikéw w procesach imple-
mentacji tgczy sie rowniez z podkre§lanym przez



M. Croziera wspoluczestnictwem w rozwigzywaniu
probleméw [s. 97]. Zgodnie z jego obserwacjami, par-
tycypacja dotyczy zaufania pracownikéw do przetozo-
nych, ,a bez partycypacji nie ma zaufania i zaangazo-
wania pracownikéw w realizacje celow przedsiebior-
stwa” [Crozier, s. 95]. Podczas indywidualnych spo-
tkan z konsultantami firm wdrazajacych uzytkowni-
kom zapewnia sie mozliwo$¢ rozwigzywania proble-
moéw dotyczacych realizacji wszystkich procesow za-
chodzacych w ich dziatach i miedzy poszczegdlnymi
komérkami. Powinni oni mie¢ swobode w wysuwaniu
propozycji usprawniania procesow dotyczacych wila-
snego zakresu dzialan, a takze skarg na niedociggnie-
cia starego systemu. Bardzo istotna jest dostepnosc
do informacji, przy czym nie chodzi o iloé¢ dostepnych
informacji, lecz o to, by kazdy pracownik moégt otrzy-
mac¢ informacje odpowiednie w tresci i przekazane we
wlasciwym momencie [Crozier, s. 104].

Podmiotowo$¢ mozna réwniez zapewni¢ poprzez
tworzenie mozliwo§ci wspdlnego udziatu pracownikéw
w procesie wdrazania, np. organizujac sesje, na kto-
rych pracownicy tworzg strategie informatyzacji. Pra-
cownicy (przede wszystkim uzytkownicy kluczowi),
przy wspélpracy konsultantéw, powinni wspoélnie opra-
cowywac koncepcje dzialania systemu, a wiec party-
cypowaé w procesach zarzadzania przedsiebiorstwem
(planowania, organizowania, kontroli wdrozenia). Ce-
lem takiego dzialania jest wykorzystanie ich wiedzy
fachowej. Potrafia oni doskonale opisa¢ zachodzace
procesy, moga zglaszaé pytania i watpliwoSci oraz pro-
ponowacé pomysty dostosowywania programu do dzia-
lania przedsiebiorstwa. Pracownicy zwykle chetnie
uczestniczg w takich spotkaniach, gdyz mimo inten-
sywnego wysilku intelektualnego majg oni mozliwos$é
wplywu na poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa,
ktorego sg elementem. Zgodnie z badaniami opisywa-
nymi przez Z. Janowska [s. 33-34] pracownicy zazwy-
czaj deklaruja cheé uczestnictwa w decyzjach dotycza-
cych miejsca pracy i ogblnej polityki przedsigbiorstwa.
Umozliwienie im zadanej partycypacji oddzialuje na
poczucie podmiotowosci i ma wymierne pozytywne
skutki dla przedsiebiorstwa.

Zwiegkszanie poczucia odpowiedzialnosci
poprzez delegowanie uprawnien

Poczucie podmiotowosci, jako cheé realizacji pra-
cy wedlug wlasnych standard6w i wartoSci, Scisle Igczy
sie z poczuciem odpowiedzialnoSci za wytwory dzia-
fan. Odpowiedzialno$¢ ta dotyczy zarowno pracowni-
ka samego przed soba, jak réwniez przed przelozony-
mi, wspolpracownikami, odbiorcami, a takze uzytkow-
nikami rezultatu pracy [Biela, Loboda, s. 823]. Reali-
zacja postulatu podmiotowoS$ci wyraza sie wiec w prze-
kazywaniu pracownikowi odpowiedzialnoSci, a co sie
z tym wigze uprawnien do realizacji pracy wlasnej.
Kazdy pracownik bedacy uzytkownikiem systemu
powinien staé sie decydentem odpowiedzialnym za
wlasng prace i konsekwencje z niej wyptywajace. Do-
tyczg one wprowadzania i akceptowania danych, ak-
tualizacji i kontroli przetwarzanych informacji, czu-
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wania nad przebiegiem automatycznych proceséw itp.
Rozszerzanie zakresu odpowiedzialnosci, jak i wply-
wu na realizowane procesy jest wiec dzialaniem na
rzecz zwiekszania poczucia podmiotowosci i partycy-
pacji pracownika.

Sposoby oddzialywania oraz poglebiania poczucia
podmiotowosci pracownikéw przedstawiono na tle
proceséw implementacji systeméw informatycznych
typu ERP. Podmiotowo§é¢, jak i wynikajaca z niej par-
tycypacja w zarzadzaniu przedsiebiorstwem pozwalajg
na skuteczne ograniczanie niekorzystnych zjawisk,
takich jak stres, przecigzenie informacjami oraz op6r
wobec zmian. Stanowig wiec one podstawe tworzenia
pozytywnego klimatu do wprowadzania innowacji
technologicznych, organizacyjnych i spolecznych.

Dorota Molek-Winiarska

Katedra Zarzadzania Produkcja i Praca
Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego
we Wroclawiu

PRZYPISY

D Obstugujace zadania z co najmniej dwoch réznych dzie-
dzin przedmiotowych w organizacji, czyli np. produkcja
i finanse.

2 MRP II - Manufacturing Resources Planning (planowa-
nie zasob6w produkcyjnych), ERP — Enterprise Resources
Planning (planowanie zasobow przedsiebiorstwa).

3 American Production and Inventory Control Society (Ame-
rykanskie Stowarzyszenie Sterowania Produkcja i Zapa-
sami).
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Mozliwosci wdrozenia
strategicznej karty wynikow
w Instytucie Oceanologii

Polskiej Akademii Nauk w Sopocie

Jan Wyrwinski, Krzysztof Leja

Kazda organizacja, rowniez niekomercyjna, dazy
do osiaggniecia sukcesu. Realizacja tego celu wymaga
opracowania lub doskonalenia strategii’, aby lepiej
sprosta¢ oczekiwaniom otoczenia. Bogdan Wawrzy-
niak uwaza, ze organizacje przyszloSci bedg oparte na
systemie wartosci zbudowanym wokoél pojecia odpo-
wiedzialnoéci spolecznej?. Szczegélna jest odpowie-
dzialnoé¢ instytucji publicznych, finansowanych gltéw-
nie z budzetu. ,Strategia”, ,efektywnos$¢”, ,orienta-
cja na klienta” to pojecia znane wladzom tych insty-
tucji nie tylko z literatury, lecz rowniez wdrazane
w praktyce. Pojawiaja sie glosy, ze réznice pomiedzy
firmami komercyjnymi oraz instytucjami publiczny-
mi stajg sie nieistotne®. Instytucje publiczne sg coraz
bardziej odpowiedzialne wobec interesariuszy (stake-
holders), ktorym sluza. Aby sprosta¢ temu wyzwaniu,
podejmowane sg proby wdrazania w instytucjach pu-
blicznych koncepcji zarzadzania stworzonych gltow-
nie z my§la o biznesie®.

Celem opracowania jest wskazanie mozliwo-
$ci wykorzystania jako instrumentu doskona-
lenia zarzadzania instytutem naukowo-badaw-
czym jednej z takich koncepcji - strategicznej
karty wynikow.

Problem jest o tyle ciekawy, ze w literaturze,
zwlaszcza polskojezycznej, brakuje opracowan doty-
czacych problematyki zarzgdzania instytucjami nauko-
wymi, nie brakuje natomiast doniesien o zlej sytuacji
finansowej polskiej nauki. W sytuacji, gdy instytuty
naukowe nie mogg by¢ juz traktowane jak $wiatynie
wiedzy czy ,,wieze z koSci sloniowej”, celowe jest pod-
jecie takiej proby.

Podmiot badawczy

rzedmiotem zainteresowania autoréw niniej-

szej pracy jest Instytut Oceanologii Polskiej

Akademii Nauk (I0 PAN) w Sopocie utwo-
rzony w 1953 roku, jako plac6wka naukowo-badaw-
cza zajmujaca sie szeroko pojeta problematyka fizyki,
chemii i biologii morza. Wéréd 162 pracownikéw in-
stytutu, 4 profesorowie sg cztonkami Polskiej Akade-
mii Nauk, 16 0s6b to profesorowie i docenci, a 38 po-
siada stopien doktora. Roczny budzet Instytutu, kto-
ry wynosi ok. 18 mln zl, sklada sie z: funduszy prze-
znaczonych na dzialalno§é statutowa (50%), Srodkow

na realizacje grantow (18%), Srodkéw na utrzymanie
statku badawczego Oceania (22%) oraz §rodkéw Unii
Europejskiej (10%). Najwazniejszymi osiggnieciami In-
stytutu sa: zdobycie mocnej pozycji krajowej i mie-
dzynarodowej, wiodaca rola w wielu r6znych progra-
mach oraz powolanie do zycia Centrum Doskonalo-
§ci. Aktywnos$é naukowa pracownikéw Instytutu prze-
jawia sie m.in. udzialem w kilkunastu miedzynarodo-
wych programach badawczych (np. COSA - Coastal
Sands as Biocatalytical Filters, ASOF-N — Arctic-Sub-
arctic Ocean Flux Array for European Climate: North),
wspoltworzeniem miedzynarodowych sieci powigzan
placowek badawczych (BONUS - Przestrzen Badaw-
cza Morza Baltyckiego, ERA — European Research
Area) oraz znaczacg liczbg publikacji w czasopismach
z listy filadelfijskie;j.

Metoda

oskonalenie funkcjonowania kazdej organi-

zacji, rowniez instytutu naukowo-badawcze-

go wymaga opracowania strategii i przetoze-
nia jej na zestaw spojnych wskaznikéw stanowiacych
element zarzadzania strategicznego®. Takie warunki
spelnia strategiczna karta wynikow (balanced score-
card) opracowana w 1992 r. przez Roberta Kaplana
i Davida Nortona® (por. rys. 1). Krzysztof Oblgj twier-
dzi, ze karta ,,zmusza kadre kierowniczg do systema-
tycznego pomiaru stopnia realizacji strategii, do jed-
noznacznego przejscia od poziomu intencji i dobrych
pomyslow do poziomu twardych miernikow obejmu-
jacych wiele sfer dziatania firmy””.

Balanced scorecard jest koncepcjg pozwalajaca na
kreowanie i doskonalenie strategii organizacji. W tym
celu nalezy sformulowa¢ misje, plan strategiczny,
wynikajace z niego cele czastkowe i mierniki stano-
wigce o sukcesie ich realizacji. Organizacje wykorzy-
stujace balanced scorecard jako narzedzie zarzadza-
nia strategicznego stawiajg sobie dwa zadania: skon-
struowac karte i wdrozy¢ ja w codziennym dziataniu.

Niniejsza praca prezentuje mozliwosci wdrozenia
strategicznej karty wynikow do praktyki zarzadzania
w Instytucie Oceanologii Polskiej Akademii Nauk
w Sopocie.

Dlaczego podjeto taka prébe w instytucie nauko-
wo-badawczym? Poniewaz karta umozliwia transfor-
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Perspektywa klienta

szy Instytutu?

Co zrobi¢, aby spetni¢ oczekiwania interesariu-

rozmowy z wladzami Instytutu po-
zwolily sformulowaé nastepujace
cele strategiczne I0 PAN®:

Okreslenie celu -
Cel strategiczny

Miara sukcesu S1. Sledzenie i rozw6j nowocze-

Misja Instytutu,

snych kierunkéw badan w zakre-
sie §wiatowej oceanologii i oceano-

podstawowe cele

grafii.

Perspektywa organizacyjna
Jakie dziatania podjgc, aby usprawnic organi-
zacje i doskonalic efektywnosc Instytutu?

S2. Istotny udzial Instytutu
w tworzeniu Europejskiej Prze-
strzeni Badawczej oraz sieci powia-

Cel strategiczny

Miara sukcesu zan wokot Baltyku.

S3. Popularyzacja i szerzenie

Plan i strategia

wiedzy o morzu w kraju i za gra-

dziatania
Perspektywa rozwoju

Gtéwne planowane

Co uczynic, aby sprzyja¢ doskonaleniu kadry

nica.
Trzeba tu zastrzec, ze wskaza-
ne cele strategiczne wzajemnie sie

uzupelniajg i przenikajg, dlatego

tez stawianie wyraznych granic
miedzy nimi byloby nieuzasadnio-

ne.

nie finansowanie Instytutu?

dziatania naukowej oraz rozwojowi Instytutu?
Cel strategiczny Miara sukcesu
: Perspektywa finansowa
Prezentacja p ) L . .
wynikéw — Jak dziatania podjgc, aby zapewnic odpowied-

Zgodnie z zalozeniami tworcow
strategicznej karty wynikéw, sfor-
mulowano cele oraz miary sukce-

Ocena stopnia Cel strategiczny

Miara sukcesu su ich realizacji dla kazdej z per-

realizacja celow

spektyw, a nastepnie skorelowano

Rys. 1. Koncepcjabalanced scorecard dla instytutu naukowo-ba-

dawczego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. WISNIEWSKI, The Measure to Suc-
cess. Developing a Balanced Scorecard to Measure Performance, Accounts Com-

mission for Scotland, Edinburgh 1998.

macje celow strategicznych na dzialania w taki spo-
sob, aby skutecznie realizowaé misje. Instytut prowa-
dzi gltéwnie dzialalno§é badawcza i edukacyjng i jest
oplacany posérednio w znacznej czeéci z pieniedzy po-
datnikéw. Gtéwnym celem Instytutu nie jest osiagnie-
cie zysku, lecz zapewnienie satysfakcji klientom, do-
skonalenie efektywnosci i jakoSci. Balanced score-
card pozwala spojrze¢ na funkcjonowanie Instytutu
z czterech perspektyw, aby osiagnaé wspomniane cele
(rys. 1). Inng zaleta koncepcji jest fakt, ze laczy ona
cechy retrospekgcji i projekcji, nie ograniczajac sie do
oceny finansowej, ktéra z natury dotyczy przesztosci.

Rezultaty

unktem wyjscia rozwazan jest misja Insty-

tutu Oceanologii Polskiej Akademii Nauk
w Sopocie, a jest to tworzenie wiedzy niezbed-
nej do wsparcia zrownowazonego rozwoju i ochrony
§rodowiska morskiego dzieki badaniom prowadzonym
na najwyzszym $wiatowym poziomie naukowym i tech-
nologicznym. Ze swoimi zasobami, do$wiadczeniem
iinfrastruktura Instytut Oceanologii podejmuje sie
sprosta¢ wyzwaniu zrozumienia i zarzgdzania zlozo-
nym $rodowiskiem morskim przez zastosowanie ca-
ToSciowego podejscia do problematyki badawczej.

W Instytucie Oceanologii PAN opracowano gtow-
ne kierunki badawcze, natomiast nie ma dokumentu
pod nazwa ,,Strategia”. Opracowanie propozycji stra-
tegii bylo konieczne, aby mozna wdrozy¢ strategiczng
karte wynikéw. Analiza dostepnych materialow oraz

je z gléwnymi celami strategiczny-
mi Instytutu.

Podstawowymi miernikami w
perspektywie klienta sg (tab. 1)?:
B Zwiekszenie udzialu w rynku -
temu ma stuzyé rozwdj przyszlo-
$ciowych kierunkéw badan i dosko-
nalenie ich jakoSci.

B Zdobywanie i utrzymanie klientéw — temu ma stu-
zy¢ rozw0j wspoOlpracy miedzynarodowej oraz inten-
syfikacja dziatalnosci popularyzatorskie;j.

B Zapewnienie satysfakeji klientom (wewnetrznym —
pracownikom Instytutu oraz zewnetrznym) — czemu
ma stuzy¢ rozwdj projektow skierowanych do spote-
czenstwa (np. Powszechna Informacja Morska), a tak-
ze kreowanie wizerunku i marki Instytutu. Te nie-
materialne czynniki tworzg odpowiedni klimat wokot
dzialalno§ci Instytutu, ktory utatwia starania o §rod-
ki finansowe na dziatalnosc.

Zasadnicze cele strategiczne zwigzane z perspek-
tywa finansowa to (tab. 2):

B Osiggniecie odpowiedniego finansowania i struk-
tury przychod6éw — temu maja stuzy¢ zaréwno rozsze-
rzenie oferty Instytutu dla potencjalnych nabyweéw
ustug badawczych, jak i zintensyfikowanie staran
o pozyskiwanie §rodkow z budzetu (granty KBN) oraz
funduszy UE.

B Redukcja kosztow i zwiekszenie efektywnoSci —
temu moze stuzy¢ ocena kosztéw dzialalnosci pomoc-
niczej Instytutu w celu racjonalizacji wydatkow (out-
sourcing).

W perspektywie organizacyjnej (tab. 3) identyfi-
kowane sg dzialania i procesy istotne dla realizacji ce-
16w sformutowanych w perspektywie klienta i finan-
sowej'. Doskonaleniu funkcjonowania Instytutu maja
stuzy¢'?:

B W zakresie struktury organizacyjnej — zastepowa-
nie struktur formalnych charakterystycznych dla za-
rzgdzania biurokratycznego strukturami funkcjonal-
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Tab. 1. Perspektywa klienta

Symbol Cel Miara sukcesu
K1 wzrost jakoSci badan, rozwo6j badan w zakresie | ® liczba uczestnikéw konferencji i seminariéw
bioinformatyki, szersze wykorzystanie modelo- | ® liczba publikacji dotyczacych modelowania i bioinformatyki
wania matematycznego ® liczba cytowan publikacji pracownikow Instytutu w czaso-
pismach miedzynarodowych
K2 rozw(j wspolpracy miedzynarodowej (EU i Na- | ® liczba miedzynarodowych grantow
tional Science Foundation) ® liczba wyjazd6w i przyjazdéw uczonych
K3 doskonalenie zarzgdzania informacjg i nauka | ® wielko$¢ §rodkéw, ktorych podziat nalezy do Instytutu
oraz lobbingu Instytutu na poziomie krajowym
i miedzynarodowym
K4 intensyfikacja dzialalnoSci popularyzatorskiej | ® liczba spotkan z mlodziezg szkolng
i edukacyjnej na rzecz spolecznoSci lokalnej ® liczba praktyk studenckich
K5 rozwdj projektow popularyzujacych nauke o mo- | ® liczba odwiedzajacych strone domowa Instytutu i PIM
rzu (m.in. Publicznej Informacji Morskiej— PIM) | ® liczba projektow realizowanych wspdlnie z samorzadem lo-
kalnym
K6 kreowanie wizerunku i marki Instytutu ® liczba delegacji miedzynarodowych
® liczba publikacji dotyczacych Instytutu w mediach

Zrédlo: J. WYRWINSKI, op.cit., s. 54.

Tab. 2. Perspektywa finansowa

Symbol Cel

Miara sukcesu

F1 zapewnienie stabilnego finansowania oraz uzy-
skanie funduszy na rozbudowe siedziby Insty-

tutu

® wielko$¢ rocznych przychodéw w stosunku do przychodéw
z roku ubieglego

® miejsce w rankingu planowanych inwestycji na liScie Mini-
sterstwa Nauki

® udzial kosztow dziatalnoSci pomocniczej w kosztach ogélem

ze zr6del pozabudzetowych

F2 zwiekszenie finansowania z grantéw i progra- | ® udzial srodkow na realizacje grantéw i programéw miedzy-
mow miedzynarodowych narodowych w catkowitych przychodach Instytutu

F3 pozyskanie finansowania na dzialalnosé eduka- | ® wielkos$¢ dotacji od miasta Sopotu dla I0 PAN
cyjng od samorzgdow lokalnych

F4 wzrost finansowania na dzialalno$¢ komercyjng | ® udzial srodkéw pozabudzetowych w przychodach Instytutu

Zrédlo: J. WYRWINSKI, op.cit., s. 54.

Tab. 3. Perspektywa organizacyjna

Symbol Cel Miara sukcesu
01 uelastycznienie struktury organizacyjnej Insty- | ® liczba utworzonych zespoléw interdyscyplinarnych
tutu
02 doskonalenie komunikacji wewnetrznej ® % pracownikow sprawdzajgcych codziennie e-mail

® % zadah wykonanych w terminie

03 doskonalenie efektywnoSci wykorzystania zaso- | ® % wykorzystania aparatury badawczej oraz statku badaw-
bow czego
® autonomia w zakresie wynagradzania pracownikow
04 stworzenie powigzan poziomych z partnerami |® liczba wspélnych programéw i inicjatyw
05 wzrost §wiadomosci technicznej i umiejetnoSci | ® % pracownikow przeszkolonych w zakresie zaawansowanych
komputerowych pracownikéw umiejetnosci komputerowych
06 wdrozenie programow edukacyjnych, w ktore | ® liczba nowych inicjatyw edukacyjnych

angazujg sie uczeni

Zrédto: J. WYRWINSKI, op.cit., s. 55.

nymi opartymi na pelnionych rolach, charakterystycz-
nych dla zarzgdzania przedsiebiorczego.

B W zakresie proces6w organizacyjnych — integracja
dzialan z celami strategicznymi 10 PAN.

B W zakresie motywowania pracownikéw — specjalne
wynagrodzenie i uznanie dla kreatoréw pomystow.

Projektowanie strategicznej karty wynikow w za-
kresie perspektywy rozwoju (tab. 4) dotyczy'®:
B Potencjalukadrowego, ktorymozebyéwsparty dzie-
ki aktywnemu motywowaniu do rozwoju naukowego
i podejmowania dzialan innowacyjnych. Znaczenie
moze mie¢ réwniez wdrozenie systemu permanent-
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Tab. 4. Perspektywa rozwoju
Cel

R1 stworzenie systemu permanentnego rozwoju ka-
dry (motywacja i weryfikacja)

Symbol Miara sukcesu

® liczba uzyskanych stopni i tytuléw naukowych
® wielko§¢ §rodkéw przeznaczonych na wdrozenie systemu
motywacyjnego i szkolenia

R2 stworzenie jednolitego standardu gromadzenia,
pozyskiwania i zachowywania informacji oraz
wiedzy

® % informacji, ktére zostang objete tym standardem

® liczba zlozonych aplikacji o granty
® liczba i zakres prowadzonych badan stosowanych

R3 przekonanie pracownikéw do skladania wnio-
skow o granty oraz podejmowanie badan stoso-
wanych

R4 stworzenie systemu motywujgcego pracowni- | ® % pracownikow uczestniczacych w programach edukacyj-
kéw do angazowania sie w popularyzacje wie- | nych
dzy o morzu

® wzrost efektywnoSci pracy administracji
® % przeszkolonych pracownikéw administracji

R5 przeszkolenie pracownikéw administracji

Zrédio: J. WYRWINSKI, op.cit., s. 55.

nego szkolenia pracownikéw inzynieryjno-technicz-
nych i administracyjnych.

B Systeméw informacyjnych, co oznacza doskonale-
nie procesow zwigzanych z pozyskiwaniem, lokalizo-
waniem, zachowywaniem, wykorzystywaniem, rozwi-
janiem oraz dzieleniem sie wiedzg i rozpowszechnia-
niem jej'¥.

B Poziomu motywagcji, tj. przekonania kierownictwa
Instytutu o celowoSci wdrazania nowych metod za-
rzadzania.

Informacje zawarte w tabelach mozna traktowac
jako propozycje. Miary sukcesu odnosza sie do okresu
jednego roku. Ustalenie wartos$ci liczbowych poszcze-
gblnych miar sukcesu wymagaloby bardziej szczego-
fowych analiz prowadzonych przez zespo6l zarzadzaja-
cy 10 PAN.

Whioski
drozenie strategicznej karty wynikow wyma-
W ga, poza ustaleniem celéw i miar ich sukcesu,
ustalenia powigzan pomiedzy nimi a celami
strategicznymi'® Instytutu. Przyklad powigzan przy-
czynowo-skutkowych celéw sformutowanych za pomoca
balanced scorecard przedstawiono na rysunku 2.
Punktem wyjscia do realizacji celu strategiczne-
go S1 - §ledzenie i rozw(6j nowoczesnych kierunkow
badan w zakresie Swiatowej oceanologii i oceanografii
—jest stworzenie jednolitego standardu gromadzenia,
pozyskiwania i zachowywania informacji oraz wiedzy
(R2), czego efektem bedzie lepsze wykorzystanie za-
sobéw informacyjnych (O3) oraz doskonalenie komu-
nikacji wewnetrznej (02). Istotne jest rowniez two-
rzenie powigzan poziomych z partnerami w celu wy-
korzystania zasobow (0O4). Dzieki stworzeniu baz:
danych, informacji oraz wiedzy zapewni sie lepsze
warunki do podejmowania staran o pozyskiwanie fun-
duszy zaréwno krajowych, jak i miedzynarodowych
przeznaczonych na rozw6j nowoczesnych kierunkow
badan (F2) oraz pozyskiwanie §rodkéw pozabudzeto-
wych (F4). Efektem bedzie wzrost jakosci badan oraz
dalszy rozwdj wspolpracy krajowej i miedzynarodowe;j
(K1).

Cel strategiczny S2 - istotny udzial Instytutu
w tworzeniu Europejskiej Przestrzeni Badawczej
(ERA) oraz sieci powigzan wokoét Baltyku — jest wy-
jatkowo zlozony w realizacji. Wymagane byloby stwo-
rzenie systemu rozwoju i oceny kadry oraz zapewnie-
nie mu odpowiedniego finansowania (R1). Z tym zwia-
zane jest uelastycznienie struktury organizacyjnej
instytutu (O1) oraz doskonalenie umiejetnosci kadry
(05). To z kolei wplynie na poprawienie wizerunku,
gdyz pracownicy beda do tego zadania lepiej przygo-
towani (K6). Istotne znaczenie ma rowniez rozszerza-
nie badan stosowanych oraz zwiekszenie liczby wnio-
skéw o uzyskanie grantéw i intensyfikacja staran
o fundusze UE w ramach programéw ramowych (R3).
Wazne byloby stworzenie konsorcjum na rzecz finan-
sowania badan z zakresu oceanologii i oceanografii,
co wymaga rozwoju powigzan poziomych (04). W efek-
cie zwiekszy sie prawdopodobienstwo zapewnienia
stabilnego finansowania rozwoju Instytutu (F1) oraz
wielko§é srodkéw na realizacje grantow i programow
miedzynarodowych (F2), co z kolei oznacza rozwdj
wspblpracy miedzynarodowej (K2) oraz poprawi ko-
ordynacje dzialalno$ci naukowej na poziomie krajo-
wym i miedzynarodowym (K3).

Dziatalno§é stuzb pomocniczych (pracownikéw in-
zynieryjno-technicznych oraz administracyjnych),
wspierajaca funkcjonowanie Instytutu, jest na tyle
wazna, ze nie mozna zapomnie¢ o zapewnieniu im
mozliwo§ci doskonalenia (R5). Stuzyé temu moze m.in.
uelastycznienie struktury organizacyjnej (01), co moze
poméc w skuteczniejszym kreowaniu wizerunku In-
stytutu (K6), a to z kolei bedzie pomocne w realizacji
celu S2.

Aby zrealizowac cel strategiczny S3 — populary-
zacja i szerzenie wiedzy o morzu w kraju i za granicg
- nalezy przekonaé pracownikow i stworzyé system
motywujacy pracownikow do angazowania sie w po-
pularyzacje wiedzy o morzu (R4). Dzieki stworzeniu
odpowiedniego klimatu wokot tego przedsiewziecia
zostanie stworzony specjalny program edukacyjny ad-
resowany do szerokiej publicznosci (06). To z kolei
ulatwi starania o pozyskanie §rodkéw finansowych od
samorzadu lokalnego (F3), gdyz korzy$¢ z planowa-
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nych dzialan bedzie obopélna. Pracownicy Instytutu
beda propagowali wiedze o morzu, przy okazji pro-
mujac Sopot (K4 i K5). Bedzie to wazne z perspekty-
wy klienta, zaro6wno wewnetrznego — gdyz pozytyw-
nie wplynie na wizerunek Instytutu, co sprawi pra-
cownikom satysfakcje, jak rowniez zewnetrznego, gdyz
wypelniona bedzie luka dotyczgca edukacji morskiej'®.

Podsumowanie

oncepcjabalanced scorecard zaproponowana
K przez Kaplana i Nortona jest narzedziem za-
rzadzania w wielu firmach komercyjnych.
Wdrozenie tej koncepcji w instytucie naukowo-badaw-
czym jest wyjatkowo zlozone z uwagi na trudnoéé ,,po-
miaru” osiagnieé. O celowoSci zastosowania tej kon-
cepcji do praktyki funkcjonowania Instytutu zadecy-
dowal argument, ze wdrozenie strategicznej karty
wynikow stanowi odmienne niz dotychczas podejScie
do zarzgdzania IO PAN i pozwala skuteczniej realizo-
wac misje i strategie Instytutu. Wskazujac droge po-
stepowania przy budowaniu strategicznej karty wy-
nikéw, sformutowano gléwne cele strategiczne Insty-
tutu oraz wskazniki pomocne do ich monitorowania.
Na podstawie przeprowadzonych analiz oraz opinii
dyrekcji Instytutu, mozna stwierdzi¢, ze podjecie ta-
kiej proby bylo uzasadnione. Pozwala tez przypusz-
czad, ze strategiczna karta wynikow stanie sie narze-
dziem pomocnym w zarzadzaniu Instytutem Oceano-

logii Polskiej Akademii Nauk w Sopocie.
Jan Wyrwiniski, dr Krzysztof Leja
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej
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Szkolenia menedzerow

Tadeusz Stalewski, Michat Kabath

Ewolucja roli menedzera

i wymaganych kwalifikacji

adacze, opierajac sie na zalozeniu, iz czynni-

kiem najbardziej zmieniajacym role menedze-

ra jest otoczenie organizacji, wyréznili kilka
dominujacych typéw tej roli.
B Przedsiebiorca — wlasciciel, pracujgcy w spokoj-
nym i stabo ustrukturalizowanym otoczeniu; jest to
najstarszy typ roli menedzera, ktory w Europie domi-
nowal do konica XIX wieku.
B Menedzer — specjalista, pracujacy w otoczeniu
spokojnym i dobrze ustrukturalizowanym, nastawio-
ny na maksymalizacje produkcji; ten typ menedzera
musial wykazywaé sie przede wszystkim poziomem
wiedzy technicznej, aby méc organizowac i drobiazgo-
wo nadzorowa¢ prace robotnikéw lub podleglych mu
urzednikow; najczesciej miat wyksztalcenie technicz-
ne. Ten model menedzera dominowal do konca lat 30.
XX wieku.
B Menedzer — generalista to z kolei model uksztal-
towany w okresie zaostrzajgcej sie konkurencji na ryn-
ku lokalnym w wyniku pojawienia sie nadwyzki po-
dazy towaréw nad popytem; otoczenie negatywnie od-
dzialywalo na organizacje, zarzadzanie stawalo sie co-
raz bardziej procesem zlozonym - obok wiedzy tech-
nicznej, menedzerom potrzebna byla znajomos§é ryn-
ku, marketingu, reklamy, komunikacji, negocjacji
i motywacji pracownikéw dostosowanej do ludzi wy-
ksztalconych i zyjacych na coraz wyzszym poziomie
materialnym. W krajach rozwinietych jest to okres od
poczatku lat 40. do lat 70. XX wieku.
B Menedzer generalista — specjalista, czyli uniwer-
salny, globalny euromenedzer. Dziala on w otoczeniu
burzliwym i globalnym, ajego cechg wyrdzniajaca jest
umiejetnosc zarzadzania strategicznego?. Potrzebne
mu sg takie nowe umiejetnosci, jak: przewidywanie
i formutowanie strategii w burzliwym otoczeniu, za-
rzadzanie kulturowe, kreowanie i zarzadzanie orga-
nizacjg uczacg sie, otwartos¢ na zmiany i elastyczno§é.
Wymagane jest wyksztalcenie raczej ogélne, a nie tech-
niczne lub wasko wyspecjalizowane?.

Rola zawodowa menedzeré6w zmienia sie zatem

W czasie, a wraz z nig zmieniajg sie potrzebne im wie-
dza i umiejetno$ci. Warto zadac sobie pytanie, w kto-
rym miejscu na drodze ewolucji rol menedzerskich
znajduja sie obecnie polscy przedsiebiorcy oraz jakie
umiejetnosci zawodowe sg im najbardziej potrzebne.
Odpowiedz na to pytanie ma bardzo istotne znacze-
nie w okreélaniu strategii ksztalcenia menedzeréw —
zar6wno na poziomie szk6t wyzszych i studiéw pody-
plomowych, jak i w pozaszkolnym systemie doskona-
lenia zawodowego, czyli przez szkolenia zawodowe
w zakresie zarzadzania.

Czesciowa odpowiedz na postawione pytanie moz-
na uzyskac przez badanie rynku szkolen zawodowych
dla kadr kierowniczych. Na przyktadzie Wroclawia
pokazujemy, jakiego rodzaju wiedze oferujg menedze-
rom firmy szkoleniowe, jaki jest obecnie popyt na szko-
lenia tego typu oraz od jakich czynnik6w zaleza podaz
i popyt na ustugi szkoleniowe.

Podaz ustug szkoleniowych dla menedzeréw
adany rynek ustug szkoleniowych ma duzy
potencjal, poniewaz Wroctaw jest jednym

z wiekszych oérodkéw akademickich w Pol-
sce iz tego powodu jest tu dostatek trenerow, w wiek-
szoSci rekrutujacych sie z wroclawskich uczelni. Ry-
nek ten poddaje sie ogélnym tendencjom, jakie wyste-
puja w kraju w tego typu profilu dzialalnosci. Roz-
kwit mial miejsce w latach 90. i wiekszo$¢ badanych
firm datuje swoje powstanie wlasnie w tych latach.
Owczesna sytuacja byla spowodowana przemianami
w Polsce i gwaltownym zapotrzebowaniem na rozwdj
kompetencji menedzerskich zwigzanych z wprowadze-
niem gospodarki wolnorynkowe;j. Jednak od roku 2000
notuje sie ciaggly spadek liczby firm oferujacych szko-
lenia menedzerskie. Wplyw na to ma stabngce tempo
rozwoju gospodarczego naszego kraju i coraz oszczed-
niejsza polityka przedsiebiorstw, ktére nie sa juz
sklonne do wydawania pieniedzy ,lekka reka” — przed-
siebiorstwa nie sg przychylne sytuacji, w ktorej szko-
lenie jest tylko forma rozrywki dla menedzeréw. Pra-
codawcy chca, aby wylozone na szkolenie pienigdze
dawaly pozytywny i wymierny efekt dla przedsiebior-
stwa. Na rynku ustugodawcéw szkoleniowych naste-
puje ostra selekcja — szanse przetrwania maja tylko
organizatorzy najefektywniejszych szkolen, a inne fir-
my zakonczyly swojg dzialalno$¢ zwigzang ze szkole-
niem menedzerdw lub zmienily profil dziatalnoSci.

Obecnie we Wroclawiu ma siedzibe 20 podmiotéw
organizujacych szkolenia dla menedzeréw, nie liczac
firm spoza Wroctawia, ktore takze oferujg wroctaw-
skim menedzerom swoje ustugi. W celu poznania po-
dazy na wroctawskim rynku szkolen menedzerskich
przebadano oferty tematyczne dzialajacych tam 20
firm oferujacych ten typ szkolen. Badanie wykonane
za pomoca ankiety w lipcu 2003 roku mialo na celu
sprawdzenie, w jakim stopniu oferta rynku szkolen
jest dostosowana do wymaganych kompetencji wsp6i-
czesnego menedzera.

Na wykresie 1 przedstawiono wyniki badan oferty
szkoleniowej wroctawskich firm zajmujacych sie do-
skonaleniem kadry menedzerskiej, aktualnej w pierw-
szej potowie 2003 roku.

Najwiecej zbadanych firm (80-90%) oferuje szko-
lenia z zakresu prowadzenia negocjacji, sprzedazy
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Rys. 1. Oferta szkolen na wroclawskim rynku (n=20)
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i marketingu. Drugim, nie mniej czesto oferowanym
obszarem wiedzy menedzerskiej jest doskonalenie
stosunkéw miedzyludzkich - sg to szkolenia z zakre-
su zarzadzania personelem, umiejetnosci rozwigzywa-
nia konfliktéw i rozwijanie kompetencji interper-
sonalnych. Szkolenia zwigzane z wiedza fachowa,
reprezentowane przez takie grupy tematow, jak: za-
rzadzanie jako$cia, produkcja, zmianami, projekta-
mi, logistyka, finanse i rachunkowo$¢, oferuje okoto
polowa firm (40-60% badanych organizacji). Aktual-
ne szkolenia zwigzane z ciggle zmieniajgcym sie pra-
wem gospodarczym sg obecne w 1/3 ofert wroctaw-
skiego rynku. Fachowe szkolenia zwigzane z informa-
tyka, bezpieczenstwem pracy, a takze szkolenia do-
tyczace zamoéwien publicznych oferuje 1/5 firm. Ofe-
rowane szkolenia dotyczg zagadnien, ktore sg istot-
ne dla wspoélczesnych menedzerow. Im wieksza wage
teoretycy przywigzuja do danej kompetencji, tym cze-
Sciej szkolenia doskonalace te ceche sg spotykane
w ofertach.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzo-
no, ze wérod klientow firm szkoleniowych przewazajg
firmy duze i $rednie. Szkolenia w malych firmach sg

przeglad

rzadkoscig. Poglebia sie wiec ,,luka szkoleniowa” mie-
dzy wielkimi i malymi firmami, dotykajaca coraz wiek-
szej liczby zatrudnionych, poniewaz w ogélnej struk-
turze zatrudnienia wzrasta udzial zatrudnionych
w matych firmach.

Aby dowiedzie¢ sie, jakie czynniki wplywajg na
podaz ustug szkoleniowych, czyli na profil tematycz-
ny szkolen, postawiono w ankiecie pytanie, dlaczego
firma decyduje sie na oferowanie okreslonej tematy-
ki. Wér6d wymienianych czynnikéw pojawily sie trzy
grupy.

B Specjalizacja kadry w danej tematyce, posiadane
kompetencje, posiadanie autorskich programoéw, wia-
sne zainteresowania, wyksztalcenie w danej dziedzi-
nie, dostepnosc¢ treneréw kompetentnych w danym za-
kresie. Cechy te jako jedyne ksztaltujace oferte firmy
na rynku potwierdzilo 40% respondentéw. 30% an-
kietowanych nie dostrzegato wplywu tych cech na ich
oferte szkoleniowa, pozostate 30% uznalo te czynniki
jako réwnowazne z innymi wymienionymi.

B Zapotrzebowanie rynku jako gtéwna i jedyna ceche
ksztaltujaca oferte rynkowa firm szkoleniowych wy-
mienia 30% os6b ankietowanych, 40% uwaza, ze

Wysokie ceny szkolen |

Niedostateczne budzety |
przeznaczone na szkolenia
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szkoleniowych

Ogolna sytuacja gospodarcza

Brak przekonania o efektywnosci
inwestowania w ludzi

Mato ciekawa oferta rynku

Brak polityki szkoleniowej
w firmach

Przetrenowanie menedzeréw
Potrzeba wytworzenia kosztéw

Che¢ zdobycia
dobrych do$wiadczen

Moda

Potrzeba zewnetrznej oceny
pracownikéw
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Rys. 3. Czynniki decydujace o popycie na szkolenia w opinii dostawcow szkolen (n=17)
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popyt nie wplywa na ich oferte, natomiast 30%
uwaza popyt za tak samo wazny czynnik, jak inne
wymienione.
B Inne czynniki. W tej grupie znalazly sie dwie odpo-
wiedzi (10%), jedna z nich stwierdzala, iz jej oferta
jest uzalezniona w pewnym stopniu od polityki uczel-
ni, druga firma uznala swoj statut za czynnik wply-
wajacy na ksztalt oferty (jest to firma o charakterze
towarzystwa upowszechniajgcego wiedze mene-
dzerskg). Obydwie firmy uznaly te czynniki za row-
nowazne z innymi przez siebie wymienionymi.
Przedstawione dane dowodza, ze rynek ustug szko-
leniowych ma charakter podazowy, a nie popytowy.
Tematyka oferowanych szkolen wynika przede wszyst-
kim z potencjalu kadrowego szkoleniowcéw, a nie jest
odzwierciedleniem potrzeb firm zamawiajgcych szko-
lenia - przewaza ,tloczenie” zamiast ,,ssania” wiedzy
menedzerskie;j.

Popyt na szkolenia menedzerskie

ykres 1 obrazuje podaz ustug szkoleniowych

na badanym rynku. Powstaje pytanie, na

jaki rodzaj wiedzy istnieje obecnie popyt, jak
czesto oferowane szkolenia znajduja nabywcéw. Re-
prezentantéw badanych firm zapytano, ile szkolen
w poszczegblnych tematach zostalo zrealizowanych
w pierwszej potowie roku 2003. Na to pytanie odpo-
wiedziato 16 firm, ktore Iacznie zrealizowaly w tym
czasie 684 szkolenia. Wyniki przedstawiono na wy-
kresie 2, z ktorego wynika, ze najwieksze zapotrzebo-
wanie jest obecnie na wiedze z zakresu zarzadzania
personelem oraz na kursy z zakresu zarzadzania ja-
koscig. To drugie zapewne wynika z koniecznoéci do-
stosowania sie polskich przedsiebiorstw do funkcjo-
nowania na globalnym rynku. Duza popularnoécia
cieszg sie takze szkolenia z zakresu sprzedazy i pro-
wadzenia negocjacji. Dosy¢ duzy udzial (blisko 6%)
majg szkolenia z zakresu zamodwien publicznych, co
jest raczej zjawiskiem tymczasowym, zwigzanym z ak-
tualnie zmienionymi przepisami z tego zakresu. Po-
zostale z realizowanych tematow odzwierciedlajg inne
potrzeby menedzeréw.

Czynniki okreslajace popyt na szkolenia zbadano
z punktu widzenia firm oferujacych szkolenia, ktore
zapewne, aby utrzymac sie na rynku, muszg dobrze
zna¢ motywacje swoich klientéw. Na wykresie 3 przed-
stawiono odpowiedzi reprezentantow firm szkolenio-
wych na pytanie, co ich zdaniem zacheca, a co znie-
checa przedsiebiorcéw do zamawiania szkolen mene-
dzerskich. Najwiecej badanych (blisko 50%) uwaza,
ze zlecajacy szkolenia czynig to z koniecznoSci pozna-
nia nowych przepiséw prawnych lub z innych przy-
czyn wymuszajacych szkolenie menedzeréw, co po-
twierdza teze o ,,tloczacym” charakterze rynku szko-
leh menedzerskich.

Niemniej jednak duza cze$¢ badanych zauwaza, ze
zlecajacy kierujg sie rowniez motywami pozytywny-
mi, takimi jak potrzeba rozwoju lub niewymuszona
Swiadomo$¢ potrzeby szkolen. Z kolei spoéréd czyn-
nikéw hamujacych zgloszenie zapotrzebowania naj-
czestszym powodem jest, zdaniem badanych, niechec
przedsiebiorcow, ktérym szkolenia wydajg sie za dro-
gie, badz za malo przeznaczajg na ten cel srodkow fi-

nansowych. Niektorzy badani zauwazyli réwniez inne
czynniki zniechecajgce, takie jak: brak znajomosci
potrzeb szkoleniowych (18%), brak przekonania o efek-
tywnos$ci inwestowania w ludzi (12%), ogélnie zta sy-
tuacja gospodarcza (12%).

Whioski

adania wykazaly, ze na obecnym etapie prak-
tyki zarzgdzania na rynku szkolen menedzer-
skich istnieje najwieksze zapotrzebowanie na
wiedze i umiejetnosci z zakresu zarzadzania persone-
lem oraz handlu, marketingu i zarzadzania jakoS$cig.
W ofercie badanych firm szkoleniowych niemal zupel-
nie pominieto wiedze charakterystycznag dla roli me-
nedzera XXI wieku, czyli umiejetnos$¢ globalnego za-
rzgdzania w burzliwym otoczeniu, umiejetno§é prze-
widywania i formulowania strategii, zarzadzania kul-
turowego, kreowania i zarzadzania organizacjg uczaca
sie, otwarto§é na zmiany. Firmy szkoleniowe skupity
sie wiec na przeszloéci, a nie na przyszloSci; dosko-
nalg takie umiejetno$ci menedzeréw, ktére w krajach

rozwinietych byly aktualne juz od pét wieku.
Polskim menedzerom, ktérzy niedawno wyszli
z gospodarki centralnie kierowanej, oferowana wiedza
jest z pewnoscig potrzebna, ale nie jest to wiedza dla
strategéw zarzadzania, lecz raczej dla wykonawcow
strategii. Tak jak w gospodarce centralnie planowa-
nej z elementami rynku socjalistycznego, rowniez
i obecnie polska kadra menedzerska w duzych i $red-
nich zakladach pracy zajmuje sie raczej wykonywa-
niem, a nie formulowaniem strategii. Zmienit sie tyl-
ko podmiot strategiczny, dawniej byt to partyjno-pan-
stwowy o§rodek decyzyjny, a obecnie obcy kapital stra-
tegiczny. W poréwnaniu z okresem gospodarki socja-
listycznej wzrosla natomiast rola rynku, jakosci wy-
robow i uslug oraz wykorzystania personelu i stad
bierze sie zapotrzebowanie na wiedze pozwalajaca
wykorzystac te warunki i czynniki wzrostu organizacji.
dr Tadeusz Stalewski
adiunkt w Instytucie Organizacji i Zarzgdzania
Politechniki Wroclawskiej
mgr inz. Michat Kabath
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przeglad

Zmiany organizacyjne

w funkcjonowaniu
systemu ochrony zdrowia -
opinie pacjentow

Ewa Gorczycka

Wstep
ostatnich dziesiecioleciach jednostki i cale
W spoleczenstwa wystawione sa na nieustanne
zmiany. W literaturze zwraca sie uwage na
przygotowanie ludzi i organizacji do zmiany [3, 5, 7],
na uwarunkowania i skutki przeprowadzania zmian
[4, 5], na otwarcie na zmiany i jego determinanty [1],
na wiedze o zmianach i przejawianych wobec nich po-
stawach [4, 6, 8].

Reforma ochrony zdrowia stanowi jedna z wazniej-
szych zmian wprowadzanych w Polsce po 1989 roku,
co wiecej — moze — najbardziej powszechng ze wzgle-
du na swdj zasieg. Jej postanowienia przyniosty zmia-
ne organizacji systemu wprowadzajac nowe elemen-
ty, jak: kasy chorych, kontraktowanie uslug zdrowot-
nych, lekarz rodzinny, wybor lekarza. W toku realiza-
cji reformy, z koncem 2002 roku przestaly istnie¢ kasy
chorych, wprowadzono Narodowy Fundusz Zdrowia,
co nalezy uznaé za zmiane organizacyjng zastepujaca
jeden element systemu innym.

W jaki sposéb te zmiany wplywajg na sytuacje pa-
cjenta, a zwlaszcza, jakie sg opinie pacjentow na ich
temat to pytania, ktére stawiano przystepujac do ba-
dan ankietowych w 2003 r., w pare miesiecy po wpro-
wadzeniu NFZ (i prowadzonych nadal).

W badaniach wziety udzial 102 osoby, sposréd kté-
rych 67,7% stanowily kobiety, 32,3% — mezczyzni.
O stosunkowo mtodym wieku respondentéow Swiadczy
fakt, ze prawie 2/3 (63%) nie przekroczylo 35 roku
zycia; w przedziale od 36-45 lat odnotowano 8,8%, od
46-65 lat — 22%, a tylko 5% poddanych sondazowi ma
ponad 65 lat.

Poziom wyksztalcenia badanych jest réwniez wy-
soki: prawie 2/3 (64%) legitymuje sie wyksztalceniem
wyzszym, 28,4% Srednim, a 2% podstawowym.

Miegjsce zamieszkania jest zr6znicowane, co stano-
wilo jeden z celéw badan: mieszkancy Warszawy sta-
nowig 26,5%, Czestochowy — 29,4%, wybranych miast
wojewodztwa §laskiego — 31,4% oraz wsi 10,8%.

W refleksji nad oceng ochrony zdrowia nie mozna
pomingé takiego czynnika, jak sytuacja materialna,
ktéra subiektywnie oceniali sami respondenci: najwie-
cej — 53,9% ocenilo jg jako przecietna, ok. 33% jako
dobra, po 5% jako bardzo dobra i zlg. W artykule, kto-
ry stanowi fragment szerszego opracowania, postano-

wiono zaprezentowa¢ kilka elementéw systemu pod-
danych i wykazujacych zmiany organizacyjne.

Funkcjonowanie wybranych elementéow
systemu opieki zdrowotnej po wprowa-

dzonych reformg zmianach organizacyjnych
m zdrowotnej; czestotliwo§é korzystania, czaso-
kres oczekiwania na uslugi medyczne, ewen-

tualna rezygnacja ze Swiadczen oraz jej przyczyny.

odjeto tu kilka zagadnien: przedmiot opieki

Przedmiot opieki zdrowotnej i jej ocena

Pytano respondentéw, czego dotyczy opieka zdro-
wotna, méwigc Scislej chodzi o ustugi medyczne, z kto-
rych korzystaja respondenci. Z danych zaprezentowa-
nych w tabeli 1 wynika, ze najwieksza cze$¢ badanych
korzysta z porad i leczenia u lekarza rodzinnego.
W dalszej kolejnosci sa to badania ambulatoryjne, po-
rady i leczenie u specjalisty oraz prywatne porady i le-
czenie (od 58-35%). Najmniej oséb wymienilo zabiegi
operacyjne.

Tab. 1. Rodzaje uslug i $wiadczen medycznych

Rodzaje pomocy medycznej Liczba| %
porady / leczenie u lekarza rodzinnego 59 57,8
ustugi / badania ambulatoryjne 47 46,1
porady / leczenie u specjalisty 41 40,2
porady / leczenie w gabinecie prywatnym | 36 35,3
badania specjalistyczne 17 16,7
opieka pielegniarska 4 3,9
zabiegi operacyjne 2 1,9
pobyty w szpitalu 3 2,9
inne 8 1,9
brak danych 2 1,9

Odsetki w tabeli przekraczajg 100% — podawano
wiecej niz jedng odpowiedz.

Wiek respondentéw wywiera nastepujacy wplyw
na czestotliwo$¢ korzystania z omawianej opieki:
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z porad i leczenia lekarza rodzinnego najczesciej ko-
rzystaja osoby stosunkowo mtode — w przedziale od
26-35 roku zycia (65%), dopiero po nich znalazly sie
osoby powyzej 45 lat. U lekarza specjalisty najczesciej
stawiajg sie respondenci w wieku od 36-45 lat (78%),
potem najmlodsi (do 25 lat) i nadal mtodzi (od 26-35);
najrzadziej z porad specjalisty korzysta najstarsza gru-
pa wiekowa (20%).

Z prywatnego leczenia, podobnie jak z ustug leka-
rza rodzinnego najczesciej korzystajg srednio mlodzi
—od 26 - 35 roku zycia (51%), po nich zajeta miejsce
populacja powyzej 46 lat (30%), od 36-45 (22%) i na
ostatnim miejscu najmlodsi (19%).

Przeprowadzona analiza upowaznia do stwierdze-
nia, ze z porad i ustug lekarskich najczeSciej korzy-
stajg osoby w wieku od 26-35 lat, pomiedzy pozosta-
Iymi grupami wiekowymi brak réznic, zwlaszcza za$
najstarsza grupa wiekowa (powyzej 45 lat) nie rézni
sie od najmlodsze;.

W zamian stwierdzono, ze starsi czeSciej korzysta-
ja z badan ambulatoryjnych, a mniej od mlodszych
z opieki pielegniarskiej, zabiegdw operacyjnych oraz
pobytow w szpitalu. Podsumowujgc nalezy stwierdzig,
ze mlodsi korzystaja z szerszego wachlarza uslug
i $wiadczen medycznych.

Poziom wyksztalcenia, sytuacja materialna oraz
miejsce zamieszkania — to zmienne, ktérych wpltywu
na rodzaj opieki medycznej nie stwierdzono.

Czestotliwos¢ korzystania z opieki zdrowotnej

O tym, czy i jak czesto korzysta sie ze Swiadczen
medycznych, decyduje wiele czynnikow: rzeczywiste
potrzeby, czyli najogblniej méwige stan zdrowia i od-
czuwane dolegliwosci, jakos¢ uslug, ich skutecznosé,
tradycja, kultura, styl zycia, a zwlaszcza miejsce, jaka
w systemie wartoS§ci zajmuje zdrowie, i inne.

Obiektywnie biorac czestotliwos$¢ korzystania przez
badanych z opieki zdrowotnej nie jest duza, skoro tyl-
ko co piagty respondent korzysta z niej przynajmniej
raz w miesigcu, a nawet czesciej, pozostate 4/5 to oso-
by korzystajace z tej pomocy kilka razy w roku (ta
zbiorowo$¢ jest najliczniejsza) lub rzadziej. Dokladne
dane pokazano w tabeli 2.

Tab. 2. Czestotliwos$¢ korzystania z opieki zdro-
wotnej

Jak czesto korzysta sie Liczba %
Czeéciej niz jeden raz w miesigcu 5 49
Przynajmniej jeden raz w miesiagcu 16 15,7
Kilka razy w roku 43 42,2
Nie czeSciej niz jeden raz w roku 14 13,7
Rzadziej niz jeden raz w roku 14 13,7
W ogéle nie korzysta 5 49
Inne 5 4,9
Suma 102 100,0

Kobiety zdecydowanie czesciej od mezezyzn pozo-
stajg w zasiegu opieki zdrowotnej: 26% kobiet oraz
10% mezczyzn korzysta z niej przynajmniej raz w mie-

sigcu (i czesciej), w ogodle nie korzysta 2,9% kobiet
i 6,7% mezczyzn.

Whbrew przypuszczeniom wiek respondentéw nie
wplywa na korzystanie z opieki medyczne;.

Ani poziom wyksztalcenia, ani ocena wlasnej sy-
tuacji materialnej nie korelujg z czestotliwoScig ko-
rzystania z opieki zdrowotnej.

We wszystkich miejscach zamieszkania najczesciej
korzysta sie z tej opieki kilka razy w roku (ale w War-
szawie 1 na wsi korzysta z niej po 52%, w Czestocho-
wie 30%, w innych miastach 41%). Poza tym ta cze-
stotliwos¢ okazuje si¢ najwigksza w Warszawie, mniej-
sza w Czestochowie, nastepnie w miastach Slaska,
wreszcie najmniejsza na wsi.

Czasokres oczekiwania na wizyte lekarska
Z punktu widzenia pacjenta organizacja jego kon-

taktow z lekarzem w czasie ma niebagatelne znacze-

Tab. 3. Czasokres oczekiwania na wizyte

Czas oczekiwania | %

Lekarz rodzinny

Do 1 godziny 30,4
Do 2 godzin 17,7
Do 3 godzin 7,8
Ponad 3 godziny 49
1 dzien 2,0
Do 2 dni 1,0
Ponad 2 dni 3,9
Nie korzysta 19,6
Inne 12,7
Lekarz specjalista
1 dzien 5,9
Pare dni 8,8
Do tygodnia 8,8
Pare tygodni 10,8
Do miesiaca 6,9
2-3 miesigce 12,8
Ponad 3 miesigce 2,0
Nie korzysta 39,2
Inne 2,0
Brak danych 2,9
Lekarz w prywatnym gabinecie
1 dzien 35,3
Pare dni 25,5
Do tygodnia 2,9
Pare tygodni 2,9
Nie korzysta 27,5
Inne 2,9
Brak danych 2,9




nie. W tabeli 3 pokazano, jak dtugo czeka sie na wizy-
te u trzech lekarzy uznanych za gtéwne ogniwo sys-
temu: u lekarza rodzinnego, u specjalisty oraz u leka-
rza w gabinecie prywatnym.

Z danych tabelarycznych wynika, ze tyle samo —
po 30,5% czeka na konsultacje u lekarza rodzinnego
jedng godzine oraz dwie i wiecej godzin, ok. 7% ocze-
kuje na nig jeden dzien, a nawet dluze;j.

Z wizyty w prywatnym gabinecie najczeSciej moz-
na skorzystaé w ciagu jednego dnia (ponad 1/3 odpo-
wiedzi) lub w ciggu paru dni (1/4); stosunkowo rzad-
ko oczekiwanie trwa tydzien i dluzej.

Najtrudniej ,,dostac sie” do specjalisty: po nie prze-
kraczajagcym jednego tygodnia okresie udalo sie to
23,5% respondentéw, w przeciggu miesigca — 18%,
a w ciggu dwu i wiecej miesiecy 14,6%.

Czasokres oczekiwania na konsultacje korelowa-
no tylko z wybranymi zmiennymi spoleczno-demogra-
ficznymi. Udalo sie ustalié, ze kobiety oczekujg na
konsultacje lekarza rodzinnego dluzej niz mezczyzni
(36% kobiet i 20% mezczyzn czeka wiecej niz 1 godzi-
ne, a nawet ponad 3 godziny). Wiek nie wywiera wply-
wu na te zmienna.

A oto, jak miejsce zamieszkania réznicuje oczeki-
wania na wizyte u lekarza rodzinnego: najgorsza sy-
tuacja zdaje sie panowac¢ w Warszawie, gdzie co praw-
da tylko 22% czeka na te wizyte 1 godzing (w Czesto-
chowie odpowiednio 26,7%, w miastach Slaska —
37,5%, na wsi 36%), ale za to 18,5% czeka na te wizy-
te w Warszawie 1, 2, a nawet powyzej 2 dni; te kate-
gorie w ogéle nie wystepuja na wsi, a w Czestochowie
i innych miastach siegaja tylko 3,3%. W miejsce tego
na wsi 45% oczekuje na konsultacje doktora rodzin-
nego od 1 do ponad 3 godzin, w Czestochowie odpo-
wiednio 36%, w innych miastach — 34%, a w Warsza-
wie 18,5%. Mozna wnosi¢, ze w Warszawie pacjenci
umawiajg sie na wizyte w okre§lonym dniu.

Na konsultacje u specjalisty najdiuzej oczekuje sie
w miastach Slgska, potem w Warszawie, najkrécej na
wsi.

Z kolei na wizyte w gabinecie prywatnym najkro-
cej czeka sie w Czestochowie (prawie potowa — 46,7%
— czeka tylko jeden dzien), nastgpnie w Warszawie,
w miastach Slaska i najdiuzej na wsi (45% oczekuje
na prywatny kontakt z lekarzem od paru dni do tygo-
dni).

Tab. 4. Rezygnacja z opieki zdrowotnej

Wl giad.

Rezygnacja z ustug i Swiadczen medycznych

Na koniec postanowiono zbadaé, czy w zwigzku
z deklarowang czestotliwo$cig korzystania z opieki
zdrowotnej oraz z jej ocenami zdarza sie, ze res-
pondenci rezygnujg z naleznych im ustug i éwiad-
czen. Wypowiedzi na ten temat zaprezentowano
w tabeli 4.

Z danych tabelarycznych wynika, ze od 3% w przy-
padku lekéw do 52% w odniesieniu do pogotowia nie
korzysta z wymienionych w tabeli 4 rodzajow ustug
medycznych.

Nastepnie wynika, ze generalnie respondenci cze-
Sciej korzystaja ze §wiadczen medycznych niz z nich
rezygnuja. Natomiast najczeSciej rezygnuje sie z ustug
specjalisty, lekarza rodzinnego, pogotowia, rzadziej
z wykupienia lek6w oraz z prywatnej wizyty lekarskiej,
najrzadziej z badan specjalistycznych oraz z badan am-
bulatoryjnych.

Dwie najczeéciej podawane przyczyny rezygnacji
to: zbyt dtugi okres wyczekiwania (kolejki) — 34% oraz
koszt uslug lub lekéw — 29%. Inne powody to np. fakt,
ze ,lekarze wyciagajg pienigdze”.

Wplyw zmiennych spoleczno-demograficznych na
rezygnacje z ustug pieciu wybranych elementéw sys-
temu ochrony zdrowia jest nastepujacy:
® kobiety czesciej od mezczyzn rezygnujg z opieki le-
karza rodzinnego (réznica o§miu punktéw procento-
wych) oraz z wykupienia lekéw (réznica w stosunku
do mezczyzn 17 punktéw procentowych);
® respondenci w wieku od 36-45 lat czeSciej od po-
zostalych rezygnuja z wizyt u lekarza rodzinnego (r6z-
nica ponad 20 punktéw procentowych), u specjalisty
(tez roznica 20%), z wizyt w gabinecie prywatnym (10
punktéw). Z wykupienia lekow duzo czeSciej rezygnuja
mlodsi respondenci: do 35 roku zycia — réznica w sto-
sunku do reszty wynosi ponad 20%;
® poziom wyksztalcenia w minimalnym stopniu ko-
reluje z omawianymi zmiennymi;
® im lepsza sytuacja materialna, tym rzadziej rezy-
gnuje sie z prywatnego leczenia oraz z wykupienia
lekéw. Brak zwigzkéw z korzystaniem z ustug leka-
rza rodzinnego, specjalisty i pogotowia.

Odnotowano silng zalezno§¢é pomiedzy miejscem
zamieszkania a rezygnacjg z wizyt u lekarza rodzin-
nego oraz leczenia prywatnego: najczesciej rezygnuje
sie z nich na wsi, najrzadziej w Warszawie.

Rodzaj uslug tak nie koxl'lzi;s ta inne d:;;th
Wizyta u lekarza rodzinnego 34,3 42,1 12,8 1,0 9,8
Wizyta u specjalisty 27,5 31,4 24,4 - 16,7
Pogotowie 6,9 17,7 51,8 2,0 21,6
Badania ambulatoryjne 7,8 49,0 22,6 - 20,6
Badania specjalistyczne 13,7 36,3 28,3 - 21,6
Wizyta w prywatnym gabinecie 22,5 43,1 17,7 - 16,7
Wykupienie lekow 34,3 51,0 2,9 - 11,8
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Slabsza tendencje odnotowano, jesli chodzi o po-
moc pogotowia: brak przypadkéw rezygnacji z jego
uslug w Warszawie, podczas, gdy prawie 1/5 respon-
dentéw rezygnuje z nich na wsi.

Whioski

B Reforma ochrony zdrowia wprowadzita wiele waz-
nych zmian, ktére w istotny sposéb zawazyly i waza
na funkcjonowaniu systemu. Niektore z nich zostaly
ocenione przez badang zbiorowo§é pozytywnie (np.
mozliwo$¢ wyboru lekarza, przychodni, tatwos$c doste-
pu - bez skierowania — do waskiej zreszta grupy spe-
cjalistow), inne negatywnie (dostep do lekarza, odptat-
nose).

B Wéréd ustug i $wiadczen medycznych trzy naj-
czestsze to: porady lekarza rodzinnego, badania
ambulatoryjne oraz porady (leczenie) u specjalisty.
7 punktu widzenia organizacji systemu najmniej za-
strzezen wzbudzajg badania ambulatoryjne; natomiast
kontakt z lekarzem rodzinnym oraz specjalistg jest
utrudniony z kilku wzgledéw, z ktérych najdotkliw-
sza jest dtugosc¢ oczekiwania na wizyte.

B Najwieksza cze§¢é respondentow (42%) korzysta
z opieki zdrowotnej kilka razy w roku. O czestotliwo-
§ci tych kontaktow decyduje najsilniej dtugosc oczeki-
wania na wizyte: najtrudniej ,,dostac sie” do specjali-
sty, niemniej konsultacja z lekarzem pierwszego kon-
taktu jest obarczona nie tylko dlugoécig oczekiwania,
lecz przeciazeniem obowigzkami administracyjnymi,
wypelnianiem dokumentacji, po$piechem, brakiem
czasu dla pacjenta.

B Znamienne, ze tak samo liczna zbiorowosc¢ (1/3) re-
zygnuje z wykupienia lekow, co §wiadczy o ubozeniu
coraz szerszych kregow spoleczenstwa, jak z wizyt
u lekarza rodzinnego. Zrédlo rezygnacji z jego ustug
upatruje przede wszystkim w organizacyjnych niedo-
statkach systemu ochrony zdrowia.

B Zaprezentowana analiza wynikéw badan upowaz-
nia do stwierdzenia, ze przeprowadzone dotad zmia-
ny w systemie ochrony zdrowia, zaréwno pod patro-
natem kas chorych, jak i Narodowego Funduszu Zdro-

wia nie poprawily jakoSci ustug medycznych, oraz ze
uzasadnione stajg sie zmiany legislacyjne i organiza-
cyjne systemu.
B Przedstawione w artykule, z koniecznosci fragmen-
tarycznie, uchybienia w funkcjonowaniu systemu
ochrony zdrowia w pelni tlumaczg wyrok Trybunatu
Konstytucyjnego RP kwestionujacy ustawe o NFZ oraz
uzasadniajg prace nad nowymi rozwigzaniami az
trzech zespoléw: parlamentarnego, senackiego i rza-
dowego.
B Podawane do publicznej wiadomosSci rozwigzania
na temat zmian systemu, w tym dotyczacych odplat-
nosci za ustugi medyczne, ulegaja coraz to nowym
modyfikacjom, wskutek czego z koncem I polowy 2004
roku ani stuzby medyczne, ani pacjenci nie wiedzg ,,na
czym stoja”. Taka sytuacja wzmaga poczucie chaosu,
dezorganizacji i zagrozenia.
B Badania opini pacjentéw nad zmianami funkcjono-
wania systemu ochrony zdrowia sg kontynuowane.
prof. nadzw. dr hab. Ewa Gorczycka
Wydzial Zarzadzania
Politechnika Czestochowska
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Strategie marketingowe

Praca zbiorowa pod redakcja Wojciecha Wrzoska

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

W miare komplikowania sie warunkéw rynkowych,
w ktoérych funkcjonujg przedsiebiorstwa, ro$nie zna-
czenie strategii marketingowych. W publikacjach wy-
danych dotychczas strategie byly prezentowane przede
wszystkim z uwzglednieniem kolejnych instrumentow
marketingu. W tym podreczniku autorzy odchodza od
klasycznej konwencji, proponujac odmienng struktu-
re strategii marketingowych. Omawiajg oni: ® istote
oraz procesy formulowania i wyboru strategii przez
przedsiebiorstwa, ® strategie wobec konkurentéw oraz
wobec dostawcow i poSrednikéw, @ strategie w roz-

nych fazach rozwojowych rynku, @ strategie produk-
towo-rynkowe, ® strategie komunikacji marketingo-
wej, ® strategie marketingowe w dzialalnoéci ustu-
gowej.

Przedstawiony zakres tematyczny podrecznika
oraz jego tre$¢ pozwalajg wyrazi¢ nadzieje, ze spelni
on pozyteczng funkcje w procesie wzbogacania wie-
dzy o marketingu. Ksiazka jest adresowana do stu-
dentow uczelni ekonomicznych i uczestnikow studiow
podyplomowych, ale z pewnoScig zainteresuje prak-
tykow gospodarczych.
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Procedura analizy SPACE

Marek Szymarniski, Piotr Walentynowicz

Wsréod metod analizy strategicznej metode SPA-
CE (Strategic Position and Action Evaluation) wyroz-
nia duza réznorodno$¢ stosowanych procedur. Po cze-
§ci moze to by¢ efekt proceduralnej wstrzemiezliwo-
§ci tworecow metody, ktérzy — co w przypadku metody
planowania strategicznego jest zrozumiale — nie chcieli
tworzy¢ sztywnych ram metodycznych, pozostawiajac
korzystajacym z niej praktykom i doradcom mozliwo§é
adaptowania jej do specyficznych sytuacji praktycz-
nych. Moze to by¢ takze efekt aktywnosci specjalistow
z dziedziny zarzadzania strategicznego, modyfikuja-
cych i wzbogacajacych pierwotng koncepcje SPACE.

Niniejszy artykul jest proba ujecia idei metody
SPACE w pewne ramy metodologiczne z zachowaniem
mozliwo§ci dopasowania jej do konkretnej sytuacji.

Metoda SPACE zostala opracowana przez Alana
J. Rowe’a, Richarda O. Masona i Karla E. Dickela®.
Zalicza sie ja do zintegrowanych metod analizy stra-
tegicznej, ktore pozwalajg na analize przedsiebiorstwa
na tle otoczenia?. W odréznieniu od najbardziej zna-
nych przedstawicieli tej grupy metod (SWOT, niekt6-
re metody portfelowe), w analizie SPACE zaréwno
otoczenie, jak i organizacja analizowane sg w dwoch
wymiarach, co w rezultacie daje 4 syntetyczne obsza-
ry oceny®.

W pierwotnej koncepcji otoczenie organizacji opi-
sane zostalo w kategoriach sily sektora (branzy)i je-
go stabilnosci. Z punktu widzenia firmy dzialajacej
w danym sektorze najbardziej atrakcyjng jego charak-
terystyka bylaby duza sila i stabilno$¢. Z jednej stro-
ny umozliwialoby to relatywnie latwy wzrost i prze-
trwanie organizacji (sita sektora), z drugiej za$ — mi-
nimalizowaloby zagrozenia wynikajace z nieciagglosci
trendéw ekonomicznych, spolecznych, rynkowych,
technologicznych i innych. Wedlug twércow metody
niedostatki w jednym lub drugim wymiarze otocze-
nia organizacja moze rekompensowac¢ odpowiednimi
walorami wewnetrznymi. Remedium na niestabilno§é
sektora jest odpowiednia sila finansowa, za$ stabosc
branzy nie stanowi powazniejszego problemu dla or-
ganizacji o wysokiej pozycji konkurencyjnej. Site
oddzialywania poszczegélnych wymiaréw wyznacza sie
na podstawie szczegoétowych kryteriow oceny, indy-
widualnie dobranych dla danego przypadku®. Zagre-
gowane wartosSci sit oddzialywania poszczegélnych
wymiaréw nanosi sie w formie wektorow na poszcze-
gblne osie zbiorczego wykresu. Poszczegblne wektory
na przeciwleglych osiach odejmuje sie od siebie. Otrzy-
many w wyniku tego dzialania wektor wypadkowy
wyznacza wlasciwy kierunek dziatan strategicznych
firmy. Idea ukladu wspélrzednych SPACE zostala
przedstawiona na rysunku 1.

Wypadkowy wektor wyznacza jedng z czterech
mozliwych strategii normatywnych: agresywna, kon-
serwatywna, konkurencyjna lub defensywna. Nie
omawiajac ich charakterystyk® warto zauwazyc, ze
kazda z nich zalecana jest w odmiennej sytuacji opi-
sanej w kategoriach wlasciwych analizie SPACE:
® jezeli sila finansowa przedsiebiorstwa przewyzsza
niestabilno$¢ branzy, a sila sektora przewaza nad sla-
boscig pozycji konkurencyjnej firmy, to zalecana jest
strategia agresywna,
® jezeli niestabilnoéé branzy przewyzsza sile finan-
sowg przedsiebiorstwa, a sita sektora przewaza nad
staboscig pozycji konkurencyjnej firmy, to zalecana jest
strategia konkurencyjna,
® jezeli sita finansowa przedsiebiorstwa przewyzsza
niestabilno§¢ branzy, a niedostatek pozycji konkuren-
cyjnej firmy przewaza nad silg sektora, to zalecana
jest strategia konserwatywna,
® jezeli niestabilnos¢ branzy przewyzsza sile finan-
sowa przedsiebiorstwa, a stabo$¢ pozycji konkuren-
cyjnej firmy przewaza nad silg sektora, to firma po-
winna przyjac strategie defensywna.

W pierwotnej koncepcji oceny poszczegdlnych czyn-
nikow dokonuje sie bez wprowadzania systemu oceny
wazonej, przy czym skala ocen wyznaczona zostala od
0do 6. Ocena syntetyczna stanowi zatem $rednig aryt-
metyczng ocen czynnikéw ocenianych w poszczegdl-

Sita
finansowa

Strategia
konserwatywna

Strategia
agresywna

Pozycja
konkurencyjna

Sita sektora

Strategia
defensywna

Strategia
konkurencyjna

Stabilnos¢
branzy

Rys. 1. Uklad wspolrzednych wykresu SPACE
wedlug pierwotnej koncepcji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A.J. ROWE, R.O.
MASON, K.E. DICKEL, op.cit.
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nych wymiarach. Poniewaz na dwéch pélosiach ukta-
du wspélrzednych wyznacza sie warto§ci ujemne, au-
torzy metody zaproponowali, zeby od wyniku stabil-
nos$ci branzy i pozycji konkurencyjnej (umieszczonych
na ujemnych pétosiach ukladu) odejmowaé maksy-
malng ocene (wedlug pierwotnej koncepcji 6, przy sto-
sowaniu innej skali — odpowiednie maksimum). Dzie-
ki temu mozliwe jest okreslenie dwoch zagregowanych
kryteriow w skali ujemnej, przez co dopiero wtedy
mozliwe bedzie prawidlowe wyznaczenie wektora
wypadkowego. Na skutek tej operacji na pélosiach tych
otrzymamy ocene niestabilno$ci branzy i niedostatku
pozycji konkurencyjnej.

Zaproponowane przez autorow niniejszego artyku-
Iu modyfikacje idei metody®, po czesci stanowiace roz-
winiecie zmian zaproponowanych przez R. Krupskie-
go”, maja na celu uproszczenie analizy i ulatwienie
jej stosowania. Podstawowsg zmiang w sferze ukladu
wspblrzednych jest doprowadzenie do stanu, w kto-
rym ujemnym poélosiom ukladu wspélrzednych odpo-
wiadaé beda czynniki niekorzystne z punktu widze-
nia rozwoju organizacji. Poniewaz spoérod 4 wymia-
réw ukltadu przedstawionego na rys. 1 (sita finanso-
wa, pozycja konkurencyjna, sita sektora i stabilno§é
otoczenia) nie ma ani jednego ,,negatywnego”, nalezy
nazwe dwoch z nich odpowiednio przeformultowac.

Zdaniem autor6w, istote otoczenia w koncepcji
SPACE, mozna sprowadzi¢ do érodowiska, ktére sta-
wia wymagania®. W zwigzku z tym mozna zmienié
wymiar stabilnos$ci otoczenia na wymiar niesta-
bilnosci (turbulencji) otoczenia®, natomiast
wymiar sily (atrakcyjnosci) sektora na wymiar
nieatrakcyjnosci sektora. W takim przypadku dwa
wymiary otoczenia mozna naturalnie ocenia¢ w war-
toSciach ujemnych, natomiast wektory sily finanso-
wej oraz pozycji konkurencyjnej firmy, jako sily sta-
nowigce naturalng przeciwwage dla turbulencji oto-
czenia i nieatrakcyjnosci sektora, oceniane powinny
by¢ w warto§ciach dodatnich.

Sita
finansowa

Strategia

Strategia
konserwatywna

agresywna

Nieatrakcyjnos¢ Pozycja
sektora konkurencyjna
Strategia Strategia
defensywna konkurencyjna
Turbulencja
otoczenia

Rys. 2. Wykres SPACE po uwzglednieniu zapro-
ponowanych zmian
Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku tej modyfikacji uklad wspélrzednych
SPACE przyjmie posta¢ zaprezentowang na rys. 2.

Procedura analizy SPACE powinna obejmowac
nastepujace etapy'?:
® Identyfikacja dzialalnosci przedsiebiorstwa
i ewentualny podzial na SJB

W przypadku analizy SPACE oczywiste jest, ze
turbulencja otoczenia, pozycja konkurencyjna i nie-
atrakcyjnos¢ branzy ewentualnych strategicznych jed-
nostek biznesu moze sie réznic.
® Doboér czynnikéow oceny obu wymiaréw ze-
wnetrznej oceny pozycji przedsiebiorstwa (tur-
bulencja otoczenia i nieatrakcyjnosé branzy)

Uznanie otoczenia za Srodowisko stwarzajace wy-
magania powoduje, ze procedure analizy SPACE na-
lezy zaczaé od oceny natezenia turbulencji otoczenia
i nieatrakcyjnosci branzy'V. Do czynnikéw wplywaja-
cych na pierwszg z tych kategorii zalicza sie: zmiany
technologiczne, stope inflacji, cenowa elastycznosé
popytu, poziom wahan stopy procentowej kredytéw,
poziom wahan kurséw walut, wahania cen surowcow
i ustug (najistotniejszych w sektorze), sezonowosé
i zmienno$¢ popytu, zmiany cel i podatkow, niestabil-
no§¢ uwarunkowan prawnych itp.'?. Nieatrakcyjnosc
zalezy z kolei od: wielkosci rynku, dynamiki wzrostu
rynku, potencjalu wzrostu rynku, poziomu barier
wejScia do sektora, barier wyjScia, sily przetargowej
dostawcow i odbiorcéw, natezenia konkurencji itp.

W toku analizy turbulencji otoczenia nalezy zwré-
ci¢ szczegblng uwage na unikanie dublowania sie czyn-
nikéw. Przykladowo — niestabilno$¢ uwarunkowan
prawnych moze przejawiaé sie zaréwno poprzez zmia-
ne cel i podatkéw, jak i zmiennos$¢ technologii (np.
wymogi zwigzane z ochrona $rodowiska, bezpieczen-
stwem publicznym itp.). Jezeli dokonujgc analizy SPA-
CE zdecydujemy sie na umieszczenie niestabilnosci
uwarunkowan prawnych wérod czynnikow ksztaltu-
jacych turbulencje otoczenia, nalezy precyzyjnie defi-
niowac, co kryje sie pod tym pojeciem i sprawdzic, czy
podobnego czynnika nie umieszczono pod innym ha-
stem.

Kolejny problem zwigzany z wymiarem niestabil-
nosci otoczenia wynika z wielopoziomowosci pewnych
czynnikéw. Wzrost popytu oznacza jego zmiennosc.
Trudno jednak uznac, ze jest to zjawisko z gruntu nie-
pozadane i wysokiej stopie wzrostu rynku przypisy-
wacé tworzenie turbulencji. Wydaje sie, ze wlasciwszym
byloby uznanie, ze niestabilno$é otoczenia two-
rzy raczej nie sama zmiennos$¢ popytu, lecz skala
odchylen od dlugookresowego trendu. To samo
mozna powiedzie¢ o takich zmiennych, jak: poziom
stopy inflacji, kurs walutowy, ceny kluczowych surow-
cow i ustug itp.

OkreSlenie zestawu czynnikéw nieatrakcyjnoSci
branzy nie rodzi juz takich problemow, jak w przy-
padku czynnikéw turbulencji otoczenia. Z powodze-
niem mozna zastosowaé niektore ze standardowych
czynnikéw atrakceyjnoSci sektora. Istotne jest wszak-
ze, zeby unikac¢ czynnikéw umieszczonych w zestawie
turbulencji otoczenia.
® Okreslenie wag czynnikow obu wymiaréw
zewnetrznych

W oryginalnej metodzie zaproponowanej przez H.
Rowe’a, R. Masona i K. Dickela oceny poszczegdlnych

)



czynnikéw w poszcezegblnych wymiarach dokonuje sie
sposobem prostym, bez nadawania wag poszczegélnym
czynnikom. Poniewaz w rzeczywistoS§ci rézne czynni-
ki moga posiadaé r6zng sile wpltywu na zagregowane
wymiary, ocen poszczegblnych wymiaréw proponuje-
my dokonywaé¢ metodg oceny wazonej, tak jak propo-
nuje R. Krupski'®. Poszczegélnym czynnikom w ra-
mach zewnetrznych wymiaréw przypisuje sie odpo-
wiednie wagi, w zaleznosci od sily ich potencjalnego
wplywu na okreslony wymiar macierzy SPACE!),
w skali od 0 do 1 lub % (0,05; 0,1; 0,15; 0,2 itd.) tak,
aby suma tych wag stanowita 1 lub 100%. Warto tak-
ze zwroci¢ uwage na to, ze niektére z wymienianych
czynnikéw turbulencji otoczenia mogg stanowié pary
czynnikéw, z ktorych jeden pozwala okresli¢ wage dru-
giego. Tak jest chociazby z elastycznoscig cenowg po-
pytu i wahaniami cen gtéwnych surowcow (pétproduk-
tow, ustug) wyznaczajacych w duzym stopniu poziom
kosztow zmiennych. Nawet wyjatkowa niestabilno§é
kosztéw moze nie mie¢ wiekszego znaczenia dla tur-
bulencji otoczenia, jezeli popyt na produkty branzy
wykazuje daleko posunietg nieelastycznosé. Z tatwo-
§cig mozna wowczas ,,przerzucac¢” zmiany kosztow na
zmiany cen bez duzego ryzyka zmniejszenia wielko-
Sci popytu. W takiej sytuacji rozsadne wydaje sie po-
traktowanie wahan cen surowcow jako czynnika tur-
bulencji otoczenia, za$ wage tego czynnika ustali¢ na
podstawie poziomu elastycznosci popytu.

Okreslenie systemu wag czynnikéw turbulencji
otoczenia i nieatrakecyjnoSci branzy z reguly stanowi
pewien problem zaréwno dla studentéw, jak i mene-
dzeréw przedsiebiorstw. Kluczowe dla rozwigzania
tego problemu wydaje sie wyrazne zalozenie, ze na
tym etapie nie ocenia sie natezenia czynnikow, a je-
dynie okresla, czy ich ewentualny wysoki poziom sta-
nowilby rzeczywiScie duzy problem dla firm dzialajg-
cych w branzy.
® Ocena natezenia czynnikow zewnetrznych

W pierwotnej koncepcji zaproponowano skale
(0-6), w polskich opracowaniach spotyka sie zar6wno
propozycje jej zachowania', jak i zmiany. Proponuje
sie stosowanie skali (1-6)'® lub (1-10)'7. O ile gérna
granica skali ocen moze by¢ ksztaltowana dowolnie,
o tyle zamiana dolnej granicy z 0 na 1 powoduje istot-
ne skutki: poczatek uktadu wspoélrzednych znajduje
sie w punkcie 0, ktéry przy zastosowaniu skali z mi-
nimalng oceng ré6wng 1 pozostaje poza zasiegiem. Sy-
tuacja organizacji skrajnie stabej pod wzgledem finan-
sowym (wszystkie czynniki tego kryterium osiagaja

Tab. Turbulencja otoczenia w r6znych skalach

przeglad

warto$¢ najnizsza, czyli 1) na wykresie zostaje przed-
stawiona przez wektor o niezerowej dtugosci. Dodat-
kowo zastosowanie skali rozpoczynajacej sie od war-
toéci 1 moze prowadzi¢ do deformacji ,,rzeczywistych”
proporcji czynnikow w ramach poszczegélnych wymia-
réw SPACE. Mankament ten i jego skutki zostal sze-
rzej oméwiony przy prezentacji 7. etapu procedury.

Oceniajac natezenie czynnikow obu zewnetrznych
wymiarow nalezy pamietac o tym, ze ocenia sie nega-
tywne oddzialywanie otoczenia. Stagd wysoka ocena
nieatrakcyjnosci branzy zostanie przyznana otoczeniu
o niskich barierach wejscia, ale wysokich wyjScia, ni-
skiej stopie wzrostu i malym potencjale, ale wysokiej
intensywnosci rywalizacji wewnatrz sektora.
® Wyznaczenie oceny wazonej czynnikow zew-
netrznych i dlugosci odpowiadajgcych im wek-
torow

Ocena wazona otrzymywana jest poprzez po-
mnozenie wagi danego czynnika przez jego ocene'®.
W wyniku zsumowania poszczegblnych ocen wazonych
w poszczegdlnych wymiarach otoczenia otrzymujemy
zagregowane oceny tych wymiaréw, ktore nalezy na-
nie$¢ na wykres SPACE.
® Dobor czynnikow opisujacych ,,wewnetrzne”
wymiary SPACE

Czynnikami oceny sily finansowej firmy moga by¢:
poziom marzy, wskaznik produktywnosci kosztéw sta-
tych, réznica pomiedzy wskaznikami cyklu rotacji na-
leznoSci i1 zobowigzan, wskaznik zadluzenia mierzo-
ny udzialem kredytow krotko- i dlugoterminowych
w wartosci aktywow firmy, poziom rentownosci, zdol-
no$¢ inwestycyjna firmy itp. Lista czynnikéw sity fi-
nansowej moze wykraczaé poza zestaw typowych
wskaznikéw znanych z analizy ekonomicznej. Ich do-
bér powinien jednak wynikaé z charakterystyki tur-
bulencji otoczenia'®.

Analogicznie nalezy postapié z czynnikami pozycji
konkurencyjnej. Wsréd nich mozna wymienié takie
czynniki, jak: jako§¢, cena, stosunek jakosci do ceny,
wizerunek firmy lub marki, udzial w rynku, spraw-
no§é¢ kanatéw dystrybucji, sprawnosé systemu komu-
nikacji z rynkiem, poziom technologii, pozycja prze-
targowa wobec dostawcoéw, zdolno§é do oddziatywa-
nia na odbiorcow, szerokos$¢ asortymentu, lokalizacja,
sprawno§¢ organizacyjna firmy itp.
® Okreslenie zestawu wag dla czynnikéw wew-
netrznych

Zestaw wag dla czynnikéw sily finansowej powi-
nien wynikaé¢ z zestawu wazonych ocen czynnikéw

Ocena Ocena
Czynniki Waga Ocena wazona Ocena wazona
L L (0-6) e (1-6)

Wahania stopy procentowej 0,1 2 0,2 3 0,3
Wahania kurséw walut 0,2 5 1,0 5 1,0
Wahania popytu 0,15 3 0,45 4 0,6
Zmiana kosztow utrzymania firmy 0,15 3 0,45 4 0,6
Zmiennoé¢ technologii 0,4 1 0,4 2 0,8
Suma 1 2,5 3,3
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turbulencji otoczenia, za$ zestaw czynnikow pozycji
konkurencyjnej — z zestawu wazonych ocen czynni-
kow nieatrakcyjnosci branzy??. Bezproduktywne wy-
daje sie poszukiwanie precyzyjnego mechanizmu prze-
ktadajacego zestaw wazonych ocen czynnikéw ze-
wnetrznych na system wag czynnikoéw odpowiednich
wymiaréw wewnetrznych. Tym niemniej konstrukcja
wag czynnikéw skladajacych sie na oba wymiary we-
wnetrzne nie moze by¢ tworzona w oderwaniu od ana-
lizy odpowiednich wymiaréw wewnetrznych. Postu-
lat powyzszy niesie za sobg istotny argument prze-
mawiajacy za tym, zeby do oceny natezenia czynni-
kow (tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych) uzywac
skali z minimalng wartoscig réwng 0. Zastosowanie
innej skali moze bowiem prowadzi¢ do zaburzen pro-
porcji pomiedzy wazonymi ocenami czynnikéw turbu-
lencji otoczenia i nieatrakcyjnosci branzy. Przedsta-
wia to tabela.

Zastosowanie réznych skali prowadzi — co jest oczy-
wiste — do réznych wynikow koncowych. W zaprezen-
towanym przekladzie turbulencja otoczenia osiggne-
fa wynik 2,5 w skali (0-6) i 3,3 w skali (1-6). W przy-
padku, jezeli wektory sily przeciwdzialajacych w po-
szczegblnych wymiarach wyznaczane sg w tej samej
skali, fakt ten nie stanowi wiekszego problem. Istot-
niejsze jest natomiast to, ze np. zmienno§é technolo-
gii, czynnik nieatrakcyjnosci sektora oceniony na ni-
skim poziomie przy zastosowaniu skali (0-6), urasta
do miana bez mala najwazniejszego czynnika tworza-
cego turbulencje przy zastosowaniu skali (1-6). Szcze-
golnie jaskrawie ta sytuacja wystapi, jezeli czynnik
bedziemy oceniali na najnizszym z mozliwych pozio-
moéw — 0 w skali 0-6 i 1 w skali 1-6. Latwo dostrzec,
ze nawet catkowita stabilno§é technologiczna (1) przy
ocenie w skali (1-6) bylaby czynnikiem w pewnym
stopniu tworzacym niestabilno§é. Mankament ten nie
istnieje przy stosowaniu skali (0-6). System wag czyn-
nikéw sily finansowej, opracowany na podstawie tur-
bulencji otoczenia ocenionej w obu skalach, mogltby
sie istotnie réznié. Dlatego proponujemy stosowac
skale (0-6).
® Ocena poziomu czynnikéw i wyznaczenie
ocen zagregowanych poszczegdlnych wymiarow
wewnetrznych

Kolejnym krokiem, w ramach tej metody, jest do-
konanie oceny poziomu natezenia poszczegélnych
czynnikéw wymiarow wewnetrznych. Schemat poste-
powania w ramach tego etapu jest oczywisty. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze tak jak w przypadku oceny nate-
zenia poszczegoblnych czynnikéw wymiaréw zewnetrz-
nych, ocen nalezy dokonywacé na podstawie rzetelnych
informacji i badan, wystrzegajac sie syndromu ,,my-
§lenia zyczeniowego” badz ,przesadnego optymi-
zmu”?Y. Doskonalym rozwigzaniem w takim przypad-
ku jest powolanie interdyscyplinarnej grupy z wyko-
rzystaniem konsultantéw zewnetrznych. Na tym eta-
pie mozna réwniez wykorzystaé¢ wnioski z wcze$niej
badz dodatkowo przeprowadzonej analizy KCS (klu-
czowych czynnikow sukcesu)??.
® Naniesienie wektorow na uklad wspolrzed-
nych oraz wyznaczenie strategii

Naniesienie zagregowanych ocen poszczegélnych
wymiardow w postaci wektor6w oraz wyznaczenie wek-
tora wypadkowego jest czynnoscig czysto techniczna.

Wilasciwy kierunek rozwoju strategicznego dla firmy
(badz jej poszczegbdlnych SJB) zostaje wyznaczony
automatycznie.

Przedstawione w niniejszym artykule propozycje
modyfikacji metody SPACE sa wynikiem przemyslen
autoré6w powstalych w toku jej stosowania. Metoda
SPACE nie stanowi jedynie stusznego i samodzielne-
go narzedzia analizy strategicznej, moze jednak by¢
doskonatym instrumentem oceny pozycji przedsiebior-
stwa, stanowigcej podstawe do budowania strategii
firmy w ramach dalszych dziatan. Stanowi¢ moze row-
niez doskonale narzedzie weryfikacji i kontroli kie-
runku strategicznego rozwoju firmy wyznaczonego za
pomoca innych metod analizy strategiczne;j.

mgr Marek Szymanski, dr Piotr Walentynowicz
Katedra Organizacji i Zarzadzania

Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu

im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni

PRZYPISY

b A.J. ROWE, R.0. MASON, K.E. DICKEL, Strategic Ma-
nagement & Business Policy, Addison — Wesley Publishing
Company 1986, s. 196-204.

Por. G. GIERSZEWSKA, M. ROMANOWSKA, Analiza

strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1998,

s. 12 oraz P. CZARNECKI, Zastosowanie metody SPACE

do analizy strategicznej szkotly wyzszej, praca doktorska,

UL, L6dz 1999.

3 W analizie SWOT, gdzie nominalnie takze wystepuja 4
yzestawy” czynnik6w, mamy w zasadzie dwie grupy
zmiennych (zewnetrzne i wewnetrzne). Podzial na czyn-
niki ,dodatnie” (silne strony i szanse) oraz ,,ujemne” (sla-
be strony i zagrozenia) jest efektem warto$ciowania po-
szczegoblnych czynnikéw z obu grup.

4 W pierwotnej koncepcji jako przykladowe proponowano

nastepujace kryteria do oceny:

® stabilnoSci sektora: zmiany technologiczne, stopa in-
flacji, zmienno§é popytu, réznice cen produktéow kon-
kurencyjnych, bariery wejScia do branzy, poziom kon-
kurencji, cenowa elastyczno§é popytu;

® sily sektora: potencjal wzrostowy, potencjal zysku,

stabilnoé¢ finansowa, know-how, wykorzystanie zaso-
bow, kapitalochtonnosé, tatwosé dostepu do branzy,
wielko$¢ produkcji, wykorzystanie mocy produkcyj-
nych;

® pozycji konkurencyjnej: udzial w rynku, jako§é pro-
duktu, cykl zycia produktu, cykl zastepowania produk-
tu nowymi, lojalnoéé klientéw, wykorzystanie mocy
produkeyjnych, know-how, poziom integracji pionowej
oraz

® do wyznaczania sily finansowej firmy: zwrot z inwe-

stycji, dZzwignia finansowa, plynno$¢ finansowa, sto-
sunek kapitalu w dyspozycji do kapitalu wymagane-
go, cash flow, tatwo§¢ wyjScia z branzy, ryzyko dzia-
falnosci w biznesie; por. A.J. ROWE, R.O. MASON,
K.E. DICKEL, op.cit., s. 202-203.

Z tatwoScig mozna je odnalez¢ w takich pozycjach, jak: G.

GIERSZEWSKA, M. ROMANOWSKA, Analiza strate-

giczna przedsiebiorstwa, op.cit., s. 213-214, A. KLASIK

(red.) Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 1993,

s. 111-112, T. GOLEBIOWSKI, Zarzqdzanie strate-

giczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001,

s. 279-280, K. OBLOJ, Strategia organizacji, PWE, War-

szawa 1997, s. 182-183, R. KRUPSKI (red.), Zarzqdza-
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nie strategiczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. O. Langego, Wroctaw 2001, s. 172-173.

P. WALENTYNOWICZ, M. SZYMANSKI, Koncepcja
usprawnien analizy SPACE, (w:) dJ. JEZAK (red.), Roz-
wdj teorii i praktyki zarzqdzania strategicznego. Doswiad-
czenia krajowe i miedzynarodowe, t. 1, s. 617-629, Pol-
sko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania przy Uniwer-
sytecie Lodzkim, £.6dZz 2003.

R. KRUPSKI (red.), op.cit., s. 171.

Nie nalezy go jednak utozsamia¢ ze zZrodlem jedynie za-
grozen. Ewentualne szanse mozna potraktowaé jako czyn-
niki zmniejszajace presje otoczenia lub zmieniajace jej cha-
rakter.

R. KRUPSKI (red.), op.cit., s. 171.

Por. L. NIEZURAWSKI, Analiza pozycji strategicznej Te-
lekomunikacji Polskiej SA metodq SPACE (w:) E. NIE-
DZIELSKI, R. KISIEL (red.), Przedsiebiorstwo i jego oto-
czenie w warunkach integracji europejskiej, Wyd. Uni-
wersytetu Warminsko-Mazurskiego, Olsztyn 2002, s. 133.
W istocie chodzi o to, aby nie oceniaé sily finansowej przed
turbulencjg i pozycji konkurencyjnej przed nieatrakcyj-
noScig branzy. Przy zachowaniu tego ograniczenia kolej-
nos¢ oceny poszcezegdlnych wymiaréw moze byé rézna (np.
TO-SF-NB-PK lub NB-TO-PK-SF czy NB-PK-TO-SF).
Tutaj przyjmujemy formute TO-NB-SF-PK.

Por. A.J. ROWE, R.O. MASON, K.E. DICKEL, Strategic
Management & Business Policy, Addison — Wesley Publi-
shing Company 1986, s. 196-204; P. WALENTYNOWICZ,
M. SZYMANSKI, Koncepcja usprawnien analizy SPACE,
(w:) J. JEZAK (red.), Rozwdj teorii i praktyki zarzqdza-
nia strategicznego, op.cit., s. 617-629.

Por. R. KRUPSKI, op.cit., s. 170-171, L. NIEZURAW-
SKI, Pozycja strategiczna i ocena dziatalnosci firmy me-
todg SPACE, op.cit.

Np. w branzy bardziej otwartej na gospodarki zagranicz-
ne (import, eksport, zaopatrzenie w surowce) znaczenie
wahan kurséw walut na ocene turbulencji otoczenia be-
dzie wieksze niz w branzy ,,zamknietej”, cho¢ ocena wa-
han kurséow walut bedzie silg rzeczy jednakowa.

B. NOGALSKI, J.M. RYBICKI, Wykorzystanie metody
SPACE w ocenie fundamentalnej przedsiebiorstwa, (w:)
J. DURAJ (red.), Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym,
L6dz-Nateczow 2000.

J. KRUPSKI, op.cit., s. 169, T. GOLEBIOWSKI, op.cit.,
s. 356, L. NIEZURAWSKI, Pozycja strategiczna i ocena
dziatalnosci firmy metodg SPACE, (w:) Cz. GLINKOW-
SKI (red.), Uwarunkowania konkurencyjnosci restruk-
turyzowanych przedsiebiorstw w Europie Srodkowo-
Wschodniej, AE w Poznaniu, Poznan 1999.

I. PENC-PIETRZAK, Strategiczne zarzqdzanie marketin-
giem, Wyd. Key Text, Warszawa 1999, s. 204.

Por. J. KRUPSK]I, op.cit., s. 171.

Za przyklad tworzenia nowych wskaznikéw sity finanso-
wej moze postuzyé iloraz zasobéw finansowych (lub in-
nych aktywéw o odpowiedniej plynnosci) i kosztéw mie-
siecznych (ewentualnie stalych kosztéw miesiecznych)
jako swoiste remedium na niestabilno$¢ popytu. Wysoki
poziom tego wskaznika umozliwia funkcjonowanie firmy
mimo braku przychodéw ze sprzedazy.

Patrz P. WALENTYNOWICZ, M. SZYMANSKI, op.cit.
Por. K. BOLESTA-KUKULKA, Decyzje menedzerskie
w teorii i praktyce zarzqgdzania, Wyd. Naukowe Wydzia-
tu Zarzadzania UW, Warszawa 2000, s. 71.

Szerzej G. GIERSZEWSKA, M. ROMANOWSKA, Anali-
za strategiczna przedsiebiorstwa, op.cit., s. 146-156.

Wstep

harles Handy w jednej ze swoich publikacji

C [7] zastanawia sie nad sposobem kierowania

ludzmi, ktérych sie nie widzi. Tak postawio-
ny problem wymusza poszukiwanie odpowiedzi w ob-
szarze organizacji wirtualnych oraz kapitalu relacyj-
nego, ktérego w tym wypadku najistotniejszym sktad-
nikiem jest zaufanie.
Zaufanie a wirtualne przedsiebiorstwo

ojecie wirtualnej organizacji nie jest czyms$

zupelnie nowym, bowiem zaréwno w teorii,

jak i praktyce zarzadzania wirtualne przed-
siebiorstwo obecne jest co najmniej od kilku lat. Trak-
towane jako spoltecznos¢ oznacza ,,sie¢ instytucji (lub
ich czesci), firm, zespoléw i os6b zlokalizowanych
w réznych miejscach, zorganizowanych w luzno zwig-
zanych, nieprzejrzystych strukturach, ktore laczy
wsp6lny cel — §wiadczenie ustug (szeroko rozumia-
nych) na rzecz tego samego klienta” [9, s. 33]. Ko-
mentujac powyzsza definicje P. Ploszajski dodaje, ze
takie sieci bardziej niz firme w tradycyjnym rozumie-
niu zasadg specjalizacji przypominajg spolecznosci zin-
tegrowane. Dotyka to tym samym kwestii przewagi
organizacji wirtualnych nad ich bezpoérednimi kon-
kurentami - firmami zorganizowanymi w tradycyjny
sposoOb, ktore nie sg w stanie osiaggng¢ wysokiego wy-
specjalizowania we wszystkich obszarach prowadzo-
nej przez siebie dziatalnoSci. Sita wirtualnych przed-
siebiorstw tkwi natomiast wlagnie w mozliwos$ci sze-
rokiego wykorzystania kluczowych kompetencji pod-
miotéw uczestniczacych w danej sieci powigzan, co
Iacznie decyduje o osigganiu przez tego typu organi-
zacje wysokiej przewagi konkurencyjnej. Z racji cha-
rakteru takich organizacji zarzadzanie caloscig wir-
tualng jest bardzo trudne. Zaprogramowanie odpo-
wiedniego systemu zarzadzania, ktéry gwarantowal-
by umiejetne rozlozenie ryzyka, podzial kosztow czy
tez zapewnienie stalej, wysoko wykwalifikowanej ka-
dry zlozonej ze SciSle wspolpracujacych ze sobg pra-
cownikéw wyspecjalizowanych w waskich dziedzinach
wymaga siegniecia do kapitalu relacyjnego, a konkret-
nie odwolania sie do elementu zaufania.

Mimo ze ciagle powszechne sg opinie kwestionu-
jace mozliwoéci wykorzystania czy tez wartosc zaufa-
nia w praktyce zarzadzania, to jednak sg one catkowi-
cie bezzasadne. Daleko popierajaca powyzsze stwier-
dzenie opinie wysuwa A. Zarebska, ktora nie tylko
przekonuje, ze zaufanie to postawa, ktéra przynosi
bezposrednie korzysci ekonomiczne, ale wrecz mowi
o tzw. zarzadzaniu przez zaufanie [10, s. 72]. Szcze-
golnie w przypadku przedsiebiorstw wirtualnych ele-
mentu zaufania nie sposéb pominaé. Juz w 1993 roku
tygodnik ,,Business Week” wskazal na zaufanie jako
jeden spoéréd pieciu nadrzednych celéw (obok opor-
tunizmu, doskonatlosci, technologii i transgraniczno-
§ci), ktorymi kieruje sie organizacja wirtualna [6,
s. 43-44] (zob. rys. 1).

Rowniez M.J. Christie i R.R. Levary wskazujg na
podobne czynniki, ktére determinujg sukces wirtual-
nego przedsigbiorstwa [2, s. 9-11]. Sg to mianowicie:
® orientacja na potrzeby klienta,
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® dobodr wlasciwych partneréw o pozadanych kompe-
tencjach kluczowych,

zaufanie,

komunikacja i informacja,

ochrona sekretow firmy,

nowy rodzaj struktury organizacyjnej,
zapotrzebowanie na zupelnie nowych lideréw,
zapotrzebowanie na zupelnie nowych pracowni-
kow.

W rodzimej literaturze na niebagatelna role zaufa-
nia, jaka odgrywa ono w wirtualnej organizacji, zwra-
cauwage m.in. K. Zimniewicz twierdzac, ze ,,w wirtu-
alnym przedsiebiorstwie zaufanie urasta do rangi pro-
blemu i jest rzeczywistym, a nie urojonym, warun-
kiem jego funkcjonowania” [11, s. 101].

Zaufanie jest jedynym czynnikiem, na ktéry moz-
na w logiczny sposob wskazaé, ktéry moze petnié role
pewnego rodzaju ekwiwalentu kontroli pojmowane;j
jako fundamentalna funkcja zarzadzania. Przedsie-
biorstwo wirtualne oparte jest przede wszystkim na
doskonatej komunikacji, ta z kolei uzalezniona jest od
poziomu zaufania. Podmioty tworzace sie¢ wirtual-
nych powigzan muszg wierzy¢ w to, ze wszystkim po-
zostalym uczestnikom przy$wiecajg wspélne, te same
cele oraz ze wirtualno§é przynosi korzysci wszystkim
W nig zaangazowanym, nie tylko wybranym. Jak stusz-
nie zauwaza Ch. Handy, jeéli nie obdarza sie pracow-
nikow zaufaniem i zarazem daje sie im to odczuc, praw-
dopodobnie zaden z nich nie bedzie widzial sensu
przedkladania celéw i korzysci firmy ponad wlasne
[7, s. 44], a to burzy fundamentalne zasady, na kto6-
rych oparta jest idea funkcjonowania wirtualnego
przedsiebiorstwa. Rowniez W.M. Grudzewski i I.LK.
Hejduk za jedna z gtéwnych przeszkod w skutecznym
funkcjonowaniu organizacji nieformalnych uznaja
brak zaufania, objawiajacy sie lekiem przed nieetycz-
nym zachowaniem [6, s. 61] — cho¢ nie jest to jedyny
spos6b rozumienia tego zjawiska. Do pelnego zrozu-

doskonatos$¢

oportunizm v\

organizacja
wirtualna

technologia . »
transgraniczno$é

ZAUFANIE

Rys. 1. Cele organizacji wirtualnej
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 43-44].

mienia zaufania niezbedne jest wielowymiarowe spoj-
rzenie?. Oproécz przytoczonego powyzej zaufania opar-
tego na wiedzy, bedacego pochodng pewnego systemu
norm i wartoSci, przede wszystkim nalezy rozpatry-
wa¢é zaufanie jako wiare w to, ze zadna strona nie
wykorzysta slaboSci tej drugiej, lub tez jako wynik
sankgji zniechecajacych do zachowan oportunistycz-
nych [4, s. 123-124].

Zaufanie jest bezsprzecznie zwigzane w przedsie-
biorstwie z procesem komunikowania sie. Skuteczne
komunikowanie sie wraz z wysokim poziomem zaufa-
niem stanowia, jak juz wspomniano, warunek koniecz-
ny efektywnego funkcjonowania wirtualnej organiza-
¢ji, co musi by¢ zarazem wspierane sprawnym syste-
mem technologii komputerowej. Wydawac by sie mo-
glo, ze poziom technologii informatycznych jest obec-
nie na tyle wysoki, ze jest w stanie w pelni zastgpié
niedogodnoéci zwigzane z brakiem, badzZ tez ograni-
czeniem osobistych kontaktéw pracownikow w wir-
tualnej firmie. Sprawno$¢ tgcznosci elektronicznej jest
nierzadko ograniczana jednak poprzez klopoty z trans-
misjg danych, czy np. niepozadang ingerencje z ze-
wnatrz niosgca za sobg ryzyko wyplyniecia waznych
informacji poza obreb sieci. Poza tym jakkolwiek caty
ciezar funkcjonowania wirtualnego przedsiebiorstwa
spoczywa na sprawnej komunikagcji, to jak stusznie
zauwaza J. Lipnack, takie przedsiebiorstwo to w 90%
ludzie — technologia to zaledwie pozostate 10% [3,
s. 64]. Trudno nie zgodzi¢ sie z tym stwierdzeniem,
mimo umownego oczywiscie charakteru tej relacji. Tak
wiec w ogromnym stopniu zaufanie stanowi¢ bedzie
o skutecznym komunikowaniu sie uczestnikow sieci,
tym bardziej, ze w wiekszym stopniu niz cztonkami
organizacji, staja sie oni czlonkami pewnej wspélno-
ty. E. Gluszek stusznie zauwaza, iz zaufanie stanowi
fundament nie tylko relacji pomiedzy partnerami biz-
nesowymi, ale takze jest podstawg kultury organiza-
cyjnej, a przede wszystkim decyduje o reputacji ryn-
kowej kazdej organizacji [4, s. 123]. Podobna zalez-
no$§¢ zachodzi w druga strone, zaufanie mozna bowiem
poktadaé m. in. w dobrej reputacji uczestnikéw, badz
potencjalnych cztonkéw wirtualnej wspélnoty.

Kolejnym czynnikiem decydujacym o istotnej roli
zaufania w wirtualnym przedsiebiorstwie jest jej cha-
rakter, ktory decyduje o tym, ze taka organizacja musi
by¢ elastyczna, zwinna, szczupla i dazy¢ do postaci
firmy inteligentnej. Zgodnie z opinig E. Gluszek, ucze-
nie sie od partnera w ramach sieci powigzan wymaga
przyswajania nie tylko klasycznych informacji, ale
réwniez wiedzy ukrytej (tacit knowledge) w postaci
know-how [4, s. 128]. Kontynuujac, autorka zwraca

)



uwage na trzy przyczyny powodujace, ze zaufanie moze
ulatwia¢ realizacje procesu uczenia sie, mianowicie
[tamze]:

® trzeba wiedzie¢, gdzie szuka¢ pozadanej wiedzy,
a dostep do niej utatwiajg bliskie, osobiste kontakty
rozwijane z biegiem czasu,

® trudnoSci w transferze wiedzy niejawnej kompen-
suje intensywna, bazujaca na zaufaniu, dlugoletnia
wspblpraca miedzy pracownikami,

® proces uczenia sie staje sie prostszy w sytuacji
otwartosci, czy wrecz przejrzystosci wzajemnych ocze-
kiwan, planéw i dzialan, a to wymaga wyzbycia sie
podejrzen w stosunku do partneréw co do ewentual-
nych dziatan oportunistycznych.

Podsumowujac powyzsze dygresje mozna konsta-
towac, ze obecno$¢ zaufania w organizacji wirtualnej
(réwniez w tradycyjnych przedsiebiorstwach) w znacz-
nym stopniu ulatwia transfer informacji oraz wiedzy
ukrytej, a to przede wszystkim stanowi o tak duzych
sukcesach wirtualnych przedsiebiorstw.

Budowa klimatu zaufania
ydaje sie, ze prawidlowe funkcjonowanie wir-

W tualnej organizacji pozwalajgce na czerpanie
maksymalnych korzysci uzaleznione jest od
zbudowania i utrzymania na wlasciwym poziomie kli-
matu zaufania w obrebie sieci — zaré6wno w ramach
charakterystycznych powigzan horyzontalnych, jak
i klasycznych pionowych reprezentowanych relacja
podwladny-przetozony. W tym celu przedstawione zo-
stang zasady, jakimi nalezy sie kierowac przy budo-
wie klimatu zaufania, jak réwniez pewne wskazowki
pomocne w tymze procesie. Ch. Handy proponuje sie-
dem zasad zaufania, ktére nalezy mie¢ na uwadze
w wirtualnym przedsiebiorstwie [7, s. 44-48]:
® zaufanie nie jest slepe — nie nalezy ufa¢ komus,
kogo sie nie zna, ani komus§, komu nie przy§wiecaja
tozsame cele?,
® zaufanie wymaga ograniczen — nie jest mozli-
we bezgraniczne zaufanie komukolwiek,
® zaufanie wymaga procesu uczenia sie — orga-
nizacja wirtualna musi by¢ elastyczna i wybieraé lu-
dzi zdolnych temu sprostac,
® zaufanie jest sciste — podmiot naduzywajacy za-
ufania musi opuscié sie¢ badz zosta¢ z niej wykluczo-
ny; jest to konieczny warunek przezycia firmy (sytu-
acje takg powoduje tzw. paradoks zaufania) [por. 4,
s. 127],
® zaufanie wymaga bliskich wiezi — cele poszcze-
gblnych podmiotéw musza korespondowaé z celami
wirtualnej catosci,
® zaufanie wymaga kontaktow - to kolejny para-
doks, zgodnie z ktorym w miare wzrostu stopnia wir-
tualnoéci organizacji ro§nie réwniez potrzeba osobi-
stych kontaktéw,
® zaufanie wymaga liderow — w szczegdlnosci po-
szukiwane sg osoby potrafigce otwartg komunikacjg
zbudowaé atmosfere sprzyjajacg niczym nie skrepo-
wanemu transferowi wiedzy w obrebie organizacji.

Majac na uwadze wskazane zasady zaufania, moz-
na zaproponowac kilka wskazowek, do ktorych zasto-
sowanie sie w przemys$lany sposob przez menedzerow
moze ulatwi¢ zbudowanie oraz utrzymanie na opty-
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malnym poziomie klimatu zaufania w wirtualnym
przedsiebiorstwie:

® organizowacsystematycznie seminaria z kluczowy-
mi przedsiebiorstwami wspélpracujgcymi w ramach
sieci, dotyczace okreslonych, konkretnych tematow [4,
s. 129],

® prowadzi¢ dzialania majace na celu rozpoznanie
zrodel zle ulokowanego zaufania [1, s. 24],

® podejmowac dzialania majace na celu bezposred-
nie zastepowanie istniejgcego systemu (badz jego po-
zostaloSci) nadzoru oraz kontroli poprzez wzajemne
obdarzanie sie zaufaniem (rezygnowanie z podejrzen
co do potencjalnych zachowan oportunistycznych dru-
giej strony),

® obiektywnie oceniaé sytuacje — bez wzgledu na kon-
sekwencje, co spowoduje zwiekszenie przejrzystosci
zachowan lidera, co z kolei wplynie na wzrost zaufa-
nia,

® wykazywac sie kompetencjami, ale nie rezygnowac
z przyznawania sie do ewentualnych brakéw w wie-
dzy w pewnych sytuacjach — wplynie to z pewnoScig
na zwiekszenie wiarygodnoSci,

® powyzsze dzialania powinno sie podejmowaé sto-
sownie do stopnia dojrzalosci przedsiebiorstwa [10,
s. 72],

Zaufanie a zagrozenia
unkcjonowanie organizacji opartych na zaufa-
F niu ma oczywiscie niekwestionowane zalety.
Niezaleznie jednak od tego, jak pozytywne
efekty niesie za sobg wysoki poziom wzajemnego za-
ufania w przedsiebiorstwie, zawsze bedzie istnialo
ryzyko komplikacji zwigzanych z wystepowaniem za-
grozen. Podstawowe ryzyko, jakie zwigzane jest z dzia-
falnoScig oparta na zaufaniu, jest tzw. paradoks za-
ufania. Z jednej strony rozwéj zaufania staje sie bazg
obowigzujacych wzajemnie norm i oczekiwan oraz
obniza postrzeganie ryzyka, lecz z drugiej strony do-
starcza okazji oraz pokus do jego naduzycia poprzez
zachowania oportunistyczne [4, s. 127]. Idealnym oczy-
wiscie rozwigzaniem bylby tzw. Raj Epistemiczny
Goviera, czyli sytuacja, w ktérym kazdej osobie ufa
sie dokladnie w takim stopniu, na jaki ona zastuguje
[5]. Jednak w praktyce taki stan nie jest mozliwy do
osiggniecia. Nasuwa sie wiec pytanie, gdzie znajduje
sie granica, powyzej ktorej przewazg osobiste pobud-
ki i dojdzie do naduzycia zaufania. Rozwigzanie tego
problemu jest na pewno bardzo trudne, jesli nie nie-
mozliwe — stwierdzié z pewnoscig mozna tylko, ze ta
granica jest r6zna dla r6znych osob, a dla niektérych
by¢ moze w ogdle jej nie ma.

Waznym zadaniem organizacji wirtualnych jest
reakcja obronna przeciw tego typu naduzyciom. Pod-
mioty, w ktorych zaufanie zostalo w niewlasciwy spo-
sob ulokowane, musza zosta¢ natychmiast usuniete
z sieci. Jest to warunek konieczny przezycia wirtual-
nego przedsiebiorstwa. Wspomniano juz, ze wzrost po-
ziomu zaufania bezposrednio przeklada sie na korzy-
§ci ekonomiczne. Biorac pod uwage powyzsze twier-
dzenia, musi istnie¢ teoretyczny optymalny laczny
poziom zaufania, ktory jednocze$nie z innej strony
musi stanowi¢ warto§é progowa, po przekroczeniu
ktorej zaczng wystepowac w przedsigbiorstwie nieko-



organizacji 7-8/2004

koszty
A

»
}

0 poziom zaufania

X

Rys. 2. Wykres zaleznosci pomiedzy poziomem
zaufania a kosztami dzialalnosci
Zrédto: [8, s. 22].

rzystne trendy. Rysunek 2 obrazuje relacje pomiedzy
poziomem zaufania a kosztami dziatalnosci.

Wraz ze zwigkszaniem poziomu zaufania spadaja
koszty prowadzenia dziatalnoSci. Po osiggnieciu punk-
tu X w ktérym nastepuje maksymalizacja korzysci,
wystepuje reakcja odwrotna: koszty zaczynajg nagle
gwaltownie rosngé. Jeden ze znawcoéw teorii zaufania
twierdzi wrecz, ze ,brak zaufania dodaje okoto 50%
do kosztéw prowadzenia dzialalnosci gospodarczej;
jesli nie ufasz ludziom, ze wykonuja swoja prace, be-
dziesz ich nadzorowal, dodasz poziomy zarzadzania,
bedziesz kontrolowat ich zachowania, a w ten spos6b
stworzysz dodatkowe koszty” [11, s. 101].

Powyzsza relacje mozna réwniez rozpatrywac ze-
stawiajac obok poziomu zaufania efektywnos¢ dziala-
nia organizacji. Takg zaleznoé¢ prezentuje rysunek 3.

Podobnie jak na rysunku 2, zblizamy sie wraz ze
wzrostem zaufania do jego punktu optymalnego. Az
do momentu osiggniecia optimum, wzrasta efektyw-
noé¢ funkcjonowania organizacji — po jego przekrocze-
niu nastepuje gwaltowny jej spadek. Znalezienie ta-
kiego poziomu zaufania, przy ktérym efektywnosé
dzialania jest najwieksza, jest skomplikowanym za-

efektywnos$¢
A

»

Ll
Xo poziom zaufania

Rys. 3. Wykres zaleznosci pomiedzy poziomem
zaufania a efektywnoscig dzialania
Zrodlo: opracowanie wlasne.

daniem. Tym bardziej, ze ogdlny jego poziom jest wy-
padkowa relacji pomiedzy wszystkimi uczestnika-
mi sieci, tak wiec naduzycie zaufania przez jeden tyl-
ko z podmiotéw moze mieé¢ katastrofalne skutki dla
calej organizacji, mimo ze ogdlny poziom zaufania
wecale nie musi znacznie odbiegaé¢ od wielko$ci opty-
malnej.

Podsumowanie
przedsiebiorstwach, w ktorych mozliwosci
W tradycyjnego nadzoru i kontroli sg utrudnio-
ne — a przez to mniej pozadane — zaufanie
staje sie czynnikiem, ktéry stanowi spoiwo wirtual-
nej calosci. Charakter wirtualnych organizacji wyma-
ga nowego typu lideréw, ktoérzy poprzez swojg wiary-
godno$¢ beda w stanie wyzwoli¢ dodatkowg motywa-
cje wérod pracownikow, ktorych praca nie moze byc
z roznych wzgledéw nadzorowana. Istotne wydaje sie
pos§wiecanie wiecej uwagi relacjom pomiedzy zainte-
resowanymi stronami, czego efektem powinno by¢
zwiekszanie wzajemnego zaufania, a tym samym pod-
niesienie efektywnoSci dzialania firmy.
Jakub Palka
Katedra Zarzadzania
Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Marketingu
w Chrzanowie
PRZYPISY
U Szerzej na ten temat zob. np. HOSMER L.T., Trust: Con-
necting Link Between Organizational Theory and Philo-
sophical Ethics, ,,Academy of Management Review” 1995,
nr 20; KORDEL P., Zaufanie a proces tworzenia strategii
przedsiebiorstwa, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 2.
2 Ch. HANDY twierdzi wrecz, ze nie mozna w wystarczaja-
cym stopniu znaé wiecej niz 50 oséb, w zwigzku z tym duze
organizacje muszg by¢ zlozone z wzglednie stalych, ma-
Iych grup. Uwaga ta ma oczywiScie dyskusyjny charakter.
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Inwestycje kapitatowe
z opcjami wykluczajgcymi sie

Tomasz Wisniewski

Wprowadzenie

stotnym zagadnieniem w inwestycjach kapi-

talowych jest ocena ryzyka specyficznego in-

westycji i jego wplywu na efektywnos$c. Ry-
zyka specyficznego nie sg w stanie uwzglednié typo-
we analizy efektywnosci prowadzone na podstawie
miar NPV lub pokrewnych. W takich sytuacjach na-
lezy postuzy¢ sie metodami analizy ryzyka, np. ana-
liza wrazliwo$ci, scenariuszy, drzew decyzyjnych lub
wynikéw symulacji Monte-Carlo. Interesujaca jest ob-
serwacja, ze polskie firmy w odpowiedzi na te wyma-
gania zamiast uzywac odpowiednich metod, zwiekszajg
liczbe miar wykorzystywanych do oceny efektywno-
§ci projektu. Trzy i wiecej metod oceny efektywnosci
inwestycji stosowalo w 2003 roku az 66,7% firm woje-
wodztwa zachodniopomorskiego, podczas, gdy wyko-
rzystanie nawet prostych metod analizy ryzyka spe-
cyficznego bylo niewielkie — analiza wrazliwosci lub
scenariuszy stosowana byla tylko przez 38,3% bada-
nych firm?.

Szczegblnym problemem w metodach analizy ry-
zyka jest uwzglednianie reakcji firmy na zmiennosc
otoczenia. Poprawne reakcje menedzer6w na zmien-
no$¢ otoczenia powodujg ograniczanie strat w okre-
sach dekoniunktury oraz polepszanie wynikéw w okre-
sach dobrej koniunktury. Reakcje takie podnoszg war-
tos¢ NPV projektu, a dodatkowa premia zwigzana
z elastycznoScig dzialania przedsiebiorstwa rowna jest
wartoSci opcji rzeczywistych zawartych w planowanej
inwestycji kapitalowej?. Wzrost zainteresowania te-
matyka opcji rzeczywistych w dzialaniach inwestycyj-
nych i operacyjnych datuje sie na lata 80. ubieglego
wieku, natomiast w latach 90. kilka wielkich korpo-
racji zaczelo z powodzeniem wykorzystywac opcje rze-
czywiste w swoich dzialaniach. W obecnej dekadzie
analiza i wycena opcji rzeczywistych jest przedmio-
tem szerszego zainteresowania praktykéw w krajach
wysoko rozwinietych. Rozwija sie teoria opcji rzeczy-
wistych?. Takze w Polsce tematyka ta poruszana jest
w wielu publikacjach®. Wyceniajac opcje rzeczywiste
napotykamy wiele ograniczen i praktycznych trudno-
§ci zwigzanych z szacowaniem parametrow wejscio-
wych oraz aplikacjg metod wyceny opcji finansowych
do wyceny opcji rzeczywistych®.

Celem artykutu jest zaprezentowanie wykorzysta-
nia metody drzewa dwumianowego do wyceny zloze-
nia opcji. Jedng z zasadniczych trudno§ci w powszech-
nym stosowaniu metod opcyjnych w praktyce jest row-
noczesne wystepowanie wielu opcji, czesto wspoélza-
leznych, ktorych warto§¢ nie stanowi prostej sumy

wartosci sktadnikéw opcji. W artykule przeanalizowa-
ny zostal przypadek opcji wzajemnie wykluczajacych
sie i zastosowanie drzew dwumianowych do rozwia-
zania tego zagadnienia.

Ztozenie opcji

pcje zlozone maja czesto postaé prostych opcji

wzajemnie wykluczajacych sie. Oznacza to,
ze wykonanie jednej z opcji automatycznie
uniemozliwia wykonanie pozostalych. Jezeli warto§ci
opcji wyliczone zostang za pomocg drzewa dwumia-
nowego, mozliwe jest wyliczenie warto$ci ztozenia opcji
prostych poprzez zlozenie drzewa decyzyjnego opcji
prostych. Drzewa decyzyjne takich opcji sa niezalez-
ne od siebie, poniewaz wykonanie jakiejkolwiek opcji
prostej nie zmienia wartoSci projektu w drzewie de-
cyzyjnym pozostalych opcji. Wystepowaé moze nato-
miast wykluczenie jednej opcji przez inng w przypad-
ku, gdy wartosc jednej z nich jest wyzsza we wszyst-
kich weztach drzewa dwumianowego danego kroku
(np. 0', > 0?1 0',> 0%, narys. 1). Moze tez
wystepowac zlozenie wartoSci opcji, jezeli w réznych
wezlach tego samego kroku w drzewie dwumianowym
wieksza warto$¢ bedzie mialta raz jedna, raz druga
opcja (np. 0!, > 02 ,i0! , < O? narys. 1).

W przypadku zaleznosci drzew decyzyjnych po-
szczegolnych opcji nalezy uwzglednié¢ wykonanie kon-
kretnej opcji w rekomendowanym wezle drzewa de-
cyzyjnego. Nastepuje to poprzez modyfikacje warto-
§ci projektu w kolejnych weztach drzewa wartosci pro-

011,1 021,1
010,1 < 020,1 <

1 2
o, 02,

max[O,,; 0% ]

117

ztoz
0%, <

OF,;: wartos¢ opcji k-tej w kroku t-tym, w i-tym wezle drze-
wa dwumianowego

max[O’ 02

1,2 ; 1,2]

Rys. 1. Przyklad zlozenia dwoch drzew dwumia-
nowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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jektu wystepujacych za wezlem z wykonaniem opcji.
Wycena takich opcji jest bardziej skomplikowana, gdyz
musi w iteracyjnych krokach uwzglednia¢ wszystkie
mozliwe przypadki rozwoju sytuacji.

Przyktad inwestycji kapitatowej

z opcjami wykluczajacymi sie

ponizszym przykladzie opisano jedng z trud-
W niejszych sytuacji zwigzanych z wycena opcji
rzeczywistych — sytuacje, w ktérej wystepuje
rownoczes$nie wiele opgji realnych wzajemnie ze soba
powiazanych. Zalézmy, ze warto$¢ brutto przedsie-
wziecia inwestycyjnego wynosi V = 100 mln z1, zas
naklady inwestycyjne I = 80 mln zl. Oznacza to, ze
projekt jest efektywny i przynosi NPV =V -1 =20
mln zl nadwyzki powiekszajacej warto§é firmy. Wy-
konawca moze zapewnié w kontrakcie piecioletnie
opcje rozszerzenia, zmniejszenia lub zaniechania pro-
jektu — przy czym to, ktora opcja zostanie wykorzy-
stana, zaleze¢ bedzie od firmy. Mozliwe bedzie nato-
miast wykorzystanie przez firme tylko jednej wybra-
nej opcji — warunek ten wprowadza ceche wyklucza-
nia sie opcji. Dzieki opcjom przez piec¢ lat firma be-
dzie miata mozliwo$¢ odprzedania po ustalonej cenie
czesci lub catoéci majgtku produkeyjnego lub tez jego
dokupienia. Warto$¢ kontraktu (nakladéow inwesty-
cyjnych) wzroénie w przypadku kontraktu z opcjami
do 85 mln zl. Oznacza to, ze pozyskanie opcji zawar-
tych w kontrakcie kosztowaé bedzie 5 mln zi. Do
stwierdzenia, czy oplacalne bedzie zaptacenie dodat-
kowych 5 mln zt w celu pozyskania opcji wykorzy-
stana zostanie wycena zlozenia opcji rzeczywistych
w drzewie dwumianowym.

Kontrakt na dostawe $rodkéw trwatych zwigza-
nych z projektem zaktada, ze w ciggu pieciu lat od ich
zainstalowania firma moze dokupié érodki trwate
zwiekszajac zdolnoSci produkceyjne tak, ze wartosc
projektu wzrosnie 0 40%. Koszt tego rozszerzenia usta-
lony z géry wynosic bedzie 40 mln z1 ptatnych w chwi-
li podjecia decyzji o rozszerzeniu skali dzialania. Fir-
ma bedzie r6wniez miata mozliwo$¢ zmniejszenia war-
toSci projektu o 50% poprzez odprzedanie czesci rod-
kow trwalych dostawcy w cenie 40 mln zi. Firma ma
réwniez mozliwo$é catkowitego zrezygnowania z pro-
jektu w zamian za 70 mln zl. Zmienno§é wartosci pro-
jektu oceniono na 20% rocznie, a stopa wolna od ryzy-
ka réowna sie 6%.

Jezeli proces stochastyczny opisujacy zmiennos$é
wartosci projektu ma charakter multiplikatywny, to
projekt moze przyjmowacé wartoSci zgodnie z drzewem
dwumianowym pokazanym na rys. 2. Ruch w gore
wynosi ©=1,2214, a ruch w dot d=1/u=0,8187 i wyli-
czony zostal na bazie przeksztalcenia®:

u = oV (1)
d = e9\Thn (2)

gdzie: 0 — warto§¢ rocznego odchylenia standardowe-
go okreslajgcego zmiennos¢ wartosSci projektu, 7' - licz-
ba lat, n — liczba krokéw, na ktére podzielone zostajg
obserwowane zmiany w drzewie dwumianowym.

Poszczegblne wartosci drzewa dwumianowego
oznaczone zostang przezV, , gdziet=0, 1, 2, ...,n ozna-
cza indeks okreséw (krokow) w drzewie dwumiano-
wym?, za§i=1, 2, ..., t+1 oznacza indeks gatezi drze-
wa w okresie ¢-tym. Indeks galezi drzewa liczony jest
od najwiekszych wartosci, zatem najwyzsza wartosc¢
w okresie czwartym bedzie opisana jako V, , = 222,6,
za$ najnizsza V,, = 44,9.
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1000<" 1221, 100[0<: 1221 100,0<:122,1
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' 54,0 54,9

24,9 s

Rys. 2. Drzewo zmian wartosci projektu w ko-
lejnych okresach (w mln zl)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wartoé¢ projektu rozszerzonego wyliczy¢ mozna
mnozac warto§¢ projektu w wybranym wezle drzewa
przez wskaznik wzrostu projektu wynoszacy 1,4 (40%
wzrostu) i odejmujac koszty rozszerzenia projektu
wynoszace 40 mln zl. Dla kazdego wezta drzewa mu-
simy zatem wyliczyc¢:

VEe = 1,4V, - 40 3)
0 1 2 3 4 5
340,6
2716
2151 <: <: 215,1
168,9 <: 168,9 <:
131,0<: 131,o<: 131,0
100,0<, 1000 < 1000<
74,6 746 <, 74,6
538 < 53,8 <,
36,8 <: 36,8
28, 115

Rys. 3. Drzewo wartosci projektu rozszerzone-
go (w mln z1)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ten sposéb powstaje drzewo wartoSci projektu
rozszerzonego przedstawione na rys. 3. Drzewo to
odzwierciedla warto$¢ projektu po wykonaniu opcji
rozszerzenia dla poszczeg6lnych stanéw natury usta-
lonych wedlug drzewa wartosci projektu. Wartosc opcji
obliczona jest za pomocg prawdopodobienstw neutral-
nych wobec ryzyka wynoszacych p=0,5992 oraz
(1-p)=0,4008. Prawdopodobienstwa te wyliczono we-
dlug nastepujacego wzoru®:

(1+rf)—d
u-d

gdzie: p — neutralne wobec ryzyka prawdopodobien-
stwo wzrostu, r,— stopa dyskontowa wolna od ryzyka.

p= 4)

)



Opcja rozszerzenia projektu jest amerykanska
opcja kupna. Warto$¢ opcji obliczona zostata wedlug
wzoru:

CRoz +(1 ) CROZ
CEoz: =max VRV . Pl P)Ciirin )
ti ti ti 1 + rf
dla t=0’ 1; 2 ey n']- oraz
CROZ —max[ Roz_an 5 0} (6)

gdzie: Cf” — wartos¢ opcji rozszerzenia w wezle o in-
deksie t,l, VEez — wartoé¢ projektu rozszerzonego
w wezle o indeksie ti; V,, — wartos¢ projektu bazo-
wego w wezle o indeksie,i; p — neutralne wobec ryzy-
ka prawdopodobienstwo wzrostu;r,— stopa dyskonto-
wa wolna od ryzyka.

Roéwnanie (6) oznacza, ze warto$¢ opcji w ostat-
nim okresie wynosi tyle, ile warto$¢ wewnetrzna opcji,
czyli r6znica pomiedzy wartoScig projektu rozszerzo-
nego a wartoscig rynkowa projektu w okre§lonym
wezle, lub zero, jezeli réznica ta jest ujemna. Wartosé
opcji rozszerzenia projektu obliczona metoda obojet-
noSci na ryzyko przedstawiona jest na rys. 4.

0 1 2 3 4 5

513 < 68,7

32,9
21,9
9’1<: 14,3<: 5,0<: 8,9

0,0

Rys. 4. Drzewo wyceny opcji rozszerzenia pro-
jektu (w mln z1)

Pogrubione: wezly drzewa z decyzja o wykonaniu opcji.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analogicznie wyliczono warto§é projektu zmniej-
szonego V7™ i warto$¢ zaniechania projektu V7
w poszczegolnych wezlach drzewa decyzyjnego:

Vi = 0,5 - V,, + 40 (M
Vi =170 ®)

Opcje zmniejszenia i zaniechania projektu sg ame-
rykanskimi opcjami sprzedazy. Dla opcji zmniejsze-
nia lub zaniechania projektu wyliczono analogicznie
drzewa warto$ci projektu i warto$ci opgji prostych (por.
rys. 516).

Aby wycenié¢ zlozenie opcji rozszerzenia, zmniej-
szenia i zaniechania projektu nalezy zlozy¢ drzewa
wyceny poszczeg6olnych opcji prostych i wycenié opcje
zlozona biorgc pod uwage wartosci wszystkich opcji
prostych?. Poniewaz wszystkie z rozpatrywanych opcji
sg opcjami wzajemnie wykluczajgcymi sie'”, nie wy-
stepuje sytuacja zalezno§ci drzewa wartosci projektu
bazowego od wykonania ktorejkolwiek z opcji. Mozna
zatem pomingé wplyw wykonania jednej opcji na po-
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0,0 <: 0.0
13

21,6

Rys. 5. Drzewo wyceny opcji zmniejszenia pro-
jektu (w miln z1)

Pogrubione: wezly drzewa z decyzja o wykonaniu opcji.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

13,

Rys. 6. Drzewo wyceny opcji zaniechania pro-
jektu (w mln z1)

Pogrubione: wezly drzewa z decyzja o wykonaniu opcji.
Zré6dlo: opracowanie wlasne.

zostate. Uwzgledniony jest tylko wplyw mozliwosci
wyboru kazdej z opcji w kazdym wezle drzewa decy-
zyjnego. Wartos$¢ opcji ztozonej obliczona zostala za-
tem wedlug wzoru:

Zloz Zloz
OZloz =max CRoz PZmn PZan p Ot+1‘+(1 p) Ot+1>i+1 (9)
b 1+r
dlat=0,1,2..,n-1oraz
07z _maX[CRoz P2, Pzﬂ (10)

gdme Oz — wartoé¢ zlozenia opcji w wezle o indek-
sie t,i; CR"Z — warto$¢ opcji rozszerzenia w wezle oin-
deksie t,z, P7m — wartos¢ opcji zmnlerzenla w we;zle
o indeksiet,; P — wartos¢ opcji zaniechania w wez-
leo 1ndek51e t,z, p — neutralne wobec ryzyka prawdo-
podobienstwo wzrostu; r, — stopa dyskontowa wolna
od ryzyka.

Narys. 7 wezly drzewa decyzyjnego oznaczone jako
kontynuacja (Kontyn.) oznaczaja miejsca, w ktorych
warto$¢ zlozenia opcji jest wieksza od wartoSci we-
wnetrznej kazdej opcji prostej. Oznacza to, ze zaleca-
ne jest odsuniecie w czasie decyzji o realizacji opcji
prostych az do momentu, w ktéorym warto$¢ wewnetrz-
na ktorej$ z opcji prostych jest wieksza od wartosci
zlozenia opgji.
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0 1 2 3 4 5
68,7

51,3 Rozsz.

37,3< Kontyn. 32,9

26,5 <: Kontyn. 21,9 Rozsz

18,8 <_ Kontyn. 14,3< Kontyn. 8,9

14,0 Kontyn. 10,1 Kontyn. 5,0 Rozsz.
Kontyn. 9,0 Kontyn. 5,3 Kontyn. 0,0
Kontyn. 8,7 <_ Kontyn. 6,5 <_ Kontyn.

Kontyn. 15,1 <, Zmniejsz. 15,1

Zaniech. 25,1<_, Zaniech.

Zaniech. 33,2

Zaniech.

Rys. 7. Drzewo wyceny opcji zlozonej (w mln z1)
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tab. Porownanie wartos$ci opcji

Rodzaj opcji Wartosé opcji
(mln zl)
Wartos¢ opcji rozszerzenia 12,6
Wartos$¢ opcji zmniejszenia 1,3
Warto§é opcji zaniechania 1,3
Suma wartoéci opcji 15,3
Wartos¢ ztozenia opcji 14,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ zlozenia opcji pro-
stych nie jest zwykla suma wartosci tych opgji (por.
tabela). Wynika to z wzajemnego wplywu warto§ci
opcjina siebie. W zaprezentowanym przykladzie war-
tos¢ zlozenia opcji nie jest rowna sumie zadnej z par
opcji, co oznacza, ze kazda z opcji prostych ma swoje
znaczenie w tworzeniu wartosci opcji ztozonej. Poréw-
nujac warto§¢ zlozenia opcji nalezy stwierdzié, ze pod-
pisanie kontraktu na instalacje S§rodkéw trwalych
z opisywanymi opcjami jest oplacalne, gdyz wartosc
zlozenia opcji (14,0 mln z}) przekracza koszt pozyska-
nia tych opgji (5,0 mln z1). Trzeba przy tym dodaé, ze
szczegoltowa analiza wrazliwo§ci wskazuje, ze opcja zto-
zona jest warta wiecej niz 5 mln zl w szerokim zakre-
sie zmiany parametrow wejSciowych, a warto$é opcji
jest najbardziej wrazliwa na koszt rozszerzenia pro-
jektu. Jezeli wyniesie on wiecej niz 67 mln zl, warto§é
zlozenia opcji spadnie ponizej granicy oplacalnoSci.

Podsumowanie

analizowanym przykladzie opcje okreslone
W byly jawnie i wynikatly z zapiséw umownych.

Jest to jednak szczegélny przypadek opcji rze-
czywistych, w ktérym nie ma wiekszych problemow
z identyfikacja opcji. W wielu praktycznych sytuacjach
wystepowanie opcji rzeczywistych nie jest juz tak jed-
noznaczne. Jak mozna zauwazy¢, parametry uzyte do
wyceny opcji sg czesto trudne do wyznaczenia — np.
zmienno$¢ wartosci projektu lub wptyw zmian w po-
siadanych aktywach na warto§é projektu.

Mimo tych trudnoéci, teoria opcji rzeczywistych
otwiera nowe mozliwosSci przed kadra kierownicza.
Dzieki temu podej$ciu mozna wyceni¢ warto$¢é mozli-
wosci o charakterze opcji zawartych w planowanych
dzialaniach. Do tej pory oceny tego typu mialy cha-
rakter jakoSciowy. Jednym z najczestszych problemow
napotykanych w praktyce wyceny opcji rzeczywistych
jest wystepowanie wielu opcji rownocze$nie. W przy-
padku, gdy wykonanie opcji prostych nie wplywa na
warto$¢ aktywa bazowego uzywang do wyceny pozo-
stalych opcji, wartos¢ ztozenia opcji prostych mozna
wyliczy¢ metodg dwumianowsg poprzez zlozenie drzew
wyceny poszczegblnych opcji.

dr Tomasz Wisniewski

Zaklad Inwestycji i Wyceny Przedsiebiorstw
Instytut Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw
Uniwersytetu Szczecinskiego

PRZYPISY

U Por. T. WISNIEWSKI, D. ZARZECKI, K. BYRKA-KITA,
M. KISIELEWSKA, Investment Appraisal Practice in
Poland, [w:] Zarzgdzanie finansami — finansowanie
przedsiebiorstw w UE, tom 11, pod red. D. ZARZECKIE-
GO, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2004, s. 131-154.
L. TRIGEORGIS, A Conceptual Options Framework for
Capital Budgeting, [w:] Real Options and Investment un-
der Uncertainty: Classical Readings and Recent Coniri-
butions, pod red. E.S. SCHWARTZ, L. TRIGEORGIS,
MIT Press, 2001, s. 81. W polskiej literaturze spotyka sie
réwniez okreslenie opcje rzeczowe lub realne.

3 Teoretycznym i praktycznym aspektom wykorzystania
teorii opcji rzeczywistych poéwiecona jest coroczna kon-
ferencja organizowana przez Real Options Group. Szcze-
goly wraz artykulami z poszczegélnych konferencji moz-
na odnalezé pod adresem www.realoptions.org.

Por. T. JAJUGA, Opcja rzeczowa — nowy instrument po-
chodny czy przetlom w zarzqdzaniu finansami, ,Rynek
Terminowy” 2000, nr 9, s. 88-92; J. GAJDKA, Szacowa-
nie wartosci aktywow i pasywow spotki a modele wyceny
opcji, ,,Przeglad Organizacji” 2002, cz. 1 w nr 5/2002,
s. 24-28, cz. 2 w nr 7-8/2002, s. 43-46; M. KALDONSKI,
J. MIZERKA, Wycena leasingu operacyjnego z uwzgled-
nieniem opcji rezygnacji, [w:] Inwestycje finansowe
i ubezpieczenia - tendencje Sswiatowe a polski rynek, ,,Prace
Naukowe AE we Wroctawiu” nr 952 pod red. K. JAJUGI,
W. RONKI-CHMIELOWIEC, Wroctaw 2002, s. 321-
-325; A. RUTKOWSKI, Podejscie opcyjne w wycenie
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 11/2002,
s. 31-35; T. WISNIEWSKI, Wykorzystanie opcji rzeczy-
wistych w ocenie efektywnosci inwestycji, [w:] Zarzqdza-
nie finansami - klasyczne zasady — nowoczesne narzedzia,
tom II, pr. zb. pod red. D. ZARZECKIEGO, Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2002, s. 169-182.

Por. T. WISNIEWSKI, Inwestycje kapitatowe w niepew-
nym otoczeniu, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 11, s. 30.
J. COX, S. ROSS, M. RUBINSTEIN, Option Pricing:
A Simplified Approach, ,Journal of Financial Economics”
1979, Vol. 7, nr 3, s. 258.

? W opisywanym przypadku indeks ten zgodny jest z in-
deksem lat.

J. COX, S. ROSS, M. RUBINSTEIN, op.cit., s. 235.

T. COPELAND, V. ANTIKAROV, Real Options: A Prac-
titioner’s Guide, Texere 2001, s. 139-140.

Wykonanie jednej z opcji wyklucza wykonanie kazdej
z pozostalych.
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Zastosowanie analizy regresji
w ocenie ptynnosci finansowej
przedsiebiorstwa

Magdalena Burzykowska

Wprowadzenie

naliza ptynnoéci finansowej przedsiebiorstwa
A jest tym przedmiotem oceny rezultatow jego
dzialania, ktéry znajduje sie pod baczng ob-
serwacjg samego przedsiebiorstwa i wielu innych jed-
nostek okreslanych jako jego interesariusze. Od po-
siadania plynnosci finansowej zaleza przyszlte losy
przedsiebiorstwa, ktore w decydujacym stopniu de-
terminowane sg realizowanymi strategiami marke-
tingowymi, a Sci§lej — mozliwoSciami takiego wzrostu
wartosci sprzedazy i wplywow érodkow pienieznych,
ktore nie spowodujg nierownowagi miedzy wartoscig
aktywow obrotowych a wartoscig zobowigzan krotko-
terminowych. Pojawienie sie nieréwnowagi miedzy
wartoscig aktywéw obrotowych i warto§cig zobowig-
zan krétkoterminowych skutkuje badz to nadptynno-
§cia, badz to brakiem ptynnoéci finansowej przedsie-
biorstwab.

Zasadniczym celem opracowania jest préba wzbo-
gacenia metodyki oceny plynnosci finansowej przed-
siebiorstwa przez zastosowanie analizy regresji w oce-
nie tej plynno$ci. Analiza ta ma na celu ustalenie,
w jakim stopniu okre§lone zmienne obja$niajace od-
dzialujg na plynno$é finansowg przedsiebiorstwa i czy
zachodzace zaleznoéci pomiedzy poszczegélnymi
zmiennymi w zasadniczy spos6b wplywaja na te
zmienng objasniang.

W opracowaniu przyjeto, ze do podstawowych
zmiennych objasniajacych naleza: rotacja naleznosci,
rotacja zobowigzan biezacych i warto§é kapitalu ob-
rotowego netto. Za zmienne objasniane przyjete zo-
staly wspoélczynniki: biezgcej, szybkiej i gotéwkowej
plynnosci finansowej przedsiebiorstwa.

Podstawy budowy modelu wptywu
zmiennych objasniajacych na ptynnosé

finansowa przedsiebiorstwa
m tacji naleznoSci, rotacji zobowigzan biezgcych
i kapitalu obrotowego netto na plynnos¢ fi-
nansowg przedsiebiorstwa uczyniono wyniki kwartal-
ne dzialania badanego przedsiebiorstwa z branzy spo-
zywcezej, ktore w okresie pieciu lat, tj. 1998-2002,
tworza 17 préb.
Zaprezentowane w tabeli 1 dane liczbowe odno-
szgce sie do wartoS§ci aktywow obrotowych, zobowig-
zan krotkoterminowych oraz warto§ci przychodow

odstawa budowy modelu oddzialywania ro-

ze sprzedazy, ktore sg niezbedne do obliczenia zaréw-
no zmiennych objasnianych, jak i zmiennych obja$nia-
jacych (ich wartosci wykazane sg takze w tabeli 1),
wskazuja, ze w badanym przedsiebiorstwie wystepo-
waly zmiany obrotowosci naleznosci i zobowigzan bie-
zacych oraz wzrost wartoS§ci kapitalu obrotowego net-
to, co Swiadczy w sposob posredni o wzroscie biezacej
plynnoéci finansowej przedsiebiorstwa. Jest to wzrost
niewielki (o 6%) w stosunku do stanu z poczatku
1998 r. i zarazem malo zréznicowany w calym bada-
nym okresie. Obliczone wspolczynniki szybkiej ptyn-
noSci finansowej wskazuja niewielki spadek (z po-
ziomu 1,02 na poczatek 1998 r. do 0,94 na koniec
2002 r.). Wspblczynniki gotéwkowej ptynnosci finan-
sowej wzrosly w badanym okresie z poziomu 0,136
osiggnietego na poczatek 1998 r. do poziomu 0,145 na
koniec 2002 r. Ich wielko$ci wskazuja zatem na ist-
nienie w badanym przedsiebiorstwie do§¢ jeszcze bez-
piecznej plynnoSci finansowej, ocenianej tymi trzema
wspolczynnikami.

Wyniki analizy korelacji zmiennych
awarte w tabeli 2 wyniki analizy korelacji
zmiennych w postaci warto§ci wspotezynni-

. kow korelacji, przyjmujacych wartoSci z prze-

dziatu [-1;+1]?, wskazuja na to, ze w badanym przed-
siebiorstwie istnial bardzo silny zwigzek korelacyjny
miedzy nastepujacymi zmiennymi, ktére w ukladzie
malejacych wartosci wspoélczynnika korelacji odnosza-
cych sie do biezacej ptynnosci finansowej przedsiebior-
stwa przedstawiajg sie nastepujaco:

1. KAPOBR, WSKBP (0,9310),

2. ROTZOB, WSKBP (- 0,7405),

3. WSKSP, WSKBP (0,7017).

Dla precyzyjniejszego zobrazowania zalezno$ci
miedzy poszczegdolnymi zmiennymi wykorzysta¢ moz-
na trzy nastepujace jednoré6wnaniowe modele plyn-
nosci finansowe;j:

WSKBP, = f(C, KAPOBR,, ROTNAL,, ROTZOB, ¢,
WSKSP, = f(C, KAPOBR,, ROTNAL,, ROTZOB, ¢,)
WSKGP, = f(C, KAPOBR, , ROTNAL,, ROTZOB,, ¢,)

gdzie:
C — wyraz wolny,
g, — sktadnik losowy réwnania regresji.
Obliczenia przeprowadzone na podstawie powyz-
szych modeli biezacej, szybkiej i gotowkowej ptynno-
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Tab. 1. Zestawienie kwartalnych warto$ci zmiennych objasniajacych i objasnianych badanego
przedsiebiorstwa za okres 1998-2002

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1998 31.03.|30.06. (30.09.|31.12.|31.03. (30.06. |30.09. |31.12. (31.03.|30.06. |30.09. (31.12.|31.03. [30.06. |30.09. |31.12.
1999 | 1999 | 1999 | 1999 | 2000 | 2000 | 2000 | 2000 | 2001 | 2001 | 2001 | 2001 | 2002 | 2002 | 2002 | 2002
Majatek
obrotowy 62 665 |64 43065 080 (64 26067 170 |69 61069 350 |73 550 {73 931 |77 13072 760 |78 360 {79 793 |77 70079 460 |80 215 |81 681
Zapasy 22 811 (22450 | 24 500 | 25 500 | 24 367 | 25 320 | 24 320 | 27 280 |29 218 | 28 350 | 26 270 | 29 850 | 30 944 | 30 250 | 33 320 | 34 300 |35 706
NaleznoSci
krétkoterminowe |34 526 |38 380 | 36 380 | 33 260 | 38 303 | 40 090 |41 230 | 42 320 |38 968 |43 260 | 41 280 | 43 210 | 42 149 42 250 | 41 390 | 42 115 | 38 875
Srodki pieniezne 5328 | 3600 | 4200 | 5500 | 4500 | 4200 | 3800 | 3950 | 5745 | 5520 | 5210 | 5300 | 6700 | 5200 | 4750 | 3800 | 7100
Zobowigzania
krotkoterminowe |39 156 |42 000 | 42 650 |43 680 | 40 586 | 44 250 | 42 650 | 42 550 (42 505 | 44 360 | 44 250 | 45 210 |45 607 | 46 720 | 47 000 |47 000 (49 070
Przychody
ze sprzedazy 299 875| 79 000 |157 900{225 600(317 251| 82 000 161 250/265 000{377 090| 86 250 |168 000{268 900|387 901| 88 500 {172 015276 300{394 371
Koszty dzialalno-
$ci operacyjnej (290 699| 78 100 {156 000(222 100(312 715| 80 520 {159 300(259 930[367 997| 84 320 (164 500(261 400|375 304| 86 100 {167 200(268 500[382 992
WSKBP 1,60 | 1,53 | 1,53 | 147 | 1,66 | 1,57 | 1,63 | 1,73 | 1,74 | 1,74 | 164 | 1,78 | 1,75 | 1,66 | 1,69 | 1,71 | 1,66
WSKSP 1,02 | 1,00 | 093 | 0,89 | 1,06 | 1,00 | 1,06 | 1,09 | 1,05 | 1,10 | 1,056 | 1,07 | 1,07 | 1,02 | 098 | 0,98 | 0,94
WSKGP 0,136 | 0,086 | 0,098 | 0,126 | 0,111 | 0,095 | 0,089 | 0,093 | 0,135 | 0,124 | 0,118 | 0,117 | 0,147 | 0,111 | 0,101 | 0,081 | 0,145
ROTNAL 41,45 | 43,72 | 41,47 | 39,81 | 43,46 | 44,00 | 46,02 | 43,12 | 37,20 | 45,14 | 44,23 | 43,39 | 39,12 | 42,97 | 43,31 | 41,15 | 35,49
ROTZOB 485 | 484 | 49,2 | 53,1 | 46,7 | 49,5 | 48,2 | 44,2 | 41,7 | 47,3 | 484 | 46,7 | 43,7 | 48,8 | 50,6 | 47,3 | 46,1
KAPOBR 23 509 |22 43022 430 |20 580 | 26 584 |25 36026 700 |31 000 (31 426 |32 770 |28 510 |33 150 |34 186 |30 98032 460 |33 215 32 611

gdzie: WSKBP - wspélczynnik biezgcej plynnosci finansowej, WSKSP — wspoétczynnik szybkiej ptynnosci finansowej, WSKGP
— wspoltezynnik gotéwkowej plynnosci finansowej, ROTNAL - rotacja nalezno$ci, ROTZOB - rotacja zobowigzan oraz
KAPOBR - kapital obrotowy netto.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych badanego przedsiebiorstwa za lata 1998-2002.

Tab. 2. Tablica (macierz) korelacji zmiennych (wspoélczynniki korelacji)

WSKBP | KAPOBR | KOSZTY | ROTNAL | ROTZOB | SPRZED | WSKGP | WSKSP

WSKBP 1 0.931004448564 | 0.407172075734 |-0.0681568427913-0.740483464732 | 0.412141108488 | 0225763946777 | 0.701693048188
KAPOBR | 0931004448564 1 0.343630426499 |-0.171015929572 | -0.587392578577 | 0.350643222092 | 0.228650532843 | 0.472694725477
KOSZTY | 0407172075734 | 0.343630426499 1 -0.742322377233 | -0.604358577664 | 0.999899950415 | 0.588893923746 |0.0185859418105
ROTNAL  |-0.0681568427913|-0.171015929572 | -0.742322377233 1 0.360881509791 | -0.745078546777 | -0.629556005187 | 0.440121510128
ROTZOB  |-0.740483464732 | -0.587392578577 | -0.604358577664 | 0.360881509791 1 -0.606158505489 | -0.302880677674 | -0.618760625615
SPRZED 0412141108488 | 0.350643222092 | 0.999899950415 | -0.745078546777 |-0.606158505489 1 0.59336864344 {0.0198827633734
WSKGP 0225763946777 | 0.228650532843 | 0.588893923746 | -0.629556005187 |-0.302880677674 | 0.59336864344 1 0.032402880022
WSKSP 0.701693048188 | 0.472694725477 |0.0185859418105 | 0.440121510128 |-0.618760625615 |0.0198827633734 | 0.032402880022 1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie programu Eviews 3.1.

§ci finansowej przedsiebiorstwa ukazujg stopien wraz-
liwosci zmiennych obja$nianych na zmiany zmiennych
obja$niajacych oraz wplyw zmiennych objasniajacych
na zmienne objaéniane. Egzemplifikacja modeli z wy-
korzystaniem takich miar jakosci®, tj. metoda naj-
mniejszych kwadratéw (MNK), wspoéteczynnik deter-
minacji (R?), odchylenie standardowe (S?), statystyka
t-Studenta na poziomie istotnosci « = 0,05 oraz sta-
tystyka Durbina-Watsona, wskazuje, ze w badanym
przedsiebiorstwie mamy do czynienia z istnieniem
dos§é zréznicowanego stopnia wplywu poszczegélnych
zmiennych objasniajacych na warto§é wspélczynnika

biezacej plynnosci finansowej przedsiebiorstwa (zob.
tabela 3).

Wplyw ten mozna przedstawi¢ w postaci nastepu-
jacego réwnania:

WSKBP, = 1,562216 + 0,000014 KAPOBR, +
+ 0,005862 ROTNAL, - 0,011809 ROTZOB,

Wskazuje ono, ze biezgca ptynnosé finansowa
przedsiebiorstwa ksztaltuje sie przede wszystkim pod
wplywem rotacji zobowigzan biezacych i w znacznie
mniejszym stopniu — rotacji naleznosci. Je§li bowiem
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Tab. 3. Wplyw zmiennych objasniajacych na zmienna objasniana
(WSKBP,)) oraz miary jakosci oszacowania modelu

Podobne wyniki badan zanoto-
wano w przypadku oceny wplywu

zmiennych objasniajacych na szyb-

gdzie:
R-squared — R-kwadrat wspoélczynnik determinacji

Adjusted R-squared - skorygowany R-kwadrat (koryguje wsp6lczynnik determina-

Variable Coefficient | Std. Error | t-Statistic Prob. 2 .

ka plynno§é finansowsg przedsie-
c 1.562216 | 0.139798 | 11.17479 0.0000 | hiorstwa (zob. tabela 4).
KAPOBR 1.40E-05 1.35E-06 | 10.41939 0.0000 W tym przypadku réwniez naj-
0.001878 istotniejszy wplyw na szybka plyn-
ROTNAL 0.005862 . 3.122063 0.0081 noéé finansowa przedsiebiorstwa
ROTZOB -0.011809 0.002395 -4.931831 0.0003 maja te dwie zmienne. Rotacja na-
R-squared 0.956569 Mean dependent var 1649412 | leznosciposiadajednakze wiekszg
site wplywu niz rotacja zobowia-
Adjusted R-squared | 0.946547 S.D. dependent var 0.084814 zan na te plynno$¢ finansowa;
S.E. of regression 0.019609 Akaike info criterion -4.823345 w dOdat,ku obie tg zmienne w r(i)z-
ny sposob, co do kierunku, oddzia-
Sum squared resid 0.004999 Schwarz criterion -4.627295 tuja na szybka pltynnosé finansowa
Log likelihood 44.99843 F-statistic 95.44279 | (zob. tez wykres).

Durbin-W 2.077436 Prob(F-statisti 0.000000 Konwencjonalny zapis wply-
urbin-Watson stat . rob(F-statistic) . wu zmiennych objasniajacych na

szybka plynnoé¢ finansowa przed-
siebiorstwa moze przyjac nastepu-
jaca postac:

¢ji o liczbe stopni swobody, czyli réznice miedzy liczbg obserwacji (kwartalow)

a liczbg estymowanych parametrow

S.E. of regression — odchylenie standardowe regresji
Sum squared resid — suma kwadratow reszt
Durbin-Watson stat — wartos¢ testu Durbina-Watsona

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie programu Eviews 3.1.

WSKSP, = 1,161529 +

+ 0,000052 KAPOBR, -

- 0,017636 ROTNAL, +
+0,015510 ROTZOB,

Tab. 4. Wplyw zmiennych objasniajacych na zmienng objasniang

(WSKSP,) oraz miary oszacowania jakosci modelu

Obliczony poziom wspélczynni-

Variable Coefficient | Std. Error | t-Statistic Prob. ka dgterminacji (8_9789%) ozna-

C 1161529 | 0.144927 | 8.014565 0.0000 | ©%& Ze mamy tutaj do czynienia

z mniejszym stopniem, niz w po-

KAPOBR 1.52E-06 1.39E-06 1.090716 0.2952 przednim przypadku, objasnienia
ROTNAL 0.017636 | 0.002482 | -7.104347 0.0000 | 2zmiennosci wspolczynnika szyb-

kiej ptynnosci (WSKSP) zmienno-

ROTZOB 0.015510 | 0.001946 7968053 0.0000 | geia kapitatu obrotowego netto
R-squared 0.898210 Mean dependent var 1.018824 (KAPOBR), rotacji naleznosci

) (ROTNAL) i rotacji zobowigzan
Adjusted R-squared 0.874720 S.D. dependent var 0.057433 biezacych (ROTZOB). Istotnymi
S.E. of regression 0.020328 Akaike info criterion -4.751281 zmiennymi okazaly sie wspolczyn-
Sum squared resid | 0.005372 Schwarz criterion ‘555231 | Piki ROTNAL i ROTZOB. W tym
przypadku mniej korzystna jest

Log likelihood 44.38589 F-statistic 38.23796 wartoéé testu DW (Durbina-Wat-
Durbin-Watson stat 1.459678 Prob(F-statistic) 0.000001 sona); znajduje si¢ ona w przedzia-

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie programu Eviews 3.1.

rotacja zobowigzan biezacych wzro$nie o 1%, to wspol-
czynnik biezacej plynnosci finansowej zmniejszy sie
0 1,18%. W przypadku za$ rotacji naleznoSci wzrosto-
wi tej rotacji o 1% towarzyszy wzrost wspolczynnika
biezacej plynnosci finansowej o 0,58%.

W $wietle statystyki t- Studenta wszystkie zmien-
ne objas$niajace wykazujg istotny wplyw na zmienng
objaséniang. W tym przypadku prawdopodobienstwo
KAPOBR (0,0000), ROTNAL (0,0081), ROTZOB
(0,0003) jest mniejsze od zalozonego poziomu istot-
nosci (o = 0,05), a wspélezynnik determinacji osiagnat
bardzo wysoki poziom (95,66%). Brak jest autokore-
lacji reszt, co oznacza, ze obraz estymacji jest wiary-
godny. Tym samym model jest zadowalajacy i powyz-
sze rownanie jest akceptowalne pod wzgledem staty-
stycznym.

le niekonkluzywnoéci i tym samym
nie mozna stwierdzi¢, czy wyste-
puje autokorelacja reszt.

Przedstawione w tabeli 5 wyniki badan nad wply-
wem zmiennych objasniajacych na zmienng obja-
§niana, ktorg jest gotowkowa ptynnoéé finansowa ba-
danego przedsiebiorstwa (WSKGP,), wraz z miarami
oszacowania jako$ci modelu wskazuja, ze mamy tutaj
do czynienia ze zdecydowanie mniejszym wplywem
zmiennych obja$niajacych na gotéwkowa pltynnosc fi-
nansowa przedsiebiorstwa niz w przypadku dwoch
poprzednich zmiennych obja$nianych (zob. tez wy-
kres).

Syntetyczny zapis analizowanych zaleznosci zawar-
tych w tabeli 5 przedstawi¢ mozna w postaci nastepu-
jacego roéwnania:

WSKGP, = 0,292409 + 0,0000053 KAPOBR, -
-0,004487 ROTNAL, - 0,000135 ROTZOB,
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0,02 - O KAPOBR | |
0,015510 O ROTNAL
0,015 - @ ROTZOB | |
0.011 ————0,005862 /
o 9005770 000014 0,000052 0,000053
87
£ 0 ) : ] ’ - (40,000135
= \ '
-0,005 -0,004487
-0,01 -0,011809 /
-0,015 / -0,017636
-0,02 : . .
WSKBP WSKSP WSKGP

Zmienne objasniane

Wykres. Stopien wrazliwosci wspolczynnikéw plynnosci finansowej na zmiany zmiennych obja-

$niajacych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych zawartych w tabelach 3, 4, 5.

Tab. 5. Wplyw zmiennych objasniajacych na zmienna objasniang

Zakonczenie

(WSKGP,) oraz miary oszacowania jakoSci modelu

Variable Coefficient | Std. Error | t-Statistic Prob. rzeflstavmone rezultaty . ba-

dan nad zastosowaniem

C 0.292409 | 0.126449 | 2.312466 0.0378 analizy regresji w ocenie
KAPOBR 5.33E-07 1.22E-06 | 0.437653 0.6688 | plynnosci finansowej wskazuja na
mozliwoSci i celowo$é metodolo-

ROTNAL -0.004487 0.001698 -2.641974 0.0203 giczna i zapewne przydatnoéé prak-
ROTZOB -0.000135 0.002166 -0.062493 0.9511 tyczng prezentowanych rozwigzan
R-squared 0.411596 Mean dependent var 0.112529 w zz?rzqdzanlu ﬁnansowyn} przed-
siebiorstwa. Owe uzasadnione ce-

Adjusted R-squared 0.275811 S.D. dependent var 0.020842 lowoécia wzbogacenia metodyki
S.E. of regression 0.017736 Akaike info criterion -5.024070 analizy Ply nnosci ﬁnan_sowej .i po-

- — trzebami praktycznymi rozwigza-

Sum squared resid 0.004090 Schwarz criterion -4.828020 nia polegajace na wlaczeniu anali-
Log likelihood 46.70459 F-statistic 3.031224 zy regresji do oceny omawianej
Durbin-Watson stat 1.506919 Prob(F-statistic) 0.067573 p.l ynngsc1 Szczegoln'le moga okazat
sie wazne w controllingowym zarza-

7Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie programu Eviews 3.1.

Rownanie to nie jest zadowalajgce statystycznie
ijest nie akceptowane do dalszej analizy oszacowa-
nych parametréw. Jedynag istotng zmienng okazat sie
wspotezynnik rotacji nalezno$ci. Wspétezynnik deter-
minacji jest bardzo niski i wynosi (41,16). Jeszcze niz-
szy jest dostosowany wspoélczynnik determinacji
(27,58%).

Weryfikacja empiryczna zalozonego celu pracy
wskazala, ze na wspoélczynnik biezacej ptynnosci fi-
nansowej wplyw majg wszystkie badane zmienne ob-
jasniajgce. Natomiast dla wspélczynnika szybkiej ptyn-
noSci finansowej istotnymi zmiennymi okazaly sie
rotacja naleznoéci i rotacja zobowigzan. Jedyna istotng
zmienng oddzialujgcag na warto$¢ wspoétczynnika go-
towkowej pltynnosci finansowej jest wskaznik rotacji
naleznosci.

dzaniu plynnoScia, a Scislej biorac
— w badaniu i ocenie ex ante wply-
wu prognozowanych zmian licznych zmiennych obja-
$niajacych na okre§lone postaci ptynnoSci finansowej
przedsiebiorstwa. Sg one istotne zatem takze w okre-
§laniu strategii finansowo-majatkowych przedsiebior-
stwa, ich realizacji i kontrolowaniu.

Magdalena Burzykowska
Katedra Analizy i Strategii Przedsiebiorstwa

Uniwersytetu Lodzkiego
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Polityka rachunkowosci
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Natalia Zimniewicz

Uwagi wstepne

achunkowo$é jako system ciagtego obserwo-
m wania, mierzenia i prezentowania operacji

gospodarczych majacych miejsce w przedsie-
biorstwie?, kojarzona jest przede wszystkim z usta-
wowym obowigzkiem relacjonowania zdarzen, ktore
mialy miejsce w przesztoéci. Nie zawsze pamieta sie
o tym, ze zasady w niej stosowane moga by¢ réwniez
efektywnym narzedziem wspierajgcym realizacje ce-
16w przedsiebiorstwa. Rozwigzania te, przybierajac
postac tzw. polityki rachunkowoSci, mogg stac sie sku-
tecznym instrumentem zarzgdczym, sluzacym do
ksztaltowania pozadanych przez przedsiebiorstwo re-
lacji z otoczeniem.

O tym, jaka jest istota tych zasad, w czym tkwig
ich glowne atrybuty i jakie sg ich najwazniejsze ro-
dzaje, traktuje niniejszy artykul. Rozwazania w nim
zawarte majg charakter syntetyczny i z pewnoscig nie
rozwiazuja, lecz jedynie stawiajg problem polityki ra-
chunkowosci.

Znaczenie sprawozdania finansowego

nformacje generowane przez rachunkowosc
“ prezentowane sa przede wszystkim w spra-

wozdaniu finansowym obrazujgcym sytuacje
majatkowo-finansowg przedsiebiorstwa. W skiad tego
sprawozdania wchodzg: bilans, rachunek zyskow
i strat oraz informacja dodatkowa. W jednostkach zo-
bowigzanych do rocznego badania sprawozdania finan-
sowego sporzadza sie dodatkowo zestawienie zmian
w kapitale wlasnym oraz rachunek przeplywéw pie-
nieznych.

Sposéb sporzadzenia sprawozdania finansowego
okreslajg zasady zawarte w ustawie z 29 wrze$nia
1994 r. o rachunkowosci?. Naruszenie tych przepiséw
i podawanie falszywych informacji o stanie firmy gro-
zi karg grzywny, karg pozbawienia wolnosci do lat 2
lub obiema tymi karami tgcznie.

Tak surowe wymogi wynikaja przede wszystkim
z podstawowej funkgcji, jaka powinna pelni¢ rachun-
kowo§¢, a mianowicie z funkcji informacyjnej. Ma ona
bowiem za zadanie dostarczy¢ licznym uzytkownikom,
niejednokrotnie spoza przedsiebiorstwa, rzetelne dane
na temat jego sytuacji majatkowo-finansowej. Wérod
odbiorcow tych wyrodznia sie w szczegélnosci:
® inwestorow, wilascicieli — szukajacych informacji
o mozliwoS§ci zwrotu z zainwestowanego kapitatu,

zaréwno w formie dywidend, jak i zysku ze sprzedazy
zakupionych papieréw warto§ciowych;

® kredytodawcéw — zainteresowanych wyplacalnos-
cig jednostki, czyli mozliwoscia odzyskania powie-
rzonych jej srodkow;

® kontrahentéw — badajacych zdolno§é przedsigbior-
stwa do wywigzania sie z cigzacych na nim zobowig-
zan powstajgcych na skutek zawieranych transakcji;
® wladze podatkowe — szukajace informacji o prawi-
dlowosci naliczenia obcigzen fiskalnych;

® organy nadzorujace dzialalno$¢ danego podmiotu —
kontrolujace zgodnos$c dziatalnosci podmiotu z obo-
wigzujacymi go przepisami;

® pracownikéw — oceniajacych pewno$¢ zatrudnie-
nia w przyszlosci, a takze wysoko$¢ przyszlego wyna-
grodzenia zwlaszcza, jezeli system wynagrodzen da-
nego podmiotu uzaleznia wysoko$¢ plac w formie pre-
mii, tantiem i in. od uzyskanych przez niego efektow
ekonomicznych.

Wymienione grupy uzytkownikéw potrzebujg in-
formacji prezentowanych w sprawozdaniu finansowym
przedsiebiorstwa do podejmowania decyzji ekonomicz-
nych. Od decyzji tych zalezy niejednokrotnie realiza-
cja celow i zamierzen jednostki, a niekiedy nawet
i przetrwanie nekajgcych jg trudnos$ci. Wizerunek
przedsiebiorstwa tworzony w oczach uzytkownikow
na podstawie sprawozdania finansowego jest zatem
dla niego bardzo istotny.

Pojawia sie wobec tego pytanie, czy przedsigbior-
stwa moga w sposob §wiadomy, przede wszystkim
zgodny z prawem, wplywaé na informacje prezento-
wane w sprawozdaniu finansowym.

Istota polityki rachunkowosci
naliza ustawy o rachunkowosci pozwala za-
uwazyc¢, ze zasady w niej zawarte mozna po-

dzieli¢ na dwie grupy:

® przepisy bezwzglednie obowigzujace, ktorych
przestrzeganie jest obowiazkowe,

® przepisy pozwalajgce na dokonanie pewnego wy-
boru pomiedzy alternatywnymi wykluczajgcymi sie
rozwigzaniami.

Ustawa o rachunkowoéci nie rozstrzyga zatem
wszystkich zasad sporzadzania sprawozdania finan-
sowego w sposéb bezwzgledny, tzn. w wielu kwestiach
dopuszcza kilka wariantéw potraktowania tego same-
go problemu. Ponadto istniejg réwniez tzw. obszary
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swobodnego dzialania powstajace na skutek braku
uregulowan poszczegblnych kwestii.

W stosunku do zasad nie uregulowanych lub ta-
kich, co do ktoérych dopuszezono kilka alternatywnych
rozwiazan, kierownik jednostki ma obowiazek zade-
klarowa¢ wybrany sposob postepowania w dokumen-
cie zwanym Zakladowym Planem Kont oraz opisac go
w informacji dodatkowej. Raz wybrane zasady nalezy
stosowac konsekwentnie. Zmiana wymaga wzmianki
na jej temat w informacji dodatkowej.

Wybrane w ten sposéb i stosowane przez jednost-
ke, odpowiednie do jej dzialalnoSci, rozwigzania do-
puszczone przepisami ustawy i zapewniajace wyma-
gang jako§¢ sprawozdan finansowych nazywane sa
polityka rachunkowosci lub inaczej polityka bi-
lansowa.

Pamietaé nalezy, ze w polityce tej wymagane jest
przestrzeganie zasady legalnoéci, tzn. poruszaé sie
mozna tylko w zakresie obowigzujacych przepisow i za-
sad prawidlowej rachunkowosci. Polityka bilansowa
konczy sie tam, gdzie zaczyna sie zamazywanie bilan-
su (podawanie niejasnych danych) i falszowanie bi-
lansu (przedstawianie nieprawdziwego obrazu)®. Sto-
sowanie polityki rachunkowos$ci nie jest zatem tozsa-
me z praktykowaniem tzw. kreatywnej rachunko-
woSci.

Warto zauwazy¢, iz termin ,polityka bilansowa”
nie uwzglednia jej pelnego zakresu znaczeniowego.
Sugeruje on bowiem, jakoby polityka ta miata odno-
si¢ sie jedynie do tworzenia bilansu, podczas gdy poje-
cie to odnosi sie do wszystkich elementéw sprawoz-
dania finansowego.

Instrumenty polityki rachunkowosci

rawa wyboru pozostawione przedsiebior-
m stwom przez ustawe o rachunkowoSci, czyli
tzw. instrumenty polityki rachunkowosci
mozna podzieli¢ na trzy grupy: ® instrumenty mate-
rialne, ® instrumenty formalne, ® instrumenty cza-
sowe?.

Instrumenty materialne to przedsiewziecia wply-
wajace gtéwnie na wielko§é poszczegdlnych pozycji bi-
lansu oraz rachunku zyskow i strat. Zalicza sie do nich
przede wszystkim takie, ktére wykorzystujg prawa
wyboru sposobu ujmowania i dokonywania wyceny
pozycji sprawozdania finansowego. I tak na przyktad:
m Ustawa zezwala na wycene materiatéw i towarow
wedlug ceny nabycia (czyli ceny zakupu powiekszonej
o koszty zakupu, np. koszty transportu) lub tylko ceny
zakupu. W pierwszym z wymienionych przypadkéw
koszty zakupu zwiekszaja wartos¢ materialéw lub to-
waréw wykazywanych w bilansie, w drugim natomiast
wycena bilansowa jest nizsza, za to koszty zakupu
w calo$ci obcigzaja koszty okresu, powodujac zmniej-
szenie wyniku finansowego.

m Ustawa nie podaje rowniez doktadnych stawek do-
konywania odpiséw amortyzacyjnych (umorzenio-
wych) korygujacych wartos§é srodkéw trwalych oraz

wartosci niematerialnych i prawnych wykazywanych
w bilansie. Podane zostaly jedynie ogblne wytyczne

ich ustalania, pozostawiajac jednostkom pewna swo-
bode wyboru. Dokonywane przez przedsiebiorstwo
odpisy amortyzacyjne (umorzeniowe) z jednej strony
sukcesywnie zmniejszajg wartos¢ aktywow wykazy-
wanych w bilansie, z drugiej natomiast sg prezento-
wane w rachunku zyskéw i strat w kosztach dzia-
falno$ci operacyjnej. Wyzsze odpisy amortyzacyjne
zmniejszajg zatem wycene aktywow prezentowanag
w bilansie oraz zwiekszaja koszty, obnizajac zysk
(zwiekszajac strate) jednostki. Przy niskich odpisach
relacje sg odwrotne.

Do instrumentéw materialnych zalicza sie rowniez
dzialania przesuwajace operacje gospodarcze w cza-
sie. Przyktadami takich przedsiewziec¢ sa: ® wybo6r mo-
mentu zakupu aktywoéw trwalych, ® opdznienie za-
mowienia rzeczowych sktadnikéw aktywow obroto-
wych, ® przesuniecie w czasie decyzji pociagajacych
za sobg koszty o charakterze biezacym (np. ushugi
obce).

Dokonywanie zakupow sktadnikéw majatkowych
oraz operacje gospodarcze o charakterze kosztowym
powodujg zmniejszenie ptynnosci finansowej jednost-
ki, a takze obnizenie jej wyniku finansowego.

Przedsigbiorstwo moze zastosowaé materialne in-
strumenty polityki bilansowej, jesli przykladowo za-
lezy mu na wykazaniu wyniku finansowego na jak
najnizszym poziomie (np. celem unikniecia wyplace-
nia wysokich dywidend). Dokona tego poprzez ustale-
nie wyceny pozycji sprawozdawczych w sposob zwiek-
szajacy koszty i zmniejszajacy przychody oraz poprzez
przyspieszenie decyzji o charakterze kosztowym.

Zarzad jednostki moze jednak dazy¢ réwniez do
wykazania jak najwyzszego zysku oraz ptynnoSci fi-
nansowej. Moze miec¢ to znaczenie na przyklad w wa-
runkach ubiegania sie o korzystny kredyt czy podczas
oceny dzialalnoSci zarzadu przez wlascicieli podmio-
tu. Zasadne jest wowczas ustalenie wyceny bilanso-
wej w spos6b zwiekszajacy zysk (zmniejszajacy stra-
te) podmiotu oraz przelozenie zakupu niektorych ak-
tywow czy ponoszenia pewnych kosztéw na nastepny
okres sprawozdawczy.

Kolejng grupg instrumentdéw polityki rachunkowo-
§ci sg tzw. instrumenty formalne. Ich podstawg sa
przede wszystkim prawa wyboru:
® ukladu i szczegbéltowosci pozycji bilansu - przedsie-
biorstwo moze wykaza¢ aktywa i pasywa z wiekszg
szczegolowoscig niz minimalny uktad bilansu regulo-
wany przez prawo lub stosowaé wersje uproszczona,
® wariantu rachunku zyskéw i strat — ustawa o ra-
chunkowosci pozwala na wybér jednego z dwdch wa-
riantéw: kalkulacyjnego lub poréwnawczego;
® sposobu publikowania sprawozdania finansowego
— ustawa o rachunkowosci daje przedsiebiorstwom
pewnag swobode dotyczgca wyboru szczegétowosci tre-
§ci zawartych w publikowanym sprawozdaniu;
® podzialu zysku lub pokrycia straty.

Stosowanie instrumentow formalnych pozwala jed-
nostce przede wszystkim na ukrywanie pewnych in-
formacji o swojej dzialalnosci lub tez na podkreslanie
niektérych swoich dokonan.



Do najwazniejszych instrumentéw polityki bilan-
sowej nalezacych z kolei do grupy tzw. instrumentow
czasowych sa:
® wyb6r momentu bilansowego (czyli dnia, na ktéry
sporzadza sie sprawozdanie finansowe);
® prawo swobody przy ustaleniu terminu przedloze-
nia i opublikowania sprawozdania finansowego.

Wybér momentu bilansowego determinuje okres,
za ktory okreslane sg dokonania jednostki w sprawoz-
daniu finansowym. Zgodnie z ustawg o rachunkowo-
§ci przez rok obrotowy rozumie sie rok kalendarzowy
lub inny okres trwajacy dwanascie kolejnych pelnych
miesiecy kalendarzowych, stosowany réwniez do ce-
16w podatkowych. Rok obrotowy lub jego zmiany okre-
§la statut lub umowa, na podstawie ktorej utworzono
jednostke. Mozliwo§é swobody wyboru momentu bi-
lansowego ma szczegblne znaczenie w przypadku
przedsiebiorstw o produkcji sezonowej. W takich pod-
miotach po sezonie zapasy sg zwykle niskie, a plyn-
noé¢ finansowa wysoka, przed sezonem natomiast re-
lacje sa odwrotne.

Przedsigbiorstwo moze w granicach prawa wybraé
réwniez moment zatwierdzenia, a takze ogloszenia
sprawozdania finansowego. Wyboér ten ma szczegélne
znaczenie dla spélek akcyjnych, ktore sa przedmio-
tem krytycznej analizy dokonywanej przez dostawcow,
kredytodawcow czy wiaScicieli.
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Podsumowanie
ak wynika z przedstawionych rozwazan, po-
J lityka rachunkowo$ci moze mie¢ wplyw na
ocene dokonan przedsiebiorstwa prezentowa-
nych w sprawozdaniu finansowym. Znajomo§¢ istoty
oraz mozliwo§ci stosowania jej instrumentéow w prak-
tyce jest przydatne menedzerom zaréwno podczas
przedstawiania wlasnych osiagnie¢, jak i w sytuacji
poszukiwania danych o kondycji finansowej innego

podmiotu.

Natalia Zimniewicz
Katedra Rachunkowosci
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu

PRZYPISY

b 7. KOLACZYK, Rachunkowosé przedsiebiorstw, cz. 1, Wy-
dawnictwo eMPi?, Poznan 2001.

2 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, Dz.U.
7 1994 r., Nr 121, poz. 591 z p6ézn. zm.

¥ K. SAWICKI, Polityka bilansowa i sprawozdawczos¢ fi-
nansowa w zarzqdzaniu firmq, Wroctaw 1998.

49 Wprowadzenie do rachunkowosci spdtek. Bilansowanie
majgtku i kapitatdow, praca zbiorowa pod red. J.WE-
BERA i M. KUFLA, Wydawnictwo Park, Bielsko-Biata
1993.

Jan Rymarczyk

Internacjonalizacja
i globalizacja przedsiebiorstwa

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

Jan Rymarczyk jest profesorem nauk ekonomicz-
nych, specjalistg w zakresie miedzynarodowych sto-
sunkéw gospodarczych. Opublikowatl okolo 150 arty-
kutéw i wiele ksigzek, w tym réwniez jako redaktor
i wspoétautor. Pracowal w Katedrze Makroekonomii
na Uniwersytecie w Miinster oraz odby! staze zagra-
niczne w Berlinie, Londynie, Nowym Jorku i San Fran-
cisco. Obecnie kieruje Katedra Miedzynarodowych
Stosunkéw Gospodarczych Akademii Ekonomicznej
we Wroclawiu. Wypromowat 11 doktoréw i okoto 500
magistrow ekonomii. Kierowal (lub byl opiekunem
naukowym) ponad 20 edycjami Studium Podyplomo-
wego Handlu Zagranicznego AE we Wroctawiu. Pra-
ce naukowo-dydaktyczng taczy z praca popularyza-
torska, dzialalnoS§cig konsultingowg i szkoleniowa dla
réznych organizacji gospodarczych oraz dziatalnoscig

spoleczng, majaca na celu rozwdj regionalny i odpo-
wiednie wykorzystanie unijnych funduszy pomoco-
wych.

Autor rozpoczyna wyjasnianie proceséw umiedzy-
narodowienia od przedstawienia podstawowych poje¢,
definicji i teoretycznych zagadnien. Nastepnie prze-
chodzi do oméwienia r6znych strategii dzialania przed-
siebiorstw na rynkach miedzynarodowych i globalnym
oraz zmian w ich organizacji dokonujacych sie w mia-
re postepu umiedzynarodowienia. Autor pokazal tak-
ze, jak na tle tych ogdlnoéwiatowych tendencji prze-
biegaja procesy internacjonalizacji i globalizacji w pol-
skich przedsiebiorstwach.

Podrecznik jest przeznaczony dla studentéw eko-
nomii, zarzadzania i miedzynarodowych stosunkéw
gospodarczych.
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Zarzadzanie relacjami z klientem
z wykorzystaniem koncepcji
Customer Relationship Management

Ewa Frackiewicz, Edyta Rudawska

Wprowadzenie
spolczesny rynek, charakteryzujacy sie szcze-
W goélnie agresywng konkurencja, doprowadzit
do sytuacji tak wysokiego stopnia upodabnia-
nia sie produktow, ze wielu przedsiebiorstwom coraz
trudniej jest rywalizowac tylko za ich pomocg. Stad
tez zainteresowanie wielu menedzerow kierowane jest
na dotychczas moze niedoceniane obszary swojej dzia-
TalnoSci, ktore pozwalaja nie tyle na zdobywanie wcigz
nowych klientéw, co utrzymywanie dobrych relacji
z klientami juz posiadanymi, a nawet straconymi. Zbli-
zenie sie do klienta, prowadzenie z nim dialogu czy
wrecz uczynienie z nabywcy przyjaciela firmy (a tym
samym przeksztalcenie go w lojalnego klienta) postrze-
gane jest jako jeden z bardziej skutecznych sposobow
wyréznienia sie na rynku i osiggania przewagi kon-
kurencyjne;j.

Szacuje sie, ze w Stanach Zjednoczonych firmy
wydaja sze§é razy wiecej Srodkow na zdobycie nowego
klienta niz na zatrzymanie go przy firmie. Tymcza-
sem lojalno§¢ klienta jest warta Srednio dziesiec razy
wiecej niz jednorazowy zakup produktu?. Dlatego nie-
zwykle istotne wydaje sie umacnianie wiezi z pozy-
skanymi wczeéniej klientami. Badania rynku poka-
zuja, ze 5-proc. wzrost wskaznika utrzymania klien-
tow moze spowodowac wzrost zyskow w skali roku od
25 do 100%? (na przyklad na rynku ustug finanso-
wych §redni wzrost zysku wynosi 80%%). W samej tyl-
ko Wielkiej Brytanii szacuje sie, ze wzrost wskaznika
utrzymania klientéw w instytucjach finansowych o 5%
wart jest okoto 100 milionéw funtéw rocznie®.

Koncepcja CRM
oraz bardziej popularne staja sie dzisiaj sys-
C temy usprawniajace proces zarzadzania re-
lacjami z klientami (Customer Relationship
Management — CRM). Sa to systemy informatyczne
wspomagajace zarzgdzanie relacjami z klientami w ob-
szarze operacyjnym i analitycznym. Zaréwno wérod
teoretykow, jak i praktykéw brak jest jednak zgody co
do precyzyjnej definicji systeméw CRM (tabela). Wy-
nika to miedzy innymi z faktu, ze jest to stosunkowo
nowy, rozwijajacy sie obszar zastosowan informatyki
w dzialalnos$ci marketingowej firm oraz ze oferowane
na rynku systemy znacznie sie od siebie roznig?. Jak

pisze S. Swaminathnan, CRM moze by¢ rozumiany
w dwojaki spos6b®:

® jako aplikacja informatyczna, obejmujgca metody,
oprogramowanie i zwykle mozliwoSci internetu, stu-
zgca do wyksztalcenia okre§lonych relacji z konsumen-
tem w spos6b uporzadkowany,

® jako sposéb zarzadzania majacy na celu zaspokoje-
nie potrzeb klientow.

Utozsamianie CRM tylko z oprogramowaniem jest
coraz rzadziej spotykanym podejSciem w literaturze.
W sposobie ujmowania idei CRM dominuje aspekt
zarzadczy i kulturowy, aczkolwiek podkresli¢ nalezy,
ze spelnienie celow, do jakich zostal on stworzony, jest
mozliwe wylacznie przy umiejetnym wykorzystaniu
IT (Information Technology). Stad tez proponuje sie,
aby pod pojeciem CRM rozumie¢ model biznesowy,
ktory dzieki wykorzystaniu nowoczesnych technolo-
gii informatycznych umozliwia budowanie rentow-
nych, dtugotrwalych relacji z klientami.

Cel i funkcje CRM

zisiejsi klienci cheg byé traktowani indywi-

dualnie, w szczegdlny sposob i nie cheg do-
datkowo za to placi¢. Dlatego tez praktycz-
nie kazdy pracownik w firmie zorientowanej marke-
tingowo, powinien by¢ zainteresowany szybkim do-
stepem do potrzebnej mu informacji o klientach. Re-
alizacja podstawowej zasady marketingowej, jakg jest
satysfakcja klienta w spos6b zadowalajacy takze fir-
me, wymaga dysponowania odpowiednimi danymi
i umiejetno§ciami ich tworczego analizowania. Bazu-
jac na prezentowanych wyzej definicjach mozna za-
uwazy¢, ze podstawowym celem CRM jest wladnie in-
tegrowanie wszystkich informacji pozyskiwanych
przez pracownikow réznych jednostek organizacyjnych
przedsiebiorstwa na réznych poziomach kontaktowa-
nia sie z klientami. Na ich podstawie, w zaleznoéci od
wybranego rozwigzania, CRM umozliwia m.in. two-
rzenie historii kontaktow, zaméwien, reklamacji, jak
réwniez analize poziomu i struktury sprzedazy. W ten
sposob liczne dane o poszczegblnych kontaktach
z klientami sg zamieniane w wiedze o klientach”.
Dzieki temu z kolei istnieje mozliwo$é stworzenia
w firmie aktualnego i pelnego obrazu klienta i wyko-
rzystania go do przeprowadzenia precyzyjnej segmen-
tacji rynku oraz planowania, realizacji i kontroli od-
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Tab. Wybrane definicje systemow CRM

Autor

Definicja

Ujecie ogolnobiznesowe

M. Cie§lak-Grzegorczyk

Filozofia i strategia pozwalajace firmom tworzy¢ dlugotrwate, korzystne dla obu stron rela-
cje z klientami, rezultatem ktorych jest zwiekszona lojalnoéé i wieksze zyski.

K. Kupeé

Przenikajaca kulture calej organizacji filozofia prowadzenia biznesu majaca na celu zwiek-
szanie dlugoterminowej warto$ci rynkowej firmy poprzez maksymalne wykorzystanie po-
tencjalu lezacego w relacji taczacej firme z jej klientami.

dJ. Otto

Filozofia prowadzenia biznesu, ktorej nadrzednym celem jest zapewnienie wiernosci wybra-
nej grupie najcenniejszych, kluczowych dla firmy klientow.

Ujecie marketingowe

J. Brilman

Strategia marketingowa polegajaca na identyfikowaniu, zjednywaniu i wyksztatcaniu lojal-
noéci w klientach przynoszacych najwieksze dochody, a w szczegdlnoSci na gromadzeniu,
integrowaniu, przetwarzaniu i upowszechnianiu informacji o klientach we wszystkich zain-
teresowanych komorkach organizacyjnych poprzez mozliwe kanaly dystrybucji informacji.

D. Konowrocka

CRM to obszar dzialalno$ci umozliwiajacy organizacjom identyfikacje potrzeb i mozliwosci
oraz optymalizacje kosztow i ryzyka zwigzanych z istniejacymi i potencjalnymi klientami.

M. Stanusch

Metoda dzialania firmy w odniesieniu do klientéw, dostawcéw i pracownikow. Filozofia CRM
zaklada takie traktowanie klienta, by podczas kazdego kontaktu utwierdzat sie¢ w przekona-
niu, ze dokonal wlasciwego wyboru.

R.S. Swift

Zdolnoé¢ firmy do zdobywania klientéw, poznawania ich, odnawiania kontaktéw z nimi, upew-
nienia sie, ze firma dostarcza im doktadnie tego, czego oczekujg oraz to, do czego sie zobowig-
zala, i wreszcie — realizowania zyskow dzieki tym dziataniom.

M. Zachara

Sposéb prowadzenia biznesu, w ktorym nasz klient, jego oczekiwania i potrzeby sg w cen-
trum zainteresowania calej firmy, wszystkich jej pracownikéw.

Ujecie informatyczne

dJ. Dyche

Infrastruktura umozliwiajaca okreslenie i zwigkszenie wartosci klientéw oraz odpowiednie
§rodki, za pomocg ktérych motywuje sie najlepszych klientéw do lojalnosci, czyli ponownych
zakupow.

A. Pietara

Zintegrowany i kompletny system, ktérego zadaniem jest standaryzacja i wsparcie calego
procesu: od marketingu poprzez sprzedaz do obstugi i serwisu po sprzedazy.

M. Warwas

Zbiér aplikacji zintegrowanych ze soba, obstugujacych wszystkie kanaty dystrybucji, posia-
dajacych jedng, wspdlng dla calej firmy baze danych informacji o klientach, produktach,
ustugach.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

powiednich kampanii marketingowych. Dzialania te
wydaja sie niezbedne w procesie budowania dlugookre-
sowych relacji z klientami, w sposéb oplacalny zaréw-
no dla nich, jak i dla samej firmy. Optacalny, to zna-
czy, ze obie strony relacji odniosg korzysci. Firma,
ktora bedzie w ten sposdb generowac wieksze zyski,
jak rowniez klienci, ktérzy beda mieli poczucie dbato-
§ci przez firme o ich satysfakcje i realizacje indywidu-
alnych, zmieniajacych sie potrzeb w calym okresie ich
zycia jako klientéw danej firmy. Zatem istota CRM
jest to, by dzigki reorganizacji firmy i wspomaganej
technologig informatyczna segmentacji klientéw bu-
dowa¢é lepsze, bardziej wartoSciowe relacje z najlep-
szymi klientami i dzieki temu tworzy¢ swojg przewa-
ge konkurencyjna®.

Korzysci z posiadania CRM
aradoksalnie, konieczno$§¢ inwestowania
w dzialania, ktérych wymierne efekty wi-
doczne sg dopiero w dluzszym okresie (a do

takich nalezy CRM), zyskuje na znaczeniu szczegol-
nie dzisiaj. Za wdrozeniem CRM, w sytuacji zmniej-
szajacego sie (w wyniku oslabienia gospodarki) popy-
tu wewnetrznego, a co za tym idzie pogarszajacej sie
sytuacji ekonomicznej wielu przedsiebiorstw, przema-
wiaja nastepujace argumenty:®

B Zarzadzanie relacjami z klientami moze wplynac
bezposrednio na wyniki firmy, zwiekszajac efektyw-
no$c jej dzialan, szczegélnie poprzez redukcje kosz-
tow marketingowych i operacyjnych.

B Inwestycje w CRM moga by¢ czynione stopniowo,
malymi krokami i badane pod wzgledem osigganych
korzyéci na kazdym etapie wdrozenia. Systemy CRM
posiadajg budowe modutowsg i majg zdolnoé¢ do statej
rozbudowy i doskonalenia. Firmy moga zatem korzy-
sta¢ z jednego z moduléow lub budowa¢ zintegrowane
pakiety. Kazda kolejna czeSciowa inwestycja w CRM
moze generowac natychmiastowe, mierzalne efekty.
B Koncentracja na wartoSciowych klientach zapew-
nia przewage strategiczna firmie. Sila zarzadzania
relacjami determinuje konkurencyjnosc firmy zarow-
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no w sprzyjajacych, jak i kryzysowych warunkach oto-
czenia gospodarczego.

Ogromng role CRM nalezy upatrywac réowniez
w mozliwoSci:
® zatrzymania klientow i budowania ich lojalnoSci;
® zmniegjszenia stopnia utraty najbardziej docho-
dowych klientow oraz reaktywacji klientéw straco-
nych;
® identyfikacji zyskownych klientow i okre§lania
strategii prowadzacej do tego, by wieksza czesé klien-
tow stala sie zrodiem zyskow dla firmy;
® integracji wszystkich informacji o kliencie z dzia-
16w marketingu, sprzedazy i innych oraz efektywne-
go zarzagdzania calym cyklem zycia klienta;
® wzrostu wydajnosci u pracownikow, ktorzy dzieki
systemowi sprawniej wykonujg rutynowe czynnosci,
maja tez ciggly dostep do pelnej wiedzy o profilu klien-
ta, jak rowniez dysponujg doktadnymi informacjami,
ktore pozwolg im udzieli¢ wyczerpujacej odpowiedzi
na zapytania obstlugiwanych w danym momencie klien-
tow;
® zwiekszenia poziomu satysfakcji obecnych klien-
tow firmy, wynikajacego z szybszego i bardziej kom-
pleksowego zalatwiania spraw;
® dokonywania pomiaru kosztéw w zakresie marke-
tingu, sprzedazy i ustug przed- i posprzedazowych, jak
réwniez rentownosci kazdego klienta;
® wzrostu sprzedazy w firmie, m.in. poprzez realiza-
cje strategii cross-selling i up-selling.

Systemy CRM moga przyczyni¢ sie do usprawnie-
nia sprzedazy i kontaktéw z klientami dzieki polacze-
niu informacji handlowych, marketingowych i doty-
czacych obslugi klienta w jedng centralng sktadnice
danych. Osoby zajmujace sie sprzedaza moga dzieki
temu uzyskac dostep do informacji z potaczonych baz
danych (dane o mozliwo$ciach konfigurowania zamo-
wienia, tzw. mechanizmy konfigurujgce, informacje
marketingowe, tzw. encyklopedie marketingu, wyczer-
pujace dane o produktach wlasnych i konkurencyj-
nych). Sprzedawcy sa dzieki temu lepiej poinformo-
wani i mogg uzyskiwacé lepsze wyniki. OczywiScie sta-
le uaktualniane informacje o kontaktach z klientami
i zawieranych transakcjach nie sg juz tracone bezpo-
wrotnie, np. wraz z odej$ciem pracownika z firmy. Zau-
tomatyzowany proces dodatkowo wyrecza pracowni-
kow w rutynowych pracach administracyjnych. Wy-
korzystujac CRM, zesp6l pracownikéw marketingu
moze §ledzi¢ aktualne kampanie reklamowe i podej-
mowac lepsze decyzje dotyczace kolejnych. Kierowni-
cy ds. handlu moga kierowacé sprzedaza w spos6b, ktory
najlepiej sprawdza sie w praktyce w realiach danej fir-
my. Rozwigzania CRM ulatwiajg réwniez wdrazanie
nowych sprzedawcow w proces sprzedazy specyficzny
dla danej firmy, pozwalaja na trening pracownikow
i przede wszystkim na stosowanie najlepszej dla da-
nego klienta formy sprzedazy. CRM automatycznie
generujg wyceny poszczegélnych zamowien, ktére sa
tworzone we wsp6lpracy z mechanizmami konfiguru-
jacymi i wewnetrznymi systemami przedsiebiorstwa
(back office). W ten sposob zredukowana zostaje licz-
ba pomylek sprzedawcow i ewentualne duplikowanie

zamoOwien, nie méwigc juz o przyspieszeniu tworze-
nia ofert)!?,
Racjonalnos$¢ dziatania a koncepcja CRM
ak pokazano wczeéniej, firmy skutecznie za-
rzadzajace relacjami z klientami moga liczy¢
na wymierne korzysci. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze w zaleznoSci od specyfiki firmy: ® skala tych
korzysci moze byé rézna, @ zarzadzanie relacjami
z klientami moze przybierac rézng postac.

Firma musi wiedzie¢, co i dlaczego chce zmienic,
aby pdzniej w zalezno§ci od tych celéw wybraé wiaci-
we narzedzia i technologie. Wyboér systemu powinien
by¢ zatem poprzedzony jednoznacznie sprecyzowang
strategia zarzadzania relacjami z klientami, §wiado-
moécia wlasnej filozofii. Stad tez przy wyborze syste-
mu CRM istotna jest wspolpraca pomiedzy réznymi
dzialami organizacji i jasne okre§lenie celow wdroze-
nialV. Zapewni to identyfikacje pracownikéw z wpro-
wadzanymi zmianami organizacyjnymi w firmie i ich
wieksze zaangazowanie na etapie wdrazania systemu.

Mimo wielu zalet rozwigzan, jakie daje system kla-
sy CRM, nalezy podkresli¢, ze sam wybor konkretnej
aplikacji wigze sie z istotnym ryzykiem. Nie istnieje
bowiem jeden uniwersalny system dla wszystkich
przedsiebiorstw, co wiaze sie z konieczno$cig oceny
wielu propozycji, a takze z odpowiednim przygotowa-
niem samej firmy do podjecia rozmoéw na temat jego
zakupu. Wazne wydaje sie takze w ogodle rozwaze-
nie, czy taki system jest potrzebny danej firmie i czy
w efekcie poréwnania spodziewanych korzysci i ko-
niecznych naklad6w jest to dziatanie racjonalne. O ko-
sztach wdrozenia system6w CRM nie mozna powie-
dzie¢ duzo wiecej poza tym, ze sg wysokie. W niekto-
rych publikacjach mozna znalezé co najwyzej pewne
szacunkowe dane, jak na przyktad: , przyblizona $red-
nia Swiatowa cena najwiekszych systeméow CRM to
kilkanascie tysiecy dolaréw na jedno stanowisko”, czy
tez: ,,w duzych firmach koszt wdrozenia nowoczesne-
go systemu zaczyna sie od kilkuset tysiecy dolaréw”'?,
Istnieja co prawda rozwigzania znacznie tansze i prost-
sze, przeznaczone dla malych i érednich firma, lecz
dostawcy systeméw z ,,gornych pélek” sg przeciwni
nazywaniu ich systemami klasy CRM. Ponadto sam
koszt zakupu takiego projektu moze wahac sie od 100
tys. zt do ponad 0,5 mln zl, a wedlug szacunkéw Pro-
cessde Sredni koszt wdrozenia systemu CRM wynosi
175 tys. ztotych'®.

Wydaje sie, ze dzisiaj nie jest kwestionowana
potrzeba wykorzystania informacji marketingowe;j
i technologii informatycznej do usprawnienia zarza-
dzania relacjami przedsiebiorstwa z klientami. Szko-
da, ze wérod niektorych przedsiebiorcow i przedsta-
wicieli firm dostarczajacych oprogramowanie panuje
przeswiadczenie, ze kazda firma powinna mieé sys-
tem CRM, bez wzgledu na uwarunkowania. Skutek
tego jest taki, ze duza liczba inicjatyw konczy sie nie-
powodzeniem. Wedlug firmy A.T. Kearney az 75%
prob wprowadzenia tego systemu upada ze wzgledu
na brak wizji i trafnie zdefiniowanych wymagan biz-



nesowych, za$ zwrot z inwestycji uzyskuje zaledwie
10% projektow'®. Mozna zatem postawic teze, ze nie
kazde z przedsiebiorstw obecnych na rynku powinno
wykorzystywac systemy klasy CRM ze wzgledow np.
ekonomicznych (w tym oczekiwanego terminu zwro-
tu z poniesionej inwestycji).

Majac na uwadze wysokie koszty wdrozenia syste-
moéw CRM oraz niski odsetek wdrozen zakonczonych
powodzeniem istotne staje sie szukanie odpowiedzi na
pytanie, czy zarzadzanie relacjami z klientami w da-
nej firmie wymaga wspomagania za strony syste-
mu informatycznego klasy CRM. Istnieje wiele firm,
w ktoérych przeprowadzenie kluczowych dla prawidto-
wego zarzgdzania relacjami z klientami analiz nie wy-
maga stosowania drogiego, specjalistycznego oprogra-
mowania. Wéwczas wystarczajacym rozwigzaniem
moze okaza¢ sie standardowe oprogramowanie i dane
zgromadzone w systemach informatycznych przedsie-
biorstwa. Nalezy zatem podjaé¢ probe okre§lenia me-
tod i miar pozwalajacych ocenié, czy wdrozenie syste-
mu CRM jest konieczne i uzasadnione ekonomicznie.

W wielu przypadkach za niepowodzenie wdrozen
systemu zarzadzania relacjami z klientem odpowiada
juz sama kultura organizacyjna firmy. Jest to pierw-
szy krok w procesie wyboru systemu CRM. Przyjete
procedury postepowania, sposoby komunikacji, ogél-
na atmosfera pracy, poglady, system wartos$ci wyzna-
wany zaréwno przez kierujacych, jak i pozostatych pra-
cownikéw determinujg ich ogélng postawe wobec no-
wosci. Ma to fundamentalne znaczenie; nowe metody
dzialan wprowadzane dzieki adaptacji CRM burza
bowiem schematy procedur dotychczas stosowanych.
Cel, jakim jest budowanie trwalych relacji z klienta-
mi, bezwzglednie powinien mieé¢ odzwierciedlenie
w misji i strategii firmy. W procesie wyboru systemu
CRM nie mozna takze pomina¢ diagnozy posiadanego
potencjatlu produkcyjnego, finansowego, kadrowego
i informacyjnego. Ocena zasobéw materialnych bedzie
stanowi¢ wazny czynnik przy podejmowaniu decyzji
na pierwszym etapie powstawania koncepcji. Z kolei
zasoby kadrowe, intelektualne, informacyjne dadza
odpowiedzZ na temat liczby i jako$ci posiadanych da-
nych o klientach oraz wstepna ocene mozliwoSci ich
umiejetnego wykorzystania. W dalszej kolejnosci nie-
zbedne jest udzielenie odpowiedzi na pytanie o poza-
dany ksztalt relacji z klientem, zdefiniowanie potrzeb-
nych analiz, jak réwniez wybo6r odpowiedniego syste-
mu i jego dostawcy'?.

Zakonczenie

ciggu ostatnich kilkunastu lat mozna obser-
W wowac ,,przeniesienie sie” punktu zaintere-
sowania wielu firm z procesow zaopatrzenio-
wych i produkeyjnych na procesy zachodzace na sty-
ku firmy i rynku klientow. Jest to swoistego rodzaju
powrét do stosowania dobrze znanej prawdy, ze to
klient jest najwazniejszy i to on jest ostatecznym we-
ryfikatorem dzialan przedsigbiorstwa. Jednocze$nie
jednak, gtéwnie dzieki zmianom w sferze technologii
informatycznych, zmienily sie warunki i mozliwosci
stosowania tej formuly. Obecnie to systemy klasy CRM
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sg najlepiej przystosowanymi narzedziami do realiza-
¢ji orientacji marketingowe;j. Jednak staba znajomo§é
idei CRM, bogactwo ofert, koszt ich wdrozenia i ryzy-
ko z tym zwigzane moze zniecheci¢ wielu menedze-
réw do takiej inwestycji. Wydaje sie, ze skutecznym
sposobem ominiecia wielu pulapek jest rzetelne przy-
gotowanie sie do tego projektu i przestrzeganie okre-
§lonych wyzej krok6w postepowania.
dr Ewa Frqckiewicz, dr Edyta Rudawska
Katedra Marketingu
Uniwersytet Szczecinski

Artykul powstal w ramach realizacji projektu KBN nr 2
HO02D 02723 pt. Metodyka doboru systemu CRM w przedsie-
biorstwach ustugowych

PRZYPISY

b J. GRIFFIN, Customer Loyalty. How To Earn It, How To
Keep It, Jossey — Bass Publishers, San Francisco 1997,
s. 213. Por. M. COLGATE, K. STEWARD, R. KINSEL-
LA, Customer Defection: A Study Of The Student Market
In Ireland, ,International Journal of Bank Marketing”

1996, nr 3, s. 23.

2 F. REICHHELD, W.E. SASSER, Jr., Zero Defections:

Quality Comes To Service, ,Harvard Business Review”

1990, nr 9-10, s. 106 -107 oraz L. DEC, Systemy CRM,

czyli srubka jest maszyng, ,Internet Standard 20017,

9 wrze$nia.

G. GOULD, Why It Is Customer Loyalty That Counts (And

How To Measure It), ,Managing Service Quality” 1995,

vol. 5, nr 1, s. 16.

4 K. NEWMAN, A. COWLING, Service Quality In Retail
Banking: The Experience Of Two British Clearing Banks,
,International Journal of Bank Marketing” 1996, nr 3,
s. 3.

5 System CRM moze zawiera¢ hurtownie danych sprzeda-
zowo-marketingowych, modut call center, ale takze cze-
§ciowo obejmowaé funkcje systeméw ERP, zarzadzania
wiedza, pracy grupowej czy e-commerce,

6 S. SWAMINATHNAN, CRM Talk, nr 0555, http://
www.CRMguru.com

? A.D. MAZUR, K. JAWORSKA, CRM. Zarzqdzanie kon-
taktami z klientami, Madar, Zabrze 2001, s. 114.

8 A. WRZOSEK, Lojalnosé klientéw, ,,Profit” 2002, nr 10,
s. 26.

9 CRM lekarstwo na kryzys?, Artykul redakcyjny, ,,Modern

Marketing” 2001, nr 6, s. 42 oraz M. CIESLAK-GRZE-

GORCZYK, Bankowy kurs na CRM, ,,Modern Marketing”

2001, nr 5, s. 37.

M. OBUCHOWICZ, Klienci ponad wszystko, ,,Computer-

world Polska”, 19 kwietnia 1999.

A, LOTKO, Zarzqdzanie relacjami z klientem, Strategie
i systemy, Wydawnictwo Politechniki Radomskiej, Radom
2002, s. 112.

12 1,. DEC, Systemy CRM..., op.cit.

13 Process4e.

4 DM Review”, lipiec 2001 — L. AGOSTA, More CRM With-

out the Customer ... and Without the Data Warehouse, [w:]

W. WEGORKIEWICZ, Customer Relationship Manage-

ment, ,Marketing w Praktyce” 2001, nr 12, s. 33.

Szerzej na temat procesu wyboru CRM zob.: E. Frackie-

wicz, E. Rudawska, Badania marketingowe w procesie

wyboru systemu klasy CRM, [w:] Badania marketingowe.

Metody, tendencje, zastosowanie, red. K. MAZUREK-

-LOPACINSKA, Wyd. AE Wroclaw, Wroctaw 2003, s. 405—

-413.

&

10

15



organizacji 7-8/2004

Blisko siedemdziesieciu naukowcéw z kraju i za-
granicy uczestniczylo w dniach 14-15.06 br. w I Mie-
dzynarodowej Konferencji Naukowej zatytu-
lowanej ,,Zarzadzanie w grupach kapitalo-
wych. Aspekty prawne, organizacyjne, finanso-
we i wlaScicielskie”. Organizator konferencji -
Wyzsza Szkola Administracji i Biznesu im. Eu-
geniusza Kwiatkowskiego w Gdyni (pierwsza pry-
watna uczelnia wyzsza na Pomorzu) wlaczyla to przed-
siewziecie w cze$¢ obchodzonego w tym roku jubile-
uszu dziesieciolecia szkoly. Dwudniowe obrady roz-
poczely sie wystapieniem inauguracyjnym rektora
WSAIB prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego, ktéry po-
wital przybylych w imieniu rady naukowej i komitetu
organizacyjnego konferencji. Dalsza — merytoryczna
cze§¢ sympozjum podzielona zostata na dwie jedno-
dniowe — dwucze$ciowe — sesje. Pierwszg z nich zaty-
tulowana ,,Zagadnienia ogélne i aspekty finan-
sowe dzialalnosci grup kapitalowych” prowadzita
prof. dr hab. Maria Romanowska. Podczas I czesci tej
sesji poruszano zagadnienia zwigzane m.in. z czynni-
kami determinujgcymi tworzenie sie grup kapitato-
wych i réznymi elementami zarzadzania w grupach
kapitatowych, w tym zarzgdzaniem markg i infor-
macja. W II cze§é obrad, ktéra prowadzit prof. dr hab.
inz. Adam Peszko oprécz zagadnien natury teoretycz-
nej prezentowano takze wnioski oparte o obserwacje
funkcjonowania grup kapitalowych zar6wno w kraju,
jakiza granica. Referat na temat funkcjonowania grup
kapitalowych we wspolczesnej Rosji przedstawil prof.
dr hab. Jurij Pawlenko reprezentujacy Rosyjska Aka-
demie Nauk. Obrady pierwszego dnia konferencji —
jak réowniez uroczysty bankiet wydany przez rektora
WSAIB - odbywaly sie w hotelu Faltom w Rumii kolo
Gdyni.

Drugiego dnia konferencji uczestnicy przeniesli sie
do siedziby Wyzszej Szkoly Administracji i Biznesu
w Gdyni, gdzie przeprowadzono drugg sesje. Czes¢ 1
tejze sesji zatytulowang ,, Kontrola dzialalnosci
i aspekty personalne grup kapitalowych” popro-
wadzil prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz. Podczas
tej czeSci obrad podejmowano m.in. problemy z za-
kresu nadzoru korporacyjnego i roli rady nadzorczej
w grupach kapitatowych. Druga - i zarazem ostatnia
cze$¢ sympozjum, prowadzona przez prof. dr. hab.
Rafata Krupskiego — dotyczyla m.in. uwarunkowan
i specyfiki analizy wskaznikowej oraz funkcji perso-
nalnej w grupie kapitalowej. Podczas konferencji za-
prezentowano i przedyskutowano 20 wybranych re-
feratow, natomiast wszystkie z 32 przystanych arty-
kutéw zawarto w przygotowanej specjalnie z okazji
konferencji, blisko 400-stronnicowej pracy zbiorowej
pod redakcjg prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego i dr.
Piotra Walentynowicza pod tytutem: Zarzqdzanie
w grupach kapitatowych. Aspekty organizacyjne, fi-
nansowe, wtascicielskie i personalne.

I Miedzynarodowa konferencja zorganizowana
przez Wyzszg Szkole Administracji i Biznesu w Gdy-
ni byla okazja do spotkania, zaprezentowania i wy-
miany pogladéw na tak interesujacy i niezwykle ak-
tualny temat, jakim jest zarzadzanie w grupach kapi-
tatowych. Warto zaznaczy¢, ze bylo to pierwsze tego
typu naukowe spotkanie zorganizowane sitami pry-
watnej — niepublicznej — uczelni wyzszej z terenu Troj-
miasta. Wltadze WSAiB zachecone sukcesem tego
przedsiewziecia zapewniaja, ze tego rodzaju konferen-
cje na stale wejda do obszaru aktywnosci naukowej
uczelni.

Marek Rutka
WSAiIB w Gdyni

OMOWIENIA, RECENZJE, NOTY

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Zarzadza-
nia Projektami (IPMA) od 1997 roku organizu-
je corocznie konkurs na najlepszy projekt. Mie-
dzynarodowa nagrode za ,,Zarzadzanie Projek-
tem” otrzymuje zespo6l, ktory w opinii jury konkursu
najlepiej przygotowal izrealizowatl okre§lony projekt.
Celem konkursu jest promowanie profesjonalnego
zarzadzania projektami przez nagradzanie projektow,
ktore moga by¢ przyktadami wybitnego zarzadzania
projektami.

Do tegorocznej edycji konkursu zgloszony zostat
projekt pt. ,Projekt restrukturyzacji polskiego gor-
nictwa wegla kamiennego w latach 1998-2002”. Wnio-
sek zostal przygotowany przez dwéch autoréw: dr. inz.
Janusza Steinhoffa i prof. dr. hab. inz. Andrzeja Kar-
bownika i na poczatku stycznia 2004 roku zostal prze-
stany do organizatoréw konkursu. W dniach 819 mar-
ca 2004 r. w Katowicach przebywata grupa 4 aseso-
row, ktorzy szczegdétowo badali proces przygotowania
i realizacji projektu. Postuzyly im do tego spotkania
z czternastoma osobami, ktére braly czynny udziat
w tym projekcie. Pozytywne oceny asesoréw postuzy-
1y jury konkursu do podjecia decyzji.

W koncu kwietnia br. miedzynarodowe jury roz-
strzygnelo wyniki konkursu. Projekt zgtoszony do kon-

kursu przez dr. J. Steinhoffa i prof. A. Karbownika
znalazl sie w grupie czterech laureatow konkursu.
Zwyciezca konkursu zostal ogloszony na Miedzynaro-
dowym Kongresie Zarzadzania Projektami 19 czerw-
ca br. w Budapeszcie. Pierwsze miejsce zdobyt pro-
jekt hiszpanski, a dwa polskie projekty znalazly sie
w grupie projektow wyréznionych.

Wymieniony wyzej wyr6zniony projekt obejmuje
program reformy gérnictwa wegla kamiennego przy-
jety w czerwcu 1998 roku przez rzad premiera Jerze-
go Buzka. Byl on realizowany w latach 1998-2002.
Obejmowal wiele dzialan w zakresie restrukturyzacji
zatrudnienia, likwidacji kopaln, zmian w sferze za-
rzadzania w gornictwie i innych, ktérych realizacja
byla zadaniem bardzo zlozonym i trudnym. Jednak
dobre ich przygotowanie i konsekwentna realizacja
przyczynily sie do osiggniecia celow projektow.

Wysoka skuteczno§é projektu, a przede wszystkim
jego dobre przygotowanie i uzyskane efekty spowodo-
waly, ze projekt zyskal uznanie w oczach jury kon-
kursu i znalazt sie w gronie laureatow.

Projekt zostal krotko scharakteryzowany w arty-
kule opublikowanym w 2 numerze ,,Przegladu Orga-
nizacji” z roku 2004.

Andrzej Karbownik
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STEPHEN DENNING, Telling
Tales, ,,Harvard Business Re-
view”, May 2004, s. 122-129.

Stephen Denning jest twoérca

i dyrektorem programu zarza-
dzania wiedzg w Banku Swiato-
wym oraz autorem ksigzki

The Springboard: How Story-
telling Ignites Action in Know-

ledge-Era Organizations.
wzial w 1998 roku podroéz

. do Inernational Story-

telling Center w Jonesborough
w Tennessee, w poszukiwaniu me-
tod docierania do pracownikow
i budzenia ich trwalego zaangazo-
wania w sprawy firmy. Wezesniej,
jako mtody pracownik Banku Swia-
towego mySlal, jak wiekszo§é: ana-
liza jest dobra, anegdota jest zla.
Przygotowywal liczne prezentacje
w PowerPoincie, w ktérych podkre-
§lal wage wiedzy i przeplywu infor-
macji w organizacjach, a stuchacze
wygladali na znudzonych. Pobyt
w Centrum zmienil jego podescie
do motywowania i znaczenia nar-
racji w funkcjonowaniu firm.

utor artykulu przedsie-

Sita narracji

zy historie i anegdoty rze-
C czywiscie odgrywaja tak
duza role w §wiecie bizne-
su? Wiekszo$¢ menedzerow patrzy
naich entuzjastéw z politowaniem.
Wynika to z tego, ze analiza jest
motorem napedowym biznesu i
my$lenia o biznesie. Twarde fakty
przebijaja sie przez plotki, mity
i kalkulacje, a sita tych faktow wiag-
ze sie z ich obiektywizmem i od-

personalizowaniem.
Jednocze$nie jednak te mocne
strony sa tez i staboscig. Analiza
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BZASORISM!

CH

JHarvard Business Review”

Opowiadanie historii

moze podnieca¢ umysl, ale z tru-
dem toruje sobie droge do ludzkie-
go serca. A sztuka motywowania
odwoluje sie w duzym stopniu do
emocji. Zwlaszcza w czasie zmian,
koniecznosci walki o przetrwanie
organizacji na rynku, od przywaéd-
cOw wymaga sie umiejetnosci inspi-
rowania ludzi i pobudzania ich do
dzialania w wysoce nie sprzyjaja-
cych warunkach. Prezentacje i lo-
giczne argumenty nie sa w stanie
zagwarantowac¢ sukcesu. Nato-
miast anegdoty i historie — tak.
Mozna nawet powiedzieé, ze w nie-
ktorych sytuacjach nic innego nie
dziata. Argumenty i liczby umie-
jetnie wplecione w narracje lepiej
przemawiajg do pracownikéw niz
suche fakty. Opowiadanie anegdot
jest przeksztalcaniem abstrakeyj-
nych liczb w obrazy zrozumiate dla
pracownikow, bedace odzwiercie-
dleniem celow menedzerskich.

Zle i dobrze opowiedziana

historia
E opowiadaé historie zwie-
zle, krotkie i prawdziwe.
W Centrum u§wiadomiono mu, ze
nie zawsze oznacza to dobrze opo-
wiedziang historie. Ludzie chca
bowiem wiedzie¢, kim dokladnie sg
bohaterowie, jakie byly motywy po-
dejmowanych decyzji, jakie bylo ich
otoczenie. Historia wyrwana z kon-
tekstu traci polowe swej atrakcyj-
nosci. Moze ona zatem zawierac
zmySlone elementy, ale zawsze
musi by¢ wiarygodna.

Trzeba jednak pamietaé, ze lu-
dzie w organizacjach, skoncentro-
wani na swych codziennych obo-
wigzkach, nie zawsze maja czas
i cierpliwo$¢, aby wysluchac i przy-
swoié sobie wszystkie detale aneg-

oczatkowo autor starat sie

doty. O ich zainteresowaniu tema-
tem decyduja juz nie minuty, ale
wrecz sekundy.

Pojawiajg sie tez inne proble-
my. Nawet jesli pracownicy zechca
wysluchaé calej historii, ich wlasne
Swiaty sg czesto tak rozne, ze nie
ma zadnej pewnoSci, ze ta sama
historia dotrze do wszystkich i ze
wszyscy zdolaja znalezé w niej od-
niesienia do swojej sytuacji. Tak
wiec ,minimalistyczna” narracja
czasami jest bardziej efektywna, bo
pozwala skoncentrowac sie na sed-
nie sprawy, ale nie zawsze wzbu-
dza zainteresowanie stuchaczy i
pozwala im na pelng identyfikacje.

Podstawowe zasady opowiada-
nia historii sformutowatl juz Ary-
stoteles. Wedlug niego:
® kazda historia powinna mieé
swoj poczatek, srodek i koniec,
® kazda powinna przedstawiac
wyraziste charaktery i intryge, kto6-
ra pozwala sie czego$ nauczyc,
® opowiadajgcy powinien umieé
uwypukli¢ akecje i zaciekawié stu-
chaczy.

W przypadku anegdot organiza-
cyjnych wazna jest jeszcze jedna
regula: powinny one odnosic sie do
Swiata wspélczesnych firm.

Opowiadania o sukcesie

i porazce
m temat opowiadania aneg-
dot w firmach doprowa-
dzila autora do nastepujacego
wniosku: ludzie nie lubig stuchac
pozytywnych historii. Co wiecej,
roztaczanie przed nimi wizji §wie-
tlanej przysztosci prowokuje do
natychmiastowego poszukiwania
przyktadow przeciwnych i wymy-
§lania co i gdzie moze pgjsc zle.
Cze§¢ opowiadajacych uwaza za-

yskusja z praktykami na
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Tab. 1. Katalog opowiadania historii

w przeszlosci i pozwoli wy-
obrazié sobie, jak moze to
zadzialaé w obecnej sytuacji

uwage stuchaczy od zmiany
jako catosci

Jedli twoim celem jest: Potrzebuj?sz historii, Opow1.a(!a.]ac’ Ja, Twoja .hlStOI‘la'
ktora: powinienes: spowoduje reakcje:
Blyskotliwe dzialanie Opisze wdrazanie zmian Unika¢ detali, ktore oderwa | A jezeli...

Wyobrazmy sobie, ze ....

budzi do dyskusji nad tym,
co dajg promowane przez
ciebie wartoSci

rach ludzkich oraz pamie-
taé, ze historia musi by¢
spojna z twoimi dzialaniami

Zakomunikowanie Przyciagnie uwage, pokaze |Podaé szczegbly majace Tego o nim nie wiedzialem!
kim jestes twoje mocne strony i nie- znaczenie, ale takze wybraé¢ | Teraz rozumiem, co nim
ktore stabosci odpowiedni czas, aby ludzie |kieruje
zechcieli wysluchaé twojej
historii
Zakomunikowanie Bedzie brzmiala znajomo Opowiadaé o prawdopodob- | Stusznie!
wartosci dla twoich stuchaczy i po- |nych sytuacjach i charakte- |Dlaczego nie mielibySmy

tak postepowaé caly czas?

Podsycanie wspoélpracy

Opowiada sytuacje, w jakiej
stuchacze takze w przeszto-
Sci sie znalezli i pobudza ich
do dzielenia sie wlasnymi
dosSwiadczeniami

Upewnic sig, ze rutyna nie
zdusi tego wzajemnego opo-
wiadania sobie historii i ze
masz plan dzialania pozwa-
lajacy na pobudzenie ener-
gii pracownikéw, zachecaja-
cy ich do wspélpracy

To mi przypomina sytuacje,
gdy...
Mnie tez to sie przydarzylo!

Zahamowanie plotek

Obja$nia — czesto z uzyciem
humoru — mechanizm
plotki i jej konsekwencje

Unika¢ pokusy bycia mato-
dusznym i upewnic sie, ze
plotka, o ktérej opowiesz,
jest rzeczywiscie catkowicie
nieprawdziwa (nie dotyczy
pracownikéw)

Nigdy nie my$latem o tym
w ten sposob
Wolne zarty!

Podzielenie sie wiedzg

Koncentruje sie na bledach
i mozliwo§ciach ich kory-
gowania, wraz z wyjasnie-
niem dlaczego dane rozwig-
zanie bylo adekwatne do
sytuacji

Prosi¢ pracownikéw o poda-
nie alternatywnych — i jesli
to mozliwe lepszych — roz-
wigzan

Powinni$émy zaczaé na to
zwracac uwage

Przewodzenie ludziom

Pokazuje przyszloéé, jaka
chcialby$ stworzy¢ — z po-
minieciem szczeg6low, kto-
re moglyby w tym prze-
szkodzi¢

Upewnic¢ sie co do swoich
umiejetnosci wymys§lania
historii. W przeciwnym ra-
zie uzyj historii z przeszto-
§ci, ktora stanie sie bazg do
dyskus;ji o przysztosci

Kiedy zaczynamy?
Zrobmy to!

tem, ze negatywne historie majg
wiekszg sile, poniewaz ludzie szyb-
ciej wyciagajg wnioski z bledow niz
z sukcesow.

Autor uwaza natomiast, ze
tre$c i sposob przedstawienia histo-
rii zalezy od jej celu. Jezeli chce sie
motywowac ludzi, nie mozna poka-
zywac im przyktadow porazek, bo
nie wykrzesze sie z nich ani ener-
gii, ani entuzjazmu. Jeéli za$ po-
kazuje sie negatywny przyklad,
jego celem powinno by¢ przestrze-
ganie przed popelnieniem podob-
nych bledéw. Innymi stowy, cel
okresla forme.

Dyskusyjny pozostaje tez ele-
ment prawdy i fantazji w opowia-
danych historiach. I znowu cel jest
wykladnikiem tresci. W przypadku

pobudzania pracownikéw do dziata-
nia mozliwe jest przedstawienie nie-
prawdziwych detali. Gdy jednak
chodzi o transfer wiedzy, historia
powinna przedstawiac tylko prawde.
Kolektywne ziewanie
iedy juz wiadomo, jak cel
K warunkuje opowiadanie
anegdot, warto zastano-
wi¢ sie nad innymi czynnikami
wplywajacymi na ich jakosc. Nie za-
wsze przestrzeganie zasad Arysto-
telesa pozwala na osiggniecie suk-
cesu. Istnigje kilka typow opowia-
danych historii. Szczegélowo zosta-
ly one przestawione w tabeli.
Wydaje sie, ze nie tyle pozytyw-
ne lub negatywne przyktady majg

znaczenie, co atrakcyjno$¢ samej
historii. Istniejg anegdoty krazace
wérod pracownikéw specyficznych
grup zawodowych (np. technikow
naprawiajacych kserokopiarki w
Xeroxie), pelne zargonowych sfor-
mulowan, ktc’)rych nikt poza wybra-
nymi nie rozumie. Trudno tez np.
pracownikom Banku Swiatowego
identyfikowa¢ sie z problemami
pracownika opieki medycznej w
Zambii. Nie ma zatem sensu opo-
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wiadac o rozwigzywaniu technicz-
nych problemoéw, czy o otoczeniu
kompletnie nie przystajacym do
sytuacji stuchaczy. Zwlaszcza, jesli
przedstawia sie wiele szczegblow.

Necaca, ale mglista

przysztosé
stnigje taka grupa histo-
rii, anegdot, a czasami
wrecz powiedzen, ktore
umozliwiajg przygotowanie i prze-
prowadzenie ludzi przez zmiany
W organizacji. Stanowig one najlep-
szy sposOb na oswojenie pracowni-
kow ze zmiang i przysztymi wyma-
ganiami. Pozwalajg bowiem wy-
obrazi¢ sobie przyszlosc i przezyc
zmiany w wyobrazni, zanim rzeczy-
wiscie beda miaty miejsce.
Analizujgc tego rodzaju histo-
rie, autor ze zdumieniem zauwa-
zyl, ze wiekszo$¢ z nich byla wia-
$nie opisem przyszlosci, opowia-
dang przez lidera. Wystarczy przy-
pomnie¢ chociazby stynne A have
a dream Martina Luthera Kinga.
Opowiadanie tego rodzaju hi-
storii ma jeszcze jeden cel: pozwa-
la pozby¢ sie uprzedzen odno$nie
do tej mglistej i czasami przeraza-

jacej przyszlosci. Uprzedzenia
i powziete zalozenia determinujg
bowiem sposéb my§lenia o calym
przedsiewzieciu (zmianach) oraz
mozliwym ryzyku, czy zagroze-
niach. Historia nakresla kierunek
zmian, ale jest na tyle ogdlna, ze
nie pozostawia miejsca na mysle-
nie o tym, co moze p6jsc zle. Przy-
kladem moze by¢ chociazby wizja
General Electric nakreélona przez
Jacka Welcha: ,,General Electric
bedzie numerem jeden lub dwa
rynku, albo opusci sektor”. Bylo to
jasne powiedzenie, gdzie Welch
widzi swojg firme, ale nie dawato
pracownikom zbyt wielu infor-
macji.

Istnieja tez historie i mity, kto6-
re pojawiajg sie w sytuacjach nie-
codziennych w firmie i zaczynajg
krazy¢ po organizacji w sposob nie-
mal nie kontrolowany. Sg to roz-
nego rodzaju plotki, uprzedzenia
itp. Dave Snowden z IBM uwaza,
ze mozna niejako tworzy¢ pozytyw-
ne historie w opozycji do tych ne-
gatywnych i wykorzystywac¢ je do
przekazywania pracownikom istot-
nych informacji. Tak tez sie stato
w fabryce laptopow w Wielkiej Bry-
tanii. Wéréd robotnikéw krazyty

nastepujace opinie o menedzerach:
»hie wykonujg zadnej realnej pra-
cy”, ,,s4 zbyt wysoko optacani”,
,nie majg pojecia o linii produkcyj-
nej”. Niegjako w odpowiedzi na te
opinie po firmie zaczela krazy¢ na-
stepujaca historia:

Pewnego razu jeden z menedze-
row, nie zapowiedziany, pojawit sie
w hali produkcyjnej, usiadt przy
Jednym z robotnikéw i poprosit
o pomoc. W odpowiedzi ustyszat:
Potrzebujesz mojej pomocy? To dla-
czego zarabiasz o tyle wiecej niz ja?

Replika menedzera byla prosta:
Jesli ty popetnisz blgd i Zle skrecisz
komputer, stracisz prace. Jesli ja
popetnie btgd — 3000 0sdb stract
prace”.

Nie jest to historia w tradycyj-
nym znaczeniu tego stowa. Pojawi-
1a sie jako odpowiedz na okre§long
sytuacje w firmie. Prawdopodobnie
wszystkie uogélnione opinie robot-
nikow tak naprawde odnosily sie do
jednej osoby — leniwej i zbyt dobrze
oplacanej. Historia pozwolila na
przywrocenie wlasciwych proporcji
i poprawienie atmosfery w pracy.

Opr. dr Grazyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Giéwna Handlowa

OMéWIENIA, RECENZJE, NOTY

XX Ogolnopolski Zjazd Katedr Marketingu, Handlu i Konsumpcji

Zaszczyt organizacji jubileuszowego, bo XX Zjazdu Ka-
tedr, przypadl w udziale Katedrze Marketingu Uniwersyte-
tu Lodzkiego. Zbiega on sie w czasie z innym jubileuszem —
dziesiecioleciem istnienia Wydzialu Zarzadzania Uniwer-
sytetu Lodzkiego, ktory zostal powolany do zycia z dniem
1 wrze$nia 1994 r.

Tegoroczny Zjazd Katedr odbywac sie bedzie pod hastem:

MARKETING, HANDEL I KONSUMENT
W GLOBALNYM SPOLECZENSTWIE
INFORMACYJNYM

Termin Zjazdu: 6-8 wrze$nia 2004.

Miejsce obrad: gmach Wydzialu Zarzadzania UL.

Oblicze wspblczesnego biznesu ksztaltuja trzy potezne
sily:
® globalizacja,
® boom technologiczny (glownie w zakresie technologii in-
formatycznych),
® rosngcarolainformacjiiwiedzy (kapitaluintelektualnego).

Wszystkie te zjawiska wzajemnie sie przenikajg. Stano-
wig one podstawowe sily sprawcze tworzenia zrebéw Glo-
balnego Spoleczenstwa Informacyjnego oraz Nowej
Gospodarki (New Economy).

Juz dzisiaj mozna wyodrebni¢ pewne elementarne cechy
nowego paradygmatu, w ktéry wchodzi gospodarka $wiato-
wa: informacja, globalizacja, 1gcznoé¢ sieciowa wszystkiego
i wszystkich, suwerennos¢ klientoéw oraz kluczowa rola wie-
dzy. Technologie teleinformatyczne stanowig szkielet, za$
wiedza podstawe Nowej Gospodarki.

Glebokie przeobrazenia w otoczeniu biznesu muszg na-
turalnie znalez¢ reperkusje, zarowno w strukturze organi-
zacji oraz jej procesie dostosowawczym, jak i zakresie dziala-
nia oraz sposobach ekspansji rynkowej. Wyrazem tych prze-
ksztalcen bedg w szczegolnoéci dziatania marketingowe, kto-
re sg odpowiedzialne za skuteczne dla przedsigbiorstwa re-
lacje z otoczeniem rynkowym.

W tym stanie rzeczy proponuje sie, aby tematyka refera-
tow i dyskusja koncentrowala sie przede wszystkim wokot
nastepujacych grup zagadnien:

B Konsument w globalnym spoleczenstwie informacyjnym
B Marketing w §wietle wyzwan Nowej Gospodarki

B Wykorzystanie nowych technologii informatycznych
w marketingu

B Handel i dystrybucja w globalizujacym sie §wiecie

Tradycyjnie juz Zjazd bedzie takze okazjg do prezentacji
pogladéw i wymiany doswiadczen w zakresie dydaktyki.

Haslo wywolawcze czeéci dydaktycznej obrad brzmi:

Marketing w edukacji menedzerskiej
- w $wietle wyzwan gospodarki opartej
na wiedzy

Na Zjazd przygotowano 101 referatéw i doniesien nauko-
wych, ktorych autorami sg osoby z wszystkich oérodkéw
naukowych w kraju, zajmujacych sie tg problematyka. Ma-
terialy te zostang opublikowane przez Wydawnictwo UL
w serii ,,Folia Oeconomica”.

prof. zw. dr hab. Bogdan Gregor



