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Chciatbys cos odkryc?

Jerzy Niemczyk

Wprowadzenie

ielu z nas chcialoby mie¢ swoja macierz An-
W soffa, wielu z nas marzy o swoim marketin-
gu mix, swoich pieciu sitach czy chociazby
o dziesieciu rolach kierowniczych. C6z z tego, sko-
ro wszystko juz kto§ odkryt, opisal, udowodnit, byé
moze dostatecznie potwierdzit.

Dotychczasowym twoércom wystarczala inteligen-
cja, palec Bozy lub intuicja. Teraz od potencjalnych
twoércow oczekuje sie, by ich naukowe odkrycia zo-
staly takze potwierdzone w reprezentatywnych ba-
daniach, zobrazowanych licznymi i w pelni komplet-
nymi studiami przypadkéw Czy w takiej sytuacji
moze dokonaé sie realny postep w nauce?

Praktycy ekonomii i zarzadzania oczekuja cia-
gle nowych rozwiagzan. Im w zasadzie jest wszyst-
ko jedno, kto, dlaczego i w jaki spos6b to uczynit.
W nauce kryteria sa bardziej rygorystyczne. Czy tak
powinno byé? W tym artykule autor chciatby sie
zastanowi¢ nad niektérymi aspektami prowadzenia
badan w naukach o zarzadzaniu.

Nauka

ngielski termin science pochodzi od tacinskie-
A go sicre, oznaczajacego ,wiedzie¢”?. W tej
formule wiedzieé, znaczy znaé odpowiedzi
na nurtujace nas pytania. Jesli zatem co$ wiemy, to
oznacza to, ze mamy wiedze pozwalajaca rozwiazywac
pewne problemy. W jaki jednak sposéb poszukiwaé
odpowiedzi na takie pytania. Czy pewne sposoby od-
krywania sa mniej lub bardziej naukowe? Czy nauke
mozna w ogole tworzyé¢ bez zadawania pytan?

Wiekszo$¢é metodologéw nauki definiowanej jako
zbiér okreslonej wiedzy wskazuje na istotna jej ce-
che. Aby co$ stato sie wiedza i tym samym nauka,
musi byé (musi zosta¢ uznane za) wiarygodne. We-
dlug niektérych naukowecow w tym miejscu rozpo-
czyna sie dopiero prawdziwa nauka.

Przez stulecia filozofowie nauki, specjalisci od
metodologii nauki zadajg sobie pytania, czy odpo-
wiedz, bedaca rozwigzaniem problemu naukowego,
jest ta wlasciwa, czy jest odpowiednio wiarygodna.
W wielu naukach czy dyscyplinach zdecydowanie ta-
twiej udziela sie odpowiedzi na takie pytanie. W nie-
ktorych z nich wystarczy zmierzyé, dodac, zaobser-
wowac 1 policzyé. W innych trudniej uwiarygodnic
odpowiedz. W jeszcze innych nigdy nie bedziemy
pewni tego, co wiemy, nigdy nie bedziemy wiedziec,
czy nasza odpowiedz jest prawdziwa.

W metodologii nauk odnajdujemy kilka réznych
grup pogladéw dotyczacych cechy wiarygodnych
badan.
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I. Lakatos pisze np. o naukowych sceptykach,
ktorzy twierdza, ze dowolny system przekonan,
lacznie z pogladaml oponentow, ma prawo do
swobodnego rozwoju i wplywania na inne syste-
my i zaden pod wzgledem epistemologicznym nie
przewyzsza pozostatych. Méwi on takze o demarka-
cjonistach, ktérzy sadza, ze nauke od nienauki
oddziela zawsze pewna granica, a zadaniem
uczonych jest te granice definiowacé. Wskazuje na
elitarystow, ktorzy twierdza, ze jedynie uprzywile-
jowana elita naukowcow ma umiejetnosé upra-
wiania nauki?. Sam I. Lakatos twierdzi, ze ludzie
moga w nauce robié ,swoje” pod warunkiem, ze pu-
blicznie beda podawaé wynik rozgrywki miedzy nimi
a ich oponentami®.

M. Blaug wymienia trzy podstawowe nurty roz-
woju metodologii nauk. Pierwszym z nich jest tzw.
poglad standardowy upowszechniony przez J.S.
Milla, zgodnie z ktérym ,badania naukowe rozpo-
czyna wolna, pozbawiona uprzedzen wobec faktow
obserwacja, prowadzaca - dzieki wnioskowaniu in-
dukcyjnemu - do sformulowania odnoszacych sie
do tych faktéw praw uniwersalnych (...); prawdzi-
wos$¢ praw jest ostatecznie sprawdzana przez po-
réwnywanie ich konsekwencji empirycznych ze
wszystkimi zaobserwowanymi faktami®. Drugi,
hipotetyczno-dedukeyjny nurt zaklada, ze naukowe
wyjasnienia maja jedng wspélng ceche - zakladaja,
ze istnieje co najmniej jedno prawo uniwersal-
ne oraz spis istotnych warunkéw poczatkowych
(zbior przestanek), z ktérego za pomoca regul
logiki dedukecyjnej wyprowadzane jest twier-
dzenie odnoszace sie do pewnego zdarzenia®.
Trzecia grupe pogladow tworza m.in. koncepcje T.S.
Kuhna i K. Poppera. Wedlug T.S. Kuhna historia
nauk to nie stala kumulacja wiedzy, dokonujaca sie
dzieki dokladnym danym i coraz bardziej rozlegtym
teoriom, a raczej historia przypadkowych odkry¢é
i szokowo powiekszajacej sie wiedzy®. Z kolei we-
dtug K. Poppera ,postep nauki nie bierze sie z fak-
tu, ze w miare uplywu czasu gromadzimy coraz to
wiecej doswiadczen percepcyjnych (...) $miale idee,
nieuzasadnione antycypacje i spekulacja myslowa,
to jedyne $rodki interpretacji natury””. W tej gru-
pie pogladéw miesci sie tez wspomniany Lakatos.
W filozofii nauki Kuhna, Poppera i Lakatosa nie
ma miejsca na pytanie o sensowno$¢ czy racjonal-
nos¢ zrodta wiedzy. W zamian jest pytanie, jak naj-
pewniej wykrywaé i eliminowaé bledy®. Przy takim
ujeciu wszystkie sposoby odkrywania prawdy sa na-
ukowo dobre. O tym, czy rzeczywiscie sa praw-
dziwe, decyduje prawo falsyfikacji. Gdy doktad-
niej przyjrzymy sie klasycznej interpretacji nauki
(dedukcja lub indukcja), to zauwazymy, ze w tym

»
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rozumieniu nauki zabezpieczeniem przed falsyfiko-
walno$cia teorii sa albo rygorystyczne badania em-
piryczne, albo rygorystyczna dedukcja. W klasycz-
nym nurcie odpowiedzialno$é za poprawnosé wyni-
kéw (ich wiarygodnos$é) brat na siebie prowadzacy
badania. Z kolei u Poppera rola badacza konczy sie
w chwili opublikowania prawa, teorii itp. Zadaniem
innych jest znalezienie chociazby jednej przestanki
pozwalajacej konkretna teorie odrzucic.

Wydaje sie wiec, ze wiele niejasnosci i niejedno-
znacznosci w interpretacji nauki wynika z faktu, ze
nie potrafimy oddzieli¢ kontekstu odkrycia od kon-
tekstu uzasadniania. Negujemy bardzo czesto roz-
wigzania metodologiczne ze wzgledu na ich ograni-
czong przydatno$é w procesach badawczych, a tym-
czasem problem tkwi w zupelnie innym miejscu.
O ile w kontekscie uzasadnienia mieszcza sie naj-
czesme] rygorystyczne metody naukowej weryflka-
cji, o tyle ,na poczatkowych etapach poszuklwan ani
sformalizowane reguly, ani logika nie powinny by¢é
traktowane jako przewodniki”®. A moze nauki (byé
moze tylko paradygmaty) nalezaloby klasyfikowac
ze wzgledu na przyjete w nich metody weryfikacji
dokonanych odkryé. Moglyby to by¢, w zaleznosci od
przyjetych celéw badawczych: regulty dedukcji, staty-
styczne sposoby pobierania i obrébki danych, rygo-
rystyczne metody eksperymentu, doglebna analiza
przypadku lub tez np. realna predykacja. W sumie
w metodologii nauk funkcjonuje podzial na logike
formalng i wszystkie nauki matematyczne oraz na-
uki pozostate. W tej pierwszej funkcje ostatecznych
przeslanek pelnig aksjomaty, w tej drugiej - zdania
bezposrednio oparte na doswiadczeniu'®.

Ocena (wybdr metody oceny) wiarygodnosci danej
odpowiedzi zalezy wiec w duzym stopniu od obszaru
wiedzy, ktérej pytanie dotyczy, by¢ moze takze od spo-
sobu zadania samego pytania lub jego sformutowania.

Jakie zatem sposoby dowodzenia prawdy sa ak-
ceptowane w naukach o zarzadzaniu? Jakie sposoby
dowodzenia przyja¢ w naukach o zarzadzaniu.

Nauki o zarzadzaniu

auki o zarzadzaniu sa czeScig nauk ekono-

micznych. Na przestrzeni wiekéw ekonomii,

podobnie jak i innych nauk, dotyczyty spory
metodologiczne. Do dzisiaj w zasadzie nikt jednoznacz-
nie nie zdefiniowal metodologicznych podstaw nauki
ekonomii. Rozbieznosci w tej sferze dotycza nie tylko
metody oceny wiarygodnosci wynikéw pracy nauko-
wej specjalistow od nauk ekonomicznych, ale réwniez
samej natury problemoéw ekonomicznych. T. Mayer
pisze, ze niedo$cignionym wzorcem wszystkich nauk
jest odkrywanie ,rygorystycznych rozwigzan ograni-
czonych probleméw”'). Nauki o zarzadzaniu sa takze
czeScig nauk humanistycznych. Przynajmniej tak to
wynika z klasyfikacji nauki przyjetej przez CKDSSIT.
W Kklasyfikacji OECD nauki o zarzadzaniu odnajdzie-
my w grupie Economics and Business (Economics,
Econometrics, Industrial relations oraz Business and
Management) i w grupie Political science (organisa-
tion theory)'®. W obu tych klasyfikacjach zarysowu-
je sie pewien dualny charakter nauk o zarzadzaniu.
7 jednej strony aspiruja one do nauk ekonomicznych,
chcac tak jak one formutowaé prawa ogélne, z drugiej
- chcea bardzo subtelnie opisywaé, poznawac i anali-
zowaé zachowania ludzi i spoteczno$ci.

Nauki o zarzadzaniu sa zbiorem réznych dyscyplin,
subdyscyplin i specjalnos$ci naukowych. Wedtug L.
Krzyzanowskiego chociazby dlatego nie dysponuja wia-
snym instrumentarium poznawczym i metodologicz-
nym'® i czerpia ze wszystkich innych dziedzin nauki.

Na poziomie opisywanego wczesniej kontekstu
odkryé mozemy uznadé, ze nauki o zarzadzaniu maja
prawo korzystaé ze wszystkich mozliwych sposobow
poszukiwania rozwiazan, w szczegdélnosci tych do-
stepnych naukom ekonomicznym i naukom humani-
stycznym. Moga wiec korzystac z dorobku: ekonomii,
socjologii, psychologii, pedagogiki, nauki o polityce,
historii, filozofii czy nauk o jezyku. A jesli uzna-
my, ze teoria organizacji nalezy takze do szerokiego
zbioru nauk o zarzadzaniu, to odnotujemy réwniez
przydatnosé metod nauk politycznych.

Na poziomie kontekstu uzasadnienia najwy-
godnle] byloby podkreslié, ze nauki o zarzadzaniu
w swej istocie sg interdyscyplinarne. Nie ma zatem
wiekszego sensu dyskusja o tym, czy sa one idiogra-
ficzne, czy nomotetyczne. Sa i takie, i takie. Znaczna
ich czesé powstata w wyniku oddzialywania chociaz-
by teorii ekonomii i stad moglyby predestynowaé do
grupy nomotetyczne], z drugiej strony niemata ich
cze$é ma swoje korzenie w psychologii, socjologii,
pedagogice, gdzie o uogdlnienia zdecydowanie trud-
niej. W naukach o zarzadzaniu odnajdziemy row-
niez watki charakterystyczne dla klasycznej deduk-
¢ji, chociazby w tych specjalnosciach zarzadzania,
ktore odwotuja sie do teorii systeméw czy do badan
operacyjnych. Prowadzenie wiec prac naukowych
w obszarze nauk o zarzadzaniu moze opierac sie
na regulach uzasadnienia empirycznego, ale moze
tez na regutach uzasadnienia dedukcyjnego. Wyboér
okreslonego sposobu w naukach o zarzadzaniu be-
dzie zawsze wyborem uzaleznionym od przedmiotu
i celu badan.

Wiele kontrowersji zwiazanych z negowaniem
pewnych podejs¢ badawczych moze wynikaé takze
z faktu mylenia przez nas proceséw badawczych (ba-
danie naukowe) z czynno$ciami badawczymi oraz
metodami i technikami badan. Proces badawczy
jest catosciowym schematem badan podejmowanych
przez naukowcéw w celu wytworzenia wiedzy'¥. Ma
najczesciej charakter konkretny i zogniskowany wo-
kot przyjetego celu. Obejmuje wiec w najbardziej
ogblnym opisie odkrycie i uzasadnienie. Proces
badawczy sktada sie z czynno$ci badawczych. Za-
réwno sam proces, jak i czynnosci badawcze moga
zawieraé¢ wzglednie ogdlne schematy postepowania
charakterystyczne dla danej nauki lub dla tej nauki
zalecane. Takie schematy okresla sie jako metody
badawcze'®, a na poziomie bardziej konkretnym jako
techniki badawcze. S. Chelpa twierdzi, ze w wielu
przypadkach operowanie tylko kategoria metody
badawczej jest niewystarczajace. Dla nazwania bar-
dziej zlozonych schematow postepowania uzywa ona
okreslenia ,procedura badawcza”. Procedura jako
uogdélniony sposdb postepowania zawiera zespoly
metod i technik badawczych'®. Procedura badawcza
w przypadku nauk empirycznych jest sposobem ,or-
ganizowania procesu pozyskiwania, przetwarzania
1 integrowania informacji waznych do rozstrzygnie-
cia okreslonych kategorii probleméw badawczych”'”.
Procedura jest np. studium przypadku; metodami
wykorzystywanymi w studium przypadku sa: ana-
liza dokumentacji, obserwacja i wywiad, $wiadec-
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twa innych oséb i testy projekcyjne, a technikami,
np. analiza §wiadectw szkolnych, obserwacja jawna
czy wywiad biograficzny. Kontrolujac wyniki prac
badawczych, oceniamy najczesciej proces badawczy,
jego celowosé, uzytecznosé, adekwatnosé, strukture
wewnetrzna i sposéb doboru metod i technik. Oce-
nie natomiast nie podlegaja same metody i techniki,
chyba ze ze wzgledu na btedy popelniane w trakcie
ich stosowania. Trudno jest zatem oceniaé z punk-
tu widzenia wiarygodno$ci otrzymanych rozwiazan/
wnioskow procesy badawcze przyjete w pracach
naukowych z zakresu zarzadzania. Wlasciwa ocena
wymaga bowiem najpierw doktadnego ulokowania
badanego problemu w obrebie nauk o zarzadzaniu,
a nastepnie zweryfikowania poprawnosci i celowosci
uzycia takiej, a nie innej kompozycji metod i technik
badawczych.

Podsumowanie

rowadzona w wielu przypadkach dyskusja
P o naukowos$ci nauki (wiarygodnos$ci twier-
dzen naukowych) chyba nigdy nie zakon-
czy sie jednoznacznym sformulowaniem. Dyskusja
o metodach naukowych w ogédle, w tym w ekonomii
1 w naukach o zarzadzaniu ma sens tylko wtedy, gdy
zmierzaé bedzie do wskazania sposobéw potwierdza-
nia prawdy, czy to na poziomie twierdzen ogélnych,
czy tez na poziomie wlasciwosci pojedynczych przy-
padkéw. Wskazane cechy nauk o zarzadzaniu nie
pozwalaja wskazaé jedynej wlasciwej metodologii.
Nauki o zarzadzaniu sa interdyscyplinarne. Natu-
ra zarzadzania, w tym w szczegdlnosci zarzadzania
ludZmi, jest bowiem wyjatkowa. Juz to wystarczy, by
dopusci¢ w tych naukach rézne sposoby nie tylko od-
krywania, ale takze uwiarygodnienia odkry¢. S. No-
wak powiedzial, ze ,,od nauk chcialoby sie oczekiwac,
aby glosily one wylacznie twierdzenia obiektywnie
prawdziwe (...). Jednakze w praktyce oznacza to, co
najwyzej, ze sa to twierdzenia, ktére uznawane sa za
prawdziwe przez uczonych na danym etapie rozwoju
nauki”'®. Rozwdj nauk o zarzadzaniu stwarza podsta-
wy do stwierdzenia, ze wiele dzisiaj akceptowanych
rozwiazan juz w niedalekiej przysztosci moze okazaé
sie utomnymi.

Matematyczne wyrafinowanie czy rozlegla erudy-
cja?® Gdy chcemy cos odkry¢, to kazda droga doj-
$cia do celu jest wtasciwa. Gdy chcemy, zeby nasze
odkrycie uznane zostalo za naukowo potwierdzone,
musimy podporzadkowaé sie rygorom nauki.

dr hab. Jerzy Niemczyk, prof. UE

Katedra Strategii i Metod Zarzadzania
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

PRZYPISY

U CH. FRANKFORT-NACHAMIAS, D. FRANKFORT-NACHA-
MIAS, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wyd. Zysk
i Spotka, Warszawa 2001, s. 18.

2 1. LAKATOS, Pisma z filozofii nauk empirycznych, PWN,
Warszawa, 1995.

3 Ibidem.

49 M. BLAUG, Metodologia ekonomii, PWN 1995, s. 38.

» W przypadku wyjasniania poszukujemy prawa uniwersal-
nego, a w przypadku prognozowania opartego na prawach
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uniwersalnych szukamy rozwigzania szczegétowego. Jesli za-
lozymy, ze wyjasnienie jest warunkiem predykcji, a predykcja
wymaga wyjasnienia, to sformulujemy prawo symetrii bedace
glowng zasada modelu hipotetyczno-dedukcyjnego. W praktyce
moze sie okazaé, ze predykcja nie musi wymagaé wyjasnienia.
9 T.S. KUHN, Struktura rewolucji naukowych, PWN, Warsza-
wa, 1968, s. 26.
? K. POPPER, Logika odkrycia naukowego, PWN, Warszawa,
1977, s. 224.
8 K. POPPER, Droga do wiedzy. Domysly i refutacje, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1999, s. 49.
9 CH. FRANKFORT-NACHAMIAS, D. FRANKFORT-NACHA-
MIAS, op.cit., s. 35.
19 Filozofia a nauka. Zarys encyklopedyczny. Ossolineum
1987, s. 361.
W T, MAYER, Prawda kontra precyzia w ekonomii, PWN
Warszawa, 1996.
12 http://www.oecd.org/dataoecd/36/44/38235147.pdf. Od
2004 r. OECD przyjeta systematyke nauk obejmujaca szes¢ dzie-
dzin nauki oraz jedng dziedzine sztuki. OECD wymienia m.in.:
5. Social sciences
5.1 Psychology
5.2 Economics and Business

— Economics, Econometrics; Industrial relations;

— Business and Management;
5.3 Educational sciences
5.4 Sociology
5.5 Law
5.6 Political science

— Political science; public administration; organisation

theory;

5.7 Social and economic geography
5.8 Media and communications
5.9 Other social science
Polskie rozwiazania lokuja ekonomie i nauki o zarzadzaniu
w grupie nauk ekonomicznych, ale tez wyodrebniaja nauki
o zarzadzaniu w grupie nauk humanistycznych. W ten spo-
s6b nauki o zarzadzaniu zyskaly przywilej bycia nauka huma-
nistyczna, jak i nauka spoteczna. Nietrudno jednak dostrzec,
ze w polskiej klasyfikacji nauk w obrebie nauk humanistycz-
nych, pomijajac prawo, geografie spoleczng i ekonomiczna,
znajduja sie wszystkie wymienione w dokumencie OECD na-
uki spoteczne (Uchwata Centralnej Komisji do Spraw Stopni
1 Tytutow z dnia 23 czerwca 2003 r. w sprawie okreslenia
dziedzin nauki i dziedzin sztuki oraz dyscyplin naukowych
i artystycznych (M.P. 2003 nr 40, poz. 586).
B L. KRZYZANOWSKI, O podstawach kierowania organiza-
cgjami inaczej, Wydawnictwo Naukowe PWN 1999, s. 134.
4 CH. FRANKFORT-NACHAMIAS, D. FRANKFORT-NACHA-
MIAS, op.cit., s. 36.
5 S, NOWAK, Metodologia badar spoleczmych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 21.
16 S, CHELPA, Metody badari problematyki kadrowej, w: Za-
rzqdzanie kadrami., praca zbiorowa pod red. T. Listwana,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa, s. 359.
D Ibidem, s. 359.
B S. NOWAK, op.cit., s. 20.
9 Sformulowanie przypisywane W. Sombartowi.

Summary

Practitioners of economy and management constantly expect
new solutions. They actually don’t care who, why and how has
done this. In science the criteria are more rigorous. Is that
how it should be? In this text author would like to consider
some aspects of conducting research in management scien-
ce. In article author presents problems of executing scientific
research (context of discovery and context of explanation)
especially in management science. In final conclusion verifies
: when we want to discover something, every way leading
to our goal is correct. When we want our discovery to be
acknowledged scientifically, we have to abide to the laws of
science.
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O koncepcjach i metodach
w naukach o zarzadzaniu

w Polsce

Tomasz Sobczak

Wprowadzenie

1999 r. Leszek Krzyzanowski zwrdcil uwage
w na potrzebe stworzenia matrycy dyscypli-

narnej, ktorej paradygmatycznymi skladni-
kami sg ,konstruowane wtasnie na podstawie owych
bazowych, pierwotnych poje¢ uogélnienia symbolicz-
ne lub werbalne, formuly, modele, twierdzenia, pra-
wa 1 teorie zinternalizowane przez dana wspdlnote
naukowa” [4, s. 144]. Dalej Krzyzanowski pisze ,ze
w naszych naukach o kierowaniu organizacjami,
mimo braku zinternalizowanego chocby w niezbed-
nym zakresie bazowego instrumentarium poznaw-
czego, konstruuje sie jakie§ modele czy koncepcje,
nazywane niekiedy «teorig», bez zalozen, wbrew
elementarnym zasadom postepowania badawczego”.
Dlatego tez apeluje o ,uporzadkowanie kategorii
analitycznych, na podstawie jakich§ nadajacych sie
do przyjecia zatozen i doprowadzenie do chocby cze-
Sciowego konsensu w tych zasadniczych kwestiach
(...) jako pierwsze, wstepne zadania dla dyscypliny
podstawowej w grupie nauk o kierowaniu organiza-
cjami (...)" [4, s. 144].

W innym miejscu Krzyzanowski wskazuje na
potrzebe osiagniecia choé¢ cze$ciowego konsensu
w kwestii uporzadkowania matrycy dyscyplinarnej
czy dziedzinowej nauk o kierowaniu organizacjami
w formie spdjnego zbioru kategorii analitycznych,
ktory stworzy dopiero niezbedna plaszczyzne do wy-
miany mysli naukowej, a wiec wzajemnych oddzialy-
wan [4, s. 140-141].

Do takich kategorii analitycznych sktadajacych
sie na matryce dyscyplinarng nauk o zarzadzaniu
mozna zaliczyé m.in. nastepujace pojecia: ,koncep-
cja” i ,metoda”.

W polskim dorobku nauk o zarzgdzaniu mozna
znalezé ciekawe i1 zywe dyskusje zwigzane z ,dzun-
gla pojeciowa” tej dyscypliny. Na uwage oséb zaj-
mujacych sie koncepcjami zarzadzania zastuguje ta,
prowadzona przez dwéch wybitnych badaczy: Jana
Lichtarskiego i Zbigniewa Martyniaka [5, 6, 7, 8, 9,
10 i 11]. Przedmiotem tej niezmiernie pouczajacej
wymiany polemicznych pogladéw byty wlasnie wspol-
czesne koncepcje i metody zarzadzania. Zbigniew
Martyniak sprzeciwil sie m.in. zaliczeniu przez Jana
Lichtarskiego marketingu, logistyki czy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi do koncepcji zarzadzania,
ktére w opinii Martyniaka ,w istocie stanowig (...)

w wiekszym stopniu funkcje przedsiebiorstwa”. Da-
lej pisze, ze ,W przypadku koncepcji zarzadzania
to, co kiedy$ byto koncepcja, pdzniej przeksztalcito
sie w metode. Metoda tez podlegata ewolucji, po
pewnym czasie stanowiac juz zestaw technik, zru-
tynizowanych czynnos$ci, stale powtarzajacych sie,
czyli funkeji” [9, s. 82].

Analiza tekstow Lichtarskiego i Martyniaka ro-
dzi co najmniej dwa wnioski: pierwszy, uczestnicy
dyskusji zgodzili sie w kwestii przemiany koncepcji
w metode i metody w technike (ale warto zauwa-
zy¢, ze Lichtarski mial watpliwosci co do mozliwo$ci
przej$cia od techniki do funkcji), za§ drugi wnio-
sek jest taki, ze badacze nie osiagneli porozumienia
w kwestii uznania marketingu, zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i logistyki za koncepcje zarzadzania
czy funkcje przedsiebiorstwa. Drugi wniosek znalazt
potwierdzenie w tekscie Jana Lichtarskiego i Malgo-
rzaty Czury traktujacym o relacjach miedzy koncep-
cjami zarzadzania przedsiebiorstwem. W artykule
tym czytamy, ze marketing, HRM czy logistyka sa
koncepcjami zarzadzania [5].

Koncepcja i metoda w literaturze

przedmiotu

ozna byloby przyjaé, ze polemika Lichtar-
M skiego 1 Martyniaka w pewnym stopniu

przyczynita sie do zmniejszenia zakresu
»,dzungli pojeciowej” w naukach o zarzadzaniu. Nie-
stety dyskusja ta nic nie wniosta do kwestii stosowa-
nia w literaturze pojec¢ ,koncepcja” i ,metoda”, na
co wskazuja wyniki analizy tresci kilkunastu prac
z zakresu nauk o zarzadzaniu. Problem ten zostal
zauwazony m.in. przez Kazimierza Zimniewicza,
ktory w pracy z 2008 r. pt. Koncepcje zarzqdzania
- skierowanej gtéwnie do absolwentéw wyzszych
studiéow magisterskich kierunku zarzadzanie i kie-
runkéw pokrewnych - pisze o ktopotach z klasyfika-
cja koncepcji zarzadzania, ktore wynikaja z kwestii
interpretacyjnych. Ten uznany badacz zauwazyt ,ze
w literaturze stosuje sie zamiennie rézne pojecia
w celu oznaczenia tego samego terminu, np. zarza-
dzania przez wyjatki. Dla jednych autoréw jest to
koncepcja zarzadzania, dla innych metoda, techni-
ka, zasada, system, a nawet filozofia zarzadzania”.
Sytuacja ta, jak slusznie zauwazyt Zimniewicz, ,nie
sprzyja porozumiewaniu sie oséb zajmujacych sie
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koncepcjami zarzadzania, nie méwiac juz o prakty-
kach, ktorzy czuja sie zdezorientowani” taka sytu-
acja [15, s. 24].

W tabeli 1 zamieszczono kilka przyktadéow swiad-
czacych o zamiennym stosowaniu koncepcji i metody
do oznaczenia nastepujacych terminéw: benchmar-
king, outsourcing, lean management, reengineering,
TQM, controlling, marketing, HRM, logistyka i JIT.

Warto zauwazyé, ze w niektérych pracach z za-
kresu nauk o zarzadzaniu ich autorzy stosuja za-
miennie koncepcje i metode?. Takie podejscie pre-
zentuje Barbara Kozuch, ktéra w tej samej pracy,
w rozdziale traktujacym o zmianie jako warunku
rozwoju organizacji wymienia reengineering, lean
management, outsourcing i outplacement jako meto-
dy, ktére nie maja jeszcze polskich odpowiednikéw
albo ich polskie nazewnictwo sie jeszcze nie upo-
wszechnito [3, s. 245-246], a w rozdziale prezentu]a;
cym zarzadzame jako podsystem organizacji nazywa
je 1 omawia jako wspotczesne koncepcje zarzadzania
organizacja [3, s. 163-168].

Podobnie rzecz ma sie w przypadku Katarzyny
Czop, Agnieszki Leszczynskiej i Zbigniewa Pastu-
szaka, dla ktorych lean management to zaréwno

koncepcja [2, s. 238], jak i metoda zarzadzania [2,
s. 217]. Warto zauwazyé, ze powyzszy zespot au-
torski zastosowanie podej$cia procesowego w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwem wiaze z wdrazaniem
tzw. przekrojowych metod zarzadzania organizacja,
takich jak controlling, logistyka, marketing, HRM,
lean management, reengineering i inne [2. s. 217].
Wyzej wymienieni autorzy piszat o przekrojowych
metodach zarzadzania orgamzacm, wykorzystujac
ustalenia Jana Lichtarskiego i jego wspélpracowni-
kéw w tym zakresie.

Obok zamienne stosowanych pojec¢ ,koncepcja”
i ,metoda”, niektérzy autorzy wprowadzaja takze
pojecie narzedzie. Tak czyniag w stosunku do out-
sourcingu Lichtarski i Wegrzyn [7] oraz Czop, Lesz-
czynska, Pastuszek [2].

Interesujace ustalenia w zakresie koncepcji za-
rzadzania w roku 2002 poczynili M. Romanowska
i Z. Dworzecki, ktérzy nowe koncepcje zarzadzania
ujeli w dwie grupy: koncepcje planowania strate-
gicznego i koncepcje konkurencji. Dla niniejszych
rozwazan wazne jest to, ze reengineering, lean ma-
nagement, outsourcing i controlling - jako koncep-
cje - zostaly zaliczone do grupy koncepcji planowa-

Tab. 1. Stosowanie pojeé ,koncepcja” i ,metoda” w wybranych pracach z nauk o zarzadzaniu

. . ... Czop,
Termin iﬁi"‘;;a’;kg] Z“’"[“lg}”‘cz Sudol [14]1 | Leszezyniska, | Kozuch [3] Bed[‘;‘i‘rek
v Pastuszek [2]
Koncencia Koncepcja Metoda Koncepcja
Benchmarking sarz dzl; rJ1 i zarzadzania zarzadzania zarzadzania
& (s. 29-40) (s. 217) (s. 164)
. Narzedzie .
. Narzedzie lean Koncepqz‘a koncepcji lean Koncepc;z.a\
Outsourcing zarzadzania zarzadzania
managementu (s. 40-49) management (s. 164)
C (s. 238) ’
Lean Koncepcja Konidepqz.a\ KOIIFepCJ?. Mei(:ioda ) Konc(quzli
I sarzadzania zarzadzania organizacyjna zarzadzania zarzadzania
(s. 55-59) (s. 200) (s. 217) (s. 164)
. ' Koncepcia Koncepcyfl Metoda . Metoda. Koncepcyfl Metoda
Reengineering sarzadzania zarzadzania wprowadzania zarzadzania zarzadzania (s. 169)
& (s. 86-92) zmian (s. 182) (s. 217) (s. 164) :
. Metoda Koncepcja
TQM ZI;;)ZI;C;ZI;CI];‘ zarzadzania zarzadzania %\;Ietl%c;:;
(s. 217) (s. 164) )
Przekrojowa
. Koncepcja Koncepcja metoda
Cotiollg zarzadzania (s. 188) zarzadzania
(s. 217)
Przekrojowa
Wit Koncepcy?l metoda )
zarzadzania zarzadzania
(s. 217)
Przekrojowa
Koncepcja metoda
L zarzadzania zarzadzania
(s. 217)
Przekrojowa
. Koncepcja metoda
Roeeivi zarzadzania zarzadzania
(s. 217)
Koncepqg Metoda
JIT zarzadzania (s. 169)
(s. 164) S

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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nia strategicznego [13,
s. 25-27]. Romanowska

Tab. 2. Poziom metod i poziom technik benchmarkingu i TQM

! DWOYZ,‘:’Cki pozosta?e Koncepcja Poz1omk1m§tod Poziom technik (przyklady)
koncepcje zarzadzania (przyktady)
dOtycz_azce klerowan}a Czas opracowania nowego produktu
ludZzmi, ksztaltowania Czas realizacji zaméwienia
struktur organizacyj- Koszt gwarancji na jeden wyréb
nych, zarzadzania kul- Benchmarking wewnetrzny | Liczba reklamacji
tura uznali za elemen- Benchmarking Poziom kosztéw jakosci
tv koncepcii zasobé Analiza wydajnosci procesu produkcyjnego
y neepa) S w Wskazniki sprawnosci dzialania
organizacji, kluczowych
k(')mpetencl_](l, lub EW(ng?j Benchmarking zewnetrzny | jw.
nia warunkow strategil
[13, s. 25]. Wyraznie B C .. | Pomiar parametréow technicznych produktu
Wid’ac', ze taka syste- QFD Rojzavlv{:)nélceicm funkeji Wskaznik technicznej trudnosci wykonania
matyzacja koncepcji Parametry krytyczne
zarzadzania zostala wy- FMEA - Analiza
przyczyn L. .

pracowana w duchu za- i skutkéw wad Wskaznik priorytetu
rzadzania strategiczne- ' -
go, ktérego wybitnym ) KarPy zmiennosci
przedstawicielem jest DOE - planow:’ime Poréwnywanie parami )
Maria Romanowska eksperymentow Systematyczna zamiana elemeptf)w

W 2005 kii al Systematyczna zamiana czynnikéw

r. ukaz
sie Cie}(awy podrecznik Statystyczna kontrola Akceptowany poziom jakosci (AQL)
traktujacy o metodach QM odbiorcza (SKO) produkeji |Jakosé Graniczna (LQ)
organizacjl 1 zarza-
dzania napisany przez Karta M,
. . Karta R

zespot autorki pracow- Karta s
nikéw naukowych i wy- Statystyczna kontrola Karta sum skumulowanych
ktadowcow Katedry Za- procesu Karta np
rzadzania Uniwersytetu Karta p
Lédzkiego [12]. W roz- Earta c
dziale, ktérego przed- arta u
miotem sg metpdy za- Wywiad poglebiony
rzadzania zmianami Badanie wymagan Ankieta pocztowa
w organizacji, jej autor i satysfakeji Ankieta internetowa
Zofia Mikolajczyk pre- Indeks CSI - wskaznik zadowolenia klienta

zentuje reengineering,
benchmarking, lean ma-
nagement, outsourcing
i Time Based Management. Warto w tym miejscu
zwroci¢ uwage na pewnag sprzeczno$¢ polegajaca na
tym, ze w czesci pos§wieconej metodzie Time Based
Management (TBM) Mikotajczyk [12, s. 274-276]
korzysta m.in. z ustalen Kazimierza Zimniewicza,
ktory TBM uznaje za koncepcje.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

kazalo sie, ze w grupie nauk o organizacji
O 1 zarzadzaniu podstawowa dyscyplina pod-
stawy kierowania organizacjami nie dostar-
cza na gruncie polskim wspdlnej ptaszczyzny poje-
ciowej dla pozostatych dyscyplin tej grupy (tj. nauk
o organizacji i zarzadzaniu)?.

O dojrzalosci danej dziedziny wiedzy Swiadczy
miedzy innymi jednos$¢ jej przedstawicieli w zakre-
sie stosowanych pojeé. Nauki o zarzadzaniu w po-
réwnaniu do innych dziedzin wiedzy uprawianych
w naszym kraju sa stosunkowo mtode i tym moz-
na tlumaczyé brak jednoznaczno$ci w stosowaniu
pewnych pojeé, takich jak ,koncepcja” czy ,meto-
da”. Inna przyczyna rozbieznosci w stosowaniu tych
poje¢ do tych samych terminéw jest fakt czerpania
przez polskich specjalistow od zarzadzania inspiracji
w literaturze $wiatowej, a zwlaszcza z prac amery-
kanskich, niemieckich, francuskich czy japonskich.

Na przyklad Kazimierz Zimniewicz w swojej pracy
pt. Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania opie-
ra sie gléwnie na literaturze z niemieckiego obszaru
jezykowego [16, s. 10].

Brak porozumienia w zakresie stosowanych po-
je¢ moze wynikaé takze z faktu nieostrych kryte-
ri6ow zaliczenia, a tym samym nazwania okreslonych
dzialan koncepcja czy metoda. To problem natury
definicyjne;j.

Jako punkt wyjscia do osiagniecia porozumienia
w zakresie uporzadkowania pojeciowego w zakresie
stosowania pojec¢ ,koncepcja” i ,metoda” proponuje
sie przyjac ustalenia J. Lichtarskiego. Wedtug Lich-
tarskiego koncepcja zarzadzania jest pewna caloscia,
ktora mozna nazwaé pomystem (recepta, sposobem)?
na zarzadzanie, w ktérego strukturze mozna wyréz-
ni¢ dwa nizsze, bardziej szczegétowe poziomy: po-
ziom metod i poziom technik [6, s. 27].

Za metode autor niniejszego tekstu proponuje
uzna¢ zorganizowane dzialanie, ukierunkowane na
rozwigzanie okres§lonych probleméw z poszczegdl-
nych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa,
takich jak badania i rozwdj, produkcja, marketing,
logistyka, kadry czy finanse. Metoda w takim ujeciu
bedzie zawierala celowo i §wiadomie opracowany,
nadajacy sie do wielokrotnego zastosowania zesp6t
zalecen w danym zamknietym obszarze. W tym
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miejscu warto takze zdefiniowac¢ pojecie ,technika”,
ktore bedzie ,przepisem” okreslajacym szczegétowo
ukiad i tre$é krokéw postepowania prowadzacym do
rozwiazania problemow zarzadzania o charakterze
czastkowym.

Stosujac schemat zaproponowany przez Lichtar-
skiego, koncepcja - czyli pomystem na zarzadzanie
- jest na przyktad controlling. W ramach tej koncep-
cji mozna wyodrebni¢ poziom metod, ktéry bedzie
sktadat sie z nastepujacych metod: controlling pro-
dukcji, controlling logistyki, controlling dziatalnosci
marketingowej, dziatalno$ci badawczo-rozwojowej,
controlling jakosci, controlling personalny, control-
ling kosztow, controlling podatkowy, controlling in-
westycyjny czy controling finansowy. Na przyktad
controlling inwestycyjny - jako metoda - bedzie wy-
korzystywal m.in. techniki oceny optacalnosci pro-
jektéw inwestycyjnych, takie jak NPV, IRR, MIRR,
wskaznik efektywnosci inwestycji, wskaznik zwrotu
z inwestycji, wskaznik rentowno$ci inwestycji czy
wskaznik naktadochlonnosci.

W praktyce w kazdej wspodtczesnej koncepcji
mozna wyr6zni¢ poziom metod i poziom technik.
W tabeli 2 zamieszczono przyklady metod i technik
tworzacych strukture pozioma dwoch powszechnie
znanych koncepcji.

Powyzsza propozycja uporzadkowania stosowa-
nia poje¢ ,koncepcja” i ,metoda” ma charakter
autorski. Piszacy te stowa ma §wiadomos$é, ze ta-
kie rozwiazanie jest uproszczeniem, potencjalnie
rodzacym stowa krytyki, ktore szczegdlnie w tym
konkretnym przypadku powinny przyczynié¢ sie do
udoskonalenia tejze propozycji i narodzin naukowe;j
dyskusji w tym zakresie, zaréwno dla dobra nauki,
jak 1 praktyki.

Przyjecie ustalen J. Lichtarskiego w zakresie sto-
sowania pojecia ,koncepcja” przez ogot specjalistow
reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, a zwlaszcza
przez naukowcéw, zmniejszy obszar ,dzungli poje-
ciowej” w tej dziedzinie wiedzy, przenoszac ja na
wyzszy poziom ,naukowosci”.

dr Tomasz Sobczak

Zaktad Zautomatyzowanych Systeméw
Wytwarzania i Inzynierii Jakosci

Wydziat Inzynierii Mechanicznej i Mechatroniki
Zachodniopomorskiego Uniwersytetu
Technologicznego w Szczecinie

PRZYPISY

D W Polsce w zasadzie nie powinien wystepowaé problem
zwigzany z traktowaniem koncepcji i metody jako zamienni-
kow. Kwestia ta zostata jednoznacznie rozstrzygnieta m.in.
na tamach Stownika wyrazow obcych z 1997 r., wydanego
przez Wydawnictwo Naukowe PWN. Stownik ten interpretu-
je koncepcje jako ,ogélne ujecie, obmyslany plan dzialania,
rozwigzania czego, pomyslt, projekt” (s. 579), zas metoda to
»Swiadome i konsekwentnie stosowany sposéb postepowania
dla osiggniecia okreslonego celu; zesp6t celowych czynnosci
i srodkow” (s. 714).

2 Nazewnictwo za L. Krzyzanowski, O podstawach kierowa-
nia organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory, modele,
filozofia, metodologia, dylematy i trendy, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999, s. 138-139.
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» Dla Zimniewicza koncepcja zarzadzania jest takze pomy-
stem, ktory sugeruje menedzerowi, co trzeba zrobié, aby roz-
wigza¢ okreslony pomyst lub wiazke probleméw. Badacz ten
pisze, ze koncepcja zarzadzania w takim ujeciu podobna jest
do recepty wystawianej choremu przez lekarza [15, s. 22].
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Summary

The purpose of the articles to present the problem existing
in management sciences connected with ideas: the concep-
tion and the method. Representatives of management sci-
ences about in Poland are taking these two concepts inter-
changeably or they don’t notice essential differences between
them. The representatives of sciences about the organization
in Poland are taking these two notions interchangeably. In
this article author proposed the own solving of the one of
»ideas jungle”.
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Dwie zasady ksztattowania
struktur organizacyjnych
wspotczesnych organizacji

Marian Hopej

niniejszym artykule przyjmuje sie, ze zasa-
w dy ksztaltowania struktury organlzacy]neJ

to wytyczne postepowania, zapewniajace
tworzonej w okres§lonych warunkach strukturze po-
zadane cechy [Doskonalenie struktur organizacyjnych
przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
2009]. Co zatem nalezy robié, aby w warunkach
wspolczesnego, burzliwego otoczenia uzyskaé efek-
tywne rozwiazanie strukturalne?

W $wietle badan przeprowadzonych wiele lat
temu przez T. Burnsa i G.M. Stalkera odpowiedz jest
nastepujaca: nalezy utworzy¢ strukture organiczna
[H. Steinmann, G. Schreyogg, 2001]. Mozna przyjag,
ze charakteryzuje ja plaska hierarchia, niski stopien
specjalizacji, standaryzacji i formalizacji dzialan oraz
daleko idaca decentralizacja [M. Hopej, 2004].

Do wynikéw badan T. Burnsa i G.M. Stalkera zbli-
zone sa wyniki analiz W. Dilla. Z dwdch poréwnywa-
nych organizacji - Alfy i Bety - kadra kierownicza
Alfy postrzegaia otoczenie jako bardziej stabilne, sta-
wiajace mniej wymagan w zakresie osoblstych kon-
taktow z czlonkami innych organizacji oraz sklaniaja-
ce do rutynowych zasilen surowcowych i energetycz-
nych. Réznice miedzy strukturami organizacyjnymi
Alfy i Bety polegaly na tym, ze pierwsza byta bar-
dziej sformalizowana, wieksza byla wspétzaleznosé
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych i specjali-
zacja dzialan, a takze ostrzej rywalizowano o dostep
do ograniczonych zasobow [K. Mreta, 1983].

Ustalenia T. Burnsa i G.M. Stalkera znalazly roz-
winiecie w badaniach P.R. Lawrance’a i J.W. Lorscha.
Wykazali oni, ze im bardziej otoczenie postrzegane
jest jako zdywersyfikowane (zlozone), tym wieksze
jest strukturalne zréznicowanie organizacji. Znaczna
wewnetrzna réznorodnos§é nie jest jednak wystarczaja-
cym warunkiem osiggniecia przez organizacje wyzszej
sprawnosci, gdyz niezbedne jest jeszcze zastosowanie
mechanizméw integrujacych, zwlaszcza komitetow
1 grup roboczych [A. Kieser, H. Kubicek, 1983].

Z wynikami badan P.R. Lawrence’a i J.W. Lor-
scha zbiezne sg ustalenia T.C. Powella. Jego badania
ujawnily, ze sprawno$¢ organizacji jest funkcja do-
stosowania do siebie otoczenia i struktury organiza-
cyjnej, tj. przyjecia wzgledem zlozonego otoczenia
odpowiedniego, wewnetrznego zrdznicowania orga-
nizacji oraz wlasciwych instrumentéw koordynacji
[T.C. Powell, 1992].
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Na wynikach badan T. Burnsa i G.M. Stalkera oraz
badan bedacych ich rozwinieciem oparte zdaja sie byé
rozwiazania strukturalne zdeterminowane przez wdra-
zanie wspolczesnych metod zarzadzania i modeli or-
ganizacji, takich jak: zarzadzanie wiedza, zarzadzanie
procesowe, systemy wysokiej wydajnosci, organizacja
uczaca sie 1 przedsiebiorstwo fraktalne. Przeprowadzo-
na analiza tych rozwiazan ujawnila, ze mozna mowic
o nastepujacych zasadach ich ksztaltowania:
® zasadzie minimalnej specjalizacji - czlonkom
organizacji daje sie wiele réznych zadan do wyko-
nania, wprowadza rotacje pracy oraz pozostawia
swobode w okreslaniu tempa pracy i naprawiania
wtasnych bledéw,
® zasada maksymalnej decentralizacji - przeloze-
ni tworza pozostalym czlonkom organizacji bardzo
szeroka przestrzen dzialania, dzieki czemu nie tyl-
ko reaguja na pojawiajace sie problemy, poszukujac
racjonalnych rozwigzan, ale takze daza do uspraw-
niania obowiazujacych regut,
® zasada bardzo szczuplej hierarchii - liczba sta-
nowisk kierowniczych, jak réwniez liczba szczebli
hierarchicznych ograniczone sa do minimum,
® zasada minimalnej standaryzacji i formalizacji
dzialan - ludzie nie sa krepowani licznymi i szcze-
golowyml sformalizowanymi regutami organizacyj-
nymi. Przeciwnie, mozliwie najwiekszej liczbie czton-
kéw organizacji daje sie pole do przejawiania i wyko-
rzystywania wtasnej inicjatywy [M. Hopej, 2004].

Zdecydowanie organiczny charakter maja ponadto
tzw. niehierarchiczne rozwigzania strukturalne, kto-
rymi sa m.in.: struktura orbitalna, stozkowa, holar-
chiczna i heterarchiczna. Ogélnie biorac, sa to bardzo
elastyczne, horyzontalne rozwiagzania, zapewniajace
demokratyczna réwnosé wszystkim uczestnikom orga-
nizacji. Cechuje je daleko idace rozproszenie wtadzy,
wspo6ldzielenie sie informacjami oraz dominacja samo-
uzgodnien jako instrumentu koordynacji. Poszczegdlne
osoby sa wlascicielami swojej pracy - same planuja
swoje dziatania, organizuja je i kontroluja. Przyjmuja
indywidualng odpowiedzialno$¢ za wyniki pracy, po-
dejmujac inicjatywy majace poméc innym poprawié
wydajnosé [M. Hopej, 2004; Zarzqdzanie firmq, 2007].

Na naszkicowanym wyzej obrazie rozwigzan
strukturalnych adekwatnych do otoczenia wspotcze-
snych organizacji zaczynaja jednak pojawiac sie rysy.
Jedna z nich jest to, ze w organizacjach z wysoce or-
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ganicznymi rozwigzaniami strukturalnymi wystepuja
przynajmniej cztery niedobory spoteczne. Sa nimi:
® niedobdr zaufania miedzy ludzmi - zdaniem
R. Sennetta zaufanie przybiera dwie odmiany: for-
malna i nieformalna. Zaufanie formalne oznacza,
ze w przypadku zawarcia z kim§ umowy wierzymy,
ze druga strona jej dotrzyma. Zaufanie nieformal-
ne to natomiast wiedza, na kim mozna polegaé,
zwlaszeza w sytuacjach kryzysowych [R. Sennett,
2006]. Pojawienie sie takiego zaufania wymaga jed-
nak czasu, ktérego nie ma za wiele, kiedy nietrwale
formy organizacji pracy sa traktowane jako bardziej
uzyteczne niz dtugotrwate powiazania;
® niedobdr lojalnosci - jezeli kazdy uczestnik or-
ganizacji jest w zasadzie sam sobie sterem, zegla-
rzem i okretem i musi liczy¢ przede wszystkim na
siebie, to nie moze dziwié, ze nie zawsze jest wobec
niej lojalny;
® niedobdér poczucia bezpieczenstwa - przeko-
nanie, ze nic nie jest trwate, moze prowadzié¢ do
dezorganizacji i chaosu. Nielatwo w takiej sytuacji
zrozumieé, co sie robi i sprawnie dziatac;
® niedobdr zaangazowania sie czlonkéw organiza-
cji w to, co sie w niej dzieje — w trakcie dokonywa-
nia licznych zmian organizacyjnych ludzie bywaja
traktowani jak przedmioty jednorazowego uzytku.
Traca przeto poczucie, ze moga by¢ potrzebni innym
1 reaguja zobojetnieniem [R. Sennett, 2006; M. Ho-
pej-Kaminska, M. Hopej, R. Kaminski, 2007].
Kolejnag rysa sa wyniki badan nad rozwigzaniami
strukturalnymi Toyoty. Jak podkresla J.K. Liker, jej
przyktad wskazuje, ze aby wcigz utrzymywac konku-
rencyjnosc i zblizac¢ sie do lideréw w swojej branzy,
organizacja musi dysponowaé standardami pracy,
opierajacymi sie na sprawdzonych metodach, projek-
towanych i doskonalonych z udzialem pracownikéw.
Stosowane rozwiazania strukturalne maja wiec me-
chanistyczny charakter w tym sensie, ze procedury
dzialania sa wszechobecne. Na tym jednak podobien-
stwo sie konczy, poniewaz w koncepcji Toyoty pra-
cownik nie jest jedynie para rak do pracy, ale ana-
litykiem i specjalista do rozwiazywania problemdw.
Mamy tu wiec do czynienia z demokratycznym taylo-
ryzmem, ktory, jak sie okazuje, jest podstawa zardw-
no elastycznosci, jak i innowacji [J.K. Liker, 2005].
Innym przykladem tego, ze rozwiazania struk-
turalne przypominajace pod pewnym wzgledem
bardz1e] strukture mechanistyczna niz organiczna,
nie zawsze musza by¢ bariera hamujaca niezbedna
w dynamicznym otoczeniu kreatywnos$é zatrudnio-
nych, sa wyniki badan nad hierarchia organizacyjna
w instytutach Maxa Plancka. Ujawnily one, ze:
® instytuty prowadzace prace badawcze w zakresie
nauk Scistych maja wyraznie bardziej rozbudowana
hierarchie niz instytuty, w ktérych prowadzone sa
badania w zakresie nauk spotecznych;
® im wiecej jest zatrudnionych w instytucie mto-
dych pracownikéw naukowych, tym bardziej rozbu-
dowana jest hierarchia organizacyjna,
® instytuty prowadzace prace badawcze w zakre-
sie nauk spolecznych, majace ptaska strukture, wy-
kazuja sie wieksza liczba publikacji i cytowan niz ze
smuklym rozwiazaniem strukturalnym;
® instytuty prowadzace prace badawcze w za-
kresie nauk $cistych, stosujace smukla strukture
organlzachna, wykazujq sie lepszymi wynikami
niz instytuty z rozwiagzaniami strukturalnymi cha-
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rakteryzujacymi sie stabo rozbudowang hierarchia
[C. Leilich, 2007].

Wynika stad, ze hierarchia nie tylko niekiedy
nie przeszkadza w wychodzeniu czlonkéw organiza-
¢ji z inicjatywa i pomystami, ale moze sprzyjaé ich
generowaniu. Chodzi przy tym nie o stabo rozbudo-
wana, lecz smukla hierarchie.

Jaki z kolei wplyw na strukture organizacyjna ma
coraz szersze wykorzystywanie przez wspélczesne or-
ganizacje technologii informatycznych? Wydaje sie,
ze wdrozenie IT powoduje zmniejszenie znaczenia
czynnika ludzkiego w procesach uzgadniania i har-
monizowania dziatan cztonkéw organizacji. Pojawiaja
sie natomiast bezosobowe instrumenty koordynacji,
ulatwiajace prace ludzi oddalonych w przestrzeni
1 w czasie, bez koniecznos$ci statego ich nadzorowa-
nia i wzajemnego, bezposredniego kontaktowania sie
ze soba [A. Kieser, P. Walgenbach, 2003].

Przeprowadzone przez M. Kandore badania uwia-
rygodniajag powyzszy poglad. Objely one 70 przedsie-
biorstw z list referencyjnych dostawcow ERP i ujaw-
nily m.in., ze:
® zakres wdrozenia i wykorzystania systemu ERP,
przy uwzglednieniu oddzialywania innych czynnikéw
strukturotworczych, wyjasnia w sposéb istotny staty-
stycznie, zmienno$¢ stopnia formalizacji dziatan;
® zakres wdrozenia wykorzystania systemu ERP
(w kontek$cie oddzialywania innych czynnikéw
strukturotwérczych) wywiera statystycznie istotny
wplyw na stopien standaryzacji.

Zdaniem autora tych badan, stwierdzona pozy-
tywna zalezno$ci miedzy zakresem wdrozenia i wy-
korzystania systemu ERP oraz standaryzacja i for-
malizacja dzialan sprzyja osigganiu przez organiza-
cje wysokiej sprawnosci [M. Kandora, 2008].

I wreszcie badania W.D. Sine’a i H. Mitsuhashie-
go oraz D.R. Kirscha. Analizowali oni relacje mie-
dzy rozwigzaniami strukturalnymi nowo powstatych
organizacji i ich osiagnieciami, w dynamicznym, in-
ternetowym sektorze. Okazalo sie, ze organizacje
W poczatkowej fazie swojego zycia, maja struktury
z wyzszym stopniem formalizacji, funkqonalne] spe-
C]allzaC]l oraz intensywnosci organizacyjnej (mie-
rzonej za pomoca stosunku liczby kierownikéw do
pracownlkow) funkCJonuJa ,,wydajnlej (sprawniej)
niz orgamzaqe z rozwigzaniami, ktéorym mozna
przypisaé nizszy poziom tych atrybutéw. Podkresli¢
nalezy, ze nie sa to jednak rozwigzania o mecha-
nistycznym charakterze. Przeciwnie, sa elastyczne,
chociaz w wiekszym stopniu ograniczaja dowolnosc
1 nieprzewidywalno§é zachowan niz rozwigzania
strukturalne organizacji bardziej dojrzatych.

Przywotani autorzy uwazaja, ze przeprowadzo-
ne badania ilustruja intelektualne ryzyko generali-
zowania teorii, opierajacej sie na wynikach badan
T. Burnsa i G.M. Stalkera, przeprowadzonych na proé-
bie duzych, dojrzatych orgamzacp Sadza réwniez, ze
ich badania moga staé sie przyczynkiem do dalszych
analiz, ktore w1ekszq uwage beda zwracaé m.in. na
etapy cyklu zycia organizacji i przej$cia miedzy nimi
[W.D. Sine, H. Mitsuhashi, D.A. Kirsch, 2006].

Czy naszkicowane wyzej rysy na obrazie orga-
nicznych rozwiazan strukturalnych podwazaja usta-
lenia T. Burnsa i G.M. Stalkera? Chyba tak, ponie-
waz okazuje sie, ze elastycznosé struktury nie musi
byé tozsama z jej organicznoscia. Z drugiej strony,
trudno byloby dzi§ wskazac¢ ogélny obraz pozada-

»
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nych cech rozwiazan strukturalnych wspélczesnych
organizacji. Dzieje sie tak dlatego, ze wyniki réz-
nych badan nie sa jednoznaczne.

Nietrudno jednak zauwazyé, ze wszystkie przed-
stawione w niniejszym artykule wyniki badan 1a-
czy odrzucenie struktury mechanistycznej jako ele-
mentu typowej, wspélczesnej organizacji. Na takiej
strukturze opiera sie zarzadzanie typu géra-dol,
polegajace na tym, Ze polecenia wydawane przez
naczelnego kierownika wedruja w doét przez calg
organizacje w sposob precyzyjnie ustalony, w celu
realizacji opracowanych na szczycie szczegdélowych
planéw. Kontrola na wszystkich licznych szczeblach
hierarchii jest bardzo dokladna i koncentruje sie
na sprawdzaniu poprawno$ci wykonania planéw, tj.
zgodno$ci zachowan z zawartymi w planach ustale-
niami. W gére hierarchii wedruja natomiast proste
i wyselekcjonowane informacje. Kierownik naczelny
wraz ze swoim sztabem przetwarza je na plany i po-
lecenia, ktore sa wdrazane w zycie przez kadre kie-
rowniczg Sredniego i nizszego szczebla oraz, oczywi-
$cie, szeregowych pracownikéow [M. Hopej, 2004].

Nie ulega watpliwosci, ze takie zarzadzanie ma
statyczny charakter. Ukierunkowane jest na we-
wnetrzne problemy sprawnosci. Standardy pracy
wykorzystywane sa do rozciagniecia Scislej kontroli
nad wszystkimi uczestnikami organizacji, ktérych
lapie sie na nieprzestrzeganiu regul i stosuje sys-
tem dotkliwych kar, aby wymusic ich przestrzeganie
[J.K. Liker, 2005]. Zarzadzanie typu gora-dot nie jest
jednak zawsze zle, jest efektywne wzgledem stabil-
nego otoczenia i powolnych oraz niewielkich zmian
technologii, tj. w warunkach, w ktérych funkcjonuje
dzi$, podkreslié nalezy, nieliczny zbiér organizacji.
Wynika stad, ze jedna z zasad ksztaltowania struktur
organizacyjnych wspétezesnych organizacji powinno
by¢ unikanie tworzenia struktury mechanistycznej
oraz rozwigzan o zblizonych do niej cechach.

Druga zasada wynika z istoty struktury organi-
zacyjnej, ktora dobrze ilustruje metafora ze skorup-
ka jajka. Zaprezentowat jg po raz pierwszy M. Ham-
mer w pracy ReinZynieria i jej nastepstwa, w celu
wyjasnienia istoty reinzynierii mozna ja jednak, jak
sie wydaje, odnies¢ réwniez do struktury organiza-
cyjnej [M. Hammer, 1999].

Jak pisano juz wiele lat temu, przyczyna kazdej or-
ganizacji jest podziat pracy [Tworcy naukowych podstaw
organizacy, 1979]. Wyobrazmy je sobie jako fragmenty
skorupki jajka. Podzial pracy oczywiscie rodzi potrzebe
koordynacji, tj. polaczenia tych fragmentéw w jedna
calo$é, za pomoca jakie$ ilosci kleju. Kazdy szew jest
jednak sztuczng ingerencja, mimo wszystko ostabiaja-
ca strukture skorupki jako calo$ci. W celu ogranicze-
nia probleméw zwiazanych z klejeniem, ktére przeciez
kosztuje, nalezy klei¢ mozliwie najwieksze fragmenty
skorupki. Mniej wéwczas bedzie kleju, tj. hierarchii,
planéw i programéw, a takze samouzgodnien, a sko-
rupka jako cato$¢ bedzie nie tylko mniej kosztowna, ale
roéwniez mniej krucha i bardziej stabilna.

Oznacza to, ze w ksztaltowaniu struktury nale-
zatoby kierowac sie zasada prostoty, wyrazajaca sie
w ograniczeniu do niezbednego minimum gtebokosci
podziatu pracy, liczby stanowisk kierowniczych, szcze-
bli hierarchii, dokumentéw organizacyjnych, jak réw-
niez samouzgodnien. Zasada, ze ma by¢ prosto, kieru-
je sie zreszta wielu znanych ludzi biznesu, takich jak
W. Buffet, D.R. Keough, J. Welch. Ten ostatni pisze:
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sJezeli checesz skutecznie zarzadza¢ ludzmi, poméz im
- spraw, by zrozumienie schematu organizacyjnego
nie wymagalo od nich duzej wyobrazni. Powinien on
nakresli¢ przejrzysty obraz relacp pomiedzy przetozo-
nymi a podwladnymi i precyzyjnie okreslié, kto za co
odpowiada. Réwnie wazne jest to, aby struktura firmy
byta ptaska” [J. Welch, S. Welch, 2005].

Dwie zasady ksztaltowania struktur organizacyj-
nych to oczywiscie niezbyt imponujaca liczba, ale
dzi§ chyba nie moze by¢ ich wiecej. Ograniczaja one
do$¢ wyraznie zbiér dopuszczalnych rozwigzan struk-
turalnych wspoélczesnych organizacji. Nie moga by¢é
nimi zbiurokratyzowane rozwigzania, wiele kosztujace
1 spowalniajace rozwdj, a takze wprawdzie elastyczne,
ale ztozone struktury, w ramach ktérych uczestnicy
organizacji moga np. mie¢ watpliwa przyjemnosc pra-
cy pod nadzorem dwoéch bezposrednich przetozonych.

prof. dr hab. inz. Marian Hopej
Instytut Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej
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Summary

A research on organizational structures - appropriate to
dynamic environment of modern organizations - was resem-
bled. They emphasized that they weren’t explicit. Two gene-
ral rules of shaping organizational structures were formula-
ted: principle of the simplicity and principle of the avoiding
creating mechanistic structures.
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Kodeks etyczny przedsiebiorstwa
jako narzedzie zarzadzania
= perspektywa strategiczna

Jerzy Szczupaczynski

Wprowadzenie
podrecznikach etyki biznesu czesto przywo-
w lywany jest przyktad pochodzacego z 1943 r.
kodeksu etycznego Our Credo firmy John-
son&Johnson. ,Jestem przekonany, ze (...) jest to
ponadczasowa filozofia. Mimo ciaglych zmian w sfe-
rze biznesu, filozofia ta pozwala nam znalezé lepsze
rozwiazania problemoéw dnia dzisiejszego”, zachwala
kodeks R. W. Johnson, prezydent korporacji?. Jak
oceniaja Crane i Matten, wtasne standardy etyczne
ma obecnie okoto 2/3 duzych firm brytyjskich i pra-
wie wszystkie duze firmy amerykanskie?. Obiektem
standaryzacji sa kwestie spoleczne lub Srodowisko-
we, a takze sposob identyfikacji zagrozen, weryfiko-
wania informacji, raportowania interesariuszom itp.
Chociaz statystyki dotyczace réznych krajéow pokazu-
ja obraz zréznicowany, jest faktem niepodwazalnym,
ze w gospodarce globalnej sformalizowane standar-
dy etyczne sa waznym instrumentem zarzadzania
odpowiedzialno$cia spoteczna przedsiebiorstw.

W empirycznie zorientowanych badaniach etyki
biznesu stawiane jest pytanie, czy i w jakich warun-
kach kodeksy etyczne staja sie efektywnym regulato-
rem zachowan organizacyjnych, a wiec maja rzeczy-
wisty wplyw na struktury poznawcze i zachowania
moralne pracownikow, w szczegélnosci tych, ktorzy
odgrywaja przywodcze role? Znalezienie odpowiedzi
na to pytanie mozna bez wahania okresli¢ jako jed-
no z najwazniejszych zadan praktycznych refleksji
nad odpowiedzialnoscia spoteczna biznesu. Podje-
ty zostanie nastepujacy problem: jakie strategiczne
przeslanki moga sta¢ za wprowadzaniem kodekséw
etycznych przez przedsiebiorstwa i w jaki sposdb
wplywa to na szanse internalizacji przez pracowni-
kéw zawartych w tych kodeksach standardoéw.

Mimetyczny izomorfizm i ,,ceremonialna”

adaptacja
P nym otoczeniu zalezy od zdolno$ci zapewnie-
nia potrzebnych zasobéw, takze symbolicz-
nych. Do tej ostatniej kategorii zaliczy¢ nalezy spo-
leczne uprawomocnienie organizacji. Méwiac ogdlnie,
opiera SiQ ono na zgeneralizowanym zalozeniu, ze or-
ganizacja i jej dzialalnos$c sa ,pozadane, wlasciwe lub
zgodne z okreslonym spolecznie ustalonym systemem

rzetrwanie przedsiebiorstwa w konkurencyj-
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norm, wartosci, wierzen i definicji”®. Dodatkowe wy-
zwania legitymizacyjne niesie globalizacja. Postepujaca
internacjonalizacja przedsiebiorstw i zwigzana z tym
relokacja proceséw wytworczych do krajow majacych
tanie, stabo chronione przez lokalne prawo rynki pra-
¢y, wyznacza zasobom legitymizacyjnym nowa, stra-
tegiczna range. Przyczynia sie do tego coraz wieksze
wyczulenie opinii publicznej na zagadnienia spotecznej
odpowiedzialno$ci korporacji i polityczna aktywnosé
antyglobalistycznie zorientowanych ruchéw i grup na-
cisku. W podobnym kierunku oddzialuje powszech-
nie stosowany outsourcing, utrudniajacy kontrole nad
czynnikami wizerunkowego ryzyka.

Na wplyw, jaki na strategiczne wybory przedsie-
biorstw maja zinstytucjonalizowane oczekiwania oto-
czenia, jako pierwsi zwrdcili uwage instytucjonaliSci,
wysuwajac hipoteze, ze podstawowa strategia adapta-
cyjna jest mimetyczny izomorfizm, polegajacy na ko-
piowaniu praktyk i strukturalnych rozwiazan innych
organizacji, szczegoOlnie tych, ktore sa rozpoznawane
jako odnoszace sukcesy. Wynika z tego, ze organizacje
moga wprowadzac kodeksy etyczne bez motywacji, aby
okreslone w nich standardy mialy rzeczywisty wplyw
na podejmowane decyzje. Meyer i Rowan nazywaja
przysposobienie elementéw organizacyjnych tego typu
symboliczna; lub ,ceremonialng” adaptaCJa,, Wskazujac
na rézne sposoby radzenia sobie z niespdjnoscia przy-
sposobionych elementéw i rzeczywistego funkcjonowa-
nia organizacji. Organizacja moze ,...w cyniczny Spo-
sob przyjmowaé ze jej struktura jest niespdjna wobec
Wymogow pracy lub tez ,skladac obietnice reform™.
Moéwiac inaczej, wprowadzaniu kodekséw etycznych
nie musi towarzyszy¢ przekonanie o ich rzeczywistej
przydatnoéé w odniesieniu do funkcji, ktérym oficjalnie
maja stuzy¢. Wymogiem spolecznej akcepta(:]l organiza-
¢ji jest posiadanie takiego kodeksu i umiejetne komuni-
kowanie tego faktu kluczowym interesariuszom organi-
zacji, a nie wdrazanie standardéw kodeksu w zycie.

Zwroémy uwage, ze ,ceremonialna” adaptacja ko-
deks6éw nie musi wynikaé z indyferentnego stosunku
zarzadu firmy wobec zagadnien etycznych. Rozkore-
lowanie formalnych struktur organizacji i jej kluczo-
wych proceséw moze miec na celu ochrone sprawnosci
operacyjnych proceséw; dzieki temu przedsiebiorstwo
moze adaptowac nawet rygorystyczne kodeksy etycz-
ne, bez grozby, ze ich stosowanie pogorszy konkuren-
cyjnosé firmy®. Grozba jest tym mniejsza, im bardziej
standardy etyczne sa ogdlnie formutowane, a kodeks

»
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nie zawiera konkretnych procedur audytu. Przedsie-
biorstwo dokonujace §wiadomego wyboru ,ceremo-
nialne]” adaptacji bedzie dazy¢ do przyjecia kodeksu
na poziomie minimalnych wymagan i kosztow.
Strategia ,ceremonialne]” adaptacji kodekséw
etycznych niesie dwa problemy. Po pierwsze, rodzi dy-
sonans poznawczy, ktéry moze prowadzi¢ do szczeg6l-
nej schizofrenii: akceptacji oficjalnych symboli i war-
tosci przy jednoczesnym ich ignorowaniu w praktyce
zarzadzania przedsiebiorstwem. Po drugie, zwykle oka-
zuje sie nieefektywna w sytuacjach kryzysowych, np.
w przypadku przylapania przedsiebiorstwa na lama-
niu zasad uznawanych za etycznie obowiazujace (zanie-
czyszczanie srodowiska, dyskryminacja itp.). Z drugiej
jednak strony niektérzy badacze podkreslaja, ze ,ce-
remonialna” adaptacja moze w dluzszej perspektywie
prowadzi¢ do sedymentacji formalnie zdefiniowanych
standardéow w kulturze organizacyjnej firmy, np. pod
wplywem przywotywania ich w sytuacjach konfliktow

lub wzrastajacej kontroli ze strony otoczenia®.

Kodeksy jako narzedzie zarzadzania rela-
cjami ze strategicznymi interesariuszami

C tegii reaktywnej. Kodeksy etyczne moga by¢
2 takze aktywnym narzedziem porzadkowa-
nia relacji z otoczeniem, na co szczegdlnie zwracajg
uwage proponenci teorii interesariuszy (stakeholder
theory). Jej tworca, Edward Freeman, zaproponowat
model przedsiebiorstwa odpowiedzialnego za potrze-
by swoich interesariuszy, czyli ,wszystkich grup lub
jednostek, ktore moga wplywaé na dziatalnosc przed-
siebiorstwa, lub na ktore ta dziatalno$é ma wpltyw”?.
Centralng role w teorii interesariuszy odgrywa twier-
dzenie posiadajace status zaréwno normatywny, jak
i deskryptywny: przedsiebiorstwa nie powinny by¢
zarzadzane wylacznie w interesie wlascicieli, a takze
w rzeczywistosci w taki sposéb zarzadzane nie sa.
Mimo wielu zastrzezen wysuwanych pod adresem
zalozen, na ktorych sie opiera koncepcja Freemana,
przez wielu badaczy jest ona traktowana jako uzy-
teczny punkt odniesienia badania relacji pomiedzy
przedsiebiorstwem i jego spolecznym otoczeniem.
Mozna tu wyréznié trzy podstawowe aspekty.

B Aspekt komunikacyjny. Poniewaz zainteresowa-
nie réznymi przejawami dzialalnosci przedsiebiorstw
ze strony interesariuszy traktowane jest jako legity-

eremonialna” adaptacja ma charakter stra-
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mizowany efekt zlozonych wspoétzaleznosci globalnej
gospodarki, pojawia sie praktyczna potrzeba nowych
form komunikacji pomiedzy firmami i ich otocze-
niem. Wiaze sie ona z konieczno$cia lepszego zro-
zumienia wzajemnych intereséw i potrzeb, a w kon-
sekwencji odpowiedzialnego postepowania ze strony
przedsiebiorstw. Standardy etyczne sa postrzegane
przez uczestnikéw tego procesu jako narzedzie takiej
komunikacji, poniewaz, po pierwsze, sa aktem etycz-
nego samookreslenia sie firmy, po drugie, w wielu
przypadkach sa efektem uzgodnien i naciskow®.
B Aspekt regulacyjny. Etyczny, a zarazem dys-
kursywny charakter relacji z otoczeniem, postulo-
wany przez teorie interesariuszy, ogranicza zakres
efektywnosci regulacji prawnych. Sa one skuteczne
gléwnie w obszarze zakazéw i nakazéw, ktore wo-
bec szerokiej formuly legitymizacji potencjalnych
roszczen interesariuszy nie moga stanowic¢ jedynej
formy regulacji. Zaleta standardow etycznych jest
ich elastycznosé, zasadzajaca sie na dobrowolnosci
stosowania, dialogowym mechanizmie ustalania tre-
$ci 1 semiimperatywnej formule, dajacej znaczaca
swobode stronom zobowigzan.
B Aspekt integracyjny. Uznanie szerokiej kategorii
intereséw spotecznych za prawomocnych interesariu-
szy przedsiebiorstwa stanowi impuls do ich samoorga-
nizacji i formulowania roszczen. Sa one formutowane
w kategoriach ogdlnych i prewencyjnych. Z tego punk-
tu widzenia kodeksom etycznym przypisa¢ mozna
funkcje integracji przedsiebiorstw z ich spotecznym
otoczeniem. Funkcja integracyjna polega na wzmac-
nianiu consensu wokoét celow i sposobéw dziatania
i jest Scile zwiazana z aspektem regulacyjnym.
Mozna wyréznié kilka typéw strategii wprowa-
dzania kodekséw etycznych.

Spoteczna odpowiedzialnosé firmy

jako przewaga konkurencyjna
ak pokazuja badania, wizerunek miedzyna-
J rodowych korporacji jest w duzym stopniu
uzalezniony od tego, czy sa one postrze-
gane jako organizacje spolecznie odpowiedzialne®.
W zwiazku z tym niektére korporacje traktuja wize-
runek spolecznie odpowiedzialnej firmy jako przewa-
ge konkurencyjna, na ktorej budowana jest strategia
marketingowa. Coraz bardziej popularny marketing
spoleczny opiera sie na idei, ze tworzenie wartosci

Tab. 1. Typologia strategii porzadkowania relacji organizacji z interesariuszami

Typ strategii

Przyklad wykorzystania kodeksow etycznych

Poszukiwanie réwnowagi pomiedzy
rozbieznymi oczekiwaniami

Wypracowujac wlasny kodeks etyczny, organizacja stara sie pogodzié¢ standardy
zalecane przez rézne grupy interesariuszy (korporacje zawodowe, organizacje
ekologiczne, organizacje konsumenckie).

Lagodzenie zewnetrznych naciskow

W sytuacji kryzysu wywolanego naglo$nieniem nieetycznych dziatan organizacji,
zarzad oglasza kodeks etyczny i na tej podstawie stara sie uspokoi¢ opinie publiczna.

Przetarg

Organizacja negocjuje z wplywowa organizacja ekologiczna tresé standardéw etycznych.

Kooptacja

Organizacja wilacza przedstawicieli zwiazkéw i stowarzyszen zawodowych
do komitetu opracowujacego kodeks etyczny.

Modyfikacja oczekiwan

Organizacja stara sie wplywac na spoleczne oczekiwania odnoszace sie do zakresu
i form adaptowanych standardéw etycznych.

Kontrola oczekiwan

Organizacja stara sie narzucié¢ interesariuszom swoj punkt widzenia na temat
tresci i zakresu standardéw etycznych, ktore powinny byé przestrzegane.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: CH. OLIVER, Strategic Responses to Institutional Processes, ,Academy of Manage-

ment Review” 1991, vol. 16, no. 2, s. 145-179.
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dla klientéw powinno i§¢ w parze z dbaloscia o do-
brobyt calego spoteczenistwa i z prospotecznym od-
dzialywaniem na postawy i wartosci interesariuszy,
przede wszystkim konsumentéw. Kodeksy etyczne sa
traktowane jako swoiste marketingowe inwestycje, od
ktorych oczekuje sie okreslonego zwrotu, a zaangazo-
wanie w proces wdrazania kodeksowych standardow
motywowane jest perspektywa zwiekszenia wartosci
marek lub utrzymaniem lojalnosci klientéw.

Takze i w tym przypadku pojawia sie pytanie
o skutki instrumentalnego podej$cia do zagadnien
spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Po
pierwsze, w jakim stopniu i zakresie przedsiebior-
stwa sg sktonne wdrazaé standardy etyczne bez prze-
konania, ze poniesione inwestycje przyniosa zwrot
mierzony ekonomicznymi wskaznikami? Po drugie,
w jakim zakresie strategie spolecznego marketin-
gu moga by¢ skuteczne bez dbalosci o rzeczywiste,
proetyczne przemiany kultury organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Po trzecie, w jakim stopniu instrumen-
talizacja etycznych zagadnien wplywa na sposéb ich
traktowania przez korporacyjnych decydentow?

Standardy etyczne jako narzedzie kontroli
w wielokulturowym srodowisku
W nych, prowadzonych z zarzadczej perspekty-
wy, pojawia sie teza o przydatnosci kodeksow
jako narzedzi zarzadzania w wielokulturowym $rodowi-
sku'®. Organizacje gospodarcze staja sie coraz bardzie]
zroznicowane ze wzgledu na reguly etyczne, stosowane
przez pracownikow; moralna interpretacja decyzji i ce-
16w organizacyjnych traci kulturowy mianownik, wyni-
kajacy ze wspélnych tradycji industrialnych, religijnych
1 narodowych. Wplywa to na procesy przywddztwa
i organizacyjnej integracji. Kulturowe rdéznice w rozu-
mieniu zwigzkéw pomiedzy etyka i zarzadzaniem oraz
odmienne oczekiwania wobec etycznych aspektow funk-
cjonowania przedsiebiorstwa wymagaja od menedzerow
nowych kompetencji przywodczych i nowych narzedzi
ksztattowania organizacyjnej wiezi. W tym kontekscie
kodeksy etyczne postrzegane sa jako instrument stan-
daryzacji percepcji i zachowan; odwotujac sie do uni-
wersalistycznych uzasadnien, utatwiaja menedzerom
rozstrzyganie konfliktéw wynikajacych z partykularne-
go charakteru lokalnych standardéw moralnych.
Dodatkowym argumentem jest charakter zmian
mechanizméw regulacyjnych globalnej gospodarki.
W odniesieniu do niektorych kwestii spolecznych
- np. standardéw ochrony pracy - mozna obserwowac
zmniejszajaca sie role panstw, a zwiekszajaca role poro-
zumien miedzynarodowych, wykorzystujacych bardziej
elastyczne systemy normatywne. Zwolennicy tej inter-
pretacji podkreslaja, ze ,zarzadzanie przez standardy
etyczne” staje sie globalnym wzorem, przystajacym do
sieciowego i heterarchicznego charakteru otoczenia re-
gulacyjnego wspdlczesnych przedsiebiorstw!®.

dyskusjach na temat roli standardéw etycz-

Podsumowanie

artykule zaprezentowane zostaly r6zne stra-
tegie adaptacji kodeksow etycznych. Za pod-
stawowe kryterium rozréznienia przyjeto cele,
ktorym stuzyé ma wprowadzenie kodekséw. Z analizy
wynika, ze motywy wprowadzania kodekséw moga byc
zroznicowane. Pozostaje kwestia empirycznych ustalen,
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w jakim zakresie i w jakich warunkach rézne cele moga
by¢ przez przedsiebiorstwo realizowane réwnolegle.

Z punktu widzenia normatywnie zorientowanej
etyki biznesu podstawowe znaczenie maja konse-
kwencje stosowanych strategii dla rzeczywistej popra-
wy poziomu etycznosci przedsiebiorstwa. Mozliwe sa
cztery sytuacje: e kodeksy maja negatywny wplyw na
poziom etyczno$ci przedsiebiorstwa (wzrost cynizmu,
instrumentalizacja standardéw etycznych) e kodeksy
nie maja wplywu na poziom etycznosci (buforowanie
wplywu norm kodeksowych na faktyczne funkcjono-
wanie przedsiebiorstwa) e przedsiebiorstwo buduje
system zarzadzania etyka oparty na mechanicznym
podporzadkowaniu (formalne deklaracje etyczne sa
podtrzymywane przez sankcje powiazane z hierar-
chiczng natura organizacji) e przedsiebiorstwo bu-
duje na podstawie kodeksu proetyczna kulture orga-
nlzacy]nav oparta na internalizacji deklarowanych
wartosci 1 zasad.

dr Jerzy Szczupaczyriski
Uniwersytet Warszawski
Szkota Wyzsza Psychologii Spotecznej
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Summary

This paper investigate the strategic objectives that stand be-
hind implementation of corporate codes of ethics. Referring
to propositions of institutional and stakeholder theories, the
different strategies of implementing of codes are presented:
“ceremonial” adoption, active managing of stakeholder rela-
tions, marketing-oriented strategy and control-oriented strat-
egy. Each of the strategy results in different consequences
as an improvement of corporate social responsibility is con-
cerned. In this article we try to answer the question about
relations between strategic objectives, to which the code of
ethics adaptation is subordinated, and the pro-ethical im-
provement in corporate culture of the firm.
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Nadzor korporacyjny
Wspotczesne tendencje

Wyzwania dla Polski

Maria Aluchna

Wprowadzenie
adzor korporacyjny (corporate governance),
N mimo ogromnego dorobku teoretycznego,
empirycznego i doswiadczen z praktyki biz-
nesowej, wcigz pozostaje jednym z dynamicznie rozwi-
jajacych sie tematéw z zakresu zarzadzania, finanséw
1 prawa. Co wiecej, ostatnie obserwacje wskazuja, ze
ogoélnie podzielane zasady i sformulowane dobre prak-
tyki corporate governance nie zapewniaja rozwigzania
probleméw nadzorczych ani nie sa w stanie przewi-
dzie¢ wszystkich potencjalnych trudnosci. Bolesne
doswiadczenie zdobyte w czasach skandali korpora-
cyjnych (Enron, Worldom) nie przyczynito sie do wyeli-
minowania negatywnych zachowan ze strony zaréwno
spolek, jak i kadry zarzadzajacej i wciaz pojawiaja sie
informacje o nadmiernym wynagrodzeniu w trudnej
sytuacji przedsiebiorstwa, lekkomyslnych wydatkach
korporacyjnych (wyjazdy czlonkéw zarzadu do spa,
zakupy odrzutowcoéw) czy zatajaniu danych o rzeczy-
wistej kondycji. Takie zjawiska wskazuja dobitnie, ze
przygotowane zasady nadzoru korporacyjnego musza
by¢ przede wszystkim zrozumiane i realizowane przez
wszystkich uczestnikéw oraz ze same zasady nie sg ab-
solutnie wystarczajace do stworzenia efektywnej struk-
tury nadzorczej. Po raz kolejny okazuje sie bowiem, ze
gléwnym czynnikiem powodzenia jest czynnik ludzki
- to odpowiednio przygotowani czlonkowie zarzadu
i rady nadzorczej, a takze inwestorzy o silnych posta-
wach moralnych i etycznych stanowia Zrédio sukcesu.
Niniejszy artykut koncentruje sie na przedstawie-
niu najwazniejszych tendencji nadzoru korporacyj-
nego, jakie obserwuje sie wspolcze$nie na Swiecie.
Trendy te sa wpisane w podstawowe zadania corpo-
rate governance, a dzieki korzystaniu z doswiadczen
miedzynarodowej analizy poréwnawczej i dorobku
wielu badan empirycznych umozliwity sformutowa-
nie konkretnych wskazéwek dla spoétek. Tendencje
te sa w dalszej cze$ci skonfrontowane z wyzwania-
mi dla Polski, odnoszac sie do gléwnych probleméw
strukturalnych i wciaz niskiej Swiadomosci znacze-
nia corporate governance w naszym kraju.

Istota nadzoru korporacyjnego
adzor korporacyjny jest definiowany z roz-
N nych perspektyw koncentrujacych sie na in-
teresach akcjonariuszy badz interesariuszy,
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kwestiach prawnych lub kulturowych, efektywnosci
systemow finansowych. Dyskusja nad réznorod-
no$cia definicji i perspektyw corporate governance
wykracza poza zakres niniejszego artykutu, lecz na
jego potrzeby warto przytoczyé jedynie dwie z nich.
Perspektywa akcjonariusza odwotuje sie do tak zwa-
nego finansowego modelu przedsiebiorstwa, zgod-
nie z ktérym nadzor korporacyjny jest rozumiany
jako ,metody, ktére zapewniaja dostawcom kapitatu
uzyskanie zwrotu z inwestycji”? lub ,zestaw ograni-
czen ksztaltujacy ex-post rozdziat wypracowanych zy-
skow”?. Perspektywa interesariusza natomiast zgod-
nie ze spotecznym modelem przedsiebiorstwa zakta-
da, iz nadzér korporacyjny to miejsce wspotpracy
miedzy réznym grupami interesu (stakeholders) obej-
mujacymi akcjonariuszy, pracownikéw, menedzerdw,
dostawcow, klientéw oraz spolecznosci lokalne?.
Mimo réznic wynikajacych z definicji i perspek-
tyw badawczych, autorzy sa zgodni odnosnie do
ksztaltu struktury corporate governance, ktora obej-
muje mechanizmy nadzorcze, takie jak monitoring
i mechanizmy kontrolne oraz mechanizmy moty-
wacyjne i wigzace. Do mechanizméw kontrolnych
1 monitoringu zalicza sie mechanizmy wewnetrzne
1 instytucje (struktura wtasnosci, powigzania kapita-
towe, rada, kredytodawca, pracownicy i monitoring
wewnetrzny) oraz mechanizmy zewnetrzne (rynek
kapitatowy, rynek kontroli korporacji, rynek pro-
duktu, rynek dlugu, rynek talentéw menedzerskich,
regulacyjna rola panstwa, praktyka gospodarcza)®.
Mechanizmy motywacyjne obejmuja natomiast wy-
nagrodzenie menedzerskie wraz z programami mo-
tywacyjnymi (opcje na akcje, akcje z ograniczonym
prawem sprzedazy, dtugookresowe programy moty-
wacyjne - LTIP). Na przyklad struktura wtasnosci
okresla mozliwosci wywierania wpltywu przez akcjo-
nariuszy na losy spotki poprzez reprezentacje w ra-
dzie, a takze potencjalne problemy zwiazane z roz-
drobnieniem akcjonariatu lub koncentracja udzialow
w reku akcjonariusza dominujacego. Rynek kontroli
korporacji oznacza, iz jezeli kurs akcji przedsiebior-
stwa zle zarzadzanego bedzie spadal, umozliwi to
innej, bardziej efektywnej spotce jej przejecie. Groz-
ba przejecia oznaczajacego takze weryfikacje dotych-
czasowej polityki firmy oraz bardzo pewna utrate
przez menedzerow najwyzszego szczebla swoich po-
zycji stanowi w rozumieniu nadzoru korporacyjnego
istotny czynnik dyscyplinujacy®. Naturalnie system
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nadzoru nie moze wykorzystywaé wszystkich wyro6z-
nionych mechanizméw z jednakowa sila, co ozna-
cza, ze zestawy poszczegélnych mechanizmoéw beda
okreslaty poszczegdlne narodowe systemy corporate
governance o réznej charakterystyce. Na przyklad
system Stanéw Zjednoczonych w przewazajacej
mierze wykorzystuje mechanizmy rynkowe, orien-
tacje na akcjonariusza, podczas gdy rozwigzania
niemieckie bazujg na systemie bankowym, relacjach
mledzy poszczegolnyml akcjonariuszami i orienta-
cja na interesariusza®. Systemy krajow lacinskich
1 azjatyckich silnie wykorzystuja wzajemne powia-
zania kapitalowe w ramach tworzonych intensyw-
nie grup kapitalowych (keiretsu, chaebole, grupos,
domy biznesowe)”. Przy tak rozumianej strukturze
nadzorczej gléwnym celem corporate governance
jest minimalizacja konfliktéw i sprzecznosci miedzy
menedzerem akcjonariuszem lub miedzy akcjonariu-
szem dominujacym a mniejszosciowym w celu za-
pewnienia bezpieczenstwa inwestycji i zwiekszenia
jej efektywnosci. Takie cele lezaly u podstaw dziatan
podejmowanych w ostatnich latach przez poszcze-
golne kraje w kierunku zwiekszenia liberalizacji sys-
temu finansowego, rozwoju rynku przejeé, wzrostu
przejrzystosci, zwiekszenia odpowiedzialnosci kadry
zarzadzajacej. Wyniki badan empirycznych, w szcze-
gb6lnosci z zakresu miedzynarodowej analizy po-
réwnawczej, oraz doswiadczenie z praktyki biznesu
uzmystowito regulatorom i akcjonariuszom, ze dzia-
tania w ramach nadzoru korporacyjnego na rzecz
wieksze] przejrzystosci i1 bezpieczenstwa powinny
byé skoordynowane. Choé zatem nikt nie oczeku-
je pelnej harmonizacji narodowych systeméw cor-
porate governance w kierunku jednego, wspdlnego,
ogoélnoswiatowego, to jednak obserwuje sie zmiany
o podobnym charakterze. Zbiorem tych reform sa
na przyktad wytyczne OECD z 2004 r. lub zestaw
dyrektyw i zalecen przygotowanych przez Komisje
Europejska®. Dodatkowo znakomita wiekszosé gietd
na calym $wiecie ma sformulowane zalecenia prak-
tyki nadzoru korporacyjnego w formie dokumentu
dobrych praktyk.

Wspoéiczesne tendencje
spomniane wyzej zestawy zalecen i kierun-
W ki zmian z zakresu nadzoru korporacyjne-
go nie tylko stanowig recepte dziatania dla
spoélek i krajéow reformujacych swoje gospodarki, ale
takze staja sie poczatkiem zasadniczych zmian na-
rodowych systemoéw. Kierunki zalecen i reform moz-
na odnie$¢ do orientacji przedsiebiorstwa, zmian
w strukturze wlasnosci, zwiekszenia znaczenia
akcjonariuszy, zwiekszenia przejrzystosci i rozwoju
relacji inwestorskich, zmian w strukturze i funkcjo-
nowaniu rady, zmian w strukturze wynagrodzenia
menedzerskiego oraz rosnacej sile krajow rozwija-
jacych sie. Ponizej omdéwiono najnowsze tendencje
nadzoru korporacyjnego w tych obszarach?.
Zmiana orientacji przedsiebiorstwa - spoétki
z Europy kontynentalnej i Azji w miejsce tradycyj-
nej orientacji na szeroko rozumianych interesariu-
szy w centrum zainteresowania stawiajg interesy
akcjonariuszy, uznajac kreowanie wartosci dla akcjo-
nariusza za podstawowy cel dzialania spétki (zapisy
w dokumentach dobrych praktyk na gietdach Euro-
py kontynentalnej, Japonii, Indii). Co ciekawe, zdo-
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minowane przez podejscie do kreowania wartosci
dla inwestorow spoétki amerykanskie coraz czesciej
uwzgledniaja postulaty interesariuszy, przyjmujac
za cel dlugoterminowy zréwnowazony rozwoj.

Struktura wlasnos$ci - mimo wciaz istnieja-
cych zasadniczych réznic w strukturze wilasnosci
w poszczeg6lnych krajach, nalezy zwrdci¢ uwage na
rosnace znaczenie inwestoréw instytucjonalnych,
w tym w szczegélnosci amerykanskich i brytyjskich
funduszy emerytalnych i inwestycyjnych, w niekté-
rych przypadkach silnie angazujacych sie w refor-
my nadzoru korporacyjnego w spétkach, w ktérych
maja udzialy. Ponadto obserwuje sie zacieranie sie
réznic poprzez zmniejszanie znaczenia charaktery-
stycznych wzorcow wiasnosci i kontroli - na przy-
ktad w Niemczech widoczny jest spadek roli bankow
w nadzorze nad spétkami, a w Japonii w ramach ke-
iretsu wystepuja luzniejsze powigzania kapitalowe.

Zwiekszenie znaczenia akcjonariuszy - wiele
krajow wdraza reformy dazace do wzrostu aktyw-
nosci akcjonariuszy i wykonywania ich praw glo-
su. Cho¢ te aktywnosé akcjonariuszy obserwowano
przede wszystkim w systemach Stanéw Zjedno-
czonych i Wielkiej Brytanii, to do$wiadczenie jest
przenoszone na systemy Europy kontynentalnej (dy-
rektywy KE) oraz Azji. Niewatpliwie wiaze sie to
z wieksza obecnoscia aktywnych inwestoréw zagra-
nicznych na gietdach catego Swiata.

Rosnaca rola rynku kapitalowego - wieksze
znaczenie akcjonariuszy i reformy zmierzajace do
wzrostu ich aktywnosci, a przede wszystkim ogrom-
na mobilnos$¢ kapitalu oraz integracja i internacjo-
nalizacja gield zwiekszaja role rynku kapitalowego
w krajach, gdzie wczes$niej odgrywatl on role stabsza
(Europa kontynentalna, Azja). Obecnos$é inwestorow
zagranicznych na wielu rynkach jest réwniez czyn-
nikiem zwiekszajacym znaczenie rynku kapitalowe-
go w systemie nadzoru. Jednoczesnie obserwuje sie
wzrost znaczenia gield krajéw rozwijajacych sie przy
relatywnym spadku konkurencyjnosci gield amery-
kanskich (wysokie koszty wdrazania SOX). Choé
amerykanskle gieldy weciaz pozostaja nanardme]
rozwmlete i przeJrzyste wszedzie na $wiecie ob-
serwuje sie rozwdj rynku kapitatowego, szczegdlnie
w krajach rozwijajacych sie (Indie, Chiny, Brazylia).

Zwiekszenie przejrzystosci i rozwoéj relacji
inwestorskich - wszedzie na $wiecie odnotowuje
sie zwiekszenie zakresu ujawnianych przez spotki
informacji. Choé takie dzialania przede wszystkim
sa potrzebne w Europie kontynentalnej, Azji i Ame-
ryce Lacinskiej, takze amerykanskie spétki musza
pracowaé nad poprawa rzetelnosci dostarczanych
danych finansowych i uyjmowac je w raportach skon-
solidowanych (reformy SOX). Takie dzialania skut-
kuja rozwojem relacji inwestorskich (budowa pro-
fesjonalnych stron internetowych, prezentacje da-
nych, komunikacja z inwestorami, transmisje obrad
WZA). Warto jednak zaznaczyé, ze wciaz najwyzsze
standardy przejrzystosci obowigzuja na rynku ame-
rykanskim i brytyjskim.

Rada - mimo r6znych modeli rady (model jed-
nopoziomowy z rada dyrektoréw i model dwupozio-
mowy z rada nadzorcza) w jej obrebie obserwuje sie
bardzo podobne tendencje dotyczace wiekszej roli
i obecnosci czlonkéw niezaleznych'®, co sprzyja pro-
cesowi profesjonalizacji. Dodatkowo, w ramach rady
coraz czesciej tworzone sa specjalistyczne komitetow
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(audytu, wynagrodzenia, nominacji), ktore z jednej
strony gwarantuja profesjonalne podej$cie do dane-
go tematu (w komitecie zasiadaja czlonkowie spe-
cjalizujacy sie w okreslonym zagadnieniu), z drugiej
umozliwiajg dyskusje w gronie cztonkéw spoza firmy
lub wrecz w gronie samych czlonkéw niezaleznych
(ktoérzy powinni stanowi¢ 100% komitetow wynagro-
dzen). Ponadto w przypadku rady dyrektoréw postu-
luje sie organizowanie spotkan wylacznie cztonkow
niezaleznych do oméwienia pewnych kwestii (np. no-
minacja, wynagrodzenie menedzerskie), podczas gdy
radzie nadzorczej zaleca sie czeste spotkania z za-
rzadem. Te zabiegi maja na celu eliminacje struktu-
ralnych probleméw obu modeli. Zmiany objety takze
sama rade - jej cztonkowie powinni przeprowadzac
samoocene swojej dzialalnosci oraz odpowiadaé na
pytania akcjonariuszy.

Zmiany w strukturze wynagrodzenia mene-
dzerskiego - w wiekszosci krajow obserwuje sie
przede wszystkim zwiekszong przejrzystosé w za-
kresie wysokosci i struktury wynagrodzenia mene-
dzerskiego oraz wzrost zalezno$ci jego wysokosci od
efektéw, co wynika ze wzrostu komponentu rucho-
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mego. Celem takiej struktury wynagrodzenia jest
silniejsze powiazanie interes6w menedzeréw z inte-
resami akcjonariuszy. Warto jednak zaznaczyc, ze
wspoélcze$nie ostrozniej podchodzi sie do wykorzy-
stywania opcji na akcje ze wzgledu na problemy, do
jakich ten instrument sie przyczynil.

Rosnaca rola gospodarek rozwijajacych sie
- nalezy wskazaé rosnaca role i $wiadomo$¢ z zakre-
su nadzoru korporacyjnego w krajach rozwijajacych
sie. Zwiazane jest to zaréwno z ich rozwojem go-
spodarczym, reformami systemu finansowego oraz
integracja rynkow kapitalowych. Brazylia, Chiny
i Indie i inne kraje utworzyly komisje papieréow war-
tosciowych, a na gieldach sformutowano dokumenty
dobrych praktyk. Czesto wdrazanie tych rekomen-
dacji jest wspierane przez panstwo, a jednoczes$nie
adoptowane do krajowych warunkéw. W efekcie
w krajach tych obserwuje sie rosnaca liczbe spétek
gieldowych (np. ponad 5 tysiecy w Indiach) oraz
wzrost standardéw nadzoru korporacyjnego odno-
$nie do przejrzystosci, tworzenia komitentéw i obec-
nosci cztonkéw niezaleznych w radzie.

Tabela 1 podsumowuje gléwne kierunki zmian.

Tab. 1. Gléwne kierunki zmian (E=Europa kontynentalna, J=Japonia)

niewielka mniejszo$ciowych

Obszar Stan tradycyjny Wspolczesne tendencje
USA/UK: na akcjonariusza, USA/UK: na akcjonariusza, z uwzglednieniem
Orientacja krétkoterminowa, presja na wyniki postulatéw interesariuszy, dtuzsza perspektywa
przedsiebiorstwa kwartalne E/J: na akcjonariusza, z uwzglednieniem
E/J: na interesariusza, dtugoterminowa postulatéow interesariuszy
USA: rozdrobniona, z rosnaca rolg USA/UK,: rqzdrobmf)na, z dominacja
. P . inwestoréw instytucjonalnych
inwestoréw instytucjonalnych .
Struktura . E: skoncentrowana, rosnace znaczenie
. - E: skoncentrowana, rola rodzin, . . ’
wlasnosci . . . inwestoréow zagranicznych
inwestorow strategicznych - . .
. . : . dJ: stabsze powiazania w keiretsu, rosnace
J: powigzania kapitalowe w keiretsu . . .
znaczenie inwestoréw zagranicznych
USA/UK: duza, wykonywanie praw glosu USA/UK: dl{za, wykonywanie praw glosu
Rola E/J: silna pozveia dominuiacveh E/J: dzialania na rzecz wzrostu
akcjonariuszy ) pozyq jacych, aktywnosci inwestoréw instytucjonalnych

i mniejszosciowych

Lyl Lty E/J: nieptynny, male znaczenie

USA/UK: plynny, bardzo duze znaczenie

USA/ UK: bardzo duze znaczenie
E/J: rosnace znaczenie

. L USA: duza, rozwiniete RI
Przejrzystosé

USA: duza, rozwiniete RI

E/J: staba E/J: wzrost, rozwdj RI
USA: dominacja CEO=przewodniczacego USA: daze‘?le do rozdz1a¥u funkeji CEO
. .. i przewodniczacego (choc¢ stabe wyniki),
UK: rozdzial tych funkcji . Lo LU L.
Rada A , tworzenie komitetow, cztonkowie niezalezni
E/J: dominacja insideréw, brak cztonkéw . N . o
. . E/J: profesjonalizacja, tworzenie komitetéw,
niezaleznych Lo L .
czlonkowie niezalezni i spoza firmy
. USA./ U K: motywacyjne, zalezne od USA/ UK: motywacyjne, zalezne od wynikéow,
Wynagrodzenie wynikow . .. .
. . . . .. . choé krytyka opcji na akcje
menedzerskie E/J: zalezne od stazu, dominacja pensji ; . . a2
stalej E/J: motywacyjne, zalezne od wynikéw
Chiny, Indie, USA, Wielka Brytania, Niemcy,
Dominujace USA, Wielka Brytania, Japonia, Niemcy, %?)I;?;lfﬁia{;rﬁ: ?\Zii‘inll{owa’ Francja, Wlochy,
gospodarki Francja, Wiochy, Holandia 12, yua, M

Rosnaca §wiadomosé i reformy corporate
governance w krajach rozwijajacych sie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury.
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Wyzwania dla Polski

kontekscie analizowanych zmian w obsza-
W rze nadzoru korporacyjnego obserwowa-
nych na $wiecie warto odnie$é $wiatowe
tendencje do sytuacji Polski. Mimo niewatpliwie
znacznego postepu, jakiego nasz kraj dokonatl
w ciagu ostatnich 15-18 lat w zakresie budowy
rynku kapitatowego, tworzenia standardow i zwiek-
szenia §wiadomosci uczestnikow rynku w zakresie
corporate governance, biezace obserwacje sklaniajg
do do$é ostroznej oceny procesu wdrazania reko-
mendacji dobrych praktyk. Ciekawych informacji
dostarcza zbiorczy raport wdrazania Dobrych prak-
tyk spotek notowanych przygotowany przez Gielde
Papieréw Warto$ciowych. Choé doktadna analiza
tego raportu wykracza poza zakres niniejszego ar-
tykutu, warto wskazac na gtéwne problemy polskie-
go nadzoru'V. Problemy te stanowiag zarazem od
dawna podstawowe wyzwania i dotycza przejrzysto-
$ci spotek, marginalnej obecnosci cztonkéw nieza-
leznych w radach nadzorczych, niewielkiej popular-
nosci tworzenia komitetéw!? w ramach rady, stabej
popularno$ci samooceny rady, stabej komunikacji
sp6lki z akcjonariuszami'®. Mozna oczywiscie za-
uwazy¢, ze dokonania Polski w zakresie nadzoru
korporacyjnego sa znaczne, a wytworzony system
efektywny. Jednakze wyzwania stojace przed na-
szymi spotkami sa powazne, zwlaszcza w kontek-
$cie analizy rozwoju systemu corporate governance
w krajach rozwijajacych sie. Nalezy bowiem zadbad,
by niecheé lub brak zrozumienia dla profesjonaliza-
cji rady, staba obecnos$é cztonkéw niezaleznych czy
brak komitetéow nie staly sie czynnikami znieche-
cajacymi wyjatkowo wspoélczesnie mobilnych inwe-
storow zagranicznych.

dr Maria Aluchna
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkoty Gléwnej Handlowej
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oecd/32/18/31557724.pdf; CH.A. MALLIN (2004), Corpora-
te Governance, Oxford University Press; J. ROCHE (2005),
Corporate Governance in Asia, Routledge, Taylor & Francis
Group.

19 W USA i Wielkiej Brytanii érednio polowe czlonkéw
rady stanowig czlonkowie niezalezni, choé¢ zdarzaja sie
spotki, w ktorych ich udzial wynosi nawet 75%. Gorzej na
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lem czlonkow niezaleznych. W krajach azjatyckich z reguly
w radzie zasiada 2-3 cztonkow niezaleznych.

m B, JAROSZ (2008), Giowne doswiadczenia po pierwszym
roku obowigqzywania Dobrych praktyk spélek notowanych na
GPW, GPW, Warszawa, http://www.corpgov.gpw.pl/assets/
photo/wydarzenia/konferencje/2008_12_6_pierwszyrok-
funkcjonowania/bjarosz_podsumowanie.pdf; A. GONTAREK
(2008), Dobre praktyki - raport ze stosowania zasad, GPW,
Warszawa, http://www.corpov.gpw.pl/assets/photo/wyda-
rzenia/konferencje/2008_12_6_pierwszyrokfunkcjonowania/
agontarek_statystyka.pdf; J. KUCHENBEKER (2008), Dobre
praktyki 2008: Zbior zasad czy raczej lista poboznych Zyczen,
www.bankier.pl/wiadomosci/print.html?article_id=1747027
(5 maja).

12 Warto zaznaczyé, ze zgodnie ze zmianami przepiséw
o bieglych rewidentach tworzenie komitetu audytu w spot-
kach publicznych bedzie obowiazkowe.

¥ K. CAMPBELL, M. JERZEMOWSKA, K. NAJMAN (2006),
Westepna analiza przestrzegania zasad nadzoru korporacyjne-
go przez spotki notowane na GPW w Warszawie w 2005 roku,
w: S. RUDOLF (red.), Tendencje zmian w nadzorze korpora-
cyjnym, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Summary

Corporate governance remains one of the most popular topic
in management, finance and law despite impressive theore-
tical and empirical research as well as practical experience.
Moreover, recent research and case studies emphasize that
commonly known guidelines and recommendations neither
assure for the solutions of governance problems nor help to
foresee potential control challenges. The paper focuses on
the analysis of corporate governance tendencies observed
currently worldwide. These trends and changes are at the
core of corporate governance goals and tasks. The findings
delivered by comparative analysis of national systems as
well as provided by international researches allowed to for-
mulated detailed hints for public listed companies.
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Behawioralne aspekty controllingu

Monika Marcinkowska

Wprowadzenie

d potowy XX wieku obserwuje sie coraz
O wieksze zainteresowanie zastosowaniem

koncepcji 1 teorii psychologicznych w wyja-
$nianiu zjawisk ekonomicznych. Préby wykorzysta-
nia mozliwos$ci interdyscyplinarnego opisu tych zja-
wisk sa klasyfikowane pod nazwa ekonomii behawio-
ralnej lub psychologii ekonomicznej - w zaleznos$ci
od dominujacej perspektywy poznawczej oraz przyje-
tych metod badawczych®. W ramach ekonomii beha-
wioralnej najbardziej rozpowszechnione sg badania
w zakresie finanséw behawioralnych, inwestowania,
podejmowania ryzyka, podatkow, zachowan konsu-
menckich i marketingu behawioralnego. Indywidual-
ne i spoleczne sktonnosci poznawcze i emocjonalne
sa uwzgledniane takze w badaniach prowadzonych
w obszarze rachunkowosci i controllingu?.

Podkresla sie, ze controlling jest zbudowany na
fundamentach behawioralnych: jego celem jest wpty-
wanie na zachowania ludzi w pozadany sposéb. Con-
trolling behawioralny odnosi sie do tego, w jaki spo-
s6b zachowania ludzi wplywaja na informacje con-
trollingu oraz w jaki sposéb informacje controllingu
wplywaja na decyzje biznesowe i zachowania ludzi.
Odpowiada to wymiarowi rachunkowos$ci dotyczace-
mu relacji miedzy zachowaniem ludzi a ksztaltem,
konstrukcja i wykorzystaniem wydajnego systemu
informacyjnego controllingu®.

Zakres controllingu behawioralnego jest bardzo
szeroki i uwzglednia: e zastosowanie koncepcji
nauk behawioralnych do projektowania i tworzenia
systemow informacyjnych e badanie reakcji ludzi
na format i zawarto$¢ raportéw e percepcje przez
pracownikéw, co powinno byé funkcja celow przed-
siebiorstwa e sposoby przetwarzania informacji do
celéw podejmowania decyzji ® projektowanie mode-
lu podejmowania decyzji adekwatnego do stosowa-

nych metod kontroli i preferowanego przez pracow-
nikéw e rozwoj strategii motywowania i wplywania
na zachowania, aspiracje i cele ludzi tworzacych
organizacje.

Niniejsze opracowanie jest poswiecone dwém
fundamentalnym aspektom controllingu behawioral-
nego: ¢ kontroli sprawowanej przez menedzerow
oraz e projektowaniu systeméw informacyjnych
controllingu.

Kontrola
Systemy kontroli

Controlling ujmuje zagadnienia kontroli szeroko, obej-
mujac planowanie i budzetowanie oraz mechanizmy
kontroli. Kontrola jest definiowana w kategoriach
inicjatywy, podjetej przez menedzeréw, ktorzy sa
przekonani, ze dzieki niej wzro$nie prawdopodo-
bieristwo osiagniecia pozadanych efektow®. Control-
ling behawioralny podkresla znaczenie przekonania
menedzeréw co do sposobu funkcjonowania Swiata
(przedsiebiorstwa i jego otoczenia) i jego reakcji na
okres§lone dzialania oraz co do prawdopodobien-
stwa realizacji cel6w. Kontrola opiera sie na jakiej$
formie wtadzy; w zaleznosci od jej rodzaju, odmien-
ne sa strategie kontroli. Wyréznia sie zatem rézne
typy kontroli: e oparta na nagrodach e oparta na
przymusie ¢ majaca swe zrédlo w prawie e refe-
rencyjng ¢ ekspercka®.

Menedzer musi dokonaé¢ wyboru, na ktérym ob-
szarze funkcjonowania przedsiebiorstwa skoncen-
truje swa uwage, dazac do zapewnienia zgodnos$ci
wytwarzania produktow/ustug przedsiebiorstwa
z formutowanymi oczekiwaniami. Uwzgledniajac
réznorodno$¢ proceséw zachodzacych w przedsie-
biorstwie, informacje, na podstawie ktorych jest
sprawowana kontrola, moga dotyczyé: e nakladéw

Tab. 1. Czynniki wplywajace na wybor obszaru kontroli

Kontroluj naklady, gdy:

Kontroluj procesy, gdy:

Kontroluj efekty, gdy:

e nie jest mozliwe monitorowa-
nie proceséw ani efektow

e warto$é nakladow jest
relatywnie wysoka w relacji do
wartosci efektow

e jako$¢ i/lub bezpieczenstwo sa
szczegollnie wazne

e procesy moga by¢ monitorowane i mierzone

e koszty pomiaru/monitorowania proceséw sg male
e standaryzacja ma kluczowe znaczenie dla
bezpieczenstwa i/lub jakosci

e relacje przyczynowo-skutkowe sg zrozumiate

® tajemnica proceséw lub usprawnienia proceséw
moga by¢ Zrédtem przewagi strategicznej

e efekty moga byé monitorowane
i mierzone

e koszty pomiaru/monitorowania
efektéw sa mate

e relacje przyczynowo-skutkowe
nie sa w pelni zrozumiate

e pozadane sg innowacje

Zrédto: R. SIMONS, Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle

River 1999, s. 67.
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e proceséow e efektéow® (zob. tabela 1). W celu
zapewnienia wydajnego przeksztalcania naktadow
w efekty nalezy skoncentrowaé pomiar dokonan i wy-
nikéw oraz czynno$ci kontrolne badZz na samym pro-
cesie transformacji, badZ na uzyskiwanych efektach.

Proces kontroli obejmuje kilka etapéw, a miano-
wicie: e ustanawiania celéw dotyczacych wynikow
dziatalnosci lub funkcji ¢ ustanawiania standardéw
(norm) wynikéw (efektéw) dla kazdego okreslone-
go celu e pomiaru lub monitorowania faktycznych
wynikéw; e poréwnywania wynikéw planowanych
i faktycznych e korygowania odchylen i tworzenia
zachet motywujacych do osiggania lepszych wyni-
kéw?. Wyréznia sie przy tym kontrole ex post - po-
legajaca na pordéwnywaniu wielkosci rzeczywistych
z wzorcowymi (normatywnymi) oraz ex ante - pole-
gajacag na poréwnywaniu wielko§ci prognozowanych
z wielko$ciami wzorcowymi (normatywnymi)®.

Na calosciowy system kontroli skladaja sie: ¢ pla-
nowanie e kontrole operacyjne e sprzezenie zwrotne
oraz e interakcje miedzy tymi elementami”. Wyré6znia
sie kilka podstawowych typéw systemoéw kontroli'®:
® tradycyjny - przedsiebiorstwo okresla wielkosci
standardowe dla kazdego rodzaju dziatalnosci opera-
cyjnej w fazie budzetowania, po zakonczeniu okresu
poréwnuje faktyczne wyniki z wielko$ciami wzorco-
wymi, a nastepnie analizuje odchylenia w celu usta-
lenia ich charakteru, prawdopodobienstwa ewentu-
alnych dziatan korygujacych oraz przyznania nagréod
za dobre wyniki lub kar za zle;
® sprzezenia zwrotnego (feedback) - ten typ kon-
troli rézni sie od tradycyjnego tym, ze uwzglednia
system monitoringu wykrywajacy i korygujacy bte-
dy w trakcie okresu obrachunkowego; blad staje sie
podstawa modyfikacji szacunkéw budzetow;
® sprzezenia nastepczego (feedforward) - w odréz-
nieniu od systemu sprzezenia zwrotnego dzialania
korygujace opieraja sie na antycypacji btedow.

Wybér typu systemu kontroli, jego konstrukcja
oraz dobér technik i narzedzi sa uzaleznione od wie-
lu czynnikéw zwiagzanych z kontekstem podejmowa-
nych dziatan kontrolnych a mianowicie'”:
® rozmiaru i struktury organizacyjnej przedsie-
biorstwa - wielko$¢ podmiotu kontrolowanego moze
by¢ zaréwno szansa, jak i ograniczeniem, z uwagi na
wykonalno$é strategii kontroli;
® stabilno$ci otoczenia - jest ona oceniana na przy-
ktad liczba nowych produktow, dziataniami konku-
rentéw czyniacymi metody produkeji przestarzatymi
lub mato wydajnymi, zmianami legislacyjnymi itp.;

Tab. 2. Technologia a typy kontroli

® celéow - rodzaje celéw, do ktérych dazy przed-
siebiorstwo, wplywaja na ksztalt systemu kontroli
(gtéwnie poprzez wskazanie kryteriéw oceny wyni-
kéw); glownym Wym1en1anym czynnikiem jest mo-
tywacja osiagania zysku (kontrola w organizacjach
nienastawionych na zysk jest catkowicie odmienna);
® strategii - badania dowiodly, ze przedsiebior-
stwa posiadajace rézne strategie uzywaja systemoéow
kontroli w odmienny sposob;

® procesow - liczba i stopien skomplikowania pro-
ceséw maja kluczowe znaczenie dla ksztaltu systemu
kontroli; prosty proces charakteryzuje sie wystepo-
waniem dobrze zrozumiatych relacji przyczynowo-
skutkowych; skomplikowany proces uwzglednia wie-
le relacji 1 moga one nie by¢ dobrze zrozumiate;

® niepewnos$ci zwigzane] z zadaniami - niepew-
noéé definiowana jest tu w kontekscie racjonalnosci
instrumentarium zadan ($rodkéw realizacji zadan)
oraz jednoznacznosci celow;

® technologii - uwzgledniajac stopien zréznicowa-
nia zadan oraz wiedzy na ich temat, wyréznia sie
cztery typy technologii i zwigzanych z nimi typow
kontroli: technologie rutynowa, ,rzemieslnicza”,
profesjonalng oraz badawcza (por. tabela 2).

Organizacja przedsiebiorstwa: decentralizacja
i centra odpowiedzialnosci

W procesie ksztaltowania i sprawowania kontroli klu-
czowe znaczenie ma sposob organizacji przedsiebior-
stwa. Podstawowe znaczenie ma w tym kontekscie
kwestia centralizacji/decentralizacji. Przedsiebiorstwo
Jest scentralizowane w takim stopniu, w jakim decy-
zje sa podejmowane na relatywnie wysokim szczeblu,
a zdecentralizowane w takim stopniu, w jakim decy-
zje sa delegowane przez najwyzsze kierownictwo na
nizsze szczeble wladzy'®?. W ujeciu controllingu beha-
wioralnego decentralizacje postrzega sie jako system,
ktory zacheca kierownikéw do niezaleznosci w my-
§leniu i dziataniu, uwzgledniajacej jednoczes$nie przy-
nalezno$¢ do zespotu. Wymaga to zatem wywazenia
zakresu niezaleznosci menedzera i potrzeb czlonkéw
zespotu.

Wsréd powodéw Wprowadzania decentralizacji
wymienia sie najczescie] nastepujace argumenty'®:
® umozliwia ona lepsze wykorzystanie czasu kierow-
nictwa wyzszego szczebla, ktore moze koncentrowac
sie na decyzjach strategicznych, a nie operacyjnych
® daje mozliwos$é szybszej i bardziej efektywnej re-
akcji na problemy e scentralizowany system nie

Wiedza o zadaniach

Zrozumiate

(programy poddajace sie analizie)

Nie w pelni zrozumiate
(programy niepoddajace sie analizie)

Mate
(mato wyjatkow)

an

Technologia rutynowa
Scista kontrola

Technologia ,rzemieslnicza”
Kontrola wynikéw

zad

Duze
(duzo wyjatkéw)

Zroznicowanie

Technologia profesjonalna
Kontrola catosciowa

Technologia badawcza
Kontrola zorientowana na perspektywy

Zrodlo: N.B. MACINTOSH, Management Accounting and Control Systems. An Organizational and Behavioral Approach, Wiley,

Chichester 1994, s. 113.
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jest w stanie przetworzyc i wykorzysta¢ wszystkich
informacji niezbednych do podejmowania optymal-
nych decyzji ¢ decentralizacja jest dobrym przygo-
towaniem do rozwijania kariery przez kierownictwa
nizszego szczebla, wreszcie e spelnia potrzebe auto-
nomii, stanowiac jednocze$nie silne narzedzie moty-
wowania kierownictwa.

Wybér struktury zdecentralizowanej wymaga
uwzglednienia kwestii rozdziatu zadan i decyzji oraz
rodzaju systemu odpowiedzialnosci. Centrum odpo-
wiedzialnosci jest jednostka organizacyjna, ktorej
kierownik jest odpowiedzialny za okreslone naktady,
procesy i/lub efekty - zgodnie z interesem calego
przedsiebiorstwa. Wyréznia sie cztery typy centréw
odpowiedzialno$ci, w zaleznosci od tego, co jest
przedmiotem kontroli menedzera: ¢ centra kosztéw
e centra przychodéw e centra zyskow e centra
inwestycji'.

Centra odpowiedzialno$ci sa istotnym kompo-
nentem calego systemu kontroli w przedsiebior-
stwie. Ich wdrozenie umozliwia wprowadzenie de-
centralizacji decyzji oraz wprowadzenie partycypacji
w ustalaniu poziomu celé6w dziatalnosci (pozadanych
pozioméw wynikéw). Aby sieé centré6w odpowiedzial-
no$ci dzialala niezawodnie, niezbedne jest nie tyl-
ko oddelegowanie odpowiedzialnosci (zadan), ale
1 przekazanie adekwatnej wladzy oraz zapewnienie
swobody umozliwiajacej wykonanie powierzonych
zadan i funkcji.

Wprowadzenie zdecentralizowanych struktur
opartych na centrach odpowiedzialnosci utatwia
sprawne i efektywne zarzadzanie przedsiebior-
stwem. Dzieki koncentracji poszczegdlnych kie-
rownikéw na wybranych obszarach dziatalnosci
mozliwa jest lepsza ocena osigganych wynikow'®.
Spelnienie tych celéw jest jednak uwarunkowane
odpowiednim uksztaltowaniem systemu budzeto-
wania i raportowania.

Budzetowanie

Budzetowanie jest gléwnym narzedziem planowania
w przedsiebiorstwie, a planowanie jest jedna z funkcji
zarzadzania. Budzet przektada plany dtugoterminowe
i budzet kapitalowy na roczny plan operacyjny'®.

Budzetowanie ma bezposredni wplyw na zacho-
wania i postawy pracownikow: e wskazuje oczeki-
wania wobec nich e wprowadza okreslone limity,
a takze e ogranicza dzialania menedzerow. Jest
zatem oczywiste, ze pracownicy odczuwaja presje
zwiazang z istnieniem budzetéw. W kazdej z faz
procesu budzetowania (tworzenia budzetéw, ich re-
alizacji i oceny wykonania) pojawia sie wiele kwestii
natury behawioralnej'”. I tak w fazie:
® tworzenia budzetéow (ustalania celow) - kwestie
partycypacji, zgodnosci celéw i zaangazowania pra-
cownikow;
® realizacji budzetéw - zagadnienia komunikacji,
kooperacji i koordynacji;
® oceny wynikow - problemy dzialania pod presja,
motywacji, niepokoju, aspiracji.

Ustalanie celéw dziatalnosci rodzi wiele pro-
bleméw behawioralnych; najwazniejsze z nich to:
® sposob ustalenia celéw (uwzglednienie partycy-
pacji pracownikéw) oraz e okreslenie wlasciwego
- z punktu widzenia motywacji pracownikéw - po-

ziomu zadan'®.
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Projektowanie systemoéw controllingu

sztalt systemu controllingu ma kluczowe
K znaczenie dla przebiegu procesu kontroli:

decyduje o samej zawartosci tego systemu,
a takze mozliwosci wykorzystania pochodzacych
z niego informacji. Przesadza o tym miedzy innymi
konstrukcja systemu i spos6b komunikowania infor-
macji. Badania behawioralne w tym zakresie doty-
cza zatem zaréwno e projektowania raportéw (czyli
odnosza sie do zawartosci informacyjnej systemow
i ksztaltu raportéw), jak i e systemow informacyj-
nych (czyli zasilania w dane, przetwarzania ich i ko-
munikowania informacji).

Rozwazajac ksztalt raportéw systemu informa-
cyjnego, nalezy wziaé¢ pod uwage: ¢ uzytkownikéw
informacji i ich potrzeby informacyjne e charakter
raportéw i informacji e $rodek przekazywania in-
formacji ¢ format raportow e lokalizacje, do ktorej
raporty maja byé dostarczone e dostep do raportow
e szczegétowosc 1 doktadnosé raportéw oraz e ich
czestotliwosé®. W przypadku adresatow raportéw
(uzytkownikéw informacji) nauki behawioralne pod-
kreslaja konieczno$¢ przeanalizowania ich stylow
kognitywnych?”,

Na ksztalt systemu controllingu wplywaja gene-
ralnie trzy elementy: e strategia e technologia
i e kultura organizacyjna. W kazdym z tych obsza-
réw mozna odnalezé uwarunkowania behawioralne.
Wséréd determinant systemu informacyjnego con-
trollingu wymienia sie?V:
® otoczenie - jego dynamizm, heterogenicznosé
i wrogo$¢ oraz mozliwos¢ kontrolowania go;
® technologie - odmienng w zaleznosci od stopnia
zréznicowania zadan oraz wiedzy na ich temat (por.
tabela 2);
® typ i strategie przedsiebiorstwa - w zaleznosci
od typu przedsiebiorstwa i przyjetej strategii, od-
mienna bedzie jego struktura organizacyjna i sto-
pien koncentracji uwagi systemu kontroli i informa-
cji (zob. tabela 3);
® styl sprawowanej kontroli - oméwionym typom
technologii i systeméw kontroli (tabela 2) odpowia-
daja odmienne charakterystyki systeméw informa-
cyjnych (zob. tabela 4);
® charakterystyki informacji postrzeganych za
wazne przez osoby podejmujace decyzje;
® charakterystyki organizacyjne - decentralizacje,
dyferencjacje, integracje, stopien biurokratyzacji,
posiadane zasoby;
® wzajemng zalezno$¢é miedzy jednostkami organi-
zacyjnymi przedsiebiorstwa - forma systeméw kon-
troli i systemow informacyjnych jest uzalezniona od
technicznej racjonalnosci (ogélnego wzorca przepty-
wow pracy), ta zas wplywa na zaleznosci funkcjonal-
ne miedzy departamentami;
® strukture organizacyjna przedsiebiorstwa i zwia-
zang z nig strukture kontroli finansowej przedsie-
biorstwa (jest ona w duzej mierze zalezna od stop-
nia skomplikowania jej zadan);
® styl podejmowania decyzji przez menedzerdéw,
charakteryzowany w pieciu wymiarach (analiza de-
cyzji, horyzont czasowy decyzji, wielo$¢ 1 ztozonosé
podejmowanych decyzji, zdolno$é do adaptacji, pro-
aktywnosé i §wiadomos$¢ strategii); system informa-
cyjny determinowany jest przez styl podejm(g)wania

23).

decyzji??, typ technologii i styl informacyjny?;
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® etap rozwoju przedsiebiorstwa - styl informa-
cyjny menedzeréw jest odmienny w réznych fazach
cyklu zycia przedsiebiorstwa: w fazie powstawania
musi to by¢é styl stanowczy (mato informacji, jedno
rozwiazanie); w fazie wzrostu - integracyjny (duzo
informacji, wiele rozwiazan); w fazie dojrzatosci -
hierarchiczny (duzo informacji, jedno rozwiazanie);
w fazie odrodzenia - elastyczny (minimum infor-
macji, wiel)e rozwiazan), w fazie schytkowej - styl
3 24).

decyzyjny*¥;

Tab. 3. Typologia strategii, struktury i kontroli

® motywacje menedzeréw do wdrazania nowych
techniki controllingu;
® wplyw wykorzystania systeméw controllingu na
postrzegana konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.
Podsumowujac rozwazania nad czynnikami de-
terminujacymi ksztalt systeméw controllingu, nalezy
zaznaczyé, ze wedlug przeprowadzonych badan naj-
wiekszy bodaj wplyw ma sama technologia, réwniez
w aspekcie behawioralnym. Okazuje sie bowiem, ze
gléwnym czynnikiem decydujacym o ksztalcie i zawar-

Gléwne charakterystyki
Typ . .
organizacji Strategia Struktura System kontroli i system
informacyjny
Agresysyna obrona .prommentpe] Tradycyjna, scentralizowana, . N
. pozycji w starannie dobrane;j, X Koncentracja na wydajnosci;
Obrorica o . funkcjonalna struktura . L
waskiej domenie produktowo- oreanizacyina szczegotowa, Scista kontrola
rynkowej g v
. . . Koncentracja na efektywnosci,
Tworzaca turbulencje poprzez Organiczne uporzadkowanie A - .
. . . L. akcentowanie innowacji, wysitku
Poszukujacy state wprowadzanie na rynek i organizacja wedlug grup S .
nowych produktéw produktéw przedsigbiorczego i samooceny na
nizszych szczeblach zarzadzania
Wysoce selektywna w stabilnej Podwéjna organizacja: SCIZI:Egggtlfgolri):;;nzzgﬁnz?
A domenie, szybko kopiujaca scentralizowana funkcjonalna Jyea )
Analityk . f : . .. A . i stabsza kontrola z koncentracjg
udane innowacje w dynamicznej | w stabilnej domenie i organiczna na efektvwnosci w domenie
domenie w domenie dynamicznej YWIOSC .
dynamicznej
- Polityka i karierowiczostwo
Dobrze zdefiniowana, ale dominuja ponad logicznym Traktowany zaledwie jako system
Reaktor przestarzala strategia lub )3 ponad foglczny Y za L ¥
strategia ,podazania na slepo” uporzadkowaniem wiadzy ksiegowy
” 1 odpowiedzialnosci

Zrédto: N.B. MACINTOSH, Management Accounting and Control Systems. An Organizational and Behavioral Approach, Wiley,

Chichester 1994, s. 95.

Tab. 4. Typy kontroli a charakterystyka systeméw informacyjnych

Partycypacja
w ustalaniu celow

Whplyw kierownictwa
wyzszego szczebla na
ustalanie celow

jednostek ma znaczny
wplyw na ustalanie
celéw

i pracownicy
jednostek maja
wiekszy wplyw

Typ kontroli

Charakterystyki

3.9 o2 L . Kontrola
systemu Scisla kontrola Kontrola wynikéw | Kontrola calosciowa .
_ . . . . zorientowana na
informacyjnego: (technologia (technologia (technologia perspektywy

rutynowa) rzemieslnicza) profesjonalna) vl Gevloes])
'Szczegol(.).w 08¢ Duza Mata Duza Mniejsza
informacji
Czqstol‘:llwosc Duza Mniejsza Duza Mniejsza
raportow
Trudnosé celu Umiarkowanie tatwe | Umiarkowanie trudne Trudniejsze Bardzo trudne
Kierownictwo Kierownictwo

Pracownicy maja duzo
wiekszy wplyw

Powiazanie nagrod
z miernikami

Pomiar i monitorowa-
nie wynikow kluczowe
w ustalaniu nagréd

Informacje o wynikach
wykorzystywane w de-
cyzjach motywacyjnych

Wazne

Nie dotyczy

Wykorzystanie kon-
troli do planowania
i koordynacji

Mniej wazne

Wskazuja, czy
osiagnieto pozadane
efekty

Bardzo wazne

Bardzo przydatne

Zrédlo: opracowanie na podstawie N.B. MACINTOSH, Management Accounting and Control Systems. An Organizational and

Behavioral Approach, Wiley, Chichester 1994, s. 112 i nast.
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tosci systemu controllingu jest proces komunikowania
informacji. Badacze postrzegali te systemy jako mani-
festujace istniejaca w przedsiebiorstwie potrzebe trans-
mitowania informacji o przesztosci (wyniki) i przyszto-
$ci (prognozy) z miejsca powstawania danych do in-
nych miejsc w firmie, w ktérych informacja powinna
utatwi¢ podejmowanie okreslonych dziatan. Systemy
takie maja tendencje do ,usztywniania sie” w czasie
i przesylania informacji w formie, ktéra w wiekszym
stopniu jest dostosowana do procesu komunikacji,
a nie do potrzeb oséb podejmujacych decyzje. Tym
samym systemy informacyjne controllingu moga réw-
niez hamowaé, a nie wspieraé wlasciwe reakcje®.

Podsumowanie

ehawioralne aspekty controllingu sa relatyw-
B nie nowym przedmiotem badan, jednak roz-

wijajacych sie w szybkim tempie. Podsumowu-
jac prezentacje wybranych zagadnien zwiazanych z ta
dziedzing wiedzy, warto wskazaé obszary wymagajace
dalszego udoskonalania tak, aby wyniki badan i wnio-
ski rekomendowane przez controlling behawioralny
mogly zyskac szersze uznanie. Sg to miedzy innymi
nastepujace kwestie: o definiowanie i pomiar zmien-
nych e brak precyzji w rozwazaniach teoretycznych,
niezbednej w procesach prognozowania e nadmier-
na ufno$é poktadana w metodach pozytywistycznego
poznania rozwinietych w naukach przyrodniczych e
brak powszechnej akceptacji dla wnioskéw controllin-
gu behawioralnego (nie staly sie one obowiazujacymi
paradygmatami) e brak powtérzenia badan e dostep-
nosé uczestnikow badan e akceptacja i wykorzystanie
wynikéw badan w praktyce controllingu®.

dr hab. Monika Marcinkowska, prof. UL
Instytut Finans6éw, Bankowosci i Ubezpieczen
Uniwersytetu Lodzkiego
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3 A. RIAHI-BELKAOUI, Behavioral Management Accoun-
ting, Quorum Books, Westpoint, Connecticut 2002, s. 18;
G. SIEGEL, H. RAMANAUSKAS-MARCONTI, Behavioral Ac-
counting, South-Western Educational Publishing 1988, s. 1.
Y G. SIEGEL, H. RAMANAUSKAS-MARCONI, Behavioral
Accounting, op.cit., s. T4.

® S.P. ROBBINS, Organizational Behaviour, Prentice Hall,
Upper Saddle River 1997, s. 843.

® R. SIMONS, Performance Measurement and Control Sys-
tems for Implementing Strategy, Prentice Hall, Upper Saddle
River 1999, s. 62.

? A. RIAHI-BELKAOUI, Behavioral Management Accoun-
ting, op.cit., s. 50-51.

8 Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumen-
ty, praca zbiorowa pod red. E. NOWAKA, ODDK, Gdansk
2003, s. 15.

PO 102009.indb 24

2 7 P

9 G. SIEGEL, H. RAMANAUSKAS-MARCONI, Behavioral
Accounting, op.cit., s. 76.

1A, RIAHI-BELKAOUI, Behavioral Management Accoun-
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CZYKA, Art-Tekst, Krakéw-Zakopane 2006, s. 257-270.

¥ M.B. ROMNEY, P.J. STEINBART, Accounting Infor-
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réwno zachowania uzytkownikow informacji, jak i ich cha-
rakterystyke. Jakkolwiek w badaniach tych wyodrebniono
rézne style korzystania z informacji, to jednak nie sformu-
towano zadnych wskazéwek odnosnie do projektowania sys-
temoéw informacyjnych controllingu. Zob. J.G. BIRNBERG,
J.F. SHIELDS, Three Decades of Behavioral Accounting Re-
search: A Search for Order, ,Behavioral Research in Acco-
unting” 1989, vol. 1, s. 23-74.

) A. RIAHI-BELKAOUI, Behavioral Management Accoun-
ting, op.cit.; N.B. MACINTOSH, Management Accounting
and Control Systems, op.cit.

22 Styl podejmowania decyzji jest okreslany w dwéch wymia-
rach przetwarzania informacji: liczby wykorzystywanych in-
formacji i stopnia koncentracji na wykorzystaniu danych.
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20 K. MOORES, S. YUEN, Management Accounting Systems
and Organizational Configuration: A Life-Cycle Perspective, ,,Ac-
counting, Organization and Society” 2001, vol. 26, s. 351-389.
%) Za: J.G. BIRNBERG, J.F. SHIELDS, Three Decades of Behavio-
ral Accounting Research: A Search for Order, op.cit., s. 23-74.

20 D. BURGSTAHLER, G.L. SUNDEM, The Evolution of Be-
havioral Accounting Research in the United States, 1968-1987,
,Behavioral Research in Accounting” 1989, vol. 1, s. 75-108.

Summary

Controlling is based on behavioral fundaments: its goal is to
influence people’s behavior in a desired manner. Behavioral
controlling is concerned with how people’s behavior influences
the management information and how management informa-
tion influences people’s behavior and management decisions.
It is the dimension of accounting that concerns relationship
between peoples’ behavior and the design, construction and
use of management information system.The paper points the
issues of main streams of research in behavioral controlling:
control performed by managers and the design of manage-
ment information systems. The issues of control are closer
presented: control systems, decentralization aspects; budget-
ing issues. The factors determining the shape and content of
management information systems are presented.
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Case study research
jako metoda badan naukowych

Krystyna Lisiecka, Aleksandra Kostka-Bochenek

Case study research w dorobku literatury

auka nie moze istnie¢ bez badan nauko-

wych, ktérych celem jest tworzenie nowej

wiedzy. Podstawowa kwestia do rozwazenia
na etapie planowania badan naukowych jest wybor
metody badan. W celu umiejscowienia metody case
study? wsréd innych metod badawczych mozna po-
stuzyé sie podzialem wskazanych w literaturze. I tak
np. wedtug S. Sudota mozna dokona¢ podzialu metod
m.in. na?: ilo§ciowe, opisowe (metody badan spolecz-
nych - obserwacje, ankiety, wywiady), eksperymentu
naukowego, case study. Wedtug J. Apanowicza® wy-
rézni¢ mozna takie rodzaje metod, jak: statystyczna,
obserwacyjna, monograficzna, metoda badania do-
kumentéw, sondazu diagnostycznego, analizy i kon-
strukcji logicznej, eksperymentalna, heurystyczna,
metoda indywidualnych przypadkéw, analizy i kry-
tyki piSmiennictwa, symulacji komputerowej. Jako
metoda badawcza case study jest uznawane - obok
m.in. badan biograficznych, fenomenologicznych, et-
nograficznych, teorii ugruntowanej, action research
(tzw. doradztwo naukowe), metody historycznej, ba-
dan klinicznych - za jedna z podstawowych tradycji
badan jakosciowych?. Zdaniem przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu powinna by¢ gléwna metoda weryfiko-
wania i tworzenia nowej wiedzy w tej dyscyplinie®.

Wedtug R.K. Yina za wyborem case study jako me-
tody badawczej przemawiaja ponizsze okolicznosci:
® podstawowe kwestie badawcze koncentrujg sie
gltéwnie wokét pytan: jak i dlaczego? (wyjasniajace);
® mozliwo§¢ wyjasnienia zwiazkéw przyczynowo-
-skutkowych, ktore sa zbyt zlozone dla badan ankie-
towych, a niemozliwe do przeanalizowania poprzez
eksperyment;
® zainteresowanie badacza wspélczesnym - wraz
z jego kontekstem - zjawiskiem, na przebieg kto-
rego nie ma wplywu (lub ma wpltyw niewielki - po-
przez samo prowadzenie badania);
® szczegdlna przydatnos$é case study do badan ewa-
luacyjnych, pozwalajacych dokona¢ oceny badanych
zjawisk®.

Stosujacy metode case study badacze reprezentu-
ja paradygmat pozytywistyczny lub interpretatywny,
co znajduje odzwierciedlenie w formutowanych przez
nich definicjach case study, jak i w konstruowaniu
procedury badania. R.K. Yin (2003), reprezentujacy
paradygmat pozytywistyczny, okreslit case study jako
badanie empiryczne, ktére bada wspélczesne zjawi-
sko w jego rzeczywistym kontekscie, zwlaszcza gdy

PO 102009.indb 25

granice pomiedzy zjawiskiem a kontekstem nie sa
oczywiste. Podkreslit charakterystyczne cechy case
study: sytuacja, w ktorej jest wiele zmiennych, badacz
opiera sie na uprzednim teoretycznym opracowaniu
twierdzen, aby nastepnie zgromadzi¢ dane i poddac
je analizie?, pozyskujac dowody, polega na wielu zré-
dlach, a dane powinny podlegaé triangulacji®. Z kolei
J. Dul i T. Hak (2008) reprezentujacy stanowisko re-
alizmu naukowego i niewidzacy potrzeby wigzania me-
tody case study z konkretna pozycja epistemologiczna
badacza (jakosciowa vs. iloSciowa, pozytywistyczna
vs. konstruktywistyczna) podjeli préobe rozwiniecia
definicji R.K. Yina poprzez uwzglednienie mozliwosci
badania ta metoda zjawisk historycznych?. Wezesniej-
sze definicje badaczy, bedacych zwolennikami nurtu
interpretatywnego, akcentuja badanie pojedynczych
przypadkow'®. W literaturze spotka¢ mozna rézne ty-
pologie badan case study, nawiazujace do powyzszych
charakterystyk'’.

Procedura prowadzenia badan case study

research
W gorowi prowadzenia badan case study. Nizej
przedstawiono jedna z procedur badania
case study wedtug R.K. Yina, ktory reprezentuje pa-
radygmat pozytywistyczny, z przewaga podejscia de-
dukcyjnego'?. Przeprowadzenie ta metoda badania
sktada sie z trzech gtéwnych etapéw: definiowania
1 projektowania badania, przygotowania do zbiera-
nia danych, zbierania danych i ich analizy oraz ana-
lizy i wnioskowania'® (patrz rysunek 1).
Na etapie projektowania badan nalezy zwroécic
uwage na kwestie dotyczace:
® formulowania pytan badawczych (typu jak i dla-
czego),
® zwigzanych z nimi twierdzen, hipotez (jesli wyste-
puja; niekonieczne dla eksploracyjnych case study),
® zwigzanych z nimi jednostek/jednostki analizy
(dla R.K. Yina jednostka analizy, unit of analysis =
przypadek, case, ktérym moga byé: jednostka, zda-
rzenie, decyzja, program, projekt, proces wdrozenia,
zmiana organizacyjna, zjawisko),
® logiczne powiagzania danych z twierdzeniami, hi-
potezami (np. technika pattern matching).
Przygotowanie do prowadzenia case study obej-
muje nastepujace zagadnienia:
® umiejetno$ci badacza (warunkiem koniecznym
jest umiejetno$é zadawania dobrych pytan i inter-

literaturze niewiele miejsca poSwiecono ry-
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definiowanie przygotowanie, zbieranie danych L A
i projektowanie ianaliza
1
1 |
| 1
I . ..
: ) h napisz raport 'S wyciagnij
X > przeprowadz z | whnioski
I 1. case study | > pojedynczego > z wszystkich
! wybierz : przypadku przypadkéw
] .
. _» przypadki | | +
1 1 R
I | zmodyfikuj
. teori
opracuj teori¢ ! 4 H napisz raport (twi:r(zlrzlzma
twierdzenia, ‘ przeprowadz —|—> z _» i ’
( hii P 2. case study pojedynczego hipotezy)
potezy) .> 1
| przypadku *
1
zaprojektuj 1 .
protokot 1 oprazuj
zbierania [ 1 zasady
danych 1 wnioskowania
| .
przeprowadz kl naplszzrap ort *
» pozostate —’ pojedynczych .
case study przypadkow napisz raport
koncowy

Legenda: Linia przerywana obrazuje sytuacje, w ktorej badacz dokonat istotnego odkrycia podczas przeprowadzania pojedynczego
case study ¢ doszedl do wniosku, ze w zwigzku z tym odkryciem powinien przeprojektowac badanie i w rezultacie np. wybraé

inne przypadki do badan lub dokonaé zmian w protokole.

Rys. 1. Etapy prowadzenia badania metoda case study wedlug R.K. Yina

Zrédlo: na podstawie R.K. YIN, Case Study Research. Design and Methods, Sage Publications, Thousand Oaks - London -

New Delhi 2003, s. 50.

pretowania odpowiedzi e umiejetno$é stuchania
i niewpadania we wlasne pulapki metodyczne lub
koncepcje ¢ zdolno$¢ przyswajania bardzo wie-
lu informacji w spos6b bezstronny e umiejetnosé
dostosowywania sie i elastyczno$é (nowe sytuacje
postrzegane jako mozliwosci, a nie zagrozenia) e
bez dobrej znajomosci badanych zagadnien istnieje
niebezpieczenstwo pominiecia waznych zagadnien
i niemoznosci stwierdzenia, czy odchylenie jest
akceptowalne, a nawet pozadane e bezstronnosé
wobec przyjetych z goéry wnioskéw, w tym wobec
tych zaczerpnietych z teorii - badacz powinien by¢
wrazliwy 1 by¢ gotowy odpowiedzie¢ na sprzeczne
dowody);
® szkolenie i przygotowanie do przeprowadzenia
konkretnego case study;
® opracowanie protokolu'® z case study
Jezeli badacz planuje badanie wiekszej liczby
przypadkow, pojawia sie pytanie, w jaki sposob
powinny zosta¢ dobrane. Wedlug R.K. Yina naj-
pierw nalezy okresli¢ kryteria doboru przypadkéow
i kierujac sie nimi, wybraé¢ 20-30 ,kandydatow”,
nastepnie zebrac¢ wstepne informacje na ich temat,
poddaé selekcji i wybraé przypadki do badan'. D.
Silverman wskazuje dwa rodzaje doboru przypad-
kéw: celowy i teoretyczny; moga one byé traktowa-
ne jako synonimy, jesli ,cel” doboru jest teoretycz-
nie okreslony. Przy celowym doborze przypadkéw
pomocne moze byc¢ tworzenie typologii, ktora sta-
nowitaby swoista matryce rodzajow przypadkéw do
badan. A przy teoretycznym doborze przypadkow

16)
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nalezy braé pod uwage wybory zwiazane z: okre-
§leniem $rodowiska, ktéore ma sie staé obiektem
badania, okresleniem elementéw lub proceséw, na
ktérych skupi sie uwaga badacza, mozliwos$ciami
tworzenia dalszych uogélnienn. Czasem korzystne
jest dobieranie przypadkéw ,odchylen”®. Chociaz
badacze wskazuja rézna liczbe przypadkow, ja-
kie nalezy podda¢ badaniu (np. K.M. Eisenhardt:
4-10, Ch. Perry - minimum: 2-4, maksimum: 10,
12 lub 15), to wazniejsze jest uzasadnienie doko-
nanego wyboru i osiagniecie stanu ,teoretyczne-
go nasycenia” (theoretical saturation) albo ,punktu
zbednosci” (point of redundancy), czyli momentu,
w ktéorym wszystkie potrzebne do weryfikacji hi-
potez dane zostaly juz zebrane, a kazdy nastepny
przypadek wniostby tak niewiele, ze mozna bytoby
go pominaé'® Dobér przypadkéw wiaze sie z kluczo-
wym problemem formulowania wnioskéw, charak-
terystycznym réwniez dla metody eksperymentu,
a mianowicie logika replikacji (replication logic).
Replikacja wierna (literal replication) wystepuje
wtedy, gdy dwa lub wiecej przypadkéw daja iden-
tyczne lub bardzo podobne wyniki. Replikacja teo-
retyczna (theoretical replication) ma miejsce wtedy,
gdy przynajmniej dwa przypadki wykazuja rozne
wyniki, jednak z przewidzianych i uzasadnionych
przez teorie przyczyn. Logike replikacji nalezy wy-
raznie odrézni¢ od logiki préobkowania stosowanej
w badaniach statystycznych?®.

Dane dla case study moga pochodzié z kilku zré-
del; podstawowe podano w tabeli 12V,
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Tab. 1. Zrédla danych w badaniach case study

g:;:sf:(l)l Uwagi dotyczace stosowania zrédla danych
* np. listy, memoranda i inne komunikaty, agendy, ogloszenia, protokoly ze spotkan i inne pisemne raporty
. dotyczace wydarzen, dokumenty administracyjne - propozycje, raporty z postepéw i inne zapisy wewnetrzne,
g badania lub ewaluacje dotyczace tego samego ,miejsca” bedacego przedmiotem case study, wycinki z gazet 1 inne
E artykuly pojawiajace sie w mediach masowych lub lokalnych czasopismach;
"a’ * nalezy z ostroznos$cig traktowaé dokumenty - nie jako literalne zapisy zdarzen, ktére miaty miejsce;
E ¢ dokumenty moga dostarczyé szczegotéw do koroboracji informacji z innych zZrédel; jesli dowody wynikajace
3 z dokumentacji sa sprzeczne, nie koroboracyjne, nalezy zajac sie tym problemem i zglebié temat;
* nalezy pamietaé, ze kazdy dokument jest pisany w jakims celu, do okreslonych odbiorcéw, a cel ten i odbiorcy
sa rozni od celu i odbiorcow prowadzonego case study
© * czesto w formie komputerowych plikéw i baz danych: dane dotyczace obstugi np. klientéw, dane organizacyjne
% - schematy orga.nizacyjne, budzety, mapy, W.yl§resy dotyczace charakterystyk geograficz.nych organizacji, listy
S nazwisk, dane z innych badan dotyczacych miejsca badan, dane osobowe - kalendarze, listy telefonow;
3::; * w zalezno$ci od rodzaju badan dane te moga mieé znaczenie podstawowe lub pomocnicze;
= ¢ nalezy mieé¢ §wiadomo$¢ warunkéw, w jakich dane te zostaly wytworzone oraz czy sa wiarygodne i odpo-
g wiednie;
= * nalezy pamietac, ze dane te zostaly wytworzone w jakim$ celu, dla okreslonych odbiorcéw, a cel ten i odbiorcy

sg rozni od celu i odbiorcéow prowadzonego case study

wywiad

* np. otwarte, fokusowe, o charakterze sondazowym;

* sg jednym z najwazniejszych zrédet danych;

¢ sg raczej ukierunkowang rozmowg niz ustrukturyzowanym zadawaniem pytan;

* nalezy pamietaé o trzymaniu sie swojej linii pytan, tak jak to okreslono w protokole;

* pytania powinny by¢ jednoznaczne, zadawane w sposéb przyjazny i spokojny;

e czesto wywiady maja charakter otwarty, sa elastyczne; respondenci czesto wskazuja dodatkowe osoby do
wywiadu, dodatkowe Zrédta informacji;

 respondenci to raczej informatorzy; kluczowi informatorzy to czynnik krytyczny sukcesu case study;

¢ nalezy mieé swiadomo$¢ wplywu, jaki niektérzy informatorzy starajg sie wywiera¢ na badacza, nalezy wziaé
pod uwage ze wywiad ma forme werbalna, a wiec moga pojawic sie dwuznacznosci, stronniczo$é, niezrozumienie
pytan i odpowiedzi, klopoty z pamiecia - stad koniecznosé koroboracji rezultatéow wywiadu z danymi z innych
zrodel;

* wykorzystanie urzadzen do zapisu (dyktafon) powinno byé uzgodnione z rozméwca, a sposéb transkrypcji
zaplanowany

obserwacja
bezposred-
nia

* moze mieé¢ charakter formalny - obserwacji spotkan, dziatan, produkceji, lekcji itd., jak i nieformalny - obser-
wacja np. wyposazenia biura rozméwcy;

e pozyteczne jest wykonywanie fotografii (wymaga zgody);

¢ obserwacja ma charakter pomocniczy i pozwala zrozumieé¢ lub dodaé nowe wymiary do kontekstu lub bada-
nego zjawiska

obserwacja
uczestniczaca

e badacz bierze udzial w zdarzeniach, ktére sa przedmiotem jego badan, np. peini kluczowa lub pomocniczg
role w organizacji;

e ,za”: daje mozliwo$¢ dostepu do zdarzen lub grup zwykle niedostepnych dla badaczy, daje mozliwosé wgladu
we wnetrze, patrzenia z punktu widzenia uczestnika zdarzen, ale jednocze$nie stwarza niebezpieczenstwo two-
rzenia ,odpowiedniej” interpretacji zjawiska;

e ,przeciw”: potencjalna stronniczo$¢, wplywanie na wydarzenia, brak czasu na notatki, brak mozliwosci bycia
na wlasciwym miejscu we wlasciwym czasie

Zrédto: na podstawie R.K. YIN, Case Study Research. Design and Methods, Sage Publications, Thousand Oaks - London -
New Delhi 20083, s. 85-97.

O wiarygodnosci wynikow

case study research

azdy badacz, niezaleznie od reprezentowa-

agadnienia dotyczace zbierania danych wia-
Z za sie z kwestia wiarygodnosci rezultatow

case study research. Wobec rezultatow ba-
dan przeprowadzanych ta metoda wysuwany jest za-
rzut subiektywnosci, a co za tym idzie niskiej wiary-
godnosci (czasem nazywane] jakoscia) rezultatow??.
Najczesciej powtarzajace sie argumenty przeciw to:
zbyt mata préba, niereprezentatywnos$é proby, nie-
mozno$¢ uogodlnienia wynikow (brak generalizacji),
brak rygoru prowadzenia badania, dlugi czas pro-
wadzenia badania, rezultaty prezentowane w formie
rozwlektych opiséow (por. tabela 2).

PO 102009.indb 27

Podsumowanie
K nego stanowiska epistemologicznego, powi-
nien uzasadni¢ wybér metody badawczej,
a te dobraé¢ w zalezno$ci od postawionego pytania
badawczego. W opracowaniu dokonano prezentacji
metody badan case study, ze szczegblnym uwzgled-
nieniem podejscia pozytywistycznego. Badacze decy-
dujacy sie na wykorzystanie tej metody - szczegdl-
nie uzytecznej, gdy chodzi o ukazanie niemozliwych
do zbadania - z wykorzystaniem metod iloSciowych
- zjawisk i ich kontekstu, powinni szczegélnie sta-
rannie zaprojektowaé i przeprowadzi¢ badanie.
Przestrzeganie zasad i procedury wybranej metody
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Tab. 2. Zestawienie zarzutow wobec metody case study research i sposoboéw wykazania wiary-
godnosci rezultatow (odpowiedzi na zarzuty)

Zarzut Odpowiedz

To, co stosujacy metody statystyczne badacze postrzegaja jako ,blad” (standardowy btad estymacji, czynniki
sytuacyjne, indywidualno$¢ respondenta i osoby dokonujacej pomiaru) moze mieé podstawowe znaczenie dla
badacza wykorzystujacego metode case study.

Préba (sample) jest pojeciem odnoszacym sie do badan statystycznych, ktérych celem jest zbadanie czestosci
wystepowania zjawiska w populacji; proba jest podzbiorem, ktéry w okreslony sposéb wybierany jest z populacji.
Uzyskane wyniki odnosi sie do populacji, tak wiec préba musi byé dla tej populacji reprezentatywna,
natomiast nigdy nie jest reprezentatywna dla calej domeny. W przypadku badan statystycznych moéwi sie
o reprezentatywnosci populacji, czyli stopniu podobienstwa pomiedzy rozkladem wartosci zmiennych w probie
a ich rozkladem w populacji, z ktorej wzieto probe, jak réwniez stopniu podobienstwa pomiedzy relacjami
przyczynowymi w probie i w populacji. Stopien reprezentatywnosci populacji moze by¢ okreslony (co do zasady),
poniewaz mozliwe jest co do zasady (chociaz zwykle niewykonalne) okreslenie rozktadu wartosci zmiennych
w kazdej jednostce tworzacej populacje. Stopien reprezentatywnosci populacji w prébie wyznaczonej losowo
moze by¢ oszacowany, jesli znany jest rozklad wartosci zmiennych w jednostkach sktadajacych sie na probe.
W badaniach case study research wtasciwsze jest méwienie o przypadku (case). Przypadki (podobnie jak jednostki
z proby) nigdy nie sg reprezentatywne dla domeny, z ktorej sa wybierane. Nie sg réwniez reprezentatywne dla
populacji (w przeciwienstwie do jednostek z préby, ktore sa z populacji wybierane).

Ponizszy rysunek przedstawia w uproszczony sposéb pojecia: domeny (w formie prostokata), populacji (w formie
elipsy) i jednostek (w formie punktow).

Zbyt mata proba, brak reprezentatywnosci proby

® D
.. o @ W
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Generalizacja jest to stopien zaufania, ze twierdzenie jest poprawne i odnosi sie do calej domeny teoretyczne;j.
Generalizacja zwieksza sie, jesli twierdzenie jest potwierdzone w serii replikacji. Generalizacja spada, jesli
twierdzenie nie jest potwierdzane w pewnej liczbie badan. W przypadku metody case study nie mozna mowié
o generalizacji statystyczne] (statistical generalisation), jako ze nie jest to badanie statystyczne, natomiast
nalezy méwié o generalizacji analitycznej (analytic generalisation) polegajacej na odnoszeniu rezultatéw badania
bezposrednio do testowanych teorii. Przy generalizacji analitycznej kluczowe znaczenie ma teoria, ktéra nie
tylko pozwala wlasciwie zaprojektowaé badanie, ale réwniez stuzy jako podstawowe narzedzie interpretacji
wynikéw.

Brak generalizacji

Podstawowe znaczenie ma postepowanie zgodne z okres§long procedura (np. opisana w poprzedniej czesci).
Nalezy takze wzia¢ pod uwage klasyczne kryteria oceny jakosci projektéow badawczych stosowane w badaniach
empirycznych w obrebie nauk spolecznych??:

® walidacja konstruktu (construct validity) - ustanowienie poprawnych miar operacyjnych dla badanych
koncepcji * realizowana poprzez: stosowanie triangulacji ® ustanowienie tancucha dowodéw (w fazie zbieranie
danych) - pokazanie odbiorcy case study sekwencji jasno sprecyzowanych zwiazkéw pomiedzy zadawanymi
pytaniami a zebranymi danymi i konkluzjami oraz umozliwienie mu przejscie $ciezki odwrotnej - od konkluzji
do pytan ° dokonanie przegladu szkicu raportu z badan przez kluczowych informatoréw (w fazie kompozycji);
® walidacja wewnetrzna (internal validity) - ustanowienie zwiazku przyczynowego, gdzie pewne warunki sa
pokazane w taki sposéb, ze prowadza do innych warunkéw, w odréznieniu od nieprawdziwych relacji ® w fazie
analizy danych, poprzez: dopasowanie wzorcow (pattern - matching), budowanie wyjasnienia (explanation -
building), skierowanie konkurencyjnych wyjasnien (rival explanations), zastosowanie modeli logicznych (logic
models);

® walidacja zewnetrzna (external validity) - ustanowienie dziedziny, do ktérej wnioski wynikajace z badan
moga by¢ generalizowane ® czy wnioski z case study moga byé generalizowane poza biezacy case study * w fazie
projektowania, poprzez: zastosowanie teorii dla single - case study, zastosowanie logiki replikacji dla multiple
- case study;

® rzetelno$é (reliability) - pokazanie, ze czynnosci badawcze (np. procedury zbierania danych) - moga
zosta¢ powtérzone i mozna uzyskaé te same wyniki (nie replikacja, ale powtdrzenie tego samego case study
z wykorzystaniem tych samych procedur) * w fazie zbierania danych, poprzez: zastosowanie protokotu badan,
opracowanie bazy danych przypadkow - formalnego zestawu dowodéw, odrebnego od raportu koricowego z case
study * ma umozliwi¢ innym badaczom niezalezng analize i sprawdzenie, czy wnioski, do jakich doszed} badacz,
byly uprawnione.

Brak rygoru i dlugi czas prowadzenia badania,
rezultaty w formie rozwlektych opisow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R.K. YIN, Case Study Research. Design and Methods, Sage Publications, Thousand
Oaks - London - New Delhi 2003, s. 10-11, 33-39, 47-49, J. DUL, T. HAK, Case Study Methodology in Business Research,
Elsevier Ltd., Oxford 2008, s. 45-48, N. SIGGELKOW, Persuasion with Case Studies, ,Academy of Management Journal”,
2007, vol. 50, no. 1, s. 20-21, E. PATTON, S. H. APPELBAUM, The Case for Case Studies in Management Research, ,Mana-
gement Research News”, 2003, vol. 26, no. 5, s. 61-62.
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badawczej powinno byé udzialem kazdego badacza,
a stosujacy case study powinni byé $wiadomi ko-
nieczno$ci zmierzenia sie z kwestiag wiarygodnosci
otrzymanych rezultatéw. W naukach o zarzadzaniu
ma miejsce powolny, ale zauwazalny wzrost zainte-
resowania i stosowania metody case study w prowa-
dzonych badaniach naukowych.

prof. dr hab. Krystyna Lisiecka
doktorantka Aleksandra Kostka-Bochenek
Akademia Ekonomiczna w Katowicach

PRZYPISY

D Nalezy wyraznie odr6zni¢ badanie przypadku jako metode
badawcza (case study research) od badania przypadku jako
metody dydaktycznej, popularnej w ksztalceniu na uczel-
niach ekonomicznych czy szkolach biznesu. Tak rozumiane
case study przyblizaja m.in. czasopisma: ,Journal of the In-
ternational Academy for Case Studies”, ,Online Journal of
International Case Analysis”, francuskojezyczne ,Internatio-
nal Journal of Case Studies in Management”, a takze J.W.
Wiktor w: Zarzgdzanie i przedsiebiorczosé. Studia polskich
przypadkow red. J. Altkorn, PWN, Warszawa - Krakéw,
1996, s. 11-35.

2 S. SUDOL, Badania naukowe w zakresie zarzadzania,
w: Dynamika zarzqdzania organizacjami. Paradygmaty — me-
tody - zastosowania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2007, s. 373.

3 J. APANOWICZ, Metodologiczne uwarunkowania pracy
naukowej. Prace doktorskie. Prace habilitacyjne, Difin, War-
szawa 2005, s. b7.

4 N. DENZIN K., Y.S. LINCOLN, The Landscape of Qu-
alitative Research: Theories and Issues, Sage Publications,
Thousand Oaks - London - New Delhi 2003, s. 32.

> W polskiej literaturze przedmiotu do tej pory nie za duzo
miejsca poSwiecono tej metodzie badan. Patrz L. ZABINSKI,
O metodyce case study/case research w badaniach problemow
zarzqdzania i marketingu, w: Dynamika zarzqdzania organi-
zacjami. Paradygmaty - metody - zastosowania, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007,
s. 393-407; W. CZAKON, Labedzie Poppera - case studies
w badaniach nauk o zarzqdzaniu, ,Przeglad Organizacji” nr
9/2006. Pewne wskazéwki dotyczace metody case study moz-
na znalez¢ rowniez w publikacji pod red. M. Stawinskiej i H.
Witczaka, Podstawy metodologiczne prac doktorskich w na-
ukach ekonomicznych, PWE, Warszawa 2008, s. 120-124.

9 R.K. YIN, Case Study Research. Design and Methods, Sage
Publications, Thousand Oaks - London - New Delhi 2003,
s. 5-9.

D Ibidem, s. 13-14.

® Tzw. triangulacja to uzywanie wielu zrédel pozyskiwa-
nia dowodéw w fazie zbieranie danych, gdy dane pochodza
z dwoch lub wiecej zrédel, ale dotycza tego samego zestawu
faktow lub wnioskéw; wyrézni¢ mozna cztery rodzaje trian-
gulacji: zrédet danych, badaczy, teorii (perspektyw dotycza-
cych tego samego zestawu danych), metod (metodologiczna;
uzycie wielu metod badawczych).

9 J. DUL , T. HAK, Case Study Methodology in Business Re-
search, Elsevier Ltd., Oxford 2008, s. 4, 6, 41.

19 Dla R. E. Stake’a (1995) case study to badanie osobliwosci
i zlozonos$ci pojedynczego przypadku, zmierzajace do zrozu-
mienia jego dzialania w ramach znaczacych okolicznos$ci; we-
dtug S.B. Merriama (1988) polega na glebokim, holistycznym
opisie i analizie okres§lonego zjawiska, takiego jak: program,
instytucja, osoba, proces lub jednostka spoleczna (za: N.N.
GRUNBAUM, Identification of Ambiguity in the Case Study
Research Typology: What is a Unit of Analysis?, ,Qualita-
tive Market Research”, 2007, vol. 10, iss. 1, s. 80-81); dla
K.M. Eisenhardt (1989) to strategia badan, ktéra koncentru-
je sie na zrozumieniu dynamiki obecnej w wyr6zniajacym
sie przypadku (K.M. EISENHARDT, Building Theories From
Case Study Research, ,The Academy of Management Re-
view”, 1989; vol. 14, no. 4, s. 534).
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1 Patrz: R.K. YIN, op.cit., s. 3 i dalsze, R. STAKE, Case Stu-
dies, w: Handbook of Qualitative Research red. N. DENZIN,
Y. LINCOLN, Sage Publications, Thousand Oaks - London -
New Delhi 2005, s. 445-446; J. DUL, T. HAK, op.cit., s. 45.
2 Tnne procedury to tzw. mapa drogowa K.M. Eisenhardt
(reprezentantki paradygmatu pozytywistycznego, z przewaga
podejscia indukeyjnego) oraz procedura J. Dula i T. Haka
(reprezentantéw paradygmatu realistycznego).

¥ R.K. YIN, op.cit., s. 21-27.

Y Wiekszosé badaczy - m.in. R.K. Yin, Ch. Perry, E. Patton,
R. Stake, M. Miles i A. M. Huberman - utozsamia jednost-
ke analizy i przypadek. Z tymi pogladami polemizowal N.N.
Griinbaum, dla ktérego przypadek sktada sie z kilku warstw,
a jednostka analizy to rdzen przypadku. Wiecej na ten temat
patrz: N.N. GRUNBAUM, op.cit., s. 87-90.

1% Protokol z case study to co$ wiecej niz kwestionariusz czy
narzedzie, poniewaz zawiera narzedzia, procedury, podstawo-
we zasady, jest przeznaczony dla calkowicie innego odbior-
cy, jest pozadany w kazdych okoliczno$ciach, a szczegélnie
w wielokrotne] analizie przypadku (multiple case study), jest
gléwnym sposobem pokazania rzetelnosci (reliability) badania
case study. Jedyne podobienistwo pomiedzy protokotem z case
study a kwestionariuszem ankietowym polega na tym, ze oby-
dwie formy stuza do zbierania danych dotyczacych pojedyn-
czych punktéw (z jednego case i od jednego respondenta).
R.K. Yin zaleca, aby protokét z case study zawieral nastepuja-
ce elementy: przeglad catego projektu case study, procedury
terenowe, zagadnienia case study (specyficzne kwestie, o kto-
rych badacz powinien pamieta¢ podczas zbierania danych,
sa to kwestie, na ktére odpowiedz musi znalezé badacz, nie
sa to pytania do badanego), przewodnik do raportu z case
study (zarys, forma prezentacji danych, wykorzystanie i pre-
zentacja innych dokumentoéw, bibliografia). Protokét dotyczy
jednego case, dla kolejnych przypadkéw tworzy sie oddzielne
protokoty.

1 R.K. YIN, op.cit., s. 57-T1.

D Autor nie podaje konkretnej liczby przypadkéw do bada-
nia, zaznacza jednak, ze im wiecej przypadkéw mozna zba-
daé, tym lepiej. Ibidem, s. 77-78.

® D, SILVERMAN, Prowadzenie badarn jakosciowych, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 171-175.

9 K.M. EISENHARDT, op.cit., s. 545.

20 R.K. YIN, op.cit., s. 47-48.

2D Wsréd zrédel pomocniczych mozna wyodrebnié fizyczne
i kulturowe artefakty (wykorzystywane przede wszystkim
w badaniach antropologicznych, rzadko w badaniach organi-
zacji) oraz filmy, zdjecia, techniki projekcyjne, testy psycho-
logiczne, etnografie, zyciorysy.

22 Por. E. PATTON, S. H. APPELBAUM, The Case for Case
Studies in Management Research, ,Management Research
News”, 2003, vol. 26, no. 5, s. 60-62.

29 Wskazane kryteria odnosza sie do podej$cia pozytywi-
stycznego, dla innych stanowisk epistemologicznych naleza-
loby zastosowaé kryteria do nich odpowiednie; np. M. Healy
i Ch. Perry (w: Comprehensive Criteria to Judge Validity and
Reliability of Qualitative Research Within the Realism Pa-
radigm, ,Qualitative Market Research” 2000, vol. 3, iss. 3,
s. 118-124) zaproponowali dla badan w dziedzinie marketin-
gu w obrebie paradygmatu realistycznego sze$é kryteriow:
odpowiednio$é ontologiczna (ontological appropriateness),
walidacja zalezno$ci (contingent validity), kryterium zwigza-
ne z koniecznoscig postrzegania swiata w wielu wymiarach
(multiple perceptions about a single reality), wiarygodnosé me-
todologiczna (methodological trustworthiness), generalizacja
analityczna (analytical generalisation), walidacja konstruktu
(construct validity).

Summary

The subject of the paper is a case study as a research me-
thod. The paper defines this kind of method by referring to
the literature on the subject, sets it among other research
methods, presents a selected procedure of conducting case
study research and contains an attempt to respond the issue
of the credibility of the results obtained by this method ra-
ised by the adversaries.
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System oceniania

w spoice miedzynarodowej

Zofia Sekuta

Wprowadzenie

cenianie polega na rozpoznawaniu warto-
O §ci pracownika, jego zachowan i skutkéw

pracy”. Poglady na temat oceniania nie sa
jednolite wérod teoretykow i praktykéw. Ta niejedno-
znaczno$¢ jest spowodowana trudnosciami w stwo-
rzeniu wysoce miarodajnego wzorca do oceny oraz
do$wiadczen z oceniania tak oséb ocenianych, jak
i oceniajacych. Waltpliwoéc' w mozliwosci stosowa-
nia ocen obiektywnych? nie ]est przeszkoda, sg one
powszechnie stosowane w zyciu i pracy w sposéb
formalny i nieformalny. Prawidlowe ocenianie ma
spetniaé kilka funkcji: informacyjna, motywacyjna,
korekeyjng i instrumentalno-decyzyjna. Sformalizo-
wana ocena wymaga opracowania wzorca oczekiwan
ze strony organizacji, w ktérym uwzglednia¢ mozna
wszystkie lub niektére sposrdd takich kryteriow, jak:

nych pomocnych przy ocenianiu. Zostal wprowadzony
w 2006 r. Sposéb i kryteria oceniania sg zréznicowa-
ne dla grup stanowisk: robotniczych, szeregowych nie-
robotniczych i kierowniczych. Dla kazdej z wymienio-
nych grup zostat dobrany zestaw kryteriéw bedacych
sktadowymi ,kompetencji”. Nadrzedne zasady przyje-
te przy konstrukcji systemu przedstawia rysunek 1.
Pod pojeciem kompetencji uwaza sie wiedze, umie-
jetnosci, postawy, zachowania, sposob postepowania
w trakcie pracy, szczegélnie w trudniejszych sytuacjach
oraz motywacje wewnetrzna. Szczegdlne znaczenie ma
jakos$é pracy i doskonalenie procesow pracy. W ocenie
uwzglednia sie zauwazenie przez pracownika usterek,
niedoskonato$ci, zaklécen nie tylko na wltasnym stano-
wisku, ale takze w ogniwach produkcyjnych czy komoér-
kach organizacyjnych, w ktérych sa zatrudnieni, a na-
wet calym przedsiebiorstwie. Przedmiot usprawnien
jest szeroki i obejmuje doskonalenie proceséw pracy

v

v

To wiem i umiem

—>

Mam che¢ do pracy

Tak dziatam

Rys. 1. Glé6wne zasady oceniania

cechy osobowosciowe, kwalifikacyjne, zachowania be-
hawioralne i krytema efektywnosciowe?. Ocenianie
ukierunkowane jest przede Wszystklm na osadzanie,
nagradzanie i trenowanie®. Nagradzanie obejmuje
stosowanie dla wartosciowych pracownikéw podwy-
zek ptac i innych form nagréd. Trenowanie dotyczy
posiadanego potencjalu zawodowego pracownikow
i na jego podstawie planowania rozwoju w celu profe-
sjonalnego wykonywania pracy i realizowania przez
pracownikéw mozliwych karier w organizacji®.

Zasady i skladowe systemu oceniania

w badanej spoice
S ustandaryzowane i zobiektywizowane pro-
cedury oraz stosowanie sformalizowanych
narzedzi w postaci arkuszy ocen i kluczy analitycz-

ystem oceniania pracownikéw uwzglednia

i produktéw sprawno$¢ maszyn i urzadzen, oszczed-
nos¢é materialow i nosnikow energetycznych lepsze wy-
korzystanie czasu pracy maszyn oraz inne - stosownie
do charakteru dziatalnosci komérki organizacyjne;.

Kompleksowy system oceniania sktada sie z czte-
rech czesci (rysunek 2), a mianowicie podsystemow:
® podsystemu oceniania pracownikéw produkeyjnych,
® podsystemu zarzadzania przez cele,
® podsystemu oceniajacego kompetencje,
® podsystemu talentow.

Kazdy z podsysteméw ukierunkowany jest na inne
grupy pracownikow. Najbardziej elitarny jest podsys-
tem talentéw, ktérym objeci sa wybitni pracownicy.

Celem okresowego oceniania jest:
® informowanie pracownikéw o wynikach i jakosci
ich pracy,
® uyjawnianie stabych i mocnych stron i ukazywa-
nie ich pracownikom,

Podsystem oceniania pracownikéw
produkcyjnych

Podsystem oceniania pracownikéw
na stanowiskach nierobotniczych wg ZPC

.

Podsystem oceniania kompetencji

: }

Podsystem wyfawiania talentéw

Rys. 2. Skladowe systemu oceniania w spoélce

PO 102009.indb 30

10/16/09 1:53:52 PM



organizacji 10/2009

® promowanie i motywowanie pracownikéw do
osiggania wysokich standardéw pracy,

® zebranie danych waznych do prowadzenia w ska-
li firmy calo$ciowej polityki personalnej w tym pro-
gramowania niezbednego rozwoju zawodowego pra-
cownikéw,

® zawieranie bezterminowych umoéw o prace dla
tymezasowych pracownikow.

Starannie i wnikliwie zaprojektowany komplek-
sowy system oceniania pracownikoéw obowigzuje we
wszystkich strukturach i spétkach miedzynarodowego
koncernu, ktory jest wlascicielem spotki w Polsce.

Podsystem oceniania
pracownikow produkcyjnych

0 oceniania robotnikéw wyrdznione zostaty
kryteria wazne dla wlasciwego i bezpieczne-

go wykonywania pracy oraz wysokiej efektyw-

nosci. Wyréznionych zostato siedem obszaréw kom-
petencji: wydajnos§é, jakosé, fachowosé, wielozadanio-
wos§¢, umiejetnosé pracy w zespole, wykazywanie sie
inicjatywa, elastycznosé dziatania oraz bezpieczenstwo
pracy i dyscyplina (tabela 1). Kazdej kompetencji zo-
staly przypisane niezbedne wymagania i zachowania.
Okresowe ocenianie na stanowiskach produkcyj-
nych jest zdaniem kierownikéw trudne i1 bardzo praco-
chtonne; kierownikowi podlega bowiem kilkadziesiat
os6b. Formularze sa rozbudowane i ich wypelnianie
wymaga dlugiego czasu na obserwacje pracownika,
zbieranie oraz ewidencjonowanie bardzo wielu infor-
macji o robotnikach. Ocena ma charakter opisowy
i dokonywana jest przez zwierzchnika oraz zaintereso-
wanego pracownika. Zdaniem kierownikéw samooce-
ny nie byly miarodajne (jedne zawyzone, a inne zani-
zone). Dosé duze rozbieznosci miedzy wynikami ocen
pracownika i zwierzchnika prowadzily do nieporozu-

Tab. 1. Przedmiot oceny robotnikow

mien i niezadowolenia, a takze utrudnialty uzgodnie-
nia 1 dochodzenie do consensu w ostatecznej ocenie.
W opinii pracownikéw (badania ankietowe) opisowa
forma oceniania jest dla nich zbyt trudna. Zdolnosé
formutowania mysli przez pracownikéw ma w czesci
wplyw na zawyzanie lub zanizanie wlasnej oceny.

Procedura oceniania

pracownikow produkcyjnych
cenianie pracownikéw rozpoczyna sie od spo-
O rzadzenia przez kierownika listy pracownikéw,
ktorzy beda podlegaé ocenie i uzgodnienia jej
z komorka personalng. Kazdy kierownik opracowuje
harmonogram przeprowadzania rozméw oceniajacych.
W ocenianiu uwzglednia sie samoocene pracownika.
Kierownik przekazuje w tym celu arkusz oceny swoim
podwladnym. Po przeprowadzeniu samooceny pracow-
nicy zwracajg arkusze ocen kierownikowi, ktéry doko-
nuje oceny w kolumnach dla niego przeznaczonych.
Zaréwno pracownik, jak i kierownik powinni przed
dokonaniem oceny przypomnie¢ sobie oraz wykorzy-
sta¢ dostepna dokumentacje, aby mie¢ wlasciwy obraz
zachowan ocenianego, czestotliwos§é ich wystepowania
oraz trudnosci, jakie napotyka oceniany w pracy i jego
stabe strony wymagajace poprawy. Koncowa ocena jest
wynikiem ocen czastkowych poszczegélnych wymagan
kompetencyjnych ustalonych po przeprowadzeniu z pra-
cownikiem rozmowy oceniajacej. Kierownik najpierw
sam wystawia oceny czastkowe i calo$ciowe, ktore
w wyniku rozmowy oceniajacej moga byé korygowane.
Jednakze w praktyce takie korekty nie wystepuja.
Pracownik w rozmowie oceniajacej ma prawo,
a nawet powinno$é ustosunkowania sie, i wniesie-
nia uwag do uzyskanych ocen czastkowych i cato-
§ciowych oraz obszaréw wymagajacych poprawy.
W rozmowie oceniajacej wyrdznia sie dwa etapy:

Obszary . q
T Niezbedne wymagania
1. Znajomo$¢ metod, technik, procedur , instrukcji zwigzanych z wykonywaniem danej pracy
1. | Umiejetnosci |2. Szerokoprofilowo$é zadaniowa i/lub stanowiskowa
3. Umiejetnosci dostosowania sposobu pracy do rodzaju zadan
1. Pelne i terminowe wykonywanie zleconych zadan
2. Efektywnosé | 2. Oszczedne gospodarowanie przyznanymi §rodkami i przedmiotami pracy
3. Dokladne wykonywanie zadan bez potrzeby poprawek
1. Sciste przestrzeganie zasad i wymogéw pracy na stanowisku
3 Jakosé 2. Wykonywanie zawsze produktéow dobrej jakosci na stanowisku
. akos§é e P : . - ) s .
3. Zauwazanie btedéw i usterek we wlasnej pracy i swoich wspélpracownikoéw oraz zgtaszanie ich
lub usuwanie
1. Aktywnos¢ pracownika w dzieleniu sie wiedza i umiejetno$ciami oraz stuzeniu pomoca
Praca 2. Otwartosé pracownika do zadawania pytan, uwaznego stuchania innych cztonkéw oraz niezbed-
4. sespolowa nych dla niego wyjasnien
P 3. Umiejetnosé efektywnej pracy w réznych zespotlach i rozwigzywaniu kwestii spornych oraz
unikanie konfliktow
1. Aktywno$¢ w usprawnianiu pracy na swoim stanowisku i oszczednosci w nakltadach pracy
5. Inicjatywa 2. Propozycje usprawnien dotyczace produktéw i technologii
3. Zaangazowanie we wdrazanie projektéw usprawniajacych
B 1. Codz1ennq i ciagle przestrzeganie przepisow bhp ) o
6. rac 2. Utrzymanie porzadku i tadu na stanowisku, troska o powierzone mienie
pracy 3. Stosowanie w pracy niezbednych srodkéw ochrony osobistej
. 1. Przestrzeganie obowiazujacych godzin pracy. Punktualnosé.
7 Dyscyplina 9 St o 1 vk : locer, lo
. R - Stosowanie i wykonywanie polecen przelozonego
p 3. Przestrzeganie przepisow regulaminu pracy
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® wstepny - obejmujacy zaplanowanie terminu roz-
mowy, ustalenie formy zglaszania watpliwosci oraz
przygotowanie sie pracownika do rozmowy;

® wlasciwy - w ktérym kierownik przedstawia pra-
cownikowi wlasng opinie, a pracownik wtasna samo-
ocene na podstawie faktéow i konkretéw. Rezultatem
rozmowy jest ustalenie rozbieznosci w ocenie, a na-
stepnie doprowadzenie do wyjasnienia i ustalenia pla-
nu poprawy i rozwoju.

Wyniki rozmowy zapisywane sa w arkuszu ocen.
W przypadku niezadowalajacej oceny pracownikowi
ustala sie 3-miesieczny okres poprawy i dokonuje po-
wtornej oceny. Pracownik niezgadzajacy sie z oceng
ma mozliwo$¢é pisemnego odwolania sie do przeto-
zonego wyzszego szczebla w ciagu 7 dni, podajac
w uzasadnieniu zwiezle zarzuty czy kontrargumenty
oraz proponowana, zdaniem pracownika, sprawiedli-
wa ocene. Przetozony wyzszego szczebla rozpatruje
odwolanie i podejmuje decyzje w ciagu 7 dni.
Ocenianie na stanowiskach nierobotniczych

racownicy na stanowiskach nierobotniczych
P oceniani sg na podstawie podsystemoéw: zarza-
dzania przez cele ZPC, kompetencji i talent6w.

Wszyscy pracownicy na stanowiskach nierobot-
niczych oceniani sg wedlug kryteriow zawartych
w metodzie ,zarzadzane przez cele” (ZPC). General-
nie polega ona na dezagregacji syntetycznych celow
firmy na cele i strategiczne zadania planowane do
realizacji przez poszczegélne komorki i pracowni-
kéw. Koncowa ocena pracownika zalezy od stopnia
realizacji wyznaczonych dla niego celéw.

Cele sa ustalone na rok z mozliwoscig ich aktu-
alizacji 1 weryfikacji po uptywie pierwszego poétrocza.
Weryfikacja stuzy wyeliminowaniu niespdjnosci oraz
sprzecznych, malo znaczacych i dublujacych sie ce-
l6w. W ustalaniu celéw kierownicy musza respekto-
waé metode SMARTER, wedlug ktorej cel jako reali-
styczne wyzwanie musi by¢: zgodny z celami firmy,
mierzalny, opisywac rezultat, musi byé prosty 1 zrozu-
mialy oraz wyznaczac czas ]ego 0s1agn1¢c1a Cele tak
ustalone sa latwe do zrozumienia i pozwalaja ocenic
przetozonemu postepy w jego realizacji. Przy ustala-
niu celow uczestnicza zainteresowani pracownicy.

Ocena pracownika jest nieodlacznie zwigzana
z procesem realizowania przez niego wyznaczonych
celow. Przewidziane regularne dyskusje przelozo-
nych z pracownikami dotycza: postepu, trudnosci,
zmiany czy modyfikacji celéw. Wyniki oceniania we-
dlug metody ZPC maja stuzyé:
® planowaniu dynamicznego rozwoju zawodowego
niezbednego do realizacji biezacych i przyszloscio-
wych celow - zadan,
® identyfikacji potrzeb szkoleniowych sugerowa-
nych przez pracownikow,
® stosowania podwyzek ptac i innych form moty-
wowania ekonomicznego.

Uczestnicy iich rola

w ocenianiu metoda ZPC
procesie oceniania biora udzial kierowni-
w ¢y, pracownicy oraz dziat HRM.
Formularz ma wersje elektroniczna.
Sktada sie z trzech czesci: przedmiotu oceny, spo-
sobu 1 formy realizacji oraz oceny wynikow.
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przeglad

Zalozenia systemu oceniania ZPC w przeciwien-
stwie do poprzedniego sa bardziej czytelne i przej-
rzyste, ale trudnosci dotycza formutowania celéw
i dziatan.

Procedura oceniania wedtug ZPC

cenianie jest procesem opartym na aktyw-
O nej analizie celéw i zadan pracownikow
i ich wplywie na cele firmy jako calosci,
ciagltego dialogu prowadzonego z pracownikami
w sposéb otwarty oraz aktywnej wspotpracy pracow-
nika z przelozonym. Stosowanie powyzszych krokéw
jest realne tylko wowczas, gdy zaréwno kierownik,
jak 1 pracownik sa wysoce kompetentni i otwarci na
zmiany. W pierwszym kwartale sa ustalone cele biz-
nesowe oraz dzialania i zamierzenia dotyczace nie-
zbednego rozwoju pracownika, opatrzone podpisem
przez pracownika i kierownika. Po uplywie pétrocza
nastepuje analiza i ocena stopnia realizacji celow,
przeglad wynikow oraz ewentualna weryfikacja ce-
l6w. Monitorowanie, analiza i ocena dokonywana
jest wspoélnie przez zainteresowanego pracownika
i kierownika przez caly rok.

Cele osobistego rozwoju pracownika bazuja na:
strategiach biznesowych, planowaniu karier zawo-
dowych, uprzednich wynikach, ocen ZPC, biezacych
informacjach dotyczacych trudnosci w realizacji ce-
16w, nowych wymogach dotyczacych pracy na sta-
nowisku.

Etap drugi stanowi mniej formalna rozmowe
w poréwnaniu do przegladu rocznego. Dotyczy on
omoéwienia przez kierownika postepéw w realiza-
cji celow, a takze umiejetno$¢ dostosowania sie do
zmieniajacego sie otoczenia. Przeglad roczny doty-
czy natomiast oceny zmodyfikowanych celéw i rezul-
tatéw na koniec roku.

W ocenie rocznej uwzglednia sie: oceny klientéw
1 wspoélpracownikéw oraz innych komorek organiza-
cyjnych, dotyczace poz1omu reahzacp kazdego z ce-
16w. Przyjmuje si¢ pie¢ pozioméw oceny: ponadprze-
cietny, bardzo dobry, dobry, wymagajacy poprawy,
rezultaty ponizej akceptowanego poziomu.

Ocenianie umiejetnosci i kompetenc;ji
pracownikow w skali spotki

ompetencje maja wielorakie znaczenie.

Moga dotyczyc¢ zaréwno oczekiwanych wy-

nikow, jak i tez postaw i sposobéw, w jaki
sq osiagane®. W szerokim znaczeniu kompetencje to
niezbedne zasoby Wledzy 1 umiejetnosci, znajomo$é
procedur postepowania i pozadanych zachowan po-
zwalajacych pracownikowi wykonywac profesjonal-
nie prace na powierzonym stanowisku, podejmowac
niezbedne decyzje i ponosi¢ za nie odpowiedzial-
nos$¢. Wyrdzni¢ mozna kompetencje ,twarde” zwia-
zane ze specyfika zawodu i miekkie dotyczace za-
chowan behawioralnych. Rodzaje kompetencji zaleza
od specyfiki pracy na stanowiskach. Kazda firma
na podstawie obowiazujacej struktury organizacyj-
nej i szerokiego opisu stanowisk pracy moze ustali¢
katalog kompetencji niezbednych i pozadanych.

W badanej spétce nie ma formalnie opracowanego
katalogu kompetencji dla stanowisk nierobotniczych.
To utrudnia identyfikacje rzeczywiscie niezbednych
kompetencji na tych stanowiskach. Oceny kompeten-
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Tab. 2. Przedmiot oceniania ZPC

Kryteria oceny Forma

Forma oceny wynikow

Cele Ustalone wedlug metody SMARTER

Mierzalny poziom osiagniecia celu

Katalog postaw, zachowan i dziatan

Niezbedne dzialania P L
sprzyjajacych realizacji celow

Na podstawie wyraznie okreslonych kluczowych
kompetencji 1 wartosei firmy

umiejetnosci do:
¢ biezacej pracy
e przyszlej roli

Rozwéj zawodowy
pracownika

Plan rozwoju zawodowego dotyczacy zdobycia

Zakres 1 stopien realizacji planu rozwoju
zawodowego

cji dokonuje sie na podstawie sformalizowanych ocen
rocznych pracownikéw opisanych powyzej.

Firma dostrzega w rozwoju kompetencji pracow-
nikow swoja szanse na wieksza konkurencyjnosé.

dla 0s6b oceniajacych, jak i ocenianych. System oce-
niania jest zbyt szczegdtowy, pracochtonny i w prak-
tyce mato realny do stosowania. Niezbedne byltoby
jego uproszczenie, zmiana procedur i arkuszy oceny

: . Analiza, ocena Catosciowe infor-

Wyznaczenie celéw # : Ocena roczna do - .

do 31 marca — weryﬁkaqa? celow  — 31 grudnia —»| mageo wym.kach
do 15 lipca 31 stycznia
Rys. 3. Etapy i okresy oceny
Uzyskuje caty Najlepszy 0
Nie Pracuje caly czas ekstrawyniki. w danej kategorii Nali :tzszgr“

) : ) w ii
spefnia czas na Pracuje na Spefnia kandydatow na kandyc?atéw n
Wwymagan solidne solidne wyniki. wymagania przywc?dcow. przywodcow
modelu P wyniki. Dalsza > Mozliwy awans —» prZYYVOdF}/' P Ma S.OI_'d”e > i osiaga ekstra-
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Rys. 4. Ocena postepow

Posiadanie wtasciwych kompetencji na dany czas
1 przyszto§é umacnia tez pozycje firmy na rynku.
Celem jest ujawnienie luk w kompetencjach pra-
cownikéw. W wyniku przegladu i analizy ustala sie
priorytety rozwojowe na poziomie zakladéw, komo-
rek 1 pracownikow, a nastepnie opracowuje plan
1 harmonogram uzupelnienia i rozwoju kompetencji.
Po zebraniu informacji kierownicy razem z komor-
ka HRM rozpatruja dobdr optymalnych sposobéw
1 metod rozwoju. Analiza kompetencji odbywa sie na
podstawie ocen rocznych oraz zebranych dodatkowo
zgloszonych potrzebach przez pracownikéw, a na-
stepnie ich kalibracji na poziomie firmy.

Ocenianie talentéow
posréd dokonanych ocen wylawia sie jed-
S nostki najzdolniejsze o cechach przywdd-
czych i dla nich planuje rozwdéj oraz kariere
powiazang ze Sciezka awanséw. Przewidziana jest
ocena postepéw w rozwoju utalentowanych pracow-
nikéw lub catych zespotéw w skali 7-stopniowej (ry-
sunek 4).

Po dokonaniu oceny przyznaje sie tytuty: Top Ta-
lent, Emerging Talent, High Performer, Puestionable
Fit. Kazdy kierownik jest odpowiedzialny za poufne
poinformowanie pracownikéw o wynikach ocen.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze spétka
ma rozbudowany system oceniania, ktérego stoso-
wanie w praktyce napotyka na rézne trudnosci tak
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oraz dobér bardziej miarodajnych, wyrazistych i ta-
two definiowalnych kryteridw.

dr Zofia Sekuta
Wyzsza Szkola Zarzadzania ,Edukacja”
Politechnika Wroctawska
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Summary

The paper concerns the complex system of employees eva-
luation in a large manufacturing company, the system con-
sisting of four subsystems. The areas of evaluation and the
evaluation procedure for manual and production workers
have been discussed. The method of evaluation of non-pro-
duction workers (office workers, supervisors, managers)
according to management-by-objectives approach has been
presented. The subsystems common for evaluation of all
employees are, presented in the paper, subsystem of skills
evaluation and subsystem of talents identification, in
which the results of two former subsystems are used.
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Kapitat a decyzje innowacyjne
w przedsiebiorstwie

Krzysztof Janasz

Wprowadzenie

o$wiadczenia krajow wysoko rozwinietych
D wskazuja, ze innowacje sa sila motoryczna

kazdej gospodarki, decydujaca o potencjale
wzrostu w dlugim okresie. Istnieje pozytywna zalez-
noé$é pomiedzy intensywnoscia inwestycji w badania
i rozwéj a poziomem rozwoju gospodarczego i kon-
kurencyjnos$cia gospodarki. Paristwa, ktore maja naj-
wyzsze wskazniki intensywnosci inwestycji w bada-
nia i rozwdj, maja jednoczeénie wiodaca gospodarke
w skali §wiatowej?.

Kazdy podmiot gospodaru]qcy pode]mu]e wiele
ztozonych poczynan zmierzajacych do osiggniecia
celow strategicznych. Do tej zlozonej plaszczyzny
poczynan strategicznych z pewnoscia trzeba zali-
czy¢ aktywnoéé proinnowacyjnq polegajaca na kre-
owaniu i wdrazaniu innowacji, ktore pozwalaja na
zdobywanie przewagi konkurencyjnej, a tym samym
uzyskanie projektowanych celéow strategicznych,
a wiec w rezultacie uzyskanie sukcesu rynkowego.
Zarowno roéznorakie przejawy aktywnosci proinno-
wacyjnej, jak rowniez jej rezultaty zaleza do réznych
przestanek je okreslajacych®. Nasilenie decyzji inno-
wacyjnych stanowi wypadkowa wielu uwarunkowan
(bodzZcéw, czynnikéw, determinant), ktére sa plynne
i podlegaja zmianom w turbulentnym otoczeniu. De-
cyzje innowacyjne stanowia jedno z podstawowych
7zrodel osiagania przewagi konkurencyjnej przez
podmloty gospodarujace Podmiot dziatania, chcac
sie rozwijaé, potrzebuje 1nn0wac11 a wiec nowych
produktéw (ustug), nowej technologii, systemoéw
organizacji i nowych rynkéw. W zwiazku z akcesja
Polski do Unii Europejskiej i postepujaca globali-
zacja innowacyjno$é podmiotéw gospodarczych po-
winna rosnac, aby uzyskac wzrost konkurencyjnoéci
cale] gospodarki, a ]ednoczesme I'OZWOJ gospodarczy
1 podnoszenie poziomu zamoznos$ci spoleczenstwa.
Do tego niewatpliwie potrzebny jest kapital.

Kapital jest specyficzng kategoria ekonomiczng
oznaczajaca nagromadzone dobra (zasoby) stuzace
do realizacji i rozwijania dzialalno$ci gospodarczej
(produkeyjnej, ustugowej, handlowej, bankowe;j itp.),
a cechujacy sie wartoscia majaca zdolnosé do wzro-
stu®. Réznica wartosci powstajaca wskutek gospo-
darnego zaangazowania to wzrost w formie zysku,
procentu, wartosci dodatkowej. Istota kapitalu jest
Swiadczenie ustug w czasie, czyli umozliwianie wy-
twarzania produktéw, dokonywania obrotu, a tak-
ze zaspokajania potrzeb klientéw. Polskie przed-
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SIleorstwa niewatpliwie potrzebuja kapitalu. Bez
niego nie moga one pozytywnie wpltywaé na wzrost
gospodarczy w naszym kraju. Wewnetrzne zasoby
kapitalowe generowane przez przeksztatcanie krajo-
wych oszczednosSci w inwestycje sa wciaz zbyt niskie
w poréwnaniu z potrzebami polskiej gospodarki.
Spowodowane to jest kombinacja negatywnych czyn-
nikéw:

® niskim poziomem zakumulowanego do tej pory
kapitatu inwestycyjnego,

® niska stopa oszczednosci w Polsce,

® wciaz niskim poziomem PKB per capita.

Podejmowanie decyzji innowacyjnych w przedsie-
biorstwie zalezy przede wszystkim od mozliwo$ci
pozyskania §rodkéw na realizacje danego przedsie-
wziecia innowacyjnego, czyli kapitalu. Decyzje finan-
sowe podejmowane przez zarzad przedsiebiorstwa,
polegajace na pozyskiwaniu zrédel finansowania,
czyli zapewnieniu przedsiebiorstwu kapitalu w od-
powiedniej wielkosci, strukturze rodzajowej i ter-
minowej, musza byé SciSle powiazane z decyzjami
inwestycyjnymi, czyli wydatkowaniem pozyskanego
kapitatu tak, aby rentowno$¢ inwestycji co najmniej
pokrywala koszt tego kapitatu.

Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje kapitatu. De-
cyzje finansowe odgrywaja wiodaca i integralna role
w procesie zarzadzania. Wszystkie przedsiewziecia
w przedsiebiorstwie, ktére zapewniaja mu kapitat
i stuza ksztaltowaniu struktury zrédet finansowa-
nia w konkretnych warunkach rynkowych, sktadajg
sie na proces finansowania. Niezwykle istotne sa
gléwne etapy kreowania strategii finansowej, ktore
obejmuja®:
® szczegélowe ustalenie potrzeb kapitatowych
przedsiebiorstwa w réznych fazach jego istnienia;
® szczegbélowa analize posiadanych zasobéw finan-
sowych; konieczna jest ocena, czy przedsiebiorstwo
moze zaspokoi¢ swoje potrzeby z wlasnych kapita-
16w, czy tez potrzebny jest kapital zewnetrzny;
® szczegélowa analize potencjalnych Zrédet finan-
sowania przedsiebiorstw, oferowanych przez rynek
1 najblizsze otoczenie;
® ustalenie struktury Zrédet finansowania, jak
najbardziej racjonalnej w danych warunkach, przy
uwzglednieniu kosztéw pozyskania wszystkich zaan-
gazowanych zrédel i ryzyka z tym zwiazanego;
® ocene wybranych zrédet z punktu widzenia ren-
townosci funkcjonowania przedsiebiorstwa i zapew-
nienia intensywnego rozwoju, czyli przyjetej strate-
gii rozwoju.
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Nie ma najlepszego i uniwersalnego sposobu fi-
nansowania dziatalno$ci innowacyjnej w przedsie-
biorstwie, jaki mozna by wskazac. Szczegélnie jest
to trudne, jezeli kapitat, ktéry przedsiebiorstwo sta-
ra sie pozyska¢, stuzyé ma finansowaniu innowacji.

Przewaga konkurencyjna innowacyjnych

przedsiebiorstw
K wspotczesnych, burzliwych czasach pociaga
za soba nie tylko zmiane filozofii postepo-
wania podmiotu gospodarujacego z kategorii pod-
miotu lokalnego na globalny, ale przede wszystkim
ksztaltowania i przyjmowania modelu konkurencji
jako integralnej skladowej inteligentnej organizacji
(sfera B+R w podmiotach). Rodzi to nowe zachowa-
nia konkurencyjne (innowacyjne) na konkretnych
rynkach, co wynika z prowadzenia dzialalnosci
w wielonarodowym i wielokulturowym otoczeniu.

Globalne strategie przedsiebiorstw obejmujace
wszystkie ogniwa tworzenia tancucha wartosci powin-
ny stwarzaé¢ mozliwosci identyfikowania najkorzyst-
niejszych drég do tworzenia tej wartosci dla klienta
1 interesariuszy. Tak pojmowany tancuch wartosci
moze byé odmienny (specyficzny) dla poszczegdlnego
podmiotu gospodarujacego®. Oznacza to w praktyce
konieczno$é alokacji odpowiednich zasobéw (struk-
tura) w miejscach strategicznych pozwalajacych na
umacnianie lancucha wartosci, przede wszystkim
tam, gdzie jest to korzystne dla procesu.

Pierwszy obszar postepowania polega na tworze-
niu i przebudowywaniu potencjatu konkurencyjnosci,
traktowanego jako caloksztalt (struktura) zasobow
zaréwno o charakterze niematerialnym, jak i mate-
rialnym. Tworzenie i przebudowywanie potencjatu
musi uwzgledniaé¢ najkorzystniejsze wewnatrzorga-
nizacyjne warunki podmiotu, ktére sa niezbedne do
podejmowania decyzji efektywnych i skutecznych,
a jednoczes$nie majacych na celu kreowanie warto-
$ci, a tym samym przyjmowania wlasciwych instru-
mentéw konkurowania®.

Potencjatl konkurencyjnosci wpltywa bezposrednio
na zrédla uzyskania przez podmiot dziatania we-
wnetrznej przewagi konkurencyjnej. Ta ostatnia jest
rezultatem posiadanych atutéw przez podmiot dzia-
lania, ktore umozliwiaja mu racjonalne generowanie
skutecznych mechanizmoéw (instrumentéw) konkuro-
wania. Sa one tym wartoSciowsze, im bardziej wy-
przedzaja rozwigzania konstrukceyjne, technologiczne,
jakosciowe 1 organizacyjne posiadane przez znanych
konkurentéw. Z tych tez powodéw szczegdlnie istot-
na role spelnia dzialalno$¢ innowacyjna realizowana
przez przedsiebiorstwa, ktéra umozliwia tworzenie
1 przebudowywanie potencjalu konkurencyjnego (od-
miennych zasobow i ich sktadu, nowych produktéw,
technologii, nowych rynkéw). Osiggana przewaga
konkurencyjna w sferze zasobéw (potencjalu innowa-
cyjnego), jak juz nadmieniono, stwarza mozliwosci
wprowadzania okreslonej oferty rynkowej (innowa-
cje), ktora zapewni potencjalnemu klientowi oczeki-
wane przez niego korzysci, a tym samym wieksza
akceptowalnos§é w stosunku do oferty konkurencji.
Z powyzszego wynika, ze nowoczesna oferta rynkowa
jest uwarunkowana dziatalno$cia innowacyjna organi-
zacji w plaszczyznach kreowania i integrowania me-
chanizméw (instrumentéw) konkurowania. Najkrocej

sztaltowanie dziatan innowacyjnych we
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mowiac, przedsiebiorstwa uzyskuja przewage kon-
kurencyjna w dlugim okresie, a tym samym sukces,
jedynie wtedy, kiedy sktadaja sie na nia zaréwno kon-
kurencyjno$¢ zasobowa, jak i rynkowa. W literatu-
rze przedmiotu dominuje przekonanie, ze dzialalnosé
innowacyjna uznaje sie za podstawowy instrument
konkurowania i uzyskania trwalej przewag1 konku-
rencyjnosci, a jednocze$nie warunek osiggania po-
nadprzecietnych wynikéw gospodarczych.

Strategiczny rozwdj podmiotéw gospodarowania
nakierowany na wdrazanie innowacji przyjmowany
jest w coraz wiekszej skali nie tylko w panstwach wy-
soko rozwinietych (OECD), lecz takze w panstwach
i regionach o nizszym szczeblu rozwoju. Dziatalnosc
innowacyjna wyklucza schematycznosé, jej konotacja
jest pomystowosé. Innowacyjnosé na poziomie mikro-
ekonomicznym jest pojmowana jako odzwierciedlenie
okreslonej aktywnos$ci, polaczonej licznymi sprzeze-
niami zwrotnymi, staje sie konsekwencja interaktyw-
nego procesu uczenia sie, rezultatem intelektualnego
procesu sieciowego, podmiotowych i instytucjonal-
nych powigzan ewoluujqcych w czasie. Przygotowanie
1nstytuc10nalnych 1 materialnych warunkéw konku-
rencji innowacyjnej wymaga modelu w konkurencyj-
nym otoczeniu, przesigknietym duchem przedsiebior-
czo$ci. Dzialania innowacyjne realizuja sie w przed-
siebiorczosci. Wystepuja pojecia przedsiebiorczosci
intelektualnej i przedsiebiorcy intelektualnego, ktére
znajduja odzwierciedlenie w ksztaltowaniu bogactwa
materialnego z niematerialnej wiedzy. Sa to decyzje
strategiczne, bardzo istotne, o wysokim stopniu zlo-
zonosci 1 niepewnosci, ktére warunkuja dziatalnosé
calego przedsiebiorstwa. Ryzyko stanowi niezwykle
wazna i istotng kategorie ekonomiczna, ktéra w kon-
sekwencji powodowa¢ moze ograniczanie wzrostu
poziomu innowacyjnosci w przedsiebiorstwie. Wpro-
wadzenie systemu zarzadzania ryzykiem innowacyj-
nym, a wiec mechanizméw ekonomicznych zmniej-
szajacych to ryzyko, pozwala niewatpliwie przedsie-
biorstwom na relatywnie bezpieczne wprowadzanie
projektéow innowacyjnych, ktére stanowia podstawe
konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw na rynkach krajo-
wych 1 zagranicznych?.

W konteks$cie narastajacego umiedzynarodowie-
nia przeplywu wiedzy, informacji oraz kapitatu,
a takze rosnacej globalnej konkurencji, coraz wy-
razniej artykuluje sie strategiczna rola ponadna-
rodowych, narodowych i regionalnych programéw
innowacyjnych, ktére powinny wynikac¢ z polityki
naukowo-technicznej kreujacej nowe mozliwosci roz-
woju przedsiebiorstw.

Bariery strategicznego ksztattowania
innowacyjnosci przedsiebiorstw
W go ksztaltowania innowacyjnosci przed-
siebiorstw wymienia sie wiele czynnikéw,
ktore utrudniaja te dzialalnosé. Najogdlniej mowiac,
mozna je podzieli¢c na czynniki ekonomiczne, takie
jak, brak srodkéw wlasnych i zewnetrznych niezbed-
nych do finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, wy-
soki koszt prowadzenia takiej dzialalnosci. Wsrod
nich poczesne miejsce zajmuja czynniki, ktore wiaza
sie z szeroko rozumiang wiedza. Przez te ostatnia

przyjmuje sie brak odpowiednio kwalifikowanych
zasobow ludzkich (kapitat intelektualny), brak infor-

rozwazaniach dotyczacych strategiczne-
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macji na temat nowych technologii, a takze rozpo-
znania rynkéw, kwestie zwiazane z poszukiwaniem
nowych partneréw, a takze pozostate czynniki ryn-
kowe (np. daleko posunieta monopolizacja rynku,
niepewny popyt)®. Wéréd pozostalych czynnikéw
wplywajacych na niskg aktywnosé przedsiebiorstw
moga byé brak potrzeby podejmowania tego typu
dziatalno$ci badz brak popytu na innowacje.

Z badania przeprowadzonego przez GUS wynika,
ze we wszystkich regionach najistotniejszym czynni-
kiem ograniczajacym aktywnos¢ innowacyjna przed-
siebiorstw w sektorze MSP byl czynnik ekonomicz-
ny. 37% malych firm innowacyjnych i 31% $rednich
wyrazilo opinie, ze nie podejmuje dzialalno$ci inno-
wacyjnej ze wzgledu na brak §rodkéw finansowych,
natomiast 36% przedsiebiorcow matych i 32% $red-
nich podmiotéw wskazuje na zbyt wysokie koszty
innowacji”. Druga pozycje pod wzgledem gradacji
czynnikéw, ktére utrudniaja proces innowacyjny,
maja czynniki rynkowe, a przede wszystkim niepew-
ny popyt, a takze zdominowanie rynku przez wio-
dace (lideréw) rynki. Z kolei za trzecia, co do wagi,
grupe czynnikow utrudniajacych procesy innowacyj-
ne uznano dostep do wiedzy (znalezienie partneréw
i wysoko kwalifikowanych zasobéw ludzkich). Za
czwarta, co do istotno$ci, grupe czynnikéw hamuja-
cych procesy innowacyjne przyjeto brak informacji
na temat technologii i rynkéw (7% matych i 7% $red-
nich firm). Zblizona cze$¢ podmiotéw w ogdle nie
odczuwa potrzeby podejmowania dziatalnosci inno-
wacyjnej (8% matych podmiotéw 1 7% Srednich)!®.

Nie wchodzac w szczegdly danych z analiz sta-
tystycznych europejskich (European Innovation Sco-
reboard, Community Innovation Survey) i polskich
(Gtowny Urzqd Statystyczny, Krajowy System Innowa-
ai), a takze wynikéw badan prowadzonych zaréwno
w Polsce, Europie i na $wiecie, mozna sformutowaé
okreslone wnioski, ktére sa istotne z punktu widze-
nia identyfikacji przestanek decyzji innowacyjnych
przedsiebiorstw. Oceniajac poziom innowacyjnosci
polskiej gospodarki i podmiotéw funkcjonujacych
w tej gospodarce, na podstawie wielu wskaznikéw
pomiaru wykorzystywanych w badaniach i ocenach
poréwnawczych!?, trzeba uznaé go za niski, a nawet
bardzo niski. Sam pomiar poziomu i potencjalu inno-
wacyjnego przedsiebiorstw funkcjonujacych w kraju
umiejscowia Polske na koncu wéréd krajow OECD'?,

Nie pretendujac do przedstawienia nowej typo-
logii czynnikéw utrudniajacych rozwdj innowacyjno-
$ci, najczesciej ujmuje sie je nastepujaco'®:
® relatywnie niski poziom zatrudnienia w sekto-
rach gospodarki, ktére uznaje sie za tzw. nosniki
gospodarki opartej na wiedzy (przemyst kosmiczny
i lotniczy, produkcja komputeré6w i maszyn biuro-
wych, przemyst farmaceutyczny, elektroniczny, apa-
ratura naukowa, maszyny elektryczne itp.),
® brak kapitalu na innowacje,
® niewystarczajaca wspoétpraca naukowo-technicz-
na $rodowisk gospodarczych i naukowych,
® mala liczba przypadkéw wdrozen nowych tech-
nologii,
® niski odsetek przedsiebiorstw organizowanych
na podstawie nowych technologii'®,
® niski poziom potencjalu kompetencyjnego kapi-
tatu ludzkiego, niewystarczajaca kadra specjalistow
przygotowana do wdrazania strategii innowacyjnych
(gospodarka oparta na wiedzy),
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® niedostateczna wspétpraca z sektorem badawczo-
-rozwojowym (jednostki naukowo-badawcze, wyzsze
uczelnie, centra transferu technologii),

® niewystarczajaca wspoélpraca danego podmio-
tu z otoczeniem biznesowym (wymiana informacji
istotnych z punktu widzenia rozwoju organizacji),

® niewystarczajacy poziom wspolpracy z podmiota-
mi o zblizonym profilu produkecji w kraju i na rynku
miedzynarodowym,

® slaby poziom wspétpracy z jednostkami samorza-
dowymi i lokalnymi organizacjami,

® skomplikowane i malo produktywne procedury
patentowe.

Problematyka mikro-, mezo- i makroekono-
micznych czynnikéw, ktére wyznaczaja decyzje in-
nowacyjne, jest bardzo ztozona. Wyniki licznych
badan empirycznych wskazuja na duza role ka-
pitatu, w tym kapitatu prywatnego w finansowa-
niu innowacji, w wywotywaniu wahan aktywnosci
innowacyjnej. Wskazuje to takze na mozliwosci
(sposoby) przeznaczania nagromadzonych przez
spoteczenstwo oszczednosci na naklady innowacyj-
ne. Bezsporna jest bowiem doniosta rola kapita-
lu innowacyjnego w ksztaltowaniu dltugofalowego,
zrownowazonego rozwoju gospodarczego, poszcze-
gblnych przedsiebiorstw, z czym wiaza sie, jak juz
podkreslono, kwestia instytucjonalnych uwarun-
kowan proces6w innowacyjnych i regulacyjnej roli
panstwa. W rozwinietych gospodarkach rynko-
wych wykorzystanie oszczednosci nastepuje dzieki
istnieniu rozwinietego rynku pieniezno-kredytowe-
go (rynek kapitatowy) i niebankowych instytucji
finansowych.

Podsumowanie

ecyzje innowacyjne dotycza przyszlosci,
D niezbedne jest bowiem prognozowanie
zmian, ktére wystapig na rynku. Aloka-
cja zasobow innowacyjnych w gospodarkach rynko-
wych dokonuje sie przede wszystkim pod wplywem
impulséw naplywajacych z rynku. Odbywa sie to za
pomoca mechanizmu ksztaltowania cen na rozma-
ite wyroby, tworzenie warunkéw dla konkurencji,
ktéra wpltywa w okreslonym stopniu na poziom
zysku i powoduje przeplyw kapitatu finansowego
1 rzeczowego miedzy ré6znymi sferami zastosowania.
Whplyw rynku na dziatalno$é innowacyjna nastepu-
je wtedy, gdy impulsy plynace z rynku znajduja
swoje odzwierciedlenie w strategicznych decyzjach
innowacyjnych podmiotéw gospodarczych (wyste-
powanie rownowagi rynkowej, ceny i ich wzajemne
relacje maja charakter zewnetrznych parametréw).
Trzeba jednocze$nie zauwazyé, ze rézne analizy
teoretyczne i doswiadczenia krajow o gospodarce
rynkowej potwierdzaja, ze mechanizm rynkowy nie
zawsze prawidlowo informuje innowatora o przy-
szlych kierunkach i konkretnych projektach inno-
wacyjnych. Wyplywa to stad, ze mechanizm rynko-
wy charakteryzuje biezace warunki gospodarowa-
nia, natomiast decyzje innowacyjne odnosza sie do
przysztych, niekiedy odlegtych potrzeb, ktéore moga
zmieni¢ daty ukladu gospodarczego (innowacje
o znaczeniu strategicznym, strukturalnym, w dzie-
dzinach ochrony Srodowiska, zdrowia publicznego,
infrastruktury technicznej, komunalnej, obronno-
§ci kraju itp.).
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W rozpatrywanych przestankach decyzji inno-
wacyjnych wzrasta takze znaczenie uzytkownikéow
zaréwno kolejnych czlonkéow ,tancucha wartosci”,
jak i1 konsumentéw'”, a takze czynnika ludzkiego
(know-how, informacja) w relacji do tzw. czynni-
kéw twardych. Ogét tych zmian bywa niejednokrot-
nie, jak juz zauwazono, nazywany jako powstanie
nowego paradygmatu gospodarczego ,otwartej
innowacji”!'®. Kazdy z wymienionych czynnikéw
ma wplyw na decyzje innowacyjne, chociaz przed-
siebiorcy moga takze wplywaé na zachowania na-
bywecze konsumentéw. Producent musi sie osta-
tecznie podporzadkowac woli klienta, wytwarzajac
dobra (ustugi) zaspokajajace jego potrzeby w da-
nym czasie!”. Preferencje konsumentéw (odbior-
c6w) jako determinanty decyzji innowacyjnych sa
wiec ogromne, odnosi sie to takze do cyklu zycia
produktu (ustugi) na danym rynku. Innowator
musi braé¢ pod uwage fakt, ze wiekszos¢ produk-
tow przechodzi przez cztery fazy rynkowego cyklu
zycia produktu (wprowadzenie, wzrost, dojrzatoscé
i spadek). Z kolejnymi fazami zycia produktéw na
rynku wigze sie konieczno$¢ réznej intensywnosci
decyzji innowacyjnych.

Tworzenie tak zwanej gospodarki opartej na
wiedzy uwaza sie czesto za sposob na zwieksze-
nie konkurencyjnosci ekonomicznej danego kraju.
Réwniez Polska znajduje sie w gronie tych panstw,
ktore wymagaja szybkiego rozwoju. Potrzeba jed-
nak na to wielu zmian, szczegélnie w systemie
finansowania, czyli znacznie wiekszego udzialu ka-
pitalu prywatnego, a takze w sferze funkcjonowa-
nia rynkéw finansowych. Chodzi tu gtéwnie o wy-
eliminowanie luki kapitatowej i kompetencyjnej,
ktora ogranicza inwestycje prywatne w powstajace
1 rozwijajace sie przedsiebiorstwa, stosujace naj-
nowoczesniejsze rozwigzania techniczne i techno-
logiczne.

dr Krzysztof Janasz

Katedra Makroekonomii

Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego

Praca naukowa finansowana ze srodkéw na nauke w latach
2008-2010 jako projekt badawczy.
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2 Por. np. W. JANASZ, K. KOZIOL, Determinanty dzialal-
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nosé 2008. Stan innowacyjnosci, projekty badawcze, metody
wspierania. Raport pod red. A. Zotierskiego, Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2008, s. 56-57.
9 Ibidem, s. 56.

19 Ibidem, s. 57.
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gicznym, naktady na dziatalno$¢ B+R, mierniki opisujace
dziatalno$é przedsiebiorstwa itp.
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3 Por. m.in. B. MAZUREK-KUCHARSKA, A. LASKOW-
SKA-RUTKOWSKA, A. WOJTCZUK-TUREK, Spoteczne
determinanty innowacyjnosci przedsiebiorstw, w: Innowacyj-
nosé 2008..., op.cit., s. 95.

9 Ministerstwo Gospodarki, Przedsiebiorczosé w Polsce,
Warszawa 2007.

15 E. von HIPPEL, Democratizing innovation: the Evoliving
Phenomenon of User Innovation, w: Science, Technology
and Innovation Indicators in a Changing World: Respon-
ding to Policy Needs, OECD, Paris 2007.

19 Por, Ph. MIROWSKI and E-M. SENT, The Commercializa-
tion of Science and Response of STS, w: The Handbook of
Science and Technology Studies, Third Edition ed. by E. J. Hac-
kett, O. Amsterdamska, M. Lynch and J. Wajeman, The MIT
Press 2007.

7' W literaturze przedstawia sie rozne teorie sukcesu w biz-
nesie, budujac rézne teorie przedsiebiorstwa. Jedna z nich
jest twierdzenie, ze podstawowym ,genem” podmiotu sg dtu-
gookresowe dazenia (uzytecznos$ci) gospodarstw domowych,
tj. interesariuszy przedsiebiorstw, ktorzy akumuluja dla nich
kapitatl finansowy, rzeczowy 1 intelektualny. Zob. A. NOGA,
Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009.

Summary

Every economic entity undertakes a number of complex
actions the purpose of which is to accomplish strategic
goals. That complex range of strategic undertakings in-
cludes pro-innovation actions related to creating and
implementing innovation which allow to gain advantage
over competitors as well as achieve projected strategic
goals and at the same time market success. The role
capital and innovation decisions have been presented in
this article.

Polish companies undoubtedly need capital. Without nec-
essary capital they have no power to exert a positive influ-
ence on economic growth in our country. Internal capital
resources generated though converting domestic savings
into investments are still too low in comparison with the
needs of the Polish economy. It is of crucial importance
to specify the position of innovation in the strategy of
a company development in Poland, it is also important to
create such a strategy that innovation correspond to their
position in the economy.
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Wybrane aspekty wykorzystania
projakosciowych systemow
zarzadzania w szkolnictwie

wyzszym

Piotr Grudowski

Wprowadzenie

odstawowym warunkiem skutecznosci syste-

mu zarzadzania jest umiejetnos¢ identyfika-

cji 1 podjecia dzialan w odniesieniu do tych
czynnikow zwiazanych z procesami organizacji, ktore
w najwiekszym stopniu przyczyniaja sie do osiagnie-
cia przyjetych celow strategicznych. Zyskujaca co-
raz wieksze uznanie i coraz powszechniej aplikowana
orientacja procesowa w szczegélny sposob docenia
uczenie sie poprzez do§wiadczenie, na bazie ktérego
umotywowani pracownicy wprowadzaja w realizowa-
nych procesach zaréwno przelomowe innowacje, jak
réwniez drobne udoskonalenia [1]. Zarzadzanie pro-
cesami powinno by¢ wiec realizowane w ramach gru-
powego procesu uczenia sie, aktywnie wspierajacego
wprowadzanie zmian.

R. Burlton [2] zauwaza, ze wspélczesne organiza-
cje, réwniez te Swiadczace ustugi publiczne, powinny
byé zarzadzane w sposob holistyczny (rysunek 1),
tworzac 1 wykorzystujac odpowiednia strukture sys-
temu zarzadzania - $ciSle procesowa lub procesowo-
-funkcjonalng. Usprawnianie proceséw musi byé we-

dtug tego autora czynnikiem inicjujacym stale pogte-
bianie wiedzy w organizacji. Organizacje doskonalace
swoje procesy powinny w odpowiedni sposéb zarza-
dza¢ wiedza po to, by wykorzystac interakcje wiedzy
jawnej 1 ukrytej w niekonczacym sie procesie uczenia.
Dziatania usprawniajace nalezy prowadzi¢ w ujeciu
iteracyjnym. Aby osiagnaé zatozone cele, dzialania
doskonalgce musza byé wprowadzane i analizowane
sukcesywnie w ramach systematycznego procesu po-
zyskania wiedzy.

Zarzadzanie wiedza (ZW), ktérego gtéwnym celem
jest zapewnienie odpowiedniej wiedzy wlasciwym oso-
bom we wlasciwym czasie, stato sie obecnie znaczaca
dyscypling naukowa, w ramach ktérej opracowano
wiele oryginalnych metod, technik i narzedzi coraz
szerze] stosowanych w praktyce réznych organizacji.
Wedtug E. Skrzypek [7] przewaga konkurencyjna ba-
zujaca na elastyczno$ci, kreatywnosci oraz szybkosci
dostosowania do zmieniajacych sie dynamicznie wa-
runkéw otoczenia, wymaga wiedzy i zarzadzania nia.
Wedtug W. Karwowskiego [4] ZW powinno charakte-
ryzowac sie nastepujacymi cechami:
® opierac sie na strategii organizacji przyjmujacej,

ze wiedza jako kapital intelektualny, sta-

Wiedza

Zasoby ludzkie

[nfrastruktura techniczna

Wiedza

nowi kluczowy, niezbedny do osiagniecia
celéw zasob;

® wykorzystywaé podejScie procesowe,
w ramach ktérego informacje sa pozyski-
wane, przetwarzane, organizowane, anali-
zowane i syntezowanie, a nastepnie rozpo-
wszechniane w odpowiedniej dla uzytkow-
nikéw formie®. Podejscie takie sprawia, ze
organizacja integruje sie poziomo, tworzac
warunki do wspoélpracy wszystkich obsza-
row funkcjonalnych;

® promowacé kulture dzielenia sie zamia-
rami, wartos§ciami i wiedza.

Jednym z zasadniczych celow ZW jest
eksternalizacja, konwersja cennej dla or-
ganizacji wiedzy ukrytej, bedacej w posia-
daniu poszczegdlnych oséb, w wiedze for-
malng, jawna, ktéra staje sie wlasnoscig
calej organizacji. Wiedza jawna i ukryta
wedlug I. Nonaki i H. Takeuchiego [6] sa

Rys. 1. Model struktury zorientowanego procesowo

systemu zarzadzania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [2].
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komplementarne - wiedza ukryta podlega
konwersji w wiedze jawna, a ta podlega
przyswojeniu i internalizacji, budujac po-
ktady wiedzy ukrytej. W nawiazaniu do tej
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zalezno$ci autorzy ci wyjasniaja réznice pomiedzy
majacg niewymierny charakter wiedza a informacja,
ktora powstaje z wiedzy wyodrebnionej z pewnej
przestrzeni i transferowanej do postaci materialne;.
Problematyka zarzadzania wiedza nabiera spe-
cjalnego charakteru w przypadku wyzszych uczelni,
gdyz stanowi ona istote ich dzialalnosci. Dlatego tez,
rozwazajac modele systemow zarzadzania odpowied-
nie dla placéwek szkolnictwa wyzszego, nalezy zwro-
ci¢ szczegdlng uwage na te aspekty, ktére moga za-
rzadzanie wiedza w uczelniach skutecznie wspierac.
W opracowaniu tym zawarto rozwazania, ktoé-
rych celem jest wskazanie potencjalnych mozliwo-
$ci integracji zarzadzania wiedza w ramach coraz
powszechniej stosowanych w szkolnictwie wyzszym
mechanizméw systemowego zarzadzania, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem orientacji na procesy.

Systemowe podejscie do zarzadzania
w szkolnictwie wyzszym a zarzadzanie

wiedza
O cjonowaniu wyzszych uczelni w Polsce su-
geruja, by jako baze do wprowadzania syste-
mowych rozwigzan w zakresie zarzadzania traktowac
wewnetrzny system zapewnienia jakosci ksztalcenia
(WSZJK) bazujacy na wytycznych ENQA. Wprowa-
dzenie w uczelni wyzszej WSZJK, stanowiace od
lutego 2009 r. formalny wymog akredytacyjny okre-
$lony przez PKA, moze byé znaczacym krokiem na-
przéd, jesli chodzi o postulowang od dawna przez
wiele $rodowisk modernizacje modelu zarzadzania
w szkotach wyzszych. Z uwagi jednak na ramowy
charakter elementéow WSZJK, brak ich procesowe-
go ujecia w kontekscie caloksztattu dziatan uczelni
oraz brak precyzyjnie zdefiniowanych mechanizméw
doskonalacych, wydaje sie on byé jedynie wstepnym
etapem w procesie niezbednej transformacji zarza-
dzania uczelniami. Trzeba zaznaczyé, ze, jak pokazu-
je praktyka, na podstawie siedmiu wskazanych przez
ENQA elementéw WSZJK, mozliwe jest stworzenie
zaawansowanych, bardzo skutecznych mechanizmoéw
projakosciowych o duzym poziomie zgodnosci z fila-
rami filozofii TQM.
Wiele argumentéw przemawia za integracja ZW
z mechanizmami normatywnych systeméw zarzadza-
nia, zwlaszcza tych najbardziej rozpowszechnionych -
wg norm ISO serii 9000. Wprowadzanie systeméw za-
rzadzania jako$cia (SZJ) wedlug opinii zdecydowanej
wiekszosci teoretykow i praktykéow zarzadzania moz-
na bowiem uznaé za gléwny czynnik promujacy dobre
praktyki zarzadzania, zwlaszcza w zakresie niezwykle
pozytecznej orientacji procesowej [3]. Zorientowane
procesowo normatywne systemy zarzadzania jakoscia,
stanowiac solidna plaszczyzne sprawnego komuniko-
wania sie, pomagaja budowaé globalng sieé relacji ze
stronami zainteresowanymi oraz umozliwiaja skutecz-
na akumulacje i konwersje wiedzy w organizacji.
Wdrazanie i stosowanie normatywnych syste-
mow zarzadzania stanowi swoisty proces kodyfika-
cji wiedzy, sprowadza sie bowiem do eksternalizacji
wiedzy ukrytej w trakcie projektowania ksiegi jako-
§ci, procedur i innych dokumentéw oraz interna-
lizacji wiedzy jawnej poprzez praktyczne stosowa-
nie opracowanych dokumentow w trakcie realizacji
réznych proces6w w organizacji przez pracownikow.

becne uwarunkowania towarzyszace funk-
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Przywolujac poglad zaprezentowany przez I. Nonake
1 H. Takeuchiego, mozna stwierdzié, ze standardy te
daja impuls do formalizacji wiedzy poprzez konwer-
sje wiedzy ukrytej w jawna.

7 tej perspektywy ksiega jakosci, karty proceséw,
procedury i instrukcje moga wspierac¢ i materializo-
waé procesy gromadzenia wiedzy, jej transferu oraz
aplikowania.

Pilna potrzeba artykulowana przez krajowe $ro-
dowiska akademickie jest stworzenie i utrzymywa-
nie skutecznego i1 efektywnego repozytorium wiedzy
wykorzystywanej przy zarzadzaniu procesami reali-
zowanymi w uczelni. Przy tworzeniu takiego repo-
zytorium warto wykorzysta¢ wymagania SZdJ doty-
czace dokumentacji (p. 4.2 normy ISO 9001) oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi (p. 6.2 normy).

Badania przeprowadzone przez Ch. Lin i Ch. Wu

[6] wykazaly, ze najsilniejszy zwigzek z procesem
rozpowszechniania wiedzy w organizacji wykazuja
kolejno nastepujace elementy SZJ wedtug ISO 9001:
doskonalenie (p. 8.5 normy);
audyt wewnetrzny (p. 8.2.2);
przeglad zarzadzania (p. 5.6);
zadowolenie klienta (p. 8.2.1).
Wszystkie te elementy stanowiag o istocie i sku-
tecznosci procesu ciaglej poprawy. State doskonalenie
kluczowych proceséw uczelni - ksztalcenia czy badan
naukowych wymaga doskonalenia niezbednych w tych
procesach zasob6w: kadr czy infrastruktury, przy wy-
korzystaniu koncepcji zarzadzania wiedza. Konieczne
jest przy tym uwzglednienie oczekiwan, poziomu sa-
tysfakeji nie tylko bezposrednich grup klientéw, czyli
studentéw oraz pracodawcow, ale réwniez pozostatych
grup interesariuszy, takich jak: m.in. MNiSW, wtadze
lokalne, KRASP, Rada Gtéwna czy PKA.

Zgodnie z dobrymi praktykami usprawniania
proces6w nie nalezy rozpoczynaé na poziomie zbyt
szczegOlowym. Przystepujac do dzialan usprawniaja-
cych, nalezy zawsze rozpoczynaé od analizy aktual-
nych relacji z zewnetrznymi stronami, a nastepnie
dokonaé odpowiednio ukierunkowanej dekompozycji
proceséw glownych, identyfikujac kluczowe podpro-
cesy 1 dzialania, w ktérych potrzebne jest wprowa-
dzenie zmian. Proces ciaglej poprawy musi tez bazo-
waé na analizie otoczenia, zaréwno blizszego (inne
uczelnie), jak i dalszego (rynek pracy w kraju i za
granica). Celowe jest przy tym wykorzystanie roz-
nych form benchmarkingu.

Zarzadzanie wiedza musi byé Scisle skorelowa-
ne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Podstawowa
przeszkoda w skutecznym tworzeniu, wykorzystaniu
1 powiekszaniu potencjalu wiedzy moze stanowic au-
tokratyczny styl zarzadzania kierownictwa uczelni
oraz zle pojmowana autonomia akademicka poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych uczelni, wpty-
wajace negatywnie na kreatywnos$é, zaangazowanie
pracownikéw 1 ich wole dzielenia sie wiedza.

Zgodnie z zasada ciaglej poprawy wdrozenie
1 certyfikowanie SZJ wg normy ISO 9001 powinno
inicjowaé dalsze dzialania majace na celu systemowe
doskonalenie organizacji. W tym celu warto rozwa-
zy¢ wykorzystanie samooceny na podstawie modelu
doskonatosci EFQM lub bazujacego na nim, a do-
stosowanego do specyfiki organizacji sektora ustug
publicznych model CAF (powszechny model oceny).
Oba te modele nawiazuja do 8 klasycznych zasad
zarzadzania jakosScig (rysunek 2)
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Dzieki wykorzystaniu modeli
doskonato$ci mozna wzmocnié na-
stepujace mechanizmy systemoéw
zarzadzania jakoScia w szkolnic-
twie wyzszym:
® wlasciwe rozumienie roli przy-
wodztwa,
® systematyczng ocene proce-
s6éw 1 wynikéw organizacji,
® planowanie i wdrazanie dzia-
tan doskonalacych,
® konsekwentna realizacje poli-
tyki i strategii,
® poréwnywanie sie do innych
organizacji (benchmarking),

Ciggte ucz

Odpowiedzialnos¢
publiczna

Rozwdj partnerstwa

~—

enie sie
doskonalenie i innowacje

Orientacja na wyniki
Koncentracja
na kliencie

Przywédztwo i statos¢
celow

Zarzadzanie poprzez
procesy i fakty

Rozwéj i zaangazowanie
pracownikow

® badanie satysfakcji interesa-
riuszy uczelni,
® badanie satysfakcji pracownikéw.
Modele doskonatosci dzieki wymienionym ce-
chom sg réwniez nieocenione jako §rodowisko, w ja-
kim realizowane jest zarzadzanie wiedza. Proces
ten dzieki systematycznie prowadzonej samoocenie
uzyskuje bowiem stabilniejsze, trwalsze podstawy,
co w trudnym do sparametryzowania i skwantyfi-
kowania $rodowisku, w jakim $§wiadczone sa uslugi
instytucji akademickich, jest nie do przecenienia.

Podsumowanie
rojetapowy model kreowania systemu zarza-
I dzania opartego na kryterium jakos$ci, tzn.
WSZJK— SZJ wg ISO 9001— samoocena
wg modelu doskonatosci (EFQM, CAF), wydaje sie
by¢ naturalnym rozwiazaniem umozliwiajacym dyfu-
zje wspolczesnych tendencji mogacych zoptymalizo-
wacé funkcjonowanie szkét wyzszych.

Jak sie czesto zauwaza, wdrozenie systemu zarza-
dzania jako$ciag mozna traktowaé jako metazmiane,
ktéra inicjuje proces dalszych zmian. Ma to jednak
sens jedynie w przypadku, gdy kierownictwo uczelni
1 jej poszczegolnych jednostek organizacyjnych bedzie
przekonane, ze potrzebny jest im system aktywny,
nieustannie adaptujacy sie wraz ze zmianami praw-
nymi, ekonomicznymi, demograficznymi oraz techno-
logicznymi, a nie kolejna atrapa stwarzajaca pozory
aktywnosci. Konieczne w tym kontekscie jest stopnio-
we przeorientowanie struktur organizacyjnych uczel-
ni, z typowych pionowych struktur hierarchicznych
na struktury poziome wspolgrajace z procesami.

Szczegdlne miejsce w procesie transformacji z uwa-
gi na charakter dzialalnosci instytucji akademickich
znalezé powinny teoria i praktyka zarzadzania wiedza.

W swietle roli, jaka ze wzgledu na skale zjawiska
odgrywaja normatywne systemy zarzadzania, warto
rozwazy¢é mozliwosé wiaczenia obszaru zarzadzania wie-
dza w strukture wymagan dotyczacych tych systemoéw.
Postulat ten moze by¢ zrealizowany na dwa sposoby.

Pierwszy z nich to uzupetnienie wymagan odpo-
wiednich standardéw, np. normy ISO 9001 o elemen-
ty umozliwiajace stworzenie podstaw infrastruktury
i skutecznego funkcjonowania ZW w organizacjach
z uwzglednieniem specyfiki ustlug publicznych.
Warto przy tym podkresli¢, ze istniejace obecnie -
standard stanowiacy wymagania dla systemoéw za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji (ISO 27001),
jak rowniez wytyczne dotyczace szkolen, zawarte
w dokumencie ISO 10015, tylko w niewielkiej czesci

PO 102009.indb 40

Rys. 2. Elementy lezace u podstaw modeli doskonalosci

Zrédto: www.efqm.org

obejmuja zagadnienia stanowiace przedmiot zainte-
resowania zarzadzania wiedza.

Drugi sposoéb to opracowanie samodzielnego nor-
matywnego systemu zarzadzania wiedza, opartego
na modelu zastosowanym np. w normie ISO 9001
czy tez ISO 27001.

Rozwigzania te z pewnoscig przyczynia sie do
podniesienia jako$ci zarzadzania nie tylko w przed-
siebiorstwach, ale réwniez w organizacjach, takich
jak wyzsze uczelnie, ktére po to, by podniesé swdj
poziom konkurencyjno$ci w wymiarze zaréwno lo-
kalnym, jak i globalnym musza lepiej niz dotychczas
pozyskiwaé, interpretowac, rozpowszechniac i stoso-
wac potrzebna im wiedze.

dr hab. inz. Piotr Grudowski
prof. Politechniki Gdanskiej

*) Cytowany autor przywoluje wyniki badan, wedlug ktérych
26% wiedzy we wspotczesnych organizacjach jest przechowy-
wana w formie papierowej, 20% w formie elektronicznej, a az
42% w umystach pracownikow.
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Summary

The paper presents considerations concerning the relation-
ship between quality oriented management systems and
aspects of knowledge management in higher education in-
stitutions. The three-stage model of development of quality
management system that comprises elements of knowledge
management within process based structures of higher scho-
ol has been proposed.
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Organizacyjna implementacja
dziatalnosci marketingowej
we wspotczesnym przedsiebiorstwie

Sabina Kauf

Wprowadzenie
onsekwentne zorientowanie wszystkich pro-
K cesow realizowanych w przedsiebiorstwie
na potrzeby nabywcéw powoduje wzrost
znaczenia aspektow marketingowych. Procesy jako
dziatania zmienne, ze wzgledu na cel, do jakiego
daza, dzielone sa na prace, zabawe, walke i nauke.
W nowoczesnych przedsiebiorstwach kreowana jest
przewaga proces6w jako nadrzednych wobec pozo-
stalych, co spowodowalo pojawienie sie pojecia orga-
nizacji uczacej sie. Rzutuje to na preferencje wiezi
informacyjnych i technicznych w przedsiebiorstwie,
ktore wymagaja demokratycznego stylu kierowania.
Natomiast negatywny zwiazek wystepuje miedzy za-
sadami adaptacji i otwartos$ci a wieziami funkcjonal-
nymi i stuzbowymi. W konsekwencji konieczne jest
stworzenie odpowiednich struktur organizacyjnych,
ktore powinny byé podporzadkowane potrzebie po-
zyskiwania niezbednych informacji, zapewnienia
sprawnego ich przeptywu miedzy przedsiebiorstwem
a otoczeniem oraz podejmowania racjonalnych decy-
zji zwiazanych z obstuga rynku.
Optymalizacja organizacji dzialalnosci marketin-
gowe] w przedsiebiorstwie powinna uwzgledniaé i in-
tegrowacd sfere realizacji strategii, procesow, struktur,

a takze sfery instrumentéw marketingu. Elementy te
instytucjonalizuja sposéb dzialania przedsiebiorstwa
na rynku, nie moga go jednak okresla¢ (rysunek 1).

Jak stwierdzajg P. Dornis, Z. Dworzecki i B.H. Feld-
haarV, przy nasilaniu sie konkurencji i coraz wyz-
szych wymaganiach odbiorcow w centrum uwagi
znajduje sie badanie zmian w strukturze oraz za-
chowaniach odbiorcéw i konkurentéw, wyprzedzanie
tych zmian oraz szybkie reagowanie na nie. Struk-
tura organizacyjna powinna byé zatem coraz bar-
dziej wyczulona na sygnaly rynku, co wymaga jej
uelastycznienia i1 integracji zadan marketingowych
realizowanych w réznych komoérkach i na réznych
szczeblach decyzyjnych.

Celem artykutu jest wskazanie mozliwos$ci wy-
korzystania nowoczesnych struktur organizacyjnych
w realizacji zadan marketingowych, a takze pozwa-
lajacych na elastyczniejsze zaspokajanie potrzeb na-
bywedow.

Organizacja procesowa jako odpowiedz

na zmieniajace sie wymagania nabywcoéw
tale wzrastajaca dynamika otoczenia wyma-
ga od przedsiebiorstw coraz wiekszych zdol-
no$ci dostosowawczych i koncentracji na

2.
- analiza procesow istniejgcych
- modyfikacja procesoéw, np.
nowe ich zdefiniowanie
- konsekwentne dopasowanie
proceséw do strategii

marketingowej
procesow

3. 4.

+ Opracowanie, wartosciowanie i wybor
scenariuszy struktur organizacyjnych

- okreslenie zadan, zakresow
obowiazkéw i konsekwencji
(charakterystyka stanowisk)

« uszczegotowienie wszystkich

strategie procesy> struktury ) instrumenty
1. >

- analiza istniejacych
instrumentow

- opracowanie koncepcji
struktur na podstawie
zdefiniowanych
procesow/funkcji

« coaching wykonawcéw
proceséw/funkgji

5.
- profesjonalna organizacja
procesowa
« modelowanie zmian

- zdefiniowanie strategii
marketingowej
uwzgledniajacej wymogi
rynku, nabywcéw
i przedsiebiorstwa

zarzadzanie procesami

w procesach
zwykorzystaniem srodkéw

zarzadzania zmianami
- stata komunikacja

z pracownikami

4_

Rys. 1. Obszary optymalizacji organizacji marketingowej w przedsiebiorstwie

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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rozwiazywaniu probleméw nabywcéow. To implikuje
orientacje na procesy, zwigzang m.in. z komplekso-
wa realizacja zaméwien klientéw (rysunek 2).

Zorientowanie dzialan przedsiebiorstwa na klien-
ta, koncentracja na tworzeniu wartosci, a takze
dazeme do wzrostu jego elastycznosc1 i efektywno-
§ci wymaga zorgamzowama zgodnego z ciagloscig
realizowanych proceséw?. Orientacja na procesy
wzdluz catego tancucha tworzenia wartosci pozwa-
la, z jednej strony na lepsza koordynacje stykow
i redukcje powstawania btedéw. Z drugiej - bardziej
motywuje pracownikéow do efektywniejszej i lepszej
obstugi klienta.

W procesowej organizacji dziatalnosci marke-
tingowej najistotniejsza jest perspektywa horyzon-
talna, ktéra pozwala na segmentacje proceséw ze
wzgledu na:
® funkcje realizowane wzdluz catego tancucha
tworzenia wartosci, takie jak badania i rozwoj,
produkcja, zbyt. Podzial ten dotyczy np. zarzadza-
nia produktami, kategoriami produktéow czy pro-
jektami;
® stopien kompleksowosci realizowanych zlecen,
ktére dzieli sie na rutynowe, o $rednim stopniu
skomplikowania i systemowe;
® odbiorcow (key account management), ktérych
dzieli sie np. na indywidualnych i instytucjonal-
nych. Kazdy proces majacy tych samych klientow
i dostawcow regulowany jest za pomoca stosunkow
klient-dostawca?.

Orientacja procesowa zorientowana jest na ze-
wnatrz, tzn. na realizacje zlecen nabywcéw, a nie
jak w organizacji klasyczne] - do wewnatrz®. Zaspo-
kojenie potrzeb i wymagan odbiorcéw wymaga ta-
kiego zorganizowania, ktére pozwoli na zachowanie
ciaglosci wykonania zadan przekrojowych. W takim
przypadku procesy dzielone sa na konkretne czynno-
$ci, ktore realizowane sa przez samodzielne i auto-
nomiczne komoérki organizacyjne®.

Z punktu widzenia ksztaltowania proceséw istot-
na jest strukturyzacja proceséw zgodnie z ich zna-
czeniem dla przedsiebiorstwa (rysunek 3). Celem
unikniecia stykow poszczegélne procesy powinny

przeglad

4 AN

Proces realizacji zamoéwienia

Badania
i rozwoj

Marketing

Produkgcja\\ j zbyt

Rys. 2. Kompleksowy proces realizacji zamo-
wienia nabywcy
Zrodto: opracowanie wlasne.

by¢ przyporzadkowane osobom odpowiedzialnym za
ich realizacje. Zadanie to najczesSciej przejmowane
jest przez samodzielnego menedzera odpowiedzial-
nego za efektywne wykonanie proceséw, a takze
koordynacje czynnosci sktadajacych sie nan. Wspot-
pracownicy zorganizowani sa najczesciej] w tzw.
druzyny procesowe, w ramach ktérych tworzone sa
grupy zadaniowe. W przypadku idealnym dochodzi
do samoorganizacji druzyny i do przeplatania sie
hierarchii.

Przedstawione rozwazania Wyda]q sie uprawniaé
do stwierdzenia, ze organizacja procesowa stanowi
wyzwanie dla wspélczesnych przedsiebiorstw, kto-
re coraz elastyczniej musza dostosowywac sie do
zmiennych wymogéw odbiorcéw, w szczegdélnosci
w zakresie czasu i terminowosci realizacji zlecen.
Poza tym struktura taka pozwala na §ledzenie kaz-
dego kroku realizacji procesu, co w konsekwencji
daje mozliwo$é biezacego informowania odbiorcy
o etapie wykonania zlecenia. To z kolei przyczynia
sie do wzrostu zaufania, a takze lepszego dostoso-

Kierownictwo przedsiebiorstwa

finanse ludzie

informacje

aktywa | informacje

NI

Rozwdj nowych produktéw

A\ A\

A A A\

/

Pozyskiwanie i realizacja zlecen
/

/ / /

dostawcy

Zintegrowane dziatania logistyczne

odbiorcy

marketin

badania . :
produkcjadystrybucja/ sprzedaz /obstuga
i rozwoj / /Jy Y / klienta

Rys. 3. Przedsiebiorstwo zorganizowane procesowo wzdluz calego lanicucha tworzenia wartosci
z wyodrebnieniem procesé6w podstawowych i wspomagajacych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. BRILMAN, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 288.
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wania oferty przedsiebiorstwa do potrzeb rynku.
W konsekwencji umozliwia realizacje celow dziatal-
nosci marketingowej na kazdym etapie procesu two-
rzenia wartosci.

Marketingowa organizacja organiczna
jako determinanta innowacyjnosci
przedsiebiorstwa

mienno$¢ popytu, a takze staly wzrost wy-

magan nabywcéw, m.in. w zakresie elastycz-

no$ci reakeji na zmieniajace sie potrzeby sta-
wia ludzi od marketingu przed nowymi wyzwaniami.
Dotycza one np. permanentnego wprowadzania in-
nowacji i lepszej od konkurencji obstugi klienta. Kla-
syczne zorganizowanie dzialalno$ci przedsiebiorstwa
czesto niweczy jednak mozliwosé realizacji tak po-
stawionych celow marketingowych. Dlatego tez coraz
czesciej poszukuje sie organizacji najlepiej dostosowa-
nej do funkcjonowania w turbulentnym otoczeniu.

Struktura taka wydaje SIQ by¢é orgamzaqa orga-
niczna®, ktéra bezustannie sie rozwija i w zaleznosci
od zw1qzkow z otoczeniem tworzy nowe formy. W tym
przypadku budowa organizacji przebiega zgodnie
z zasada samoorganizacji”. Docelowe uksztaltowa-
nie struktury w formie gremiéw i grup projektowych
jest pochodng realizowanych celéw marketingowych
1 potencjatu intelektualnego przedsiebiorstwa. Orga-
nizacja taka pozwala na koncentracje na potrzebach
odbiorcow i kompleksowej ich obstudze.

W strukturach organicznych pojawienie sie no-
wych potrzeb rynku nie skutkuje powstawaniem
dodatkowych komoérek organizacyjnych, a jedynie
przegrupowaniem istniejacych zasobow pracy zgod-
nie z kompetencjami pracownikéw. Ci powinni wyka-
zywaé sie wysokimi kwalifikacjami oraz gotowoscia
akceptacji roznych punktéw widzenia, wieloSci pomy-
slow i idei. Otwartosé na nowe pomysty i rozwigzania
wspiera bowiem innowacyjny sposob rozwiazywania
probleméw marketingowych, a takze stwarza mozli-
wosci kreowania popytu®. Innowacyjno$é wspieraja
takze, charakterystyczne dla organizacji organicznej,
nieokreslono$é struktury oraz minimalizacja kon-
troli hierarchicznej. Wywoluja one niepewno$¢ na
wszystkich szczeblach funkcjonowania, ktéra pobu-
dza kreatywno$¢ w zaspokajaniu potrzeb odbiorcow.

W tak zorganizowanych przedsiebiorstwach
glowne kierownictwo petni funkcje centralnej komoér-
ki planowania innowacji koordynujacej dzialania we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne. Podstawowym zadaniem
kierownictwa jest ustalenie 1 wyznaczenie kierunkéw
rozwojowych oraz ogélnych regut dziatania w sensie
metasterowania przedsiebiorstwem?. Z marketingo-
wego punktu widzenia najbardziej interesujace sa
struktury sieciowe, ktore charakteryzuja sie poli-
centryczng i plaska organizacja. Struktury heterar-
chiczne'” podnosza efektywnosé i skutecznosé pracy
przedsiebiorstwa, wspieraja innowacyjnos¢ i kre-
atywnosé, ktore w strukturach hierarchicznych sa
zwykle blokowane. W tworzeniu tych struktur prze-
waza improwizacja i redundancja, a fizyczne granice
organizacji ulegaja rozmyciu. Uktad taki umozliwia
nieskomplikowang i ,interferencyjna” komunikacje
z otoczeniem®, a to pozwala na ksztaltowanie pozy-
tywnych relacji z odbiorcami.

Mozliwosci wykorzystania organicznego zorgani-
zowania dzialalno$ci marketingowej w przedsiebior-
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stwie zaleza przede wszystkim od tempa zmian ryn-
kowych i preferencji odbiorcow'?, a takze od sity oso-
bistego zaangazowania pracownikéw i kadr kierowni-
czych przeds1eb10rstwa Wéwezas, kiedy pracownicy
charakteryzu]a sie predyspozycjami do wykonywania
czynno$ci zrutynizowanych, a kierownicy hotduja
przyjetym zasadom kierowania, wprowadzanie zmian
organizacyjnych moze powodowac wiele oporéw'®. To
zas powoduje Ze organiczna organizacja marketingo-
wa moze przybieraé trzy formy organizacji*®:

® cyrkulacyjnej wspierajacej komunikacje cyrkula-
cyjna;

® lateralnej, oznaczajacej wspoélistnienie réznych
grup projektowych;

® fraktalnej, obejmujacej koegzystencje duzych nie-
zaleznych grup roboczych.

Forma najprostsza jest organizacja cyrkulacyj-
na, ktora charakteryzuje sie silnymi uktadami hie-
rarchicznymi, uzyskanymi dzieki szczegdétowemu
dostosowaniu pracy komoérek organizacyjnych na

wszystkich szczeblach decyzy]nych Dostosowanie
to pozwala na generowanie zysku poprzez zaspoko-
jenie potrzeb i zadan odbiorcow. W tym celu mene-
dzerowie tworza komitety koordynujace prace jedno-
stek organizacyjnych przedsiebiorstwa w pionie, jak
i w poziomie. Intensywna komunikacja stanowi tutaj
plaszczyzne transferu wiedzy i porozumienia. Jest
takze gwarantem rozpoznania tych produktéw i grup
asortymentowych, ktére pozwola na zyskowne zaspo-
kojenie potrzeb nabywcow.

W organizacjach duzych, w ktorych procesy de-
cyzyjne odbywaja sie na réznych poziomach hierar-
chicznych, organizacja ta jest jednak bardzo czaso-
chtonna i skomplikowana. Wéowczas konieczne staje
sie powotanie dodatkowych komoérek koordynacyj-
nych, a takze przeniesienie kompetencji marketin-
gowych do gremiéw projektowych. Jedynie woéwczas
mozliwe jest zachowanie zalet cyrkulacyjnego poszu-
kiwania rozwigzan przy jednoczesnej redukcji czasu
realizacji zlecen klientéw.

Bardziej zaawansowana organizacja dziatalnosci
marketingowej jest forma lateralna, ktora opiera
sie niemal wylacznie na zespotach projektowych,
z niewielkim zakresem hierarchii funkcjonalnej lub
w ogole bez niej'”. Typowym przykladem marketin-
gowej grupy prOJektowe] jest zorientowany na grupy
docelowe rozwdj i wprowadzanie na rynek nowych
produktow. W poréwnaniu z dziatem ksztaltowa-
nia nowych produktéw organizacja ta oferuje wie-
cej mozliwosci elastycznego dopasowywania sie do
wymogow przypadkéw jednostkowych. Dotyczy to
w szczegdlnosci personalnej wspoétpracy grup pro-
jektowych przy wspétudziale specjalistow z réznych
sfer funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Organizacja
projektowa odgrywa réwniez istotna role przy re-
alizacji zlecen indywidualnych (np. w sferze doradz-
twa). Zespoly projektowe w pionie i w poziomie la-
cza tzw. koordynatorzy (linking pins), funkcjonujacy
w ramach kilku grup projektowych. W przedsiebior-
stwach zorientowanych rynkowo sa nimi zazwyczaj
menedzerowie marketingu.

W przypadku idealnym tworza sie struktury sie-
ciowe, w ramach ktorych grupy projektowe sg row-
nouprawnione i powigzane lateralnie. Procesy de-
cyzyjne i rozwigzania innowacyjne poszukiwane sa
wspoélnie droga dialogu i porozumienia. Decentralny
1 partycypacyjny charakter organizacji zespolowej

»
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pozwala na generowanie innowacji, nieograniczone
mozliwosci korzystania ze wszystkich zasobéw stra-
tegicznych przedsiebiorstwa, a takze przyspieszenie
procesow decyzyjnych.

W organizacjach o ptaskiej konfiguracji ogdlnej
w miejscu nakladania sie zakreséow obowigzkow,
uprawnien i1 odpowiedzialnosci moga powstawac ze-
spoly wirtualne'®. Organizacje takie tworzone sa naj-
czesciej w odpowiedzi na potrzeby konkretnego klienta
i dla okreslonego zadania. Sg one istotne szczegdlnie
woéwcezas, gdy przedsiebiorstwo integruje klientow
w poszczegdlne fazy projektowania nowego produktu.
W konsekwencji organizacja taka pozwala na lepsze
dostosowanie wytwarzanych produktéw do potrzeb
oraz zyczen odbiorcéw indywidualnych i instytucjo-
nalnych. Wspiera takze zadowolenie klientéw i umac-
nia ich lojalno$é. Przedsiebiorstwu moze przyniesé
wzrost wielko$ci sprzedazy, prowadzacej do przyrostu
udzialu w rynku, a takze poprawe wizerunku'”.

Najbardziej zaawansowanag forma marketingowej
organizacji organicznej jest struktura fraktalna, kto-
ra sklada sie z wielu samodzielnie dziatajacych grup
(fraktali). W ujeciu operacyjnym fraktale charaktery-
zuja sie daleko idaca autonomia wszystkich pracow-
nikéw. Zakres ich dzialania ograniczany jest jedynie
celami ustalonymi z menedzerami najwyzszego szcze-
bla. Sytuacja taka pobudza innowacyjno$¢ pracowni-
kéw 1 dazenie do jak najlepszej realizacji celow mar-
ketingowych. Menedzer fraktala styka sie z pelnym
zakresem probleméw zwigzanych z jego funkcjono-
waniem. Dlatego tez, by dostarczy¢ klientom mak-
symalng warto$¢, dokonuje sie kazdorazowej zmiany
osoby odpowiedzialnej wraz z pojawieniem sie nowe-
go zadania, i tak np. za budowanie struktury asorty-
mentowe] odpowiedzialny jest menedzer produktu,
a za identyfikacje potrzeb i zachowan nabywcéw -
specjalista ds. badan marketingowych. Powigzania
miedzy fraktalami opieraja sie na zasadzie wzajem-
nego $wiadczenia ustug i konkurencji'¥, co sprawia,
ze od kazdego pracownika wymaga sie kreatywnosci
oraz innowacyjnos$ci zgodnej z wymaganiami rynku.
Fraktalne zorganizowanie dzialalnosci marketingowej
pozwala na duza elastyczno$c oraz sprzyja rozwojowi
wiedzy, ktora moze byé pozyskiwana zaréwno od od-
biorcéw, jak i pracownikéw innych fraktali.

Podsumowanie

rzedstawione rozwazania pozwalaja stwier-
P dzié, ze nowoczesna organizacja, jak np.

procesowa czy organiczna, pozwala na in-
nowacyjne kreowanie wartosci 1 efektywniejsze za-
spokojenie potrzeb nabywcow. Umozliwia odejscie
od hierarchicznego podzialu zadan i obowiazkéw na
rzecz samodzielnie funkcjonujacych zespoltéw odpo-
wiedzialnych za realizacje konkretnych proceséw. Do
podstawowych zalet tego rodzaju struktur zliczyé
nalezy elastyczno$é i mozliwosé szybkiej reakeji na
pojawiajace sie zmiany w otoczeniu. Nie bez zna-
czenia jest takze mozliwo$é wykorzystania catego
potencjatu intelektualnego przedsiebiorstwa.

dr Sabina Kauf

Katedra Logistyki i Marketingu
Wydzial Ekonomiczny
Uniwersytetu Opolskiego
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Summary

The purpose of the paper is to present the current organi-
sational structures which facilitate efficient realization of
business goals. The emphasis is put on process and organic
organization which promote innovation development (for in-
stance in the sphere of new products development), as well
as flexible feedback on changing buyers needs.
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Dlaczego dbatos¢ o srodowisko

jest obecnie kluczcowym
Innowacji

czynnikiem

R. NIDUMOLU, C.K. PRAHALAD,
M.R. RANGASWAMI, Why Sus-
tainability is Now the Key Driver
of Innovation, ,Harvard Busi-
ness Review”, September 2009,
s. 57-64.

R. Nidumolu jest zatoZycielem i pre-
zesem firmy InnovaStrat w Santa
Cruz, ktéra pomaga firmom w opra-
cowywaniu | wdrazaniu proekolo-
gicznych strategii i nowych modeli
biznesowych.

C.K. Prahalad jest profesorem stra-
tegii w Ross School of Business
przy University of Michigan, a takze
cztonkiem rady dyrektorow przy
World Resources Institute. M.R.
Rangaswami jest zatozycielem Cor-
porate Eco Forum, ktdre skupia wy-
bitnych swiatowych menedzerdw,
a takze wspotzatozycielem firmy
konsultingowej Sand Hill Group
z San Francisco.

Nie ma alternatywy dla rozwo-
ju wspierajacego dbato$é o $rodo-
wisko naturalne. Jednakze wielu
prezes6w firm amerykanskich
i europejskich obawia sie, ze ,zie-
lone” strategie w dzialaniach
operacyjnych i1 wprowadzanie
proekologicznych produktéw od-
biera im przewage konkurencyj-
na w stosunku do rywali z kra-
jow rozwijajacych sie, ktorzy nie
stoja w obliczu takiej presji. Jest
ryzyko, ze dostawcy nie dostosu-
ja sie do nowych wymagan, dzia-
ly produkcyjne beda domagaé sie
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wymiany urzadzen, a klienci nie
beda chcieli zaplaci¢ wiecej za
ekologiczne produkty. Oto dlacze-
go wiekszo$é cztonkéw zarzadow
traktuje dbatosé¢ o $rodowisko
jako cze$é korporacyjnej spolecz-
nej odpowiedzialnosci, a nie inte-
gralng czesé celow biznesowych.

Nic wiec dziwnego, ze zma-
gania o ocalenie naszej plane-
ty zamienity sie w walna bitwe
miedzy rzadami a korporacjami,
miedzy korporacjami i aktywi-
stami konsumenckimi, a czasa-
mi takze miedzy aktywistami
i rzadami. To przypomina wy-
$cig na trzech nogach, kiedy ta
trzecia wstrzymuje bieg. Jedno
rozwiazanie, proponowane przez
ekspertow i aktywistéow ochrony
srodowiska, polega na wprowa-
dzaniu nowych regulacji praw-
nych. Drugie rozwiazanie suge-
ruje akcje edukacyjne i organi-
zowanie sie konsumentow tak,
aby byli w stanie wywieraé pre-
sje na korporacje. Chociaz oba
kierunki dziatania sg konieczne,
moga by¢ niewystarczajace do
rozwigzywania probleméw szyb-
ko i kompleksowo.

Zarzady zachowuja sie tak, jak
gdyby musialy wybiera¢ miedzy
kosztownymi $wiadczeniami na
rzecz srodowiska a rentownos$cig
firm. Nie jest to jednak prawda.
Autorzy artykutu zbadali proeko-
logiczne inicjatywy trzydziestu
wielkich korporacji. Ich badania
pokazuja, ze dbalo$é o Srodowi-

sko jest podstawa organizacyjnych
i technologicznych innowacji, kto-
re przyczyniaja sie do poprawy
ogblnych wynikéw firmy. Stajac
sie przyjaznymi dla §rodowiska,
jednoczesnie obnizaja koszty.
Dodatkowo generuja dodatkowe
przychody z lepszych produktéw,
a nawet kreuja nowe biznesy.
A poniewaz sg to rzeczywiste cele
kazdej innowacji, to skuteczne fir-
my traktuja dbatosé¢ o Srodowisko
jako nowy wymiar innowacji.

I rzeczywiscie, proekologiczne
poszukiwania sprawiaja, ze na-
stepuje przeobrazanie warunkow
konkurowania (competitive land-
scape), ktéore zmusza firmy do
zmiany myS$lenia o produktach,
technologiach, procesach i mo-
delach biznesowych. Kluczem do
postepu, szczegdélnie w czasach
kryzysu, sa innowacje. Tak jak
najlepsze firmy internetowe prze-
trwaty gietdowy krach w 2000 r.,
tak z obecnej recesji wzmocnione
wyloniag sie firmy dbajace o Sro-
dowisko, zmieniajac status quo.
Dzieki traktowaniu ochrony na-
tury jako gléwnego celu dzisiaj,
pionierzy rozwing swoje umiejet-
nosci, a rywalom bedzie trudno
ich dogonic.

Przedsiebiorstwa, ktére roz-
poczely podréz w tym kierunku,
przechodza przez piec¢ kolejnych
etapéw zmian. Na kazdym etapie
staja w obliczu réznych przeciw-
nosci i aby je pokonaé, musza
rozwija¢ nowe kompetencje.
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Etap 1: postrzeganie
dostosowan jako szansy

rok pierwszy w dlugim

marszu wynika ze stanu

prawa. Regulacje doty-
czace ochrony srodowiska rézniag
sie miedzy krajami, stanami,
regionami czy nawet miastami.
Na przyklad w San Francisco
juz w 2007 r. zakazano uzywa-
nia plastikowych toreb w super-
marketach, a w San Diego do tej
pory sa one w uzyciu. Ponadto
w ostatnich dwéch dekadach po-
wstato wiele branzowych kodek-
so6w ochrony §rodowiska, ana-
logicznych do Protokotu gazow
cieplarnianych. Sa one czesto
bardziej surowe niz prawa krajo-
we, szczegolnie w odniesieniu do
handlu miedzynarodowego.

Dobrze jest, jezeli firma do-
stosuje sie do tych najbardziej
surowych wymagan, zanim zo-
stana one wprowadzone w zycie.
To pomaga uzyskaé przewage
konkurencyjna. Jezeli amery-
kanscy producenci samochodéw
(GM, Ford, Chrysler) dostosowa-
liby sie do surowych standardéw
zuzycia paliwa i emisji gazow,
ktére zaproponowaly wtadze Ka-
lifornii juz w 2002 r., to byliby
dzisiaj przed rywalami z branzy
w projektowaniu nowych samo-
chodoéw.

Firmy, ktére skupiaja sie na
dopasowaniu do projektowanych
norm, zyskuja na czasie, ekspe-
rymentujac z materiatami, tech-
nologiami i procesami. Na przy-
ktad na poczatku lat 90. Hew-
lett-Packard uznal, ze ol6w ma
wlasciwosci toksyczne i praw-
dopodobnie rzad ktérego$ dnia
zabroni uzywac go do lutowania.
Firma rozpoczela eksperymenty
z alternatywnymi materiatami,
ktore doprowadzity do powsta-
nia nowego amalgamatu z cyny,
srebra i miedzi. To pozwolito
HP na szybkie dostosowanie
sie do dyrektywy Unii Europej-
skiej dotyczacej niebezpiecznych
substancji, ktéra reguluje m.in.
wykorzystanie otowiu w produk-
tach elektronicznych od lipca
2006 r.

Ten przyklad pokazuje, jak
globalizacja niekoniecznie pro-
wadzi w firmach do obnizania
kosztow. Jezeli firma dopasowu-
je sie do najmniej restrykcyjnych
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standardow, to musi to robié dla
kazdego kraju oddzielnie, ponie-
waz prawa sa w roznych krajach
rozne. Jezeli jednak robi tak jak
HP i dostosowuje sie do najbar-
dziej restrykcyjnych norm, to
utatwia sobie optymalizacje ope-
racji w ramach tancucha dostaw.

Inne dziatania HP pokazuja,
jak - wspdldziatajac ze swoimi
rywalami i legislatorami - moz-
na na przyklad zatrzymac na ja-
ki§ czas wprowadzenie nowych
przepiséw, aby daé firmom czas
na dostosowanie. W 2002 r. HP
dowiedzial sie, ze europejskie
regulacje dotyczace ztomowane-
go sprzetu elektrycznego i elek-
tronicznego beda wymagaty od
producentéow pokrywania kosz-
téw recyklingu w proporcji do
sprzedazy. Azeby obnizy¢ kosz-
ty z tym zwigzane, HP zainicjo-
wal wspélprace z trzema inny-
mi producentami (Sony, Braun
i Electrolux) w celu utworzenia
nie rzadowej, ale prywatne]
platformy recyklingu w Eu-
ropie. W 2007 r. platforma ta
wspolpracowata z ponad tysiag-
cem firm w trzydziestu krajach,
dokonujac recyklingu ponad
20% urzadzen objetych dyrekty-
wa. Dzieki skali operacji optaty
tej platformy sa nizsze o okoto
55% od innych alternatyw. Dzie-
ki temu HP zaoszczedzil w la-
tach 2003-2007 ponad 100 mln
USD. Ponadto wzmocnil takze
swoja reputacje w oczach klien-
téw, politykéw i calej branzy
elektronicznej.

Etap 2: kreowanie

proekologicznych postaw

w tancuchu wartosci
redukowaniu zuzycia

“ nieodnawialnych za-

sobow, takich jak wegiel, ropa
naftowa, gaz, a takze odnawial-
nych zasobdéw, takich jak woda
czy drewno. Korporacje wspoét-
pracuja z dostawcami i odbior-
cami w celu opracowania przy-
jaznych dla srodowiska materia-
16w 1 komponentéw, a takze dla
zredukowania odpadéw. Poczat-
kowym celem jest najczescie]
kreowanie lepszego wizerunku,
ale wiekszo§¢ korporacji jedno-
czes$nie redukuje koszty, a takze
kreuje nowe biznesy.

iele firm skupia sie na
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Firmy rozwijaja chroniace
Srodowisko operacje, analizujac
kazde ogniwo tancucha wartosci.
Najpierw w najwazniejszych ob-
szarach, takich jak zaopatrzenie,
a potem w pozostatych.

Dostawcy. Wiekszo$é duzych
korporacji wplywa na dostawcow,
aby stali sie bardziej proekolo-
giczni, oferujac w zamian rézne
zachety. Na przyktad w reakcji
na zainteresowanie ludzi nisz-
czeniem laséw tropikalnych, kor-
poracje miedzynarodowe Cargill
1 Unilever rozwinety nowe tech-
nologie i trwate praktyki w upra-
wie m.in. oleju palmowego, soi,
kakao i innych upraw. To przynio-
sto zwiekszenie plonéw i udosko-
nalilo magazynowanie nasion.

W pazdzierniku 2008 r. Lee
Scott, 6wczesny prezes Wal-
-Mart, przekazat ponad tysiacowi
dostawcow w Chinach polecenie
zredukowania odpaddéw i emisji
gazéw o 5% do 2013 r., a takze
zwiekszenie energetycznej efek-
tywnosci produktéow o 25% w cia-
gu trzech kolejnych lat. Podobnie
Unilever zadeklarowal, ze zakupy
oleju palmowego i herbaty bedzie
robil tylko z proekologicznych
zréodet.

Operacje. Podstawa w do-
skonaleniu tancucha dostaw sa
innowacje operacyjne, ktore
prowadza do wieksze] efektyw-
nosci zuzycia energii i redukuja
zalezno$¢ od paliw kopalnych.
Na przyktad FedEx wykorzystu-
je flote 700 samolotéw i 44 tys.
pojazdow, ktére zuzywaja 4 mln
galonéw paliwa kazdego dnia.
Mimo globalnego spowolnienia,
korporacja zastepuje stara flote
samolotami Boeing 757, w ra-
mach programu Fuel Sense, choé
rozlozyla go bardziej w czasie. To
przyniesie redukcje zuzycia pali-
wa o 36%, jednoczesnie zwieksza-
jac zdolnosci przewozowe o 20%.
FedEx wdrozyl takze zestaw 30
programéw komputerowych,
ktore pomagaja optymalizowaé
rozktad lotow samolotéw. Zain-
stalowat 1,5-MW systemy na sto-
neczng energie w swoich hubach
dystrybucyjnych w Kalifornii
1 Kolonii. Wykorzystuje hybrydo-
we vany, ktore zuzywaja o 42%
mniej paliwa niz konwencjonal-
ne samochody. FedEx, wykorzy-
stujac wiedze swoich ekspertéw
w zakresie oszczednosci, utwo-
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rzyl oddzielng firme konsultin-
gowa w nadziei, ze szybko stanie
sie centrum zyskow.

Miejsce pracy. Czesciowo, ze
wzgledéw ochrony Srodowiska,
niektére korporacje zachecaja
pracownikow do pracy w domu.
To prowadzi do redukcji cza-
su poswiecanego na przejazdy,
zmniejsza koszty 1 zuzycie ener-
gii. W 10% badanych korporacji
tak pracuje od 21 do 50% za-
trudnionych. W IBM z 320 tys.
pracownikéw w trybie zdalnym
pracuje juz 25% pracownikow,
co daje roczne oszczednos$ci rze-
du 700 mln USD, tylko z racji
mniejszej powierzchni biurowe;j.
Z kolei AT&T swoje oszczedno-
§ci szacuje na 550 mln USD
rocznie. Do tego wzrosta pro-
duktywnosé o 10-20% i satys-
fakcja z pracy.

Zwroty. Szacuje sie, ze
w USA zwroty zmniejszaja ren-
townos$c¢ firm $rednio o 4% rocz-
nie. Zamiast zlomowac zwréco-
ne lub zuzyte produkty, firmy
prébuja odzyskaé czes¢ wartosci
przez zmiane ich zastosowania.
Na przyktad Cisco tradycyjnie
przekazywal zuzyte urzadzenia
na ztom i dokonywat ich recy-
klingu, wydajac na to rocznie
okoto 8 mln USD. Cztery lata
temu podjeto préobe znalezienia
nowego zastosowania dla wy-
cofywanego sprzetu, poniewaz
w 80% moégt byé nadal uzytko-
wany. Powolano zesp6t do odzy-
skania wartosci, ktory zidentyfi-
kowal wewnetrznych odbiorcow:
zespot obstugi klienta zalatwia-
jacy reklamacje i ustugi kon-
traktowe, a takze zespoty, ktore
dostarczaly technicznego wspar-
cia, organizowaly szkolenia i po-
kazy sprzetu. W 2005 r. powo-
tano grupe recyklingowa jako
jednostke biznesowa. W efekcie,
wtérne uzytkowanie urzadzen
wzrosto z 5% w 2004 r. do 45%
w 2008, a koszty recyklingu
spadly o 40%. Nowa jednostka
biznesowa stata sie centrum zy-
skow, dostarczajac 100 mln USD
dodatkowego zysku.

W taki oto sposéb firmy od-
krywaja realne korzysci, jakie
moze przynie$é oszczednos§é ener-
gii i redukcja odpadéw. Poznaja,
w jaki spos6b budowaé mechani-
zmy laczace zielone inicjatywy
z wynikami biznesowymi.
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Etap 3: projektowanie
proekologicznych

produktéow i ustug
irmy sa czesto zaskoczo-
ne, odkrywajac, jak bar-

F dzo ich produkty nie sag

przyjazne dla srodowiska. Na przy-
ktad Procter & Gamble stwierdzil,
ze detergenty sa w czoléwce do-
mowych pozeraczy energii. Az 3%
energetycznych budzetéw amery-
kanskich gospodarstw domowych
dotyczy ogrzewania wody podczas
prania. Zmiana technologii na
zimng wode dalaby oszczednosci
w postaci 80 mld kWh energii
elektrycznej i 34 mln ton dwutlen-
ku wegla. Dlatego rozwdj nowej
technologii prania w zimnej wo-
dzie stal sie priorytetem w P&G.
W 2005 r. firma wprowadzila na
amerykanski rynek Tide Coldwa-
ter, a w Europie Ariel Cool Clean.
Nowosci te spotkaly sie z wiek-
szym zainteresowaniem wlasnie
w Europie. Do 2008 r. w Wielkiej
Brytanii 21% gospodarstw domo-
wych prato juz w zimnej wodzie,
a jeszcze w 2002 r. byto to tylko
2%. W Holandii wzrost byl jeszcze
bardziej imponujacy: z 2 do 52%.
Podczas obecnej recesji P&G kon-
tynuuje promowanie nowych pro-
duktow, podkreslajac ich nizsze
koszty zuzycia energii.

Podobnie byt zaskoczony kon-
cern Clorox, dowiadujac sie, ze
produkty stuzace do utrzymania
czystosci w amerykanskich go-
spodarstwach domowych znajdu-
ja sie na drugim miejscu po bran-
zy samochodowej wéréd najwiek-
szych zagrozen dla $§rodowiska
naturalnego. W 2008 r. Clorox
stal sie pierwszym producentem,
ktéry wprowadzit na rynek li-
nie niesyntetycznych produktow
utrzymania czystosci pod nazwa
Green Works. Trwato to trzy
lata i kosztowato ponad 20 mln
USD. Wprowadzenie op6zniano
dwukrotnie, aby sie upewnid,
ze wszystkie pie¢ oryginalnych
produktow ma w tzw. Slepych te-
stach wlasciwosci nie gorsze od
obecnych na rynku.

Clorox musial rozwiagzaé kilka
marketingowych kwestii, zanim
wprowadzit Green Works. Zdecy-
dowat sie podniesé cene o 15-25%
w stosunku do konwencjonalnych
$rodkéw czystosci, aby zaznaczyé
wyzsze koszty zwigzane z su-

rowcami. Po diugich dyskusjach
zespol marketingowy zgodzit sie
umiesci¢ logo Clorox na opako-
waniach Green Works, aby pod-
kresli¢, ze dzialtaja tak samo do-
brze jak dotychczasowe produkty.
Udalo sie takze przekonac akty-
wistow jednej z najwazniejszych
grup ochrony $rodowiska w USA
skupionych w Sierra Club, azeby
poparli sprzedaz Green Works.
To wzmocnilo wiarygodno$é pro-
duktéw Cloroxa, za co firma za-
ptacita Sierra Club 500 tys. USD
jako udzial w zyskach ze sprzeda-
zy. Ponadto koncern zawart spe-
cjalne porozumienia z sieciami
detalicznymi Wal-Mart i Safeway,
azeby zapewnic¢ konsumentom po-
wszechng dostepnosé produktow.

Do konca 2008 r. produkty
Green Works spowodowaly wzrost
sprzedazy naturalnych Srodkow
czystosci o 100%. Clorox ma 40%
udziatéow w tym rynku, wartym
200 mln USD. Pomys$lne wyniki
zachecilty Clorox do wprowadzenia
kolejnych proekologicznych wy-
robéw. W styczniu 2009 r. wpro-
wadzil biodegradowalne $§rodki
czystosci do wycierania na su-
cho, a w czerwcu 2010 r. planuje
wprowadzenie niesyntetycznych
detergentow. Badania rynkowe
pokazuja, ze juz 25-35% konsu-
mentéw bierze pod uwage ochrone
Srodowiska w swoich decyzjach za-
kupowych.

Opracowanie 1 wdrozenie
przyjaznych dla Srodowiska pro-
duktéw wymaga zrozumienia
preferencji konsumenta i sta-
rannej analizy cyklow zycia
produktéw. To z kolei wymaga
polaczenia umiejetno$ci marke-
tingowych z wiedza ekspercka
dotyczaca surowcow, a takze
dystrybucji. Firmy, wychodzac
na rynek z nowymi produkta-
mi, musza polaczy¢é swoje sily
z organizacjami pozarzadowymi.
Sprawne na rynku firmy, takie
jak P&G czy Clorox, ktore konty-
nuuja inwestowanie w nowe eko-
produkty, mimo recesji zdobywa-
ja kompetencje umozliwiajace im
dominacje na rynkach jutra.
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Etap 4: rozwoj nowych
modeli biznesowych
da, ze kreowanie przy-

ii jaznych dla $rodowiska

modeli biznesowych wymaga
prostego przemyslenia propozycji
wartosci dla klienta i okreslenia,
jak ja mu te wartosé dostarczyc.
Jednakze skuteczne modele mu-
sza uwzglednia¢ nowe sposoby
zdobywania przychodéw i dostar-
czania ustug w aliansach z innymi
firmami. W 2008 r. FedEx wdro-
zyt nowy model biznesowy dzieki
integracji z siecig Kinko’s specja-
lizujaca sie w drukowaniu i do-
starczaniu dokumentéw na zamo-
wienie. Sie¢ te przejal w 2004 r.
Zamiast wysylania paczki zawie-
rajacej dokumenty, np. z Seattle
do Nowego Jorku, FedEx pyta sie
teraz klienta, czy zechcialby prze-
transferowac elektronicznie orygi-
nat dokumentu do jednego z biur
w Nowym Jorku. Tam dokument
jest drukowany, bindowany i moze
by¢ dostarczony odbiorcy nastep-
nego ranka. Dzieki temu klient
ma wiecej czasu na przygotowa-
nie dokumentu i moze skorzystac
z techniki drukarskiej najwyzszej
jakosci. W ten sposéb dokument
podrézuje gtownie droga elektro-
niczna, a tylko ostatnie kilka mil
- w samochodzie. W ten sposéb
FedEx obnizyl koszty, a jego ustu-
gi staly sie szczegélnie proekolo-
giczne.

Niektére firmy rozwinely
nowe modele biznesowe poprzez
wspolprace z klientami. Tak wla-
$nie zrobila firma Waste Mana-
gement, o obrotach 14 mld USD,
lider na rynku wywozu $mieci.
Dwa lata temu oszacowano, ze
w wywozonych §mieciach moga
znajdowaé sie materialy mozli-
we do wykorzystania o wartosci
okoto 9 mld USD. W tym samym
czasie rowniez klienci zaczeli so-
bie zdawaé sprawe, ze wyrzucajg
pieniadze. Waste Management
powolal nowa jednostke, Green
Squaw, w celu generowania war-
toSci ze $mieci. Stata sie ona
partnerem Sony na terenie USA
w zbieraniu elektronicznych od-
padéw. W ten sposdéb, zamiast
tylko wywozié¢ $mieci, Waste
Management pokazuje klientom,
jak odzyskaé warto$é z odpadow
oraz jak je redukowac.

iekszo$¢ zarzadéw zakta-
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Rozwijanie nowych modeli
biznesowych wymaga eksplora-
cji alternatywnych rozwigzan
w stosunku do obecnych, a takze
zrozumienia, jak firmy moga réz-
nie realizowac potrzeby klientow.
Menedzerowie musza nauczy¢ sie
poddawaé¢ w watpliwos¢ istnie-
jace modele i dzialaé w sposdb
przedsiebiorczy.

Etap 5: budowa platform

praktyk przysztosci

P niag obowigzujace obec-
nie paradygmaty mysle-

nia i dzialania. Azeby rozwijac
innowacje, ktére prowadza do
tych praktyk, zarzadzajacy musza
poddawaé w watpliwo$é zatozenia
stojace za obecnymi praktykami.
To wtasnie leglo u podstaw dzi-
siejszych zdobyczy technicznych
i spolecznych. Ktos kiedy$ musiat
zapytac, czy mozemy podrézowaé
bez koni, czy mozemy lataé jak
ptaki, czy mozemy plywac jak
wieloryby? Dzieki temu, ze kto$
kiedy$ poddat w watpliwosc¢ ist-
niejace status quo, ludzie i firmy
mogty sie zmieniaé. Podobne py-
tania musimy zadawaé w spra-
wie ograniczonych surowcow: czy
mozemy wyhodowaé ryz, ktory
nie potrzebuje wody, czy mozemy
praé bez wody, czy biodegrado-
walne opakowania moga pomoéc
w zasiewie rodlin i drzew?
Dbato$é o srodowisko moze
prowadzi¢ do powstania intere-
sujacych platform praktyk przy-
sztos$ci. Dobrym przyktadem jest
projekt potaczenia internetu z za-
rzadzaniem energia elektryczna.
Chodzi o wykorzystanie techno-
logii cyfrowej do wytwarzania
energii, jej transmisji i dystry-
bucji ze wszystkich mozliwych
zrodet i w konfrontacji z popy-
tem konsumentéw. Ta przyszto-
Sciowa sie¢ ma doprowadzié do
obnizenia kosztéw, a takze bar-
dziej efektywnego zuzycia ener-
gii. Koncept znany jest juz od
wielu lat, ale dopiero teraz stajg
sie mozliwe ogromne inwestycje.
Nowe praktyki pozwola firmom
na optymalizacje zuzycia ener-
gil przez maszyny, komputery
1 wszystkie inne urzadzenia.
Pozwola na rozwdj miedzybran-
zowych platform zarzadzajacych
potrzebami energetycznymi

raktyki przysztosci zmie-
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miast, przedsiebiorstw, gmachéw
publicznych i gospodarstw domo-
wych. Dostawey technologii (Ci-
sco, HP, Dell i IBM) juz teraz in-
westuja w rozwdj tych platform.

Dwie gléwne przedsiebiorcze
inicjatywy pomagaja firmom
w zapewnianiu dbalosci o §rodo-
wisko. Po pierwsze, konieczne sa
odpowiednie decyzje zarzaddw.
Na przyktad w 2005 r. prezes
General Electric, Jeff Immelt, za-
deklarowal, ze koncern skupi sie
na kwestiach ochrony $rodowi-
ska. Od tamtego czasu kazdy od-
dziat GE staral sie podja¢ w tym
kierunku dzialania, co sprawilo,
ze obecnie GE przewodzi w kilku
branzach. Po drugie, wazna jest
rekrutacja i zatrzymywanie odpo-
wiednich ludzi. Ostatnie badania
pokazuja, ze 75% poszukujacych
pracy w Stanach Zjednoczonych
bierze pod uwage spoteczna od-
powiedzialno$é i zaangazowanie
w dbalo$é o srodowisko jako waz-
ne kryteria przy wyborze praco-
dawcy. Dlatego firmy, ktére wy-
kazuja dbatosé o te kwestie, maja
tatwos¢ w zatrudnianiu i zatrzy-
mywaniu talentow.

Przywédztwo i talenty to dwa
gtéwne zasoby rozwoju gospodar-
ki niskoweglowej (low-carbon eco-
nomy). W najblizszych dekadach
podwoi sie liczba mieszkancow
Ziemi korzystajacych w peini
z mozliwo$ci konsumpcji i produk-
¢ji. Tradycyjne podejscia do prowa-
dzenia bizneséw upadna, a firmy
beda musialy rozwinaé innowacje.
Stanie sie to tylko wtedy, gdy za-
rzady firm uznajg prosta prawde:
dbalos$é o srodowisko = innowacje
(sustainability = innovation).

Opr. dr Jan Polowczyk

Uzyte w tytule sformulowanie ,dbatosé
o $rodowisko” to w oryginale sustainabi-
lity. Termin sustainability w bezposred-
nim tlumaczeniu oznacza zdolno$é do
trwania. W jezyku korporacji uzywa sie
go obecnie w kontekscie ochrony $rodo-
wiska naturalnego i zdrowia.
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