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Wstep

Nie jest odkrywcze stwierdzenie, ze zarzadzanie wspotczesna instytucja jest
niezwykle trudne, wazne i skomplikowane. Trudno$¢ zarzadzania jest nastep-
stwem wielu czynnikow, ktore tkwia zarowno we wnetrzu instytucji, jak 1 w jej
kregu zewngtrznym. Do tych czynnikéw mozemy zaliczy¢: niepewno$¢ funkcjo-
nowania instytucji, ktéra rodzi ryzyko w decydowaniu, wielo$¢ i réznorodnosé
celéw, ktore nie zawsze sa zgodne, co moze rodzi¢ konflikty, duze tempo niezli-
czonych zmian oraz otwarto$¢ na otoczenie wymagajace elastycznych zachowan
kierownikow.

Wazno$¢ zarzadzania wynika z tego, ze instytucje sa wszechobecne, wystgpuja
wlasciwie we wszystkich przejawach zycia spotecznego. Przyczyn sprawczych ich
tworzenia jest wiele. Najwazniejsze z nich mozna rozpatrywac na plaszczyznach:
efektu synergicznego, spolecznej, ograniczania chaosu, co czyni waznym proces
zarzadzania.

Zarzadzanie jest skomplikowane z uwagi na znaczna roznorodno$¢ dziatan,
prowadzacych do odmiennych celow osiaganych w roznej skali i w niepewnych
warunkach.

Warto o tym pamigta¢, by podejmujac problematyke zarzadzania w ujgciu teo-
retycznym lub praktycznym, nie da¢ si¢ ponie$¢ nierzadko wystepujacym u bada-
czy i kierownikow sktonno$ciom do splycania tego zagadnienia, uleganiu modzie,
ktéra bywa celem samym w sobie, czy tez jego trywializowaniu bedacym nastep-
stwem powszechnosci zarzadzania.

W niniejszym opracowaniu podjgto problemy trudne, wazne i skomplikowane.
Zawarto w nim wyniki badan teoretycznych i empirycznych z dziedziny nauk o
zarzadzaniu.

W pierwszej czgsci zaprezentowano artykuly dotyczace réznych aspektow za-
rzadzania strategicznego. Po$wigcono je m.in. identyfikacji zasobow strategicz-
nych, zachowaniom strategicznym przedsigbiorstw dziatajacych w klastrach, ela-
styczno$ci zachowan strategicznych czy tez barierom powszechnego stosowania
nowoczesnych struktur organizacyjnych.

W drugiej czgsci zamieszezono artykuty, w ktorych rozpatruje sig kulturg or-
ganizacyjng z perspektywy zarzadzania. Prowadzone sa w nich np. ciekawe rozwa-
zania na temat rodzajow streséw charakterystycznych dla danego typu kultury or-
ganizacyjnej, poruszany jest tez problem radzenia sobie z réznorodnoscia kulturo-
wa W procesie zarzadzania.

Artykuty zamieszczone w trzeciej czgsci dotycza problematyki personalnej.
Poruszono w nich kwestie ewolucji funkcji personalnej pod wplywem zmian orga-
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nizacyjnych, strategii personalnej w organizacjach miedzynarodowych czy tez
kobiecego stylu zarzadzania.

W czwartej czesci zamieszczono artykuly poswigcone wiedzy jako najwazniej-
szemu zasobowi instytucji postindustrialnej.

Czg$¢ piata zawiera artykuly poruszajace zagadnienia bardzo aktualne, a
mianowicie: jak zarzadza¢ projektem wspofinansowanym ze $rodkéw Unii
Europejskiej.

Wreszcie w ostatniej czegsci zaprezentowano artykuty poswigcone podnoszeniu
warto$ci organizacji.

Wszystkie artykuty maja warto$¢ poznawcza oraz praktyczna, moga wigc byé
przedmiotem zainteresowania pracownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni,
studentéw oraz kierownikow roéznych szczebli zarzadzania.

Mieczystaw Przybyta
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Strategiczny kontekst
zarzadzania
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Rafal Krupski

IDENTYFIKACJA WAZNYCH STRATEGICZNIE
ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTWA
W SWIETLE BADAN EMPIRYCZNYCH

1. Wstep

Wedlug szkoty zasobowej, wartoSciowe i unikalne (rzadkie) w skali sektora za-
soby przedsigbiorstwa tworza krotkookresowa przewage konkurencyjna. Natomiast
wartosciowe, rzadkie i trudno imitowalne zasoby moga by¢ podstawa wzglednie
trwatej przewagi konkurencyjnej [Rokita 2005, s. 155]. Teoretyczne podstawy
analizy zasobow przedsiebiorstwa w tych kategoriach ujmuje model VRIS (valu-
able, rare, inimitable, substitutable), ktérego glowne elementy to: wartos¢ zaso-
bow i1 umiegjetnosci identyfikowana ich potencjatem do wykorzystywania szans
i neutralizowania zagrozen, dajaca konkretne korzysci ekonomiczne oraz rzadkos¢
i niesubstytucyjnos¢, a takze mata mozliwos$¢ skopiowania [Barney 1991] lub w
innej wersji metoda VRIO (valuable, rare, inimitable, organizing) (w ktorej wy-
eksponowano zdolno$ci organizacyjne) [Barney 1997]. Istotno$¢ ewentualnego
problemu polega na tym, czy w praktyce zasoby przedsigbiorstw maja takie cechy i
czy skala zagadnienia jest na tyle duza, by upowszechnia¢ ideg formutowania stra-
tegii w ujeciu zasobowym.

Podstawowym celem opracowania jest prezentacja wynikow badan, ktére mo-
ga da¢ odpowiedZ na pytanie: czy zasoby przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
maja cechy rzadkosci i sa trudno imitowalne (przynajmniej w oczach ich menedze-
row) oraz ktorych zasobdw one gtownie dotycza.

Do najwazniejszych mechanizméw elastycznego dziatania przedsigbiorstwa
nalezy tworzenie redundancji zasobow [Krupski 2005b, s. 26-29]. Roznorodne
zdarzenia w otoczeniu mozna identyfikowac jako okazje, a nastgpnie wykorzysty-
wac je do rozwijania dziatalno$ci przedsigbiorstwa, przede wszystkim dzigki roz-
norakim zasobom. Empiria za§ potwierdzaja, ze wykorzystywanie okazji staje si¢
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istotnym czynnikiem rozwoju nie tylko matych firm [Krupski 2005a], ale réwniez
bardzo duzych [Collins, Porras 2003, s. 156-178]. Interesujace wigc moze by¢,
jakie zasoby wedlug przedsigbiorcow i menedzerow sa szczegdlnie wazne w iden-
tyfikowaniu i wykorzystywaniu okazji.

Kolejnym celem jest prezentacja wynikow badan dotyczacych waznos$ci okre-
slonych zasobéw w elastycznych zachowaniach przedsigbiorstw, zwiazanych z
wykorzystywaniem nadarzajacych si¢ okazji, a takze z unikaniem zagrozen.

2. Metoda badan

Celem badan bylo przede wszystkim ewentualne zidentyfikowanie zasobow spet-
niajacych barneyowskie warunki skutecznego konkurowania (wymienione powyzej)
oraz okreslenie, ktore z zasobow sa najwazniejsze dla wykorzystywania okazji i uni-
kania zagrozen. Ponizej zaprezentowano wyniki badan w pierwszym zakresie.

Badania przeprowadzono za posrednictwem studentéw MBA oraz MSU. Wa-
runkiem uczestnictwa w badaniach bylo, aby ankiety wypelniat osobiscie cztonek
Scistego kierownictwa firmy (wigkszos$¢ uczestnikow studiow MBA to cztonkowie
kierownictw roéznych firm) lub by odpowiedzi na pytania zawarte w ankietach byty
przynajmniej uzgadniane z kierownictwami firm. W matych firmach ankiety wy-
pehiali przewaznie wilasciciele. Ankiety przekazano do 254 firm, otrzymano z
powrotem 198 ankiet. Ostatecznie, po zweryfikowaniu poprawnos$ci ich wypetnie-
nia 1 wyeliminowania organizacji niebgedacych przedsigbiorstwami, przeanalizowa-
no ankiety ze 151 firm. W$rod nich byto:

— 20 firm duzych (zatrudnienie powyzej 250 0sob),

— 45 firm $rednich (zatrudnienie w granicach migdzy 50 a 250 osob),
— 64 firmy mate (zatrudnienie w granicach 10 do 49 o0sdb),

— 22 mikroprzedsigbiorstwa (zatrudnienie ponizej 10 oséb).

Pewnym problemem byto zidentyfikowanie listy zasobow, ktére powinny by¢
przedmiotem badan. W literaturze przedmiotu istnieje wiele propozycji klasyfikacji
zasobow. Na przyktad J. Rokita wyrdznia 21 rodzajow zasobow, ktore grupuje w 7
kategorii (ludzie, zasoby fizyczne, finansowe, perceptualne, polityczne, organiza-
cyjne i wiedza) [Rokita 2005, s. 140]. Jego bliski wspdtpracownik, M. Bratnicki,
kategorie zasobow ujmuje juz inaczej, wyrdzniajac: zasoby rzeczowe, zasoby fi-
nansowe, zasoby rynkowe, wilasno$¢ intelektualna, ludzi, zasoby organizacyjne
oraz zasoby relacyjne [Bratnicki 2000, s. 50-52]. W opisywanych badaniach przy-
jeto, ze przedmiotem penetracji naukowych, ze wzgledu na obrane cele, beda tylko
takie zasoby (a wigc nie wszystkie ich rodzaje), co do ktérych istnieje podejrzenie
0 przynajmniej wzgledna ich oryginalno$¢ (np. uznano, ze zasoby rzeczowe, takie
jak tzw. $rodki trwale, sa ogdlnodostepne i dlatego nie byly przedmiotem badan).
Ostatecznie przyjeto wige, ze przedmiotem badan beda:

— wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektronicz-
nej), umiejetnosci i talenty pracownikoéw (specjalistyczne, elitarne, oryginalne),
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— postawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnosc, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej,

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty,
wynikajace z uméw uprzywilejowanie),

— relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kon-
taktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji itp.),

— technologie branzowe (np. posiadane patenty, kosztochtonne high technology
lub wartosciowe ze wzgledu na tradycje),

— technologie informatyczne (autorskie, kosztowne oprogramowanie) wspomaga-
jace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne,

— wiasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalno$¢ whasciwosci
fizykochemicznych),

— lokalizacja (miejsce produkcji, §wiadczenia ustug, sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki itp.),

— image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja),

— zrodla finansowania,

— rutyny, rozwiazania wewnatrzorganizacyjne (procesy, struktury).

Stosowne ankiety w postaci tabel zawieraty wigc list¢ 11 rodzajow zasobow (w
wierszach, tak jak w tab. 1 i 2) oraz sugerowane ich cechy, takie jak: standard
branzowy, wzglednie rzadkie w branzy, rzadkie w branzy, rzadkie i trudne do sko-
piowania oraz rzadkie i nie do skopiowania (kolumny w tab. 1 i 2). Ankietowani
mieli za zadanie przede wszystkim oceni¢ zasoby reprezentowanych przez sicbie
przedsiebiorstw wedhug tej swoistej skali oryginalnosci podwajnie:

— przyjmujac ich rzeczywisty poziom i umiejetnos¢ ich wykorzystywania do

generowania zysku i innych wartosci (jak w tab. 1),

— przyjmujac ich potencjal w zakresie bardziej korzystnego uksztattowania sig¢

wyzej wspomnianych cech (jak w tab. 2).

W opisowej czgSci ankiety respondenci mieli za zadanie uzasadni¢ swoje oceny.

Inne pytania zawarte w ankiecie dotyczyly wazno$ci powyzszych zasobow w
wykorzystywaniu okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu organizacji oraz roli tych
zasobow w neutralizacji zagrozen. Przedstawiciele kadr kierowniczych badanych
firm mieli wytypowaé w tym zakresie po trzy decydujace zasoby (tab. 3 i 4).

Zaproponowana metoda badan oryginalnoSci zasobow przedsigbiorstwa jest
prosta pod wzgledem pojec. Jej wada jest to, ze ostateczna ocena jest sumg jed-
nostkowych ocen dokonywanych subiektywnie przez ankietowanych. Jednakze
zastosowana w badaniach o odpowiednio duzej skali moze da¢ wyniki zmuszajace
kierownictwa przedsigbiorstw do refleksji nad tym, na jakich zasobach powinni
budowac swoje strategie zasobowe. Literatura przedmiotu nie zawiera jednak cie-
kawych propozycji metodycznych w tym zakresie. Do tych nielicznych naleza
propozycje A. Carmeli [2004] i J. Galbreatha [2005]. Ich prezentacj¢ uniemozli-
wiaja ograniczenia edytorskie.
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3. Ocena stopnia oryginalnosci zasobow przedsigbiorstw.
Wyniki badan empirycznych

W tab. 1 przedstawiono wyniki ocen dokonanych przez przedstawicieli 151
przedsigbiorstw, dotyczacych 11 wyodregbnionych i przedstawionych im w jednoli-
tej formie zasobow. Przedmiotem ocen byta swoista oryginalno$¢ zasobow, ktora —
jak juz poprzednio stwierdzono — moze by¢ zrodtem krotko- lub dlugookresowe;j
przewagi strategicznej i tym samym podstawa do budowania strategii. W tabeli
zawarto liczbg wskazan ocen danego rodzaju. W wierszach sumuja si¢ one do 151.
Wyjatkiem jest wiersz dotyczacy wiasnych lub bedacych do dyspozycji zasobow
naturalnych (zasoby te dotyczyty jedynie ok. 1/3 analizowanych firm, takich jak:
kopalnie, uzdrowiska, przemyshu spozywczego itp.). W tab. 2 przedstawiono
stwierdzony przez respondentéw potencjat wzrostu stopnia oryginalnosci posiada-
nych zasobdéw, wazny zwlaszcza w sytuacjach, gdy okre§lone zasoby jeszcze nie
sa, ale poprzez ich okreslone ksztattowanie — moga by¢ zrodtem przewagi konku-
rencyjnej.

Syntetyczne wyniki tej czgSci badan i krotkie refleksje sa nastgpujace.

Tylko 44% firm uznaje, ze ich pracownicy maja rzadka, a nawet trudna do
skopiowania wartosciowa wiedz¢. Nie ma przy tym istotnej korelacji z wielkoscia
firmy. Natomiast 66% uwaza, ze potencjal tego zasobu jest nie w petni wykorzy-
stany i istnieje mozliwos¢ doprowadzenia do tego, by wiedza nabrata cech rzadko-
$ci, a nawet byla trudna do imitacji.

W 56% firm uwaza si¢, ze postawy i zachowania ich pracownikow sa warto-
sciowe, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania. 70% uwaza, ze istnieje potencjat
wzrostu w tym zakresie. Im mniejsza firma, tym bardziej doceniany jest walor tego
zasobu.

Tylko w 42% firm uwaza sig, ze relacje z otoczeniem uprzywilejowane, sfor-
malizowane maja cechy co najmniej rzadkosci. 56% deklaruje niewykorzystany
potencjat w tym zakresie. W wigkszych firmach zasob ten jest bardziej doceniany.

62% firm deklaruje jako wartosciowy i przynajmniej rzadki zaséb w postaci re-
lacji z otoczeniem uprzywilejowanych i niesformalizowanych. Az 72% uwaza, ze
potencjat w tym zakresie jest znacznie wigkszy. Zasob ten uznaja za warto$ciowy,
rzadki i trudny do skopiowania przede wszystkim firmy mikro i mate.

Tylko 47% firm przyznaje, ze technologie branzowe maja cechy oryginalnosci,
a 55% uwaza, ze istnieje tu pewien potencjat wzrostu. Za wzglednie oryginalne
uwazaja swoje technologie przede wszystkim firmy duze i $rednie.

29% firm uznaje wdrozone systemy informatyczne za przynajmniej wzglednie
oryginalne. 41% uwaza, ze istnieje mozliwos¢, by ten rodzaj zasobu byl relatywnie
oryginalny. Im wigksze firmy, tym bardziej docenia si¢ warto$¢ tego zasobu.

Oryginalno$¢ eksploatowanych zasobow naturalnych podkresla jako warto-
sciowy zasob jedynie 12% badanych firm. Sa to przede wszystkim kopalnie i
uzdrowiska.
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Tabela 1. Ocena stanu zasobow przedsigbiorstw z punktu widzenia ich oryginalno$ci

Zasoby i umiejgtnosci

Standard
branzowy
i ponizej

Wzglednie
rzadkie
w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektronicznej),
umiejgtnoscei i talenty pra-
cownikow (specjalistyczne,
elitarne, oryginalne)

84

28

16

14

Postawy i zachowania
pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnosé, kreatyw-
nos¢) i inne elementy kultu-
ry organizacyjnej

66

38

23

19

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, sformali-
zowane (koncesje, certyfika-
ty, wynikajace z umow
uprzywilejowanie)

87

24

14

23

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesfor-
malizowane (wynikajace
z kontaktow osobistych,
zaufania i lojalnosci, ko-
neksji)

58

41

25

27

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chtonne high technology
lub o warto$ciach histo-
rycznych)

80

15

23

18

15

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne
oprogramowanie wspoma-
gajace technologie branzo-
we i procesy informacyjno-
-decyzyjne)

107

28

11

Wiasne lub bedace do dys-
pozycji zasoby naturalne
(oryginalno$¢ wlasciwosci
fizykochemicznych)

29

Lokalizacja — miejsce pro-
dukcji, $wiadczenia ustug,
sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki

72

37

22

14

Image firmy (znaki handlo-
we, historia, reputacja)

85

31

21

Zrédla finansowania

107

14

20

Rutyny, rozwigzania we-
wnatrzorganizacyjne (proce-
sy, struktury)

104

29

10

Zrodto: opracowanie whasne.
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Tabela 2. Ocena potencjalu wzrostu oryginalno$ci zasobow w przedsigbiorstwach

Zasoby i umiejgtnosci

Standard
branzowy
i ponizej

Wzglednie
rzadkie
w branzy

Rzadkie
w branzy

Rzadkie
i trudne do
skopiowania

Rzadkie
i nie do
skopiowania

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie trady-
cyjnej i/lub elektronicznej),
umiejgtnodci i talenty pra-
cownikow (specjalistyczne,
elitarne, oryginalne)

51

41

26

20

13

Postawy i zachowania
pracownicze (lojalnos¢,
dyspozycyjnosé, kreatyw-
nos¢) i inne elementy kultu-
ry organizacyjnej

45

45

28

27

Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, sformali-
zowane (koncesje, certyfika-
ty, wynikajace z umow
uprzywilejowanie)

67

35

19

25

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneksji)

43

49

28

31

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chtonne high technology lub
o warto$ciach historycz-
nych)

68

22

28

16

17

Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace
technologie branzowe i pro-
cesy informacyjno-decy-
zyjne)

89

32

18

10

Wiasne lub bedace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (ory-
ginalnos$¢ wiasciwosci fizy-
kochemicznych)

25

Lokalizacja (miejsce pro-
dukgji, $wiadczenia ustug,
sprzedazy, oryginalne histo-
ryczne budynki)

62

36

30

16

Image firmy (znaki handlo-
we, historia, reputacja)

71

32

26

11

11

Zré6dta finansowania

92

22

24

10

Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (proce-
sy, struktury)

90

36

14

11

Zrodto: opracowanie wiasne.
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ZACHOWANIA STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTW
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1. Wstep

Decyzja o wyborze miejsca prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nalezy w zde-
cydowanej wigkszo$ci przypadkow do grupy decyzji o charakterze strategicznym. Do
szczegolnych miejsc lokalizacji naszego przedsigwzigcia mozemy zaliczy¢ regionalne
klastry. Do klastréw naleza m.in. lokalnie wystepujace zgrupowania przedsigbiorstw z
tradycyjnych branz, charakterystyczne dla wielu regionow Polski. Moga to by¢ zagle-
bia kamieniarskie, obuwnicze, wtokiennicze, wyrobow z drewna itp. Ale przykladami
klastréw sa takze zgrupowania przedsigbiorstw nowych technologii. Podrecznikowym
przyktadem jest Krzemowa Dolina. W Polsce takze mozemy odnalez¢ tego typu sku-
piska. Najnowszym przykladem jest powstajacy na naszych oczach klaster przemystu
elektronicznego lokalizowany w okolicach Wroctawia.

Najczestszym powodem wchodzenia przedsigbiorstw do tego rodzaju skupisk
jest mozliwos¢ skorzystania z charakterystycznych dla sieci (klaster jest bowiem
rodzajem sieci) efektow wspotpracy i konkurencji. Najczestsza strategia realizo-
wang przez przedsigbiorstwa nalezace do klastra jest strategia identyfikowania i
ksztaltowania innowacyjnych uktadow wspotpracy. Stwierdzenie to mozna potrak-
towa¢ jako teze¢ niniejszego artykutu.

Celem artykulu jest przedstawienie charakterystycznych dla klastrow strategicz-
nych zachowan wchodzacych w ich sklad przedsigbiorstw, przyktadow mogacych by¢
potwierdzeniem sformutowanej powyzej tezy o mozliwosci, a nawet koniecznosci
realizowania poprzez wchodzenie do klastrow strategii bazujacej na idei wspotpracy.

2. Podstawowe definicje i zalozenia

Analiza zachowan strategicznych przedsigbiorstw dziatajacych w klastrach
wymaga na wstgpie zdefiniowania kilku podstawowych pojec.
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Glownym pojeciem wykorzystywanym w artykule jest pojecie klastra. W lite-
raturze przedmiotu najczesciej przyjmuje sig, ze klaster jest to regionalne zgrupo-
wanie przedsigbiorstw, instytucji i organizacji potaczonych ze soba rozbudowana
sieciag powigzan o formalnym i nieformalnym charakterze, opartych na wspodlnej
trajektorii rozwoju, jednoczesnie konkurujacych i kooperujacych w pewnych ob-
szarach dziatania [Brodzicki, Szultka 2003]. Klastry naleza do grupy rozwiazan
sieciowych.

W skilad klastra, podobnie jak w sktad kazdej sieci, wchodza okreslone pod-
mioty gospodarcze potocznie zwane wezlami. Sa to przedsigbiorstwa powiazane
zalezno$ciami zaopatrzeniowo-produkcyjno-dystrybucyjnymi. Sita takiego wezta
wyznaczona jest przez jego pozycje i waznos¢. Wezty klastra prowadza dwukie-
runkowa dziatalnos¢. Produkuja lub §wiadcza ustugi organizacjom spoza klastra,
ale spora aktywnos$¢ przejawiaja takze w zakresie kooperacji produktowej lub
swiadczenia ustug outsourcingowych na rzecz innych podmiotéow klastra. Opis
strategii wezlow zamieszczony w tym artykule bedzie dotyczyt przede wszystkim
tej wewngtrznej orientacji weztow.

Poprzez zachowania strategiczne weztow klastra bedzie rozumiana kazda syn-
optyczna lub inkrementalna strategia realizowana przez wezel. Trudniejsze do zde-
finiowania jest pojgcie zachowania strategicznego catego klastra. Wynika to z mig-
dzyorganizacyjnego charakteru tego typu sieci. Dlatego tez strategia realizowana
przez klaster bedzie najczesciej tylko ex post sformulowana ocena zachowan stra-
tegicznych Kklastra jako intencjonalnie pewnej wyodrebnionej catosci.

W artykule bedzie takze wykorzystane pojecie strategii sieciowej. Kategorig te
autor artykutu przedstawit szerzej w pracy [Niemczyk 2006]. Strategia sieciowa
oznacza strategi¢ zorientowana na identyfikowanie i ksztattowanie innowacyjnych
uktadéw wspotpracy. Tak zdefiniowana strategie bedziemy nazywac czysta strate-
gia sieciowa. Jednocze$nie ujecie sieciowe strategii zaktada uwzglednienie w pro-
jektowaniu strategii weztow sieci dorobku takze wczesniejszych ujeé, tj. ujecia
planistycznego, pozycyjnego, behawioralnego i ewolucyjnego oraz zasobowego.
Z innej perspektywy strategi¢ sieciowa mozna opisaé jako taka strategie, ktora
pozwala we¢ztom sieci uzyskiwaé efekty ekonomii skali, korzy$ci z zajmowania
uprzywilejowanej pozycji, efekty dynamiki charakterystycznej dla rozwiagzan in-
krementalnych, rent¢ otrzymywang z zasobdw niematerialnych oraz efekty wspot-
pracy i konkurencji bezposrednio zwiazane z dziataniem w sieci migdzyorganiza-

cyjnej.
3. Strategie sieciowe wezlow klastra
3.1. Model analityczny strategii wezlow klastrow

Przedmiotem analizy w tej czeséci artykutu beda potencjalne strategie weztéw
klastréw. Przyjetym modelem analitycznym bedzie zdefiniowana powyzej koncep-
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cja strategii sieciowej. W kolejnych czg$ciach tego rozdziatu wezty klastrow anali-
zowane begda zatem z perspektywy ujgcia planistycznego, pozycyjnego, behawio-
ralnego 1 zasobowego. Cato$¢ zakonczy proba poszukiwania mozliwosci wykorzy-
stywania przez wezty strategii innowacyjnych uktadow wspolpracy, czyli czystych
strategii sieciowych.

Tabela 1. Model analityczny strategii weztow klastrow

Sposoby przedstawiania strategii w wybranych

ujgciach zarzadzania strategicznego

Mozliwe strategie weziow

Strategia jako plan

strategie penetracji rynku, rozwoju produktu,
rozwoju rynku i dywersyfikacji

Strategia jako pozycja wzglegdem otoczenia

strategie kosztowe, wyr6zniania i koncentracji

Strategia jako zachowanie wobec otoczenia

wszystkie rodzaje strategii czystych; strategie
logicznego narastania, kierowanego uczenia si¢

i szukania okazji

inwestowanie w kompetencje, selektywny ich
rozw0j, redukcja kompetencji; zatrzymywanie
kompetencji

Strategia jako wiazka zasobéw niematerialnych

modele biznesowe operatora; strategie lokali-
zowania, wykorzystywania, dzielenia i kreowa-
nia wiedzy, strategie koncentracji na wybra-
nych procesach

Strategia jako identyfikowanie i ksztaltowanie
innowacyjnych uktadoéw (proceséw) wspotpracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Niemczyk 2006].
3.2. Strategie wezlow klastréw — ujecie planistyczne

Pierwszym analizowanym ujeciem jest ujecie planistyczne. W ujeciu tym naj-
wazniejsza klasyfikacja strategii byla ansoffowska macierz strategii produktowo-
-rynkowych. I w zasadzie tylko do tej klasyfikacji mozna si¢ odwotaé, chcac w
sposob wlasciwy opisac strategie weztow z perspektywy szkoty planistyczne;.

Pierwsza sposrod czterech strategii wyrdznionych przez Ansoffa jest strategia
penetracji rynku. Przedsigbiorca stosujacy te strategi¢ bedzie dazyl, poprzez inten-
syfikacje roznych dziatan, do zwigkszenia przychoddéw ze sprzedazy. Druga strate-
gia jest rozwoj produktu lub ustugi. Polega¢ on bedzie na ciaglym modyfikowaniu
i doskonaleniu produktu lub ushugi. To takze typowe zachowania oferentéw roz-
nych ushug. Kolejng strategia jest rozw6j rynku. W kontekscie klastra, a szczeg6l-
nie $wiadczenia przez wezly ushug outsourcingowych, rozwoj rynku przybierze
przede wszystkim charakter poszerzania obszaréw sprzedazy o klientow innych niz
dotychczasowi odbiorcy. Ostatnia strategia jest dywersyfikacja. W przypadku kla-
stra moze ona polega¢ m.in. na wydtuzeniu lub skréceniu przez wezty swojej po-
zycji w tancuchu warto$ci realizowanym w klastrze.
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Szkota planistyczna czerpie swoje zatozenia poznawcze przede wszystkim z
klasycznej teorii renty zasobowej (ricardianskiej). Strategia w tym ujgciu nie byta
zwyklym planem, byfa planem zorientowanym albo na maksymalizacj¢ wyniku
przy zachowaniu na poziomie niezmiennym kosztow, albo na minimalizacjg nakta-
dow przy zachowaniu wysokos$ci przychodow na dotychczasowym poziomie.

Koncepcja czesto wykorzystywang w tym ujgciu byta krzywa doswiadczenia
(ekonomia skali i efekt wprawy). Klaster idealnie wpasowuje si¢ w jej wytyczne.
Wezly klastra moga dzigki uczestnictwu w roznych sieciach zaleznosci optymali-
zowaé wydajnos¢ i1 oszczgdnos¢. Moga rowniez uzyskiwac taniej i szybciej efekty
krzywej doswiadczenia. Jest to mozliwe dzigki fizycznej bliskosci innych weztow
oraz specyficznemu i charakterystycznemu dla sieci funkcjonowaniu tzw. prawa
dostgpu. Wezly sieci nie musza by¢ bowiem wlascicielami zasobdw, by otrzymac
rentg ricardianska. Moga ten efekt uzyskac dzigki posiadaniu prawa do szybkiego
uruchamiania zasobdéw u innych partneréw, opierajac si¢ chociazby na zapisach
laczacej te podmioty umowy relatywne;j.

3.3. Strategie wezlow klastréw — ujecie pozycyjne

W ujeciu pozycyjnym istotne staje si¢ przede wszystkim pojecie przewagi kon-
kurencyjnej. Strategiec bowiem sa tutaj bardzo czgsto utozsamiane ze zrodiem
przewagi konkurencyjnej.

U M. Portera pierwszym rodzajem przewagi (strategii) jest przewaga wynika-
jaca z niskich kosztdéw, kolejnym — przewaga zwiazana z mozliwos$cia wyrozniania
i ostatnim — przewaga bedaca kombinacja tych dwoch wymienionych, ale skoncen-
trowana na okre§lonej grupie nabywcow lub konkretnym rynku geograficznym
[Porter 1998]. Inna propozycja klasyfikacji strategii w ujeciu pozycyjnym jest kla-
syfikacja odwotujaca si¢ do koncepcji wybordw strategicznych przedstawionych w
metodach portfelowych. Niezaleznie od rodzaju macierzy portfelowej wyrdznia si¢
tam najczesciej trzy gtdwne wzorce zachowan wobec produktéw lub ustug wytwa-
rzanych w danym przedsigbiorstwie, sa to: inwestowanie i rozwdj, selektywny
rozwoj oraz likwidacja lub usunigcie.

Z perspektywy ujecia pozycyjnego wezly moga stara¢ si¢ zaja¢ badz umocnié
swoja pozycje konkurencyjna, dazac do minimalizacji kosztow lub do wyroznienia
si¢ okreslong cecha. Dziatanie w klastrze daje takie mozliwosci. Przyktadem moga
by¢ istniejace w klastrach zalezno$ci outsourcingowe. Outsourcing w potocznym i
waskim rozumieniu shuzy obnizeniu kosztow dziatalnosci. Podstawowym zrodiem
tej obnizki sa potencjalnie nizsze koszty ushug zewnetrznych w poréwnaniu z kosz-
tami takich samych ushug §wiadczonych przez jednostki wewnetrzne. Strategie wy-
roézniania przyjma natomiast te wezly, ktore w wejsciu do klastra upatrywaé beda
mozliwosci pozyskania marki, tradycji, wysokich kompetencji czy wysokiej jakosci.

Wybory strategiczne weztow mozna takze traktowac jako proby optymalizo-
wania portfeli produktow i ustug. Wezty, dzigki obecnosci w uktadzie zalezno$ci
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charakterystycznym dla klastrow, moga mie¢ mozliwo$¢ usuwania lub tylko ogra-
niczenia rozwoju tych czesci dzialalno$ci, ktore mieszcza si¢ w obszarze niskiej
przewagi konkurencyjnej.

Ujecie pozycyjne nawiazuje do idei renty chamberlinowskiej. O ile renta ricar-
dianska dawala prawo pobierania okreslonej marzy z tytulu wiasnosci zasobow,
o tyle ten rodzaj renty daje takie prawo z tytutu zajgcia przez dany podmiot okre-
$lonej pozycji w otoczeniu dalszym lub blizszym. Bycie pierwszym lub bycie 10-
kalnym monopolista pozwala uzyskiwa¢ marze wyzsze od tych przecigtnych istnie-
jacych w danym sektorze. Uczestnictwo w klastrze pozwala wzmocni¢ pozycje
danego wezta dzigki prostej zaleznosci identyfikacji wezta z cechami catego kla-
stra. Dotyczy to szczegdlnie klastrow utworzonych przez mate i $rednie przedsig-
biorstwa, klastrow o charakterze regionalnym, klastréw tradycyjnej techniki i tech-
nologii oraz klastrow zorientowanych na produkty lub ustugi o charakterze niszo-
wym. Okre$lona pozycje poszczegolne wezlty moga tez zaja¢ w relacji do pozosta-
tych weztdéw klastra. W klastrach o uktadzie gwiazdzistym taka szczegolna pozycje
zajmuje wezel centralny, odgrywajacy wobec pozostatych wezlow rolg gldownego
dyrygenta. W uktadach partneréw réwnorzednych (klastrach rownowaznych) po-
zycja wezta wyznaczona jest przez jego waznos¢ i site.

3.4. Strategie wezlow klastrow — ujecie behawioralne

Teorie behawioralne w zarzadzaniu strategicznym pojawity si¢ rownolegle z
podejsciem pozycyjnym i w swej istocie nawiazuja do tego samego zrodla spraw-
nosci przedsigbiorstwa. Tym zrodlem jest rowniez renta chamberlinowska. W nur-
cie behawioralnym pozycja danej organizacji jest wyznaczana przez jej zdolnosci
do implementowania w toku roznych spotecznych interakcji okreslonych strategii
dziatania. Szczegdlnie cenny z punktu widzenia sieci jest przyjmowany w tym
nurcie za podstawe proceséOw decyzyjnych swoisty inkrementalizm.

Klasyfikacje strategii w ujeciu behawioralnym odwolujg si¢ najczesciej do za-
chowan menedzerskich Iub wlascicielskich. Do najpopularniejszych klasyfikacji
strategii behawioralnych naleza: koncepcja strategii czystych (agresja, konserwa-
tyzm, defensywa i nastawienie konkurencyjne) oraz koncepcja zachowan mene-
dzerskich P.J. Idenburga (logiczne narastanie, kierowane uczenie sig, racjonalne
planowanie, szukanie okazji).

W zaleznos$ci od sity swoich kompetencji oraz szans i zagrozen ptynacych z
otoczenia wezel moze sig¢ zachowac agresywnie, defensywnie, konserwatywnie lub
konkurencyjnie. Zgodnie z ideg analizy SWOT wybor okres§lonej strategii uzalez-
niony bedzie od wynikéw analizy mocnych i stabych stron wezla oraz wynikow
analizy szans i1 zagrozen otoczenia wezla.

W wigkszos$ci regionalnych, tradycyjnych, formalnych i nieformalnych kla-
strow wybory strategiczne wezldw wyznaczone sa przez charakterystyczne dla
ujecia behawioralnego ograniczenia. Tymi ogranicznikami moga by¢ rutyny, do-
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minujace logiki, reguty prowadzenia gier o charakterze niekonkurencyjnym (rodem
Z teorii gier) czy obowiazujace w klastrze systemy akceptowanych norm i wartosci.

Do opisu zachowan weztow budujacych klastry mozna réwniez wykorzystaé
model strategii behawioralnych wedtug propozycji Idenburga. Hierarchia popular-
nosci poszczegdlnych strategii z tego modelu wsrod menedzerow bedzie uzalez-
niona od typu klastra. Sposréd czterech potencjalnych strategii np. wezly klastrow
sformalizowanych i gwiazdzistych beda czesciej wykorzystywac strategie, w kto-
rych menedzerowie sg silniej zorientowani na procesy. Natomiast charakterystycz-
ng cecha menedzeréw zarzadzajacych w weztach klastrow nieformalnych i kla-
strow rownorzednych partnerow beda strategie silniej zorientowane na cele.

3.5. Strategie weztow klastrow — ujecie zasobowe

Analiza dotychczasowych uje¢ (szkol) zarzadzania strategicznego wskazuje na
wiele mozliwosci identyfikacji i interpretacji zachowan strategicznych weztéw Kla-
strow przy wykorzystaniu dorobku tych ujec. Szczeg6lnie wiele implikacji zwigkszaja-
cych mozliwosci opisu strategii wezlow klastrow dostarcza ujecie zasobowe. W tym
ujeciu po raz pierwszy w tak szerokim zakresie pojawito si¢ pojecie sieci relacji jako
szczegoOlnego zasobu niematerialnego. To zalozenie zapoczatkowalo dynamiczny
wzrost zainteresowania sieciami ze strony zarowno praktykow, jak i teoretykow zarza-
dzania. Gldéwne kierunki rozwoju tego nurtu zwiazane sa z identyfikowaniem wciaz
nowych zasoboéw organizacji oraz z poszukiwaniem tych szczegolnych cech zasobow,
ktére dawataby organizacjom prawo do czerpania z nich okreslonej renty.

Ujecie zasobowe nie doczekato sig tak popularnych koncepcji klasyfikacji stra-
tegii, jak we wczesniejszych ujeciach. Dlatego tez koncepcje strategii najczesciej
nawiazuja tutaj do klasycznych ansoffowskich uktadoéw strategii i do wytycznych
strategicznych obecnych w koncepcjach portfelowych. Strategia jest wigc specy-
ficzna wiazka zasobow (w tym zasobow niematerialnych), a specyficzno$¢ tych
zasobOw przejawia sie w ich trudnej kopiowalnosci, dostatecznej uniwersalno$ci,
wlasciwe]j innowacyjnosci i wysokim wkladzie do wartosci dodanej. Sieci, w
tym i klastry, sa specyficznym konglomeratem zasobdw i kompetenciji.

Wsréd wielu réznych typow klastrow jeden jest szczegolny. Jest to klaster re-
gionalny, czesto charakteryzowany jako klaster niskiej lub $rednioniskiej techniki i
technologii. W odrdznieniu od klasycznych rozwiazan sieciowych klastry tego
rodzaju sa bardziej trwalymi rozwiazaniami organizacyjnymi. Wiele z tych kla-
strow moze si¢ pochwali¢ kilkusetletnia tradycja. Dlatego tez charakterystyczne dla
ujecia zasobowego rodzaje zasobow: kultura organizacyjna, wiedza, relacje, marka
i tozsamo$¢ nabieraja w tego rodzaju klastrach szczegodlnej wartosci. Z tychze za-
sobow czerpia one site rynkowa.

Z perspektywy ujecia zasobowego mozemy stwierdzi¢, ze wezly klastra moga
wybra¢ jedna sposrod dwoch typowych orientacji strategicznych. Moga one przy-
jac postawe dyrygenta i czerpa¢ marze z posiadanych umiejgtnosci organizowania i
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nadzorowania tancuchow wartosci lub wybra¢ rolg operatora—specjalisty i czerpac
marzg z posiadanych specjalistycznych umiejgtnosci realizacji okreslonych frag-
mentow tancucha wartosci. W dobie gospodarki sieciowej powyzsze orientacje
wyczerpuja mozliwosci ksztattowania przez wezly swojego miejsca w sieciach
miedzyorganizacyjnych. Z tego tez powodu wezly, podejmujac decyzje wejscia do
klastra, moga przyjac albo strategi¢ rozwijania juz posiadanych umiejgtnosci, albo
strategi¢ selekcji i rozwoju, albo moga stara¢ si¢ catkowicie usunaé istniejace
umiejetnosci 1 zastapic je nowymi — kompatybilnymi z cechami catego klastra.

Ostatnia perspektywa analizy strategii weztow klastrow jest perspektywa stra-
tegii sieciowej. Najwazniejsza innowacja sieci jest ukierunkowanie strategii dziala-
jacych w niej podmiotéw na poszukiwanie i wdrazanie innowacyjnych uktadoéw
wspolpracy. Patrzac z perspektywy takiej strategii na podmioty sieci, mozna
stwierdzi¢, ze wygrywajacym bedzie to przedsiebiorstwo, ktore nauczy si¢ znaj-
dowac innowacyjne i pozwalajace uzyska¢ wysoka wartos¢ dodana uktady wspot-
pracy, a takze nauczy si¢ elastycznosci i innowacyjnosci, niezbednej do szybkiego
wchodzenia do tych uktadow i wychodzenia z nich. Powyzsze umiejetnosci dodat-
kowo mozna wesprze¢ charakterystycznymi dla sieci zachowaniami jej weziow, tj.
inwestowaniem w pozycje lub w relacje.

Do strategii zorientowanych na identyfikowanie i kreowanie innowacyjnych
uktadow wspolpracy mozna zaliczy¢:

— strategie zorientowane na kreowanie, wprowadzanie, zarzadzanie i dynamiczne
dekonstruowanie modeli biznesowych,

— strategie zorientowane na umiejetne lokalizowanie, zachowywanie, wykorzy-
stanie, dzielenie si¢, rozpowszechnianie, rozwijanie i pozyskiwanie wiedzy,

— strategie zorientowane na procesy [Niemczyk 2006].

Wezty klastréw moga czerpaé¢ wzorce zachowan ze wszystkich wymienionych
grup strategii.

Szczegoblnie wiele mozliwosci daje interpretowanie potencjalnych strategii we-
ztow jako specyficznych modeli biznesowych. O dwoch najczesciej wystepujacych
modelach (model dyrygenta i operatora) wspomniano juz wcze$niej. Sposrod in-
nych modeli do tych czesto wybieranych przez wezty klastra naleza modele: zysku
ze wzglednego udziatu w rynku, zysku wieloelementowego, zysku z lacznicy, zy-
sku z mnoznika zyskéw, zysku przedsigbiorcy, zysku ze specjalizacji 1 zysku z
wyjatkowej rentownosci.

Rowniez procesy wiedzy moga stanowi¢ dobry przyktad innowacyjnych mode-
li wspotpracy. Beda to procesy zwiazane:

e 7 pozyskiwaniem wiedzy (powodem wstapienia do klastra moze by¢ cheé na-
bycia nowej wiedzy),

e 7z wykorzystaniem wiedzy (powodem wstapienia do klastra moze by¢ cheé
wspotuczestniczenia w nowych przedsigwzigciach),

e 7 dzieleniem si¢ wiedza i jej rozpowszechnianiem (powodem wstapienia do
klastra moze by¢ che¢ przekazania swoich kompetencji innym uczestnikom
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klastra, che¢ zwigkszenia swoich przychodoéw ze sprzedazy poprzez zastoso-

wanie wilasnej wiedzy w przedsigwzigciach innych weztow klastra).

Ostatnig grupa rozwiazan organizacyjnych mogacych stanowi¢ ramy wspolpra-
cy weztéw klastrow sa rozwiazania procesowe. Rozwiazania takie znajduja szcze-
gblne warunki rozwoju w klastrach zintegrowanych pionowo. W tych klastrach
poszczegolne wezty moga wchodzi¢ w uktady wspolpracy przejawiajace sig¢ m.in.
w wydtuzaniu lub skracaniu tancuchéw wartosci czy uzupehianiu lub wyodrgb-
nianiu pewnych stadiow tychze tancuchow. Klastry, poprzez naturalne kojarzenie
efektow wspolpracy i1 konkurencji, umozliwiaja wlasnie takie konfigurowanie dzia-
fan i w przeciwienstwie do klasycznych ukladéw hierarchicznych zapobiegaja
upowszechnianiu si¢ w nadmiarze proceséw hierarchizacji i formalizacji.

Ujecie sieciowe nawiazuje do idei schumpeterowskiej renty z innowacji. Renta
ta, zgodnie z definicja zaproponowana przez J. Schumpetera, zaktada inne niz kla-
syczne podejscie do innowacji. Schumpetera interesuja tylko takie innowacje, ktore
pozwalaja na skokowy rozwoj organizacji. Wskazane przyklady strategii siecio-
wych kojarzone sa wlasnie z takim innowacyjnym podejsciem do zarzadzania or-
ganizacjami. Dotyczy to szczegdlnie koncepcji modeli biznesowych i proceséw
zarzadzania wiedza.

4, Zakonczenie

S. Omta, J. Trienckenes 1 G. Beers twierdza, ze badanie zachowan strategicz-
nych weztow w sieciach wymaga poznania przede wszystkim ich roli 1 pozycji
[Omta, Trienekenes, Beers 2002, s. 1]. Wskazane w artykule mozliwo$ci wykorzy-
stania koncepcji strategii sieciowej do analizy strategii dziatania weztow klastrow
zaleza wlasnie od tych dwoch podstawowych determinant: roli i pozycji.

Klastry bedace przedmiotem analizy w niniejszym artykule sg interesujacym
przyktadem rodzacych si¢ i zanikajacych w sposob naturalny strategii dziatania
bazujacych na idei wspotpracy. Jednoczesnie obserwacja klastrow pozwala w
nich dostrzec takze takie zachowania wezlow, ktére sa zbiezne z zaleceniami
strategicznymi charakterystycznymi dla wczesniejszych szkot zarzadzania strate-
gicznego.

Wyniki przedstawionej teoretycznej analizy strategii wezldw klastrow sa
zbiezne z postawiona na poczatku teza o mozliwosci realizacji w klastrach strategii

wspolpracy.
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Lokalizacj¢ uznaje za wartoSciowy i oryginalny zasob 52% firm. 59% widzi
w tym zakresie potencjal wzrostu. Doceniaja to przede wszystkim mikroprzed-
siebiorstwa.

Tylko 44% firm uwaza, Ze jest wyraznie pozytywnie rozroznialna na rynku.
53% firm uwaza, ze istnieje przy tym potencjat wzrostu tego czynnika, jako wy-
raznie wartosciowego i oryginalnego. Nie ma tu przy tym wyraznej korelacji z
wielko$cia firmy.

Tylko 29% firm korzysta z innych niz tylko wlasne oraz bankowe Zrodta finan-
sowania. 39% dostrzega tu potencjat wzrostu. Dotyczy to zwlaszcza firm $rednich i
duzych.

Roéwniez tylko 31% firm uwaza, Zze ich rozwigzania wewnatrzorganizacyjne sa
w miarg oryginalne i warto$ciowe. 40% postrzega ten zaséb jako zrodto przewagi
konkurencyjnej.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze w wielu firmach (ok. 50%) wystepuja warto$cio-
we, rzadkie, a nawet trudne do skopiowania zasoby, ktore — jak glosi teoria — moga by¢
podstawa do budowy krétkookresowej lub nawet dlugookresowej strategii przewagi
konkurencyjnej. Interesujace jest to, ze najwiecej firm deklaruje, ze ich aktualna
pozycja na rynku zalezy od najbardziej warto$ciowego zasobu, jakim sa niesfor-
malizowane relacje z roznymi podmiotami otoczenia. Bardzo waznym czynni-
kiem przewagi konkurencyjnej sa takze postawy i zachowania pracownicze.

4. Identyfikacja zasobow kluczowych
w procesach wykorzystywania okazji i neutralizowania zagrozen

W tab. 3 przedstawiono opinie respondentéw o tym, ktére z 11 zasobow sa
wazne w procesach wykorzystywania okazji, a w tab. 4 informacje o zasobach
waznych dla neutralizowania zagrozen. Opinie te przedstawiono w przekroju firm
pogrupowanych ze wzgledu na liczbg zatrudnionych. Poniewaz zgodnie z przyjecta
metoda respondenci typowali po trzy zasoby, suma wskazan w wierszach nie od-
powiada liczbie badanych przedsiebiorstw.

Analiza wynikéw badan zasobow sprzyjajacych wykorzystywaniu okazji
upowaznia do nastgpujacych stwierdzen: 60% przedstawicieli duzych firm
typowato wiedzg, 50% postawy i zachowania pracownicze, 45% relacje z
otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane. W przypadku firm $rednich
wybory byly nastgpujace: 64% relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesfor-
malizowane, 55% wiedza, 53% technologie informatyczne. Przedstawiciele
matych firm najczeSciej wybierali: relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
niesformalizowane (78%), wiedzg (56%) i technologie informatyczne (50%).
Przedstawiciele mikroprzedsigbiorstw (najczesciej byli to ich wlasciciele)
wybierali przede wszystkim: relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesforma-
lizowane (86%), postawy i zachowania pracownicze (82%) oraz lokaliza-
cje (45%).
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Tabela 3. Ocena wazno$ci zasobow przedsigbiorstw dla wykorzystywania okazji

Suma

Zasoby i umiejgtnosci Duze Srednie Mate Mikro ,
typowan

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie tradycyj-
nej i/lub elektronicznej), umie-
jetnodci i talenty pracownikow
(specjalistyczne, elitarne,
oryginalne)

Postawy i zachowania pracow-
nicze (lojalnos¢, dyspozycyj-
nos¢, kreatywnosc) i inne 10 5 7 18 40
elementy kultury organiza-
cyjnej

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wynika- 3 18 14 35
jace z umoéw uprzywilejo-
wanie)

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow 9 29 50 19 107
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneks;ji)

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chtonne high technology lub
o warto$ciach historycznych)
Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace 5 24 32 2 63
technologie branzowe i procesy
informacyjno-decyzyjne)
Wiasne lub bedace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (orygi-
nalno$¢ whasciwosci fizyko-
chemicznych)

Lokalizacja (miejsce produk-
cji,. éwiadc.zenia us.hl g, sprze- 8 20 7 10 45
dazy, oryginalne historyczne
budynki)

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

Zrodta finansowania 1 3 29 6 39
Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy, 3 5 8
struktury)

12 25 36 8 81

Zrodto: opracowanie wiasne.

Relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane, wybierano na ogot
jako jeden z najwazniejszych zasobow umozliwiajacych wykorzystywanie okazji,
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Tabela 4. Ocena wazno$ci zasobow przedsigbiorstw dla neutralizacji zagrozen

Suma

Zasoby i umiejgtnosci Duze Srednie Mate Mikro- ,
typowan

Wiedza (wsparta zbiorami
informacji w formie tradycyj-
nej i/lub elektronicznej), umie-
jetnodci i talenty pracownikow
(specjalistyczne, elitarne,
oryginalne)

Postawy i zachowania pracow-
nicze (lojalnos¢, dyspozycyj-
nos¢, kreatywnosc) i inne 10 35 35 8 88
elementy kultury organiza-
cyjnej

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, sformalizowane
(koncesje, certyfikaty, wynika- 2 31 1 34
jace z umoéw uprzywilejowa-
nie)

Relacje z otoczeniem uprzywi-
lejowane, niesformalizowane
(wynikajace z kontaktow 10 8 43 1 74
osobistych, zaufania i lojalno-
$ci, koneksji)

Technologie branzowe (np.
posiadane patenty, koszto-
chtonne high technology lub
o warto$ciach historycznych)
Technologie informatyczne
(autorskie, kosztowne opro-
gramowanie wspomagajace 2 7 3 1 13
technologie branzowe i proce-
sy informacyjno-decyzyjne)
Wiasne lub bedace do dyspo-
zycji zasoby naturalne (orygi-
nalnos$¢ wlasciwosci fizyko-
chemicznych)

Lokalizacja (miejsce produk-
cji,. éwiadc.zenia us.hl g, sprze- 1 3 6 2 12
dazy, oryginalne historyczne
budynki)

Image firmy (znaki handlowe,
historia, reputacja)

Zrodta finansowania 6 2 9 11 28
Rutyny, rozwiazania we-
wnatrzorganizacyjne (procesy, 7 30 15 52
struktury)

14 34 36 22 106

Zrodto: opracowanie wiasne.

niezaleznie od wielkos$ci przedsigbiorstwa. Wiedzg typowali przede wszystkim
przedstawiciele duzych, $rednich i matych firm, co nie jest zaskoczeniem. Dla mi-
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kroprzedsigbiorstw zasobem bardzo waznym ze wzgledu na wykorzystywanie oka-
zji jest lokalizacja. Zaskakujace jest to, ze przedstawiciele $rednich i matych firm,
a wige tych, ktore zatrudniaja 10-250 osob, uwazaja, ze jednym z trzech podsta-
wowych zasobow, ktorych posiadanie warunkuje wykorzystywanie okazji, sa tech-
nologie informatyczne. W uzasadnieniach podkreslali, ze wspieraja one procesy
informacyjno-decyzyjne, przyspieszaja podejmowanie decyzji, zwlaszcza w handlu
i logistyce.

Analiza wynikow badan zasobow waznych dla neutralizowania zagrozen
(tab. 4) prowadzi do nastgpujacych wnioskow: 70% respondentow duzych firm
za najwazniejszy zasob w tym wzgledzie uznato wiedze, 50% z nich typowato
postawy i zachowania pracownicze i tyle samo relacje z otoczeniem uprzywile-
jowane, niesformalizowane. W przypadku firm $rednich az 78% typowato posta-
wy 1 zachowania pracownicze jako podstawowy zasob w neutralizacji zagrozen.
Niewiele mniej (78%) uznato, ze takim zasobem sa: wiedza, umiejetnosci i talen-
ty pracownikéw, 66% wytypowato za$ rutyny i rozwiazania wewnatrzorganiza-
cyjne. W matych firmach uznano, ze najwazniejszym zasobem w tym wzgledzie
sa relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (67%) oraz kolej-
no: wiedza i umiejetnosci pracownicze (56%), postawy i zachowania pracowni-
cze (55%). Dla mikroprzedsigbiorstw najwazniejsze zasoby z analizowanego
punktu widzenia to: wiedza i umiejetnosci i talenty pracownikow (100%) (sic!),
relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (59%) oraz zrodia
finansowania (50%).

Generalnie w calej badanej grupie przedsigbiorstw panaceum na zagrozenia
stanowia: wiedza, umiejetnosci 1 talenty pracownikow, ich postawy i zachowania
oraz relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan, chociaz przeprowadzone na matej populacji,
sa do$¢ optymistyczne. Respondenci potowy zbadanych firm deklaruja posiada-
nie wzglednie oryginalnych zasobow, ktére powinny by¢ podstawa budowy krot-
kookresowej lub nawet dtugookresowej strategii przewagi konkurencyjnej. Naj-
czes$ciej wymieniane zasoby, co nie jest zaskoczeniem, sa zwiazane z pracowni-
kami (wiedza, umiejetnosci i talent oraz postawy i zachowania) oraz, co jest
pewnym zaskoczeniem, relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizo-
wane. Rowniez te same zasoby zazwyczaj decyduja o wykorzystywaniu okaz;ji i
neutralizowaniu zagrozen. Strategie tych zasobdéw powinny by¢ wigc budowane
w tradycyjnym wydaniu przynajmniej w obrebie strategii poziomu funkcjonalne-
go. Zgodnie za§ z nowymi koncepcjami zarzadzania firma w turbulentnym oto-
czeniu, moglyby one nawet zastgpowacl strategie formulowane w kategoriach
produktowo-rynkowych.
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ELASTYCZNOSC I INNOWACYJNOSC
A ZACHOWANIA STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTW

1. Wstep

Obecna sytuacja gospodarcza charakteryzuje si¢ duza dynamika zmian zacho-
dzacych w otoczeniu organizacji. Zmiany te zachodza tak szybko, a ich skala jest
zwykle tak duza, ze aby przetrwac i naby¢ trwala zdolno$¢ do wzrostu, przedsig-
biorstwa musza coraz czg$ciej wypracowywac¢ mechanizmy reakcji na zmiany lub
inicjowania tych zmian, by w ten sposéb zapewniaé sobie wzgledna przewage
konkurencyjna. Pierwszy z tych postulatow spelnia nadanie organizacji pewnego
poziomu elastycznos$ci, dzigki ktoremu reakcja na zmiany, zarowno pozytywne, jak
i negatywne, bedzie przebiegala szybko i bez zaktocen. Mozliwos¢ inicjowania
zmian daje z kolei przedsiebiorstwu jego nastawienie proinnowacyjne. Oba te zja-
wiska wydaja si¢ by¢ skorelowane z przejawianym przez przedsigbiorstwo wybra-
nym typem zachowania strategicznego. Artykul podejmuje problem istoty ela-
stycznosci oraz innowacyjnosci. Gtéwnym jego celem jest sprawdzenie, na gruncie
teoretycznym, ktore z zachowan strategicznych wedlug typologii R.E. Milesa i
C.C. Snowa wplywaja na zwigkszenie badz zmniejszenie poziomu elastycznosci
organizacyjnej oraz przejawianych postaw proinnowacyjnych.

2. Istota elastycznosci organizacyjnej

Elastyczno$¢ jako pojecie najczesciej utozsamiana jest ze zdolno$cia ciala do
powrotu do pierwotnego ksztattu, jesli przestaty dziata¢ sity powodujace jego od-
ksztalcenie [Encyklopedia... 1991, s. 205]. Przeniesiona jednak na grunt nauki o
organizacji i zarzadzaniu, ,,elastyczno$¢” funkcjonuje raczej w jej potocznym ro-
zumieniu. Kto$ ,,elastyczny” to taki, ktoéry ma zdolno$¢ szybkiego dostosowywania
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkoéw, dopasowywania si¢ do sytuacji [Stownik jezy-
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ka...]. Elastyczno$¢ organizacji identyfikowana jest ze zdolno$cia przedsigbior-

stwa do przystosowywania si¢ do zmian, czyli adaptacja. Zdaniem J.G. Lyncha,

elastyczno$¢ organizacji to jej zdolno$¢ do szybkiej i przeprowadzanej bez zakto-

cen zmiany produktu oraz/lub sposobu jego wytwarzania [Lynch 1989, s. 21].

H.I. Ansoff uwaza elastycznos$¢ za atrybut organizacji, ktora radzi sobie ze zmia-

nami w otoczeniu i zamiast na nie wptywac, probuje na nie odpowiadaé. Z kolei

M.G. Krijnen za elastycznos¢ uwaza zdolno$¢ do zmiany, ktora pozwala zachowaé

organizacji zywotnos$¢, a P.A. Aaker i B. Mascarenhaus uznaja elastyczno$¢ za

opcje myslenia strategicznego przedsigbiorstwa, oznaczajaca zdolno$¢ organizacji
do adaptacji w nieprzewidywalnym otoczeniu. J.B. Quinn uznaje elastyczno$¢ za
sktadowa inkrementalizmu organizacji, czyli organizacja elastyczna to taka, ktora
utrzymuje szeroka specyfikacje celéw oraz dopuszcza konkurowanie migdzy soba,
tak dlugo jak to mozliwe, réznych kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa [Osbert-

-Pociecha 2004b, s. 76].

Elastyczno$¢ wydaje sig¢ jednak pojeciem szerszym niz samo dostosowywanie
si¢ do zmian. Jak zauwaza R. Krupski, ,,adaptacja to przystosowanie, a clastycz-
nos¢ to zwinno$¢, ruchliwosé, rozciagliwosé, ale rowniez szybkie odreagowanie
(a wigc takze adaptacja)” [Krupski 2005, s. 21]. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze
elastyczno$¢ organizacji nie przejawia si¢ jedynie w zdolnosci do dostosowywania
si¢ do turbulencji otoczenia. Jest to réwniez, a moze przede wszystkim, umiejet-
nos¢ 1 tatwos¢ inicjowania i kreowania wlasnych zmian wewnatrzorganizacyjnych
tak, aby nie tylko unika¢ zagrozen wystepujacych w otoczeniu, ale rowniez sku-
tecznie wykorzystywac pojawiajace si¢ szanse. Idac tym tokiem rozumowania,
mozna wyrézni¢ dwa rodzaje elastycznosci [Osbert-Pociecha 2004b, s. 77]:

e elastycznos¢ wewnetrzng, polegajaca na zdolno$ci organizacji do szybkiej
adaptacji do wymogow otoczenia, przy czym jest to adaptacja niejako ,,wymu-
szona” przez otoczenie;

e elastyczno$¢ zewnetrzng, ktora jest umiejetnoscia aktywnego wplywania na
otoczenie organizacji i opiera si¢ na bardziej ,,dobrowolnym” podejsciu przed-
siebiorstwa do reakcji na zmiany.

Pierwszy z wymienionych typow elastyczno$ci ma bardziej charakter pasywny
(organizacja stara si¢ zniwelowa¢ niepozadane skutki zmian w otoczeniu), drugi —
aktywny (organizacja stara si¢ wykorzysta¢ zmiany w otoczeniu). Biorac pod uwa-
ge¢ zagadnienie wewngtrznej 1 zewngtrznej elastycznosci, H.W. Volberda zapropo-
nowal wyrdznienie trzech typow elastycznosci organizacyijnej [Osbert-Pociecha
20044, s. 58]:

e elastyczno$¢ operacyjna — najmniej radykalny typ elastycznos$ci, dotyczacy
ilo$ci natezenia dziatan odnoszacych si¢ do organizacji i opierajacy si¢ na ist-
niejacych strukturach i celach danej organizacji;

e elastyczno$¢ strukturalna — dotyczy glownie lokowania decyzji i/lub proce-
sow w odpowiednich jednostkach wewnetrznych lub podmiotach zewngtrznych
i umiejetnos$ci komunikowania si¢ z nimi w obliczu zmian;
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e elastycznos¢ strategiczna — najbardziej radykalny typ elastyczno$ci, zwiazany
ze zmiana celéw organizacji i ingerencja w dotychczasowa koncepcjg dziatania

w wyniku pojawiajacych si¢ zmian.

Elastyczno$¢ strategiczna wydaje si¢ by¢ najbardziej pozadana forma elastycz-
nosci. Osiagnigcie jej pozwala na zminimalizowanie kosztow reakcji na nieprzewi-
dywalne zagrozenia, a gdy organizacja styka si¢ z nowymi szansami — na zminima-
lizowanie kosztow dostosowania si¢ do tej szansy, czyli zmaksymalizowanie po-
tencjalnych zyskow, ktore ona niesie [Osbert-Pociecha 2004a, s. 59]. Przypadek
maksymalnej elastycznosci strategicznej odpowiadatby postulatom koncepcji Zero
Gravity Business, czyli takiego sposobu ksztattowania i funkcjonowania przedsig-
biorstwa, by byto ono w stanie w bardzo krotkim czasie catkowicie zmieni¢ branze,
bez ponoszenia wigkszych kosztow z tym zwiazanych [Mrowka 2002, s. 252].
R. Krupski stawia jednak pytanie natury filozoficznej: czy organizacja, ktora w
toku dziatan dostosowawczych, wykorzystujacych jej elastycznosé, utracita swoja
pierwotna tozsamos$¢, jest nadal ta sama organizacja? [Krupski 1999, s. 16].

Cechy organizacji elastycznej sa w literaturze przedmiotu ujmowane rozma-
icie, a ponizsza lista zostala opracowana na podstawie zbioru cech najczescie] wy-
mienianych [Brilman 2002, s. 391; Krupski 2005, s. 26]:

e zdolno$¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania si¢ szybciej niz konku-
renci,

e sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na ich
oczekiwania,

e krotkie procesy decyzyjne — plaska struktura, uprawomocnienie pracownikow
wykonawczych,

e matly stopien formalizacji w organizacji (zob. [Lichtarski 20053, s. 201]),

¢ redundancja zasobow,

e dywersyfikacja dziatalnosci i/lub zasobow.

Osiagnigcie wysokiego stopnia elastycznosci strategicznej wydaje si¢ by¢, w
obecnej sytuacji dynamicznych zmian otoczenia, warunkiem przetrwania i rozwoju
organizacji. Zarzadzajacy sktonni sa rezygnowaé z krotkookresowych korzysci,
wynikajacych z odpowiedniego dostosowania si¢ do aktualnej sytuacji w otocze-
niu, na rzecz zwiekszenia zdolno$ci do szybkiego reagowania na zmiany w nim
zachodzace [Lichtarski 2005b, s. 57-58].

3. Wplyw innowacyjnosci na rozwadj przedsi¢biorstwa

Innowacje mozna postrzega¢ w kilku réznych aspektach. W szerokim ujeciu
przez innowacje rozumie si¢ nieciagle przedsigwzigcia odnoszace si¢ do przypad-
kow [Szatkowski 2001, s. 17-18]:

e wprowadzania nowego produktu,
e wprowadzania nowej metody produkcji,
e otwarcia howego rynku,
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e zdobycia nowego zrodia surowcow,
e wprowadzania nowej organizacji proceséw gospodarczych,

wdrazania nowych metod organizacji i zarzadzania.

Tak wigc innowacji nie mozna odnosi¢ wylacznie do sfery technologii produk-
cji. P. Kotler odnosi innowacjg wrecz do jakiegokolwiek dobra, ushugi czy pomysiu
postrzeganego jako nowy [Szumowski 2004, s. 303].

Podstawowe cechy procesu innowacyjnego sa nastepujace [Janasz 2001, s. 53-54]:
¢ interakcyjno$¢ i multidyscyplinarnose,

e jedynie cze$¢ innowacji to wylacznie efekt prac badawczo-rozwojowych, zale-
7a one bowiem od wiedzy i do§wiadczenia menedzerskiego,

e procesy innowacyjne maja charakter zlokalizowany,

e innowacje wymagaja procesOw integracyjnych w dziedzinie celow, zadan i
funkciji,

e innowacje sa procesem interakcyjnym wykorzystujacym zarowno zrodto we-
wnetrzne, jak i zewnetrzne,

e dhugi i ztozony cykl rozwojowy innowacji jest trudny do przewidzenia,

e dzialalno$¢ innowacyjna jest kosztowna i ryzykowna.

Wedtug 1. Durlika, proces ten przebiega w nastgpujacych siedmiu etapach [Dur-
lik 1998, s. 20]:

1. Dostrzezenie potrzeby lub problemu.

. Zbieranie istotnych faktow i1 okreslenie prawdziwej istoty problemu.
. Poszukiwanie nowych informacji i analizowanie catosci problemu.

. Tworcze proponowanie wariantowych pomystow rozwiazan.

. Ocena i wybor wariantu do realizacji.

. Wdrozenie (implementacja) wybranego wariantu innowacyjnego.

. Sprawdzenie i ocena wdrozenia wariantu innowacyjnego.

Na catym §wiecie dzialalno$¢ innowacyjna jest bardzo wazna sfera aktywno-
Sci przedsigbiorstw matych, za ktore w Polsce przyjeto si¢ uwazac przedsigbior-
stwa zatrudniajace od 10 do 49 pracownikow. Innowacje sa jednym z kluczo-
wych warunkow przetrwania oraz rozwoju firm tej kategorii wielko$ci [Poznan-
ska 1996, s. 33-34]. Nacisk konkurencji, ktéory w ich przypadku jest o wiele
wigkszy niz w przypadku duzych przedsigbiorstw, zmusza je do ciaglego odna-
wiania swoich produktéw. Trzeba rowniez zauwazy¢, ze sa to czgsto przedsig-
biorstwa wynalazcow, czyli firmy zalozone przez przedsigbiorcéw, chcacych
komercyjnie wykorzysta¢ swoje pomysly. Z drugiej jednak strony moze by¢ to
czynnik hamujacy innowacyjnos¢, gdyz przedsigbiorca taki ma kwalifikacje
zgodne z podstawowym profilem dziatalnosci firmy i moze nie by¢ sktonny do
podejmowania dzialan innowacyjnych o ,rewolucyjnym” charakterze. Innym
czynnikiem ograniczajacym innowacyjno$¢ jest fakt, iz duza cz¢$¢ matych przed-
sigbiorstw ma charakter rodzinny i wszelkie zmiany, zwlaszcza wymagajace na-
ktadéw finansowych, moga by¢ hamowane np. przywiazaniem do tradycji ro-
dzinnej, sytuacja osobista wlasciciela itp.

~NOoO ok WN
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Typologie matych przedsigbiorstw sporzadzone ze wzgledu na ich innowacyj-
no$¢ zakladaja istnienie zaro6wno przedsigbiorstw innowacyjnych dazacych do
wzrostu, jak i tych, ktore pragna zachowac¢ niewielkie rozmiary. Najlepiej obrazuje
to typologia w postaci macierzy stworzona przez B.A. Kirchhoffa (zob. tab. 1).

Tabela 1. Typologia matych przedsigbiorstw oparta na dynamice ich wzrostu i innowacyjnosci
(wg B.A. Kirchhoffa)

Stopa wzrostu
niska wysoka
Dynamika wysoka ograniczonego wzrostu | wspaniate
innowacyjna
przedsiebiorstw niska ekonomiczny rdzen ambitne

Zrédto: [Szymczak 2004, s. 79].

Przedsigbiorstwa okreslane jako ,,ekonomiczny rdzen” charakteryzuja si¢ niska
innowacyjnoscia, a ich wlascicielom nie zalezy na powigkszeniu ich do rozmiarow,
przy ktorych nie byliby w stanie sprawowaé samodzielnej kontroli. Przedsigbior-
stwa ,,ambitne” to takie, ktére mimo ze sa mato innowacyjne, stawiaja jednak na
rozw0j poprzez zwigkszanie zatrudnienia i obrotow. Przedsigbiorstwa okre$lane
jako te o ,,ograniczonym wzroscie” bazuja na licznych innowacjach technicznych,
ale nie zwigkszaja swoich rozmiaréow. Przedsigbiorstwa ,,wspaniate” rozpoczynaja
dziatalno$¢, wykorzystujac posiadane innowacyjne rozwigzania i osiagaja wzrost
poprzez wprowadzanie kolejnych innowacji.

Tak wigc innowacyjnos¢ ma niebagatelne znaczenie nie tylko dla zdobywania
przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa duze, ale takze, a moze przede
wszystkim, dla przedsigbiorstw matych, ktorym innowacyjno$¢ pozwala przetrwac
i podejmowac proby majace na celu ich rozwoj i wzrost.

4. Elastycznos¢ i innowacyjnos$¢ w kontekscie wyboru
zachowania strategicznego

Typologia zachowan strategicznych sformulowana przez R.E. Milesa i C.C. Sno-
wa jest kompletnym podziatem zachowan organizacji. Wyodrgbnienie to oparto na
zatozeniu, ze kazda organizacja uzaleznia swoje zachowanie od znalezienia rozwia-
zania trzech problemow: przedsigbiorczego (the entrepreneurial problem), inzynie-
ryjnego (the engineering problem) i administracyjnego (the administrative problem).
Sposoby rozwiazywania tych problemow przez przedsigbiorstwa wyznaczaja kierun-
ki podejmowanych przez nie dziatan, ktére mozna podzieli¢ na cztery strategiczne
typy: defender, prospector, analyzer i reactor [Miles i in. 1978, s. 549-550].

Strategia typu defender (obronca) jest strategia polegajaca na koncentracji na
waskiej domenie. Przedsigbiorstwo oferuje ograniczony zestaw produktow i kieru-
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je je do waskiego segmentu rynku. Jednoczesnie dazy do obrony swojej pozycji w
tym wiasnie sektorze. Powstrzymywanie konkurentow obejmuje takie zachowania,
jak oferowanie produktéw o wysokiej jakosci badz specyficznych cechach, konku-
rowanie cena, zwigzaniem z klientem. Jednocze$nie strategia typu defender zakla-
da rezygnacje¢ z wchodzenia na nowe rynki i oferowania nowych produktow. W
dhugim okresie przedsigbiorstwa realizujace tg strategi¢ sa w stanie ,,ulokowac” si¢
w niszy rynkowej w taki sposob, ze ewentualne wejscie konkurentow jest bardzo
utrudnione. Strategia ta wymaga inwestycji w nowoczesne technologie, nowe spo-
soby wytwarzania, nowoczesne maszyny i urzadzenia, ale przedsigbiorstwa reali-
ZUjace tg strategie w zasadzie nie inicjuja procesu innowacyjnosci ani nie przeja-
wiaja réwniez elastycznosci strategicznej. Ich celem jest bowiem utrzymanie status
guo, mozna wiec tu mowic tylko o jednym z aspektow elastycznosci, czyli o zdol-
nosci do adaptacji.

Strategia typu prospector jest wiasciwie strategia przeciwna do strategii defen-
der. Sita przedsigbiorstw realizujacych strategi¢ prospectora jest ciagte poszukiwa-
nie nowych okazji rynkowych. Innowacyjnos¢ jest dla nich wazniejsza od wysokiej
rentownosci. Swojej szansy upatruja one w odkrywaniu nowych segmentow rynku
i wprowadzaniu na nie nowych produktéw. Domena przedsigbiorstwa jest zazwy-
czaj szeroka 1 w stanie ciaglego rozwoju. Sukces realizacji strategii prospectora
zalezy od rozwijania i1 utrzymywania zdolnosci przegladu w szerokim zakresie
zmian w uwarunkowaniach otoczenia. Co za tym idzie — powstaje koniecznosé
inwestycji w kadre, ktora bedzie takiego przegladu systematycznie dokonywac.
Sama organizacja musi by¢ skonstruowana w taki sposob, aby wszelkich zmian
mozna byto dokonywa¢ w mozliwie krotkim czasie. Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa
realizujacego strategi¢ prospectora jest jednym z najwazniejszych czynnikow jego
powodzenia. Zapoczatkowywanie przez takie przedsigbiorstwo zmian w reprezen-
towanej przez siebie branzy stawia bowiem konkurentow w obliczu wzrastajacej
niepewnosci. Zmiana jest wigc podstawowym narzedziem budowania przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa realizujacego taka strategig.

Trzecim typem strategii wedlug R.E. Milesa i C.C. Snowa jest analyzer. Przed-
sigbiorstwa decydujace si¢ na t¢ strategi¢ probuja minimalizowaé swoje ryzyko i
maksymalizowa¢ korzys$ci poprzez wprowadzanie nowych produktow badz wcho-
dzenie na nowe rynki, ale tylko wowczas, gdy maja dowody na wysokie prawdo-
podobienstwo sukcesu. Osiagaja to poprzez imitacje zachowan konkurentow. AKk-
ceptacje uzyskuja te produkty i rynki, ktore zostaty juz ,,sprawdzone” przez inne
organizacje i rokuja duze szanse na sukces. Dzigki takiej postawie strategia analy-
zera pozwala czeSciowo zmniejszy¢ ryzyko, jakie ponosi prospector, wprowadza-
jac zupetnie nowy produkt lub wchodzac na zupetnie nowy rynek. Idea tej strategii
sprowadza si¢ do kopiowania zachowan prospectora, jesli zachowania te przynio-
sty powodzenie. Inwestycje w technologie sa w przypadku tej strategii dosy¢ duze,
ale nie zmniejszaja konkurencyjnosci przedsigbiorstwa tak bardzo, jak ma to miej-
sce w przypadku prospectora.
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Ostatnim typem strategii jest strategia reactora. Polega ona glownie na wy-
chwytywaniu okazji, jakie pojawiaja si¢ w otoczeniu. Jej cecha jest brak mozli-
wosci znalezienia jakiego§ konkretnego sposobu dziatania, ktory opisywatby
jeden z poprzednio przedstawionych typow. Strategie t¢ mozna okresli¢ jako brak
strategii, gdyz brakuje w tym przypadku aktywnej postawy wobec otoczenia
[Krupski 1999, s. 54].

Funkcjonowanie organizacji realizujacej strategi¢ reactora mozna scharaktery-
zowa¢ jako ,,dryfowanie” od jednej rynkowej okazji do drugiej. Powodem wyboru
takiej formy dziatalnosci przedsigbiorstwa moze by¢ brak przekonania 0 potrzebie
jasnego sformutowania sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa badz uznanie, ze
przyjecie strategii defendera, prospectora lub analyzera niepotrzebnie ,,usztywni”
przedsigbiorstwo.

Sposroéd tych czterech typow strategii za najbardziej proinnowacyjng uznawana
jest strategia prospectora. Badania dowodza, ze przedsigbiorstwa stosujace t¢ stra-
tegi¢ inwestuja w badania i rozwdj znacznie wigcej niz przedsigbiorstwa stosujace
ktorys z pozostatych typow. Podobna zalezno$¢ wystepuje w przypadku inwestycji
w sferze marketingu i promocji [Hambrick 1983, s. 5-26]. Zauwazono réwniez, ze
przedsigbiorstwa o strategii typu prospector bardziej niz inne koncentruja si¢ na
rozwoju produktu i badaniu rynku [McDaniel, Kolari 1987, s. 19-30]. W przypad-
ku przedsigbiorstwa matego przyjeciu przez nie strategii prospectora sprzyja proak-
tywna osobowos¢ jego wiasciciela—przedsigbiorcy. Osobowos$¢ proaktywna rozu-
miana jest jako aktywne nastawienie do zmian otoczenia. Przedsiebiorcy proak-
tywni szukaja szans w otoczeniu, przejawiaja inicjatywe i nie ustaja w dazeniu do
zdobycia nowych doswiadczen [Bateman, Crant 1993, s. 105].

Wtasciciele—przedsigbiorcy o osobowosci proaktywnej czesciej decyduja sig na
nadanie swemu przedsigbiorstwu cech strategii prospectora, co z kolei prowadzié
moze do zwigkszenia przejawiania zachowan innowacyjnych (rys. 1).

Osobowos¢ Wybrany typ Procesy
przedsigbiorcy strategii innowacyjne

Nowe lub ulepszone produkty

Nowe technologie produkcji

Nowe rynki

Nowe kanaty dystrybucji

Nowe metody zarzadzania

Nowa technologia informatyczna
Nowe metody zarzadzania finansami
Nowe podejscia do marketingu

i sprzedazy

o Nowy lub ulepszony serwis

Osobowo$¢ .| Strategia typu
proaktywna " prospector

A 4

Rys. 1. Konsekwencje proaktywnej osobowosci wlasciciela—przedsigbiorcy dla wyboru strategii

Zrédto: [Kickul, Gundry 2002, s. 88].
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Teze o proinnowacyjnym charakterze strategii prospectora potwierdza rowniez
wystgpujaca w literaturze typologia strategii innowacyjnych, wyrdzniajaca strate-
gi¢ innowatora i strategi¢ imitatora [Adamczyk 1997, s. 78]. W konteks$cie innowa-
cyjnosci strategia innowatora w swych zatozeniach odpowiada zachowaniu przed-
sigbiorstwa stosujacego strategi¢ prospectora, a strategia imitatora zblizona jest do
strategii analyzera.

Strategia prospectora wydaje si¢ by¢ réwniez strategia najbardziej ,,proela-
styczna”. Jak juz wspomniano, realizacja jej zatozen wymusza niejako wysoki
poziom elastyczno$ci organizacyjnej, a zwlaszcza elastyczno$ci strategiczne;.
Mozna wige przyjac zalozenie, ze przedsigbiorstwa wybierajace ten wariant za-
chowania organizacyjnego albo juz sa organizacjami o wysokim poziomie ela-
stycznosci, albo stosowanie tej strategii wymusi na nich osiagnigcie dostatecznie
wysokiego jej poziomu. Badania empiryczne dowodza, ze przedsigbiorstwa typu
prospector wykazuja si¢ najwigksza zdolnoscia do szybkiej reakcji na zmiany
zachodzace w otoczeniu, a takze czgéciej podejmuja ryzyko zmian stawiajacych
ich konkurentéw w niekorzystnym potozeniu [Butler, Ewald 2000, s. 14]. Pro-
spector lepiej niz inne typy strategii dostrzega turbulentno$¢ otoczenia i wyko-
rzystuje zmiang jako bron przeciwko wystepujacym w tym otoczeniu nieciaglo-
sciom, a mozliwo$¢ t¢ daje mu wiasnie wysoki poziom elastycznosci [Parnell
1994, s. 24].

5. Zakonczenie

Wysoki poziom elastyczno$ci oraz innowacyjnos¢ wydaja si¢ by¢ czynnikami,
ktére w obecnych warunkach beda odgrywaé kluczowa role w osiaganiu przez
przedsigbiorstwa zdolnosci do przetrwania i rozwoju. Podsumowujac powyzsze
rozwazania, mozna przyjac¢, ze przejawianie przez przedsigbiorstwo zachowania
typu prospector $wiadczy o tym, ze nastawione jest ono wlasnie na elastycznosc i
innowacyjnos¢. W toku badan empirycznych poszukiwaé nalezy jednak odpowie-
dzi, czy elastycznos¢ i1 proinnowacyjnos¢ sa wynikiem stosowania strategii pro-
spectora, czy tez to wlasnie elastycznos¢ organizacyjna i postawy proinnowacyjne
zadecydowaly o wyborze danego typu zachowania.
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THE STRATEGIC BEHAVIOURS OF ENTERPRISES AND THEIR
FLEXIBILITY AND INNOVATION PROCESS

Summary

The article consider the problem of strategic behaviours of enterprises on their flexibility and in-
novation process. The basic questions of flexibility and innovation were confronted with strategies
typology of Miles and Snow.

Krzysztof Cwik — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji 1 Zarzadzania Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu.
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BARIERY ROZWOJU I UPOWSZECHNIANIA SIE
NOWOCZESNYCH STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH

1. Wstep

Od poczatku istnienia nauki o zarzadzaniu zarowno w teorii, jak i w praktyce
powstawaly i rozwijaly si¢ réznorodne rozwiazania strukturalne. Powodem ich
narodzin i rozwoju byla m.in. stale rosnaca zlozono$¢ i zmienno$¢ otoczenia,
wynikajaca z wystgpowania licznych proceséw zachodzacych w rozwijajacych
si¢ spoteczenstwach 1 gospodarkach, zwlaszcza takich jak postgp techniczny,
wzrost kwalifikacji personelu, informatyzacja czy globalizacja. Struktury organiza-
cyjne w minionym stuleciu ewoluowaty od rozbudowanych hierarchicznie i mocno
scentralizowanych struktur funkcjonalnych, poprzez struktury dywizjonalne i
macierzowe, do wysoce organicznych struktur projektowych i sieciowych [Piotro-
wicz 2004, s. 8]. Jak wykazali przedstawiciele podejscia sytuacyjnego, T. Burns
i G.M. Stalker, struktury zblizone do modelu mechanistycznego wykazuja wigksza
sprawnos¢ w stabilnym i przewidywalnym otoczeniu, natomiast struktury zblizone
do modelu organicznego lepiej sprawdzaja si¢ w zmiennych i niepewnych warun-
kach [Burns, Stalker 1961, s. 121].

W ostatnich latach, w odpowiedzi na rosnaca burzliwo$¢ otoczenia, w teorii za-
rzadzania powstaly liczne koncepcje wysoce organicznych struktur organizacyj-
nych, cechujacych sie¢ m.in. zmiennym sktadem elementéw, tymczasowym charak-
terem relacji, nietrwatym i nieScistym podziatem pracy, dominacja wigzi pozio-
mych, heterarchia oraz niskim stopniem formalizacji. Prezentowane przez po-
szczegdlnych autoréw rozwiazania nazywane sa np. strukturami zadaniowymi,
projektowymi, strukturami zespoléw zadaniowych, strukturami doraznymi, siecio-
wymi, a takze strukturami holarchicznymi, orbitalnymi czy hipertekstowymi. Po-
mimo dynamicznego rozwoju przywolanych koncepcji na gruncie teoretycznym,
ich wystgpowanie w praktyce gospodarczej jest bardzo ograniczone. Wielu przed-
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stawicieli nauki i praktyki przewidywato szybkie upowszechnianie si¢ nowoczes-
nych form organizacyjnych i wypieranie przez nie tradycyjnych struktur, bazuja-
cych na trwatym podziale pracy, hierarchii, centralizacji i formalizacji. Na przy-
ktad A. Toffler w Szoku przysztosci (lata szes¢dziesiate XX w.) prognozowal, ze do
2000 r. w Stanach Zjednoczonych ok. 65% ludzi zatrudnionych bgdzie w organiza-
cjach posiadajacych struktury typu sieciowego [Toffler 1974, s. 171]. Scenariusz
ten sig¢ nie sprawdzit i prawdopodobnie jeszcze dtugo to nie nastapi (jesli w ogole).
Rodza si¢ zatem pytania: co stanowi barierg rozwoju i upowszechniania si¢ w prak-
tyce gospodarczej nowoczesnych, organicznych struktur organizacyjnych? Co jest
przyczyna tego, ze nowoczesne rozwigzania, mimo licznych zalet, istotnych szcze-
golnie w burzliwym otoczeniu, nie sa w stanie wyprzeé i zastapi¢ tradycyjnych
form organizacyjnych?

Celem niniejszego opracowania jest poszukiwanie odpowiedzi na postawione
pytania, a zatem proba identyfikacji gtéwnych barier rozwoju i upowszechniania
si¢ nowoczesnych struktur organizacyjnych w praktyce zarzadzania. Poszczegdlni
przedstawiciele koncentruja si¢ przewaznie na prezentacji istoty i zalet nowoczes-
nych rozwiazan, a zasygnalizowany problem bardzo rzadko podejmowany jest w
literaturze przedmiotu.

Opracowanie bazuje na studiach krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu,
a takze na obserwacjach, wynikach badan i doswiadczeniach praktycznych autora.

2. Istota nowoczesnych rozwiazan strukturalnych

We wspotczesnej literaturze z zakresu zarzadzania prezentowanych jest wiele
modeli nowoczesnych struktur organizacyjnych. Sa to m.in. struktury zadaniowe
[Bieniok, Rokita 1984, s. 104], struktury zespotowe [Robbins, DeCenzo 2002,
s. 248; Chroscicki 2001, s. 40], struktury zespotéow zadaniowych [Bielski 2002,
s. 148], struktury projektowe [Strategor 1997, s. 367], struktury dorazne [Webber
1990, s. 383], struktury procesowe [Banaszyk 2002, s. 16], struktury hipertekstowe
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 200], sieciowe [Strategor 1997, s. 390], a takze struktury
holarchiczne czy orbitalne [Hopej 2004b, s. 18]. Mimo mnogosci i réoznorodno$ci
nazw i charakterystyk, wiele z tych koncepcji posiada pewne wspolne elementy i
bazuje na tych samych mechanizmach funkcjonowania. Elementami tymi sg m.in.:

e wystepowanie powotywanych ad hoc zespotéw zadaniowych (projektowych),
zmienno$¢ sktadu uczestnikow,

nietrwato$¢ podziatu pracy i cato§ciowy charakter zadan,

tymczasowy charakter relacji,

wielos¢ i przechodnio$¢ osrodkow wihadzy — tzw. heterarchia,

niski stopien standaryzacji i formalizacji dziatan.

Istota nowoczesnych rozwiazan jest szybkie i ptynne dostosowywanie sig¢ do
zmiennych warunkdéw otoczenia. Jest to mozliwe dzigki odejsciu od klasycznych
zasad budowania organizacji, zniesieniu trwatego uktadu hierarchicznego, tworzeniu
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tymczasowych (przejsciowych) konfiguracji na czas realizacji konkretnych zadan
(projektow), zmiennosci rol organizacyjnych i zniesieniu $cistych granic kompetencji.

W nowoczesnych strukturach organizacyjnych wystgpuja odmienne mechani-
zmy funkcjonowania, a proces zarzadzania, podobnie jak w strukturach macierzo-
wych, przebiega bardziej w ptaszczyZnie poziomej, anizeli pionowej [Bogdanienko
2002, s. 98]. Elementem taczacym wszystkie nowoczesne rozwiazania jest ich
geneza, wszystkie powstaly bowiem jako odpowiedz na wysoka ztozono$¢ i
zmienno$¢ otoczenia, a takze charakteryzujacy je wysoki stopien organicznos$ci
— zgodnie z koncepcja T. Burnsa i G.M. Stalkera.

3. Bariery rozwoju i upowszechniania si¢ nowoczesnych
struktur organizacyjnych

Studia literatury przedmiotu wskazuja, ze istnieje bardzo duzo réznorodnych
barier i ograniczen upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur organizacyjnych i
ich elementow w praktyce gospodarczej. Jedne z nich tkwia we wngtrzu organiza-
cji, inne w jej otoczeniu; jedne zwiazane sa z czynnikiem ludzkim, inne z elemen-
tem organizacyjnym, a jeszcze inne z ekonomicznym itd. Gtowne, zidentyfikowane
przez autora bariery to:

1) brak porzadkowania (ograniczania chaosu),

2) brak zapewnienia stabilno$ci organizacji,

3) korzysci wynikajace z trwatej specjalizacji,

4) trudnos$ci integracji, koordynacji i kontroli dziatan uczestnikow,
5) trudno$ci w wymianie wiedzy i doswiadczen,

6) brak spetniania potrzeb bezpieczenstwa,

7) silne przyzwyczajenie do jednowladztwa,

8) nieche¢ kierownictwa do delegowania uprawnien,

9) brak kwalifikacji w zakresie kierowania zespotami zadaniowymi,

10) trudnosci w opisaniu i zrozumieniu nowoczesnych rozwiazan,

11) wystepowanie kryzyséw w organizacjach.

Wskazane bariery i ograniczenia zostang szerzej omowione w dalszej czegSci
niniejszego opracowania.

Przedstawione zestawienie nie jest z pewno$cia kompletne, gdyz lista czynni-
kow ograniczajacych upowszechnianie si¢ nowoczesnych rozwigzan nie jest zamk-
nieta. Proby implementacji struktur organicznych i ich staty rozwdj powoduja od-
krywanie nowych elementow. Nalezy rowniez pamigtaé, ze wymienione czynniki
sa ze soba powiazane i wptywaja na siebie wzajemnie.

3.1. Brak porzadkowania (ograniczania chaosu)

W tradycyjnym ujeciu pojmowana wielowymiarowo struktura organizacyjna
strukturalizuje elementy organizacyjne i dziatania [Bieniok, Rokita 1984, s. 21].
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Pelni zatem funkcj¢ porzadkowania wybranego fragmentu rzeczywistosci, opano-
wywania chaosu. Jedna z cech nowoczesnych, organicznych struktur organizacyj-
nych jest to, ze funkcjonuja one na zasadzie ad hoc. Trwate uktady elementow i
relacji oraz zakodowane wzorce dziatania ograniczane sa do minimum, dzigki
czemu organizacja cechuje si¢ znacznym stopniem elastycznosci. Konsekwencja
tego jest jednak fakt, Ze nowoczesne struktury organizacyjne nie do konca wydaja
si¢ spetniac¢ funkcje trwatego i przejrzystego porzadkowania elementéw organiza-
cyjnych i dziatan cztonkéw organizacji. Zdaniem autora, moze to by¢ jedna z
glownych przyczyn ograniczajacych ich rozwdj i upowszechnianie si¢ w praktyce.

R. Krupski pisze o mozliwosciach zastosowania teorii chaosu w zarzadzaniu
[Krupski 2005, s. 228-231]. Pewne elementy tej koncepcji moga by¢ aplikowane
roOwniez w obszarze struktur organizacyjnych (w organizacjach dzialajacych w
turbulentnym otoczeniu), wowczas brak trwalego uporzadkowania sprzyja¢ moze
wystepowaniu pozadanych efektow, a cato$¢, bedac w stanie permanentnego
wzburzenia, nie pozostaje ,,w uspieniu”. W takim wypadku nalezatoby jednak, za
K. Weickiem, méwi¢ o ,,bezstrukturowosci” czy wrecz ,,antystrukturowosci”.

3.2. Brak zapewnienia stabilnosci organizacji

Jedna z funkcji tradycyjnie ujmowanych struktur organizacyjnych, obok omo-
wionego w poprzednim podpunkcie zapewnienia ogdlnie rozumianego tadu w or-
ganizacji, jest zapewnienie jej pozadanego stopnia stabilnosci [Przybyta 2001,
s. 66]. Brak stalego i przejrzystego uktadu elementdéw i powiazan pomiedzy nimi
oraz klarownych i trwatych zasad funkcjonowania, charakterystyczny dla nowo-
czesnych rozwiazan strukturalnych, nie zapewnia pozadanego poziomu stabilnosci
organizacji. Moze to w istotny sposéb ograniczaé rozpowszechnianie i mozliwosci
wykorzystania nowoczesnych struktur organizacyjnych, gdyz wlasciwie wszystkie
grupy interesariuszy, a wigc wlasciciele, zarzadzajacy, pracownicy, klienci, do-
stawcy itd., potrzebuja okreslonego poziomu stabilno$ci i przewidywalnosci orga-
nizacji, szczegdlnie woéwczas, gdy otoczenie jest wyjatkowo ztozone, zmienne i
nieprzewidywalne.

3.3. Korzy$ci wynikajace z trwalej specjalizacji

Trwaly podziat pracy pozwala nabiera¢ wprawy i dzieki temu szybciej i do-
ktadniej wykonywa¢ powierzone zadania. Specjalizacja przynosi wigc organizacji
wymierne efekty. Organiczne rozwigzania strukturalne nie wprowadzaja trwatego i
Scistego podziatu pracy. Dominuje calosciowe podejscie (uniwersalizacja) i ptynny
podziat zadan [Burns, Stalker 1961, s. 119]. Nie oznacza to braku podziatu pracy w
ogoéle 1 wyznawania zasady, ze ,,wszyscy robig wszystko”, gdyz w praktyce ozna-
czatoby to chaos. W nowoczesnych strukturach organizacyjnych, np. w strukturach
projektowych, zadania rozdzielone sa pomigdzy cztonkéw zespotu bardzo precy-
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zyjnie, jednak podziat ten nie ma charakteru trwalego, co spowalnia i ogranicza
nabieranie wprawy w ich wykonywaniu. W jednym projekcie dany uczestnik ze-
spolu wykonuje jedno zadanie, w drugim inne, a w kolejnym jeszcze inne itd. Jest
to niewatpliwie korzystne dla pracownikoéw, gdyz praca staje si¢ dla nich ciekaw-
sza, pozwala na podnoszenie kwalifikacji, rozwdj i samorealizacj¢. Z punktu wi-
dzenia organizacji moze jednak ogranicza¢ wystepowanie efektu organizacyjnego,
ktory w warunkach silnej konkurencji nadal stanowi istotny element w budowaniu
przewagi konkurencyjnej na rynku.

3.4. Trudnosci integracji, koordynacji i kontroli dzialan uczestnikow

Kolejna bariera rozwoju nowoczesnych struktur organizacyjnych, zidentyfiko-
wana w toku studiow literaturowych, wiaze si¢ z ograniczong mozliwoscia integra-
cji i koordynacji dziatan oraz sprawowaniu kontroli w organizacjach wykorzystu-
jacych nowoczesne formy strukturalne. Wskazane trudno$ci wynikaja bezposred-
nio z cech nowoczesnych struktur organizacyjnych, takich jak: zmienny sktad ele-
mentéw organizacyjnych, brak trwatego ukladu podporzadkowania, znaczny sto-
pien decentralizacji uprawnien decyzyjnych, wystgpowanie mechanizméw rynko-
wych wewnatrz organizacji, samoorganizacja jednostek, samonawigacja, samokon-
trola itd. Elementy te powoduja, ze zarzadzajacym trudniej jest oddziatywaé na
uczestnikOw organizacji, trudniej jest integrowaé ich wokol wspolnych celow i
koordynowa¢ ich dziatania. Trudno bowiem oczekiwaé pelnego podporzadkowania
od pracownika zaangazowanego w realizacje jednego projektu, po zakonczeniu
ktorego jego wspotpraca z organizacja moze zosta¢ zakonczona lub gdy jednoczes-
nie jest on zaangazowany w kilka roznych projektow realizowanych przez kilka
réznych organizacji. Ponadto duza samodzielno$¢ grup zadaniowych sprzyja wy-
stepowaniu zjawiska autonomizacji.

3.5. TrudnoS$ci w wymianie wiedzy i doSwiadczen

Wielu przedstawicieli nauki o zarzadzaniu jest zdania, ze obecnie jedynie organi-
zacje wykorzystujace wiedze i uczace si¢ sa w stanie sprostac¢ globalnej konkurencji,
przetrwaé na rynku i odnosi¢ sukcesy. Znaczenia nabieraja zatem systemy pozyski-
wania, gromadzenia i przekazywania informacji oraz formy zdobywania i wymiany
doswiadczen. Rozwijajace si¢ rownocze$nie koncepcje nowoczesnych struktur orga-
nizacyjnych nie tylko nie sprzyjaja tworzeniu i dzieleniu si¢ wiedza i do§wiadcze-
niami, ale moga wrecz hamowac te procesy. Zmienno$¢ sktadu uczestnikéw i nie-
trwato$¢ uktadow znacznie utrudniaja przekazywanie wiedzy i wymiang do$wiad-
czen, co moze stanowi¢ istotng barierg upowszechniania si¢ nowoczesnych struktur.
Gloéwni tworcy 1 propagatorzy koncepcji uczacej si¢ organizacji, np. P. Senge,
Ch. Handy czy G. Morgan, zgodnie wskazuja na potrzebe stworzenia pewnej statej
struktury umozliwiajacej przeptywy informacyjne, wymiang doswiadczen i zbudo-
wanie odpowiedniej kultury organizacyjnej [Hopej 2004, s. 49-52].
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Sygnalizowana bariera wystepuje w znacznie mniejszej skali w strukturach po-
$rednich i taczonych, ktorych istota polega na pofaczeniu elementow stabilizuja-
cych organizacjg, tj. trwatych ukltadow, z elementami nadajacymi jej wigksza ela-
stycznos¢, jak np. zespotow zadaniowych. Istnienie pewnej statej konfiguracji
stwarza plaszczyzng do skutecznej wymiany wiedzy pomigdzy specjalistami z
danej dziedziny, ktorzy w przypadku czystej struktury zadaniowej w ogdle mogli-
by by¢ pozbawieni mozliwosci kontaktu. Przykltadami rozwigzan laczonych sa
struktura hipertekstowa I. Nonaki i H. Takeuchiego oraz struktura zeszpilajaca
R. Likerta.

3.6. Brak spelniania potrzeb bezpieczenstwa

Zgodnie z teoria motywacji A. Maslowa, czlowiek odczuwa potrzeby bezpie-
czenstwa 1 poczucia pewnosci. Potrzeby te naleza do grupy potrzeb podstawo-
wych, ktore niezwykle silnie oddzialuja na postawy, motywacje¢ i zachowania
ludzi. W organizacjach bazujacych na nowoczesnych, organicznych strukturach
organizacyjnych pracownicy maja zapewnione potrzeby bezpieczenstwa i pew-
no$ci w mniejszym stopniu niz w organizacjach z tradycyjna struktura organi-
zacyjna (trwala, stabilna, przejrzysta itd.). W przedsigbiorstwie majacym np.
strukture projektowa pracownicy nie sa pewni uczestnictwa w kolejnych projek-
tach. Nie wiedza réwniez, jaka ewentualnie funkcj¢ beda petnili w ich realizacji,
kto bedzie kierowal poszczegdlnymi zespotami i kim bedg ich cztonkowie. Owa
niepewno$¢ cztonkow organizacji stanowi zaletg dla organizacji, polegajaca na
tym, ze cztowiek, ktory nie jest pewien dalszego zatrudnienia z reguly wykazuje
wigksza motywacje 1 wigksze starania w realizacji zadan (pod warunkiem, ze od
terminowos$ci, jakosci i rzetelnosci ich wykonania zaleze¢ bedzie jego dalsza
wspolpraca z organizacja). Zjawisko to nazywane jest procesem pozytywnej se-
lekcji, umozliwiajacym kierownictwu organizacji dobieranie do realizacji kolej-
nych projektéw najlepszych ludzi — juz sprawdzonych w realizacji poprzednich
przedsigwzig¢. Dla jednostek jednak brak pewnos$ci zatrudnienia, a co za tym
idzie — uzyskiwania $rodkéw do zycia, moze wywoltywaé poczucie zagrozenia,
stres i zniechgcenie. Zarzadzajacy coraz czeSciej dostrzegaja ten fakt, co przeja-
wia si¢ m.in. w konstrukcji wspotczesnych systemow wynagradzania. Obecnie,
w przodujacych na rynku firmach japonskich, amerykanskich i europejskich, po
fali zachwytu i stosowania na szeroka skale systeméw premiowych i prowizyj-
nych, nastgpuje powrdt do rozwigzan zakladajacych wystgpowanie duzej (pro-
centowo) czesci statej wynagrodzenia i mniejszej czgs$ci ruchomej, ktoérej wyso-
ko$¢ uzalezniona jest od uzyskiwanych wynikow, liczby realizowanych zlecen
itp. Powodem sygnalizowanych zmian jest dostrzezenie konieczno$ci zaspokaja-
nia potrzeb bezpieczenstwa personelu.

Brak zapewnienia potrzeb bezpieczenstwa personelu wystgpujacy w nowoczes-
nych rozwiazaniach organizacyjnych moze wigc w istotny sposob wptywac na
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hamowanie rozwoju i rozpowszechniania si¢ tych rozwiazan. Element ten jest sil-
nie akcentowany m.in. przez H. Leavitta i M. Bielskiego [Leavitt 2003, s. 100;
Bielski 2002, s. 149].

Odmiennego zdania sa autorzy Strategora, ktorzy twierdza, ze wysoce orga-
niczna i elastyczna struktura organizacyjna, poprzez mozliwosci dostosowywania
si¢ organizacji do zmiennych warunkow otoczenia, ma wigksze szanse przetrwania
na rynku, przez co stwarza poczucie ,,pewniejszego jutra” i daje poczucie bezpie-
czenstwa uczestnikom organizacji. Poczucie bezpieczenstwa i stabilno$ci oferowa-
ne przez tradycyjne organizacje, bazujace na klasycznych strukturach, a dziatajace
w zmiennych warunkach, ma ich zdaniem charakter , krétkowzroczny” i ztudny
[Strategor 1997, s. 379-385]. Nie ma bowiem pewnosci, ze owa stabilna organiza-
cja jest w stanie przetrwac na rynku. Przedstawione argumenty zdaja si¢ przema-
wia¢ pod warunkiem przyjecia zatozenia o zrozumieniu przez pracownikow zalez-
nosci pomigdzy zmiennoscia i elastycznoscia organizacji a jej zdolno$ciami prze-
trwania i rozwoju.

3.7. Silne przyzwyczajenie do jednowltadztwa

Kolejna bariera z grupy czynnikow psychologicznych wydaje si¢ by¢ silne
przyzwyczajenie ludzi do jednowladztwa i wystgpowania przejrzystych uktadow
hierarchicznych. Obserwacja przyrody pozwala stwierdzi¢, ze uklady hierar-
chiczne nie sa wytworem czlowieka. Tworza je zaré6wno grupy zaawansowanych
ssakow, takich jak wilki czy malpy, jak rowniez mniejsze zwierzeta 1 owady
(np. szczury, pszczoly i mréwki). Ludzie od poczatkéw rozwoju cywilizacji
rowniez dazyli do tworzenia przejrzystych ukladéow hierarchicznych i jedno-
wladztwa. M. Hopej nazywa nasz gatunek mianem ,,homo hierarchicus”, wska-
zujac istotne znaczenie wladzy w zyciu cztowieka, w jego systemie emocjonal-
nym i motywacji do dziatania [Hopej 2004, s. 170]. Analizujac histori¢ rozwoju
wspotczesnej cywilizacji, mozemy dostrzec, iz w panstwach zazwyczaj wyste-
powat jeden wiadca (krol, cesarz), w religii jeden Bog (w starozytnych wierze-
niach istniato wiele bogdéw i bogin, lecz byt wsrod nich ten najwazniejszy).
Wrodzone, naturalne dazenie cztowieka do jednowladztwa i jasno$ci podpo-
rzadkowania bylo wigc przez tysiace lat wzmacniane na gruncie spoteczno-
-kulturowym i religijnym.

Elementy nowoczesnych struktur organizacyjnych, takie jak jednoczesne wy-
stgpowanie wielu osrodkow wiladzy (wielowtadztwo), ich zmienno$¢ i przechod-
nio$¢ (heterarchia), sa zatem trudne do zaakceptowania przez ludzi, gdyz nie sa oni
do tego przyzwyczajeni. Jak pokazuja liczne badania, wiele osob nie potrafi funk-
cjonowac w takich ,,wielowladczych” ukladach i nie akceptuje ich (zob. np. [Kerz-
ner 2005, s. 89]). Bariera ta moze by¢ trudna do pokonania, gdyz wymaga grun-
townej zmiany podejscia i postaw niejako naturalnych dla czlowieka oraz ksztat-
towanych i wzmacnianych przez tysiace lat.



60

3.8. Niechegé kierownictwa do delegowania uprawnien

Jedna z immanentnych cech nowoczesnych struktur organizacyjnych jest niski
stopien centralizacji uprawnien decyzyjnych. Nie sa one trwale skupione na naj-
wyzszych szczeblach kierowniczych, lecz sa przekazywane uczestnikom najbar-
dziej kompetentnym w danym momencie realizacji zadania, zajmujacym rdézna
pozycje w organizacji (o ile w ogodle mozna méwi¢ o zajmowaniu pozycji w tego
rodzaju strukturach). Uprawnienia przechodza zatem pomig¢dzy osobami zaanga-
zowanymi w realizacj¢ okreslonych zadan, powodujac wystgpowanie zmiennosci
ol organizacyjnych i przechodnios¢ o$rodkow wiladzy. Takie sa zatozenia teore-
tyczne funkcjonowania organicznych form organizacyjnych. A jak wyglada prak-
tyka zarzadzania? Widoczna bariera upowszechniania si¢ omoéwionych zatozen w
rzeczywistosci gospodarczej jest nieche¢ kierownictwa do delegowania uprawnien
decyzyjnych (do dzielenia si¢ wladza). Zajecie przez cztowieka okreslonego miej-
sca w hierarchii organizacyjnej i towarzyszace temu posiadanie okreslonego ze-
stawu uprawnien decyzyjnych wynika najczesciej z posiadania okreslonej wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia. Zwykle jest rowniez okupione cigzka praca i licz-
nymi wyrzeczeniami. Ludzie zatem niechg¢tnie dziela si¢ zdobytym ,tupem” w
postaci kompetencji decyzyjnych, w obawie przed utrata wladzy i pozycji [Fuku-
yama 2000, s. 209]. Problem ten wystgpowat w tradycyjnych strukturach organiza-
cyjnych, gdy chodzito o przekazywanie uprawnien decyzyjnych w dot hierarchii,
o decentralizacj¢ i usamodzielnianie jednostek biznesowych. W nowoczesnych
strukturach wydaje si¢ on przybiera¢ na sile, m.in. ze wzgledu na takie elementy,
jak np. zmienno$¢ osrodkow wiadzy. Latwiej jest bowiem delegowaé uprawnienia
decyzyjne jednej konkretnej osobie, ktora si¢ zna i ma si¢ do niej zaufanie, niz
wprowadzi¢ ogdlna zasade, iz wladze posiada najbardziej kompetentny w danym
momencie cztonek zespotu. Dodatkowym problemem jest kwestia podzialu odpo-
wiedzialnosci.

3.9. Brak kwalifikacji w zakresie kierowania zespolami zadaniowymi

Nowoczesne formy organizacyjne wymagaja od zarzadzajacych i wykonaw-
cOw posiadania okreslonego zestawu nowych kompetencji. Jak podkresla D. Lock,
chodzi tu o wiedze¢ i umiejetnosci dotyczace pracy w zespole zadaniowym o zroz-
nicowanym i zmiennym skladzie, budowania tymczasowych zespolow o interdy-
scyplinarnym charakterze, tworzenia sieci skutecznej komunikacji pomigdzy ich
cztonkami, motywowania ich do pracy, nadzorowania i oceniania, rozwiazywania
konfliktow itd.

Nie tylko kierowanie zespotem zadaniowym moze stanowi¢ problem. Funkcjo-
nowanie w roli wykonawcy niekiedy w kilku zespotach jednoczes$nie, gdzie sktad
uczestnikow jest zmienny, role organizacyjne plynne, nie ma trwatego podziatu
pracy itd., rowniez wymaga posiadania odpowiedniej wiedzy i umiejgtnosci oraz
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okreslonej postawy. Bardzo istotng rolg odgrywa tu samodzielnos¢ w dziataniu,
calo$ciowe postrzeganie problemow, kolektywizm i tolerancja réznorodnosci po-
gladow 1 stanowisk.

Braki kwalifikacji w zakresie kierowania zespotami zadaniowymi i funkcjono-
wania w nich moga obecnie dos¢ istotnie ogranicza¢ rozwoj i upowszechnianie si¢
nowoczesnych struktur organizacyjnych. W obszarze tym widoczne sa jednak szyb-
ko postepujace zmiany. Zarzadzanie projektami, przedstawiajace i doskonalace po-
zadane kompetencje, zaczyna funkcjonowaé niemal jako odrgbna gataz nauki o za-
rzadzaniu. Powstaja liczne publikacje na temat organizacji projektéw i kierowania
zespotami zadaniowymi, o$rodki naukowe wprowadzaja t¢ problematyke do pro-
gramu studiow, a firmy szkoleniowe organizuja liczne kursy i szkolenia na ten temat.
Bariera ta wydaje si¢ zatem mozliwa do przezwycigzenia w najblizszym czasie.

3.10. TrudnoS$ci w opisaniu i zrozumieniu nowoczesnych rozwiazan

Z uwagi na swoje wlasnosci, takie jak tymczasowos$¢, zmiennos¢ wystepuja-
cych konfiguraciji itd., nowoczesne struktury organizacyjne sa trudne do opisania i
zrozumienia. Nie mozna bowiem naszkicowaé tradycyjnego schematu organiza-
cyjnego, ktory w zwigztej i przejrzystej formie przedstawia wystepujace zaleznosci
hierarchiczne i budow¢ organizacji. Organiczny charakter nowoczesnych struktur
organizacyjnych i zwiazane z tym niedogodnosci w ich przedstawieniu i opisie,
znacznie utrudniaja zrozumienie istoty tych rozwiazan i czynia je pozornie skom-
plikowanymi. Powoduje to opory przy wdrazaniu w zycie omawianych rozwigzan i
ich elementow, poniewaz to, co nie jest znane i zrozumiate, jawi si¢ jako nadmier-
nie zlozone i skomplikowane.

Sygnalizowane opory wzmacniane sa mnogoscia, réznorodnoscia i obcym
brzmieniem wystepujacych terminow, takich jak chociazby ,heterarchia”, ,,intrasie-
ci”, ,,struktura hipertekstowa” czy ,,holarchiczna”. Wielos$¢, rozmaitos¢ i skompliko-
wanie stosowanych terminéw z jednej strony rodzi zainteresowanie wsrod menedze-
réw 1 kusi nowoscia, z drugiej jednak odstrasza niepewnoscia. Niektorzy przedstawi-
ciele praktyki traktuja nowoczesne rozwigzania niemal za egzotyczne, podczas gdy
w rzeczywistosci je wykorzystuja i daza do rozwijania ich elementéw w praktyce.
Brak ujednoliconej terminologii i uporzadkowania w obszarze nowoczesnych roz-
wigzan strukturalnych moze stanowi¢ istotng bariere szczegodlnie w matych i $red-
nich przedsigbiorstwach, w ktdrych, jak pokazuja liczne badania, kwalifikacje kadry
zarzadzajacej i pracownikow sa nizsze niz w duzych podmiotach.

3.11. Wystepowanie kryzyso6w w organizacjach
Kryzysy majace swe zrodta w organizacjach i w ich otoczeniu sa obecnie trak-

towane niemal jako nieodlaczny element zycia kazdej organizacji. Obrazuje to
m.in. koncepcja cyklu zycia wedlug L.E. Greinera, w mysl ktorej rozwijajaca si¢
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organizacja przechodzi przez swoiste fazy rozwoju. W kazdej z tych faz po etapie
zrobwnowazonego wzrostu nastgpuje kryzys i dopiero jego przezwycigzenie pozwa-
la przedsigbiorstwu przejs¢ do kolejnej fazy rozwoju.

Jak podkresla M. Hopej, w warunkach kryzysu i sytuacji kryzysowej wysoka
skutecznos¢ wykazuja struktury hierarchiczne i silnie scentralizowane®. Przywota-
ny autor poshuguje si¢ stowami P.F. Druckera, ktory twierdzi, ze: ,,W sytuacji ja-
kiegokolwiek zagrozenia, czego kazda instytucja prawdopodobnie wcze$niej czy
pbézniej doswiadczy, przetrwanie na rynku jest uzaleznione od istnienia odpowied-
niej hierarchii [...]. Kiedy statek tonie, kapitan nie zwoluje spotkania w celu
wspolnego omowienia strategii dzialania, ale wydaje rozkaz i oczekuje, ze zostanie
on natychmiast wykonany [...]. Hierarchia i jej bezsporna akceptacja przez
wszystkich cztonkdéw organizacji jest jedyna nadzieja na ztagodzenie skutkow kry-
zysu” [Hopej 2004, s. 174].

4. Podsumowanie

Dynamiczne otoczenie stanowi wspoOlczesnie istotny czynnik strukturotworczy.
Pojawiajace si¢ 1 rozwijane na gruncie teoretycznym koncepcje nowoczesnych,
wysoce organicznych struktur organizacyjnych, takich jak wspomniane w opraco-
waniu struktury zadaniowe, projektowe, sieciowe czy hipertekstowe, w niewielkim
stopniu przyjmuja si¢ i upowszechniaja w praktyce zarzadzania. Powodem takiego
stanu sa liczne bariery i ograniczenia.

Przedstawione i pokrotce scharakteryzowane przeszkody upowszechniania si¢
nowoczesnych rozwiazan zostaty zidentyfikowane w toku studiow literaturowych i
poparte wlasnymi doswiadczeniami autora. Wsrod wskazanych elementow znala-
zty si¢ zardwno bariery zwigzane bezposrednio z wlasnoSciami nowoczesnych
rozwiazan, takie jak brak trwalego porzadkowania przez nie elementow organiza-
cyjnych i ujednolicania zachowan uczestnikow czy brak zapewnienia organizacji
okreslonego poziomu stabilnosci, bariery zwiazane z ludzmi — ich potrzebami,
przyzwyczajeniami i kwalifikacjami, jak roéwniez bariery zewnetrzne, takie jak
wystgpowanie kryzysow i sytuacji kryzysowych.

Niniejsze opracowanie nie wyczerpuje catosci omawianej problematyki i nie
pretenduje do miana pelnego przegladu omawianych czynnikéw. Intencja autora
jest jedynie zasygnalizowanie problemu i zainspirowanie do prowadzenia pogte-
bionych badan, wymiany pogladow i dyskusji na ten temat. Problem ten bowiem
jest dos¢ rzadko poruszany w literaturze przedmiotu, a z punktu widzenia tworze-
nia i implementacji nowoczesnych form strukturalnych wydaje si¢ by¢ bardzo
istotny.

! Elementy te wydaja si¢ ze soba powiazane. Wysoki stopien centralizacji nie jest bowiem moz-
liwy bez wystgpowania trwatego uktadu hierarchicznego.
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BARRIERS FOR DEVELOPMENT AND SPREAD OF MODERN
ORGANIZATIONAL STRUCTURES

Summary

The dynamism of organizational environment causes birth and development of many concepts of
modern, organic organizational structures in the theory of management. The author tries to identify
main barriers and limitations for development and spread of modern structural solutions in this article.
The text is based on literature studies and author’s own experiences.

Janusz Marek Lichtarski — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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ZNACZENIE STRATEGII W DYNAMICZNYM OTOCZENIU

1. Wstep

Dynamiczne otoczenie, w jakim funkcjonuja wspotczesne organizacje, powo-
duje szereg konsekwencji w obszarze zarzadzania. Konieczna staje si¢ m.in. zmia-
na sposobu rozumienia podstawowych kategorii strategicznych. Sposob postrzega-
nia strategii 1 przewagi konkurencyjnej musi by¢ adekwatny do istniejacych dyna-
micznych warunkow funkcjonowania.

Celem prezentowanego artykutu jest przedstawienie tych sposobow rozumienia
strategii, ktore zdaniem autorki sa adekwatne do aktualnych warunkéw funkcjono-
wania organizacji. Artykul oparty jest na studiach literaturowych oraz badaniach
wiasnych.

2. Strategia — zagadnienia ogélne

W zarzadzaniu strategicznym funkcjonuja réownolegle cztery podstawowe
szkoly myS$lenia strategicznego: szkola racjonalistyczna, szkola ewolucyjna,
szkota pozycyjna i szkola zasobowa'. Nurty te charakteryzuja sie zréznicowanym
podejsciem do formutowania strategii oraz jej tresci, a takze wskazuja odmienne
perspektywy postrzegania przewagi konkurencyjnej. To wlasnie te dwa elementy
powoduja, ze poglady badaczy strategii sa tak réznorodne. Swiadcza one réwniez

1 W literaturze przedmiotu mozna odnalezé wiele roznych ujeé¢ porzadkujacych mysl w zakresie
strategii i zarzadzania strategicznego. Na przyktad J. Mathe wyrdznia szkote harwardzka, planowania
strategicznego, pozycjonowania macierzowego, ilosciowa, behawioralna, systemowa i inkrementali-
stow [Mathe, 1987, s. 6]; B. Taylor wskazuje szkol¢ planowania politycznego, prospektywnego,
systemu kontroli centralnej, planowania innowacyjnego [Taylor, Hussey 1982]; H. Mintzberg i inni
identyfikuja dziesig¢ szkot: projektowa, planistyczna, pozycyjna, przedsigbiorczosci, poznawcza,
uczenia sig, polityczna, kulturowa, srodowiskowa, konfiguracji [Mintzberg, Lampel, Ahlstrand 1998].
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0 tym, ze sposOb postrzegania strategii oraz zrozumienie zrodel przewagi konku-
rencyjnej stanowi rdzen zarzadzania strategicznego. Jednak mimo ze poglady
co do istoty strategii, zrodet przewagi konkurencyjnej i stosowanych narzedzi
analizy strategicznej roznig sig, nie ma watpliwosci co do tego, ze istota zarza-
dzania strategicznego jest poszukiwanie strategii oryginalnych, bo tylko takie
W rzeczywistosci pozwalaja na wyréznianie si¢ organizacji. Sledzac ewolucje
zarzadzania strategicznego, mozna zauwazy¢, jak zmienialy si¢ kierunki dzialan
i tres¢ strategii.

Identyfikowanie strategii w kategoriach produktowo-rynkowych wywodzace
si¢ z mys$li H.I. Ansoffa [1971, s. 99] dominuje w praktyce gospodarczej [Bril-
man 2002, s. 123]. Natomiast od poczatku lat dziewigédziesiatych zaréwno bada-
cze teoretycy, jak i badacze praktycy koncentruja swe zainteresowania na roZwo-
ju kluczowych kompetencji. Kladzie si¢ tez wigkszy nacisk na zasoby wiedzy
jako czeg$¢ aktywow organizacji. Rozwijaja si¢ takze wczesne formy organizacji
uczacej sige. Od roku 2000 zaczyna si¢ era organizacji uczacej si¢ i inteligentne;j
[Stonehause i in. 2001, s. 4]. Mimo ze ujecie produktowo-rynkowe dominuje
nadal w mysleniu o strategii, mozna juz jednak obserwowac rysujaca si¢ tenden-
cj¢ do wlaczania w problemy strategii zagadnien zasobow niematerialnych, jak
réwniez kluczowych kompetencji.

Mozna nawet twierdzi¢, ze strategia przywodztwa w wybranych kluczowych
kompetencjach postulowana przez G. Hamela i C. Prahalada powoli si¢ urzeczywist-
nia [Hamel, Prahalad 1999, s. 165-177]. Stad mozna postawi teze, ze strategia
wspolczesnej organizacji, organizacji obserwujacej rozwdj nauki i praktyki w zakre-
sie zarzadzania strategicznego, opiera si¢ na trzech kluczowych elementach: produkt
— rynek — kompetencje® [Brilman 2002, s. 123; Allaire, Firsirotu 2000, s. 21].

Takie, odmienne od klasycznego, spojrzenie na tre$¢ strategii wymaga pewnej
reorientacji w zakresie narzgdzi i obszarow analizy strategicznej. W duzym
uproszczeniu i skrocie mozna jedynie stwierdzi¢, ze wciaz bardzo niedoskonate sa
narzedzia stuzace do analizy zasobow organizacji, szczegélnie tych zasobow, ktore
nazywamy kapitatem intelektualnym lub kapitatem wiedzy [Chatzkel 2003; Pere-
chuda 2005; Steward 1997, s. 13; Sveiby 1997; Edvinsson, Malone 2001; Ross i in.
1997; Bratnicki 2000, s. 100; Bukowitz, Wiliams 2000, s. 223].

3. Strategia jako kategoria dynamiczna
Strategia jest kategoria niezwykle popularng zaréwno w praktyce, jak i w teorii

zarzadzania. Strategia bowiem okresla pewna przestrzen zainteresowan organiza-
Cji; jej granice sa wyznaczane przez branze, w ktorej przedsigbiorstwo funkcjonuje,

2 Wedlug G. Hamela i C. Prahalada, kluczowe kompetencje organizacji mozna identyfikowaé
tylko poprzez jej wytwory finalne [Hamel, Prahalad 1990, s. 79-91]. Zatem tres¢ strategii w odniesie-
niu do mysli Ansoffa pozostaje relatywnie podobna.
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lub tez wychodza poza branze’. Strategia nie jest kolejnym terminem stuzacym do
okreslenia celow organizacji, winna raczej ukierunkowywa¢ dziatania organizacji.

Wozrastajaca dynamika otoczenia staje si¢ swoista bariera w okres$laniu przy-
sztych kierunkow i obszaréw dziatania. Lecz paradoksalnie, im trudniejsze warun-
ki funkcjonowania organizacji, tym wigksza presja na aktywno$¢ zorientowang na
okreslanie strategii. Coraz wigksze trudno$ci w przewidywaniu przysztosci, coraz
wigksze nat¢zenie zmian o charakterze nieciaglym sprawiaja wiele problemow
metodycznych i metodologicznych w obszarze planowania strategicznego. Z tego
wzgledu strategi¢ ex ante trudno jest sformutowa¢ w takim sensie, aby miala w
pei charakter praktyczny. Czy nalezy opowiadac¢ si¢ za inkrementalnym charakte-
rem strategii i oczekiwaniem na okazje? A moze probowac identyfikowac, przewi-
dywaé czy nawet kreowaé przysztos¢? Trudno znalez¢ obecnie jednoznaczng od-
powiedz na klasyczne juz ujecie charakteru strategii (planowana czy emergentna)
reprezentowane przez H. Mintzberga [1987, s. 11-32]. Z jednej strony bowiem
formutowanie strategii jest wyrazem racjonalnego planowania, z drugiej strony
strategia ewoluuje wraz ze zmianami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu. Strategia
zamierzona, czyli majaca charakter synoptyczny, wydaje si¢ jednak pewnym ogra-
niczeniem w realizowaniu postulatu elastycznosci. Strategia zaplanowana w drodze
uszczegotawiania traci swoj ogolny charakter, jest programowana w procesie im-
plementacji i opracowywania funkcjonalnych programoéw dziatania. W takiej sytu-
acji wysitki poniesione na przygotowanie warunkow do wprowadzenia strategii w
zycie, wraz ze szczegOlowymi programami jej wdrazania, powoduja w konse-
kwencji duza nieche¢ do zmiany kierunkow strategicznych, zwlaszcza gdy sytuacja
tego wymaga”.

Jednym z najwazniejszych atrybutdéw strategii winien by¢ atrybut elastyczno-
$ci. Procesy elastycznego ksztattowania strategii sa nieodzownym elementem ak-
tywnosci kazdej organizacji, ktorej ambicja jest rozwoj. Elastyczne ksztalttowanie
strategii czesto oznacza konieczno$¢ wprowadzania zmian o charakterze strate-
gicznym®. Zmiana strategiczna nie musi mie¢ charakteru rewolucyjnego. Aby mo-
wi¢ o zmianie strategicznej, wystarczy juz sytuacja dopasowania do wymagan
biezacej sytuacji 1 wymagan nowej strategii. Elastyczno$¢ strategii jest uwarunko-
wana w duzej mierze podejsciem do procesu formulowania strategii. Wazna role
odgrywaja roOwniez instytucjonalne czynniki funkcjonowania organizacji.

® W odniesieniu np. do popularyzowanego przez R. Krupskiego zagadnienia elastycznosci, wyko-
rzystywania okazji, zarzadzania bez celow czy organizacji w ruchu [Krupski 2005, s. 21-30, 48-74].

* Jest to klasyczne zjawisko inercji organizacyjnej, lub postugujac sig kategoria charakterystycz-
ng dla metody Mapy Grup Strategicznych, bariera mobilnosci albo strategiczny dryf [Johnson 1987].

® W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele roznych teorii zmian, jak réwniez wiele po-
dejs¢ do zagadnienia przeformutowania strategii i procesOw zmiany strategicznej. Stanowi¢ one moga
bazg do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o zasadno$¢ roznych orientacji i ich praktyczna przy-
datnos¢ dla strategicznej dynamiki organizacji. Przyktadem sa opracowania: [Wawrzyniak 1989; Van
de Venn, Pool 1995] i inne.
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W dzisiejszych, tak zwanych turbulentnych czasach powstaje pytanie: czy te
nurty w zarzadzaniu strategicznym, ktore H. Mintzberg, B. Alstrand i J. Lampel
nazywaja preskryptywnymi (czy statycznymi w ujeciu G. Johnsona i K. Scholesa),
sa adekwatne do obecnych warunkéw funkcjonowania organizacji, a zwlaszcza
w odniesieniu do sfery decyzyjnej? Otaczajaca §wiat biznesu rzeczywisto$¢ zmie-
nia si¢ w tak duzym tempie, Zze naturalne staje si¢ rowniez dynamiczne zarzadza-
nie, a tym samym dynamiczne traktowanie tych bytow, ktore jeszcze tak niedawno
miaty charakter stosunkowo staty w dtuzszym czasie [Lynch 1997, s. 23; Pettigrew
1985; Robson 1997; Markides 1999, s. 55-63; Markides 1997, s. 273-276]. Ta
uwaga dotyczy w szczegolnosci strategii. Dynamiczne traktowanie strategii od
dawna, a w zasadzie od poczatkéw ksztaltowania si¢ zarzadzania strategicznego
jako kompleksowego podejécia do zarzadzania, obecne jest w mysli o strategii
(por. [Linbloom 1959, s. 79-81; Quinn 1980]). W tej perspektywie strategia jest
dynamiczna i ma charakter interaktywnego procesu. Jednak teoretycy uznajacy
dynamikg strategii odmiennie t¢ dynamike konstatuja. Z jednej strony strategia jest
traktowana jako nieformalny, fragmentaryczny proces inkrementalnych decyzji
strategicznych podejmowanych przez wielu decydentéw, poddawanych niewielkim
zabiegom koordynacyjnym [Linbloom 1959, s. 79-81]. Z innej strony strategia ma
charakter §wiadomy (jest ptynna, lecz kontrolowana), ale ksztattuje si¢ poprzez
dziatania. Co wazne, podkresla si¢ ,,stala integracj¢” réwnolegle inkrementalnie
odbywajacych si¢ proceséOw formutowania i implementacji strategii, stanowiaca o
efektywnosci zarzadzania strategicznego [Quinn 1980, s. 145]. Taka perspektywa
postrzegania strategii zostata nazwana logicznym inkrementalizmem® i jest bliska
szkole wladzy'. Logika inkrementalizmu wskazuje, Ze strategia powstaje w proce-
sach implementacji, na ktora sktadaja sie réznorodne dziatania, bedace wynikiem
uczenia si¢. To wlasnie J. Quinn, a wezesniej C. Linbloom wprowadzili do rozwa-
zan o strategii zagadnienia wladzy i polityki, twierdzac, Zze strategia powstaje w
procesie negocjacji, a nie wylacznie w umysle stratega.

Badania C. Linblooma i J. Quinna® wprowadzity nowa optyke rozumienia stra-
tegii nazywana szkota uczenia si¢. Nie jest tutaj istotne, jak jest formutowana stra-
tegia, ale kto ja tworzy, czym jest i co ona zawiera. Takie podejscie do strategii
eksponuje zmiany wewngtrzne i zewngtrzne, ktére traktowane sa jako impuls

® W literaturze pojawia si¢ rowniez okreslenie disjointed incrementalism [Braybrooke, Linbloom
1963], emergent strategy [Mintzberg 1994, s. 24-25] czy ,,ograniczona racjonalno$¢” wprowadzona
do teorii przez H. Simona [1947].

" Szkola wladzy jest jedna z 10 szk6t wyrdznionych przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i
J. Lampela i mieSci si¢ w grupie tzw. szkot prospektywnych [Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998]
obok szkol deskryptywnych i szkoty konfiguracji. Korzysci strategiczne uzyskujemy tu w wyniku
posiadanej wiedzy oraz innych zasobéw waznych dla rozwoju (w tym przypadku wiadzy i polityki).

8 J. Quinn przeprowadzit badania w duzych korporacjach, ktore sa wyraznym dowodem funkcjo-
nowania logicznego inkrementalizmu w praktyce. Nie oznacza to jednak, Zze zarzadzajacy nie mieli
alternatywy. Prawdopodobnie mogli dziata¢ w inny sposob.
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zmian w procesie implementacji strategii. Postgpy w implementacji strategii staja
si¢ wigc podstawa adaptacji planéw (por. [Hersey, Blanchard, Johnson 1996,
S. 467-468]). Formutowanie i implementacja strategii sa powiazane w ciagtym
cyklu udoskonalen, a decyzje strategiczne ewoluuja czg¢Sciowo w sposob przypad-
kowy, a czgsciowo w sposob logiczny, dajac ogromne mozliwosci uczenia sig.
Nalezy zaznaczy¢, ze nie sa to wylacznie decyzje zlokalizowane w obszarach naj-
wigkszej wladzy, lecz pochodza raczej z nizszych poziomoéw organizacji i jej sub-
systemow (por. [Bower 1970; Burgelman 1980]). W zarzadzaniu strategicznym nie
jest wazne, by wiedzie¢, jak zmienig si¢ warunki funkcjonowania, lecz to, by by¢
wrazliwym na sygnaly otoczenia i ,,testowac” zmiany strategii poprzez dziatania
realizowane na niewielka skale. Logiczny inkrementalizm jest wyrazem rozwoju
strategii w drodze uczenia si¢ poprzez dzialanie.

Nieco odmiennie do zagadnienia dynamiki strategii podchodzi H. Mintzberg.
Wtasnie ten autor wprowadzit kategori¢ strategii emergentnej, ktéra nie jest wyra-
zem zmian w mysleniu strategow, lecz wynikiem interakcji migdzy organizacja a
jej otoczeniem [Mintzberg 1978, s. 934-948]. W tym rozumieniu strategia jest wy-
razem konwergencji réznorodnych sygnatow, ktore poddane procesowi integracji
staja si¢ wzorcem dziatania. Rowniez w tym ujeciu strategia jest wyrazem organi-
zacyjnego uczenia si¢’ — uczenia si¢ poprzez dzialania.

Dynamiczne podejscie do zarzadzania jest mocno propagowane roéwniez przez
G. Hamela i C. Prahalada, ktorzy eksponuja proces kolektywnego uczenia si¢ ukie-
runkowany na tworzenie i wykorzystywanie kluczowych kompetencji (trudnych do
nasladowania) [Hamel, Prahalad 1990, s. 79-91]. Wedlug tych autorow, strategia
zawiera si¢ w tzw. strategicznych intencjach'®, ktore okreslaja sposob wykorzysta-
nia kluczowych kompetencji za posrednictwem produktow i ustug.

Wydaje sig, ze takiemu rozumieniu strategii bliska jest perspektywa proceso-
wa. Punkt zainteresowania jest tutaj zogniskowany na procesach. W tej perspekty-
wie o przewadze konkurencyjnej decyduja procesy, a nie sprzedawane produkty.
Jak twierdzi M. Hammer, inne nurty zarzadzania charakteryzuja si¢ ,,pogarda dla
operacji” i ciaglym poszukiwaniem ,,wzniostej strategii”, podczas gdy jej realizacja
odgrywa w nich rolg drugoplanowa [Hammer 1999, s. 144-146]. Podejscie proce-
sowe odmiennie traktuje dwa istotne elementy zarzadzania strategicznego, jakimi
sa: identyfikacja strategii i implementacja strategii. W perspektywie procesu Klu-
czowe sa wlasnie procesy. W ten sposob M. Hammer nie neguje innych podejs¢ w
zarzadzaniu strategicznym, uwaza raczej, ze perspektywa procesu daje inne spoj-
rzenie na organizacjg i jej strategiczne atuty i stabosci anizeli perspektywa produk-
tu i rynku [Hammer 1999, s. 147]. Dla M. Hammera punktem wyj$cia w formuto-

® Organizacyjne uczenie sig¢ ma miejsce, gdy zachodza wzajemne oddziatywania miedzy podmio-
tami zwiazane z refleksja (przyp. autora).

10 Strategiczne intencje nazywaja réwniez zamyslem strategicznym rozumianym jako mobilizu-
jace marzenia. Zamyst strategiczny nadaje kierunek, pozwala odkrywac i daje poczucie przeznaczenia
[Hamel, Prahalad 1999, s. 107].
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waniu strategii nie jest identyfikowanie potencjalnych atrakcyjnych rynkéw, lecz
okreslenie tego, co organizacja robi dobrze. Wedlug Hammera, najlepsza strategia
to nie ta, ktora probuje przewidzie¢ przysztosé, ale ta, ktora szybko reaguje na te-
razniejszos¢ [Hammer 1999, s. 153]. Strategia jest wigc procesem, nie za$ koncep-
cja [Rylander, Peppard 2003, s. 321].

Ponadto, jak dowodza dla przyktadu B. de Wit i R. Mayer, strategia prowadzi
do paradoksu (na podstawie [Trompenaars, Hampden-Turner 2005, s. 78-79]).
Z jednej strony:

— jest mys$la racjonalna,

— jest dzialaniem z gory zaplanowanym, sklaniajacym do usuwania tego, co stare,
— jest napedzana przez rynek,

— jednostki strategiczne tworza portfel,

— jest oparta na konkurencji,

— jest ewolucyjna.

Z drugiej strony strategia:

— jest mys$la samorodna, wylaniajaca si¢, doskonalaca i zachowujaca to, co stare,
— jest napedzana przez zdolnosci,

— jednostki strategiczne tworza podstawowa kompetencje,

— jest oparta na wspotpracy w ramach sieci wzajemnie zaleznych jednostek,

— jest innowacyjna.

Rozpatrujac problem istoty strategii, nie mozna pomina¢ kwestii perspektywy
strategii — jaki jest, a jaki winien by¢ wymiar czasowy strategii. Powszechnie uwa-
za sig, ze horyzont czasowy strategii jest dlugi. Jesli na tak sformutowany postulat
popatrzymy z punktu widzenia sfery wynikowej dziatan, czyli w przekroju przyno-
szonych konsekwencji, to rzeczywiscie strategia jest dtugookresowa. Strategie
definiowana poprzez wskazanie dlugiego horyzontu czasu odnoszacego si¢ do
planowanych dzialan mozna odnalez¢ w wielu pracach. W kontekscie procesow i
podejmowanych dziatan nie zawsze jednak wystepuje dtugi horyzont czasu. Dzieje
si¢ tak chociazby w odniesieniu do pojawiajacych si¢ nagle okazji, ktorych wyko-
rzystanie tu i teraz moze potencjalnie zawazy¢ na pozycji i postrzeganiu organiza-
cji w otoczeniu w przysztosci. Przeciez wykorzystanie okazji, ktéra pojawia si¢
nagle, rowniez moze by¢ strategia — strategia ktora wiasnie si¢ wylonita. Oczywi-
Scie takie podejscie niesie ryzyko braku ciaglosci rozwoju.

Autorka niniejszego artykutu rozumie strategie jako wszelkie dziatania — sfor-
malizowane czy niesformalizowane, ktorych skutki maja charakter dtugookreso-
wy™. J. Rokita rowniez unika w swej definicji strategii (opartej na krytyce dotych-
czasowego dorobku teoretycznego) wskazania jej przedzialu czasowego. Podkre-

1 pPodobnie rozumiany jest wymiar strategicznosci w ogole, a dotyczy tych plandw, programéw i
dziatan o znaczeniu dtugofalowym, ktorych skutki sa trudne do odwrdcenia, a zasieg oddziatywania
szeroki (por. [Glifiski, Szczepankowski 1995, s. 7]).
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$la, ze strategia to ,,zbior dziatan konkurencyjnych przynoszacych wzglednie trwa-
te sukcesy wyrazane przewaga konkurencyjna” [Rokita 2005, s. 26].

Tak rozumiana strategia wpisuje si¢ w nurt logicznego inkrementalizmu
popularyzowanego przez J. Quinna, gdzie kluczowa rolg¢ odgrywa kierownic-
two organizacji, decydujac o ,,przyrastaniu” zawartosci strategii [Quinn 1978,
S. 7-21]. Strategia konstytuuje si¢ tutaj w procesach implementacji. W takim ujg-
ciu dochodzi do pulsujacego procesu zmian rutyn organizacyjnych, ktore w spo-
sob naturalny, czgsto niezamierzony, pod wplywem sytuacji ewoluuja lub moga
si¢ przeksztalca¢ w nowe ze wzgledu na swoj dynamiczny charakter zwigzany z
rozwiazywaniem problemoéw (por. [Nelson, Winter 1982]). Strategia jest wigc
wynikiem uczenia si¢ przez dziatanie. Procesy uczenia si¢ sa zdeterminowane
zmieniajacymi si¢ warunkami rzeczywisto$ci, w ktérej organizacja funkcjonuje.
Strategia powinna by¢ prosta i stanowi¢ lini¢ przewodnia funkcjonowania orga-
nizacji (por. [Levy 1994, s. 167-178]).

Strategia staje si¢ wigc sztuka, w ktorej racjonalno$¢ jest w pewnym sensie ne-
gowana z uwagi na naturg rzeczywistos$ci. Dlatego osobom kierujacym organiza-
cjami stawiane sa wysokie wymagania i oczekiwania. To bowiem od ich umiejgt-
nosci zalezy skuteczno$¢ zarzadzania, rowniez w kategoriach dtugookresowych
korzysci. Ich rola sprowadza¢ si¢ musi raczej do identyfikowania porzadku, ktéry
si¢ wylania, anizeli do jego narzucania. Istotna rola kierownikow jest réwniez
utrzymywanie napigcia adaptacyjnego w organizacji (por. [Johnson, Scholes
2003]) czy tez stanu wytezenia [Hamel, Prahalad 1999, s. 105-123].

Strategia jest wigc, z jednej strony, strumieniem dzialan zamierzonych, ktore
maja stuzy¢ osiaganiu zatozonych celéw, a z drugiej strony — strumieniem reakcji
na nowe warunki (zaréwno w kategoriach szans, jak i zagrozen). Podobnie po-
strzega ontologi¢ strategii R. Krupski, lansujac elastyczno$¢ organizacji, zarza-
dzanie bez celéw czy tez model organizacji w ruchu, a takze G. Hodginson, trak-
tujac strategie jako praktyke — proces socjoemocjonalny, w wyniku ktoérego na-
stepuje integracja wiedzy intuicyjnej i racjonalnej [Hodginson, Clarke 2004; Ja-
rzabkowski 2003].

Ksztaltowanie si¢ strategii mozna postrzegaé¢ jako procesy swoistej dywergen-
cji i konwergencji (por. [Bowman, Ward, Kakabadse, 2002, s. 671-679]. OkreSlona
strategia ogolna lub wizja (intencje) zmienia si¢ i ,,rozrasta” w miar¢ odbywania si¢
realnych procesow, w szczegdlnoSci procesOw uczenia si¢. W rezultacie, mozliwe
jest, w ramach konwergencji, doprecyzowanie zamierzen strategicznych i realizo-
Wanie strategii (rezultaty). Takie ujecie procesu zarzadzania strategicznego pozwa-
la zidentyfikowa¢ trzy istotne jego fazy, czyli formowanie strategii, jej implemen-
tacje oraz proces jej zmian'?. Wedlug autorki, obecnie implementacja strategii jest

12 W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele roznych ujeé procesu zarzadzania strategiczne-
go roznigcych si¢ migdzy soba liczba i kolejnoscia etapéw. Najogolniej mozna przyjaé, ze istnieja
dwie grupy modeli opisujacych fazy procesu zarzadzania strategicznego. Pierwsza grupa to te ujgcia,
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kluczowym procesem zarzadzania strategicznego™®. Kluczowym, poniewaz deter-
minuje rzeczywiscie realizowang strategi¢. Ponadto implementacja oznacza per-
manentne uczenie si¢ organizacji, ktorego rezultaty przektadaja si¢ na rzeczywiscie
podejmowane akcje, ksztattujac strategig¢ realizowana. W tym miejscu mozna po-
stawi¢ teze, ze podstawa dynamiki organizacji sa wlasnie procesy uczenia sig, kto-
re zmieniaja perspektywe postrzegania rzeczywistosci. W ten sposob nawet nie-
wielkie przyrosty wiedzy, ksztattujace si¢ w wyniku tych proces6w, moga spowo-
dowac¢ istotne skutki rozpatrywane w kategoriach strategicznych.

Strategia ogodlna organizacji (generic strategy) formutowana jest przez konku-
renta w sposob podobny, jesli nie identyczny. Z tego powodu wigksze mozliwosci
odrozniania sig leza w obszarze implementacji strategii. Podobnie jest w przypadku
nowych praktyk i modeli zarzadzania, ktére prezentuja propozycje ogdlnych roz-
wiazan problemow konkurowania i z uwagi na swa 0gdlng naturg staja si¢ dostgpne
dla wszystkich. Bycie lepszym lezy wigc w robieniu tych samych rzeczy lepiej
(por. [Sharkie 2003, s. 25-26; VVon Krogh, Ichizo, Nonaka 2000]). Potwierdzeniem
tego stanu jest heterogeniczno$¢ przedsigbiorstw wyrazajaca si¢ w roznej efektyw-
no$ci wykorzystania zasoboéw organizacji**.

Wedlug H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela, to szkola uczenia si¢ ma
najwigkszy potencjal do radzenia sobie ze zlozonoscia. Wynika to gtownie z tego,
ze jest podejSciem bardziej elastycznym niz pozostate szkoty i oznacza podejmo-
wanie roznorodnych aktywnosci w poszukiwaniu koncepcji dzialania. Nie sa to
dziatania w pelni nieuporzadkowane. Sa to raczej proby poszukiwania nowych,
bardziej interesujacych, ze strategicznego punktu widzenia, rozwiazan [Mintzberg,
Ahlstrand, Lampel 1998]. Warto zacytowaé motto, ktore przy$wieca pracy wspo-
mnianych autorow: ,,jesteSmy Slepcami, a formutowanie strategii jest naszym sto-
niem”" [Mintzberg, Ahlstrand, Lampel 1998, s. 3]. Aby zrozumie¢ cato$é, musimy
pozna¢ czesci tej catosci, ale poznanie czg$ci nie gwarantuje zrozumienia catosci.

W nurcie uczacym sig strategia rozwija si¢ (formuje sig, lecz nie jest formuto-
wana) w procesie uczenia sig. Zaktada si¢ bowiem, ze w zlozonym i niepewnym
Swiecie organizacji nie mozna podejmowac dziatan analitycznych.

w ktorych etapem inicjujacym proces zarzadzania strategicznego jest analiza zewngtrzna i wewnetrz-
na, por. np. [Steinmann, Schrey6gg 1992, s. 80-108]. Druga grupg stanowia te podejscia, w ktorych
etapem poczatkowym procesu zarzadzania strategicznego jest identyfikacja strategii, np. [Hofer,
Schendel 1978].

3 Implementacja winna koncentrowaé sig na tworzeniu warunkéw do realizacji strategii. Wedtug
H. Steinmanna i G. Schrey6gga warunkami sukcesu w tym obszarze sa strategia organizacji, kultura
organizacyjna i ludzie [Steinmann, Schrey6gg 1992, s. 129-134]. Implementacja jest wymagajacym
wysokich umiejetnosci, ztozonym zadaniem, ktore koncentruje si¢ na zarzadzaniu zasobami [Ellis,
Williams 1993, s. 13]. Oznacza tez mobilizowanie zasobow [Mintzberg, Quinn 1991, s. 46].

1 Jest to réwniez jedno z podstawowych zatozen RBV (Resourse Based View), por. np. [Barney
1991, s. 99-120].

5 Autorzy ci odwolali sie tu do przypowiesci o lepcach, ktora réwniez wykorzystal w swej pra-
cy P. Senge jako ilustracje systemowego myslenia [Senge 2000, s. 75-76].
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Takie podejscie do procesu zarzadzania strategicznego charakterystyczne jest
dla nurtu ewolucjonistycznego. Dla ewolucjonistow adaptacja jest szczegolnie
wazna. Adaptacja staje si¢ roOwniez elementem przywracania rownowagi funkcjo-
nalnej.

Adaptacja jest jednym ze sposobow utrzymywania rownowagi z otoczeniem i
w przekonaniu autorki podstawowym sposobem utrzymywania tej rownowagi'.
Adaptacja realizowana jest poprzez procesy implementacji strategii, a wigc nastg-
puje inkrementalnie w miar¢ pojawiania si¢ réoznych zasobdw i nabierania przez
nich atrybutu strategicznego.

Adaptacja jest mozliwa poprzez organizacyjne uczenie si¢ i innowacje. Tak
utrzymuja réwniez D. Teece i inni w swojej koncepcji dynamicznych zdolnosci
(dynamic capabilities) [Teece, Pisano, Shuen 1997, s. 509-533]. Procesy uczenia
si¢ i zasoby wiedzy, bedace wynikiem tych procesow, staja si¢ podstawa wszelkich
dziatan.

Procesy uczenia si¢ odbywaja si¢ permanentnie niezaleznie od tego, czy orga-
nizacja w sposob swiadomy i celowy je ksztaltuje. Oznacza to, ze zasoby wiedzy
organizacyjnej zmieniaja sie w czasie. Warto mie¢ t¢ $§wiadomos¢, aby wykorzy-
stywa¢ zmieniajace si¢ zasoby wiedzy w dziataniach strategicznych organizacji.
Wiedza najcze$ciej przyrasta stopniowo, lecz moze powodowaé zmiany skokowe.
Procesy podejmowania decyzji w zwiazku z tym sa efektem uczenia si¢ i radzenia
sobie ze zlozono$cia wewnatrzorganizacyjna. Zasoby wiedzy traktowane sa jedno-
cze$nie jako instrument stuzacy adaptacji i z drugiej strony — jako cel sam w sobie.
W sytuacji, gdy wiedza jest jednocze$nie instrumentem i celem, podejscie neokla-
sycznej ekonomii oparte na krzywej produkcji, doskonalej konkurencji, masowej
produkcji jest calkowicie nieadekwatne. PodejScie uczace sig, skoncentrowane na
przyroscie i wykorzystywaniu wiedzy daje mozliwos¢ generowania nizszych kosz-
tow w wyniku dostgpu do tanszych i bardziej wydajnych zasobow, np. wiedzy
(renta ricardianska). Takie podejscie odwoluje si¢ do idei skutecznego zarzadzania
skoncentrowanego na wnetrzu organizacji i oznacza budowanie i konfigurowanie
zasobow (por. [Obtoj 1998, s. 96]). Z kolei renta schumpeterowska (przedsigbior-
czo$¢ 1 innowacyjno$¢) jest charakterystyczna dla podejscia przedsigbiorczego,
gdzie strategia czgsto jest niezrealizowana, poniewaz rozwoj opiera si¢ na wizji.

4. Zakonczenie

Rézne postrzeganie strategii utrudnia w istocie okreslenie tego, co jest strate-
gia. Obok sformalizowanych zatozen strategicznych na co dzien sa tez podejmo-
wane roznorodne dzialania, ktorych strategia nie nazywamy, a ktére czgsto, w
dhluzszym czasie, przynosza organizacji roznorodne korzysci o charakterze strate-

18 Warto tu wskaza¢, za K. Oblojem, dwie inne mozliwosci utrzymywania rownowagi, ktérymi
sa izolacja i nadmiar [Kozminski, Obtoj 1989, s. 277].
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gicznym (cho¢by nowe metody sprzedazy, formy obstugi klienta i wiele innych).
Trudno zatem przyjac jedna optyke myslenia o strategii. Konieczna staje sig ela-
stycznos¢, ktora daje duzy margines swobody w rozumieniu tego, co strategiczne,
oraz daje wigksze mozliwosci elastycznego dziatania®'.

Strategia powinna by¢ rozumiana jako wszelkie dziatania, sformalizowane czy
niesformalizowane, ktorych skutki maja charakter dlugookresowy. Strategia jest
wigc dynamiczna i ksztattuje si¢ w procesach implementacji. Jest rowniez katego-
rig adaptacyjna (ewolucyjna, ale rowniez proaktywna). Strategia ksztaltowana jest
w drodze inkrementalnych strumieni dziatan, ktére w istotnej mierze sa wynikiem
uczenia si¢ menedzerow, pracownikow oraz organizacji jako cato$ci. Procesy im-
plementacji ewoluuja pod wptywem procesdOw uczenia si¢. Istotne znaczenie dla
efektywnej strategii ma uwzglednianie w procesie zarzadzania strategicznego za-
sobow wiedzy.
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STRATEGY CONCEPTION IN DYNAMIC WORLD

Summary

The main aim of the paper is to understand the categories like the conception strategy. The set-
ting of contemporary organizations is dynamic. Therefore, there is necessity to understand the stra-
tegy. There are useful evolutionists” works on the subject, in particular “logical incrementalism” by
J. Quinn and the “emergent strategy” conception by H. Mintzberg. Another valuable conception is
a concept of ‘dynamic capabilities” by Teece, Pisano, and Shuen with a reference to the market domi-
nation.

Ewa Stanczyk-Hugiet — dr hab., adiunkt w Katedrze Strategii i Metod Zarzadzania Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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WYBRANE NOWOCZESNE KONCEPCJE ZARZADZANIA
JAKO CZYNNIKI SKUTECZNOSCI
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

1. Wstep

Zarzadzanie strategiczne, rozumiane jako kompleksowy proces realizacji
strategii wraz ze wszystkimi etapami jej budowania, przeprowadzania analizy
strategicznej, dokonywania wyboroéw strategicznych oraz z kontrola strate-
giczna weryfikujaca podjete wczesniej decyzje, uzaleznione jest od ogromnej
liczby czynnikoéw. Zarzadzanie mozna uznac za skuteczne, jesli w wyniku pet-
nionych funkcji i realizowanych proceséw wyloni si¢ oraz zostanie zrealizowa-
na strategia przynoszaca przedsigbiorstwu sukces, ktdrego przejawem moga
by¢ np. osiagnigcie zysku, wzrost wartosci akcji, zdobycie badZz utrzymanie
przewagi strategicznej czy dostosowanie si¢ do wymogow rynku zapewniajace
przetrwanie.

Koncepcje 1 metody zarzadzania przyczyniajace si¢ do usprawnienia pro-
cesOw ukierunkowanych na opracowanie i zrealizowanie z sukcesem stra-
tegii mozna uzna¢ za czynniki wspierajace skuteczno$¢ zarzadzania strate-
gicznego.

Szczegoblnie cenne z powyzszego punktu widzenia sa koncepcje, w ktorych w
centrum uwagi pojawia si¢ klient. Orientacja na klienta stala si¢ bowiem po-
wszechnie akceptowanym priorytetem strategicznym, ktory menedzerowie z najle-
piej rozwinigtych krajow §wiata uwazaja za najwazniejszy czynnik sukcesu. Bada-
nia przeprowadzone w 2005 r. przez redakcje ,,Harvard Business Review” wykaza-
ly, ze rowniez polskie firmy coraz czgsciej skupiaja si¢ na celach dlugofalowych,
wsrod ktorych dominuje nawiazywanie i utrzymywanie dobrych relacji z klientami.
Co trzeci badany menedzer zadeklarowal, ze wlasnie na tym koncentruja si¢ dzia-
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fania jego firmy. Wyniki te mozna zatem interpretowac jako rozpoczgcie procesu
orientacji na klienta [L.okaj, Wojcik 2005]".

Znakomite relacje z klientami sa zatem niekwestionowanym kanonem prowa-
dzenia biznesu na catym $wiecie. Pozostaje tylko odpowiedzie¢ na pytanie, czy
polskie przedsigbiorstwa faktycznie postgpuja zgodnie z ta deklaracja.

Celem artykutu jest przedstawienie krétkiej charakterystyki wybranych nowo-
czesnych koncepcji zarzadzania, w tym m.in. zarzadzania wiedza, strategicznej
karty wynikéw i koncepcji tancucha konsumpcji (consumption chain) oraz pro-
ba odpowiedzi na nastgpujace pytania: w jakim stopniu spetniaja one przyjete
przez autorke¢ i wymienione na wstgpie kryteria zwigkszenia skutecznosci zarza-
dzania strategicznego? Czy koncepcje te pomagaja w zdobyciu przewagi strate-
gicznej, m.in. dzigki kompleksowej i wnikliwej analizie strategicznej, oraz czy
zawieraja narzedzia badz mechanizmy ulatwiajace precyzyjna realizacje przyje-
tych zadan strategicznych? Celem uzyskania odpowiedzi na te pytania przeprowa-
dzono studia literaturowe, sondazowe badania ankietowe firm dolnoslaskich oraz
wywiady z kadra menedzerska.

Badaniami przeprowadzonymi w latach 1999-2001 objeto 64 firmy z réznych
sektorow przemystu oraz sfery ustug. Natomiast w latach 2003-2006 zbadano 42
przedsigbiorstwa.

2. Wybrane nowoczesne koncepcje zarzadzania a perspektywa klienta

Utrzymanie przez lideréw rynkowych trwatej dominacji jest coraz trudniejsze.
Permanentnie zmieniajace si¢ otoczenie, dramatyczne skracanie cykli zycia wyro-
boéw i technologii stawia przedsigbiorstwa wobec catkowicie nowych wyzwan.
Coraz czgstsze pojawianie si¢ konkurentéw spoza sektora i zacieranie si¢ ich gra-
nic sprawia, ze dzisiejsza pozycja nie gwarantuje im przywodztwa na rynkach
przysztosci. Zmusza to przedsiebiorstwa do poszukiwania i wykorzystania howych
zrodet rozwoju, metod i narzedzi, ktore ulatwia wyeliminowanie mankamentow
zarzadzania 1 zapewnia osiagnigcie zatozonych celow oraz trwaty rozwoj.

Od lat pojawiaja si¢ ,,modne” koncepcje, ktorych autorzy nie szczedza wysit-
kéw na ich rozpropagowanie. Menedzerowie czgsto z entuzjazmem staraja si¢
wecieli¢ te koncepcje w zycie, lecz niejednokrotnie trudno oceni¢, ktére z nich ofe-
ruja rzeczywiste korzysci dla firmy i jej klientow. Poczatkowo koncepcje te miaty
przede wszystkim doprowadzi¢ do zwigkszenia efektywno$ci operacyjnej, uspraw-
nienia procesow i obnizki kosztow. Niektore nie spetnity poktadanych w nich na-
dziei: zamiast zbudowania trwalych podstaw rozwoju i przewagi strategicznej
przyniosty tylko krotkotrwala poprawe sytuacji, pociagajac za soba ogromne kosz-
ty spoteczne i ekonomiczne (reengineering).

! W badaniach wziglo udziat 155 cztonkéw zarzadu i dyrektoréw odpowiedzialnych za dziatania
w zakresie relacji z klientami.
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Lean management, ktorego istota jest radykalne uproszczenie organizacji i
zarzadzania — splaszczenie struktur, koncentracja na klientach i nieustanne do-
skonalenie jakosci prowadzace do poprawy zdolnosci konkurencyjnej, istotnie
przyczynit si¢ do zdobycia przewagi strategicznej przez dzialajace zgodnie z ta
koncepcja firmy.

Koncepcja Time Based Management pojawita si¢ jako odpowiedZ na rosnaca
dynamike¢ przemian gospodarczych, spotecznych i politycznych, w wyniku czego
kazda strata czasu, opdzniajace si¢ zaspokojenie potrzeb klienta stato si¢ nieakcep-
towana rozrzutnoscia. Czas stal si¢ priorytetowym wyznacznikiem decyzji doty-
czacych wszystkich proces6w w firmie.

W procesie ciaglych poszukiwan doskonalszych sposobow dzialania, ktore za-
owocowaly wieloma nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania, dostrzezono, jak
waznym czynnikiem przewagi strategicznej, najwigkszym kapitatem wspotczesne-
go przedsigbiorstwa, dzieki ktoremu mozna sprosta¢ wyzwaniom przysztosci, jest
wiedza, w tym wiedza o klientach, oraz umiejetnos¢ wykorzystania tkwiacego w
ludziach potencjatu.

Coraz wigcej firm zatem zaczyna sigga¢ po innowacyjne metody zarzadzania
pozwalajace tworzy¢ i wykorzystywac ten kapital wiedzy, umozliwiajace — dzigki
doglebnej znajomosci klientow, wiedzy o ich rzeczywistych i czesto specyficz-
nych potrzebach — wytonienie si¢ nowatorskich pomystow na zdobycie nowych
cech konkurencyjnosci i przewagi strategicznej. Innowacyjne metody zarzadzania
staly sig, obok postgpu technologicznego, nowym motorem rozwoju. Coraz wyraz-
niej mozna dostrzec w nich dodatkowy akcent, a mianowicie klienta, relacje z
klientem oraz warto$¢ dla Kklienta. Satysfakcja klienta, stajac sie czynnikiem trwa-
tej przewagi strategicznej, decyduje o skuteczno$ci zarzadzania.

Koncepcja uczacej si¢ organizacji, traktujaca wiedzg jako glowne Zrdodto
przewagi strategicznej, wskazuje na liczne korzys$ci wynikajace ze wspolpracy z
klientami. Umozliwia ona bowiem lepsze i szybsze dostrzezenie ich potrzeb, inte-
gruje punkty widzenia klienta i firmy, pozwala na oszczedzanie czasu zaréwno
firmy, jak i klienta.

Koncepcja wirtualnej organizacji idzie jeszcze dalej — powstaje i rozwija sie
w odpowiedzi na pojawienie si¢ konkretnego wyzwania rynkowego, ktore wymaga
btyskawicznej mobilizacji 1 integracji zasobow dostepnych w réznych firmach.

Mozna zauwazy¢, ze zrodto zyskow juz wiele lat temu przesunglo si¢ z proce-
su produkcji w kierunku $§wiadczenia ushug (tzw. serwicyzacja przemystu). Produ-
cenci musza zatem przenie$¢ swoja uwage z doskonalenia dzialalno$ci operacyjnej
na koniec tancucha produkcyjno-sprzedazowego, czyli na lancuch konsumpcji
klienta. Koncepcje, ktore umozliwiaja osiagnigcie korzysci na tym etapie, czyli u
klienta, w znacznym stopniu przyczyniaja si¢ do rozwoju firmy i osiagnigcia suk-
cesu. Dowodem na to moze by¢ fakt, ze w wielu sektorach cena sprzedanego pro-
duktu stanowi czasem tylko niewielka czgs¢ catkowitych kosztow jego eksploata-
cji. Na przyktad w przypadku komputera stacjonarnego jego koszt stanowi zale-
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dwie jedna piata tacznych rocznych wydatkéw na jego eksploatacj¢ (administro-
wanie siecia, wsparcie techniczne sieci, nieproduktywne dziatanie, oprogramowa-
nie). W przypadku samochodéw cena zakupu to zaledwie jedna dwudziesta $red-
nich rocznych wydatkéw na jego utrzymanie.

Nowe modele biznesowe zalecaja rozszerzone podejscie do tancucha produk-
cyjno-sprzedazowego. Sprzedaz produktu nie jest koncem lancucha wartosci
przedsigbiorstwa, lecz poczatkiem otwierajacym producentom szanse na $wiadcze-
nie ushug. Przedsigbiorstwa musza spojrze¢ na tancuch wartosci produkcyjno-
-sprzedazowy z punktu widzenia klienta, czyli z perspektywy lancucha konsump-
cji. Musza zatem przeanalizowaé wszystkie czynnosci, jakie wykonuje nabywca w
catym cyklu eksploatacji wyrobu — od momentu zakupu az po jego zuzycie.

Powstata ponad ¢wier¢ wieku temu na potrzeby opracowania i zrealizowania
strategii konkurencji metoda analizy strategicznej sektora — 5 sit Portera prezentuje
nieaktualne juz spojrzenie na klientéw i dostawcow, ktorych traktuje na rowni z
konkurentami, nad ktorymi trzeba zdoby¢ przewagg. Nie akcentuje wagi informacji
o klientach istotnych z punktu widzenia przysztosci firmy i skutecznos$ci strategii,
takich jak np.: tempo pozyskiwania nowych klientow i trwalos$¢ relacji z klientami
czy poziom satysfakcji klientéw i poziom generowanego przez nich zysku.

Dlatego tez analize otoczenia blizszego — konkurencyjnego nalezy bezwzgled-
nie poszerzy¢ o badanie odbiorcéw z ww. punktu widzenia.

Naprzeciw temu zaleceniu wyszta m.in. koncepcja CRM (Customer Relation-
ship Management). W koncepcji tej wykorzystywane sa coraz doskonalsze techno-
logie informatyczne umozliwiajace budowanie silnych relacji z klientem, uzyska-
nie kompletnego obrazu relacji firmy z kazdym z nich, poczawszy od fazy nawia-
zania pierwszych kontaktéw poprzez kolejne etapy sprzedazy az do opieki po-
sprzedaznej i serwisu. Umiejetne uzupetnianie i wykorzystywanie tej bazy wiedzy
o klientach jest waznym elementem kapitatu klienckiego, umozliwia bowiem
zwigkszenie wiedzy o kliencie, o jego lancuchu konsumpcji, lepsze poznanie jego
potrzeb i preferencji oraz:

e poprawe jakosci kontaktow z klientem, danie mu mozliwosci samodzielnej
konfiguracji produktu i ceny oraz automatycznych zgloszen serwisowych,

e zwigkszenie lojalnosci klienta,

e skrocenie cyklu sprzedazy oraz spadek kosztow sprzedazy.

Badania pilotazowe przeprowadzone w 2004 r. przez zespo6t pracownikow
Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu
(w tym przez autorke niniejszego artykutu) na grupie 26 przedsigbiorstw dolnosla-
skich wykazaty, ze 34,6% ankietowanych przedsigbiorstw posiada pomocne w
procesie realizacji strategii systemy CRM, a co czwarte deklaruje posiadanie stra-
tegii informatycznej. Jednak wedlug opinii specjalistow z branzy IT polskie firmy
nie w pelni uswiadamiaja sobie, jakie korzy$ci moze im da¢ zastosowanie tych
systemOw. Liczba wdrozen w Polsce na razie jest niewielka. Jedynie oddziaty za-
granicznych koncernéw $wiadomie korzystaja z tych aplikacji. Polski rynek CRM



90

rozwija si¢ powoli, a jego perspektywy wzrostu sa stabe. Uzywane w Polsce pakie-
ty CRM to zazwyczaj proste, mato rozbudowane rozwiazania. Tylko co czwarta z
tych firm stosuje CRM o zaawansowanej funkcjonalnosci’.

2.1. Strategiczna karta wynikow

Jak zauwazono na wstepie, jednym z kryteridow skuteczno$ci zarzadzania stra-
tegicznego jest zrealizowanie wybranej strategii. Kazda firma, ktora pragnie dzia-
fa¢ skutecznie, nie tylko musi opracowac dobrg strategig, ale przede wszystkim
musi posiadaé rzeczywista zdolno$¢ do jej realizacji. W praktyce faza wdrozenia
jest zbyt czesto realizowana z opoOznieniem, niejednokrotnie dochodzi takze do
zaniechania realizacji strategii. Wedlug D. Nortona i R. Kaplana, az 90% popraw-
nie opracowanych planéw strategicznych nie zostaje wdrozonych.

Wieloletnie obserwacje polskich firm pozwalaja na stwierdzenie, ze prawie
potowa z nich dziata bez strategii (46%). Znaczna cz¢S¢ menedzeréw z wygody
ogranicza swoje dziatania do utrzymania firm na powierzchni. Ich aktywnos¢ jest
zawegzona do rutynowych dzialan, ktére nie tworza nowych mozliwosci rozwoju
[Kubacka-Garal 2004].

Koncepcja Strategicznej karty wynikow (SKW), bedaca odpowiedzia na
trudnosci z urzeczywistnianiem strategii, pojawita si¢ juz kilkanascie lat temu.
Wypelnia ona préznie istniejaca w systemach zarzadzania, polegajaca na braku
systematycznos$ci w procesie wdrazania strategii. Istota SKW jest przelozenie
misji i strategii na cele strategiczne i szczegdtowe mierniki osiggania tych celow.
Innowacyjny w sferze zarzadzania wymiar tej metody polega wlasnie na Scistym
polaczeniu szczegétowych miernikow efektywnosci, zwlaszcza czynnikow przy-
sztego sukcesu, ze strategia firmy [Kaplan, Norton 2001].

Karta wynikow definiuje czynniki decydujace o skuteczno$ci wdrazania strate-
gii z czterech punktéw widzenia (perspektyw) odzwierciedlajacych najwazniejsze
czynniki wptywajace na obecny i przyszty sukces.

e Perspektywa finansowa pozwala m.in. na ocene wptywu aktualnych dziatan
(np. zmiany struktury produkcji) na przyszte efekty i zyski.

e Perspektywa klienta dzieki wykorzystaniu takich wskaznikéw, jak poziom
jakosci ustug, zadowolenie klienta pozwala spojrze¢ na organizacj¢ oczami jej
klientow.

¢ Perspektywa procesow wewnetrznych pozwala na powigzanie procesOw
operacyjnych i innowacyjnych ze strategia firmy oraz na oceng efektywnosci
tych proceséw.

2 7 raportu ,,Rynek ERP i CRM w Polsce 2005-2006” przygotowanego przez PMR wynika, ze
tylko 12% polskich firm zatrudniajacych 50 lub wigcej osob korzysta z systeméw CRM. Badanie
objelo 648 firm zatrudniajacych powyzej 50 pracownikow z branz produkcyjnej, uzytecznosei pu-
blicznej, handlu, finansoéw oraz ustug (w tym segmencie rynku dziata 17,8 tys. firm).



91

e Perspektywa rozwoju umozliwia oceng zarzadzania kapitalem intelektualnym

z punktu widzenia przysztych wyzwan.

SKW powinna by¢ stosowana jako system zarzadzania strategicznego
wspomagajacy realizacje strategii, poczawszy od etapu dopracowania wizji i
strategii poprzez:

e sformutowanie celow strategicznych, pogrupowanych wedtug ww. perspektyw,

e 7zbudowanie systemu miernikow efektywnosci dziatan i oczekiwanych wartosci
tychze miernikow,

e powiazanie kazdego celu i miernika ze spodziewanym skutkiem finansowym
firmy.

Rozpoczecie wdrozenia karty wynikow uwarunkowane jest posiadaniem spdj-
nej strategii firmy konsekwentnie rozpisanej na cele strategiczne zamieszczane w
poszczegblnych perspektywach. Ze strategii powinny wigc wyptywaé cele strate-
giczne, ktore zostana w jasny sposob przelozone na konkretne zadania poszczeg6l-
nych pracownikow. Nie jest to jednak proste. Jak wspomniano, na drodze do sku-
tecznego wdrazania strategii stoi wiele barier.

Warto podkresli¢, ze w tradycyjnym podejsciu stosowanym przez teori¢ zarza-
dzania strategicznego problem relacji z klientami, traktowany do$¢ ogolnikowo,
w tej koncepcji po raz pierwszy zyskal wysoka range. Wyodregbnienie tzw. per-
spektywy klienta pozwalajacej spojrze¢ na organizacje oczami klientow i przy-
znanie jej rownorzednego znaczenia z procesami wewngtrznymi, rozwojowymi i
celami finansowymi niewatpliwie przyczyni si¢ do poznania i zrozumienia potrzeb
klientow oraz zdobycia dzigki temu tak waznej dla kazdej firmy przewagi konku-
rencyjnej. SKW, monitorujac na biezaco realizacje strategii, informuje o wszyst-
kich istotnych ogniwach lancucha tworzenia warto$ci dodanej. Wzbogaca tym
samym analiz¢ strategiczna, umozliwiajac precyzyjne wskazanie, ktore ogniwa sa
mocnymi, a ktore stabymi stronami przedsigbiorstwa. Uruchamiajac za$ odpo-
wiednie dziatania w postaci tzw. inicjatyw strategicznych, SKW pozwola na
szybkie pokonanie stabosci, zwigkszajac tym samym skuteczno$¢ zarzadzania.

2.2. Istota zarzadzania wiedza

Wielu autordéw i praktykow zarzadzania zgodnie podziela poglad, ze unikatowa wie-
dza, dzieki ktérej mozna sprostaé wyzwaniom przysztosci, stata si¢ jedynym trwalym
czynnikiem konkurencyjnosci. Szczegdlne znaczenie ma kapitat intelektualny sktadajacy
sig, wedtug L. Edvinssona, z ponizszych elementéw [Edvinsson, Malone 2001].

Kapital ludzki, czyli umiejgtnosci i przedsigbiorczos¢ pracownikow, ich zdol-
nos$ci interpersonalne, kompetencje, wiedza, dos§wiadczenie, zaangazowanie, inte-
ligencja emocjonalna, morale, wzajemne zaufanie i motywacja.

Kapital strukturalny:

o Kkapital kliencki, czyli relacje z klientami ksztaltowane dzigki wiedzy o ich
potrzebach i oczekiwaniach, umozliwiajace usatysfakcjonowanie i zdobycie ich
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zaufania, zbudowanie renomy firmy i uzyskanie dzigki temu trwalej przewagi

na rynku;

e kapital organizacyjny, czyli wszelkie procedury, mechanizmy i struktury
firmy, umozliwiajace jak najefektywniejsze wykorzystanie i pomnazanie kapi-
talu ludzkiego, klienckiego i rozwojowego.

Od kilkunastu lat coraz wigksza uwage zwraca si¢ na jeden z aspektow kapitatu
intelektualnego—kapitat kliencki. Przybiera on posta¢ m.in. wiedzy o klientach, 0
ich potrzebach i sposobach obstugi na kazdym etapie korzystania przez nich z ofe-
rowanego wyrobu, czyli na kazdym etapie tancucha konsumpcji (consumption
chain). Wiedza ta jest niezbgdna do ksztattowania dobrych relacji z klientami.
Réwnie wazna jest wiedza o tym, jak mozna pomoc klientom w rozwigzywaniu ich
problemow, jak poprawi¢ ich produktywnosc.

Aby kapitat intelektualny przeksztatcit si¢ w trwala przewagg strategiczna, nie-
zbedne jest odpowiednie zarzadzanie nim — zarzadzanie wiedza (ZW). Rozumia-
ne jest ono jako kompleksowe podejscie do tworzenia, dzielenia i zastosowania w
procesie realizacji strategii wszystkich zasobow informacyjnych przedsigbiorstwa.
Obejmuje rozwijanie, wprowadzanie i utrzymywanie odpowiedniej infrastruktury
technicznej, informatycznej i organizacyjnej, wspierajacej dzielenie si¢ wiedza.
Elementem dodatkowym jest wybor odpowiedniej technologii i dostawcow, ktorzy
umozliwiaja stworzenie tej infrastruktury. Warto jednak doda¢, ze poczatkiem prac
nad wdrozeniem idei ZW w przedsigbiorstwie, podobnie jak w przypadku SKW,
musi by¢ okres§lenie wizji i misji oraz strategicznych celéw firmy. Systemy ZW
beda pehi¢ swoja funkcje, gdy menedzerowie beda wiedzieli, dokad ma zmierzaé
ich organizacja i jakie cele trzeba osiaga¢. Aby unikatowa wiedza i kompetencje
staly si¢ atutem decydujacym o sukcesie firmy, ZW musi by¢ dostosowane do spe-
cyfiki danej organizacji, a strategic ZW nalezy wiaczy¢ do wszystkich strategii
funkcjonalnych.

Idea ZW zaprezentowana powyzej znakomicie koresponduje z zarzadzaniem
strategicznym, rzucajac nowe S$wiatto na wszystkie etapy procesu zarzadzania.
Kazdy z tych etapow powinien by¢ wspierany konkretnymi rozwigzaniami systemu
ZW, tak by jak najlepiej zagospodarowaé wiedze istniejaca W organizacji i umoz-
liwi¢ skuteczne zrealizowanie strategii firmy.

2.3. Koncepcja lancucha konsumpcji

Nowoczesne koncepcje zarzadzania podkreslaja koniecznos¢ skupienia energii
przedsigbiorstwa na kontaktach z klientami, a nie tylko na wyrobach, ustugach i ich
jakosci. Cenna koncepcja z punktu widzenia skuteczno$ci zarzadzania jest koncep-
cja lancucha konsumpcji. Jest ona swego rodzaju uzupetnieniem tancucha warto-
$ci czy tancucha produkcji 0 kolejne etapy ,,zycia” danego wyrobu juz u klienta.
Koncepcja ta moze by¢ takze bardzo cennym uzupetnieniem zarzadzania relacjami
z klientem (CRM).
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Istnieja liczne przyktady znanych firm, ktore osiagngty sukces, stworzyty nowy
rynek, pokonaty swoich rywali nie dzigki oferowaniu nowych wyrobow, ale dzigki
uwzglednianiu realiow klienta. Wprowadzily innowacje np. w sposobie dostar-
czania wyrobu klientom. Jednym z najstarszych przyktadow rewolucyjnego podej-
$cia do klienta 1 uwzgledniania jego realiow jest sposob ustalenia ceny na zyletki i
maszynki do golenia przez firme Gillette — sprzedawane ponizej kosztow maszynki
i osobno sprzedawane zyletki, ktorych cena, mimo ze jest niewygorowana, rekom-
pensuje stratg poniesiona na maszynkach. Ten model biznesu, z pewnymi modyfi-
kacjami, powielany jest z sukcesem od lat przez setki firm, ktore oferuja urzadze-
nia wraz z materiatami eksploatacyjnymi (drukarki, odkurzacze, samochody itp.).

Rozszerzone podejscie do tancucha produkcyjno-sprzedazowego w Coca-Coli
polega na kontroli rozlewni oraz automatow do sprzedazy napojow, co jest jednym
z najpowazniejszych zrdédet jej sukcesu. IBM, oprdocz dostarczania sprzetu, oferuje
swoim klientom ustugi doradcze, oprogramowanie i integracjg systemow IT. Xerox
z kolei, oprocz sprzedazy urzadzen, zaproponowat klientom ustuge zarzadzania
dokumentami wraz z zapewnieniem materiatow eksploatacyjnych i serwisu.
W przypadku przedsigbiorstw wysylajacych co miesiac wiele tysiecy dokumentow,
w tym faktur (telekomunikacja, zaklady energetyczne, dostawcy wody i1 gazu),
ustuga taka wptywa pozytywnie na wizerunek firmy, a takze na szybsze otrzymy-
wanie nalezno$ci.

FedEx znakomicie zrozumiat oczekiwania klientow, dostarczajac przesytki
ekspresowe w ciagu dwudziestu czterech godzin, co stalo si¢ norma w Swiecie
biznesu. Polska Grupa Farmaceutyczna, znajac sytuacj¢ finansowa pacjentow re-
zygnujacych bardzo czesto z zakupu przepisanych lekdow, zaoferowata im zakupy
na kredyt.

Obserwacja przedsigbiorstw, ktore odniosty spektakularne sukcesy, pozwala na
stwierdzenie, ze wigkszo$¢ z nich miata swe zrodto w innowacyjnym, a przynaj-
mniej lepszym niz inne firmy dostosowaniu oferty do tancucha konsumpcji klienta,
czyli caloéci doswiadczenia z danym produktem, poczawszy od momentu, kiedy
zda on sobie spraweg, ze potrzebuje jakiego$ produktu, az po jego zuzycie.
W zwiazku z tym, ze dla klientdéw wazniejsza niz jakikolwiek inny czynnik staje
si¢ jakos¢ obshugi, a oferowanie coraz doskonalszych wyrobow nie daje juz trwatej
przewagi, warto spojrze¢ na oferowany produkt i wszystkie dziatania firmy przez
ten pryzmat. Dzigki znajomosci 1 wykorzystaniu tej koncepcji firma ma mozliwosé
zapewnienia wyjatkowych relacji z klientami i tym samym wyrdzniania si¢ na
kazdym etapie tego kontaktu.

By wykorzysta¢ szanse, jakie kryja si¢ w lancuchu konsumpcji, warto spojrzec¢
na swoich klientow przez pryzmat wszystkich ogniw fancucha konsumpcji. Sktada-
ja sig na nie zazwyczaj nast¢pujace czynnosci [Mac Millan, McGrath 2005].

e UsSwiadomienie potrzeby. Okazje¢ do odrdzniania si¢ od konkurentow stanowi
umiejetno$é subtelnego u$wiadomienia Klientowi potrzeby (sygnalizowanie
poprzez zmiang koloru wlosia konieczno$ci wymiany zuzytej szczoteczki do
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zebow, przypominanie o waznych terminach, odnowienie prenumeraty czy
umowy).

Znajdowanie oferty. Oferowanie produktu w czasie, gdy produkty konkuren-
tow sa niedostepne, utatwianie procesu poszukiwan (sprzedaz wysytkowa, in-
ternetowa). Pojawienie si¢ zupelnie nowych przestrzeni rynkowych — wyszu-
kiwarki internetowe (Google, Onet), ksiggarnie, banki internetowe, domy auk-
cyjne e-Bay.

Dokonywanie ostatecznego wyboru. Mozna sprawié¢, by proces ten byt mniej
stresujacy i wygodniejszy. Producenci nie zdaja sobie czgsto sprawy, jak cza-
sochtonny i tym samym zniechgcajacy moze by¢ wybor sposrod bardzo wielu
podobnych produktow. Klienci czgsto nie sa juz w stanie ogarna¢ tak bogatej
oferty, co wywotuje u nich poczucie przesytu, frustracji i braku kontroli nad
dokonywaniem wyboru. Uproszczenie wyboru wielu klientow na pewno
przyjmie z ulga. Przykltadem moze by¢ Lukas Bank, ktory §wiadomie ograni-
czyt liczbg produktow, skupiajac si¢ na kilku podstawowych, jak depozyty,
konto osobiste i kredyty. W zamian zaoferowal co$, co bylo dla klientow
najwazniejsze: szybko$§¢ obstugi, przyjazne podejscie i bliskos¢ oddzialow
banku.

Sposob zamawiania lub zakupu. Uproszczenie tej fazy — zaoferowanie inteli-
gentnych ushug (terminale komputerowe automatycznie uzupetniajace zapasy
(General Electric), gdy ich poziom spadnie ponizej ustalonego limitu). Dla
konkurentéw taka Scista wspoélpraca stanowi istotna barierg (powstanie kosz-
tow zmiany).

Sposéb dostarczania wyrobu lub $wiadczenia ustugi. Oszczedno$¢ czasu
klienta — zdumiewajaca szybkos¢. Dell Computer, dzigki dostarczaniu klientom
indywidualnie konfigurowanych komputeréw w ciagu kilku dni od zaméowie-
nia, z firmy garazowej wyrost na najwigkszego producenta komputerow na
Swiecie.

Otwieranie, sprawdzanie, transport wyrobu na miejsce przeznaczenia.
Mozna ten etap utatwi¢ — wozki, podnosniki, konieczno$¢ porcjowania, spe-
cjalne narzedzia do montazu, wyeliminowanie mozliwosci uszkodzenia pod-
czas tych operacji. W przypadku ustug mozna zrezygnowac¢ z konieczno$ci do-
starczania za$wiadczen, obecno$ci zyrantow, odpisow wielu dokumentéow w
godzinach niedogodnych dla klienta.

Instalowanie wyrobu. Powszechne jest dotaczanie do wszelkich wyrobow
obszernych, niezrozumiatych instrukcji. Moze to skutecznie zniechgci¢ do za-
kupu. Jednak warto zauwazy¢, ze faza ta stanowi doskonate zrodto zaoferowa-
nia inteligentnych ushug wspierajacych klienta w tak absorbujacych czas,
zmudnych czynno$ciach.

Sposéb zaplaty. Udogodnienia dla klientow — gotowka, przelew, roztozenie
oplat w czasie, przedplaty, jasna terminologia na fakturach.
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e Uzytkowanie (konsumpcja), wygoda uzytkowania i oszcz¢dno$é czasu pod-
czas konsumpcji (mrozonki, ptatki $niadaniowe, rozpuszczalna kawa i kakao,
zupy ,,goracy kubek”, gotowe dania dla niemowlat i dzieci, gotowe dania do
podgrzania w kuchence mikrofalowej, wedliny, sery zolte i topione w plaster-
kach, krojone pieczywo). Opakowania takze si¢ zmieniaja (napoje w kartonach
z zakretkami, paski utatwiajace usuniecie folii itp.).

¢ Sposob przechowywania produktow. Koszty, niewygoda, albo nawet niebez-
pieczenstwo zwiazane z przechowywaniem.

e Sposob przemieszczania wyrobu. Niewygoda, narazenie na uszkodzenia,
trudny do zapakowania (duze butelki o ksztalcie utatwiajacym trzymanie pod-
czas nalewania i przemieszczania, 1zejsze materiaty).

e Warto zastanowi¢ si¢, do czego klient naprawde uzywa produktu? Co sta-
nowi dla niego warto$¢ — produkt czy mozliwos¢ dysponowania nim?

e Jaka pomoc jest potrzebna klientowi podczas uzywania wyrobu? Mozli-
wos$¢ skorzystania z bezptatnego numeru telefonu czynnego przez cata dobe.

e Zaprzestanie uzywania wyrobu. Ulatwienia w utylizowaniu zuzytych wyrobow.

e Naprawa lub serwisowanie wyrobu. Czy jest mozliwe usieciowienie serwi-
su, czyli zastosowanie zdalnej diagnostyki — czujnikéw sygnalizujacych praw-
dopodobienstwo wystapienia awarii i wymiany uszkodzonego elementu, zanim
nastapi awaria?

Analizowanie do$wiadczenia klienta w koncepcji fancucha konsumpcji, opra-
cowanie tzw. mapy cato$ci doswiadczenia klienta zwiazanego z konkretnym pro-
duktem jest znakomitym przyktadem wnikliwej analizy strategicznej, ktora moze
zaowocowac $wietna obstuga klientow 1 unikatowa oferta zapewniajaca klientowi
prawdziwa warto$¢. Moze tym samym poprawic¢ skuteczno$¢ zarzadzania strate-
gicznego. Koncepcja ta jest bowiem cennym uzupelnieniem kompleksowej analizy
strategicznej przedsigbiorstwa, uwzgledniajacej szerszy kontekst realizacji strate-
gii, m.in. czynniki makroekonomiczne i polityczne, kontekst miedzynarodowy i
sytuacje spoteczna, a takze analizg¢ konkurentow oraz inne sity warunkujace nate-
zenie walki konkurencyjne;j.

3. Rola wybranych koncepcji w procesie zarzadzania strategicznego

W wielu gateziach gospodarki sfera interakcji z klientem jest czgsto ostatnia
okazja do zdobycia przewagi nad konkurentami. Jako$¢ kontaktu z klientem moze
wkrotce zadecydowac o sukcesie lub porazce. Kazda firma powinna wigc doktad-
nie wiedzie¢, jak uczyni¢ z kazdego etapu tancucha konsumpcji klienta swoj atut.

Podsumowujac rozwazania o wybranych koncepcjach zarzadzania, mozna
stwierdzi¢, ze kazda z nich w wyrazny sposob nawigzuje do niezwykle waznej
wiedzy o kliencie. W ZW zawarte jest pojecie kapitatu intelektualnego (kapitat
kliencki). Takze w SKW jednym z waznych filarow, na ktorym opiera si¢ strate-
gia, jest perspektywa klienta, a zwlaszcza relacje z klientami, ich zadowolenie za-



96

Tabela 1. Niektore rozwiazania SKW, ZW i koncepcji tancucha konsumpcji wspierajace skutecznosé
zarzadzania strategicznego

i misji firmy

posiadania wizji

1 strategii nadajacej
kierunek wszystkim
dziataniom firmy

wiedzy, kompetencji
niezbednych do realizacji
misji i strategii firmy

Koncepcje
zarzadzania
Strategiczna Zarzadzanie wiedza Koncepcja
Procesy karta wynikow tancucha konsumpcji
zarzadzania
strategicznego
Opracowanie wizji | Akcentuje potrzebe Okreslenie zasobow Pozwala na przyjecie

perspektywy klienta,
ktora jest kanonem pro-
wadzenia biznesu na
calym $wiecie

Przeprowadzenie
analizy strategicznej

Wykorzystanie czte-
rech perspektyw i
systemu miernikow

Procesy lokalizowania,
pozyskiwania, rozwija-
nia, wykorzystywania
1 dzielenia si¢ wiedza.

Whikliwe analizowanie
doswiadczenia klienta,
opracowanie tzw. mapy
doswiadczenia klienta

row strategicznych

— Domena

— Przewaga strate-
giczna

— Cele strategiczne

zenie misji i strategii
na szczegotowe cele
strategiczne, na szcze-
golowe zadania pra-
cownikow

tworzenie i wykorzysty-
wanie do zdobycia prze-
wagi strategicznej wila-
$ciwych relacji z klien-
tami (kapitatl kliencki)

Wyboér TI wspierajacych | pozwalajacej na dokona-
procesy zarzadzania nie wyborow strategicz-
strategicznego nych

Dokonanie wybo- | SKW ufatwia przeto- | Jak wyzej; Poznanie i zrozumienie

potrzeb klientow na
kazdym etapie LK jest
zrédtem innowacyjnych
strategii i trwatej prze-
wagi, ulatwia dostoso-
wanie oferty do ich
oczekiwan i tym samym
wybor i realizacjg celow
strategicznych

Opracowanie stra-
tegii funkcjonal-
nych

Wykorzystanie czte-
rech perspektyw

Tworzenie i rozwijanie
kapitatu ludzkiego,
wlaczenie ZW do
wszystkich strategii
funkcjonalnych

Znajomo$¢ LK pozwala
na wyznaczenie celow

i zadan pracownikom
poszczegodlnych obsza-
réw funkcjonalnych

Realizacja strategii

Przetamywanie barier
realizacji strategii,
podejmowanie tzw.
inicjatyw strategicz-
nych, pozwala na
szybkie pokonanie
stabosci

ZW sprzyja budowaniu
procedur, kultury organi-
zacyjnej pozwalajacej na
tworzenie i wykorzysta-
nie wszelkich zasobow
informacyjnych potrzeb-
nych do realizacji strate-
gii (kapitat strukturalny)

Znajomos$¢ upodoban

i norm panujacych

w kazdym segmencie
rynku, catoci do§wiad-
czenia klienta pozwala
na dopasowanie pozada-
nych cech produktow,
procesOw, umiejetnoscei i
praktyki, do wymagan
klientow. Wykorzysty-
wanie TI

Przeprowadzanie
kontroli strategicznej

Monitorowanie reali-
zacji strategii w czte-
rech perspektywach

Wykorzystanie wiedzy
technologii informatycz-
nych do btyskawicznej
reakcji na zaobserwowa-
ne zjawiska

Badanie satysfakcji
klienta i reklamacji
dostarcza wiedzy nawet
0 jego ukrytych oczeki-
waniach

Zrodto: opracowanie whasne.




97

réowno z oferty firmy, jak i z kontaktow z pracownikami. Koncepcja tancucha kon-
sumpcji jest nastawiona catkowicie na klienta. Przyjgcie podejscia SKW moze
przetamac bariery procesu realizacji strategii. Wdrozenie SKW oraz koncepcji ZW
wraz z koncepcja tancucha konsumpcji czy tylko wzbogacenie procedury zarza-
dzania strategicznego o ich zalecenia pozwolitoby nie tylko na wyeliminowanie
pewnych brakéw kazdej z nich, lecz takze na uzyskanie efektu synergii w postaci
zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.

Jak wspomniano na wstepie artykutu, kryteriami skutecznosci zarzadzania strate-
gicznego jest m.in. opracowanie i realizacja strategii zapewniajaca osiagnigcie poza-
danych celéw. Omawiane koncepcje, dzigki kompleksowej i wnikliwej analizie stra-
tegicznej, pomagaja w zdobyciu przewagi konkurencyjnej, zawieraja takze narze-
dzia i mechanizmy ulatwiajace precyzyjna realizacje przyjetych zadan strategicz-
nych. Wptyw niektorych rozwiagzan omawianych koncepcji na poszczegélne procesy
zarzadzania strategicznego i tym samym na jego skutecznos$¢ przedstawia tab. 1.

Jak wynika z tab. 1, na kazdy z etapéw zarzadzania strategicznego, tj. wypra-
cowanie wizji i misji firmy, przeprowadzenie analizy strategicznej otoczenia i
przedsigbiorstwa, postawienie diagnozy warunkoéw strategicznych, dokonanie wy-
boréw strategicznych, opracowanie programow realizacyjnych i rozpisanie strategii
kompleksowej na strategie funkcjonalne, realizacj¢ strategii i przeprowadzanie
kontroli strategicznej, korzystnie oddziatuja rozwigzania omawianych koncepcji.
Pozwalaja one na zdobycie i jak najlepsze zagospodarowanie wiedzy istniejacej w
organizacji, w tym wiedzy o LK, i na zwigkszenie tym samym skutecznosci zarza-
dzania strategicznego.

Jednak by tak sie stato, nastawienie na klienta musi przenikna¢ calg firme, mu-
sza takze zosta¢ zastosowane odpowiednie narzedzia informatyczne wspierajace
zarzadzanie relacjami z klientem oraz stworzone warunki do dzielenia si¢ wiedza,
tak aby wiedza jednostek tworzyta wspdlng gleboka znajomosé tancucha kon-
sumpcji klientow.

Przedstawione koncepcje sa wyposazone w odpowiednie instrumentarium in-
formatyczne (m.in. CRM), zapewniajace sprawna komunikacj¢ i blyskawiczny
dostep do wszelkich zasobow wiedzy.

4. Podsumowanie

Strategicznym czynnikiem mogacym zadecydowaé o przewadze nad konkuren-
tami jest umiejetno$¢ tworzenia i wykorzystywania unikatowego zasobu, jakim jest
wiedza, a zwlaszcza wiedza o wszystkich etapach tancucha konsumpcji klienta.

Przedstawiona w artykule krétka (ze wzgledu na niewielkie ramy artykuhu)
charakterystyka oraz rozwazania na temat wybranych koncepcji zarzadzania,
w tym zarzadzania wiedza, strategicznej karty wynikéw i koncepcji fancucha kon-
sumpcji, pozwolity na wykazanie, ze kazda z nich w wyrazny sposob nawiazuje do
niezwykle waznej wiedzy o kliencie i stanowi istotne wsparcie wszystkich proce-
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sow zarzadzania strategicznego, zwickszajac jego skuteczno$¢. Koncepcje te po-
zwalaja na kompleksowa i wnikliwa analiz¢ strategiczng, pomagaja w zdobyciu
przewagi strategicznej, zawieraja narzedzia i mechanizmy ulatwiajace precyzyjna
realizacj¢ przyjetych celow strategicznych.

Proba oceny wybranych koncepcji z powyzszej perspektywy pozwala na
stwierdzenie, ze ich implementacja jest jak najbardziej celowa, znakomicie si¢
bowiem one uzupehiaja. Polaczenie ich w jeden spdjny system pozwoliloby na
wyeliminowanie pewnych brakéw kazdej z nich, co moze da¢ efekt synergiczny w
postaci zwigkszenia skutecznosci zarzadzania.

Mozna si¢ $miato pokusi¢ o teze, ze bez uwzglednienia w procesie zarzadzania
idei czy aspektow akcentowanych przez SKW, koncepcje ZW i koncepcje tancu-
cha konsumpcji skuteczno$¢ firm bedzie mata. Pracownicy nie bgda wiedziec, jaka
jest ich rola w procesie realizacji strategii, a najwazniejszy zasob, jakim jest kapitat
intelektualny; wiedza o kliencie, jego potrzebach i preferencjach, jakos¢ kontaktow
z klientami i ich lojalnos¢, nie zostanie optymalnie wykorzystany. Implementacja
innowacyjnych koncepcji zarzadzania, a zwlaszcza SKW, koncepcji ZW oraz uzu-
pemienie analizy strategicznej o doglebna analize tancucha konsumpcji sa w
zwiazku z tym jak najbardziej celowe.

Poszukiwanie jednak odpowiedzi na pytanie, czy w polskich firmach istnieja
sprzyjajace warunki do wdrozenia koncepcji tancucha konsumpcji i stosowania w
tym celu narzedzi informatycznych nie przyniosto optymistycznych wnioskow.
Niski stopien zaawansowania stosowanych rozwiazan wspierajacych zarzadzanie
relacjami z klientem wynika z niewielkich wymagan polskich firm w zakresie
CRM. Deklaracje menedzerow o doniostosci orientacji na klienta nie przekltadaja
si¢ jeszcze na dziatania. Moze to zaprzepascic¢ szanse polskich przedsigbiorstw na
rownorzedna rywalizacje w epoce gospodarki opartej na wiedzy.
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SELECTED MANAGEMENT CONCEPTIONS
AS A FACTOR OF EFFECTIVENESS OF STRATEGIC MANAGEMENT

Summary

The aim of this paper is to describe the significance and the characterization of Knowledge Man-
agement, Balanced Scorecard, and conception of Consumption Chain. The article presents a few
correlations between all of these conceptions allowing for increase the company’s competitiveness
and effectiveness of strategic management.

Krystyna Kubacka-Goral — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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KSZTALTOWANIE RELACJI Z KLIENTAMI
W TURBULENTNYM OTOCZENIU

1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa, dazac do trwania i rozwoju, sa niejako skazane
na funkcjonowanie w nasilajacych si¢ warunkach niepewnosci i zmienno$ci a na-
wet turbulentnoséci. Burzliwo$¢ rynku coraz dotkliwiej wptywa réwniez na ksztal-
towanie stosunkow z klientami.

W odpowiedzi na niepewnos¢ rynkowa pod koniec lat dziewigcédziesiatych
XX w. powstala koncepcja zarzadzania relacjami z klientami, ktora zaklada, ze
dhlugookresowe wigzi z nabywcami rozwijane w atmosferze wzajemnego zaufania
sa atrakcyjnym sposobem jesli nie eliminowania, to przynajmniej zmniejszania
ryzyka dziatalnosci. Jednak coraz wigksza burzliwo$¢ rynku sktania do zastano-
wienia sig, czy wypracowana na gruncie CRM teoria partnerstwa wystarczajaco
objasnia obserwowane wspoélczesnie fakty oraz czy przedsigbiorstwa funkcjonuja-
ce w turbulentnych warunkach powinny dazy¢ do inicjowania, utrzymania i rozwi-
jania dlugookresowych, obopoélnie korzystnych relacji z klientami, czy moze po-
szukiwa¢ 1 wykorzystywaé stwarzane przez rynek okazje i koncentrowaé si¢ na
kontaktach z nabywcami okazyjnymi. Przedstawienie refleksji dotyczacych po-
wyzszych kwestii jest gldwnym celem niniejszego artykutu. Podstawe dokonanych
przemys$len stanowia studia literatury wraz z analiza opublikowanych wynikow
badan empirycznych.

2. Uwarunkowania ksztaltowania relacji z klientami
w burzliwym otoczeniu

Nasilajaca si¢ turbulentnos¢ rynku jest przede wszystkim nastepstwem dokonu-
jacego si¢ postepu technicznego oraz globalizacji. Czynniki te w sferze stosunkow
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z nabywcami powoduja m.in. rosnace zréznicowanie produktow, tzw. szum infor-
macyjny, wzrost wymagan, czgste przestawianie i przesuwanie preferencji konsu-
mentow, w wyniku czego obserwuje si¢ generalnie obnizanie poziomu lojalnosci
klientow [Kowalska-Musiat 2006, s. 3]. W konsekwencji budowanie wigzi z na-
bywcami staje si¢ coraz trudniejsze i coraz kosztowniejsze. Dla przedsigbiorstw
jest to szczegolnie niekorzystna sytuacja, gdyz traca one jedna z podstawowych
mozliwos$ci zwigkszania zyskow netto. Badania przeprowadzone przez Harvard
Business School wraz z amerykanska firma doradcza Bain and Company dowiod-
ly, ze wzrost wskaznika utrzymania klientow o 5% moze spowodowac¢ wzrost zy-
skow netto firmy nawet o 85%. W zwiazku z tym wigzi z klientami moga by¢
istotna bariera wej$cia na rynek [Kowalska-Musiat 2006, s. 3]. Tym samym w
obliczu pojawiajacych si¢ probleméw z utrzymaniem dlugookresowych stosunkow
z partnerami handlowymi zanika jeden z czynnikow utrudniajacych rozpoczecie
dziatalno$ci przez nowych konkurentéw. Prowadzi to do coraz wigkszego nasyce-
nia rynku i stabnacego tempa sprzedazy i tak, mozna by rzec, ,,spirala zmniejszania
lojalno$ci klientow” zaczyna sie¢ nakrecaé. W odpowiedzi na zaistniala sytuacje,
wedlug pogladéw stosunkowo czgsto przedstawianych w literaturze, znacznie
wazniejsze od pozyskiwania nowych klientdw staje si¢ ich zatrzymanie [Toffi,
Rajen 2005, s. 35]. Interesujace wydaje si¢ takze, czy w aktualnej rzeczywistosci
gospodarczej, w warunkach ciagle dokonujacych si¢ zmian, a nie tylko niepewno-
$ci, przedsigbiorstwa nie staja przypadkiem przed konieczno$cia dokonania wybo-
ru miedzy dazeniem do ksztaltowania dtugookresowych relacji z dotychczasowymi
klientami a poszukiwaniem okazji umozliwiajacych im trwanie i rozwdj, co moze
si¢ jednak wiaza¢ ze zdobywaniem nowych klientow.

Postep techniczny sprawil, ze dla nowej gospodarki charakterystyczna jest
wolno$¢ czasowo-przestrzenna. Typowe dla tradycyjnej ekonomii pojecia skali,
zasiegu czy struktury dzialalnoSci stracily racje bytu. Teoria rosnacych kosztow
marginalnych staje si¢ nieaktualna, gdyz zaawansowane technologiec wymagaja
ponoszenia wysokich naktadow na prace badawczo-rozwojowe oraz czestej wspol-
pracy zarowno z nabywcami, jak i konkurentami w celu ustanowienia pozadanych
przez klientéw standardéw produktéw i ustug, a to powoduje, ze przedsigbiorstwu
oplaca sie rozrastaé¢. Ze wzgledu na rozwoj technologii, ktora jest podstawowym
»enzymem globalizacji” [Olszewska 2001, s. 55], zacieraja si¢ rowniez tradycyjne
podzialy na branze, zanikaja bariery handlowe rozgraniczajace poszczegélne kraje,
co oznacza, ze nasila si¢ konkurencja, w odpowiedzi na ktora coraz czesciej do-
chodzi do wspotpracy i konsolidacji podmiotéw [Toffi, Rajen 2005, s. 34]. Taka
turbulentno$¢ warunkéw powoduje, ze przedsigbiorstwa moga i coraz czeSciej
musza produkowaé wiecej, a wigc stale poszukuja nowych sposobow zwigkszania
sprzedazy. Czynia to poprzez zwigkszanie zakupoéw przez dotychczasowych klien-
tow albo poprzez poszukiwanie nowych okazji do rozwoju, z ktéorymi wiaza si¢
nowe rynki zbytu.
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Istotna determinanta ksztaltowania relacji z klientami w turbulentnym oto-
czeniu jest takze praktycznie globalne dazenie do obnizania kosztow dziatalno-
$ci, w tym kosztow transakcyjnych. Wedlug G. Jonesa, ,,strony wymiany dosto-
sowuja si¢ i przyjmuja, w zaleznosci od okolicznosci, zachowania z catego wa-
chlarza zachowan: od oportunistycznego do opartego na petnym zaufaniu” [Swia-
towiec 2006, s. 8]. O. Williamson teoretycznie uzasadnia warunki, w ktorych
wspoéldziatanie jest korzystniejsze z jednej strony od akwizycji, fuzji i przejeé
dziatalno$ci, a z drugiej — od prostych umow [Garrette 1996, s. 58]. Zasadniczo
im wigksza czgstotliwo$¢ zawieranych transakcji, im wigksze ryzyko z nimi
zwiazane oraz wzrost wymagan dotyczacych potencjatu wspierajacego realizacjg
transakcji, tym mniejsze znaczenie rynkowej koordynacji dziatalno$ci gospodar-
czej, a wigksza istotno$¢ koordynacji hierarchicznej. Warunki te jednak moga
rowniez sprzyja¢ opieraniu relacji rynkowych na pelnym zaufaniu, a wigc ksztat-
towaniu partnerstwa z klientami [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 349]. Poza tym,
wedtug O. Williamsona, rowniez elastyczno$¢ realizacji transakcji, tzn. zdolno$¢
reakcji na zmiang potrzeb, jest jednym z najwazniejszych czynnikéw determinu-
jacych wybdr sposobu koordynacji dziatalnosci gospodarczej [Trocki 2002, s.
40]. Wydaje sig, ze wlasnie elastyczno$¢ realizacji transakcji nabiera wyjatkowe-
go znaczenia w warunkach stale nasilajacej sie¢ turbulentnosci otoczenia. Przy
czym generalnie przedsigbiorstwa albo adaptuja sie¢ do zmian zachodzacych w
ich §rodowisku, albo stale si¢ zmieniaja, gdyz zmienia si¢ rynek [Mastyk--Musiat
2003, s. 15]. W przypadku pierwszej grupy organizacji elastycznos¢ realizacji
transakcji przejawia si¢ w dostosowywaniu si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb i
wymagan klientow. Woéwczas wyjatkowo korzystne sa partnerskie relacje z
klientami. Poglad ten potwierdzaja badania przeprowadzone w 2002 r. w przed-
sigbiorstwach przemystu spirytusowego w Polsce, ktore wykazaty, ze im wyzszy
stopien partnerstwa z klientami, tym wigksze jest adaptowanie si¢ do potrzeb i
wymagan nabywcow [Piwoni-Krzeszowska 2004, s. 54-55]. Druga za$ grupa
firm szczeg6lna wage przywiazuje réwniez do kreowania rynku, przez co znajdu-
je si¢ w ciaglym ruchu. Elastycznos$¢ realizacji transakcji tych przedsiebiorstw
przejawia si¢ przede wszystkim w poszukiwaniu i generowaniu okazji do ich
zawierania. Wydaje si¢, ze w takiej sytuacji organizacja nie moze koncentrowac
si¢ jedynie na dotychczasowych partnerach, ale musi poszukiwaé i nawiazywaé
relacje z nowymi Kklientami — okazyjnymi. Badania przeprowadzone przez R.
Krupskiego wykazaty, ze czynnikiem zwigkszajacym elastycznos$¢ firm jest wia-
$nie podejmowanie prob pozyskiwania nowych klientow oraz wejScia na nowe
rynki [Krupski 2005b, s. 11-12].

A zatem ,,z uwagi na istotne zmiany otoczenia, w tym wzrost niepewnosci
i ztozono$ci Srodowiska funkcjonowania firm, mozna przypuszczaé, iz to czyn-
niki otoczenia wplywaja i ksztaltuja zachowania podmiotéw gospodarczych”
[Swiatowiec 2006, s. 10], a tym samym determinuja ksztaltowanie relacji
z klientami.
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3. Wykorzystywanie okazji a ksztaltowanie relacji z klientami
— zarys problemu

Katedra Strategii Marketingowych Akademii Ekonomicznej w Poznaniu prze-
prowadzila na przetomie 2001/2002 r. badania majace na celu okreslenie stanu
zastosowania marketingu partnerskiego na rynku B2B. Respondentami byto 112
przedsigbiorstw z roznych branz z terenu Wielkopolski. Badania te zostaly powto-
rzone w 2005 r. i wykazaly, ze zasada uprzywilejowanego traktowania pozyska-
nych klientéw, cho¢ powszechnie akceptowana, w miare uptywu czasu nie znajdu-
je nowych zwolennikéw, a nawet mozna wskaza¢ na niewielki spadek ich liczby.
Poza tym menedzerowie odpowiedzialni za dziatania marketingowe wprawdzie
pozytywnie oceniaja budowanie partnerskich relacji z nabywcami, wyniki $wiad-
cza jednak o umiarkowanym optymizmie — wigkszo$¢ menedzerow istotnos¢ bu-
dowania partnerstwa z klientami ocenia na 4-6 punktow w skali 1-10, gdzie 1
oznacza najmniejsza waznos¢, a 10 najwicksza [Waskowski 2006, s. 24]. Analizu-
jac powyzsze wyniki, nalezy postawi¢ bardzo istotne pytania: jakie sa powody
nierosnacej, a nawet malejace;j, atrakcyjnosci ksztaltowania partnerstwa z klientami
i dlaczego realizacja tego celu jest srednio istotna? Niestety omawiane badania nie
daja odpowiedzi na te pytania. Obserwujac jednak dokonujace sig, opisane powy-
zej zmiany w Srodowisku przedsigbiorstw, mozna wzia¢ pod rozwage poglad, iz
wiasnie turbulentno$¢ otoczenia powoduje, ze praktycy poszukuja i dostrzegaja
inne — jesli nie atrakcyjniejsze, to przynajmniej rownie istotne — mozliwosci rozwi-
jania dziatalnosci wlasnych firm. Czy te inne drogi rozwoju sa podyktowane wyko-
rzystywaniem pojawiajacych si¢ okazji lub ich kreowaniem — to wymaga zbadania.
Pewne jest natomiast, iz w rzeczywistosci gospodarczej sa rozwazane odmienne
szanse trwania i rozwoju, poniewaz przytoczone wyzej badania wykazaty rowniez,
ze zmierzch marketingu partnerskiego nie jest dostrzegany. Praktyka dowodzi tez,
ze niektore przedsigbiorstwa w celu dalszego rozwoju wykorzystuja okazje rynko-
we. Potwierdzaja to np. badania przeprowadzone w kwietniu 2006 r. przez K. Olej-
czyk-Kite, ktore wykazaty, ze przedsiebiorstwa turystyczne w Polsce wykorzystuja
szanse stwarzane przez rynek, chociaz nie jest to bardzo popularne ze wzgledu na
stosunkowo mata sktonno$¢ do ryzyka [Olejczyk-Kita 2007, s. 215-  -226]. Ba-
danie to nie daje jednak odpowiedzi na pytanie, jakie relacje z klientami sprzyjaja
optymalnemu wykorzystaniu okazji rynkowych. Wydaje sie, ze uzaleznione jest to
przede wszystkim od elastyczno$ci organizacji (rys. 1).

W przedsigbiorstwie nieelastycznym relacje z klientami maja charakter glow-
nie transakcyjny, a wigc charakteryzuja si¢ sztywnoscia i jednolito$cia kontaktow.
Podstawowym celem takiej firmy jest maksymalizacja zysku biezacego, potrzeby
za$ 1 wymagania nabywcow sa mato istotne. Organizacja taka jest zorientowana na
produkcje i sprzedaz. W warunkach wspotczesnego rynku przedsigbiorstwa tego
typu sa skazane na bankructwo. Przy czym nastgpuje ono tym szybciej, im szybsze
i dotkliwsze sa zmiany zachodzace w otoczeniu.
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Organizacja elastyczna natomiast jest takie przedsigbiorstwo, ktore cechuje si¢ zwin-
noscia, ruchliwoscia, rozciagliwoscig oraz szybka adaptacja [Krupski 2005a, s. 21].

W literaturze przedmiotu pojgcie ,.elastyczno$ci” jest roznie definiowane, roz-
maici autorzy okreslaja odmienne jej wyr6zniki i rodzaje. W niniejszym artykule
przyjmuje sig, ze elastyczno$¢ moze mie¢ charakter adaptacji (reaktywnej, inercyj-
nej, antycypacyjnej) lub/i kreacji, a jej podstawowymi przejawami sa szybkosé¢
reakcji i stopien dopasowania — w sytuacji adaptacji, oraz szybkos¢ kreacji i sto-
pien zasiggu — w przypadku elastycznosci kreatywnej (por. [Krupski 2005a, s. 25]).
Natomiast roznorodno$¢, redundancja zasobow oraz monitoring sa wiodacymi
czynnikami warunkujacymi elastyczno$¢ organizacji [Krupski 2004, s. 82-83].
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Rys. 1. Rodzaje relacji z klientami w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w turbulentnym otoczeniu

Zrodto: opracowanie whasne.
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Dla ksztaltowania pozadanych relacji z klientami w warunkach turbulentnosci
szczegodlnie wazny wydaje si¢ monitoring, a wigc wychwytywanie i odczytywa-
nie slabych sygnatéw otoczenia. Niestety, firmy nie zawsze w porg zauwazaja
zmiany. Sondaz przeprowadzony przez Fuld-Gilad-Herring Academy of Compe-
tetive Intelligence wsrod 140 strategéw korporacji wykazal, ze dwie trzecie spo-
srod nich zostalo w ciagu ostatnich 5 lat zaskoczonych az przez 3 wazne wyda-
rzenia bedace skutkiem dziatania konkurencji, a 97% respondentéw przyznato, ze
w ich firmach brakowato systemu wczesnego ostrzegania [Day, Schoemaker
2006, s. 97].

Poprawnie prowadzony monitoring jest potrzebny firmom funkcjonujacym
w skomplikowanym, szybko zmieniajacym si¢ srodowisku, gdyz z jednej strony
pozwala on dostrzec potencjalne przyszte klopoty, z drugiej za§ umozliwia zidenty-
fikowanie mogacych pojawi¢ si¢ na rynku okazji. Wedtug R. Krupskiego, ,,0kazja
dla przedsigbiorstwa to zdarzenie (np. upadek konkurenta) lub powstaty splot
roznych okoliczno$ci (np. utworzenie si¢ niszy rynkowej), o charakterze gospo-
darczym (lub o skutkach gospodarczych), stwarzajacych mozliwo$¢ osiagniecia
dodatkowych korzysci, wartosci materialnych i/lub niematerialnych” [Krupski
2003, s. 12].

Wydaje sig, ze w praktyce najczestszym celem wykorzystania okazji jest
zwigkszenie sprzedazy dotychczasowym klientom i/lub pozyskanie nowych ryn-
kéw zbytu. Na przyklad Anheuser-Bush (producent piwa) dostrzegt okazj¢ oraz
wykorzystat zainteresowanie klientow produktami o niskiej zawartosci weglow 0-
danéw i dzieki wypuszczeniu na rynek we wrze$niu 2002 r. nowego piwa 0 ni-
skiej zawarto$ci alkoholu ,,Michelob Ultra” w marcu 2004 r. jego udziat w rynku
wzrdst do 5,7%, kiedy jednocze$nie konkurencja tracita rynek [Day, Schoemaker
2006, s. 97].

Przedsigbiorstwo koncentrujace si¢ na wykorzystywaniu okazji stwarzanych
przez rynek jest organizacja elastyczna w sensie adaptacyjnym. Sadzi sig, ze
dla firmy tego typu szczegdlnie wazni powinni by¢ klienci, z ktorymi przedsig-
biorstwo tacza dlugookresowe, oparte na wzajemnym zaufaniu relacje. Argu-
mentem przemawiajacym za przyjeciem tego stanowiska jest ich szczegolna
pomoc w identyfikowaniu mozliwo$ci rynkowych. Prawie 30% wszystkich
pomystow nowych produktéw jest wynikiem obserwowania potrzeb i wymagan
nabywcow i1 wstuchiwania si¢ w ich opinie [Kotler i in. 2002, s. 668]. Dlatego
tez niezwykle wazne jest koncentrowanie si¢ na klientach, poniewaz od nich
zaczyna si¢ rynkowa innowacja [Jankowski 2004, s. 40], bez ktorej wspotczes-
nie zadne przedsigbiorstwo nie ma szansy na dtugotrwala egzystencje, gdyz, jak
pokazuja badania przeprowadzone przez 1QS and Quant Group na przetomie
pazdziernika i listopada 2005 r., nabywca oczekuje szybkiego i elastycznego
dopasowania produktow do jego zindywidualizowanych potrzeb [Lokaj, Wéjcik
2005, s. 17]. W tym kontekscie elastycznos$¢ relacji z klientami jest ,,bilateral-
nym oczekiwaniem gotowosci do dziatan adaptacyjnych podyktowanych zmia-
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ng warunkow i okolicznosci. Partnerzy uznajacy te zasade tworza dla siebie
gwarancjg, ze warunki dziatania w relacji beda przedmiotem modyfikacji doko-
nywanych w dobrej wierze, jesli zaistnieje taka konieczno$¢ wynikajaca ze
zmian w otoczeniu” [Swiatowiec 2006, s. 12]. Przyktadem takiej elastycznosci
jest dziatalno§¢ Grupy Raben, ktora utworzyla nowa spoltke dystrybuujaca
swieze produkty (Fresh Logistics) oraz wprowadzila innowacyjne w branzy
rozwigzanie polegajace na realizowaniu nocnych dostaw czgsci do serwisow
samochodow [Walka... 2005, s. 28]. Rozszerzenie dotychczasowej dziatalno$ci
0 powyzej opisane ustugi byto odpowiedzia Grupy Raben na pojawiajace si¢
okazje, bedace nastgpstwem ujawnienia si¢ nowych potrzeb klientow, ktore
powstaty w wyniku zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych. Jednak czy prze-
jawem elastycznos$ci stosunkow z klientami jest tylko gotowos¢ do dziatan ada-
ptacyjnych? Wydaje sie, ze elastyczno$é relacji z nabywcami w turbulentnym
otoczeniu moze si¢ ujawnia¢ takze w kreowaniu tych stosunkow, na osiaganiu
tego celu za$ koncentrujg si¢ przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ elastyczno-
$cia kreatywna.

Sadzi sig, ze firmy, ktore szczegdlng wage przywiazuja do aktywnego uczest-
nictwa w tworzeniu okazji rynkowych, powinny si¢ koncentrowac przede
wszystkim na ksztaltowaniu relacji z klientami okazyjnymi, ktérych od nabyw-
cow transakcyjnych odréznia indywidualizacja potrzeb i wymagan. Celem przed-
sigbiorstw budujacych stosunki z klientami okazyjnymi jest nie tylko maksymali-
zacja zysku z pojedynczej transakcji, lecz rOwniez uczynienie z tego typu nabyw-
cOw partnerow, ktorzy w przysztosci beda aktywnie wspiera¢ poczynania firmy
zmierzajace do jej rozwoju. Tego typu dziatania podjela np. Polska Grupa Far-
maceutyczna zajmujaca si¢ przede wszystkim dystrybucja farmaceutykow, ktora
wprowadzajac program ,,Dbam o zdrowie”, stworzyla pacjentom okazje do zaku-
pu lekoéw na kredyt.

OczywiScie w rzeczywisto$ci gospodarczej moga wystgpowac roéwniez takie
firmy, ktore zarowno adaptuja si¢ do otoczenia, jak i kreuja okazje rynkowe.
Wowczas okre§lenie istotnosci ksztattowania relacji partnerskich i okazyjnych
zalezy od specyfiki danej organizacji. W tym przypadku zdecydowanie interesuja-
ce wydaje sie¢ wlasnie doglebne zbadanie wpltywu uwarunkowan zewnetrznych i
wewngtrznych na problem wykorzystywanie okazji a budowanie stosunkéw z na-
bywcami.

4. Zakonczenie

Analiza opublikowanych badafh empirycznych oraz studia literatury pozwala-
ja wnioskowac, ze wspotczesne przedsigbiorstwa powinny elastycznie podcho-
dzi¢ do problemu budowania stosunkéw z nabywcami. Jedynie partnerskie rela-
cje z klientami wydaje sig, ze w turbulentnym otoczeniu nie gwarantuja skorzy-
stania z nadarzajacych si¢ szans. Firmy chcace odnie$¢ sukces rynkowy musza
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wykorzystywa¢ okazje i w zalezno$ci od specyfiki warunkéw wewngtrznych i
zewngtrznych powinny si¢ koncentrowaé na ksztaltowaniu wigzi z réoznymi gru-
pami nabywcow.
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THE CREATION OF CUSTOMER RELATIONS
IN A TURBULENT ENVIRONMENT

Summary

It seems that entrepreneurships aspiring to achieve success in a turbulent environment ought to
take advantage of opportunities. Making profits of market possibilities needs a flexible attitude to-
wards the customer relations creation. Entrepreneurships ought to concentrate on variable kinds of
customers with regard to internal and external conditions determining the opportunities usage.

Estera Piwoni-Krzeszowska — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsiebiorstwem Akade-
mii Ekonomicznej we Wroctawiu.
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ZJAWISKO STRESU W KONTEKSCIE
KULTUR ORGANIZACYJNYCH

1. Wstep

,Zyjemy w epoce stresu, [...] jako spoleczenstwo przyttoczone wymogami do-
tyczacymi zasobdw i zagrozeniami dla dobrostanu” [Hobfall 2006, s. 24] — w takim
duchu o syndromie obecnych czaséw wypowiada sie wiele 0s6b zarowno z kregdéw
naukowych, §wiata mediow, jak i praktyki gospodarczej. Ciagle napigcia, zycie
pod presja czasu, potrzeba ciaglych zmian staly si¢ codziennymi zjawiskami dla
zycia nie tylko poszczegdlnych jednostek, ale i catych organizacji. Diugotrwaty
stres, ktéremu poddawani sa pracownicy w dluzszym okresie, jest bardzo nieko-
rzystny zarowno dla zdrowia fizycznego i1 psychicznego poszczegdlnych cztonkow
danej instytucji, jak 1 dla efektywno$ci organizacji jako catosci. Dlatego tez tak
istotne jest zidentyfikowanie Zzrodet stresu oraz okreslenie sposobow przeciwdzia-
fania jego negatywnym konsekwencjom.

W artykule przyjeto zalozenie, ze okreslony typ kultury organizacyjnej impli-
kuje wystgpowanie odmiennych czynnikow stresogennych. W zwiazku z czym
celem artykutu jest okreslenie podstawowych stresoréw charakterystycznych dla
danego typu kultury organizacyjnej oraz wskazanie mozliwo$ci radzenia sobie z
omawianym zjawiskiem.

2. Stres — definicja pojecia

Na zjawisko stresu mozna spojrze¢ z punktu widzenia zar6wno pojedynczych
ludzi, jak i organizacji jako catosci.

Stres psychologiczny to ,,zmiana w $srodowisku, powodujaca u typowej jed-
nostki wysoki poziom napigcia emocjonalnego, przeszkadzajacego w jej normal-
nym funkcjonowaniu” [Janis 1958, s. 7].
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R.L. Kahn i Ph. Byosiere rozpatruja z kolei omawiane zjawisko na ptaszczyz-
nie instytucji jako calosci, ujmujac stres organizacyjny jako proces wystgpujacy na
pigciu podstawowych poziomach [Terelak 2001, s. 219]:

zdarzenia stresowe przedorganizacyjne (sygnaly zwiastujace stres, cechy orga-

nizacji),

— stresory zwiazane z organizacja (Srodowisko fizyczne i psychospoteczne),
— dostrzezenie stresu i jego ocena poznawcza,

— bezposrednie skutki stresu organizacyjnego,

— konsekwencje dlugoterminowe stresu organizacyjnego.

Nieco inaczej na problem stresu zapatruje si¢ E.J. Neidhardt, ktory definiuje go
jako chroniczny, wysoki poziom psychicznego pobudzenia i napiecia w organi-
zmie, przekraczajacy mozliwosci danej osoby uporania si¢ z nim, co prowadzi do
dystresu, choroby albo tez zwigkszenia mozliwo$ci sprostania sytuacji (eustres)
[Neidhardt, Weinstein, Contry 1996, s. 16].

Wedhug tej definicji stres oddziatuje takze pozytywnie i jest niezbedny do prawi-
dlowego funkcjonowania. Réwniez M. Jarosz réznicuje rodzaje stresu, wskazujac na
stres destrukcyjny i konstruktywny. Autor udowadnia, Ze stres jest jak najbardziej
pozadany dla rozwoju jednostki i bez niego wszelki rozwoj nie bytby mozliwy.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze stres moze by¢ zjawiskiem pozytywnym,
mobilizujacym do dziatania, sktaniajacym do zmian i rozwoju. Nie moze jednak
przybiera¢ zbyt silnego i permanentnego natezenia. Dywagacje zawarte w niniej-
szym artykule dotycza problemdw, jakie niesie ze soba przewlekly 1 dlugotrwatly
stres, bedacy w dluzszym okresie czynnikiem szkodliwym zaréwno dla zdrowia
fizycznego, jak i psychicznego.

3. Konsekwencje stresu dla jednostki i organizacji

Dhugotrwaty, chroniczny stres, z ktérym cztowiek nie jest w stanie sobie pora-
dzi¢, powodujacy trudnosci w normalnym dzialaniu (zwany przez Selye’a dystre-
sem, czyli ztym stresem), przyczynia si¢ do powstania licznych zaburzen o charak-
terze zaré6wno fizycznym, jak i psychicznym.

Mozna wyrdzni¢ nastgpujace symptomy stresu [Davidson 2001, s. 7; Neid-
hardt, Weinstein, Contry 1996, s. 19-21; Terelak 2001, s. 220]:

e W obszarze psychologicznym:

— niemoznos$¢ skoncentrowania mysli,

— trudnosci z podejmowaniem najdrobniejszych decyzji,

— utrata pewnosci siebie,

— irytacja lub czeste wpadanie w zto$¢,

— zamartwianie si¢ lub niepokoj,

— irracjonalny strach lub panika.

e W obszarze somatycznym [Titkow 1993, s. 155]:

— obnizone reakcje systemu immunologicznego,
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— zanizone lub zawyzone funkcjonowanie gruczotow endokrynologicznych,
— zaklocenie rownowagi systemow autonomicznych prowadzacych do zmian
w funkcjonowaniu systemu krazenia, oddychania i wydzielania,

— zaklocenia w neurotransmiterach, neuromodulatorach i funkcjonowaniu neu-

roendokrynalnym mozgu,

— napigcie mig$ni (bole 1 naciagnigcia)

— Dbole glowy,

— uczucie dusznosci,

— Dbole w klatce piersiowej.

Stres, wywotujac wiele negatywnych skutkow, sprawia, ze dziatania ludzi w
miejscu pracy cechuje duzo mniejsza skuteczno$¢ i ekonomicznos¢. Problemy z
odpoczynkiem oraz rozregulowany czas snu (a takze nierzadko bezsennos$¢) sa
powodem duzego roztargnienia powodujacego w konsekwencji zmniejszenie efek-
tywnosci pracy oraz gorsza wspotprace w zespole. Stres wptywa takze na zmniej-
szenie motywacji pracownikow, co jest nierzadko jedng z przyczyn tzw. wypalenia
zawodowego.

4. Typy kultur organizacyjnych wg T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego

Do analizy zjawiska stresu w kontekscie kultur organizacyjnych zostata
przyjeta typologia kultur organizacyjnych zaproponowana przez T.E. Deala i
A.A. Kennedy’ego. Autorzy ci, przyjmujac za kryterium podziatu ryzyko podej-
mowanych dzialan oraz szybkos$¢ informacji zwrotnej, wyszczegdlnili nastepujace
typy kultur [Deal, Kennedy 1982, s. 107-127]:

— kultura macho, silnych facetéw (the tough-guy, macho culture),

— kultura ciezkiej pracy i zabawy (the work hard/play hard culture),
— kultura ,,postaw na swoja firme” (the bet-your company culture),
— kultura procesu (the process culture).

W kulturze macho wystepuje duze ryzyko podejmowanych dziatan oraz krotki
czas uzyskiwania informacji zwrotnej, dotyczacej skutecznosci wykonywanej pra-
cy. Dewiza tej kultury zawiera si¢ w sformulowaniu ,,znajdz gore i zdobadz ja”.
Decyzje sa podejmowane szybko, a pracownicy nie boja si¢ ryzyka, pragnac zdo-
by¢ wszystko albo nic. Najwazniejsze sa osiagnigcia i sukcesy, dlatego tez wyste-
puje duza rywalizacja migdzy pracownikami oraz indywidualistyczny sposob dzia-
fania. Jest to idealne $rodowisko dla osob zadnych wspoétzawodnictwa, ktorych
celem nie jest praca zespolowa lecz stanie si¢ gwiazda. W kulturze tej obca jest
dyskryminacja ze wzgledu na pte¢. Kazdy, kto odnosi sukcesy, jest szanowany i
doceniany, natomiast osoby nieposiadajace osiagni¢¢ nie zyskuja akceptacji zespo-
tu. Staba strona tej kultury zawiera si¢ w przyjmowaniu krotkookresowej perspek-
tywy w dziataniu, co w dluzszym okresie moze si¢ okazac¢ bardzo niekorzystne dla
firmy. Ponadto pracownicy dazacy za wszelka ceng do sukcesu tatwo moga ulec
wypaleniu zawodowemu.
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Kulturg cigzkiej pracy i zabawy charakteryzuje niewielkie ryzyko podejmowa-
nych dziatan oraz szybki feedback. Najbardziej ceniona cecha jest aktywno$é. Suk-
ces rodzi si¢ tutaj z wytrwalosci i uporczywosci. Zapracowuje si¢ na niego wielo-
krotnymi wizytami u klienta, kolejnymi rozmowami telefonicznymi. Mottem jest
stwierdzenie ,,zidentyfikuj (znajdz) potrzebe i zaspokdj ja”. Dlatego tez bardzo
wazny jest intensywny, bliski kontakt z klientem oraz rozpoznanie jego preferencji
i potrzeb. Oprocz cigzkiej pracy duza role w tej kulturze odgrywa zabawa, ktora
ma shuzy¢ nawiazaniu lepszych relacji zar6wno z osobami spoza organizacji, jak i
ze wspotpracownikami. Preferowany typ osobowosci to cztowiek o mitej aparycji,
umiejacy si¢ bawic, tatwo nawiazujacy kontakt z innymi. Bardzo wazna jest takze
umiejetnos¢ wspotpracy w teamie, poniewaz duze znaczenie przypisuje si¢ pracy
zespotowej. Dziatalno$¢ w firmie o takiej kulturze wymaga wielu sit zyciowych i
energii, ktore zazwyczaj stabna wraz z wiekiem. Dlatego tez w omawianym $ro-
dowisku pracuja zazwyczaj ludzie mtodzi, ktorzy chca sprawdzi¢ swoja wartos¢ i
mozliwosci.

Kulturg ,,postaw na swoja firme” cechuje duze ryzyko powzigtych dziatan oraz
brak szybkiej informacji zwrotnej odno$nie do wynikéw wykonanej pracy. Czesto
dopiero po latach wiadomo, czy dana inwestycja si¢ zwrocita lub czy dane urza-
dzenie dziata tak jak powinno. Poniewaz stawka jest wysoka, a wszelkie biedy
moga kosztowaé firme nawet upadtosé¢, bardzo istotne jest podejmowanie wlasci-
wych decyzji. Dlatego tez narady (podczas ktdrych jest dokladnie przestrzegany
porzadek obrad) trwaja bardzo dlugo, a kazdy szczegdt jest wnikliwie omawiany i
sprawdzany. W kulturze tej duzym szacunkiem obdarza si¢ osoby w starszym wie-
ku, posiadajace spore doswiadczenie i kompetencje. Ceni si¢ autorytet i umiejetno-
$ci techniczne, a wszelka niedojrzalos¢ oraz okazywanie emocji sa niemile widzia-
ne. W dziataniach przyjmuje si¢ perspektywe dlugookresowa, poniewaz to przy-
szlo$¢ jest najwazniejsza.

Cecha kultury procesu jest zar6wno male ryzyko wykonywanych dziatan, jak
1 mate sprzg¢zenie zwrotne. W kulturze tej duza wage przywiazuje si¢ do strony
formalnej, wystgpuje koniecznos¢ sporzadzania licznych raportéw, sprawozdan,
a catla praca jest silnie zbiurokratyzowana. Pracownicy, nie posiadajac informacji
dotyczacej efektywnosci ich pracy, koncentruja si¢ duzo bardziej na przestrzeganiu
wytyczonych regut i $cistej realizacji przepiséw niz dbaniu o efektywnos¢ swoich
dzialan. W kulturze tej ceni si¢ osoby uporzadkowane, punktualne, zwracajace
uwage na szczegOly. Najistotniejsze jest tutaj przestrzeganie procedur, nawet jezeli
nie maja one wigkszego sensu. Duza wage przywiazuje sig¢ do tytutow oraz zajmo-
wanego stanowiska, ktére decyduje o posiadanych przywilejach i prestizu. Poprzez
znaczace roznice w wyposazeniu pomieszczen, posiadanych urzadzeniach, pra-
wach wyraznie akcentuje si¢ miejsce danego pracownika w hierarchii firmy. Kultu-
re t¢ charakteryzuja: spokoj, monotonia oraz duzy opor wobec zmian [Deal, Ken-
nedy 1982, s. 107-127].
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5. Srodowiskowe i indywidualne stresory
w danych typach kultur organizacyjnych

Rézny sposéb zachowania, tempo dzialania oraz wyznawane normy i warto$ci
charakterystyczne dla poszczegoélnych kultur organizacyjnych implikuja wystepo-
wanie w nich odmiennych czynnikéw stresujacych.

Gltowne stresory w kulturze macho to:

— szybkie tempo dziatania,

— ostra rywalizacja,

— ciagla walka,

— duzy nacisk na osiagganie sukcesu za wszelka ceng,
— pracoholizm,

— praca po godzinach.

Podstawowe obciazenie psychiczne, jakim obarczeni sa pracownicy w
organizacji o kulturze macho, to wymog osiagania sukceséw za wszelka
ceng. Stres jest tutaj zwiazany zaréwno z obawa, ze dana osoba nie zdota
osiagna¢ zamierzonego celu, jak i z dodatkowymi negatywnymi konsekwen-
cjami, takimi jak lgk przed przegrana czy poczucie nizszo$ci w momencie
jej wystapienia. Zbyt wysoki poziom rywalizacji i zwiazany z tym stres
sprawiaja, ze kreatywno$¢ jednostek jest duzo mniejsza, a proces uczenia
si¢ znacznie utrudniony. Ponadto maleje szansa na pojawienie si¢ oryginal-
nych rozwiazan, opoznieniu ulega wprowadzanie nowych technologii [Cisek,
Fornalczyk 2006, s. 341].

Z kolei w kulturze cigzkiej pracy i zabawy czynnikami wywotujacymi stres sa:
— konieczno$¢ odnalezienia si¢ w zespole,

—  wspolnotowos¢,

— negatywnie odbierany pracoholizm,

— wymaganie ciagtej aktywnosci,

—  wymog bycia mitym i bezkonfliktowym.

W kulturze cigzkiej pracy i zabawy gldéwne przyczyny stresu zwigzane sg z
konieczno$cia budowania bardzo dobrych relacji migedzyludzkich, ktore sa pod-
walinami omawianej kultury. Poniewaz pracownicy stanowia zgrany i wspolpra-
cujacy zespOtl, wszelkie proby wytamania si¢ z uczestnictwa w licznych wspol-
nych spotkaniach, wyjazdach koncza si¢ wyalienowaniem danej osoby (przy-
najmniej psychicznym) ze spoteczno$ci. Kolejny problem to presja ujmujacego,
pogodnego zachowania, prowadzaca niejednokrotnie do tlumienia negatywnych
emocji, a w konsekwencji do silnego stresu. Taka presja powoduje takze unikanie
sytuacji polegajacych na konfrontacji odmiennych pogladéw, znacznej réznicy
zdan i kwestii spornych, a takze wystgpowaniu przeciwko drugiej osobie. O ile
unikanie konfliktéw w perspektywie krotkookresowej jest jak najbardziej poza-
dane, to w dluzszym okresie nie jest zjawiskiem korzystnym dla funkcjonowania
organizacji.
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W kulturze ,,postaw na swoja firme¢” glownymi stresorami sa:
— dazenie do zaplanowania wszelkich dziatan,
— brak poczucia przewidywalnos$ci poszczegolnych zdarzen,
— pogodzenie sig z tym, ze nie wszystko mozna zaplanowac,
— rozpatrywanie danych zagadnien z wielu roznych punktow widzenia,
— poczucie zagrozenia ze strony otoczenia,
— niemile widziany indywidualizm w sposobie ubierania sig,
— konieczno$¢ dziatania w sposob racjonalny, zaplanowany i systematyczny,
— negatywne postrzeganie okazywania emocji.

Jednym z gléwnym stresorow w organizacji o kulturze ,,postaw na swoja fir-
me” jest infostres zwiazany ze zbyt duza iloScia informacji, ktére prébuja przetwo-
rzy¢ pracownicy, przygotowujac plany danych inwestycji. Kolejny problem moze
stanowi¢ koniecznos$¢ ukrywania emocji i wymog reagowania w kazdej sytuacji w
sposob racjonalny i powsciagliwy. Takie powstrzymywanie si¢ od ujawniania re-
akcji psychicznych stanowi duze obciazenie dla wielu osdb, powodujac zaburzenia
psychosomatyczne. Duza role w zwickszonym odczuwaniu lekow przez pracowni-
kéw odgrywa takze postrzeganie przysztoSci — jako pelnej zagrozen i niebezpie-
czenstw.

Do czynnikow najbardziej stresujacych pracownikéw w organizacji o kulturze
procesu naleza z kolei:

— czesta niezgodno$¢ wladzy formalnej z rzeczywista,

— roznice w okazywaniu szacunku i w prawie do specjalnych przywilejow, w za-
leznosci od miejsca zajmowanego w hierarchii,

— monotonia, nuda,

— zta komunikacja,

— duzy dystans pomi¢dzy podwtadnym a przetozonym,

— czeste wystepowanie muru milczenia,

— brak informacji, czy dane dziatania prowadza do osiagniecia danych skutkow

[Cooper, Payne 1987, s. 210],

— koniecznos$¢ odnalezienia si¢ w uktadach,
— konieczno$¢ przestrzegania wielu zbiurokratyzowanych procedur.

Najwigkszy stres w kulturze procesu zwiazany jest z potrzeba prowadzenia
drobiazgowej dokumentacji i nadmierna formalizacja. Nie ma w niej miejsca na
innowacyjno$¢, nowe pomysly czy kreatywne rozwiazania. Dlatego tez, mimo ze
organizacja o omawianej kulturze wydaje si¢ wolna od jakichkolwiek napig¢, to
wlasdnie ta stabilno$¢, monotonia bywa dla wielu pracownikéw duzym obciaze-
niem psychicznym. Nuda oraz czgsto wystgpujace w tego typu organizacjach
niedociazenie praca powoduja niejednokrotnie duzo wigkszy stres niz nadmiar
pracy. Ponadto duzy problem stanowia bardzo formalne i rzadkie stosunki po-
migdzy podwladnymi i przetozonymi oraz panujaca wokot atmosfera nieufnosci i
podejrzliwosci.
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6. Metody i techniki przezwycig¢zania stresu

W literaturze przedmiotu przy opisywaniu sposobow przezwycigzania Stresu
czotowe miejsce zajmuje pojecie copingu, definiowanego przez A. Titkow jako za-
chowania, ktore chronig jednostke od napig¢, emocjonalnych zaburzen, negatywnych
skutkoéw niesionych przez doswiadczenia spoteczne [Titkow 1993, s. 127]. Inni auto-
rzy thumacza ten termin jako radzenie sobie ze stresem i wyrdzniaja jego trzy pod-
stawowe poziomy [Jaworski 2000, s. 15]:

— radzenie sobie jako proces,

— radzenie sobie jako strategia,

— radzenie sobie jako styl.

R.S. Lazarus i S. Folkman, traktujac coping jako proces, uwazaja, ze jest to dy-
namiczny, ,ciagle zmieniajacy si¢ wysilek natury poznawczej i behawioralne;j,
poprzez ktory cztowiek reaguje na wymagania zewngtrzne i wewngtrzne, ktore
jednostka traktuje jako obciazajace lub przekraczajace jej zasoby” [Lazarus, Folk-
man 2000, s. 141].

Coping w konteks$cie radzenie sobie ze stresem jako styl obejmuje styl zada-
niowy, emocjonalny oraz skoncentrowany na unikaniu [Jaworski 2000, s. 20]. Styl
zadaniowy polega na zebraniu jak najwigkszej ilosci informacji o stresujacej Sytu-
acji, rzeczowym, racjonalnym podejsciu oraz konfrontacji z problemem. Styl emo-
cjonalny polega na dominacji emocji (zwykle negatywnych) w chwilach stresuja-
cych oraz niezdolnosci do podejmowania racjonalnych rozwigzan problemu. Styl
skoncentrowany na unikaniu polega na odsuwaniu myslenia o sytuacji stresujacej
poprzez wybieranie dziatan zastgpczych.

Radzenie sobie jako strategia to wedlug Heszen-Niejodek ,,poznawcze i beha-
wioralne wysilki, jakie jednostka podejmuje w konkretnej sytuacji stresowej”.

W przezwycigzaniu zaistniatych stresow bardzo istotna role odgrywa takze
tzw. spoteczne podtrzymanie, definiowane jako ,,wyodrebniajacy si¢ z calej sieci
spotecznych powiazan jednostki taki podzespdt osob, ktory zaspokaja jej podsta-
wowe emocjonalno-spoteczne i instrumentalne potrzeby” [Titkow 1993, s. 164].
Bardzo wazne jest, aby dany cztowiek posiadat krag zaufanych oséb, ktére stuzy-
lyby pomoca w sytuacjach trudnych oraz pozwolity ujawni¢ i odreagowac skrywa-
ne W miejscu pracy emocje.

W celu poradzenia sobie z negatywnymi konsekwencjami stresu mozna zasto-
sowac nastepujace metody i techniki:

— treningi relaksacyjne,

— trening autogeniczny — polega na powtarzaniu odpowiedniej konfiguracji zdan,
odnoszacej si¢ do nastgpujacych standow fizjologicznych: odczucia ciazenia
konczyn, odczucia ciepta i lekkiego, naturalnego oddechu [Neidhardt, Weinste-
in, Contry 1996, s. 83],

— technika progresywna Jacobsona,

— indukowanie stanéw emocjonalnych,
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— treningi relaksacyjno-aktywizujace,

— terapia emotywno-racjonalna [Cooper, Payne 1987, s. 306],

— desensytacja — uczenie si¢ reagowania na sytuacje lgkowa w sposob odprezaja-
cy (przeciwny),

— technika implozywna — wyobrazanie sobie sytuacji stresowej i tworzenie w
wyobrazni obrazu oswajania zaistnialej sytuacji; jest to odmiana techniki de-
sensytacji.

W kulturze macho w celu przezwycigzenia stresu najbardziej pozadane sa takie
dziatania, jak:

— techniki relaksacyjne, medytacje,

— odpowiednia ilo$¢ snu,

— zwracanie wigkszej uwagi na kontakty miedzyludzkie,

— wygospodarowanie wigkszej ilo$ci czasu dla rodziny i przyjaciot.

W kulturze cigzkiej pracy i zabawy wigkszo$¢ stresOw zwiazana jest z rela-
cjami miedzyludzkimi. Dlatego tez szczegdlnie istotna jest praca nad komuni-
kacja werbalna i niewerbalna. Umiejetno$¢ sprawnej i skutecznej komunikacji
jest niezwykle wazna w kazdym typie kultury, natomiast w organizacjach o
kulturze cigzkiej pracy i zabawy nabiera szczegdlnego znaczenia. Wynika to z
faktu przywiazywania duzej wagi do zespolowego dziatania i umiejetnej
wspoélpracy w zespole. Dlatego tez pracownicy w organizacji o takiej kulturze
organizacyjnej powinni nauczy¢ si¢ takze technik zwiazanych z produktywnym
rozwiazywaniem konfliktow, poniewaz wszelkie niesnaski, niewyjasnione
sporne kwestie nie sg dobrze tolerowane w omawianej kulturze i obnizaja efek-
tywno$¢ pracy.

Przy przezwycigzaniu stresu zwiazanego z praca w organizacji o kulturze
,postaw na swoja firm¢” bardzo wazne sa wszelkie techniki, za pomoca ktérych
mozna odreagowaé emocje niecujawnione w czasie pracy. Pomocne sa techniki
relaksacyjno-aktywizujace oraz uprawianie réznego rodzaju sportow. Poniewaz
duza wage przywiazuje si¢ w tej kulturze do zaplanowanych i ustrukturyzowa-
nych dziatan, pomocne w opanowaniu stresu jest odpowiednie zarzadzanie soba
w czasie, doktadne planowanie wykonywanych dziatan oraz systematyczne roz-
Wiazywanie problemow.

W kulturze procesu z kolei nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na zabiegi ma-
jace na celu urozmaicenie i uatrakcyjnienie wykonywanej pracy. Nie chodzi tu
nawet o poszerzenie czy zmiang tresci pracy, lecz raczej o odnalezieniu interesu-
jacych kwestii w danej pracy. Warto takze posiada¢ interesujace hobby poza pra-
ca, gdzie dany pracownik moglby dac¢ upust swojej tworczosci i kreatywnosci.
Konieczno$¢ odnalezienia si¢ w uktadach i zachowania o charakterze politycznym,
gdzie nie do konca pracownicy moga ujawnia¢ swoje prawdziwe cechy i emocje,
najlepiej mozna odreagowacé, stosujac trening autogeniczny oraz indukowanie sta-
now emocjonalnych.
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7. Zakonczenie

Opisane sposoby radzenia sobie ze stresem sg niewatpliwie istotne i przydatne
w walce z przezwycigzaniem stresu wystepujacego w danych kulturach organiza-
cyjnych. Nalezy jednak pamigtac, ze odczuwanie stresu na skutek zaistnienia danej
sytuacji jest sprawa bardzo subiektywna i to, co dla jednej osoby stanowi duze
Obciazenie psychiczne, moze dla innej oznaczaé sprawe do$¢ blaha. Dlatego tez
warto zastanowi€ si¢, czy system norm, wartosci i sposob dziatania danego pra-
cownika jest zgodny z panujacym w danej organizacji. Czasami bowiem najsku-
teczniejszym sposobem przezwyciezania stresu jest zmiana miejsca pracy na
przedsigbiorstwo o innej kulturze organizacyjnej. Osoba, ktora nie moze si¢ odna-
lez¢ w danej spoteczno$ci, a obowiazki zawodowe sa dla niej nieustannym zrédlem
stresu, moze si¢ czu¢ bardzo dobrze i efektywnie pracowa¢ w instytucji o innej
kulturze organizacyjnej.

Literatura

Cisek S., Fornalczyk A., Sposoby rozwiqzywania konfliktow, [w:] T. Listwan, A. Witkowski, Sukces
w zarzqdzaniu kadrami. Kapital ludzki w organizacjach miedzynarodowych, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej nr 1130, AE, Wroctaw 2006.

Cooper C.L., Payne R., Stres w pracy, PWN, Warszawa 1987.

Davidson J., Pokonac¢ stres, Liber, Warszawa 2001.

Deal T.E., Kennedy A.A., Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life. Penguin
Books, Addison-Wesley, London-New York 1982.

Hobfall S.E., Stres, kultura i spolecznosc. Psychologia i filozofia stresu, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2006.

Janis I.L., Psychological Stress. Psychoanalytic and Behavioral Studies of Surgical Patients, J. Wil-
ley and Sons, New York 1958.

Jarosz M., Psychologia i psychopatologia zZycia codziennego, PZWL, Warszawa 1975.

Jaworski R., Psychologiczne aspekty radzenia sobie ze stresem, [w:] R. Jaworski, A. Wielgus,
J. Lukjaniuk, Problemy cztowieka w swietle psychologii, Wyzsza Szkota im. P. Wtodkowica w
Ptocku, Ptock 2000.

Lazarus R.S., Folkman S., Stress, Appraisal and Coping, Springer Publishing Co, New York 1984.

Miller L., Smith A.D., The Stress Solution, American Psychological Association, Washington 1997.

Neidhardt E.J., Weinstein M.S., Contry R., Jak opanowa¢é stres, Wydawnictwo M&A Communica-
tions Polska, Lublin 1996.

Terelak J.F., Psychologia stresu, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz 2001.

Titkow A., Stres i Zycie spoleczne, polskie doswiadczenia, PIW, Warszawa 1993.



132
STRESS IN THE CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary

The paper present the problem of stress in organizations. The author defines the article’s key-
words and describes four types of organizational culture. Then follows the discussion on reasons of
stress in different types of culture. Finally, the author points out methods of coping with stress in
organizations.
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UMIEJETNOSC ZARZADZANIA
ROZNORODNOSCIA KULTUROWA
— ODNIESIENIA TEORETYCZNO-PRAKTYCZNE

,, Celem kierowania roznorodnosciq kulturowq
Jjest rozwijanie umiejetnosci przyjmowania, wiqczania
i upetnomocniania rozmaitych ludzkich talentow”.

R. Roosevelt Tomas Jr.
1. Wstep

Zagadnienia zwigzane z wielokulturowoscia i réznorodnoscia kultur towarzy-
sza nam od czasu zainteresowania si¢ pojeciem kultury organizacyjnej i jej rozpo-
wszechnienia. Jednak dopiero w latach dziewigc¢dziesiatych, kiedy korporacje po-
nadnarodowe przyspieszyly swoj rozwoj, wielu menedzeréw dostrzeglo, ze rozno-
rodnos¢ jest faktem i ze kultura organizacji musi obejmowac potrzeby bardzo roz-
nych pracownikow'. Krétko méwiac, menedzerowie zmagaja sie obecnie z pro-
blemem, w jaki sposob dostosowaé kulture korporacji do zagadnien wielokulturo-
wosci, jak umiejetnie zarzadza¢ roznorodnos$cia kulturowa. Prymarna kwestia staje
si¢ tutaj zagadnienie poszukiwania najlepszej strategii dopasowania kultur w obli-
czu taczenia si¢ przedsigbiorstw oraz wlasciwego ksztattowania wspolnego syste-
mu wartosci, ktory moze stac si¢ trzonem organizacji wielonarodowej, wokot kto-
rego dopuszczalne jest wyrazanie roznicy zdan®’.

! Liczba przedsigbiorstw migdzynarodowych w ciagu tylko 5 lat, w okresie od 1996 do 2000 r.,
wzrosta 0 50% (z 40 tys. do 60 tys.), za: [Pierscionek 2006].

2 Przedsiebiorstwo zroznicowane kulturowo nie powinno stawiaé na ujednolicanie, lecz powinno
sprzyja¢ powstawaniu subkultur, tak aby si¢ one w swoich rdéznicach respektowaly i rozwijaty
[Kaminski 2002, s. 53]. Roznorodnos$¢ oczekiwan ze strony otoczenia zmusza bowiem organizacj¢ do
réznicowania zadan i do réznych reakcji na te naciski. Reakcje te i zadania stajq si¢ udziatem r6znych
grup pracowniczych, ktore z konieczno$ci ksztaltuja odrgbne wzory kulturowe, adekwatne do
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Celem opracowania jest przyblizenie istoty wymienionych zagadnien, a szcze-
golnie wygenerowanie wartosci wyrdzniajacych organizacje, ktore umiejetnie roz-
wiazuja problemy roznorodnosci kulturowej, korzystajac z rozmaitych form roz-
szerzania dziatalno$ci migdzynarodowej. Tak postawiony cel zostal osiagnigty
dzigki analizie rozbiezno$ci pomigdzy umocowanymi teoretycznie pogladami do-
tyczacymi sposobow zarzadzania réznorodnoscia kulturowa a ich dotychczasowym
odniesieniem w praktyce gospodarczej. Zaprezentowanie tego swoistego dysonan-
su miedzy teoretycznymi zaleceniami a praktycznymi rozwiazaniami problemow
réznorodnos$ci kulturowej moze by¢ cenna wskazoéwka dla menedzerow funkcjonu-
jacych w wielokulturowych organizacjach.

2. Istota zarzadzania réznorodnoscia kulturowag

Obecny $wiat biznesu, w ktérym migdzynarodowy, transnarodowy czy wresz-
cie globalny wymiar funkcjonowania przedsiebiorstw® staly si¢ powszechnymi
zjawiskami, sprzyja generowaniu réznych dylematow zwiazanych z zarzadzaniem
na styku kultur®. Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa bowiem powinno si¢ opie-
ra¢ na zatozeniu, ze istnieje wiele odmiennych srodowisk i czynnikow kulturowych
o duzym znaczeniu dla organizacji oraz ze ludzie wywodzacy si¢ z rozmaitych
srodowisk moga wspotistniec i cieszy¢ si¢ powodzeniem danej organizacji. Zarza-
dzanie réznorodno$cia kulturowa oznacza zatem wysitek podejmowany w celu
kulturowego zarzqdzania organizacjq, tj. zarzadzania organizacja z wykorzysta-
niem wielokulturowej $wiadomos$ci dotyczacej wielko$ci nadawanych znaczen.

Umiejetnos¢ zarzadzania roéznorodnoscia kulturowa jest szczeg6lnie przydatna
juz w sytuacji podjecia decyzji o polaczeniu przedsigbiorstw, cho¢ nierzadkie sa
przypadki zatrudniania ekspatow, kiedy to zdolno$¢ rozwiazywania probleméw roz-
norodnos$ci kulturowej okazuje sie mie¢ rowniez duze znaczenie. Niewatpliwie jed-
nak kulturowe zarzadzanie organizacja, zwlaszcza organizacja wielonarodowa, jest
zadaniem dla naczelnego kierownictwa i1 nie moze by¢ delegowane na nizsze szcze-
ble, poniewaz wymaga umiejetnosci dokonywania wyborow strategicznych, plano-
wania zmian strukturalnych i proceduralnych, rewidowania polityki personalnej oraz
Ciagtego monitorowania kultury organizacyjnej [Hofstede 2000, s. 293-297].

Nie od dzi§ wiadomo, ze w ksztaltowaniu odpowiedniej kultury w przedsie-
biorstwie, zintegrowanej z procesem zarzadzania, zauwaza si¢ duza szans¢ na od-
niesienie sukcesu ekonomicznego. Kultura organizacyjna sprzyjajaca efektywnosci

miejsca, roli i warunkéw realizacji zadan danej grupy pracowniczej. W tym kontekscie istnienie
subkultur w organizacji nie $wiadczy o stabosci kultury tej organizacji.

® Nalezy zaznaczyé konieczno$é rozrézniania takich kategorii, jak przedsiebiorstwa krajowe,
eksportujace/importujace, migdzynarodowe, multinarodowe (wielonarodowe), globalne (zob. np.
[Bartosik-Purgat 2006, s. 36-41; Aniot 2002]).

* Zarzadzanie na styku kultur jest tutaj rozumiane jako zarzadzanie organizacja zréznicowana
kulturowo.
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stanowi warunek rozwoju organizacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Problem ten nabiera szczegolnego znaczenia w przypadku zwigkszajacego si¢ poO-
ziomu umiedzynarodowienia przedsigbiorstw, a istotna rol¢ w tym procesie od-
grywa, jak wczesniej zaznaczono, kadra kierownicza. Jesli, jak pisze M. Crozier,
granicq wyznaczajacg przewage konkurencyjng firmy na rynku bedzie wyzwolenie
energii, kreatywnos$ci i entuzjazmu pracownikow, to tym bardziej istnieje tutaj
konieczno$¢ pozyskania nowych umiejetnosci, szczegolnie zwiazanych z odpo-
wiednim ksztattowaniem kultury przedsigbiorstwa wielonarodowego [Crozier
1993, s. 45].

Czym zatem jest zarzadzanie réznorodnosciag kulturowa? Oznacza to przede
wszystkim podejmowanie nastepujacych dziatan:

— ukierunkowane modyfikowanie kultury przy wykorzystaniu odpowiednich
narzedzi zarzqdzanias,

— wytyczanie pozadanych kierunkéw rozwoju kultury,

— wskazywanie, konstruowanie i wdrazanie efektywnych programéw transfor-
macji postaw.

A jakie sa nastepstwa umiejgtnego zarzadzania roznorodnoscia kulturowa?
Warto tutaj zaakcentowac, ze wlasciwe rozwiazywanie zagadnien wielokulturowo-
$ci wptywa na nizsze koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa wielonarodowego,
lepsze poznanie réznorodnych rynkoéw czy szybsze dopasowanie do zmieniajacych
sie warunkow [Cox 1994]. Do niewatpliwych zalet roznorodnos$ci kulturowej zali-
czana jest tez wielo§¢ punktéow widzenia i nowych pomystow oraz mozliwosc
wigkszej tworczosci, elastyczno$ci 1 umiejetnosci rozwiazywania problemow.
N. Adler szczegdlnie pozytywnie ocenia mozliwosci wielokulturowych zespotow
zadaniowych, upatrujac w nich zrédto innowacyjnosci na skutek szerokiego rozpa-
trywania problemow i generowania wigkszej liczby ich rozwiazan [Adler 1986,
s. 80]. Organizacje, ktore z kolei nie potrafia pokierowaé zagadnieniami wielokul-
turowosci, staja wobec zagrozenia wzrostu niepewnos$ci na skutek wiekszej ztozo-
nos$ci i1 niejednoznaczno$ci sytuacji spotecznych, koncentracji czasu i energii na
problemach dyskryminacji, zamiast na wykonywaniu pracy, czy tez trudnosci w
uzgadnianiu znaczen i dziatah na skutek btedow w komunikacji i braku porozu-
mienia [Adler 1986, s. 80; Cox 1994].

® Ksztaltowanie kultury organizacyjnej wiaze sie z problemem wlasciwego doboru narzedzi kie-
rowania. Nie jest to przedmiotem opracowania, lecz warto wspomnie¢, iz w literaturze przedmiotu
wskazywana jest w tym zakresie konieczno$¢ harmonijnego polaczenia dzialan w nastgpujacych
obszarach:
—  jasna misja i wspolna wizja przyszlej organizacji,
—  kierownik w roli bohatera organizacyjnego,
—  Zzaangazowanie w proces zmian,
— odpowiedni system komunikacji miedzy uczestnikami procesu innowacyjnego,
— uzasadnienie, zrozumienie i akceptacja zmian kulturowych,
— wsparcie personelu odpowiednia strategia zarzadzania kadrami (zob. np. [Armstrong 1997,
s. 122; Czerska 2002, s. 77-93; Siewierski 1999, s. 8-12]).
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3. Dopasowanie kulturowe w obliczu laczenia si¢ przedsi¢biorstw
— strategie akulturacji

Rozwoj przedsiewzig¢ biznesowych na skalg §wiatowa oznacza, ze migdzyna-
rodowe organizacje dzialaja na styku réznych kultur, a réznorodnos$¢ ta wymaga
nawiazania wspotpracy migdzy kulturami [Stanczyk 2006, s. 419-420]. Uswiado-
mienie sobie znaczenia réznych kultur organizacyjnych musi prowadzi¢ do podje¢-
cia konkretnych dziatan ukierunkowanych na ustalenie podobienstw i roznic mig-
dzy potencjalnymi partnerami mariazu organizacyjnego®.

Praktyka gospodarcza dostarcza przykladéw na to, ze nieumiejgtnie prowadzo-
ne dzialania akulturacji (dopasowania kulturowego) lub wrecz brak wysitkéw w
zakresie procesOw integracyjnych powoduja dysonans kulturowy mig¢dzy pracow-
nikami laczonych przedsigbiorstw, ktory zwykle poglebia si¢ na skutek proby
zdominowania jednej kultury przez druga lub prowadzenia mniej lub bardziej jaw-
nej rywalizacji migdzy kulturami wspotpracujacych zespotow. Z tych powodow
efekty ekonomiczne fuzji czy aliansoéw strategicznych czesto sa odlegle od oczeki-
wanych. Niestety, dopasowanie kultur organizacyjnych laczacych sie przedsie-
biorstw rzadko stanowi jedno z istotnych kryteriow wyboru partnera i wigkszo$¢
menedzerow wyzszych szczebli uzasadnia decyzje o zawarciu mariazu organiza-
cyjnego motywami natury strategicznej lub finansowej. Wyniki badan dotyczacych
glownych przyczyn niepowodzen fuzji i przeje¢ wskazuja jednak, ze blisko potowa
sposrod nich odnosi si¢ whasnie do uwarunkowan kulturowych’. Mozna sposrod
nich wymieni¢ m.in.: niedocenianie trudnosci potaczenia odrebnych kultur, niewy-
starczajaca wiedz¢ o kulturze organizacyjnej partnera oraz liczne konsekwencje
nieudolnej integracji kulturowej (np. odejscie kluczowych pracownikow, obnizenie
poziomu motywacji, problemy z transferem wiedzy i umiejetnosci) [British Institu-
te of Management 1986]. Mimo, ze CEO® z 200 europejskich firm uznaje umiejet-
nos¢ integracji kulturowej nowej organizacji za kluczowy czynnik sukcesu pota-
czen, umieszczajac go wyzej anizeli wzgledy finansowe, nie zmienia to jednak
faktu, ze temu waznemu czynnikowi spolecznemu w rzeczywistosci przypisywana
jest mata waga. Wyniki badan w firmach brytyjskich wyraznie wskazuja, ze w
przypadku potaczen nie sa podejmowane jakiekolwiek wysitki w celu poznania
(audytu) partnera przed przystapieniem do procesu potaczenia [Hunt 1988, s. 2-5],
a jak wynika z innych badan, brak audytéw partnera mariazu przed podjeciem de-

® Partnerzy mariazu organizacyjnego — partnerzy taczacych sie przedsigbiorstw [Pocztowski 2004].

T W British Institute of Management zidentyfikowano 16 gtownych przyczyn niepowodzefi fuzji
i przejec¢. Blisko potowa z nich odnosi si¢ do uwarunkowan kulturowych.

8 CEO (z ang. Chief Executive Officer) to okreslenie osoby dysponujacej ostateczna wladza wy-
konawcza w organizacji. W USA ten tytul jest uzywany przez najwyzsze wladze wigkszosci przed-
sigbiorstw, niezaleznie od ich rzeczywistego rozmiaru. W innych krajach angielskojezycznych
(szczegblnie w krajach Wspdlnoty Narodow) terminu tego uzywa sig glownie w firmach notowanych
na gietdzie (spotkach akcyjnych).


http://pl.wikipedia.org/wiki/Stany_Zjednoczone
http://pl.wikipedia.org/wiki/Wsp%C3%B3lnota_Narod%C3%B3w
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cyzji o potaczeniu prowadzi prosto do niepowodzenia natury strategicznej tego
mariazu [Pucik 1988, s. 77-93].

Niezaleznie od formy umigdzynarodowienia przedsigbiorstw czy r6znych moz-
liwo$ci wejscia oraz obecnos$ci przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych, warto
pamigtaé, ze przedstawiciele roznych kultur powinni podejmowaé wysitek tworze-
nia nowej, wspolnej kultury. Wazna jest w tym wypadku umiejetno$¢ harmonijnej
wspotpracy, ktora polega na poszukiwaniu konsensusu, a nie przyjmowaniu postaw
etnocentrycznych czy bezkrytycznej akceptacji obcych wzoréw (ksenofilia). Wa-
runkiem takiej wspotpracy jest policentryzm prowadzacy do synergii kulturowej
[Hofstede 2000, s. 326-330].

Ogodlnie etnocentryzm polega na ignorowaniu réznic i faworyzowaniu wilasnej
kultury narodowej. Etnocentryzm dla grupy mozna poréwnac¢ do tego, czym jest
egocentryzm dla jednostki — jest to przeswiadczenie, ze wlasna kultura jest lepsza,
to podkreslanie odrgbnosci wiasnych norm i obyczajow. Ksenofilia to z kolei bez-
krytyczna akceptacja obcych wzorow, przeSwiadczenie, ze w obcej kulturze
wszystko jest lepsze. Z kolei policentryzm jest to poszukiwanie rozmaitych kombi-
nacji sktadnikow wiasnego sposobu dzialania z elementami innych mozliwych
sposobow; jest to poglad, ze zrozumienie obcokrajowcoOw wymaga znajomosci ich
kultury [Hofstede 2000, s. 306-307].

Wymienione trzy postawy wobec zréznicowania kulturowego stanowia ogdlny
zarys zachowan w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, lecz literatura przed-
miotu dostarcza réwniez ugruntowanych praktycznie, szczegotowych opcji dziatan
dostgpnych menedzerom podejmujacym probg rozwigzania probleméw wynikaja-
cych ze zréznicowania i ztozonosci kulturowej, cho¢ oscyluja one wokdt wezesniej
wymienionych postaw etnocentrycznych, ksenofilii i policentryzmu. Sa to [Thomas
1998, s. 366]:

— wlaczenie wartosci reprezentowanych przez inne grupy,

— wylaczenie innych kultur,

— odrzucenie — zminimalizowanie §wiadomosci istnienia innych kultur,

— asymilacja — gdy elementy mniejszo$ciowe podporzadkowuja si¢ wigkszosci,

— stlumienie — u§wiadomienie réznic kulturowych, a nastgpnie niedopuszczenie
do ich ,,wyptynigcia”,

— oddzielenie — wlaczenie obcej kultury, a nastgpnie jej odseparowanie,

— tolerancja — promowanie podejscia, ze w organizacji jest wystarczajaco duzo
miejsca dla réznych opcji kulturowych,

— budowanie zwiazkoéw — akceptacja i zrozumienie dla innych,

— promowanie wzajemnej adaptacji — dochodzenie do konsensusu poprzez wza-
jemne ustgpstwa stron.

Mozna zauwazy¢, ze wigkszo$¢ sposréd wymienionych dzialan ma na celu
zminimalizowanie i wyeliminowanie zréznicowania i ztozonosci, a tylko dwa opie-
raja si¢ na akceptacji i zrozumieniu faczacych si¢ kultur. Przewaga opcji zmniej-
szajacych poziom zrdznicowania i zlozonosci jest odzwierciedleniem naturalnej



138

tendencji do minimalizacji r6znic, a nawet zaprzeczenia im tam, gdzie to tylko moz-
liwe, cho¢ nalezy zauwazy¢, ze czgsto opcje dziatan sa wykorzystywane w polacze-
niu ze soba, a najbardziej efektywna opcja dziatan ulega (a przynajmniej powinna
ulega¢) zmianie w zalezno$ci od warunkow sytuacyjnych [Thomas 1998, s. 367].

4. Wartosci wyrozniajace organizacje ponadnarodowe

Jakie wartosci zatem wyrdzniaja organizacje wielonarodowe, ktore umiejetnie
rozwiazuja problemy réznorodnosci kulturowej? Od czego zalezy sukces wielona-
rodowych organizacji podejmujacych wysilek tworzenia nowej, wspolnej kultury?
Przyjmujac ex ante, ze takie organizacje moga by¢ uznane za organizacje przyszto-
$ci, mozna wyr6zni¢ wsrdod ich najwazniejszych wartosci nastepujace [Ulrich 1998,
s. 217-221]:

1. Ustanowienie wspolnego zestawu przekonan — tozsamos¢ firmy

Zorganizowanie wokot jasnej wizji jest podstawa opracowania i realizacji ce-
16w oraz zapewnia spojnos¢ dziatania na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Przekonato si¢ o tym wiele migdzynarodowych przedsigbiorstw, ktorych wartosé,
w oczach pracownikoéw, klientdow 1 inwestoroOw, stanowi wyrazna tozsamo$é
(Microsoft, IBM, KONE czy Konica Minolta).

2. Nowe podejscie do zatrudniania pracownikoéw

Istotng wartosécia organizacji wielonarodowej umiejgtnie rozwiazujacej pro-
blemy réznorodnosci kulturowej jest rowniez wlasciwe wykorzystywanie potencja-
hu intelektualnego pracownikow, wobec czego podejscie do pracownikow powinno
by¢ oparte na zaufaniu, oddaniu i odpowiedzialno$ci. Doskonatly przyktad takich
dziatan przedstawia historia IBM. Zalozyciel firmy, T.J. Watson, wierzac, ze moze
istnie¢ zgodno$¢ interesOw pracownikow i firmy, zbudowat zespot wysoko wykwa-
lifikowanych ludzi o bardzo silnym poczuciu wspolnoty grupowej [Likowski 1989,
S. 12-14]. Jego nastepca, T. Watson Jr., przywiazywal rownie wielka wage do pro-
wadzenia odpowiedniej polityki kadrowej [Likowski 1989, s. 14-16], a obecny
prezes, S.J. Palmisano, wymienia zaufanie i odpowiedzialnos¢ jako jedne z waz-
niejszych wartosci kultury IBM”.

3. Wychodzenie poza dotychczasowe ograniczenia

Zastgpienie tradycyjnego zaszeregowania pracownikOw oznacza uczestnictwo
w roznych dzialaniach, niezaleznie od zajmowanych stanowisk czy podstawowego
zakresu obowiazkow, a wigc pelniejsze wykorzystanie kwalifikacji i kompetencji
pracownikéw. Na przyklad firma General Electric Company wychodzi poza do-
tychczasowe ograniczenia poprzez:

— organizowanie seminariow bedacych okazja do prowadzenia dyskusji i wyja-
$niania watpliwosci pomigdzy pracownikami i kadra menedzerska,
— organizowanie pracy w miedzywydziatowych zespotach,

® Zrédto: Internet, 07.04.2006: http://www.ibm.com/ibm/values/us/.


http://www.ibm.com/ibm/values/us/
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— prowadzenie szkolen w celu rozwijania systemu dzielenia si¢ informacjami,
kompetencjami, zakresami obowiazk6éw [Urlich 1998, s. 219-220].

4. Stwarzanie warunkéw do zmian

Turbulencja otoczenia wiaze si¢ z koniecznoscia tworzenia w wielonarodowej
organizacji warunkéw dla zmian. Istotna wartoScia staje si¢ blyskotliwosc, ela-
stycznosc i szybkos¢ dziatania. Potrzeba kreowania takich warto$ci jest szczegdlnie
widoczna w przemysle komputerowym. Prezesi ponadnarodowych korporacji,
takich jak Sun Microsystems i Microsoft Corporation, dostrzegajac zawrotne tem-
po przemian w branzy, istotnie przypisuja duza wage ksztattowaniu odpowiednich
postaw pracownikoéw wobec zmian [Urlich 1998, s. 219-220].

5. Doskonalenie umiejgtnosci szybkiego uczenia si¢ organizacji

Szybkie uczenie si¢ w organizacji zwiazane jest z tempem tworzenia i propa-
gowania nowych koncepcji. Doskonalenie umiejetnosci szybkiego uczenia sig jest
typowe w firmie Coca Cola Company, ktora w tym zakresie podejmuje takie dzia-
lania, jak:

— wychwytywanie i synteza korzystnych lokalnych aspektow dziatania, a nastep-
nie wykorzystywanie ich w skali catego przedsigbiorstwa,

— organizowanie sympozjow, warsztatdow i seminariow w celu wymiany infor-
macji i poszukiwania najlepszego sposobu dziatania umacniajacego pozycje
firmy,

— szybki przeptyw technologii [Urlich 1998, s. 221].

Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze cho¢ przytoczone za D. Urlichem warto$ci
odnosza si¢ do cech wyrdzniajacych organizacje przysztosci (i autor uzywa stricte
okreslenia ,,organizacja przysztosci”), to jednak mozna wyraznie dostrzec podo-
bienstwo tych cech z atrybutami organizacji wiedzy [Urlich 1998, s. 222]. Nie jest
to zaskoczeniem, w wielu bowiem opracowaniach organizacja przyszto$ci i organi-
zacja wiedzy sa traktowane jako synonimy [Niemczyk 2000, s. 76]. Jako uzupet-
nienie wymienionych warto$ci mozna wigc tutaj wymienic: otwarcie na ekspery-
menty, podejmowanie odpowiedzialnego ryzyka oraz akceptacje btedow i ciagte
uczenie si¢ (jak w Toyocie) — jako istotne warto$ci organizacji opartej na wiedzy
[McGill, Slocum 1996, s. 10, za: Zimniewicz 2003, s. 110].

W organizacjach wielonarodowych priorytetem wigc powinna by¢ kultura
promujaca uczenie si¢ — zbudowana na zaufaniu, wspieraniu innowacyjnosci, kre-
atywnosci, otwartosci, pracy zespotowej czy kultywowaniu ,,odmiennych zdan”.
Organizacja wielonarodowa niewatpliwie wymaga takiej kultury, ktéra sprzyja
przeprowadzaniu zmian, a wigc kultury wspomagajacej i promujacej poszerzanie
wiedzy i jej ciagly rozwdj. Wazne jest zatem, by pracownicy zrozumieli, jakie
korzys$ci daje dzielenie si¢ wiedza dla kazdego z osobna, jak i dla catej organizacji,
a zarzadzajacy uznawali i cenili dzielenie si¢ wiedza. Nie bez przyczyny T. Watson
od poczatku powstania firmy IBM propagowat wewnatrz i na zewnatrz firmy hasto
., Think!” [Likowski 1989, s. 9].
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Przedstawione w tej cze$ci opracowania warto$ci powinny stanowi¢ trzon kul-
turowy przedsigbiorstw podejmujacych decyzje o polaczeniu.

5. Podsumowanie

Syntetyzujac, nalezy stwierdzi¢, ze wzrost poziomu umig¢dzynarodowienia
przedsigbiorstw rodzi potrzebg ksztattowania nowej, wspolnej kultury organizacyj-
nej i stosowania odpowiednich strategii dostosowawczych, co powinno si¢ przeja-
wia¢ w umiejetnym zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa. W aspekcie podejmo-
wanych zagadnien warto jeszcze raz podkresli¢, ze dopasowanie kulturowe powin-
no by¢ §wiadomym i intencjonalnym procesem jej kreowania, wspierajacym roz-
woOj wspolnego systemu wartosci, tworzacym pozadane normy postgpowania i
wysokie standardy osiagnig¢. W obliczu taczenia si¢ przedsigbiorstw warto szcze-
gblnie zwroci¢ uwage na konieczno$¢ poszukiwania konsensusu miedzy ré6znymi
srodowiskami kulturowymi w jednej organizacji — na gruncie tak podobienstw, jak
i r6znic, oraz budowania wspolnego systemu wartosci, ktory doprowadzi do syner-
gii kulturowej. Co ciekawe, jak wskazuja przyktady z praktyki gospodarczej, trzon
wspolnych warto$ci organizacji wielonarodowych, ktore umiejetnie radza sobie z
problemami réznorodno$ci kulturowych, jest bliski koncepcji organizacji wiedzy
uznawanej czesto za koncepcje organizacji przysztosci.
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Ewa Tracz

AUDYT KULTURY ORGANIZACYJNEJ
NA PRZYKLADZIE FIRMY X

1. Wstep

We wspotczesnym $wiecie o sukcesie organizacji decyduje wiele czynnikow:
strategia, adaptacyjno$¢, innowacyjnos¢, wiedza i wysokie kompetencje pracowni-
kéw, komunikacja, zasobnos¢ finansowa, szczegélna kultura organizacyjna, bedaca
wyrazem ,,ducha firmy”, jej osobowoSci, niepowtarzalnego stylu i charakteru.

Problem z kultura polega na tym, Ze chociaz jest wszechobecna i jest kontekstem
wszelkich dzialan w organizacji, trudno ja uchwyci¢ i zidentyfikowaé. Jest przeka-
zywana w procesie spotecznym, a jej sktadniki — wartoSci, normy, zasady, zalozenia
podstawowe zwykle sa przyswajane pod$swiadomie. To powoduje, ze kultura rzad-
ko jest przedmiotem refleksji uczestnikdw organizacji. Dlatego tez wszelkie plano-
wane zmiany, szczegolnie te jakoSciowe, powinny by¢ poprzedzone audytem kultury
organizacyjnej. Diagnoza ta moze mie¢ rozny zasieg i rozna glebokosé, rozne
tez moga by¢ jej cele i strategie postgpowania. C. Cameron i R. Quinn wyrdzniaja
ogélnie trzy strategie diagnozowania kultury organizacyjnej [Cameron, Quinn
2003, s. 137]:

1. Podejscie holistyczne (jako$ciowe) — badacz zanurza si¢ w kulturze i oddaje
si¢ doglebnej obserwacji uczestniczacej (przyjmuje pozycj¢ jednego z uczestnikow
organizacji).

2. Podejscie metaforyczne (jezykowe, jakoSciowe) — badacz analizuje wzorce
jezyka w dokumentach, sprawozdaniach, opowie$ciach i rozmowach w celu odkry-
cia wzorcow kultury, tak jak detektyw wykorzystuje odciski palcow czy stownic-
two do okre§lenia tozsamosci cztowieka.

3. Podejscie ilosciowe — badacz postuguje si¢ kwestionariuszami i wywiadami
do oceny konkretnych wymiarow kultury. Podejscie ilosciowe pozwala na
uwzglednienie licznych punktow widzenia podczas oceny cech kultury organizacji.
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Skutecznos$¢ okreslonej strategii jest zwigzana z dopasowaniem jej do przyje-
tych zatozen i szczegdtowych celow audytu kultury, jak i z wiedza oraz doswiad-
czeniem zespotu diagnozujacego (zob. szerzej [Tracz 2006, s. 596-597]).

2. Zalozenia audytu kultury organizacyjnej w Firmie X

Firma X jest firma dziatajaca w sektorze budowlanym — oddziatem projekto-
wo-handlowym duzego §wiatowego koncernu. Przez kilka lat przedsigbiorstwo to z
matego przedstawicielstwa rozwingto si¢ w firme $redniej wielko$ci, posiadajaca
oddziaty niemal we wszystkich regionach naszego kraju.

Narastajace problemy wewnetrzne i trudnos$ci w ich rozwigzaniu spowodowa-
ly, ze zarzad Firmy X zdecydowat si¢ przebudowac system motywowania. Zarzad
bowiem upatrywal zrodet probleméw w niskiej motywacji pracownikéw. Prace nad
doskonaleniem systemu motywowania zostaly poprzedzone analiza diagnostyczna
Firmy, ze szczegolnym zwroceniem uwagi na obszar kultury organizacyjnej. Po-
niewaz przedsigbiorstwo nie posiadato zweryfikowanej strategii, w audycie kultury
skupiono si¢ na identyfikacji: struktury kultury organizacyjnej, klimatu organiza-
cyjnego, sity kultury i osobowos$ci Firmy, stosujac podejécie jakoSciowe. Przyjeto
przy tym nastgpujacy schemat postgpowania:

e o0golne zapoznanie si¢ ze specyfika Firmy, jej misja, wizja, dotychczasowa
strategia, deklarowanymi kluczowymi warto$ciami, celami zmian, struktura or-
ganizacyjna,

przeanalizowanie dokumentacji Firmy,

dokonanie obchodu Firmy (centrali i oddziatow), obserwacje artefaktow,
przeprowadzenie badan ankietowych,

przeprowadzenie obserwacji, uczestniczenie w spotkaniach,

przeprowadzenie wywiadéw indywidualnych z pracownikami,
przeprowadzenie wywiaddéw z uczestnikami zarzadu.

W pracach diagnostycznych dane i informacje zbierano na podstawie:
wywiadow swobodnych i kierowanych,

ankiet (pytania otwarte i zamknigte),

obserwacji,

analizy dokumentéw i niektorych danych firmowych,

technik metafor, przenos$ni i wizualizacji.

Z technik szczegdlnie wazne w tym podejsciu byly wywiady z pracownikami.
Istotna zaleta wywiaddw jest to, ze pozwalaja niejednokrotnie na wykrycie powaz-
nych probleméw i barier kulturowych, zagrazajacych procesowi zmian, ale i spra-
wnemu funkcjonowaniu firmy w ogéle (nie zawsze moga by¢ one zidentyfikowane
np. we wspomnianym podejsciu ilosciowym).

Wywiady przeprowadzono ze wszystkimi pracownikami centrali Firmy i kie-
rownikami oraz kluczowymi pracownikami prawie wszystkich oddziatéw regio-
nalnych. Wywiady wymagaty duzej dozy profesjonalizmu ze strony prowadzacych
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je o0sob, gdyz pracownicy byli nieufni i trzeba ich bylo przekona¢ do szczerosci i
otwarcia si¢ w rozmowie. Pomocne w tym przypadku staty si¢ techniki metafor i
wizualizacji, np. przy okreslaniu przez rozmowcow ,,osobowosci” Firmy, specyfiki
komunikowania si¢ pracownikow, relacji migedzy zwierzchnikami a podwladnymi.
Techniki te sa bowiem przydatne w odkrywaniu wzorcéw myslenia i zachowania.
Dzigki obrazom i metaforom mozna czgsto obej$¢ bariery werbalne i dotrze¢ do
sedna rzeczy [Lazarus 2000, s. 19].

Glownym celem audytu bylo znalezienie kulturowych zrodet problemow Firmy
i okreslenie kierunkow zmian.

3. Analiza wynikow audytu kultury organizacyjnej Firmy X
3.1. Artefakty, wzorce i wartosci

Jezyk firmy

Jezyk Firmy (tzw. artefakt jezykowy) nie podkresla dystansu; wiele osob jest
ze soba na ,,ty”’; uzywa si¢ czesto wyrazen zawodowych/zargonowych zwiazanych
ze specyfika Firmy. Jezyk obsceniczny jest dopuszczalny wewnatrz organizacji.
Ten typ wyrazania si¢ jest dla niektorych oséb objawem bezposredniosci, a dla
innych — przedmiotowego traktowania ludzi. Jezyk obsceniczny nie jest raczej
uzywany (w relacji pracownikéw) w obecnosci klientow, natomiast zdarza sig, ze
stosuje si¢ go do okreslania klientow wewnatrz Firmy — jesli taka sytuacja dotyczy
lideréw organizacji, jest to komunikatem o przedmiotowym stosunku do klienta
firmy. Firma nie ma raczej silnie wyksztalconego wlasnego jezyka.

Pseudonimy niektorych pracownikoéw (w opinii respondentdw) maja zazwyczaj
charakter sytuacyjny niz trwaty. Mity organizacji maja raczej wydzwigk negatyw-
ny, dotycza trudnych sytuacji

Rytualy i ceremonie

W Firmie jest stosunkowo niewiele widocznych rytualow i ceremonii. Nie
Swigtuje sig¢ zwycigstw. Spotkania z przedstawicielami oddziatéw sg oceniane jako
bezproduktywne (,,nigdy praktycznie nie zaczynaja si¢ punktualnie, sa chaotyczne i
nieprzygotowane, sa ktotnie i wytykanie btedoéw, zarzad czgsto demonstruje emo-
cje, czesto ucina si¢ dyskusje i to nawet wowczas, gdy sa poruszane wazne spra-
wy”). Trudno jest zauwazy¢ symbole i rytuatly, ktére podkreslalyby w widoczny,
jasny i zrozumiaty sposob prestiz i pozycje wyrdzniajacych sie pracownikow.

Wizerunek firmy — artefakty

Ubidr pracownikéw nie akcentuje pozycji, hierarchii, dystansu; raczej podkre-
$la stwierdzenie: jestesmy mlodzi, swobodni, otwarci i jestesmy indywidualistami.

Wystr6j wnetrz nie kojarzy sig silnie i jednoznacznie z firma o ugruntowanej
renomie, tradycji i wysokim profesjonalizmie, aczkolwiek przywodzi na mysl
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okreslenie ,,biuro projektowe”. Pracownicy Firmy nie maja obowiazku noszenia
znaczkéw firmowych, nie ma ich tez na stuzbowych samochodach. Samochody
stuzbowe sa w barwach firmowych.

Wymienione artefakty Firmy niosa ze soba nieco odmienne komunikaty niz
wizerunek koncernu:
,»Nie rzucajmy si¢ w oczy”,
niejednolito$¢, zmiennos¢, lekkie nieuporzadkowanie (tworcze?), rozgardiasz,
— dostepnos¢, otwarto$é, maty dystans, swoboda,
— raczej prostota,
— indywidualizm,
— ,,biuro projektowe”.

Zasady i wartoSci Firmy

Mozna stwierdzi¢, iz warto$ci postrzegane przez pracownikow sa zwiazane z
zyskiwaniem uznania za: sprzedaz, wspotprace, dobra pracg. Tak wigc dominuja-
cymi wartosciami sa:

— orientacja na wyniki (sprzedaz, prestizowe duze projekty),
— orientacja na wlasna grupe,
— swoboda.

Warto zwréci¢ uwage, ze:

1) orientacja na wyniki w tej formie powoduje, Ze pracownicy tak naprawde
nie pracuja ,,dla klienta”, ale na dobra sprzedaz — wartoscia jest ,,dobra obsluga
klienta” (co jest kojarzone jednocze$nie z poczuciem bycia ,,dobrym handlow-
cem”), ale niekoniecznie warto$cia jest Klient (klient jest tu narzedziem do uzyska-
nia wysokiej sprzedazy, traktowanym zreszta bardzo dobrze). Orientacja na sprze-
daz powoduje, ze pracownicy z obszaréw niemajacych bezposredniego wptywu na
nia maja zamknigta droge do sukcesu w Firmie;

2) pracownicy skupiaja si¢ na wlasnych grupach i ich wynikach; inne grupy sa
dla nich ,,otoczeniem”;

3) ,,swoboda” jest zwiazana z poczuciem luzu, nienarzucaniem procedur, spo-
sobow pracy, z brakiem S$cistej kontroli, ale nie jest kojarzona w tej formie ze
wsparciem zawodowym. W przypadku popetnienia btedu pracownicy nie zawsze
moga liczy¢ na konstruktywna krytyke, raczej na przygany;

4) nikt tak naprawde nie oczekuje od pracownikow, ze beda sie rozwijac i beda
tworczymi uczestnikami organizacji; kultura organizacyjna (ani twarde systemy)
nie stworzyla bowiem wyraznych komunikatow (artefaktow), ktore propagowatyby
te wartosSci;

5) prawdopodobnie za mato sa doceniane:

— postawy aktywne pracownikow (wynikajace z przekonan, a nie wymuszen),

— mozliwos¢ przyczyniania si¢ kazdego pracownika do powodzenia Firmy (cho¢
oczywiscie w réznym wymiarze),

— integracja celow Firmy z celami pracownikow.
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Pracownicy do kodeksu Firmy chcieliby przede wszystkim wprowadzi¢:
— kulturg zachowania i pracy,
— lojalnos¢ i szacunek,
— rzetelne informowanie.

Pewne trudnosci przy okreslaniu przez pracownikow dominujacych wartosci i
zasad Firmy oraz sprzeczno$ci w ich wymienianiu wskazuja na brak wyrazisto$ci
kultury organizacyjnej Firmy jako cato$ci oraz na wyksztatcenie si¢ ,,subkultur”.

Wzorce

Zaden z pracownikéw nie jest ,,wzorcem Firmy”. Wzorcem sukcesu jest nato-
miast: wysoka sprzedaz, obroty, duzy prestizowy projekt. Wzorzec ten wspiera tak
naprawde tylko jedna z wartosci firmowych — ,sprzedaz”. Sukces nie jest wigc
trwaty, jesli bowiem sprzedaz spadnie, to pracownik szybko moze straci¢ swoja
pozycje (a nawet w odczuciu pracownikow — prace).

Wedtug opinii pracownikow, handlowcy majacy wysoka sprzedaz moga sobie
w Firmie pozwoli¢ na wigcej — sa wystuchani, moga sobie na wigcej pozwolic,
maja wigkszy wptyw na zarzad.

3.2. Klimat organizacyjny

W wywiadach pracownicy zwracali uwage, ze w Firmie pracuje zespdt mto-
dych ludzi, ktorzy sa zyczliwi i pomocni. Relacje w Firmie sa w opinii pracowni-
kéw zrdznicowane, powierzchowne; raczej kolezenskie (ale nie sa to przyjaznie) w
grupie, do ktorej sie nalezy (ale tez nie zawsze). O traktowaniu ludzi (w opinii
pracownikoéw) decyduja efekty pracy (sprzedaz) i rodzaj wykonywanej przez nich
pracy oraz doswiadczenie zawodowe. Generalnie ludzie sa traktowani jak dzieci,
nie informuje sie ich o wielu sprawach i nie do konca, straszy sie, ale karze tak
naprawde rzadko. Cze$¢ z pracownikdw czuje si¢ traktowana przedmiotowo przez
zwierzchnikow. Odczuwaja napigcie i obawe w zwiazku ze zmianami w koncernie
i maja niedosyt informacji. Ludzie czuja si¢ wykorzystywani; brakuje im konstruk-
tywnych rozméw o swojej pracy, wynikach, problemach, sukcesach itd.

»Silniejsze” oddziaty maja wrazenie forowania ,,stabszych”, a ,slabsze”, ze
,»silniejszym” wszystko mozna. Pracownicy odczuwaja luz w pracy, ale z drugiej
strony nie maja poczucia wptywu na Firmeg. Maja poczucie bataganu.

3.3. Zalozenia podstawowe kultury organizacyjnej

Wydaje sig, ze zatozenia te mozna z pewnym przyblizeniem sformutowac na-
stepujaco:

a) zalozenia dotyczace pracownika (jak sig¢ postrzega pracownikow):
e pracownicy sa jak dzieci,
e ludzi trzeba przekupi¢ do wysitku,
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ludzie raczej unikaja odpowiedzialnosci,

ludziom zalezy gtownie na pieniadzach,

b) prawda (w jaki sposob okresla sig, co jest ,,dobre” i co jest ,,zte”):
pojmowanie prawdy jest oparte na autorytecie zwierzchnika (podstawa autory-
tetu bedzie tu zapewne wiadza),

C) natura ludzkich dziatan (czym charakteryzuja si¢ dziatania ludzi):
przystosowanie, konformizm pracownikow,

kontrolowanie przez niepewno$¢ i strach (niedoinformowanie, zmiana kryte-
ribw oceny),

d) emocje (okazywanie roznych emocji, akceptacja ich okazywania):
nadmierne okazywanie emocji jest dopuszczalne (dla zwierzchnikow),

e) sukces (wyznaczniki sukcesu):

sukces indywidualny i grupowy,

ponadprzecigtne wyniki, efekty pracy (sprzedaz),

f) bohater firmy (ten, kto moze osiagna¢ sukces):

handlowiec z duza sprzedaza i prestizowymi, duzymi projektami,

g) relacje migdzyludzkie (Wyznaczniki):

zréznicowane — we wilasnej grupie moga by¢ otwarte,

maty dystans,

ograniczone zaufanie,

h) zatozenia dotyczace otoczenia (dotyczy takze postrzegania konkurencji):
sa w Firmie zr6znicowane,

zagrozenie,

nalezy sig¢ zabezpieczy¢,

lekcewazenie konkurentow (jestesmy od nich lepsi),

wspolny wrog (tak widzi zarzad).

Zatozenia nie sa jednolite w catej Firmie.

3.4. Sila kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna Firmy nie jest bardzo wyrazista; wzorce sa ,,rozmyte”

(jedynym jasnym wzorcem dla wszystkich jest wysoka sprzedaz). Sita natchnienia
kultury organizacyjnej (sita wyzwalania emocji, np. entuzjazmu, zaangazowania)
nie wydaje si¢ ogodlnie zbyt duza (moze by¢ rézna dla réznych grup pracownikow)
w zakresie emocji pozytywnych (hamuje ja m.in. brak strategii, celow). Jest wigk-
sza w zakresie emocji negatywnych.

W Firmie mozna wyr6zni¢ nastgpujace grupy pracownikéw (niektore z tych

grup tworza subkultury):

,»my —oni” (zarzad i reszta pracownikow),
handlowcy i pozostali,
oddzialy i centrala.
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W Firmie mozna zauwazy¢ raczej brak glebokiej akceptacji zasad i norm oraz
konformizm i czasowe przystosowanie si¢ do sytuacji w organizacji — tzw. postepo-
wanie kulturowo konformistyczne. Kultura organizacyjna Firmy nie jest kultura jed-
norodng; ma prawdopodobnie nieznaczne nachylenie w kierunku kultur meskich. Nie
nalezy do bardzo silnych kultur (brak integracji wobec wspolnych celow i wartosci).

3.5. Osobowo$¢ firmy

Pracownicy mieli za zadanie w trakcie wywiadow przedstawi¢ Firme za pomo-
ca metafory, przypisa¢ jej charakterystyczne cechy. Pracownicy uzyli nastepuja-
cych metafor na opisanie Firmy:

e pies — przyjazny, fagodny, przyjacielski; nie ma podgryzania, czasem moze
pokazacé site; gryzie obceqo; pies jest za glupi,

gos¢ na desce surfingowej na fali (teraz jest wysoka fala i sie obniza);
przystojny facet w srednim wieku, zaradny; na trudne chwile; elastyczny;
zgrana grupa;

rodzina, ale kazdy martwi sie o swoje;

kolos na glinianych nogach;

batagan.

Pracownicy generalnie oceniaja Firmg jako profesjonalna, posiadajaca renome
(przystojna) w sprzedazy i dajaca sobie rad¢ na rynku (zaradna) — silng na ze-
wnatrz, ale stabsza wewnetrznie (chaos, batagan, gliniane nogi); ukierunkowana na
przetrwanie (kazdy martwi sie o swoje), bez wyraznie zaznaczonych celéw og6l-
nych (kazdy chce realizowaé swoje cele), z kolezenska atmosfera (rodzina, zgrana
grupa; przyjazny pies) i ze ,,stomianym zapatem” (,,Hurra, zrobmy cos”. Ale nigdy
nic sie w tym kierunku nie dzialo).

4. Whnioski z przeprowadzonego audytu

W wyniku przeprowadzonego audytu okreslono stabe i mocne strony kultury
organizacyjnej Firmy X w konteks$cie jej problemow i konfliktow. Za mocne strony
uznano:

e orientacj¢ na wyniki,
czytelny wzorzec sukcesu — wysokq sprzedaz,
swobodg i samodzielnos¢,
niezla atmosferg w poszczegolnych grupach pracownikow,
niezbyt mocno ugruntowana kulturg, co ulatwiloby ewentualne, pozadane
zmiany,
dobry wizerunek Firmy na zewnatrz,
¢ maly dystans w relacjach miedzy ludzmi.
Natomiast stabymi stronami okazaty sig:
e brak integracji pracownikow wokot wspolnych celow i wartosci,
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zaden z pracownikow nie jest ,,wzorcem, bohaterem” organizacji,

odczucia nieréwnego traktowania pracownikow,

konformizm pracownikow,

brak atmosfery tworczego fermentu, kreatywnosci,

sukces jest dostgpny tylko dla niektérych i szybko si¢ dewaluuje,

traktowanie pracownikow jak dzieci, a stawianie wymagan jak dorostym,

duzo emocji skierowanych na wytykanie bledow, wySmiewanie, wzajemne

zarzuty,

nonszalancki stosunek do konkurencji,

e kultura zachowania i porozumiewania — dopuszczalny jezyk obsceniczny, po-
krzykiwanie, ktotliwos¢, brak szacunku itp.
Zaproponowano nastgpujace ogélne dziatania w zakresie ksztattowania poza-

danej kultury organizacyjnej:

e opracowa¢ nowa strategi¢ Firmy i ja rozpowszechni¢ wérod pracownikow,

e ukierunkowa¢ rozwdj kultury na realizowanie strategii, celow Firmy i integro-
wanie pracownikoéw z Firma,

e potozy¢ nacisk na podmiotowos¢ cztowieka, wigzi miedzyludzkie, prace gru-
powa i efekty zespotowe,

e zapewni¢ jasno$¢ i jednoznaczno$¢ komunikatow dotyczacych pozadanych
postaw i zachowan,

e skonstruowa¢ artefakty propagujace i nagradzajace odpowiednie (w kontekscie
strategii) postawy i zachowania,

e zwigkszy¢ zaufanie wobec pracownikow jako ,,dorostych” ludzi,

e wprowadzi¢ rozwiazania wspomagajace dzielenie si¢ wiedza fachowa i do-
$wiadczeniami,

e rozwinaé warto$ci wspierajace rozwoj, aktywnos$¢, integracje z Firma.
Dzialania te wymagaja opracowania odpowiedniego instrumentarium realiza-

CJI zmian.

5. Zakonczenie

Jest wiele sposobow przeprowadzenia audytu kultury organizacyjnej. Wazne
jest, aby okresli¢ cele i zalozenia takiej diagnozy, odpowiednio dobra¢ narzedzia
oraz przeanalizowa¢ uzyskane wyniki, pamigtajac, Ze maja one charakter interpre-
tacji. Aby wigc audyt byt jak najbardziej wiarygodny, musi by¢ realizowany przez
profesjonalny zespol wraz z udzialem specjalistoéw z zewnatrz, ktérzy maja odpo-
wiedni dystans do badanej kultury i ktorym zwykle jest tatwiej uzyskac¢ zaufanie
pracownikéw (oczywiscie nie moga tego zaufania naduzy¢). Diagnoza kultury
organizacyjnej powinna by¢ prowadzona nie tylko w przypadku zmian przedsig-
biorstwa, ale rowniez co jaki$ czas w celu monitorowania kultury, tak aby nie sta-
nowita ona przeszkody w osiaganiu sukcesu firmy, ale by wspierala i gruntowata
ten sukces.
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ORGANIZATIONAL CULTURE AUDIT: FIRM X CASE

Summary

Although an organizational culture is ubiquitous, it is difficult to be identified as well. In fact
several different solutions for culture audit exist. Generally, they are combined with two diagnostic
strategies: quantitative and qualitative. The article presents an example of culture assessment based on
the qualitative approach and completed in Firm X.

Ewa Tracz — dr, inz., adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu.
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BUDOWANIE REPUTACJI PRZEDSIEBIORSTWA
POPRZEZ INICJATYWY SPOLECZNE
- DYLEMATY | WYZWANIA

1. Wstep

Reputacja przedsigbiorstwa jest jednym z najwazniejszych aktywow niemate-
rialnych przedsigbiorstwa o bardzo wymiernej, ekonomicznej wartosci na wspot-
czesnych rynkach. Wyraza calo§ciowa atrakcyjno$¢ przedsigbiorstwa w oczach
wszystkich interesariuszy i jest niejako wypadkowa zaréwno jego przesztych do-
konan, jak i przysztych perspektyw rozwojowych [Fombrum 1996, s. 72]. Warto
zauwazy¢, ze jest ona $ciSle zwiazana z branza, w ktorej dziala przedsigbiorstwo
(a wigc nie ma znaczenia na innych rynkach) oraz ze tworza ja zarowno czynniki
spoteczne, jak i ekonomiczne, cho¢ ich znaczenie moze by¢ rozne w zaleznosci od
charakteru dzialalno$ci czy wielkosci firmy [Brammer, Pavelin 2004, s. 706].

Reputacja budowana jest na czterech fundamentalnych warto$ciach: odpowie-
dzialno$ci, zaufaniu, wiarygodno$ci oraz solidnosci. Odnosza si¢ one do pigciu
gtéwnych grup interesariuszy, a mianowicie klientoéw, pracownikow, inwestorow,
spoteczenstwa oraz partneréw biznesowych [Fombrum 1996, s. 75]. Reputacja jest
wigc pewna cecha organizacyjna odzwierciedlajaca subiektywny sposob postrze-
gania firmy przez jej kluczowych interesariuszy. Dobra reputacja jest budowana
latami poprzez wzajemne relacje z poszczeg6lnymi kibicami strategicznymi oparte
na wymienionych czterech warto$ciach. Inne ujecia reputacji przedsigbiorstwa
probuja okresli¢ jej glowne wymiary, poprzez ktére jest postrzegana i oceniana
przez otoczenie. Wymiary te obejmuja (jest to tzw. wspotczynnik reputacji — repu-
tation quotient): atrakcyjnos¢ emocjonalna, produkty i ustugi, wizj¢ i przywodz-
two, srodowisko pracy, odpowiedzialno$¢ spoteczna i za srodowisko naturalne oraz
wyniki finansowe [Rose, Thomsen 2004, s. 204].
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Zasadniczym powodem, dla ktorego menedzerowie przeznaczaja coraz wigcej
uwagi i srodkéw na doskonalenie reputacji zarzadzanych przez siebie firm, jest to,
ze jest ona zywotnym zrodlem stabilizacji i sukcesu. Posiadanie dobrej reputacji
ma istotne znaczenie w odniesieniu do wszystkich kluczowych interesariuszy i
niesie ze soba wymierne korzysci dla firmy [Gluszek 2005, s. 157].

W przypadku klientow reputacja solidnego i godnego zaufania producenta po-
woduje np. pozytywne skojarzenia z marka produktu, a wiec podwyzsza jej war-
to$¢ na rynku, umozliwia realizacj¢ wigkszej marzy zysku (ze wzgledu na akcepta-
cje wyzszych cen produktow/ustug), zwieksza lojalnos¢ wobec firmy i jej produk-
tow/ustug, a takze umozliwia szybsze odbudowanie zaufania w przypadku sytuacji
kryzysowych. Dobra reputacja przedsigbiorstwa daje inwestorom wigksza pewnos¢
stabilizacji zyskow w dhugim okresie i nadziej¢ na zrownowazony rozwoj oraz
staje si¢ gwarantem rzetelno$ci raportdw rocznych i uczciwosci dziatan kadry me-
nedzerskiej. W przypadku partnerow biznesowych reputacja wiarygodnego partne-
ra zapewnia nizsze koszty transakcyjne, tatwiejszy dostgp do kanatdéw dystrybucji
oraz kredytow, mozliwos¢ pozyskiwania najlepszych dostawcow i kooperantow,
a takze korzystniejsze warunki zawieranych kontraktow (nizsze ceny). Pozytywna
reputacja jest rowniez bardzo waznym narzedziem walki konkurencyjnej, gdyz
daje firmie przewage konkurencyjna, ktora trudno nasladowaé, a jej samodzielne
zbudowanie przez rywali wymaga dlugiego czasu. Podobnie jak silna marka, sta-
nowi trudna do pokonania barier¢ wejscia dla nowych konkurentow (m.in. ze
wzgledu na lojalno$¢ klientow).

Jednym z najistotniejszych wymiardéw dobrej reputacji staje si¢ w ostatnich la-
tach odpowiedzialno$¢ spoteczna (corporate social responsibility — CSR) rozumia-
na jako zaangazowanie w poprawe dobrobytu spoleczenstwa poprzez dobrowolne
praktyki i wklad zasobdéw wiasnych przedsiebiorstwa [Kotler, Lee 2005, s. 3].
Dziatania, jakie firma podejmuje w tym obszarze, okresla si¢ mianem spotecznych
inicjatyw przedsiebiorstwa (corporate social initiatives — CSI). Dziatalnos¢ spo-
teczna przedsigbiorstw przynosi ogromne korzysci obu stronom — zaréwno firmom,
jak i spoteczenstwu, ale jednocze$nie niesie ze soba wiele trudnych pytan i watpli-
wosci. Celem artykutu jest przedyskutowanie najwazniejszych za i przeciw podej-
mowaniu spotecznych inicjatyw z uwzglednieniem argumentéw ekonomicznych,
spotecznych i etycznych.

2. Inicjatywy spoleczne jako wyraz
spolecznej odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa

Idea odpowiedzialnosci spotecznej jest znana i dyskutowana w europejskich
srodowiskach biznesu co najmniej od lat pigédziesiatych, ale trzeba zauwazy¢, ze
przeszta w tym czasie istotna rewolucje. O ile poczatkowo byta przez przedsigbior-
stwa traktowana czysto instrumentalnie i do§¢ powierzchownie, jako sposob po-
prawy swojego wizerunku w oczach obywateli, niewymagajacy wigkszego wysitku
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i zaangazowania (z reguly ograniczala si¢ do wypisania czeku na cele dobroczyn-
ne), o tyle lata dziewigcdziesiate przynosza zasadnicza zmiang traktowania tego
tematu. Przede wszystkim dziatania wynikajace z odpowiedzialnosci spolecznej
staja si¢ integralna czescia strategii przedsigbiorstwa. Firmy coraz czesciej w
przemyslany sposob koncentruja si¢ na kilku wybranych obszarach spotecznej
dziatalno$ci pasujacych do promowanych w firmie warto$ci, wybieraja takie inicja-
tywy, ktore wspieraja realizowane cele oraz wiaza si¢ z kluczowymi produktami i
rynkami. Catkowicie otwarcie zaczynaja inwestowaé w takie dziatania, ktore
umozliwiaja skuteczniejsze osiaganie celow marketingowych (budowanie tozsa-
mosci marki, zwigkszanie udziatu w rynku itd.), ocenia¢ je z punktu widzenia po-
tencjalnego kryzysu oraz integrowaé¢ podejmowane programy z innymi strategicz-
nymi obszarami, zapewniajac spojna polityke 1 dlugotrwale zaangazowanie [Ko-
tler, Lee 2005, s. 9].

Wisréd inicjatyw spotecznych podejmowanych przez przedsigbiorstwa realizu-
jace polityke odpowiedzialnosci spotecznej mozna wymieni¢ sze$¢ podstawowych
opcji, wykorzystywanych szeroko przez firmy na catym $wiecie. Naleza do nich
[Kotler, Lee 2005, s. 22]: promocja sprawy, marketing powiazany ze sprawa, spo-
teczny marketing biznesu, filantropia biznesowa, wolontariat srodowiskowy oraz
spotecznie odpowiedzialne praktyki biznesowe. Wigkszos¢ tych inicjatyw jest re-
alizowana przez firmy wspolnie z jedna lub kilkoma wybranymi organizacjami
pozarzadowymi.

Zagadnienie spotecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw od poczatku budzi-
lo silne kontrowersje i nadal jest przedmiotem zazartych sporow pomigdzy zwo-
lennikami i przeciwnikami tej idei. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa
jest zaprzeczeniem stynnej tezy Miltona Friedmana, Ze ,,celem biznesu jest robie-
nie biznesu”, cedujacej zajmowanie si¢ problemami spotecznymi wylacznie na
barki panstwa. Jest koncepcja, wedlug ktorej odpowiedzialnosé biznesu wykracza
znacznie dalej poza przynoszenie zysku wilascicielom i rozciaga sie na wszystkie
dzialania i decyzje przedsigbiorstwa dotyczace jego interesariuszy, majace na celu
poprawe ich dobrobytu i ochrong $rodowiska naturalnego. Wedlug Swiatowej Ra-
dy Biznesu na rzecz Zrownowazonego Rozwoju, spoleczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstw ,,jest zobowigzaniem biznesu do przyczyniania si¢ do zréwnowa-
zonego rozwoju gospodarczego poprzez pracg z zatrudnionymi i ich rodzinami,
spotecznoscia lokalng oraz spoteczenstwem jako catoscia w celu podnoszenia jako-
$ci ich zycia” [Kietlinski i in. 2005, s. 133]. Wigkszos$¢ specjalistow zajmujacych
si¢ dziedzina odpowiedzialnos$ci spolecznej jest zdania, ze obszar jej oddzialywania
powinien si¢ miesci¢ gdzies pomigdzy skrajnymi pogladami zwolennikow niewi-
dzialnej reki rynku oraz aktywistow organizacji pozarzadowych widzacych w
przedsigbiorstwach narzedzia polityki spolecznej panstwa [Knox, Maklan 2004,
s. 509]. Powszechna akceptacje zdobylo tez przekonanie, ze poza minimalnymi
standardami spolecznej odpowiedzialno$ci, narzucanymi przez system prawny
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wszystkim podmiotom, przedsigbiorstwa powinny same decydowaé o zakresie i
poziomie realizowanej przez siebie aktywnosci spotecznej [Rybak 2004, s. 23].
Presja spoteczna domagajaca si¢ od przedsigbiorstw wypelniania ich podsta-
wowych zobowigzan wobec pracownikow, spotecznosci lokalnej czy srodowiska
naturalnego jest powazng proba zmiany optyki menedzerow, ktoéra przez ostatnie
dwie dekady byla zorientowana przede wszystkim na realizacj¢ intereséw akcjona-
riuszy. Wiele firm powoli odchodzi od tego modelu, starajac si¢ wypracowac pe-
wien kompromis w dazeniu do czgsciowego chocby rownowazenia celow wszyst-
kich kluczowych interesariuszy. Problem polega jednak na tym, Ze interesy tych
grup sa zwykle — cho¢ nie zawsze — sprzeczne, a zatem inicjatywy spoteczne po-
dejmowane przez firmy moga kolidowa¢ z dobrem wlascicieli. Dos¢ czgsto roz-
strzygniecie sprzeczno$ci interesow tych dwoch grup jest de facto wyborem po-
migdzy szybkimi zyskami a powolnym budowaniem wartosci goodwill na rynku.

3. Argumenty przemawiajgce przeciwko
spolecznej odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw

Kontrowersje wokot kwestii zaangazowania przedsigbiorstw w sprawy spo-
teczne wydaja si¢ w ostatnich latach nieco wygasaé, cho¢ dyskusje na ten temat
tocza teoretycy i praktycy zarzadzania, dzialacze spoleczni oraz politycy. Argu-
menty przemawiajace przeciwko tego typu aktywnos$ci maja charakter gtdownie
ekonomiczny i spoteczny, a ich osia sa poglady M. Friedmana wyrazone w wielo-
krotnie cytowanym artykule z 1970 r. pod wymownym tytutem The Social Respon-
sibility of Business Is To Increase Its Profits.

Gloéwny argument ekonomiczny odwotuje si¢ do teorii agencji i odpowiedzialno-
$ci menedzerow przed wlascicielami przedsiebiorstwa. Organizacja i struktura przed-
sigbiorstwa nastawione sa na osiaganie konkretnych, praktycznych celéw, z ktérych
najwazniejszym jest maksymalizacja zyskow. Jest ona glownym miernikiem efek-
tywnosci dziatania firmy i podstawa kontroli kierownictwa ze strony pryncypala,
czyli akcjonariuszy, w imieniu ktérych zarzadzaja i ktérych interesy maja chronic.
Czynienie moralnego dobra moze by¢ uzasadnione jedynie w przypadku, gdy jest
srodkiem do powigkszania korzys$ci whascicieli [Rybak 2004, s. 18].

Drugi istotny argument przytaczany przez przeciwnikoéw idei CSR dotyczy ry-
zyka obnizenia efektywnosci przedsigbiorstwa i mozliwych dalszych negatywnych
skutkéw wynikajacych z przeznaczenia konkretnych $rodkéw finansowych na cele
spoteczne zamiast na potrzeby firmy. Podwyzszenie kosztow funkcjonowania
przedsigbiorstwa w stosunku do konkurentéw, ktorzy takich koszéw nie ponosza,
moze odbi¢ si¢ niekorzystnie na konkurencyjnosci (zwlaszcza w wymiarze global-
nym), prowadzac w efekcie do wzrostu cen towarow i ustug [Rybak 2004 s. 19].
W rzeczywisto$ci wige koszty inicjatyw spotecznych przerzucane sa na spoleczen-
stwo, ktore jest tego zupetnie nieswiadome [Rojek-Nowosielska 2006, s. 57].
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Rozwijajac ten argument, niektorzy badacze dochodza do wniosku, ze przez-
naczanie $rodkéw na cele spoleczne jest forma opodatkowania firmy, ktorego
koszty ponosza w rownej mierze pracownicy, klienci i akcjonariusze. Jeszcze
inni przyrownuja wydatki na dziatalno$¢ spoteczng wrecz do zlodziejstwa, gdyz
redukuja one nadwyzke finansowa nalezna akcjonariuszom [Rojek-Nowosielska
2006, s. 57].

Obok argumentéw ekonomicznych najcze$ciej przytaczanym powodem nie-
checi biznesu do idei odpowiedzialnoSci spotecznej wydaje sig¢ przekonanie, ze
rozwiazywanie problemow o charakterze spotecznym jest powinnoscia panstwa i
organizacji pozarzadowych. Takie polityczne usprawiedliwienie wydaje si¢ z pozo-
ru catkowicie racjonalne, gdyz to panstwo okresla ramy prawne dziatalnosci go-
spodarczej, dokonuje alokacji zasobdéw zgodnie z ustalong przez siebie polityka
spoteczna i1 przemystowa oraz prowadzi redystrybucj¢ dochodu z uwzglednieniem
szeroko rozumianych celow spotecznych.

Przeciwnicy idei spolecznego zaangazowania przedsigbiorstw powotuja si¢
roOwniez na inne argumenty o charakterze spotecznym. Najczgsciej moéwi si¢ o
braku umiejgtnosci spolecznych i zbyt ,,ekonomicznym” podejsciu do spraw
spotecznych prezentowanym przez menedzeréw [Rojek-Nowosielska 2006, s. 57;
Rybak 2004, s. 20]. Niedostatek wiedzy na temat potrzeb spotecznych, sposobow
rozwigzywania probleméw spotecznych, metod pomiaru efektow podejmowanych
dziatan itd. powoduje, ze decyzje dotyczace zagadnien spotecznej odpowiedzialno-
Sci sa czesto arbitralne i moga prowadzi¢ do niepotrzebnych konfliktéw w przed-
siebiorstwach.

Innym argumentem przemawiajacym przeciwko prospotecznej dziatalnosci
przedsigbiorstw jest przekonanie o zbyt duzej wladzy, jaka posiadatyby one nad
spoteczenstwem [Rybak 2004 s. 20]. Wtadza ta, wynikajaca z sity ekonomicznej
zwlaszcza wielkich firm, jest i tak bardzo duza, realizuje sie¢ bowiem poprzez real-
ny wplyw, jaki maja one na swoich pracownikow i ich rodziny, klientow, dostaw-
cOw, partneréw, spotecznos¢ lokalna (sa to setki tysiecy, a czasem miliony ludzi)
i §rodowisko naturalne w wymiarze nie tylko gospodarczym, ale rowniez kulturo-
wym. Wkraczanie przedsigbiorstw w sfer¢ problemow spotecznych jest powigk-
szaniem i tak ogromnych juz wptywow biznesu i powoduje dominacjg¢ wartosci
rynkowych w dziedzinach, gdzie nie sa one pozadane. Wida¢ to doskonale w ta-
kich obszarach, jak sport czy edukacja, w ktorych warto$ci natury ekonomicznej
przynosza wigcej szkody niz pozytku. Dzialalno$¢ spoteczna nalezy wigc pozosta-
wi¢ organizacjom pozarzadowym, gdyz spoteczenstwo, oprocz rynku, potrzebuje
tez instytucji spotecznych.

Przeciwnicy spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw, uzasadniajac swoje
stanowisko, przytaczaja réwniez argumenty prawno-etyczne. W $wietle prawa
przedsigbiorstwo posiada bowiem osobowo$¢ prawna, ale nie jest podmiotem mo-
ralnym, lecz ekonomicznym, nie ma zatem sumienia i nie moze dziata¢ z pobudek
moralnych [Rybak 2004; Rojek-Nowosielska 2006, s. 57].
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4. Argumenty przemawiajgce za idea
spolecznej odpowiedzialno$ci przedsig¢biorstw

Poglady przemawiajace za spolecznym zaangazowaniem przedsigbiorstw, po-
dobnie jak te dotyczace stanowiska negatywnego, mozna uporzadkowac¢ w katego-
rie ekonomiczne, polityczne, spoteczne i etyczne.

Argumenty natury ekonomicznej podnoszone sg glownie przez amerykanskie
srodowiska biznesowe, ktore zwracaja uwage na to, ze inicjatywy spoteczne przy-
nosza przedsigbiorstwu szereg konkretnych korzy$ci wzmacniajacych jego pozycje
konkurencyjna na rynku. Sa one zbiezne z korzySciami uzyskiwanymi przez firmy
cieszace si¢ dobra reputacja, wymienionymi we wstgpie artykutu. Najczesciej wy-
mienia sie [Kotler, Lee 2005, s. 11]:

e wzrost sprzedazy i udziatu w rynku (konsumenci wola kupowa¢ produkty firm,
ktore angazujg si¢ w bliskie im sprawy spoteczne i coraz wigksza wage przy-
wiazuja do tego, kto, gdzie i jak je produkuje),

e wzmocnienie pozycji marki (zaangazowanie spoteczne firmy sprzyja budowa-
niu lepszego wizerunku marek produktow; marki takie sa chgtniej wybierane
przez klientow),

e poprawe wizerunku firmy (spoleczne zaangazowanie jest waznym elementem
jej reputacji),

e obnizenie kosztow operacyjnych (bezposrednio — poprzez zmniejszenie marno-
trawstwa zasobow oraz posrednio — poprzez korzysci wynikajace z dobrej re-
putacji),

e wzrost atrakcyjnosci dla potencjalnych inwestorow i analitykow finansowych
(obnizenie czynnikow ryzyka),

e wzrost motywacji, lojalno$ci i zaangazowania pracownikow (duma z pracy dla
firmy pozytecznej spotecznie, podniesienie samooceny, motywacja poprzez za-
spokojenie potrzeb wyzszego rzedu).

W takim ujeciu koncepcja odpowiedzialno$ci spotecznej traktowana jest
jako dos¢ wyrafinowane (aby nie powiedzie¢ cyniczne) narzegdzie uzyskiwania
przewagi konkurencyjnej w sytuacji coraz bardziej Swiadomej postawy konsu-
mentow, klientow i inwestorow zwracajacych uwage na wartosci pozaekono-
miczne [Rybak 2004, s. 23]. W obrebie stanowiska funkcjonalnego mozna
tez wymieni¢ motyw zyskowno$ci przedsigwzig¢ rozwiazujacych okreslone pro-
blemy spoteczne, jak np. programy recyklingu zuzytych urzadzen RTV-AGD.
Niektorzy badacze zwracaja uwage, ze przejmowanie przez przedsigbiorstwa
odpowiedzialno$ci spotecznej powoduje roéwniez ograniczenie regulacyjnych
funkcji rzadu (ktéry nie musi wymuszaé¢ pewnych zachowan poprzez procesy
legislacyjne), a zatem sprzyja wigkszej swobodzie i elastyczno$ci dziatania
przedsiebiorstw [Rybak 2004, s. 25].

Druga grupa argumentow dotyczy sfery spotecznej i opiera sig za tezie, ze ry-
nek nie jest wystarczajacym regulatorem zycia gospodarczego, ktorego zdrowie,
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W sytuacji zmieniajacych si¢ wartosci i priorytetow, wymaga wspotpracy sektora
publicznego i prywatnego. Wynika to chociazby z tego, ze skutki dziatalnosci go-
spodarczej odczuwane sg nie tylko przez klientow lub akcjonariuszy przedsigbior-
stwa, ale roOwniez przez inne grupy, ktore nie moga oddziatywaé na przedsigbior-
stwo poprzez narzgdzia ekonomiczne [Kietlinski i in. 2005, s. 147]. Ponadto stan
dewastacji srodowiska naturalnego wymusza podjgcie natychmiastowych dziatan
profilaktycznych w skali globalnej i przyjecie dla nich perspektywy wieloletniej,
a nie doraznej (co najmniej jednego pokolenia).

Zwolennicy odpowiedzialnosci spolecznej odwoluja si¢ najczesciej do
oczekiwan spolecznych, czyli woli spotecznej, aby firmy dziataty w okreslony
sposob. W takim rozumieniu to presja spoteczenstwa decyduje o koniecznos$ci
podjgcia pewnych zobowiazan spolecznych, okreslajac jednocze$nie ich zakres,
o ile wynikaja one z prawa moralnego i sa wykonalne. Jest to szczegdlnie dobrze
widoczne w sferze §rodowiska naturalnego, z ktérego przedsigbiorstwa, prowa-
dzac swoja dziatalno$¢, czerpia zasoby naturalne, przyczyniajac si¢ do ich
stopniowego wyczerpywania oraz zanieczyszczenia wod, powietrza i gleby. Po-
winno$¢ dotyczaca ochrony przyrody jest zatem oczywista konsekwencja
brania odpowiedzialno$ci za efekty zewngtrzne swojej dziatalno$ci. W ujeciu
negatywnym odpowiedzialno$¢ wobec $rodowiska naturalnego mozna wigc
sprowadzi¢ do ,,nieszkodzenia” i usuwania wszelkich negatywnych skutkow
dziatalnosci gospodarczej. Sa to niejako minimalne standardy CSR wynikajace
Z przepisOw prawa narzucanego wszystkim przedsiebiorstwom w krajach wysoko
rozwinietych.

Niezwykle istotnym czynnikiem przemawiajacym na rzecz zaangazowania
spotecznego przedsigbiorstw jest fakt, ze §wiat biznesu istotnie wplywa na sys-
tem warto$ci spoteczenstwa. Postawa etyczna firm oddziatuje silnie zwtaszcza na
pracownikow, uczac ich szacunku dla kodeksu moralnego lub przeciwnie — skia-
niajac do cynizmu i relatywizmu moralnego. Przedsiebiorstwa pelnia wiec funk-
cje wychowawcza — postawy poszczegolnych jednostek (pracownikéw, dostaw-
cow, kooperantow, klientow itd.) przenoszone sa z zycia zawodowego na funk-
cjonowanie w spoteczenstwie, a zatem warto$ci cenione w przedsigbiorstwach
odczuwac bedzie w dluzszej perspektywie cala gospodarka. Ten wyrazny wpltyw
organizacji gospodarczych na jednostki bedzie wigc w efekcie oddzialywac na
Swiatopogladowa ewolucje spoleczenstw i odgrywa¢ w tym procesie role pozy-
tywna, tworcza lub destrukcyjng [Rybak 2004, s. 27]. Oznacza to, ze odpowie-
dzialno$¢ spoteczna przedsigbiorstwa rozciaga sig¢ rowniez na to, jakie glosi war-
tosci i jakie promuje posStawy.

Fundamentalnym argumentem o charakterze etycznym, przemawiajacym za
podejmowaniem inicjatyw CSR, jest odpowiedzialnos¢ wobec przysztych pokolen
nie tylko za stan $srodowiska naturalnego, ale rowniez za jako$¢ zycia i stabilizacje
warunkéw spoteczno-politycznych.
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5. Dylematy i wyzwania dotyczace
spolecznego zaangazowania przedsiebiorstw

Przeglad przedstawionych stanowisk obu stron sporu o ide¢ spotecznej odpo-
wiedzialno$ci wskazuje, ze postgpowanie zgodne z ta koncepcja daje przedsigbior-
stwom niezaprzeczalne korzysci i jest droga, ktéra gwarantuje gospodarce stabilny,
zrownowazony rozwdj. Argumenty przeciwnikow tej idei nie wytrzymuja krytyki
1 majgq wyraznie mniejszy cigzar gatunkowy, a wigkszos$¢ z nich mozna stosunkowo
fatwo obalic.

Oczywiste jest, ze zysk jest motorem napedowym gospodarki rynkowej i wa-
runkiem utrzymania na rynku wszystkich organizacji dochodowych. Trudno jednak
zaprzeczy¢, ze nie jest on jedynym celem, jaki realizuja przedsiebiorcy. Zwolenni-
cy CSR nie odrzucaja motywu zysku jako takiego, ale po prostu zauwazaja, ze
motywy pozaekonomiczne sg réwnie wazne, co znalazlo wyraz w deklaracjach
misji znakomitej wigkszosci firm. Dzieje sig tak gldwnie ze wzgledu na to, ze mak-
symalizacja zysku, jako jedyny cel dziatalnosci gospodarczej, nie posiada sity
zdolnej motywowac¢ wspodlczesnych pracownikéw — coraz czesciej oczekuja oni
mozliwo$ci realizowania poprzez prace potrzeb wyzszego rzedu.

Trudno rowniez obronic tezg, ze absolutne pierwszenstwo maksymalizacji zy-
sku wobec innych celow wynika z konieczno$ci dziatania w interesie akcjonariu-
szy. Obecnie powszechnie uwaza si¢, ze przedsigbiorstwa, ktore chca si¢ utrzymac
na rynku i harmonijnie rozwija¢, musza w swojej strategii uwzgledniaé interesy nie
tylko wiascicieli, ale rowniez pozostatych kibicow, przede wszystkim pracowni-
kéw, klientow 1 dostawcdw. Poglady te znalazly wyraz w rozwijajacej si¢ od poto-
wy lat osiemdziesiatych koncepcji stakeholders. Potwierdzaja je réwniez wyniki
badan pokazujace, ze dobra reputacja budowana na obustronnie satysfakcjonuja-
cych relacjach z wszystkimi interesariuszami ma ogromne znaczenie dla przetrwa-
nia przedsigbiorstwa w dlugim okresie, gdyz jest ono zdecydowanie dtuzej zdolne
do utrzymania dobrych wynikow finansowych [Rose, Thomsen 2004]. Poza tym
przytoczone w poprzednim punkcie argumenty ekonomiczne dowodza jedno-
znacznie, ze spoleczne zaangazowanie mozna traktowac jako jeszcze jedno narze-
dzie marketingowe i ze jest ono wowczas calkowicie zgodne z dlugofalowym inte-
resem wiascicieli.

Biorac pod uwage potencjalna sprzeczno$¢ intereséw, warto dokona¢ rozréz-
nienia migdzy odpowiedzialnoscia spoteczng instrumentalna, czyli taka, ktorej
zadaniem jest wprost wspieranie wartosci dla akcjonariuszy (realizacja celow mar-
ketingowych), oraz wewngtrzna (wlasciwa), ktora jest motywowana wylacznie
wzgledami etycznymi [Martin 2002, s. 70]. Najbardziej popularng forma instru-
mentalnej odpowiedzialnosci spotecznej jest marketing powiazany ze sprawa, czyli
roznego rodzaju akcje podejmowane przez firmy we wspotpracy z organizacjami
pozarzadowymi, ktére polegaja na przeznaczaniu cze¢sci zysku ze sprzedazy okre-
$lonych produktow na cele charytatywne. Innym rodzajem odpowiedzialnosci spo-



168

tecznej traktowanej instrumentalnie sa dziatania i procedury podejmowane przez
firmy w celu przestrzegania okreSlonych norm prawnych i etycznych. Zabezpie-
czaja one w ten sposob swoja reputacj¢ przed potencjalnymi oskarzeniami ze stro-
ny pracownikow lub klientéw, np. o dyskryminacje kobiet. W obu przypadkach, tj.
inicjatyw spotecznych podejmowanych albo z wyboru, albo z checi podporzadko-
wania si¢ prawu, zaangazowanie spoleczne przedsigbiorstwa stuzy wszystkim zain-
teresowanym — i wiascicielom, gdyz skuteczniej pozwala osiaga¢ pewne cele mar-
ketingowe, umacniajac jednocze$nie pozytywna reputacj¢ firmy, i spoleczen-
stwu, wspierajac dobro publiczne w réznych jego przejawach. Cele tych grup oka-
zuja si¢ w tym wypadku calkowicie zbiezne.

Nieco inaczej wyglada to w przypadku wewngtrznej odpowiedzialnosci spo-
tecznej. Dziatalno$¢ spoteczna firmy nie musi wowczas wspiera¢ wartosci dla ak-
cjonariuszy, a nawet moze ja pomniejsza¢. Menedzerowie angazuja przedsigbior-
stwo w jaka$ sprawe spoteczng bez chtodnej kalkulacji ekonomicznej, a jedynym
powodem jest przekonanie, ze jest to powinno$¢ moralna. Oczywiscie takie dziata-
nie nie musi si¢ okaza¢ niekorzystne z punktu widzenia wihascicieli, ale takie ryzy-
ko zawsze istnieje. W skrajnym przypadku podjeta inicjatywa moze si¢ okazaé
niekorzystna dla akcjonariuszy i obojetna dla spoteczenstwa.

Trudniejszy do podwazenia jest inny poglad przeciwnikow CSR, gloszacy nie-
bezpieczenstwo obnizenia konkurencyjnosci tych firm, ktére dobrowolnie ponosza
dodatkowe koszty spoteczne. Zjawisko to wida¢ wyraznie w warunkach rynku
globalnego. Czg$¢ firm, uciekajac przed okreslonymi kosztami spotecznymi, prze-
nosi produkcje do krajow, gdzie nie obowiazuja surowe przepisy dotyczace kory-
gowania niepozadanych skutkow dziatalnosci gospodarczej. Wydaje sig, ze pro-
blem ten nie zostanie zadowalajaco rozwiazany, dopoki nie beda na Swiecie obo-
wiazywaé jednolite, albo przynajmniej zblizone, regulacje prawne dotyczace cho-
ciazby norm zanieczyszczania Srodowiska, placy minimalnej, zatrudniania nielet-
nich, warunkéw pracy itd. Jedynym sojusznikiem firm, ktére godza sie dobrowol-
nie angazowa¢ w dziatalno$¢ spoteczna, jest opinia spoteczna krajow wysoko roz-
winigtych, ktora, informowana o drastycznych przypadkach np. tamania praw
czlowieka w zagranicznych filiach ponadnarodowych koncernéw, moze na roézne
sposoby (z bojkotem towarow wiacznie) dos¢ skutecznie wymusza¢ okreslone
dzialania.

Poglad moéwiacy o konieczno$ci rozdzielenia sfery ekonomicznej i spoleczne;j
oraz pozostawienia jej calkowicie domenie panstwa nie wytrzymuje krytyki w
obliczu coraz powazniejszych podziatow spotecznych i katastrofalnego stanu $ro-
dowiska przyrodniczego. Najbardziej przekonujace jest tu uswiadomienie sobie, ze
dramatyczne warunki zycia i brak perspektyw dla ludzi zyjacych w najubozszych
krajach $wiata w potaczeniu z gwaltownym przyrostem naturalnym prowadza nie-
uchronnie ku destabilizacji i zaostrzaniu konfliktéw zagrazajacych panstwom wy-
soko rozwinigtym [Kietlinski i in. 2005, s. 148]. Niekontrolowane migracje ludno-
$ci 1 coraz czgstsze akty terroru to przejawy tego kryzysu. Catkowicie uzasadniony
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z perspektywy spotecznej i etycznej wydaje sig rowniez postulat, aby przedsigbior-
stwa zaczgly ponosi¢ przynajmniej czg$¢ kosztow zwiazanych z dewastacja i za-
$miecaniem Srodowiska naturalnego oraz odtwarzania zuzywanych zasobdw natu-
ralnych (np. lasow), ktore to koszty do tej pory byly przerzucane na panstwo i po-
datnikéw. Argumentu dotyczacego braku umiejgtnosci spotecznych nie mozna
traktowa¢ powaznie w sytuacji, gdy zdecydowana wigkszo$¢ inicjatyw spotecz-
nych prowadzona jest przez firmy we wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi,
posiadajacymi odpowiednia wiedze i kompetencje.

Z kolei argument odwotujacy si¢ do obaw o zbyt duza wiadzg¢ przedsigbiorstw
w spoleczenstwie wydaje si¢ przemawia¢ na korzy$¢ spolecznej odpowiedzialno-
sci. Wystarczy uswiadomi¢ sobie, ze wedtug danych OECD wsrdd 100 najwiek-
szych podmiotéw gospodarczych Swiata 49 to panstwa, a pozostate 51 to ponadna-
rodowe korporacje. W przypadku tak poteznych podmiotow okreslenie ich obo-
wiazkow spotecznych i ekologicznych jest po prostu koniecznoscia, bez wzgledu
na to, gdzie prowadza swoja dziatalnos¢ [Kietlinski i in. 2005].

Warto zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa rzeczywiscie nie sa podmiotami moral-
nymi, ale skutki ich dziatan jak najbardziej mozna oceniaé w kategoriach etycz-
nych. Podmiot prawa moze nie mie¢ sumienia, ale moze czyni¢ dobro lub zto.

6. Zakonczenie

Cho¢ rozstrzygnigcie sporu o sens spolecznego zaangazowania przedsigbiorstw
zdaje si¢ jednoznacznie przemawia¢ za omawiana koncepcja, a potwierdzeniem
tego jest poparcie jej przez wiele organizacji miedzynarodowych (m.in. ONZ
— wytyczne tzw. Global Compact, 1999) i politycznych (Komisja Europejska
— Green Paper, 2001), nalezy jednak zwrdci¢ uwage na kilka kwestii, ktore decydu-
ja, ze idea ta wciaz stanowi powazne wyzwanie dla przedsigbiorstw i1 rzadow [Kie-
tlinski i in. 2005, s. 157-158].

Po pierwsze, gtowna staboscia koncepcji odpowiedzialno$ci spotecznej przed-
sigbiorstw jest dobrowolno$¢ podejmowanych w tym zakresie dziatan. Takie kwe-
stie, jak przestrzeganie praw cztowieka czy ochrona $rodowiska naturalnego w
systemach prawnych krajow rozwijajacych sig sa regulowane niewystarczajaco lub
wcale; a nawet jesli sa, to stabo$¢ lokalnej administracji i powszechna korupcja
sprawiaja, ze nie sa przestrzegane. Wszystko to powoduje, ze standardy prawno-
-etyczne prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej réznia si¢ zasadniczo od tych
obowiazujacych np. w Europie czy Stanach Zjednoczonych. Dla wielu przedsig-
biorstw stanowi to zachete (a co najmniej pokuseg) do ucieczki od przestrzegania
okreslonych norm spotecznych i przenoszenia produkcji do krajow najubozszych.
Biorac pod uwage ogrom korzysci ekonomicznych czerpanych przez kraje Triady z
utrzymywania takiego stanu rzeczy, nie nalezy si¢ spodziewa¢ w najblizszej przy-
sztosci zadowalajacego rozwiazania tego problemu. Skala tych korzysci sprawia,
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ze w wymiarze globalnym warto$ci etyczne dhugo jeszcze beda przegrywac z inte-
resami ekonomicznymi przedsighiorstw.

Po drugie, paradoksalnie szlachetno$¢ idei odpowiedzialnosci spotecznej, jej
etyczny wymiar gwarantujacy poparcie opinii publicznej moze by¢ (i czgsto jest)
zachgta do czysto instrumentalnego wykorzystywania jej w dziataniach marketin-
gowych i politycznych. W wigkszosci przypadkow nie sposob stwierdzi¢ czy kie-
rownictwo przedsigbiorstwa decydujacego si¢ wdrozy¢ jakis program spoteczny
robi to z pobudek moralnych czy tez wylacznie ekonomicznych, gdyz na ogét mo-
tywy te si¢ tacza. Moze to prowadzi¢ do catkowitego wypaczenia tej idei polegaja-
cego na podejmowaniu okreslonych inicjatyw spotecznych tylko w celach propa-
gandowych i nadmiernej koncentracji uwagi na sferze public relations, majacej
zapewnic¢ firmie przychylnos¢ klientow i spoleczno$ci lokalnej. Koszt dokarmiania
gtodnych dzieci w jednej szkole nie powoduje duzego uszczerbku w finansach
firmy, a daje jej prawo do pokazywania si¢ w swoich materiatach promocyjnych w
odpowiednio korzystnym $wietle. Odpowiedzialno$¢ spoleczna moze wigc stac si¢
wygodnym parasolem propagandowym, pozwalajacym po cichu robi¢ swoje.

Po trzecie, odpowiedzialnos¢ spoteczna powinna dotyczy¢ nie tylko producen-
tow, powinna si¢ rozciaga¢ rowniez na tancuch ich dostawcoéw. Uwaga opinii pu-
blicznej, klientow, spotecznosci lokalnej skupia si¢ zwykle na wytwdrcy wyrobu
finalnego, na ktérego najtatwiej wywiera¢ presje i wymusza¢ odpowiednie zacho-
wania. Tymczasem przedsiebiorstwa, ktore dostarczaja czesci, komponenty czy
surowce, zwykle pozostaja w cieniu. Kaze to postawi¢ pytanie o zakres i granice
odpowiedzialno$ci spotecznej przedsigbiorstw oraz zaproponowaé sensowne roz-
wiazania w kwestii spotecznego audytu.
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CORPORATE SOCIAL INITIATIVES UNDERTAKEN TO SUPPORT
CORPORATE REPUTATION — DILEMMAS AND CHALLENGES

Summary

Corporate Social Initiatives are major activities undertaken by a corporation to build its reputa-
tion on the market. There are many reasons that firms should implement practices demonstrating
social responsibility, but there are many others indicating that they should not. All these pros and cons
dilemmas are discussed in the article.
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SKUTKI PRZEOBRAZEN ORGANIZACJI
A FUNKCJA PERSONALNA — WYBRANE ZAGADNIENIA

1. Wstep

Rozwazana problematyka zostata zawezona do wplywu zmiennej zwigzanej z
przeobrazeniami przestrzeni organizacyjnej (na skali: od struktur hierarchicznych
do sieciowych) na ksztalt funkcji personalnej w przedsigbiorstwie i ewentualnymi
tego konsekwencjami (cho¢ nalezy pamigtaé, iz obie zmienne oddziatuja na siebie
wzajemnie).

2. Zmienna niezalezna: przeobrazenia architektury
przestrzeni organizacyjnej w przedsigbiorstwie

Termin ,,organizacja” jest pojeciem wieloznacznym. W jezyku polskim wyste-
puje w trzech podstawowych znaczeniach: rzeczowym, atrybutowym i czynno-
sciowym. Przyjeto definicj¢ T. Kotarbinskiego, ze organizacja ,to catos¢, ktorej
wszystkie sktadniki wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia catosci”. Zdefiniowano,
ze: organizacja jest systemem otwartym, co oznacza, iz ,,stale prowadzi z otocze-
niem wymiang dobr materialnych, energii i informacji”; granica organizacji jest
»Swoista struktura rozdzielajaca organizacje i otoczenie (problemem samym w
sobie jest bowiem rozumienie granicy systemu-organizacji')”; otoczeniem (envi-

! Ewolucja przestrzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa od struktur hierarchicznych do siecio-
wych, przy mozliwo$ciach, jakie daja nowoczesne narzg¢dzia zarzadzania, takie jak np. outsourcing
(zlecanie podmiotom zewngtrznym) czy outplacement, powoduje obecnie zatarcie tradycyjnie rozu-
mianej granicy organizacji, gdyz wiele jej funkcji, (a niekiedy nawet cato$¢) realizowanych jest w
otoczeniu i przez otoczenie. W dodatku pojecie to jest wieloznaczne. Obecnie rozumienie granicy
organizacji ewoluuje w strong wyznaczania jej poprzez mozliwosci przeptywoéw szeroko rozumianej
informacji/wiedzy/tancuchéw warto$ci miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem, elastycznego korzy-
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ronment) organizacji jest wszystko to, co do niej nie nalezy, ale wywiera wptyw na
jej funkcjonowanie. Jedno ze stanowisk teoretyczno-systemowego ujgcia organiza-
¢ji wyrdznia w ramach jej architektury elementy twarde/techniczne oraz miek-
kie/spoteczne. Wsrod tych pierwszych wymienia si¢ wyposazenie techniczne, pro-
cesy technologiczne i struktur¢ formalna, a wérod drugich — cele i zadania, ludzi
oraz struktury nieformalne.” By uzmystowi¢ sobie ztozono$¢ relacji, ktora powsta-
je (i oddziatluje na funkcj¢ personalng!) — nalezy przypomnie¢ amerykanskie bada-
nia, gdzie model organizacji zbudowany z siedmiu zmiennych (funkcjonujacych w
zrc’;Znicowanych warto$ciach/stanach) wygenerowat 11250 mozliwych kombina-
cji’.

Wywod L.J. Krzyzanowskiego zmodyfikowat ujecie organizacji [Krzyzanow-
ski 1999, s. 28-55]. W podstawowej komorce organizacyjnej wyrozniono ludzi
oraz wigzi (formalne i nieformalne) taczace ich w ramach struktur organizacyjnych
wewnatrz komorki, postugujacych si¢ urzadzeniami (technika/technologia) w celu
zrealizowania zadan. Sa one zroznicowane ze wzgledu na miejsce komorki w
strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Na przyktad menedzer realizuje zada-
nia wilasciwe dla swojego stanowiska, pracownicy bezposrednio ustugowi za$ lub
produkcyjni — dla swojego itd. [Antczak, Gatwa 2005, s. 3-5].

stania z jego zasobow przez organizacjg. Nadto w dyskusji o granicach elastyczno$ci przedsigbior-
stwa wskazywano m.in., Ze jego rdzen winien by¢ mniej elastyczny (tworzac wigksze, hierarchicz-
ne cato$ci), peryferia za$ — bardziej elastyczne. Je$li jednak przedsigbiorstwo ,,drga w amplitudach
otoczenia”, to jego poszczegodlne fragmenty organizacyjne (jesli nie maja ulec zniszczeniu) nie
moga by¢ wigksze niz elementy stanowigce jego otoczenie (z pewna tolerancja), a relacje migdzy
nimi winny cechowac si¢ elastyczno$cia stosowna do tempa zmian zachodzacych w otoczeniu.
Oznacza to powstanie czasoprzestrzennej struktury sieciowej, w ktorej jeden z jej (licznych) we-
ztow, ze wzgledu na dysponowanie tancuchami wartoéci (wiedza niejawna i jawna koordynato-
ra/brookera sieci, kultura organizacyjna sieci, patentami, finansami, znajomoscia relacji itp.) petni
funkcje koordynujace dzigki elektroniczno-wirtualnym wigziom (wewngtrzne i zewngtrzne sieci
informatyczne, internet, komputerowe programy sieciowo-srodowiskowo-operacyjne, telefonia
przenosna itd.; [Krupski 2005, s. 309 i n.].

2 Zob. [Kotarbinski 1975, s. 98 i n., 303; Zieleniewski 1976, s. 435 i n.; Hatch 2002, s. 53,
77-107], M. Trocki, hasto Organizacja w: Leksykon zarzqdzania..., 2004, s. 387 i n.], A.K. Kozmin-
ski, hasto Organizacja w: [Encyklopedia organizacji..., 1981, s. 324 i n.], Z. Antczak, hasto Organi-
zacja w: [Listwan 2005, s. 104].

% [Obtoj, Sajkiewicz 1985, s. 13 in.]. Wérdd wybranych grup zmiennych mozna wiec wskazaé
m.in. na: struktur¢ organizacyjna wespot z wykorzystywana technologia produkcji/$§wiadczenia
ustug, komunikowaniem i realizowanym modelem zatrudnienia (np. zrbwnowazonym pelnoetato-
wym lub segmentowo-elastycznym), strategie i misj¢ przedsiebiorstwa (w tym: wktad strategicz-
nego zarzadzania kadrami w realizacjg celow organizacji) przekladane na cele i zadania dla pra-
cownikow (produkcja/praca w wymiarze iloSciowym i jako$ciowym, ustugi), instytucjonalno-
-spotecznych uczestnikdw organizacji (m.in. wlascicieli przedsigbiorstwa, kadr¢ menedzerska,
szeregowych pracownikéw, samorzady pracodawcoéw oraz pracownikow, zwiazki zawodowe) oraz
migkkie, jakosciowe zmienne, takie jak zachowania menedzerow (realizowane style przywodztwa)
i dopelniajace je postawy pracownikow, profesjonalizm, wartosci etyczne wspottworzace kulturg
organizacyjna danego przedsigbiorstwa.
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Procesy zwiazane z urbanizacja i uprzemystowieniem m.in. uruchomity w
otoczeniu przedsigbiorstwa ztozone przeobrazenia, ktére w istotny sposob wply-
waly na jego sytuacje. Jeszcze w XIX w. otoczenie byto mato zmienne, spokoj-
ne. Panstwo nie ingerowato w stosunki migdzy pracodawca a pracownikami.
Poczatkowo zwiazkow zawodowych nie bylo, rynek byt chlonny, a konkurencja
nieliczna. Procesy koncentracji, produkcji masowej, powstanie silnych zwiazkow
zawodowych oraz konkurencji zmienity otoczenie organizacji na zlozone, geste i
burzliwe (turbulentne). Procesy postepujacej ingerencji panstwa w sfer¢ gospo-
darki oraz relacje migdzy pracodawcami a pracownikami osiagnegty swoje apo-
geum po II wojnie swiatowej. W wielu krajach, niezaleznie od systemu politycz-
nego, upanstwowiano cale branze i dziedziny gospodarcze. Tworzone przedsig-
biorstwa (najczesciej panstwowe) byly duzymi, scentralizowanymi, hierarchicz-
nymi strukturami. W latach siedemdziesiatych ujawnity one liczne wady w po-
staci braku reakcji na impulsy plynace ze zmiennego otoczenia, skostnienia,
nadmiernego zatrudnienia, nieefektywnego gospodarowania itp. W celu popra-
wienia ich skuteczno$ci dziatania w rozwinigtych spoteczenstwach przemysto-
wych rozpoczgto ich prywatyzowanie oraz restrukturyzowanie.

Procesy zmiennosci/burzliwos$ci otoczenia przedsigbiorstwa, poglebiane po-
stepujaca globalizacja, zachodzily w dalszym ciagu. Zmiany w Polsce po 1989 r.
w otoczeniu przedsigbiorstw, szybkie tempo przeobrazen, rosnaca luka informa-
cyjna przy lawinie danych sygnalizowaty powstanie jako§ciowo nowego stanu.
W obliczu przeobrazen, ktore zaszty w otoczeniu, dawna przestrzen organizacyj-
na przedsigbiorstw o hierarchicznej strukturze i znacznej rozpigtosci, o ksztalcie
piramidy, obrosta komoérkami funkcjonalnymi, okazata si¢ niewydolna. Zarza-
dzanie duzymi, zbiurokratyzowanymi organizacjami stato sie rozdrobnione i — co
jest pewnym paradoksem — im bardziej kompetentne byty ich komoérki funkcjo-
nalne, tym mniej skuteczne. Powodowaty to m.in. ztozone wspotzalezno$ci, nasi-
lenie specjalizacji funkcjonalnych oraz szczebli koordynacyjnych, ktére ograni-
czaly swobode dzialania, komplikowatly podejmowanie decyzji i obnizaly sku-
teczno$¢ dziatania. Wsrod pracownikdéw narastalo poczucie braku wpltywu na
bieg wydarzen, przedmiotowego traktowania. Procesy te doprowadzily do istot-
nego obnizenia efektywno$ci dziatania organizacji. Obrazowo ten stan okreslono
jako stgzenie posmiertne (rigor mortis).

Jednak cze$¢ organizacji — dzigki heterarchicznej (przeciwienstwo hierar-
chicznej), plaskiej, zorientowanej na procesy, sieciowej, w czgsci wirtualnej
strukturze — dostosowata si¢ do wymagan otoczenia. Ich zbadanie pozwolito na
rewizj¢ dotychczasowych zasad zarzadzania i ksztaltowania przestrzeni organi-
zacyjnej przedsigbiorstw. Nowe rynkowe reguty funkcjonowania przedsigbior-
stwa wymagaly bowiem nowych zasad i form organizacji, stworzenia takich wa-
runkoéw, by pracownicy sami mogli si¢ motywowac. Tradycyjna koncepcja zarza-
dzania o rodowodzie taylorowsko-weberowskim przeksztalcita si¢ w nowych wa-
runkach we wlasne zaprzeczenie.
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Nowoczesne przedsigbiorstwo, jesli ma funkcjonowa¢ w dynamicznie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu, winno cechowac si¢ szybkim reagowaniem na zmiany,
minimalizowaniem podziatow funkcjonalnych, ptaskimi strukturami organiza-
cyjnymi o relacjach sieciowych, inwestowaniem w ludzi i ich profesjonalizacj¢
(tworzeniem kapitatu ludzkiego oraz intelektualnego), skupieniem odpowiednich
pracownikéw wokot umiejetnosci/celow, tworzeniem zespolow wirtualnych oraz
warunkow dla zaistnienia grup nieformalnych, przekraczajacych podziaty organi-
zacyjne i usprawniajacych funkcjonowanie struktur, zbiorowym uczeniem si¢
nowych sposobow rozwiazywania problemow. Jego przestrzen organizacyjng
charakteryzuja®:

e prostota — na ztozono$¢ otoczenia i stosunkow spotecznych w nim panujacych
skuteczna jest przejrzysta i prosta struktura organizacyjna,;

e autonomia — aby pracownik radzit sobie z problemami, winien dysponowaé
swoboda dziatania i1 przejmowania odpowiedzialnosci; chodzi tu nie tyle o re-
spektowanie przez przedsigbiorstwo praw i potrzeb jednostki, ile o0 zrozumienie
m.in. przez menedzerow i wlascicieli, ze to ona potrzebuje swobody dziatania
pracownika, by mdgt on efektywnie pracowac;

e zarzadzanie przez kulturg¢ — jako swoista konsekwencja poprzednich zasad,
gdyz organizacja o prostej budowie, dziatajaca dzigki autonomii jednostek i
podstawowych komorek organizacyjnych, nie moze by¢ kierowana za pomoca
dotychczasowych regut i hierarchii, a pracownicy najczesciej zle reaguja na au-
tokratyzm; rozwiazaniem tego problemu jest odwolanie si¢ do wspdlnego, kul-
turowego systemu wartosci;

e otwarto$¢ — organizacja jest otwarta na sygnaty ptynace z otoczenia, znajduje
si¢ w stanie ciaglej] wymiany roznorodnych wartosci (sa to m.in. ustugi, pro-
dukty, pracownicy, kapitaly, wiedza, tancuchy warto$ci, rozwiazania organi-
zacyjne, wynalazki itd.) z poszczegdlnymi jego segmentami; procesy i zjawi-
ska, ktore dzieja si¢ wokot przedsigbiorstwa, w istotny, modyfikujacy sposob
wplywaja na jego funkcjonowanie (wigkszo$¢ zmian wewnetrznych jest konse-
kwencja przeobrazen zachodzacych na zewnatrz).

Istotne jest postrzeganie obustronnej relacji miedzy wiedza a otwarto$cia
przedsigbiorstwa na informacje znajdujace si¢ w otoczeniu. Wiedza pochodzaca
z zewnatrz organizacji (w postaci np. uwag uzytkownikow, kooperantow, re-
klamacji, innych rozwiazan podobnych probleméw technicznych, produktéow
konkurencji itp.) jest np. w japonskich korporacjach ,,po pierwsze, szeroko upo-
wszechniana, a po drugie — gromadzona jako element wiedzy organizacyjnej.
Nastgpnie jest wykorzystywana do tworzenia nowej wiedzy, ktéra w formie
nowych technologii lub produktéw sprzedawana jest na zewnatrz” [ Wawrzyniak
2000, s. 6].

* 7 whasna modyfikacja na podstawie: [Crozier 1993, s. 38-58].
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Wyszczuplenie organizacji, usamodzielnienie si¢ struktur, ktore nie sa wprost
zwiazane celem dziatalno$Sci przedsigbiorstwa, pozwala mu na skupienie si¢
na tych zakresach, ktore przynosza dochdod. Otwiera to jednoczesnie kolejny
etap przeksztalcen zwiazany przede wszystkim z redukcja administracji i $red-
niego szczebla, co jednoczesnie jest dodatkowym zrodtem oszczednosci/zysku
(dla czesci top managementu — sposobem pozbycia sie wewnetrznej konkuren-
cji). Ro$nie wtedy w przedsigbiorstwie zapotrzebowanie na nowoczesne techno-
logie teleinformatyczne (komputery, sieci wewngtrzne 1 zewngtrzne, telefonia
przeno$na, pagery itd.) oraz szkolenia i podnoszenie kwalifikacji. Zarzadzanie
przedsigbiorstwem staje si¢ pochodna procesow, ktore okreslaja sposob jego
funkcjonowania. Wystepuje zjawisko zastgpowania tradycyjnie rozumianej prze-
strzeni organizacyjnej przez jej niematerialne nosniki, co bywa okreslane jako
jej wirtualizacja (zob. rys. 1). Niewielkie centrum zarzadzajace moze sterowac
nawet bardzo rozlegla terytorialnie struktura (takze w skali globu) tylko para-
metrycznie (co wymaga okre§lonej wiedzy). Pozwala jednocze$nie zajac sig
zarzadzaniem strategicznym. Oznacza tez, ze czg§¢ pracownikow-liderow
zespotow/projektow/grup zadaniowych winna podnie$¢ swoje kwalifikacje, by
moéc skutecznie przeja¢ delegowane uprawnienia. Powstaje wtedy organizacja
o strukturze sieci: centrum oraz szereg zespotow zadaniowych/projekto-
wych/oddziatéw rozrzuconych terytorialnie. Przy pelnym outsourcingu, gdy cen-
trum zarzadzajace odgrywa rol¢ koordynatora/brookera/integratora sieci, istnieje
mozliwo$¢ zbudowania ztozonej, globalnej struktury wirtualno-sieciowej [Ant-
czak 2005, s. 84-95]. Wdrazanie elastycznego zatrudnienia stwarza przy takiej
strukturze szeroka game mozliwosci.
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Rys. 1. Wnikanie przestrzeni wirtualnej do struktur organizacyjnych przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie whasne.
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3. Zmienna zalezna: funkcja personalna w przedsiebiorstwie’

W celu usystematyzowania réznorodnosci pojeciowej, szkot i podejs¢ do bada-
nego obszaru oraz ewoluowania samej problematyki przyjgto, ze funkcja personal-
na (FP) to catoksztalt (a wigc sfera teorii 1 praktyki) dziatan zwigzanych z ludzmi,
zmierzajacych do osiagnigcia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb jej uczest-
nikow®. Zarys ewolucji ujmowania problematyki funkcji personalnej (zob. rys. 2)
przez poszczegdlne nurty/szkoty zawiera zarowno ciaglosé, jak i zmiane: ,,przed-
miotem refleksji [...] pozostaja ciagle te same Iub podobne problemy [...] zmienia
si¢ podejscie do rozwiazywania tych kwestii”. Powroty do pewnych koncepcji

A Funkcja personalna (?)

Kapitat intelektualny
Kapitat ludzki
Kapitat spoteczny

. . . Strategiczne zarzadzanie
Zarzadzanie zasobami ludzkimi zasobami ludzkimi

e

Zarzadzanie kadrami Strategiczne zarzadzanie kadrami

Ewolucja

Zarzadzanie stosunkami
migdzyludzkimi

Administrowanie
personelem

Funkcia personalna
Tayloryzm

v

1875 1900 1925 1950 1975 2000 2025

Rys. 2. Ewoluowanie koncepcji funkcji personalnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

® W literaturze przedmiotu na okreslenie dziatan zwiazanych z zatrudnionymi (lub kooperujacy-
mi zleceniobiorcami w ramach sieci) w organizacji/przedsigbiorstwie mozna znalez¢ szereg terminéw
(sa to mniej lub bardziej trafne thumaczenia angielskojgzycznych terminow: Personal Func-
tion/Personnel Management/ Interpersonnel Relations/Human Relations/Human Resources Manage-
ment/Strategic Human Resources Management/Human Resources Functions/Human Value Manage-
ment/Human Capital/Intellectual Capital), np.: administrowanie personelem, zarzadzanie persone-
lem, strategiczne administrowanie personelem, strategiczne zarzadzanie personelem, kierowanie
personelem, kierowanie/zarzadzanie kadrami (tez z dookreSleniem: strategiczne), kierowa-
nie/zarzadzanie zasobami ludzkimi (tez z dookre§leniem: strategiczne), kierowanie/zarzadzanie war-
toscig zasobow ludzkich, kierowanie/zarzadzanie zasobami pracy, kierowanie/zarzadzanie potencja-
tem ludzkim, kierowanie/zarzadzanie potencjalem pracy, kierowanie/zarzadzanie potencjatem spo-
tecznym, kierowanie/zarzadzanie kapitalem ludzkim, kierowanie/zarzadzanie kapitalem spotecznym,
kierowanie/zarzadzanie kapitalem intelektualnym, marketing kadrowy, proces kadrowy, polityka
kadrowa, gospodarka kadrowa itd.

® Dyskusja terminologiczna — zob. [Antczak 2005, s. 17 i n.].
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,0dbywaja si¢ w sposob bardziej wyrafinowany, na wyzszym poziomie wiedzy”
[Listwan 2000, s. 35; Pocztowski 2000, s. 58 i n.].

W dalszych w rozwazaniach funkcja personalna w organizacji zostanie swo-
iScie ujeta i zawgzona do struktury zatrudnienia. Ewoluowala ona jako specyficzna
pochodna przeobrazen architektury przestrzeni organizacyjnej (zob. rys. 3. 1 4).

kierownicy

.

pomocnicy

/

specjalisci

piramida ,,cebula” »grzyb”
(poczatek XX w.) (I potowa XX w.) (przetom XX i XXI w.)

Rys. 3. Ewolucja struktury (kwalifikacyjnej) zatrudnienia

Zrédto: [Oleksyn 1992, s. 83].

Przedsiebiorstwo
tradycyjne wspbtczesne przysztosci

1 —trzon kadry pracowniczej; 2 — pracownicy kontraktowi; 3 — elastyczna sita robocza

Rys. 4. Ewolucja modelu (elastycznej) struktury zatrudnienia w ujeciu C. Handy’ego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Handy 1998, s. 82-87].



182

O ile we wczesniejszym okresie mamy do czynienia ze zmianami proporcji
migdzy poszczegdlnymi grupami dysponujacymi potrzebnymi kwalifikacjami
(management, specjalisci, pomocnicy) w ramach stabilnego zatrudnienia, o tyle
koniec XX i przetom XX i XXI w. wniost dodatkowa zmienna réznicujaca w
ramach tzw. elastycznego zatrudnienia. Elastyczny model zatrudnienia generuje
kategori¢ pracownikow realizujacych swoje zadania zdalnie (home-based tele-
working, np. telepraca w domu ze wzgledu na jej specyfike, inwalidztwo itp.),
wykonujacych telepracg mobilnag (nomadic teleworking, pracownicy dziatow
sprzedazy, inzynierowie eksploatacyjni itd., ktérzy wigkszo$¢ czasu spedzaja w
terenie i postuguja si¢ laptopami, telefonami komoérkowymi, pagerami), personel,
ktory czesciej pracuje w biurze, a dorywczo/okazjonalnie/w okreslonych przy-
padkach w domu (ad hoc teleworking) lub w telecentrach/-wioskach/-chatkach
(tj. specjalnych biurach/osrodkach tworzonych w regionach, gdzie ich koszty
funkcjonowania — tak jak ptace pracownikow — sa niskie, a przynajmniej istotnie
nizsze niz w duzych aglomeracjach) [Nilles 2003, s. 31-34, Hoffmann 2002, s. 33
i n.]. W ten sposob (w tendencji) pracownicy, a wlasciwie wolni profesjonaliSci
czy korporacyjni nomadzi, sa bardziej czg$cia otoczenia/spoleczenstwa wiedzy
niz przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Ewolucja struktury zatrudnienia

Stary model

Nowy model

A: pracowni-
cy stali — umo-
wy zawarte na
czas  nieokre-
Slony (etat); for-
ma kosztowna
dla pracodaw-
cy (100%)

A;: pracownicy stali (rdzen organizacji) o bardzo wysokich kwalifikacjach i umie-
jetnosciach; obejmuje $ciste kierownictwo oraz pracownikow majacych zasadni-
czy wptyw na prowadzenie podstawowej dziatalnosci organizacji (ok. 1/4 — 1/3
wolumenu A)

A,: pracownicy zewngtrzni o kwalifikacjach i umiejgtnosciach tatwo dostgpnych
na rynku pracy; zatrudnieni na umowy na czas okreslony, na wykonanie konkret-
nych zadan, w okresie szczytow, sezonowo, w niepelnym wymiarze czasu pracy,
telepraca, job sharing; forma tansza dla pracodawcy, nie musi dba¢ o rozwdj
zawodowy takich pracownikow

B: pracownicy
zatrudniani w
razie potrzeby

B: pracownicy zewngtrzni zatrudnieni do wykonania szczegdlnych zadan, gdy inni
pracownicy organizacji nie maja odpowiednich kwalifikacji (np. usprawnienie
proceséw technologicznych, remont budynku; przedsigwzigcie z zakresu BHP lub
ochrony srodowiska itp.)

C: pracownicy
zatrudniani w
razie potrzeby

C: pracownicy zewngtrzni uzupelniajacy zmienne zapotrzebowanie na pracg z
powodu np. szczytu w sezonie, nieprzewidzianej koniunktury czy nadmiernej
absencji chorobowej stalych pracownikow; zatrudnieni w ramach leasingu pra-
cowniczego, pracy na wezwanie, przerywanej, dorywczej, temp-system

D: pracownicy
zatrudniani - w
razie potrzeby

D: pracownicy zewngtrzni zatrudniani na szczegdlnych zasadach do wykonywania
czesci prac zwiazanych z podstawowa dziatalno$cig organizacji (np. praca naktad-
cza, podzlecanie produkcji, ksiggowosci, serwisu itp.); segment C + D: 1/2 — 2/3
catosci

Zrédto: na podstawie [Handy 1998, s. 79-135; Sekuta 2001, s. 16 i n.].
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Spada wtedy nie tylko liczba pracownikoéw zatrudnionych na etacie, ale i catko-
wite koszty pracy (zob. tab. 1.)". Idea modelu to zapewnienie zasobu kwalifikacji
niezb¢dnych do ciaglosci funkcjonowania organizacji (tzw. rdzenia kwalifikacji,
hard core, core business). Ze wzgledu na rzadko$¢/cenno$¢ umiejetnosci i do§wiad-
czenia pracownicy zatrudnieni sa na dobrze platnym etacie (segment A;). Osoby 0
takich kwalifikacjach potrzebne sporadycznie zatrudniane sa na czas zamknigty
(segment B). Pracownicy o kwalifikacjach tatwo dostgpnych na rynku pracy (ewen-
tualnie potrzebni okresowo) zatrudniani sa w elastycznych formach, na czas za-
mknigty itp. (segment A,). Odrgbna grupe stanowia pracownicy zatrudniani okreso-
wo ze wzgledow np. sezonowych (segment C). Ostatnia grupg stanowia pracownicy
wykonujacy, czgsto w formie podzlecenia, wybrany wycinek dziatalnosci, ktory nie
jest wprost zwiazany z podstawowym zakresem funkcjonowania przedsigbiorstwa
(segment D). Na strukturg i wielko$¢ zatrudnienia wptyw maja m.in. takie zmienne,
jak wielko$¢ organizacji, faza jej rozwoju i sytuacja na rynku pracy.

Biorac pod uwage wptyw przeobrazen przestrzeni organizacyjnej na poszcze-
golne subfunkcje funkcji personalnej (zob. tab. 2.), dostrzec mozna jako$ciowe
zmiany w formach jej realizacji. Wzrosta waga FP i jej powiazanie ze strategia
organizacji: mowi si¢ o kapitale ludzkim/intelektualnym i jego wkladzie w tworze-
nie warto$ci przedsigbiorstwa. Kryteria doboru pracownikow/wspoétzatrudnio-
nych/zleceniobiorcéOw sa pochodna strategii organizacji i jej struktury. Czesto ich
rozwoj (jego cele, koszty itd.) wykracza poza organizacyjne ramy pojedynczego
przedsiebiorstwa (problem: czy takze poza granice struktur sieciowo-wirtualnych?)
1 jest ,,przerzucany” na pracownika. Motywowanie/nagradzanie pracownikow jest
pochodna strategii organizacji, jej struktury i sytuacji na rynku pracy. Pracownicy
o kwalifikacjach/kompetencjach cennych, rzadkich, potrzebnych do zachowania
cigglosci funkcjonowania organizacji, otrzymuja wyzsze wynagrodzenie oraz sze-
reg motywujacych bonuséw. Natomiast pracownicy, ktorzy dysponuja kwalifika-
cjami/kompetencjami dostepnymi na lokalnym rynku pracy (sa wzglednie potrzeb-
ni do zachowania ciagtosci funkcjonowania organizacji), otrzymuja zdecydowanie
nizsze wynagrodzenie.

4. Podsumowanie

Analizujac pod wzgledem jako$ciowym przedstawione procesy, mozna do-
strzec podobny trend (swoista pochodna, jesli chodzi o kierunek i site zmian) prze-
obrazen pomiedzy przestrzenia organizacyjng a funkcja personalna/struktura za-
trudnienia. Mozliwo$ci techniczno-informatyczne, ktoére przeobrazity dotychcza-
sowe spoleczenstwo w spoteczenstwo wiedzy, pozwolily na rewizj¢ dotychczaso-
wych paradygmatow zwiazanych z przestrzenia organizacyjna przedsigbiorstwa i

" Cho¢ znane sa przypadki, np. w spotdzielczosci mieszkaniowej, ze zatrudnienie pracownikow
na etacie byto w rachunku catkowitym formulga oszczgdniejsza.
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Tabela 2. Tendencje ewolucji funkcji personalnej: od organizacji tradycyjnych do przedsiebiorstw
przysztosci (zdiagnozowane na podstawie badan nad organizacjami funkcjonujacymi w Polsce
w okresie od lat osiemdziesiatych XX w. do poczatku XXI w.)

potozony na;
jej realizacja
przez:

niowych

Element; Ewolucja

Relacje od do
Otoczenie wzglednie stabilne, zaggsz- | ggste, turbulentne, zmienne, o ostrej konkurencji, procesy gospodarcze przekraczaja
organizacji czajace sig, o stabej konku- | granice pafistw: globalizacja

rencji

Funkcjonuje | hierarchicznych, zbiurokra- | heterarchicznych, wyszczuplonych, splaszczonych, elastycznych, sieciowych i
w strukturach | tyzowanych, racjonalizuja- | wirtualnych (telepraca, elastyczne modele zatrudnienia), samouczacych sig (zarza-
0 dystansie | cych, ekonomizujacych, o | dzanie wiedza, talentami), stosujacych outsourcing, o malejacym dystansie wtadzy
migdzy prze- | duzym dystansie wladzy
lozonym a
podwiadnym
Znaczenie ograniczone;  czastkowe; | procesowe, holistyczne, catosciowo-systemowe; rosnace, jakosciowo nowe znacze-
FP; jej ujecie | brak koordynacji i ogladu | nie; strategiczne, tworzace kapital wiedzy/ludzki/intelektualny, stuzace wdrazaniu
i orientacja, | catosci; operacyjna lub ope- | idei organizacji uczacej sig, tez w wymiarze trans (wielo-, ponad-)narodowym
realizacja jej | racyjno-taktyczna
zmierza do:
RelacjaFP do | wzglgdna izolacja, nikfa | rosnace, ustugowe, pefniej zintegrowane i stuzebne wobec celéw organizacji,
innych wspbtpraca i wspOlprzy- | synergiczne zorientowanie na strategi¢ przedsigbiorstwa i generowanie wiedzy
obszarow czynianie si¢ do osiagania | (organizacja uczaca sig)
zarzadzania | celéw
Liczba narzg- | mata, o niewielkiej przy- | dynamicznie rosnaca ich liczba i przydatnos¢ bedaca pochodna poziomu informaty-
dzi (tez infor- | datnosci zacji i wirtualizacji FP, przywracajaca relacjg migdzy praca (jej wynikami, osiaga-
matycznych) niem celow organizacji) a wynagrodzeniem
wspomaga-
jacych  reali-
zacjg FP
Podejscie statyczne, pasywne, biuro- | bardziej dynamiczne, aktywne; nacisk na pracg z ludzmi/zespotami; rozproszona
instytucjonal- | kratyczne; nacisk na pracg | realizacja przez: menedzerow sztabowych i liniowych (wspieranych przez centrum
ne podmio- | administracyjna; realizacja | ushug wspdlnych), zespoty zadaniowe/pracownikdéw, zewngtrzne podmioty (wirtu-
tow do FP; | przez: menedzerdow perso- | alizacja czgsci subfunkcji, pozostate sa centralizowane lub delegowane, poddane
nacisk nalnych sztabowych i li- | outsourcingowi itp.), a pracownicy partycypuja w ich realizacji: samoobstuga

Rola praco-
wnika;  jego
postrzeganie;
o0 kulturze or-
ganizacyjnej:

niewielka (metafora: nie-
wiele znaczace koétko w
organizacji); jako koszt;
lokalna kultura organiza-
cyjna

rosnaca, podmiotowa (w wyznaczonych przedziatach/ zakresach — funkcjonuje tzw.
zjawisko cztowieka organizacji), z celowym uzaleznieniem/powiazaniem jego
interesu z interesem organizacji; upowszechnianie tzw. elastycznego modelu
zatrudnienia wskazuje na istotne znaczenie kwalifikacji pracownika; jako kapitat
(warto$¢ dodana, inwestycja) dajacy konkurencyjna przewagg; kultura organizacyj-
na zlozona, wielopoziomowa, z przenikaniem (fuzja) wielu wartosci réznych
spofeczenstw

Rola  mene-
dzera

istotna rola personalnych
menedzerow sztabowych,
mata rola menedzerow li-
niowych

rosnaca rola menedzerow liniowych oraz liderow i samych pracownikéw (ewentu-
alnie wspieranych teleinformatycznie przez tzw. zewngtrzne dziaty kadr lub odcia-
zanych przez zlecanie na zewnatrz, outsourcing), ktorzy zajmuja si¢ subfunkcjami
zwiazanymi z biezacym zarzadzaniem, za§ w tendencji — malejaca rola menedze-
row personalnych, ktorzy coraz cze$ciej zajmuja si¢ dzialaniami strategicznymi,
poglebiajaca sig specjalizacja i profesjonalizacja

Metauwarun-
kowanie aks-
jologiczno-
-etyczne FP

zawlaszczanie, wyzysk,
przedmiotowe, manipula-
cyjne

wyzysk przy spolecznie rosnacym znaczeniu warto§ci i norm etycznych, ich
instytucjonalizacji w grupach/warstwach w postaci kodeksow zawodowych,
u$wiadamianie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz spotecznego partnerstwa
biznesu; wielopoziomowo (pracownik wspoétdecyduje, jest podmiotem w wyzna-
czonym przedziale) — manipulacyjne, programy rownowagi praca — zycie

Zrodto: zreinterpretowane: [Antczak 2005, s. 104; Listwan 2006, s. 11].
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wypracowaniem elastycznych form zatrudnienia. Na proces poszukiwania stanu
rownowagi (w okre§lonym przedziale) migdzy wkladem wnoszonym a otrzymy-
wanymi korzy$ciami w relacji organizacja — (wspot) pracownik zaburzajaco od-
dzialuja globalizacyjne przeobrazenia zwiazane z wiaczaniem si¢ gospodarek kra-
jow, ktore usituja dogoni¢ rozwinigte spoteczenstwa.
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THE CONSEQUENCE OF TRANSFORMATION IN ORGANIZATIONS
AND PERSONNEL FUNCTION (HRM)

Summary

The author presents the consequences of transformation in companies. Following these changes
among other things of personnel function (Human Resources Management) the laboured flexible
forms of employment contract were revised.

Zbigniew Antczak — dr hab., prof. AE w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu.
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STRATEGIE PERSONALNE
W ORGANIZACJACH MIEDZYNARODOWYCH

1. Wstep

Zarzadzanie zlozono$ciami, réznorodnosciami, sprzecznosciami i zmianami
stanowi jeden z zasadniczych problemow, przed jakimi staja wspotczesne przed-
sigbiorstwa migdzynarodowe. Prowadzi to do poszukiwania coraz bardziej za-
awansowanych rozwiazan, ktére pomagaja sprostac¢ tak skomplikowanej rzeczy-
wistosci.

W tym kontekscie gtownym celem artykulu jest zaprezentowanie strategii
personalnych w organizacjach miedzynarodowych ze wzgledu na poziom i kieru-
nek ich oddzialywania. Realizacji tego zamierzenia podporzadkowano strukturg
artykuhu.

Na wstepie zwigzle zaprezentowano wiclowymiarowy profil przedsigbiorstwa
mi¢dzynarodowego oraz pojecie i koncepcje strategicznego migdzynarodowego
zarzadzania kadrami’. W dalszej czesci w sposob tabelaryczny omowiono egzo-
genne i endogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej. Wskazuje si¢ tutaj, iz
istotna rolg odgrywa dopasowanie wewngtrzne i zewngtrzne funkcji personalnej,
gdyz na styku wzajemnych relacji czynnikéw endogennych i egzogennych przed-
sigbiorstwa formutuja swoje misje i strategie. Omowione problemy stanowia tlo
rozwazan poczynionych w koncowej czgsci referatu na temat strategii personal-
nych w organizacjach migdzynarodowych. Analizie poddano tutaj te strategie ze
wzgledu na kilka specyficznych kryteriow.

Ostatnia cze$¢ pracy stanowi krotkie podsumowanie ustalen dokonanych w ar-
tykule oraz wskazanie najnowszych trendow.

1'W artykule termin funkcja personalna jest stosowany zamiennie z pojeciem zarzadzanie kadrami.
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2. Zarzadzanie kadrami w organizacji migdzynarodowe;j

Podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na rynkach migdzynarodowych
podlegaja w literaturze réoznego rodzaju klasyfikacjom, w ktérych przedsigbior-
stwom, ze wzgledu na przyjete kryteria wyrdzniajace, nadaje si¢ odpowiednie na-
zwy. W niniejszym artykule bedzie jednak stosowany ogolny termin, tj. przedsie-
biorstwo miedzynarodowe (zamiennie z organizacja lub korporacja migdzynaro-
dowa), gdyz analiza terminologiczna wspomnianej klasyfikacji nie stanowi tutaj
przedmiotu zainteresowania.

Tabela 1. Wielowymiarowy profil przedsigbiorstwa migdzynarodowego

Rodzaj ,
wymiaru Krotka charakterystyka

Podmiotowy | — obejmujacy podmioty stosunkéw prawnych, czyli podmioty prowadzace dziatal-

(rejestracyjny) | nos¢ gospodarcza (osoby fizyczne, prawne, jak i formy prawne) oraz ich zakres
odpowiedzialno$ci prawnej w tym wzgledzie

Kapitatowy — moze by¢ zawarty w wymiarze podmiotowym, ale kiedy struktura wiasnosci nie
pokrywa si¢ z odpowiedzialnoscia prawna, np. w razie wylaczenia jednego ze
wspolnikow z odpowiedzialnosci majatkowej wobec 0sob trzecich, to nastgpuje roz-
dzielenie tych dwoch wymiardow. Podobnie czes¢ majatku przedsigbiorstwa moze
znajdowac¢ si¢ w posiadaniu podmiotow niebedacych formalnie osobami prowadza-
cymi dang dziatalno$¢ gospodarcza (np. leasing, franchising, dzierzawa, pozyczka)

Kontraktowy | — niekiedy moze by¢ zaliczany do podmiotowego lub kapitatowego czy nawet organi-

zacyjnego (np. struktury modularne). Istotg tego wymiaru stanowi jednak wzajemne
powiazanie z wewnetrznymi i zewnetrznymi jednostkami organizacyjnymi (np. fir-
ma A posiada 50% firmy B, firma B — 30% C, firma C — 70% D, przy czym pozosta-
te 30% firmy D znajduje si¢ w posiadaniu, w rownych czgsciach, firmy A i C

Przedmiotowy

— rozumiany jako prowadzenie okres$lonego rodzaju dziatalnosci gospodarczej (np.
ustugowa, handlowa, produkcyjna, wydobywcza) w zakresie danego przedmiotu
tej dziatalnoéci (np. ustugi finansowe, handel artykutami spozywczymi, produk-
cja samochodoéw, wydobycie ropy)

Organizacyjny

— odnoszacy si¢ do typu struktury firmy (np. funkcjonalnej, dywizjonalnej, macie-
rzowej, hybrydowej, wirtualnej, modularnej), jej hierarchizacji (np. ptaska vs.
smukta), podzial pracy i organizacja pracy, stopien specjalizacji

Geograficzny

— obejmujacy rozproszenie poszczegbdlnych jednostek w przestrzeni geograficznej

Funkcjonalny

— determinujacy role i charakter poszczegolnych jednostek organizacyjnych rozproszo-
nych geograficznie (np. produkcja poszczegdlnych podzespotow — w krajach A, B,
C, montaz — w krajach D, E, sprzedaz — do krajow A, D, F, G przez tamtejsze jed-
nostki lokalne, za po$rednictwem jednostek transportowych w krajach A, G, E

Zarzadczy

— okreslajacy hierarchiczne i funkcjonalne relacje zaleznosci kadry menedzerskie;j i
specjalistycznej w danych jednostkach lokalnych i centrali, jak i miedzy nimi
(np. stosunek liczbowy kadry ekspatrianckiej do lokalnej, funkcje petnione przez
ekspatriantow); odnosi si¢ rowniez do centralizacji vs decentralizacji decyzji na
poziomie centrali lub jednostki lokalnej oraz do charakteru stosowanych rozwia-
zan — lokalne, globalne, implementowane z centrali itp.)

Spoteczny

— odnoszacy si¢ do struktury zatrudnienia i obejmujacy rézne cechy jednostek
ludzkich, rézne kategorie spoteczne, w tym szczeg6lnie pochodzenie narodowo-
Sciowe, stanowigce o cechach kulturowych potencjatu spotecznego

Zrodto: opracowanie whasne.
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Niemniej jednak, ze wzgledu na specyficzne uwarunkowania funkcji perso-
nalnej w przedsigbiorstwach mig¢dzynarodowych, warto dokona¢ ich kroétkiej
charakterystyki. W tab. 1 zaprezentowano wielowymiarowy profil przedsigbior-
stwa migdzynarodowego, pomocny przy opisywaniu tego rodzaju organizacji i
uwzgledniajacy trzy zasadnicze aspekty jej funkcjonowania: prawny, ekono-
miczny i spoteczny.

Przedstawione wymiary maja oczywiscie charakter modelowy, gdyz w prakty-
ce niekiedy bardzo trudno jest postawi¢ miedzy nimi wyrazna granice. Moga si¢
one bowiem na siebie nakltadaé, wzajemnie przeplata¢, zmieniaé w czasie i prze-
strzeni, jak i obejmowac coraz to nowsze podmioty i rozwiazania. Sa to zatem
wymiary charakteryzujace si¢ wysokim poziomem dynamizmu. O tym, jak trudne
jest sporzadzanie statycznego profilu organizacji mi¢dzynarodowej, $wiadcza
chocby réznego rodzaju alianse migdzynarodowe, zawierane doraznie przez firmy
do osiagania wspélnych celow?.

Dlatego tez wskazuje sig, ze na zarzadzanie kadrami w warunkach mi¢dzyna-
rodowych nalezy patrze¢ z perspektywy strategicznej. Oznacza to, ze mozemy
mowi¢ o strategicznym miedzynarodowym zarzadzaniu kadrami (SMZK),
odnoszacym si¢ do zbioru decyzji i dzialan zwiazanych ludzmi, ktére dlugofalowo
ukierunkowuja praktyki w sferze personalnej, sa zorientowane na osigganie celow
organizacji migdzynarodowej i potrzeb jej pracownikdw oraz maja zasadnicze i
dalekosigzne znaczenie dla powodzenia tej organizacji [Listwan 2005] (zob. tez.
[Stor 2004)].

Jednym ze wspodlczesnie rozwijajacych si¢ nurtow w zakresie SMZK jest kon-
cepcja transnarodowosci. Jej zasadnicza cecha jest uznanie roznorodnosci spo-
lecznej’® za nierozerwalny eclement Zycia organizacyjnego, a co za tym idzie
— traktowanie jej inaczej niz kolejny problem, ktéry musi rozwigza¢ kadra mene-
dzerska. Ro6znorodnos¢ spoteczng traktuje sie jako kapitat skomponowany z unika-
towych 1 zroéznicowanych ludzkich do$wiadczen, punktéw odniesienia, wiedzy,
mozliwo$ci, umiejetnosci, zdolnosci itp. Rozumie sig, ze réznorodnos¢ spoteczna
umozliwia poszerzanie horyzontow, doktadniejsze badanie problemoéw i opraco-
wywanie ich rozwiazan dzigki sposobno$ci poznawania i dzielenia si¢ réznymi

2 Istote zlozono$ci tego procesu wyjasnia Z. Janowska na przykladzie taczenia kilku firm w sfe-
rze wykorzystania gazu ziemnego: Gaz ziemny, ktory jest wlasno$cia indonezyjskiej agencji Pertami-
na, jest przesytany z firmy Royal Dutch Shell do fabryki zaprojektowanej przez francuskich specjali-
stow i zbudowanej przez firme¢ koreanska. Skroplony gaz wyrusza na amerykanskich tankowcach,
zbudowanych w Norwegii, do Japonii. Tam jest wykorzystywany nie tylko przez Japonczykow, ale
tez przez fabrykg koreanska produkujaca telewizory. Produkcja i ustugi sa finansowane z kapitatu
amerykanskiego, europejskiego i japonskiego, a inwestorzy i odbiorcy ustug i produktow znajduja sig
na calym $wiecie [Janowska 2002, s. 17].

® Réznorodnosé spoleczna obejmuje takie elementy, jak: narodowosé, ple¢, wiek, rasa, etnicz-
no$¢, wyksztatcenie, stan cywilny, do§wiadczenie zawodowe, sytuacja rodzinna, orientacja seksualna,
niepetnosprawnos¢, preferencje polityczne, religia, kultura, jezyk, status socjoekonomiczny, cechy
osobowosciowe i wiele innych.
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perspektywami, a co najwazniejsze — zmniejsza ryzyko pojawienia si¢ konformi-
zmu, ktory w korporacji dzialajacej w skali $wiatowej moze zniweczy¢ starania o
uzyskanie globalnej przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez tak wazne jest uwzgled-
nianie celéw i potrzeb wszystkich interesariuszy, zar6wno na poziomie jednostek
lokalnych, jak i catej korporacji w wymiarze globalnym. Prowadzi to do powstania
podejscia glokalnego, laczacego rozwiazania globalne i lokalne. Dzigki temu
mozliwe jest uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki kapitalizowaniu synergii
réznorodnosci spolecznej. Jednakze réznorodnos¢ spoteczna to tylko jeden z ele-
mentéw otoczenia zarzadzania kadrami w organizacji migdzynarodowej, ktory
moze mie¢ wptyw na formutowanie strategii personalnych.

3. Otoczenie funkcji personalnej
w przedsi¢biorstwach mi¢dzynarodowych

W literaturze przyjeto si¢ mowi¢ o czynnikach egzogennych i endogennych
funkcji personalnej w organizacji migdzynarodowej [Schuler 2000, s. 32]. Czynni-
ki egzogenne zwiazane sa z zewnetrznym otoczeniem przedsiebiorstwa i obejmuja
takie elementy, jak: prawny, etyczny, polityczny, technologiczny, edukacyjny,
socjokulturowy i ekonomiczny. Natomiast czynniki endogenne zwiazane sa z
wewnetrznym otoczeniem przedsiebiorstwa i obejmuja: strukture, zadania, ludzi
oraz kulturg¢. Analiza charakterystyki tych czynnikow, sporzadzona w tab. 2 i 3,
prowadzi do wniosku, Zze podobnie jak wielowymiarowy profil przedsigbiorstwa
mig¢dzynarodowego, wspomniany w poprzedniej czesci artykuhu, tak i otoczenie
funkcji personalnej w takim przedsiebiorstwie wykazuje duzy stopien skompliko-
wania i dynamizmu. W zwiazku z tym zarzadzanie kadrami (ZK) w takich przed-
sigbiorstwach staje si¢ jednym z najwickszych wyzwan, przed jakimi staja prakty-
cy i teoretycy zarzadzania w XXI w. Konieczne jest uwzglednianie szeregu roznic
w otoczeniu, tak na poziomie poszczegdlnych jednostek lokalnych, umiejscowio-
nych w réznych rejonach §wiata, jak i na poziomie globalnym, odnoszacym si¢ do
catej organizacji miedzynarodowe;.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze ztozono$¢ zarzadzania kadrami w organizacjach
migdzynarodowych to nie tylko uwzglednianie rdznic migdzy otoczeniem centrali
a jednostek zagranicznych. Konieczne jest rowniez uwzglednianie licznych og6l-
no$wiatowych trendow pojawiajacych sie we wspodlczesnych spoleczefstwach,
ktore to mozna okresli¢ jako: globalizacja gospodarki (zaggszczanie sig i intensyfi-
kowanie powiazan migdzy réznymi sferami zycia spoteczenstwa), dywersyfikacja
sity roboczej (odnoszaca si¢ do tzw. réznorodnosci spotecznej), rozwoj nowych,
elastycznych form i warunkéw zatrudnienia, postep technologiczny kreujacy nowe
formy organizacyjne, rewolucja jakosci, oczekiwanie zachowan o wysokiej odpo-
wiedzialno$ci spotecznej [Greenberg, Baron 2000, s. 15]. Sa to zatem zjawiska
pojawiajace si¢ w otoczeniu zewnetrznym, ale jednocze$nie przenikajace do oto-
czenia wewnetrznego organizacji.
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Tabela 2. Egzogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej

Czynnik Charakterystyka
Prawny — ze wzgledu na fakt, Ze przedsigbiorstwo migdzynarodowe jest podmiotem dziatajacym migdzy
panstwami, jego centrum oraz jednostki zalezne podporzadkowane sa prawu roéznych panstw i
ich suwerennej zwierzchno$ci. Oznacza to, ze musza niekiedy rozwiazywaé bardzo kontro-
wersyjne problemy. I nie chodzi tutaj o sam fakt istnienia np. réznych przepiséw dotyczacych
stosunkow i warunkow zatrudnienia w poszczegdlnych panstwach. Najwigkszy problem po-
wstaje bowiem wtedy, kiedy na firmg natoZony jest obowiazek stosowania prawa kraju, w kto-
rym ulokowana jest firma, rowniez w odniesieniu do obywateli tego kraju, ktorzy sa delego-
wani do pracy w jednostkach zagranicznych. Natomiast prawo lokalne, w ktérym podejmuja
pracg ekspatrianci, moze stanowi¢, ze obcokrajowcy zatrudnieni na terytorium danego pan-
stwa podlegaja przepisom prawa pracy w takim samym zakresie jak pracownicy krajowi. Zna-
lezienie rozwigzan kompromisowych moze si¢ okaza¢ niezwykle trudne
Etyczny — sprawiajacy problemy szczegolnie wtedy, gdy wychodzac poza ramy prawne, wkracza si¢ w sferg
norm i wartosci spotecznych. Normy etyczne posiadaja bardzo swoista nature i to, co przez jed-
nych moze by¢ uznane za standardowa praktyke, przez innych by¢ ostro krytykowane i przyczy-
ni¢ si¢ do powstania tzw. czarnego PR, czyli bardzo negatywnego wizerunku firmy na rynku
Polityczny — wymagajacy z kolei uwzglednienia nie tylko lokalnych zmian w strukturach wiadzy poli-
tycznej, ale tez aktywnosci panstw na scenie migdzynarodowej w zakresie tworzenia prawa
migdzynarodowego. Warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej moga podlegaé istot-
nym zmianom ze wzglgdu na polityke poszczegdlnych pafistw na poziomie lokalnym, re-
gionalnym czy ogdélnoswiatowym. Nie wspominajac juz o tak ekstremalnych sytuacjach dla
biznesu, jak naktadane embarga na niektore panstwa czy inne ograniczenia w handlu mig-
dzynarodowym, zagrozenia terrorystyczne czy konflikty zbrojne. W zwiazku z tym, aby
zachgci¢ kadre¢ menedzerska do podjgcia pracy w rejonach o tzw. podwyzszonym ryzyku
zagrozenia, przedsigbiorstwa musza podejmowac szczegélne srodki zapewniajace bezpie-
czenstwo tym pracownikom, jak i stosowaé szczegdlne formy gratyfikacji
Technologiczny | — w tym techniczny, obejmuje dostgpnosé kreslonych zasobow, mozliwos¢ ich przetwarzania,
wykorzystywania oraz transferowania do innych jednostek. Zatem pojawiaja si¢ tutaj nie
tylko problemy z ochrong patentowa czy lokalnymi wymaganiami standaryzacyjnymi okre-
$lonych produktéw i ushug, ale rowniez kwestie zwiazane z infrastruktura technologiczna,
jak np. poziom automatyzacji i informatyzacji, jakos¢ komunikacji ladowej czy lotniczej,
struktura gruntéw budowlanych, technologie budowlane, jako$¢ dostgpnych surowcow itp.
Edukacyjny — obejmuje, najkrocej mowiac, zdolno$¢ rozwoju potencjatu intelektualnego w danym pan-
stwie. Chodzi o liczbg i jakos$¢ istniejacych krajowych instytucji edukacyjnych i badaw-
czych, centrow rozwoju technologicznego i biznesowego, mozliwosci powstawania nowych
instytucji tego rodzaju oraz coraz czgsciej przeksztatcanie si¢ gospodarki industrialnej w
postindustrialna, czyli istnienia infrastruktury badawczo-edukacyjnej wspierajacej rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy. Dlatego tez firmy decyduja si¢ na dywersyfikacje swojej
dziatalno$ci ze wzgledu na lokalizacjg. Centra rozwoju i transferu technologii moga si¢
znajdowaé w jednych panstwach, a jednostki produkcyjne w innych
Socjokulturowy | — obejmuje kwestie struktury demograficznej spoteczenistwa (np. wiek, wyksztatcenie), mo-
bilnosci zawodowej i geograficznej poszczegdlnych kategorii spotecznych, charakterystyke
kultury narodowej (w tym wartos$ci, normy, wierzenia, wzory postgpowania), strukturg ryn-
ku pracy czy poziomu rozwoju cywilizacyjnego. Poniewaz w przedsigbiorstwie migdzyna-
rodowym zarzadzanie kadrami na poziomie globalnym stawia sobie za cel jak najlepsze
wykorzystanie potencjatu spoltecznego, decyzje o podjgciu okreslonego rodzaju dziatalno$ci
gospodarczej w danym kraju w znacznej mierze wynikaja wlasnie z doktadnej analizy po-
wigzan migdzy otoczeniem edukacyjnym a socjokulturowym
Ekonomiczny | — determinowany przez takie zjawiska, jak inflacja, stopa procentowa, wskaznik bezrobocia,
wielko$¢ i charakter popytu, koszty pracy, poziom i struktura fiskalizacji, konkurencja,
rozwoj poszczeg6lnych sektorow gospodarki ze wzgledu na przedmiot i rodzaj dziatalno$ci
przedsigbiorstw itp. W zakresie funkcji personalnej przedsigbiorstwa moga by¢ zmuszone
do rozwiazywania takich dylematow, jak prowadzenie dziatalno$ci w kraju o duzej dostgp-
nosci dobrze wykwalifikowanej kadry specjalistycznej, ale o wysokich kosztach pracy, czy
tez ukierunkowanie si¢ na rozwoj i doskonalenie kadr rekrutowanych do jednostek lokal-
nych w krajach o matej podazy kadry specjalistycznej, ale o niskich kosztach pracy, czy
moze tez podjecie dziatan zmierzajacych do zachgcenia kadry menedzerskiej i specjali-
stycznej, zatrudnionej w centrali czy innych jednostkach lokalnych, do ekspatriacji

Zrodio: opracowanie wilasne na podstawie: [Deresky 2000, s. 28-48; Nowakowski 2000, s. 20-31;
Mellahi 2005, s. 34-58; Dowling, Welch 2004, s. 12-13; Gierszewska 2003, s. 39-52; Stone-
house i in. 2001, s. 55-88].
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Tabela 3. Endogenne czynniki otoczenia funkcji personalnej (wybrane przyktady relacji)

Czynnik i jego charakterystyka

Przyktad relacji z funkcja personalng

Struktura — znaczne rozprzestrzenienie
geograficzne, roznorodne podziaty regio-
nalne, produktowe, podmiotowe, grupo-
we, skomplikowane zwiazki prawne i
relacje wiascicielskie

o trudno$¢ utrzymania statej i bezposredniej komunikacji miedzy
podmiotami odpowiedzialnymi za realizacj¢ funkcji personalnej w
danych jednostkach organizacyjnych

o konieczno$¢ dostosowania do lokalnych warunkow strukturalnych

celu oraz zakresu oddziatywania funkcji personalnej, jak i sposobu

jej realizacji

niekiedy brak mozliwos$ci porownania wynikow kontroli funkcji

personalnej migdzy réznymi jednostkami organizacyjnymi

Zadania — struktura zadah na danych
stanowiskach bardzo zréznicowana w
poszczegblnych jednostkach, glgbokos¢ i
rozpigtos¢ tych zadan determinowana ce-
chami jako$ciowymi rynku pracy, wyso-
ki poziom specjalizacji i wielowymiaro-
wosci  stanowisk menedzerskich i/lub
specjalistycznych, wspotodpowiedzial-
no§¢ 1 wspotzaleznos¢ realizowanych
zdan: praca indywidualna vs. zespotowa

o tworzenie profilow kwalifikacyjnych o duzym poziomie ogoélnosci
dla catego przedsigbiorstwa lub konieczno$¢ tworzenia takich pro-
filow o charakterze lokalnym

e problemy ze sfera adaptacji zawodowej kadry transferowanej

migdzy jednostkami organizacyjnymi

potrzeba diagnozowania i rozwiazywania konfliktow powstajacych

migdzy pracownikami réznych jednostek w zakresie rodzaju i

charakteru odpowiedzialnosci za realizacjg poszczeg6lnych zadan

Ludzie — duza réznorodno$¢ spoteczna:
etniczna, narodowosciowa, jezykowa,
kulturowa, religijna, wiekowa, zwigzana
z  wyksztatlceniem, doswiadczeniem,
preferencjami zawodowymi i osobisty-
mi, przynalezno$cia do zwiazkow zawo-

dowych lub innych organizacji

e zroznicowane cele i potrzeby jednostek ludzkich w zaleznosci od
umiejscowienia lokalnego organizacji migdzynarodowej uniemoz-
liwiaja opracowywanie i wprowadzanie jednolitych systemow
motywowania, wynagradzania, doskonalenia i rozwoju, kierowa-
nia ludZmi itp. w skali globalnej przedsigbiorstwa

® konieczno$¢ stosowania specyficznych rozwiazan prawnych w
zakresie warunkow i stosunkow pracy danych kategorii spotecz-
nych w jednostkach lokalnych (np. restrykcyjna polityka antydys-
kryminacyjna grup mniejszo$ciowych)
szanse, ale i tez zagrozenia, jakie stwarza dysponowanie zrézni-
cowanym potencjatem spotecznym; potrzeba wprowadzania roz-
wigzan, ktore beda stuzy¢ kapitalizowaniu réznic dla zwigkszenia
potencjatu twdrczego 1 innowacyjnego; dziatania proaktywne,
ktore maja zapobiegaé¢ powstawaniu dysfunkcjonalnych konflik-
tow migdzy zrdéznicowanymi spotecznie pracownikami

Kultura — wierzenia, warto$ci, normy,
zwyczaje, wzory zachowan, priorytety,
ktoére w organizacji migdzynarodowej sa
wielopoziomowe i wielowymiarowe,
gdyz moga dotyczy¢ pojedynczych
jednostek ludzkich, zespotow lokalnych i
migdzylokalnych, danej organizacji lo-
kalnej, catej organizacji migdzynarodo-
wej, spoteczefnstwa w danym kraju
(kultura narodowa), jak réwniez okreslo-
nej grupy zawodowej czy galgzi gospo-
darki

e zroznicowane oczekiwania i preferencje na réznych poziomach
organizacyjnych utrudniaja dochodzenie do porozumienia w kwe-
stii wprowadzanych rozwiazan organizacyjnych czy zarzadczych

e opracowywanie specyficznych decyzji i dziatan w zakresie zarza-
dzania zespotami migdzynarodowymi (kryteria doboru, szkolenia,
wynagradzanie)

e trudnosci w znalezieniu kompromisu migdzy etnocentrycznym
charakterem promowanych rozwigzan systemowych (np. uznawa-
nie, ze skoro system wynagradzania sprawdza si¢ w centrali, to
bedzie tez dobry dla jednostki lokalnej) a skrajnym relatywizmem
(preferowanie tylko rozwiazan lokalnych, co wynika z przeswiad-
czenia, ze nic nie ma charakteru uniwersalnego)

Zrédto: [Stor 2006, s. 313-314].

W konsekwencji decyzje i dzialania podejmowane w zakresie zarzadzania ka-
drami w coraz wigkszym stopniu polegaja na rozwijaniu i udoskonalaniu wzajem-
nego dopasowania miedzy réznymi czynnikami egzogennymi i endogennymi oraz
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na rownowazeniu konkurencyjnych wymagan mig¢dzy ogolnoorganizacyjnymi a
lokalnymi potrzebami [Schuler 2003, s. 9]. Opierajac si¢ na analizie SWOT,
szeroko rozpowszechnionej w literaturze ekonomicznej, mozna powiedziec¢, ze
chodzi o wewngtrzne 1 zewngtrzne dopasowanie funkcji personalnej. Dopasowa-
nie wewnetrzne to zdolno$¢ do wykorzystywania wewnatrzorganizacyjnych
silnych stron i pokonywania stabych, a dopasowanie zewnetrzne to zdolnos¢
reagowania na pozaorganizacyjne mozliwosci i zagrozenia. Dla organizacji mig-
dzynarodowej ma to fundamentalne znaczenie, gdyz na styku wzajemnych relacji
czynnikéw endogennych i egzogennych formutowane sa misje i strategie, odno-
szace si¢ zarowno do dziatan ogodlnoekonomicznych, jak i zwiazanych ze sfera
personalna.

4. Strategie personalne ze wzgl¢du na poziom
I kierunek oddzialywania

Strategie personalne w organizacjach migdzynarodowych charakteryzuje
bardzo zrdéznicowana klasyfikacja. W niniejszym opracowaniu zostang one
poddane analizie ze wzgledu na nastepujace kryteria (zob. tez [Stor 2006,
. 315-322]):

— poziom organizacyjny, na jakim i/lub dla jakiego tworzone sa strategie,

— uktad hierarchiczny strategii i ich wzajemne sprzezenia zwrotne,

— orientacja na wynik lub wklad w relacjach strategia ogdlnokorporacyjna a stra-
tegia personalna,

— wspolzaleznos¢ okreslonych charakterystyk organizacyjnych.

Modelowe dokonanie podziatu strategii ze wzgledu na poziom organizacyjny
jest kwestia umowna. Ogdlnie przyjmuje si¢, ze strategie sa formutowane na
dwoch poziomach: korporacyjnym, tzn. centrali, oraz lokalnym, czyli danej
jednostki organizacyjnej [Mellahi i in. 2005, s. 231]. Jednak ze wzgledu na rézne
rodzaje struktur organizacyjnych, jak cho¢by funkcjonalne, dywizjonalne (w tym
produktowe, konsumenckie, geograficzne, procesowe), hybrydowe, wirtualne,
modularne, a takze ze wzgledu na rézne powiazania kapitalowe moga si¢ pojawic
si¢ poziomy posrednie. Na rys. 1 przedstawiono jedna z wielu mozliwych kombi-
nacji. Dla uproszczenia, w naszych dalszych rozwazaniach begdziemy si¢ odnosi¢
do poziomu korporacyjnego i lokalnego.

Strategie tworzone na poziomie korporacyjnym moga si¢ charakteryzowac
réznym stopniem szczegdtowosci ze wzgledu na to, czy sa tworzone dla pozio-
mu ogdlnoorganizacyjnego i pozostawiaja spory margines swobody na wypra-
cowanie strategii lokalnych przez jednostki lokalne, czy tez sa rowniez tworzone
dla pozioméw lokalnych z zaleceniem implementacji. Jednakze ukierunkowanie
okreslonych dziatan na poszczegdlne kategorie spoleczne i organizacyjne stawia
kadre menedzerska korporacji migdzynarodowej przed dylematem, ktorym
jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, co powinno mie¢ charakter globalny,

w
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obejmujacy wystandaryzowane, ogolnoorganizacyjne rozwiazania, a co powinno
charakteryzowaé si¢ wysokim poziomem lokalnego dostosowania. Wynika to
z tego, ze na zasoby ludzkie w organizacji miedzynarodowej mozemy przeciez
spojrze¢ przynajmniej z dwoch poziomow organizacyjnych. Jezeli popatrzymy
na zasoby ludzkie z poziomu korporacyjnego, to widzimy jednostki lokalne
zroznicowane ze wzgledu na narodowy charakter kazdej z nich, przy czym
zaklada si¢, ze kazda jednostka stanowi pewien monolit kultury narodowe;j.
Kiedy jednak spojrzymy na zasoby ludzkie z punktu widzenia danej jednostki,
to moze si¢ okaza¢, ze wystepuje tam znaczna roéznorodno$¢ kultur narodo-
wych ze wzgledu na rozne pochodzenie narodowe zatrudnionych tam praco-
wnikow. Dlatego tez, jak twierdzi R.S. Schuler, gdy probuje si¢ tworzy¢ mo-
dele taczace praktyke personalna ze strategiami konkurowania przedsigbiorstw,
punktem wyjs$cia powinno sig sta¢ przyjecie racjonalnego zatozenia, ze realizacja
danej strategii konkurowania wymaga okre$lonych zachowan pracownikow,
a wykreowanie takich zachowan moze by¢ w decydujacym stopniu uwa-
runkowane stosowaniem odmiennych praktyk personalnych w jednostkach lokal-
nych [Schuler 2000, s. 1].

Centrala korporacji

poziom korporacyjny

Kraj A
! | oziom posredni
Region: Region: Region: P ) »p )
Ameryka Pélnocna Europa Potudniowa Europa Wschodnia | | (% dywizionalno-regionalny)
T S— |
I_I_I — 1T I_I_I :
Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj Kraj poziom lokalny
B C D E F G H

Rys. 1. Przyktad organizacyjnych pozioméw formutowania strategii
(struktura dywizjonalna, podziat wedtug regionow geograficznych)

Zrodto: opracowanie wiasne.

W konsekwencji kolejnym powaznym wyzwaniem, przed jakim staja dzisiejsze
organizacje migdzynarodowe, jest umiejetno$¢ okreslenia wlasciwych relacji mie-
dzy konkurencyjnymi wymaganiami globalnej integracji i koordynacji organiza-
cyjnej a potrzebami zachowania lokalnej responsywno$ci [Harris 2001, s. 8-9;
Pocztowski 2004, s. 305]. Pojawia sig zatem konieczno$¢ ciagtego weryfikowania
efektywnos$ci zarzadzania w konteks$cie konfrontacji z systemami roézniacymi si¢
od systemu rodzimego [Nowakowski 2000, s. 135] oraz umiejetnosci modyfiko-
wania podejscia do problemow kadrowych, wynikajacych ze zmian w narodowo-
$ciowej strukturze sity roboczej przedsigbiorstwa migdzynarodowego [Schroeder
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2000, s. 32]. Wspotczesnie podkresla sig wige, ze formutowaniu strategii personal-
nych w korporacjach migdzynarodowych musi towarzyszy¢ pewna filozofia za-
rzadzania réznorodnoscia spoleczng. W praktyce wielu §wiatowych koncernow
pojawiaja sie dwie zasadnicze koncepcje®. Wedhug jednej z nich priorytetowe zna-
czenie dla powodzenia organizacji ma utrzymanie spolecznej harmonii, ktore
wymaga od przedstawicieli réznych kultur asymilowania si¢ z kultura dominuja-
cg. Natomiast zgodnie z druga koncepcja zwigkszanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa wymaga wrgez zachowania odmiennych tozsamosci i zaakcep-
towania ich przez kultur¢ dominujaca, a zatem priorytetem staje si¢ pielegnowanie
pluralizmu kulturowego.

Kolejne zagadnienie warte uwagi stanowi uktad hierarchiczny strategii. O ile w
zarzadzaniu przyjelo si¢ powtarzaé, ze ,,struktura podaza za strategia”, o tyle struk-
tura moze, aczkolwiek nie musi, wymusza¢ pewng hierarchizacje strategii. Im
bardziej bowiem smukta jest struktura, tym wiecej moze by¢ poziomdéw organiza-
cyjnych, a zatem wielopoziomowo$¢ strategii moze tworzy¢ duzy stopien ich hie-
rarchizacji. Z taka skomplikowang sytuacja mozemy mie¢ do czynienia w struktu-
rach hybrydowych, w ktoérych w ramach jednej korporacji nastgpuje np. wewngtrz-
ne rozwarstwienie pozioméw dywizjonalnych na konsumenckie, mieszczace sig¢ w
produktowych, a te z kolei w regionalnych. Moze to prowadzi¢ do réznych sprze-
zen zwrotnych migdzy substrategiami lokalnymi, posrednimi a korporacyjnymi.

Wobec tego strategie personalne moga by¢ réwniez rozpatrywane ze wzgledu
na kategorie relacji, w jakich zostaja umieszczone w stosunku do strategii ogolnej
organizacji. Mozna tutaj wyr6zni¢ trzy zasadnicze kategorie:

— strategi¢ personalna w sposéb wynikowy powigzang ze strategia ogdlna,
— strategi¢ personalna wnoszaca wklad do strategii ogblnej®,
— relacje zintegrowane, rownowazace wynikowo$¢ i wktad.

Ogdlne strategic korporacyjne moga zatem determinowac wspotistnienie 1
wspodtzaleznos¢ okreslonych charakterystyk organizacyjnych, co z kolei stanowi
pewien wewnatrzorganizacyjny kontekst formutowania strategii personalnych czy
tez, jak to sformutowano wczesniej, nakresla wyznaczniki wewngtrznego dopaso-
wania SMZK. W tab. 4 przedstawiono jedne z wazniejszych charakterystyk kon-

tekstowych strategii personalnej.
Tabela 4. Ogdlne strategie korporacyjne a charakterystyki organizacyjne determinujace funkcje
personalng

* Na podstawie badan finansowanych w ramach projektu badawczego pt. Zarzqdzanie kadrq
menedzerskq w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, realizowanego przez pracownikow
Katedry Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu pod kierownictwem prof.
zw. dr. hab. Tadeusza Listwana i finansowanego ze $rodkow Komitetu Badan Naukowych w latach
2004-2006.

® W literaturze wskazuje sig¢ czgsto, ze ujecie strategii personalnej w kategoriach substrategii wy-
nikowych jest charakterystyczne dla biznesu amerykanskiego, natomiast w kategoriach kontrybutyw-
nych (wnoszenia wktadu) — dla biznesu europejskiego [Brewster 1995, s. 7, 9], szczegdlnie pocho-
dzacego z tzw. starej Europy.
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nosci i zdolnosci
centrali w jednost-
kach lokalnych

lokalnych poprzez
wysoki poziom

przedsigbiorczo$ci
uzyskiwany w jed-
nostkach lokalnych

ne na skalg glo-
balng dziatania

Charakterystyki Ogodlne strategie korporacyjne

organizacyjne | monocentryczna policentryczna globalnocentryczna | glokalnocentryczna

Orientacja Bywa tez nazywa- | Bywa nazywana tez | Bywa tez nazy- Bywa tez nazy-

strategiczna na mi¢dzynarodo- | wielonarodowa, wana globalna. wana glokalna lub
wa lub (niestusz- | multilokalna lub Budowanie prze- | transnarodowa.
nie) etnocentrycz- | wielokulturowa. wagi kosztowej Jednoczesne
na. Wdrazanie Elastyczne dopaso- | poprzez scentrali- | rozwijanie glo-
wiedzy, umiejet- wanie do warunkow | zowane i obliczo- | balnej wydajno-

Sci, efektywnosci,
elastycznosci i

$wiatowych zdol-
nosci uczenia si¢

Konfiguracja
zasobow i
mozliwosci

Zrédta kluczowych
kompetencji scen-
tralizowane, inne
zdecentralizowane

Kluczowe kompeten-

cje zdecentralizowane

i samowystarczajace
na poziomie narodo-
wym (lokalnym)

Scentralizowane i
obliczone w skali
globalnej

Rozproszona,
niezalezna i wy-
specjalizowana

jednostek lokalnych

lokalnej

Rola jednostek | Lokalne adopto- Dostrzeganie i wyko- | Implementowanie | Réznorodny

lokalnych wanie wiedzy rzystywanie lokal- strategii centrali | wktad jednostek
centrali w celu nych mozliwosci lokalnych do
wzmacniania zintegrowanych
pozycji i kompe- dziatan na catym
tencji centrali Swiecie

Rozwoj i Wiedza udoskona- | Wiedza udoskonala- | Wiedza udoskona- | Wiedza udoskona-

dyfuzja lana w centrali i nai zatrzymywana w | lanai zatrzymywa- | lana wspolnie przez

wiedzy transferowana do kazdej jednostce na w centrali centralg i rozne

jednostki, przeka-
zywana wszystkim
jednostkom na
Swiecie

Zrédto: zaadaptowano koncepcje [Bartlett 1998, s. 251; Bartlett, Ghoshal 2002, s. 75].

Kontekstowe formutowanie strategii personalnych jest bardzo trudne, gdyz wy-
maga godzenia wielu sprzecznosci, jakie pojawiaja si¢ miedzy dopasowaniem we-
wnetrznym i zewnetrznym. C. Brewster zwraca uwagg na to, ze im silniejsze sg ramy
instytucjonalne (edukacja, prawo, finanse, rynek pracy, polityka, kultura narodowa),
tym mniej mozliwo$ci ma korporacja miedzynarodowa do wprowadzania wtasnych
rozwiazan systemowych [Brewster 2002, s. 17], bez wzgledu na to, czy intencje ta-
kich korporacji wynikaja z podejscia etnocentrycznego, czy transnarodowego®.

® Bywa, ze wymienione w tab. 4 ogdlne strategie korporacyjne sa poddawane warto$ciowaniu i stra-
tegi¢ monocentryczng krytykuje si¢ za etnocentryzm (czyli podejscie: ,,nasze lepsze niz wasze”), a
strategi¢ glokalnocentryczna chwali si¢ za kompromisowos¢. Jest to niewtasciwe, gdyz z powodu roz-
nych uwarunkowan politycznych (np. konflikt miedzy panstwami) czy tez zwiazanych z rynkiem
pracy (np. brak wykwalifikowanej kadry lokalnej), tylko strategia monocentryczna umozliwia
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Tabela 5. Hierarchiczny uktad wynikowy strategii personalnych w korporacji migdzynarodowej

Przyktad lokalnej
Rodzaj ogdl- | Rodzaj korpora- | Przyktad korporacyjnej Rodzaj lokalnej SUbStratlegl.'.
nej strategii | cyjnej strategii | substrategii personalnej: strategii personainey.
korporacyjnej personalnej rozwoj kadry kierowniczej personalnej system_wyn agra-
dzania kadry
menedzerskiej
Monocen- monolityczna rozwoj kadry menedzer- | implementacyjna | wynagradzanie
tryczna (transferowa) skiej centrali w celu de- za wysoka jako$¢
legowania tej kadry do wdrozen
zarzadzania jednostkami
lokalnymi
Policen- pluralistyczna rozwoj lokalnej Kkadry | progresyjna wynagrodzenie
tryczna (wielonarodowa) | menedzerskiej w celu uzaleznione od roz-
uzyskiwania przez nia woju jednostki lo-
dobrych wynikow w za- kalnej
rzadzaniu jednostka lo-
kalng
Globalnocen- | ponadnarodowa | rozwdj najlepszych me- | standaryzacyjna | uzalezniona od wkta-
tryczna (globalna) nedzeréw bez wzgledu du jednostki lokalnej
na ich pochodzenie w w wynik ogblny ca-
celu opracowywania i Tej korporagji
wprowadzania wystan-
daryzowanych praktyk
personalnych w calej
korporacji
Glokalnocen- | transnarodowa | tworzenie $wiatowej ba- | dyfuzyjno-kapi- | wynagradzanie za
tryczna (glokalna) zy talentow menedzer- | talizacyjna wyniki na pozio-
skich; rozwdj poprzez mie lokalnym oraz
$ciezki kariery prowadza- za wklad na po-
ce od lokalnych awansow ziomie glokalnym
do glokalnych stanowisk

Zrodto: opracowanie whasne.

Wydaje sie jednak, ze na podstawie przeprowadzonej dyskusji na temat strate-
gii personalnych mozna dokona¢ klasyfikacji tych strategii ze wzgledu na ich hie-
rarchiczne i wynikowe relacje z ogolnoorganizacyjnymi strategiami korporacji
migdzynarodowych (zob. tab. 5). Zastosowanie takiego kryterium umozliwia wy-
roznienie takich korporacyjnych strategii personalnych, jak:

— monolityczna — ktoéra polega na transferowaniu takich samych rozwiazan,
opracowanych przez centralg, do jednostki zagranicznej,

realizowanie celdw biznesowych. A zatem podejmowane dziatania, cho¢ co prawda moga, to wcale
nie musza wynika¢ z przyjetej perspektywy etnocentrycznej. Natomiast w odniesieniu do strategii
glokalnocentrycznej nalezy podkresli¢, ze w wielu wypadkach kompromis moze oznacza¢ konfor-
mizm negatywny, a wigc dostosowanie si¢ przy ponoszeniu znacznych kosztow [Stor 2006,

s. 317].
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pluralistyczna — zorientowana na dostosowanie rozwiazan ogdlnokorporacyj-
nych, opracowanych przez centralg, do warunkow lokalnych, czgsto samodziel-
nie przez jednostki lokalne, ale bywa tez, ze jest calkowicie inicjowana na po-
ziomie lokalnym,

ponadnarodowa — zmierzajaca do globalnego okreslenia najlepszych rozwia-
zan standaryzacyjnych, ktéore mozna z powodzeniem stosowa¢ w kazdej jed-
nostce na $wiecie,

transnarodowa — ukierunkowana na rozwijanie najlepszych lokalnych praktyk
personalnych, ktére dzieki dzieleniu si¢ wiedza i do§wiadczeniami moga by¢
stosowane w innych jednostkach albo tez w miar¢ mozliwosci stac si¢ czgscia
systemu personalnego wspolnego dla catej korporacji.

Zgodnie ze sztuka zarzadzania strategicznego z kazdej z tych strategii moga

zosta¢ wyprowadzone korporacyjne substrategie personalne, ktére w wezszym
zakresie odnosza si¢ do poszczeg6lnych dziatan personalnych. Taka przyktadowa
korporacyjna substrategi¢ rozwoju kadry menedzerskiej przedstawiono w tab. 5.
Jednoczesnie z korporacyjnych strategii personalnych moga by¢ wyprowadzane
lokalne strategie personalne. Ze wzgledu na wspomniane wcze$niej charakterystyki
organizacyjne, determinowane ogélnokorporacyjna strategia, strategie lokalne mo-
ga by¢ formulowane przez centrale lub dana jednostke lokalng. Przy modelowym
podejsciu mozna wyodrebnié nastepujace rodzaje strategii lokalnych:

implementacyjne — wyprowadzane ze strategii monolitycznych, ukierunkowa-
ne na takie przeobrazanie warunkow lokalnych, ktére umozliwia wdrazanie
rozwiazan centrali,

progresywne — wyprowadzane ze strategii pluralistycznych, ukierunkowane na
rozwoj réznych koncepcji lokalnych ze wzgledu na specyfike warunkow, w
ktérych funkcjonuje dana jednostka,

standaryzacyjne — wyprowadzane ze strategii ponadnarodowych, ukierunko-
wane na ciagle dostosowywanie rozwiazan lokalnych do udoskonalanych stan-
dardow korporacyjnych,

dyfuzyjno-kapitalizacyjne — wyprowadzane ze strategii transnarodowych,
ukierunkowane na tworzenie i ksztattowanie takich warunkow lokalnych, ktore
umozliwiaja rozwo6j unikatowego 1 bardzo zrdéznicowanego potencjatu ludzkie-
go, dzigki czemu powstaje warto$§¢ dodana nie tylko na poziomie lokalnym, ale
tez poprzez dyfuzje wiedzy 1 umiejetnos$ci (rozprzestrzeniania w wyniku
wspolnego uczenia si¢) dochodzi do kapitalizowania osiagnie¢ lokalnych na
réwnolegtych i/lub wyzszych poziomach organizacyjnych; innymi stowy — lo-
kalne strategie personalne traktowane sa nie tylko w kategoriach wynikania ze
strategii wyzszego rzedu, ale tez w kategoriach znaczacego wktadu strategii lo-
kalnej w formutowanie strategii korporacyjnych czy innych jednostek lokal-
nych, sa to zatem relacje zintegrowane i sprzgzone.

Lokalne strategie personalne moga ulega¢ dalszemu podzialowi na okreslone

substrategie. Przyklady lokalnych substrategii wynagrodzen wyprowadzanych z



199

korporacyjnych substrategii personalnych przedstawiono w tab. 5.

Szczegblna role w formutowaniu i implementowaniu réznego rodzaju strategii
ogolnoorganizacyjnych i personalnych w wymiarze globalnym i lokalnym odgrywa
kadra menedzerska’. W zwiazku z tym powinna to by¢ kadra, ktéra potrafi nie tylko
tworzy¢ rozwiazania dla roznych jednostek organizacyjnych, dziatajacych w odmien-
nych warunkach, ale potrafi tez, mimo niekiedy wielu istotnych ro6znic kulturowych,
wspotpracowac ze soba oraz podlegtymi pracownikami. Zatem ze wzgledu na poten-
cjalnie duza skalg kosztow ekonomicznych, finansowych i spotecznych, jakie moga si¢
pojawi¢ w wyniku nieudanych przedsigwzigC, nalezy ze szczegdlna starannoscia odno-
si¢ si¢ do poszczegolnych elementow funkcji personalnej wzgledem tej kadry.

5. Podsumowanie

Formulowanie strategii personalnych na styku czynnikéw egzogennych i endo-
gennych otoczenia funkcji personalnej w przedsigbiorstwach migedzynarodowych
to nie tylko umiejetnos¢ dostosowywania si¢ do istniejacych warunkow, ale tez
zdolno$¢ do nadawania tym warunkom oczekiwanego ksztattu. Dzieki temu przed-
sigbiorstwa sa w stanie zarzadza¢ zlozono$ciami, réznorodnosciami, sprzeczno-
$ciami 1 zmianami, ktore tworza ich skomplikowana i dynamiczng rzeczywistos¢.
Najwigksze szanse w tym wzgledzie zdaja si¢ przynosié¢ te dziatania, ktére umoz-
liwiaja konkurowanie globalna efektywnoScia, lokalnym dostosowaniem oraz
zdolno$cia do wprowadzania innowacji w skali §wiatowej, przy czym innowacyj-
nos$¢ jest traktowana jako wynik szerszych procesow organizacyjnego uczenia sig,
obejmujacego kazdego cztonka organizacji [Bartlett, Ghoshal 2002, s. 68]. Zasad-
niczym celem staje si¢ wigc zwigkszanie poziomu elastyczno$ci catej organizacji,
tak istotnego dla jej funkcjonowania ze strategicznego punktu widzenia.

Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze wspotcze$nie za najbardziej zaawanso-
wane rozwigzania zarzadcze uznawane sa te, ktére wynikaja z formutowania i im-
plementowania transnarodowych strategii personalnych. Wymagaja one budowania
przewagi konkurencyjnej na fundamencie powiazania i wykorzystywania zinte-
growanej wiedzy centrali i jednostek zagranicznych oraz uzyskiwania dzigki temu
mozliwo$ci akumulowania wiedzy $rodowiska lokalnego i miedzynarodowego
[Tubielewicz 2004, s. 260]. Dlatego tez kreowanie kolektywnie uczacego sig $ro-
dowiska, ktore jest zdolne do promowania dziatan zwiazanych z dzieleniem si¢
wiedza i do$wiadczeniem w skali §wiatowej nabiera priorytetowego znaczenia.
Poszukuje si¢ rozwiazan glokalnych, stanowiacych probg zintegrowania podejscia
globalnego i lokalnego (zob. [Deresky 2000; Ogbor, Williams 2003]), tworzy si¢

" Zaprezentowana w tym artykule ogolna koncepcje korporacyjnych i lokalnych strategii perso-
nalnych oraz mozliwo$¢ ich wykorzystania w zarzadzaniu zespotami migdzynarodowymi omowiono
tez w [Stor 2006], a wstgpne wyniki badan empirycznych w zakresie strategii zarzadzania kadra
menedzerska w organizacjach migdzynarodowych w [Stor 2007].
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warto$¢ dodang na bazie réznorodnosci spolecznej [Distefano, Maznevski 2000]
oraz podejmuje si¢ proby kapitalizowania synergii roznic kulturowych przez two-
rzenie korporacyjnego kapitatu intelektualnego. Wszystko to prowadzi do wytania-
nia si¢ koncepcji transnarodowego zarzadzania kadrami, czy — jak uwazaja
M.E. Mendenhall i A.D. Eagle — do powstania transnarodowej szkoly zarzadza-
nia kadrami [Mendenhall, Engle 2003].

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ wigc tendencja do wyodrgbniania Strate-
gicznego transnarodowego zarzadzania kadrami (STZK), ktére mozna zdefi-
niowa¢, zachowujac pewna koncepcyjna ciaglos¢, jako zbior decyzji i dziatan
zwigzanych z ludzmi, ktére dlugofalowo ukierunkowuja praktyki w sferze perso-
nalnej, sa zorientowane na osigganie celow globalnych i lokalnych korporacji
transnarodowej 1 zaspokajania potrzeb zrdéznicowanych spotecznie pracownikow
oraz maja zasadnicze i dalekosigzne znaczenie dla powodzenia tej organizacji w
skali glokalnej (globalnej + lokalnej) [Stor 2005, s. 547-550].
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STRATEGIES OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Summary

Managing complexities, diversities, contradictions, and changes makes one of the virtual prob-
lems that contemporary international corporations must face. This results in developing more and
more advanced solutions that help to cope with such complicated reality.

In this context the main goal of the article is to propose a classification of personnel strategies in
international corporations with regard to their hierarchical and issuing relations with organizationwide
strategies of international companies. To achieve this goal the author outlines the background for
personnel strategy formulation in this kind of companies. This involves a few short presentations of a
multidimensional profile of international company, the definition of strategic international human
resources management, the concept of internal and external fit of personnel function as well as trans-
national trends in management.

Marzena Stor — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu.
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PLEC W MIEJSCU PRACY — ROLA KOBIETY
WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU

1. Wstep

Segregacje piciowa w strukturze zawodowej, a wigc przewage jednej plci w
okreslonym zawodzie, mierzy si¢ wskaznikiem nieréwnowaznosci (zwanym takze
wskaznikiem segregacji, dissimilarity index, D). Wynik uzyskany przy uzyciu tego
wskaznika obrazuje, ile procent pracownikow danej ptci musiatoby zatrudnié¢ si¢ w
dziedzinie, w ktorej przewage ma ple¢ przeciwna. W rezultacie mialoby nastapic¢
wyréwnanie proporcji zatrudnionych w tej branzy kobiet i me¢zczyzn. Wskaznik
ten ma niestety wady — im szersze sa uzyte kategorie, tym nizszy jest wskaznik
[Jacobs, Lim 1995; Reskin 1993]. Ponadto nie obrazuje on podziatu wystepujacego
wewnatrz poszczegdlnych branzy czy przedsigbiorstw. Istnieja jednak jeszcze inne
metody pomiaru piciowe] segregacji, m.in. metoda polegajaca na poréwnaniu pro-
centowego udzialu przedstawicieli obojga plci w danej branzy. Dzigki tym meto-
dom mozna uchwyci¢ i precyzyjnie opisa¢ powazne zjawisko spoteczne, jakim jest
ograniczenie mozliwo$ci w sferze zatrudnienia.

Segregacja struktury zawodowej dotyka w zdecydowanie bardziej negatywny
sposob kobiety [Burns, Homel 1989; Doyal 1990; Reskin, Padevic 1999; Williams
1992, 1995]. Zawody przypisane kobietom sa uznawane za nudne, niewymagajace
szczegolnych kwalifikacji ani inteligencji, ponadto wiaza si¢ z niskimi zarobkami,
niska pozycja spoleczna oraz brakiem mozliwos$ci awansu. Zjawisko to wiaze si¢
nierozerwalnie z szowinizmem pfici (seksizmem), bedacym negatywng postawa i
zachowaniem wobec danej osoby ze wzgledu na jej pte¢. Wynika on z tendencyj-
nych oczekiwan co do cech osobowosciowych, zachowan zgodnych z rola ptciowa,
wygladu zewnetrznego, a takze wykonywanego zawodu przedstawicieli danej pitci.
Cho¢ uprzedzenia takie dotycza takze mezczyzn, na drodze do kariery niezaprze-
czalnie bardziej szkodliwie oddzialuja na kobiety. To one postrzegane sa jako
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mniej kompetentne, bardziej konformistyczne czy niestabilne emocjonalnie, a
przede wszystkim jako nieuprawnione do sprawowania jakiejkolwiek wiadzy.
Zjawisko to bywa szczegolnie nasilone w przypadku postrzegania i oceny zacho-
wan kierowniczych. Warto$¢ i wynagrodzenie za pracg stanowi czgsto konsekwen-
cje cech pracownika, w tym plci, a nie jest wynikiem kwalifikacji, wysitku, odpo-
wiedzialno$ci i warunkow wykonywanej pracy. Co gorsze, efekt ,,szklanego sufi-
tu”, czyli niewidzialnej przeszkody oddzielajacej kobiety od najwyzszych szczebli
kariery, czy ,lepkiej podtogi” — trwalego przypisania zawodéw zdominowanych
przez kobiety do najnizszych dochodow, sprawiaja, ze kobiety zajmuja stanowiska
kierownicze zdecydowanie rzadziej niz me¢zczyzni (na stu dyrektoréw najwyzszego
szczebla przypadaja trzy kobiety) [Budzowska, Duch, Titkow 2003, s. 55].

Badajac wplyw segregacji ptciowej w strukturze zatrudnienia, R.M. Kanter
[Kanter 1977, s. 209] przygladata si¢ osobom zatrudnionym w zawodzie uznawa-
nym za nietypowy dla plci pracownika. W ten sposdb badaczce udato si¢ uchwycié
zjawisko tokenizmu (znakowania), polegajace na zatrudnianiu przedstawicieli dys-
kryminowanej pici tylko po to, by pokazac¢, ze taka dyskryminacja nie wystepuje.
Kobieta w danej firmie petni wtedy funkcje znaku dla spoteczenstwa, ze nierowno-
$ci spoteczne w organizacji nie wystepuja. Co wiecej, tokens (osoby bedace zna-
kami) sa zatrudniani wla$nie ze wzgledu na to znaczenie, nie na kwalifikacje. Kon-
sekwencje bycia tokenem sg przykre — osoby takie spotyka sztuczne wyznaczanie
granic, spowodowane przez wyolbrzymianie réznic migdzy ,,znakiem” a reszta
pracownikoéw, co prowadzi do znacznego ograniczenia mozliwosci wykonywania
pracy i dostepu do informacji. Jak wykazat Couric [Couric 1989; Davies-Netzley
1998; Scott 1996; U.S. Department... 1997], kobiety sa bardzo rzadko uwzglednia-
ne przy bardzo istotnych, lecz nieformalnych sytuacjach spoteczno-zawodowych
przez swoich wspotpracownikow i1 przetozonych. Najjaskrawszym przyktadem
takich praktyk moga by¢ spotkania biznesmenow w barach ze striptizem, integru-
jace mezczyzn, a wykluczajace partnerstwo kobiet w biznesie.

Jak wykazuja badania (np. [Zimmer 1988, s. 72; Blum, Smith 1988; C.L. Wil-
liams 1995], problem naznaczania w pracy nie wynika z niedoreprezentowania plci
w danym sektorze, lecz ze spolecznego postrzegania statusu kobiet, patrzenia na
nie w kategoriach podporzadkowania. Zwalczanie nier6wno$ci w miejscu pracy
musi wiec polega¢ na inicjatywach na glebokim, ogoélnospotecznym poziomie.
Tylko w ten sposéb mozna uzdrowi¢ sytuacje, a nie zatuszowac skutki spotecznych
nier6wnosci wynikajacych z przynaleznosci do danej pici.

2. Kobieta na stanowisku kierowniczym

Dos$wiadczenie kobiet na stanowiskach kierowniczych jest stosunkowo kroétkie.
Kobiety zdobyly pelny dostep do edukacji na wszystkich szczeblach dopiero na
poczatku XX w., ich aktywno$¢ zawodowa uaktywnita sie¢ pod koniec lat siedem-
dziesiatych, w zarzadzaniu zaistnialy jeszcze pdzniej. Wiasciwie dopiero teraz
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obserwujemy, ze coraz czesciej kobiety zajmuja najwyzsze stanowiska prezesow,
dyrektorow bardzo duzych firm. Kobiety na stanowiskach kierowniczych wywotu-
ja dzi$ niemate zainteresowanie wsrod badaczy i publicystow. W badaniach prze-
prowadzonych przez E. Lisowska w 2000 r. polska bizneswoman zostata opisana
jako kobieta mniej wigcej okolo czterdziestopigcioletnia, m¢zatka z dwojka dzieci,
mieszkajaca najcze$ciej w miescie, ktora ukonczylta studia ekonomiczne przewaz-
nie przed rokiem 1980 [Lisowska 2000]. Wsrdd badanych kobiet jedynie 20% nie
miato dzieci, a 13 nie zawarlo zwiazku matzenskiego, co wskazuje na umiejetnosé
godzenia obowiazkéw rodzinnych z zawodowymi przez kobiety na stanowiskach
kierowniczych. Z przytoczonych badan wynika jednak, ze cho¢ przecigtna polska
bizneswoman pracuje 51 godzin tygodniowo i ma blisko 22-letni staz pracy, z cze-
go ostatnie 13 lat na stanowisku kierowniczym, zatrudniona jest gtdwnie na stano-
wiskach wiceprezesa i wicedyrektora. Jak pokazaly badania, jedynie 20% kobiet
kierownikoéw zajmuje stanowiska na najwyzszym szczeblu zarzadzania — szczebel
wyzszy, a takze $redni szczebel kadry kierowniczej nadal zdominowany jest przez
mezezyzn. W zasadzie jedynie na stanowiskach kierowniczych szczebla najnizsze-
go podobny jest udziat kobiet i mezczyzn. Wsrdd wiascicielek firm kobiety w Pol-
sce stanowia 37% 1 jest to jeden z najwyzszych wskaznikow w UE, zblizony do
wystepujacego w Holandii i Finlandii. Wskazniki te sa jednak nizsze w poréwna-
niu ze Stanami Zjednoczonymi, gdzie przedsigbiorczo$¢ ma duze tradycje i jest
szczegblnie upowszechniania wsérod kobiet, promowana przez rézne organizacje,
takze rzadowe.

Kobiety na stanowiskach kierowniczych sa nicustannie obiektem krzywdzacej
stereotypizacji. Badania psychologiczne wskazuja na to, ze sukces zawodowy
osiggany przez kobiety ma w opinii spolecznej catkowicie odmienne Zrodta niz
sukces osiagany przez mezczyzn [Mikocka-Walus, 2004]. O ile ci ostatni, wedle
opinii osob trzecich, buduja swoja kariere w oparciu o zdolnosci i cigzka prace, o
tyle kobiety korzystaja ze swej urody i wdzigku lub wrecz zawdzigczaja awans
zawodowy swojej zazytosci z przetozonym. Istnieje wiele popularnych przekonan
na temat osiagania przez kobiet¢ sukcesu zawodowego, nazwanych mitami ze
wzgledu na to, ze fakty zaprzeczaja ich istnieniu lub nie da si¢ udowodni¢ ich
shuszno$ci [Mandal 1988, s. 68-71]:

1. Kobiety nie musza pracowaé zawodowo, bo maja inne zrodta dochodu. Jesli
jednak chodza do pracy, to nie musza zarabia¢ duzo lub moga nie zarabia¢ wcale.

2. Kobiety nie chca pracowaé zawodowo; nie zalezy im na karierze i awansach.

3. Kobiety sa mniej odpowiedzialnymi pracownikami i cze$ciej opuszczaja
prace.

4. Kobiety sa mniej przywiazane do pracy i mniej jej oddane; dlatego czegsciej
zmieniaja prace.

5. Kobiety maja inne predyspozycje osobowo$ciowe niz me¢zczyzni i dlatego
powinny wykonywac tzw. kobiece prace.
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6. Kobiety nie umieja by¢ szefami, a mgzczyzni nie chca, aby ich szefem byta
kobieta.

7. Obecnos¢ kobiety w pracy rozprasza uwage mezczyzn.

8. Kobiety zabieraja prace mgzczyznom.

9. Dyskryminacja kobiet na rynku pracy juz nie istnieje; kobiety wywalczyty
sobie wszystko to, co maja mezczyzni.

10. Kobiety maja mniejsze prawo do pracy niz megzczyzni, poniewaz nie sg
gtowami rodziny.

11. Kobiety lepiej sobie radza z bezrobociem. Bezrobocie bardziej uderza w
mezezyzn.

Wiecznie zywe stereotypy dotyczace plci sa powaznym czynnikiem powoduja-
cym ostabienie roli kobiet w biznesie. Mity zywigce si¢ stereotypami ograniczaja
kobietom szanse na efektywne zarzadzanie. W praktyce jednak panie buduja suk-
ces rownie skutecznie jak mezczyzni, chociaz opieraja go na innych cechach, wy-
pracowujac w ten sposob swoisty styl zarzadzania oparty na kulturze kontaktu.

3. Sposoby niwelowania nierownosci plciowych w miejscu pracy

Warto zastanowic¢ si¢ na nad mozliwymi kierunkami dziatalno$ci, ktére mogty-
by pomoc w wyeliminowaniu albo chociaz zminimalizowaniu dyskryminacji ko-
biet na rynku pracy. Najczesciej podawanymi w literaturze sposobami walki z tym
zjawiskiem sa dostarczanie lepszej i bardziej wiarygodnej informacji na temat ich
faktycznej produktywnosci [Filer, Hamermesh 1996, s. 542] oraz walka ze stereo-
typami. Praktyczna realizacja tych do$¢ teoretycznie okreslonych celow zajmowat
si¢ do zesztego roku specjalnie wyznaczony do tego urzad Pelnomocnika Rzadu ds.
Rownego Statusu Kobiet i Mezczyzn®. Zadaniem tej instytucji byto dazenie do
zapewnienia rOwnosci szans przedstawicieli obojga pici poprzez prowadzenie dzia-
fan informacyjno-edukacyjnych na rzecz podnoszenia $wiadomos$ci spoteczne;j.
Aktywne 1 konkretne dzialania (np. kampanie reklamowe przeprowadzone na sze-
roka skale w mediach) stuzyty podjeciu walki ze stereotypowym kojarzeniem ko-
biety jako jedynej i niezastapionej strazniczki ogniska domowego i odgrywajacej
tradycyjne role w rodzinie oraz budowaniu nowego wizerunku kobiety — pracujace;j
czy bisneswoman. Dzialalno$¢ te kierowano rowniez w strong zwalczania zjawiska
samodyskryminacji wéréd kobiet. Jednym z priorytetow urzedu Pelnomocnika
Rzadu ds. Rownego Statusu Kobiet i Mezczyzn byla dziatalno$¢ w dziedzinie pro-
mowania i upowszechniania problematyki rownego traktowania bez wzgledu na
pte¢ pracownika. Zadania dotychczas prowadzone przez pelnomocnika zostaly
przekazane do Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, ktére ma koordynowac
dziatalno$¢ antydyskryminacyjna rzadu. Dzialalno$¢ ta ma by¢ prowadzona réw-

! Por.: Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 3 listopada 2005 r. w sprawie zniesienia Pelno-
mocnika Rzadu do spraw Réwnego Statusu Kobiet i Mgzczyzn.
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niez przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Ministerstwo Edukacji Narodowej i
Ministerstwo Zdrowia. Polska jest jedynym panstwem Unii Europejskiej, ktore nie
ma dzi$ osobnego urzedu odpowiedzialnego za polityke rownosciowa. Prowadzone
dziatania informacyjne sa w naszym panstwie mato dostrzegalne i skuteczne, a
niewatpliwie istnieje w tej sferze wiele potrzeb, jak cho¢by w upowszechnianiu
réwnosciowych pogladow, ktore w naszym kraju nie sa niestety zbyt popularne.

Kolejna kwestia warta rozwazenia jest zmniejszanie poziomu segregacji zawo-
dowej. Mozna tu wskazaé na takie narzedzia, jak zmiana specjalnosci zawodowych
przez kobiety czy tez rozpatrywana dlugookresowo zmiana profilu edukacji po to,
aby lepsze wyksztalcenie kobiet moglo mie¢ przetozenie na wigksze mozliwosci
znalezienia pracy oraz wyzsze wynagrodzenie i to przynajmniej na takim poziomie
jak mezczyzni. Inspiracja moze by¢ przyktad Niemiec, gdzie od 2001 r. obchodzo-
ny jest Dzien Dziewczat. Odwiedzajac redakcje czasopism i stacji telewizyjnych,
zaklady produkcyjne, instytuty badawcze, biura postow, ministrow i kanclerza,
dziewczeta maja szansg na stworzenie planu wilasnej kariery, wyjScie poza role
przydzielone im przez tradycje i stereotypy.

By zmieni¢ stereotypowe postrzeganie rol kobiecych, nalezy wprowadzi¢ stan-
dardy dla podrecznikéw, ograniczajac w ten sposéb ich wplyw na ksztalttowanie
uprzedzen i nierownosci. Co wigcej, standardy takie powinny objaé takze ksiazki
popularnonaukowe, gry tradycyjne i komputerowe, filmy i komiksy, funkcjonujac
jednak nie jako cenzura, lecz jako rejestry, tak jak np. we Francji, gdzie istnieje
czarna lista skrajnie stereotypowych wytworow kultury. Mozna réwniez i$¢ za
przyktadem Hiszpanii i dofinansowywac¢ inicjatywy rowno$ciowe.

Istotnym krokiem ku zmniejszeniu segregacji struktury zawodowej moze by¢
wprowadzenie programu opieki nad dzie¢mi wewnatrz firm. Polegalyby one na
organizowaniu ztobkow 1 przedszkoli na terenie firmy, dodatku do pensji na opieke
nad dzieckiem czy elastycznym czasie pracy (wypracowywaniu okre§lonej liczby
godzin w tygodniu lub miesiacu, lecz w dowolnym czasie), lub na mobilnosci pra-
cy, polegajacej na wywiazywaniu si¢ ze swoich obowiazkow, poprzez wykonywa-
nie pracy dowolnie w siedzibie firmy lub w domu. Ponadto powinno si¢ taka po-
moc udostgpnia¢ nie tylko matkom, ale i ojcom, zachecajac ich takze do dzielenia
si¢ z partnerkami urlopem macierzynskim. Pozwolitoby to na stopniowe zmiany w
tradycyjnym rozktadzie rol, a mezczyzn sklonitoby do dzielenia si¢ obowiazkami
domowymi.

Niezwykle istotnym sposobem walki z dyskryminacja kobiet na rynku pracy
jest tzw. dyskryminacja pozytywna. Ma ona na celu przyzwolenie na stosowanie
instrumentéw promowania réwnych szans [Manfredi 1988, s. 26-33]. Polega
przede wszystkim na stosowaniu $rodkow, ktore formalnie shuza zapobieganiu
dyskryminacji poprzez faworyzowanie osob okreslonej plci w zapewnieniu im
dostepu do pracy i stanowisk wszedzie tam, gdzie sa w przewazajacej mniejszosci i
Wyrdwnywaniu w ten sposob historycznie utrwalonych dysproporcji. Przyktadem
pozytywnej dyskryminacji jest stosowanie systemu kwotowego, w ktorym okreslo-
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na liczba stanowisk jest zarezerwowana dla danej plci. System ten byt szeroko
propagowany w krajach skandynawskich. Dyskryminacja pozytywna moze nie-
watpliwie utatwic¢ walke z segregacja zawodowa, cho¢ w Polsce wzbudza ona jesz-
cze wiele kontrowersji.

Waznym aspektem walki z dyskryminacja plciowa w miejscu pracy jest wspie-
ranie kobiet w budowaniu swojej tozsamosci jako osob realizujacych sig zawodo-
wo. Efekt taki uzyska¢ mozna poprzez kreowanie wizerunku kobiety na stanowi-
sku kierowniczym, osiagajacej sukces zawodowy, nie rezygnujacej z atrybutéw
swojej kobiecosci, a wrecz wykorzystujacej je do tego. Warto wiec rozpowszech-
ni¢ wiedze (i to nie tylko wsrod kobiet) na temat kobiecego stylu zarzadzania jako
skutecznego sposobu osiggnigcia sukcesu w biznesie przy wykorzystaniu wlagnie
cech ,,kobiecych”, bedacych dotad niejednokrotnie obiektem krzywdzacych stereo-
typow.

4. Kobiecy styl zarzadzania

W przesztosci funkcja menedzera (uzywana w jezyku w rodzaju meskim) koja-
rzyla si¢ jednoznacznie z ptcia meska. Kobiety w tej roli zaistniaty niedawno, dla-
tego tez moga odczuwaé wigksza trudno$é w okresleniu swej tozsamosci zawodo-
wej. Wielkie korporacje, do tej pory zdominowane przez me¢zczyzn, wypracowaty
model przedsigbiorstwa, w ktorym sukces pojmowany jest w czysto meskich kate-
goriach i oparty na zawodowej rywalizacji.

Kobiety zarzadzajace w firmach musiaty wypracowa¢ sobie odmienny, kobiecy
styl zarzadzania, aby nie popa$¢ w pulapke nasladownictwa. Kobieta menedzer,
uznajac meski typ zarzadzania za jedynie stuszny i profesjonalny, ulega maskulini-
zacji, nie szukajac wsparcia w zaletach swojej natury. Nie ceni kobiecosci, totez
rezygnuje z jej atrybutow, co powoduje, ze otoczenie takze zaczyna uwazac jej
pte¢ za czynnik obciazajacy i przez ten pryzmat oceniac jej poczynania. Kobiete,
ktéra zrezygnowata z komunikowania si¢ w sposob kobiecy, polegajacy bardziej
na uzasadnianiu, na rzecz komunikowania si¢ meskiego, typowo oznajmiajacego,
ktérego celem jest zwycigstwo, a nie kreowanie stosunkdéw opartych na szacunku,
bardzo czgsto odbiera si¢ ja jako osobg nieuprzejma, surowa i oschla [Fazlagic,
Dopierata 2002]. H. Rubin, autorka ksiazki The Princess. Machiavelli for Woman,
podrecznika zarzadzania dla wspodlczesnej kobiety, ktory stat sig bestsellerem,
twierdzi wrecz, ze kobieta stosujaca meskie reguty jest skazana na porazke w biz-
nesie, gdyz me¢zczyzni osiagngli w nich mistrzostwo [Rubin 1977]. Natomiast
zgodnie z naturalnymi predyspozycjami, kobiety sq rownie skuteczne w zarzadza-
niu, cho¢ dochodza do celu innymi drogami. Obie plcie korzystaja zaréwno ze
stylu autokratycznego, jak i demokratycznego, chociaz kobiety latwiej dostosowuja
go do zmian w otoczeniu (ktore takze szybciej przewiduja). Czesciej stosuja styl
demokratyczny, nastawiony na wspohuczestnictwo, a nie na wydawanie polecen, a
autorytarnie zarzadzaja gtownie tam, gdzie trzeba wprowadza¢ normy. Me¢zczyzni
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sa natomiast silniejsi w wywieraniu wptywu na ludzi, czgsciej wykorzystuja w tym
celu $rodki i sposoby zwigzane z wladza. Swoje zdolno$ci interpersonalne oraz
lepsze wyczucie w kontaktach migdzyludzkich kobiety wykorzystuja do tworzenia
atmosfery wspotpracy, na ktérej bardzo im zalezy. Nie oznacza to, ze nie potrafia
rownie dobrze skupiaé si¢ na wykonywaniu zadan. O ile jednak dla mgzczyzny
liczy si¢ gtdownie wynik, o tyle one koncentruja si¢ na jego osigganiu, na samym
procesie pracy. Wigcej wiedza o swoich podwladnych, lepiej umieja ich chwali¢ i
krytykowaé. Co takze istotne, nie musza stale potwierdza¢ swojego statusu, dzigki
czemu wszystkie wysitki moga poswigci¢ osiaganiu wyznaczonych celow.

Roéznice migdzy meskim a kobiecym stylem zarzadzania dajg si¢ wyraznie
zaobserwowa¢ w miejscu pracy. Kobiety sa bardziej emocjonalne, a atmosfera i
stosunki interpersonalne maja dla nich wigksze znaczenie niz dla mezczyzn. Po-
niewaz licza si¢ z emocjonalnymi reakcjami innych ludzi, staranniej dbaja o ja-
ko$¢ komunikowania si¢. Jako menedzerowie kobiety cze$ciej kieruja sig intu-
icja, ale przede wszystkim buduja swoj sukces, opierajac si¢ na wspdlnym daze-
niu do celu. Okresla si¢ to stylem zarzadzania opartym na twoérczym przywodz-
twie, ktory daje pracownikom wigksza swobode w podejmowaniu dziatan i decy-
zji. Jest to szansa dla kobiet, poniewaz posiadaja zasoby, dzigki ktorym moga
lepiej 1 bez rezygnacji z naturalnych aspektéw swojej osobowosci odnosi¢ sukce-
sy, peliac funkcje kierownicze. Obserwujac partnerski sposob zarzadzania re-
prezentowany przez kobiety mozna doj$¢ do przekonania, ze stylu kobiecego nie
mozna si¢ nauczy¢, ze wynika on z naturalnych predyspozycji wigkszosci kobiet,
miejsca w rodzinie, jakie wyznaczyla im biologia i kultura. Kobieta wie, ze to
gtéwnie ona odpowiedzialna jest za klimat i atmosfer¢ domowa. Dzi$ biuro jest
dla wigkszosci pracownikéw miejscem, gdzie spedzaja wigcej czasu niz w domu
i dlatego zapewnienie im dobrej atmosfery jest jednym z wazniejszych elemen-
tow motywujacych do pracy.

W tab. 1 zestawiono typowe cechy odrdzniajace meski (tradycyjny) i kobiecy
styl zarzadzania.

Mozna wnioskowa¢, ze gtownym wyrdznikiem zarzadzania kobiecego sa kon-
takty migdzyludzkie. Kobieta menedzer ma przewage dzigki swym interpersonal-
nym zdolno$ciom. Zachgca swych pracownikéw do angazowania si¢ w sprawy
przedsigbiorstwa, chetnie dzieli si¢ swoja wiedza i deleguje wladzg, by stworzy¢
atmosferg tworczej pracy i uczy¢ umiejetnosci czerpania z niej satysfakcji. Kobiety
wdrazaja tym sposobem mentoring czy — inaczej mowiac — coaching, ktory prze-
jawia sig takimi cechami, jak:

— wzajemne zaufanie,

— pomoc w rozwijaniu umiejetnosci personelu,

— nacisk na stuchanie i pytanie, a nie na instruowanie i ograniczanie,
— jasne okre$lanie celow i rol,

— nieformalna wymiana informacji,

— doradztwo [Parsloe, Wray 2002, s. 78-79].
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Tabela 1. Roznice migdzy mgskim (tradycyjnym) a kobiecym stylem zarzadzania

Tradycyjny styl zarzadzania Kobiecy styl zarzadzania
zarzadzanie przez ,,strach” zarzadzanie przez ,,mito$¢”
zdystansowane i hierarchiczne relacje przeto- partnerskie relacje przetozonego z podwtadnymi
zonego z podwladnymi
nastawienie na wymuszenie swoich racji nastawienie na kompromis i mediacjg
wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie wysokie kwalifikacje i duze doswiadczenie
myslenie w kategoriach idei myslenie w kategoriach dobra ludzi
determinacja w osiaganiu celu rzeczowos$¢ 1 skuteczno$é, ale granica jest kom-

promis

niedocenianie czynnika ludzkiego w zarzadza- | nacisk na komunikatywnos$¢ i zdolnosci interper-
niu zespotem ludzi sonalne
niewielka inteligencja emocjonalna wysoka inteligencja emocjonalna i empatia
problemy z umiej¢tng motywacja pracownikow | tatwo§é w motywowaniu pracownikow
trudnosci w przekazywaniu innym swoich tatwos¢ w dzieleniu si¢ wladza
kompetencji
nastawienie na wspotzawodnictwo i kontrolg wspotdziatanie i praca zespotowa
autokratyzm oparty na dyrektywach demokracja oparta na wspotuczestnictwie

Zrédto: [Brol, Kosior 2004] opracowanie na podstawie [Rubin 1997].

Kobiety na stanowiskach kierowniczych sktonne sa do polubownego zazegny-
wania konfliktéw oraz do poszukiwania rozwiazan satysfakcjonujacych obie stro-
ny. Dzigki swym spotecznym kompetencjom unikaja zarzadzania opartego na stra-
chu, majacego na celu utrzymanie dyscypliny i podporzadkowanie sobie pracowni-
kéw. Przeciwnie, waznym elementem opisywanego kobiecego stylu zarzadzania
jest partnerstwo, rozumiane jako nieche¢ do wysoce sformalizowanych relacji z
pracownikami. Podejscie takie sprzyja rozwojowi podmiotowosci, samodzielno$ci
i kreatywnosci pracownikow, ma takze wplyw na wzrost zaangazowania pracow-
nikdw w sprawy firmy.

Kobieta menedzer o wiele czesciej od mezczyzny wykorzystuje w biznesie
swoja inteligencje emocjonalna i empatig, co przez wielu badaczy zaliczane jest do
kluczowych umiejetnosci wspotczesnego menedzera [Goleman, Boyatzis, McKee
2002]. Inteligencja emocjonalna jest stosunkowo mtodym wymiarem branym pod
uwage w przywodztwie, cho¢ coraz cze$ciej dostrzega sig jej znaczenie. Mowienie
0 emocjach w biznesie jest jednak nadal czym$ nietypowym, a wzbudzanie pozy-
tywnych uczu¢ w tych, ktorymi si¢ kieruje, nie nalezy wciaz do zadan lidera. Mato
kto na razie u§wiadamia sobie t¢ oczywista prawde, ze zbudowanie zasobow przy-
chylnosci wyzwala w ludziach to, co w nich najlepsze, a poprzez to decyduje o
skutecznosci wszystkich pozostaltych dziatan lidera. Dlatego wtasnie inteligencja
emocjonalna — inteligentne postugiwanie si¢ swoimi uczuciami — a takze empatia
sa tak istotne dla sukcesu w kierowaniu ludzmi. Empatyczne kobiety kierowniczki
sa zdolne do dostrajania si¢ do szerokiego zakresu sygnatow emocjonalnych, co
pozwala im odbiera¢ wyczuwalne emocje. Takie menedzerki uwaznie stuchaja i sa
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w stanie spojrze¢ na sprawy z perspektywy drugiej osoby. Empatia sprawia, ze sa
zdolne do bezproblemowego wspotzycia z bardzo zrdéznicowanymi grupami spo-
tecznymi [Pietrasinski 1977]. Empatia, cho¢ tak istotna w interakcjach spotecz-
nych, rzadko pojawia si¢ przy okazji dyskusji o zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
traktowana jak co$ niepasujacego do twardych regut panujacych w meskim bizne-
sie. Empatyczny kierownik nie jest to jednak osoba przyjmujaca emocje innych
jako wlasne i starajaca si¢ zadowoli¢ wszystkich, co byloby absurdem. Empatia
oznacza raczej troskliwe zainteresowanie uczuciami podwladnego, a potem podjg¢-
cie inteligentnych decyzji, tak aby nasze reakcje uwzgledniaty te uczucia. Pod tym
wzgledem empatia whasciwa kobietom jest ich atutem w kierowaniu ludzmi i jed-
nym z wazniejszych czynnikéw kobiecego stylu zarzadzania.

5. Nowe obszary rozwoju zawodowego kobiet

Dzigki naturalnym predyspozycjom kobiety doskonale sobie radza jako liderzy
zespotow wdrozeniowych realizujacych np. projekty informatyczne. Maja wtedy
przewodzi¢ zespolowi ukierunkowanemu na osiagnigcie wspolnego celu okreslo-
nego przez odbiorcg rozwiazania. Jest to zawsze proces skomplikowany, w ktorym
uwarunkowania biznesowe przeplataja si¢ z przyzwyczajeniami uzytkownikow i
ich obawami przed zmiang. Dlatego jest on peten emocji, ktorych istnienia nie
zawsze jest Swiadoma strona wdrazajaca. Umiejetnos¢ dostrzezenia i zastosowania
odpowiedniej strategii porozumienia z réznymi osobami nierzadko reprezentuja-
cymi odmienne §wiaty mowiace réznymi jezykami (typowymi np. dla ksiggowych
i informatykow) to jeden z najwazniejszych elementow powodzenia projektu
wdrozeniowego. Czynnik ludzki w wigkszym stopniu niz funkcjonalno$¢ oprogra-
mowania decyduje o jego sukcesie. Wspolpraca z wieloma osobami wymaga po-
godzenia wielu roznych interesow, co jest mozliwe jedynie poprzez zastosowanie
metody tzw. kontrolowanego partnerstwa. Chodzi o to, ze lider zespolu wdroze-
niowego musi kontrolowa¢ przebieg prac projektowych poprzez dialog i wspolne
wypracowywanie rozwiazan, przez ciagle dochodzenie do porozumienia. Dzigki
temu uczestnicy projektu maja poczucie swojego udzialu w wypracowanym roz-
wiazaniu i pelnej odpowiedzialnosci za jego jakos¢. Wrodzona umiejetnos¢ odczy-
tywania komunikatow niewerbalnych pozwala kobietom eliminowaé napigcia,
ktore moglyby zaktoci¢ funkcjonowanie grupy.

Ponadto kobiety $wietnie kieruja wiasnymi przedsigbiorstwami, gdzie moga
realizowa¢ wiasny, kobiecy styl zarzadzania bez konieczno$ci podporzadkowywa-
nia si¢ meskim stereotypom obowiazujacym w duzych firmach. Samodzielne de-
cydowanie o sposobie dobierania sobie wspotpracownikoéw, atmosfer¢ w firmie,
regulowanie czasu pracy pozwalajace na pogodzenie roli bizneswoman z funkcja
zony i matki pozwala im osiaga¢ sukcesy, takze finansowe, w komfortowych dla
siebie warunkach.
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By¢ moze z czasem inteligentnie dziatajace przedsigbiorstwa wypracuja forme
zarzadzania, ktéra pozwoli postgpowacé kobietom w zgodzie z wlasnym stylem
zarzadzania, wlasna naturg i potrzebami. Z pewnoscig bedzie to z pozytkiem dla
wszystkich, przyczyni si¢ do zatagodzenia konfliktow, wyeliminuje walke pici.
Dzigki temu kobiety beda mniej sfrustrowane i spetnia si¢ zawodowo bez koniecz-
nosci rezygnowania ze swojej kobiecej ,,migkko$ci”, ktora kieruja zwlaszcza do
dzieci i rodziny.

6. Zakonczenie

Kobiety pracujace na stanowiskach kierowniczych dysponuja arsenatem cech 1
umiejetnosci, ktore doskonale odpowiadaja wyzwaniom dzisiejszej ekonomii. Kor-
poracje coraz czgSciej stawiaja na prace zespotowa oraz budowanie partnerskich
relacji. Odzwierciedlaja to np. struktury firm przeobrazajace si¢ z pigtrowych hie-
rarchii na matrycowo-projektowe organizacje, w ktorych podstawa jest rozwoj
innych oraz budowanie relacji. Istotne staja sie¢ wigc umiejetnosci postrzegane jako
typowo kobiece, takie jak chociazby kompetencje interpersonalne czy zdolnosci
komunikacyjne.

Firmy potrzebuja utalentowanych kobiet na eksponowanych stanowiskach, nie
tylko z uwagi na sprawiedliwos$¢ spoteczna, ale rowniez dlatego, ze wnosza one
inne spojrzenie na pewne postawy i umiejetnosci, takie jak: poczucie wspotpracy,
wspotuczestnictwa, zaangazowania, zdolno$¢ shuchania i przekazywania informa-
¢ji, umiejetno$¢ porozumiewania sig, ktore instynktownie tacza z praca zawodowa.
Mozna z powodzeniem pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, ze umieje¢tnosci reprezentowane
przez kobiety predysponuja je na czotlowe menedzerskie stanowiska w nadchodza-
cej epoce przysziego wieku.
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GENDER IN THE WORKPLACE - THE ROLE OF WOMEN
IN CONTEMPORARY MANAGEMENT

Summary

Women on management positions, which were not previously available to their gender, have
specific job status and opportunities of self-development. The author points out women’s values that
are essential to succeed on management positions, highlighting women’s interpersonal skills as a
crucial factor. Moreover, women’s management style is described as an efficient way to achieving
success and a solution for modern women.
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ROLA | ZADANIA KIEROWNIKA LINIOWEGO
W PROCESIE COACHINGU PRACOWNIKOW

,, Celem coachingu jest to samo, co jest celem dobrego zarzqdzania.
Osiqgniecie jak najwiecej z posiadanych zasobow”

,,Harvard Business Review”

1. Wstep

Wspotczesne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi podkresla rosnaca
rol¢ 1 znaczenie kierownikoéw liniowych, jako podmiotow bezposrednio odpowie-
dzialnych za rozwoj i szkolenie kadry. Ambiwalentny charakter owej odpowie-
dzialno$ci z jednej strony 0znacza traktowanie jej jako pewnego przywileju, for-
malnego uprawnienia, przypisanego bezposredniemu przetozonemu w zakresie
mozliwo$ci wspdtdecydowania o kierunku i skali rozwoju podlegtego mu persone-
lu lub tez o jego $wiadomym ograniczaniu. Z drugiej strony ponoszona odpowie-
dzialno$¢ wiaze si¢ z konieczno$cia podejmowania przez kierownika nowych za-
dan oraz przyjecia aktywnej postawy, wspierajacej proces szkolenia i rozwoju pra-
cownikow. Jak mowit o kierownikach T. d’Aquino, ,,Ci, ktérzy sa zdecydowani
utrzymac konkurencyjno$¢ swoich pracownikéw, powinni sami da¢ przyklad, mia-
nujac si¢ glownymi dyrektorami edukacyjnymi” [Tyssen 1996, s. 76].

W tym konteks$cie szczegdlna role odgrywa coaching, traktowany czegsto jako
nieformalna technika szkoleniowa, w ktorej gtowne role odgrywaja bezposredni
przelozony jako coach, nauczyciel, osobisty trener oraz szkolony pracownik w roli
ucznia. Zasadniczym przedmiotem coachingu jest rozwijanie i doskonalenie kom-
petencji pracownika w celu przygotowania go do lepszego petnienia powierzonych
mu funkcji obecnie i w przyszioéci. Subtelny oraz bezposredni charakter tej dwu-
podmiotowe;j relacji stawia przed kierownikiem, jako szkoleniowcem, szczeg6dlne
zadania. Od sposobu i formy ich realizacji, jak réwniez posiadanych w tym zakre-
sie kompetencji zalezy, czy pracownik obdarzy przetozonego dlugofalowym kre-
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dytem zaufania, czy tez kierownik ten kredyt utraci i bedzie ponosit zwiazane z
tym konsekwencje.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie roli i kluczowych zadan bezpo-
$redniego przetozonego w procesie coachingu pracownikoéw oraz identyfikacja
tych obszarow, ktore wptywaja na skuteczno$¢ jego przeprowadzania lub tez ja
ograniczaja.

2. Istota i specyfika coachingu

Sposrdd licznego zbioru metod i technik szkoleniowych coaching wyr6zniaja
trzy atrybuty. Pierwszy z nich wiaze si¢ $cisle ze specyfika formy i sposobu jego
przeprowadzania. W tym aspekcie coaching postrzegany jest nie jako typowa tech-
nika szkoleniowa, ale raczej jako nieformalna czy tez quasi-technika. Uczestnicza
w nim bowiem tylko dwa podmioty, ktore taczy ze soba bezposredni charakter ich
wzajemnej relacji. Takie ujecie coachingu sigga czasdéw Sredniowiecza [Miller
1987, s. 5]. Wtedy to powstawaly pierwsze cechy rzemie$lnicze, a pracujacy w
nich ludzie byli wyraznie zréznicowani pod wzgledem posiadanych przez siebie
kwalifikacji i petionych rél. Trzon stanowili mistrzowie, czyli wspotczesni co-
achowie. Jako wiasciciele srodkow i przedmiotow pracy uczyli rzemiosta, zarza-
dzali procesem produkcyjnym i opiekowali si¢ swoimi podopiecznymi. Druga gru-
pa byli uczniowie, ktérzy terminowali u mistrza, uczac si¢ konkretnego rzemiosta,
a zdaniem Polany’ego, poprzez ,,podgladanie mistrza i na§ladowanie jego dziatan”
nieSwiadomie nabierali znajomosci zasad jego sztuki, wiaczajac w to te aspekty,
ktérych sam mistrz nie byt §wiadomy [Zenger 1999]. Ostatnig grupg tworzyli tzw.
quasi-pracownicy. Jako osoby, ktore zakonczyly juz etap terminowania, nie bedac
jeszcze w pelni wykwalifikowana kadra, nadal pracowaly pod nadzorem mistrza,
otrzymujac jednak za swoja prace wynagrodzenie.

Obecnie w swej istocie coaching nie rozni si¢ znacznie od tego sprzed kilkuna-
stu wiekow. Mimo ze powigkszyl si¢ zbidr potencjalnych obszaréw jego aplikacji i
wykorzystywanych w jego ramach narzedzi, w swojej ogolnej formule nadal pozo-
stal technika ,,jeden na jednego”. W coachingu trener zapewnia podopiecznemu
szczegolnego rodzaju wsparcie poprzez koncentracje wylacznie na jego indywidu-
alnej sytuacji i potrzebach, z uwaga i zaangazowaniem, z jakim rzadko mozna spo-
tka¢ si¢ gdzie indziej [Starr 2005, s. 13]. O ile jednak dawniej relacja coach- -
uczen ksztattowata si¢ przede wszystkim pomigdzy mistrzem a pracownikiem,
obecnie w coachingu rolg trenera moze odgrywac nie tylko bezposredni przetozony
(analogia do mistrza), ale osoba o wysokich kompetencjach w obszarze prowadzo-
nego szkolenia. W praktyce gospodarczej funkcj¢ taka pelnia takze trenerzy we-
wnetrzni, mentorzy czy tez bardziej do§wiadczeni koledzy z zespotu'. W tym
przypadku budowanie tak waznych w coachingu partnerskich relacji w sposob

! Na podstawie wywiadow przeprowadzonych z przedstawicielami firm Dolnego Slaska.
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naturalny pozbawione jest elementu formalnej zaleznosci stuzbowej. W odniesie-
niu do osoby kierownika, jako coacha, tworzenie takiego zwiazku z przyczyn
obiektywnych zawsze odbywa si¢ na bazie zaleznosci liniowej. Stad tez jest zada-
niem wymagajacym umiejgtnosci laczenia atrybutu formalnej wladzy z potrzeba

Tabela 1. Podmiotowy aspekt potencjalnych korzysci ptynacych z coachingu

Korzysci dla pracownika

Korzysci dla kierownika

Korzysci dla organizacji

poznanie swoich mocnych i
stabych stron (mozliwo$é
otrzymania cennego fe-
edbacku na temat wlasnej
pracy i osiaganych wyni-
kow)

przedstawienie wizji wias-
nego rozwoju w oparciu o
indywidualne potrzeby i po-
siadane kompetencje
dostosowanie wykorzysty-
wanych w coachingu narzg-
dzi do indywidualnych po-
trzeb pracownika

wzrost motywacji i zaanga-
zowania

wzrost poczucia identyfika-
cji wlasnych celow z celami
firmy

wigksza swiadomos¢ wyko-
nywanej pracy i funkcji pet-
nionej w kontekscie zespotu
i calej organizacji

wigksza efektywnos¢ we
wspdtpracy z innymi
wzmacnianie relacji inter-
personalnych pomigdzy
przetozonym i podwiadnym

lepsze poznanie pracownika
i sposobu jego pracy po-
przez mozliwos¢ bezposred-
niego z nim kontaktu
skrdcenie czasu i kosztow
(finansowych, czasowych i
emocjonalnych) adaptacji
zawodowej nowego pra-
cownika

zmniejszenie ryzyka i kon-
sekwencji blgdow popetnia-
nych przez pracownika
kreowanie pozytywnego
wizerunku przetozonego
mozliwo$¢ uzyskania feed-
backu na temat petnionej
funkcji coacha
przeciwdziatanie procesowi
»wypalenia zawodowego”
wzmacnianie relacji inter-
personalnych pomigdzy
przetozonym i podwiadnym

o zwigkszenie efektywnosci pracy pracownika
e rozw0j kompetencji uczestnikoéw coachingu

e wzrost zaangazowania i motywacji pracownikow

wzmacnianie kultury
organizacyjnej i szkole-
niowej

budowanie przyjaznej
atmosfery w zespole pra-
cowniczym/firmie

Zrodto: opracowanie whasne.

bycia rownorzednym partnerem, ktéry w coachingu nie ocenia jak przelozony,
ale jak osoba, ktora chce poméc swojemu pracownikowi rozwija¢ posiadane
przez niego kompetencje i w ten sposob budowaé swdj rzeczywisty autorytet
przetozonego. Zatem kluczem do skutecznego coachingu jest umiejetnos¢ zbu-
dowania i podtrzymywania tej subtelnej relacji, taczacej kierownika z jego
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podopiecznym, relacji opierajacej si¢ na obustronnym rozumieniu odgrywa-
nych ro6l, na wzajemnym zaufaniu i che¢ci nawiazania wspotpracy. I cho¢ jej
ksztattowanie w przypadku uktadu kierownik—pracownik jest zadaniem sto-
sunkowo trudnym, to jak twierdzi M. Armstrong, ,,coaching jest najskutecz-
niejszy, jezeli stanowi cze$¢ normalnego procesu zarzadzania lub przywodztwa
[Armstrong 2000, s. 716]. Takie stwierdzenie sktania do przypisania szczegol-
nie istotnego znaczenia wiasnie kierownikom liniowym, wystepujacym w roli
coacha. Sa oni bowiem tymi podmiotami, ktore najlepiej znajq pracownika,
potrafia oceni¢ jego mocne i stabe strony oraz peinia funkcjg¢ bezposrednich
decydentow w zakresie okre$lania i podejmowania dziatan dotyczacych jego
dalszego rozwoju.

Drugi atrybut wyrézniajacy coaching wiaze si¢ z tym, ze cho¢ jest to technika
juz w swojej istocie wyznaczajaca gtdéwny kierunek procesu uczenia sig, biegnacy
od coacha do ucznia, to w rzeczywistosci w mniej lub bardziej §wiadomy sposob
ucza si¢ obydwa podmioty w nim uczestniczace.

Trzecia istotna cecha coachingu jest skala oraz rodzaj korzysci, jakie poten-
cjalnie moga uzyskaé nie tylko jego bezposredni uczestnicy, ale cala organizacja
(tab. 1).

W tym kontekscie krytycznym czynnikiem jest jednak umiejgtnos¢ wlasciwego
przeprowadzenia coachingu. W przeciwnym razie uzyskiwany potencjalnie efekt
synergiczny, jako rezultat wzajemnego oddzialywania na siebie jego uczestnikow,
moze zadziataé w przeciwnym, niepozadanym kierunku.

3. Coaching na tle zadan i funkcji kierowniczych

Oceniajac rolg i znaczenie coachingu na tle zadan i funkcji pelnionych przez
kierownika, warto spojrze¢ na wskazany problem z kilku punktéw widzenia. Co-
aching to technika szkoleniowa ,,formalnie” przypisana do stanowiska kierownika.
Umozliwia ona potencjalnie kazdemu przetozonemu wptywanie na rodzaj i poziom
kompetencji swoich podopiecznych poprzez ich rozwijanie lub modyfikowanie, po
to, aby w przyszio$ci zminimalizowaé lub wyeliminowaé opdr ograniczajacy ich
potencjalne mozliwosci zawodowe®. W tym kontekscie zadania kierownika powin-
ny polega¢ na:

e wspolnej identyfikacji oraz uswiadamianiu pracownikowi, jakie efekty osiaga

oraz co powinien zmieni¢ [Dessler 2000, s. 258],

e wykorzystywaniu konkretnych sytuacji zawodowych jako bazy dla indywidu-
alnego rozwoju i szkolenia pracownika,

e budowaniu partnerskich relacji z pracownikiem oraz $wiadomym i celowym
dzieleniu si¢ z nim wiedza i dos§wiadczeniem zawodowym,

2 O fakcie i stopniu wykorzystania coachingu, jako techniki szkoleniowej, w wielu przypadkach
decyduje sam kierownik.
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¢ kontrolowanym delegowaniu uprawnien [ Armstrong 2000, s. 717],

e dostarczaniu wskazoéwek oraz informacji zwrotnej (feedback) co do sposobu
efektywnego realizowania powierzonych pracownikowi zadan i funkcji,

® motywowaniu oraz inspirowaniu w taki sposob, aby pracownik mogt dokonaé
pozytywnych zmian nie tylko w zyciu zawodowym, ale i osobistym.

Kolejne ujgcie coachingu wiaze si¢ z jego odzwierciedleniem w realizowa-
nym przez kierownika procesie zarzadzania komorka/dzialem, a zwlaszcza
w pelnionych przez niego funkcjach kierowania. Kierownik, planujac przepro-
wadzenie coachingu, powinien go umie$ci¢ w ogoélnym planie swojej pracy,
obejmujacym dany okres planistyczny (planowanie pracy). Realizacja drugiej
funkcji jest implementacja zatozonego planu, a zatem laczy si¢ bezposrednio
z przeprowadzaniem coachingu (organizowanie pracy). Coaching to takze for-
ma umozliwiajaca realizacje funkcji kontrolowania pracy pracownikéw. Jej mo-
nitorowanie, mozliwo$¢ biezacego identyfikowania i reagowania kierownika
na pojawiajace si¢ btedy, wspolne rozpoznawanie ich zrédet umozliwiaja pod-
trzymywanie relacji coacha z podopiecznym. Na tle powyzszych funkcji zarza-
dzania najsilniejszy zwiazek dotyczy jednak zaleznos$ci pomigdzy coachingiem
a motywowaniem pracownikow. Coaching jest szczeg6lna forma oddziatywa-
nia motywacyjnego, czyli Swiadomego i celowego dazenia do stanu, w ktorym
przyjmowane przez pracownika zachowania i postawy beda zgodne z wola
kierujacego [Jasinski 1998, s. 16]. Warto podkresli¢, iz coaching, analogicznie
jak proces motywacyjny, ma charakter wzajemnej interakcji i bedzie skuteczny
wtedy, kiedy zasada sprzezenia zwrotnego bedzie obowiazywata zaréwno
coacha, jak i ucznia. Wzmacnianie motywacji pracownika poprzez coaching be-
dzie mozliwe, jesli kierownik, jako podmiot bezposrednio motywujacy, wiasci-
wie rozpozna cele i oczekiwania podopiecznego, jego rzeczywiste braki kompe-
tencyjne, dobierze odpowiednie srodki motywujace, okresli kierunek ich oddzia-
lywania oraz stworzy warunki sprzyjajace realizacji tego procesu. Zatem istot-
nym czynnikiem warunkujacym skuteczno$¢ coachingu w tym aspekcie sa
posiadane przez kierownika kompetencje. Coaching wymaga od niego indywidu-
alnego podejécia do ludzi, umiejetnosci wydobywania z nich tego, co w nich
najlepsze, i na tej podstawie wspierania ich indywidualnego rozwoju oraz
tworczej z nimi wspolpracy.

Rozwazajac problem wielokontekstowego postrzegania coachingu na tle zadan
kierownika, warto podkresli¢ jeszcze jeden jego aspekt. Coaching to jedna z pod-
stawowych kompetencji §wiadczacych o skutecznosci przelozonego. Juz sam w
sobie moze by¢ traktowany jako kompetencja kierownicza, ktora, jak kazda inna,
nalezy naby¢, modyfikowa¢ i rozwijac. Jej posiadanie jest jednoznaczne ze zbio-
rem umiejetno$ci oraz wiedzy, przyjmowania okreslonych postaw i zachowan,
czynigcych z kierownika dobrego przywodce, cztowieka z pasja, a przede wszyst-
kim partnera (rys. 1).
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[ Delegowanie uprawnien Wywieranie wptywu ]

Planowanie }\\ /[ Udzielanie feedbacku

[ Motywowanie Monitorowanie pracy

Coaching

Komunikacja Podejmowanie decyzji ]

Organizowanie ]//'v v‘\\[ Przywodztwo

Wspo%praca ] [ Budowanie relacji ]

Rys. 1 Coachlng jako kompetencja kierownicza

Zrodto: opracowanie wiasne.

Obecnie skuteczny menedzer to takze skuteczny coach, ktéry bazujac na wia-
snym potencjale kompetencyjnym, potrafi efektywnie wykorzysta¢ potencjat
tkwiacy w coachingu. Brak tej kompetencji lub jej niewystarczajacy poziom moze
stanowi¢ dla kierownika istotne ograniczenie na drodze efektywnego zarzadzania.
Jej posiadanie natomiast pozwala wyposazy¢ pracownikow w odpowiednie umie-
jetnosci, nauczy¢ ich sprawnego postugiwania si¢ nimi, aby w sytuacjach tego
wymagajacych mogli samodzielnie osiagaé¢ stawiane przed nimi cele.

4. Kluczowe zasady skutecznego coachingu pracownikéw

Kryterium skuteczno$ci coachingu jest podstawowym wskaznikiem dla jego
pézniejszej oceny. Mozna mowi¢ o coachingu skutecznym Iub nieskutecznym. W
ujeciu prakseologicznym skuteczny coaching oznacza takie dziatanie lub takie
sposoby dziatania, ktore w jakims stopniu prowadza do skutku zamierzonego jako
cel [Kotarbinski 1982, s. 104]. Coaching bedzie skuteczny wtedy, kiedy pod-
opieczny nauczy si¢ sprawnie wykorzystywa¢ zdobyte kompetencje. Osiagnigcie
tego celu jest Sci§le powiazane z odpowiednim doborem zasobow i srodkow dzia-
fania, odpowiednia kolejnos$cia ich zastosowania oraz uwzglednieniem kilku istot-
nych zasad, ktorych praktyczna implementacja stanowi podstawowy warunek na
drodze dazenia do osiagnigcia pozadanych rezultatow.

Zasada pierwsza naktada na kierownika prawo do korzystania z coachingu wytacz-
nie w sytuacjach uzasadnionych. Coaching to nie uniwersalne rozwiazanie sprawdzajace
si¢ w kazdych warunkach. Jest on zasadny przede wszystkim wtedy, kiedy pracownik:

— podejmuje pracg na nowym stanowisku lub w nowej organizacji,
— powinien uzupeti¢ posiadane kompetencje o umiejetnosci zwiazane $cisle z
danym stanowiskiem,
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— sugeruje kierownikowi zmiany w sposobie wykonywanej przez niego pracy,

— mimo ze posiada formalnie wymagane kompetencje, nie radzi sobie w sytu-
acjach zawodowych lub ma trudnosci w opanowaniu okreslonej umiejgtnosci
czy tez w przejawianiu pozadanych zachowan,

— oczekuje informacji zwrotnej od przelozonego na temat swojej pracy,

— wykazuje zainteresowanie i chce podejmowaé dzialania w kierunku swojego
dalszego rozwoju.

Druga zasada wiaze si¢ z potrzeba traktowania coachingu nie jako pojedynczej
akcji, ale jako permanentnego procesu. Mimo ze coaching jest dzialaniem umiej-
scowionym w okreslonych ramach czasowych, to aby dziatanie to moglto by¢ sku-
teczne, powinno by¢ przez kierownika kontynuowane. Uwzglednienie przez prze-
tozonego procesowego charakteru coachingu bezposrednio wiaze si¢ z mozliwo-
$cia dokonania przez pracownika transferu tresci coachingu na stanowisko pracy, a
w konsekwencji trwatego nabycia przez niego pozadanych kompetencji. Kontynu-
owanie coachingu oznacza konieczno$¢ stworzenia przez przetozonego atmosfery i
warunkow sprzyjajacych przyjmowaniu przez pracownika nowych, pozadanych
zachowan. Istotna wydaje si¢ spdjnos¢ postawy reprezentowanej przez kierownika.
Znajduje ona swoje odzwierciedlenie w dwoch obszarach. Po pierwsze, w konse-
kwentnym przyjmowaniu przez niego takich samych postaw w trakcie trwania
coachingu, po jego zakonczeniu, jak rowniez w odniesieniu do wszystkich pracow-
nikow, wobec ktérych odgrywa rolg coacha. Po drugie, w uwzglednieniu faktu, iz
skuteczny coaching jest procesem wymagajacym czasu oraz ciaglego motywowa-
nia 1 stymulowania pracownikow w kierunku okre§lonych zachowan. Wazne jest,
aby wysoki poziom presji, zewnetrznych naciskow zwigzanych z koniecznoscia
realizacji biezacych zadan stawianych pracownikowi, nie przystonit zasadniczych
celéw coachingu zwiazanych z osoba coacha. Wymaga to jednak od kierownika
umiejetnosci ciagltego okreslania rownowagi migdzy krotkookresowymi oczekiwa-
niami wobec pracownika a stawianymi mu celami dlugofalowymi. Lekcewazenie
subtelnosci coachingu lub tez traktowanie go wylacznie w kategoriach doraznego
zadania wpisanego w zakres obowiazkow kierownika, grozi niebezpieczenstwem
utraty zaufania pracownikOw i poniesienia odpowiedzialnosci za skutki z tym
zwigzane.

Kolejna zasada skutecznego coachingu dotyczy jego traktowania jako dziatania
odpowiednio zaplanowanego, przeprowadzonego oraz podlegajacego pozniejsze]
kontroli i ocenie. Jego zorganizowany, a zarazem nieformalny charakter naktada na
kierownika—trenera konkretne wymagania, przypisujac mu tym samym role i zada-
nia, jakie powinien realizowa¢ na jego poszczegdlnych etapach oraz wyznaczajac
quasi-wzorzec jego skutecznej realizacji (rys. 2). Indywidualny charakter coachin-
gu powoduje, iz dziatania podejmowane przez kierownika w ramach kolejnych faz
moga si¢ wzajemnie przenika¢ i uzupetnia¢. Niektore z nich zaznaczajq si¢ w ana-
lizowanym procesie w naturalny sposob, inne wymagaja swiadomego i celowego
dzialania coacha [Starr 2005, s. 51].
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FAZA PREPARACII
| PLANOWANIA
COACHINGU

FAZA REALIZACII
COACHINGU

FAZA MONITOROWANIA
I OCENY EFEKTOW
COACHINGU

)

=

Rozpoznanie i analiza bazowego poziomu kompetencji
pracownika (okreslenie luk kompetencyjnych oraz jego
mocnych i stabych stron)
Przygotowanie pracownika do udziatu w coachingu:
— przekazanie pracownikowi informacji na temat
istoty coachingu (obowiazujacych zasad, zakresu
odgrywanych 16l i ponoszonej odpowiedzialnosci)
— budowanie pozytywnego nastawienia i motywacji
pracownika do udziatu w coachingu
— budowanie pozytywnej relacji z pracownikiem
Przygotowanie materialnego srodowiska (sala/
/o$wietlenie/stanowisko pracy)
Zapewnienie niezbgdnych srodkéw i przedmiotéw pracy
do przeprowadzenia coachingu
Wspolne okreslenie celow coachingu (ilosciowych,
jakosciowych)

Koncentrowanie uwagi przede wszystkim na pracowniku,
jako glownym podmiocie coachingu

Demonstrowanie pracownikowi wzorcowych postaw i
zachowan

Biezace monitorowanie sposobu wykonywania zada-
nia/zadan przez ucznia z jednoczesnym udzielaniem mu
feedbacku celem wspierania pozadanych zachowan oraz
wygaszania tych niepozadanych

Biezace motywowanie i stymulowanie pozadanych
postaw i zachowan pracownika z wykorzystaniem tech-
niki pchania lub ciagnienia

Stwarzanie realnych sytuacji implementacji nowych
rozwiazan/zachowan

Zachgcanie pracownika do coraz wigkszej samodziel-
nosci

Budowanie do$wiadczen korekcyjnych

Dokonywanie przegladu dokonujacych si¢ postgpow
pracownika

Poréwnanie celow planowanych i osiagnigtych w co-
achingu

Kontynuowanie coachingu poprzez wzmacnianie poza-
danych zachowan pracownika, a wygaszanie tych nie-
prawidtowych

Systematyczne minimalizowanie kontroli nad pracowni-
kiem—uczniem az do momentu, kiedy wykonywanie
czynno$ci/ przyjmowanie pozadanych zachowan stanie
si¢ nawykiem, a jako$¢ pracy danego pracownika bedzie
zgodna ze standardami

Zapewnianie pracownikowi poczucia wsparcia
Zachgcanie pracownika do ustawicznego uczenia sig
Ocenianie stopnia wykorzystywania danej kompetencji w
praktyce

Rys. 2. Rola i zadania kierownika liniowego w poszczegdlnych fazach coachingu

Zrodto: opracowanie whasne.
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Czwarta zasada skutecznego coachingu wiaze si¢ z ustaleniem wlasciwych
granic migdzy niezbedna pomoca kierownika—coacha a wymaganym zaangazo-
waniem osoby szkolonej. Coaching wymaga duzego wyczucia i wzajemnego
zrozumienia od obydwu stron. Nie nalezy go utozsamiaé¢ ze zdradzaniem zawo-
dowego know how, lecz raczej z umiejgtnym dzieleniem si¢ nim. Nie oznacza on
tez podawania pracownikowi gotowych rozwiazan czy wyrgczania go z powie-
rzonych mu zadan, ale polega na umiejgtnosci rozpoznania, kiedy aktywny udziat
kierownika i przejmowanie przez niego wiodacej w coachingu roli sa niezbedne,
a kiedy warto zaufa¢ pracownikowi i wylacznie monitorowa¢ proponowane przez
niego rozwiazania. Zadaniem kierownika jest okreslenie indywidualnej granicy
migdzy oddzialywaniem na ucznia poprzez tzw. pchanie lub ciagnienie. W przy-
padku pchania inicjatywe przejmuje kierownik, ktéry w jasny i zrozumiaty dla
pracownika sposob przedstawia mu swoje cele i oczekiwania, konsekwentnie
dazac do uzyskania tego, czego od niego oczekuje. Kierownik w roli coacha stara
si¢ pracowac zgodnie z przygotowanym przez siebie programem, sklaniajac pra-
cownika do przyjmowania pozadanych zachowan. Przy zastosowaniu opcji ciag-
nienia gtdéwng role¢ w coachingu przejmuje pracownik. Zadanie kierownika spro-
wadza si¢ do stuchania tego, co podwladny chce mu przekaza¢ i zaproponowac,
do poznania jego punktu widzenia oraz zdobycia niezbednych informacji na dro-
dze poszukiwania wspolnego kompromisu. Im nizszy jest poziom posiadanych
przez pracownika kompetencji, tym bardziej uzasadnione i efektywne wydaje si¢
zastosowanie opcji pchania. W przypadku prowadzenia coachingu z bardziej
dos$wiadczonym pracownikiem oddanie mu przewodnictwa stanowi dla niego
pozytywny bodziec motywacyjny, co pozwala zbudowaé sprzyjajaca baze pod
potencjalne dalsze uwagi i sugestie ze strony coacha.

5. Przeszkody i bariery w coachingu pracownikéw

Rozwazajac potencjalne zagrozenia zwiazane z prowadzeniem coachingu pra-
cownikow, warto spojrze¢ na nie w dwuwymiarowym uktadzie — podmiotowym
oraz przedmiotowym. Podej$cie podmiotowe dotyczy oséb bezposrednio zaanga-
zowanych w analizowany proces, czyli przetozonego i podwladnego. Kluczowa
bariera ograniczajaca skuteczno$¢ coachingu moga by¢ przyjmowane przez nich
bierne lub defensywne postawy. Moga one dotyczy¢é negatywnego stosunku do
coachingu jako rodzaju techniki szkoleniowej albo tez ujawnié sig juz w trakcie
jego przeprowadzania. Postawy te moga mie¢ rdzne zrodla. W przypadku kierow-
nikow liniowych za najistotniejsze mozna uznac:

e rosnacy liczbe przypisywanych im zadan i wynikajace stad ograniczenia cza-
sowe na prowadzanie coachingu;

¢ minimalizowanie indywidualnych kontaktow z pracownikami zwiazane z ro-
snaca rozpigtoscia kierowania powodowana dazeniami przedsigbiorstw do
splaszczania struktur organizacyjnych. Wzrost liczby podopiecznych ogranicza
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Tabela 2. Potencjalne blokady szkoleniowe wystepujace u szkolonych pracownikow podczas coachingu

Typ blokady Sposob jej przejawiania sig

Percepcyjna e  brak umiejetnosci dostrzegania problemu begdacego przedmiotem coachingu
e odmienne postrzeganie tych samych probleméw przez coacha i ucznia

Psychiczna e  strach, zdenerwowanie, wewngtrzne napigcie

e niesmialo$¢

e niska samoocena

e  przyjmowanie postawy cynicznej, lekcewazacej

Motywacyjna |e  ogdlny brak motywacji szkoleniowej (wewnetrznej/zewnetrznej)
e negatywne nastawienie do coachingu jako metody szkolenia

e  zmuszanie do uczestnictwa w coachingu

e  staba kultura szkoleniowa w firmie

Kognitywna e  wczeSniejsze negatywne doswiadczenia w procesie uczenia sig/
coachingu/szkolenia

Intelektualna |  $wiadomo$¢ indywidualnych ograniczen w zakresie mozliwosci uczenia si¢

Komunikacyjna | ¢ brak umiejgtnosci komunikacyjnych

Sytuacyjna e nieodpowiedni czas przeprowadzania coachingu

Fizyczna e nieodpowiednio przygotowane materialne srodowisko przeprowadzania
coachingu

Spoteczna e negatywny stosunek do przetozonego/trudnosci w zaakceptowaniu jego

osoby/jego nawykow, manier

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Mumford 1997, s. 293].

mozliwosci bezposrednich kontaktéw z nimi. Czgsto sprowadzaja si¢ one
do spotkan ,,w drodze”, szybkiej wymiany informacji czy przekazania in-
strukcji, polecenia, sugestii. Tym bardziej, ze jak pisal E. Parsloe: ,,Mene-
dzerowie na co dzien dzialaja pod presja terminéw, doraznych wynikow, z
ktorych sa na biezaco rozliczani i w sytuacji, gdy najczeSciej wiaze si¢ to z
dodatkowym wysitkiem i ryzykiem, o wiele tatwiej jest im zada¢, grozi¢, a
w ostatecznosci wykonaé prace samemu niz stosowaé coaching” [Parsloe
1998, s. 10-11];

e ograniczenia w zakresie posiadanych przez menedzeréw kompetencji natury
psychospotecznej, pedagogicznej lub interpersonalnej. Znajduja one czgsto
odzwierciedlenie w draznigcych manierach, krytykanctwie, narzucaniu swo-
ich pogladéw, uprzedzeniach wobec pracownikéw — ucznidow (rasa, religia,
pte¢, wiek), mowieniu niepoprawnym jezykiem czy tez niezrozumialym
zargonem;

e braki w obszarze wiedzy merytorycznej, stanowiace obiektywna przeszkode
uniemozliwiajaca przeprowadzanie coachingu. Zaprzeczenie zasadzie bycia au-
torytetem w danej dziedzinie juz na etapie preparacji niszczy jego motywacyj-
ny charakter;
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e leki natury osobowosciowej, negatywnie wptywajace na budowanie partner-
skich relacji z pracownikami w obawie przed utrata pozycji ,,bycia szefem”.
Niektorzy kierownicy jawnie przyznaja, ze nie potrafia by¢ dobrym coachem
lub tez Zle sig czuja w tej roli;

e obecna sytuacja na rynku pracy potggujaca strach przed utrata zajmowanego
stanowiska. Zdarza sig, ze kierownicy negatywnie postrzegaja zasadnos$¢ pro-
wadzenia coachingu, widzac w swoich podopiecznych potencjalnych konku-
rentow;

e zmgczenie coacha i wynikajacy stad brak koncentracji, jego zniecierpliwienie i
zmniejszona motywacje.

Wyeliminowanie lub tez ograniczenie wplywu powyzszych przeszkod, mimo
ze ma kluczowe znaczenie w procesie budowania sprzyjajacej atmosfery coachin-
gu, nie gwarantuje jednak jego ostatecznej skutecznosci. Potencjalne blokady szko-
leniowe moga si¢ pojawi¢ takze po stronie pracownika (tab. 2). Zadaniem skutecz-
nego coacha jest jednak ich szybka identyfikacja w celu zminimalizowania sity ich
negatywnego oddziatywania.

Przeszkody natury przedmiotowej wiaza si¢ bezposrednio z materialnym $ro-
dowiskiem, w ktorym przeprowadzany jest coaching. I cho¢ ten aspekt coachingu
wydaje si¢ duzo tatwiejszy do przygotowania i przewidzenia w porownaniu z jego
podmiotowymi barierami, to jednak takze i w tym obszarze wymagana jest od kie-
rownika—coacha nalezyta staranno$¢. Nieodpowiednia temperatura, o$wietlenie,
zbyt mate lub zbyt duze pomieszczenie, halas itp. moga zniweczy¢ wysitki nawet
najlepszego trenera.

6. Zakonczenie

Oceniajac role odgrywana przez kierownika liniowego w procesie coachingu,
mozna ja poréwnac¢ do ,nauki lowienia ryb”, o ktdérej kiedy$ metaforycznie
Covey powiedzial: ,,Daj komu$ rybe, a nakarmisz go na jeden dzien; naucz
go towi¢ ryby, a nakarmisz go na cate zycie” [Covey 1997, s. 7]. Przekazywanie
tej umiejgtnosci pracownikom stanowi kluczowe zadanie, ktére powinien reali-
zowaé obecnie kazdy skuteczny przetozony. Coaching bowiem powinien by¢
traktowany jako nierozerwalny element pelnionej przez niego funkcji. Stad
tez konieczno$¢ nabycia kompetencji jego skutecznego przeprowadzania powin-
na sta¢ si¢ naturalng potrzeba i wyzwaniem dla przysztych i obecnych kiero-
wnikéw. Sa oni bowiem tymi podmiotami, na ktoérych bezposrednio ciazy odpo-
wiedzialno$¢ za rozwdj podlegltych im pracownikoéw, a coaching z ich udziatem
pozwala im ten cel osiagnac.

Podsumowujac, warto podkresli¢, ze tylko wlasciwe rozumienie przez kierow-
nika odgrywanej przez niego roli coacha i wynikajacych stad zadan pozwoli mu w
pelni wykorzysta¢ potencjat tkwiacy w coachingu. W przeciwnym razie, brak
umiejetnosci jego przeprowadzania jest jednoznaczny z potencjalna nieskuteczno-
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$cia prowadzonych w tym zakresie dziatan, a w konsekwencji z ostabieniem lub
utrata subtelnych relacji wiazacych go z podwladnymi, relacji, ktére w procesie
zarzadzania zawsze odgrywaja istotna rolg.

Literatura

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2000.

Covey R.S., Zasady dziatania skutecznego przywédcy, Wyd. MEDIUM, Warszawa 1997.

Dessler G., Human Resources Management, Prentice Hall, New Yersey 2000.

Kotarbinski T., Traktat o dobrej robocie, Zaktad Narodowy im. Ossoliniskich, Wroctaw 1982.

Miller V.A., The History of Training, [w:] R.L. Craig, Training and Development Handbook. A Guide
to Human Resources Development, McGraw-Hill Book Company, New York 1987.

Motywowanie w przedsiebiorstwie, Placet, Warszawa 1998.

Mumford A., Learning to Learn and Management Self-development, cyt. za: I. Beardwell, L. Holden,
Human Resource Management. A Contemporary Perspective, Pitman Publishing, London 1997.

Parsloe E., Coaching i mentoring, PETIT, Warszawa 1998.

Starr J., Coaching, PWE, Warszawa 2005.

Tyssen T.G., Co zrobié, gdy po raz pierwszy zostaniesz menedzerem, M and A Communication Pol-
ska Sp.z 0.0., Lublin 1996.

Zenger J.H., Tysiqc tanczqcych stoni. Transformacja organizacji przez modelowanie zachowan,
,»Szkolenia Pracownicze” 1999 nr 2.

THE ROLE AND TASKS OF LINE MANAGER IN THE EMPLOYEE’S
COACHING PROCESS

Summary

Coaching is an informal training technique with a wide range of the potential advantages. Coach-
ing creates a direct relation between coach and employee. The line manager has both a very essential
and difficult task in this process. He represents two different roles, he is both employees’
coach/trainer and their superior. Coaching effectiveness depends on three main factors. They are
manager’s ability to integrate these two roles, the ability to match ways and forms of coaching im-
plementation and level manager’s competencies. The paper presents the role, the key tasks, and the
essential principles which could be useful for line manager in the coaching process.

lwona Janiak-Rejno — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu.
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OCENIANIE PRACOWNIKOW METODA 360 STOPNI
- WYBRANE PROBLEMY

1. Wstep

Obecnie nikt nie zastanawia si¢ nad tym, czy ocenia¢ pracownikow. Pytania i pro-
blemy pojawiaja si¢ dopiero w kwestii tego, jak ocenia¢, aby ocena przynosita korzysci
z punktu widzenia przedsigbiorstwa, podmiotow oceniajacych oraz ocenianych pra-
cownikow. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze dynamicznie zmieniajace si¢ warunki funk-
cjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw oraz zatrudnionych w nich ludzi dodatko-
wo komplikuja sprawe, poniewaz stawiaja przed procesem oceniania nowe wyzwania.

Nie dziwi zatem fakt, ze zarowno w teorii, jak i w praktyce ciagle poszukuje
si¢ rozwiazan, ktorych zastosowanie pozwoli zarzadzajacym sprosta¢ zmieniaja-
cym si¢ oczekiwaniom wobec ocen pracowniczych. Jednym z nich wydaje si¢ by¢
ocenianie pracownikéw metoda 360 stopni. W ostatnich latach ro$nie zaintereso-
wanie ta metoda i zwigksza si¢ liczba jej uzytkownikow.

Celem artykuhu jest przyblizenie istoty oceny pracownikow metoda 360 stopni.
Przedstawione zostana tutaj odpowiedzi na nastgpujace pytania: czym jest i na czym
polega ocena 360 stopni, jakim celom moze stuzy¢, jakie podmioty moga bra¢ udziat w
procesie oceny? Ninigjsza praca opiera si¢ przede wszystkim na literaturze przedmiotu.

2. Terminologia

Wedhug M. Juchnowicz i E. Smyk, metoda 360 stopni jest metoda oceny pracow-
nikdw, polegajaca na dostarczeniu pracownikowi informacji zwrotnych o jego doko-
naniach w pracy z réznych zrodet [Juchnowicz, Smyk 1999, s. 239]. Dla S.P. Robbinsa
podstawa oceny 360 stopni sa informacje zwrotne uzyskiwane z catego cyklu wszel-
kich mozliwych codziennych kontaktow pracownika [Robbins 2001, s. 231]. M. Sidor-
-Rzadkowska traktuje ocene 360 stopni jako koncepcje oceniania pracownika z punktu
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widzenia wielu osob [Sidor-Rzadkowska 2000, s. 68]. Zdaniem P. Warda, ocena
metoda 360 stopni polega na systematycznym zbieraniu i przekazywaniu informacji
zwrotnych o efektach uzyskiwanych przez osobg lub zesp6t 0sob na podstawie opinii
wyrazanych przez okrelone grupy intereséw (respondentow) [Ward 2005, s. 207",

Powyzsze definicje pozwalaja na wskazanie dwoch charakterystycznych cech
rozwazanej metody oceny pracownikow:

— pracownik jest oceniany przez kilka podmiotéw (ocena pracownika pochodzi z
wielu zrodet),

— proces oceny polega na systematycznym zbieraniu i przekazywaniu pracowni-
kowi informacji zwrotnej z oceny pochodzacej z wielu zrodet.

W jezyku polskim funkcjonuje wiele okreslen na rozwazana w ninigjszej pracy oce-
n¢ pracownikdéw. Naleza do nich: ocena 360 stopni, sprzezenie zwrotne 360 stopni, wie-
lopodmiotowy system oceny, ocena z wielu punktow widzenia, ocena wszechstronna,
kompleksowa. Wszystkie sa wynikiem thumaczenia angielskich ,,360-degree as-
sessment” oraz ,,360-degree feedback”. Natomiast okreslenie ,,360 stopni” wywodzi sie
od full circle (sphere) of feedback sources (pefen okrag, krag Zrodet informacji zwrot-
nych dla pracownika). Przy czym pelen okrag to cale otoczenie zawodowe pracownika i
sktadajace sie na nie podmioty, ktore odczuwaja wplyw dziatan pracownika i jednoczes-
nie maja z nim na tyle czgsty, podyktowany sprawami zawodowymi kontakt, Ze moga
wypowiada¢ si¢ na temat jakosci jego pracy, sposobu, w jaki si¢ z nim wspolpracuje itd.

Warto przy okazji zwroci¢ uwage na funkcjonujace w literaturze przedmiotu oraz w
praktyce okreslenia typu: ocena 90 stopni, 180 stopni, 540 stopni itd. Zamystem autorow
tych okreslen jest zapewne wskazanie, ze w danym systemie oceny (np. wykorzystywa-
nym w okreslonym przedsigbiorstwie) wykorzystuje si¢ tylko pewne elementy (niektdre
podmioty oceniajace) oceny 360 stopni. Dla przykladu: ocena 180 stopni polega na prze-
kazywaniu informacji zwrotnych podwladnym przez ich przelozonych oraz przetozonym
przez ich podwladnych. Liczby wieksze od 180 oznaczaja, ze grono oceniajacych po-
wigkszylo si¢ 0 kolejna grupe oceniajacych, np. wspolpracownikow.

Zdaniem autorki niniejszej pracy, powyzsze ,,stopniowanie” wydaje si¢ niepO-
trzebne i moze wprowadza¢ wiele zamieszania. Zamystem tworcow i propagatorow
oceny 360 stopni nie byto wskazanie podmiotéw oceniajacych, ale raczej mozliwo-
$ci, czyli pokazanie, z jakich Zrodet moga ptynac informacje o ocenianym pracowni-
ku. Kazde przedsigbiorstwo jest inne i trudno oczekiwacé, ze jesli zamierza wykorzy-
stywa¢ oceng 360 stopni, to musi przy ocenie danego pracownika zasigga¢ opinii
wszystkich podmiotéw oceniajacych zaproponowanych przez tworcow metody.
Whprost przeciwnie, oznacza to, ze stosujac metode 360 stopni w przedsigbiorstwie,
odchodzi sig od klasycznego paradygmatu oceny polegajacego na ocenie pracownika
wylacznie przez bezposredniego przetozonego, na rzecz oceny wszechstronnej, bar-

! Dla autora definicji efekty uzyskiwane przez osobe lub zespodt osob to przede wszystkim jako§é
relacji interdyscyplinarnych lub zachowan jednostki, a nie uzyskiwanych wynikéw. Grupy interesow
(respondenci) to podmioty dokonujace oceny pracownika.
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dziej rzetelnej, wiarygodnej, poprzez wilaczenie do procesu oceny innych podmio-
tow. Ich rodzaj i liczba jest juz sprawa indywidualna kazdego przedsigbiorstwa,
podyktowana chociazby specyfika stanowiska lub roli ocenianego pracownika.

3. Istota procesu oceny metodg 360 stopni

Ocena pracownikéw metoda 360 stopni czyni uzytek z tego, co w warunkach pra-
cy jest naturalne i powszechne, tzn. ze wzajemnej obserwacji. Ludzie nieustannie si¢
obserwuja oraz tworza na podstawie tych obserwacji osady, opinie o innych. Zazwy-
czaj robia to w sposob nie§wiadomy i przypadkowy, co w duzym stopniu decyduje o
znikomej przydatno$ci gromadzonych w ten sposob informacji. Jezeli jednak uporzad-
kuje sie i sformalizuje ten naturalny proces wzajemnej obserwacji, ustali si¢ odpowied-
nie reguty postgpowania, to mozna z pozytkiem wykorzystaé spostrzezenia obserwato-
réw do realizacji wielu celéw, np. z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.

Obserwacja
zachowan pracownika

Wprowadzanie przez
pracownika
zmian w zachowaniu

Wybor
podmiotow oceniajacych

Przedstawienie
zasad oceniania

Planowanie dziatan przez
ocenionego pracownika

Analiza przez pracownika
uzyskanych informacji
zwrotnych

Wypehienie arkusza oceny
i przygotonanie raportu zoceny

Przekazanie pracownikowi
informacji zwrotnej z oceny

Rys. 1. Petla (cykl) sprzgzenia zwrotnego 360 stopni
Zrédto: na podstawie [Ward 2005, s. 36-38].
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Wedlug P. Warda, w proces oceny za pomoca metody 360 stopni powinna by¢
wbudowana pegtla sprzgzenia zwrotnego. Pelen cykl sprzezenia zwrotnego 360
Stopni oraz tworzace go etapy zaprezentowano na rys. 1.

Wspomniany naturalny proces wzajemnej obserwacji zachodzacy na plasz-
czyznie relacji pracownik—pracownik, przetozony—podwladny, klient—pracownik
itd. ulega uporzadkowaniu w momencie, w ktérym uczestnicy procesu oceny
zostang poinformowani o jej celu, istocie, przebiegu. Chodzi tutaj przede wszyst-
kim o to, aby podmioty dokonujace oceny zaczety podchodzi¢ do zachowan oce-
nianego pracownika w $wiadomy, ustrukturyzowany sposob (poprzez uzycie
odpowiednio przygotowanych narzedzi, np. arkuszy oceny). Zebrane informacje
0 ocenianym pracowniku ulegaja przetworzeniu i trafiaja do raportu z oceny,
zawierajacego podane w réznej formie (liczbowej, graficznej) spostrzezenia
podmiotéw oceniajacych na temat ocenianego pracownika. Taki pochodzacy z
wielu zrédet zestaw informacji zwrotnych jest przedstawiany ocenianemu pra-
cownikowi.

Whbrew pozorom ten etap nie konczy procesu oceny 360 stopni. Tak napraw-
d¢ dopiero w tym momencie rozpoczynaja si¢ dzialania, ktére zdecyduja o po-
wodzeniu catego procesu oceny lub jego niepowodzeniu. Bardzo wazne jest bo-
wiem, w jaki sposob zostana wykorzystane przedstawione pracownikowi infor-
macje. Moze si¢ okazaé, ze pracownik otrzyma bardzo dobrze przygotowany
raport z oceny, zawierajacy cenne, rzetelne informacje zwrotne, lecz z réznych
powoddw nie uczyni z nich uzytku. Nalezy zatem pamigtac, aby nie lekcewazy¢,
nie ignorowac tej czesci petli sprzgzenia zwrotnego, poniewaz to ona w decydu-
jacym stopniu stanowi o warto$ci dodanej catego procesu oceny 360 stopni.

W momencie otrzymania informacji zwrotnych z oceny pracownik powinien
przystapi¢ do ich analizy (bardzo duza role odgrywa tutaj osoba przekazujaca
pracownikowi informacje zwrotne z oceny). Refleksja nad uzyskanymi ocenami
— zaréwno pozytywnymi, jak i negatywnymi (szczegolnie negatywnymi), ich zro-
zumienie, wyjasnienie wszelkich watpliwosci to krok niezbedny do tego, aby pra-
cownik stworzyt plan dzialania — plan przedsigwzig¢, ktore zamierza wprowadzi¢
w zycie, aby dokona¢ zmian w zachowaniach ocenianych jako nieprzejawiane
wystarczajaco czesto lub przejawiane, ale na zbyt niskim poziomie (ré6znym od
pozadanego). Petle sprzezenia zwrotnego 360 stopni konczy realizacja powyzszego
planu oraz oczekiwanie na moment, w ktorym zmienione zachowania pracownika
beda obserwowalne w codziennych interakcjach pracownika z podmiotami doko-
nujacymi jego oceny.

Powyzszy, chociaz bardzo ogolny i skrocony, opis istoty procesu oceny zasa-
dzajacej si¢ na petli sprzezenia zwrotnego 360 stopni wymaga uzupetnienia o in-
formacje na temat jego zlozono$ci, czasochtonnosci, czgsto sporych nakladéw
finansowych, dosy¢ dlugiego oczekiwania na rezultaty (zmiany zachowan u oce-
nianych pracownikdéw). Oczywiscie nie chodzi tutaj o odwodzenie potencjalnych
uzytkownikéw od rozwazanej metody oceny pracownikéw, lecz o zachecenie do
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postrzegania jej w kategoriach inwestycji, ktora — odpowiednio zaprojektowana i
przeprowadzona — potrafi przynie$¢ cenne efekty, korzysci przekraczajace ponie-
sione koszty.

4. Uczestnictwo procesu oceny — podmioty oceniajace i oceniane

Ocena 360 stopni pozwala spojrze¢ na zatrudnionego pracownika z réznych
punktéw widzenia. Oprocz bezposredniego przelozonego, ktory jest tradycyjnym
(ale juz niewystarczajacym) zrodtem informacji zwrotnych dla pracownika, jego
oceny moze dokonywaé kazdy, kto jest w stanie, na podstawie bliskiej i czgstej
wspolpracy z nim, systematycznej jego obserwacji, majac do czynienia z efektami
jego pracy, wyrazi¢ przemyslana opinie o ocenianym pracowniku

Przetozony
wyzszego
szczebla

Bezposredni
przetozony

Oceniany
pracownik
(samoocena)

Czionkowie
zespoltow
zadaniowych

Podwitadni

Rys. 2. Podmioty oceniajace w ocenie pracownikow metoda 360 stopni

Zrodto: opracowanie whasne.
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Rysunek 2 przedstawia podmioty mogace uczestniczy¢ w procesie oceny 360
stopni. Najczesciej zalicza si¢ do nich: bezposredniego przetozonego pracownika,
przetozonego wyzszego szczebla, wspolpracownikdéw, podwladnych, szeroko poj-
mowanych klientow (wewngtrznych, zewnetrznych, dostawcow, odbiorcow), kie-
rownikéw i cztonkéw zespotow zadaniowych, a takze samooceng pracownika.

Zamierzeniem wielopodmiotowej oceny pracownika jest przeciwdziatanie jed-
nostronno$ci ocen (zagrozenie rodzace si¢ na gruncie oceny dokonywanej tylko
przez bezposredniego przetozonego) na rzecz oceny kompleksowej — pochodzacej
z wielu zrodet, dokonywanej z ré6znych punktow widzenia. Ich liczba uzalezniona
jest przede wszystkim od liczby podmiotow, z ktérymi wspolpracuje (czesto, bli-
sko 1 wystarczajaco dlugo) oceniany pracownik. Oczywiscie pojawiaja sig¢ tutaj
ograniczenia innego typu, w tym m.in.z ,,moce przerobowe” przedsigbiorstwa.
Nalezy pamigta¢ o tym, ze proces oceny 360 stopni wymaga sporych naktadow
czasowych i finansowych, rosnacych wraz z liczba podmiotéw oceniajacych pra-
cownika. Dodatkowo pojawiaja si¢ tutaj takie problemy, jak: zebranie informacji
od oceniajacych, przetworzenie tych informacji w raport, umiejetne przekazanie
ocenianemu pracownikowi zgromadzonych z réznych zrodetl informacji zwrotnych.
Majac na uwadze powyzsze, w przedsigbiorstwach podejmuje si¢ decyzje o wyko-
rzystaniu tylko niektorych elementéw z proponowanego w tej metodzie kregu
podmiotow oceniajacych. Polskie przedsigbiorstwa najczesciej decyduja si¢ na
oceng dokonywang przez bezposredniego przetozonego w potaczeniu z samoocena
pracownika. Mozna oczywiscie spotka¢ inne rozwiazania, ktore wystepuja jednak
rzadziej, a mianowicie: oceng przetozonych dokonywang przez ich podwladnych
czy wlaczenie do oceny pracownika jego wspotpracownikow, a takze klientow.

Na etapie ustalania podmiotow oceniajacych zawsze pojawia si¢ pytanie o spoO-
sob doboru oraz liczbe podmiotéw oceniajacych pracownika. Kwestie sposobu
doboru podmiotéw oceniajacych mozna rozwiazaé na trzy sposoby:

1. Odgoérne, bez udzialu ocenianego pracownika, ustalenie, kto bedzie doko-
nywat jego oceny. Taka decyzje moze podja¢ np. przedstawiciel dziatu personalne-
go (menedzer projektu oceny 360 stopni) wraz z bezposrednim przelozonym oce-
nianego pracownika. Czgsto korzysta si¢ ze wsparcia zewngtrznych ekspertow.

2. Oceniany pracownik sam wskazuje podmioty, ktore, jego zdaniem, powinny
udziela¢ mu informacji zwrotnych.

3. Ustalenie i wykorzystanie rozwiazania posredniego, co oznacza, ze czg$¢
podmiotow wybierana jest bez udzialu ocenianego pracownika, pozostata nato-
miast jest wskazywana przez samego pracownika (np. 1/3 oceniajacych dobiera
sam pracownik, 1/3 dzial personalny, pozostale osoby — konsultant z firmy ze-
wngtrzne;j).

Kazde z przedstawionych rozwiazan ma swoje zalety i wady. Na przyklad, w
przypadku rozwigzania drugiego pojawiaja si¢ obawy, ze pracownik, chcac zapewnic¢
sobie korzystna oceng, wybierze podmioty, przez ktoére jest lubiany, stawiajac tym
samym pod znakiem zapytania przydatno$¢ uzyskanych w ten sposéb informacji
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zwrotnych. Z drugiej natomiast strony pozostawienie pracownikowi swobody wybo-
ru w tym zakresie moze przynies¢ wiele korzysci, takich jak wzrost motywacji pra-
cownika, zwigkszenie poczucia odpowiedzialnosci za wlasny rozwoj itd.

Rozstrzygnigcie kwestii sposobu wyboru podmiotow oceniajacych jest sprawa
indywidualna kazdego przedsigbiorstwa, w decydujacym stopniu podyktowana
kultura organizacji, ,,dojrzatoScia i gotowos$cia do okreslonych rozwiazan” zatrud-
nionych pracownikow.

Kolejna kwestia zwiazana z podmiotami oceniajacymi jest liczba osob, ktore
beda udziela¢ informacji zwrotnych pracownikowi. Wedlug P. Warda, optymalna
liczba grup podmiotéw oceniajacych to cztery: oceniany pracownik, jego bezpo-
sredni przetozony oraz dwie inne grupy, np. wspotpracownicy i klienci zewngtrzni.
Nastepnie nalezy ustali¢, ile 0sob powinna liczy¢ kazda z tych grup. Ten sam autor
zaleca, aby tworzy¢ grupy skladajace si¢ z co najmniej czterech oséb. Taka liczeb-
nos¢ zmniejsza prawdopodobienstwo naruszenia anonimowosci 0sob oceniajacych
[Ward 2005, s. 51-52].

Rozwazania na temat uczestnikow procesu oceny 360 stopni wymagaja poczy-
nienia kilku uwag na temat podmiotéow podlegajacych ocenie. Najczesciej z opisy-
wanej metody oceny pracownikow korzystaja duze organizacje, Swiatowe korpora-
cje, uzywajac jej do oceny kompetencji 0sdb zajmujacych wysokie stanowiska w
hierarchii organizacyjnej. Jednak w miarg uptywu czasu, wraz ze wzrostem akcep-
tacji dla tej metody, jej uzytecznos$¢ zaczyna by¢ doceniana przez inne organizacje,
ktore wykorzystuja ja do oceny pozostatych grup pracownikow, np. pracownikow
zajmujacych si¢ obstuga klientow, cztonkdéw zespotéw zadaniowych itd.

5. Zastosowanie oceny pracownikéw metoda 360 stopni

Informacje zwrotne generowane w drodze oceny 360 stopni moga by¢ wyko-
rzystane w wielu réznych obszarach przez roézne podmioty. Najwigcej korzysSci
ocena 360 stopni powinna przynie$¢ samemu pracownikowi, np. menedzerowi,
ktory dzigki informacjom zwrotnym od swoich podwladnych dowiaduje sig, nad
jakimi kompetencjami powinien popracowac, aby zwigkszy¢ skuteczno$¢ zarza-
dzania ludzmi. Inne podmioty korzystajace z wynikow oceny to: bezposredni prze-
tozony pracownika, dziat personalny, liderzy zespotéw zadaniowych oraz w efek-
cie cata organizacja, ktora zyskuje na zmieniajacych si¢ (w kierunku pozadanych)
zachowaniach pracownikow.

Powszechnie uwaza sig, ze podstawowym obszarem wykorzystania wynikéw
oceny 360 stopni jest rozwo]j pracownika, doskonalenie jego obecnych oraz wyma-
ganych w przysztosci kompetencji zawodowych. Oprocz tego w literaturze przed-
miotu wskazuje si¢ na inne mozliwo$ci zastosowania informacji zwrotnych z oceny
360 stopni. Naleza do nich: budowanie efektywnych zespotow, ocena efektywnosci
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szkolen, ustalanie wysoko$ci wynagrodzenia pracownika®. Najwigcej pytan rodzi
si¢ na gruncie wykorzystywania wynikow oceny 360 stopni w wynagradzaniu pra-
cownikow. Podejscie to ma rownie duzo zwolennikoéw, co przeciwnikow.

6. Zakonczenie

Tematy zaprezentowane W niniejszym opracowaniu sa tylko wstepem do pro-
blematyki oceniania pracownikow metoda 360 stopni. Wiele zagadnien nie zostato
tutaj poruszonych ze wzgledu na ograniczone rozmiary tego opracowania. Naleza
do nich m.in.: sposéb zbierania i przetwarzania informacji zwrotnych ptynacych z
wielu zrodet, budowa kwestionariuszy oceny, przekazywanie informacji zwrotnych
ocenianemu pracownikowi, ustalanie planu dziatania oraz rozwoju ocenianego
pracownika, sposoby wykorzystywania wynikow oceny.

Ocena pracownikow metoda 360 stopni jest projektem skomplikowanym, zto-
zonym z przedsigwzie¢ wymagajacych duzego zaangazowania i oddania sprawie
ze strony calej organizacji. Mimo to wielu zarzadzajacych coraz czgSciej sigga po
tg metodg i czerpie korzysci z jej wykorzystywania. Dla przyktadu w 1996 r. wérod
1000 najwigkszych firm notowanych przez ,,Fortune” 90% organizacji stosowato w
catosci metodg oceny 360 stopni lub jej elementy. Badania prowadzone w amery-
kanskich firmach wykazaty, ze w porownaniu z innymi metodami oceny:

— jest to bardziej sprawiedliwa metoda pomiaru rzeczywistego zachowania pra-
cownika,

— bardziej wszechstronnie opisuje pracownika,

— pracownicy darza ja wigkszym zaufaniem,

— opinia innych o0s6b poza szefem ma charakter bardziej motywujacy pracownika

do poprawy sposobu wykonywania pracy [Juchnowicz 1998, s. 116].

Rosnace zainteresowanie rozwazana metoda oceny wydaje si¢ pozytywnym
sygnatem §wiadczacym o podejmowaniu dzialan majacych na celu doskonalenie
jednego z podstawowych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, jakim jest oce-
na pracownika.
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360-DEGREE EMPLOYEES APPRAISAL — SELECTED PROBLEMS

Summary

Traditionally, performance appraisal has been limited to a feedback between employees and first-
level supervisors. However, with the increased focus on organisational change and management skills
needed to carry it out, the emphasis has shifted to employee feedback from the full circle of sources
called “360-degree assessment”. This full circle of feedback sources consists of: supervisors, subordi-
nates, internal and external customers, peers and self-assessment.

The following pages discuss the essence of 360-degree assessment process, that takes part in a
360-degree approach and how we can take advantages of feedback from multiple sources.

Barbara Chomatowska — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu.
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PROBLEMY KONSTRUOWANIA
MOTYWACYJNYCH TABEL PEAC W FIRMACH SEKTORA MSP
— NA PRZYKLADZIE FIRMY PROJEKTOWEJ

1. Wstep

Jedna z kluczowych funkcji zarzadzania jest motywowanie z jego podstawo-
wym narzegdziem — systemem wynagradzania pracownikéw. Istotnym elementem
tego systemu jest wynagrodzenie podstawowe (zasadnicze). Aby byto ono skutecz-
ne, musi realizowac cele zwiazane ze strategia organizacji, uwzglednia¢ specyfike
pracy i mozliwosci finansowe danej firmy, rynek pracy (szczegdlnie ten z bliskiego
otoczenia przedsigbiorstwa) oraz wymogi prawne. Wazna jest tez akceptacja roz-
wiazan placowych przez pracownikow, czemu moga sprzyja¢ konsultacje 1 nego-
cjacje z pracownikami. Natomiast powiazanie ptacy podstawowej z trescia pracy,
wymogami przedmiotowymi i podmiotowymi pracy moze zapewni¢ odpowiednio
przeprowadzona ewaluacja pracy (wartoSciowanie pracy — por. szerzej [Czajka,
Jacukowicz, Juchnowska 1998; Jacukowicz 2002; Juchnowicz, Sienkiewicz 2006;
Martyniak 1998]). Narzedziem przetozenia wynikoOw warto§ciowania pracy na
stawki ptacowe sa taryfikatory, siatki ptac i tabele ptac.

Proces warto$ciowania pracy przy wykorzystaniu metod bardziej precyzyjnych
(analitycznych, hybrydowych czy opartych na kompetencjach) jest jednak praco-
chtonny i wymaga specjalistycznej wiedzy jego realizatoréw. W mniejszych fir-
mach mozna wigc stosowaé rozwiazania bardziej uproszczone (np. metody suma-
ryczne, przynajmniej na poczatku projektowania systemu motywowania), ktére w
miar¢ rozwoju organizacji powinny by¢ rozwijane i doskonalone przy uzyciu me-
tod bardziej precyzyjnych (np. metod analityczno-punktowych). Bez wzgledu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa i metode ewaluacji pracy nie powinno si¢ jednak rezy-
gnowa¢ z ujmowania stawek wynagrodzenia zasadniczego w forme tabeli ptac.
Odpowiednio bowiem skonstruowana tabela ptac:
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e oddzialuje motywacyjnie — pokazuje ,,gory do zdobycia” — mozliwos¢ podwy-

zek, awansow, rozwoju (a wigc urzeczywistnia, wizualizuje takze inne narze-

dzia motywowania, nie tylko ptacowe),

odzwierciedla pozycje pracy w firmie,

motywuje do osiggania pozadanego poziomu kompetencyjnego,

dyscyplinuje polityke ptacowa, zmniejsza woluntaryzm ptacowy,

niweluje dyskryminacj¢ ptacowa w przypadku grup pracowniczych wykonuja-

cych prace o podobnej tresci i wymagajace podobnych kompetencji,

moze utatwia¢ negocjacje i konsultacje ptacowe z pracownikami,

e jest wizualizacja priorytetow w firmie oraz kluczowych grup pracownikow.
Wtasciwe zbudowanie tabeli ptac wiaze si¢ z rozwiazaniem kilku istotnych

kwestii.

2. Zasady konstruowania motywacyjnych tabel plac

Ksztalt tabel ptacowych w danej firmie wiaze si¢ z wyborami w zakresie poli-
tyki wynagrodzen i pozyskiwania pracownikéw na rynku. Dotycza one nastgpuja-
cych kwestii:

e (Czy w przedsigbiorstwie realizuje si¢ polityke wynagrodzen elitarng (o duzych
rozpigtosciach ptacowych) czy egalitarna (o matych rozpigto$ciach ptacowych)
[Oleksy 1994]?

e (Czy firma jest liderem ptacowym na rynku, stosuje strategie ,,rzetelnego $rod-
ka”, czy strategi¢ ,,ogona placowego”?

Powyzsze wybory wplywaja na rozpigtosci ptacowe i poziomy stawek, wska-
zUja tez kluczowe grupy pracownikéw, ktore firma chce motywowaé ptacowo naj-
silniej.

Przy projektowaniu tabel ptac nalezy:

e ustali¢ liczbg kategorii, dokona¢ wyboru rodzaju tabeli (jednopoziomowa, wie-
lopoziomowa),

e okresli¢ stawke wyjSciowa,

e okresli¢ rozpigtos¢ stawek (widetek) w poszczegoélnych kategoriach i migdzy
kategoriami oraz sposéb ich narastania,

e okresli¢, czy stosuje sig zaktadki (czgSciowe pokrywanie sig stawek ptacowych
kolejnych kategorii) i jaki jest ich zakres w kolejnych kategoriach zaszerego-
wania,

e okresli¢ zasady podwyzek; powiaza¢ tabele z systemem awansowania i roZwo-
ju, oceniania pracownikow.

Nie ma uniwersalnej liczby kategorii, powinna ona wynika¢ z przyjetych zato-
zen 1 priorytetow motywowania. Obecna tendencja w tym zakresie wiaze si¢ ze
zmniejszaniem liczby kategorii (sptaszczaniem tabel ptac) i poszerzaniem rozpieto-
$ci stawek w danej kategorii. Sa to tzw. broadbandingowe tabele ptac. Zazwyczaj
zawieraja one od czterech do o$miu kategorii ptacowych (odpowiadajacych peinej
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hierarchii wynagrodzen w danym przedsigbiorstwie [Rostkowski 1998]. Ma na to
wplyw z jednej strony splaszczanie si¢ struktur organizacyjnych (w klasycznych
tabelach kategorie zaszeregowania odzwierciedlaja hierarchi¢ organizacyjng), co
powoduje, iz kurcza si¢ drogi awansu pionowego (hierarchicznego). Aby wigc
nadal awans byl narzedziem motywujacym, tworzy si¢ $ciezki awansu poziomego.
Z drugiej strony potozenie w firmach nacisku na rozwoj kompetencji pracownikow
i efektow na danym stanowisku pociaga za soba rowniez wskazana wyzej tenden-
cje. Wazne jest, aby $ciezka awansu poziomego nie byla zbyt krétka i mato atrak-
cyjna finansowo.

Wydaje sig, ze nawet w mniejszych firmach warto wigc budowac tabele wielo-
poziomowe, a nie jednopoziomowe, ktore ograniczaja wykorzystanie podwyzek
jako narzedzia motywowania.

Stawke najnizsza w tabeli stanowi najnizsza stawka w firmie i do niej najcze-
Sciej relacjonuje si¢ pozostate stawki. Stawki w tabeli moga by¢ roznicowane w
porzadku arytmetycznym (kwotowo), progresywnym (procentowo) lub w sposob
mieszany. Zaréwno kwota, jak i procent moga by¢ state lub zmienne [Kotodziej-
czyk-Olczak 2004, s. 142].

Zastosowanie porzadku arytmetycznego silniej motywuje nizsze kategorie i te
cechy pracy czy kompetencje, ktore sa z nimi zwigzane. Porzadek progresywny
(procentowo) sprzyja motywowaniu wyzszych kategorii i awansowi pionowemu.
W sposobie mieszanym stosuje si¢ wigcej niz jeden porzadek réznicowania stawek.
Dobor formuty czy formut musi by¢ zwiazany z celami motywowania, a z drugiej
strony nie powinien wypacza¢ wynikoOw wartoSciowania pracy, ktore okreslity
pierwotne relacje placowe [Tracz 1994, s. 112].

Zastosowanie w tabelach nieduzych ,,zakladek” — czgSciowego pokrywania si¢
stawek ptac kolejnych kategorii, uatrakcyjnia awans poziomy i zmniejsza nacisk na
awans pionowy, spelniajac bowiem wymogi awansu poziomego, np. poprzez po-
nadprzecigtny rozwdj efektow 1 kompetencje, mozna uzyskac stawke nawet wyzsza
niz przecigtny pracownik wyzszej z kategorii. Wazne jest, aby zaktadki nie byty
zbyt szerokie (wtedy $ciezki podwyzek szybciej si¢ wyczerpuja, zaburzone zostaja
tez relacje ptacowe). Ich uzycie umozliwia zastosowanie wigkszej rozpigtosci sta-
wek w widetkach.

Aby tabele ptac byly rzeczywiscie motywacyjne, konieczne jest okre$lenie za-
sad przyznawania podwyzek; trzeba znalez¢ odpowiedz na pytania:

e komu?

za co?

ile?

jak czesto?

co podwyzszac?

Zmiany poziomu stawek maja duze znaczenie motywacyjne; podwyzka powin-
na by¢ wyrazem awansu poziomego lub pionowego. Podwyzki ptac moga by¢ do-
konywane poprzez zmiang wysoko$ci stawek wynagrodzenia podstawowego badz
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przez wzrost poziomu innych sktadnikow placowych. To ostatnie rozwigzanie jest
szczegblnie atrakcyjne — bo bezpieczniejsze finansowo — dla mniejszych firm;
podwyzka stawki podstawowej pociaga bowiem za soba najcz¢sciej wzrost pozio-
mu pozostatych skladnikow wynagrodzenia awansowanego pracownika. Z moty-
wacyjnego punktu widzenia pozadane sa zintegrowane podwyzki zalezne od efek-
tow, pokrywajace zarazem wzrost kosztow utrzymania, oraz podwyzki powiazane
ze wzrostem wiedzy, kompetencji [Borkowska 2001, s. 302]. Wazne sa takze zasa-

dy [Borkowska 2001, s. 305-306]:

e W przypadku stosowania form ptac silnie stymulujacych wyniki podwyzki
oparte na efektach powinny by¢ rzadsze; podstawa awansu placowego moze
by¢ tez wzrost kompetencji (poparty osiagnigciami, efektami ustabilizowanymi
na pewnym poziomie).

e Podwyzka nie moze by¢ zbyt niska (lepiej w ogdle jej nie przyznawac) ani zbyt
wysoka (wtedy jest marnotrawstwem); powinna by¢ w relacji do efektow 1 do
poziomu otrzymywanego wynagrodzenia; progi skuteczno$ci zaleza tez od
rynku, firmy, branzy, grupy pracowniczej.

e W przypadku podwyzek w odniesieniu do stanowisk deficytowych i silnie
wplywajacych na konkurencyjnos$¢ firmy warto wzia¢ pod uwage ptace rynko-
we dla podobnych stanowisk.

e Czestotliwo$¢ podwyzek powinna by¢ rozna; dla pracownikéw wysoko wyna-
gradzanych powinna by¢ mniejsza niz dla pozostatych. Generalnie nie powinny
one wystgpowaé rzadziej niz co 24 miesiace (oczywiscie dla pracownikoéw
spelniajacych wymagania).

¢ Podwyzki nie moga by¢ automatyczne.

e Zasady przyznawania podwyzek powinny by¢ konsekwentnie przestrzegane w
organizacji.

3. Zalozenia systemu motywowania w Firmie projektowej

Firma projektowa nalezy do mtodych, dynamicznie si¢ rozwijajacych polskich
przedsigbiorstw sektora MSP. Jej personel to przede wszystkim osoby bardzo mto-
de wiekiem i stazem pracy, ale kreatywne i lubigce swoja pracg. Wigkszos¢ zatrud-
nionych pracownikow stanowia mezczyzni. W Firmie dominuje zarzadzanie pro-
jektami i praca zespotowa.

Pare lat temu Firma postawila na ekspansj¢ rynkowa. Nowa strategia Firmy
wiazala si¢ z rozwojem kompetencji i odpowiedzialnosci pracownikdéw oraz zmia-
ng ich postaw w pracy poprzez rozwoj takich wartosci, jak: jakos$¢, profesjonalizm,
kreatywno$¢, przedsigbiorczos¢, odpowiedzialno$¢ i wspotpraca.

W Firmie w tym czasie borykano si¢ z wieloma problemami. Nalezaty do
nich m.in.:
¢ niepelne i nieprecyzyjne standardy pracy i wspotpracy,

e 7zbyt mala otwarto$¢ i intensywno$¢ komunikacyjna,
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brak checi wspotpracy wérdd pracownikdw; ,,markowanie” pracy zespotowej,
problemy z planowaniem i organizacja czasu pracy,

problemy z jakoscia pracy,

zbyt male zorientowanie na systematyczny rozwoj kompetencji,

zbyt mala motywacja do i nastawienie na sukces,

bierne postawy pracownikow oraz ich stosunkowo niskie poczucie odpowie-
dzialnosci w pracy.

Zaplanowano wobec tego szereg dziatan i przedsigwzi¢¢ doskonalacych orga-
nizacje. Jednym z takich obszaréw doskonalenia stat si¢ system motywowania.
Aby projekt doskonalacy ten system realizowat potrzeby Firmy i jej pracownikow,
wypracowano wspolnie (konsultanci i kadra menedzerska) nastepujace zatozenia
systemu motywowania:

1. System motywowania powinien by¢ $cisle zwiazany z rozwojem Firmy i
rozwojem pracownikoéw, powinien go wspieraé.

2. Ze wzgledu na przewidywany rozwoj terytorialny i ilosciowy Firmy system
motywowania powinien wspiera¢ rozwoj samodzielnosci i odpowiedzialnosci pra-
cownikow.

3. System oceny powinien wskazywaé kierunki rozwoju kazdemu pracowni-
kowi, uwzglednia¢ osiagane efekty oraz wklad pracy (a wigc stuzy¢ nie tylko ce-
lom ptacowym).

4. System awansowania powinien opiera¢ si¢ z jednej strony na rozwoju tresci
pracy a z drugiej na doskonaleniu i rozwoju kompetencji pracownikoéw oraz efek-
tow ich pracy.

5. System motywowania powinien sprzyja¢ formutowaniu wyzwan.

6. Realizacja wyzwan Firmy jest uwarunkowana odpowiednia polityka dobo-
ru pracownikow i kreowania wizerunku Firmy na rynku pracy.

7. Polityka wynagrodzen ma umozliwi¢ pozyskanie na rynku odpowiednich
pracownikow oraz promowanie rozwoju profesjonalizmu i dobrej pracy.

8. Wynagradza si¢ za dobre i ponadprzecigtne wyniki; przyrosty wynagrodzen
sa zwiazane z poziomem efektow i poziomem doskonalenia zawodowego, rozwo-
jem kompetencji.

9. Rozpigtosci ptacowe sa wigcej niz tzw. $rednie, motywuja do lepszej pracy
i lepszych efektow oraz rozwoju. Sa relatywne do warunkoéw rynkowych.

10. Przy konstruowaniu tabeli ptac powinno si¢ uwzgledni¢ tzw. zasade broad-
bandingu.

11. Ekstraspecjalisci beda bardzo dobrze optacang grupa pracownikow (doty-
czy to grupy kluczowych pracownikow).

12. Stosuje si¢ rozne formy wynagrodzen; premie i nagrody sa uzaleznione od
poziomu efektow catej Firmy, a nastepnie od zespotow i efektéw indywidualnych
pracownikow.
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13. System wynagrodzen jest $cisle zwiazany z systemem awansowania i oce-
niania, co ksztaltuje odpowiedzialno$¢ pracownikow za efekty pracy, rozwoj Firmy
i rozwoj wlasny.

14. Awansowanie w Firmie jest zwigzane przede wszystkim z rozwojem wie-
dzy i kompetencji zawodowych oraz zadan na stanowisku, a wigc z tzw. awansem
poziomym (co odpowiada specyfice Firmy i potrzebom pracownikow); wspiera
przede wszystkim rozwoj i doskonalenie pracownikow (zwlaszcza kluczowych).

15. Podstawowym kryterium awansowania sa wiedza i kompetencje zawodo-
we. Wzrost kompetencji powinien by¢ poparty dobrymi i bardzo dobrymi efektami
pracy i ocenami pracy (ich wyrownanym, utrzymujacym si¢ stale poziomem);
kompetencje te powinny spetnia¢ wewngtrzne wymagania dotyczace awansowania
do danej kategorii (winny by¢ poparte wewnetrznymi egzaminami, udzialem w
okreslonej liczbie projektow).

16. Uwzglednia si¢ trzy rodzaje przesunig¢ pracownikow:

e awans poziomy: zwiazany ze wzrostem kompetencji, podwyzszaniem efektow
pracy na danym stanowisku (przy czym wzrost efektow ma charakter trwaty),
wzbogacaniem pracy;

e awans pionowy: wiaze si¢ ze zmiang stanowiska pracy (treSci pracy), za ktora
ida wyzsze kompetencje i wymagania stawiane pracownikowi, nastgpuje
wzrost odpowiedzialnosci;

e transfer: przesunigcie pracownika na rownolegte (tzn. o tej samej skali trudno-
$ci 1 tresci pracy) stanowisko; moze by¢ wynikiem rozpoznania oczekiwan i
rzeczywistych kompetencji pracownika, reorganizacji, zmian strukturalnych
lub tez koniecznos$cia udroznienia $ciezek awansu.

17. Awans pociaga za soba wzrost placy.

18. System awansowania pokazuje S$ciezki rozwoju pracownikow, zwlaszcza
kluczowych.

19. System awansowania powinien by¢ elastyczny (reagowaé na zmiany ryn-
kowe) i rozwijany wraz ze wzrostem Firmy.

20. Docelowo awans pionowy jest traktowany jako dobor na stanowisko pracy.

4. Motywacyjna tabela plac w Firmie projektowej

W wyniku opracowania wymienionych zalozen zaprojektowano w Firmie sys-
tem motywowania. Jednym z jego istotnych narzedzi byla tabela ptac. Przed jej
skonstruowaniem opracowano taryfikator pracy dla omawianej Firmy. Zastosowa-
no technike rangowania z elementami klasyfikacji stanowisk (metody sumaryczne
— por. [Jedrzejczak 2000, s. 35-36; Juchnowicz, Rostkowski, Sienkiewicz 2003,
S. 64-67; Tracz 1999, s. 115-116]). Ustalajac kategorie, uwzgledniono:

e tre$¢ pracy (ztozonos¢, ryzyko, decyzje, skomplikowanie dziatan, rutynowosc),
e wymagane kompetencije i ich poziom,
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e kluczowos¢ stanowiska z punktu widzenia Firmy (wplyw na realizacjg strate-
gii, realizacj¢ podstawowych funkcji organizacji, wptyw na rozwoj Firmy i jej
wyniki).
Taryfikator stat si¢ punktem wyjscia do zbudowania tabeli ptac (zob. rys. 1).

Kategoria | Stawki Grupa A |K|ugzrz\:)\l; ;;racolw mcl—?an dlowcy Obstuga firmy Oddziaty Sciezka rozwoju
S 1,0-15 Stazysci Stazysci Stazysci Stazysci
| 1,4-2,0 Mtiodszy Mtiodszy Handlowiec Mtiodszy Mtiodszy
Specjalista | Specjalista Specjalista Specjalista -g.
1 1,6-25 Specjalista | Specjalista Starszy Starszy Starszy 3
Handlowiec Specjalista Specjalista g
11 2,1-35 Starszy Starszy | Wymaga Wymaga Wymaga <
Specjalista | Specjalista | transferu, transferu, transferu, f\}
v 3,3-5,0 Konsultant, wzrostu wzrostu wzrostu ‘5
Menedzer Projektu, umiejgtnosci umiejgtnosci umiejgtnosci e
Pracownik ds. Rozwoju | efektow efektow efektow
\% 4571 Koordynator Projektow, Kierownicy komorek Top:
EX Ekstraspecjalisci, Zarzad Super specjalisci
Management

Rys. 1. Elastyczna tabela ptac w Firmie projektowe;j

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na rys. 1 wyr6zniono w kolumnach poszczegodlne grupy pracownikéw Firmy z za-
znaczeniem grupy pracownikow kluczowych. Zostaly tez wyszczegolnione oddziaty
Firmy — dla ich pracownikéw stawka z tabeli jest mnozona przez wskaznik ustalany
dla kazdego regionu Polski, w ktorym dziata Firma (moze on podwyzsza¢ stawke lub
ja obniza¢). Chodzi o utrzymanie pierwotnych relacji ptacowych w Firmie, a zarazem
uwzglednienie lokalnego rynku pracy. Firma nie obniza stawek juz zaoferowanych
pracownikom, ale wskaznik moze np. wptywac na wysokos¢ ich podwyzek.

Tabela plac wiaze si¢ z ukierunkowaniem na umiarkowany elitaryzm ptacowy —
rozpigto$¢ w tabeli migdzy najnizszymi stawkami w pierwszej i ostatniej kategorii
jest 1:4,5, ale z kolei motywuje si¢ silnie placowo kluczowe grupy pracownikow,
ktore maja w praktyce wyzsze stawki od najnizszej przewidzianej dla poszczegol-
nych kategorii, a wigc dla nich rozpigtosci stawek sa wigksze. Tabela zorientowana
jest na wzrost relacji ptacowych (ze wzgledu na rozwdj kompetencji i wynikow) —
ostatnia kategoria (EX — dla zarzadu i najlepszych — ,,ekstrapracownikéw™) jest
otwarta, nie ma najwyzej okreslonej stawki. Rozpigtosci 1 poziom stawek zaleza
bowiem od sytuacji finansowej Firmy. Wraz z rozwojem Firmy przewiduje sig
wzrost funduszu ptac podstawowych, ale konkretny wzrost stawek dla poszczegél-
nych pracownikéw ma by¢ uzalezniony od ich indywidualnych osiagni¢¢ i rozwoju.

Tabela realizuje tez zasade broadbandingu poprzez zastosowanie ,,zakladek™ w
kolejnych kategoriach i mata liczbg kategorii. Kategorii jest sze§¢ — pierwsza odno-
si si¢ tylko do stazystow (dlatego jest oznaczona S), ktorzy moga przebywac na
tym szczeblu tylko przez pewien czas, przeznaczony na spetnienie okreslonych
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wymogow. Potem przechodza do nastepnej kategorii (oznaczonej 1) lub nie propo-
nuje si¢ im dalszego zatrudnienia (gdy nie spetniaja wymogow Firmy). Rozpigtosci
stawek w widetkach dla poszczegolnych szczebli wzrastaja progresywnie dla ko-
lejnych kategorii i sa najwigksze dla ostatnich kategorii. Poprzez taki wzrost mo-
tywuje si¢ do osiagania kluczowego, najbardziej pozadanego poziomu kompetencji
i wynikow w Firmie. Podstawa awansu ptacowego (podwyzki stawki podstawo-
wej) sa wyniki kompleksowego oceniania. Ocen dokonuje si¢ w réznych horyzon-
tach czasowych i na r6znych poziomach.

Tabela ptac jest dobitng i jasna wizualizacja strategii Firmy, pokazuje §ciezke
rozwoju i mozliwos$ci atrakcyjnego awansu placowego. Dzigki swojej konstrukcji
umozliwia takze uwzglednienie wptywu lokalnych rynkéow pracy. Porzadkuje i
utatwia decyzje kierownicze dotyczace awansowania i przyznawania podwyzek
ptacowych. Oczywiscie nie realizuje bezposrednio wszystkich celéw systemu mo-
tywowania, ale z zadnym z nich nie jest sprzeczna (w przewidzianym horyzoncie
funkcjonowania rozwiazania).

Nalezy tez dodaé, ze zaprezentowane rozwigzanie zostalo wypracowane z za-
stosowaniem konsultingu partycypacyjnego. Rozwiazanie to ma charakter przej-
sciowy — jest dopasowane do etapu rozwoju Firmy, zmieniajacej si¢ strategii i du-
zej niepewnosci rynkowej. Wraz ze wzrostem i rozwojem organizacji system mo-
tywowania powinien nadaza¢ za zmiang, a wigc powinien by¢ doskonalony i roz-
wijany. Dlatego tez w dalszych etapach zaplanowano m.in. opracowanie doktad-
nych wymogdéw kompetencyjnych dla poszczegdlnych grup pracowniczych (repre-
zentowanych ogolnie przez kategorie zaszeregowania) wraz z wewngtrznym Sys-
temem certyfikacyjnym — pracownicy beda mieli zadania rozwojowe zwiazane ze
zdawaniem wewngtrznych egzamindéw certyfikujacych ich rzeczywisty poziom
kompetencji. System certyfikacyjny wplynie tez oczywiscie na korekty pozosta-
tych narzedzi systemu motywowania.

5. Zakonczenie

Tabele ptac sa jednym z istotnych narzgdzi motywowania. Aby byly motywu-
jace, musza by¢ w odpowiedni sposob konstruowane, powiazane nie tylko z pta-
cami, ale tez z systemem awansowania, rozwoju, oceniania pracownikow. Powinny
wspiera¢ priorytetowe cele firmy i odpowiadac jej specyfice. Sa narzedziem wspie-
rajacym prace kierownicza. Co wazne, moga by¢ projektowane praktycznie w kaz-
dej firmie — rowniez z sektora MSP. Szczegolnie te firmy nie powinny rezygnowac
z opracowania motywujacych tabel ptac. Samo podjecie takiego dzialania sktania
do przemyslenia wielu kwestii dotyczacych motywowania, uporzadkowania in-
strumentdw motywowania czy stworzenia systemu motywowania. Wiasciwie
skonstruowana tabela ptac, wsparta zasadami awanséw placowych powoduje, ze
motywowanie ptacowe staje si¢ jasne dla pracownikow, co jest jednym z podsta-
wowych warunkow wzbudzania motywacji.
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PROBLEMS OF BUILDING MOTIVATING PAYMENT TABLES
IN SME SECTOR — A PROJECT FIRM CASE

Summary

The article describes general rules and tendencies in building motivating payment tables, an
example of the table and assumptions behind its development, based on the case of a firm from
SME sector.

Ewa Tracz — dr, inz. adiunkt w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Akademii Ekonomicz-
nej we Wroctawiu.
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WYBRANE ELEMENTY KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W SWIETLE ZALOZEN KONCEPCJI ZASOBOWEJ

1. Wstep

Od kiedy pojawito si¢ pojecie organizacji, wiele z tychze organizacji probuje
odnalez¢ skuteczny sposob na pokonanie rywali rynkowych, zdobycie jak najwigk-
szych profitow dla swojego przedsigbiorstwa i odniesienie jak najwigkszego sukce-
su. W ciagu wielu lat podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej w odnie-
sieniu do przedsiebiorstw rynkowych znacznie ewoluowalo. Zmieniato si¢ podej-
scie odnosnie do kluczowych i najwazniejszych kwestii mogacych $wiadczy¢ o
przewadze nad innymi uczestnikami rynku, a réwnocze$nie zmieniato si¢ takze
podejscie do pracownikdw w organizacji, ktorzy przeciez sa podstawa i filarem
kazdego przedsigbiorstwa. Wspomniane poglady zalezaly od sytuacji ekonomicz-
nej, gospodarczej, historycznej, zmian spotecznych, ewolucji mysli filozoficznych i
aktywnosci réznych naukowcow czy badaczy tych zagadnien. Kazda kolejna teoria
wydawala si¢ doskonalsza, petniejsza, jeszcze bardziej uniwersalna i adekwatna do
istniejacych na rynku warunkow, jednak po pewnym czasie okazywatla si¢ juz nie
tak aktualna, zatozenia bowiem, na ktérych organizacja miata budowaé swoj po-
tencjal, okazywaly si¢ nietrwate i watpliwe, nie oferowatly jej mozliwosci zdobycia
takiej pozycji na rynku, jakiej by sobie zyczyta.

Najbardziej popularnymi nurtami w tworzeniu przewagi konkurencyjnej byly
[Pierscionek 2005]:

— koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, opierajaca si¢ na efektach wielkiej
skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz na efektach do§wiadczenia,

— przywodztwo jakosciowe i1 systemy sterowania jakoscia,

— konkurowanie bazujace na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja lidera oraz
dominanta na rynku),

— marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,
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— przywodztwo kosztowe i dyferencjacja.

Te tradycyjne podejscia skupiaty swoja uwage na podstawowych czynnikach
konkurencyjnosci, tzn. kosztach, jakosci, marketingu czy pozycji na rynku. Braty
rowniez pod uwage konkurencje wystepujaca w formie oligopolu i konkurencji
monopolistycznej. Przyjmowano, ze organizacje nie sa mocno zainteresowane
wspolpraca z innymi instytucjami i z tego tez powodu przyjmuja postawe konfron-
tacyjna [Pierscionek 2005].

Kolejne koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej zaczely po§wigcaé co-
raz wigcej uwagi zasobom przedsigbiorstwa, szczegoélnnie tym niematerialnym,
trudno imitowalnym, jak tez mocno docenia¢ takie czynniki przewagi rynkowej,
jak przedsigbiorczos¢ czy innowacyjnosc.

W latach dziewiecdziesiatych XX w. wyksztalcito si¢ zasobowe podejScie do
przedsiebiorstwa, ktore obecnie uznawane jest za koncepcje jak dotychczas naj-
trafniej odpowiadajaca realiom wspotczesnego rynku i oferujaca mozliwos¢ za-
pewnienia sobie pozycji lidera na rynku.

Celem artykulu jest pokazanie w $wietle tej koncepcji wybranych elementéw
kapitatu intelektualnego, jako tych, ktére najpetniej odpowiadaja cechom zasobow
i umiejetnosci z zatozen szkoty zasobow i tym samym sa w stanie zapewni¢ przed-
sigbiorstwu przewage konkurencyjna.

2. Istota szkoly zasobowej

Nurt zasobowy jest koncepcja rozwijana od lat dziewigédziesiatych XX w.
Woweczas zaczeto zwracaé coraz wieksza uwage na zasoby i umiejetnosci przed-
sigbiorstwa jako podstawe budowania strategii. Podkre§lano rowniez ich znaczenie
jako determinantow rentownosci przedsigbiorstwa. Jako pierwszy kierunek ten
mianem RBYV (Resource-Based View of the Firm) okreslit B. Wernerfelt w swoim
artykule z 1984 r. [Wernerfelt 1984, s. 170-180]. Za pierwszych badaczy blisko
zwigzanych z tym tematem uwaza si¢ E.T. Penrose i1 J. Schumpetera. Duzy udziat
w rozwoju tej koncepcji mieli takze M.A. Peteraf, J.L. Kellogg, J.B. Barney,
D.J. Collins, K.R. Conner oraz G. Hamel i C.K. Prahalad.

Nurt zasobowy ztozony jest z wielu laczacych sig¢ ze soba koncepcji, ktore
opieraja si¢ na bogatych do§wiadczeniach z przesziosci i historii, biorac pod uwage
doswiadczenia i zalozenia poprzednich koncepcji. Koncepcja RBV czerpie duzo z
mysli ekonomicznej, a zwlaszcza z zagadnien nazywanych heterodoksja. Ta ztozo-
na koncepcja taczy jednak w sobie kilka bardziej konkretnych koncepcji zasobo-
wych, ktére w sposob szczegolny podkreslaja rolg pewnych czynnikow. Koncepcje
te mozna nazwa¢ kompleksowymi, identyfikujacymi pierwotne zrodla przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak tez zasady ich rozwijania w dtuzszym czasie.
Jako najbardziej istotne z nich mozna podac [Pierscionek 2005]:

— konkurowanie na podstawie czasu (time-based competition),
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— konkurowanie na podstawie zdolnosci przedsigbiorstwa (capabilities-based
competition),

— koncepcje traktujaca jako najwazniejsza rolg¢ w konkurencyjnosci rozwijanie i
tworzenie kluczowych kompetencji (core competences of the corporation),

— koncepcje przyjmujaca czotowa rolg identyfikacji wyrézniajacych firme zdol-
nosci, jak rowniez dostosowywania do nich domeny dziatania (distinctive ca-
pabilities),

W omawianej koncepcji szczegodlna rolg odgrywaja zasoby, umiejgtnosci,
kompetencje przedsigbiorstwa i ludzie, ktorzy tworza to przedsigbiorstwo. Mo-
wiac 0 samym pojeciu zasobu, ktore jest w artykule czgsto uzywane, nalezy wspo-
mnieé, ze przypisywane mu znaczenie ewoluowalo, stawato si¢ coraz szersze i
zawierato coraz wigcej elementow. W ujeciu klasycznym zasoby przedsigbiorstwa
dzielono na dwa podstawowe rodzaje: kapitat i prace. Kapital tworzyly wszystkie
fizyczne elementy majatku przedsigbiorstwa, a ludzie, wraz ze swoimi umiejgtno-
$ciami, kwalifikacjami, byli traktowani jako zwykty czynnik produkcji.

Obecnie nieco dokladniej spoglada si¢ na struktur¢ zasobow i wyroznia sig
ich specyficzny, zréznicowany charakter, mozliwosci wyceny, materialno$¢ i
nieuchwytnos$¢, zaleznos$¢ od specyfiki przedsigbiorstwa, warunkéw rynkowych i
wymogow gospodarki, szczegolnie jesli chodzi o zasoby niematerialne.

Zasoby przedsigbiorstwa mozna, wedtug K. Obtoja, podzieli¢ na trzy glowne
grupy oraz zasoby w otoczeniu organizacji, ktore to generuje owe zasoby, a ich
uzytkownikiem jest ta organizacja. Wspomniane trzy grupy to [Obtoj 1993,
s. 86-94]:

e zasoby zrodlowe, ktore traktuje si¢ jako pochodna funkcjonowania przedsie-
biorstwa i jako majatek zgromadzony w okresie trwania tej organizacji. Inaczej
méwiac, sa to zasoby zaréwno materialne, np. budynki, maszyny, urzadzenia,
jak i niematerialne w postaci np. informacji, wiedzy, kompetencji, wizerunku
przedsicbiorstwa;

e zasoby operacyjne, czyli mozliwosci, ktore sa efektem wykorzystywania zaso-
bow zrédlowych; tworza si¢ w wyniku dodatkowych korzysci wynikajacych z
wykorzystywania zasobow zrodtowych;

e zasoby sytuacyjne, ktére powstaja w konkretnych i nierzadko trudnych do
przewidzenia ztozeniach zmiennych i uwarunkowan, na granicy przedsigbior-
stwa z otoczeniem.

Zaznaczy¢ nalezy, ze zasoby sytuacyjne wraz z zasobami operacyjnymi, umie-
jetnie wykorzystywane, w ogromnym stopniu wplywaja na budowanie przewagi
konkurencyjnej.

W Encyklopedii marketingu zasoby rozumiane sa jako: pracownicy, materialy,
maszyny, inne rodzaje wyposazenia technicznego produkcji, magazynowania,
transportu, sprzedazy, a takze informacje [Encyklopedia... 2006]. W bardzo skro-
towej formie przyjmuje sig, ze zasoby tworza po prostu pracownicy lub rézne ele-
menty przedsigbiorstwa czy wyposazenia [Dictionary... 2006].
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Opisujac pojecie zasobu, nie wolno zapomnie¢ o umiejetnosciach przedsigbior-
stwa (capabilities) i kompetencjach (competences). Swiadcza i moéwia one o stop-
niu intensywno$ci 1 umiejgtnosci wykorzystania zasobow. ,,Umiejgtnosci to nie
tylko wiedza o tym, co i jak nalezy robi¢, ale rowniez przekonania, intuicje i nie-
watpliwie kreatywno$¢, pomocne przy rozwigzywaniu problemoéw strategicznych”
[Godziszewski 2001, s. 69].

Wedlug E.T. Penrose, umiejgtnosci  to zdolnosci do uzytkowania zasobdw,
ktére stanowia strumien zalezny od historii stosowania tych zasobow w catosci
powiazanych zdarzen (tzw. Sciezka zalezno$ci) [Penrose 1959, za: Sitek 1997,
s. 758]. Wedlug H. Ttami, niektére umiejetno$ci oparte na wiedzy to aktywa niewi-
dzialne. Nie sa one przenoszone przez pracownikow przedsigbiorstwa, ale zaleza
od odbierania ich przez klientéw jako oddziatywanie marki przedsigbiorstwa [Itami
1987, za Sitek 1997, s. 758].

O. Williamson, B. Klein, R.G. Crawford, A.A. Alchian, R.E. Caves oraz inni
autorzy tacza umiejetnosci z takimi cechami, jak [Klein, Crawford, Alchian 1978,
S. 297-326; Caves 1984, s. 99-120, za Sitek 1997, s. 758; Gluszek 2004, s. 28-29]:
— zbudowane przez organizacj¢ zdolno$ci do szybkiego i odpowiedniego reago-

wania na trendy rynku i zmiany na nim zachodzace (zdolno$¢ do zmiany),

— zdolno$¢ trafnego kompilowania réznorodnych rodzajéw zasobéw w ramach
przedsigbiorstwa,

— uzyteczno$¢ wynikajaca z obstugiwania unikatowych, wyspecjalizowanych lub
rzadkich zasobow (co jest powodem powstawania kosztow utopionych).
Kompetencje z kolei sa zwykle charakterystyczne dla sektora, w ktorym funk-

cjonuje przedsigbiorstwo, poniewaz kazda branza charakteryzuje si¢ pewnymi,

sobie tylko wiasciwymi umiejgtnosciami, ktore firmy musza opanowac, chcac sig¢

utrzymaé na rynku (tzw. kluczowe czynniki sukcesu). Nie wszystkie zasoby i

kompetencje sa dla przedsigbiorstwa jednakowo cenne z punktu widzenia przewagi

konkurencyjnej. Sa wérdd nich przeciez takie, ktore utatwiaja zdobycie tej przewa-
gi, ale sq tez takie, ktore ja blokuja badz w znaczny sposob ograniczaja, co zalezy
od konkretnych uwarunkowan.

Jak wynika z przestanek szkoly zasobowej, te zasoby i kompetencje, ktore sa
trudno zbywalne, niepodatne na nasladownictwo i niemozliwe do zastapienia, mo-
g3 teoretycznie stanowi¢ podstawe budowania przewagi konkurencyjnej, nazywane
sa wigc niekiedy aktywami strategicznymi (Strategic assets). Czasami zdolno$ci
organizacji sa na tyle rzadkie, cenne i niedostgpne dla konkurentow, ze sa w stanie
zapewniC przedsigbiorstwu trwata przewage konkurencyjna i wtedy okresla sig je
mianem kluczowych kompetencji (core competences) lub wyrézniajacych kompe-
tencji (distinctive competencies).

Kluczowe kompetencje sa traktowane przez G. Hamela i C.K. Prahalada jako
jednolity zasob, nie rozrdzniaja oni bowiem podziatu na zasoby i umiejgtnosci,
uznaja tylko istnienie kluczowych kompetencji. Nalezy zaznaczy¢, ze kluczowe
kompetencje sa w stanie tworzy¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa, bo sa
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wyjatkowe, odmiennie od tych, ktére maja inni uczestnicy rynku i z tego powodu
wyr6zniaja one przedsigbiorstwo, ktore je posiada. Sa one rownocze$nie bardzo
trudne do skopiowania, nasladowania i przeniesienia do innych przedsigbiorstw,
dlatego tez przewaga ta jest dtugookresowa.

Kluczowe kompetencje nie odnosza si¢ do wyrobow finalnych i rynkéw przed-
sigbiorstwa, ale raczej pomagaja stworzy¢ technologie, ktére mozna wdrozy¢ i
wykorzysta¢ w licznych produktach i rynkach. Kluczowe kompetencje uznaje si¢
za efekt synergiczny posiadania przez przedsigbiorstwo [Chwistecka-Dudek, Sroka
2000, s. 16].
¢ unikatowych zasobow, ktore tworza jego wartos$¢, czyli takich zasobow, ktore

w wazny sposob wspolprzyczyniaja sie do tworzenia mocnego popytu produk-

towego,
¢ zdolnosci organizacyjnych, ktore sa zwigzane z umieje¢tnoscia koordynowania i

efektywnego wykorzystania tych zasobow.

Przy opisie poje¢ zasobow, umiejgtnosci, kompetencji i kluczowych kompetencji
warto pamigta¢ o ,,utozeniu” ich w przedsigbiorstwie i hierarchii, ktdra tworza wraz z
posiadana przez nie warto$cia strategiczng i trudnoscia imitacji (zob. rys. 1).

Kluczowe kompetencje A A
Kompetencje
Wartosé Trudnosé
strategiczna imitacji

Umiejetnosci
Sfera
umiejetnosci yy
Sfera
7asobow

Zasoby

Rys. 1. Hierarchia zasobow przedsigbiorstwa

Zrédto: [Javidan 1998].

Z rys. 1 wynika, ze najnizej w hierarchii znajduja si¢ zasoby. Posiadaja one
stosunkowo najmniejsza wartosc¢, ktora jednak zalezy od umiejetnego ich wykorzy-
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stania. Umiejetnosci odnosza si¢ do stopnia wykorzystanych zasobow. Przedsta-
wiaja juz wigksza warto$¢ dla przedsigbiorstwa, trudniej takze jest je skopiowac,
powieli¢ i zastosowa¢ w innym przedsigbiorstwie. Kompetencje powstaja jako
efekt koordynacji i integracji poszczeg6élnych ogniw (funkcji) tancucha wartosci
przedsicbiorstwa: sfery B + R, produkcji, marketingu, dystrybucji [Chwistecka-
-Dudek, Sroka 2000, s. 15-16]. Stanowia one wysoka warto$¢ dla przedsigbiorstwa
i sg trudno imitowalne. Na samym szczycie hierarchii znajduja si¢ kluczowe kom-
petencje, ktore sa wyjatkowa kompilacja i ztozeniem wiedzy, technologii, zdolno-
$ci, doswiadczenia posiadang przez dang organizacj¢. Uznaje si¢ je za element
powodujacy rozwoj zbioru produktow i ustug obecnie i w przysztosci.

Mowiac o szkole zasobdw, warto wskazac¢ na jej trzy podstawowe zatozenia
[Obtoj 1998, s. 85-91]:

1) w celu zrozumienia zrodet sukcesu przedsiebiorstwa, nalezy pojaé¢ konfigu-
racj¢ jego unikatowych zasobow i umiejgtnosci,

2) usituje sie wyjasnié, co powoduje, ze dane zasoby i umiejetnosci sa szcze-
golnie cenne,

3) przyjmuje sie, ze pomiedzy zasobami i zamierzeniami przedsigbiorstwa mu-
si istnie¢ dynamiczne napiecie (dynamic fit, stretch).

W nurcie zasobowym przedsigbiorstwo postrzegane jest w perspektywie endo-
genicznego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym si¢, akumulujacym zdobywana
wiedze, tworzacym wewnetrzne kompetencje 1 umiejetnosci, na ktorych buduje si¢
jego zdolno$¢ i pozycje konkurencyjna [Sulimowska-Formowicz 2002, s. 41].

W omawianym podejsciu mozna przyja¢ za M.A. Peterarf, ze przewaga konku-
rencyjna przedsiebiorstwa budowana jest przez cztery gtowne elementy: réznorod-
nos$¢ firmy, ograniczona mobilno$¢ zasobow, ograniczenia konkurencji (ex ante) i
ograniczenia konkurencji (ex post) — zob. rys. 2.

Roéznorodnos¢ firmy Ograniczona mobilno$é
zasobow

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

/'

Ograniczenia konkurencji Ograniczenia konkurencji
(ex ante) (ex post)

Rys. 2. Zasobowa podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: [Peterarf 1993, s. 186; Godziszewski 2001, s. 47; Obtgj 1998, s. 90].
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Przez pojgcie réznorodnosci firmy rozumie sig¢ jej niejednolitos¢ pod wzgledem
posiadanych zasobow, jak tez cech posiadanych zasobow, a szczegolnie umiejgtno-
$ci. To wlasnie ta specyficzna kombinacja unikatowych zasobow daje niektorym
przedsigbiorstwom przewagg na rynku, umozliwia im zdobycie pozycji lidera i
osiagnigcie zadowalajacych wynikéw finansowych i rankingowych (uznaniowych).
Inne przedsigbiorstwa pozostaja za§ zwyktymi uczestnikami rynku, niczym szcze-
gblnym si¢ nie wyrdzniajac, a jeszcze inne moga znalez¢ si¢ nawet na granicy
optacalnosci.

Drugim uwarunkowaniem jest ograniczona mobilno$¢ zasobow, ktora moze
mie¢ wiele przyczyn, m.in. popyt, podaz, cena, ograniczenia fizyczne, psycholo-
giczne, materialne, specyfika zasobow, nierozerwalno$¢ z innymi zasobami itp.
Niektoére z nich bowiem posiadaja swoja wyjatkowa wartos¢ tylko w nielicznych
sytuacjach i konfiguracjach z innymi zasobami, a rozdzielone, albo w innym miej-
scu 1 czasie, nie stanowia wigkszej albo nawet zadnej wartosci.

Trzecim elementem przewagi konkurencyjnej jest ograniczona konkurencja
ex ante. Oznacza to, ze tak naprawde zadna firma nie do konca wie i potrafi prze-
widzie¢, ktére zasoby beda w przyszto$ci najbardziej wartosciowe i poszukiwane.
Dlatego rézne rodzaje zasobow z roznym natgzeniem sa pozadane i poszukiwane
przez przedsigbiorstwa. Te organizacje, ktére umiejetnie wybraty rodzaje zasobow,
odniosa w przysztosci sukces na rynku, a zasoby, ktore okazaly si¢ przysztosciowe,
staja sie najbardziej pozadanymi i kosztownymi zasobami na rynku.

Ostatnim, czwartym elementem sa ograniczenia konkurencji ex post. Organiza-
cja, ktéra jest w posiadaniu unikatowych zasobdw, powinna doktada¢ wszelkich
staran, aby te zasoby utrzymac i czerpac¢ z nich jak najwiccej profitow. W przeciw-
nym wypadku konkurencyjne firmy moga mie¢ do nich ulatwiony dostep i wspo-
mniana roéznorodno$¢ firm powoli przestanie istnie¢. Ograniczenie konkurencji
ex post w przypadku dbajacego o swoje zasoby lidera rynkowego oznacza jednak,
ze inni uczestnicy rynku maja bardzo ograniczony dostep do tych zasobow lub nie
jest to wrecz mozliwe, aby stali si¢ oni posiadaczami tych zasobow lub tez koszty
ich posiadania staja si¢ zbyt wysokie i przewyzszaja korzysci, ktore potem moga
Wyplyna¢ z faktu ich posiadania.

3. Elementy kapitalu intelektualnego
jako wyjatkowy zasob przedsi¢biorstwa

,,Koncepcja zasobowa pozwala na tworzenie i rozwijanie zasobow niematerial-
nych w przedsigbiorstwie chroniacych je przed konkurentami. Dzigki niej przed-
sigbiorstwo moze skupi¢ si¢ na tworzeniu i rozwijaniu kluczowych cech konkuren-
cyjnosci niezbednych do kreowania przysztych rynkow i zajecia na nich pozycji
lidera. Sa one znacznie lepszym zroédtem przewagi od tradycyjnych cech przedsig-
biorstwa latwych do skopiowania przez konkurencje” [Stopczynski 2004, s. 9].
Zasoby bedace sensem i rdzeniem omawianej koncepcji tworza przewage konku-
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rencyjna na rynku, ale bardziej nie one same, jako takie, lecz efekty umiejgtnego
ich wykorzystywania, produkty i ustugi, ktére mozna oferowa¢ dzigki tym zaso-
bom. Im bardziej te zasoby sa odmienne, specyficzne i trudne do nasladowania dla
innych przedsigbiorstw, tym wigksza stanowia wartos¢ i tworza przewagge rynkowa
dysponujacego nimi przedsigbiorstwa.

To wlasnie roznice w zasobach, a raczej w sposobie ich wykorzystania, sa po-
wodem réznic potencjatu konkurencyjnosci migdzy réoznymi organizacjami. Zaso-
by r6znia si¢ i powinny si¢ r6zni¢ w pewnym stopniu w zaleznosci od sektora,
branzy czy specyfiki przedsigbiorstwa, lecz wydaje sig, ze powinny by¢ wyjatkowe
w pewnej z pozoru podobnej do siebie grupie przedsigbiorstw.

Podstawy modelu w nurcie zasobowym w odniesieniu do przedsigbiorstwa
przyjmuja, ze jesli niektore z zasobow i kompetencji tego przedsigbiorstwa:

— daja mozliwos¢ wykorzystania szans czy tez neutralizowania zagrozen,

— sg osiagalne dla matej grupy przedsigbiorstw,

— satrudne do powielenia, odwzorowania lub ich podaz jest nieelastyczna,
woOwczas moga one sta¢ si¢ mocna strong i zosta¢ potencjalnym zrodtem przewagi
konkurencyjnej [Bratnicki 2000, s. 48].

Aby zasoby staty si¢ faktycznym zrodtem przewagi konkurencyjnej, powinny
wigc byé¢, jak weze$niej wspomniano, wyjatkowe, rzadkie, chronione i niemozliwe
do zastgpienia innymi zasobami [Romanowska 2004, s. 294]. Te specyficzne cechy
zasobow okreslane sg przez J.B. Barneya jako model VRIO (valuable, rare, inimi-
table, well organized resources) [Barney 1991].

Z tych tez powoddéw we wspotczesnych koncepcjach traktuje si¢ jako najwaz-
niejsze zasoby czesto niewidoczne dla konkurencji — zasoby niematerialne. Dobrze
znane zasoby materialne i finansowe nie sa juz niestety czgsto takie wyjatkowe,
moze je bowiem posiada¢ kazde przedsigbiorstwo i nie jest to juz nic niepowta-
rzalnego. Mozna mie¢ jedynie wigcej danego zasobu albo mniej, w bardziej zorga-
nizowanej formie lub mniej, ale nie jest to zasdb jedyny w swoim rodzaju, oferuja-
cy wyjatkowe profity z powodu jego posiadania. Zasoby wyrdzniajace to takie
cechy przedsigbiorstwa, ktore generuja rent¢ ekonomiczng. Stale bowiem poszuku-
je si¢ zwiazkdéw miedzy réznicami w osiaganych przez organizacje wynikach, kto-
re sa definiowane w kategoriach renty, i zasobami organizacji, ktorych wykorzy-
stywanie stanowi zrodto owej renty [Godziszewski 2001, s. 43]. Umiejetnos$¢ wy-
korzystywania zasobow i1 pozyskiwania zasobow zewngtrznych jest zdolnoscia do
wykorzystywania dzwigni zasobow oraz ustalania optymalnej szybkosci ich pozy-
skiwania. Motor rozwoju jest kierowany i kontrolowany poprzez interpretacje
czynnikOw z otoczenia przedsigbiorstwa. Menedzerowie zatem powinni zidentyfi-
kowa¢ najwazniejsze umiejetnosci niezbedne do zdobycia przyszilych rynkéw i
wyksztatcenia odpowiednich rodzajow zasobow [Stopczynski 2004, s. 6]. Sam fakt
posiadania duzej ilo$ci interesujacych i wartosciowych zasobdw nie oznacza wcale,
ze organizacja odniesie sukces na rynku. Niezwykle wazne jest posiadanie ambicji
i motywacji do zdobycia rynku, wyprzedzenia konkurencji i wykorzystywania
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wszelkich swoich mozliwosci 1 zasobow do osiagni¢cia zamierzonego celu. W
momencie umiejetnego i preznego wykorzystywania posiadanych zasobow, nawet
jesli nie sa one doskonate, dziata efekt dzwigni zasobow i przedsigbiorstwo pozor-
nie stabiej rozwinigte i z gorszymi zasobami pokonuje na rynku duze, prezne orga-
nizacje.

Do wspomnianych specyficznych cech zasobow, ktére czynig je wyjatkowymi,
mozna doda¢ jeszcze [Gulski 2003, s. 103-104]:

— wzbogacanie produktéw nowymi wartoSciami, ktére sa dostrzegane przez
klientow,

— umiejetnos¢ 1 mozliwos¢é przenoszenia ich na inne rynki i branze,

— trwalo$¢,

— fakt, ze stanowia wylaczna wlasnos$¢ przedsigbiorstwa.

Przytoczone cechy mocno podkres$laja wyjatkowy charaktery zasobow tworza-
cych kapitat intelektualny. Mowi sig, ze przedsigbiorstwo, ktore pragnie odniesé
sukces na rynku, musi si¢ sta¢ intelektualnym liderem, posiada¢ doskonale rozwi-
nigty kapitat intelektualny i doskonale zarzadza¢ wiedza, jedynie bowiem wartosci
niematerialne moga je dlugotrwale wyrézni¢ na rynku i umozliwi¢ osiagnigcie
sukcesu rynkowego. Ludzie, jako wazny filar przedsigbiorstwa, byli juz wczesniej
doceniani, jednak w tej koncepcji spoglada si¢ na nich nieco inaczej, od strony
wiedzy, ich umiejetnosci, kompetencji i kwalifikacji, ktore moga si¢ sta¢ wyjatko-
we, unikatowe i moga zosta¢ wykorzystane w umiejetny sposéb, dajacy przedsig-
biorstwu przewage rynkowa. Warto tez zwrdci¢ uwage na takie zasoby, jak marka,
reputacja czy wizerunek przedsigbiorstwa — jako wynik oddzialywania na pewne
zasoby i wykorzystywania umiejetno$ci w celu wykreowania zasobu wyjatkowego,
unikatowego na rynku. Wspomnianym cechom odpowiada rowniez innowacyjnos¢
szeroko rozumiana, patenty i prawa wilasnosci intelektualnej, ktére stanowia wita-
sno$¢ przedsigbiorstwa, niepowtarzalng i niemozliwa do skopiowania w nienaru-
szonej postaci. Takze relacje z klientami, umiej¢tnosci kierowania nimi w celu
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem okazuja si¢ umiejetnoscia i zasobem
nieocenionym.

Obecnie daje si¢ zauwazyc¢ staty wzrost zainteresowania zasobami niematerial-
nymi. Prawidtowo rozwinigty, nieustannie rozwijany i umiejgtnie zarzadzany kapi-
tal intelektualny staje sig teraz sztandarowym elementem przedsigbiorstwa, ktore
chce zdoby¢ przewage konkurencyjna na rynku. Na dalszy plan odchodza zasoby
materialne, finansowe, ktore pelnia w tym momencie jedynie funkcje podporowa i
pomocnicza. Obecnie najwazniejsze staja si¢ zasoby niewidzialne. Ta zmiana w
postrzeganiu filarow budowania przewagi konkurencyjnej daje si¢ rOwniez zauwa-
zy¢ w spoteczenstwie, zmiany bowiem w gospodarce naturalnie przektadaja sig na
przeobrazenia w spoteczenstwie. W zwiazku z tym, ze bardzo ceni si¢ wiedzg,
umiejetnosci 1 kwalifikacje, obserwuje si¢ dazenie do coraz szerszego ksztatcenia i
zdobywania wiedzy. Przedsigbiorstwa doceniaja ludzi z wigkszymi zasobami wie-
dzy i szerokimi umiejetno$ciami, kompetencjami i checia dalszego, ustawicznego
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ksztatcenia sig¢. Budowanie gospodarki wiedzy jest SciSle powiazane z ksztaltowa-
niem spoleczenstwa wiedzy i budowaniem przedsigbiorstwa przysztosci, tak wigc
podejmowane inicjatywy i zmiany powinny zachodzi¢ w kazdym obszarze funk-
cjonowania rynku, a takze w samych ludziach, ktorzy tworza to spoteczenstwo.

4. Zakonczenie

W Polsce zaczyna sig¢ powoli méwic¢ o spoteczenstwie wiedzy i nadchodzacej
gospodarce wiedzy. Na razie jednak wiele przedsigbiorstw wydaje si¢ nie do-
strzega¢ w wystarczajacym stopniu rangi i wagi problemu warto$ci niematerial-
nych i zmiany ukladu sit w nowoczesnych organizacjach. Jednak $wiadomosé
nielicznych przedsigbiorstw w tym zakresie i podejmowane przez nie dziatania w
odniesieniu do kapitalu intelektualnego zacheca innych uczestnikow rynku do
szukania nowych drog i sposobéw budowania pozycji lidera rynkowego i tym
samym do odkrycia i docenienia kapitatu intelektualnego, ktéry wszak jest zaso-
bem niewidzialnym.

Literatura

Barney J.B., Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991
nr17.

Bratnicki M., Kompetencje przedsiebiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii.
Miedzy nadziejq i strachem. Budowanie mapy kompetenciji, Placet, Warszawa 2000.

Caves R.E., Economic Analysis and the Quest for Competitive Advantage, ,,American Economic
Review” 1984, vol. 74, nr 1.

Chwistecka-Dudek H., Sroka W., Core Competences — koncepcja strategiczna, ,,Przeglad Organizac-
ji 2000 nr 3.

Dictionary of Management Jargon, http://www.geocities.com.Athens/Styx/8877/mj/mj.html, data
pobrania: styczen 2006 r.

Encyklopedia marketingu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1998.

Gluszek E., Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, AE, Wroctaw 2004.

Godziszewski B., Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2001.

Gulski B., Praktyczne aspekty podejscia zasobowego, [W:] Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym
przedsigbiorstwie, red. K. Zimniewicz, Poznan 2003.

Itami H., Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Cambridge MA 1987.

Javidan M., Core Competence: What Does it Mean in Practice?, ,,Long Range Planning”, vol. 31,
February 1998.

Klein B., Crawford R.G., Alchian A.A., Vertical Integration Appropriable Rents and the Competitive
Contracting Process, ,,Journal of Law and Economics” 1978, vol. 21.

Obtéj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998.

Obtdj K., Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1993.

Penrose E.T., The Theory of Growth of the Firm, John Wiley, New York 1959.



265

Peterarf M.A., The Cornerstone of Competitive Advantage: A Resource Based View, ,,Strategic Man-
agement Journal” 1993, vol. 14.

Pier$cionek Z., Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm=130&ca=376&al=dd1,
data pobrania: czerwiec 2005 r.

Romanowska M., Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004.

Sitek E., Strategia rozwoju w ujeciu zasobowej teorii firmy, ,,Ekonomista” 1997 nr 5-6.

Stopczynski B., Koncepcja zasobowa strategii konkurencji, ,,Manager” 2004 nr 7.

Sulimowska-Formowicz M., Nurt zasobowy w teorii firmy, ,,Gospodarka Narodowa” 2002 nr 5-6.

Wernerfelt B., A Resource-based View of the Firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, vol. 5.

THE CHOSEN ELEMENTS OF INTELLECTUAL CAPITAL
IN THE LIGHT OF THE FOUNDATION OF THE ASSUMPTION
OF THE RESOURCE-BASED VIEW OF A COMPANY

Summary

The article presents the essence of Resource-based View of a company. The author explains is-
sue of resources, skills, competences as well as points of the importance of some of the assets of a
company on the global market. The author tries to proveby, that nowadays intellectual capital is be-
coming one of the key factors for achieving success modern company.

Agnieszka Jasinska — dr, asystent w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Akademii Eko-
nomicznej we Wroctawiu.


http://www.centrumwiedzy.edu.pl/cw/index.php?sm=130&ca=376&al=dd1

PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1187 2007
Zarzadzanie 5

Agnieszka Jasinska

WYBRANE ELEMENTY KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W SWIETLE ZALOZEN KONCEPCJI ZASOBOWEJ

1. Wstep

Od kiedy pojawito si¢ pojecie organizacji, wiele z tychze organizacji probuje
odnalez¢ skuteczny sposob na pokonanie rywali rynkowych, zdobycie jak najwigk-
szych profitow dla swojego przedsigbiorstwa i odniesienie jak najwigkszego sukce-
su. W ciagu wielu lat podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej w odnie-
sieniu do przedsiebiorstw rynkowych znacznie ewoluowalo. Zmieniato si¢ podej-
scie odnosnie do kluczowych i najwazniejszych kwestii mogacych $wiadczy¢ o
przewadze nad innymi uczestnikami rynku, a réwnocze$nie zmieniato si¢ takze
podejscie do pracownikdw w organizacji, ktorzy przeciez sa podstawa i filarem
kazdego przedsigbiorstwa. Wspomniane poglady zalezaly od sytuacji ekonomicz-
nej, gospodarczej, historycznej, zmian spotecznych, ewolucji mysli filozoficznych i
aktywnosci réznych naukowcow czy badaczy tych zagadnien. Kazda kolejna teoria
wydawala si¢ doskonalsza, petniejsza, jeszcze bardziej uniwersalna i adekwatna do
istniejacych na rynku warunkow, jednak po pewnym czasie okazywatla si¢ juz nie
tak aktualna, zatozenia bowiem, na ktérych organizacja miata budowaé swoj po-
tencjal, okazywaly si¢ nietrwate i watpliwe, nie oferowatly jej mozliwosci zdobycia
takiej pozycji na rynku, jakiej by sobie zyczyta.

Najbardziej popularnymi nurtami w tworzeniu przewagi konkurencyjnej byly
[Pierscionek 2005]:

— koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, opierajaca si¢ na efektach wielkiej
skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz na efektach do§wiadczenia,

— przywodztwo jakosciowe i1 systemy sterowania jakoscia,

— konkurowanie bazujace na sile rynkowej przedsigbiorstwa (pozycja lidera oraz
dominanta na rynku),

— marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,
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— przywodztwo kosztowe i dyferencjacja.

Te tradycyjne podejscia skupiaty swoja uwage na podstawowych czynnikach
konkurencyjnosci, tzn. kosztach, jakosci, marketingu czy pozycji na rynku. Braty
rowniez pod uwage konkurencje wystepujaca w formie oligopolu i konkurencji
monopolistycznej. Przyjmowano, ze organizacje nie sa mocno zainteresowane
wspolpraca z innymi instytucjami i z tego tez powodu przyjmuja postawe konfron-
tacyjna [Pierscionek 2005].

Kolejne koncepcje budowania przewagi konkurencyjnej zaczely po§wigcaé co-
raz wigcej uwagi zasobom przedsigbiorstwa, szczegoélnnie tym niematerialnym,
trudno imitowalnym, jak tez mocno docenia¢ takie czynniki przewagi rynkowej,
jak przedsigbiorczos¢ czy innowacyjnosc.

W latach dziewiecdziesiatych XX w. wyksztalcito si¢ zasobowe podejScie do
przedsiebiorstwa, ktore obecnie uznawane jest za koncepcje jak dotychczas naj-
trafniej odpowiadajaca realiom wspotczesnego rynku i oferujaca mozliwos¢ za-
pewnienia sobie pozycji lidera na rynku.

Celem artykulu jest pokazanie w $wietle tej koncepcji wybranych elementéw
kapitatu intelektualnego, jako tych, ktére najpetniej odpowiadaja cechom zasobow
i umiejetnosci z zatozen szkoty zasobow i tym samym sa w stanie zapewni¢ przed-
sigbiorstwu przewage konkurencyjna.

2. Istota szkoly zasobowej

Nurt zasobowy jest koncepcja rozwijana od lat dziewigédziesiatych XX w.
Woweczas zaczeto zwracaé coraz wieksza uwage na zasoby i umiejetnosci przed-
sigbiorstwa jako podstawe budowania strategii. Podkre§lano rowniez ich znaczenie
jako determinantow rentownosci przedsigbiorstwa. Jako pierwszy kierunek ten
mianem RBYV (Resource-Based View of the Firm) okreslit B. Wernerfelt w swoim
artykule z 1984 r. [Wernerfelt 1984, s. 170-180]. Za pierwszych badaczy blisko
zwigzanych z tym tematem uwaza si¢ E.T. Penrose i1 J. Schumpetera. Duzy udziat
w rozwoju tej koncepcji mieli takze M.A. Peteraf, J.L. Kellogg, J.B. Barney,
D.J. Collins, K.R. Conner oraz G. Hamel i C.K. Prahalad.

Nurt zasobowy ztozony jest z wielu laczacych sig¢ ze soba koncepcji, ktore
opieraja si¢ na bogatych do§wiadczeniach z przesziosci i historii, biorac pod uwage
doswiadczenia i zalozenia poprzednich koncepcji. Koncepcja RBV czerpie duzo z
mysli ekonomicznej, a zwlaszcza z zagadnien nazywanych heterodoksja. Ta ztozo-
na koncepcja taczy jednak w sobie kilka bardziej konkretnych koncepcji zasobo-
wych, ktére w sposob szczegolny podkreslaja rolg pewnych czynnikow. Koncepcje
te mozna nazwa¢ kompleksowymi, identyfikujacymi pierwotne zrodla przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, jak tez zasady ich rozwijania w dtuzszym czasie.
Jako najbardziej istotne z nich mozna podac [Pierscionek 2005]:

— konkurowanie na podstawie czasu (time-based competition),
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— konkurowanie na podstawie zdolnosci przedsigbiorstwa (capabilities-based
competition),

— koncepcje traktujaca jako najwazniejsza rolg¢ w konkurencyjnosci rozwijanie i
tworzenie kluczowych kompetencji (core competences of the corporation),

— koncepcje przyjmujaca czotowa rolg identyfikacji wyrézniajacych firme zdol-
nosci, jak rowniez dostosowywania do nich domeny dziatania (distinctive ca-
pabilities),

W omawianej koncepcji szczegodlna rolg odgrywaja zasoby, umiejgtnosci,
kompetencje przedsigbiorstwa i ludzie, ktorzy tworza to przedsigbiorstwo. Mo-
wiac 0 samym pojeciu zasobu, ktore jest w artykule czgsto uzywane, nalezy wspo-
mnieé, ze przypisywane mu znaczenie ewoluowalo, stawato si¢ coraz szersze i
zawierato coraz wigcej elementow. W ujeciu klasycznym zasoby przedsigbiorstwa
dzielono na dwa podstawowe rodzaje: kapitat i prace. Kapital tworzyly wszystkie
fizyczne elementy majatku przedsigbiorstwa, a ludzie, wraz ze swoimi umiejgtno-
$ciami, kwalifikacjami, byli traktowani jako zwykty czynnik produkcji.

Obecnie nieco dokladniej spoglada si¢ na struktur¢ zasobow i wyroznia sig
ich specyficzny, zréznicowany charakter, mozliwosci wyceny, materialno$¢ i
nieuchwytnos$¢, zaleznos$¢ od specyfiki przedsigbiorstwa, warunkéw rynkowych i
wymogow gospodarki, szczegolnie jesli chodzi o zasoby niematerialne.

Zasoby przedsigbiorstwa mozna, wedtug K. Obtoja, podzieli¢ na trzy glowne
grupy oraz zasoby w otoczeniu organizacji, ktore to generuje owe zasoby, a ich
uzytkownikiem jest ta organizacja. Wspomniane trzy grupy to [Obtoj 1993,
s. 86-94]:

e zasoby zrodlowe, ktore traktuje si¢ jako pochodna funkcjonowania przedsie-
biorstwa i jako majatek zgromadzony w okresie trwania tej organizacji. Inaczej
méwiac, sa to zasoby zaréwno materialne, np. budynki, maszyny, urzadzenia,
jak i niematerialne w postaci np. informacji, wiedzy, kompetencji, wizerunku
przedsicbiorstwa;

e zasoby operacyjne, czyli mozliwosci, ktore sa efektem wykorzystywania zaso-
bow zrédlowych; tworza si¢ w wyniku dodatkowych korzysci wynikajacych z
wykorzystywania zasobow zrodtowych;

e zasoby sytuacyjne, ktére powstaja w konkretnych i nierzadko trudnych do
przewidzenia ztozeniach zmiennych i uwarunkowan, na granicy przedsigbior-
stwa z otoczeniem.

Zaznaczy¢ nalezy, ze zasoby sytuacyjne wraz z zasobami operacyjnymi, umie-
jetnie wykorzystywane, w ogromnym stopniu wplywaja na budowanie przewagi
konkurencyjnej.

W Encyklopedii marketingu zasoby rozumiane sa jako: pracownicy, materialy,
maszyny, inne rodzaje wyposazenia technicznego produkcji, magazynowania,
transportu, sprzedazy, a takze informacje [Encyklopedia... 2006]. W bardzo skro-
towej formie przyjmuje sig, ze zasoby tworza po prostu pracownicy lub rézne ele-
menty przedsigbiorstwa czy wyposazenia [Dictionary... 2006].
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Opisujac pojecie zasobu, nie wolno zapomnie¢ o umiejetnosciach przedsigbior-
stwa (capabilities) i kompetencjach (competences). Swiadcza i moéwia one o stop-
niu intensywno$ci 1 umiejgtnosci wykorzystania zasobow. ,,Umiejgtnosci to nie
tylko wiedza o tym, co i jak nalezy robi¢, ale rowniez przekonania, intuicje i nie-
watpliwie kreatywno$¢, pomocne przy rozwigzywaniu problemoéw strategicznych”
[Godziszewski 2001, s. 69].

Wedlug E.T. Penrose, umiejgtnosci  to zdolnosci do uzytkowania zasobdw,
ktére stanowia strumien zalezny od historii stosowania tych zasobow w catosci
powiazanych zdarzen (tzw. Sciezka zalezno$ci) [Penrose 1959, za: Sitek 1997,
s. 758]. Wedlug H. Ttami, niektére umiejetno$ci oparte na wiedzy to aktywa niewi-
dzialne. Nie sa one przenoszone przez pracownikow przedsigbiorstwa, ale zaleza
od odbierania ich przez klientéw jako oddziatywanie marki przedsigbiorstwa [Itami
1987, za Sitek 1997, s. 758].

O. Williamson, B. Klein, R.G. Crawford, A.A. Alchian, R.E. Caves oraz inni
autorzy tacza umiejetnosci z takimi cechami, jak [Klein, Crawford, Alchian 1978,
S. 297-326; Caves 1984, s. 99-120, za Sitek 1997, s. 758; Gluszek 2004, s. 28-29]:
— zbudowane przez organizacj¢ zdolno$ci do szybkiego i odpowiedniego reago-

wania na trendy rynku i zmiany na nim zachodzace (zdolno$¢ do zmiany),

— zdolno$¢ trafnego kompilowania réznorodnych rodzajéw zasobéw w ramach
przedsigbiorstwa,

— uzyteczno$¢ wynikajaca z obstugiwania unikatowych, wyspecjalizowanych lub
rzadkich zasobow (co jest powodem powstawania kosztow utopionych).
Kompetencje z kolei sa zwykle charakterystyczne dla sektora, w ktorym funk-

cjonuje przedsigbiorstwo, poniewaz kazda branza charakteryzuje si¢ pewnymi,

sobie tylko wiasciwymi umiejgtnosciami, ktore firmy musza opanowac, chcac sig¢

utrzymaé na rynku (tzw. kluczowe czynniki sukcesu). Nie wszystkie zasoby i

kompetencje sa dla przedsigbiorstwa jednakowo cenne z punktu widzenia przewagi

konkurencyjnej. Sa wérdd nich przeciez takie, ktore utatwiaja zdobycie tej przewa-
gi, ale sq tez takie, ktore ja blokuja badz w znaczny sposob ograniczaja, co zalezy
od konkretnych uwarunkowan.

Jak wynika z przestanek szkoly zasobowej, te zasoby i kompetencje, ktore sa
trudno zbywalne, niepodatne na nasladownictwo i niemozliwe do zastapienia, mo-
g3 teoretycznie stanowi¢ podstawe budowania przewagi konkurencyjnej, nazywane
sa wigc niekiedy aktywami strategicznymi (Strategic assets). Czasami zdolno$ci
organizacji sa na tyle rzadkie, cenne i niedostgpne dla konkurentow, ze sa w stanie
zapewniC przedsigbiorstwu trwata przewage konkurencyjna i wtedy okresla sig je
mianem kluczowych kompetencji (core competences) lub wyrézniajacych kompe-
tencji (distinctive competencies).

Kluczowe kompetencje sa traktowane przez G. Hamela i C.K. Prahalada jako
jednolity zasob, nie rozrdzniaja oni bowiem podziatu na zasoby i umiejgtnosci,
uznaja tylko istnienie kluczowych kompetencji. Nalezy zaznaczy¢, ze kluczowe
kompetencje sa w stanie tworzy¢ przewage konkurencyjna przedsigbiorstwa, bo sa
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wyjatkowe, odmiennie od tych, ktére maja inni uczestnicy rynku i z tego powodu
wyr6zniaja one przedsigbiorstwo, ktore je posiada. Sa one rownocze$nie bardzo
trudne do skopiowania, nasladowania i przeniesienia do innych przedsigbiorstw,
dlatego tez przewaga ta jest dtugookresowa.

Kluczowe kompetencje nie odnosza si¢ do wyrobow finalnych i rynkéw przed-
sigbiorstwa, ale raczej pomagaja stworzy¢ technologie, ktére mozna wdrozy¢ i
wykorzysta¢ w licznych produktach i rynkach. Kluczowe kompetencje uznaje si¢
za efekt synergiczny posiadania przez przedsigbiorstwo [Chwistecka-Dudek, Sroka
2000, s. 16].
¢ unikatowych zasobow, ktore tworza jego wartos$¢, czyli takich zasobow, ktore

w wazny sposob wspolprzyczyniaja sie do tworzenia mocnego popytu produk-

towego,
¢ zdolnosci organizacyjnych, ktore sa zwigzane z umieje¢tnoscia koordynowania i

efektywnego wykorzystania tych zasobow.

Przy opisie poje¢ zasobow, umiejgtnosci, kompetencji i kluczowych kompetencji
warto pamigta¢ o ,,utozeniu” ich w przedsigbiorstwie i hierarchii, ktdra tworza wraz z
posiadana przez nie warto$cia strategiczng i trudnoscia imitacji (zob. rys. 1).

Kluczowe kompetencje A A
Kompetencje
Wartosé Trudnosé
strategiczna imitacji

Umiejetnosci
Sfera
umiejetnosci yy
Sfera
7asobow

Zasoby

Rys. 1. Hierarchia zasobow przedsigbiorstwa

Zrédto: [Javidan 1998].

Z rys. 1 wynika, ze najnizej w hierarchii znajduja si¢ zasoby. Posiadaja one
stosunkowo najmniejsza wartosc¢, ktora jednak zalezy od umiejetnego ich wykorzy-
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stania. Umiejetnosci odnosza si¢ do stopnia wykorzystanych zasobow. Przedsta-
wiaja juz wigksza warto$¢ dla przedsigbiorstwa, trudniej takze jest je skopiowac,
powieli¢ i zastosowa¢ w innym przedsigbiorstwie. Kompetencje powstaja jako
efekt koordynacji i integracji poszczeg6élnych ogniw (funkcji) tancucha wartosci
przedsicbiorstwa: sfery B + R, produkcji, marketingu, dystrybucji [Chwistecka-
-Dudek, Sroka 2000, s. 15-16]. Stanowia one wysoka warto$¢ dla przedsigbiorstwa
i sg trudno imitowalne. Na samym szczycie hierarchii znajduja si¢ kluczowe kom-
petencje, ktore sa wyjatkowa kompilacja i ztozeniem wiedzy, technologii, zdolno-
$ci, doswiadczenia posiadang przez dang organizacj¢. Uznaje si¢ je za element
powodujacy rozwoj zbioru produktow i ustug obecnie i w przysztosci.

Mowiac o szkole zasobdw, warto wskazac¢ na jej trzy podstawowe zatozenia
[Obtoj 1998, s. 85-91]:

1) w celu zrozumienia zrodet sukcesu przedsiebiorstwa, nalezy pojaé¢ konfigu-
racj¢ jego unikatowych zasobow i umiejgtnosci,

2) usituje sie wyjasnié, co powoduje, ze dane zasoby i umiejetnosci sa szcze-
golnie cenne,

3) przyjmuje sie, ze pomiedzy zasobami i zamierzeniami przedsigbiorstwa mu-
si istnie¢ dynamiczne napiecie (dynamic fit, stretch).

W nurcie zasobowym przedsigbiorstwo postrzegane jest w perspektywie endo-
genicznego wzrostu. Jest podmiotem rozwijajacym si¢, akumulujacym zdobywana
wiedze, tworzacym wewnetrzne kompetencje 1 umiejetnosci, na ktorych buduje si¢
jego zdolno$¢ i pozycje konkurencyjna [Sulimowska-Formowicz 2002, s. 41].

W omawianym podejsciu mozna przyja¢ za M.A. Peterarf, ze przewaga konku-
rencyjna przedsiebiorstwa budowana jest przez cztery gtowne elementy: réznorod-
nos$¢ firmy, ograniczona mobilno$¢ zasobow, ograniczenia konkurencji (ex ante) i
ograniczenia konkurencji (ex post) — zob. rys. 2.

Roéznorodnos¢ firmy Ograniczona mobilno$é
zasobow

PRZEWAGA KONKURENCYJNA

/'

Ograniczenia konkurencji Ograniczenia konkurencji
(ex ante) (ex post)

Rys. 2. Zasobowa podstawa przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: [Peterarf 1993, s. 186; Godziszewski 2001, s. 47; Obtgj 1998, s. 90].
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Przez pojgcie réznorodnosci firmy rozumie sig¢ jej niejednolitos¢ pod wzgledem
posiadanych zasobow, jak tez cech posiadanych zasobow, a szczegolnie umiejgtno-
$ci. To wlasnie ta specyficzna kombinacja unikatowych zasobow daje niektorym
przedsigbiorstwom przewagg na rynku, umozliwia im zdobycie pozycji lidera i
osiagnigcie zadowalajacych wynikéw finansowych i rankingowych (uznaniowych).
Inne przedsigbiorstwa pozostaja za§ zwyktymi uczestnikami rynku, niczym szcze-
gblnym si¢ nie wyrdzniajac, a jeszcze inne moga znalez¢ si¢ nawet na granicy
optacalnosci.

Drugim uwarunkowaniem jest ograniczona mobilno$¢ zasobow, ktora moze
mie¢ wiele przyczyn, m.in. popyt, podaz, cena, ograniczenia fizyczne, psycholo-
giczne, materialne, specyfika zasobow, nierozerwalno$¢ z innymi zasobami itp.
Niektoére z nich bowiem posiadaja swoja wyjatkowa wartos¢ tylko w nielicznych
sytuacjach i konfiguracjach z innymi zasobami, a rozdzielone, albo w innym miej-
scu 1 czasie, nie stanowia wigkszej albo nawet zadnej wartosci.

Trzecim elementem przewagi konkurencyjnej jest ograniczona konkurencja
ex ante. Oznacza to, ze tak naprawde zadna firma nie do konca wie i potrafi prze-
widzie¢, ktére zasoby beda w przyszto$ci najbardziej wartosciowe i poszukiwane.
Dlatego rézne rodzaje zasobow z roznym natgzeniem sa pozadane i poszukiwane
przez przedsigbiorstwa. Te organizacje, ktére umiejetnie wybraty rodzaje zasobow,
odniosa w przysztosci sukces na rynku, a zasoby, ktore okazaly si¢ przysztosciowe,
staja sie najbardziej pozadanymi i kosztownymi zasobami na rynku.

Ostatnim, czwartym elementem sa ograniczenia konkurencji ex post. Organiza-
cja, ktéra jest w posiadaniu unikatowych zasobdw, powinna doktada¢ wszelkich
staran, aby te zasoby utrzymac i czerpac¢ z nich jak najwiccej profitow. W przeciw-
nym wypadku konkurencyjne firmy moga mie¢ do nich ulatwiony dostep i wspo-
mniana roéznorodno$¢ firm powoli przestanie istnie¢. Ograniczenie konkurencji
ex post w przypadku dbajacego o swoje zasoby lidera rynkowego oznacza jednak,
ze inni uczestnicy rynku maja bardzo ograniczony dostep do tych zasobow lub nie
jest to wrecz mozliwe, aby stali si¢ oni posiadaczami tych zasobow lub tez koszty
ich posiadania staja si¢ zbyt wysokie i przewyzszaja korzysci, ktore potem moga
Wyplyna¢ z faktu ich posiadania.

3. Elementy kapitalu intelektualnego
jako wyjatkowy zasob przedsi¢biorstwa

,,Koncepcja zasobowa pozwala na tworzenie i rozwijanie zasobow niematerial-
nych w przedsigbiorstwie chroniacych je przed konkurentami. Dzigki niej przed-
sigbiorstwo moze skupi¢ si¢ na tworzeniu i rozwijaniu kluczowych cech konkuren-
cyjnosci niezbednych do kreowania przysztych rynkow i zajecia na nich pozycji
lidera. Sa one znacznie lepszym zroédtem przewagi od tradycyjnych cech przedsig-
biorstwa latwych do skopiowania przez konkurencje” [Stopczynski 2004, s. 9].
Zasoby bedace sensem i rdzeniem omawianej koncepcji tworza przewage konku-
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rencyjna na rynku, ale bardziej nie one same, jako takie, lecz efekty umiejgtnego
ich wykorzystywania, produkty i ustugi, ktére mozna oferowa¢ dzigki tym zaso-
bom. Im bardziej te zasoby sa odmienne, specyficzne i trudne do nasladowania dla
innych przedsigbiorstw, tym wigksza stanowia wartos¢ i tworza przewagge rynkowa
dysponujacego nimi przedsigbiorstwa.

To wlasnie roznice w zasobach, a raczej w sposobie ich wykorzystania, sa po-
wodem réznic potencjatu konkurencyjnosci migdzy réoznymi organizacjami. Zaso-
by r6znia si¢ i powinny si¢ r6zni¢ w pewnym stopniu w zaleznosci od sektora,
branzy czy specyfiki przedsigbiorstwa, lecz wydaje sig, ze powinny by¢ wyjatkowe
w pewnej z pozoru podobnej do siebie grupie przedsigbiorstw.

Podstawy modelu w nurcie zasobowym w odniesieniu do przedsigbiorstwa
przyjmuja, ze jesli niektore z zasobow i kompetencji tego przedsigbiorstwa:

— daja mozliwos¢ wykorzystania szans czy tez neutralizowania zagrozen,

— sg osiagalne dla matej grupy przedsigbiorstw,

— satrudne do powielenia, odwzorowania lub ich podaz jest nieelastyczna,
woOwczas moga one sta¢ si¢ mocna strong i zosta¢ potencjalnym zrodtem przewagi
konkurencyjnej [Bratnicki 2000, s. 48].

Aby zasoby staty si¢ faktycznym zrodtem przewagi konkurencyjnej, powinny
wigc byé¢, jak weze$niej wspomniano, wyjatkowe, rzadkie, chronione i niemozliwe
do zastgpienia innymi zasobami [Romanowska 2004, s. 294]. Te specyficzne cechy
zasobow okreslane sg przez J.B. Barneya jako model VRIO (valuable, rare, inimi-
table, well organized resources) [Barney 1991].

Z tych tez powoddéw we wspotczesnych koncepcjach traktuje si¢ jako najwaz-
niejsze zasoby czesto niewidoczne dla konkurencji — zasoby niematerialne. Dobrze
znane zasoby materialne i finansowe nie sa juz niestety czgsto takie wyjatkowe,
moze je bowiem posiada¢ kazde przedsigbiorstwo i nie jest to juz nic niepowta-
rzalnego. Mozna mie¢ jedynie wigcej danego zasobu albo mniej, w bardziej zorga-
nizowanej formie lub mniej, ale nie jest to zasdb jedyny w swoim rodzaju, oferuja-
cy wyjatkowe profity z powodu jego posiadania. Zasoby wyrdzniajace to takie
cechy przedsigbiorstwa, ktore generuja rent¢ ekonomiczng. Stale bowiem poszuku-
je si¢ zwiazkdéw miedzy réznicami w osiaganych przez organizacje wynikach, kto-
re sa definiowane w kategoriach renty, i zasobami organizacji, ktorych wykorzy-
stywanie stanowi zrodto owej renty [Godziszewski 2001, s. 43]. Umiejetnos$¢ wy-
korzystywania zasobow i1 pozyskiwania zasobow zewngtrznych jest zdolnoscia do
wykorzystywania dzwigni zasobow oraz ustalania optymalnej szybkosci ich pozy-
skiwania. Motor rozwoju jest kierowany i kontrolowany poprzez interpretacje
czynnikOw z otoczenia przedsigbiorstwa. Menedzerowie zatem powinni zidentyfi-
kowa¢ najwazniejsze umiejetnosci niezbedne do zdobycia przyszilych rynkéw i
wyksztatcenia odpowiednich rodzajow zasobow [Stopczynski 2004, s. 6]. Sam fakt
posiadania duzej ilo$ci interesujacych i wartosciowych zasobdw nie oznacza wcale,
ze organizacja odniesie sukces na rynku. Niezwykle wazne jest posiadanie ambicji
i motywacji do zdobycia rynku, wyprzedzenia konkurencji i wykorzystywania
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wszelkich swoich mozliwosci 1 zasobow do osiagni¢cia zamierzonego celu. W
momencie umiejetnego i preznego wykorzystywania posiadanych zasobow, nawet
jesli nie sa one doskonate, dziata efekt dzwigni zasobow i przedsigbiorstwo pozor-
nie stabiej rozwinigte i z gorszymi zasobami pokonuje na rynku duze, prezne orga-
nizacje.

Do wspomnianych specyficznych cech zasobow, ktére czynig je wyjatkowymi,
mozna doda¢ jeszcze [Gulski 2003, s. 103-104]:

— wzbogacanie produktéw nowymi wartoSciami, ktére sa dostrzegane przez
klientow,

— umiejetnos¢ 1 mozliwos¢é przenoszenia ich na inne rynki i branze,

— trwalo$¢,

— fakt, ze stanowia wylaczna wlasnos$¢ przedsigbiorstwa.

Przytoczone cechy mocno podkres$laja wyjatkowy charaktery zasobow tworza-
cych kapitat intelektualny. Mowi sig, ze przedsigbiorstwo, ktore pragnie odniesé
sukces na rynku, musi si¢ sta¢ intelektualnym liderem, posiada¢ doskonale rozwi-
nigty kapitat intelektualny i doskonale zarzadza¢ wiedza, jedynie bowiem wartosci
niematerialne moga je dlugotrwale wyrézni¢ na rynku i umozliwi¢ osiagnigcie
sukcesu rynkowego. Ludzie, jako wazny filar przedsigbiorstwa, byli juz wczesniej
doceniani, jednak w tej koncepcji spoglada si¢ na nich nieco inaczej, od strony
wiedzy, ich umiejetnosci, kompetencji i kwalifikacji, ktore moga si¢ sta¢ wyjatko-
we, unikatowe i moga zosta¢ wykorzystane w umiejetny sposéb, dajacy przedsig-
biorstwu przewage rynkowa. Warto tez zwrdci¢ uwage na takie zasoby, jak marka,
reputacja czy wizerunek przedsigbiorstwa — jako wynik oddzialywania na pewne
zasoby i wykorzystywania umiejetno$ci w celu wykreowania zasobu wyjatkowego,
unikatowego na rynku. Wspomnianym cechom odpowiada rowniez innowacyjnos¢
szeroko rozumiana, patenty i prawa wilasnosci intelektualnej, ktére stanowia wita-
sno$¢ przedsigbiorstwa, niepowtarzalng i niemozliwa do skopiowania w nienaru-
szonej postaci. Takze relacje z klientami, umiej¢tnosci kierowania nimi w celu
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem okazuja si¢ umiejetnoscia i zasobem
nieocenionym.

Obecnie daje si¢ zauwazyc¢ staty wzrost zainteresowania zasobami niematerial-
nymi. Prawidtowo rozwinigty, nieustannie rozwijany i umiejgtnie zarzadzany kapi-
tal intelektualny staje sig teraz sztandarowym elementem przedsigbiorstwa, ktore
chce zdoby¢ przewage konkurencyjna na rynku. Na dalszy plan odchodza zasoby
materialne, finansowe, ktore pelnia w tym momencie jedynie funkcje podporowa i
pomocnicza. Obecnie najwazniejsze staja si¢ zasoby niewidzialne. Ta zmiana w
postrzeganiu filarow budowania przewagi konkurencyjnej daje si¢ rOwniez zauwa-
zy¢ w spoteczenstwie, zmiany bowiem w gospodarce naturalnie przektadaja sig na
przeobrazenia w spoteczenstwie. W zwiazku z tym, ze bardzo ceni si¢ wiedzg,
umiejetnosci 1 kwalifikacje, obserwuje si¢ dazenie do coraz szerszego ksztatcenia i
zdobywania wiedzy. Przedsigbiorstwa doceniaja ludzi z wigkszymi zasobami wie-
dzy i szerokimi umiejetno$ciami, kompetencjami i checia dalszego, ustawicznego
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ksztatcenia sig¢. Budowanie gospodarki wiedzy jest SciSle powiazane z ksztaltowa-
niem spoleczenstwa wiedzy i budowaniem przedsigbiorstwa przysztosci, tak wigc
podejmowane inicjatywy i zmiany powinny zachodzi¢ w kazdym obszarze funk-
cjonowania rynku, a takze w samych ludziach, ktorzy tworza to spoteczenstwo.

4. Zakonczenie

W Polsce zaczyna sig¢ powoli méwic¢ o spoteczenstwie wiedzy i nadchodzacej
gospodarce wiedzy. Na razie jednak wiele przedsigbiorstw wydaje si¢ nie do-
strzega¢ w wystarczajacym stopniu rangi i wagi problemu warto$ci niematerial-
nych i zmiany ukladu sit w nowoczesnych organizacjach. Jednak $wiadomosé
nielicznych przedsigbiorstw w tym zakresie i podejmowane przez nie dziatania w
odniesieniu do kapitalu intelektualnego zacheca innych uczestnikow rynku do
szukania nowych drog i sposobéw budowania pozycji lidera rynkowego i tym
samym do odkrycia i docenienia kapitatu intelektualnego, ktéry wszak jest zaso-
bem niewidzialnym.
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Zarzadzanie 5
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POZIOM NASYCENIA ORGANIZACJI
ZARZADZANIEM WIEDZA — PROBA DEFINICJI

1. Wstep

Zarzadzanie wiedza (Knowledge Management — KM) jest w ostatnim czasie
jedna z bardziej popularnych koncepcji zarzadzania. Swiadcza o tym liczne
publikacje czy konferencje naukowe poswiecone temu zagadnieniu. Coraz
czgSciej, cho¢ nadal w ograniczonym zakresie, widoczne jest takze zaintere-
sowanie zarzadzaniem wiedza w praktyce gospodarczej. NajczeSciej stosuja
te koncepcje tzw. organizacje oparte na wiedzy, jak np. firmy konsultingo-
we, doradcze, szkoleniowe, tworzace oprogramowanie, rzadziej przedsigbior-
stwa produkcyjne. Zwykle sa to firmy duze, nowoczesne pod wzgledem techno-
logii i zarzadzania, czesto z kapitatem zagranicznym, nalezace do przodujacych
w branzy.

Czy rzeczywiscie zarzadzanie wiedza (ZW) jest pewnym novum w zakresie za-
rzadzania? Czy jest to stosunkowo nowa koncepcja, czy tez mozna powiedzie¢, ze
istniala od zawsze, a ostatnio zostata jedynie wyrazniej sformutowana? Czy orga-
nizacje naprawde tak rzadko ja stosuja? Oto kilka z podstawowych pytan dotycza-
cych praktyki stosowania zarzadzania wiedza.

Zdaniem autorki, tak jak wiedza jest przypisana kazdej organizacji, tak i za-
rzadzanie wiedza rowniez. Koncepcja ta nie jest wigc calkowicie nowym zagad-
nieniem. W ostatnim czasie sprecyzowano natomiast jej zasady, podstawowe
techniki i narzedzia. Idac w rozwazaniach dalej, mozna zatem w tym kontekscie
stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza istnialo w organizacjach od zawsze — mniej lub
bardziej §wiadome, mniej lub bardziej sformalizowane. Autorka uznaje wigc, ze
kazda organizacja bez wyjatku stosuje zarzadzanie wiedza, rozny jest natomiast
poziom $wiadomosci i profesjonalizmu stosowania omawianej koncepcji, a takze
rézny poziom nasycenia nia organizacji. Biorac powyzsze pod uwagg, za cel
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niniejszego opracowania autorka postawita sobie probg zdefiniowania poziomu
nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza. Prezentowane rozwazania oparte sa
na badaniach wiasnych.

2. Definicja poziomu nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza

Powyzej przedstawiono juz trzy glowne zatozenia zwigzane z proba zdefinio-

wania poziomu nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza:

— kazda organizacja stosuje zarzadzanie wiedza,

— rbzny jest poziom $§wiadomos$ci wykorzystania tej koncepcji,
— r10zny jest poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza.

Nalezy przy tym przypomnie¢ definicj¢ zarzadzania wiedza. W literaturze
mozna spotka¢ wiele réznych podej$¢ do tego zagadnienia. Najpopularniejsze
wydaje si¢ jednak podejscie procesowe, wedlug ktorego zarzadzanie wiedza
to ogol procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzy-
stywanie wiedzy do realizacji celow organizacji [Grudzewski, Hejduk 2002,
s. 31]. Za podstawowe procesy zarzadzania wiedza uznaje sie przy tym: lokali-
zowanie, pozyskiwanie, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i1 jej rozpo-
wszechnianie, wykorzystywanie oraz zachowywanie wiedzy [Probst, Raub,
Romhardt 2002, s. 42].

Powstaje w tym miejscu pytanie: czy poziom zarzadzania wiedza jest tozsamy
Z poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza? Zdaniem autorki, te dwa
pojecia nalezy rozpatrywac oddzielnie.

Poziom zarzadzania wiedza nicodmiennie jest zwigzany z jako$cia tego zarza-
dzania. Im wyzszy poziom, tym wyzsza jako$¢. Jakos¢ ta z kolei wynika ze stopnia
wykorzystania instrumentarium tejze koncepcji oraz stopnia profesjonalizmu w
tym zakresie. Poziom zarzadzania wiedza (PZW) mozna, zdaniem autorki, zdefi-
niowa¢ jako stopien realizacji proceséw, stosowania zasad, technik i narzedzi
zarzadzania wiedzg.

Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza jest czyms$ wigcej — jest po-
laczeniem stopnia realizacji proceséw, stosowania zasad, technik i narzedzi ZW
(PZW) oraz stopnia zaangazowania pracownikéw organizacji w realizacj¢ kon-
cepcji ZW (Z). Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW) mozna
zatem przedstawi¢ w postaci nastgpujacej funkcji: PNZW = f(PZW;Z).

W zwiazku z powyzszym poziom zarzadzania wiedza wskazuje wigc na glebo-
ko$¢ stosowania w organizacji instrumentarium omawianej koncepcji. Im wigcej
wykorzystywanych instrumentéw i na wyzszym poziomie profesjonalizmu, tym
wyzszy poziom zarzadzania wiedza w organizacji. Natomiast poziom nasycenia
organizacji zarzadzaniem wiedza, obok wskazania na poziom realizacji koncepcji,
wskazuje takze na stopien rozpowszechnienia jej wsréd pracownikéw organizacji.
Wyodrgbnione wyzej zaangazowanie pracownikow organizacji w realizacje kon-
cepcji ZW (Z) autorka definiuje w uproszczeniu jako: liczb¢ komérek organiza-
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cyjnych, pracownikéw itp. uczestniczacych w procesie zarzadzania wiedza,
z uwzglednieniem stopnia ich zaangazowania w realizacj¢ koncepcji (udzial
obowiazkow zwiagzanych z ZW w ogolnej liczbie obowiazkow).

Ogolna zalezno$¢ migdzy poziomem zarzadzania wiedza a poziomem nasyce-
nia organizacji zarzadzaniem wiedza mozna przedstawi¢ nastgpujaco (rys. 1).

PNZW

Rys. 1. Ogolna zaleznos¢ migdzy poziomem zarzadzania wiedza (PZW)
a poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Poziom nasycenia organizacji ZW jest wiec zalezny od poziomu ZW — im
wyzszy jest stopien realizacji procesoéw, stosowania zasad, technik i narzedzi
koncepcji, tym wyzszego poziomu nasycenia mozna si¢ spodziewac. Trzeba
jednak pamigtaé, iz nie jest to jedyna zmienna okreslajaca definiowany poziom
nasycenia.

Mozemy wigc mie¢ w praktyce do czynienia z nastgpujacymi sytuacjami:

1. Istnieje wysoki poziom zarzadzania wiedza (wysoce profesjonalnie wyko-
rzystywane instrumentarium koncepcji) oraz wysoki poziom zaangazowania pra-
cownikow w realizacjg tej koncepcji (wiele jednostek organizacyjnych wykonuje
wiele obowiazkow z tym zwigzanych) — rys. 2a.

2. Istnieje niski poziom zarzadzania wiedza, ale wysokie zaangazowanie pra-
cownikow — rys. 2b.

3. Istnieje niski poziom zarzadzania wiedza przy niskim poziomie zaangazo-
wania pracownikow — rys. 2c.

4. Istnieje wysoki poziom zarzadzania wiedza przy niskim poziomie zaanga-
zowania pracownikow — rys. 2d.

Oczywiscie w praktyce mamy do czynienia z réznymi kombinacjami tych
dwodch zmiennych okreslajacych poziom nasycenia. Przedstawione na sche-
matach obszary moga by¢ réznej wielko$ci, wskazujacej na poziom zaangazo-
wania pracownikow w realizacje ZW, oraz o rdznej barwie, co wskazuje z kolei
na poziom ZW.

Podsumowujac te czes$¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze poziom ZW okresla
»glebokosc”, a poziom zaangazowania (Z) — ,,szeroko$¢” PNZW.
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Rys. 2. Poziom nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza — mozliwe sytuacje

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zdaniem autorki, réznica migdzy poziomem zarzadzania wiedza a poziomem
nasycenia organizacji ta koncepcja polega takze na tym, iz pierwszy z poziomoéw
jest bezposrednio uzalezniony od decyzji podejmowanych na najwyzszym szczeblu
zarzadzania organizacja, natomiast drugi ma charakter bardziej operacyjny — wska-
zuje na rozpowszechnienie zasad i narzedzi zarzadzania wiedza wsréd pracowni-
kow organizacji. Poziom zarzadzania wiedza jest zatem rezultatem decyzji strate-
gicznych podjetych przez top management, ktory ustala zasady, normy, sposoby
wdrozenia i funkcjonowania koncepcji. Nasycenie organizacji zarzadzaniem wie-
dza jest oczywiScie tez posrednio uzaleznione od decyzji podejmowanych ha naj-
wyzszym szczeblu zarzadzania — to od kierownictwa firmy zalezy zarowno liczba i
profesjonalizm stosowanych technik i narzedzi w zakresie ZW, jak i nadanie
uprawnien i odpowiedzialno$ci za ich realizacje wéréd pracownikdéw organizacji.
Niemniej jednak ostateczny poziom nasycenia zalezy od kwalifikacji, umiejgtnosci
1 zaangazowania pracownikow nizszych szczebli.

3. Podstawowe dylematy

Jednym z glownych dylematow zwiazanych z proba zdefiniowania poziomu
nasycenia zarzadzania wiedza jest ujecie w tejze definicji kultury organizacyjnej,
jako jednego z jego elementéw sktadowych — obok poziomu ZW i zaangazowania
pracownikéw. Wiadomo bowiem, ze kultura organizacji jest nieodtacznym elemen-
tem zarzadzania wiedza. Wydaje sig takze, ze jest silnie zwigzana przede wszyst-
kim z poziomem zaangazowania pracownikéw. Z drugiej jednak strony mozna
powiedzie¢, iz jest to zmienna zalezna zaré6wno od poziomu zarzadzania wiedza,
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jak 1 od poziomu nasycenia ZW, ale takze majaca wplyw na oba wymienione po-
ziomy.

Z czego wynika ten dylemat? Zdaniem autorki, ujecie w definicji kultury orga-
nizacyjnej jest problematyczne wilasnie ze wzgledu na jej podwojng role w odnie-
sieniu do poziomu nasycenia organizacji ZW. Kultura firmy sprzyja badz nie
sprzyja formalnemu wdrozeniu omawianej koncepcji i ulega przemianie w trakcie
realizacji tego procesu. W dodatku zmiany kulturowe nastepuja zwykle powoli i sa
oddalone w czasie od dzialan majacych na nie wptyw.

Jesli sig jednak zalozy, ze kultura organizacyjna jest jednym z elementow skia-
dowych poziomu nasycenia organizacji ZW, wowczas definicja owego poziomu
brzmialaby nast¢pujaco: jest to polaczenie stopnia realizacji proceséw, stosowa-
nia zasad, technik i narzedzi ZW (PZW), stopnia zaangazowania pracowni-
koéw organizacji w realizacj¢ koncepcji ZW (Z) oraz stopnia wyst¢gpowania
sprzyjajacej jej kultury organizacyjnej. Prezentowana wcze$niej funkcja przy-
brataby przy tym nastepujaca posta¢: PNZW = f(PZW;Z;KO).

Zaleznosci migdzy poziomem nasycenia organizacji ZW a jego elementami
sktadowymi przedstawia rys. 3. Zalezno$ci te wystepuja niezaleznie od przyjetego
podejscia do definiowania PNZW.

PZW z

v
PNZW

Kultura
organizacyjna

ﬂk

Rys. 3. Ogélna zalezno$¢ migdzy poziomem nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza (PNZW),
poziomem zarzadzania wiedza (PZW) a kultura organizacyjna (KO)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Warto przy tym zwrdci¢ uwage, iz zgodnie z wcze§niejszymi rozwazaniami nie
wystepuje bezposrednia zalezno$¢ migdzy zaangazowaniem pracownikow w reali-
zacje ZW a jego poziomem (zob. rys. 2).

Watpliwosci budzi takze relacja migdzy pojeciem zaangazowanie pracowni-
kow a kultura organizacyjna. Zaangazowanie pracownikow czesto podaje sie jako
jeden z wyrdznikow kultury organizacji, wskazujac na poziom przyjecia przez
zatrudnione w firmie osoby pewnych zasad, warto$ci, norm i zachowan. W niniej-
szym opracowaniu uzyto jednak tego terminu w innym znaczeniu, jako (przypo-
mnijmy) liczbe komorek organizacyjnych, pracownikow itp. uczestniczqcych w
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procesie zarzqdzania wiedzq, z uwzglednieniem udziatu obowiqzkow zwiqzanych z
ZW w ogolnej liczbie obowiqzkow, wskazujac na jego bardziej formalny charakter,
zwiazany ze strukturg organizacyjna. Oczywiscie w ramach kultury organizacyjnej
sprzyjajacej realizacji omawianej koncepcji jako jeden z jej elementow wystgpuje
takze zaangazowanie, lecz wynikajace bardziej z wewngtrznych przekonan pra-
cownikow, ich swiadomosci i przyzwolenia na realizacj¢ zalozen zarzadzania wie-
dza. By¢ moze, biorac powyzsze pod uwage, nalezaloby dla jednoznacznego roz-
roznienia obu pojeé zastapi¢ zaangazowanie ujete w definicji PNZW innym termi-
nem, cho¢by rozpowszechnieniem.

Kolejna kwestia dotyczy zwiazku poziomu nasycenia organizacji ZW z rodza-
jem prowadzonej dziatalnosci oraz wielkoscia organizacji. Wydaje sig, ze obie
cechy maja wptyw na definiowany poziom. Z pewnoscia tzw. organizacjach opar-
tych na wiedzy — oferujacych produkty zwiazane z wiedza (firmy szkoleniowe,
doradcze, konsultingowe, tworzace oprogramowanie) — bedziemy mieli do czynie-
nia z wigkszym poziomem nasycenia ZW. Tak jak z kolei w matych przedsigbior-
stwach mozemy si¢ spodziewaé z reguly nizszego PNZW, gléwnie z uwagi na
mniejsza liczbe pracownikéw czy ich nizszy poziom profesjonalizmu. Mozemy
mie¢ do czynienia np. z nastgpujacymi skrajnymi przypadkami poziomu nasycenia
organizacji ZW (rys. 4):

— PNZW —— (T

duza firma konsultingowa mate przedsigbiorstwo produkcyjne

Rys. 4. Mozliwe poziomy nasycenia organizacji ZW w zalezno$ci od rodzaju dziatalno$ci
i wielko$ci organizacji — skrajne przypadki

Zrodto: opracowanie wlasne

OczywiScie moga wystepowac rowniez takie przyktady organizacji opartych na
wiedzy, w ktorych mozemy mie¢ do czynienia z szerokim rozpowszechnieniem
wsrod pracownikdéw zasad 1 narzedzi ZW, przy stosunkowo niskim poziomie za-
rzadzania wiedza. Wydaje sig, iz jest to zwigzane gtownie z wysokim udzialem w
tego rodzaju firmach pracownikéw wiedzy, ktorzy wykonuja z pewnos$cia wiele
prac zwiazanych z ta koncepcja, ale nickoniecznie z wykorzystaniem profesjonal-
nych narzedzi (np. systemow informatycznych). Innym przypadkiem moze by¢
duze przedsigbiorstwo produkcyjne, gdzie moze wystgpowaé stosunkowo mata
liczba os6b zaangazowanych w realizacje koncepcji ZW, jednak na bardzo wyso-
kim poziomie, biorac pod uwage liczbe i profesjonalizm wykorzystania narzedzi
zarzadzania wiedza.
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4. Relacja do zarzadzania kapitalem intelektualnym

Osobnym i, jak si¢ wydaje, bardzo ciekawym zagadnieniem jest relacja przed-
stawionego w opracowaniu poziomu nasycenia organizacji zarzadzaniem wiedza
do zarzadzania kapitalem intelektualnym (ZKI). Obie koncepcje maja sporo ele-
mentéw wspolnych, nadal tez wielu autorow boryka si¢ z ustaleniem zwiazkow
migdzy nimi (zob. np. [Sokotowska 2005, s. 165-171]). Modele zarzadzania kapita-
fem intelektualnym uwzgledniajace metody jego pomiaru sa juz stosunkowo do-
brze opisane w literaturze, mozna tu chociazby wymieni¢: Nawigator Skandii
[Edvinsson, Malone 2001, s. 64-101], Generator wskaznikow pomiaru kapitatu
intelektualnego [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 62-63], Monitor akty-
woOw niematerialnych [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 67-68], czy
ostatnio bardzo popularna Strategiczna kart¢ wynikéw [Kaplan, Norton 2006,
s. 74-138].

Wydaje sig, iz podobnie jak przyjete w opracowaniu rozumienie poziomu na-
sycenia ZW mozna definiowaé poziom nasycenia organizacji kapitatem intelektu-
alnym (PNZKI). Jednak przedstawione powyzej przykltadowe modele pomiaru
kapitatu intelektualnego nie moga by¢, zdaniem autorki, bezposrednio wykorzysta-
ne do pomiaru poziomu nasycenia ZKI. Zawarte w modelach wskazniki wskazuja
bowiem na wyniki realizacji proceséw zarzadzania, a nie na rodzaj, liczebno$¢ i
jakos$¢ zastosowanych narzedzi i technik oraz stopien ich rozpowszechnienia wsrod
pracownikOéw organizacji, co jest podstawa obliczenia poziomu nasycenia. Mozna
jednak przypuszczaé, ze niektore z tych wskaznikow moga by¢ z powodzeniem
uzywane do oceny efektywno$ci poziomu nasycenia zaré6wno zarzadzania wiedza,
jak i zarzadzania kapitatem intelektualnym, przez pryzmat poziomu samego kapita-
hu intelektualnego (rys. 5).

PNZW

“ \
kapitat

intelektualny

PNZKI

Rys. 5. Zalezno$¢ pomigdzy poziomem nasycenia ZW, poziomem nasycenia ZKI
a kapitatem intelektualnym firmy

Zrodto: opracowanie whasne.

Im wyzszy poziom nasycenia organizacji ZW czy ZKI, tym wyzszego poziomu
samego kapitalu intelektualnego mozna si¢ spodziewaé, co jest przedmiotem po-
miaru za pomoca wskaznikéw. Im bowiem wigcej stosowanych zasad i narzedzi,
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wigcej 0sob o okreslonych wartosciach zaangazowanych w ich wykorzystanie, tym
wigcej zadowolonych pracownikow, wigcej patentdow, nowych produktéw czy
klientow.

Z drugiej strony wyzszy poziom tego kapitatu tworzy baze¢ do dzialan w zakre-
sie zarzadzania. Mozna si¢ bowiem spodziewaé, ze np. mtoda, dobrze wyksztatco-
na kadra, zaopatrzona w nowoczesny sprzet, mogaca liczy¢ na udziat w szkole-
niach, osiagnie lepsze wyniki w zakresie wykorzystania narzgdzi zarzadzania i
bedzie mozliwy wigkszy jej udzial w tym zakresie. Krotko mowiac, wyzszy po-
ziom kapitatu intelektualnego powinien, przy odpowiednich dziataniach, doprowa-
dzi¢ takze do wyzszego poziomu nasycenia organizacji ZW czy ZKI. Warto tutaj
zauwazy¢, ze zarOwno zarzadzanie wiedza, jak i zarzadzanie kapitatem intelektual-
nym ma charakter dynamiczny, natomiast poziom nasycenia oraz wskazniki po-
miaru KI wskazuja na pewien aktualny stan.

5. Zakonczenie

Przedstawiona w niniejszym opracowaniu proba zdefiniowania poziomu nasy-
cenia organizacji z pewnoscia nie nalezy do zadan tatwych. Autorka ma §wiado-
mos$¢ koniecznosci dokladniejszego zglebienia badanego problemu, wyjasnienia
wielu niewiadomych i usystematyzowania pojec, szczegélnie w zakresie ustalenia
metod pomiaru skltadowych poziomu nasycenia ZW. Niemniej jednak wydaje sig,
iz prezentowane zagadnienie jest istotnym problemem badawczym, godnym uwagi
1 przeprowadzania badan.
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STANDARD OF SATURATION OF AN ORGANIZATION
IN KNOWLEDGE MANAGEMENT — AN ATTEMPT OF DEFINITION

Summary

The aim of the paper is an attempt at defining standard of saturation of an organization in know-
ledge management. In author’s opinion, every organization applies the knowledge management, and
the standard of saturation in this conception depends on standard of knowledge management, standard
of spread its principles and tools among the employees and organizational culture. The type of busi-
ness and size of organization also has an influence on this standard.

Edyta Tabaszewska — dr inz., adiunkt w Katedrze Nauk o Przedsiebiorstwie Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu — Wydzial w Jeleniej Gorze.
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI WSPOLFINANSOWANYMI
ZE SRODKOW UNIJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH DOLNOSLASKICH

1. Wstep

Glownym celem glownym niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow
badan pilotazowych prowadzonych w 113 dolnoslaskich przedsigbiorstwach, doty-
czacych wykorzystania metody zarzadzania projektem w procesie pozyskiwania
srodkow pomocowych na rozwoj przedsigbiorstwa z Unii Europejskiej. Celem
posrednim badan byla ocena skutecznosci i efektywno$ci pozyskiwania dotacji
unijnych przez przedsiebiorstwa mate, srednie i duze w latach 2004 i 2005 na pod-
stawie materiatow (zrealizowanych juz projektow) Instytutu Zarzadzania i Samo-
rzadno$ci Sp. z o0.0. (IZiS) we Wroclawiu, ktory nalezy do akredytowanych przed-
sigbiorstw konsultingowych do obstugi funduszy unijnych przy Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci w Warszawie. Zrodtem informacji byly wywiady
przeprowadzone z przedsigbiorcami i ich pracownikami, ktorzy aplikowali o dota-
Cje unijne oraz uczestnictwo przy realizacji projektow. Dobor badanych projektow
zdeterminowany byt dostgpem do bazy projektéw IZiS. Tabela 1 prezentuje struk-
ture badanych przedsigbiorstw.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem wielkoSci

Wielko$¢ przedsigbiorstwa | Liczba badanych przedsigbiorstw Liczba badanych projektow
Mate 98 104
Srednie 12 22
Duze 3 4
Suma 113 130

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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W przeprowadzonych badaniach szczegdlna uwage zwrocono na to, w jaki
sposob dolnoslaskie przedsigbiorstwa wykorzystuja metodyke i narzedzia zarza-
dzania projektem w procesie pozyskiwania dotacji. Wazna informacja od strony
formalnej jest fakt, ze dofinansowanie ze $§rodkow unijnych dla przedsigbiorcow
przeznaczone jest wylacznie na projekty.

2. Definicje

W prowadzonych badaniach przyjeto nastepujace definicje za Project Mana-
gement Institute w USA [Kompendium wiedzy... 2003]:

Projekt jest to przedsiewzigcie, w ktorym precyzyjnie zdefiniowano cel, jego
poczatek i koniec oraz budzet.

Zarzadzanie projektem to proces sterowania i zastosowania dostgpnej wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik w celu spelnienia oczekiwan zleceniodawcow
projektu. Zarzadzanie to efektywne wykorzystywanie zasobdéw niezbgdnych do
osiagnigcia celu, takich jak zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne.

Dotacje unijne to $rodki pomocowe przekazywane przedsigbiorcom jako re-
fundacja juz poniesionych kosztow kwalifikowanych w ramach projektu. Zrodtem
dotacji dla badanych przedsiebiorcow jest Europejski Fundusz Rozwoju Regional-
nego [www.zporr.gov.pl].

Program operacyjny to dokument opisujacy cele, kryteria i procedury korzysta-
nia z dotacji unijnych oraz z budzetu panstwa dla danego obszaru wsparcia, np.
przedsiebiorcow [www.zporr.gov.pl].

Skuteczno$¢ oznacza stan osiagniecia zatozonego celu, wyniku i rezultatu w
sensie pozytywnym, bez wzgledu na koszty.

Efektywno$¢ to kategoria oceniajaca sposob, w jaki osiaga si¢ zatozone cele i
wyniki, tak aby byt on korzystny i ekonomiczny.

3. Metodyka zarzadzania projektem wspolfinansowanym
ze Srodkéw UE

W celu przedstawienia pelnego kontekstu przeprowadzonych badan pilotazo-
wych projektéw wspotfinansowanych ze srodkéw unijnych nalezy podkresli¢, ze
Komisja Europejska wyznaczyta standardy zarzadzania wszystkimi projektami
wspotinansowanymi z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i Europej-
skiego Funduszu Spotecznego, ktore obowiazuja w Polsce w latach 2004-2013.
Standardy te zawarto w podrecznikach do programéw operacyjnych, uzupehie-
niach do nich, rozporzadzeniach, generatorze wnioskow i we wzorach dokumen-
tow aplikacyjnych. Najwazniejsze w analizie efektywno$ci i skuteczno$ci pozy-
skiwania dotacji jest wigc przestrzeganie standardow postgpowania zatozonych
przez darczyncow i wyznaczone przez nich instytucje.
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Preferowana przez instytucje zarzadzajace i wdrazajace programy operacyjne

metodyka zarzadzania projektem zaklada realizacjg pigciu wzajemnie powiazanych
procesow [Roszkowski, Wiatrak 2005]:

rozpoczecie projektu (inicjacja) — identyfikacja potrzeby i zrodet finansowania
z funduszy unijnych, wstgpne definiowanie wymagan odnoszacych si¢ do pro-
jektu wraz z weryfikacja zatozen projektu i decyzja o zatwierdzeniu projektu i
kontynuowaniu prac nad nim;

planowanie realizacji projektu — doprecyzowanie celow projektu, wybor naj-
lepszego z dostgpnych sposobow osiagania planowanych celéw, opracowanie
matrycy logicznej dla projektu, harmonogram prac wynikajacy z terminu
aplikacyjnego do programu operacyjnego, niezbedne zasoby i czas realizacji
projektu;

realizacja projektu — to przede wszystkim koordynacja wszystkich zaplano-
wanych dziatan i organizacja zasobéw niezbgdnych do przeprowadzenia pro-
jektu;

kontrola projektu — etapowa i koncowa, ktorej celem jest monitorowanie poste-
pu prac i pomiar postgpu prac zgodnie z przyjetym harmonogramem, a takze
weryfikacja zgodnosci zapisow projektu z realizacja i wytycznymi programu
operacyjnego;

zakonczenie projektu (finat) — formalna ocena skutecznos$ci dziatan i akceptacji
wyniku koncowego projektu. Uzyskanie $wiadectwa rozliczenia pomocy unij-
nej; wnioski.

Zarzadzanie projektem wspotfinansowanym z UE rozpoczyna si¢ w momencie

powstania potrzeby u przedsiebiorcy, a konczy z chwila otrzymania dotacji. Ponad-
to przedsigbiorca musi zagwarantowaé trwalo$§¢ celdow projektu przez kolejne
5 lat [www.parp.gov.pl].

4. Skutecznos¢ i efektywnos¢ zarzadzania projektami
w dolnoslaskich przedsi¢biorstwach — wyniki badan

Badania przeprowadzono wsrod 113 przedsigbiorcow, ktorzy wystapili o dota-

cje z nastgpujacych programéw pomocowych:

PHARE 2002,

PHARE 2003,

Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsig-
biorstw” [www.parp.gov.pl],

Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (mikroprzed-
siebiorstwa) [www.warr.pl].

Badania obejmowaty projekty z r6znych rund aplikacyjnych z lat 2004 i 2005.
W artykule zawarto takze dane dotyczace skutecznos$ci aplikowania o $rodki

unijne oraz wykresy obrazujace efektywno$¢ zarzadzania projektem przez badane
przedsiebiorstwa.
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Interesujaca kwesti¢ badawcza stanowia rodzaje (typy) projektow, ktore
przedsigbiorcy wybrali do dofinansowania ze $srodkow UE (rys 1). Zdecydowa-
na wigkszo$¢ przedsigbiorstw (75) wybrata do potencjalnego dofinansowa-
nia zakup nowych srodkow trwatych. Druga kategoria byt zakup robét i materia-
tow budowlanych (23). Niklym zainteresowaniem ciesza si¢ ustugi doradcze,
prawne, zakup wartosci niematerialnych i prawnych oraz instalacja zakupionego
sprzetu.
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1 — zakup nowych $rodkoéw trwatych; 2 — zaptata rat kapitatowych z tytutu leasingu finansowego
nowych $rodkéw trwatych do wysoko$ci rownej wartosci zakupu nowych $rodkow trwatych przez
finansujacego, z wylaczeniem leasingu zwrotnego; 3 — zakup uzywanych $rodkow trwatych, pod
pewnymi warunkami, zakup warto$ci niematerialnych i prawnych zwiazanych z transferem technol o-
gii droga nabycia praw patentowych, licencji, know-how, w tym nieopatentowanej wiedzy technicz-
nej; 4 — instalacja i uruchomienie $rodkéw trwatych, z wytaczeniem wydatkow na szkolenia w zakre-
sie ich obstugi; 5 — zakup gruntu, pod pewnymi warunkami; 6 — zakup robét i materiatow budowla-
nych; 7 — zakup nieruchomos$ci zabudowanej; 8 — porady prawne, taksy notarialne, ekspertyzy tech-
niczne i finansowe, jesli sa bezposrednio zwiazane z realizacja przedsigwzigcia objetego wsparciem;
9 — zakup ustug doskonalacych systemy zarzadzania przedsigbiorstwem

Rys. 1. Typy projektéw wspoétfinansowane z UE preferowane przez dolnoslaskich przedsigbiorcow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

W celu oszacowania skuteczno$ci zidentyfikowano glowne parametry wej-
Sciowe, takie jak warto$¢ badanych projektow, srednia warto$¢ wnioskowanej do-
tacji 1 Srednia warto$¢ przyznanego wsparcia (tab. 2).

Warto zwrdci¢ uwage, ze potrzeby przedsigbiorcow koncentruja sig¢ przede
wszystkim na inwestycjach w $rodki trwate (99,6%), a nie w systemy zarzadzania i
pracownikow (0,4%).
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Tabela 2. Statystyka projektow przedsigbiorcow wspoétfinansowanych z UE wedlug danych z IZiS

Liczba badanych projektow (szt.) 130
Warto$¢ badanych projektéw (PLN) 104 446 181,00
Skumulowana warto§¢ wnioskowanych dotacji (PLN) 34 695 865,00
Skumulowana wartos¢ przyznanych dotacji (PLN) 8 418 387,00
Srednia warto$é projektu (PLN) 803 432,00
Srednia warto$é¢ wnioskowanej dotacji (PLN) 266 891,00
Srednia warto$é przyznanej dotacji (PLN 227 574,00

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie materiatlow IZiS.

Tabela 3. Warto$¢ projektow inwestycyjnych i doradczych
w badanych przedsigbiorstwach

Wartos¢ projektow Wartos¢ projektow
inwestycyjnych (PLN) doradczych (PLN)
104 037 181,00 409 000,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

113 przedsigbiorcoOw ztozyto 130 wnioskoéw aplikacyjnych na wartos¢ 104 446
181 PLN, z czego dofinansowane zostaty projekty o wartosci 23 974 927,50 PLN

(rys. 2).

120 000 000,00
104 446 181,00
100 000 000,00
warto$¢ ztozonych
80 000 000,00 projektow o
dofinansowanie UE
60 000 000,00 (PLN)
W warto$¢ projektow
40 000 000,00 dofinansowanych (PLN)
23974 927,50
20000 000,00 J
0,00
skutecznos¢

Rys. 2. Wartos¢ ztozonych projektéw do dofinansowania a warto$¢ projektow
dofinansowanych z UE (w PLN)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow IZiS.

Na rys. 3 i 4 zawarto wyniki oceny skuteczno$ci w ujeciu warto$ciowym 1i ilo-
sciowym. Wykresy prezentuja dwa poziomy skutecznosci aplikacji o srodki unijne
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24% 1 29%. Tak wigc na 130 ztozonych projektow 38 otrzymalto dofinansowanie o
sumarycznej wartosci 8 418 387,00 PLN, przy czym $rednia warto$¢ dotacji wy-
niosta 227 574,00 PLN.

40 000 000,00
34 695 865,00
35000 000,00 :
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@ skumulowana warto$é¢
25000 000,00 R wnioskowanych dotacji
20 000 000,00 : UE (PLN)
0 skumulowana warto$é¢
15 000 000,00 4 przyznanych dotacji UE
(PLN)
10000000,00 8418 387.00
5000 000,00 :
0,00 8

Skuteczno$é

Rys 3. Skumulowana warto$¢ wnioskowanych dotacji UE a skumulowana wartos§¢
przyznanych dotacji UE (24%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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Rys. 4. Skutecznos¢ ztozonych wnioskow o dofinansowanie projektow przedsigbiorcow (29 %)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

Dodatkowo w celach poréwnawczych zaprezentowano statystyke z pierwszego
terminu naboru wnioskéw do dziatania 2.3. w ramach Sektorowego Programu Ope-
racyjnego ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw”, cieszacego si¢ najwigk-
szym zainteresowaniem wsrod przedsigbiorcow.
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WYNIKI | TERMINU - 02.12.2004 . [www.parp.gov.pl]

Whnioski ztozone: 6495
Whioski wycofane: 127
Whioski oceniane formalnie: 6368
Whioski odrzucone formalnie: 2537
Whioski zaakceptowane: 3831
Ocena techniczno-ekonomiczna: 1947

1884
Ocena merytoryczna: 1163

szt.
szt.
szt.
szt.
szt.
szt. negatywnie

szt. pozytywnie
szt. negatywnie

Dotacj¢ otrzymaty 727 projekty, tj. 11,2% zlozonych wnioskow.

Autor podjat takze probe zbadania mozliwosci korzystania przez przedsigbior-
cow z pomocy doradcoOw zewngtrznych lub przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w
zarzadzaniu projektami wspotfinansowanymi ze $rodkéw UE. Wszyscy badani
przedsigbiorcy podjeli decyzje o wspolpracy w tym zakresie z podmiotem ze-
wnetrznym (rys. 5), aczkolwiek w réznym zakresie (rys. 6).

140 130
120
100 @ Zarzadzanie
= samodzielne
S 80
s
g 60 O Zarzadzanie wspolnie
S8 z podmiotem
g 40 zewngtrznym
20
0
0

wyb0r sposobu zarzadzania

projektem

Rys. 5. Sposdb zarzadzania projektem wspoétfinansowanym z UE przez badane przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow IZiS.

Waznym zrédlem informacji o sposobie zarzadzania projektem przez przedsig-
biorcoOw sa wyniki przedstawione na rys. 6, ktory prezentuje pi¢¢ réznych pozio-
mow zaangazowania podmiotow zewnetrznych w procesy inicjacji, planowania,
realizacji, kontroli i zakonczenia projektu. Najwigksze zaangazowanie wystepuje w
procesie realizacji, gdyz sytuacja ta jest zwiazana z opracowywaniem kompletu
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dokumentacji aplikacyjnej. Podobnie jest w procesie zakonczenia projektu, w kto-
rym glowna rol¢ odgrywa umiejgtne rozliczenie poniesionych kosztow i otrzyma-
nie refundacji. Zachowania preferowane przez przedsigbiorcow wiaza si¢ najpraw-
dopodobniej z minimalizacja ryzyka nieotrzymania dotacji. Najmniejsze zaanga-
zowanie podmiotéw zewngtrznych zauwazalne jest w procesie kontroli. Przedsig-
biorcy nie czuja koniecznosci ponoszenia dodatkowych kosztow, uwazajac, ze
moga zrealizowac ten proces samodzielnie.
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Rys. 6. Czgstotliwo$¢ zaangazowania podmiotéw zewngetrznych w poszczegdlne procesy w ramach
zarzadzania 130 projektami wspotfinansowanym z UE (ilo$¢ razy/130 projektow)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

Skoro zarzadzanie tego typu projektami zleca sie najczesciej podmiotom ze-
wnetrznym, to nasuwa si¢ pytanie, kto w przedsigbiorstwie (zleceniodawcy) koor-
dynuje prace nad pozyskaniem dotacji. Na rys. 7 przedstawiono funkcje pelnione
przez osoby zarzadzajace projektami w badanych przedsigbiorstwach. Najczgsciej
zadanie to realizuje wiasciciel firmy (64%), nastgpnie kierownicy funkcjonalni
(18%) 1 cztonkowie zarzadu spoétek (16%). Oznaczaé to moze duze zaangazowanie
naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw w proces pozyskiwania dotacji z UE
oraz priorytetowe traktowanie tego typu projektow.

Nastgpna kategoria badawcza dotyczyla uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy
stosowanie metody zarzadzania projektem zwigksza prawdopodobienstwo otrzy-
mania dotacji dla przedsigbiorstwa. Na tak sformutowane pytanie pozytywnie od-
powiedziato 91 przedsigbiorcow, 7 nie miato w tej kwestii wyrobionej opinii, 15
uznato, ze ZP nie ma wptywu na decyzje komisji o przyznaniu dotacji, gdyz zasady
ich przyznawania sa niezrozumiate, skomplikowane i uznaniowe. Przedsigbiorcy,
ktérzy pozytywnie ocenili wykorzystanie koncepcji zarzadzania projektem w pro-
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cesie aplikowania i rozliczania dotacji unijnych, wskazywali nastepujace zalety i
wady tej metody. Za zalety ZP uznano:

e korzysci wynikajace z przemyslenia i przedyskutowania zakresu projektu,
efektywniejsza organizacjg pracy,

czytelny podziat zadan i obowiazkoéw migdzy stronami kontraktu,

krotki czas realizacji dokumentacji aplikacyjnej,

optymalizacj¢ zakresu rzeczowego projektu z sytuacja finansowa przedsigbiorcy.
Za wady ZP uznano:

konieczno$¢ zakupu specjalistycznego oprogramowania, np. MS Project,

e trudnosc¢ obstugi specjalistycznego oprogramowania,

e wysoki stopien skomplikowania koncepcji.

kierownik pracownik
funkcjonalny operacyjny
18% 2%

cztonek Wiasciciel
zarzadu 2(1554(301/016
16% °

Rys. 7. Funkcje petnione przez osoby zarzadzajace projektami w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

W celu uszczegodtowienia badanej kwestii zapytano przedsigbiorcow, czy za-
rzadzajac projektem wspotfinansowanym z UE, wykorzystuja wskazane narzedzia
zarzadzania projektem. Wigkszo$¢ przedsigbiorcow wskazata na stosowanie zarza-
dzania projektem lub jego elementéw, co szczegdélowo pokazano na rys. 9.
Wszystkie badane przedsigbiorstwa uzywaly planu projektu, wigkszo$¢ projektow
(78) prowadzona byta zespotowo, dla 21 projektow opracowano harmonogram
Gantta, dla 11 projektéw — matryce logiczna. Pozostate narzedzia zarzadzania pro-
jektem mozna statystycznie potraktowaé jako niestosowane w probce badanych
przedsigbiorstw.

Nastepne pytanie podyktowala cheé sprawdzenia, czy badane jednostki
stosuja sprawdzone i zweryfikowane metody postgpowania w obszarze zarza-
dzania projektem. Tylko dwa przedsigbiorstwa wskazaly, iz postepuja zgodnie
z dwiema metodykami — PMI i PRINCE-2. Pozostale przedsigbiorstwa nie
stosuja zadnej metodyki i korzystaja z wybranych narzedzi koncepcji zarzadza-
nia projektem.
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Rys. 8. Wykorzystywanie przez przedsigbiorcow zarzadzajacych projektem wspotfinansowanym
z UE narzedzi zarzadzania projektem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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Rys. 9. Metodyki ZP stosowane przez badane przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow 1ZiS.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pilotazowe wsrod dolnoslaskich przedsigbiorcéw po-
zwalaja sformutowac kilka waznych wnioskéw. Zasadne wydaje si¢ uwzglednienie
w wynikach pewnego poziomu subiektywizmu dokonanej analizy i oceny, gdyz
zrodto informacji pochodzito od jednego wyspecjalizowanego podmiotu gospo-
darczego zarzadzajacego projektami wspotinansowanymi z UE. Oto kilka waz-
nych wnioskow i spostrzezen.
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1. Przedsigbiorcy w celu pozyskania dotacji chca wspolpracowac z wyspecjali-
zowanymi podmiotami, nie zlecaja im jednak catosci prac koniecznych do pelnego
zrealizowania projektu, lecz tylko te, ktore wiaza si¢ z wysokim ryzykiem popet-
nienia bledow.

2. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorcow dostrzegta kilka waznych korzysci
wynikajacych z metody zarzadzania projektem, a mianowicie wigksze prawdopo-
dobienstwo uzyskania dotacji, efektywniejsza organizacj¢ pracy, korzysci wynika-
jace z lepszego przemyslenia i przedyskutowania zakresu projektu, czytelny po-
dziat zadan i obowigzkoéw migdzy stronami kontraktu, krétki czas realizacji doku-
mentacji aplikacyjnej, optymalizacj¢ zakresu projektu z sytuacja finansowa przed-
sigbiorcy.

3. Sprawy zwiazane z koordynacja projektu po stronie przedsigbiorcy prawie
zawsze prowadza wilasciciele lub najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa.

4. Najpopularniejsze narzedzia stosowane w zarzadzaniu projektem to plan
projektu, praca zespotowa, harmonogramowanie (Gantt) i matryca logiczna.

5. Skutecznos$¢ pozyskiwania dotacji w badanych przedsigbiorstwach wyniosta
29%, co stanowi 2,6 razy wyzsza skutecznos$¢ niz Srednia skuteczno$¢ na pierw-
szym terminie aplikacyjnym SPO WKP obliczona przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci.

6. Zarzadzanie projektem podnosi efektywnos$¢ dziatan przedsigbiorstwa w
procesie przygotowywania, realizacji i rozliczania projektéw wspotfinansowa-
nych z UE.
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PROJECT MANAGEMENT CO-FINANCED BY THE UE FUNDS
IMPLEMENTED IN LOWER SILESIAN ENTERPRISES

Summary

The main goal of this article is to present results of the pilot research work in 113 Lower Silesian
enterprises on the scale of the project management method used in the process of funds absorption for
company development from the European Union. One of the goals in this research work was the
assessment of effectiveness of obtaining the EU grants by SME in the years 2004 and 2005. The
research focused on the way the enterprises use the methodology and instruments of project manage-
ment in the process of obtaining grants.

Grzegorz Krzos — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu.
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ZARZADZANIE PROJEKTAMI WSPOLFINANSOWANYMI
ZE SRODKOW UNIJNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH DOLNOSLASKICH

1. Wstep

Glownym celem glownym niniejszego opracowania jest prezentacja wynikow
badan pilotazowych prowadzonych w 113 dolnoslaskich przedsigbiorstwach, doty-
czacych wykorzystania metody zarzadzania projektem w procesie pozyskiwania
srodkow pomocowych na rozwoj przedsigbiorstwa z Unii Europejskiej. Celem
posrednim badan byla ocena skutecznosci i efektywno$ci pozyskiwania dotacji
unijnych przez przedsiebiorstwa mate, srednie i duze w latach 2004 i 2005 na pod-
stawie materiatow (zrealizowanych juz projektow) Instytutu Zarzadzania i Samo-
rzadno$ci Sp. z o0.0. (IZiS) we Wroclawiu, ktory nalezy do akredytowanych przed-
sigbiorstw konsultingowych do obstugi funduszy unijnych przy Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci w Warszawie. Zrodtem informacji byly wywiady
przeprowadzone z przedsigbiorcami i ich pracownikami, ktorzy aplikowali o dota-
Cje unijne oraz uczestnictwo przy realizacji projektow. Dobor badanych projektow
zdeterminowany byt dostgpem do bazy projektéw IZiS. Tabela 1 prezentuje struk-
ture badanych przedsigbiorstw.

Tabela 1. Struktura badanych przedsigbiorstw pod wzgledem wielkoSci

Wielko$¢ przedsigbiorstwa | Liczba badanych przedsigbiorstw Liczba badanych projektow
Mate 98 104
Srednie 12 22
Duze 3 4
Suma 113 130

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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W przeprowadzonych badaniach szczegdlna uwage zwrocono na to, w jaki
sposob dolnoslaskie przedsigbiorstwa wykorzystuja metodyke i narzedzia zarza-
dzania projektem w procesie pozyskiwania dotacji. Wazna informacja od strony
formalnej jest fakt, ze dofinansowanie ze $§rodkow unijnych dla przedsigbiorcow
przeznaczone jest wylacznie na projekty.

2. Definicje

W prowadzonych badaniach przyjeto nastepujace definicje za Project Mana-
gement Institute w USA [Kompendium wiedzy... 2003]:

Projekt jest to przedsiewzigcie, w ktorym precyzyjnie zdefiniowano cel, jego
poczatek i koniec oraz budzet.

Zarzadzanie projektem to proces sterowania i zastosowania dostgpnej wiedzy,
umiejetnosci, narzedzi i technik w celu spelnienia oczekiwan zleceniodawcow
projektu. Zarzadzanie to efektywne wykorzystywanie zasobdéw niezbgdnych do
osiagnigcia celu, takich jak zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe i informacyjne.

Dotacje unijne to $rodki pomocowe przekazywane przedsigbiorcom jako re-
fundacja juz poniesionych kosztow kwalifikowanych w ramach projektu. Zrodtem
dotacji dla badanych przedsiebiorcow jest Europejski Fundusz Rozwoju Regional-
nego [www.zporr.gov.pl].

Program operacyjny to dokument opisujacy cele, kryteria i procedury korzysta-
nia z dotacji unijnych oraz z budzetu panstwa dla danego obszaru wsparcia, np.
przedsiebiorcow [www.zporr.gov.pl].

Skuteczno$¢ oznacza stan osiagniecia zatozonego celu, wyniku i rezultatu w
sensie pozytywnym, bez wzgledu na koszty.

Efektywno$¢ to kategoria oceniajaca sposob, w jaki osiaga si¢ zatozone cele i
wyniki, tak aby byt on korzystny i ekonomiczny.

3. Metodyka zarzadzania projektem wspolfinansowanym
ze Srodkéw UE

W celu przedstawienia pelnego kontekstu przeprowadzonych badan pilotazo-
wych projektéw wspotfinansowanych ze srodkéw unijnych nalezy podkresli¢, ze
Komisja Europejska wyznaczyta standardy zarzadzania wszystkimi projektami
wspotinansowanymi z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego i Europej-
skiego Funduszu Spotecznego, ktore obowiazuja w Polsce w latach 2004-2013.
Standardy te zawarto w podrecznikach do programéw operacyjnych, uzupehie-
niach do nich, rozporzadzeniach, generatorze wnioskow i we wzorach dokumen-
tow aplikacyjnych. Najwazniejsze w analizie efektywno$ci i skuteczno$ci pozy-
skiwania dotacji jest wigc przestrzeganie standardow postgpowania zatozonych
przez darczyncow i wyznaczone przez nich instytucje.
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Preferowana przez instytucje zarzadzajace i wdrazajace programy operacyjne

metodyka zarzadzania projektem zaklada realizacjg pigciu wzajemnie powiazanych
procesow [Roszkowski, Wiatrak 2005]:

rozpoczecie projektu (inicjacja) — identyfikacja potrzeby i zrodet finansowania
z funduszy unijnych, wstgpne definiowanie wymagan odnoszacych si¢ do pro-
jektu wraz z weryfikacja zatozen projektu i decyzja o zatwierdzeniu projektu i
kontynuowaniu prac nad nim;

planowanie realizacji projektu — doprecyzowanie celow projektu, wybor naj-
lepszego z dostgpnych sposobow osiagania planowanych celéw, opracowanie
matrycy logicznej dla projektu, harmonogram prac wynikajacy z terminu
aplikacyjnego do programu operacyjnego, niezbedne zasoby i czas realizacji
projektu;

realizacja projektu — to przede wszystkim koordynacja wszystkich zaplano-
wanych dziatan i organizacja zasobéw niezbgdnych do przeprowadzenia pro-
jektu;

kontrola projektu — etapowa i koncowa, ktorej celem jest monitorowanie poste-
pu prac i pomiar postgpu prac zgodnie z przyjetym harmonogramem, a takze
weryfikacja zgodnosci zapisow projektu z realizacja i wytycznymi programu
operacyjnego;

zakonczenie projektu (finat) — formalna ocena skutecznos$ci dziatan i akceptacji
wyniku koncowego projektu. Uzyskanie $wiadectwa rozliczenia pomocy unij-
nej; wnioski.

Zarzadzanie projektem wspotfinansowanym z UE rozpoczyna si¢ w momencie

powstania potrzeby u przedsiebiorcy, a konczy z chwila otrzymania dotacji. Ponad-
to przedsigbiorca musi zagwarantowaé trwalo$§¢ celdow projektu przez kolejne
5 lat [www.parp.gov.pl].

4. Skutecznos¢ i efektywnos¢ zarzadzania projektami
w dolnoslaskich przedsi¢biorstwach — wyniki badan

Badania przeprowadzono wsrod 113 przedsigbiorcow, ktorzy wystapili o dota-

cje z nastgpujacych programéw pomocowych:

PHARE 2002,

PHARE 2003,

Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsig-
biorstw” [www.parp.gov.pl],

Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego (mikroprzed-
siebiorstwa) [www.warr.pl].

Badania obejmowaty projekty z r6znych rund aplikacyjnych z lat 2004 i 2005.
W artykule zawarto takze dane dotyczace skutecznos$ci aplikowania o $rodki

unijne oraz wykresy obrazujace efektywno$¢ zarzadzania projektem przez badane
przedsiebiorstwa.
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Interesujaca kwesti¢ badawcza stanowia rodzaje (typy) projektow, ktore
przedsigbiorcy wybrali do dofinansowania ze $srodkow UE (rys 1). Zdecydowa-
na wigkszo$¢ przedsigbiorstw (75) wybrata do potencjalnego dofinansowa-
nia zakup nowych srodkow trwatych. Druga kategoria byt zakup robét i materia-
tow budowlanych (23). Niklym zainteresowaniem ciesza si¢ ustugi doradcze,
prawne, zakup wartosci niematerialnych i prawnych oraz instalacja zakupionego
sprzetu.
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1 — zakup nowych $rodkoéw trwatych; 2 — zaptata rat kapitatowych z tytutu leasingu finansowego
nowych $rodkéw trwatych do wysoko$ci rownej wartosci zakupu nowych $rodkow trwatych przez
finansujacego, z wylaczeniem leasingu zwrotnego; 3 — zakup uzywanych $rodkow trwatych, pod
pewnymi warunkami, zakup warto$ci niematerialnych i prawnych zwiazanych z transferem technol o-
gii droga nabycia praw patentowych, licencji, know-how, w tym nieopatentowanej wiedzy technicz-
nej; 4 — instalacja i uruchomienie $rodkéw trwatych, z wytaczeniem wydatkow na szkolenia w zakre-
sie ich obstugi; 5 — zakup gruntu, pod pewnymi warunkami; 6 — zakup robét i materiatow budowla-
nych; 7 — zakup nieruchomos$ci zabudowanej; 8 — porady prawne, taksy notarialne, ekspertyzy tech-
niczne i finansowe, jesli sa bezposrednio zwiazane z realizacja przedsigwzigcia objetego wsparciem;
9 — zakup ustug doskonalacych systemy zarzadzania przedsigbiorstwem

Rys. 1. Typy projektéw wspoétfinansowane z UE preferowane przez dolnoslaskich przedsigbiorcow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

W celu oszacowania skuteczno$ci zidentyfikowano glowne parametry wej-
Sciowe, takie jak warto$¢ badanych projektow, srednia warto$¢ wnioskowanej do-
tacji 1 Srednia warto$¢ przyznanego wsparcia (tab. 2).

Warto zwrdci¢ uwage, ze potrzeby przedsigbiorcow koncentruja sig¢ przede
wszystkim na inwestycjach w $rodki trwate (99,6%), a nie w systemy zarzadzania i
pracownikow (0,4%).
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Tabela 2. Statystyka projektow przedsigbiorcow wspoétfinansowanych z UE wedlug danych z IZiS

Liczba badanych projektow (szt.) 130
Warto$¢ badanych projektéw (PLN) 104 446 181,00
Skumulowana warto§¢ wnioskowanych dotacji (PLN) 34 695 865,00
Skumulowana wartos¢ przyznanych dotacji (PLN) 8 418 387,00
Srednia warto$é projektu (PLN) 803 432,00
Srednia warto$é¢ wnioskowanej dotacji (PLN) 266 891,00
Srednia warto$é przyznanej dotacji (PLN 227 574,00

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie materiatlow IZiS.

Tabela 3. Warto$¢ projektow inwestycyjnych i doradczych
w badanych przedsigbiorstwach

Wartos¢ projektow Wartos¢ projektow
inwestycyjnych (PLN) doradczych (PLN)
104 037 181,00 409 000,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

113 przedsigbiorcoOw ztozyto 130 wnioskoéw aplikacyjnych na wartos¢ 104 446
181 PLN, z czego dofinansowane zostaty projekty o wartosci 23 974 927,50 PLN

(rys. 2).

120 000 000,00
104 446 181,00
100 000 000,00
warto$¢ ztozonych
80 000 000,00 projektow o
dofinansowanie UE
60 000 000,00 (PLN)
W warto$¢ projektow
40 000 000,00 dofinansowanych (PLN)
23974 927,50
20000 000,00 J
0,00
skutecznos¢

Rys. 2. Wartos¢ ztozonych projektéw do dofinansowania a warto$¢ projektow
dofinansowanych z UE (w PLN)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow IZiS.

Na rys. 3 i 4 zawarto wyniki oceny skuteczno$ci w ujeciu warto$ciowym 1i ilo-
sciowym. Wykresy prezentuja dwa poziomy skutecznosci aplikacji o srodki unijne
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24% 1 29%. Tak wigc na 130 ztozonych projektow 38 otrzymalto dofinansowanie o
sumarycznej wartosci 8 418 387,00 PLN, przy czym $rednia warto$¢ dotacji wy-
niosta 227 574,00 PLN.
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Rys 3. Skumulowana warto$¢ wnioskowanych dotacji UE a skumulowana wartos§¢
przyznanych dotacji UE (24%)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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Rys. 4. Skutecznos¢ ztozonych wnioskow o dofinansowanie projektow przedsigbiorcow (29 %)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

Dodatkowo w celach poréwnawczych zaprezentowano statystyke z pierwszego
terminu naboru wnioskéw do dziatania 2.3. w ramach Sektorowego Programu Ope-
racyjnego ,,Wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstw”, cieszacego si¢ najwigk-
szym zainteresowaniem wsrod przedsigbiorcow.
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WYNIKI | TERMINU - 02.12.2004 . [www.parp.gov.pl]

Whnioski ztozone: 6495
Whioski wycofane: 127
Whioski oceniane formalnie: 6368
Whioski odrzucone formalnie: 2537
Whioski zaakceptowane: 3831
Ocena techniczno-ekonomiczna: 1947

1884
Ocena merytoryczna: 1163

szt.
szt.
szt.
szt.
szt.
szt. negatywnie

szt. pozytywnie
szt. negatywnie

Dotacj¢ otrzymaty 727 projekty, tj. 11,2% zlozonych wnioskow.

Autor podjat takze probe zbadania mozliwosci korzystania przez przedsigbior-
cow z pomocy doradcoOw zewngtrznych lub przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w
zarzadzaniu projektami wspotfinansowanymi ze $rodkéw UE. Wszyscy badani
przedsigbiorcy podjeli decyzje o wspolpracy w tym zakresie z podmiotem ze-
wnetrznym (rys. 5), aczkolwiek w réznym zakresie (rys. 6).

140 130
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= samodzielne
S 80
s
g 60 O Zarzadzanie wspolnie
S8 z podmiotem
g 40 zewngtrznym
20
0
0

wyb0r sposobu zarzadzania

projektem

Rys. 5. Sposdb zarzadzania projektem wspoétfinansowanym z UE przez badane przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow IZiS.

Waznym zrédlem informacji o sposobie zarzadzania projektem przez przedsig-
biorcoOw sa wyniki przedstawione na rys. 6, ktory prezentuje pi¢¢ réznych pozio-
mow zaangazowania podmiotow zewnetrznych w procesy inicjacji, planowania,
realizacji, kontroli i zakonczenia projektu. Najwigksze zaangazowanie wystepuje w
procesie realizacji, gdyz sytuacja ta jest zwiazana z opracowywaniem kompletu
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dokumentacji aplikacyjnej. Podobnie jest w procesie zakonczenia projektu, w kto-
rym glowna rol¢ odgrywa umiejgtne rozliczenie poniesionych kosztow i otrzyma-
nie refundacji. Zachowania preferowane przez przedsigbiorcow wiaza si¢ najpraw-
dopodobniej z minimalizacja ryzyka nieotrzymania dotacji. Najmniejsze zaanga-
zowanie podmiotéw zewngtrznych zauwazalne jest w procesie kontroli. Przedsig-
biorcy nie czuja koniecznosci ponoszenia dodatkowych kosztow, uwazajac, ze
moga zrealizowac ten proces samodzielnie.
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inicjacja planowanie realizacja kontrola  zakonczenie

Rys. 6. Czgstotliwo$¢ zaangazowania podmiotéw zewngetrznych w poszczegdlne procesy w ramach
zarzadzania 130 projektami wspotfinansowanym z UE (ilo$¢ razy/130 projektow)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

Skoro zarzadzanie tego typu projektami zleca sie najczesciej podmiotom ze-
wnetrznym, to nasuwa si¢ pytanie, kto w przedsigbiorstwie (zleceniodawcy) koor-
dynuje prace nad pozyskaniem dotacji. Na rys. 7 przedstawiono funkcje pelnione
przez osoby zarzadzajace projektami w badanych przedsigbiorstwach. Najczgsciej
zadanie to realizuje wiasciciel firmy (64%), nastgpnie kierownicy funkcjonalni
(18%) 1 cztonkowie zarzadu spoétek (16%). Oznaczaé to moze duze zaangazowanie
naczelnego kierownictwa przedsigbiorstw w proces pozyskiwania dotacji z UE
oraz priorytetowe traktowanie tego typu projektow.

Nastgpna kategoria badawcza dotyczyla uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy
stosowanie metody zarzadzania projektem zwigksza prawdopodobienstwo otrzy-
mania dotacji dla przedsigbiorstwa. Na tak sformutowane pytanie pozytywnie od-
powiedziato 91 przedsigbiorcow, 7 nie miato w tej kwestii wyrobionej opinii, 15
uznato, ze ZP nie ma wptywu na decyzje komisji o przyznaniu dotacji, gdyz zasady
ich przyznawania sa niezrozumiate, skomplikowane i uznaniowe. Przedsigbiorcy,
ktérzy pozytywnie ocenili wykorzystanie koncepcji zarzadzania projektem w pro-
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cesie aplikowania i rozliczania dotacji unijnych, wskazywali nastepujace zalety i
wady tej metody. Za zalety ZP uznano:

e korzysci wynikajace z przemyslenia i przedyskutowania zakresu projektu,
efektywniejsza organizacjg pracy,

czytelny podziat zadan i obowiazkoéw migdzy stronami kontraktu,

krotki czas realizacji dokumentacji aplikacyjnej,

optymalizacj¢ zakresu rzeczowego projektu z sytuacja finansowa przedsigbiorcy.
Za wady ZP uznano:

konieczno$¢ zakupu specjalistycznego oprogramowania, np. MS Project,

e trudnosc¢ obstugi specjalistycznego oprogramowania,

e wysoki stopien skomplikowania koncepcji.

kierownik pracownik
funkcjonalny operacyjny
18% 2%

cztonek Wiasciciel
zarzadu 2(1554(301/016
16% °

Rys. 7. Funkcje petnione przez osoby zarzadzajace projektami w badanych przedsigbiorstwach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.

W celu uszczegodtowienia badanej kwestii zapytano przedsigbiorcow, czy za-
rzadzajac projektem wspotfinansowanym z UE, wykorzystuja wskazane narzedzia
zarzadzania projektem. Wigkszo$¢ przedsigbiorcow wskazata na stosowanie zarza-
dzania projektem lub jego elementéw, co szczegdélowo pokazano na rys. 9.
Wszystkie badane przedsigbiorstwa uzywaly planu projektu, wigkszo$¢ projektow
(78) prowadzona byta zespotowo, dla 21 projektow opracowano harmonogram
Gantta, dla 11 projektéw — matryce logiczna. Pozostate narzedzia zarzadzania pro-
jektem mozna statystycznie potraktowaé jako niestosowane w probce badanych
przedsigbiorstw.

Nastepne pytanie podyktowala cheé sprawdzenia, czy badane jednostki
stosuja sprawdzone i zweryfikowane metody postgpowania w obszarze zarza-
dzania projektem. Tylko dwa przedsigbiorstwa wskazaly, iz postepuja zgodnie
z dwiema metodykami — PMI i PRINCE-2. Pozostale przedsigbiorstwa nie
stosuja zadnej metodyki i korzystaja z wybranych narzedzi koncepcji zarzadza-
nia projektem.
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Rys. 8. Wykorzystywanie przez przedsigbiorcow zarzadzajacych projektem wspotfinansowanym
z UE narzedzi zarzadzania projektem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie materiatow IZiS.
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Rys. 9. Metodyki ZP stosowane przez badane przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie materiatow 1ZiS.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania pilotazowe wsrod dolnoslaskich przedsigbiorcéw po-
zwalaja sformutowac kilka waznych wnioskéw. Zasadne wydaje si¢ uwzglednienie
w wynikach pewnego poziomu subiektywizmu dokonanej analizy i oceny, gdyz
zrodto informacji pochodzito od jednego wyspecjalizowanego podmiotu gospo-
darczego zarzadzajacego projektami wspotinansowanymi z UE. Oto kilka waz-
nych wnioskow i spostrzezen.
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1. Przedsigbiorcy w celu pozyskania dotacji chca wspolpracowac z wyspecjali-
zowanymi podmiotami, nie zlecaja im jednak catosci prac koniecznych do pelnego
zrealizowania projektu, lecz tylko te, ktore wiaza si¢ z wysokim ryzykiem popet-
nienia bledow.

2. Wigkszo$¢ badanych przedsigbiorcow dostrzegta kilka waznych korzysci
wynikajacych z metody zarzadzania projektem, a mianowicie wigksze prawdopo-
dobienstwo uzyskania dotacji, efektywniejsza organizacj¢ pracy, korzysci wynika-
jace z lepszego przemyslenia i przedyskutowania zakresu projektu, czytelny po-
dziat zadan i obowigzkoéw migdzy stronami kontraktu, krétki czas realizacji doku-
mentacji aplikacyjnej, optymalizacj¢ zakresu projektu z sytuacja finansowa przed-
sigbiorcy.

3. Sprawy zwiazane z koordynacja projektu po stronie przedsigbiorcy prawie
zawsze prowadza wilasciciele lub najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa.

4. Najpopularniejsze narzedzia stosowane w zarzadzaniu projektem to plan
projektu, praca zespotowa, harmonogramowanie (Gantt) i matryca logiczna.

5. Skutecznos$¢ pozyskiwania dotacji w badanych przedsigbiorstwach wyniosta
29%, co stanowi 2,6 razy wyzsza skutecznos$¢ niz Srednia skuteczno$¢ na pierw-
szym terminie aplikacyjnym SPO WKP obliczona przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczo$ci.

6. Zarzadzanie projektem podnosi efektywnos$¢ dziatan przedsigbiorstwa w
procesie przygotowywania, realizacji i rozliczania projektéw wspotfinansowa-
nych z UE.
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PROJECT MANAGEMENT CO-FINANCED BY THE UE FUNDS
IMPLEMENTED IN LOWER SILESIAN ENTERPRISES

Summary

The main goal of this article is to present results of the pilot research work in 113 Lower Silesian
enterprises on the scale of the project management method used in the process of funds absorption for
company development from the European Union. One of the goals in this research work was the
assessment of effectiveness of obtaining the EU grants by SME in the years 2004 and 2005. The
research focused on the way the enterprises use the methodology and instruments of project manage-
ment in the process of obtaining grants.

Grzegorz Krzos — dr, adiunkt w Katedrze Teorii Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu.



PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1187 2007
Zarzadzanie 5

Dorota Kwiatkowska-Ciotucha

SPECYFIKA ZARZADZANIA PROJEKTAMI
FINANSOWANYMI Z EUROPEJSKIEGO
FUNDUSZU SPOLECZNEGO
W PANSTWOWYCH SZKOLACH WYZSZYCH

1. Wstep

Od potowy 2004 r. realizowane sa w Polsce projekty wspotfinansowane
ze $rodkéw unijnych funduszy strukturalnych. Ze wzgledu na brak do$wiad-
czen oraz sprawdzonych dobrych wzorcow przedsigwzigcia te sg postrzegane
jako trudne zaréwno na etapie aplikacji o $rodki, jak i na etapie rozliczania
otrzymanej dotacji. Sztywne i skomplikowane procedury stosowane przez in-
stytucje zaangazowane we wdrazanie funduszy strukturalnych w pierwszym
okresie programowania, tj. w latach 2004-2006, spowodowaty znaczne opdz-
nienia Polski w absorpcji srodkéw oraz rozliczaniu przyznanych kwot. W ra-
mach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) finansowane sa tzw. projek-
ty migkkie, czyli przedsigwzigcia wspierajace dziatania podejmowane w ra-
mach Europejskiej Strategii Zatrudnienia. Sg to gtdéwnie projekty szkoleniowe i
doradcze; w wybranych obszarach mozliwa jest takze realizacja projektow ba-
dawczych. Z uwagi na charakter mozliwych do sfinansowania dziatan poten-
cjalnymi wnioskodawcami projektéw EFS sa instytucje szkoleniowe, w tym
wyzsze uczelnie.

Celem artykutu jest omowienie specyficznych probleméw pojawiajacych si¢ w
zarzadzaniu projektami finansowanymi z EFS, realizowanymi przez panstwowe
szkoty wyzsze. Rozwazania oparto na procedurach wdrozonych w Polsce w pierw-
szym okresie programowania’. Temat zilustrowano praktycznymi spostrzezeniami

! Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1784/1999/WE z dnia 12 lipca 1999 r.
w sprawie Europejskiego Funduszu Spotecznego; Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
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z realizacji projektow finansowanych z EFS, ktorych wnioskodawca jest Akademia
Ekonomiczna we Wroctawiu.

2. Wdrazanie Europejskiego Funduszu Spolecznego
w Polsce w latach 2004-2006

Zgodnie z zatozeniami Narodowego Planu Rozwoju oraz zapisami w poszcze-
go6lnych programach operacyjnych z EFS w Polsce w latach 2004-2006 finansowane
sa przedsigwzigcia w ramach: Sektorowego Programu Operacyjnego ,,Rozwdj zaso-
béw ludzkich” (SPO RZL), drugiego priorytetu Zintegrowanego Programu Opera-
cyjnego Rozwoju Regionalnego (ZPORR) oraz Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL.
Zgodnie z intencja Komisji Europejskiej projekty sa przedsigwzigciami non profit,
EFS finansuje 75% catkowitych kosztow kwalifikowalnych — w formie refundacji
poniesionych wydatkow. Pozostate srodki musza by¢ zapewnione ze zrodet krajo-
wych, tj. z budzetu panstwa oraz wkladu prywatnego. Za realizacj¢ EFS odpowie-
dzialny jest Departament Zarzadzania EFS w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego,
pehiacy funkcje instytucji zarzadzajacej. Programy operacyjne realizowane sa po-
przez priorytety odnoszace si¢ do gtéwnych zatozen Europejskiej Strategii Zatrud-
nienia. Poszczegdlne priorytety podzielone sa na dziatania, ktére adresowane sa do
wybranych grup ostatecznych beneficjentow realizowanych projektow. Za wdrazanie
poszczegdlnych dzialan odpowiedzialne sa instytucje wdrazajace (IW), do ktorych
nalezy m.in. oglaszanie przetargdw i konkurséw na dofinansowanie realizacji projek-
tow oraz nadzor nad realizacja projektow przyjetych do finansowania. W odpowiedzi
na konkurs wnioskodawcy (beneficjenci) zainteresowani uzyskaniem dofinansowa-
nia sktadaja wnioski przygotowane zgodnie z opracowana przez IW dokumentacja
konkursowa. Projekty, ktore przeszly oceng formalna i merytoryczng oraz uzyskaty
liczbe punktow gwarantujaca odpowiednia dla danego konkursu lokate na liScie ran-
kingowej, otrzymuja dofinansowanie.

3. Zarzadzanie projektami finansowanymi z EFS
— potencjalne zagrozenia

Prawidlowe zarzadzanie projektami EFS oznacza realizacj¢ zatozonych we
wniosku aplikacyjnym celéw zgodnie z zapisami umowy o dofinansowanie, w

1 lipca 2004 r. w sprawie przyjecia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju Zasobow Ludz-
kich 2004-2006 (DzU nr 166, poz. 1743); Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
9 wrze$nia 2004 r. w sprawie przyjecia Uzupetienia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju
Zasobow Ludzkich 2004-2006 (DzU nr 197, poz. 2024); Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy
z dnia 1 lipca 2004 r. w sprawie przyjecia Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regio-
nalnego 2004-2006 (DzU nr 166, poz. 1745); Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
25 sierpnia 2004 r. w sprawie przyjecia Uzupelnienia Zintegrowanego Programu Operacyjnego Roz-
woju Regionalnego 2004-2006 (DzU nr 200, poz. 2051).
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terminach okreslonych w zaakceptowanym przez IW harmonogramie realizacji, w
ramach zatwierdzonego kosztorysu i budzetu projektu. Problemy i trudnosci sta-
nowiace potencjalne zagrozenie dla prawidtowego zarzadzania projektami finan-
sowanymi z EFS pojawiaja si¢ na kazdym etapie realizacji, chronologicznie od
podpisania umowy o dofinansowanie, poprzez etapy realizacji projektu, do zakon-
czenia obowiazkowego okresu przechowywania petnej dokumentacji projektu
[Identyfikacja barier... 2006; Podrecznik zarzqdzania... 2006].

3.1. Umowa o dofinansowanie projektu

Umowa o dofinansowanie jest opracowywana przez instytucje zarzadzajaca
danym programem operacyjnym, a wnioskodawca, chcac realizowa¢ projekt, zmu-
szony jest ja podpisa¢ bez mozliwosci wprowadzenia jakichkolwiek zmian. Umo-
wa jest podstawowym dokumentem okre§lajacym zasady dofinansowania, realiza-
cji i rozliczenia projektu, obowiazki beneficjenta i zasady wspodlpracy z instytucja
wdrazajaca. Zapisy umowy dofinansowania musza by¢ realizowane przez benefi-
cjentow projektu, ewentualne odstepstwa powoduja zagrozenia, do zerwania umo-
wy wiacznie. Umowa okre$la najwazniejsze dane finansowe zwiazane z realizacja
projektu, tj. wysokos¢ catkowitych wydatkdw projektu, przyznanej kwoty dofinan-
sowania, wktadu wlasnego. Okresla rowniez okres kwalifikowalnosci kosztow oraz
sposob przeprowadzenia ewentualnych zmian w realizacji projektu. Glowne zagro-
zenia dla zarzadzania projektem wynikaja z zapisow umowy dotyczacych takich
kwestii, jak:

e Platnosci. Projekty sa finansowane na zasadzie transz platno$ci. Wniosek o
pierwsza transz¢ ptatnosci, stanowiaca zwykle 20% przyznanej kwoty dofinan-
sowania, wnioskodawca moze zlozy¢ w dniu podpisania umowy. W ciagu 60
dni od ztozenia wniosku IW ma obowiazek przelania ptatnosci. Oznacza to, ze
pierwszy okres realizacji projektu wnioskodawca finansuje z wilasnych érod-
kow, a po otrzymaniu pierwszej transzy dokonuje refundacji. Wnioski o kolej-
ne transze platno$ci mozna ztozy¢ po rozliczeniu co najmniej 80% dotychczas
otrzymanych transz. Warunkiem przekazania kolejnych transz jest udokumen-
towanie przez wnioskodawce wszystkich poniesionych kosztéw oraz dostep-
no$¢ §rodkow na rachunku IW. Oznacza to, ze beneficjent musi si¢ liczy¢ z
czasowymi trudno$ciami w przekazywaniu ptatnosci i konieczno$cia zabezpie-
czenia prawidtowe;j realizacji projektu z wlasnych srodkow.

e Zamowienia publiczne. Umowy o dofinansowanie podpisywane przez wnios-
kodawcow do potowy 2006 r. zawieraly klauzule nakazujaca obowiazek sto-
sowania ustawy Prawo zamowien publicznych (pzp) w przypadku zawierania
umoéw na dostawe towardéw lub ustug na potrzeby realizacji projektu (DzU
07.223.1655). Zapisy umowy byly znacznie bardziej restrykcyjne od samej
ustawy, nakazywaly m.in. obowiazek oglaszania na stronie IW trybdw uprosz-
czonych, jakimi sa zapytanie o cene lub (wrgcz kuriozalnie) wolna reka. Po
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nowelizacji ustawy pzp w maju 2006 r. zmodyfikowano zapisy umowy, pozo-
stawiajac obowiazek stosowania ustawy do jednostek finansow publicznych
(fp). Doprowadzito to do nierownego traktowania podmiotow bedacych
wnioskodawcami projektow. Z jednej strony wnioskodawca niebedacy jfp, wy-
dajac publiczne pieniadze, jakimi sa $rodki pochodzace z budzetu panstwa i
funduszy unijnych, nie musi stosowa¢ przepisow ustawy. Natomiast wniosko-
dawca bedacy jfp (w tym panstwowe szkoly wyzsze) zobowiazany jest do sto-
sowania ustawy. Prowadzi to do kuriozalnych sytuacji przeprowadzenia trybu
wolnej reki ze wszystkimi wyktadowcami prowadzacymi zajgcia na dofinan-
sowywanych studiach podyplomowych czy szkoleniach. Inna wada jest brak
motywacji do oszczedzania, poniewaz kazde oszczednoSci wynikajace ze sto-
sowania ustawy wiaza si¢ z konieczno$cia zmniejszania kwoty dofinansowa-
nia, bez mozliwosci przeznaczenia tych srodkow na inne cele zwiazane z reali-
zacja projektu.

e Ochrona danych osobowych. Zgodnie z zapisami umowy IW zleca beneficjen-
towi przetwarzanie danych osobowych osdb bioracych udzialt w projekcie (be-
neficjentéw ostatecznych) w zakresie okre§lonym przez instytucje zarzadzaja-
ca. Oznacza to z jednej strony obowigzek uzyskania zgody na przetwarzanie
danych od wszystkich beneficjentow ostatecznych projektu, z drugiej
— konieczno$¢ udzielenia imiennych upowaznien osobom dopuszczonym do
przetwarzania danych. Wiaze sie to z konieczno$cia stworzenia organizacyj-
nych i lokalowych warunkéw gwarantujacych przestrzeganie ustawy.

3.2. Realizacja projektu

W procesie realizacji projektu potencjalne zagrozenia mozna rozpatrywaé w

nastepujacych obszarach:

— wnetrze instytucji wnioskodawcy,

— beneficjenci ostateczni,

— stosowane procedury,

— wspolpraca z instytucjami wdrazajacymi.

Glownym obszarem generujacym zagrozenia dla zarzadzania projektem jest
whetrze instytucji wnioskodawcy. Zagrozenia te, zwiazane ze specyfika podmio-
tu wnioskodawcy, mozna podzieli¢ na organizacyjne, finansowe i personalne.
Dotychczasowe doswiadczenia w realizacji projektow w ramach EFS wskazuja, ze
projekty te powinny mie¢ struktur¢ macierzowa — Wymagaja bowiem wspolpracy
komorki projektowej z komoérkami funkcjonalnymi uczelni [Pawlak 2006]. Zagro-
zenia organizacyjne wiaza si¢ przede wszystkim z wytworzeniem wiasciwego
klimatu wokot realizacji projektu, w tym nastawieniem wiadz uczelni do realizacji
projektow finansowanych z EFS. Specyfika projektow non profit skutkuje brakiem
wymiernych, materialnych korzysci dla instytucji beneficjenta (uczelni). W pan-
stwowych szkotach wyzszych niemozno$¢ naliczania kosztow posrednich, tj. na-
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rzutéow stosowanych przy realizacji szkolen czy studiéw podyplomowych, skutkuje
brakiem odpowiedniego klimatu organizacyjnego sprzyjajacego realizacji projek-
tow. Kolejne problemy organizacyjne wiaza si¢ z koniecznoscia stworzenia wia-
sciwych procedur pozwalajacych na realizacjg projektow. Wymagane jest opraco-
wanie w instytucji wnioskodawcy Regulaminu realizacji projektéw finansowanych
ze srodkow unijnych, zawierajacego podzial dziatan, kompetencji, sposob przepty-
wu informacji migdzy poszczegdlnymi jednostkami zaangazowanymi w realizacjg,
obieg dokumentéw merytorycznych oraz finansowo-ksiegowych, przy uwzgled-
nieniu prowadzenia odrebnej ksiggowoSci, sposdb archiwizowania dokumentacji
itp. Przyjete przez IW zasady rozliczania przyznanych $rodkow sa dla panstwo-
wych szkot wyzszych rozwiazaniami nowymi, niejednokrotnie powodujacymi
konieczno$¢ zmian w dotychczas przyjetych procedurach. Realizacja projektu wy-
maga permanentnej wspolpracy grupy projektowej m.in. z kierownictwem uczelni,
kwestura, dziatlem zamowien publicznych, dzialem organizacyjno- -
prawnym, archiwum. Za powodzenie projektu odpowiedzialny jest kierownik pro-
jektu, ktory podejmuje dziatania na podstawie uzyskanego od rektora petnomocnic-

twa do reprezentowania uczelni. Glowne zadania kierownika to zarzadzanie w

obszarze funkcjonalnym, instrumentalnym oraz kierowanie grupa projektowa, w

tym koordynowanie i synchronizacja zadan czastkowych, sterowanie alokacja za-

sobow, zapewnienie prawidtowej komunikacji, zarzadzanie ryzykiem. Jednak ist-
nieja obszary zarzadzania projektem, ktdére wymagaja wypracowania procedur na
poziomie uczelni. Dotyczy to m.in.:

— sposobu stosowania prawa zamoOwien publicznych w sytuacji rownolegtej re-
alizacji przez uczelnie kilku projektow (faczy¢ procedury czy przeprowadzaé je
dla kazdego projektu oddzielnie — eksperci ds. pzp prezentuja w tej kwestii
rozbiezne opinie);

— zakresu 1 sposobu udostepniania IW informacji i dokumentow o ponoszonych
w ramach projektu wydatkach (czy dopuszczalne jest przekazywanie na zycze-
nie IW pelnej dokumentacji przetargowej z postgpowania, w ramach ktorego
na potrzeby projektu zakupiono dwa komputery, a cato$¢ przetargu opiewala
np. na 800 tys. zl i obejmowata zakup sprzetu dla calej uczelni; czy powinno
si¢ udostgpnia¢ IW dodatkowe informacje niezwiazane bezposrednio z projek-
tem, np. o wysokosci comiesigcznych optat w ramach deklaracji ZUS DRA lub
PIT 4 — informacje w nich zawarte dotycza catej uczelni, w tym dziatan w ra-
mach projektu);

— sposobu okres$lenia wysokosci stawek oraz udokumentowania kosztéw uzyt-
kowania majatku uczelni na cele realizacji projektu.

Zagrozenia finansowe zwiazane z wngtrzem instytucji wnioskodawcy wiaza
si¢ gtownie z konieczno$cia kredytowania z wilasnych $rodkoéw dziatan pode;j-
mowanych w fazie wstepnej projektu, przed otrzymaniem pierwszej transzy plat-
nosci. Osobnym problemem jest konieczno$¢ zabezpieczenia prawidlowej realiza-
cji umowy w postaci podpisanego w obecno$ci notariusza weksla in blanco. Kolej-
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nym zagrozeniem jest obawa przed konieczno$cia finansowania z wlasnych $rod-
kéw dziatan podejmowanych w okresie oczekiwania na kolejne transze platnosci
(ze wzgledu na opoznienia w weryfikacji wnioskow o platnos¢ w IW okres od
ztozenia wniosku o ptatnos¢ do przelania pienigdzy trwa od dwodch do szeSciu
miesigey). Nastgpny problem to niemozno$¢ zgodnego z wymaganiami IW udo-
kumentowania poniesionych wydatkow na potrzeby projektu. Ostatnia kwestia
jest szczegolnie trudna. Zgodnie z obowigzujacymi obecnie procedurami mozna
rozliczy¢ wytacznie wydatki faktycznie poniesione na potrzeby projektu, udoku-
mentowane fakturami lub innymi dokumentami ksiggowymi o rownowaznej
warto$ci dowodowej. W przypadku korzystania z wlasnego majatku wymaga to
udokumentowania wszystkich wydatkéw zwiazanych z przygotowaniem i eksplo-
atacja konkretnych sal dydaktycznych i pomieszczen biurowych, sprzetu poligra-
ficznego, ustug wydawniczych itp. W panstwowych uczelniach ogdlna powierzch-
nia przeznaczona na sale dydaktyczne to zwykle kilka tysigcy metrow kwadrato-
wych, wyliczenie kosztu uzytkowania poszczegdlnych sal na godzing jest bardzo
zmudne i czasochtonne, a nieraz wrecz niewykonalne. Czesto prowadzi to do rozli-
czania wylacznie niektorych kosztow, jak np. media, ochrona, wywdz $mieci,
srodki czystosci, i ustalania na tej podstawie kosztu uzytkowania pomieszczenia
dydaktycznego np. na 8 zl/godz., przy cenie rynkowej wynajmu podobnego po-
mieszczenia na poziomie 70-100 zt/godz. Problemy z wiasciwym udokumentowa-
niem poniesionych wydatkéw to podstawowy powod zniechgcenia realizacja pro-
jektéw z EFS ze strony duzych instytucji szkoleniowych, w tym wyzszych uczelni.
Przy obecnych procedurach rozliczen jedynym rozwiazaniem wydaje si¢ ,,wypro-
wadzenie” realizacji szkolen poza mury uczelni, czyli prowadzenie szkolen i stu-
diow podyplomowych np. w salach konferencyjnych w hotelach lub w innych wy-
najetych pomieszczeniach. Wiaze si¢ to oczywiscie ze znacznym podniesieniem
kosztéw szkolenia oraz sytuacja marnowania publicznych pieniedzy na niepotrzeb-
ne wynajmowanie pomieszczen, ale tego typu problemy nie wzbudzaja zadnych
zastrzezen ze strony IW.

Zagrozenia personalne dotycza dwoch plaszczyzn: merytorycznej, tj. wiasci-
wego doboru zespolu do realizacji projektu (dyspozycyjno$é, elastycznos¢, ched
wspolpracy osob zaangazowanych w realizacje projektu), oraz formalnej, tj. wy-
pracowania procedury powotywania i sposobu finansowania cztonkoéw grupy pro-
jektowej. W wyzszych uczelniach powstaje pytanie, kto powinien zarzadza¢ pro-
jektem. Oczywiste jest, ze projekty szkoleniowe lub badawcze przygotowuja osoby
posiadajace wiasciwe kwalifikacje, czyli pracownicy naukowo-dydaktyczni. Po-
nadto z punktu widzenia interesOw wnioskodawcy oraz zapewnienia wlasciwej
realizacji projektu wskazane jest, aby projektem zarzadzaty osoby na stale zatrud-
nione u wnioskodawcy, czyli pracownicy uczelni. Pojawia si¢ problem zwiazany z
wynagrodzeniem osob zarzadzajacych projektem. Jednym z mozliwych rozwiazan
jest umowa cywilnoprawna. Jej zastosowanie musi by¢ zgodne z zapisami ustawy
pzp. Oznacza to, ze umowy cywilnoprawne powyzej 6 tys. euro (projekty obejmuja
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zwykle okres 2-letni, a kwota zwolniona ze stosowania ustawy odnosi si¢ do

catego projektu) w przypadku zadan zwiazanych z zarzadzaniem wymagaja za-

stosowania petnego trybu ustawy pzp, np. przetargu. Innym rozwiazaniem jest

podpisanie z pracownikiem dodatkowej umowy o pracg. Jednak podpisanie np. z

pracownikiem naukowym umowy o praceg na czg$¢ etatu na realizacje projektu

trafia na problemy zwiazane z obowiazujacym taryfikatorem stanowisk i przypi-
sanych im widetek ptacowych. Kolejna kwestia jest sposob dodatkowego wyna-
grodzenia 0s6b z administracji uczelni, np. z dzialu ptac czy likwidatury, ktore ze
wzgledu na zakres obowiazkow musza realizowa¢ pewne zadania na potrzeby
projektu (dodatkowo, poza godzinami pracy). Pracy tej nie mozna jednak oplaci¢

w ramach umowy cywilnoprawnej z uwagi na pokrywanie si¢ wykonywanych

czynno$ci do projektu z czynnosciami wymienionymi w zakresie obowiazkow

Umowy O prace.

Obszarem, w ktorym moga si¢ pojawi¢ gldwne zagrozenia dla realizacji celow
projektu sa beneficjenci ostateczni. Wigkszo$¢ projektéw realizowanych w ra-
mach EFS to projekty szkoleniowe adresowane do szerokiego grona odbiorcow.
Zaleznie od specyfiki projektu beneficjentami ostatecznymi sa przedsigbiorstwa
kierujace swoich pracownikow na dofinansowane szkolenia, w tym studia pody-
plomowe (dotyczy to projektow realizowanych w ramach SPO RZL dziatanie 2.3a
— wymagany jest wklad prywatny przedsigbiorstw w wysokosci 20% dla sektora
MSP lub 40% dla przedsigbiorstw duzych) albo pracujace osoby doroste chcace z
wlasnej inicjatywy podnies¢ swoje kwalifikacje (dotyczy projektdow w ramach
ZPORR dziatanie 2.1 — szkolenia sa bezptatne). We wniosku aplikacyjnym wnios-
kodawca szczegdtowo okresla grupe beneficjentow ostatecznych wedlug réznych
kryteriow, jak np. wielko$¢ i wiek przedsigbiorstw, sytuacja pracownikoéw, wiek i
pte¢ w przypadku osob fizycznych.

Problemy pojawiajace si¢ w obszarze beneficjentow ostatecznych wynikaja
gtownie z:

— braku zainteresowania oferta szkoleniowa proponowana w projekcie (przyczy-
na zwykle lezy w nieprecyzyjnej lub zdezaktualizowanej diagnozie potrzeb),

— niemozno$ci uzyskania zalozonej struktury zbiorowosci beneficjentow osta-
tecznych (np. w projekcie zalozono udziat 30% pracownikow duzych przedsie-
biorstw, a zglaszaja si¢ gtéwnie osoby z firm matych i $rednich),

— odmowy podpisania przez niektorych pracodawcéw umowy szkoleniowej po-
mimo duzego zainteresowania ze strony pracownikow (w przypadku projektéw
skierowanych do przedsigbiorstw),

— niemozno$ci skutecznego zabezpieczenia si¢ wnioskodawcy przed rezygnacja
beneficjentow ostatecznych projektu w trakcie trwania szkolen w przypadku
szkolen bezptatnych,

— zachowania beneficjentow ostatecznych, np. z obserwowanej czgsto w przy-
padku dofinansowywanych szkolen zmiennosci decyzji (rezygnacje w ostatniej
chwili bez powiadomienia, nieuczciwos¢ itp.).
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Procedury stosowane przez instytucje zaangazowane we wdrazanie EFS
to kolejne zrodto zagrozen dla projektu. Dotychczasowe procedury mozna uznac
za niestabilne, nieelastyczne oraz nadmiernie skomplikowane. Od 2004 r. gtdéwne
dokumenty okre$lajace zasady realizacji projektow, tj. Uzupelnienia programéw
operacyjnych® (dokumenty w randze Rozporzadzenia Ministra) oraz [Poradnik
dla beneficjentow ...2006] kilkakrotnie ulegaly znacznym modyfikacjom. Ozna-
czato to istotng zmiang warunkoéw w okresie od ztozenia wniosku aplikacyjnego
do zakonczenia realizacji projektu. Z drugiej strony niektore zapisy dokumentow
programowych sa niejednoznaczne, co prowadzi do uznaniowosci interpretacji
przez urzednikéw IW. Ponadto zdarzaja si¢ sformutowania bedace kalka zapisow
przyjetych w starych krajach Unii, zupetnie niedostosowane do polskich realiow.
Nadmierne skomplikowanie procedur ma swoje zrodto przede wszystkim w bra-
ku do$wiadczenia oraz w obawie przed ewentualnym popetnieniem btedu skutku-
jacym np. zakwestionowaniem rozliczenia wydatkow ze strony unijnych instytu-
cji kontrolnych. Powoduje to usztywnienie i zbiurokratyzowanie rozwiazan oraz
traktowanie wnioskodawcow jako potencjalnych malwersantow nastawionych na
wykorzystywanie unijnych dotacji do wtasnych celow. Prowadzi to m.in. do ko-
niecznos$ci przedstawiania olbrzymiej iloSci oswiadczen i wyjasnien w najdrob-
niejszych sprawach.

Kolejnym obszarem, w ktorym pojawiaja si¢ potencjalne zagrozenia dla zarza-
dzania realizacja projektow, jest wspolpraca z IW. Jak pokazuja oficjalne staty-
styki, instytucje zaangazowane we wdrazanie funduszy unijnych w Polsce cechuje
bardzo duza fluktuacja kadr. W Ministerstwie Rozwoju Regionalnego wymieniono
blisko 60% personelu, podobna sytuacja obserwowana jest we wszystkich instytu-
cjach wdrazajacych. Olbrzymia rotacja zwiazana jest przede wszystkim z odcho-
dzeniem doswiadczonych, sprawdzonych i kompetentnych pracownikéw do ko-
mercyjnych firm (potencjalnych beneficjentéw) oferujacych zwykle kilkakrotnie
wyzsze wynagrodzenia. Zmienno$¢ kadr w IW oznacza dla wnioskodawcow ko-
nieczno$¢ wspolpracy z coraz to nowymi urzednikami, niejednokrotnie bez do-
$wiadczenia oraz wymaganych kwalifikacji. Maja oni czesto niewielkie rozeznanie
w realiach projektow, do ktorych prowadzenia zostali przypisani, a obawa przed
braniem odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji skutkuje zwykle konsekwen-
cjami dla beneficjentéw w postaci nalozenia obowiazku dodatkowych wyjasnien,
zaswiadczen itp. Z drugiej strony niejednoznaczno$¢ zapisow w dokumentach pro-
gramowych prowadzi do uznaniowosci interpretacji zarowno w ramach réznych
IW, jak i, z czym niestety wnioskodawcy maja do czynienia na co dzien, w ramach
tej samej IW.

2 Zob. Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 9 wrze$nia 2004 r. w sprawie przyje-
cia Uzupelnienia Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju Zasobdéw Ludzkich 2004-2006
(DzU nr 197, poz. 2024); Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 25 sierpnia 2004 r. w
sprawie przyjecia Uzupelnienia Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego
2004-2006 (DzU nr 200, poz. 2051).
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Trudnosci organizacyjne (konieczno$¢ rozliczania coraz wigkszej liczby projek-
tow, ktore otrzymaly dofinansowanie w kolejnych konkursach), fluktuacja kadr oraz
biurokracja w monitorowaniu dziatan wnioskodawcow sprawiaja, ze IW maja, sigga-
jace kilku miesigey, zalegtosci w rozliczaniu kolejnych transz ptatnosci oraz przeka-
zywaniu $rodkow beneficjentom. Wedlug zapisow umowy o dofinansowanie IW
maja obowiazek sprawdzenia otrzymanej dokumentacji oraz przestania ewentualnych
uwag wnioskodawcy w ciagu 21 dni od ztozenia wniosku o platno$¢ wraz z zataczni-
kami. Termin ten jest nagminnie niedotrzymywany, a pierwsze uwagi wnioskodawca
otrzymuje zwykle po trzech miesiacach od ztozenia wniosku. Uzupehienie dokumen-
tacji zgodnie z aktualnymi wymaganiami IW oraz ostateczne rozliczenie transzy wy-
dtuza procedure co najmniej o kolejne dwa miesiace. Oznacza to, ze beneficjent,
chcac realizowac¢ projekt zgodnie z zaakceptowanym harmonogramem, zmuszony jest
do jego kredytowania w okresie oczekiwania na kolejne transze platnosci.

3.3. Przechowywanie dokumentacji projektu

Powaznym problemem zwiazanym z zarzadzaniem realizacja projektow z EFS
jest wywiazanie si¢ z konieczno$ci wlasciwego archiwizowania pelnej dokumenta-
cji projektu zgodnie z obowigzujacymi procedurami, tj. do konca 2013 r. Przy pro-
jektach, ktore dotycza rowniez pomocy publicznej (projekty dla przedsighiorstw),
okres archiwizacji wynosi 10 lat od momentu otrzymania takiej pomocy, tj. podpi-
sania umowy szkoleniowej. Problemem sa rozbieznosci uregulowan dotyczacych
archiwizowania dokumentacji szkot wyzszych, standardowego archiwizowania
dokumentacji finansowo-ksiegowej oraz standardow stosowanych w projektach
unijnych. Trudno$¢ pojawia si¢ np. w przypadku faktur stanowiacych koszt dzia-
talnosci uczelni i czeSciowo rozliczanych na potrzeby projektu — zgodnie z obo-
wiazujaca w uczelni procedura faktury przechowuje si¢ 5 lat, a w odniesieniu do
projektu obowiazuje dhuzszy okres. W przypadku dokumentacji dotyczacej
shuchaczy studidow podyplomowych cze¢$¢ dokumentéw wymaga obligatoryjnie
50-letniego okresu przechowywania. Problem archiwizacji dokumentacji projek-
tow z EFS jest nowy, nie ma wigc opracowanych wytycznych z archiwum pan-
stwowego pozwalajacych na jednoznaczne zaklasyfikowanie poszczeg6lnych do-
kumentow do grup archiwizacyjnych. Kolejna kwestia jest wlasciwe przygotowa-
nie dokumentow do archiwizowania, ktére mozna zrobi¢ zwykle dopiero po za-
konczeniu realizacji projektu. Pojawia si¢ rowniez problem finansowania kosztow
oraz ponoszenia odpowiedzialno$ci za wlasciwe przechowywanie dokumentow.

4. Doswiadczenia Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu
w realizacji projektow z EFS

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu realizuje w ramach EFS siedem pro-
jektéw szkoleniowych oraz dwa projekty badawcze. Poza typowymi problemami
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zwiazanymi z wadami struktury macierzowej, wynikajacymi przede wszystkim z

istnienia dwdch osrodkow wiladzy (struktury zarzadzania uczelnia i zarzadzania

projektem), gldwne problemy pojawiajace si¢ w trakcie realizacji to:

— trudnosci ze stworzeniem odpowiedniego klimatu dla realizacji projektow,

— brak wypracowanych formalnych procedur dziatania zaréwno na etapie aplika-
cji wniosku, jak i zarzadzania realizacja projektu,

— nieuregulowana sytuacja dodatkowego wynagradzania wlasnych pracownikow
uczestniczacych przy realizacji projektow.

Realizujac projekty szkoleniowe, Akademia Ekonomiczna wspolpracuje z
dwiema instytucjami wdrazajacymi, tj. z Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czosci oraz Dolno$laskim Wojewddzkim Urzedem Pracy. Podczas realizacji pro-
jektéw problemami okazaty si¢ gtownie: niestabilno$¢ procedur, uznaniowy cha-
rakter interpretacji niektorych zapisow dokumentow programowych przez urzedni-
kow IW oraz trudno$ci zwigzane z udokumentowaniem kosztow zwiazanych z
uzytkowaniem wilasnego majatku na cele realizacji szkolen. Niemozno$¢ refundacji
rzeczywiscie poniesionych kosztow uzytkowania wlasnego majatku oznacza w
istocie dofinansowywanie realizacji projektow przez uczelni¢. Moze to doprowa-
dzi¢ do znacznego zmniejszenia zainteresowania ze strony kierownictwa uczelni
aplikowaniem o $rodki na projekty w drugim okresie programowania, tj. w latach
2007-2013. Akademia ma wysoko wykwalifikowana kadre, ktora moze prowadzi¢
roéznorodne studia podyplomowe oraz szkolenia tematycznie wpisujace si¢ w reali-
zacje celow zawartych w priorytetach programéw operacyjnych EFS. Dysponuje
ponadto bardzo dobra baza lokalowa do prowadzenia zajeé. Aplikacja o $rodki
unijne poprzedzona byla doglebna analiza potrzeb przedsicbiorstw w regionie, z
nastawieniem na sektor MSP. Przelozylo si¢ to na bardzo duze zainteresowanie
proponowana oferta szkoleniowa ze strony beneficjentow ostatecznych oraz wyso-
kie oceny uzyskane w procesie ewaluacji zadan zrealizowanych w projekcie.

5. Podsumowanie

Analiza problemow zwiazanych z realizacja projektow finansowanych z Euro-
pejskiego Funduszu Spotecznego prowadzi do dwoch konkluzji o ogolnym charak-
terze. Pierwsza dotyczy typdw zagrozen obserwowanych w zarzadzaniu realizacja
projektow, ktore mozna podzieli¢ na zagrozenia istotne z punktu widzenia realiza-
cji zatozonych w projekcie celdéw merytorycznych oraz na zagrozenia o podtozu
organizacyjnym. Do pierwszej grupy nalezy zaliczy¢ przede wszystkim brak wia-
sciwego klimatu w instytucji wnioskodawcy do realizacji projektow z EFS oraz
zagrozenia zwiazane z beneficjentami ostatecznymi projektow szkoleniowych, w
tym sytuacj¢ braku zainteresowania proponowana w projekcie oferta. Ten typ za-
grozen jest bardzo trudny do przezwycigzenia i moze decydowaé o powodzeniu lub
niepowodzeniu calego przedsigwzigcia. Drugi typ zagrozen to ,,organizacyjny
szum” wynikajacy gtownie z braku do$wiadczenia zarowno po stronie instytucji
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wdrazajacych, jak i wnioskodawcow, braku odpowiednich wzorcéw oraz obycia
we wdrazaniu unijnych funduszy. Zagrozenia te sa do przezwycigzenia, jednak, ze
wzgledu na duza dozg uznaniowosci w interpretacji przepisoOw, wymagaja sporych
wysitkow ze strony wnioskodawcow oraz dobrej woli instytucji zaangazowanych
we wdrazanie funduszy strukturalnych w Polsce.

Wypracowane procedury w znacznie korzystniejszej sytuacji od panstwowych
szkot wyzszych stawiaja mate instytucje szkoleniowe, zwykle bez wlasnego majat-
ku, prowadzace szkolenia w wynajetych ze srodkow EFS pomieszczeniach i przy
uzyciu wynajetego wyposazenia. Mozliwos¢ rozliczenia wszystkich ponoszonych
wydatkéw za pomoca faktur znacznie upraszcza proces rozliczania otrzymanych
srodkow. Prowadzi to do konkluzji, Ze ten typ instytucji wnioskodawcy jest prefe-
rowany w §wietle przyjetych rozwiazan. Paradoksalnie niska jako$¢ swiadczonych
ustug, marnowanie duzych kwot z publicznych pienigdzy np. na wynajmowanie
drogich pomieszczen w ekskluzywnych hotelach czy sprzetu audiowizualnego za
absurdalnie wysokie stawki nie budzi powaznych zastrzezen ze strony IW.

Zgodnie z deklaracjami przedstawicieli instytucji wdrazajacych do§wiadczenia
nabyte w latach 2004-2006 powinny zaowocowaé znacznym usprawnieniem i ure-
alnieniem procedur stosowanych w kolejnym okresie programowania. Wedtug
zatozen w latach 2007-2013 calos¢ srodkow z EFS ma by¢ wydatkowana w ramach
jednego Programu Operacyjnego ,,Kapitat ludzki”, w ktorym mozliwa bedzie reali-
zacja projektow szkoleniowych i badawczych zorientowanych na poprawe sytuacji
na rynku pracy oraz podnoszenie kwalifikacji kadr przedsigbiorstw. Ogrom zagro-
zen o charakterze organizacyjnym spowodowal jednak powstawanie oznak znie-
chegcenia oraz rozczarowania realizacja projektow zwlaszcza ze strony wniosko-
dawcow reprezentujacych duze instytucje, jakimi sa panstwowe szkoly wyzsze.
Moze to doprowadzi¢ do znacznego zmniejszenia zainteresowania aplikowaniem o
srodki z EFS ze strony tych instytucji w nowym okresie programowania. Bedzie to
niewatpliwie ze szkoda dla beneficjentéw ostatecznych, bowiem to wlasnie szkoty
wyzsze, a nie male firmy szkoleniowe, moga zapewni¢ wysoka jakos¢ szkolen
proponowanych w ramach projektéw. W tym $wietle smutkiem napawa fakt, ze w
trakcie prowadzonych kontroli IW zainteresowane sa prawie wylacznie sprawdza-
niem poprawnos$ci dokumentacji projektéw, a niewiele uwagi poSwigcaja realizacji
celéw merytorycznych projektu mierzonej stopniem zadowolenia beneficjentéw
ostatecznych.
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POMIAR I OCENA DZIALAN W STRUMIENIU WARTOSCI

1. Wstep

Wraz z narastaniem konkurencyjno$ci wystepuje koniecznos¢ stosowania coraz
bardziej wyrafinowanych rozwiazan nie tylko w sferze techniki i technologii wy-
twarzania, ale takze w sferze zarzadzania. Jednym z takich rozwiazan w sferze
zarzadzania, ktore znajduje coraz szersze zastosowanie rowniez w polskich przed-
siebiorstwach, jest koncepcja ,,odchudzonej produkcji” (Lean Production —LP). W
koncepciji tej na problem konkurencyjnosci patrzy si¢ nie tylko z punktu widzenia
catego przedsiebiorstwa, ale takze z punktu widzenia strumienia wartosci (value
stream), tj. zespolu wszystkich dziatan wymaganych w celu przetworzenia surow-
cow w gotowy produkt, stanowiacy nowa wartos¢, za ktora klient gotowy jest za-
ptaci¢ okres$lona ceng [Womack, Jones 2001, s. 22]. W strumieniu wystgpuja za-
rowno dziatania, ktore rzeczywiScie tworza nowa warto$¢, jak i takie, ktore z roz-
nych przyczyn wartosci nie tworza, mimo ze zuzywaja zasoby i generuja koszty.
Nadrzednym celem koncepcji LP jest poprawianie relacji migdzy warto$cia i cena
poprzez zidentyfikowanie potrzeb klienta oraz zaprojektowanie strumienia warto-
$ci, z ktorego droga ciaglego usprawniania eliminuje si¢ dzialania nietworzace
nowej wartosci.

Jedna z przeszkod przy wdrazaniu koncepcji LP jest stosowanie nieadekwat-
nych do nowych warunkow metod pomiaru i oceny dziatan wystepujacych w stru-
mieniu warto$ci. Celem artykutu jest zidentyfikowanie przyczyn tego stanu rzeczy
oraz podjecie proby zaproponowania zmian w tym zakresie poprzez analiz¢ domi-
nujacych w praktyce systeméw mierzenia i oceny wynikow. Szczegdlna uwage
skoncentrowano na poszukiwaniu odpowiedzi na trzy kwestie zwigzane z ocena i
mierzeniem wynikow w strumieniu warto$ci, a mianowicie:

e Jaka powinna by¢ ogolna struktura systemu mierzenia wynikow?
e (o1 jak mierzy¢ na poszczego6lnych poziomach zarzadzania?
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e Jak analizowac i ocenia¢ wyniki i na tej podstawie sterowac procesem?

Pomimo rosnacego zainteresowania koncepcja LP w polskich przedsigbior-
stwach, problem zmian w systemie pomiaru i oceny dziatan w strumieniu wartosci
nie byl przedmiotem glgbszych analiz i nie taczono go z trudno$ciami, jakie wyste-
puja przy wdrazaniu tej koncepcji w praktyce. Uwage koncentrowano na innych
aspektach tej koncepcji, uznawanych za istotniejsze i tatwiejsze do wdrozenia. Arty-
kut zostal opracowany na podstawie studiow literaturowych oraz wlasnych obserwa-
cji w firmach bedacych na réznych etapach usprawniania strumienia wartosci.

2. Istota i aspekty pomiaru wynikow

Pomiar wynikéw (performance measurement) definiuje sie jako proces kwan-
tyfikacji, czyli ilosciowego ujmowania dziatan [Nelly, Gregory, Platts 1995, s. 80].
Wyniki stanowia rezultat dzialan podejmowanych dla osiagnigcia okreslonych
celéw. Organizacje osiagaja swoje cele poprzez skuteczne i sprawne zaspokajanie
potrzeb klientéw. Pojecia skutecznosci (effectiveness) i sprawnosci (efficiency)
maja w analizowanym kontekScie $ciste znaczenie. Skuteczno$¢ okresla stopien
zaspokojenia potrzeb Klienta, a sprawnos¢ okresla racjonalno$¢ wykorzystania
zasobow do zapewnienia okreSlonego poziomu obstugi klienta. Skutecznos¢ i
sprawnos¢ stanowia dwa podstawowe wymiary ogoélnie rozumianej efektywnosci,
czyli ilorazu efektu uzytkowego (wartosci) i naktadow (kosztéw) poniesionych na
jego uzyskanie. Oprdcz tych dwdch podstawowych wymiaréw wynikow w literatu-
rze podawanych jest szereg innych, niekoniecznie wykluczajacych si¢ miar takich
jak: jako$¢, rentownos¢, produktywnosé, jakos¢ warunkow pracy [Kaplan, Norton
2001; Kosieradzka, Lis 1996; Twar6g 2003]. Wiekszos$¢ z nich w pewnym stopniu
pokrywa si¢ ze skutecznoscia 1 sprawno$cia. Na przyklad jako$¢ moze stanowié
pewna miare skuteczno$ci, a rentowno$¢ czy produktywnos$¢ — miarg sprawnosci.

Trzecim, stosunkowo niedawno dostrzezonym aspektem pomiaru wynikoéw jest
szeroko rozumiana adaptacyjno$¢ (changeability), okres$lajaca stopien, w jakim
organizacja jest przygotowania do zmian w przyszto$ci [Rolstada 1995, s. 85].
Wyniki osiagane przez organizacje, a tym samym jej konkurencyjno$¢ w dtuzszym
okresie czasu zalezy od skutecznosci, sprawnosci i adaptacyjnosci.

Do mierzenia wynikéw w trzech podanych wymiarach mozna stosowac rozne-
go rodzaju mierniki i wskazniki. Miernik i wskazniki rozumiane sa jako kategorie
ekonomiczne odzwierciedlajace zdarzenia i fakty z zakresu gospodarowania w
danej organizacji i w jej otoczeniu, wyrazane w odpowiednich jednostkach miary,
shuzace do kwantyfikowania skutecznosci, sprawnosci i adaptacyjnosci calej orga-
nizacji lub jej elementow skladowych (dziatéw, proceséw, dziatan). Mierniki wy-
razane w jednostkach bezwzglednych stuza gtownie do pomiaru, natomiast wskaz-
niki wyrazane w jednostkach wzglednych w wigkszym zakresie maja charakter
oceniajacy [Twarog 2003, s. 25]. Na podstawie wykonanych pomiaré6w mozna
ustali¢ stan faktyczny i oceni¢ go za pomoca wielu wskaznikow. W literaturze
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prezentowanych jest wiele miernikow i wskaznikow oceny dziatania podmiotow
gospodarczych, a takze kompleksowych systemow oceny efektywnosci w réznym
stopniu stosowanych w praktyce [Kaplan, Norton 2001; Kosieradzka, Lis 1996;
Nelly, Gregory, Platts 1995]. Mierniki te mozna klasyfikowa¢ wedlug réznych
kryteriow.

Z punktu widzenia sposobu mierzenia wyr6znia si¢ mierniki ilociowe (hard
metrics) oraz jakosciowe (Soft metrics). Mierniki ilosciowe stuza do pomiaru fak-
tow 1 zjawisk, ktore mozna bezposrednio kwantyfikowa¢, a mierniki jakosciowe
stosuje si¢ wowczas, gdy bezposredni pomiar jest niemozliwy (np. w przypadku
pomiaru zachowan) i konieczne jest stosowanie tzw. miernikow posrednich (surro-
gate metrics). Mierniki ilosciowe wyrazane w ujeciu warto§ciowym okresla sie
jako finansowe, a wyrazane w postaci rzeczowej — jako mierniki niefinansowe.

Rozpatrujac powiazanie miernikow z trzema aspektami osiagnig¢ firmy, a mia-
nowicie skutecznoscia, sprawnos$cia i adaptacyjnoscia, wyrdznia si¢ mierniki osia-
gnig¢, mierniki diagnostyczne oraz mierniki kompetencji [Rolstada 1995, s. 178].

Mierniki osiagni¢¢ bezposrednio obrazujace uzyskane wyniki maja najczesciej
charakter finansowy. Przyktadami takich miernikoéw sa: zysk, zwrot naktadow,
udziat w rynku.

Mierniki diagnostyczne posrednio wskazuja osiagnigte wyniki i wiaza sig z
tzw. krytycznymi czynnikami sukcesu, czyli cechami, warunkami i zmiennymi,
ktére maja bezposredni wplyw na zadowolenie klienta, a stad takze na sukces fir-
my w takich aspektach, jak: jako$¢, niezawodnos¢, szybkos¢, elastycznos¢. Mimo
ze wigkszo$¢ miernikow diagnostycznych ma charakter niefinasowy, maja one
duzy wplyw na osiagane wyniki ekonomiczne — zarowno biezace, jak i przyszte.

Mierniki kompetencji, ktore najtrudniej zdefiniowaé, wskazuja, w jakim stop-
niu firma jest przygotowana do sprostania wyzwaniom, ktdére moga si¢ pojawi¢ w
przyszto$ci. Mierniki kompetencji wiaza si¢ z takimi aspektami potencjatu perso-
nelu firmy, jak: innowacyjnos¢, wiedza, zaangazowanie, komunikowanie, wspot-
dziatanie, elastycznos$¢.

3. Wady tradycyjnych sposobow mierzenia wynikow

Wdrazanie koncepcji Lean Production (LP), ktérej punktem wyjscia jest do-
starczenie wartosci zdefiniowanej przez koncowego klienta, powoduje konieczno$¢
odejscia od systemow koncentrujacych uwage na mierzeniu i kontroli kosztow w
kierunku mierzenia warto$ci dostarczanej klientowi [Brown, Collins, McCombs
2006]. Tradycyjnie stosowane systemy pomiaru i oceny wynikOw opieraja si¢ na
finansowych miernikach i wskaznikach sprawnosci dziatania, takich jak zysk,
zwrot nakladow, rentownos$¢. Przy takim podejsciu uwaga skoncentrowana jest na
minimalizacji kosztow w celu maksymalizacji zysku.

Ze wzgledu na to, ze w wigkszos$ci firm produkcyjnych robocizna bezposred-
nia stanowi podstawe rozliczania kosztow ogdlnych, kierownictwo zwraca uwage
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na maksymalizacj¢ wykorzystania zasobow (maszyn, pracownikow) mierzona
liczba produktéw wykonanych w jednostce czasu. Rozliczanie kosztow ogolnych
oparte na robociznie bezposredniej, ktorej udzial w ogoélnych kosztach ma ten-
dencje¢ malejaca i w nowoczesnych firmach nie przekracza 10%, ma na celu nie
ograniczenie tych kosztow, ale ograniczenie narzutu kosztow ogoélnych. Taki
sposob rozliczania kosztoOw oraz pomiaru i oceny wynikéw prowadzi do szeregu
niezgodnych z zasadami odchudzonej produkcji zachowan, takich jak [Fry, Kar-

war, Baker 1993, s. 102]:

e Wytwarzanie w duzych seriach i partiach w celu ograniczenia czasu przezbro-
jenia, co moze powodowac op6znienia w realizacji pilnych zamowien.

e Produkowanie wigcej niz rzeczywiscie potrzebne, w celu poprawy wskaznikoéw
wykorzystania zasobow, co prowadzi do tworzenia zapasow i zmniejsza ela-
styczno$¢ reagowania na zmiany popytu.

e Utrzymywanie zapaséw w celu zapobiegania postojowi maszyn i pracownikow,
co wiaze si¢ z kosztami oraz ukrywa niesprawnosci wystgpujace w procesach.

e Stosowanie niewygorowanych wymagan jako$ciowych, aby jak najwigcej pro-
duktow je spetniato.

Tworzenie portfela zaleglych zaméwien, aby zapewni¢ front robot na przysztosc.

Nieprzestrzeganie planowanych terminéw obstugi maszyn w celu maksymal-

nego ich wykorzystania.

Zaniedbywanie szkolen, rotacji pracownikow.

Nieprzestrzeganie wymagan higieny i bezpieczenstwa pracy.

W tradycyjnym systemie pomiaru i oceny kazdy obiekt (zaktad, wydziatl, dziat,
stanowisko) bioracy udzial w strumieniu tworzenia wartosci traktuje si¢ jako auto-
nomiczng jednostke. System pomiaru i oceny ma motywowac pracownikow do
poprawy wynikéw danego obiektu, bez brania pod uwage, jak wyniki pracy danego
obiektu wptywaja na funkcjonowanie catosci. Takie podejScie oparte jest na fal-
szywym zatozeniu, ze jezeli kazdy obiekt poprawi swoje wyniki, to caly system
réwniez osiagnie optimum.

Wiele dziatah podejmowanych w ramach usprawniania strumienia wartoS$ci,
ktore poprawiaja wyniki w aspekcie operacyjnym (krotsze cykle, wigksza termi-
nowos¢, lepsza jakos¢, wigksza elastyczno$¢), poprawia poziom obstugi klienta,
nie znajduje jednak natychmiastowego odzwierciedlenia w rachunku zyskow i
strat. Co gorsza, poprawa pewnych wynikow (np. zmniejszenie poziomu zapasow
robot w toku), przy stosowaniu klasycznego sposobu obliczania kosztow sprze-
danych produktow, prowadzi do obnizenia wykazywanych zyskéw [Maskell,
Baggaley 2004].

4. Kierunki modyfikacji systemu pomiaru

Zaprezentowane wady tradycyjnych systeméw pomiaru i oceny wynikow
nie oznaczaja koniecznosci catkowitego odejscia od miernikow i wskaznikow
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finansowych opartych na konwencjonalnym rachunku kosztéw i wynikow. Ko-
nieczne sa pewne modyfikacje w sposobach rozliczania kosztow ogodlnych.
Baza do rozliczen kosztéw ogdlnych powinny by¢ dziatania, ktére kierownic-
two chce minimalizowac.

Oprécz zmian w samym rachunku kosztow wystepuje konieczno$¢ uwzgled-
niania w wigkszym zakresie miernikéw diagnostycznych i kompetencji, stuzacych
do pomiaru czynnikow przysztego sukcesu warunkujacych osiagnigcie waznych
celéw. W koncepcji LP system pomiaru i oceny nie powinien shuzy¢ jedynie do
kontroli dzialan w przesztosci opartych na syntetycznych miernikach finansowych,
ale w wigkszym zakresie opierac si¢ na prostych, zrozumiatych na poziomie opera-
cyjnym, miernikach o charakterze niefinansowym. Powinien on by¢ wykorzysty-
wany nie tylko do oceny stanu istniejacego, ale w wigkszym zakresie do stymulo-
waniu dziatan majacych na celu ciagle usprawnianie procesow.

W firmach stosujacych koncepcj¢ LP potrzeba mierzenia wynikow wystepuje
na co najmniej trzech poziomach:

e operacyjnym — poszczeg6lnych komorek organizacyjnych (gniazd, linii, dziatow),
e taktycznym — poszczegdlnych strumieni wartosci,
e strategicznym — catego przedsiebiorstwa.

System pomiaru wynikow sktada si¢ ze zbioru miernikoéw stuzacych kwantyfi-
kowaniu istotnych aspektéw dzialan. Przy projektowaniu systemu nalezy znalez¢é
odpowiedz na trzy kluczowe pytania:

o Jak zaprojektowa¢ ogolna strukture systemu mierzenia wynikow?

e Coijak mierzy¢ na poszczegolnych poziomach zarzadzania?

e Jak analizowa¢ i ocenia¢ wyniki i na tej podstawie sterowaé dzialaniami na
zasadzie sprze¢zenia zwrotnego?

Kolejno zostana przedstawione wytyczne, jakimi nalezy si¢ kierowac, aby sys-
tem mierzenia wynikow spetnit wiasciwa funkcje w strumieniu wartoSci.

4.1. Projektowanie systemu mierzenia wynikow
zgodnie z zasadami odchudzonej produkcji

Projektowanie systemu mierzenia dzialan nalezy rozpocza¢ od przetozenia
misji przedsigbiorstwa na cele strategiczne, bardziej konkretne cele i zadania
zdefiniowanych strumieni wartos$ci oraz wchodzacych w ich sktad komoérek pro-
dukcyjnych. Przy definiowaniu celéw nalezy zwroci¢ uwage na czynniki przy-
szlego sukcesu, ktore odgrywaja zasadnicza rolg w osiaganiu zaktadanych celow.
Przez powiazanie celow z krytycznymi czynnikami sukcesu naczelne kierownic-
two winno by¢ w stanie przetozy¢ cele strategiczne na konkretne dziatania i
sktoni¢ pracownikéw do zachowan zgodnych z zatozonymi celami. Aby mozna
byto taki stan osiagnaé, system pomiaru powinien zawiera¢ zaréwno mierniki
osiagni¢¢, jak i mierniki diagnostyczne i kompetencji zwigzane z krytycznymi
czynnikami sukcesu. System pomiaru zawierajacy jedynie mierniki osiagni¢é nie
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wyjasnia, jak firma zamierza je osiagnac, i nie pozwala oceni¢, czy strategia jest
wdrazana prawidtowo. Z drugiej strony, system zawierajacy same mierniki dia-
gnostyczne i kompetencji, cho¢ motywuje jednostkg do osiagania krotkookreso-
wej poprawy skutecznos$ci, to jednak nie pozwala ocenié, czy ta poprawa prze-
ktada si¢ na obnizke kosztow, zwigkszenie sprzedazy, a w ostatecznosci na po-
prawe wynikow finansowych firmy.

Filozofia i zasady odchudzonej produkcji ulatwiaja ustalenie, jakie czynniki
odgrywaja zasadnicza rol¢ w osiaganiu perfekcyjnego strumienia wartosci oraz
jakie metody stosowac, aby osiagnac¢ perfekcyjny proces. Strumien warto$ci uznaje
si¢ za perfekcyjny, gdy kazde dziatanie wystgpujace w nim (w nawiasach podano
wybrane metody osiagania zakladanych cech, zaréwno proste, mozliwe do wyko-
rzystanie na poziomie operacyjnym przez pracownikéw liniowych, jak i bardziej
ztozone wykorzystywane przez personel inzynieryjno-techniczny i kierownictwo)
jest [Brown, Collins, McMombs 2006; Nicholas 1998]:

o WartoSciowe — tworzy nowa warto$¢, rozumiang jako mozliwie najwicksza
korzy$¢ ekonomiczna dla dostawcy oraz najkorzystniejsza relacjg uzytecznosci
produktu do ceny dla klienta (eliminowanie marnotrawstwa, alokacja funkcji
jakosci);

e Stabilne — wykonywane za kazdym razem w ten sam sposob, w tym samym
czasie, z tym samym wynikiem satysfakcjonujacym klienta (standaryzacja pra-
cy, Six Sigma;

e Dyspozycyjne — do wykonania w momencie wystgpowania zapotrzebowania
(metoda usprawniania organizacji stanowisk zgodnie z zasadami 5S, prewen-
cyjna obstuga maszyn).

o Adekwatne do wielkosci wystepujacego zapOtrzebowania (wyréwnywanie
obciazen, identyfikacja i eliminowanie ,,waskich gardel”);

o Elastyczne — umozliwiajace natychmiastowe przejscie z jednego asortymentu
na drugi ( rotacja pracy, ograniczanie czasu przezbrojen);

e Upelnomocnione odnosnie do dostgpu do informacji, mozliwo$ci decydowania
i kontrolowania (samokontrola, wzbogacanie pracy). Z kolei przeptyw produk-
¢ji, zalezny od powiazan dziatan w strumieniu warto$ci, powinien by¢:

— Ciagly, bez tworzenia zapasow migdzy poszczegdlnymi ogniwami, najlepiej
pojedynczymi sztukami (czas taktu, przyptyw jednej sztuki).

— Ssacy, zgodnie z potrzebami odbiorcy oparty na réznych sposobach sygnali-
zowania potrzeb odbiorcy (wizualizacja, karty kanban).

— Wypoziomowany, poprzez réwnomierne wytwarzanie wszystkich oferowa-
nych produktow, w jak najkrétszych przedziatach czasu (skrzynka do pozio-
mowania produkcji-heijunka, poziomowanie planu gtéwnego).

System mierzenia dziatan na poziomie operacyjnym i taktycznym musi sprzy-
ja¢ dazeniu do perfekcji w wymienionych aspektach droga ciaglego usprawniania.
Schemat ogolnej struktury systemu mierzenia wynikow w strumieniu wartosci
przedstawiono na rys. 1.
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Krytyczne Operacyjne
Strategiczne cele mierniki Taktyczne cele/zadania mierniki yty. . P . yJ. L
R T L . czynniki  cele/zadania mierniki
calej organizacji strumienia warto$ci ,
sukcesu komérek

Rys. 1. Ogolna struktura systemu mierzenia wynikow w strumieniu warto$ci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Maskell, Baggaley 2004].
4.2. Mierniki i sposoby pomiaru dzialan w strumieniu wartosci

O ile projektowanie systemu mierzenia rozpoczyna sie od poziomu strategicz-
nego, o tyle zmiany nalezy rozpocza¢ od poziomu operacyjnego, gdzie tradycyjnie
uwagge zwraca si¢ jedynie na wydajnosc¢ czy wykorzystanie maszyn, co nie sprzyja
stosowaniu zasad odchudzonej produkcji. Zmiany winny dotyczy¢ przede wszyst-
kim doboru miernikow.

Oprocz ogdlnych zalecen prezentowanych wezeSniej, brakuje jednoznacznych
wskazowek, jakie konkretnie mierniki nalezy stosowac. Gtowny problem wynika z
nadmiaru zjawisk, faktéw, czynnikoéw, ktére nalezaloby uzna¢ za wazne. Zgodnie z
filozofia odchudzania, ktérej jedna z podstawowych zasad jest prostota, nalezy liczbe
miernikéw ograniczy¢ oraz stosowac tylko takie, ktore sa proste i zrozumiate. W prak-
tyce problem ten rozwigzuje si¢ najczesciej na zasadzie prob i btedéw. Dotychczasowe
doswiadczenia wdrozen koncepcji LP pozwalaja na ustalenie wyjsciowego zestawu
miernikow wykorzystywanych na poziomie poszczegolnych komorek oraz catego
strumienia warto$ci. W sklad tego zestawu powinny wchodzi¢ zardwno mierniki finan-
sowe osiagnie¢, jak i niefinansowe mierniki diagnostyczne oraz kompetenciji.

Stosowanie koncepcji LP nie oznacza calkowitej rezygnacji ze stosowania mier-
nikéw finansowych. Dazy si¢ jedynie do uproszczenia rachunku kosztow tak, aby
ulatwi¢ 1 uprosci¢ pomiar i oceng podejmowanych dzialan. Na poziomie strumienia
warto$ci prowadzi si¢ uproszczony rachunek kosztow obejmujacy jedynie dwie ka-
tegorie kosztow: materiatow oraz konwersji [Maskell, Baggaley 2004]. Koszty kon-
wersji obejmuja wszystkie koszty poniesione w analizowanym okresie do prze-
ksztalcenia surowcow w gotowe produkty. W odréznieniu od tradycyjnego rachunku
kosztow sprzedanych produktow nie uwzglednia sig¢ tutaj roéznicy stanu zapasdw.
Pomiarowi podlega réwniez warto$¢ sprzedazy. Na podstawie pomiaru tych wielko-
$ci mozliwe jest ustalenie takich wskaznikow, jak: zysk, wielko$¢ sprzedazy na jed-
nego zatrudnionego, wielko$¢ kosztow na jednego zatrudnionego. Przyjecie takiego
uproszczonego rachunku kosztéw wymaga ograniczania wykorzystywania zasobow
osobowych (pracownikow) oraz rzeczowych (maszyn, urzadzen) przez wiele stru-
mieni warto$ci, utrudnia to bowiem rozliczanie tych kosztow. Konieczne jest row-
niez wprowadzenie prostych zasad rozliczania kosztow ogolnych.



332

Zasadnicza rdznica w poréwnaniu z konwencjonalnym systemem pomiaru wyni-
kow jest zwracanie wigkszej uwagi na mierniki kompetencji i mierniki diagnostyczne.

Mierniki kompetencji w kontekscie odchudzania produkcji okreslane sa jako beha-
wioralne, shuza do pomiaru dziatan i postaw pracownikow, ktore maja decydujacy
wplyw na osiagane wyniki [Maclnnes 2002, s. 129]. Dotycza one trzech podstawowych
obszarow: zaangazowania, komunikowania oraz wspotdziatania. Wykaz aspektow mo-
gacych podlega¢ pomiarowi w trzech wymiennych obszarach zestawiono w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie aspektow behawioralnych mogacych podlega¢ pomiarowi

Zaangazowanie

Komunikowanie

Wspotdziatanie

Zgodnos¢ postgpowania z za-
sadami, z procedurami

opinie klientow/pracownikéw do-
tyczace dzialan w celu poprawy
porozumiewania sie

udzial w ryzyku finansowym i
nagrodach

Poziom partycypacji w dzia-
taniach usprawniajacych

btedy powodowane przez niesku-
teczne komunikowanie

wysitki w kierunku wspolne-
go rozwigzywania problemow

Wysitek w kierunku podwyz-
szania kwalifikacji

dziatania pracownikéw na rzecz
poprawy porozumiewania

dziatania pracownikow w kie-
runku poprawy wspotpracy

Zrédto: [MacInnes 2002, s. 130].

Z kolei mierniki diagnostyczne stuza do posredniego mierzenia efektywnosci
organizacyjnej strumienia warto$ci w takich aspektach, jak: jako$¢, niezawodnose,
czas oraz elastyczno$¢. Dla poszczegolnych wymiaréw w literaturze prezentowane
sa r6znego rodzaju mierniki 1 wskazniki, ktore w réznym stopniu znajduja zasto-
sowanie na poziomie zard6wno poszczegélnych komorek, jak i calego strumienia
warto$ci [MacInnes 2002; Maskell, Baggaley 2004].

Na poziomie poszczegolnych komoérek (faz strumienia warto$ci) najwicksze
zastosowanie znajduja cztery podstawowe wskazniki przedstawione w tab. 2, Scisle

wiazace si¢ z zasadami odchudzonej produkcji.

Tabela 2. Zestawienie podstawowych miernikéw operacyjnych na poziomie komorek

Miernik

Co podlega pomiarowi

Zasada odchudzonej produkcji

Zgodnosci produkcji z popy-
tem w kolejnych godzinach
dnia

zgodnos¢ wykonania zadan z
przyjetymi zatozeniami odnosnie
do ilosci, struktury asortymentowe;j
oraz kolejno$ci wykonania

wytwarzanie zgodnie z tak-
tem, poziomowanie produkcji
odnosnie do ilosci i asorty-
mentu

Dobrych wyrobéw wykona-
nych za pierwszym razem

procent dobrych wyrobéw wyko-
nanych w komorce za pierwszym
razem (bez brakéw odpadow,
napraw)

eliminowanie dziatan nietwo-
rzacych nowej wartosci

Rzeczywistego poziomu
zapasOw w stosunku do nor-
matywnego

rzeczywisty poziom zapaséow w
komorce w poréwnaniu z zapasem
normatywnym

wytwarzanie wedtug zasady
ssania

Ogolnej sprawnosci wyposa-
zenia

dostepnos¢ wyposazenia, tempo
pracy, jakos$¢ produktow

zapewnienie dostgpnosci
zasobow

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [MacInnes 2002; Maskell, Baggaley 2004].
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Na poziomie strumienia warto$ci oprocz sumarycznego wskaznika dobrych
wyroboéw wykonanych w caltym strumieniu wykorzystuje si¢ trzy wskazniki przed-

stawione w tab. 3.

Tabela 3. Zestawienie podstawowych miernikdw taktycznych strumienia warto$ci

Miernik

Co podlega pomiarowi

Zasada odchudzonej produkcji

Terminowo$¢ dostaw

liczba zrealizowanych w terminie

zamoOwien klienta

dostawa wyrobow doktadnie
na czas

Czas trwania procesu

czas trwania procesu obliczany na

podstawie poziomu zapasoéw 1 §rednie-

go zapotrzebowania klientow

zapewnienie ciaglego prze-

ptywu przy minimalnym
poziomie zapasow

eliminowanie i redukowanie
dziatan nietworzacych nowej
wartosci

okres migdzy ztozeniem zamowienia
a odbiorem produktu przez klienta

Czas realizacji zamowienia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [MacInnes 2002; Maskell, Baggaley 2004].

Zaprezentowany wyjsciowy zestaw miernikow moze by¢ modyfikowany lub
uzupehiany w zalezno$ci od konkretnych potrzeb.

Réwnie wazng kwestia jak wybor miernikow i wskaznikdw jest sposob pomia-
ru oraz stworzenie odpowiedniej atmosfery w odniesieniu do mierzenia wynikow.
Sposob pomiaru wigze si¢ z wieloma kwestiami, z ktorych najistotniejsze to:

e Jak czesto dokonywaé pomiaru?
e Kto powinien dokonywac¢ pomiaru?
e Jak prezentowa¢ wyniki?

Czestotliwo$¢ pomiaru jest determinowana cechami proceséw i dzialan podlega-
jacych pomiarowi oraz celami, do jakich chcemy wykorzysta¢ wyniki pomiaru. Za-
sadnicze znaczenie maja dwa czynniki [Maskell, Baggaley 2004]: tempo, w jakim
zachodza zmiany w badanym obiekcie, oraz czas reagowania, jaki jest wymagany.
Im szybsze tempo zmian, tym wigksza czestotliwo$¢ pomiaru. Drugi z wymienio-
nych czynnikow okresla czas reagowania potrzebny na to, aby zmiany w procesie
znalazty odzwierciedlenie w wynikach. Na przyktad zmiany w strukturze strumienia
tworzenia warto$ci moga znalez¢ odzwierciedlenie w wynikach dopiero po dluzszym
czasie. O ile w odniesieniu do miernikow behawioralnych pomiary moga by¢ doko-
nywane z mniejsza czestotliwo$cia (nawet rocznych odstgpach), o tyle w odniesieniu
do miernikdéw finansowych zaleca si¢ zwigkszanie czgstotliwos$ci pomiarow nawet
do okresow tygodniowych. Pewne mierniki diagnostyczne moga by¢ mierzone z
jeszcze wigksza czgstotliwo$cia (dzien, zmiana, a nawet godzina).

Jesli chodzi o druga kwestig, a mianowicie: kto ma dokonywa¢ pomiaréw, to
zgodnie z zasada upelnomocniania, zadania z tym zwiazane powinny by¢ realizowa-
ne przez osoby bezposrednio zainteresowane, pracownikéw liniowych, bezposredni
nadzor, ewentualnie zespoly wprowadzajace usprawnienia. Jezeli pracownik wie, co
powinien mierzy¢, co dany miernik okresla i jakie ma znacznie, orientuje si¢ rOW-
niez, jak powinien postepowac, aby jego dziatania byty zgodne z celami firmy.
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Dane gromadzone w poszczegdlnych komorkach oraz w strumieniach wartosci
winny by¢ prezentowane w formie wizualnej na odpowiednich tablicach w miejscu
pomiaru lub w postaci zagregowanej w miejscu pracy zespotow usprawniajacych.
Prezentowane w przejrzysty sposob wyniki pomiaréw powinny by¢ wykorzysty-
wane przez bezposrednio zainteresowanych do samooceny i usprawniania dziatan
oraz catych strumieni warto$ci. Aby taki stan osiagna¢, konieczne jest stworzenie
odpowiedniej atmosfery, pozwalajacej na eliminowanie falszowania danych.
Wszyscy pracownicy musza mie¢ przekonanie, ze gromadzone dane nie beda wy-
korzystywane przeciwko nim przez kierownictwo. Nalezy przyja¢ ogodlna zasade,
ze pomiar wynikow shuzy identyfikowaniu problemow, szukaniu ich przyczyn oraz
generowaniu i sprawdzaniu rozwiazan. Zagadnienie to wiaze si¢ z kwestia oceny i
wykorzystywania wynikow pomiarow.

4.3. Ocena i wykorzystywanie wynikow pomiarow

Nalezy podkresli¢, ze pomiar i ocena sa oddzielnymi etapami postgpowania.
Ocena powinna bazowaé¢ na danych wejSciowych z réznych poziomdéw systemu
pomiaru w zaleznosci od potrzeb, jakim stuzy. Utozsamianie systemu pomiaru z
ocena stanowi jeden z istotnych mankamentow tradycyjnych systeméw pomiaru,
gdzie jedynie na podstawie miernikéw finansowych probuje sie dokonywaé oceny
catej jednostki, jak i jej poszczegolnych ogniw. W takim podej$ciu ocena jest wbu-
dowana w system pomiaru i polega na automatycznym wyciaganiu wnioskow z
wykorzystaniem uzyskiwanych wskaznikow w kolejnych okresach sprawozdaw-
czych. W stabilnych warunkach ocena teoretycznie mogtaby sie opiera¢ na po-
szczegolnych wskaznikach. Jednak w warunkach dynamicznych zmian zachodza-
cych w otoczeniu i samej firmie taki sposdb oceny nie jest wystarczajacy. Potrzeb-
ne jest bardziej kompleksowe podejscie do oceny wynikow. Dane uzyskiwane z
systemu pomiaru wynikéw winny stanowi¢ wazne, ale nie jedyne zrodto informacji
shuzacych do oceny dziatan. Czynniki, ktore w wigkszym zakresie nalezy bra¢ pod
uwage przy ocenie, wiaza si¢ z jednej strony ze zmianami w otoczeniu (wymagania
klienta odno$nie do wolumenu i asortymentu potrzebnych produktéw), z drugiej
strony ze zmianami strukturalnymi, wynikajacymi z wprowadzania nowych pro-
duktow, technologii, systemow zarzadzania. Zmiany w otoczeniu i strukturze po-
winny znajdowac¢ odzwierciedlenie w systemie ocen. Prawidtowa ocena ma zasad-
nicze znaczenie w podejéciu pracownikow do systemu pomiaru. Jezeli pracownicy
nie beda mieli przekonania do systemu oceny, beda rowniez podwazali sam system
pomiaru. Sytuacja taka moze mie¢ miejsce wowczas, gdy system ocen oparty jest
wylacznie na wskaznikach finansowych. Wigkszo$¢ wskaznikow tej grupy jest
bardzo wrazliwa na zmiany skali dziatania, struktury asortymentowej czy sposobu
rozliczania kosztow posrednich. Przy znacznych zmianach skali czy struktury asor-
tymentowej wskazniki finansowe moga nie odzwierciedla¢ rzeczywistych osia-
gnig¢ poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Finansowe wskazniki nie za-
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pewniaja dostatecznych informacji dla wyjasnienia odchylen migdzy zaktadanymi
a uzyskiwanymi wynikami. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest to, ze nie wskazuja
realnych przyczyn wystepujacych problemow, a tym samym nie pozwalaja na ich
rozwigzywanie. Ponadto stosunkowo dlugie okresy sprawozdawcze uniemozliwia-
ja szybkie reagowanie. Aby mozliwe byly szybkie dziatania korekcyjne, pomiar
powinien by¢ dokonywany z wigksza czestotliwo$cia, a bezposrednio zaintereso-
wani musza mie¢ pelnomocnictwo do rozwigzywania probleméw w momencie ich
Wwystapienia, gdy przyczyny sa jeszcze uchwytne.

Przy takim podejs$ciu celem oceny dziatan w strumieniu wartosci nie jest jedy-
nie ustalanie aktualnego poziomu wynikow, ale wykorzystanie danych uzyskanych
z pomiaru do [Rolstada 1995, s. 191]:

e przedstawiania realnych tendencji w osiaganych wynikach,
e prowadzenia analiz przyczynowo-skutkowych uwzgledniajacych zmiany za-
chodzace w otoczeniu i w samym strumieniu wart0sci,

identyfikowania marnotrawstwa wystgpujacego w procesach,

identyfikowania potencjalu poprawy,

stymulowania do dalszego usprawniania poprzez odpowiedni system motywo-

wania do pozadanych zachowan.

Ocena wynikéw w wigkszym zakresie winna stuzy¢ ujawnianiu obszaréw do
usprawniania. Jest to czg§ciowo realizowane przez system pomiaru, lecz musi by¢
uzupetnione narze¢dziami wykraczajacymi poza sam pomiar. Narzedziami takimi sa
samoocena (selfaudit), a gléwnie cykl analizy i usprawniania procesow wbudowa-
ny w system sterowania procesem przedstawiony schematycznie na rys. 3.

Godzinowe/Dzienne wyniki

Standardy/Cele Komorka/ .
‘r > Strumief wartosci Y Vil
Standaryzuj Wybierz <
Mierz Gromadz dane
Wdrazaj Szukaj zrodtowych przyczyn

Zaproponuj rozwiazanie

Dzialania natychmiastowe
Drziatania sredniookresowe

Rys. 2. Cykl pomiaru i sterowania procesem

Zrodto: [Maskell, Baggaley 2004].
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System sterowania jest oparty na ograniczonym zbiorze kluczowych mierni-
kow, ewidencjonowanych w stosunkowo krotkich okresach (godziny, dni, tygo-
dnie) na poziomie komorek oraz strumienia wartosci. Dane te sa gromadzone, po-
rzadkowane 1 wizualizowane w miejscu pomiaru. Wyniki pomiaru oceniane sa z
punktu widzenia wplywu na ogélne cele dziatania calego strumienia wartosci.
Rdzeniem systemu sterowania procesem jest cykl analizy i usprawniania, w ktorym
wykorzystuje si¢ wyniki pomiarow do identyfikowania problemow, szukania ich
przyczyn oraz proponowania rozwiazan. Przyjete rozwiazania podlegaja pomiaro-
wi, wynik tych pomiaréw decyduje o przyjeciu danego rozwiazania, ktére od tego
momentu staje si¢ standardem postgpowania. Dzigki takiemu podejsciu tradycyjny
system oceny oparty na analizie odchylen wskaznikow finansowych, poziomie
strumienia wartosci zostaje wzbogacony o oceng kluczowych wskaznikéw diagno-
stycznych oraz kompetencji.

5. Podsumowanie

Wiele firm wdrazajacych koncepcje odchudzonej produkcji nadal mierzy i
ocenia wyniki, uzywajac jedynie miernikow finansowych. Sposob pomiaru i oceny
wynikow silnie wptywa na zachowania pracownikoéw. Pracownicy tak si¢ zacho-
wuja, jak sa oceniani. Wprowadzanie koncepcji odchudzonej produkcji wymaga
znacznych zmian w systemie organizacji produkcji i pracy; trudno si¢ spodziewacé,
Ze pracownicy zmienig swoj sposob postgpowania bez zamiany systemu pomiaru
oceny wynikow. Uswiadomienie sobie tego faktu oraz stopniowe wprowadzanie
zaproponowanych zmian w systemie pomiaru i oceny wynikow moze si¢ przyczy-
ni¢ do osiagnigcia perfekcyjnego strumienia wartosci.
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PERFORMANCE MEASUREMENT AND EVALUATION
IN VALUE STREAM

Summary

Traditional performance measurement systems hinder the implementation lean production. The
paper is an attempt to identificate causes for this state. The author proposes some changes in perfor-
mance measurement and evaluation value stream in lean production environment. The paper focuses
on three question:

e  How to design overall structure value stream measurement performance system?
e What and how to measure at different level of management?
e How to execute performance evaluation and feed back process control?

Leszek Bednarz — dr inz., starszy wyktadowca w Katedrze Zarzadzania Produkcja i Praca Aka-
demii Ekonomicznej we Wroctawiu.



PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU
Nr 1187 2007
Zarzadzanie 5

Maciej Czarnecki

SYSTEMY ZARZADZANIA PRZEZ WARTOSC
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1. Wstep

Zarzadzanie przez warto$¢ od przetomu wiekow jest tematyka wielu publikacji,
opracowan oraz podrecznikéw. O ile jednak poczatkowo byto obecne jedynie w
teorii, 0 tyle w ostatnich latach coraz wiecej przedsiebiorstw zdecydowato sie na
wdrozenie koncepcji zarzadzania przez warto$¢ badz jej elementdow. Sa wérdd nich
zaré6wno firmy znane, o ponadnarodowym charakterze, jak i firmy mate i $rednie.
A. Rappaport przewiduje, ze w ciagu najblizszych kilku lat trend ten si¢ rozpo-
wszechni i stanie si¢ obowiazujacym standardem w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
[Rappaport 1999, s. 1].

Zdecydowana wigkszos¢ publikacji dotyczacych zarzadzania przez warto$¢ nie
ujmuje koncepcji w sposob kompleksowy. O tworzeniu wartosci mozna moéwi¢ w
kontekScie zarzadzania zapasami, naleznoSciami, cenami, a takze wskaznikow
finansowych, wartosci niematerialnych, wiedzy, kompetencji, kluczowych czynni-
kow sukcesu, strategii, fuzji i przejec, rynku kapitatowego, struktury organizacyj-
nej itd., stad wigkszo$¢ publikacji nawiazuje do zarzadzania warto§cia w waskim
kontekscie. Stosunkowo mato publikacji ukazalo sig takze na temat funkcjonowa-
nia wdrozonych systemow zarzadzania przez warto§¢ w praktyce przedsigbiorstw,
a doniesienia niektorych autorow sa niejednoznaczne, niekiedy nawet sprzeczne.
Przyczyna malej ilosci badan na ten temat jest zapewne fakt, ze systemy takie
funkcjonuja w niewielkim odsetku przedsigbiorstw i istnieja zbyt krotko, aby moz-
na bylo odpowiedzialnie ocenia¢ ich wplyw na wyniki. Wyjatkowo rzadko za$
pojawiaja si¢ publikacje dotyczace sposobow praktycznego zaprojektowania,
wdrozenia i doskonalenia systeméw zorientowanych na wzrost wartosci.

Autor niniejszej publikacji zaproponowat wlasny, kompleksowy model syste-
mu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci oraz przeprowadzit badania w
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zakresie zgodnos$ci praktycznie funkcjonujacych systemow zarzadzania przez war-
tos¢ z zaproponowanym modelem [Czarnecki 2005].

2. Model systemu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci

System zarzadzania przez warto$¢ sklada si¢ z pigciu podsystemow (zob. rys. 1).
Podsystemy te nosza cechy systemoéw, oddzialuja na siebie wzajemnie oraz na
otoczenie zewngtrzne. Prawie kazdy z podsystemow moze funkcjonowaé niezalez-
nie od siebie, wspomagajac proces tworzenia wartosci oraz przynoszac przedsig-
biorstwu korzysci, lecz najlepsze efekty zostana osiagnigte pod warunkiem rowno-
czesnego 1 spojnego ich funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Efekt oddziatywania
wszystkich podsystemow jako cato$ci bedzie wigkszy niz suma oddziatywan
wszystkich podsystemow funkcjonujacych niezaleznie od siebie. Widoczny jest
tutaj wyrazny efekt synergiczny.

PODSYSTEM PLANOWANIA

Wzrost wartosci jako cel nadrzedny
Analiza zrodel wartosci
Planowanie strategiczne

Cele szczegdtowe zgodne ze strategia
Przetozenie strategii na dziatanie

v

PODSYSTEM KONTROLI I POMIAROW

Uzycie wskaznikow wartosci
Pomiar wynikéw indywidualnych
Korekty danych ksiggowych
Sprawozdawczo$¢ i controlling

Nadzér korporacyjny
/ \
PODSYSTEM PODSYSTEM PREMIOWANIA PODSYSTEM
KOMUNIKACII . . .. - PRZEKAZYWANIA

Relacja wysokoSci premii do czgsci WARTOSCI

Komunikacja zewngtrzna statej wynagrodzenia ASCICIELO
Komunikacja wewngtrzna Bank premii WLASCICIELOM
Brak progow (,,punktéw golfowych”) Polityka dywidend

Zréwnowazona karta wynikow Wykup 1 umorzenie wias-
nych akcji
A A A

Rys. 1. Model kompleksowego systemu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwszym krokiem wdrozenia idei zarzadzania przez warto$¢ w przedsigbior-
stwie powinna by¢ wyrazna deklaracja, ze nadrzednym celem jego dziatalnosci jest
tworzenie warto$ci dodanej. Deklaracje ciagltego tworzenia wartosci mozna za-
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wrze¢ w misji firmy, ,,polityce firmy” itp. Warto$§¢ powinna by¢ stawiana jako cel
nadrzedny we wszelkich planach firmy — zaré6wno w strategicznych, jak i bieza-
cych, dotyczacych catego przedsigbiorstwa oraz jego wydzielonych jednostek,
funkcji i proceséw. Przyczynia sig¢ to do wytworzenia ,.kultury wilascicielskiej” w
firmie, wskazuje wyrazny kierunek, w ktorym firma powinna zmierza¢ oraz stano-
wi ramy do wyznaczania bardziej szczegdélowych celow.

Najwyzsze kierownictwo, opierajac si¢ na swojej wiedzy, intuicji, a w razie po-
trzeby na pomocy konsultantéw zewngtrznych, powinno zidentyfikowaé glowne
zrodta wartosci przedsigbiorstwa (obszary kreacji wartosci). Co prawda, zazwyczaj
zrodet tych mozna wyodrebni¢ wiele, lecz nalezy skupi¢ si¢ na niewielkiej liczbie
(3 do 7) tych zrodet, na ktore przedsigbiorstwo ma wplyw i ktére daja najwigkszy
potencjat zwigkszenia wartosci.

Strategia przedsigbiorstwa powinna by¢ definiowana w kontekscie nadrzedne-
go celu jego istnienia, jakim jest tworzenie wartosci. Dotyczy to zaréwno kierun-
kéw rozwoju przedsigbiorstwa, jak 1 metod osiagania celdow. Osiaganie celow stra-
tegicznych, a takze operacyjnych i taktycznych powinno si¢ przyczyniaé¢ do osia-
gania celu nadrzednego.

Dobra strategia to dobry poczatek. Najwigksza sztuka polega na umiejetnosci
przelozenia strategii na dziatanie, czyli na wdrozeniu (realizacji) strategii. Wymaga
to z reguly ciezkiej, codziennej pracy, czesto majacej niewiele wspodlnego z ,,wiel-
kimi” stowami — hastami, jak strategia, misja, wizja, cele, warto$ci. Praktyka poka-
zuje, ze wdrozenie strategii jest najtrudniejszym z etapOw procesu zarzadzania
strategicznego.

Podsystem kontroli i pomiarow ma za zadanie informowa¢ pracownikow 1 kie-
rownictwo o postgpach w zakresie tworzenia wartosci lub o ich braku. Jego uktad
powinien by¢ podporzadkowany strategii i wyznaczanym celom szczegdétowym
przedsigbiorstwa i jego cze¢Sci. Petni bardzo istotna funkcje w systemie zarzadzania
przez wartos$¢. Dzigki informacji o wynikach pracy mozna kontynuowac pozadane
zachowania, monitorowa¢ zjawiska niepozadane, analizowa¢ je i podejmowaé
odpowiednie dziatania korygujace lub zapobiegawcze. Podsystem kontroli i pomia-
réw odgrywa tez zasadnicza rolg¢ w wyznaczaniu biezacych celow dla poszczegol-
nych pracownikéw i w dostarczaniu danych wejsciowych do podsysteméw pre-
miowania oraz komunikaciji.

Podsystem kontroli i pomiarow powinien zdefiniowa¢ odpowiednie do sytuacji
mierniki warto$ci, przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za tworzenie warto$§ci w miarg
mozliwo$ci indywidualnie w odniesieniu do poszczegoélnych pracownikow oraz
zapewni¢, poprzez odpowiednio zaprojektowane sprawozdawczo$¢ i controlling,
informacje dla kierownictwa oraz wiascicieli. W informacji zarzadczej nalezy
zwréci¢ uwage na mozliwos¢ ksiggowych wypaczen i w razie potrzeby dokonywacé
odpowiednich ich korekt. Podsystem kontroli w wigkszych przedsigbiorstwach to
takze odpowiednio zorganizowany i dziatajacy nadzor korporacyjny.
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Podsystem komunikacji obejmuje komunikacje zewngtrzna, ktorej zadaniem
jest biezace informowanie wlascicieli przedsigbiorstwa o jego strategii, biezacych
planach i wynikach dziatalnosci, oraz wewngtrzna, ktora oprocz funkcji podobnej
jak w przypadku komunikacji zewnetrznej, dodatkowo powinna zapewni¢ szybkie i
precyzyjne przekazywanie wewnatrz organizacji wszelkich informacji istotnych z
punktu widzenia tworzenia warto$ci.

Podsystem premiowania powinien zapewnia¢ wysoka motywacj¢ kadry menedzer-
skiej oraz wszystkich pracownikow do uczestniczenia w tworzeniu warto$ci. Relacja
wysokos$ci premii do czgSci stalej wynagrodzenia powinna by¢ znacznie wyzsza niz
jest to przyjete w wigkszosci funkcjonujacych planéw premiowych. W celu zapewnie-
nia dlugoterminowego podej$cia kadry menedzerskiej oraz pracownikdéw do zadania
tworzenia warto$ci zalecane jest utworzenie banku premii, ktéry dodatkowo moze sig
przyczyni¢ do ztagodzenia wahan w wysokosci wypfat. Zaleca si¢ stworzy¢ plan pre-
miowy, w ktorym nie bedzie dolnych i gornych progéow premiowych (,,punktow gol-
fowych”). W przypadku braku praktycznej mozliwosci premiowania za tworzona war-
to$¢ (np. na stanowiskach typu ,,back office”), zalecane jest uzycie metod typu zrow-
nowazona karta wynikéw, z odpowiednio dobranymi celami, ktorych osiaganie przy-
czynia si¢ do tworzenia wartosci przez przedsigbiorstwo.

Podsystem przekazywania warto$ci wlascicielom ma zapewni¢ ostateczne prze-
kazanie warto$ci wilascicielom. Wytworzenie przez przedsigbiorstwo wartosci to
bardzo istotny krok w calym procesie zarzadzania przez warto$¢, lecz ostatecznym
etapem jest przekazywanie wartosci wlascicielom poprzez: podejmowanie projektow
inwestycyjnych o dodatnich NPV lub, w przypadku braku mozliwo$ci podejmowa-
nia inwestycji w takie projekty, przekazywanie wartosci wlascicielom w formie dy-
widend badzZ skupu i umorzenia wtasnych akcji przez przedsigbiorstwo.

3. Systemy zarzadzania przez warto$¢ w praktyce

Autor poddat badaniu w zakresie praktyki zarzadzania przez wartos¢ przedsig-
biorstwa dzialajace na terenie wojewoddztwa dolnoélqskiegol, bedace wilasno$cia
prywatna, zatrudniajace co najmniej 10 osob. Nie przyjeto zadnych ograniczen
dotyczacych branz, w ktorych dziataja przedsigbiorstwa.

Autorowi udato si¢ dotrze¢ zaledwie do kilku przedsigbiorstw, w stosunku do
ktorych mozna byto uzna¢, ze zarzadzaja one warto$cia w sposob systemowy. Tyl-
ko kilka spo$rdéd nich wyrazito zgode na publikacje wynikoéw badan. Studia przy-
ktadow systemOéw zarzadzania przez wartos¢ w przedstawionych przedsigbior-
stwach sktaniaja do przyjecia tezy, iz zarzadzanie warto§cia moze mie¢ rézny sto-
pien kompleksowosci i sformalizowania®. Stopien ten zalezy od ukladu wielu

! Zaréwno zarejestrowane na terenie Dolnego Slaska, jak i dzialajace na tym obszarze oddziaty
firm zarejestrowanych gdzie indziej.
2 Jedna z tez przywolywanej w artykule rozprawy doktorskiej — zob. [Czarnecki 2005].
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czynnikow: wplywu kierownictwa na zrodta wartosci, specyfiki sektora, w ktorym
dziata firma, charakterystyki jej oferty, wielkosci firmy, stopnia przygotowania
kadry, systemu controllingu, struktury organizacyjnej, powiazan z centrala korpo-
racji (jesli dotyczy) itd. Sa to uwarunkowania, w ktorych podejmowane sa decyzje
o szczegotowych rozwiazaniach systemu zarzadzania. Ostatecznie o jego ksztalcie
decyduje kierownictwo firmy.

3.1. Zarzadzanie wartoscia w firmie Systemy IT*

Firma Systemy IT oferuje oprogramowanie wspomagajace prace stuzb finan-
sowo-ekonomicznych, dziatéw handlowych, zaopatrzeniowych oraz produkcyj-
nych. W swojej ofercie posiada réowniez oprogramowanie klasy CRM. W firmie
zatrudnionych jest ok. 200 oséb, w tym kilkanascie osob w jednym oddziale za-
miejscowym.

System zarzadzania przez warto$¢ zaczat funkcjonowaé w styczniu 2004 r.
Opis wdrozonego systemu zarzadzania przez warto$¢ obowigzujacego w firmie
znajduje si¢ w nastgpujacych dokumentach wewngtrznych: Model raportowania
finansowego, Zasady wynagradzania dla pracownikow oraz w procedurach niecer-
tyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia. Zrodtami wartosci firmy, jak w wiek-
szo$ci firm z branzy IT, sa takie czynniki, jak kapitat intelektualny firmy (ludzie),
atrakcyjne produkty, renoma na rynku, zadowolenie klientéw oraz realizowana
marza na projektach wdrozeniowych. W firmie podjeto kroki, ktére maja motywo-
wac dziatania pracownikéw w kierunku zwiekszenia warto$ci firmy, odpowiednio
do zidentyfikowanych zrodet warto$ci. Osiagane $rednie wynagrodzenie w firmie
jest o ok. 15% wyzsze niz w porownywalnych firmach.

Motywacja pracownikow do dbania o zadowolenie klientow zapewniania jest
poprzez nastgpujacy mechanizm premiowy: menedzerowie rynkéw premiowani sa
za ,,EVA projektu”, w zwiazku z tym zalezy im na: terminowych platno$ciach od
klientow (przyjeto kasowa zasade rozliczania projektow); mozliwie szybkiej reali-
zacji projektow (wskaznik ,,EVA projektu” uwzglednia ,,optate za zaangazowany
kapitat”) oraz na zadowoleniu klienta z efektow projektu. Podobna motywacje do
dbatosci o zadowolenie klienta maja wdrozeniowcy i programisci, ktérzy nie sa
wynagradzani za EVA, lecz sa ,,zatrudniani” do poszczegdlnych projektow przez
menedzeréw rynkow; ci z kolei ,,zatrudniaja” do realizacji projektow te osoby,
ktére sa wydajne oraz lubiane przez klientéw. Cze$¢ prac programistycznych i
wdrozeniowych zostata skatalogowana i wyceniona, wysoko$¢ za$ ceny za prace,
ktére nie zostaly poddane wezesniejszemu skatalogowaniu i wycenie, kazdorazowo
negocjowana jest miedzy menedzerem rynku i dyrektorem zespotu produktowego.

Sredni wazony koszt kapitatu zostat okreslony na poziomie 1% miesigcznie,
czyli ok. 12,7% rocznie. Wptywy kalkulowane sa w okresach dziennych, wydatki

® Na prosbe zarzadu firmy jej nazwa zostala w niniejszym artykule zmieniona.
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za$ w okresach miesigcznych. Po stronie wplywow licza si¢ tylko $rodki, ktore
wptywaja od klientéw, a po stronie wydatkéw — poniesione (gotowkowo) wydatki
zwiazane z poniesionymi kosztami bezpos$rednimi i, w zalezno$ci od ,,poziomu
EVA”, kosztami posrednimi. W zwiazku z tym, Ze nie stosuje si¢ korekt danych
pochodzacych z systemu ksiggowego (oprocz przejscia z zasady memorialowej na
kasowa), mozna stwierdzi¢, ze firma w zasadzie postuguje si¢ bardziej wskazni-
kiem zysku rezydualnego niz wskaznikiem EVA w wydaniu Stern Stewart.

W systemie premiowym funkcjonuje ,,bank premii”. Pracownikom wyplacana
jest co miesiac czgs¢ gwarantowana wynagrodzenia, a raz w kwartale premia, lecz
w przypadku naliczenia premii powyzej pewnej wysokosci, nadwyzka zostanie
rozliczona pod koniec roku pod warunkiem ,,nieutracenia” wartosci przez pracow-
nika. Kwota wyliczonej premii powyzej 130% warto$ci zaplanowanej wartosci
EVA przechowywana jest w ,,banku premii” oraz rozliczana raz w roku. Jesli pra-
cownik zrealizuje mniej niz 90% zaplanowanego EVA, premia zostaje rozliczona
w nastegpnym kwartale. Cze¢§¢ gwarantowana (czyli stala) wynagrodzenia jest niz-
sza niz zwykle w tradycyjnych systemach premiowania i stanowi 70% ogoétem
pobieranych przez pracownikoOw wynagrodzen. Nalezy zaznaczyC, ze pobory w
obrebie tych samych grup pracownikoéw znacznie si¢ r6znia. Jesli ,,konto” pracow-
nika wykazuje warto$¢ ujemna z poprzednich okresow, w pierwszej kolejnosci
sptacany jest ,,dlug”. Ciekawym rozwiazaniem jest ,,bank premii” oraz prowadze-
nie ,,indywidualnych kont premiowych” takze dla wdrozeniowcow i programistow.
Sa oni, jak juz wspomniano, wynagradzani za wykonanie zlecanych im prac, lecz
maja takze ustalong czg$¢ gwarantowana, a czeg$¢ ich zarobkow, przewyzszajaca
130% zaplanowanej ponad czg$¢ gwarantowang nadwyzki, przechowywana jest w
,,banku premii”.

W systemach zorientowanych na wzrost warto$ci wystepuje problem ,,szcze-
scia” do produktow, rynkoéw lub regionow geograficznych. Aby uniknaé sytuacji,
w ktorej poszczeg6lni pracownicy sa wyrdzniani lub pokrzywdzeni, dzialajac na
okreslonym, bardziej badz mniej atrakcyjnym rynku lub oferujac bardziej Iub
mniej atrakcyjny produkt, dla poszczegolnych stanowisk uwzglednia si¢ wymie-
nione wyzej okoliczno$ci w ,,indywidualnych wskaznikach premiowych” (IWP),
wedtug ktorych naliczana jest premia. IWP okreslaja, jaka czg$¢ wypracowanej
EVA zostanie wyptacona pracownikowi. Ustalane sa raz w roku w ,listach pre-
miowych” podpisywanych przez zarzad oraz poszczegdlnych pracownikdw.

System premiowania za EVA obejmuje bezposrednio 25 pracownikow: wyzsza
i $rednig kadre¢ zarzadzajaca, posrednio za$ wszystkich pracownikow, gdyz uzysku-
ja oni cze$¢ premii za EVA firmy. Menedzerowie rynkow, ktorych jest kilku na
kazdym z rynkow, otrzymuja ok. 70% premii od osiaganych wynikow indywidual-
nych oraz ok. 30% od wynikow danego rynku. Konstrukcja taka ma za zadanie
sktoni¢ do wspotpracy w ramach projektow wdrozeniowych — sytuacje konieczno-
$ci wspolpracy zdarzaja si¢ do$é czesto przy bardziej skomplikowanych projek-
tach. Handlowcy rozliczani sa wedlug podobnego algorytmu. Stanowiska typu
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,back office” (obstuga administracyjna: sekretarki, asystentki, ksiggowos¢ i finan-
se, osoby zatrudnione w Dziale Marketingu — razem ok. 18 os6b) wynagradzani sa
wedhug systemu: stala pensja plus premia roczna uzalezniona od EVA firmy.

3.2. Zarzadzanie warto$cia w firmie Bombardier Transportation

Firma Bombardier Transportation Sp. z 0.0. we Wroclawiu specjalizuje si¢ w
produkcji ram trakcyjnych pod pojazdy szynowe (lokomotywy, wagony, tramwaje,
pociagi, metra itp.) oraz karoserii do lokomotyw.

W 2001 r. firma czg$ciowo wdrozyta system zarzadzania zorientowany na wzrost
warto$ci. Koncern Bombardier deklaruje w swojej misji ,,zapewnienie trwatej zy-
skownosci akcjonariuszom™. W 2001 r. zarzad firmy otrzymat polecenie korekty
systemu controllingu finansowego oraz modelu raportowania w sposob, ktory po-
zwalat na liczenie i premiowanie kadry menedzerskiej oparte na wskazniku EVA.
Zmiany te poprzedzone zostaly kilkoma szkoleniami wewnatrzkorporacyjnymi dla
kadry zarzadzajacej. Poczatkowo system premiowania oparty czeSciowo na wskaz-
niku EVA obejmowat kilka osob z najwyzszej kadry zarzadzajacej, w nastepnej zas
kolejnosci dodatkowo kilkanascie osob ze $rednich szczebli zarzadzania. Stosunek
zaplanowanych premii opartych na EVA w stosunku do czgsci stalej wynagrodzenia
wynosit ok. 10%. Nie przewidywano utworzenia ,,banku premii”.

Ze wzgledu na specyfike sektora (okres eksploatacji taboru szynowego moze
wynosi¢ nawet 30 lat) firma nie moze bazowa¢ na samodzielnie pozyskiwanych
zamowieniach. Charakterystyczna dla tego sektora jest niewielka liczba bardzo
duzych (siegajacych miliarda dolaréw) zlecen. Z tego powodu fabryki na catym
$wiecie pracuja bardzo czgsto jako ,,podwykonawcy” przy realizacji zamowien
pozyskanych w innych krajach na poziomie grupy lub przez poszczegodlne jej od-
dzialy. Poszczegdlne fabryki wspotpracuja bardzo czesto jako producenci poszcze-
g6lnych elementow wigkszego zlecenia (np. fabryka we Wroctawiu jest zawsze
zaangazowana w produkcje¢ karoserii lokomotyw, ktore produkowane sa wylacznie
tutaj). W sytuacji, gdy poszczegdlne elementy moga by¢ wyprodukowane przez
kilka fabryk w ramach koncernu, sporzadzaja one kalkulacje i na tej podstawie na
poziomie grupy podejmowana jest decyzja, gdzie dana cze$¢ zlecenia zostanie
zrealizowana; poszczegolne zaktady produkcyjne poddane sa swego rodzaju ,,prze-
targowi” wewnetrznemu, jednak ze wzgledu na specyfike produktu, cena nie zaw-
sze odgrywa gtéwna role — w duzej mierze o decyzji dotyczacej wykonania danego

* Nasza misja jest utrzymanie pozycji $wiatowego lidera w produkcji samolotow i taboru
szynowego. Przez inwestowanie w ludzi i produkty zobowiazujemy si¢ zapewni¢ najwyzsza jako$¢
i obstuge naszym klientom oraz trwata zyskowno$¢ naszym akcjonariuszom. JesteSmy liderem dzigki
innowacyjnos$ci, wyjatkowemu bezpieczenstwu, wydajnosci oraz dobremu funkcjonowaniu naszych
produktow. Nasze standardy sa wysokie. Wyznaczamy doskonato$¢ i wywiazujemy si¢ ze zobowia-
zan” — materialy wewnetrzne firmy Bombardier na temat realizowanego projektu TOPTEN, nr
11/2004, s. 1.
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zlecenia decyduja kwestie ,,polityczne” (np. wola klienta, ktorym najczesciej sa
wladze publiczne lub przedsigbiorstwa panstwowe). Spotka z Wroctawia takze
moze pozyskiwaé zlecenia, lecz ze wzgledu na specyfike klientoéw zdecydowana
wigkszo$¢ zamowien dokonuje si¢ poprzez procedure zamoéwien publicznych. Pod
tym wzgledem zarzad firmy nie ma duzego wplywu na ten czynnik ksztattujacy
warto$¢ — nie posiada wptywu na liczbg zamowien publicznych organizowanych w
Polsce na zakup taboru szynowego. Po stronie sprzedazy jest wigc w bardzo duzym
stopniu uzalezniony od czynnikow pozostajacych poza jego kontrola: liczby zlecen
pozyskanych przez inne oddzialy korporacji oraz stosukowo rzadkich zakupow
dokonywanych przez sektor publiczny w Polsce i, sporadycznie, przez operatorow
prywatnych.

Menedzerowie przez okres dwoch lat premiowani byli w zalezno$ci od wykre-
owanej wartosci, mierzonej za pomoca wskaznika EVA. Kalkulacja EVA nie jest
skomplikowana, gdyz od wartosci NOPAT odejmowany jest iloczyn zaangazowa-
nego kapitatu i $redniego wazonego kosztu kapitatu. Warto$¢ zaangazowanego
kapitatu obliczana jest na podstawie danych ksiegowych. Nie podlegaja one korek-
tom, gdyz Bombardier stara si¢ na biezaco aktualizowaé warto$¢ swoich aktywow
trwatych, korzystajac w tym zakresie z dopuszczalnych przez prawo metod. War-
to$¢ naleznosci okreslana jest na 100% ich warto§ci nominalnych ze wzgledu na
pewnoscC 1 szybko$¢ ich regulowania (zdecydowana wigkszo$¢ naleznosci to nalez-
nosci wewnetrzkorporacyjne). Zapasy sa wyceniane wedhug wartosci kontrakto-
wych — ze wzgledu na specyfike firmy produkcja podejmowana jest wytacznie na
podstawie podpisanych kontraktow. Koszt $redniego wazonego kosztu kapitatu
zostal podany przez centralg i wynosi 12% rocznie.

Od roku 2004 menedzerowie premiowani sa nie na podstawie wskaznika
EVA, lecz uzyskiwanego wskaznika NOPAT. Docelowy poziom NOPAT jest
corocznie ustalany przez centrale. Okreslony jest dolny prog, ponizej ktorego
premia nie bedzie przyznana, oraz gorny, powyzej ktorego wysoko$¢ premii nie
bedzie wzrastala.

Pracownicy nieobjeci systemem premii uzaleznionej od NOPAT poddawani sa
okresowej ocenie, opartej na osigganiu indywidualnych celéw. Metoda wyznacza-
nia oraz oceny realizacji celéw przypomina uproszczona metode¢ zrdwnowazonej
karty wynikow. Przeprowadzona jest raz w roku, a wyznaczane cele maja spetniac¢
kryteria mierzalnosci, konkretnosci, realno$ci oraz, w miar¢ mozliwo$ci, powinny
by¢ mozliwe do obiektywnych pomiaréw. Nad catoicia procesu nadzor sprawuje
dyrektor zarzadzania kadrami. Wyniki oceny pracownika wplywaja na premie
przyznawane wedlug ustalonej z gory formuty oraz na mozliwo$ci awansu.

Firma stosuje finansowe narzedzia oceny projektow inwestycyjnych, oparte na
zdyskontowanych przewidywanych przeptywach pienigznych. W analizach projek-
tow inwestycyjnych uzywa si¢ metod NPV, IRR oraz okresu sptaty. Procedury
wewngtrzne firmy przewiduja, iz kazda nowa inwestycja poddawana jest szczego-
lowym analizom za pomoca wymienionych metod, tacznie z analizami wrazliwo-
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$ci, 1 nie pozwalaja bra¢ udzialu w projektach, w wyniku realizacji ktorych ocze-
kiwana rentownos$¢ netto sprzedazy nie wyniesie co najmniej okre§lonego w we-
wngtrznych dokumentach poziomu (mierzonego w procentach).

Dodatkowym dowodem na to, ze na poziomie korporacji warto$¢ jest co naj-
mniej jednym z najwazniejszych kryteriow podejmowanych decyzji, jest element
,»Slim” realizowanego w skali korporacji programu TOPTEN. Dotyczy on pozby-
wania si¢ nierentownych zaktadow na podstawie perspektyw mozliwosci tworzenia
wartosci.

3.3. Przyklad firmy Whirlpool Polska SA

Firma Whirlpool Corporation jest jednym z najwigkszych $wiatowych produ-
centow artykuldw gospodarstwa domowego. W 2002 r. Whirlpool przejat firme
Polar we Wroctawiu.

System premiowy oparty na wskaznikach EVA, w tym z funkcjonujacym
,bankiem premii”’, wdrozony zostal na wyzszych szczeblach korporacji. Zaklady
produkcyjne wraz z zatrudnionymi w nich menedzerami nie sa objgte systemem
motywacyjnym opartym na wskaznikach wykreowanej wartosci. Na szczeblu za-
ktadow produkcyjnych nie obowiazuje tez mechanizm ,,banku premii”. Na wyz-
szych poziomach korporacji, oprocz wskaznika EVA, firma analizuje oraz podaje
do publicznej wiadomosci wartosci wskaznika TSR (nazywanego w firmie wskaz-
nikiem Total Return to Stockholders)®.

Menedzerowie w zaktadach produkcyjnych (w tym w fabryce we Wroctawiu)
objeci sa systemem premii zaleznych od osiagniecia wyznaczonych celéw, doty-
czacych gldwnie poziomu kosztow i jakosci, a takze innych celow wyznaczanych
zaré6wno dla calej firmy, jak i dla poszczegdlnych pracownikow. Cele sa wyzna-
czane przez wyzsze szczeble korporacji w sposéb ,tradycyjny” — czyli na podsta-
wie corocznych budzetéw ustalanych w sposob ,,nakazowo-negocjujacy”. Cele
wynikaja z dezagregacji wskaznika EVA na ,,value drivers”. Za ich osiagnigcie
przyznawane sa premie w wysokosci $rednio ok. 20% zasadniczych uposazen. Nie
zostat okreslony gorny prog premii — pracownikom optaca sig ciagta poprawa. Cele
wyznaczane sg tak indywidualnie, jak to tylko mozliwe i obejmuja duza cze$¢ pra-
cownikdéw — menedzerdéw wszystkich szczebli.

Pozostali pracownicy, ktorych nie da si¢ objaé systemem, premiowani sa w za-
leznosci od wynikow zespotdw. Sa tez osoby, ktore premiowane sa czgSciowo za
osiggniecie celow indywidualnych, czg§ciowo za osiagnigcia zespotow. System ich
premiowania stanowi swoista odmiang¢ zréwnowazonej karty wynikéw, lecz w
porownaniu z tym narzgdziem jest uproszczony oraz kladzie gtéwny nacisk na
wskazniki dotyczace procesow produkcyjnych. Jest to zrozumiate w sytuacji, gdy
decyzje dotyczace marketingu, poziomu cen oraz produkowanego asortymentu

®Zob. 2003 Annual Report: http://phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=97140&p=irol-annualreports.
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wyrobow zapadaja na szczeblu ,,dywizji” (czyli swego rodzaju jednostki zarzadza-
jacej poszczegdlnymi liniami produktow — struktura korporacji ma charakter nieza-
awansowanej struktury macierzowej, z przewaga uprawnien decyzyjnych ,,wedtug
funkcji”).

Poziom osiagnigcia zaplanowanych celow rozliczany jest raz w roku. Ma to
swoja przyczyng w pracochtonnosci rozliczania szczegoétowych celow. Ma takze na
celu zmotywowanie pracownikow do przyjmowania w miarg dalekiego horyzontu
czasowego. Coroczne rozliczanie poziomow realizacji zaplanowanych celéw nie
oznacza corocznego ich monitorowania, ktore odbywa si¢ na biezaco poprzez za-
awansowany system controllingu.

Na poziomie dywizji szacowany i rozliczany jest Sredni wazony koszt kapitatu,
ktory, w zaleznosci od produktu, przyjety jest na poziomie ok. 10%. Koszt ten
przyjmowany jest rowniez przy analizach projektéw inwestycyjnych, glownie za
pomoca metod NPV i IRR, dokonywanych na poziomie zakladow produkcyjnych.

Firma posiada zaawansowany system controllingu oparty na systemie kompute-
rowym SAP. W chwili obecnej w ramach systemu wyodrgbniono ponad 60 centrow
kosztow i 5 centrow zyskow. Centra zyskow to poszczeg6lne linie produkcyjne.

3.4. Przyklad trzech wroctawskich firm — podsumowanie

Najblizej zaproponowanemu przez autora modelowi kompleksowego systemu
zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci jest przypadek firmy Systemy IT.
System zarzadzania przez warto$§¢ w tej firmie zawiera zdecydowana wigkszos$¢
elementéw modelu, a brak niektorych z nich jest uzasadniony. Brakuje w nim m.in.
korekt danych systemu rachunkowosci, co jest uzasadnione niska warto$cia $rod-
kéw trwatych oraz faktem, iz korekty dotyczace wartosci marki firmy, bazy klien-
tow itd. wydaja si¢ nieuzasadnione w kontekscie wielkosci firmy. Intuicyjne zarza-
dzanie tymi sktadnikami przez prezesa firmy wydaje si¢ wystarczajacym rozwia-
zaniem w firmie Systemy IT. Innym elementem modelu, ktorego brakuje w firmie,
jest komunikacja zewnetrzna. W zwiazku z tym, ze akcje firmy nie sa notowane na
gietldzie, a przewodniczacym Rady Nadzorczej jest przedstawiciel funduszu posia-
dajacego wigkszo$ciowy pakiet akcji w przedsigbiorstwie, element ten wydaje si¢
zbedny. Mozna sig takze zastanawia¢ nad uzyciem metody zrdwnowazonej karty
wynikéw w odniesieniu do pracownikdéw na stanowiskach typu ,,back office”.
Niemniej jednak funkcjonowanie systemu zarzadzania warto$ciag W firmie Systemy
IT nalezy uznaé¢ za w wysokim stopniu zgodne z zaproponowanym uj¢ciem mode-
lowym.

W firmach Bombardier Transportation Sp. z 0.0. oraz Whirlpool Polska SA za-
rzadzanie wartos$cia jest tylko czgSciowo zgodne z zaproponowanym ujeciem mo-
delowym. Wynika to z tego, ze firmy te sa jednymi z wielu zaktadow produkcyj-
nych wchodzacych w sktad korporacji. W migdzynarodowych korporacjach ,,wie-
cej zarzadzania przez warto$¢” znajdujemy na wyzszych szczeblach korporacji (np.
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na poziomach centrali, central regionalnych, innych ,,jednostek posrednich” po-
miedzy centralg korporacji a jednostka biznesu, takich jak dywizje itp.). W sytu-
acjach, w ktoérych kierownictwo firmy nie posiada kontroli nad zrodtami wartosci
(co wystepuje czgsto w przypadku omawianych firm), zastosowanie wszystkich
elementéw modelu kompleksowego systemu zarzadzania zorientowanego na
wzrost wartosci jest nie tylko niemozliwe, lecz czasem niepozadane. Mozna jednak
postulowa¢ uwzglednienie poszczegélnych elementéw modelu w wigkszym stop-
niu w przypadku obu opisywanych spotek. W firmie Bombardier elementy, ktore
mozna rozwazy¢ z korzyscia dla tworzenia wartosci dodanej, to: uzycie wskazni-
kow wartosci, indywidualny pomiar wynikoéw naczelnego kierownictwa, relacja
wysokosci premii do statej czgSci wynagrodzenia, ,,bank premii” oraz brak progow
— ,,punktéw golfowych”. W firmie Whirlpool elementy modelu, ktére wydaja si¢
warte przemyslenia oraz ewentualnej implementacji, to: uzycie wskaznikow warto-
$ci, brak dolnego progu — ,,punktu golfowego” oraz ,,bank premii”.
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VALUE BASED MANAGEMENT SYSTEMS - THEORY AND PRACTICE

Summary

VBM as a new trend, mainly in the fields of strategic management and corporate finance manage-
ment, has become a frequent topic of discussions in academic environment, as well as among managers
and consultants. It impacts not only areas mentioned above, but all the areas of companies’ lives, includ-
ing marketing, selling, motivation, goods storage etc. VBM systems are quite rarely implemented in real
life as a comprehensive “system”, but more and more of them implement some of the “subsystems” of
the VBM model. More than ever they reward employees based on their individual achievements, im-
plement such tools as Balanced Score Card etc. VBM is not a “zero — one” phenomenon — in real corpo-
rate life it is not too easy to say the corporate is managed in line with VBM or not. VBM surely made an
impact on corporate life, even though they do not always know about it.

Maciej Czarnecki — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu.
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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI BENCHMARKINGU
W SFERZE LOGISTYKI

1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa dziataja na rynkach o duzym natgzeniu konku-
rencji. Utrzymanie si¢ i rozw0j na takich rynkach sa uzaleznione od tego, czy
przedsigbiorstwo sprosta stawianym mu wysokim wymaganiom, czy tez nie. Kie-
rujac firma, nalezy bacznie obserwowaé konkurentow oraz najlepsze rozwiazania
i pomysty wdrozone w innych organizacjach. Uczenie si¢ od innych, porowny-
wanie si¢ z innymi i tworcze adaptowanie dobrych pomystéow w celu doskonale-
nia organizacji stanowi istot¢ benchmarkingu. Zaréwno w literaturze przedmiotu,
jak 1 w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw istnieje wiele definicji bench-
markingu. A.S. Carrie, P. Higgins i P. Falster, uwzgledniajac aspekt ekonomicz-
ny, w 1995 r. zaproponowali jego szeroka definicj¢: ,,benchmarking jest proce-
sem ciaglego porownywania i mierzenia proceséOw skladajacych sie na dziatal-
no$¢ gospodarcza, biorac za punkt odniesienia lideréw biznesu z calego $wiata.
To poréwnanie i mierzenie stuzy zdobyciu informacji, ktére pomoga danej orga-
nizacji podja¢ dziatania zmierzajace do poprawy wilasnej efektywnosci dzialania”
[Wegrzyn 2000, s. 82].

Przedmiotem analizy benchmarkingowej moze by¢ niemal kazdy proces i
funkcja w danej organizacji badz tez cala organizacja. Mozna poréwnywac
zarowno procedury i procesy, jak i koszty, strategie dziatania, produkty czy
ustugi. W celu dokonania poréwnania, np. procesu logistycznego, nalezy
»Zzmierzy¢” ten proces poprzez odpowiednio dobrany zestaw miernikow i
Wwskaznikéw. Pomiar procesu jest pierwszym z trzech etapéw stanowiacych
filozofie benchmarkingu. Drugim krokiem jest zar6wno wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne dokonanie poréwnan badanego zjawiska oraz zestawienie otrzyma-
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nych wynikéw. Trzecim i ostatnim etapem jest stworzenie programu napraw-
czego lub reorganizacja.

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja czastkowych wynikow badan wia-
snych przeprowadzonych przez autorkg w latach 2003-2005 podczas licznych wi-
zyt w przedsigbiorstwach produkcyjnych, dziatajacych na rynku pojazdow uzyt-
kowych. Badania te polegaty na analizie dokumentacji wewnegtrznej, obserwacjach
organizacji procesow logistycznych oraz przeprowadzeniu wywiadow bezposred-
nich z pracownikami zajmujacymi si¢ realizacja proceséw logistycznych w bada-
nych firmach.

2. Benchmarking — podstawy teoretyczno-metodologiczne

Pojgcie benchmarkingu etymologicznie wywodzi si¢ od stowa benchmark.
G.J. Balm pisze, iz ,,benchmark to nie cel, ktory nalezy osiagnaé, lecz wskaznik
poziomu agresywnosci, jakim musi dysponowaé przedsigbiorstwo, aby zapew-
ni¢ sobie pewien stopien konkurencyjnosci [Balm 1993, s. 29]. H.J. Harrington
definiuje benchmark jako ,,standard, wedtug ktorego pewien element moze by¢
mierzony badz oceniany”*. W 1993 r. Amerykanskie Centrum Produktywnosci i
Jakosci (APQC) przedstawito definicje benchmarku o znaczeniu ekonomicz-
nym. Wedlug APQC benchmark oznacza ,,wymierne »najlepsze w swojej kla-
sie« osiagnigcie, ktore uwaza si¢ za najwyzszy standard dla danego procesu
gospodarczego. To najlepsze osiagnigcie w swojej klasie, ktore jest uznawane
za wzorzec doskonato$ci dla danego procesu w dziatalno$ci gospodarczej”
[Wegrzyn 2000, s. 81].

2.1. Pojecie benchmarkingu

Zaréwno w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw i organizaciji?, jak i w li-
teraturze przedmiotu istnieje wiele definicji pojecia benchmarkingu. W tabeli 1
zaprezentowano niektore definicje benchmarkingu najcze$ciej przytaczane w lite-
raturze przedmiotu.

Zdaniem autorki, w ujeciu znaczeniowym pojecie benchmarkingu jest bardzo
szerokie, czego dowodem sa liczne definicje przyjete przez przedsigbiorstwa i or-
ganizacje oraz przytaczane w literaturze polskiej i §wiatowej. Autorka dokonata
proby zdefiniowania pojecia benchmarkingu, przedstawiajac swoja wlasng defini-
cj¢. Brzmi ona: Benchmarking to proces ciqglej i systematycznie prowadzonej ana-
lizy porownawczej, opartej na wdrozonych i sprawdzonych rozwiqzaniach, ktore
opracowali liderzy danej dziedziny, prowadzonej w celu tworczego zaadaptowania
doswiadczen innych we wlasnej organizacji.

! Poglad H.J. Harringtona zostal zaprezentowany przez autora w przedmowie do pracy [Zairi
1996].
2 7ob. m.in.: [Bagchi 1997; Bagchi 1996; Khade, Metlen 1996; Zairi 1996].
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Tabela 1. Wybrane definicje benchmarkingu najczesciej przytaczane w literaturze przedmiotu

tywnosci wlasnej organizacji poprzez identyfikowanie, analizowa-
nie, adaptowanie i wdrazanie rozwiazah stosowanych przez organi-
zacje najbardziej efektywne w skali $wiata.

Autor Definicja Zrodio

P.K. Bagchi Benchmarking jest systematycznym procesem zarzadzania, ktory | [Bagchi 1997, s. 29]
pomaga menedzerom w poszukiwaniu i monitorowaniu najlepszych
praktyk i/lub procesow.

G.J. Balm Benchmarking to proces polegajacy na poroéwnywaniu siebie do | [Balm 1993, s. 28]
najlepszych konkurentéw, a nastgpnie na ustalaniu celéw w taki
sposob, aby nasza organizacja stala si¢ i pozostata konkurencyjna.

T. Bendell, Benchmarking jest naturalng ewolucja koncepcji analizy konkuren- | [Bendell, Boulter,

L. Boulter, tow 1 rynku, programéw ulepszania jako$ci, pomiaru wykonania, i | Gatford 1997, s. 10]

K. Gatford co by¢ moze najwazniejsze, doswiadczen Japonczykow.

J. Brilman Benchmarking jest procesem polegajacym na doskonaleniu efek- | [Brilman 2002, s. 256]

W.M. Grudzewski,
I.K. Hejduk

Benchmarking jest technika porownywania wlasnych rozwiazan w
zakresie danego czynnika sukcesu (systemu, procesu, procedury lub
dziatania) i poszukiwania takiego punktu odniesienia, ktory umoz-
liwitby przedsiebiorstwu znaczna poprawe tych rozwiazan.

[Grudzewski, Hejduk
2004, 5. 170]

B. Karlof,
S. Ostblom

Benchmarking to usystematyzowany proces, ktorego celem jest
poszukiwanie doskonatoéci w otaczajacym nas $wiecie.

[Karlsf, Ostblom
1995, s. 83]

Z. Martyniak

Benchmarking to metoda poréwnywania wiasnych rozwiazan z
najlepszymi oraz ich udoskonalania poprzez uczenie si¢ od innych i
wykorzystanie ich do§wiadczenia.

[Martyniak 2002, s. 57]

K. Obloj

Benchmarking to technika pozwalajaca nam wybra¢ rynkowe alter
ego, czyli firmg, z ktéra powinnismy sukcesywnie porownywaé
swoja firme i oceniaé rozwdj sytuacji.

[Obl6j 1998, s. 105]

R. Pieske

Benchmarking jest specyficznym procesem przetwarzania informa-
Cji — przetwarzania ,,wskaznikow orientacyjnych”.

Benchmarking to przede wszystkim szukanie wartosci wyznaczaja-
cych kierunek dziatania.

Benchmarking to konstruktywne rozwazanie mozliwosci pochodza-
cych z zewnatrz.

[Pieske 2000, s. 99-100]

M.J. Spendolini

Benchmarking jest ciaglym procesem badan dostarczajacych cennej
informacji, procesem uczenia si¢ od innych, praktycznym poszuki-
waniem pomystow, czasochtonnym i pracochtonnym oraz wymaga-
jacym dyscypliny, jest takze uzytecznym narzgdziem poprawy
dostownie kazdego procesu gospodarczego.

[Kisperska-Moron
2000b, s. 25]

A. Wegrzyn

Benchmarking jest procesem ciaglego uczenia si¢ i tworczego
doskonalenia organizacji wykorzystujacym rozwigzania i osiagnig-
cia, ktore wypracowali najlepsi w danej dziedzinie.

Benchmarking jest ciagtym i systematycznym procesem identyfi-
kowania, analizy, projektowania i w konsekwencji wdrazania
lepszych rozwiagzan w zakresie procesow, produktow oraz sposo-
bow rozwigzywania problemow i realizacji celow z wykorzystaniem
uznanych i sprawdzonych wzorcoéw wewngtrznych i/lub zewngtrz-
nych organizacji, ktorego rezultatem powinien by¢ wzrost jej efek-
tywnosci.

[Wegrzyn 2000, s. 84]

Zrodto: opracowanie whasne.
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2.2. Rodzaje benchmarkingu®

W literaturze przedmiotu najczeg$ciej wymienia si¢ cztery glowne rodzaje
benchmarkingu: benchmarking wewngtrzny (internal benchmarking), bench-
marking konkurencyjny* (competitive benchmarking), benchmarking funkcjo-
nalny® (funcional benchmarking), benchmarking generyczny® (generic bench-
marking)’.

Benchmarking wewnetrzny polega na prowadzeniu poréwnania wewnatrz
tej samej organizacji lub w tej samej sieci przedsigbiorstw. Jednostkami
wzorcowymi sa wowczas zaklady, filie, oddziaty wchodzace w sktad przed-
sicbiorstwa wielozaktadowego lub grupy przedsigbiorstw. Organizacje takie
funkcjonuja zwykle w ramach struktury gal¢ziowej. ,,Dziatalno$¢ takiej or-
ganizacji nalezy rozpatrywac jako zbior dziatan o zblizonym charakterze, kto-
re mozna ze soba tatwo porownywaé” [Grudzewski, Hajduk 2004, s. 176].
Ten rodzaj benchmarkingu jest pierwszym gtownym krokiem stuzacym
ustanowieniu dobrze zdefiniowanego, dobrze pojmowanego systemu po-
miarOw wewnatrz organizacji. System ten jest niezbedny do tego, aby lepiej
zrozumie¢ swoj wilasny proces, funkcje, zrodta (zarowno ludzkie, jak i tech-
niczne). Na rys. 1 przedstawiono glowne elementy benchmarkingu we-
wnetrznego.

Inny podziat zaproponowat L.S. Pryor, ktory wyr6znit trzy typy benchmarkin-
gu: benchmarking strategiczny (strategic benchmarking), benchmarking procedu-
ralny (procedural benchmarking), benchmarking marketingowy (marketing
benchmarking) [Aniszewska 1995, s. 13-14].2

® Ze wzgledu na rozwazania zawarte w dalszej czeéci artykutu, autorka skupia swa uwage na
benchmarkingu wewngtrznym.

* W.M. Grudzewski podaje nazwe benchmarking zewnetrzny [Grudzewski, Jagusztyn-
-Grochowska, Zuzewicz 1999, s. 4].

® T. Bendell i L. Boulter uzywaja terminu benchmarking funkcyjny [Bendell, Boulter 2000,
s. 85], J. Skalik za§ podaje nazwg benchmarking proceduralny [Skalik 2001, s. 138].

® T. Bendell i L. Boulter uzywaja nazwy benchmarking rodzajowy [Bendell, Boulter 2000, s. 86],
Z. Martyniak za$ podaje termin benchmarking ogélny (horyzontalny) [Martyniak 2002, s. 59].

" Podobnej klasyfikacji dokonat R.J. Boxwell, dodatkowo wyrézniajac benchmarking kola-
boracyjny (collaborative benchmarking) i benchmarking kooperacyjny (co-operative benchmar-
king) [Kisperska-Maron 2000a, s. 15-16]. Zwolennikami takiego podziatu sa rowniez N. Parker
i P. Harrison, ktorzy biorac pod uwage jako kryterium podziatu benchmarkingu miejsce pocho-
dzenia informacji stanowiacych o podstawie rozpoczgcia procesu benchmarkingu, wyrdznili
dodatkowo: benchmarking przemystowy (industry benchmarking), benchmarking zwiazany z
najlepszymi §wiatowymi doswiadczeniami (best practice world class benchmarking) [Bilinska-
-Reformat 2000, s. 21].

8 Klasyfikacja ta zostala rozszerzona przez J.G. Millera, A. De Meyera, J. Nakanea, ktd-
rzy uzupehnili ja o benchmarking najlepszych rozwiazan praktycznych [Kisperska-Moron 2000a,
s. 17-18].
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Rys. 1. Etapy benchmarkingu wewngtrznego
Zrédto: [Mohamed 1996, s. 53].

B. Andersen wykorzystal do klasyfikacji rodzajow benchmarkingu dwa kryte-
ria — kryterium wzorca i kryterium przedmiotu. W przyjetym kryterium wzorca
wyrdznit cztery rodzaje benchmarkingu (wewngtrzny, konkurencyjny, funkcjonal-
ny i ogolny), przyjmujac za$ jako kryterium podziatu — Kryterium przedmiotu,
wskazatl na jego trzy rodzaje (wynikdéw, procesOw i strategiczny) [Penc-Pietrzak
2001, s. 21].°

Kazdy rodzaj benchmarkingu ma swoje wady i zalety (zob. tab. 2), jednakze
jest on bodzcem do ciaglego uczenia sig, rozwijania i stawania si¢ konkurencyjnym
na rynku.

® Zwolennikami podziatu zaproponowanego przez B. Andersena sa m.in. W.M. Grudzewski,
A. Wegrzyn i 1. Penc-Pietrzak. W.M. Grudzewski, dokonujac podzialu w oparciu o kryterium
przedmiotowe, wyr6znit dodatkowo: benchmarking produktow oraz benchmarking metod zarza-
dzania [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 3-4]. A. Wegrzyn wymienia, poza rodzajami benchmar-
kingu wyodrgbnionymi wedlug kryterium wzorca (benchmarking wewnetrzny, benchmarking
konkurencyjny, benchmarking ogdlny) i kryterium przedmiotu (benchmarking strategiczny,
benchmarking wynikéw dziatania, benchmarking procesow), rowniez inne typy benchmarkingu.
Wymienia benchmarking relacyjny (relationship benchmarking), benchmarking marketingowy
oraz benchmarking projektu (project benchmarking) [Wegrzyn 2000, s. 94-96]. |. Penc-Pietrzak
jako punkt wyjscia przyjeta trzy kryteria podziatu: kryterium benchmarka (do ktoérego zaliczyta
nastgpujace rodzaje benchmarkingu: wewnetrzny i zewngtrzny — konkurencyjny, horyzontalny i
relacyjny), kryterium przedmiotu benchmarkingowego (wyrdzniajac benchmarking cato$ciowy,
funkcjonalny, procesowy, proceduralny, marketingowy, produktu i metod zarzadzania) oraz
kryterium etapu dokonywania (wskazujac benchmarking sposobu realizacji oraz wynikow)
[Penc-Pietrzak 2001, s. 21-22].
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Tabela 2. Zalety i wady poszczegblnych rodzajéw benchmarkingu

Rodzaj benchmarkingu

Zalety

Wady

Wewngtrzny

— tempo prac ustalone przez zaintere-
sowang organizacje,

— oszczgdno$¢ czasu i wysitku spo-
wodowana brakiem koniecznosci po-
szukiwania partnerow spoza orga-
nizacji,

— dane pochodza z jednego zrodta, co
pozwala prowadzi¢ poréwnanie z duza
doktadnoscia,

— wyréwnanie roznic w efektywnosci
dziatania, ktore wystgpuja migdzy
filiami,

— prosty do zaaranzowania

— mate szanse na znalezienie jednostek,
ktorych efektywnos$¢ dziatania odpo-
wiada $wiatowej klasie,

— intercja i konflikty wewngtrzne

Konkurencyjny
(zewngtrzny)

— mozliwo$¢ nawiazania dialogu z bez-
posrednim konkurentem,

— dostarczenie wskazowek co do we-
wnetrznych stosunkow pracy w
przedsigbiorstwie

— nie mozna jasno okresli¢, jaka jest
efektywnos¢ dziatania odpowiadajaca
Swiatowej klasie,

— utrudniony dostep do danych, pouf-
no$¢ informacji,

— znieksztatcanie danych,

— brak mozliwosci uzyskania petnego
obrazu o dziataniu konkurenta,

— zawezenie do tej samej branzy lub
dziatalnosci

Funkcjonalny (funkcyjny,
proceduralny)

— stworzenie sposobnosci dogonienia
$wiatowej czotowki

— zdobycie nowej wiedzy,

— mata poufnos¢ danych,

— tatwo$¢ odszukania liderow w danej
dziedzinie,

— sposobnos¢ rozwinigcia dziatalnosci
partnerskiej

— problemy z przystosowaniem zaob-
serwowanych praktyk do wiasnej
dziatalnosci,

— nie moze by¢ zrealizowany bez
pozwolenia firmy, ktora si¢ mu pod-
daje

Generyczny (0golny,
horyzontalny, rodzajowy)

— proces tatwy do kierowania,

— zdobywanie do$wiadczenia

— tatwy dostgp do réznych Zrodet
informacji

— trudnos$ci w zintegrowaniu nowych
koncepcji z catkiem odmiennym ro-
dzajem dziatalnosci

— proces czasochtonny i kosztowny,

— Moga wystapi¢ problemy jezykowe
i kulturowe

Srategiczny

— identyfikacja stabych i mocnych
stron,

— istotne informacje,

— relatywnie tatwy dostgp do danych,

— pobudza proces uczenia si¢

— wysoce subiektywny,
— duza poufno$¢ danych,
— trudne pozyskanie danych

Procesow

— zastosowanie moze wptyna¢ w istotny
sposob na zwigkszenie efektywnosci
organizacji

— wymaga wizyt w innej organizacji,
— moze wigzacé si¢ z czasochtonnoscia
i poniesieniem wysokich kosztéw

Wynikéw dziatania

— ustalenie stabych i mocnych stron
organizacji,

— tatwy dostegp do informacji,

— relatywnie niski koszt,

— duza liczba danych

— skupia si¢ na wynikach, nie kon-
centrujac si¢ na sposobie ich osiagania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Bendell 2000; Karlof, Ostblom 1995; Martyniak 1997].
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2.3. Etapy implemantacji benchmarkingu

Istota benchmarkingu jest poszukiwanie najbardziej efektywnych metod dla
danej dziatalnosci, poprzez uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich doswiad-
czenia, a takze przez ciagle porownywanie i ocenianie procesoOw, produktow i
ustug z ich odpowiednikami u najlepszych konkurentéw, w celu osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej.

Analizujac literaturg, mozna zauwazy¢, ze proces implementacji benchmarkin-
gu jest ujmowany w kilku modelach®®. Najszerzej opisywany jest model pigciofa-
ZOWYy, najmniej za§ zwolennikow ma model trzyfazowy (zob. tab. 3).

Tabela 3. Modele wdrazania koncepcji benchmarkingu

Model wdrozenia Autorzy Zrodio
Trojfazowy P. Horvath, R.N. Herter [Martyniak 2002, s. 61]
Czterofazowy American Productivity & Quality Centre APQC) | [Wegrzyn 2000, s. 104-105]

R. C. Camp [Czekaj 1995, s. 7]
Pigciofazowy B. Andersen [Penc-Pietrzak 2001, s. 24]
G.J. Balm [Martyniak 2002, s. 61]
B. Karlof, S. Ostblom [Karlof, Ostblom 1995, s. 83]
A.S. Walleck, J.D. O’Halloran [Przybyta 1997, s. 40-42]
Rank Xerox Corporation [Zaini 1996, s. 21]
Szesciofazowy H. Langer [Czekaj i in. 1996, s. 42-45]
R. Pieske [Zimniewicz 2003, s. 47]
Siedmiofazowy R.J. Boxwell [Kisperska-Moron 2000, s. 60]
G. Watson [Sprow 1995, s. VI]

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najbardziej szczegdétowa metodyke benchmarkingu podaje G.J. Balm™. Obej-
muje ona 5 fazi 15 etapow:

1) autoanaliza: okreslenie klientéw i wynikow, ustalenie dobrych miernikow,
skontrolowanie i ulepszenie procesu;

2) prebenchmarking: ustalenie priorytetow i dokonanie wyboru przedmiotu
benchmarkingu, wybranie partnera do benchmarkingu, dobranie réznych zrddet
informacii;

3) benchmarking: zebranie i uporzadkowanie danych, ustalenie odchylen w
stosunku do wynikow biezacych, szacowanie wynikéw przysztych;

4) postbenchmarking: przedstawienie wynikéw benchmarkingu, ustalenie ce-
16w 1 okre$lenie planu dziatania, wdrozenie udoskonalen i zabezpieczenie sukcesu;

5) przeglad i dostosowanie: skontrolowanie integracji benchmarkingu, oszaco-
wanie zaawansowania wdrozenia i reaktualizacja celow, realizacja zaktualizowa-
nych celow i powrdt do etapu pierwszego.

10 Zobacz m.in.: [Balm 1992].
1 poglad przytoczony za: [Martyniak 2002].
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Jak wynika z przedstawionych klasyfikacji, wszystkie zaprezentowane metody
roznig si¢ pod wzgledem zarowno liczby faz, jak i poszczegdlnych etapow. Nie-
mniej jednak wszystkie zaprezentowane procesy realizacji benchmarkingu zawie-
raja kilka wspolnych cech. Sg nimi m.in.:

1) okre$lenie przedmiotu benchmarkingu,

2) poszukiwanie wzorcowego partnera (partnerow),

3) przeglad i zebranie informacji na temat procesow charekteryzujacych sig
najwicksza efektywnoscia,

4) analiza uzyskanych informacji,

5) zaadaptowanie otrzymanych rozwiazan do potrzeb naszej firmy,

6) wdrozenie ulepszen i monitorowanie przebiegu prac.

3. Praktyczne aspekty wykorzystania benchmarkingu w logistyce

W praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw istnieje wiele firm, ktore stosuja
koncepcje benchmarkingu. Nalezy tu wspomnie¢ o takich firmach, jak: Rank Xe-
rox Corporation, Motorola czy British Airways [Christopher 2000].

W warunkach polskiej gospodarki takze mozna z powodzeniem stosowa¢ kon-
cepcje benchmarkingu — jako zrodto uzyskania przewagi konkurencyjnej. Przykta-
dem tego jest firma ScanCraft*? dziatajaca na rynku producentéw pojazdow uzyt-
kowych w Polsce. Firma wchodzi w sktad ugrupowania kapitatowego — koncernu.
Koncern ScanCraft produkuje m.in.: samochody cigzarowe, autobusy, cigzki sprzet
budowlany, silniki okretowe i silniki lotnicze.

Dla catego koncernu ScanCraft wyodrebniona zostala dywizja ScanCraft Logi-
stics zajmujaca si¢ m.in. koordynacja i monitorowaniem procesu transportu mate-
riatdow, produktow pomigdzy fabrykami ScanCraft, a takze pomigdzy dostawcami
komponentéw a fabryka ScanCraft. Od 2004 r. ScanCraft Logistics zajmuje si¢
rowniez odprawami celnymi. W 2003 r. koncern ScanCraft rozpoczal zmiany w
strukturze organizacyjnej majace na celu uzyskanie wigkszej efektywnosci. W celu
zwigkszenia efektywnosci dziatania w ScanCraft stworzono efektywniejsza struk-
ture zarzadzajaca. Jako najwazniejszy cel okre§lono poglebienie wspdtpracy mig-
dzy poszczegolnymi dziatami przedsigbiorstwa. Nowa struktura organizacyjna, w
poréwnaniu z poprzednio obowiazujaca, charakteryzuje si¢ czterema zasadniczymi
zmianami. W nowo opracowanej strukturze uwzgledniony zostat Dzial Serwisu i
CzgSci Zamiennych (poprzednio obszar ten nie miat swojej reprezentacji w naj-
wyzszym kierownictwie). Kolejna zmiana dotyczyta potaczenia obszarow rozwoju
produktow i1 zakupdéw. Konsolidacja tych obszaréw byla dla dotychczasowych
szeféw Dziatu Rozwoju Produktéw oraz Dziatu Zakupdéw kolejnym krokiem stu-
zacym zwigkszeniu efektywnosci dziatan organizacji. Do tej pory te dwa dziaty
wspolpracowaty w migdzywydzialowych grupach problemowych m.in. w zakresie

12 Nazwa firmy zostata zmieniona.
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prac nad obnizeniem kosztow logistyki. Polaczenie tych dwoch dziatow i stworze-
nie nowego — Dzialu Rozwoju i Zakupow przyniosto wiele korzysci, do ktorych
nalezy zaliczy¢ m.in. poprawg jakos$ci oraz obnizenie kosztow produkcji. Trzecia
wazna zmiana dotyczyta wzmocnienia Dziatu Europejskiego. Dotychczas pion ten
sktadat si¢ z dwoch dzialow: Dziatu Marketingu i Dziatlu Sprzedazy. Od 2003 r.
dotaczyt do nich Dziat Produkcji. Ostatnia zmiana dotyczyta utworzenia komorki o
charakterze sztabowym — Core Values i Sterowanie Procesami. Kierownictwo
ScanCraft przyjeto nastepujaca definicje: sterowanie procesami polega na usuwa-
niu tych czynnosci (elementow), ktore w sposob negatywny wplywaja na efektyw-
nos¢ organizacji. W zwiazku ze stworzeniem komorki zajmujacej si¢ sterowaniem
procesami wszelkie dziatania zostaly podporzadkowane kierownikowi procesu,
ktory jest odpowiedzialny m.in. za monitorowanie przebiegu procesu, a takze za
efektywna realizacj¢ procesu oraz koordynacj¢ dziatan zwiazanych z realizacja
procesu. Gtownym celem przeprowadzania zmian organizacyjnych bylo przejgcie
kompleksowej odpowiedzialnosci za przebieg procesu (poczawszy od zaopatrze-
nia, poprzez produkcjg, na sprzedazy i marketingu konczywszy).

Dzial Logistyki funkcjonuje w polskiej strukturze koncernu. Istotnym punktem
organizacji Dzialu Logistyki jest bliska wspotpraca z Dzialem Marketingu w za-
kresie adaptacji produktu do indywidualnych wymagan klienta oraz z Dziatem
Produkcji w zakresie podejmowania stosownych dziatan majacych na celu zapo-
bieganie potencjalnym brakom i zapewnienie ptynnosci produkcji. Przyjeta struk-
tura ma wiele zalet. Wsrdd nich nalezy wyr6zni¢ nastgpujace:

— usprawnienie przeptywu informacji poprzez utatwienie w komunikacji,
— mozliwos¢ szybkiego reagowania na wystepujace problemy,
— elastyczno$¢ w dostosowaniu si¢ do wymagan klientow.

Najistotniejsze jest to, aby uswiadomié sobie, iz brak rozwoju to cofanie si¢ w
stosunku do innych graczy obecnych na rynku. W tym celu nalezy nieustannie
kontrolowa¢ dzialania wewnatrz firmy w celu odnalezienia przyczyn wystgpowa-
nia niesprawnosci.

ScanCraft jest firma stosujaca benchmarking wewnetrzny. W ScanCraft kazdy
z pracownikow firmy moze korzysta¢ ze sprawdzonych do§wiadczen wdrozonych
w innych oddziatach ScanCraft rozproszonych na calym §wiecie. W pewnym okre-
sie eksperymentalnie zastosowano technik¢ wewngtrznego benchmarkingu proce-
sow i dokonano analizy proceséw logistycznych zachodzacych wewnatrz firmy.
Przeprowadzono poroéwnanie procesow logistycznych zdiagnozowanych w oddzia-
le produkujacym wyroby X i procesow logistycznych w oddziale produkujacym
wyroby Y. Okazato sig, ze proby biernego skopiowania rozwiazan stosowanych w
oddziatach ,,Y” do oddzialow ,,X” przyniosty wrecz odwrotne rezultaty. Przyczyn
bylo kilka, do najwazniejszych zaliczono:

— ro6znice w procesie produkcyjnym wyrobow X 1Y,
— roznice w dlugosci cyklu produkcyjnego (Y: ok. 30 godzin, X: od 1000 do

1500 godzin),
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—  wysoko$¢ kosztow magazynowania komponentéw uzywanych do produkcji
wyrobow gotowych,

— naklady finansowe zuzywane przy produkc;ji konkretnych pojazdow uzytkowych,

— produkt X, w przeciwienstwie do produktu Y, nie jest wyrobem produkowa-
nym ,,na magazyn”, gdyz wyroby X nie sa pojazdami uzytkowymi produkowa-
nymi seryjnie.

Na podstawie przeprowadzonego eksperymentu wysuni¢to wniosek, ze zasto-
sowanie benchmarkingu proceséw logistycznych w oddziatach ,,X” jest zasadne
tylko w przypadku poréwnywania z innymi firmami produkujacymi wyroby X.

W celu poprawy efektywnosci procesow logistycznych ScanCraft cyklicznie
wymienia kadre zarzadzajaca (wysokiego szczebla). Wymiana ta polega na odde-
legowywaniu pracownikéw do innych fabryk ScanCraft na swiecie. Pracownicy ci
w dalszym ciagu penia funkcje kierownicze w obszarze, w ktorym pracowali w
poprzedniej fabryce, np. Dyrektor ds. Logistyki petniacy tg funkcj¢ w innym kraju
obecnie jest Szefem Logistyki w innej fabryce ScanCraft. Wymiany pracownikoéw
dotycza rowniez innych obszaréw dziatalnosci koncernu ScanCraft. Tego typu
praktyki maja przeciwdziata¢ korupcji. Pracownicy firmy ScanCraft potwierdzaja,
ze taka praktyka zdaje egzamin.

Benchmarking procesow bazuje na przebadaniu proceséw lideréw rynkowych
pod wzgledem organizacji danego procesu oraz sposobu tworzenia wartosci dla
klienta. Z tego wzgledu wydaje si¢ by¢ potrzebny z punktu widzenia zarzadzania
procesami w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan autorka wskazuje potencjalne korzysci
wynikajace z zastosowania benchmarkingu procesoéw logistycznych wérod przed-
sigbiorstw dziatajacych na rynku pojazdéw uzytkowych w Polsce, opierajac si¢ na
porterowskim tancuchu wartosci dodanej. W obszarze ,,logistyka wejscia” autorka
wymienia nastgpujace korzysci: obnizenie logistycznych kosztéw dostaw poprzez
zastosowanie techniki just in time oraz systemu EDI (electronic data interchange),
obnizenie kosztow transportu poprzez wydzielenie dziatalnosci transportowej na
zewnatrz firmy, a takze dzigki stalemu monitorowaniu dostaw ,,w trasie”, obnize-
nie kosztow magazynowania dzigki zastosowaniu techniki JIT oraz EDI, zmniej-
szenie kosztow kontroli jakosci dzigki restrykcyjnemu systemowi oceny dostaw-
cow, a takze dzigki stosowaniu przez firme i dostawcow wspolnej polityki jakosci,
scentralizowanie zakupow dzigki globalnemu systemowi zakupow. W obszarze
»produkcja” autorka wskazuje: obnizenie kosztow utrzymania pracownikéow po-
przez likwidacje stanowisk pracy bezuzytecznych z punktu widzenia kreowania
warto$ci dla klienta oraz ograniczenie liczby stanowisk nietworzacych tej wartosci,
wzrost jakosci produkcji 1 wspotpracy miedzy stanowiskami produkcyjnymi dzigki
opracowaniu planéw pracy, wzrost $wiadomosci stuzb produkcyjno-konstrukcyj-
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nych dotyczacych przysztych potrzeb klientow oraz zwigkszenie elastycznosci
produkcji. W obszarze ,,logistyka wyjscia” jako oczekiwana korzy$¢ autorka poda-
je skrocenie czasu realizacji zamowienia. W kolejnym obszarze ,,marketing i
sprzedaz” autorka wymienia: stworzenie odrgbnej dywizji $wiadczacej komplek-
sowa obstuge klientow, zmniejszenie ryzyka wystgpowania znieksztatcen informa-
cji poprzez bezposredni kontakt z klientem, okreslenie czasu realizacji zamowie-
nia, a takze posiadanie pelnych informacji na temat poziomu obstugi klientow
dzigki wykorzystaniu bezposrednich kontaktoéw. W ostatnim obszarze ,,serwis”
autorka wyszczegolnia: rozszerzenie zakresu serwisu gwarancyjnego i pogwaran-
cyjnego, oznaczenie maksymalnego czasu oczekiwania klienta na reakcje stuzb
serwisowych oraz pakiet ustug dodatkowych.

Istotny wniosek ptynacy z badan jest taki, ze przeprowadzenie analizy porow-
nawczej procesow logistycznych wsrod producentow pojazddéw uzytkowych jest
zasadne wowczas, gdy jest oparte na zatozeniach konkurencyjnego benchmarkingu
procesow. Oznacza to, ze tylko taka forma benchmarkingu na tym rynku moze
przynie$¢ okre§lone rezultaty. Zastosowanie innej formy benchmarkingu moze
generowaé wyzsze koszty 1 zaktoci¢ sprawno$¢ procesu.
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APPLICATION OF BENCHMARKING IN LOGISTICS

Summary

Benchmarking is a tool, that is known and used in many enterprises from many years (especially
in firms, that were organized in frames of market conditions). Its main idea is to equal the best prac-
tice world. This idea has influence not only on organization development, but also on whole economy
development. In the paper, the author presents practical aspects of using benchmarking in logistics.
The author of this article points potential benefits of application of logistics processes benchmarking
based on Porter’s chain of values.

Magdalena Dabrowska-Mitek — dr, asystent na Wydziale Zarzadzania i Informatyki Panstwo-
wej Wyzszej Szkoty Zawodowej im. Witelona w Legnicy.
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zakresie zgodnos$ci praktycznie funkcjonujacych systemow zarzadzania przez war-
tos¢ z zaproponowanym modelem [Czarnecki 2005].

2. Model systemu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci

System zarzadzania przez warto$¢ sklada si¢ z pigciu podsystemow (zob. rys. 1).
Podsystemy te nosza cechy systemoéw, oddzialuja na siebie wzajemnie oraz na
otoczenie zewngtrzne. Prawie kazdy z podsystemow moze funkcjonowaé niezalez-
nie od siebie, wspomagajac proces tworzenia wartosci oraz przynoszac przedsig-
biorstwu korzysci, lecz najlepsze efekty zostana osiagnigte pod warunkiem rowno-
czesnego 1 spojnego ich funkcjonowania w przedsigbiorstwie. Efekt oddziatywania
wszystkich podsystemow jako cato$ci bedzie wigkszy niz suma oddziatywan
wszystkich podsystemow funkcjonujacych niezaleznie od siebie. Widoczny jest
tutaj wyrazny efekt synergiczny.

PODSYSTEM PLANOWANIA

Wzrost wartosci jako cel nadrzedny
Analiza zrodel wartosci
Planowanie strategiczne

Cele szczegdtowe zgodne ze strategia
Przetozenie strategii na dziatanie

v

PODSYSTEM KONTROLI I POMIAROW

Uzycie wskaznikow wartosci
Pomiar wynikéw indywidualnych
Korekty danych ksiggowych
Sprawozdawczo$¢ i controlling

Nadzér korporacyjny
/ \
PODSYSTEM PODSYSTEM PREMIOWANIA PODSYSTEM
KOMUNIKACII . . .. - PRZEKAZYWANIA

Relacja wysokoSci premii do czgsci WARTOSCI

Komunikacja zewngtrzna statej wynagrodzenia ASCICIELO
Komunikacja wewngtrzna Bank premii WLASCICIELOM
Brak progow (,,punktéw golfowych”) Polityka dywidend

Zréwnowazona karta wynikow Wykup 1 umorzenie wias-
nych akcji
A A A

Rys. 1. Model kompleksowego systemu zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci

Zrodto: opracowanie wlasne

Pierwszym krokiem wdrozenia idei zarzadzania przez warto$¢ w przedsigbior-
stwie powinna by¢ wyrazna deklaracja, ze nadrzednym celem jego dziatalnosci jest
tworzenie warto$ci dodanej. Deklaracje ciagltego tworzenia wartosci mozna za-



340

wrze¢ w misji firmy, ,,polityce firmy” itp. Warto$§¢ powinna by¢ stawiana jako cel
nadrzedny we wszelkich planach firmy — zaré6wno w strategicznych, jak i bieza-
cych, dotyczacych catego przedsigbiorstwa oraz jego wydzielonych jednostek,
funkcji i proceséw. Przyczynia sig¢ to do wytworzenia ,.kultury wilascicielskiej” w
firmie, wskazuje wyrazny kierunek, w ktorym firma powinna zmierza¢ oraz stano-
wi ramy do wyznaczania bardziej szczegdélowych celow.

Najwyzsze kierownictwo, opierajac si¢ na swojej wiedzy, intuicji, a w razie po-
trzeby na pomocy konsultantéw zewngtrznych, powinno zidentyfikowaé glowne
zrodta wartosci przedsigbiorstwa (obszary kreacji wartosci). Co prawda, zazwyczaj
zrodet tych mozna wyodrebni¢ wiele, lecz nalezy skupi¢ si¢ na niewielkiej liczbie
(3 do 7) tych zrodet, na ktore przedsigbiorstwo ma wplyw i ktére daja najwigkszy
potencjat zwigkszenia wartosci.

Strategia przedsigbiorstwa powinna by¢ definiowana w kontekscie nadrzedne-
go celu jego istnienia, jakim jest tworzenie wartosci. Dotyczy to zaréwno kierun-
kéw rozwoju przedsigbiorstwa, jak 1 metod osiagania celdow. Osiaganie celow stra-
tegicznych, a takze operacyjnych i taktycznych powinno si¢ przyczyniaé¢ do osia-
gania celu nadrzednego.

Dobra strategia to dobry poczatek. Najwigksza sztuka polega na umiejetnosci
przelozenia strategii na dziatanie, czyli na wdrozeniu (realizacji) strategii. Wymaga
to z reguly ciezkiej, codziennej pracy, czesto majacej niewiele wspodlnego z ,,wiel-
kimi” stowami — hastami, jak strategia, misja, wizja, cele, warto$ci. Praktyka poka-
zuje, ze wdrozenie strategii jest najtrudniejszym z etapOw procesu zarzadzania
strategicznego.

Podsystem kontroli i pomiarow ma za zadanie informowa¢ pracownikow 1 kie-
rownictwo o postgpach w zakresie tworzenia wartosci lub o ich braku. Jego uktad
powinien by¢ podporzadkowany strategii i wyznaczanym celom szczegdétowym
przedsigbiorstwa i jego cze¢Sci. Petni bardzo istotna funkcje w systemie zarzadzania
przez wartos$¢. Dzigki informacji o wynikach pracy mozna kontynuowac pozadane
zachowania, monitorowa¢ zjawiska niepozadane, analizowa¢ je i podejmowaé
odpowiednie dziatania korygujace lub zapobiegawcze. Podsystem kontroli i pomia-
réw odgrywa tez zasadnicza rolg¢ w wyznaczaniu biezacych celow dla poszczegol-
nych pracownikéw i w dostarczaniu danych wejsciowych do podsysteméw pre-
miowania oraz komunikaciji.

Podsystem kontroli i pomiarow powinien zdefiniowa¢ odpowiednie do sytuacji
mierniki warto$ci, przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za tworzenie warto$§ci w miarg
mozliwo$ci indywidualnie w odniesieniu do poszczegoélnych pracownikow oraz
zapewni¢, poprzez odpowiednio zaprojektowane sprawozdawczo$¢ i controlling,
informacje dla kierownictwa oraz wiascicieli. W informacji zarzadczej nalezy
zwréci¢ uwage na mozliwos¢ ksiggowych wypaczen i w razie potrzeby dokonywacé
odpowiednich ich korekt. Podsystem kontroli w wigkszych przedsigbiorstwach to
takze odpowiednio zorganizowany i dziatajacy nadzor korporacyjny.
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Podsystem komunikacji obejmuje komunikacje zewngtrzna, ktorej zadaniem
jest biezace informowanie wlascicieli przedsigbiorstwa o jego strategii, biezacych
planach i wynikach dziatalnosci, oraz wewngtrzna, ktora oprocz funkcji podobnej
jak w przypadku komunikacji zewnetrznej, dodatkowo powinna zapewni¢ szybkie i
precyzyjne przekazywanie wewnatrz organizacji wszelkich informacji istotnych z
punktu widzenia tworzenia warto$ci.

Podsystem premiowania powinien zapewnia¢ wysoka motywacj¢ kadry menedzer-
skiej oraz wszystkich pracownikow do uczestniczenia w tworzeniu warto$ci. Relacja
wysokos$ci premii do czgSci stalej wynagrodzenia powinna by¢ znacznie wyzsza niz
jest to przyjete w wigkszosci funkcjonujacych planéw premiowych. W celu zapewnie-
nia dlugoterminowego podej$cia kadry menedzerskiej oraz pracownikdéw do zadania
tworzenia warto$ci zalecane jest utworzenie banku premii, ktéry dodatkowo moze sig
przyczyni¢ do ztagodzenia wahan w wysokosci wypfat. Zaleca si¢ stworzy¢ plan pre-
miowy, w ktorym nie bedzie dolnych i gornych progéow premiowych (,,punktow gol-
fowych”). W przypadku braku praktycznej mozliwosci premiowania za tworzona war-
to$¢ (np. na stanowiskach typu ,,back office”), zalecane jest uzycie metod typu zrow-
nowazona karta wynikéw, z odpowiednio dobranymi celami, ktorych osiaganie przy-
czynia si¢ do tworzenia wartosci przez przedsigbiorstwo.

Podsystem przekazywania warto$ci wlascicielom ma zapewni¢ ostateczne prze-
kazanie warto$ci wilascicielom. Wytworzenie przez przedsigbiorstwo wartosci to
bardzo istotny krok w calym procesie zarzadzania przez warto$¢, lecz ostatecznym
etapem jest przekazywanie wartosci wlascicielom poprzez: podejmowanie projektow
inwestycyjnych o dodatnich NPV lub, w przypadku braku mozliwo$ci podejmowa-
nia inwestycji w takie projekty, przekazywanie wartosci wlascicielom w formie dy-
widend badzZ skupu i umorzenia wtasnych akcji przez przedsigbiorstwo.

3. Systemy zarzadzania przez warto$¢ w praktyce

Autor poddat badaniu w zakresie praktyki zarzadzania przez wartos¢ przedsig-
biorstwa dzialajace na terenie wojewoddztwa dolnoélqskiegol, bedace wilasno$cia
prywatna, zatrudniajace co najmniej 10 osob. Nie przyjeto zadnych ograniczen
dotyczacych branz, w ktorych dziataja przedsigbiorstwa.

Autorowi udato si¢ dotrze¢ zaledwie do kilku przedsigbiorstw, w stosunku do
ktorych mozna byto uzna¢, ze zarzadzaja one warto$cia w sposob systemowy. Tyl-
ko kilka spo$rdéd nich wyrazito zgode na publikacje wynikoéw badan. Studia przy-
ktadow systemOéw zarzadzania przez wartos¢ w przedstawionych przedsigbior-
stwach sktaniaja do przyjecia tezy, iz zarzadzanie warto§cia moze mie¢ rézny sto-
pien kompleksowosci i sformalizowania®. Stopien ten zalezy od ukladu wielu

! Zaréwno zarejestrowane na terenie Dolnego Slaska, jak i dzialajace na tym obszarze oddziaty
firm zarejestrowanych gdzie indziej.
2 Jedna z tez przywolywanej w artykule rozprawy doktorskiej — zob. [Czarnecki 2005].
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czynnikow: wplywu kierownictwa na zrodta wartosci, specyfiki sektora, w ktorym
dziata firma, charakterystyki jej oferty, wielkosci firmy, stopnia przygotowania
kadry, systemu controllingu, struktury organizacyjnej, powiazan z centrala korpo-
racji (jesli dotyczy) itd. Sa to uwarunkowania, w ktorych podejmowane sa decyzje
o szczegotowych rozwiazaniach systemu zarzadzania. Ostatecznie o jego ksztalcie
decyduje kierownictwo firmy.

3.1. Zarzadzanie wartoscia w firmie Systemy IT*

Firma Systemy IT oferuje oprogramowanie wspomagajace prace stuzb finan-
sowo-ekonomicznych, dziatéw handlowych, zaopatrzeniowych oraz produkcyj-
nych. W swojej ofercie posiada réowniez oprogramowanie klasy CRM. W firmie
zatrudnionych jest ok. 200 oséb, w tym kilkanascie osob w jednym oddziale za-
miejscowym.

System zarzadzania przez warto$¢ zaczat funkcjonowaé w styczniu 2004 r.
Opis wdrozonego systemu zarzadzania przez warto$¢ obowigzujacego w firmie
znajduje si¢ w nastgpujacych dokumentach wewngtrznych: Model raportowania
finansowego, Zasady wynagradzania dla pracownikow oraz w procedurach niecer-
tyfikowanego systemu zarzadzania jakoscia. Zrodtami wartosci firmy, jak w wiek-
szo$ci firm z branzy IT, sa takie czynniki, jak kapitat intelektualny firmy (ludzie),
atrakcyjne produkty, renoma na rynku, zadowolenie klientéw oraz realizowana
marza na projektach wdrozeniowych. W firmie podjeto kroki, ktére maja motywo-
wac dziatania pracownikéw w kierunku zwiekszenia warto$ci firmy, odpowiednio
do zidentyfikowanych zrodet warto$ci. Osiagane $rednie wynagrodzenie w firmie
jest o ok. 15% wyzsze niz w porownywalnych firmach.

Motywacja pracownikow do dbania o zadowolenie klientow zapewniania jest
poprzez nastgpujacy mechanizm premiowy: menedzerowie rynkéw premiowani sa
za ,,EVA projektu”, w zwiazku z tym zalezy im na: terminowych platno$ciach od
klientow (przyjeto kasowa zasade rozliczania projektow); mozliwie szybkiej reali-
zacji projektow (wskaznik ,,EVA projektu” uwzglednia ,,optate za zaangazowany
kapitat”) oraz na zadowoleniu klienta z efektow projektu. Podobna motywacje do
dbatosci o zadowolenie klienta maja wdrozeniowcy i programisci, ktérzy nie sa
wynagradzani za EVA, lecz sa ,,zatrudniani” do poszczegdlnych projektow przez
menedzeréw rynkow; ci z kolei ,,zatrudniaja” do realizacji projektow te osoby,
ktére sa wydajne oraz lubiane przez klientéw. Cze$¢ prac programistycznych i
wdrozeniowych zostata skatalogowana i wyceniona, wysoko$¢ za$ ceny za prace,
ktére nie zostaly poddane wezesniejszemu skatalogowaniu i wycenie, kazdorazowo
negocjowana jest miedzy menedzerem rynku i dyrektorem zespotu produktowego.

Sredni wazony koszt kapitatu zostat okreslony na poziomie 1% miesigcznie,
czyli ok. 12,7% rocznie. Wptywy kalkulowane sa w okresach dziennych, wydatki

® Na prosbe zarzadu firmy jej nazwa zostala w niniejszym artykule zmieniona.
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za$ w okresach miesigcznych. Po stronie wplywow licza si¢ tylko $rodki, ktore
wptywaja od klientéw, a po stronie wydatkéw — poniesione (gotowkowo) wydatki
zwiazane z poniesionymi kosztami bezpos$rednimi i, w zalezno$ci od ,,poziomu
EVA”, kosztami posrednimi. W zwiazku z tym, Ze nie stosuje si¢ korekt danych
pochodzacych z systemu ksiggowego (oprocz przejscia z zasady memorialowej na
kasowa), mozna stwierdzi¢, ze firma w zasadzie postuguje si¢ bardziej wskazni-
kiem zysku rezydualnego niz wskaznikiem EVA w wydaniu Stern Stewart.

W systemie premiowym funkcjonuje ,,bank premii”. Pracownikom wyplacana
jest co miesiac czgs¢ gwarantowana wynagrodzenia, a raz w kwartale premia, lecz
w przypadku naliczenia premii powyzej pewnej wysokosci, nadwyzka zostanie
rozliczona pod koniec roku pod warunkiem ,,nieutracenia” wartosci przez pracow-
nika. Kwota wyliczonej premii powyzej 130% warto$ci zaplanowanej wartosci
EVA przechowywana jest w ,,banku premii” oraz rozliczana raz w roku. Jesli pra-
cownik zrealizuje mniej niz 90% zaplanowanego EVA, premia zostaje rozliczona
w nastegpnym kwartale. Cze¢§¢ gwarantowana (czyli stala) wynagrodzenia jest niz-
sza niz zwykle w tradycyjnych systemach premiowania i stanowi 70% ogoétem
pobieranych przez pracownikoOw wynagrodzen. Nalezy zaznaczyC, ze pobory w
obrebie tych samych grup pracownikoéw znacznie si¢ r6znia. Jesli ,,konto” pracow-
nika wykazuje warto$¢ ujemna z poprzednich okresow, w pierwszej kolejnosci
sptacany jest ,,dlug”. Ciekawym rozwiazaniem jest ,,bank premii” oraz prowadze-
nie ,,indywidualnych kont premiowych” takze dla wdrozeniowcow i programistow.
Sa oni, jak juz wspomniano, wynagradzani za wykonanie zlecanych im prac, lecz
maja takze ustalong czg$¢ gwarantowana, a czeg$¢ ich zarobkow, przewyzszajaca
130% zaplanowanej ponad czg$¢ gwarantowang nadwyzki, przechowywana jest w
,,banku premii”.

W systemach zorientowanych na wzrost warto$ci wystepuje problem ,,szcze-
scia” do produktow, rynkoéw lub regionow geograficznych. Aby uniknaé sytuacji,
w ktorej poszczeg6lni pracownicy sa wyrdzniani lub pokrzywdzeni, dzialajac na
okreslonym, bardziej badz mniej atrakcyjnym rynku lub oferujac bardziej Iub
mniej atrakcyjny produkt, dla poszczegolnych stanowisk uwzglednia si¢ wymie-
nione wyzej okoliczno$ci w ,,indywidualnych wskaznikach premiowych” (IWP),
wedtug ktorych naliczana jest premia. IWP okreslaja, jaka czg$¢ wypracowanej
EVA zostanie wyptacona pracownikowi. Ustalane sa raz w roku w ,listach pre-
miowych” podpisywanych przez zarzad oraz poszczegdlnych pracownikdw.

System premiowania za EVA obejmuje bezposrednio 25 pracownikow: wyzsza
i $rednig kadre¢ zarzadzajaca, posrednio za$ wszystkich pracownikow, gdyz uzysku-
ja oni cze$¢ premii za EVA firmy. Menedzerowie rynkow, ktorych jest kilku na
kazdym z rynkow, otrzymuja ok. 70% premii od osiaganych wynikow indywidual-
nych oraz ok. 30% od wynikow danego rynku. Konstrukcja taka ma za zadanie
sktoni¢ do wspotpracy w ramach projektow wdrozeniowych — sytuacje konieczno-
$ci wspolpracy zdarzaja si¢ do$é czesto przy bardziej skomplikowanych projek-
tach. Handlowcy rozliczani sa wedlug podobnego algorytmu. Stanowiska typu
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,back office” (obstuga administracyjna: sekretarki, asystentki, ksiggowos¢ i finan-
se, osoby zatrudnione w Dziale Marketingu — razem ok. 18 os6b) wynagradzani sa
wedhug systemu: stala pensja plus premia roczna uzalezniona od EVA firmy.

3.2. Zarzadzanie warto$cia w firmie Bombardier Transportation

Firma Bombardier Transportation Sp. z 0.0. we Wroclawiu specjalizuje si¢ w
produkcji ram trakcyjnych pod pojazdy szynowe (lokomotywy, wagony, tramwaje,
pociagi, metra itp.) oraz karoserii do lokomotyw.

W 2001 r. firma czg$ciowo wdrozyta system zarzadzania zorientowany na wzrost
warto$ci. Koncern Bombardier deklaruje w swojej misji ,,zapewnienie trwatej zy-
skownosci akcjonariuszom™. W 2001 r. zarzad firmy otrzymat polecenie korekty
systemu controllingu finansowego oraz modelu raportowania w sposob, ktory po-
zwalat na liczenie i premiowanie kadry menedzerskiej oparte na wskazniku EVA.
Zmiany te poprzedzone zostaly kilkoma szkoleniami wewnatrzkorporacyjnymi dla
kadry zarzadzajacej. Poczatkowo system premiowania oparty czeSciowo na wskaz-
niku EVA obejmowat kilka osob z najwyzszej kadry zarzadzajacej, w nastepnej zas
kolejnosci dodatkowo kilkanascie osob ze $rednich szczebli zarzadzania. Stosunek
zaplanowanych premii opartych na EVA w stosunku do czgsci stalej wynagrodzenia
wynosit ok. 10%. Nie przewidywano utworzenia ,,banku premii”.

Ze wzgledu na specyfike sektora (okres eksploatacji taboru szynowego moze
wynosi¢ nawet 30 lat) firma nie moze bazowa¢ na samodzielnie pozyskiwanych
zamowieniach. Charakterystyczna dla tego sektora jest niewielka liczba bardzo
duzych (siegajacych miliarda dolaréw) zlecen. Z tego powodu fabryki na catym
$wiecie pracuja bardzo czgsto jako ,,podwykonawcy” przy realizacji zamowien
pozyskanych w innych krajach na poziomie grupy lub przez poszczegodlne jej od-
dzialy. Poszczegdlne fabryki wspotpracuja bardzo czesto jako producenci poszcze-
g6lnych elementow wigkszego zlecenia (np. fabryka we Wroctawiu jest zawsze
zaangazowana w produkcje¢ karoserii lokomotyw, ktore produkowane sa wylacznie
tutaj). W sytuacji, gdy poszczegdlne elementy moga by¢ wyprodukowane przez
kilka fabryk w ramach koncernu, sporzadzaja one kalkulacje i na tej podstawie na
poziomie grupy podejmowana jest decyzja, gdzie dana cze$¢ zlecenia zostanie
zrealizowana; poszczegolne zaktady produkcyjne poddane sa swego rodzaju ,,prze-
targowi” wewnetrznemu, jednak ze wzgledu na specyfike produktu, cena nie zaw-
sze odgrywa gtéwna role — w duzej mierze o decyzji dotyczacej wykonania danego

* Nasza misja jest utrzymanie pozycji $wiatowego lidera w produkcji samolotow i taboru
szynowego. Przez inwestowanie w ludzi i produkty zobowiazujemy si¢ zapewni¢ najwyzsza jako$¢
i obstuge naszym klientom oraz trwata zyskowno$¢ naszym akcjonariuszom. JesteSmy liderem dzigki
innowacyjnos$ci, wyjatkowemu bezpieczenstwu, wydajnosci oraz dobremu funkcjonowaniu naszych
produktow. Nasze standardy sa wysokie. Wyznaczamy doskonato$¢ i wywiazujemy si¢ ze zobowia-
zan” — materialy wewnetrzne firmy Bombardier na temat realizowanego projektu TOPTEN, nr
11/2004, s. 1.
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zlecenia decyduja kwestie ,,polityczne” (np. wola klienta, ktorym najczesciej sa
wladze publiczne lub przedsigbiorstwa panstwowe). Spotka z Wroctawia takze
moze pozyskiwaé zlecenia, lecz ze wzgledu na specyfike klientoéw zdecydowana
wigkszo$¢ zamowien dokonuje si¢ poprzez procedure zamoéwien publicznych. Pod
tym wzgledem zarzad firmy nie ma duzego wplywu na ten czynnik ksztattujacy
warto$¢ — nie posiada wptywu na liczbg zamowien publicznych organizowanych w
Polsce na zakup taboru szynowego. Po stronie sprzedazy jest wigc w bardzo duzym
stopniu uzalezniony od czynnikow pozostajacych poza jego kontrola: liczby zlecen
pozyskanych przez inne oddzialy korporacji oraz stosukowo rzadkich zakupow
dokonywanych przez sektor publiczny w Polsce i, sporadycznie, przez operatorow
prywatnych.

Menedzerowie przez okres dwoch lat premiowani byli w zalezno$ci od wykre-
owanej wartosci, mierzonej za pomoca wskaznika EVA. Kalkulacja EVA nie jest
skomplikowana, gdyz od wartosci NOPAT odejmowany jest iloczyn zaangazowa-
nego kapitatu i $redniego wazonego kosztu kapitatu. Warto$¢ zaangazowanego
kapitatu obliczana jest na podstawie danych ksiegowych. Nie podlegaja one korek-
tom, gdyz Bombardier stara si¢ na biezaco aktualizowaé warto$¢ swoich aktywow
trwatych, korzystajac w tym zakresie z dopuszczalnych przez prawo metod. War-
to$¢ naleznosci okreslana jest na 100% ich warto§ci nominalnych ze wzgledu na
pewnoscC 1 szybko$¢ ich regulowania (zdecydowana wigkszo$¢ naleznosci to nalez-
nosci wewnetrzkorporacyjne). Zapasy sa wyceniane wedhug wartosci kontrakto-
wych — ze wzgledu na specyfike firmy produkcja podejmowana jest wytacznie na
podstawie podpisanych kontraktow. Koszt $redniego wazonego kosztu kapitatu
zostal podany przez centralg i wynosi 12% rocznie.

Od roku 2004 menedzerowie premiowani sa nie na podstawie wskaznika
EVA, lecz uzyskiwanego wskaznika NOPAT. Docelowy poziom NOPAT jest
corocznie ustalany przez centrale. Okreslony jest dolny prog, ponizej ktorego
premia nie bedzie przyznana, oraz gorny, powyzej ktorego wysoko$¢ premii nie
bedzie wzrastala.

Pracownicy nieobjeci systemem premii uzaleznionej od NOPAT poddawani sa
okresowej ocenie, opartej na osigganiu indywidualnych celéw. Metoda wyznacza-
nia oraz oceny realizacji celéw przypomina uproszczona metode¢ zrdwnowazonej
karty wynikow. Przeprowadzona jest raz w roku, a wyznaczane cele maja spetniac¢
kryteria mierzalnosci, konkretnosci, realno$ci oraz, w miar¢ mozliwo$ci, powinny
by¢ mozliwe do obiektywnych pomiaréw. Nad catoicia procesu nadzor sprawuje
dyrektor zarzadzania kadrami. Wyniki oceny pracownika wplywaja na premie
przyznawane wedlug ustalonej z gory formuty oraz na mozliwo$ci awansu.

Firma stosuje finansowe narzedzia oceny projektow inwestycyjnych, oparte na
zdyskontowanych przewidywanych przeptywach pienigznych. W analizach projek-
tow inwestycyjnych uzywa si¢ metod NPV, IRR oraz okresu sptaty. Procedury
wewngtrzne firmy przewiduja, iz kazda nowa inwestycja poddawana jest szczego-
lowym analizom za pomoca wymienionych metod, tacznie z analizami wrazliwo-
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$ci, 1 nie pozwalaja bra¢ udzialu w projektach, w wyniku realizacji ktorych ocze-
kiwana rentownos$¢ netto sprzedazy nie wyniesie co najmniej okre§lonego w we-
wngtrznych dokumentach poziomu (mierzonego w procentach).

Dodatkowym dowodem na to, ze na poziomie korporacji warto$¢ jest co naj-
mniej jednym z najwazniejszych kryteriow podejmowanych decyzji, jest element
,»Slim” realizowanego w skali korporacji programu TOPTEN. Dotyczy on pozby-
wania si¢ nierentownych zaktadow na podstawie perspektyw mozliwosci tworzenia
wartosci.

3.3. Przyklad firmy Whirlpool Polska SA

Firma Whirlpool Corporation jest jednym z najwigkszych $wiatowych produ-
centow artykuldw gospodarstwa domowego. W 2002 r. Whirlpool przejat firme
Polar we Wroctawiu.

System premiowy oparty na wskaznikach EVA, w tym z funkcjonujacym
,bankiem premii”’, wdrozony zostal na wyzszych szczeblach korporacji. Zaklady
produkcyjne wraz z zatrudnionymi w nich menedzerami nie sa objgte systemem
motywacyjnym opartym na wskaznikach wykreowanej wartosci. Na szczeblu za-
ktadow produkcyjnych nie obowiazuje tez mechanizm ,,banku premii”. Na wyz-
szych poziomach korporacji, oprocz wskaznika EVA, firma analizuje oraz podaje
do publicznej wiadomosci wartosci wskaznika TSR (nazywanego w firmie wskaz-
nikiem Total Return to Stockholders)®.

Menedzerowie w zaktadach produkcyjnych (w tym w fabryce we Wroctawiu)
objeci sa systemem premii zaleznych od osiagniecia wyznaczonych celéw, doty-
czacych gldwnie poziomu kosztow i jakosci, a takze innych celow wyznaczanych
zaré6wno dla calej firmy, jak i dla poszczegdlnych pracownikow. Cele sa wyzna-
czane przez wyzsze szczeble korporacji w sposéb ,tradycyjny” — czyli na podsta-
wie corocznych budzetéw ustalanych w sposob ,,nakazowo-negocjujacy”. Cele
wynikaja z dezagregacji wskaznika EVA na ,,value drivers”. Za ich osiagnigcie
przyznawane sa premie w wysokosci $rednio ok. 20% zasadniczych uposazen. Nie
zostat okreslony gorny prog premii — pracownikom optaca sig ciagta poprawa. Cele
wyznaczane sg tak indywidualnie, jak to tylko mozliwe i obejmuja duza cze$¢ pra-
cownikdéw — menedzerdéw wszystkich szczebli.

Pozostali pracownicy, ktorych nie da si¢ objaé systemem, premiowani sa w za-
leznosci od wynikow zespotdw. Sa tez osoby, ktore premiowane sa czgSciowo za
osiggniecie celow indywidualnych, czg§ciowo za osiagnigcia zespotow. System ich
premiowania stanowi swoista odmiang¢ zréwnowazonej karty wynikéw, lecz w
porownaniu z tym narzgdziem jest uproszczony oraz kladzie gtéwny nacisk na
wskazniki dotyczace procesow produkcyjnych. Jest to zrozumiate w sytuacji, gdy
decyzje dotyczace marketingu, poziomu cen oraz produkowanego asortymentu

®Zob. 2003 Annual Report: http://phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=97140&p=irol-annualreports.
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wyrobow zapadaja na szczeblu ,,dywizji” (czyli swego rodzaju jednostki zarzadza-
jacej poszczegdlnymi liniami produktow — struktura korporacji ma charakter nieza-
awansowanej struktury macierzowej, z przewaga uprawnien decyzyjnych ,,wedtug
funkcji”).

Poziom osiagnigcia zaplanowanych celow rozliczany jest raz w roku. Ma to
swoja przyczyng w pracochtonnosci rozliczania szczegoétowych celow. Ma takze na
celu zmotywowanie pracownikow do przyjmowania w miarg dalekiego horyzontu
czasowego. Coroczne rozliczanie poziomow realizacji zaplanowanych celéw nie
oznacza corocznego ich monitorowania, ktore odbywa si¢ na biezaco poprzez za-
awansowany system controllingu.

Na poziomie dywizji szacowany i rozliczany jest Sredni wazony koszt kapitatu,
ktory, w zaleznosci od produktu, przyjety jest na poziomie ok. 10%. Koszt ten
przyjmowany jest rowniez przy analizach projektéw inwestycyjnych, glownie za
pomoca metod NPV i IRR, dokonywanych na poziomie zakladow produkcyjnych.

Firma posiada zaawansowany system controllingu oparty na systemie kompute-
rowym SAP. W chwili obecnej w ramach systemu wyodrgbniono ponad 60 centrow
kosztow i 5 centrow zyskow. Centra zyskow to poszczeg6lne linie produkcyjne.

3.4. Przyklad trzech wroctawskich firm — podsumowanie

Najblizej zaproponowanemu przez autora modelowi kompleksowego systemu
zarzadzania zorientowanego na wzrost wartosci jest przypadek firmy Systemy IT.
System zarzadzania przez warto$§¢ w tej firmie zawiera zdecydowana wigkszos$¢
elementéw modelu, a brak niektorych z nich jest uzasadniony. Brakuje w nim m.in.
korekt danych systemu rachunkowosci, co jest uzasadnione niska warto$cia $rod-
kéw trwatych oraz faktem, iz korekty dotyczace wartosci marki firmy, bazy klien-
tow itd. wydaja si¢ nieuzasadnione w kontekscie wielkosci firmy. Intuicyjne zarza-
dzanie tymi sktadnikami przez prezesa firmy wydaje si¢ wystarczajacym rozwia-
zaniem w firmie Systemy IT. Innym elementem modelu, ktorego brakuje w firmie,
jest komunikacja zewnetrzna. W zwiazku z tym, ze akcje firmy nie sa notowane na
gietldzie, a przewodniczacym Rady Nadzorczej jest przedstawiciel funduszu posia-
dajacego wigkszo$ciowy pakiet akcji w przedsigbiorstwie, element ten wydaje si¢
zbedny. Mozna sig takze zastanawia¢ nad uzyciem metody zrdwnowazonej karty
wynikéw w odniesieniu do pracownikdéw na stanowiskach typu ,,back office”.
Niemniej jednak funkcjonowanie systemu zarzadzania warto$ciag W firmie Systemy
IT nalezy uznaé¢ za w wysokim stopniu zgodne z zaproponowanym uj¢ciem mode-
lowym.

W firmach Bombardier Transportation Sp. z 0.0. oraz Whirlpool Polska SA za-
rzadzanie wartos$cia jest tylko czgSciowo zgodne z zaproponowanym ujeciem mo-
delowym. Wynika to z tego, ze firmy te sa jednymi z wielu zaktadow produkcyj-
nych wchodzacych w sktad korporacji. W migdzynarodowych korporacjach ,,wie-
cej zarzadzania przez warto$¢” znajdujemy na wyzszych szczeblach korporacji (np.
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na poziomach centrali, central regionalnych, innych ,,jednostek posrednich” po-
miedzy centralg korporacji a jednostka biznesu, takich jak dywizje itp.). W sytu-
acjach, w ktoérych kierownictwo firmy nie posiada kontroli nad zrodtami wartosci
(co wystepuje czgsto w przypadku omawianych firm), zastosowanie wszystkich
elementéw modelu kompleksowego systemu zarzadzania zorientowanego na
wzrost wartosci jest nie tylko niemozliwe, lecz czasem niepozadane. Mozna jednak
postulowa¢ uwzglednienie poszczegélnych elementéw modelu w wigkszym stop-
niu w przypadku obu opisywanych spotek. W firmie Bombardier elementy, ktore
mozna rozwazy¢ z korzyscia dla tworzenia wartosci dodanej, to: uzycie wskazni-
kow wartosci, indywidualny pomiar wynikoéw naczelnego kierownictwa, relacja
wysokosci premii do statej czgSci wynagrodzenia, ,,bank premii” oraz brak progow
— ,,punktéw golfowych”. W firmie Whirlpool elementy modelu, ktére wydaja si¢
warte przemyslenia oraz ewentualnej implementacji, to: uzycie wskaznikow warto-
$ci, brak dolnego progu — ,,punktu golfowego” oraz ,,bank premii”.
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VALUE BASED MANAGEMENT SYSTEMS - THEORY AND PRACTICE

Summary

VBM as a new trend, mainly in the fields of strategic management and corporate finance manage-
ment, has become a frequent topic of discussions in academic environment, as well as among managers
and consultants. It impacts not only areas mentioned above, but all the areas of companies’ lives, includ-
ing marketing, selling, motivation, goods storage etc. VBM systems are quite rarely implemented in real
life as a comprehensive “system”, but more and more of them implement some of the “subsystems” of
the VBM model. More than ever they reward employees based on their individual achievements, im-
plement such tools as Balanced Score Card etc. VBM is not a “zero — one” phenomenon — in real corpo-
rate life it is not too easy to say the corporate is managed in line with VBM or not. VBM surely made an
impact on corporate life, even though they do not always know about it.

Maciej Czarnecki — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Przedsigbiorstwem Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu.
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