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OD REDAKTORA NACZELNEGO

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze skuteczno$¢ strategii jest uzalez-
niona od poprawnie zdefiniowanego zakresu dzialania organizacji. Organizacje,
dazac do osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej, powinny precyzyjnie
okresli¢ domeneg biznesu, co bedzie stanowilo podstawe do efektywnej realizacji
transakcji z kooperantami, zapewni legitymizacj¢ podejmowanych dziatan, zagwa-
rantuje dostep do potrzebnych zasobdéw oraz pozwoli na przechwycenie warto-
$ci w tancuchu tworzenia warto$ci w branzy. Podstawowymi przedsiewzigciami
w tak definiowanym procesie budowy przewagi konkurencyjnej staja si¢ dziatania
zwigzane z dyferencjacja produktéw, okreslaniem docelowych grup klientéw oraz
definiowaniem zakresu dzialalnosci i stopnia integracji w branzy w odniesieniu do
~wytwarza¢, kupowac czy wspotpracowal”. W przypadku podjecia decyzji o silnej
dywersyfikacji dzialan, i w konsekwencji budowie transnarodowej korporacji, do
katalogu zmiennych w istotny sposob wplywajacych na efektywnos¢ ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej nalezy doda¢ transfer wiedzy i informacji miedzy jed-
nostkami wchodzacymi w sktad korporacji.

Lidia Danik i Tomasz Got¢biowski analizuja bariery transferu wiedzy wewnatrz
korporacji transnarodowych, a nastepnie podejmuja probe okreslenia sposobow
pokonywania tychze barier. Autorzy podkreslajac znaczenie sprawnego transferu
wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi korporacji transnarodowych, jako
czynnika warunkujacego ich konkurencyjno$¢, dowodza, iz ztozonos¢ struktur
korporacji transnarodowych, réznorodnos¢ warunkow dziatania filii, a takze duza
skala i zakres przeptywu wiedzy powoduja, ze eliminacja barier transferu wiedzy
w korporacjach transnarodowych jest znacznie trudniejsza niz w mniejszych orga-
nizacjach.

Przyjete przez Michala Chmieleckiego i Lukasza Sutkowskiego zatozenie o wply-
wie zdolnosci organizacji do odnalezienia si¢ w srodowisku mig¢dzykulturowym
na budowanie przewagi konkurencyjnej stanowi punkt wyjscia do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie o to, czy rézne kultury maja odmienny sposéb pojmowania

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” - prof. dr hab. Szymon Cyfert.
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negocjacji w kontekscie zaufania. Odnoszac si¢ do tak zarysowanego problemu
badawczego, Autorzy wskazuja na znaczenie negocjacji, gléwnie w zakresie koope-
racji z partnerami zewnetrznymi.

Grazyna Gruszczynska-Malec i Monika Rutkowska zwracaja uwage na nega-
tywny wplyw stereotypowego myslenia na proces podejmowania decyzji mene-
dzerskich. Przeprowadzone przez Autorki postepowanie badawcze w obszarze
motywacji pozwolilo im na wyprowadzenie interesujacych konkluzji dotyczacych
znaczenia ciggtego motywowania pracownikow, sity motywacyjnego oddziatywa-
nia motywatoréw pozafinansowych w stosunku do motywatoréw o charakterze
finansowym oraz motywacji do pracy starszych pracownikéw.

Wskazujac na walor burzliwosci otoczenia, Marcin M. Rzegocki i Bartosz Grucza
analizuja mozliwos¢ zastosowanie koncepcji organizational resilience w zarzadzaniu
organizacjg. Autorzy podkreslaja, iz w dynamicznym i nieprzewidywalnym otocze-
niu, w obliczu konieczno$ci wprowadzania ciggtych zmian we wnetrzu organizacji,
wdrozenie koncepcji organizational resilience moze stanowi¢ podstawe budowania
przewagi konkurencyjnej.

Izabella Koztowska przedstawia koncepcj¢ interesariuszy w zarzadzaniu stra-
tegicznym z perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci. Przeprowadzone poste-
powanie badawcze pozwolito Autorce na sformulowanie wniosku, Ze orientacja
na interesariuszy moderuje zwigzek miedzy poziomem przedsiebiorczosci a sku-
tecznym tworzeniem wartosci oraz moderuje zwigzek miedzy wytworzong w orga-
nizacji wartoscig a jej zatrzymaniem i efektywnoscia.

U podstaw artykulu autorstwa Przemystawa Banasika lezy zalozenie dotyczace
koniecznosci posiadania przez menedzera sgdowego cech zblizonych do tych,
ktére posiadaja menedzerowie w biznesie. Autor dowodzac, iz brak wiedzy i umie-
jetnosci z zakresu zarzadzania moze by¢ powazng przeszkoda we wprowadzeniu
profesjonalnego zarzadzania sagdem, wskazuje na zasadnos¢ identyfikacji i analizy
luki kompetencyjnej, a nastgpnie opracowania strategii ksztalcenia ustawicznego
dostosowanego do potrzeb organizacji wymiaru sprawiedliwosci.

Przeprowadzona przez Katarzyne Jasinska klasyfikacja projektéw stanowita
punkt wyjscia do egzemplifikacji wykorzystania klasyfikacji projektow ICT w przed-
siebiorstwie. W konkluzjach artykutu Autorka wskazuje na wplyw niejednorodno-
$ci przedsiewzie¢ realizowanych w organizacji na klasyfikacje projektow, a takze
wskazuje na powigzanie klasyfikacji projektow z koncepcja kluczowych czynnikéw
sukcesu.

Przeprowadzone przez Pawla Wnuczaka postepowanie badawcze zostalo nakie-
rowane na analize stopnia wykorzystania nowoczesnych koncepcji zarzadzania
w procesie implementacji strategii oraz pomiaru osigganych wynikéw w publicznych
instytucjach kultury. Uzyskane wyniki wskazuja, ze zréwnowazona karta wynikow

i 8 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2015 (166)



Od Redaktora Naczelnego .

nie jest wykorzystywana lub jest wykorzystywana w niewielkim zakresie dla celow
implementacji strategii.

Ewa Grandys i Andrzej Grandys podejmuja probe weryfikacji hipotezy, zgodnie
z ktérg w branzy odziezowej istnieje zalezno$¢ miedzy rodzajem wytwarzanego
produktu a strukturg organizacyjna przedsiebiorstwa. Przeprowadzone postepowa-
nie badawcze pozwolilo Autorom na zaproponowanie modelu zalezno$ci miedzy
rodzajem kreowanego produktu oraz miejscem lokalizacji potencjatu wytworczego.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2015 (166) 9:






LIDIA DANIK*
ToMASZ GotEBIOWSKI** [ IEGB

BARIERY TRANSFERU WIEDZY
WEWNATRZ KORPORAC]I
TRANSNARODOWYCH

| SPOSOBY ICH POKONYWANIA

Wprowadzenie

W $wietle koncepcji przedsigbiorstwa opartego na wiedzy korporacja transnaro-
dowa (KTN) stanowi strukture, w ramach ktérej jest mozliwe uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej dzigki umiejetnosci identyfikacji i wypracowywania nowych kom-
petencji, innowacyjnych rozwigzan technologicznych, zdobywania wiedzy rynkowej,
szybkosci i skutecznosci wigzania wiedzy z roznych dziedzin, zapewnienia jej transferu
i wykorzystania bardziej efektywnie niz w wyniku transakcji rynkowych [por. 14, 12].
Zapewnienie konkurencyjnosci KTN wymaga zatem sprawnego zarzadzania wiedza
w jej krajowych i zagranicznych jednostkach organizacyjnych, prowadzacych dziatania
w ramach zinternacjonalizowanego tancucha wartosci [5, 19, 35, 36].

W ujeciu teorii sieci [17, 15, 37] KTN jest traktowana jako zdecentralizowana
(w znacznym stopniu), elastyczna, wymagajaca koordynacji struktura — sie¢ obej-
mujaca krajowe jednostki organizacyjne oraz filie zagraniczne, a takze partneréw
- czlonkow aliansow strategicznych i niezaleznych partneréw biznesowych. Zaséb
wiedzy KTN zawiera zatem wiedze powstajaca w poszczegodlnych jednostkach korpo-
racji, a takze wiedze dostepna w efekcie relacji intraorganizacyjnych (tu rozumianych

*Dr Lidia Danik - Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu, Kolegium Gospodarki Swia-
towej, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

** Prof. zw. dr hab. Tomasz Golebiowski — Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu,
Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie.
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jako relacje migdzy podmiotami tworzacymi strukture KTN) i interorganizacyjnych
(tj. relacji z partnerami zewnetrznymi). Jednym z elementéw zarzadzania wiedza
w KTN jest organizowanie i koordynowanie przeptywéw wiedzy zaréwno w ramach
struktury KTN, jak rowniez w relacjach z partnerami zewnetrznymi.

Analizy przeplywéw wiedzy w KTN dotycza przewaznie wiedzy technologicz-
nej (zwigzanej z innowacjami procesowymi i produktowymi), relatywnie rzadziej
- wiedzy rynkowej (zwigzanej z podejmowaniem dziatan marketingowych) i mene-
dzerskiej (wymaganej do sprawnego zarzadzania). Historycznie przedmiotem analiz
byty przede wszystkim przeptywy wiedzy z centrali KTN do podmiotéw zaleznych,
jako dominujace w praktyce. Badania prowadzone w ostatniej dekadzie wykazuja
takze, ze filie byly/sa nadal czesciej biorcami niz dawcami wiedzy, mimo rosngcego
ich znaczenia w tworzeniu wiedzy [por. np. 16]. W ostatnich 15-20 latach rozwinety
si¢ badania nad filiami jako potencjalnie waznymi zrodtami nowej wiedzy wykorzy-
stywanej przez inne podmioty w KTN [m.in.: 6, 1, 2].

Wewnetrzny transfer wiedzy w sieci KTN zwigksza jej zasob dzieki faczeniu wiedzy
nagromadzonej w centrali korporacji i poszczegolnych filiach (w specyficznych dla
nich warunkach funkcjonowania), dzigki wzajemnemu uczeniu sie, ,,rekombinacji”
pozyskanej wiedzy, dyfuzji nowej wiedzy w calej strukturze KTN [por. 4, 21], stad jest
kluczowy dla konkurencyjnosci calej organizacji, a takze poszczegélnych podmiotéw
zaleznych. Bariery przeptywu wiedzy, stabosci dzialan nastawionych na ich eliminacje
przyczyniaja sie zatem do zmniejszenia sprawnosci ekonomicznej sieci KTN.

Celem artykulu jest przeglad wybranych koncepcji omawiajacych zrédta barier
transferu wiedzy wewnatrz struktury organizacyjnej KTN, ich potencjalna loka-
lizacje w KTN, bariery specyficzne dla KTN oraz sposoby ich eliminacji. Zajecie
sie ta problematyka, wobec niedostatku publikacji w literaturze polskiej, wydaje
sie uzasadnione chocby ze wzgledu na rozwdj filii KTN w Polsce i rozszerzanie
ich relacji z krajowymi partnerami, jak rowniez ze wzgledu na internacjonalizacje
polskich przedsiebiorstw.

1. Bariery transferu wiedzy

1.1. Zrédta i lokalizacja barier transferu wiedzy

Przeplyw wiedzy jest uwarunkowany przez wiele czynnikéw, z ktérych moga
wynika¢ bariery ograniczajace ten transfer [por. np. 35].
Do czynnikéw tych nalezg m.in.:
m cechy wiedzy, m.in. przedmiot wiedzy - zakres jej zastosowania (wiedza techno-
logiczna, rynkowa, organizacyjna), jawny (kodyfikowalny) badz ,,ukryty” (tacit)
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Bariery transferu wiedzy wewnatrz korporacji transnarodowych i sposoby ich pokonywania .

charakter wiedzy, ztozonos¢, kompleksowos¢ wiedzy i zwigzana z tym trudnosé
jej przekazania i przyswojenia;

cechy dawcy i biorcy wiedzy, takie jak: zasob wiedzy, ktérg dysponuje dawca,
potrzeby i sktonnos¢ dysponenta do dzielenia si¢ wiedzg (zwigzane m.in. z kon-
sekwencjami przekazania lub retencji wiedzy), znaczenie wiedzy dla odbiorcy,
jego zdolnosé¢ do absorpcji wiedzy; sita przetargowa dawcy i biorcy wiedzy przy
ustalaniu warunkéw transferu wiedzy; poziom uzaleznienia stron w przypadku
retencji lub transferu wiedzy;

czynniki organizacyjne (np. pozycja dawcy i biorcy wiedzy w formalnej struktu-
rze organizacyjnej, regulaminy organizacyjne, procedury okreslajace przedmiot,
zasieg, kierunki, czestotliwos¢ przeplywow);

czynniki kulturowe (okreslone przez réznice kultur narodowych i kultur organi-
zacyjnych przedsigbiorstw — uczestnikow transferu wiedzy);

uwarunkowania prawne (m.in. wynikajace z ochrony wlasnosci intelektualnej czy
innych umoéw regulujacych zasady i zakres przeptywu);

czynniki ekonomiczne (np. koszt pozyskania i transferu wiedzy, oplacalnosc¢ jej
wykorzystania);

uwarunkowania techniczne transferu wiedzy (np. wymagania techniczne deter-
minujace zakres i jako$¢ transferu).

Powyzsze czynniki zazwyczaj wspotwystepuja w praktyce zarzadzania wiedzg.
Bariery transferu wiedzy moga mie¢ swoje korzenie w normach, relacjach czy

strukturze, zaréwno na szczeblu indywidualnym, jak i zespotu, organizacyjnym czy

interorganizacyjnym, na co zwrdcili uwage Yih-Tong Sun i Scott [38], proponujac
nastepujaca klasyfikacje:

imperatywy indywidualne — wynikaja one z potrzeby jednostki, aby kontrolowa¢
otoczenie i odczuwaé pewnos¢ (znalez¢ sie w strefie komfortu);

imperatywy organizacyjne - s3 to imperatywy indywidualne na szczeblu zarzadczym;
imperatywy interorganizacyjne — s to imperatywy organizacyjne w zarzadzie
organizacji partnerskiej, z ktérg nawigzano alians strategiczny;

klimat organizacyjny - jest on zazwyczaj widoczny lub odczuwalny, uwaza sie go
za artefakt kultury;

klimat zespotu - okresla on, w jaki sposéb jednostki oddzialujg na siebie wza-
jemnie w zespole; zazwyczaj determinuje go styl zarzadzania kierownika zespotu;
klimat interorganizacyjny - nie jest on statyczny; zalezy od zachowania wzgledem
siebie partneréw z zewnetrznych organizacji;

relacje organizacyjne — powstajg one na bazie zaufania; zalicza si¢ do nich relacje
formalne i nieformalne;

relacje w zespole — wplywajg one na jakos¢ decyzji podejmowanych przez zespdt;
to od nich zalezy, jakiego typu informacjami cztonkowie zespotu bedg si¢ swo-
bodnie dzieli¢;
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= relacje interorganizacyjne — moga one ksztaltowa¢ sposob, w jaki jednostki z roz-
nych organizacji postrzegaja siebie nawzajem;

= kompetencje — odgrywaja one istotng role w transferze unikatowej informacji;

= systemy i struktury organizacyjne - moga wplywac na czas, elastycznos¢ i kom-
pleksowos¢ (w sytuacji braku czasu zaangazowanie moze by¢ mniejsze, zwlaszcza

w przypadku gdy proces uczenia si¢ zwigksza biezace obcigzenie praca);

= struktura zespolu — wigze si¢ ona zaréwno ze skladem i rozmiarem zespotu, jak
i jego tymczasowymi ograniczeniami; wszystkie te czynniki moga ograniczaé
efektywnos¢ zespotu;

= interorganizacyjne systemy i struktury - s3 to formalne systemy i struktury utwo-
rzone, aby dzieli¢ si¢ wiedzg miedzy organizacjami;

= normy zespotowe - sg silnym czynnikiem wplywajacym na jednostke; moga wrecz
doprowadzi¢ do wystapienia syndromu grupowego myslenia.

Nieco szersza, za to mniej szczegdtowy klasyfikacje barier zaproponowal Riege
[32], ktory podzielil bariery transferu wiedzy na zwigzane z ludzmi, organizacyjne
oraz technologiczne. Zblizong klasyfikacje barier (i czynnikéw ulatwiajacych trans-
fer wiedzy) na podstawie analizy 63 opracowan naukowych zaproponowali Pinho
iin. [29], dzielac bariery na: technologiczne, socjoorganizacyjne oraz indywidualne,
przy czym nalezy podkresli¢, ze klasyfikacja ta dotyczy transferu wiedzy w ogole,
a nie transferu wiedzy wewnatrz KTN.

1.2. Bariery transferu wiedzy specyficzne dla KTN

Bariery w przeplywie wiedzy moga leze¢ zaréwno po stronie dawcy, jak i biorcy
wiedzy, i w centrali, i w filii. W sytuacji idealnej centrala KTN i filie zagraniczne
powinny by¢ zainteresowane transferem wiedzy - centrali daje on mozliwo$¢ wzmoc-
nienia pozycji rynkowej filii (i w efekcie wptywa na zwigkszenie konkurencyjnosci
KTN, przynajmniej w regionie dzialania filii), za$ filii - mozliwo$¢ poprawy pozycji
w KTN [14].

Jednak w praktyce pojawiaja sie bariery ograniczajace swobodny przepltyw wiedzy,
czynniki kanalizujgce te przeplywy, zwigzane w duzej mierze z relacjami filii (jako
podmiotu zaleznego) z centralg KTN (firmg matka). Jednym z gtéwnych deter-
minantéw poziomu i kierunkdw transferu wiedzy jest zakres funkcji i uprawnien
decyzyjnych przyznanych filii (mandat filii), odzwierciedlajacy zaréwno stopien
decentralizacji decyzji w KTN, jak i cele wyznaczone filii przez centrale.

W literaturze podkresla si¢ wptyw — na przeplywy wiedzy - orientacji strategicz-
nych KTN, wyréznionych wg kryteriéw miedzynarodowej integracji (standaryzacji)
dziafan i ich lokalnego dostosowania. W strategii globalnej (wywolanej silng presja
na miedzynarodows integracje dziatan, a stabej — na lokalne dostosowanie), czego
efektem jest wymog przyjmowania przez filie rozwigzan stosowanych przez centrale
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KTN), wystepuje dominacja przeplywéw wiedzy z centrali do filii, za$ s ograni-
czane przeplywy z filii (chyba Zze dana filia jest w stanie wypracowa¢ konkurencyjne
rozwigzania zaakceptowane przez centrale — por. nizej). Jednocze$nie centrala moze
wykorzystywac swa silng pozycje przetargowa do zwiekszania zyskownosci transakeji
zwigzanych z transferem wiedzy (np. w wyniku zawyzania oplat licencyjnych) zawie-
ranych z filiami. Podobna sytuacja, jesli chodzi o kierunki transferu wiedzy, wystepuje
w przypadku strategii miedzynarodowej (slaba presja na migdzynarodows integracje
przy jednoczesnej stabej presji na lokalne dostosowanie). W przypadku silnej presji
na lokalne dostosowanie dziatan KTN (i stosowania strategii wielonarodowej) wazna
jest specyficzna wiedza powstajaca i wykorzystywana w filii, co oznacza zwykle
przyznanie wiekszych uprawnien decyzyjnych wiadzom tej filii. Brak mozliwosci
zastosowania specyficznej wiedzy na innych rynkach geograficznych oznacza ogra-
niczenie transferu wiedzy z i do centrali KTN, a takze przeplywéw wiedzy miedzy
filiami. W strategii transnarodowej (determinowanej zaréwno przez silng presje
na integracje miedzynarodowa, jak i na lokalne dostosowanie) duze znaczenie ma
wiedza powstajaca i w centrali, i filiach zagranicznych. Implikuje to konieczno$é
intensywnych wielokierunkowych przeptywéw wiedzy [por. 5, 6, 20].

Kierunkowe cele rozwojowe filii okreslone przez centrale KTN wiazg si¢, najogdl-
niej rzecz ujmujac, z motywami zaangazowania KTN (w formie inwestycji bezpo-
$redniej — BIZ) na rynku dzialania danej filii. Realizacja mandatu filii w kontekscie
wspotwystepowania zazwyczaj réznych strategicznych motywoéw i wynikajacej z nich
operacjonalizacji celéw dzialania filii wymaga réznorodnych, wielokierunkowych
przeplywéw wiedzy rynkowej, technologicznej i organizacyjnej wewnatrz KTN
i w relacjach z podmiotami zewnetrznymi [por. 10]. Przeplywy te nasilajg si¢ wraz
z rosnacy skalg dziatania, rosnacg réznorodnoscia funkgji realizowanych w filii; zaleza
takze od zdolnosci filii do uczenia si¢ - tworzenia i absorpcji nowej wiedzy istotnej dla
uzyskiwania przewag konkurencyjnych. Autonomia filii sprzyja jej innowacyjnosci,
wigzacej sie z kolei z transferem innowacji, a tym samym wiedzy z nimi zwigzanej
do siostrzanych jednostek w KTN [8].

Wysoka sprawno$¢ uczenia sie filii zacheca firme matke do zwigkszania transferu
wiedzy do filii, zwlaszcza wowczas gdy filia staje sie w KTN ,,centrum doskonalosci”
w danym zakresie, a wiedza, ktérg kumuluje i rozwija filia, moze znalez¢ szersze
zastosowanie w KTN [por. 13, 34]. Rosnaca sila filii w efekcie jej ponadprzeciet-
nej sprawnosci ulatwia rozszerzenie jej mandatu, w tym zwigkszenie autonomii
decyzyjnej. Moze to jednak nie by¢ akceptowane przez centrale KTN, obawiajaca
si¢ nadmiernego wzrostu pozycji przetargowej filii w relacjach wewnatrz KTN.
Konflikt intereséw staje si¢ barierg transferu wiedzy (i innych zasobow) do filii
w celu ograniczenia ekspansji niepozadanej przez centrale KTN. Z kolei sztywna
kanalizacja (np. procedury) transferu wiedzy w ramach przyznanego mandatu
rodzi bariery jej wymiany.
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Kazda ze stron moze niechetnie dzieli¢ sie wiedza w przypadku poczucia braku
wlasciwego wynagrodzenia za wiedz¢ wniesiong do korporacji [35]. W korpora-
cjach migedzynarodowych funkcjonuja wprawdzie mechanizmy cen transferowych,
wycena przekazywanej wiedzy, zwlaszcza nowo powstatej, moze by¢ jednak proble-
matyczna. Z jednej strony filia moze si¢ obawiac¢, ze centrala lub siostrzana spotka
dokona zbyt niskiej wyceny, choc¢by ze wzgledu na brak kompletnej informacji
dotyczacej znaczenia nowego odkrycia lub tez z powodu syndromu ,,nie wynale-
ziono tutaj”, w przypadku ktérego pochodzenie odkrycia decyduje o jego niskiej
ocenie (np. jezeli filie dzialaja na mniej rozwinigtym rynku i nie sg postrzegane
jako podmioty mogace wnies$¢ istotny wktad wiedzy do sieci [1]). Z drugiej strony
jednak moze si¢ zdarzy¢, ze nowa wiedza bedzie trudna do wykorzystania przez
inne jednostki, a filia bedzie przeceniac jej warto$¢. Lub tez odwrotnie: filia nie
bedzie zdawac sobie sprawy z tego, ze nowa wiedza moze by¢ przydatna innym
jednostkom [28]. Ocena wartos$ci wykreowanej wiedzy i wybor tych jej elementéw,
ktore moga si¢ okazac przydatne centrali lub innym filiom, wymagaja systematycz-
nych nakladéw pracy, co wigze sie z dodatkowymi kosztami ponoszonymi przez
filie badz centrale. Rozwigzaniem w tej sytuacji moga by¢ regionalne centrale lub
regionalne ,,centra doskonatosci”, ktore z racji tego, ze s3 zorientowane zaréwno
w sytuacji centrali, jak i filii, s3 w stanie zidentyfikowa¢, wydoby¢ i przekaza¢
warto$ciowa wiedze, dzialajac tym samym jak ,,broker wiedzy” [3]. Posrednikami
w transferze wiedzy moga by¢ rowniez zewngtrzne przedsiebiorstwa, ktdre potrafig
uzmystowi¢ swojemu klientowi, czego potrzebuje, czego prawdopodobnie bedzie
potrzebowal w przysztosci, jakie sg jego silne i stabe strony. Nie zmienia to jednak
taktu, ze KTN czgsto naciskaja na redukcje kosztéw koordynacji przepltywu wie-
dzy. Jest to zwiazane z tym, ze koszty zwigzane z administracjg i zarzadzaniem nie
przyczyniaja sie bezposrednio do tworzenia wartosci [28].

Kolejnym czynnikiem niesprzyjajacym transferowi wiedzy jest poczucie zagrozenia
swojej pozycji w przypadku dzielenia si¢ wiedzg lub przyjmowania jej. Menedzero-
wie z centrali mogg obawia¢ si¢ ostabienia swojej pozycji w oczach akcjonariuszy
w przypadku przyjecia rozwigzan wypracowanych przez filie [22]. Z kolei filia moze
obawiac sie, ze w przypadku dzielenia si¢ wiedzg utraci ona swojg specyficzna pozy-
cje lub mandat [6]. Szczegdlng sytuacja moze by¢ obawa filii przed popetnieniem
przez centrale plagiatu, czyli wykorzystania rozwigzan opracowanych przez filie bez
uznania jej autorstwa, a tym samym bez stosownego wynagrodzenia [22]. Uczestnicy
transferu wiedzy moga w takiej sytuacji celowo tworzy¢ bariery w przekazywaniu
wiedzy. Moga tez przekazywac wiedzg niekompletna, zachowujac dla siebie kluczowe
jej elementy, co okresla si¢ jako zachowania ceremonialne [20].

Bariery moga tez wystepowac niezaleznie od najlepszych intencji wszystkich
zainteresowanych, wynikajac chociazby ze struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa
[32], braku zasobdw pozwalajacych na przeprowadzenie calego procesu transferu [7],
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braku odpowiedniej wiedzy czy tez kwalifikacji personelu, czyli z braku zdolnosci
absorbowania wiedzy przez dany podmiot lub tez braku zdolnosci dzielenia si¢ wiedza
(absorptive/desorptive capacity) [9, 23].

Barierami transferu moga by¢ m.in.: rdznice prawne, réznice migdzy poziomami
technologii, rozwoju ekonomicznego czy kulturowe miedzy krajami/regionami dzia-
tania filii. Zwlaszcza te ostatnie mogg utrudnia¢ komunikacje (sposéb komuniko-
wania si¢ jest jednym z elementéw/wymiaréw kultury). Wptyw kultury narodowej,
a w szczegdlnosci roznic w zakresie poszczegdlnych wymiaréw Hofstede (indywi-
dualizm/kolektywizm, dystans wladzy, kobieco$¢/meskos¢, unikanie niepewnosci)
na transfer wiedzy wewnatrz KTN wykazal Lucas [24], ktdry twierdzi, iz réznice
kulturowe moga utrudnia¢ lub wrecz wyklucza¢ sprawny transfer wiedzy. Lucas
podkresla takze wage relacji miedzy filig i centralg oraz duze znaczenie, jakie w przy-
padku wystepowania réznic kulturowych odgrywa w transferze wiedzy wiasciwa
polityka i wsparcie tego procesu przez centrale. Wptyw kultury na transfer wiedzy
w KTN zostal potwierdzony empirycznie przez Quin i Ramburtha [29]. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze zaréwno Lucas, jak i Quin oraz Ramburth w swoich rozwazaniach
odwoluja si¢ do badania Hofstede, nie zwazajac na coraz czgsciej dyskutowana we
wspolczesnej literaturze niemoznos¢ odnoszenia skal Hofstede do poziomu nizszego
niz narodowy [por. np. 26].

Calkiem prozaiczng barierg odgrywajaca znaczacg role w transferze wiedzy wewnatrz
KTN moze si¢ okazac bariera jezykowa, cho¢ wydaje sie, Ze znaczenie tej bariery stabnie
zwlaszcza w kontekécie transferu wiedzy technologicznej. Zrédtem trudnosci w trans-
ferze wiedzy moze by¢ zaréwno brak znajomosci jezyka (lub staba jego znajomos¢),
ktorym postuguja sie inne jednostki KTN, jak i sama konieczno$¢ przektadu na jezyk
obcy dokumentéw opracowanych w lokalnym jezyku. Koszty zwigzane z ttumaczeniem
na jezyk obcy mogga skutecznie zniecheca¢ do dzielenia sie wiedza.

W przypadku KTN relatywnie cze$ciej niz w przypadku innych przedsiebiorstw
czg$¢ zadan jest realizowana przez zespoly wirtualne. Grupy takie sg szczegdlnie
podatne na brak zaufania, problemy komunikacyjne, konflikty i walke o wladze [33],
co znacznie utrudnia transfer wiedzy. Tymczasem sprawny przeplyw wiedzy jest
warunkiem ich sukcesu. Rosen i in. [33] zwracajg uwage na sze$¢ barier mogacych
utrudnia¢ transfer wiedzy w zespotach tego typu: brak zaufania migdzy czlonkami
zespolu, presja czasu, problemy technologiczne, niewlasciwe podejscie lideréw do
dzielenia si¢ wiedza, brak wystarczajacej wiedzy o innych cztonkach zespotu oraz
réznice kulturowe.

Kolejna specyficzng cechg wielu korporacji transnarodowych jest ich duze
rozproszenie geograficzne i réznice kompetencji technologicznych filii. Moze si¢
to wigza¢ z mnogoscia i réznorodnoscia dostawcéw i odbiorcow wiedzy, a tym
samym z ogromng ilo$cig wymienianych informacji. Jak zauwaza Narula [28],
zwlaszcza w przypadku, gdy centra kompetencji KTN sa rozproszone, konieczne
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jest zapewnienie wysokoprzepustowych taczy migdzy nimi. Lacza takie zapewniaja
regularne, intensywne i efektywne dwukierunkowe przeptywy wiedzy, wymagaja
jednak zaangazowania zasobow, i s3 przez to kosztowne, tak jak chociazby regularne
spotkania inzynieréw czy badaczy. Jednak im wieksze rozproszenie, tym bardziej
prawdopodobne jest ograniczenie przepustowosci taczy ze wzgledu na to, Ze zasoby
firmy musza by¢ dzielone miedzy wiele lokalizacji, partneréw czy branz. Co wigcej,
jednostki KTN chetniej angazujg sie w ,,wysokoprzepustowe relacje” z bliskimi part-
nerami (np. ulokowanymi niedaleko lub zblizonymi jesli chodzi o poziom wiedzy
czy system warto$ci), preferujac partneréw, z ktérymi od dawna maja dobre relacje.
Nieche¢ do nawigzywania nowych kontaktéw moze skutkowac tym, ze nizsze bedzie
prawdopodobienstwo wprowadzania nowych rozwigzan ze wzgledu na wzajemne
nakladanie si¢ kompetencji. O ile wigc podobienstwo ulatwia komunikacje, o tyle
redukuje ono nowatorstwo. Wzajemne podobienstwo moze si¢ tez wigza¢ z zaufa-
niem, ktore z jednej strony pozytywnie wplywa na przekazywanie informacji (cho¢by
dlatego, ze filia nie obawia si¢ oportunistycznego zachowania si¢ partnera), z drugiej
jednak strony moze si¢ wigzac z brakiem krytycyzmu wzgledem partnera, a tym
samym negatywnie wplywac¢ na nowotworzona wiedze [11].

2. Rozwiazania usprawniajace przeptyw wiedzy

Rodzaj barier oraz najbardziej efektywnych sposobow ich przezwycigzania jest
zdeterminowany przez specyfike organizacji, jej strukture, strategie, relacje w niej
panujace, kolektywne badz indywidualne podejécie [25]. O niektérych rozwigzaniach
specyficznych dla redukcji barier w transferze wiedzy w KTN wspomniano juz wyzej,
niemniej nalezy zwrdci¢ uwage na wspdlne dla KTN i dla innych przedsigbiorstw
sposoby przezwyciezania.

Eliminacje barier w transferze wiedzy powinna poprzedzi¢ ich szczegélowa
diagnoza, tak aby zastosowane srodki zaradcze byly skuteczne i nie wigzaly sie¢ ze
zbednymi wydatkami. Rozwiazania stuzace redukcji barier nalezy stosowa¢ kom-
pleksowo. Sama likwidacja barier jednego rodzaju moze nie wystarczy¢, gdy transfer
jest hamowany przez bariery innego typu. Audyt wystepujacych barier powinien by¢
przeprowadzany réwnolegle dla wszystkich typéw barier i dla wszystkich jednostek
bioragcych udzial w transferze wiedzy, tak aby pdzniej mozliwe byto wprowadzenie
odpowiednich $rodkéw zaradczych.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ propozycje rozwigzan sprzyjajacych trans-
tferowi wiedzy. Na przyklad Blomkvist [7] skupia si¢ na formalnych mechanizmach
kontrolnych wprowadzanych przez centrale w celu kontroli i ksztaltowania zachowa-
nia filii. Uwaza ona, ze wprowadzenie systemu oceny, w ktérym uwzglednia sie dzie-
lenie si¢ wiedza, jest pozytywnie skorelowane z checig filii, aby przekazywac wiedze,
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za$ sama che¢ przekazywania wiedzy ma pozytywny wplyw na jej transfer. Natomiast
Minbaeva i Michailova [27] zwracaja uwage na zwiazek rodzaju zatrudnienia ekspatow
(kontrakty dlugoterminowe/krétkoterminowe) na ich che¢ i zdolnos¢ dzielenia sig
wiedza. Autorki sugeruja, ze KIN moga podnie$¢ chec¢ dzielenia sie wiedzg przez
ekspatdw, zawierajac z nimi dlugoterminowe kontrakty, natomiast zdolnos¢ ekspatow
do transferu wiedzy moze wzrosna¢ dzigki kontraktom krétkoterminowym.

Najbardziej kompleksowa propozycja rozwigzan redukujacych bariery transferu

wiedzy wydaje si¢ by¢ opracowanie Riege [32], oparte na wywiadach indywidualnych
z 60 australijskimi menedzerami §redniego i wyzszego szczebla. Bariery zidentyfiko-
wane w ww. badaniu oraz przyklady sposobow ich przezwycigzania zaprezentowano
w tabelach 1, 21 3.

Tabela 1. Bariery zwiazane z ludzmi i przyktadowe sposoby ich przezwyciezania

Lp. Bariera Przyktad sposobu przezwyciezenia bariery
Brak czasu na dzielenie sie wiedza L . S
. . . . . . Zapewnienie formalnej oprawy do dzielenia sig
1. i inazidentyfikowanie kolegéw potrzebujacych ) .
L wiedzg, np. podczas targéw
specyficznej wiedzy
Obayva p.rzed dzieleniem si¢ V\.II,Equ’ o~ Wprowadzenie rzeczywistych i namacalnych nagréd
2. : poniewaz mogtoby to stanowi¢ zagrozenie dla ; a . .
: . A dla oséb, ktére przekazujq realng wiedze
bezpieczenstwa ich posady
Niska Swiadomos¢ wartosci wiedzy . o2 s .
- PSR Rotacja pracownikéw, tak aby mogli sie poznac¢
3. | przekazywanej innym oraz korzysci, jakie inni . . S .
PR i uczy¢ od siebie nawzajem
moga czerpac z wiedzy
4 Postrzeganie dzielenia sie wiedza jako Implementacja odpowiednich mechanizméw
" : niepozadana i dodatkowa praca transferu wiedzy minimalizujacych naktady pracy
5 Przekonanie, ze obecnie wystepuije Zidentyfikowanie Zrédef informacji i stworzenie
" | przetadowanie informacjami macierzy: ,co jest osiagalne” i ,kiedy to zastosowac”
Wytworzenie wraz z uptywem czasu braku Telefonqwame Iub'wysy’f.anle malh,do qsqb
6. AP korzystajacych z wiedzy i przypominanie im o tym,
naturalnego zwyczaju dzielenia sie wiedza . L et o N
jak wazne jest dzielenie sie swoja wiedza
Zapewnienie czasu na dzielenie sie ukryta
S . . wiedza twarzg w twarz lub, jezeli to mozliwe,
7. Czestsze dzielenie sie wiedzg jawna niz ukryta sformalizowanie ukrytej wiedzy i nadanie jej
niedwuznacznej formy dostepnej dla innych
Wykazywanie przez menedzeréw braku 8 ; a
8 tolerangji lub niskiej tolerancji dla btedéw Rl Ereatilledony
9 Opieranie si¢ przed dzieleniem sie wiedza Zapewnienie lepszej integracji i socjalizacji
" i zpowodu réznego poziomu doswiadczenia pracownikéw
Brak czasu na nawigzanie kontaktéw i rozwijanie Wspleralr,ne OkOIICZMSCIOwyCh RISl o TP
- p o . wtwarz” przed utworzeniem nowych grup
10. : relacji z wewnetrznymi i zewnetrznymi zrédtami . AF A
. projektowych, zwfaszcza jesli grupa bedzie gtéwnie
wiedzy .
wirtualna
1. stabe umiejetnosci komunikacyjne Zapewnienie odpowiednich szkoler

i interpersonalne pracownikéw
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12.

13.

14.

15.

16.

18.

19.

20.

Brak dzielenia sie wiedza ze wzgledu na réznice
wieku lub generacji

Brak sieci spotecznej wsréd pracownikéw

Brak dzielenia sie wiedzg ze wzgledu na rézny
poziom wyksztatcenia

Obawa przed utrata praw do wtasnosci
intelektualnej

Niski poziom zaufania co do doktadnosci
i wiarygodnosci ludzi i przekazywanej przez nich
wiedzy

Komunikowanie sie w kilku réznych jezykach

Problemy zwiazane z pfcia

Brak zrozumienia dla réznic w kulturach
narodowych

Postrzeganie swoich przetozonych jako
szukajacych wtadzy i statusu

Zapewnienie dodatkowych szkolen dla starszych
pracownikéw, ktérzy moga np. doswiadczac
trudnosci w dzieleniu sie wiedza, gdy musza
korzysta¢ z nowego oprogramowania lub raportowac
do mtodszych przetozonych

Zapewnienie szkolers w zakresie efektywnej interakgji

Usuniecie btednego przeswiadczenie, ze wyzszy
stopien wyksztatcenia jest powigzany z wigkszym
doswiadczeniem i wiedza

Formalne uznanie wkfadu poszczegélnych oséb

Zapewnienie niebiurokratycznej komunikacji miedzy
wszystkimi szczeblami

Upewnienie sig, ze dzielona wiedza jest rozumiana
w ten sam sposéb przez nadawce i odbiorce

Przetamywanie wszelkich kulturowych
nieporozumien przez szkolenia

Rekrutowanie oséb, ktére pasuja do istniejacej
kultury korporacji i jednostki organizacyjnej

Tworzenie Srodowiska i kultury, ktére zachecaja
do zadawania pytan i szukania odpowiedzi
u przetozonych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [32].

Tabela 2. Bariery organizacyjne i przyktadowe sposoby ich przezwyciezania

Lp. Bariera Przyktad sposobu przezwyciezenia bariery
Brak dostosowania i integracji strategii Prezentowanie wszystkim pracownikom w jasny
1 zarzadzania wiedzg oraz inicjatyw zwigzanych i zrozumiaty sposéb, w jaki sposéb inicjatywy moga
" i ztransferem z celami organizadji i jej wspierac realizacje celéw i strategii przedsiebiorstwa,
strategicznym nastawieniem tak aby uzyskac trwate wsparcie pracownikéw
Brak przywédztwa i wytycznych kierownictwa Szkolenle{ menedzerow/llderovy grup,, el 0) s
. ) ! . P pracownikom przyktady, w jaki sposéb pewne
odnosnie do jasnego komunikowania korzysci - . o ,
i ; . praktyki i zastosowanie nowej wiedzy moga pomagac
i znaczenia wymaganych praktyk zwiazanych : p ol PN
L L= im w spos6b bardziej efektywny wykonywac swoja
z dzieleniem sie wiedza oA .
prace oraz stuzy¢ udziatowcom/klientom
Silne zhierarchizowanie organizacji, dobre Ograniczanie formalnej wtadzy oraz nadmiernych
3. | prosperowanie menedzeréw dzieki statusowi wplywéw menedzeréw ze wszystkich praktyk
opartemu na pozycji i formalnej wtadzy zwigzanych z transferem wiedzy
Zapewnienie ciggtego wsparcia dla czynnosci
4 Brak wystarczajacej formalnej i nieformalnej zwiazanych z dzieleniem sie wiedza z zastosowaniem
" przestrzeni do wspétpracy i generowania wiedzy  formalnych mechanizméw skoncentrowanych
na wybranych waznych projektach lub tematach
System nagradzania i doceniania pracownikéw, | Zastosowanie systemu prostego i zrozumiatego oraz
ktéry nie funkcjonuje korzystanie z tych samych kryteriéw dla wszystkich
. - .. Powolne wprowadzanie i jasne komunikowanie
Potrzeba zmiany kulturowej w jednym lub wiecej . L L
6. zmian kulturowych wspierajacych dzielenie sie

£ 20

wymiarach

wiedza
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Bariery transferu wiedzy wewnatrz korporacji

Jezeli to mozliwe i korzystne dla firmy, wtaczenie
emerytowanych pracownikéw lub oséb, ktére dtugo
Brak zachowywania w organizacji wiedzy wysoko : pracowaty w firmie, do krétkoterminowych projektéw
wykwalifikowanego i doswiadczonego personelu : lub zatrudnienie ich jako doradcéw, mentoréw badz
konsultantéw, dzieki czemu ich wiedza nadal bedzie
przyczyniac sie do rozwoju organizagji

Zasoby lub infrastruktura organizacji
8. ' niewystarczajace, aby skutecznie wspiera¢
transfer wiedzy

Przeprowadzenie szczeg6towego audytu wiedzy
i analizy luk

Rywalizacja z zewnetrznymi podmiotami Zachecanie do grupowego podejmowania decyzji

g wewnatrz i miedzy jednostkami biznesowymi lub Wprowadzeme takiego procesu wiedy i tam,
gdzie jest to stosowne
10. : Rywalizacja wewnetrzna Wyeliminowa¢ podejscie ,informacja to wiadza”

Stymulowanie bezposredniego kontaktu
11. i Komunikacja ograniczona do pewnych kierunkéw : miedzy Zrédtami i odbiorcami wiedzy, tak aby
zminimalizowac znieksztatcenie wiedzy lub informagji

e, oo T T s T G Rozmieszczenie stanowisk pracy z uwzglednieniem

12. . . . A . raczej tego, kto z kim i jak czesto pracuje, niz zgodnie
ich rozmieszczenie ograniczajace transfer wiedzy . .
z hierarchia, formalna wtadza lub statusem
13 Hierarchiczna struktura utrudniajaca transfer Zaprojektowanie i wdrozenie ptaskiej struktury
" wiedzy organizacyjnej bez sztywnej pionowej hierarchii
Jednostki biznesowe trudne do kontrolowania Przydzielenie pracownikéw do zarzadzanych przez
14. i zbyt duze, aby poprawic kontakt, wspierac nich grup projektowych i sprawienie, aby spotykali

nawiazywanie relacji i utatwia¢ dzielenie sie wiedzg : sie regularnie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [32].

Tabela 3. Bariery technologiczne i przyktadowe sposoby ich przezwyciezania

Lp. Bariera Przyktad sposobu przezwyciezenia bariery
Z!ntegr.owa.ne systemy | narzec.im.a {nformatyczne Zapewnienie narzedzi ze struktura organizacyjng
1. | niewspierajace procesu pracy i biezacego :
. - i stylem pracy
przeptywu informacgji
Wystepowanie w organizacji niezgodnosci
P miedzy potrzebami pracownikéw Koncentrowanie sie przede wszystkim na ludziach,
. azintegrowanymi systemami i procesami nie na technologii
informatycznymi
Niekompatybilne systemy i narzedzia Przeprovyfadzeme gudytu kompatyblanSC|, .aby
3. . uzasadni¢ wydatki na wszelkie modernizacje lub
informatyczne S P .
zmiany istniejacych systeméw i narzedzi
Nieche¢ pracownikéw do korzystania Dostosowanie systeméw i narzedzi do potrzeb
4. : ze zintegrowanych systeméw i narzedzi pracownikéw bez poswiecania przy tym
informatycznych kompatybilnosci programéw
5 Nierealistyczne oczekiwania pracownikéw co do | Wtaczenie statych uzytkownikéw w proces
* 1 mozliwosci technologii projektowania i modyfikowania obecnej technologii
Brak wsparcia technicznego i natychmiastowej Zapewr.ner.ue el ool ne e
6. o . . wsparcia zintegrowanego z systemem albo
konserwadji zintegrowanej technologii . A . .
zapewnianego pracownikom na zadanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [32].
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Mimo pewnych ograniczen badania, na ktdre zresztg zwraca uwage sam Riege
[32], zaprezentowana przez niego lista potencjalnych barier oraz mozliwych spo-
sobow ich przezwyciezenia wydaje sie by¢ skutecznym narzedziem pozwalajacym
zidentyfikowac ewentualne bariery transferu wiedzy oraz dobra¢ metody ich zwal-
czania.

Uwagi koncowe

ZYozonos¢ struktur KTN, r6znorodno$¢ warunkéw dzialania filii, a takze duza
skala i zakres przeptywu wiedzy powoduja, ze eliminacja barier transferu wiedzy
w KTN jest znacznie trudniejsza nizZ w mniejszych organizacjach. W samej strate-
gii, strukturze, kulturze i w skfadzie osobowym KTN moze kry¢ si¢ wiele zagrozen
dla efektywnego transferu wiedzy. Wiedza, zanim dotrze do odbiorcy, przechodzi
zwykle przez wiele ogniw posrednich zaréwno w jednostce tworzacej wiedzg, jak
iwjednostce, ktéra wiedz¢ odbiera. Kazde z tych ogniw moze stac si¢ bariera trudna
do pokonania. Audyt barier w transferze wiedzy wymaga wigc zaréwno dobrej
znajomosci wszystkich jednostek zaangazowanych w przekazywanie wiedzy, jak
i znacznych nakladéw pracy.

Nalezy przypomniec, ze w przypadku KTN szczegdlnie istotng barierg w transferze
wiedzy moze by¢ przeladowanie informacjami (information overload) [18], ktore z jed-
nej strony wymaga ponoszenia znacznych kosztow zwigzanych z przygotowaniem,
przekazaniem, odbiorem i przyswojeniem informacji, z drugiej za$ — uniemozliwia
wytuskanie z masy danych informacji, ktére sa naprawde istotne.

Za usprawnianie transferu wiedzy powinni odpowiada¢ menedzerowie wyzszego
i $redniego szczebla w filiach i w centrali KTN. Bez ich zrozumienia i wsparcia
efektywny transfer wiedzy nie bedzie mozliwy [31]. Podkreslajg to Pinho i in. [29],
wymieniajac pozytywne przywodztwo (positive leadership) jako jeden z czynnikow
sprzyjajacych przeptywowi wiedzy. Do kategorii tej zaliczono: umozliwianie (zamiast
kontroli i kierowania); zapewnienie wizji; tworzenie i dostarczanie srodkéw umoz-
liwiajacych dzielenie si¢ wiedzg; akceptowanie kreatywnego chaosu; promowanie
autonomii i psychologicznego bezpieczenstwa; wyrazanie wzajemnej troski, zaufania
i zaangazowania oraz zapewnienie spolecznego wsparcia.
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BARIERY TRANSFERU WIEDZY WEWNATRZ KORPORAC]I
TRANSNARODOWYCH I SPOSOBY ICH POKONYWANIA

Streszczenie

Sprawny transfer wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi korporacji transnarodowych
(KTN) jest istotnym czynnikiem warunkujacym ich konkurencyjnos¢. Transfer ten moze by¢
zaklocany przez szereg barier, zardwno typowych dla wymiany wiedzy, jak i specyficznych dla
KTN. Artykut stanowi przeglad wybranych koncepcji dotyczacych zrédel barier w transferze
wiedzy wewnatrz KTN oraz sposobdw ich eliminacji.

SLOWA KLUCZOWE: KORPORACJE TRANSNARODOWE, TRANSFER WIEDZY,
BARIERY TRANSFERU WIEDZY, ELIMINACJA BARIER
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KNOWLEDGE TRANSFER BARRIERS IN MNES AND WAYS
TO OVERCOME THEM

Abstract

Effective knowledge transfer among organizational units of multinational enterprises (MNEs)
is a significant determinant of their competitiveness. The transfer can be disturbed by numerous
barriers both those that usually appear in knowledge sharing and barriers specific for MNE
knowledge transfer. The paper reviews selected concepts of sources of barriers to knowledge
transfer within MNE and actions to overcome these barriers.

KEY WORDS: MULTINATIONAL ENTERPRISES, KNOWLEDGE TRANSFER,
BARRIERS TO KNOWLEDGE TRANSFER, BARRIER OVERCOMING
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W NEGOCJACJACH
MIEDZYKULTUROWYCH
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KOMPARATYWNE

Wprowadzenie

Dynamika zmian na rynku, jak réwniez jego ogromna ztozonos¢ coraz czesciej
wymusza na organizacjach gospodarczych podejmowanie dzialan wykraczajacych
poza ramy ich kultury narodowej. Filarem budowania konkurencyjnosci wspot-
czesnych przedsiebiorstw powinna by¢ zdolnos$¢ do systematycznego poszerzania
$wiadomosci dotyczacej wptywu otoczenia kulturowego organizacji na sposéb dzia-
tania marketingu. Sukces wspolczesnego przedsigbiorstwa opiera sie w duzej mierze
na zdolnosci do odnalezienia si¢ w sSrodowisku migdzykulturowym, a wiedza i infor-
macja z tym zwigzane stanowig wspoélczesnie strategiczny zasob przedsigbiorstwa,
decydujacy o jego pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu, a nade wszystko rozwoju.

Wzrost aktywnosci gospodarczej na $wiecie spowodowat duze zainteresowanie
teoretyczng wiedzg na temat wptywu wzorcow kulturowych na proces negocjacji. To
zainteresowanie jest przyczyna prowadzenia licznych badan, w ktorych udokumento-
wano wiarygodne i czesto godne uwagi roznice kulturowe w strategiach uzywanych
przez réznych negocjatoréw [1, 2]. Na przyktad Adair i Brett [1] odnotowali, Ze

*Dr Michat Chmielecki - Katedra Marketingu, Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi.
**Prof. dr hab. Lukasz Sulkowski - Katedra Marketingu, Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi.
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negocjatorzy z Zachodu (np. Amerykanie) zazwyczaj polegaja na strategiach opar-
tych na dzieleniu si¢ informacjami, a negocjatorzy ze Wschodu (np. Japonczycy)
na strategiach opartych na skladaniu ofert na wczesnym etapie negocjacji.

Metafory rzucaja $wiatto na znaczenia lezace u podstaw zachowan negocjacyjnych,
dajac mozliwo$¢ dowiedzenia sie czego$ wigcej o tym, co w negocjacjach proponuje
druga strona, czego chce, i dlaczego reaguje na dang strategie i taktyki w taki, a nie
inny sposdb.

Artykut podejmuje probe odpowiedzi na pytanie, czy rozne kultury maja odmienny
sposob pojmowania negocjacji w kontekscie zaufania? Autorzy postanowili zbadac,
czy zastosowanie metafor moze by¢ cenne w zrozumieniu istoty negocjacjii czy meta-
foryczne opisy fenomenu negocjacji moga okazac sie przydatne dla analizy problema-
tyki zaufania w negocjacjach miedzykulturowych. Aby odpowiedzie¢ na to pytanie,
autorzy przeprowadzili migdzykulturowe badanie poréwnawcze w krajach, takich jak:
USA, Chiny, Wielka Brytania, Irlandia i Polska. Celem badan byta préba umieszczenia
Polski na wspdlnej skali poréwnawczej wraz z Stanami Zjednoczonymi, Chinami,
Irlandig oraz Wielkg Brytanig w kontekscie zaufania w negocjacjach.

1. Wptyw kultury na negocjacje

Kulturg w zarzadzaniu zajmowato si¢ wielu naukowcoéw. Klasyfikacje kultur
i wartosci czy tez wymiary kultury sg bardzo rdézne, od tych bardzo szczegétowych
(Schwartz) do tych bardzo ogdlnych (Sitaram, Cogdell). Wielu z nich, tak jak Hofstede,
w badaniach nad kultura tworzylo nowe paradygmaty. Obalajac pewne prawdy, budzili
kontrowersje i rodzili zarzuty [9].

Termin ,kultura” nie jest terminem tatwym do zdefiniowania. Wedlug Sutkow-
skiego definiowanie kultury nastrecza wiele probleméw natury epistemologicznej
[19]. Termin ,,kultura” po raz pierwszy zostal zdefiniowany i Swiadomie zastosowany
przez Tylora, ktory w swojej pracy pt. Primitive culture przedstawil powszechnie cyto-
wane i przytaczane znaczenie kultury [9]. Wedlug niego kultura to ,,ztozona caltosc,
ktéra obejmuje wiedze, wiare, sztuke, morale, prawo, zwyczaje oraz inne zdolnosci
i nawyki nabyte przez czlowieka jako czlonka spoteczenstwa” [22]. Kultura stanowi
wzglednie zintegrowana calos¢, ktdra obejmuje zachowania ludzi przebiegajace
wedlug wspoélnych dla zbiorowosci spotecznej wzoréw wyksztatconych, jak rowniez
przyswajanych w toku interakcji, oraz zawiera wytwory takich zachowan. Kulture
mozna réwniez zdefiniowac jako system, w ktorym dzieli si¢ te same symbole, wie-
rzenia, postawy, wartosci, oczekiwania i normy zachowania. Stad tez ludzie, ktérzy
wchodza w skiad danej kultury, charakteryzuja si¢ tymi samymi zalozeniami o tym,
jak ludzie powinni mysle¢, zachowywac si¢ i komunikowa¢, i zazwyczaj zachowuja
sie, bazujac na tych zalozeniach.
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Problematyka zaufania w negocjacjach miedzykulturowych w obliczu metafory konceptualnei... .

Wiszystkie organizacje predzej czy pdzniej zaczynaja uczestniczy¢ w negocjacjach.
Jednakze jedynie cz¢$¢ z nich strategicznie planuje sam proces, jak réwniez rozwija
umiejetnosci swoich pracownikéow decydujace o sukcesie w srodowisku negocjacji
miedzykulturowych. Literatura poruszajaca tematyke negocjacji jest bardzo zrézni-
cowana z punktu widzenia dyscyplinarnych, naukowych zrédet, a takze kierunku
zainteresowania. Mowiac krotko, jest amorficzna [4, 8, 14, 16, 19]. Wplyw rdznic
kulturowych na proces negocjacji znajduje sie w centrum uwagi wielu badaczy
i naukowcow. Roznice kulturowe moga komplikowa¢ proces negocjacji. Ponadto moga
go przediuza¢, a u wielu negocjatoréw powodowac i nasila¢ frustracje. W literaturze
przedmiotu znajduje si¢ wiele dowoddw na to, iz negocjacje réznia sie w zaleznosci
od kultury negocjatoréw [por. 2, s. 371-385].

Narodowe style negocjacyjne obejmuja nie tylko sama kulture, lecz takze status
ekonomiczny, system polityczny losy danego kraju na przestrzeni historii. Negocja-
tor powinien uwazac na stereotypy, gdyz potrzeby, wartosci czy oczekiwania moga
dramatycznie r6znic si¢ od tych przedstawianych za pomoca stereotypow, ktdre nie-
zwykle czesto bywaja mylace. Niektore kultury do$¢ chetnie godza sie na kompromis,
ktory dla innych jest oznaka stabosci, jedne mysla dedukcyjnie, inne indukcyjnie.
Najogolniej ujmujac, kultura wplywa na negocjacje, ksztaltujac postrzeganie rzeczy-
wistosci przez negocjatora, ksztaltujac jego cele, procesy osiagania tych celéw oraz
przez sposob, w jaki komunikuje si¢ on z otoczeniem [8].

Swiadomos¢ roznic kulturowych i zwigzane z tym réznice w komunikacji miedzy
negocjatorami odgrywaja zasadniczg role. Zdaniem autoréw [8] kultura najbardziej
oddzialuje na:

= ustalenie celu i wyniku negocjacji,
= budowe zespolu negocjatordw (status, wiedza, wiek, ple¢ itp.),
wstepne ustalenia dlugosci i miejsca rozméw, zarzadzania czasem,
nawiazanie wstepnych kontaktéw (rola posrednika),
strategie i taktyke,
poziom zaufania,
dobor srodkéw komunikagcji i perswazji,
potrzeby emocjonalne negocjatorow,
poziom dzielenia si¢ informacjami,
drobiazgowos¢ i formy porozumienia,
sposoby podejmowania decyzji i tworzenia porozumienia,
procedury i porzadek rozmow,
role strony trzeciej (mediator),
stopien ryzyka.
Negocjacje wykorzystywane sa nie tylko jako narzedzie stuzace do zawierania
transakgji jako takich, lecz takze jako narzedzie stuzace do ksztaltowania relacji
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z partnerami strategicznymi. Negocjacje stanowig istotny element potencjatu kom-
petencyjnego firmy i jedno ze zZrddel jej przewagi konkurencyjne;j.

2. Zaufanie w negocjacjach

Mayer, Davis i Schoorman [18, s. 712] definiujg zaufanie jako ,,gotowos¢ jednej
ze stron do narazenia si¢ na dzialania drugiej ze stron opartg na oczekiwaniu, ze
ta druga strona wykona pewna czynnos¢ wazng dla ufajacego, bez wzgledu na to,
czy moze on monitorowac lub kontrolowac te drugg strone, czy nie”. Definicja
ta jest do$¢ istotna, poniewaz negocjacje traktowane sg jako interakcja miedzy
okreslonymi stronami, w ktdrej niektdre strategie (np. oparte na dzieleniu si¢ infor-
macjami) czynig negocjatoréw bardziej podatnymi na wyzysk niz inne strategie
(np. skfadanie ofert) [7]. Dlatego tez mozna zalozy¢, ze zaufanie moze stanowic
wyjasnienie roznic kulturowych w strategiach negocjacyjnych. Warto zatem zada¢
pytanie, dlaczego istnieja réznice migdzykulturowe dotyczace zaufania i jak te roz-
nice wplywaja na strategie negocjacji?

Ludzie reprezentujacy kultury réznych narodéw réznia sie poziomem gotowosci
do zaufania innym osobom [12]. W wielu roznego rodzaju interakcjach mieszkancy
Zachodu (tj. Ameryki Pénocnej i Europy Zachodniej) czesto stosujg domniemanie
natychmiastowego zaufania: ludzie zastuguja, by im zaufa¢, dopoki nie zostanie udo-
wodnione, Ze nie zastuguja na zaufanie [11]. Mieszkanncy Wschodu (tj. Wschodniej
i Poludniowej Azji) zazwyczaj ufaja ludziom mniej niz mieszkancy Zachodu [10, 25],
ale rowniez ich zaufanie jest zalezne od sytuacji [6].

Yamagishi i wspdotpracownicy [21, 24, 25] sugeruja, iz kultury o wysokim i niskim
zaufaniu posiadajg zréznicowane mechanizmy kontroli zachowan. W kulturach,
w ktorych normy spoleczne sg jasno okreslone i niezawodnie egzekwowane (czyli
w ,surowych” kulturach [15]) zazwyczaj narzuca si¢ wymagania dotyczace zachowania
przez nadzor i nakladanie sankcji (mechanizmy instytucjonalne), zostawiajac nie-
wiele miejsca na improwizacje czy tez interpretacje istniejacych regut) [5]. Natomiast
w kulturach, w ktérych normy spoteczne nie sa surowo narzucane i sg relatywnie
nieformalne (s3 to ,lagodne” kultury [15]), zazwyczaj wymagania s3 stawiane, ale
pozwala si¢ ludziom na okreslenie zakresu dopuszczalnego zachowania, w ktérym
moga wykorzystywac swoje wlasne preferencje [15, por. takze 5]. W ten sposdb egze-
kwowanie norm spotecznych w tagodnych kulturach pozostawia si¢ mechanizmom
interpersonalnym.

Badania i teorie Yamagishiego przedstawiaja wnioski dotyczace zaufania: ponie-
waz mechanizmy instytucjonalne kontroluja zachowanie w surowych kulturach,
osoby z tych kultur majg tendencje do polegania raczej na instytucjonalnym niz
na interpersonalnym zaufaniu w sprawach kontroli zachowan i stosowania sankcji.
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Poniewaz mechanizmy interpersonalne kontroluja zachowanie w fagodnych kultu-
rach, mozemy w nich zaobserwowa¢ odwrotng sytuacje, np. [21, 24, 25]. Istotnie,
jesli chodzi o zaufanie interpersonalne, Yamagishi utrzymuje, ze ludzie w kulturach
o silnych normach spotecznych nie potrzebuja inteligencji spotecznej, by wiedzie¢,
kto jest godny zaufania — zaufanie nie jest im potrzebne. Chociaz osoby te moga
zachowywac sie, jakby ufaly sobie nawzajem, ich zachowanie w znacznym stopniu
odzwierciedla ich zaufanie, ale do instytucji [25].

3. Metafora negocjacji

Jezyk w znaczeniu ogdélnym jest stosowany do konstruowania i rekonstruowania
otaczajacej cztowieka spotecznej rzeczywistosci. Mozna zatem stwierdzi¢, ze meta-
fora moze stuzy¢ do glebszego zrozumienia istoty otaczajacych nas zjawisk, w tym
takze zjawiska negocjacji. Dzigki metaforom mozna lepiej zrozumie¢, jak negocjator
traktuje pojecie sity w negocjacjach, jak postrzega etyke i czym jest dla niego perswa-
zja. Umiejetnie rozkodowane metafory pomoga negocjatorom przewidzie¢, z jakiej
strategii bedzie korzysta¢ druga strona czy po jaka grupe taktyk siegnie. Metafora
moze pomoc réwniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob negocjator pojmuje
zjawisko zaufania w negocjacjach?

4. Metodyka i wyniki badan

Przeprowadzone przez autoréw badanie objeto IDI (ang. in-depth interviews
- wywiady poglebione) oraz CAWI (ang. computer assisted web interview — wspo-
magany komputerowo wywiad przy pomocy strony WWW). IDI byly prowadzone
od poczatku maja do konca lipca 2012r. i brytyjska proba zostata dodana w lipcu
2013 roku. Wyniki CAWT uzyskano w lipcu i sierpniu 2013 roku. Préba irlandzka
zostala dodana na poczatku 2014 roku. Badania jakosciowe i ilo§ciowe byty pro-
wadzone w jezyku angielskim i polskim. Dobér préby byt prowadzony metoda
kuli $nieznej.

Autorzy postanowili zbada¢, czy zastosowanie metafor moze by¢ cenne w zro-
zumieniu istoty negocjacji i czy metaforyczne opisy fenomenu negocjacji moga
okaza¢ si¢ przydatne dla analizy problematyki zaufania w negocjacjach miedzy-
kulturowych.

Artykul stawia sobie za cel probe umieszczenia Polski na wspolnej skali porow-
nawczej wraz ze Stanami Zjednoczonymi, Chinami, Irlandia oraz Wielka Brytania
w kontekscie metafor okreslajacych proces negocjacji.
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Glowna hipoteza tego badania zaklada, ze negocjatorzy z Polski pod wzgledem
rozumienia procesu negocjacji w kontekscie zaufania bedg bardziej podobni do
Amerykanow, Irlandczykow i Brytyjczykéw niz do Chinczykéow.

W pierwszej czesci badan zardwno studia literaturowe oraz wywiady swobodne
(IDI) postuzyty jako metody identyfikacji 1 okreslenia metafor negocjacji. Lacznie
przeprowadzono 39 wywiadéw swobodne: 8 — z przedstawicielami kultury amery-
kanskiej kultury, 6 — z przedstawicielami kultury chinskiej, 8 - z przedstawicielami
kultury polskiej, 9 - z przedstawicielami kultury brytyjskiej i 8 - z przedstawicielami
kultury irlandzkiej (por. tabela 1).

Tabela 1. Dane demograficzne — IDI

Kraj Chiny USA Polska Wielka Irlandia
Brytania
Pte¢ 4m ¢ 2k i 5m 3k ¢ 5m 3k 5m 4k 4m 3k
Wiek — $rednia 46 35 34 35 39 37 33 31 37 29
Wyksztatcenie wyzsze 4 2 4 3 5 3 5 4 4 2
Doswiadczenie w negocjacjach 15 9 n 13 17 13 8 6 12 4
w latach — Srednia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badanie pozwolito na zbudowanie listy metafor wraz opisami. Metafory okre-
$lajace proces negocjacji i ich opisy zostaly przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Wyniki badania IDI — Metafory okreslajace proces negocjacji i ich opisy

Metafora Opis
Wojna Negocjacje to proces, w ktérym mozna ,wygrac lub przegra¢”. W negocjacjach kazdy
ruch jest uzasadniony. Druga strona jest podejrzliwa w stosunku do naszych motywoéw.
Maraton Negocjacje moga by¢ bolesne. Potrzeba na nie czasu. Sukces wymaga czasu.
Poker Druga strona bedzie prawdopodobnie prébowata nas oszuka¢ w jakis sposéb. Musimy

by¢ swiadomi i czujni nieetycznych taktyk stosowanych przeciwko nam.

Wspinaczka Jest to ryzykowny proces wymagajacy wielu przygotowar. Czasami na pewnym etapie
trzeba zrezygnowac. Podczas procesu czeka na Ciebie wiele niespodzianek, dlatego tez
nie powinienes iS¢ sam.

Podréz Negocjacje sa rozumiane jako podréz, gdzie jest odniesienie lub punkt wyjscia i punkt
docelowy lub koniec. Po drodze jest kilka ,zwrotéw akcji”, czasem mozna natknac sie
na ,przeszkode” i trzeba ,oczysci¢ droge”.

Gotowanie Obie strony musza wspétpracowac i uzupetniac sie nawzajem, aby osiagnac cel.

Taniec W taniec musisz by¢ zaangazowany cafa swoja dusza. Musisz poruszac sie z gracja
i ,ptynac” razem z linig melodyczna (Srodowiska, w ktérym sg prowadzone negocjacje,
np. muzyka, nie mozna zmienic).
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RzeZbienie

Gra w golfa

Gra w pitke nozna

Gra w zespole

muzycznym

Podobnie jak rzezbiarz negocjator powinien pozby¢ sie wielu zbednych warstw
informadji i dotrze¢ do rdzenia.

Grajac w golfa, trzeba respektowac zasady i tradycje oraz profesjonalng etykiete. Od
czasu do czasu nalezy podejmowac ryzyko, ale caty czas warto zachowac ostros¢.
Zaufanie w relacjach jest niezbedne. Kazdy ukorficzony etap jest przepustka do
kolejnego. Negocjatorzy nie spieszg sie. Kiedy piteczka jest w dotku, gra sie koriczy.
Golf czesto bywa gra, w ktdrej to szczescie decyduje o wygranej. Jeden zty ruch moze
zdecydowac o wyniku.

Uzycie futbolu jako metafory negocjacji stuzy do podkreslenia dtugosci procesu, jego
konfrontacyjnego charakteru oraz strategii rozciggania gry w czasie i przesuwania
momentu zakofczenia. Niekiedy ,kupuje” sie czas. Mozna grac fair, mozna faulowac.
Zawsze obecni s zewnetrzni udziatowcy.

Zrozumienie i otwarta komunikacja miedzy stronami jest kluczowa sprawa. Jesli
bedziesz zwracat na siebie zbyt duza uwage, nie osiagniesz celu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W drugiej czgsci zostat opracowany kwestionariusz w celu zbadania, w jaki sposob
respondenci z réznych kultur postrzegaja i rozumieja proces negocjacji. Postuzono
sie tu powyzszg tabela, a respondenci zostali poproszeni o wybodr jednej, najlepiej
odpowiadajacej ich rozumieniu negocjacji metafory. W sumie w ankiecie interne-
towej wzieto udziat 313 respondentéw: 74 — z Polski, 51 - z Chin, 75 - z USA, 61
- z Wielkiej Brytanii 1 52 - z Irlandii.

Tabela 3. Dane demograficzne — CAWI

Kraj Polska Chiny USA Wielka Irlandia
Brytania
Liczba respondentéw 74 51 75 61 52

Pte¢

Wiek $rednia

Wyksztatcenie wyzsze

38 36 33 18 42 33 33 28 30 22
m k m k m k M k m K

44 43 45 39 39 36 37 36 34 32
37 36 33 17 38 27 32 26 32 32

Doswiadczenie w negocjacjach 26 22 23 15 15 12 14 12 n 8

w latach — $rednia

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Respondenci zostali poproszeni o wybranie jednej metafory, ktéra najlepiej opisuje
proces negocjacji. Metafory wybrano do kwestionariusza na podstawie wczesniej
przeprowadzonych badan (IDI). W tabeli 4 przedstawiono wyniki ankiety (CAWI).
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Tabela 4. Metafory opisujace proces negocjacji — ujecie komparatywne

Polska Chiny USA Wielka Brytania Irlandia
Wojna 26% 8% 24% 23% 21%
Maraton 7% 20% 9% 8% 4%
Poker 35% 10% 19% 10% 8%
Wspinaczka 5% 18% 4% 7% 0%
Gotowanie 4% 6% 3% 3% 10%
Taniec 3% 8% 3% 3% 12%
Rzezbienie 0% 4% 1% 0% 0%
Podréz 5% 16% 8% 10% 10%
Gra w golfa 7% 0% 16% 15% 8%
Gra w pitke nozna 4% 4% 7% 18% 17%
Gra w zespole 4% 8% 7% 3% 12%

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

We wstepnych etapach badan wyodrebniono jeszcze inne metafory, jednak pod-
czas prowadzenia dalszych badan — CAWI — zaden z respondentow nie wskazat ich
jako istotnych.

Rysunek 1. Metafory opisujace proces negocjacji — ujecie komparatywne
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzanych badan.

Istnieja, co prawda, uniwersalne modele podstawowych procedur negocjacyj-
nych. Jednak owa mechanika skrywa subtelne, jednak daleko idace réznice w spo-
sobie pojmowania i postrzegania podstawowych poje¢ 1 posunig¢. Wyraznie wida¢
(por. rysunek 1), ze uzycie metafor w procesie negocjacji rozni si¢ w réznych kulturach
oraz ze niektore metafory, takie jak wojna i metafory sportowe, sa z reguty bardziej
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adekwatne niz metafory sztuki, takie jak np. taniec czy rzezbienie, we wszystkich
badanych kulturach.

W badaniach IDI aspekt zaufania znalazl swoje odzwierciedlenie w trzech gtow-
nych metaforach: pokera, wojny i golfa. W przypadku tych metafor respondenci
akcentowali role zaufania w negocjacjach.

Jak widac, polska kultura negocjacji, a w zasadzie sposob widzenia negocjacji
w kontekscie zaufania jest blizszy amerykanskiemu, brytyjskiemu i irlandzkiemu niz
chinskiemu. Jest to bardzo wyrazne, jesli wezmie si¢ pod uwage te metafory, ktore
zdaniem respondentéw do$¢ mocno akcentujg rol¢ zaufania w procesie negocjacji,
tj. wojne, poker i golf.

W przypadku polskiej proby uzycie metafory pokera jest najwyzsze sposrod
badanych krajéw. Mozna to ttumaczy¢ przy pomocy niskich wskaznikéw zaufania.
Deklaracje uzyskane przez badaczy z CBOS wskazuja, ze w zyciu spofecznym Polacy
sg raczej nieufni.

Tabela 5. Zaufanie w stosunkach miedzyludzkich

Ktéra z dwdch opinii dotyczacych zycia spotecznego w Polsce jest blizsza Pana(i) pogladom?
Terminy Ogélnie rzecz biorac, wiekszosci W stosunkach z nnym trzeba by¢

& A 3 bardzo ostroznym

badan ludzi mozna ufa¢ g

Trudno powiedzie¢

w procentach

12002 19 79 2
1 2004 17 81 2
1 2006 19 79 2
12008 26 72 2
12010 26 72 2
12012 23 74 3

Zrédto: [25, s. 3].

Tylko niespeina jedna czwarta badanych (23%) wychodzi z zalozenia, ze wiekszosci
ludzi mozna ufa¢, blisko trzy czwarte zas (74%) wyznaje zasade zachowywania daleko
idacej ostroznosci w stosunkach z innymi. Przekonanie takie obecnie jest podzie-
lane nieznacznie czg$ciej niz przed dwoma i czterema laty, jednak wcigz rzadziej niz
w latach 2002-2006 [25, s. 3].
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Tabela 6. Zaufanie do partneréw w interesach

Ktéra z dwéch opinii dotyczacych zycia spotecznego w Polsce jest blizsza Pana(i) pogladom?

Terminy Zaufanie do partneréw w interesach : Zaufanie do partneréw w interesach Trudno
badari na 0goét sie opfaca na ogot Zle sie koriczy powiedzie¢

w procentach

12002 24 45 31
12004 29 46 25
1 2006 27 44 29
12008 33 40 27
12010 34 42 24
12012 38 37 24

Zrodlo: [25,s. 4].

»Interesujace, ze nieufno$¢ do innych - jako zasada ogélna - stosunkowo najmniej
dotyczy sfery relacji biznesowych, a wigc tej rzeczywistosci, w ktorej funkcjonowanie
na dluzsza mete nie moze sie obejs¢ bez zaufania. Warto zauwazyd¢, ze jest to dziedzina
zycia spolecznego, ktorej w wymiarze zbiorowym Polacy uczg si¢ niejako na nowo
i to od niedawna (zaledwie od dwudziestu kilku lat). Zmiany zas w sferze wartosci
dokonuja si¢ zwykle w dlugim okresie. Badani s wyraznie podzieleni w opiniach
na temat obdarzania zaufaniem partneréw biznesowych. Prawie tyle samo wyznaje
zasadg, ze zaufanie w interesach na ogoét sie oplaca (38%), co opowiada sie za zacho-
wywaniem ostroznosci i twierdzi, ze zaufanie w tej dziedzinie na ogét zle si¢ konczy
(37%)” [25, s. 4]. Zaufanie, bedac jednym z element6éw kapitatu spolecznego i fun-
damentem spotecznych interakcji, odgrywa kluczowa role w negocjacjach. W przy-
padku badanych prob - z wyjatkiem chinskiej — ujawnia sie tu dos¢ rywalizacyjny
charakter prowadzenia negocjacji, a w zwiazku z tym ograniczony poziom zaufania
wynikajacy z ograniczenia faz negocjacji, majacych na celu bliskie poznanie partneréw
i zbudowanie dobrych stosunkéw charakterystyczny dla kultur protransakcyjnych.

5. Dyskusja

Przedstawione wczes$niej w artykule wnioski z badan Yamagishiego wydaja sie
paradoksalne: instytucjonalne oraz interpersonalne zaufanie w wielu kulturach wyste-
puje zamiennie, a takze, by¢ moze, wzajemnie si¢ wypycha. Silne normy spoteczne
i sankcje umacniajace zaufanie do instytucji w ,,surowych” kulturach zdajg sie elimi-
nowac potrzebe zaufania interpersonalnego, zapewniajac niezawodnego, zewnetrz-
nego gwaranta zachowania. Dopdki instytucje zachowuja wladzg, interpersonalne
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zaufanie nie jest konieczne, a zycie skladajace si¢ z wielu sytuacji kontrolowanych
z zewnatrz zapobiega rozwijaniu si¢ u ludzi silnego interpersonalnego zaufania [21, 24,
25]. Tymczasem kultury, w ktérych normy spoteczne i sankcje nie sa rygorystycznie
narzucane (tj. ,fagodne” kultury [15]), nie gwarantuja zbyt silnej zewnetrznej kontroli
zachowania jednostek. Ptynne interakcje spoleczne wymagaja od ludzi z tych kultur,
aby darzyli sie jak najwiekszym wzajemnym zaufaniem. Zycie skladajace sie z sytuacji
relatywnie wolnych od ograniczen swobody z zewnatrz sprawia, ze te osoby moga
komus zaufa¢ szybko i bezwarunkowo, dopoki ta osoba nie zawiedzie ich zaufania.
Reasumujac, podczas gdy niektére kultury charakteryzuje interpersonalne zaufanie,
w innych jest ono zastgpowane zaufaniem instytucjonalnym [17, 25].

Brak jasnych, uprawomocnionych przez instytucje norm i sankcji sugeruje, ze nie
instytucjonalne, tylko interpersonalne zaufanie jest podstawowym gwarantem zacho-
wania w negocjacjach. Mozemy wywnioskowac, ze negocjatorzy z surowych kultur,
polegajacy na zaufaniu instytucjonalnym, zwykle nie ufaja innym w negocjacjach.
Natomiast trzeba zauwazy¢, ze badania te wyjasniaja wyniki naszych badan jedynie
cze$ciowo i niezbedne jest podjecie dalszych badan w tym kierunku.

6. Implikacje praktyczne i dalsze badania

W artykule autorzy przedstawiaja wyniki i wnioski, ktére moga by¢ przydatne nie
tylko teoretykom, ale przede wszystkim praktykom negocjacji, ktérzy w codziennej
pracy zarzadzaja konfliktem w ujeciu miedzykulturowym.

Metafora pozwala osadzi¢ proces negocjacji w latwiejszych do przyswojenia
i analizowania ramach poznawczych, dzigki temu umozliwia skuteczniejszy proces
negocjacji i pokonywanie impasu, w szczegdlnosci w kontekscie zaufania. Metafora
w kontekscie zaufania pozwala na wzbogacenie:

= analizy stanowiska drugiej strony,

= analizy strategii i taktyk negocjacyjnych,

= analizy roli negocjatora,

= analizy procesu perswazyjnego,

= analizy zjawiska ryzyka.
Artykut ten otwiera droge kolejnym komparatywnym badaniom miedzykultu-
rowym. Owocnym kierunkiem dla przyszlych badan byloby systematyczne badanie
zréznicowania kulturalnego pod wzgledem pojmowania procesu negocjacji przy
pomocy metafor.
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. Michat Chmielecki, tukasz Sutkowski

Podsumowanie

Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz w aktualnych warunkach funkcjonowania orga-
nizacji wzrasta zakres zastosowan negocjacji, glownie w zakresie kooperacji z partne-
rami zewnetrznymi. Negocjacje wykorzystywane sg nie tylko jako narzedzie stuzace
do zawierania transakcji jako takich, lecz takze do ksztaltowania relacji z partnerami
strategicznymi. Negocjacje stanowig nieodlaczna cze$¢ prowadzenia w zasadzie
kazdego biznesu, a coraz wieksza cze$¢ z nich ma charakter miedzykulturowy. Zjawi-
skiem, ktdre towarzyszy kazdym negocjacjom, jest zaufanie, jego zdobywanie, umac-
nianie, odbudowywanie. Metafory okreslajace proces negocjacji moga by¢ pomocne
w okreslaniu sposobu postrzegania zaufania w negocjacjach. A zatem mogg utatwic¢
negocjatorom zrozumienie catego wachlarza czynnikéw zwigzanych z zaufaniem,
takich jak: stanowisko drugiej strony, dobdr strategii i taktyk negocjacyjnych, rola
negocjatora, proces perswazyjny oraz analiza ryzyka.
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PROBLEMATYKA ZAUFANIA W NEGOCJACJACH
MIEDZYKULTUROWYCH W OBLICZU METAFORY
KONCEPTUALNEJ — STUDIUM KOMPARATYWNE

Streszczenie

Ostatnie lata przyniosty eksplozje zainteresowania miedzykulturowymi wymiarami konfliktu.
Ksigzki, liczne badania, jak réwniez szkolenia i kursy zaproponowaly rézne perspektywy
pozwalajace na analize roli kultury w transformacji konfliktu. Artykut porusza problematyke
zaufania w negocjacjach miedzykulturowych. Autorzy postanowili zbadac, czy zastosowanie
metafor moze by¢ cenne w zrozumieniu istoty negocjacji i czy metaforyczne opisy fenomenu
negocjacji moga okazac sie przydatne dla analizy problematyki zaufania w negocjacjach
miedzykulturowych. Celem artykutu jest proba umieszczenia Polski na wspoélnej skali poréw-
nawczej wraz ze Stanami Zjednoczonymi, Chinami, Irlandia oraz Wielka Brytania w kontekscie
metafor okreslajacych proces negocjacji. Artykut prezentuje wyniki badan prowadzonych
na prébie 313 respondentdw z: Polski, Chin, USA, Wielkiej Brytanii i Irlandii.

SEOWA KLUCZOWE: METAFORY W NEGOCJACJACH, NEGOCJACJE
MIEDZYKULTUROWE, KONFLIKT, ZAUFANIE W NEGOCJACJACH

PROBLEM OF TRUST IN CROSS-CULTURAL NEGOTIATIONS
— COMPARATIVE STUDY

Abstract

Recent years have seen an explosion of interest in the cultural dimensions of conflict resolution.
Books, numerous studies, and courses have offered perspectives on the nature of culture and its
complex relationship to the transformation of conflict. This article focuses on metaphors concerning
negotiations across cultures. The study attempts to contribute knowledge in the field of cross-cul-
tural studies on language and culture, especially with regards to negotiation metaphors. This article
attempts to put Poland on a common comparative scale with the United States, China, the UK
and Ireland in the context of trust in the negotiations. This article presents the results of research
conducted on a sample of 313 respondents from Poland, China, the U. S., the UK and Ireland.

KEY WORDS: METAPHORS, CROSS-CULTURAL NEGOTIATIONS, CONFLICT
RESOLUTION, TRUST IN NEGOTIATION
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GRAZYNA GRUSZCZYNSKA-MALEC*
MONIKA RUTKOWSKA** [

STEREOTYPY W MOTYWAC]I DO PRACY

Wprowadzenie

Pojecie stereotypu jest stosowane w naukach humanistycznych w celu okreslenia
powszechnie wystepujacej formy swiadomosci spotecznej, bedacej arbitralnym ogla-
dem rzeczywistosci [29]. Stereotypy rozumiane jako heurystyki poznawcze, ktdre
pozwalaja skutecznie upraszczac otoczenie spoteczne, maja silny wptyw na przetwa-
rzanie informacji o innych ludziach [7], takze w kontekscie organizacyjnym. Stereotyp
jest relacjg percepcyjna zachodzaca miedzy podmiotem postrzegajacym a przedmio-
tem postrzeganym [29]. Przy czym podmiotem stereotypow (takze w organizacji)
moze by¢ grupa spoteczna lub jednostka, przedmiotem za$ zbiorowos¢, rzadziej
pojedyncze osoby [29].

Zatem zasadne i interesujace z naukowego punktu widzenia wydaje si¢ poddanie
analizie motywacji do pracy zbiorowosci pracownikéw jako przedmiotu stereotypizaciji.

Kierujac si¢ zalozeniami spolecznej heterogenizacji (siegajac do dorobku naukowego
J. Bluszkowskiego, poswieconego problematyce stereotypéw narodowych w §wiadomo-
$ci Polakow), w klasyfikacji stereotypow przyjeto schemat tréjpoziomowy [5]:

= poziom globalny (powszechny) - obejmuje spoteczenstwo jako calo$¢;

= poziom segmentowy — wynika z podzialu spoleczenstwa na czesci bedace grupami
spotecznymi;

= poziom indywidualny - dotyczy jednostek jako podmiotéw rzeczywistosci
spoteczne;j.

Zalozono, iz na uwage badawczg zastuguje przede wszystkim wybrana grupa
podmiotéw w organizacji — menedzerowie, ktorzy dopuszczajac si¢ stereotypizacji

* Prof. zw. dr hab. Grazyna Gruszczynska-Malec - Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat
Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

**Dr Monika Rutkowska — Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1/ 2015 (166) 1



w zakresie realizacji funkcji motywowania, mogg przyczyniac si¢ do niepozadanych,
z perspektywy skutecznego funkcjonowania przedsigbiorstwa, konsekwencji.

Wyszczegolnione w opracowaniu stereotypy motywacji do pracy nie maja wiec
ogodlnospotecznego charakteru, dotycza jednej grupy (menedzeréw), cho¢ chcac
dochowa¢ terminologicznej poprawnosci, nalezaloby napisa¢ - kategorii socjolo-
gicznej oznaczajacej, iz w pewnej zbiorowosci dostrzega si¢ wspolnote interesow,
szans zyciowych i doswiadczen.

Oczywiste jest, ze menedzerowie wykazuja zréznicowanie w zakresie realizacji
funkcji motywowania podwtadnych, podobnie jak pracownicy w zakresie motywacji
do pracy. Oba procesy (motywacji i motywowania) sa warunkowane sytuacyjnie, ale
z perspektywy prowadzonych rozwazan teoretycznych wazne jest takze stwierdzenie,
ze sam proces aktywizacji stereotypow jest uzalezniony od tego kontekstu. Analiza
zmiennych kontekstowych wplywajacych na aktywizacje stereotypow dotyczacych
motywacji do pracy powinna uwzglednia¢ specyfike sytuacji (np. sektor i branze,
w jakiej dziala firma, wielko$¢ zatrudnienia). Jednakze nalezy podkresli¢, iz w nurcie
spotecznego poznania do zmiennych kontekstowych, obok kontekstu sytuacyjnego,
zalicza si¢ przede wszystkim sposoby przetwarzania informacji przez podmiot dopusz-
czajacy sie stereotypizacji oraz czynniki, takie jak: obcigzenie poznawcze, wzbudzone
cele przetwarzania informacji, okreslone nastawienie umystowe czy tryb przetwarzania
informacji [7]. Majac $wiadomos¢ wielosci i zlozonosci czynnikéw kontekstowych
warunkujacych powstawanie stereotypéw w niniejszym artykule nie postawiono pyta-
nia o mozliwos¢ modyfikacji stereotypowych skojarzen przy uwzglednieniu zmiennych
kontekstowych, zostawiajac tym samym pole do badan interdyscyplinarnym zespofom.

Celem artykutu bylo natomiast zidentyfikowanie i zinterpretowanie wybranych
stereotypdw w motywacji do pracy. Rozpoznanie stereotypéw zwigzanych z moty-
wowaniem pracownikow wydaje sie by¢ atrakcyjne zaréwno z naukowego punktu
widzenia, jak i z perspektywy praktyki zarzadzania. Z jednej strony, stanowi glos
w naukowej dyskusji poswieconej kwestiom niejasno$ci, dwuznacznosci czy wrecz
sprzeczno$ci w motywacji do pracy; z drugiej za$ — moze sprzyjac rewizji pogladow
i korygowaniu dzialan menedzeréw w zakresie realizacji funkcji motywowania,
zwiekszajac tym samym ich skutecznos¢.

1. Uwagi zwigzane ze stereotypem pierwszym.
Pytanie, czy motywowanie to koniecznos¢,
czy kwestia wyboru?

Pojawiajg si¢ watpliwosci dotyczace celowosci ciaglej koncentracji menedzeréow
wspolczesnych organizacji na tym, aby utrzymac pracownikéw w okreslonym stanie
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motywacji [20]. Na przyktad Joan Lloyd, wlascicielka jednej z firm amerykanskich
(Firma Joan Lloyd i Wspdlnicy specjalizuje sie w prowadzeniu szkolen dla specjalistow
z zakresu HR. Zajecia szkoleniowe prowadzone s3 m.in. z tematéw, takich jak: rozwoj
umiejetnosci przywodczych, projektowanie i wprowadzanie zmian organizacyjnych,
budowanie zespoléw pracowniczych, tworzenie systemoéw ocen pracowniczych,
nabywanie umiejetnosci skutecznej komunikacji i autoprezentacji), uwaza, iz w jej
organizacji pracuja ludzie o bardzo zréznicowanej mentalnosci i nastawieniu do
wykonywanej pracy, o réznych potrzebach i oczekiwaniach. W zwigzku z tym, jej
zdaniem, nie ma sensu, aby menedzerowie po$wigcali duzo swojego cennego czasu
na to, aby utrzymac w swoich pracownikach odpowiednio wysoki poziom motywacji.
A poza tym, powstaje pytanie, czy i w jakim stopniu utrzymanie wysoko zmotywo-
wanego personelu przeklada si¢ na efektywnos¢ funkcjonowania tej organizacji?
Joan Lloyd jest zdania, ze jezeli zatrudnia si¢ ludzi do z géry precyzyjnie okreslonych
zadan, pracownicy ci powinni wykonywac¢ powierzong im pracg bez motywacyjnego
wspomagania ze strony menedzerdw.

Wprawdzie opinia jednej osoby jest watla podstawa sadu, ale inspiruje do pro-
wadzenia rozwazan dotyczacych motywowania pracownikéw w dwdch aspektach.

Aspekt pierwszy dotyczy uruchomienia procesu motywacji w sytuacji, gdy orga-
nizacja poszukuje kandydata do pracy na okreslonym stanowisku. Tres¢ informa-
cji przekazywanej do otoczenia organizacji dotyczy, méwiac najogdlniej, rodzaju
i wymagan stanowiska pracy oraz charakteru wymagan kompetencyjnych stawia-
nych potencjalnemu pracownikowi. Realizowany w ten sposob proces rekrutacji
pracownikow jest kontynuowany i naturalnie chodzi o to, by wybra¢ najlepszych
do danej pracy i organizacji kandydatéw. Procedura doboru kandydatéw, mimo
stosowania roznych metod i technik rekrutacji i selekcji, nie jest niezawodna, ale
przy okreslonym poziomie kompetencji oséb odpowiedzialnych za te procesy mozna
domniemywac, ze przyjeto do pracy osobe potrzebng, o odpowiednich kwalifikacjach,
no i...wlasnie, posiadajaca odpowiednig motywacj¢ do realizacji powierzonych jej
zadan. Jak to nalezy rozumiec? Ot6z pracownik, ktéry zostat przyjety do organiza-
cji 1 usankcjonowal formalnie stosunek pracy (np. podpisal umowe o prace na czas
okreslony lub kontrakt pracowniczy badZ menedzerski), zaakceptowal tym samym
to, co kiedy$ byto okreslane terminem ,warunki pracy i placy”. Inaczej moéwiac,
zobowigzal si¢ do wykonywania okreslonych funkcji (zadan, czynnosci) na poziomie
standardéw wskazanych w przepisach organizacyjnych i/lub przyjetych w ramach
norm i warto$ci wynikajacych z danej kultury organizacyjne;j. Jezeli pracownik nie
potrafi lub nie chce wykonywa¢ prawidiowo tego, do realizacji czego zostal zatrud-
niony w danej organizacji, powinien zosta¢ zwolniony lub przeszkolony, wzglednie
przesuniety na inne stanowisko pracy. Naturalnie powstaje problem identyfikacji
przyczyn, dla ktérych pracownik nie chce prawidtowo pracowaé. Mozna podejmowac
tego rodzaju dzialania i one z wielu wzgledow, zwlaszcza spotecznych, moga okazaé
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sie dla organizacji cenne (np. moga wyjasni¢ przyczyny powstawania konfliktéw
organizacyjnych, pogarszajacych si¢ stosunkéw miedzyludzkich, pojawiajacych si¢
negatywnych zachowan nieformalnych), ale wymagaja one czasu, zaangazowania
menedzerdw i nie zawsze przynoszg oczekiwane skutki. Mata skuteczno$¢ menedze-
réw w realizacji tego rodzaju dziatan wynika czesto z uwarunkowan psychologicznych
0s6b nieposiadajacych wystarczajacej motywacji do wykonywania powierzonej im
pracy. Ludzie bowiem bardzo rzadko przyznaja si¢ do prawdziwych intencji, ktore
kieruja ich zachowaniami czy dzialaniami. Wprost przeciwnie — najczgsciej swoje
decyzje ttumacza niezgodnie z prawda, ukrywaja swoje intencje, a moze to wynika¢
z poczucia zagrozenia, checi odpowiedniego pozycjonowania si¢ w spoleczenstwie
czy w organizacji lub z wielu innych przyczyn.

Natomiast aspekt drugi motywowania dotyczy problemu takiego oddzialtywania
na pracownikow, aby osiagali w pracy efekty przekraczajace poziom normy czy stan-
dardow przyjetych w danej organizacji jako oczekiwane. Wiadomo, ze kazdy czlowiek
w indywidualny sposéb reaguje na bodzce, dlatego zaleca si¢, aby menedzer zidenty-
fikowal potrzeby i oczekiwania kazdego ze swoich pracownikéw i odpowiednio do
nich stosowal okreslone, zréznicowane motywatory. Zasada indywidualnosci, jako
zasada skutecznej motywacji, jest czgsto podejmowana w literaturze tematu, nie jest
ona jednak tatwa do stosowania w praktyce funkcjonujacych organizacji, zwlaszcza
w sytuacji duzej rozpigtosci kierowania lub niskich kompetencji spolecznych czy
osobistych menedzera.

W pismiennictwie naukowym zwraca si¢ uwage na jeszcze jedno wazne rozroz-
nienie terminologiczne, a mianowicie na réznice miedzy ,,motywacja do pracy”
a ,motywacja w pracy” [17]. Pierwszy z tych terminéw odnosi si¢ do stosunku do
pracy w szerokim tego stowa znaczeniu, np. praca jako warto$¢, miejsce pracy w hie-
rarchii wartosci cztowieka, autoteliczny charakter pracy. Natomiast pojecie ,,motywa-
cjaw pracy” nawigzuje do motywacji do realizacji okreslonych zadan. Poziomy tych
dwoch rodzajéw motywacji moga by¢ zbiezne, ale moga tez by¢ rozbiezne. W tym
drugim przypadku motywacja do pracy moze si¢ zmniejszac z réznych powodow
(np. ze wzgledu na konieczno$¢ spelniania obowigzkéw rodzinnych), ale motywacja
w pracy moze nadal pozosta¢ wysoka.

2. Uwagi zwigzane ze stereotypem drugim. Pytanie,
czy motywowanie bez pieniedzy jest skuteczne?

Motywacyjne oddziatywanie systemu wynagrodzen, zwlaszcza w wymiarze finan-
sowym, jest przedmiotem badan podejmowanych przez specjalistow od przeszto
40 lat [13]. W 2012 roku Society for Human Resources Management przebadato 959
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pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych (menedzeréw ds. zarza-
dzania zasobami ludzkimi, dyrektoréw i kierownikéw dzialéw HR) w celu zebrania
ich opinii na temat zachowan ich podwtadnych, aby skonfrontowac je z pogladami
naukowcéw. Okazalo sie, ze rozbieznosci migdzy tymi opiniami sg duze, a wyniki
przeprowadzonych badan rozpoczely ozywiong dyskusje na temat motywacyjnej
funkcji wynagrodzen. Dyskusja ta byta prowadzona z réznych punktéw widzenia,
m.in. ze wzgledu na metodologie prowadzonych badan.

Frank L. Giancola w swoim artykule [13] podwaza adekwatno$¢ i aktualnos¢
wynikéw badan terenowych prowadzonych przez grupe badaczy w 2004 roku, stwier-
dzajac jednoznacznie, ze badania te nie dostarczajg przekonujacych dowoddéw na to,
jak skuteczne sa bodzce finansowe w motywowaniu waznych grup pracowniczych
we wspodlczesnych organizacjach. Nie odpowiadajg tez na pytanie, ktéry motywator,
wewnetrzny czy zewnetrzny, jest silniejszy. A zatem nie pomagaja w sposob istotny
w uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, ktéry czynnik najbardziej motywuje pracownika.

Nie wdajac si¢ w szczegdly dyskusji naukowej na ten temat, warto zwrdci¢ uwage
na poglady innych autoréw, ktérzy takze powolujac si¢ na wyniki badan empirycz-
nych, przytaczajg argumenty $§wiadczace o wyzszej skutecznoéci motywacji pozafi-
nansowej [6]. Uwazaja oni bowiem, ze w sytuacji, gdy pracownicy sg usatysfakcjo-
nowani obowiagzujacym w ich organizacji systemem wynagrodzen (odno$nie do
poziomu i struktury wynagrodzen), pozafinansowe motywatory s bardziej skuteczne
w budowaniu dtugofalowego zaangazowania pracownikéw niz dodatkowa nagroda
finansowa [10].

Te sporadycznie uruchamiane bodzce finansowe, twierdza cytowani wyzej autorzy,
oddzialuja na pracownika wyltacznie w perspektywie krotkookresowej, wyzwalajac
w nim nagty, ale kréotki wzrost energii, skutkujacy czesto wynikami niezamierzonymi.
Informacja ta jest istotna dla menedzerdéw, zwlaszcza obecnie, gdy kondycja finansowa
wielu organizacji jest staba: aby zredukowa¢ dodatkowe koszty, ktére ewentualnie
musialaby ponie$¢ organizacja w zwigzku ze wzrostem wynagrodzenia, budowa
systemow kompensacji opartych na sensownym taczeniu motywatoréw finansowych
i pozafinansowych wydaje si¢ by¢ wlasciwym rozwigzaniem.

Powstaje wiec pytanie, dlaczego tak wiele firm nie stosuje motywacji pozafinan-
sowej, skoro jest tafisza, a jednoczesnie skuteczna? Uwaza sie, ze jednym z powodow
moze by¢ to, ze wigkszo$¢ menedzeréw mysli wlasnie w kategoriach stereotypu:
naprawde licza sie tylko pienigdze. Menedzerowie postrzegaja motywacje w kate-
goriach rozmiaru kompensacji [10]. Innym powodem jest prawdopodobnie to, ze
stosowanie motywatoréw pozafinansowych wymaga od menedzerdéw wigcej czasu
i zaangazowania. Trzeba bowiem pozna¢ dokfadnie potrzeby motywowanego pra-
cownika, jego oczekiwania i cechy osobowosci.

W jaki wigc sposob mozna motywowac bez pieniedzy? Przykladowo mozna
wskaza¢ trzy motywatory pozafinansowe:
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1. Pochwata ze strony bezposredniego przetozonego.

2. Zwigkszenie uwagi na relacje z podwladnym (moze przyjmowac rézne formy, m.in.
rozmowe typu one-on-one).

3. Umozliwienie pracownikowi prowadzenia projektow lub realizacji samodziel-
nych zadan.

Te trzy motywatory moga miec dla pracownikéw istotne znaczenie, gdyz organi-
zacja komunikuje im, ze sg dla niej wartosciowi, bierze pod uwage ich dobre samo-
poczucie oraz stwarza realne szanse realizacji $ciezek ich karier zawodowych. Duze
znaczenie ma zwlaszcza pierwszy z wyzej wymienionych motywatoréw. Przelozony
powinien okaza¢ zadowolenie, zwracajac uwage na wysitek, jaki ludzie wkladaja
W swoja prace, oraz koncowe efekty, jakie osiagaja. Innymi stowy, jezeli pracownik
zrobil co$ dobrze, przetozony powinien mu to powiedzie¢.

Wskazuje si¢ na nastgpujace zasady stosowania pochwat jako skutecznego
motywatora:

1. Odpowiedni czas. Powinno si¢ chwali¢ pracownikéw zaraz po zaistniatym zda-
rzeniu. Zwigkszenie okresu miedzy udzieleniem pochwaty a zdarzeniem, za ktére
nalezg sie pracownikowi stowa uznania, zmniejsza site¢ motywacyjnego oddzia-
tywania pochwaty.

2. Szczegoly. Pracownikowi nalezy zakomunikowa¢ dokladnie, co byto przedmio-
tem pochwaly. Stwierdzenie typu ,,jestem z ciebie dumny” jest zbyt ogélnikowe
i malo precyzyjne. Stosowanie szczegélowej pochwaty sygnalizuje pracownikowi,
ktére zachowania podobaly sie kierownikowi i ktérych powtoérzen oczekuje od
swojego pracownika.

3. Odczucia. Wskazane jest, by pracownikowi przekaza¢ informacje o uczuciach,
ktorych doznat przelozony, obserwujac wysitki pracownika i ich efekty. Pracownik
powinien poczud, jak jego zachowanie wplynelo osobiscie na kierownika, by w ten
sposob podkresli¢ zindywidualizowany charakter pochwaly [23].

Korzysci ptynace z dobrze skonstruowanej pochwaly sg bardzo istotne. Mozna
do nich zaliczy¢ m.in.:

= podniesienie poziomu zadowolenia pracownikéw, ktorzy ciesza sie, ze ktos ich
dostrzega i docenia ich prace;

= poprawe relacji interpersonalnych w organizacji zwigzanych z tym, ze jezeli kto$
jest zadowolony w pracy, to osoby wchodzace z nim w kontakt tez sie czuja dobrze
(dotyczy to innych pracownikéw, a takze klientéw);

= zwiekszenie wydajnosci w zespole, ktdre mozna wprawdzie zaobserwowac dopiero
po jakims czasie, ale pojawi si¢ ono na pewno.

Pochwala, aby spelniata swojg funkcje motywacyjna, powinna by¢:

= szybka (ang. as soon): nalezy pochwali¢ pracownika zaraz po ukazaniu si¢ ocze-
kiwanego osiggniecia lub wystapieniu pozadanego zachowania. Pracownik jest
wtedy skfonny do dyskusji o wlasnych osiagnigciach;
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= szczera (ang. as sincere): same stowa moga nie wystarczy¢, jezeli nie potrafi sig
szczerze podac przyczyny pochwaly. Przelozony powinien chwali¢ swojego pra-
cownika tylko wtedy, gdy jest naprawde zadowolony z jego osiagnie¢. W innym
przypadku pochwata moze mie¢ charakter manipulacji, gdy np. kierownik chwali,
bo chce, by pracownik dtuzej zostal w pracy lub podjal si¢ wykonania dodatko-
wych zadan;

m konkretna (ang. as specific): chwali¢ nalezy w ten sposéb, aby unika¢ sformutowan
ogolnych, a akcentowac szczegoly dotyczace osiagnieé pracownika. W ten sposdb
pochwala staje sie bardziej wiarygodna, a pracownik dowiaduje sig, co szczegdlnie
podobato sie kierownikowi;

m osobista (ang. as personal): bardzo wazny jest bezposredni kontakt z pracowni-
kiem, ktoremu udziela si¢ pochwaly. Wskazuje to na fakt, ze kierownikowi tak
bardzo zalezy na spotkaniu z pracownikiem, ze odlozyl na bok inne swoje sprawy.
Czas menedzera jest cenny, tym bardziej takie zachowanie zostanie dostrzezone
i docenione przez pracownika;

= pozytywna (ang. as positive): pochwata powinna by¢ sformutowana w ten sposéb,
aby nie zawierala elementow krytyki;

= aktywna (ang. as proactive): nalezy znalez¢ czas i podejmowac wysitki, by
chwali¢ jak najczesciej i szuka¢ mozliwos$ci udzielenia pochwaly w réznych
sytuacjach, np. na spotkaniach z pracownikami. Trzeba stara¢ sie, by pracow-
nikow wzmacnia¢ pozytywnie, a nie koncentrowac¢ si¢ na btedach, ktore oni
popetniaja [22].

Uwaza sie, ze odpowiedzialnos¢ za motywowanie spada na menedzerow sred-
niego i nizszego szczebla, ktérych stowa i zachowania, jak pokazuja badania, maja
najwiekszy wplyw na zaangazowanie pracownika lub jego brak [6]. Jak mozna sku-
tecznie inspirowac personel, jezeli jezyk ciala przelozonego wskazuje na brak jego
wlasnej motywacji do pracy? Stosowana przez przelozonego komunikacja, zaréwno
werbalna, jak i niewerbalna, wydaje si¢ by¢ znaczacym instrumentem ksztaltowania
motywacji do pracy opartej na (co najmniej) poprawnych relacjach personalnych.
W ostatnich latach, wraz ze wzrostem zainteresowania koncepcja pozytywnej orga-
nizacji, w piémiennictwie naukowym jest dostrzegalny wzrost uwagi poswigcanej
zaufaniu w relacjach podejmowanych w miejscu pracy. Znaczenie zaufania dla sukcesu
organizacji jest niepodwazalne; dyskusji podlega jedynie stopien, w jakim zaufanie
determinuje sukces przedsiebiorstwa [15]. Zaufanie, definiowane jako mozliwo$¢
polegania na stowie czy obietnicy innej osoby (lub grupy), jest podstawowym budul-
cem poprawnych (a nawet bliskich) relacji spotecznych [9]. Podstawa zaufania jest
umiejetno$¢ otwartego, a wigc partnerskiego komunikowania si¢ menedzera z pra-
cownikami. Otwarta komunikacja oznacza przekraczanie sztywnych barier, nietrak-
towanie swoich podwtadnych jako ,,rozkazobiorcéw”, lecz samodzielnych partneréw
oraz przejawianie zainteresowania ich odczuciami, opiniami czy pomystami [18].
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Zaufanie moze oznacza¢ nie tylko zmniejszanie dystansu wtadzy, lecz takze wiare
(ufnos¢) w kompetencje pracownika, przekladajaca sie na stwarzanie pracownikowi
mozliwo$ci prowadzenia projektow lub realizacji samodzielnych zadan. Doskonatym
przykladem wspierania autonomii pracownikéw jest koncepcja empowermentu,
ktora jest wlasnie przejawem zaufania menedzera do podwtadnych. Empowerment
umozliwia korzystanie z wiedzy i umiejetnosdci pracownikow, przyczyniajac si¢ w ten
sposob do wzrostu ich motywacji i zaangazowania [21]. Koncepcja ta zmienia kla-
syczny podzial rél w przedsigbiorstwie — zadaniem przetozonego staje sie zache-
canie podwladnych do wi¢kszego zaangazowania w podejmowanie decyzji oraz
dziatan majacych wplyw na wykonywana przez nich prace [26]. Nalezy podkresli¢,
iz empowerment nie kwestionuje nadrzednosci i podrzednosci w relacji przetozony
- podwladny. Natomiast zaklada, ze w efekcie delegowania wladzy zostaje zwigkszony
zakres autonomii, a takze obowigzkow i odpowiedzialnos$ci, natomiast realizowane
zadania majg coraz bardziej ztozony i calosciowy charakter [21].

Autonomia, obok pozytywnych relacji w miejscu pracy, stanowi jeden z najistot-
niejszych czynnikéw warunkujgcych motywacje do pracy. Powyzsza teze potwierdzaja
zalozenia teorii samodeterminacji, sformutowanej przez R. Rayana i E. Deciego.
Autorzy wspomnianej teorii wyrdznili trzy potrzeby, ktdre s3 uniwersalne, wrodzone,
niezalezne od plci czy przynaleznosci kulturowej, a mianowicie [25]:

= potrzebe kompetenciji,
= potrzebe relagji (bliskich relacji z innymi),
m potrzebe autonomii.

Wszystkie te potrzeby w istotny sposéb wplywaja na motywacje pracownikow.
Zatem menedzer otwarcie komunikujacy si¢ z pracownikami moze skutecznie oddzia-
tywac na jej poziom, stwarzajac pracownikom mozliwosci podejmowania samo-
dzielnych dzialan i realizacji projektow, w ktorych beda oni mogli wykorzystywac
i rozwija¢ swoje kompetencije.

Pracownikom nalezy réwniez zapewni¢ mozliwo$¢ wyboru nagrody. Wolnosé
wyboru jest duzo bardziej obiektywna niz wybdr losowy czy nagroda wymyslona ad
hoc (np. darmowa pizza na obiad), co czesto si¢ zdarza w korporacjach. Istnieje jednak
pewne ryzyko, ktdre trzeba podja¢, przyznajac pracownikowi nagrody. Charles Jacobs
w swojej ksiazce pt. Management Rewired dowodzi, Ze dawanie nagrod, zwlaszcza
pienigznych, moze mie¢ rézny wplyw na motywacj¢ pracownikéw. Motywacja bowiem
zalezy od tego, jak przebiegaja impulsy w naszych mézgach. Gdy koncentrujemy sie
na pracy, ktéorg w danym momencie wykonujemy, czes¢ naszego mézgu wydziela
dopamine, ktéra dodaje nam energii, dzieki czemu nasz umyst pracuje szybcie;j.
Natomiast wigksza koncentracja na nagrodzie niz na pracy powoduje, ze nasza pro-
duktywnos¢ moze spadaé. Dzieje sie tak dlatego, ze skupienie uwagi na nagrodzie
odwraca naszg uwage od zadania, ktére mamy wykonac. ,,Lubimy nagrody i to dziata”,
mowi Jacobs, ,,jednak moga one nam przeszkadzac” [6].
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3. Uwagi zwigzane ze stereotypem trzecim. Pytanie,
czy motywacja do pracy pracownikéw starszych
wiekiem spada?

W literaturze tematu [27] podejmuje sie w ostatnich latach czesto problem zwig-
zany z pracg pracownikow 50+, takze w kontekscie ksztaltowania sie ich motywacji
do pracy. Zagadnienie to jest zwigzane z tym, ze przewiduje si¢ znaczacy wzrost
liczby pracownikéw powyzej 50 lat w ciggu najblizszych 25 lat. Duzo mniej mlodych
pracownikéow wejdzie na rynek pracy, a wyjscia pracownikow zostang przesunigte
o ok. 10 lat [1]. Wydaje si¢ wiec, ze skuteczne zatrzymywanie starszych pracownikow
bedzie mialo duze znaczenie dla wielu organizacji. Specyfika zarzadzania takim per-
sonelem wymaga zrozumienia zmian, jakie zachodza, z jednej strony — w obszarze
wydajnosci pracy starszych pracownikoéw, a z drugiej strony — w obszarze ich moty-
wacji do pracy. Uwaza sig, ze problem motywacji do pracy pracownikow starszych
jest bardzo istotny zwlaszcza ze wzgledu na zmiany odnoszace si¢ do mozliwosci
wykonywania przez nich pracy [27]. Ponadto starsi pracownicy s czgsto postrzegani
w kategoriach uprzedzen i negatywnych stereotypow sugerujacych, ze w miare wieku
spada ich motywacja do pracy [22]. Stereotypy te jednak formulowane sa najczesciej
w oparciu o potoczne opinie lub subiektywne teorie, a nie na podstawie wynikow
systematycznych badan empirycznych, ktére by nasza niepelng wiedzg na ten temat
uzupelnialy w istotny, bardziej obiektywny sposéb.

Jednym z waznych probleméw zwigzanych z badaniami pracy wykonywanej przez
starszych pracownikow jest zdefiniowanie samego terminu ,,starszy pracownik”
Niektdrzy autorzy zaliczajg do tej kategorii osoby powyzej 40 roku zycia [19] lub
mieszczace sie w przedziale 55-65 lat [12], a inni jeszcze — osoby powyzej 50 lat [14].
Nalezy zaznaczy¢, ze definiowanie kategorii ,wiek” z perspektywy chronologicznej
jest tylko jednym z mozliwych podejs¢ do interpretacji tego terminu. Mozna bowiem
mowic¢ o wieku takze z perspektywy funkcjonalnej, organizacyjnej, psychologicznej
lub Zywotnosci (ang. lifespan age) [28]. Poniewaz jednak diugos¢ zycia wptywa
w sposob istotny na pozostale wyzej wymienione kategorie, dlatego przyjeto wiek
chronologiczny jako gtéwny termin w prezentowanych nizej wynikach badan empi-
rycznych podjetych przez cytowanego autora [27].

Podstawy teoretyczne zrealizowanych badan opierajg si¢ na zalozeniach teorii
oczekiwan Vrooma oraz Portera i Lawlera, na badaniach dotyczacych efektow pracy
0s6b starszych [23], a takze teoriach samoregulacji (ang. self-regulation theories),
ktére odgrywaja znaczaca role w najnowszych badaniach zwigzanych z wiekiem
[4, 8, 16]. W badaniach zatozono, ze motywacja do pracy nie spada (i nie ro$nie)
z wiekiem pracownika, ale zmienia si¢ jej zlozono$¢ (profil), co prowadzi do réznic
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w zakresie motywacji przy wykonywaniu odmiennych zadan: stabilnosci motywacji
przy wykonywaniu jednych zadan lub spadku (wzglednie wzrostu) motywacji — przy
wykonywaniu innych.

W badaniach nad inspiracja starszych pracownikdw postuluje si¢ prowadzenie
analizy nie z perspektywy calej pracy, ale wlasnie z punktu widzenia wykonywania
zadan indywidualnych. Ponadto obecnie ma miejsce w wiekszym stopniu koncentracja
na tworzeniu okreslonych profili motywacji, co jest zwigzane z procesem selekeji,
optymalizacji wydajnosci i ksztaltowania wynagrodzen pracownikdow, niz skupianiu
uwagi na motywacji do wykonania jednego zadania. Profile motywacji, wraz z wie-
kiem pracownika, stajg si¢ coraz bardziej ztozone, co ma wplyw na zréznicowanie
motywacji do wykonywania zréznicowanych zadan [27]. Moze wiec to kompensowac
faktyczny lub domniemany spadek mozliwosci wykonania przez starszych pracow-
nikéw niektdrych zadan przez wzrost motywacji do wykonania przez nich innych
zadan. Punkt widzenia wskazujacy na wzrost zréznicowania pracownikéw zgodnie
z wiekiem daje mozliwo$¢ stosowania przez menedzeréw réznych elastycznych
technik motywowania starszych pracownikow, zwlaszcza w odniesieniu do realizacji
funkcji motywacyjnej w ramach zréznicowanych, pod wzgledem wieku, zespotéw
pracowniczych.

Badacze omawianego problemu wskazujg na funkcjonowanie mechanizmu ada-
ptacyjnego u starszych pracownikow, zwigzanego ze wzrostem ograniczen i zmie-
niajacymi si¢ mozliwo$ciami tych pracownikéw, a takze omawiajg zaloZenia teorii
selektywnosci spoleczno-emocjonalnej (ang. socio-emotional selectivity theory) [8],
wskazujacej na zmiany, jakie zachodzg w postrzeganiu m.in. subiektywnej wagi
istotnych celéw przez ludzi w okolo polowie zycia (ang. time until death). W pierw-
szej polowie zycia wazne sg cele ze wzgledu na inwestycje w przyszios¢ (zbieranie
informacji, doswiadczanie nowosci, poszerzanie wiedzy, nabywanie nowych umie-
jetnosci). W drugiej potowie zycia, gdy czas jest ograniczony, wazne sg cele, ktore
mozna zrealizowaé w krotkim czasie (tu i teraz) i ktére poprawiajg i/lub optymalizuja
psychiczne samopoczucie czlowieka.

Wszystko to wskazuje na konieczno$¢ innego widzenia motywacji starszych
pracownikéw i ksztaltowania profili ich motywacji. Wymagana jest niezwykta sta-
ranno$¢ w regulowaniu mechanizméw motywacyjnych tych pracownikéw, zwlaszcza
konieczno$¢ wzmocnienia uczu¢ pozytywnych, a unikanie uczu¢ negatywnych.
Przypuszcza sie wigc, ze takie zadania, jak przekazywanie wiedzy mlodszym kolegom
(jako mentor), bedzie budzito pozytywne emocje, natomiast udzial w programie
szkoleniowym - raczej negatywne.

Podsumowujac swoje badania i stwarzajac inspiracje dla teorii, cytowani wyzej
autorzy podkreslaja, ze nie widzg koniecznosci tworzenia osobnych teorii dla pracow-
nikow starszych i mtodszych. Uwazaja, ze procesy poznawcze dotyczace motywacji
majg ten sam charakter w calym zyciu zawodowym. Ponadto mlodsi pracownicy
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wykazujg réwniez rézne poziomy motywacji do wykonywania réznych zadan. Nato-
miast to, co zmienia si¢ razem z wiekiem, dotyczy wysokiej, Sredniej lub niskiej
motywacji do realizacji zadan przez pojedynczego pracownika. Inaczej méwiac,
wiek stwarza zmiany w motywacji do pracy raczej o charakterze jakosciowym niz
o charakterze ilo$ciowym.

Podsumowanie

Na podstawie przedstawionych wyzej rozwazan mozna sformutowa¢ kilka wnio-
skow koncowych dotyczacych tego, czy stwierdzenia, ktéorym przypisano ceche
stereotypdw, mozna uznac za poprawne.

Odnosénie do stereotypu pierwszego zwigzanego z koniecznoscia ciaglego, systema-
tycznego oddziatywania przetozonych na pracownikéw w celu wywotania u nich okre-
$lonych motywoéw postepowania, na bazie analizy tresci wybranych pozycji literatury,
a takze autorskich refleksji na ten temat, mozna z pewng ostroznoscia sformutowac
stwierdzenie, ze ciggle motywowanie podwladnych nie jest niezbgdne. Zgoda na takie
podejscie do tego problemu wymaga jednak redefinicji funkcji motywacyjnej jako
funkcji zarzadzania, co sprowadza si¢ do przeniesienia akcentu z obszaru systemu
nagréd i kar na obszar odpowiedniej organizacji pracy i prawidlowych warunkéow
spolecznego i fizycznego Srodowiska pracy.

Jezeli chodzi natomiast o stereotyp drugi dotyczacy motywacji finansowej i poza-
finansowej, nie mozna sformulowa¢ wniosku, ze zostal on poprawnie sformutowany.
Przeglad literatury tematu zawierajacej wyniki badan empirycznych nie pozwala
jednoznacznie wskaza¢ na wigksza site motywacyjnego oddzialywania motywatoréw
pozafinansowych w stosunku do motywatoréw o charakterze finansowym. Problem
ten wymaga wiec dalszych badan, zwlaszcza empirycznych, aczkolwiek, ze wzgledu
na zfozono$¢ zagadnienia, mozna mie¢ uzasadnione watpliwosci co do szybkiego
rozwigzania tej kwestii. Watpliwosci te wynikajg réwniez ze spadku zainteresowania
psychologéw badaniami dotyczacymi wynagrodzen. W 2011 roku tylko 24 z ponad
8000 cztonkdéw Society for Industrial & Organisational Psychology interesowato sie
dziedzing wynagrodzen [3], a przeglad programu konferencji z tegoz roku wskazat,
ze tylko kilka z przeszto 300 sesji poswieconych bylo tematyce wynagrodzen.

Natomiast nie ma watpliwosci co do stereotypowego postrzegania istoty motywacji
w odniesieniu do starszych pracownikéw. Ich motywacja nie maleje, tylko zmienia
charakter: motywacja do pracy przeksztalca sie¢ w motywacje w pracy. Te zmiany
jakosciowe w motywacji pracownikéw 50+ powinny znalez¢ wlasciwe przetozenie
na dziatania przelozonych, gtéwnie w wymiarze wyznaczania tym osobom okreslo-
nych rol, funkgji czy zadan we wspolczesnej organizacji.
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Przedstawione w artykule stereotypy to na pewno nie wszystkie, jakie mozna ziden-
tyfikowa¢ w odniesieniu do motywacji i motywowania pracownikow. Czes$¢ z nich jest
znana, np. im wyzsza motywacja pracownikéw, tym wieksza ich efektywno$¢ pracy,
niektore z nich zostaly poddane badaniom i odpowiednio zinterpretowane, np. prawo
Yerkesa-Dodsona wyjasniajace relacje migdzy poziomem motywacji a efektywnoscia
dzialan, a inne wymagaja dalszych analiz naukowych (np. ,,im wyzsze wynagrodzenie,
tym satysfakcja z pracy jest wieksza”) [2].
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STEREOTYPY W MOTYWAC]I DO PRACY
Streszczenie

Znaczenie motywacji do pracy, zaréwno w kontekscie zdrowia psychicznego cztowieka [11],

jak i odniesienia sukcesu przez firme [24], jest bezsporne. Zdrowie psychiczne pracownikow

jest powaznym problemem dla wspdlczesnych organizacji. Aby skutecznie konkurowad,

organizacje nie tylko musza zatrudnia¢ jak najlepszy personel, lecz takze musza znalez¢

sposoby, aby umozliwi¢ im duzg produktywnosc.

Przeglad pismiennictwa naukowego, zaréwno w odniesieniu do niektérych teoretycznych

modeli motywacji do pracy, jak i wynikéw badan empirycznych, a takze uwagi krazace

w spoleczenstwie na temat motywacji pozwalaja na stwierdzenie, ze szereg opinii na ten temat

moze mie¢ charakter wynikajacy z tzw. stereotypowego myslenia. Duzo decyzji menedzer-

skich w zakresie omawianej funkcji zarzadzania, a podejmowanych w ,,klimacie” stereotypow

moze pociagnac za soba szereg negatywnych konsekwencji, zaréwno z perspektywy oséb

fizycznych (stres psychologiczny, nizsza jako$¢ zycia, mniejsze zadowolenie z pracy) [11],

jak i calej organizacji (mniejsza wydajnos¢, absencja w pracy).

W niniejszym artykule podjeto probe wskazania i zinterpretowania kilku takich stereotypow

w odniesieniu do motywacji do pracy.

1. Stereotyp pierwszy: Wyzwalanie motywacji do pracy wymaga cigglego oddzialywania
przetozonych na pracownikéw za pomoca okreslonych motywatordw.

2. Stereotyp drugi: Motywacja materialna finansowa jest bardziej skuteczna niz motywacja
niematerialna.

3. Stereotyp trzeci: Motywacja do pracy starszych pracownikéw ma tendencje spadkowa.

SEOWA KLUCZOWE: MOTYWACJA, MOTYWATORY, STEREOTYPY, STARSI
PRACOWNICY, EFEKTYWNOSC PRACY

STEREOTYPES IN WORK MOTIVATION

Abstract

The importance of employee’s motivation, both in the context of human mental health [11] and
of achieving the success by the company [24] is undisputed. Mental health of the workers is

a serious problem for today’s organizations. To compete effectively, organizations must not only
hire the best staff, they also need to find the ways to allow them to achieve high productivity.
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The review of scientific literature, both in the range of some theoretical models of motivation
to work, the results of empirical research, as well as of comments about the motivations
circulating in the community have led to the conclusion, that many opinions may proceed
from so-called stereotypical thinking. A lot of managerial decisions discussed in terms of
management functions, which was taken in stereotypical ‘climate, can lead to a range of
negative consequences, both from the perspective of individuals (psychological stress, lower
quality of life, less job satisfaction) [11] as well as for the entire organization (less productivity,
absenteeism).
This article attempts to identify and interpret several of these stereotypes in relation
to employee’s motivation.
1. Stereotype I: Triggering motivation to work requires continuous interaction between
superiors and employees using specific motivators.
Stereotype II: Financial motivation is more effective than non-material motivation.
3. Stereotype III: Work motivation of older workers is declining.

KEY WORDS: MOTIVATION, MOTIVATORS, STEREOTYPES, OLDER WORKERS,
WORK EFFICIENCY
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ORGANIZATIONAL RESILIENCE

Wprowadzenie

Resilience jest cecha 0sob i organizacji, ktdre, bardziej niz inne, s3 odporne na zawi-
rowania i sytuacje kryzysowe. Osoby i organizacje rezylientne sg w stanie nie tylko
przetrwac zagrozenia, lecz takze rozwijac si¢ i odnosi¢ sukcesy w sytuacjach, ktdre
przerastaja innych.

Anglojezyczny termin resilience oraz frankofonski résilience oznaczaja w metalurgii
sprezystos¢, czyli zdolnos¢ materiatu do powrotu do swojego pierwotnego ksztattu
po ustaniu dzialania sil odksztalcajacych [13]. Oba te terminy wywodza si¢ od
tacinskiego czasownika resilio, ktory oznacza czynno$¢ powrotu, odbicia si¢ [por. 1].
W psychologii terminem resilience okresla si¢ ciagle rozwijang i udoskonalang zdol-
nos¢ do wlasciwego radzenia sobie, przystosowywania si¢ i zaangazowania w sprawy
Zycia codziennego w zmiennych i stresogennych warunkach zycia, z zachowaniem
wlasnej tozsamosci i orientacji zyciowej [11, 16].

W zarzadzaniu organizacyjnym resilience definiuje si¢ najczesciej jako funkeje
trzech czynnikéw wystepujacych w organizacji dziatajacej w ztozonym, dynamicz-
nym i wewnetrznie powigzanym $rodowisku. Czynnikami tymi s3: swiadomo$¢
sytuacji, zdolnos¢ adaptacyjna oraz sprawno$¢ zarzadzania kluczowymi wrazliwymi
punktami [10].

*Mgr Marcin M. Rzegocki - doktorant, Katedra Zarzadzania Projektami, Kolegium Zarzadzania i Finan-
sow, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.

** Dr Bartosz Grucza — Katedra Zarzadzania Projektami, Kolegium Zarzadzania i Finansow, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2015 (166) 57:



W literaturze w jezyku polskim mozna sie spotkac z wieloma préobami ttumaczenia
stowa resilience. W wydawnictwach z dziedziny psychologii i zarzagdzania wspomniany
termin oddaje si¢ najczesciej jako: preznos¢ [por. 16], rezyliencje [por. 4a), zaradnos¢
[por. 11] lub odpornos¢ [por. 4].

1. Resilience osobowa

Resilience osobowa to zdolnos$¢ radzenia sobie, przystosowywania si¢ oraz
prowadzenia normalnego zycia, pozostajac sobg w trudnych, zmiennych i stre-
sogennych warunkach. Oznacza to, iz osoba posiadajaca taka ceche jest w stanie
podnies¢ sie po rozmaitych trudnosciach, potocznie moéwiac: jest osobg odporna.
Resilience jest uktadem dyspozycji warunkujacych organizacje i rozwdj wlasnej
aktywnosci w zmiennych warunkach zyciowych przez wlasciwe sobie zacho-
wanie, ktére ma wyrazny ,horyzont” odniesien i orientacji. Przejawia si¢ ono
w zdolnos$ci do zachowania przytomnosci umystu i emocjonalnej rownowagi
w sytuacji trudnej, dzieki adekwatnej kontroli emocjonalnej i umiej¢tnosci uwaz-
nego dostrajania wlasnych sprawnosci do danych warunkow i okolicznosci [11;
por. 15]. Jackson, Firtko i Edenborough [8] wyrdzniaja nastepujace cechy osob
o wyzszym poziomie resilience: zaradnos¢, inteligencja, elastycznos¢, dyscyplina
i rozsadek, silna samoswiadomos¢, poczucie kontroli nad sytuacja i pozytywne
podejscie do rzeczywistosci.

Diane L. Coutu [3] zauwaza, ze istnieje mozliwos¢ rozwiniecia w sobie resilience.
Wedtug niej mozna nauczy¢ si¢ by¢ preznym, co potwierdzajg prowadzone przez
70 lat badania George’a Vaillanta, ktére pokazaly, ze pewne osoby moga sta¢ sie
bardziej preznymi w miare uplywu czasu.

Wedlug Coutu [3] osoby prezne posiadajg trzy szczegolne cechy charaktery-
styczne. S3 nimi: zdolno$¢ obiektywnej analizy rzeczywistoéci, poczucie sensu oraz
umiejetno$¢ improwizacji.

Obiektywna analiza rzeczywistosci to chlodna i nie nazbyt optymistyczna ocena
sytuacji, w ktdrej cztowiek si¢ znajduje. Przesadny optymizm prowadzi czesto do
zawodow i rozczarowan, ktérych nastepstwem sg m.in.: frustracja, apatia i porzu-
cenie woli walki.

W $wiecie biznesu i ekonomii wysoki poziom resilience cztowieka objawia si¢
w trzezwym osgdzie sytuacji, elementow sktadowych rzeczywistosci, ktore liczg sie
w walce o przetrwanie. W przypadku duzych wyzwan chtodny i niemal pesymistyczny
osad rzeczywistosci jest wazniejszy niz optymistyczne nastawienie, poniewaz pomaga
przygotowac sie na trudne wydarzenia - twierdzi Coutu [3].

Poczucie sensu jest $cisle powigzane z umiej¢tnoscia trzezwej analizy rzeczywisto-
$ci. Osoby, ktore w obliczu cierpienia nie popadaja w rozpacz, nie zadajg sobie pytania,
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dlaczego cierpienie dotyka wlasnie je, a potrafig odnalez¢ w nim sens i znaczenie.
Radzg sobie dobrze w trudnych sytuacjach. Ludzie tacy potrafia znalez¢ zwigzek
miedzy trudnosciami dnia dzisiejszego a lepszym jutrem [3; por. 6].

Diane Coutu [3] przywoluje jeszcze jeden aspekt zwiazany z resilience osobowa.
Sa nim warto$ci. Wedlug niej osoby prezne posiadaja silny system wartosci, ktéry
wraz z poczuciem sensu wplywa na interpretowanie i ksztalttowanie przez nie rze-
czywistosci.

2. Resilience organizacyjna

Resilience osobowa dotyczy cech jednostki pozwalajacych jej na bycie odporng
na negatywne sytuacje. Resilience organizacyjna odnosi si¢ do organizacji jako catosci.
Mozna powiedzie¢, ze resilience organizacji jest zdolno$cia organizacji do radzenia
sobie z negatywnymi wydarzeniami i sytuacjami. Zdolno$¢ ta jest niezwykle istotna
i niezbedna do utrzymania ekonomicznej stabilnosci [por. 14]. Zauwaza sig, ze
poziom resilience organizacji dzialajagcych na danym terytorium jest $cisle zwigzany
z poziomem resilience jego spoleczno$ci. Dostrzega si¢ rowniez korelacje miedzy
poziomem resilience a poziomem konkurencyjnosci organizacji [14]. Cechy organiza-
cji rezylientnej (silne przywddztwo, kierownictwo §wiadome i rozumiejace otoczenie,
zdolne do zarzadzania wrazliwymi punktami organizacji oraz do jej adaptacji do
wymogow ciagle zmieniajacego sie srodowiska), zdaniem Stephenson [14], sa tozsame
z cechami organizacji konkurencyjnej (kierownictwo dbajace o wzmacnianie silnych
stron przedsigbiorstwa, o szybsza niz u innych adaptacje oraz dostosowywanie sie¢
do zmieniajacych sie realiow rynku).

Sonia McManus, Erica Seville, Dave Brunsdon i John Vargo [10] twierdza, ze
organizacje o wysokim poziomie resilience tatwiej niz organizacje nierezylientne
radzg sobie z trudno$ciami pojawiajacymi si¢ w codziennym dzialaniu, jak réwniez
z tymi, ktore przynosza sytuacje kryzysowe. Niektorzy naukowcy uwazaja, ze zmiana
po sytuacji kryzysowej jest nieunikniona [2]. Méwi si¢ w tym kontekscie o rozwoju
pokryzysowym.

Resilience to nie tylko umiejetnos¢ odpowiadania na sytuacje kryzysowe po to,
by za wszelka ceng nie upas¢. Ostatnio zwraca si¢ uwage na to, ze resilience moze
(a nawet powinna) prowadzi¢ do zmian. Osoba czy instytucja, ktora dzigki tej cesze
poradzila sobie z kryzysem, wychodzi z niego zmieniona, bardziej odporna i zdolna
do adaptacji do nowych sytuacji.

Diane L. Coutu [3] zauwaza, ze organizacje o wysokim poziomie resilience posia-
daja, podobnie jak osoby prezne, silny system wartosci. Jak twierdzi, najprezniejsza
organizacja na §wiecie, Ko$ciot katolicki, dzigki niezmiennym wartosciom, przetrwata
okresy wojen, schizm oraz korupcji i istnieje nieprzerwanie od dwoch tysiecy lat. Jak
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zauwaza, obecnie wiele przedsiebiorstw opisuje swoje wartosci, uzywajac zwrotow
zaczerpnietych z jezyka religii (,nasze credo” itp.).

Nalezy zauwazy¢, ze wartosci przedsiebiorstwa niekoniecznie muszg by¢ etycznie
pozytywne. Przedsiebiorstwa majace warto$ci kwestionowane pod wzgledem etycz-
nym czy moralnym réwniez moga by¢ rezylientnymi. Resilience, wedtug Coutu [4],
nie jest, z punktu widzenia etyki, ani dobra, ani zla.

Warto podkresli¢, ze resilience organizacji nie jest suma resilience osobowych
jej pracownikow. Wartosci odgrywaja dla resilience organizacyjnej o wiele wieksza
role niz poziom preznosci poszczegolnych osob. Pracownicy o wysokiej resilience
osobowej w organizacji pozbawionej wspdlnych punktéw odniesienia mogga interpre-
towac rzeczywisto$¢ na rozny sposob, podejmowac sprzeczne decyzje, i tym samym
generowac problemy [por. 3].

W literaturze przedmiotu podaje si¢ nastepujaca definicje resilience organizacyjnej
[por. 17,9, 10]. Resilience jest funkcja:

= $wiadomosci sytuacji (situation awareness),

» zarzadzania kluczowymi wrazliwymi punktami (management of keystone vulne-
rabilities) oraz

= zdolnosci adaptacyjnej (adaptive capacity) organizacji dzialajacej w ztozonym,
dynamicznym i wewnetrznie powigzanym $rodowisku.

Swiadomof$cia sytuacji autorzy nazywajg miare poziomu percepcji i zrozumienia

srodowiska operacyjnego przez organizacje, w sklad ktérych wchodza:

= zdolnos¢ do dostrzegania zar6wno mozliwosci i szans, jak i potencjalnych kry-
Zysow;

= zdolno$¢ do trafnego rozpoznawania symptomoéw i dostrzegania mozliwych
konsekwencji kryzysow;

= zrozumienie czynnikow wyzwalajacych kryzys;

= zwiekszona swiadomos¢ dostepnych zasobow (wewnetrznych i zewnetrznych);

= lepsze zrozumienie minimalnych wymagan do prowadzenia dziatalnosci z per-
spektywy regeneracji po kryzysie;

= wigksza $wiadomo$¢ oczekiwan, zobowigzan i ograniczen w stosunku do
interesariuszy wewnetrznych (pracownicy) i zewnetrznych, tj. klienci, dostawcy
itp. [por. 5,9, 14].

Zarzadzanie kluczowymi wrazliwymi punktami odnosi si¢ do tych aspektow
zwigzanych z dzialalno$cig i zarzadzaniem organizacja, ktére potencjalnie moga

mie¢ na nie znaczacy negatywny wplyw w sytuacji kryzysowej. Ten negatywny wptyw
moze mie¢ zardwno charakter nagly (jedna z czgsci sktadowych organizacji nagle
przestaje funkcjonowac, co znaczaco negatywnie wplywa na dziatanie catosci), jak
i niepostrzegalny (mate ,,upadki” istotnych komponentéw organizacji prowadzace
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po jakims$ czasie do kaskadowego upadku catosci). Organizacja powinna réwniez
zna¢ powigzania miedzy komponentami i potencjalne zagrozenia z nimi zwigzane.
Moze to dotyczy¢ takich namacalnych sktadnikéw organizacji jak:
budynki,
kluczowi dostawcy,
komputery, sieci, specjalistyczny sprzet,
m kierownictwo, osoby odpowiedzialne za podejmowanie decyzji,
jak rdwniez mniej namacalnych komponentéw, np.:
= wewnetrzne i zewnetrzne powigzania miedzy kluczowymi grupami,

» struktury komunikacji,
m percepcja wizji strategicznej organizacji [9, 14].

Zdolnos¢ adaptacyijna, z kolei, jest miarg poziomu kultury i dynamiki organizacji,
pozwalajacych jej na podejmowanie trafnych decyzji we wlasciwym czasie zaréwno

w biezacych dziataniach w normalnych warunkach, jak réwniez w czasie kryzysu.
Zdolno$¢ adaptacyjna zawiera w sobie m.in.:

m procedury podejmowania decyzji, przywodztwo;

= zdobywanie, dzielenie si¢ i utrzymywanie wiedzy;

= stopien elastycznosci i kreatywnosci promowanej i tolerowanej przez przedsie-
biorstwo.

Organizacja rezylientna posiada trzy cechy wyrozniajace ja dodatnio od organi-
zacji nierezylientnej. S3 nimi:

= wieksza samoswiadomo$¢ oraz swiadomos¢ akcjonariuszy i srodowiska, w ktorym
prowadzi dziatalnos¢;

m poszerzona wiedza o kluczowych wrazliwych punktach i ich mozliwym negatyw-
nym oraz pozytywnym wplywie na organizacje;

» zdolnos¢ do przystosowywania si¢ do zmieniajacej sie rzeczywisto$ci przez gene-
rowanie nowych i innowacyjnych rozwigzan, badz tez przez adaptacje istniejacych
narzedzi do radzenia sobie z nieprzewidzianymi sytuacjami [9, 14].

Istnieja wspolne dla wielu organizacji niezaleznie od wielkosci i sektora dziatal-
nosci wskazniki resilience. Poszczegolne wskazniki resilience zostaly pogrupowane
w kategorie w zaleznosci od czynnikéw resilience, z ktorymi s zwigzane. Podzial ten
przedstawiono w tabeli 1.

Nalezy pamigta¢ o wzajemnych powiazaniach wskaznikéw z kazdej sekcji; Swia-
domos¢ sytuacji ma wplyw na skutecznos¢ identyfikowania przez organizacje jej
kluczowych wrazliwych punktéw, a oba te czynniki facznie wplywaja na jej zdolnosé
adaptacyjna.
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Tabela 1. Wskazniki resilience

Zarzadzanie kluczowym

Swiadomos¢ sytuadji — ;
wrazliwymi punktami

Zdolnos$¢ adaptacyjna

SA1 Obowigzki KV1 Strategie planowania AC1 Minimalizacja myslenia
i odpowiedzialnos¢ tunelowego
SA2 Zrozumienie zagrozen Kv2 Udziat w ¢wiczeniach AC2 Komunikacja i relacje
i ich konsekwencji
SA3 Swiadomos¢ powiazan KV3 Wydajnos¢ i mozliwosci AC3 Wizja strategiczna
zasobéw wewnetrznych i oczekiwania
wzgledem rezultatu
SA4 Swiadomos¢ ubezpieczeri - KV4 Wydajnos¢ i mozliwosci AC4 Informacje i wiedza
zasobow zewnetrznych
SA5 Priorytety regeneracji KV5 Powiazania organizacyjne : AC5 Przywédztwo, zarzadzanie
SA6 Wewnetrzne i zewnetrzne : KV6 Stabilne procesy AC6 Innowacyjnos¢
monitorowanie identyfikowania i kreatywnos¢
i raportowanie i analizowania stabych
punktéw
SA7 Podejmowanie decyzji Kv7 Zaangazowanie AC7 Decentralizacja
w oparciu o informacje pracownikéw i odpowiedzialno$¢ procesu

podejmowania decyzji

Zrédlo: [10, 14].

Swiadomos§¢ sytuacii to §wiadomo$é srodowiska, w ktérym dziata organizacja

—a co za tym idzie - Swiadomos$¢ szans i zagrozen istniejacej sieci zaleznosci wewnatrz

i na zewnatrz organizacji oraz interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Swiado-
mos¢ sytuacji to wiedza o tym, co dzieje si¢ wokol, i rozumienie, co ta wiedza oznacza
dla sytuacji obecnej i dla przysztosci.

: 62

SAL. Kluczowym aspektem zwigzanym ze $wiadomoscia sytuacji organizacji
jest jasny przydzial rol i podzial odpowiedzialnosci. Brak jasnych rél moze by¢
przyczyna nieadekwatnej do potrzeb odpowiedzi na kryzys.

SA2. Zrozumienie zagrozen i ich konsekwencji to przewidywanie wszystkich zagrozen
zwigzanych z wystapieniem zdarzen lub sytuacji, ktére mogtyby powodowa¢ dtugo-
lub krétkookresowa niepewnos¢ lub obnizong wydajnos¢ proceséw i swiadomos¢
konsekwencji, jakie ta niepewnos¢ moze mie¢ dla organizacji, jej zasobow i partnerow.
SA3. Swiadomoscia powiazan nalezy okresli¢ $wiadomos¢ organizacji, co do jej
wewnetrznych i zewnetrznych powiazan i polaczen oraz zrozumienie mozliwego
wplywu, jaki sytuacje kryzysowe moga na nie miec.

SA4. Istotnym wskaznikiem poziomu resilience jest Swiadomos¢ ubezpieczen, czyli
wiedza, jakie polisy ubezpieczeniowe organizacja posiada oraz jakie dokfadnie
rodzaje szk6d moga one pokry¢ w sytuacji kryzysowe;.

SA5. Znajomos¢ priorytetow regeneraciji, tj. poziom wiedzy na temat minimalnych
wymagan do prowadzenia dziatalno$ci i priorytetow zadan, jakie nalezy powzia¢
w fazie regeneracji po kryzysie.
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m SA6. Wewnetrzne i zewnetrzne monitorowanie i raportowanie polega na stworzeniu,
zarzadzaniu i odpowiednim interpretowaniu wskaznikow wczesnego ostrzegania
— ludzkich i mechanicznych, ktére maja za zadanie ciaggle dostarczanie informacji
dotyczacych wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska organizacji, jak réwniez
proaktywne raportowanie majace na celu szybkie identyfikowanie oznak kryzysu.

u SA7. Przy rozpatrywaniu podejmowania decyzji w oparciu o informacje nalezy
zastanowic sig, w jakim stopniu organizacja korzysta z informacji pochodzacych
z jej wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska przy podejmowaniu decyzji, by
lepiej odpowiada¢ na sytuacje kryzysowe.

Kluczowe wrazliwe punkty to czesci skladowe systemu organizacyjnego, ktore
potencjalnie moga mie¢ duzy negatywny wplyw na jego dzialanie. Zarzadzanie klu-

czowymi wrazliwymi punktami to, z kolei, identyfikowanie i aktywne zarzadzanie oraz
odpowiednie obchodzenie si¢ z wrazliwymi punktami organizacji, ktére potencjalnie
moga zagrozi¢ jej funkcjonowaniu.

m KV1. Strategiami planowania nazywa si¢ wdrazane przez organizacje réznego
rodzaju zarzadzania ryzykiem i planowania kryzysowego oraz plandw regeneracji
po kryzysie. Trzeba podkresli¢ wage planowania w przedsigbiorstwie, méwiac, ze
organizacja majaca skuteczny plan jest w stanie zmienia¢ przeciwnosci w okazje
do rozwoju.

u KV2. Przez udzial w ¢wiczeniach rozumie si¢ uczestnictwo cztonkow organizacji
w symulacjach dajacych organizacji mozliwos¢ prze¢wiczenia jej plandéw reago-
wania kryzysowego.

= KV3. Stan zasobow wewnetrznych jest kolejng wazna kwestig dla resilience organi-
zacji. Wydajno$¢ jest osiggana dzigki zarzadzaniu i mobilizacji zasobow material-
nych, ludzkich i procesowych organizacji po to, by byla ona w stanie odpowied-
nio kierowa¢ swoim $rodowiskiem wewnetrznym przed wystapieniem sytuacji
kryzysowej, w jej trakcie i po jej wystapieniu.

m KV4. Zarzadzanie wydajnoscig i mozliwosciami zasobdw zewnetrznych to utrzy-
mywanie systemow i procedur dzialania zaprojektowanych, by kierowa¢ zasobami
zewnetrznymi (tj. cze$cig niezaleznej sieci powigzan) i mobilizowac je w celu
zapewnienia organizacji mozliwosci adekwatnej do potrzeb reakeji na sytuacje
kryzysowe.

m KV5. Zarzadzanie powigzaniami organizacyjnymi to zarzadzanie siecig wzajem-
nych powigzan organizacji oraz ciagly rozwdj relacji miedzyorganizacyjnych w celu
»hauczenia” organizacji dobrego funkcjonowania i unikania (kiedy to mozliwe)
zagrozen oraz odpowiedniego reagowania na sytuacje kryzysowe.

m KVé6. Stabilne procesy identyfikowania i analizowania stabych punktéw to procesy
osadzone w systemie operacyjnym organizacji w celu identyfikowania i analizo-
wania pojawiajacych sie wrazliwych punktéw i efektywnego zarzadzania nimi.
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KV7. Zaangazowanie pracownikow (czlonkéw organizacji) to sytuacja, w ktorej
czujg sie oni odpowiedzialni i przez swoja prace daza do zwigkszenia resilience
organizacji, poniewaz rozumieja jej zwiazek z dtugookresowym sukcesem orga-
nizacji.

Zdolnos¢ adaptacyjna jest cechg pozwalajaca systemowi na adekwatne reagowanie
zmiany zachodzace w jego $rodowisku zewnetrznym oraz na regeneracje jego

struktur wewnetrznych w celu osiggania zamierzonego celu.

i 64

ACI. Mysleniem tunelowym s3 nazywane bariery powodujace podziaty wewnatrz
organizacji, jak réwniez miedzy réznymi organizacjami. Bariery te dotycza
najczesciej komunikacji i powoduja beztadny, chaotyczny i szkodliwy sposéb
pracy. Myslenie tunelowe objawia si¢ w organizacji zazwyczaj zdecentralizowang
strukturg, indywidualistycznym podejsciem do realizacji celéw oraz ograniczona
wiedzg na temat calo$ciowej wizji organizacji.

AC2. Efektywne pozyskiwanie i transfer informacji zaleza od istnienia sprawnych
kanaléw informacyjnych i odpowiednio rozwinietych relacji w organizacji.
AC3. Wizjg strategiczng i oczekiwaniem wzgledem rezultatu nalezy okresli¢ jasno
zdefiniowang wizj¢ rozumiang wewnatrz organizacji oraz w innych organizacjach,
ktora pozwala interesariuszom w sposdb pozytywny widzie¢ przysztos¢ organizacji.
AC4. Zarzadzanie informacjami i wiedza w kontekscie resilience to zarzadzanie
i przekazywanie wiedzy oraz informacji wewnatrz organizacji i miedzy nimi po to,
by osoby podejmujace decyzje w czasie kryzysu mialy jak najwiecej potrzebnych
danych. McManus [9] twierdzi, ze istniejg silne zwigzki miedzy komunikacjg i rela-
cjami (AC2), obowigzkami i odpowiedzialnoscig (SA1) a wiedzg i informacjami.
ACS5. Jedna z najwazniejszych cech organizacji decydujacych o poziomie zdolnosci
adaptacyjnej i ogolnie pojetej resilience jest sposob, w jaki organizacja jest prowa-
dzona i zarzadzana zaréwno w codziennym funkcjonowaniu, jak i w warunkach
kryzysowych. Przywo6dztwo uznawane jest rowniez za kluczowy komponent
dobrego zarzadzania kryzysowego.

AC6. Organizacja rezylientna cechuje si¢ systemem, ktéry zacheca do
innowacyjnosci i kreatywnosci oraz nagradza je, rozumiejac, ze sa one kluczem
do przetrwania w sytuacji kryzysowe;j.

ACY7. Prezniejsze organizacje charakteryzuja si¢ struktura organizacyjna pozwa-
lajacg pracownikom podejmowac autonomiczne decyzje zwigzane z ich obowigz-
kami oraz taka, ktora, jezeli sytuacja wymaga interwencji wyzszego kierownictwa,
pozwala na to bez przesadnej biurokracji i zbednej zwloki.

Definicje za Stephenson [14].
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3. Resilience a zarzgdzanie

Resilience jest zagadnieniem na tyle szerokim, ze nie jest tatwo w sposéb jedno-
znaczny przypisac je do konkretnego obszaru zarzadzania.

Przy prébie znalezienia miejsca resilience w nauce o zarzadzaniu nalezy pamietaé
o tym, ze resilience jest cecha organizacji objawiajaca si¢ w okoliczno$ciach kryzyso-
wych. Powyzsze nasuwa wiec wniosek, iz resilience management wykazuje genetyczny
zwiazek z zarzadzaniem kryzysowym czy zarzadzaniem ciagloscig dziatania. Resilience
jest jednak koncepcja szerszga i wykracza poza wspomniane ramy. W zwigzku z tym,
ze resilience management dotyka kwestii ryzyka, mozna uznac, ze spowinowacony jest
on z zarzgdzaniem ryzykiem, a fakt, iz w analizowaniu poziomu rezyliencji organi-
zacji bada si¢ zasoby (w tym szczegélnie zasoby ludzkie), moze by¢ dowodem na to,
ze jest on czgscig zarzadzania zasobami (w tym: ludzkimi). Resilience organizacyjna
wykazuje réwniez zwigzki z zarzadzaniem projektami, ze wzgledu na to, ze projekty sa
czesto prowadzone w zmiennych warunkach i niepewnym otoczeniu, co wymaga od
zespolu projektowego, czy tez organizacji projektowej, wysokiego poziomu resilience.

Resilience osobowa jest zagadnieniem psychologicznym. Rzutuje ona w sposéb
bezposredni na zasoby ludzkie, jest wigc rowniez powigzana z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi oraz z innymi dziatami zarzadzania dotykajacymi kwestii personalnych
(w tym szczegdlnie z zarzadzaniem zespotem projektowym).

Do opisania miejsca zarzadzania resilience w zarzadzaniu ogétem stworzono
tzw. model zintegrowanych funkcji przedstawiony na ponizszym schemacie.

Resilience

/zarzadzanie A ‘
ciggtoscia
dziatania

/
Resilience J

) Resilience

zarzadzanie
awaryjne

zarzadzanie
kryzysowe

Resilience

Zrédto: [7].
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Powyzszy model wskazuje na to, ze resilience jest rezultatem kombinacji réznych
elementéw zarzadzania, cho¢, jak podkreslaja Gibson i Tarrant [7], model ten nie
przedstawia zarzadzania resilience jako oddzielnego dzialania, a jedynie jako wypad-
kowa istniejacych juz funkcji, uswiadamia on jego ztozonos¢ i przedstawia zaleznosci
istniejace miedzy nim a innymi dziedzinami zarzadzania.

Z podobnego zatozenia wychodzi model opracowany przez Migdzynarodowe
Konsorcjum dla Organizational Resilience (ICOR) identyfikujacy 10 dyscyplin wspie-
rajacych odpornos$¢ organizacyjng i przenikajacych istniejace procesy zarzadzania

W organizacji.

Zarzadzanie Zarzadzanie
incydentami obiektami

Zarzadzanie
ciggtoscia
dziatania

Zarzadzanie
kryzysowe
i komunikacja

Infrastruktura
techniczna

< [

Zarzadzanie
ryzykiem
i ubezpieczenia

Zgodnos¢é
z prawem
i audyt

Resilience carzacaene
fancuchem

osobowa
dostaw

Zachowania
organizacyjne

B

PODSTAWY RESILIENCE

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [1a].

Dokonujac przegladu najpopularniejszych modeli resilience, mozna zaryzykowac
stwierdzenie, Ze zarzadzanie odpornoscia organizacji jest elementem zarzadzania,
ktory faczy w sposob przekrojowy istniejace dziedziny tej nauki. Celem jest zwigksze-
nie i utrzymanie wysokiego poziomu odpornosci organizacji, dzieki czemu moze ona
przezy¢ i prosperowac, mimo kryzyséw i innych zawirowan, na ktére coraz czgsciej
jest narazona organizacja, dziatajac w zmiennym $rodowisku.

4. Znaczenie resilience dla organizacji

Organizacje zazwyczaj zdajg sobie sprawe ze znaczenia zarzadzania ryzykiem,
ciggloscig dzialania czy zarzadzania kryzysowego. Jednakze w praktyce czesto nie
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udaje si¢ wypracowa¢ zintegrowanego modelu zarzadzania, ktory taczylby je. Mode-
lem zarzadzania, ktory integruje wspomniane aspekty, jest resilience management
przedstawiony na ponizszym rysunku.

- przywodztwo

- zaangazowanie pracownikow
- Swiadomos¢ sytuacji

- podejmowanie decyzji

- innowacyjno$¢ i kreatywnos¢

1l

przywddztwo i kultura organizacyjna

sieci gotowosé do zmian
- skuteczne partnerstwo - wspdlny cel
- podnoszenie poziomu wiedzy - postawa proaktywna
- zasoby wewnetrzne - strategie planowania
- catosciowa perspektywa - plany zarzadzania kryzysowego

Zroédlo: [3a].

Organizacja stosujaca resilience management jest z zasady bardziej swiadoma siebie
i otoczenia, lepiej rozumie swoje czule punkty oraz jest w stanie lepiej adaptowac
sie do zmiennej rzeczywistosci. Wie, ze utrzymywanie odpornosci organizacji jest
cigglym procesem, o ktory w sposob zorganizowany nalezy dba¢, promujac odpo-
wiednie postawy i stosujac wlasciwe rekomendacje.
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Dbaj

o silne relacje

Z interesariuszami

i otoczeniem

Skupiaj sie

na pozytywnej Wspieraj

drodze ku innowacje

przysziosci

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2a].

Wszystkie powyzej opisane elementy w obecnych dynamicznych czasach, w kto-
rych nic nie jest stale, moga stanowi¢ o sukcesie badz klesce organizacji [12]. Zapewne
warto o nich pamieta¢, mierzac sie z kolejnym kryzysem.

Zakonczenie

Artykul stanowil probe zaprezentowania podstawowych informacji na temat
istotnej w obecnej sytuacji geopolitycznej i ekonomicznej koncepcji dziatania orga-
nizacji, jaka wydaje si¢ resilience. W stale zmieniajacej sie¢ rzeczywistosci, wobec
trudnej do przewidzenia przysztosci, w konieczno$ci wprowadzania ciagltych zmian
w organizacji, rozwijanie resilience moze okazac si¢ dla zarzadzajacych organizacjami
konieczno$cig. Swiadomos¢, czym jest resilience osobowa i organizacyjna, oraz analiza
relacji, w jakiej pozostaje resilience management do podstawowych paradygmatow
nauk o zarzadzaniu, powinny stac si¢ przedmiotem dalszych badan.
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ORGANIZATIONAL RESILIENCE
Streszczenie

Wspdlczesne organizacje funkcjonujag w czasach, ktore mozna bez przesady nazwac burzliwymi.
Wiele wskazuje na to, ze kryzysy, konflikty, katastrofy naturalne beda si¢ zdarza¢ czesciej niz
dotychczas, a okresy wzglednego spokoju beda coraz krétsze. Ludzie i organizacje musza
nauczy¢ sie nie tylko jak przezy¢ kryzys, lecz takze jak w nim dalej dziala¢ i rozwijac sie.
Poszukuje sie czesto uniwersalnej ,,recepty” na przetrwanie w trudnych sytuacjach i funkcjo-
nowanie w warunkach niepewnosci. Celem artykutu jest przyblizenie jednego z potencjalnych
rozwigzan, jakim moze okaza¢ si¢ zastosowanie koncepcji okreslanej jako organizational
resilience w zarzadzaniu organizacja.

SEOWA KLUCZOWE: PRI;iNOS’(’I, REZYLIENCJA, RESILIENCE OSOBOWA,
RESILIENCE ORGANIZACYJNA, MODEL ZINTEGROWANYCH FUNKC]JI

ORGANIZATIONAL RESILIENCE
Abstract

Modern organizations operate in turbulent times. There are many indications that the crises,
conflicts, natural disasters will occur more frequently than in the past, and periods of relative
stability will become shorter. People and organizations must learn not only how to deal with
the crisis, but how to develop and thrive. The need of universal “recipe” how to face difficult
situations and uncertainty is more than necessary. The aim of the article is to introduce one
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of the potential solution, which can be defined as the application of the concept of organi-

zational resilience.

KEY WORDS: PERSONAL RESILIENCE, ORGANIZATIONAL RESILIENCE,
SITUATION AWARENESS, MANAGEMENT OF KEYSTONE VULNERABILITIES,
ADAPTIVE CAPACITY
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INTERESARIUSZE JAKO ZMIENNA
W BADANIACH ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu w kontekscie relacji migdzy zarzadzaniem relacjami

z interesariuszami a efektywnoscig organizacji mozna wyro6zni¢ dwa typy prac. Z jednej
strony, znajduja si¢ opracowania opisujace nature zaleznosci faczacych interesariuszy
z organizacj, identyfikujace zmienne zalezne, niezalezne, posredniczace i regulujace,
dazace do zbudowania szerokiej bazy teoretycznej [23, 4, 22]. Natomiast z drugiej
strony, wystepuja badania empiryczne, ktore stuza sprawdzeniu fragmentarycznych
modeli teoretycznych, w ktorych to wsréd wielu poruszanych probleméw dostrzega
sie potrzebe poglebienia problematyki pomiaru efektywnosci i ozywiania przedsie-
biorczosci z perspektyw interesariuszy [27]. Istnieje szereg kwestii, ktdre z racji swojej
zfozonosci nie zostaly jeszcze bezposrednio zweryfikowane empirycznie:

1) W jaki sposdb na przedsigbiorczo$¢ strategiczna wplywaja zwigzki miedzy relacjami
wladzy wewnatrz organizacji a zewnetrznymi interesariuszami, ktdre sa aktywnie
powiazane z procesami poznawczymi, uczeniem si¢ oraz zdolnosciami organizacji
[21]? W zaloZeniu tym mozna spojrze¢ na interesariuszy jako zmienng posred-
niczacg miedzy wladzg a zdolnosciami organizacji.

2) W jaki sposob wykorzysta¢ potencjal spoteczny i interesariuszy wewnetrznych
dla podniesienia poziomu sprawnosci przedsigbiorstwa [34]? W zalozeniu tym
mozna spojrzeé na interesariuszy jako zmiennag niezalezng.

3) Do jakiego stopnia pryzmat efektywnosci, koncepcja E. Neelego (2002) [26],
w ktorej satysfakcja interesariuszy wplywa na efektywnos¢, moze mie¢ praktyczne

*Mgr Izabella Kozlowska - doktorantka, Katedra Przedsi¢biorczosci, Uniwersytet Ekonomiczny w Kato-
wicach.
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zastosowanie w przedsigbiorstwach [27]? Postrzegajac interesariuszy zaréwno

jako zmienna zalezng i niezalezng od strategii i procesow, jak réwniez niezalezng

wplywajaca na efektywnosc.
4) Do jakiego stopnia przedsigbiorstwa, ktore maja w swoich celach interesy szero-

kiego grona interesariuszy, tworza wiecej wartosci w czasie [16]?

Dostrzegajac wage modeli z interesariuszami w postaci zmiennej, mozna ziden-
tyfikowa¢ probe poszukiwania czynnikéw wplywajacych na zachowania lub per-
cepcje interesariuszy, np. uwarunkowan wplywajacych na postrzegane zadowolenie
interesariuszy z jakosci ustug [35].

Organizacje podejmujg sie przedsiebiorczych dziatan, posiadaja i wykorzystuja
kompetencje, potencjal i procesy pozwalajace na odpowiedz na sygnaly plynace ze
strony interesariuszy. Przy czym oczekiwania interesariuszy wobec przedsiebiorstwa
s3 niejednorodne, co powoduje, ze rozwoj przedsiebiorstwa oraz zatrzymywanie
warto$ci wymaga od menedzeréw przezwyciezania wielu barier i dylematow.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez instytut badawczy Millward Brown
SMG/KRC [29], kiedy mozna byto spodziewac si¢, ze wielu praktykéw sceptycznie
odniesie si¢ do rozwoju dzialan zorientowanych na szerokie grupy interesariuszy
z uwagi na $wiatowy kryzys finansowy, praktyka biznesu pokazala, ze w czasach
burzliwej konkurencji dzialalnos¢ oparta na etyce i spolecznej odpowiedzialnosci
moze wygenerowac warto$¢ dodang, np. w zakresie zaufania, a to z kolei moze mie¢
przelozenie na tworzenie innych wartosci.

W artykutach problemowych z dyscypliny nauk o zarzadzaniu mowa nie tylko
o kontraktowych relacjach interesariuszy z organizacja, lecz takze wielu autoréw
identyfikuje istotne modele wraz z zaleznosciami, w ktérych interesariusze wystepuja
jako zmienna zalezna, niezalezna, posredniczaca czy moderujgca. Jako zmienna
niezalezna interesariusze wplywaja na efektywnos¢, orientacje przedsigbiorczg firmy,
intensywnos¢ przedsiebiorczosci, innowacje, zrownowazong przedsigebiorczosé,
pozyskiwanie zasobow, przewage konkurencyjna, kreowanie bogactwa spotecznego
i indywidualnych korzysci oraz zréwnowazony rozwdj organizacji [20]. Z kolei chec
interesariuszy do podejmowania wspdtpracy z organizacja zalezy od przestrzegania
przez organizacje spotecznej odpowiedzialnosci (w tym tez dbalosci o ochrone
srodowiska), etycznego zachowania, oczekiwanych zyskow, zaspokojenia interesow,
oplacalnosci ponoszonego ryzyka, posiadanej przez nich wladzy, pilnosci ich potrzeb,
legitymizacji w organizacji (praw do wysuwania roszczen), zdolnosci organizacji,
orientacji przedsiebiorczej, elastycznosci organizacji, kultury organizacji oraz doj-
rzalosci organizacji.

1 74 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2015 (166)



1. Podstawowe kierunki badan nad koncepcja
interesariuszy

Koncepcja interesariuszy jest stosowana w roéznych kontekstach i nurtach badaw-
czych, a sama problematyka interesariuszy i ich wplywu na organizacje wciaz ewo-
luuje. Interesariusze definiowani sg jako jednostki i grupy, ktére s identyfikowane
przez organizacje i menedzeréw w odniesieniu do procesow, projektow, przedsiewzigé
lub celéw organizacji, na ktére moga wplywac lub pod ktérych sg wptywem [14].
Pojecie to zostalo wykorzystanie przez W. Dill w 1958r. za pomoca terminu kibitz
[9], z kolei sam termin stakeholder zostal pierwszy raz uzyty w 1963 r. w dokumencie
Stanford Research Institute dla okreslenia grup, bez ktérych organizacja nie moze
przetrwac [31].

Po pierwsze, z perspektywy organizacyjnej jest analizowany sposéb, w jakim
organizacje wspolpracuja z interesariuszami w celu maksymalizacji korzysci badz
minimalizowania zagrozenia presja ze strony interesariuszy na konkretne dzialanie
organizacji. Po drugie, z perspektywy interesariuszy analizuje si¢ sposob, w jaki
wplywaja oni na organizacje. Po trzecie, z perspektywy koncepcyjnej analizuje si¢ jak
konkretne podejscie ,wspolne dobro’, ,,zréwnowazony rozwoj” wplywa na zalezno-
$ci miedzy organizacja a interesariuszami [32]. Te trzy perspektywy przedstawiono
w tabeli 1 w sze$ciu réznych kontekstach: normatywnym, fiducjarnym, deskryptyw-
nym, instrumentalnym (strategicznym) ogélnym badz incydentalnym, kontekstach
$wiadczacych o charakterze rozprawy i postaci zmiennej, jaka przybiera konstrukt
interesariuszy w literaturze przedmiotu.

W jezyku polskim stowo ,,fiducjarny” zostalo zapozyczone z jezyka angielskiego,
ttumaczone jest jako ,,pozbawione wartosci handlowej”, wolne od transakcji wymiany.
Podejscie to moze odnosi¢ si¢ do sytuacji, w ktorej to organizacje stuza réznorod-
nym grupom interesariuszy, nie oczekujac nic w zamian (na przyklad dzialalnos¢
instytucji non profit). W kontekscie fiducjarnym badacze kfada nacisk na réwno-
rzedne traktowanie potrzeb réznorodnych grup interesariuszy, co jest w sprzecznosci
z koncepcja hierarchizacji interesariuszy i obowigzkiem wobec akcjonariuszy [15].
Teorie normatywne pokrywaja sie z fiducjarnym podej$ciem, przy czym przy teoriach
normatywnych relacja wymiany jest domniemana. Koncepcja rozpatrywana w uje-
ciu normatywnym przedstawia powinno$¢ uwzgledniania i poszanowania potrzeb
interesariuszy w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. W zaleznosci od nurtu koncepcja
siega potrzeb zachowania réwnosci praw, ochrony mniejszosci, poszanowania ochrony
srodowiska. W ujeciu deskryptywnym koncepcja opisuje, czym jest organizacja jako
zbidr intereséw zwigzanych ze wspotpraca badz konkurencja, zawiera opis interakcji
miedzy firmg a grupami cechujacymi sie réznymi interesami oraz zagdaniami i jako
taka ma charakter opisowy.
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Najczesciej stosowanym podejsciem w badaniach nad interesariuszami z perspek-
tywy organizacyjnej jest podejscie strategiczne, inaczej okreslane instrumentalnym
[13], w ktérym wyjasnia sig, jakie czynniki zarzadzania interesariuszami wptywaja
na wyniki przedsigbiorstw [30, s. 143-156]. W ujeciu instrumentalnym koncepcja
stuzy ustanowieniu dodatniej korelacji migdzy zaspokajaniem potrzeb interesariuszy
a osigganiem zalozonych celéw organizacji.

Tabela 1. Wybrane perspektywy analizy interesariuszy w zarzadzaniu

interesariuszy

Perspektywy

Organizacji

Interesariusza

Koncepcji Zréwnowazonego
rozwoju/zarzadzania relacjami
z interesariuszami (ZRI)

Normatywne

Fiducjarne

Deskryptywne

Instrumentalne
(strategiczne)

176

Interpretacja funkcji
organizacji wzgledem
spofeczeristwa i ZRI.
Dlaczego i jak
organizacje powinny
Zzajmowac sie
interesariuszami?

Interpretacja
moralnego obowiazku
organizacji wzgledem
spoteczenistwa i ZRI.
Dlaczego i jak
organizacje powinny
Zzajmowac sie
interesariuszami?

Opis cech i zachowania
organizacji w stosunku
do interesariuszy.

Jak organizacje zajmuja
sie interesariuszami

i jakie konsekwencje
ma ZRI?

Analiza zaleznosci
miedzy ZRI

a tradycyjnym celem
organizacji.

Jak ZRI przyczynia
sie do podnoszenia
efektywnosci
organizacji?

Interpretacja roli i praw
do wysuwania roszczen
interesariuszy.

Co daje prawo
interesariuszom do
wysuwania roszczen i jak
powinni prébowac je
osiggac?

Interpretacja roli réwnych
praw interesariuszy do
wysuwania roszczen.
Dlaczego interesariusze
powinni byc traktowani
tak samo bez wzgledu

na wpfyw na organizacje?

Opis cech i zachowania
interesariuszy wobec
organizagji.

Jakie sg oczekiwania

i roszczenia interesariuszy
i jak prébujg je osiggac?

Analiza zaleznosci migdzy
strategia interesariusza

i jej zdolnoscig do
realizacji oczekiwan.

Jak najefektywniej
interesariusze mogq
zrealizowac swoje
Zadania?
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Interpretacja normatywnych

cech zréwnowazonego rozwoju

i znaczenia dla ZRI/koncepgji
interesariuszy.

Jakie aspekty zrownowazonego
rozwoju powinna wzig¢ po uwage
organizacja i jej interesariusze?

Interpretacja moralnego
obowiazku zaréwno interesariuszy,
jak i organizacji w stosunku do
zréwnowazonego rozwoju.

Jakie organizacja i jej
interesariusze przyczyniajq sie do
zréwnowazonego rozwoju?

Opis, jaka role odgrywaja elementy
zréwnowazonego rozwoju w ZRI
oraz koncepcji interesariuszy.

Ktore elementy zréwnowazonego
rozwoju s brane pod uwage
przez interesariuszy i organizacje
iw jakim stopniu?

Analiza zaleznosci ZRI/koncepcji
interesariuszy z realizacjq koncepdji
zréwnowazonego rozwoju.

Do jakiego stopnia zrownowazony
rozwaj moze byc osiagniety przez
ZRI?
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Ogélne Skupienie na organizacji : Skupienie Skupienie na zréwnowazonym
(syntetyczne) i ZRI. na interesariuszach, rozwoju/ZRI i koncepgji

Jak organizacje odnosza : roszczeniach i ZRI. interesariuszy.

sie do interesariuszy? Jak interesariusze odnoszq  Jak zrownowaZony rozwdj

sie do organizacji? odnosi sie do ZRI i koncepcji
interesariuszy?

Reakcja na zagrozenie i Wyprzedzanie oczekiwar : Kreowanie wartosci i nowych
Incydentalne celéw organizacji lub interesariuszy ze wzgledu ! inicjatyw na potrzeby zaistniatych
/przedsiebiorcze  : pojawiajace sie szanse. : na zaistniate okolicznosci. : okolicznosci, np. wymogéw

Jak nie zagrozi¢ Jak dostosowac sie do raportowania spotecznego.

celom organizacji lub zmieniajacych oczekiwari : Jak wykorzystywac szanse,

wykorzystac szanse interesariuszy? powstrzymywac zagroZenia dla

poprzez ZRI? zZréwnowazonego rozwoju oraz

oZywiania przedsiebiorczosci?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [15, 10, 32, 4].

W latach 70. ubiegtego wieku model zarzadzania interesariuszami stanowit eko-
nomiczng strategie, po ktdrej oczekiwano korzysci dla firmy, w znaczacym stopniu
dla akcjonariuszy. Prace koncentrowaly sie¢ na reakcji firm na interesariuszy, na roz-
woju ogdlnych strategii zarzadzania interesariuszami [14], podkreslajac role odpo-
wiedzialnosci firm wobec interesariuszy [5], charakterystykach interesariuszy, ktore
wplywaja na owg reakcje organizacji na interesariuszy [25]. Na przestrzeni kolejnych
lat wiekszo$¢ badan empirycznych z perspektywy koncepcji interesariuszy dotykata
kwestii srodowiskowych [19].

Organizacje powinny byly réwnorzednie stosowac podejscie strategiczne oraz
fiducjarne - zarzadza¢ strategicznie oraz moralnie w tym samym czasie. Podejscie
zorientowane na interesariuszy powinno wytyczac lepszy, ale takze etyczny kierunek
zarzadzania, aby w praktyce wszyscy osiagali zadowolenie, czyli propagowanie kultury
polegajacej na dostarczaniu satysfakcji wszystkim stronom wchodzacym w interakeje
z organizacja [5, 10].

W ostatnich latach Bundy i Buchholtz (2013) [4] sformulowali kontrowersyjna
tezg, ze firmy i menedzerowie nie reaguja na oczekiwania interesariuszy i nie doko-
nujg ich hierarchizacji na porzadku dziennym, nie wpisuja tego na stale w strategie
firmy, tylko odpowiadajg na konkretne problemy i biezace niepokoje zgtaszane przez
interesariuszy. Mozna przypuszcza¢, ze tym samym reaguja nie tylko na zagrozenia,
lecz takze na szanse rozwoju. Reprezentujg oni inne od dotychczasowych podejscie
do koncepgcji interesariuszy, ktére mozna nazwac incydentalnym, doraznym lub
przedsiebiorczym, podsumowujac perspektywy w tabeli 1. Przy czym zaznacza sig,
ze nurty w badaniach sie przenikaja i nie wykluczaja.
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2. Interesariusze w dotychczasowych badaniach
problematyki zarzadzania

Interesariusze jako konstrukt badawczy ze swojej natury jest zréznicowany i wie-
lowymiarowy, a liczba zmiennych w modelach opartych o koncepcje interesariuszy
jest szeroka [7]. Zidentyfikowane grupy badz jednostki moga wplywac na przedsie-
biorstwo i jego atrybuty lub sg od nich zalezne, a takze posredniczg lub moderuja
zidentyfikowane zaleznosci wplywajace na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Relacje
opisywane we wczesnych dyskursach teoretycznych nad koncepcja interesariuszy
mialy z zalozenia charakter kontraktowy i oczekiwano po nich dazenia do wzajemnej
réwnowagi, bazowaly na wzajemnych roszczeniach i prawach. Obecnie organiza-
cje staja w obliczu rosnacej sily interesariuszy i zlozonych powigzan miedzy nimi,
zwlaszcza w kontek$cie tworzenia i zawtaszczania wartosci [16].

W opracowaniach dotyczacych teorii sporo uwagi poswiecono odpowiedzialnosci
wobec interesariuszy oraz ich legitymizacji praw do wysuwania roszczen, pozycji wobec
pozostatych interesariuszy i sily, jaka posiadaja do osiagania swoich celéw [10]. W uje-
ciu strategicznym interesariusze moga by¢ legitymizowani i identyfikowani ze wzgledu
na relacje wymiany, dokonywane transakcje i zawierane kontrakty, uzaleznienie od
siebie egzystencji firmy czy relacje zasobowe [17]. W ujeciu normatywnym - ze wzgledu
na kreowanie wspdlnych wartosci [14], moralny obowigzek lub odpowiedzialno$¢
organizacji wobec interesariuszy wynikajaca z prawnego obowigzku.

Jak podkreslaja w swoich rozwazaniach J. Harrison i A. Wicks (2013), koncepcja
interesariuszy zapewnia nowe spojrzenie na poszukiwanie wartoéci i dzielenie si¢
nig [16]. Zaklada sie, Ze warto$¢ organizacji jest tworzona, gdy spelnia oczekiwania
i potrzeby interesariuszy. Z perspektyw interesariuszy istotne sg te czynniki, ktore
silnie sg zwigzane z dostarczaniem wiekszej wartosci dla interesariuszy, a przez
to pozwalaja lepiej mierzy¢ i usprawnia¢ zdolnosci menedzerskie do jej tworzenia.

Wartos¢ jest przedstawiana w przewazajacym stopniu w kategoriach ekonomicz-
nych [2], co jest przeciwne do oczekiwanej od koncepcji interesariuszy idei ‘wspolnego
dobra’ i zaspokajania oczekiwan interesariuszy przez wspotprace [14]. Do wartosci
podkreslanych w literaturze z obszaru interesariuszy zalicza si¢ uczciwo$¢ i etyczne
zachowanie [13]. Teoria interesariuszy jest rowniez uznawana za pomost faczacy etyke
ze strategia przedsiebiorstw [28]. W zarzadzaniu przedsi¢biorstwem etyczne zacho-
wanie organizacji wobec interesariuszy jest nieodtaczna czescig strategii skierowanej
na wzmacnianie efektywnosci w wysoce konkurencyjnym srodowisku. Zachowanie,
w ktorym organizacja eksponuje swoja odpowiedzialnos¢ wobec klientéw, dostaw-
cOw oraz pracownikoéw, przez ustalanie polityk i celow, wlasciwg strukture, systemy
i procesy zarzadzania, plany dziatania, pomiar i monitorowanie wynikéw, a takze
niezalezng weryfikacje wspotpracy z klientami, dostawcami i pracownikami. Etycznie
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— znaczy w oparciu o ustalone standardy, kiedy to organizacja posiada i wykorzystuje
kompetencje, potencjal i procesy pozwalajace na realizacje odpowiedzi, do ktérych
sie zobowigzala wobec interesariuszy.

Wiarygodnos¢, czyli to, w jaki sposob interesariusze oceniajg organizacje pod
wzgledem prawdopodobienstwa zawarcia z nig relacji wymian, byla celem badan
prowadzonym przez Choi (2006) [6]. Badania pokazaly, ze zaangazowanie grup
interesariuszy zalezy od ich percepcji dojrzalosci i rozwoju organizacji uzaleznionej
od posiadanych pasywow i aktywow. Potwierdzono przy tym nastepujace zaleznosci.
Po pierwsze, wiek organizacji przesadza o zaangazowaniu interesariuszy. Im starsza
organizacja, tym wigksze prawdopodobienstwo wsparcia celéw organizacji przez
zainteresowane strony. Po drugie, istotno$¢ i znaczenie interesariuszy z punktu widze-
nia prawa wplywa na ich zaangazowanie. Interesariusze posiadajacy z racji prawa
formalna relacje wymiany z wigkszym prawdopodobienstwem udzielg wsparcia. Po
trzecie, emocjonalne przywigzanie interesariuszy do organizacji wplywa na ich zaan-
gazowanie. Interesariusze emocjonalnie zwigzani z organizacja z wigkszym prawdo-
podobienstwem udzielajg jej wsparcia. Po czwarte, wiarygodno$¢ organizacji wplywa
na zaangazowanie interesariuszy. Im bardziej wiarygodny wizerunek organizacji,
tym wigksze prawdopodobienstwo wsparcia przez zainteresowane strony. Po piate,
odpowiedzialnos$¢ organizacji wplywa na zaangazowanie interesariuszy. Im bardziej
organizacja jest postrzegana jako odpowiedzialna, tym bardziej prawdopodobne
jest, ze interesariusze beda ja wspiera¢. Wreszcie strategiczna elastycznos¢ wplywa
na zaangazowanie stron. Im bardziej organizacja jest postrzegana jako strategicznie
elastyczna, tym bardziej prawdopodobne jest, ze interesariusze beda ja wspierac.

Wielu badaczy opierajacych si¢ na teorii interesariuszy w swoich badaniach opisuje
znaczenie poszczegolnych grup interesariuszy organizacji dla wynikéw organizacji.
Pracownicy sa odpowiedzialni za produktywnosc¢ i satysfakeje klientéw wynikajaca z ich
obstugi. Wartos¢ przychodéw oraz stabilno$¢ finansowa jest uzalezniona od klientow.
Okreslanie preferencji nowych produktow jest konstytuowane przez klientéw ograniczo-
nych zdolnoscia do oferowania twérczego wkladu i przewidywania idei nowych produk-
tow, ktore uznaja za atrakcyjne. Inwestorzy — akcjonariusze i pozyczkodawcy dostarczaja
kapital dla rozwoju. W zamian oczekujg maksymalizacji zyskow i zwrotu z inwestycji.
Dostawcy tworza fancuch dostaw. Spoleczno$¢ wytycza ramy, w ktérych tworzona jest
warto$¢ spoleczna istniejacej organizacji. Interesariusze dostarczajg krytycznych zasobdow,
ktore wplywaja na wynik przedsiebiorstwa. Wiasciciele firmy podejmuja decyzje, ktore
bezposrednio wptywaja na owe wyniki. Duzg uwage zwraca si¢ na to, ze interesariusze,
jako zmienna niezalezna, moga stanowi¢ zZrédlo przewagi komparatywnej [16], wzbo-
gacajac przedsigbiorstwo o nowe idee, twdrczy wkiad oraz wazne zasoby. Badania empi-
ryczne wskazujg, ze dlugoletni sukces firmy zalezy od zdolnosci organizacji do kreowania
wartodci i satysfakgji dla réznorodnych grup interesariuszy [30], podczas gdy to wlasnie
interesariusze wplywaja na zdolnosci organizacyjne przedsigbiorstwa.
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Pracownicy oraz dostawcy stanowig namacalne zasoby, a ich do§wiadczenia, umie-
jetnosci oraz kompetencje przesadzaja o zdolnosciach organizacyjnych [12]. W kon-
sekwencji interesariusze przesadzajg o efektywnosci organizacji. Na konkurencyjnym
rynku dzialalno$¢ powinna stuzy¢ i odpowiada¢ oczekiwaniom oraz potrzebom
szerszej grupy zainteresowanych stron, ktore sg dla niej wazne z punktu widzenia
efektywnosci. Aby osiggnac wysoka efektywnos¢, przedsiebiorstwa powinny przyjac
strategie, ktora uwzglednia potrzeby oraz wymagania wielu stron. Takie zalozenie jest
obecne w teorii od lat, a jednak w badaniu z 2005 roku, ktérego celem byl pomiar, jaki
wplyw ma zarzadzanie interesariuszami na wynagrodzenie zarzadu, premie, wartos¢
akeji i ogdlne korzysci, oraz zbadanie, do jakiego stopnia zarzadzanie interesariuszami
oraz wyniki finansowe determinuja wynagrodzenie zarzadcze, zarekomendowano,
aby w polityce wynagrodzen umiesci¢ aspekt pomiaru wartosci dla interesariuszy.
Wywnioskowano, ze zarzadzanie relacjami z interesariuszami negatywnie wplywa
na wynagrodzenia menedzer6w, ktore rosnie ze wzrostem wynikéw finansowych.
Wynagrodzenie stanowilo zmienng zalezna, a zarzadzanie relacjami z interesariuszami
zmienng niezalezng mierzong za pomocg pieciu wymiarow, tj.: relacji spotecznych,
réznorodnosdci, relacji pracownikow, wpltywu srodowiska oraz jakos$ci produktow
powiazanej z percepcja klientéw. Nasuwa si¢ pytanie, czy w zwigzku z wprowadzeniem
obowigzku raportowania wynikéw pozafinansowych to si¢ zmienilo?

W praktyce gospodarczej organizacje musza spetnia¢ kryteria efektywnosci dyk-
towane przez inwestordw, klientow czy dostawcow. Fazli, Mokhtar, Mohd i Nooreha
(1999) [12] zidentyfikowali szereg podobienstw migedzy modelami efektywno$ci a kon-
cepcja interesariuszy, zwracajac uwage na to, ze sekcje modelu TQM uwzgledniaja
satysfakcje interesariuszy i to orientacja na interesariuszy (z ang. stakeholder focus,
stakeholder orienation) wyjasnia przyjete wskazniki efektywnosci. Szes¢ wymiaréw
podnoszacych efektywno$¢ organizacji obejmuje: przywodztwo, kulture organiza-
cyjna, strategie, zarzadzanie zmiang/innowacjami, know-how, najlepsze praktyki.
Zakladajac sytuacje, w ktorej to kadra zarzadzajaca wykonywataby wylacznie zadania,
za ktore jest premiowana ze wzgledu na natychmiastowy wynik finansowy - zajmo-
walby si¢ wylacznie procesami zwigzanymi z maksymalizacja zysku badz obnizka
kosztow i nie ponosita Zadnego ryzyka, ani nie przejawiata zadnych przedsiebiorczych
inicjatyw, nie byloby miejsca na innowacje, rozwéj zasobéw ludzkich czy poprawe
jakosci. W konsekwencji taka sytuacja doprowadzitaby do spadku zainteresowania
przedsiebiorstwem, a tym samym odwrdcenia si¢ od niej interesariuszy, co w koncu
mogloby przyczyni¢ sie do upadku przedsigbiorstwa. Przez ograniczenie dostepu
firmy do krytycznych zasobow interesariusze moga zagrozic jej przetrwaniu na rynku.

Réznice miedzy organizacjami wynikajg przede wszystkim ze specjalizacji zaso-
béw w oparciu o dokonane decyzje menedzerskie [24] i wybor odpowiedniej relacji
z interesariuszami. Tym sposobem organizacje moga przejawiac si¢ niepowtarzalno-
$cig konfiguracji materialnych i niematerialnych zasobéw oraz mozliwosci. Sposdb
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selekcji elementdw i tworzona przez nie konfiguracja decyduja o uzyskanej wartosci.
Warto$¢ zalezy wigc od umiejetnosci ksztalttowania przy pomocy dostepnych zasobow,
takich jak: pomysty, ludzie, relacje migdzy nimi, instytucje formalno-prawne, srodki
materialne i pieniezne, takiej sytuacji, w ktorej ich konfiguracja stuzy zaspokojeniu
oczekiwan interesariuszy [20]. Kazde dzialanie, proces, projekt, strategia moze stuzy¢
innym celom, a co za tym idzie mie¢ inne grupy interesariuszy, na ktére ma wptyw, lub
zalezy powodzenie lub niepowodzenie przedsigwziecia. Realizacja dzialan, procesow
lub strategii powinna by¢ oparta na takiej konfiguracji elementow, by przedsiebior-
stwo byto w stanie wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse — a wiec powinno przejawiac
zachowania przedsigbiorcze w celu zaspokojenia oczekiwan interesariuszy. W tym
aspekcie mozna przyja¢, ze sama konfiguracja interesariuszy jest jak czynnik mode-
rujacy, moze determinowad, kiedy zalezno$¢ miedzy zmiennymi procesu wystepuje.

Efektywno$¢ wynikajaca z relacji z interesariuszami jest trudna do zidentyfiko-
wania, i tym samym powoduje ostrozno$¢ w podejmowaniu decyzji przez kadre
menedzerska. W obliczu rosngcej konkurencji firmy moga odnosi¢ korzysci z posia-
dania relacji z kluczowymi interesariuszami, ktorzy decyduja o jej przewadze. Uni-
kalnos¢ i niepowtarzalno$¢ relacji powoduje, z jednej strony, przewage, z drugiej
za$ — stanowi bariere przed konkurencja. Oparcie na standardach budowania relacji
z interesariuszami buduje Zrédlo dobrej reputacji dla firmy. Poza nadmierng pobtazli-
woscig uwaga skierowana na publicznos¢ moze przynies¢ wiecej korzysci organizacji
niz zgromadzony kapitat akcjonariuszy. Charakteryzujac nature powodzenia dziatal-
nosci przedsigbiorstwa, badania naukowe wyré6zniajg istotna role interesariuszy [8].
Jakakolwiek transformacja organizacyjna nie obydwa si¢ bez udzialu interesariuszy.

Przedsigbiorczos¢ jako proces angazuje rézne zainteresowane strony, ktore wspie-
rajg swoj rozwoj oraz wspolpracuja z przedsiebiorstwem w celu osiagniecia obopol-
nych korzysci. Interesariusze moga wplywac na praktyki organizacji przez wywieranie
presji. Poszczegdlne grupy interesariuszy majg swoja stawke w dzialaniu firmy, w jej
decyzjach i ich efektach, oraz sa w stanie wywrze¢ efektywna presje na organizacje.
W odniesieniu do wspolczesnych probleméw przedsiebiorstw, zwigzanych z pozy-
skiwaniem niezbednego kapitalu na rozwdj na wolnym rynku oraz biorgc pod uwage
wzrost oczekiwan i zagdan ptacowych pracownikow, przedsiebiorcy w pogoni za
maksymalizacjg zysku nieodfacznie coraz czgéciej towarzyszy idea maksymalizacji
wartosci przedsigbiorstwa, a w konsekwencji wzrasta rola interesariuszy w rozwoju
przedsiebiorstwa.

Koncepcja interesariuszy postuzyta w badaniu nad relacja migdzy ekologicznoscia
a efektywnoscia finansowg organizacji. Interesariusze wywieraja wplyw na zachowa-
nie organizacji w stosunku do ochrony §rodowiska. W badaniu presji interesariuszy
na ekologicznos$¢ firmy G. Kassinis i V. Nikos (2006) [19] uzyli koncepcji interesariuszy
jako zmiennej niezaleznej, aby przyblizy¢ dzialanie presji interesariuszy w zakladach
produkcyjnych i uchwyci¢ dynamike zaleznos$ci zasobowych charakteryzujacych

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2015 (166) 81:



relacje migdzy zakladami a interesariuszami. Presja interesariuszy pochodzita z dwoch
poziomdéw: w wezszym ujeciu wynikata z geograficznej przynaleznosci do spolecz-
nosci lokalnej, w ktorej przedsigbiorstwo jest zlokalizowane, w szerszym — wynikala
z przynaleznosci do pafistwa, w ktérym dziala. Autorzy badania podzieli interesariuszy
na dwie grupy reprezentujace spolecznos¢ oraz panstwo. Za wskaznik ekologicznosci
postuzyt poziom emisji toksycznych wedlug raportu TRI (Toxics Release Inventory).
Dokonano pomiaru warto$ci oraz zdolnosci interesariuszy do wywierania presji
na organizacje¢ przez przychody spotecznosci (dochdd na mieszkanca w miejscu
lokalizacji zakladu), gestos¢ zaludnienia spotecznosci oraz preferencje srodowi-
skowe spotecznosci (odzwierciedlone w liczbie oplaconych cztonkostw do orga-
nizacji Srodowiskowych na 1000 mieszkancéw). Grupy reprezentowaly populacje
o niejednorodnych dochodach i sprzecznych pogladach na polityke srodowiskowsa.
Presja panstwa zostala zmierzona za pomocg danych z glosowania urzednikéw
pochodzacych z ligi konserwatywnej ochrony §rodowiska w ciggu roku na kwestie
srodowiskowe w poszczegdlnych lokalizacjach zaktadéw przemystowych. Kolejnymi
wskaznikami byly: naktady srodkéw przeznaczonych na ochroneg srodowiska w sto-
sunku do calkowitego budzetu, naklady na rozwdj kapitatu ludzkiego w obszarze
$rodowiska jako stosunek zatrudnienia w ochronie §rodowiska do liczby zatrudnio-
nych ogdtem. Zmienng kontrolng byla forma przedsigbiorstwa, wielko$¢ oraz sektor.
Przedsigbiorstwa panstwowe wykazywaly mniejszg elastyczno$¢ do wpisywania sie
w preferencje spotecznosci lokalnej, a tym samym w mniejszym stopniu reagowaty
na jej oczekiwania niz firmy, ktére nalezaty do lokalnych wtascicieli.

Autorzy badania wykazali, ze duze przedsiebiorstwa w mniejszym stopniu reaguja
na oczekiwania interesariuszy zewnetrznych. Przedsigbiorstwa z sektora uzytecznosci
publicznej podlegaja zlozonym regulacjom naktadajacym rezim emisji toksycznych
spalin, ktéry zmniejsza elastycznos$¢ w zakresie wyboru technologii sSrodowiskowej
i praktyk ograniczajacych zanieczyszczenie w ogoéle. Zamozniejsze grupy lokalnej
spolecznosci wykorzystuja swoje zasoby, a tym samym posiadajg wigksza zdolnos¢
do wysuwania roszczen i nacisku, w ten sposéb maja wplyw na mniejsza emisje.
Odpowiedzig na presje ze strony interesariuszy byta decyzja o wdrozeniu systemu
zarzadzania $Srodowiskowego (EMS). Jak pokazaly badania, firmy ograniczajg swoje
dzialania §rodowiskowe do odpowiedzi na naciski przede wszystkim wewnetrznych
interesariuszy, ignorujac naciski zewnetrznych podstawowych i srednich podmiotow
oraz organow regulacyjnych. Kluczowym elementem w teoretycznym rozumowaniu
na temat tych wynikow jest oportunistyczne zachowanie zwigzane z certyfikacja takich
systemow. Certyfikacja posiadanego systemu sama w sobie reprezentuje informacje
niekompletne, nieodzwierciedlajace faktycznego poziomu zadowolenia interesariuszy
z ekologicznosci.

Z.G. Voss, G.B. Voss i C. Moorman [36] podjeli sie badan majgcych celu (1) ziden-
tyfikowanie, do jakiego stopnia zachowania przedsigbiorcze sg nagradzane przez
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interesariuszy i do jakiego stopnia maja oni na nie wplyw, (2) jak spostrzegawczy
sa menedzerowie w identyfikowaniu i zarzadzaniu zwigzkami przyczynowymi miedzy
wkladem interesariuszy a zachowaniem przedsi¢biorczym. Zaobserwowano transfor-
macje rozwoju zalezno$ci migdzy orientacja przedsiebiorcza i wsparciem finansowym
od interesariuszy. Wsparcie ze strony interesariuszy wplywa na zachowania firmy
i w rezultacie sktania przyszlych interesariuszy do zaangazowania. Innowacyjnos¢ jest
pozytywnie zwigzana z finansowym wsparciem interesariuszy poszukujacych nowych
produktéw. Wsparcie interesariuszy wptywa na orientacje przedsigbiorcza. Kiedy zalez-
no$¢ miedzy wplywem interesariuszy a orientacja przedsiebiorcza (EO) organizacji jest
widoczna, menedzerowie rozwijaja wzajemne strategiczne relacje, ktére wzmacniaja
oceniane zachowania przedsigbiorcze. Kiedy zalezno$¢ ta nie jest widoczna, menedze-
rowie musza walczy¢ z konfliktami miedzy roszczeniami i reakcjami interesariuszy.

Interesariusze ponosza pewne ryzyko z tytulu zainwestowanego kapitatu finanso-
wego, ludzkiego badz zainwestowania innej wartosci lub sa pod dzialaniem ryzyka
wynikajacego z dzialalnosci firmy, poniewaz posiadaja pewien interes i potrzeby wyma-
gajace zaspokojenia, a tym samym ich zaangazowanie jest uzaleznione od stopnia,
w jakim organizacja osiaga deklarowane zobowigzania [14]. Interesariusze wplywaja
na podejmowane przez organizacje decyzje, a rownoczesnie zaleza od podejmowanych
przez kadre menedzerska decyzji. Wigkszos¢ dyskusji wokot koncepcji interesariuszy
odnosi sie do kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, ktéra mimo wysokiego stopnia
samodzielnosci petnionej roli, jest pod wplywem organizacyjnego kontekstu.

Menedzerowie to jedyna grupa interesariuszy, ktéra wchodzi w relacje ze wszyst-
kimi pozostalymi grupami interesariuszy [17], gdyz na niej spoczywa obowigzek
podejmowania strategicznych decyzji oraz alokowania ich w sposoéb jak najbardziej
zgodny z roszczeniami pozostatych grup interesariuszy. Specyficzna rola kadry mene-
dzerskiej powoduje postrzeganie ich roli jako agentéw pozostatych interesariuszy, co
zostalo odzwierciedlone w teorii agencyjnej [17].

Podazanie za rozwojem firmy skutkuje wzmozonym konfliktem intereséw. Pra-
cownicy daza do wyzszych wynagrodzen, konsumenci oczekuja wyzszej jakosci,
obnizki cen, dostawcy — wyzszych cen i stalych zamoéwien, lokalna spotecznos¢
— obnizenia szkodliwych skutkéw dziatalnosci oraz poprawy jakosci zycia. Konflikt
agencyjny jest nieunikniony, ale nie oznacza koniecznie straty dla jednej ze stron.
Zaspokajanie potrzeb wyzszych wynagrodzen pracownikéw i polepszenia warun-
kow pracy moze skutkowaé wyzsza produktywnoscia, co z kolei moze przynies¢
menedzerom wzmocnienie zasoboéw. Podobnie kontrola i ograniczenie negatywnych
skutkéw prowadzenia dziatalnosci moga spowodowac wigksza otwarto$¢ spoteczno-
$ci na poszerzanie dziatalnosci przez menedzeréw. Organizacje ustalajg wzajemne
i $cisle powigzane zaleznosci miedzy agentami a interesariuszami firmy. Im wigksza
wiarygodno$¢ agentdw, tym organizacja posiada wigksze zasoby interesariuszy oraz
wsparcie agentéw we wzmacnianiu relacji wymiany.
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Wspieranie organizacji przez interesariuszy w znaczacym stopniu zalezy od kul-
tury zarzadzania interesariuszami. M. Jones, W. Felps i A. Bigley (2007) ustanowili
za cel swoich badan identyfikacje czynnikéw organizacyjnych, ktére moga pomoéc
przewidywacé, w jaki sposéb organizacje zarzadzajg relacjami z interesariuszami
[18]. Za istotng uznali kulture, na ktora sktadajg si¢: wierzenia, wartosci i praktyki
rozwigzywania problemdw oraz zarzadzania relacjami z interesariuszami. Autorzy
badania zidentyfikowali pie¢ kultur: agencji, korporacyjnego egoizmu, instrumen-
talng, moralng oraz altruistyczna.

Orientacj¢ przedsigbiorstwa na interesariuszy moze odzwierciedla¢ kultura
lub strategia wplywu na interesariuszy, inaczej okreslana przez réznych autoréw:
angazowania/ofensywy, wspolpracy/utrzymania, monitorowania, obrony/ochrony,
zmiany [14, 18].

Interesariusze odgrywaja réwniez role zmiennej posredniczacej w badaniach,
w ktdrych stanowia czynnik dodatkowego wyjasnienia wspoétzaleznosci, nieuwzgled-
nionych czgsto w przyjetym planie badawczym zmiennych niezaleznych i zaleznych.
Wykorzystanie tej koncepcji pozwala lepiej zrozumie¢ zachodzace wspoétzaleznosci
miedzy zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi. Jak na przyktad w badaniu K. Abston
i W. Kupritz (2011) pracownicy dokonywujacy zakupéw u pracodawcédw (stanowia-
cych réwnoczesnie interesariuszy zewnetrznych - klientéw) czesciowo posrednicza
w relacji miedzy klimatem oferowanych ustug przez tego pracodawce a rotacja pra-
cownikéw. Badanie zidentyfikowalo znaczenie zaréwno klimatu ustug, jak réwniez
dokonywania zakupow przez pracownikéw na rotacje. Zmienne kontrolne odnosity
sie do cech pracownikow. Klimat ustug ma pozytywny efekt na dokonywanie zaku-
poOw przez pracownikow, a tym samym negatywny efekt na rotacje pracownikéw [1].

Podsumowanie i przestanki do dalszych badan

Dotychczasowe wyniki badan na §wiecie i w Polsce sugeruja, ze ozywianie przed-
siebiorczosci, tworzenie wartosci w oparciu o innowacje, a w konsekwencji uzyski-
wanie wysokiej efektywnosci przez organizacje jest dokonywane gtéwnie w oparciu
o analiz¢ wewnetrznych i funkcjonalnych obszaréw organizacji [33, 3, 11]. Tymczasem
okazuje sie, Ze poziom przedsiebiorczosci organizacyjnej, rozwoj innowacyjnosci,
tworzenie i utrzymywanie wartosci, a w konsekwencji uzyskiwanie efektywnosci
beda inaczej rozpatrywane z punktu widzenia jej poszczegolnych grup interesariuszy,
wlaczajac do analizy wewnetrznych generatoréw zasobdw, jak rowniez srodowisko
zewngtrzne obejmujace dostawcow, klientéw i pozostatych strategicznych kibicow.
Korzysci wynikajace z uwzglednienia w dziataniach organizacji punktu widzenia
interesariuszy byly podkreslane przez wielu badaczy i majg one wplyw na efektyw-
no$¢ organizacyjna.
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Zamierzeniem badawczym jest odpowiedz na pytanie, czy organizacje, ktore
pozostaja pod wieksza presja tworzenia wartosci dla interesariuszy, sg efektywniej-
sze w stosunku do przedsigbiorstw, ktére s3 w mniejszym stopniu zorientowane
na interesariuszy, oraz czy istnieje relacja migdzy orientacja na interesariuszy a przed-
siebiorczoscig organizacyjna, tworzeniem i zawlaszczaniem wartosci oraz efektyw-
noscia.

Wychodzac z krytycznej analizy przedmiotu, zaproponowany model (rysunek
1) zaklada, ze:

H1: Istnieje dodatni zwigzek mig¢dzy orientacja na interesariuszy a przedsigbior-
€zo$cig organizacyjna.

H2: Orientacja na interesariuszy moderuje zwigzek miedzy poziomem przedsig-
biorczosci a skutecznym tworzeniem warto$ci.

H3: Orientacja na interesariuszy moderuje zwigzek miedzy wytworzona w orga-
nizacji wartoscig a jej zatrzymaniem efektywnoscia.

H4: Istnieje dodatni zwigzek miedzy orientacja na interesariuszy a efektywnoscia
(mierzong obiektywnie i subiektywnie, finansowo i pozafinansowo).

Zalozeniem jest opracowanie wskazowek dla wlascicieli przedsiebiorstw oraz kadry
zarzadzajycej wyzszego szczebla w zakresie wlasciwego poziomu zorientowania na
poszczegolne grupy interesariuszy w celu optymalnego ozywiania przedsiebiorczosci,
tworzenia i zatrzymywania wartos$ci, a w konsekwencji podnoszeniu efektywnosci.
Dodatkowo planowane badania empiryczne umozliwiag opracowanie systemu oceny
przedsiebiorczosci i efektywnosci, uwzgledniajacego pozafinansowe miary efektyw-
nosci oraz hierarchizacje przypisang do poszczegélnych grup interesariuszy.

Rysunek 1. Koncepcja modelu badawczego

Orientacja na
interesariuszy

v v

Przedsiebiorczos¢ Tworzenie L,
A . - Efektywnosc
organizacyjna wartosci
H1 H2 H3 H4

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W opracowaniach poswieconych teorii sporo uwagi poswieca si¢ odpowiedzial-
nos$ci wobec interesariuszy oraz ich legitymizacji, praw do wysuwania roszczen,
pozycji wobec pozostalych interesariuszy i sily, jaka posiadaja do osiggania swoich
celow. Réwnoczesnie warto$¢ przedstawiana jest w znaczacym stopniu w kategoriach
ekonomicznych, co stoi w sprzecznosci do konceptualnej idei ‘wspdlnego dobra’
i zaspokajania oczekiwan interesariuszy przez wspodlprace i orientacj¢ przedsiebior-
stwa na interesariuszy. Jak zauwazajg Harrison i Wicks (2013) [16], podczas gdy
ekonomiczna warto$¢ jest kluczowa dla strategicznych interesariuszy, wiekszo$¢
interesariuszy oczekuje rowniez pozostalych czynnikow. Zwrdcenie uwagi na te pozo-
stale czynniki moze okazac sie istotne dla zrozumienia, dlaczego firmy osiagaja sukces,
dlaczego interesariusze zwracaja na nie uwage i pozostaja z nimi w relacji oraz ktore
firmy dostarczaja najwigcej wartosci dla swoich interesariuszy.

Zaklada sig, ze istnieja wspdlne miary efektywnosci dla poszczegdlnych grup
interesariuszy. Pomiar efektywnosci i przedsiebiorczosci w kontekscie orientacji
na interesariuszy stanowi wyzwanie dla menedzeréw w postaci szerszego pomiaru
wartos$ci wytwarzanej przez ich firmy z perspektywy interesariuszy, ktérzy sg zaanga-
zowani w jej tworzenie i zawlaszczanie. Interesariusze, i zaspokajanie ich oczekiwan,
zalezg od firmy, jak rowniez od jej pozostalych interesariuszy.

W wiekszosci badan empirycznych opartych na koncepcji interesariuszy uzyte
mierniki efektywnosci interesariuszy stanowily zmienne niezalezne w polaczeniu
z miernikami ekonomicznej efektywnosci, jako zmienng zalezna [6].

Jesli szeroko zakrojona miara efektywnosci dla interesariuszy bedzie zmienng
zalezna, a zjawiska w organizacji (przedsi¢biorcze zachowania/orientacja
na interesariuszy) niezalezna, oczekuje si¢ duzego zrozumienia, w jaki sposob zjawiska
organizacyjne wplywaja na ogdlna warto$¢ tworzona i zatrzymywang przez firmy.
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INTERESARIUSZE JAKO ZMIENNA W BADANIACH
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu przedstawiono koncepcje interesariuszy w zarzadzaniu strate-
gicznym z perspektywy rozwoju przedsiebiorczosci. Wskazano na pojecie interesariuszy jako
wielowymiarowego konstruktu, przedstawiajac jego sktadowe i relacje uwidocznione w dotych-
czasowych badaniach. Artykul nie wyczerpuje tematyki koncepcji interesariuszy w zarzadzaniu
strategicznym, ale okregla tlo i kierunek zainteresowan badawczych waznych z punktu widzenia
rozwoju przedsiebiorczosci i efektywnosci. Przedstawia zamierzenie badawcze, czy organizacje,
ktére pozostaja pod wieksza presja tworzenia warto$ci dla interesariuszy, sg efektywniejsze
w stosunku do przedsiebiorstw, ktore sa w mniejszym stopniu zorientowane na interesariuszy,
oraz czy istnieje relacja miedzy orientacja na interesariuszy a przedsiebiorczo$cig organiza-
cyjng, tworzeniem i zawlaszczaniem wartosci oraz efektywnoscia.

Wychodzac z krytycznej analizy literatury przedmiotu, zaproponowano model, ktéry ma
charakter procesowy, konfiguracyjny i opiera si¢ na zalozeniu, ze efektywnos¢ organizacji ma
swoje podloze w okreslonych zachowaniach przedsigbiorczych, ktore to z kolei sg uzaleznione
od orientacji przedsigbiorstwa na interesariuszy. Sam konstrukt interesariuszy moze dziala¢
jako moderator, biorac pod uwage, ze wystepowanie pewnych zaleznosci jest uzaleznione od
specyficznej konfiguracji interesariuszy, ich zasobow, kompetencji oraz oczekiwan. Podazanie
za rozwojem firmy i podnoszenie efektywnosci przedsiebiorczosci skutkuje wzmozonym
konfliktem intereséw. Ozywianie przedsiebiorczosci moze stanowi¢ dla menedzeréw wyzwanie
w odniesieniu do godzenia sprzecznoéci powstajacych na styku podnoszenia efektywnosci
organizacyjnej i tworzenia wartosci dla interesariuszy. Zakreslone w ten sposdb zamierzenie
badawcze pozwoli ustali¢ relacje miedzy orientacjg na interesariuszy a przedsi¢biorczo$cia
organizacyjna i efektywnoscia. Na podstawie badan wtornych przyjeto zatozenie, Ze orientacja
na interesariuszy moderuje zwigzek miedzy poziomem przedsiebiorczosci a skutecznym
tworzeniem wartosci oraz moderuje zwigzek miedzy wytworzona w organizacji wartoscia
a jej zatrzymaniem i efektywno$cia.
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SELOWA KLUCZOWE: KONCEPCJA INTERESARIUSZY, PRZEDSIEBIORCZOSC
ORGANIZACYJNA, POMIAR EFEKTYWNOS$CI, STRATEGIA ORGANIZACYJNA

THE STAKEHOLDERS AS A VARIABLE IN STRATEGIC
MANAGEMENT RESEARCH

Abstract

This paper describes the concept of stakeholders in strategic management from the perspective
of entrepreneurship development. The concept of stakeholders is indicated as a multidimen-
sional construct, showing its components and the relations from previous studies. This article
does not exhaust stakeholder concept in strategic management, but determines the background
and the direction of research interests, important for the development of entrepreneurship and
organizational performance. It presents research intention if organizations which are under
greater pressure to create value for stakeholders are effective in relation to companies that are
less stakeholders oriented, and whether there is a relation between stakeholders orientation and
corporate entrepreneurship, creation and adoption of value and organizational performance.
Starting with a critical analysis of the literature, the article presents model, based on the
assumption that the performance of the organization has its base in certain entrepreneurial
behaviors, that depend on the stakeholders orientation. The construct of stakeholders can
act as a facilitator, taking into account that the existence of certain relations depends on the
specific configuration of the stakeholders, their resources, competencies and expectations.
The development of the company and increase of company performance results in increased
conflict of interests. The stimulation of entrepreneurship can be a challenge for managers in
relation to reconcile the contradictions that arise at the interface of increase organizational
performance and value creation for stakeholders. Based on the secondary research it is assumed
that stakeholder orientation moderates the relationship between the level of entrepreneurship
and effective value creation and moderates the relationship between the value generated and
its retention and company performance.

KEY WORDS: THE CONCEPT OF STAKEHOLDERS, CORPORATE
ENTREPRENEURSHIP, PERFORMANCE MEASUREMENT, ORGANIZATIONAL
STRATEGY

190 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1 /2015 (166)



NOWOCZESNY MENEDZERYZM
SADOWY

»Bez silnych i zdeterminowanych przywdédcow, ktérzy uksztaltuja charakter organizaciji,
wytycza kierunek i sformutujg strategie jej rozwoju, nawet najlepsi menedzerowie beda

wykonywa¢ prace przypominajacg zawracanie kijem wody” [3, s. 184].

Wprowadzenie

Menedzeryzm to koncepcja socjologiczna zakladajaca, Ze rozwoj spoteczny
zmierza w strone spoleczenstwa kierownikéw (menedzeréw), ale zarazem systemu
sprawowania naczelnego kierownictwa w organizacji przez zawodowego menedzera
wraz z towarzyszacg temu systemowi teorig zarzadzania i ideologia oraz zbiorem
nowoczesnych technik zarzadzania. Rowniez w wymiarze sprawiedliwosci w Polsce
koncepcja menedzeryzmu, jako instrumentu nowego zarzadzania publicznego, zna-
lazta swoj wyraz normatywny. Niestety, jak si¢ wydaje, zalozeniem ustawodawcy bylo
wprowadzenie do sgdu menedzera — dyrektora, ktory, co prawda, bedzie zarzadzat
zujacych menedzera dziatajacego w biznesie, takich jak: kreatywnos¢, sktonnos¢ do
ryzyka (cho¢ w wymiarze sprawiedliwos$ci z natury rzeczy ograniczonego do nie-
zbednego minimum), elastyczno$¢ zaréwno w dzialaniu, jak i mysleniu, sktonno$¢
do przeprowadzania zmian. Oczekuje si¢ od niego wykonywania zadan okreslonych
ustawowo oraz narzuconych przez zwierzchnikéw sagdowych i twardej wiedzy, a nie
kreatywnosci, otwartosci i dodatkowych umiejetnosci w postaci kompetencji miek-
kich. Oczekiwania te, a zarazem zalozenia s3 bledne, bo dzisiejsza rzeczywistos¢
sadowa wymusza kreowanie nowego wizerunku tej organizacji. Istnieje zatem
koniecznos¢ posiadania przez menedzera sgdowego cech zblizonych do tych, ktore

* Dr Przemystaw Banasik - Katedra Przedsiebiorczosci i Prawa Gospodarczego, Wydzial Zarzadzania
i Ekonomii, Politechnika Gdanska.
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posiadaja menedzerowie w biznesie (z uwagi jednak na rdoznice tych organizacji
kompetencje te nie musza by¢ tozsame), czyli: otwartosci, kreatywnosci, elastycz-
nosci w dzialaniu, pewnej skfonnosci do ryzyka, utozsamiania si¢ z dzialaniami
organizacji i realizowanej przez nia misji.

Podstawowa przeszkoda we wdrozeniu nowych koncepcji zarzadzania publicznego
w administracji publicznej, zaréwno na szczeblu rzadowym, jak i samorzadowym
(ajak sie pozniej okazalo rowniez w wymiarze sprawiedliwosci), byl brak (i nadal jest)
odpowiedniej kadry menedzerdéw, ktéra moglaby wprowadza¢ odpowiednie reformy.
Dlatego tez pierwszym etapem wdrazania zasad nowego zarzadzania publicznego
do jednostek sektora sprawiedliwosci byto wprowadzenie do sadu profesjonalnego
menedzera sgdowego. W realiach wymiaru sprawiedliwo$ci menedzerami naj-
wyzszego szczebla sg prezes i dyrektor sadu. Wprowadzenie menedzerskiego
podejscia do zarzadzania sadem polega na adaptacji metod i technik zarzadzania
stosowanych w sektorze prywatnym do warunkéw zarzadzania organizacjami
publicznymi (co ma zapewni¢ gospodarnos¢, efektywnos¢ oraz skutecznosé
dziatania tych jednostek). Mozliwo$¢ adoptowania metod i technik zarzadzania
z biznesu na potrzeby sadu wymaga od menedzeréw sadowych odpowiednich
kompetencji (wiedzy teoretycznej i umiejetnosci praktycznych). Zag kierunek
reform powinna wyznacza¢ strategia zaréwno na poziomie organizacji wymiaru
sprawiedliwo$ci, jak i poszczegdlnych sadow.

1. Od menedzeryzmu w biznesie
do New Public Managment

Proces tworzenia zawodowej kadry kierowniczej - menedzeréw w przedsigbior-
stwach prywatnych rozpoczat si¢ wskutek rozdziatu funkeji kierowniczych od funkeji
przedsiebiorcy. Oznaczato to oddzielenie wtasnosci i wtadania od zarzadzania. Profe-
sjonalizacja zarzadzania odbywala si¢ zaréwno przez doswiadczenie praktyczne, jak
i w drodze opanowania teorii zarzadzania. Dostrzegano specyficzna role spoteczna
tworzacej si¢ grupy zawodowej menedzeréw. Uznano menedzeréw za wspolczesna
elite, a wplyw tej grupy spolecznej na rozwdj spoteczno-gospodarczy okreslono
mianem ,,rewolucji bialych kotnierzykéw”. Doktryna menedzeryzmu jest najbardziej
znana w formie opracowanej przez Jamesa Burnhama pod skrétowa nazwa ,,rewo-
lucji menedzeréw”. Wedtug tej doktryny specjalisci od zarzadzania — menedzerowie
stali si¢ sila napedowa wspolczesnego spoleczenstwa. Przez swoja dominujacg role
w gospodarce decyduja réwniez o innych dziedzinach, wplywaja takze na polityke.
Tak wiec miejsce przedsiebiorcow stopniowo zajeli zawodowi kierownicy — mene-
dzerowie. O ile jednak dla menedzera lat 50. ery przemystowej wartosciami byly
korzysci materialne, wladza, stabilizacja i konformizm, o tyle dla menedzera epoki
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poindustrialne;j lat 90. s3 to: samorealizacja, dazenie do zmian i antykonformistyczne

postawy. Wspoélczesny menedzer umiejetnosci osiaga droga ustawicznego ksztal-

cenia, dazy do wyznaczania dtugofalowych celéw, koncentruje si¢ na rozwiazywa-

niu nowych probleméw. W podejmowaniu ryzyka cechuje go przedsiebiorczos¢,

a czynnosci kontrolne skupia na kontrolowaniu tendencji [14, s. 33]. Podazajac za

pogladem A.K. Kozminskiego, wiek XIX mozna nazwa¢ wiekiem inzynieréw, wiek

XX - wiekiem menedzeréw. Na przefomie XX i XXI wieku pojawiajg si¢ symptomy

przemiany rol spolecznych odgrywanych przez menedzeréw i ich miejsca w spote-

czenstwie. Przyczyn tej przemiany nalezy poszukiwa¢ w nastepujacych zjawiskach:

»1.splaszczeniu struktur organizacyjnych i cigglej zmiennosci strategii, a nawet
domen dzialania przedsiebiorstw wymuszonych globalng konkurencja,

2. przeksztalcaniu wielkich monopolistycznych przedsigbiorstw w sieci,

3. spadku zapotrzebowania na zarzadzanie cudzym majatkiem wedtug cudzych
wskazdwek,

4. wzroscie popytu na przedsiebiorczos¢, samodzielnos¢ i inicjatywe,

5. wiedzy i informacji oraz umiejetnosci zarzadzania nimi, co stalo si¢ zrodtem
przewagi konkurencyjnej,

6. wzroscie znaczenia tworcow systemow wiedzy i obstugujacych je badaczy, wyna-

lazcow, konstruktoréw, informatykow” [12, s. 95].

Organizacje gospodarcze (przedsigbiorstwa) funkcjonuja obecnie w warunkach
gospodarki otwartej, turbulencji i hiperkonkurencji [19, s. 13]. Wzorcami bizneso-
wymi przyszloéci dla przedsigbiorcow staja si¢ (oprocz osiggania zyskow i utrzy-
mywania rentownosci oraz zachowania dodatnich przeptywéw pienieznych) odpo-
wiedzialno$¢ spoteczna oraz rosnace znaczenie marki i reputacji. Przedsiebiorstwo,
chcac skutecznie funkcjonowaé w globalizujacej sie rzeczywistosci, musi odrzuci¢
przeswiadczenie o swojej wiecznosci i doskonatosci. Jest ono zmuszane do przyjmo-
wania wielu cech i zachowan, ktére wyrazaja sie w postawach, takich jak:

1. otwartosé,
kompleksowosc,
orientacja na przyszlos¢,
kreatywnosc¢,

Al

orientacja na wyniki i wykorzystywanie szans na tworzenie wartosci w miejsce
liczenia utraconych korzysci,
6. wspoldziatanie.

Globalizacja, a wraz z nig globalna konkurencja, koncentracja wlasnosci i kapi-
talu, rozszerzenie wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami w skali $wiata oraz wzrost
znaczenia gospodarki opartej na kapitale intelektualnym, szybki rozwdj technologii
informatycznych i telekomunikacji powoduja, ze wspodlczesne przedsigbiorstwo
musi podja¢ wyzwanie dostosowania si¢ do nowych wymagan globalnego rynku.
Wywoluje to koniecznos¢ podjecia wysitku opracowania globalnych strategii i trudu
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uelastycznienia struktur organizacyjnych, implementacji zasad e-biznesu, wpro-

wadzenia do zarzadzania elementéw odpowiedzialnoséci, w tym norm etycznych

i odpowiedzialnosci za srodowisko [16, s. 16; 1, s. 17; 24, s. 27]. Powyzsze wyzwania

powoduja, ze oprocz ,twardej” wiedzy (finanse, marketing, planowanie itp.) coraz

wigkszego znaczenia nabieraja umiejetnosci ,,migkkie” (przywddztwo, negocjacje,
komunikowanie si¢, kontakty miedzykulturowe).

Organizacje publiczne rdzni od przedsigbiorstw nie tylko motyw podejmowania
dziatalnosci, lecz takze system wartosci, kryteria racjonalnosci, wzorce postaw i zacho-
wan uczestnikéw zorganizowanych dzialan. Dlatego tez w ostatnich 20 latach XX wieku
pojawilo si¢ w praktyce spotecznej i nauce okreslenie ,,zarzadzanie publiczne” (public
management). Nalezy pamietac, ze w stosunku do tradycyjnego przedmiotu zainte-
resowan dyscypliny ,,organizacja i zarzadzanie’, jakim bylo zarzadzanie w biznesie,
nowo$¢ zarzadzania publicznego polega w szczegdlnosci na tym, ze:

1. zarzadzanie publiczne realizuja organy publiczne, podczas gdy zarzadzanie w orga-
nizacjach realizujg ich zarzady;

2. organizacjq zarzadza jej organ kierowniczy, kierujac si¢ jej jednostkowym dobrem,
podczas gdy w zarzadzaniu publicznym chodzi zawsze o spotecznosci;

3. w przeciwienstwie do organizacji gospodarczych instytucji zycia publicznego nie
mozna ocenia¢ na podstawie ksztaltowania si¢ zysku lub ich wartosci rynkowe;.
Zarzadzanie publiczne stanowi rewolucyjne przeksztalcenie tradycyjnej admi-

nistracji publicznej, ktdra juz nie odpowiada zmienionym realiom zycia: wzrostowi

znaczenia sektora publicznego i koniecznosci jego otwarcia na zmiany w technice,
regutom gospodarki rynkowej i globalizacji oraz koniecznosci zracjonalizowania
wydatkow na ustugi publiczne [22, s. 382]. Zarzadzanie publiczne, wchodzace w sktad
rozszerzonego pojecia ,zarzadzanie”, jest wyrazem otwarcia si¢ nauk o zarzadzaniu
na nowe, wazne dziedziny i problemy zycia spotecznego, przyczyniajac si¢ do pod-
noszenia ich sprawnosci i efektywnosci. Ustanowienie w naukach o zarzadzaniu
subdyscypliny pod nazwg ,,zarzadzanie publiczne” jest uzasadnione z tego powodu,
ze funkcje spoteczne i charakter jednostek publicznych réznig sie pod wieloma wzgle-
dami od organizacji gospodarczych (przedsiebiorstw). Konieczne jest wypracowanie
przez nauke o zarzadzaniu publicznym metod zarzadzania wlasciwych dla sektora
publicznego oraz zaadaptowanie w nim metod stosowanych w sektorze biznesowym

(komercyjnym), z ktérego doswiadczen narodzily si¢ na poczatku XX wieku nauki

o zarzadzaniu. Uznajac za P. Druckerem, ze ,,zarzadzanie nie jest zarzadzaniem w biz-

nesie, tak jak medycyna nie jest poloznictwem” [5, s. 17], nalezy wskazac, ze szerokie

wykorzystanie dorobku teorii i praktyki zarzadzania do rozwiazywania problemoéw

administracji publicznej nie tylko jest mozliwe, ale jest wrecz koniecznoscia [20, s. 12].

Odpowiedzi na pytanie, jak zmienic styl zarzadzania w jednostkach sektora publicz-

nego zaczeto upatrywaé w koncepcji New Public Management - NPM [11, s. 319].
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Nowe zarzadzanie publiczne skfada si¢ z siedmiu podstawowych elementéw, do
ktorych naleza:
wprowadzenie profesjonalnego (menedzerskiego) zarzadzania w sektorze publicznym,
jasno sprecyzowane standardy oraz mierniki dziatalnosci,
nastawienie na dezagregacje jednostek publicznych,
zwigkszony nacisk na kontrole osigganych wynikéw dziatalnosci,
wprowadzenie konkurencji do sektora publicznego,
nacisk na wykorzystanie metod i technik zarzadzania stosowanych w jednostkach
prywatnych,

7. nastawienie na dyscypline i oszczednos¢ wykorzystania zasobdow.

Nalezy zauwazy¢, ze obecnie odpowiedzig na postulaty partnerstwa i uczest-
niczenia w rzadzeniu jest koncepcja tzw. nowego sposobu rzadzenia/zarzadzania
publicznego (New Models of Governance - NMG). Koncepcja ta, z jednej strony, jest
kontynuacja myslenia typowego dla public management, z drugiej strony, wskazuje
sie na niektdre cechy réznigce te obie koncepcje. I tak, podczas gdy w tzw. nowym
zarzadzaniu publicznym poswieca sie¢ duzo uwagi mierzeniu rezultatéw, koncepcje

AN o

governance dotycza raczej tego, jak rézne organizacje oddziatuja wzajemnie na sie-
bie w celu uzyskania wyzszego poziomu pozadanych rezultatéw osiaganych przez
obywateli i interesariuszy (ang. stakeholders).

Podstawowg jednak przeszkoda we wdrozeniu nowych koncepcji zarzadzania
publicznego w administracji publicznej, zaréwno na szczeblu rzagdowym, jak i samo-
rzadowym - o czym byla juz wczesniej mowa - byl brak odpowiedniej kadry mene-
dzerow, ktora mogtaby wprowadza¢ odpowiednie reformy.

2. Menedzeryzm sagdowy

Koncepcja NPM zaczeta przenika¢ w zmodyfikowanej postaci do wymiaru
sprawiedliwosci. Role menedzeréw sadowych nowego typu wypelniaja prezes
i dyrektor sadu. Nie s oni jednak typowymi menedzerami - sad nie jest bowiem
przedsiebiorstwem nastawionym na zysk, ani nie jest typowa organizacja admi-
nistracji publicznej, lecz realizuje inne zadania (wymierzanie sprawiedliwosci)
- to jednak cze$¢ zaréwno zadan, jak i kompetencji menedzeréw sadowych da sie
implementowac z relacji biznesowych.

W klasycznym ujeciu nauki o zarzgdzaniu menedzer petni klika funkcji, do kto-
rych nalezy: planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, tj. funkcji
podstawowych i nierozerwalnie zwigzanych z charakterem pracy i zajmowanym
stanowiskiem [27, s. 187]. Niestety, w wymiarze sprawiedliwosci wybdr oséb na sta-
nowiska menedzerskie nastepuje raczej bez uwzglednienia kompetencji zarzadczych,
zdefiniowanych umiejetnosci kierowania zespolem czy organizacja. Nabycie tych
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umiejetnosci nastepuje w sposob intuicyjny badz przez dostosowanie si¢ do zmienia-
jacych si¢ uwarunkowan. Niewatpliwie zatem w kreowaniu nowego typu menedzera
sadowego konieczne jest uswiadomienie potrzeb kadrze zarzadzajacej ich nowych
powinnosci i zdefiniowanie profilu kompetencji, obejmujacego chociazby: umiejet-
nos$¢ zarzadzania czasem pracy (réwniez cztonkéw zespotu), prawidtowa obstuge
klienta (nastawiong na ksztaltowanie prawidlowego wizerunku sadu), znajomo$¢é
aspektow psychologii organizacji i rozwigzywania konfliktow oraz wyzwalanie kre-
atywnego, innowacyjnego myslenia.

Na gruncie tak zdefiniowanych kompetencji powstaje pytanie, czy osoby zarza-
dzajace sadem w dzisiejszych uwarunkowaniach funkcjonowania wymiaru sprawie-
dliwosci mogg ograniczy¢ si¢ wylacznie do piastowania funkeji prezesa czy dyrektora
- podejmujac zadania ustawowe, czy tez osoby te powinny by¢ menedzerami lub
wrecz przywodcami swoich organizacji? W konsekwencji, czy obaj powinni by¢
przywodcami w kierowanym przez siebie sadzie, czy tylko jeden z nich - a jezeli
jeden, to ktory? Wreszcie kolejne pytanie, jakie nalezaloby zada¢, dotyczy koncepcji
zwigzanej ze stylem zarzadzania sagdem w kontekscie jego ram organizacyjno-praw-
nych. Uzupelniajac tak przedstawione zagadnienia, nalezaloby oczekiwac, ze zaréwno
prezes, jak i dyrektor sadu biorg na siebie funkcje lidera zmian organizacji, a zatem
przywodcy, ktérego rola sprowadza si¢ do integracji dzialan, wspoélnego ustalania
celéw do realizacji, indywidualnego motywowania pracownikéw i bycia nauczycielem.
W tej perspektywie organizacja moze mie¢ wielu lideréw, niekoniecznie zwigzanych
z formalng wladza. Istotny jest fakt wylaniania ich z grupy - nie sa z nadania wladzy
biurokratycznej. Sa to osoby majace charyzme i jednoczesnie kompetencje umozli-
wiajace zaréwno realizacje zadan, jak i podtrzymywanie relacji wewnatrz grupy. Poza-
danym kierunkiem byloby, aby i prezes, i dyrektor spetnial cechy lidera [29, s. 160].

W wymiarze sprawiedliwosci zmiany zachodza jednak wolniej niz w biznesie, co
jest uzasadnione zaréwno strukturg, ale przede wszystkim misja, jaka wypelnia
ta organizacja. Z uwagi na nig w srodowisku czesto jest eksponowana nieche¢ do
przeprowadzania jakichkolwiek zmian. Bez wzgledu jednak na to, jak zakorzenione
s3 stare sposoby myslenia i majac na wzgledzie brak mozliwosci calkowitej swobody
eksperymentowania (ktdra przeciez wystepuje w biznesie [21, s. 31-32]), wymiar
sprawiedliwo$ci musi dostosowac si¢ do oczekiwan spolecznych oraz wspotczesnego
otoczenia spoleczno-instytucjonalnego. Aby przejsicie to bylo mozliwe, z uwagi
na charakter organizacji ewolucyjne, a nie rewolucyjne, potrzebni sg silni liderzy
- przywodcy. W literaturze przedmiotu wyrdznia sie wiele réznych stylow zarzadza-
nia (kierowania). Przyktadowo angielski psycholog John A.C. Brown wyrdznia styl
autokratyczny, demokratyczny i nieingerujacy [4, s. 250]. Amerykanski teoretyk
organizacji Rensis Likert opracowat cztery style kierowania: styl autokratyczny (despo-
tyczny), styl autokratyczno-zyczliwy, styl konsultacyjny i styl demokratyczny [10,
s. 157]. Z kolei George S. Sargie odnosi styl kierowania do osobowosci kierownika,
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wyrdzniajac: styl osobisty, styl impulsywny, styl bezosobowy, styl zbiorowy, styl
spokojny [30, s. 233]. Inny amerykanski teoretyk, specjalista z zakresu inteligencji
emocjonalnej — Daniel Goleman - proponuje sze$¢ innych styléw kierowania. Sq
nimi: styl nakazowy, styl autorytatywny, styl partnerski, styl demokratyczny, styl
pedantyczny i styl trenerski [7, s. 8]. Amerykanscy specjalisci z zakresu teorii przy-
wodztwa, Robert Tannenbaum i Waren Schmidt uwazaja, ze kazdy kierownik przed
wyborem stylu kierowania powinien rozwazy¢ trzy zbiory sil: sily tkwigce w kierow-
niku, sity tkwigce w podwtadnych i sity sytuacji, a nastepnie rozwazy¢ jeden z siedmiu
zaproponowanych przez nich styléow. Mozna réwniez odnotowac koncepcje rézno-
rodnosci styléw zarzadzania zaproponowanych przez Williama J. Reddina, ktdry
wyrdznia: styl bierny, styl biurokratyczny, styl altruistyczny, styl promocyjny, styl
autokratyczny, styl autokratyczno-zyczliwy, styl kompromisowy i styl realizacyjny
[17,s.125-128]. W odniesieniu do wymiaru sprawiedliwosci wypada zauwazy¢, ze
jest to organizacja niejednorodna, o skomplikowanych relacjach miedzy poszczegol-
nymi grupami pracownikow (realizujacych rozne zadania) a kierownictwem poszcze-
gblnych sadoéw. Po pierwsze, sedziowie i referendarze podlegaja prezesowi, ktéry nie
moze wkracza¢ w sfere orzekania, w ramach ktorej sedziowie sg niezawisli. W tym
zakresie moze podejmowac czynnos$ci wylacznie o charakterze porzagdkowo-organi-
zacyjnym. Po drugie, pracownicy administracyjni czgsciowo podlegaja prezesowi,
a czesciowo dyrektorowi sadu, stad tez decyzje w stosunku do tej grupy osob zazwy-
czaj nie s3 samodzielne i musza by¢ uzgadniane miedzy oboma organami. Wreszcie,
asystenci sedziego podlegli prezesowi. Osoby te wypetniaja jednak zadania pomoc-
nicze w stosunku do obowigzkéw wypelnianych przez sedziéow i to sedzia oraz
przewodniczacy wydziatu sg osobami, ktore najczesciej decyduja o biezacym obcia-
zeniu i roli asystenta sedziego. Nade wszystko jednak wymiar sprawiedliwosci nie
jest instytucja o charakterze komercyjnym i nie realizuje zadan nastawionych na zysk,
stad tez styl zarzadzania musi by¢ dostosowany do roli, jaka odgrywa ta organizacja
w panstwie. Wydaje sie, ze prezes sagdu powinien kierowac sadem w stylu auto-
kratycznym (w swojej odmianie perswazyjnej) z elementami partycypacji. Jest
propozycja zbiezna z pogladem wyrazonym przez Piotra Wachowiaka, ktéry propo-
nuje styl kierowania sytuacyjny [25, s. 279]. Z kolei dyrektor sadu powinien by¢
raczej demokrata w przyjetym sposobie zarzadzania. Prezes sadu, jako kierownik
jednostki i zwierzchnik stuzbowy wszystkich pracujacych w organizacji oséb, powi-
nien poczuwac si¢ do obowigzku racjonalnego wyjasnienia i uzasadnienia podwtad-
nym przyczyn podjetej decyzji, wptywac na ludzi przez swoja osobowos¢, a nie przez
pozycje, starac si¢ wchodzi¢ w bezposrednie relacje z wieloma osobami z organizacji,
pomijajac rozne szczeble zarzadzania. Jednoczesnie jednak powinien starac sie by¢
partnerem os6b wspolpracujacych z nim, stwarza¢ warunki do integracji wyznaczo-
nych organizacji zadan i sprzyja¢ wytwarzaniu si¢ atmosfery zaangazowania oraz
odpowiedzialno$ci za wyniki i wizerunek sadu. Potaczenie obu tych styléw i umiejetne
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zarzadzanie grupami wspotpracownikdéw moze stac sie szansa wytworzenia wspot-
pracy i wspétdzialania wszystkich pracownikéw organizacji, otwartych i swobod-
nych dyskusji oraz wspolnego okreslania celéw i srodkow, a takze sposobow ich
ustalenia [9, s. 13-17; 25, 5. 279]. Dla przykladu w Sadzie Okregowym w Gdansku
zostal zalozony ,,Nasz Portal” — portal internetowy dla wszystkich pracownikow
sadu, na ktérym pojawiajg si¢ wazne informacje dotyczace ogotu pracownikow,
ale, co wazniejsze, kazdy pracownik (przy zachowaniu anonimowosci) moze zabra¢
glos na temat spraw dotyczacych sadu, zglosi¢ pomyst racjonalizatorski lub zaini-
cjowac dzialanie. Raz w miesigcu prezes sadu odpowiada na pytania pracownikow
lub ich glosy w dyskusji, a czes¢ pomystéw uznanych przez kierownictwo sadu za
zasadne staje si¢ podstawa do wdrozenia ich w Zycie. Portal cieszy si¢ ogromnym
powodzeniem u pracownikow, chetnie zabieraja na nim glos, cho¢ niestety nie-
chetnie ujawniaja swoja tozsamos¢, co uniemozliwia identyfikacje oséb innowa-
cyjnych. Kierownictwo tego sadu stara si¢ przynajmniej raz w miesigcu spotkac
sie ze wszystkimi menedzerami $redniego szczebla (kierownikami sekretariatow
wydzialéw merytorycznych lub oddzialéw), aby wyjasni¢ kierunki podejmowanych
dzialan i przyczyny, dla ktérych sa one realizowane. Wreszcie powstalo osiem
zespolow projektowych (ds. szkolen, mentordw, ds. innowacyjnosci, ds. wdrazania
dobrych praktyk, ds. wynagrodzen, ds. technologii informatycznych, ds. community
court i zespol strategiczny). Kazdy z tych zespoldéw bedzie realizowal okreslone
zadania, wazne z punktu widzenia intereséw pracownikéw i catej organizacji.
W celu ulatwienia prawidtowego przeptywu informacji miedzy poszczegélnymi
komoérkami sadu oraz poszczegoélnymi zespolami i menedzerami najwyzszego
szczebla (prezes i dyrektor) utworzono zespot strategiczny, w sklad ktorego beda
wchodzi¢ liderzy poszczegdlnych zespoldw wybrani sposrod siebie, prezes i dyrek-
tor. Zadaniem zespotu strategicznego bedzie koordynacja dzialan wszystkich
zespolow, ale przede wszystkim pozyskiwanie informacji o dzialaniach podejmo-
wanych w poszczegdlnych zespotach. Wydaje sie, ze taki kierunek zmian bedzie
motywowal pracownikéw do dzialania i uczenia sie, ale takze wprowadzi organi-
zacje wymiaru sprawiedliwos$ci w model partycypacyjnego udzialu pracownikow
w zarzagdzaniu sagdem, czyli z akcentem decentralizacji wladzy - aczkolwiek oczy-
widcie w sposdb posredni (skoro zadania prezesa sadu, dyrektora, przewodniczacego
wydzialu czy kierownikéw oddziatéw i sekretariatow wydzialéw sa regulowane
ustawowo). Wprowadza to rowniez prezesa i dyrektora sagdu w integratywny styl
zarzadzania sgdem. Warto przy tym zauwazy¢, ze okreslenie docelowego stylu
kierowania sadem - a dzisiaj w duzej mierze zalezy on od temperamentu i osobo-
wosci prezesa — sedziego (ktoéry najczesciej nie ma kompetencji menedzerskich
przy objeciu funkgji i dopiero stopniowo nabywa je z wiekszym lub mniejszym
powodzeniem w trakcie kadencji) — bedzie rzutowa¢ na konieczno$¢ wypracowa-
nia okreslonych regul szkolenia kadry menedzerskiej i to zaréwno wyzszego, jak
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i Sredniego szczebla wymiaru sprawiedliwosci. Nie chodzi przy tym o tzw. kompe-
tencje twarde, bo te zazwyczaj zaréwno prezes, jak i dyrektor posiada, ale gtéwnie
o kompetencje migkkie zwigzane z: zarzagdzaniem zmianami, radzeniem sobie ze
stresem, rolg lidera w organizacji, umiejetnym redystrybuowaniem obowigzkow
miedzy poszczegdlnych pracownikoéw, zarzadzaniem czasem pracy, umiejetnoscia
tagodzenia konfliktéw oraz stymulowaniem, inicjowaniem innowacyjnosci czy
wyznaczaniem celow organizacji i innych. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze
to prezes, a nie dyrektor jest zwierzchnikiem calej organizacji (sadu) i to on zasad-
niczo powinien wypelnia¢ role przywédcy. Rola dyrektora sadu, aczkolwiek nie-
zwykle istotna, jednak powinna by¢ rola pomocnicza do zadan wyznaczonych
prezesowi sagdu. Nie mozna mu jednak odmdwic¢ przy spetnieniu okreslonych cech
wypelniania takze roli przywodcy w obszarze jego kompetencji.

Rola prezesa sadu w kierowaniu wspdlczesnym sadem nie jest ani prosta, ani
jednoznaczna. Jego zadania wyznaczone przepisami ustrojowymi przenikaja si¢
z zadaniami dyrektora sadu, bedacego obok prezesa kolejnym organem sadu.
Obaj jednak musza wspolegzystowac i dziata¢ dla dobra wymiaru sprawiedliwosci,
tworzac spojng i bezkonfliktowa polityke w ramach zarzadzania dang jednostka
organizacyjng. Utrudnieniem w tej pozadanej symbiozie moze by¢ terminowos¢
powolania prezesa (jego kadencyjnos¢) i bezterminowo$¢ powolania dyrektora
(brak kadencyjnosci). Wobec jednak sukcesywnych zmian oséb na stanowisku
prezesa dyrektor sadu powinien by¢ naturalnym stabilizatorem i kontynuatorem
przeprowadzanych zmian i przyjetej strategii — swoistym tacznikiem miedzy tym,
co odeszlo, a tym, co nowe. Mozna zalozy¢, ze obie osoby powinny by¢ przynaj-
mniej menedzerami (poza jeszcze innymi rolami prezesa sadu) ukierunkowanymi
na sukces organizacji, budowanie autorytetu wymiaru sprawiedliwosci i dazenie do
pobudzania zmian zachodzacych w samej organizacji. Stusznie zatem - zwlaszcza
w tak niejednoznacznej strukturze i o tak specyficznych zadaniach, jakie wykonuja
sady — M. Williams twierdzi, ze madro$¢ menedzerska zaczyna si¢ prawdopodobnie
od uznania prostej prawdy, Ze nie ma jednego ,wlasciwego” stylu dowodzenia czy
zarzadzania. Przywodztwo polega w duzej mierze na dostosowaniu zachowania
do konkretnej sytuacji i zaangazowanych w nig ludzi. Aby jednak przywddca
pozostal wiarygodny zawodowo, i dzigki temu mégt wywiera¢ wplyw na swoich
podwladnych, u zrodet takiej elastycznosci i takiego zréznicowania reakcji musza
leze¢ spojne wartosci i podstawowe zasady [28, s. 15]. Przeslanie to ma szczegdlne
znaczenie w zarzadzaniu wymiarem sprawiedliwosci, gdzie nie chodzi o zysk, ale
o wymierzanie sprawiedliwo$ci, a pozostale procesy decyzyjne powinny by¢ temu
podporzadkowane i z nim korelowac.
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3. Ustawowe zadania prezesa i dyrektora sadu,
ich relacje i wzajemna koegzystencja

Zgodnie z trescig art. 22 ustawy z dnia 27 lipca 2001 r. Prawo o ustroju sadéw
powszechnych (Dz. U. Nr 98, p6z. 1070 z p6zn. zm.) prezes sadu kieruje sagdem
i reprezentuje go na zewnatrz, z wyjatkiem spraw nalezacych do dyrektora sadu,
a w szczegolnosci kieruje dzialalnoscig administracyjng sadu, jest zwierzchnikiem
stuzbowym sedzidw, referendarzy sadowych oraz asystentéw sedziow danego sadu,
powierza sedziom i referendarzom petnienie funkeji, jak réwniez dokonuje analizy
orzecznictwa w kierowanym sadzie oraz pelni inne czynnosci przewidziane w ustawie
i przepisach odrebnych.

Natomiast na dyrektorach sadéw spoczywa odpowiedzialno$¢ za zapewnienie
i sprawne funkcjonowanie infrastruktury sadu oraz efektywne zarzadzanie zasobami
personelu pomocniczego. Kompetencje dyrektora sadu zostaty wymienione wart. 31a
przywolanej ustawy w sposéb enumeratywny.

Prezes sadu nadal jest zwierzchnikiem stuzbowym dyrektora (art. 31 § 3 tej ustawy
- cho¢ zasadniczo nie moze go odwola¢, wniosek taki moze skierowa¢ do Ministra
Sprawiedliwosci). Mimo braku mozliwosci bezposredniego wydawania dyrektorowi
polecen w zakresie personelu administracyjnego sadu, to w gestii sedziego pozostaje
okreslenie wspdlnie z dyrektorem sadu rozmieszczenia i liczby stanowisk tych pra-
cownikow. Do wylacznej kompetencji prezesa sadu nalezy kierowanie dzialalnoscia
administracyjna sadu bezposrednio zwigzang z wykonywaniem podstawowych zadan
sadu, polegajacych na sprawowaniu wymiaru sprawiedliwosci i wykonywaniu innych
powierzonych sagdom zadan z zakresu ochrony prawnej. Nadto zgodnie z art. 21 § 3
wskazanej wyzej ustawy prezes sadu co najmniej raz w roku okresla potrzeby sadu
konieczne dla zapewnienia warunkow prawidtowego funkcjonowania i sprawnego
wykonywania przez sad zadan o ktérych mowa wart. 1§ 21§ 3 tej ustawy, biorac pod
uwage przewidywany jej zakres. Sytuacje zwigzang z nachodzeniem si¢ kompetencji
prezesa i dyrektora sadu komplikuje stanowisko Trybunatu Konstytucyjnego wyrazone
w wyroku z dnia 7 listopada 2013r. (K 31/12), zgodnie z ktérym zwierzchnictwo
stuzbowe dyrektora sadu nie rozciaga si¢ wobec pracownikéw administracyjnych
wykonujacych swoje zadania w sekretariatach wydzialéw merytorycznych w zakresie
art. 8 pkt 2 ustawy. W odniesieniu do tych pracownikéw kompetencje kierownicze
i nadzorcze przystuguja na podstawie ustawy lub przepiséw wykonawczych prezesowi
sadu, przewodniczacemu wydziatu lub sedziemu [8, s. 81]. Oznacza to, ze kompetencje
dyrektora rozciagaja si¢ tylko na czynnosci pozostajace poza zakresem dzialalno-
$ci administracyjnej sadu bezposrednio zwigzanej z wymierzaniem sprawiedliwosci
i ochrony prawnej. Ujmujac to inaczej, prezes sagdu ma zasadniczy wplyw na pracow-
nikéw wydzialéw merytorycznych, nie jest jednak ich pracodawcg — nie moze bowiem
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ich zatrudni¢ czy rozwigza¢ stosunku pracy (ale réwniez dokonywac innych typowych
czynnosci, ktore spoczywaja na pracodawcy). I odwrotnie, dyrektor sadu nie moze
takich pracownikéw zwolni¢, przenies¢ do innego wydziatu czy ustali¢ innej liczby
pracownikéw wydzialoéw bez wyraznej decyzji prezesa sadu. ,,Przyjety model kierowania
sadem, oparty na dwuwladzy organéw jednoosobowych, wymaga wytyczenia wyrazniej
linii demarkacyjnej oraz trybu rozwigzywania konfliktéw. Jednym z mozliwych sposo-
bow jest enumeratywne okreslenie zakresu wladzy organu uprawnionego w wezszym
zakresie i pozostawienie pozostalej czesci drugiemu organowi. Ustawa przyjmuje nato-
miast zasad¢ wyczerpujacego wyliczenia kompetencji obydwu organdéw, co prowadzi
do pozostawienia przypadkéw nieuregulowanych albo krzyzowania si¢ kompetencji”
[8, s. 81]. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze zaréwno prezes, jak i dyrektor nie
s3 dwoma odrebnie dziatajgcymi organami, ale organami dziatajgcymi w symbiozie
dla dobra kierowanej przez siebie jednostki. Sytuacja idealng bytoby (cho¢ tak, niestety,
czesto sie nie dzieje), ze dyrektor omawia z prezesem wszystkie sprawy wymagajace
podjecia decyzji, nawet te bedace w wylacznej gestii dyrektora. Omawiane powinny by¢
zar6wno sprawy biezace, jak i przyszte. Tylko bowiem dobrze zorientowany prezes moze
przeciwdziata¢ oraz planowa¢ i podejmowac wiasciwe decyzje (czy adaptacje). Nawet
bowiem wtedy, gdy zadania przypisane dyrektorowi nie znajduja si¢ w bezposrednim
obszarze kompetencyjnym prezesa, to jednak znajduja si¢ pod jego nadzorem w sposob
posredni. Prezes jest zwierzchnikiem stuzbowym dyrektora — a zatem do sktadowych
czedci procesu decyzyjnego podejmowanego przez prezesa moga okazac sie istotne
informacje pozyskane od dyrektora. Dzieje si¢ tak i dlatego, ze dyrektor odpowiada za
warunki techniczno-organizacyjne wspomagajace (ulatwiajace) realizacje celu podsta-
wowego — wewnetrznego toku urzedowania sagdu. W zwigzku z powyzszym decyzje
dyrektora sadu nigdy nie beda i nie moga by¢ decyzjami strategicznymi, cho¢ moze
on wspoluczestniczy¢ w podejmowaniu takich decyzji. W praktyce mozna zaobser-
wowac, ze cze$¢ z prezesow z roznych przyczyn dobrowolnie rezygnuje z informacji
czy wspotuczestniczenia w decyzjach podejmowanych przez dyrektora. Jest to sytuacja
niepozadana, bowiem prezesi pozbawiajg sie¢ w ten sposéb mozliwosci obiektywnej
oceny sytuacji; nie posiadajg wszystkich komponentéw do wlasciwego przetwarzania
informacji. Stusznie w takich sytuacjach P. Drucker wskazuje, Ze wowczas ich definicja
problemu jest bliska prawdzie, ale niekompletna, co stwarza duze zagrozenie dla pra-
widlowego jej podjecia. Istotne, a zagrozone sg obszary tzw. ,,konkurencyjne” - bedace
pod nadzorem wylacznie dyrektora lub wylacznie prezesa - gdzie dyrektor nie traktuje
réwnorzednie obszardw zarzadzanych przez prezesa z obszarami zarzagdzanymi przez
siebie lub odwrotnie. Dochodzi wéwczas do swoistej konkurencji zwlaszcza miedzy
pracownikami. Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia lojalnosci tych pracownikow,
ktéra w wielu sytuacjach jest wykladnikiem $rodkéw finansowych przeznaczanych
na nagrody, premie czy dodatki do wynagrodzenia. Osobg sprawujaca zarzad finansami
sadu jest przeciez dyrektor i to on zasadniczo podejmuje w tym zakresie decyzje. Jezeli
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podejmie je samodzielnie moze doj$¢ do spauperyzowania pracownikéw zatrudnionych
w wydziatach merytorycznych.

Niezaleznie od zadan podstawowych natozonych na prezesa i dyrektora przez
ustawodawce oba te organy powinny dazy¢ do budowy autorytetu zarzadzanej przez
siebie jednostki, podejmowac i koordynowac¢ dziatania w ramach spotecznej odpo-
wiedzialno$ci oraz integracji srodowiska, zaréwno interesariuszy wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Zadania te nie sg fatwe do realizacji dla wymiaru sprawiedliwosci, ale
réwniez jak dotad byly marginalizowane w dotychczasowym jego funkcjonowaniu.
Ograniczaly si¢ do zadan podstawowych w zakresie wewnetrznego toku urzgedowa-
nia, czyli wymierzania sprawiedliwosci, nie dbajac o postrzeganie sadu przez jego
odbiorcéw czy polityke wizerunkowa. Wypada zatem przedefiniowa¢ role prezesa
i dyrektora sadu oraz zakresli¢ ich zadania w szerszej perspektywie — w perspektywie
osadzenia sagdu w konkretnym otoczeniu spotecznym.

Przedstawienie podstawowych zadan obu organdw stato si¢ konieczne, aby ukazac
wzajemne przenikanie si¢ kompetencji 0sob kierujacych kazdym sadem'. W tym
prostym schemacie wypada zauwazy¢, ze ustawodawca nie natozyl na prezesow
sadow jakichkolwiek wymogéw kompetencyjnych (poza sprawowaniem funkcji
sedziego), w przypadku za$ dyrektora wymagania te sa raczej iluzoryczne. Ma on
bowiem posiada¢ wiedze w zakresie zarzadzania instytucjami publicznymi, finansami
publicznymi, prowadzenia inwestycji i gospodarowania mieniem Skarbu Panstwa
oraz posiada¢ co najmniej piecioletni staz pracy, w tym co najmniej dwuletni na sta-
nowisku kierowniczym. Jak stusznie zauwaza Zb. Strus, w zakresie wyksztalcenia
wobec kandydata na stanowisko dyrektora sadu wymagania nie sg surowe, skoro
wymaga sie tytulu magistra (co wigcej, przed nowelizacja ustawy wyksztalcenie
wyzsze musial mie¢ réwniez urzednik sagdowy) albo tytulu réwnorzednego - bez
wskazania jednak kierunku ukonczonych studiéw. Zadanie odpowiedniej wiedzy
nie zostalo uzupelnione trybem jej sprawdzenia poza przeprowadzeniem konkursu.
Z kolei warunek dwuletniego stanowiska kierowniczego nie jest trudny do spetnienia
wobec inflacji tytutéw i stanowisk ustanawianych w celach marketingowych [8,s. 114].
Niestety, rowniez w przypadku prezesa sagdu ustawodawca nie wymaga (i wczesniej
tez nie wymagal) uzupelnienia wyksztalcenia w kierunku zarzadzania organizacjami.
Obecnie jest to o tyle uzasadnione, ze kompetencje te powinien posiada¢ dyrektor,
co jest zgodne z aktualnymi trendami reform sektora publicznego. Te za$ nawigzuja
do gléwnych postulatéw koncepcji nowego zarzadzania publicznego (NPM) i mene-
dzeryzmu, takich jak:

! Reformy oparte na podejsciu menedzerskim do sadownictwa byly wprowadzane z powodzeniem m.in.:
w Holandii, Wielkiej Brytanii czy w panstwach skandynawskich [6, 26, 15, 13]. Ten kierunek modernizacji
sadow jest rowniez propagowany w pracach instytucji Rady Europy, w tym Komisji na rzecz Efektywnosci
Sadownictwa CEPE] [2, 18].
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= rozdzielenie w organizacjach funkgji strategicznych i operacyjnych — w sadzie moze
to oznacza¢ wyrazne rozdzielenie sfery zarzadzania dzialalno$cig orzecznicza jako
strategiczng misja sadu od dziatalnosci administracyjnej nakierowanej na two-
rzenie dobrych warunkéow dla wypelniania misji strategicznej;

= wprowadzanie zarzadzania zorientowanego na rezultaty, a nie tylko na procedury
i procesy, w tym budzetowanie zadaniowe - oznacza to takze nacisk na systema-
tyczne badanie efektywnosci i wydajnosci instytucji, w przypadku sadow mierzonej
gléwnie (ale nie tylko) czasem zalatwiania spraw;

m profesjonalizacja zarzadzania zasobami, szczegélnie kadrami z wykorzystaniem
technik i metod zaczerpnietych z organizacji sektora prywatnego [23, s. 2].

= W rezultacie koncepcja NPM w wymiarze sprawiedliwo$ci powinna zaklada¢:

= orientacje wymiaru sprawiedliwosci nie tylko na proces orzeczniczy, lecz takze
na wyniki ilo$ciowe przez odpowiednig alokacje zasobéw osobowych, finanso-
wych i rzeczowych;

= tam, gdzie to mozliwe, wymiar sprawiedliwo$ci powinien implementowac roz-
wigzania z biznesu, aby sta¢ sie bardziej efektywnym i lepiej zarzadzaé swoimi
zasobami;

= prawidfowo funkcjonujacy wymiar sprawiedliwosci powinien w wiekszym zakresie
kierunkowac sie na interesantdw, co oznacza budowanie spdjnych i systemowych
relacji z interesariuszami zaréwno zewnetrznymi, jak i wewnetrznymi,

= zwiekszenie udziatu pracownikow w zarzadzaniu sagdami przez grupy projektowe
i wspolprace z prezesem i dyrektorem sadu;

= wprowadzenie idei ciggtego uczenia sie;

= zwigkszenie odpowiedzialnosci urzednikéw sadowych za procesy decyzyjne,
a takze wprowadzenie obiektywnych ocen efektywnosci ich pracy;

m polozenie nacisku na zmniejszenie kosztéw funkcjonowania wymiaru sprawie-
dliwosci, bardziej efektywne ich wykorzystywanie i podwyzszenie wynagrodzenia
urzednikéw sagdowych;

= uzupelnienie kultury organizacyjnej, ktéra dodatkowo powinna charakteryzowac
sie: elastycznoscig, innowacyjnoscia, rozwigzywaniem problemoéw oraz przed-
siebiorczoscig (adekwatng do zajmowanej pozycji i wypelnianej przez wymiar
sprawiedliwosci roli, a nie rozumiang jako organizacja nastawiona na zysk) [11,
s. 326-327].

Podsumowanie
Pytanie o przywodztwo lub menedzeryzm prezesa i dyrektora, jako organéw

zarzadzajacych sadem, jest o tyle zasadne, ze oba zmierzaja do kierowania organiza-
¢ja, a jednoczes$nie oba moga wykaza¢ si¢ cechami ,,lideryzmu”. Jak wskazuje jednak
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W. Bennis (z czym trudno si¢ nie zgodzi¢), menedzeryzm jest czyms zdecydowanie
innym niz przywddztwo, ale potrzebujemy ich obu. Menedzeryzm polega na sprawo-
waniu, osigganiu, pelnieniu funkcji lub podejmowaniu odpowiedzialnosci - na bieza-
cym kierowaniu. Przywddztwo oznacza natomiast wplywanie, wytyczanie pewnego
kierunku, bycie przewodnikiem, wyznaczenie strategii dzialania, przewodzenie opinii.
Ta réznica ma kluczowe znaczenie [3, s. 181-182]. Z pewnym przerysowaniem, cho¢
oddajacym podstawowe réznice miedzy przywodztwem a menedzeryzmem, mozna
przytoczy¢ za wskazanym wyzej autorem, iz:
= o ile menedzer administruje, o tyle przywodca inicjuje;
= o ile menedzer jest kopia, o tyle przywodca jest oryginalem;
= o ile menedzer koncentruje si¢ na systemach i strukturach, o tyle przywodca
skupia si¢ na ludziach;
= o ile menedzer polega na kontroli, o tyle przywodca polega na zaufaniu;
= o ile menedzer skupia wzrok na skréconej perspektywie, o tyle spojrzenie przy-
wddcy obejmuje dlugg perspektywe;
= o ile menedzer ma zawsze wzrok utkwiony na najblizszych zadaniach i terminach,
o tyle wzrok przywodcy jest zawieszony na dalekim horyzoncie;
= o ile menedzer imituje, o tyle przywddca ustanawia wzorzec;
= o ile menedzer akceptuje status quo, o tyle przywddca rzuca wyzwanie |3, s. 182].
Nie wszystkie wskazane wyzej réznice da si¢ implementowa¢ na grunt wymiaru
sprawiedliwosci. O ile bowiem dyrektor jako menedzer w istocie administruje, kon-
troluje, prowadzi biezaca gospodarke rzeczowo-finansowa w perspektywie biezacej
i kilkuletniej, obowiazuja go terminy i zadania krétko- i dlugoterminowe, to o tyle
menedzeryzm dyrektora powinien uwzglednia¢ specyfike sadu, ktérym kieruje.
Powinno si¢ od niego oczekiwac: otwartosci, kreatywnosci, elastycznosci w dzia-
laniu, pewnej skfonnosci do ryzyka, utozsamiania sie z dzialaniami organizacji
i realizowanej przez nia misji. Rola prezesa jest nieco odmienna. Po pierwsze,
wypelnia on rol¢ nadzoru orzeczniczego (w zakresie, z ktérym sedzia i sad nie
s3 niezawisli). Po drugie, koordynuje dzialania wszystkich jednostek organizacji. Te
dziatania nie mogg jednak przystoni¢ idei inicjowania, skupienia si¢ na ludziach,
funkcjonowania sagdu w perspektywie kilkuletniej i ustanawiania wzorcéw dla kie-
rowanej przez siebie organizacji. Powinien by¢ on zatem zaréwno przywddca, jak
i menedzerem. Co wigcej, wobec krzyzujacych sie kompetencji obu organéw powinni
oni zgodnie ze sobg wspdlegzystowac, nie zapominajac o rolach, ktére wypetniaja.
Podkreslenia takze wymaga fakt, ze obaj musza wspotdziata¢ dla dobra kierowanego
przez nich sadu, nie zapominajac o tym, ze kazdy potencjalny konflikt negatywnie
odbije si¢ na autorytecie i stwarza zagrozenie dla prawidtowych relacji zaréwno
z interesariuszami zewnetrznymi, jak wewnetrznymi. I wreszcie, powyzsze konsta-
tacje muszg ukierunkowa¢ prawidtowe przygotowanie menedzeréw sagdowych do
zarzadzania jednostkami wymiaru sprawiedliwos$ci. Konieczne staje si¢ powolanie
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Centrum Ustawicznego Ksztalcenia Menedzeréw/Przywédcéw Wymiaru Sprawie-
dliwosci i wyposazanie ich nie tylko w kompetencje twarde, lecz takze coraz bardziej
im potrzebne kompetencje migkkie.
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NOWOCZESNY MENEDZERYZM SADOWY
Streszczenie

Celem artykutlu jest ocena rozwigzan przyjetych w wymiarze sprawiedliwosci dotyczacych
zarzadzania nim przez profesjonalne podmioty. Artykul odpowiada na pytania, na ile
formalne kompetencje menedzeréw sagdowych pokrywaja si¢ z kompetencjami meryto-
rycznymi i praktycznymi. I wreszcie, na ile menedzerowie s $wiadomi wyzwan stojacych przed
wspolczesnym wymiarem sprawiedliwosci w Polsce. Brak wiedzy i umiejetnosci z zakresu
zarzadzania moze by¢ powazng przeszkoda we wprowadzeniu profesjonalnego zarzadzania
sagdem. Wprowadzenie do sadu menedzera sagdowego wymaga w zwigzku z tym dokonania
identyfikacji luki kompetencyjnej i opracowania strategii ksztalcenia ustawicznego dostoso-
wanego do potrzeb organizacji wymiaru sprawiedliwosci.

SELOWA KLUCZOWE: MENEDZER SADOWY, MENEDZERYZM, PRZYWODCA

MODERN COURT MANAGERIALISM
Abstract

Article’s objective is to evaluate solutions adapted in the justice system to provide adminis-
tration by the professional subjects. It answers the question how much formal qualifications of
court managers are relevant to their technical and practical competences. Finally, how much
the managers are conscious of the challenges faced by the modern judiciary in Poland. Lack
of knowledge and skills in management is a serious obstacle in the process of implementing
professional administration in courts. In order to introduce court managers it is essential
to determine the competence gap and develop continuous learning strategy in compliance
with the needs of the justice system.

KEY WORDS: COURT MANAGER, MANAGERIALISM, LEADER
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KLASYFIKACJA PROJEKTOW — UJECIE
TEORETYCZNE | PRAKTYCZNE
NA PRZYKtADZIE PROJEKTOW ICT

Wprowadzenie

Wspdlczesne przedsigbiorstwa, dazac do sprostania rosngcym wymaganiom
rynku, starajg si¢ w coraz wiekszym stopniu opiera¢ swoja oferte na dedykowanych
rozwigzaniach, idealnie dopasowanych do wymagan klientéw. Takie podejscie do
prowadzonej dziatalnosci wiaze sie z konieczno$cia realizacji coraz wigkszej liczby
réznorodnych projektow. Niejednorodnos¢ projektow jest swoistym wyzwaniem dla
przedsiebiorstwa, ktore musi: po pierwsze, nauczy¢ si¢ rozpoznawac typy projektow,
a po drugie, umiejetnie uwzglednia¢ w realizacji ich specyfike. Wobec tego zapo-
trzebowania przedsigbiorstwa coraz silniej koncentruja si¢ na rozwijaniu procesow
klasyfikacji projektow. Wspomniane procesy odgrywaja szczegolna role w sektorach,
w ktorych obserwuje si¢ wysoki stopien zréznicowania projektow. Przykladem takiego
sektora jest sektor technologii informacyjno-komunikacyjnych (ang. Information and
Communication Technology - ICT), gdzie dodatkowo obserwuje sie znaczacy problem
niskiej efektywnosci i skutecznosci realizacji projektéw'. Jedna ze wskazywanych
w literaturze przedmiotu mozliwosci podniesienia efektywnosci realizacji projektow
jest dazenie do dostosowania metod zarzadzania projektem do typu wykonywanego
projektu, czego podstawy jest przeprowadzenie uzytecznej z punktu widzenia zarza-
dzania projektem klasyfikacji projektow [33, 4, 25, 40, 7].

* Dr inz. Katarzyna Jasinska — Katedra Zarzadzania Projektami, Kolegium Zarzadzania i Finanséw,
Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

! Wedtug raportéw The Standish Group, opublikowanych w 2009 roku, prawie 70% projektéw w sektorze
ICT nie osiagneto wyznaczonych celéw [38]. Wysoki poziom niepowodzen realizacji projektéw ICT znajduje
réwniez odzwierciedlenie w innych wynikach badan empirycznych [patrz szerzej: 37, 12, 22].
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Uwzgledniajac powyzsze, sformutowano cel artykulu, ktérym jest przedstawienie
roli klasyfikacji projektow w przedsigbiorstwie oraz zaprezentowanie jej praktycznego
ujecia w realizacji projektéw z sektora ICT. W artykule tym zostang zaprezentowane
istotne z punktu widzenia teorii i praktyki zarzadzania projektami klasyfikacje pro-
jektow. Stang si¢ one podstawa do scharakteryzowania projektow ICT, co z kolei,
w ostatniej czesci artykutu, pozwoli na wskazanie praktycznego przykltadu zastoso-
wania klasyfikacji projektéw ICT w przedsigbiorstwie. W czesci praktycznej zostaly
wykorzystane wybrane wyniki wlasnych badan empirycznych, przeprowadzonych
przez autorke w polskim sektorze ICT w 2011 roku, oraz elementy rozwigzan organi-
zacyjnych, wdrozonych w TP S. A. do realizacji projektow ICT w latach 2008-2010.

1. Istota klasyfikacji projektow

Istota pojecia klasyfikacji projektow byta przedmiotem wielu badan i dyskusji
naukowych [patrz szerzej: 13, s. 515-540; 3, s. 5-7]. Odwolujac si¢ do prakseologicz-
nej definicji pojecia klasyfikacji, stanowi ona rozlaczny i zupelny podzial pewnego
zbioru przedmiotéw, co oznacza, ze nie ma przedmiotow, ktore nie naleza tylko do
jednego zbioru, oraz kazdy przedmiot z dzielonego zbioru zalicza si¢ do ktéregos
z podzbioréw. Natomiast metodyka klasyfikacji polega na analizie struktury badanego
zbioru przedmiotéw, ktora umozliwia modyfikacje w obrebie przedmiotéw zbiorow
lub zdan z nimi zwigzanych [29, s. 96-97; 30, s. 129]. W wielu Zrédfach literaturo-
wych jednak termin klasyfikacji jest zamiennie stosowany z kategoryzacja [3, s. 13;
35, s. 206-212]. Przy czym kategoryzacja w stosunku do klasyfikacji jest pojeciem
bardziej elastycznym - przynaleznos$¢ projektu do jednej klasy nie uniemozliwia
mu przynaleznos$ci do innej. Natomiast A. Stabryla rozumie kategoryzacje jako
postepowanie badawcze, ktorego istota jest kwalifikacja jako$ciowa poszczegdlnych
przedsiewziec [patrz szerzej: 35, s. 206-212].

Biorac pod uwagg literature przedmiotu z zakresu zarzadzania projektami, mozna
stwierdzi¢, ze jednym z gléwnych celow klasyfikowania projektow1 jest wyodrebnienie
takich grup projektow?, dla ktérych jest mozliwy dobdr oraz dostosowanie metodyki
zarzadzania [27, s. 49-62; 6, s. 915-935; 25, 5. 55-59; 3, 5. 12-16].

Mozna zaobserwowa¢ dwa podstawowe ujecia klasyfikowania projektéw: teore-
tyczne i praktyczne.

W ujeciu teoretycznym opracowanie kompleksowej klasyfikacji projektéw pro-
wadzi do powstania teorii zarzadzania projektami, a ostatecznie do poprawy efek-
tywnosci projektow [3, s. 13]. W wyniku tego typu klasyfikacji otrzymuje si¢ grupy

2Przez pojecie klasyfikowania projektow jest rozumiane stosowanie metodyk klasyfikacji.
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projektow przyporzadkowanych do poszczegolnych kategorii wediug obiektywnie
ustalonych kryteriéw. Przykladem takich klasyfikacji moga by¢ rozmaite podzialy
projektow wykonywane np. wedlug celu, pochodzenia zlecenia, rozmiaru projektu
i orientacji [9, s. 21].

Wybrane, istotne z punktu widzenia teoretycznego klasyfikacje projektow zostaly
zestawione w tabeli 1.

W ujeciu praktycznym, w obrebie organizacji, projekty sa klasyfikowane wedtug
przyjetych w firmie kryteriéw, co dostarcza danych wejsciowych do podjecia decyzji,
nie tylko jak dany projekt realizowa¢, lecz réwniez czy projekt ze wzgledu na jego cechy
rozpoczynaé. Wtedy proces klasyfikacji projektow jest elementem szerszego procesu,
zwanego w praktyce kwalifikacja projektu. Wyboér sposobu doboru kryteriow, oceny
projektow czy podjecia decyzji o realizacji projektu jest zwigzany z silnym osadzeniem
projektu w kontekscie historycznym, spotecznym oraz instytucjonalnym [por. 24,
s. 2-3]. K. Wrzosek wskazuje, ze dla potrzeb klasyfikacji sg istotne te atrybuty pro-
jektow, ktore lezg u postaw réznic w sposobie ich realizacji oraz decyduja o stopniu
ryzyka zwigzanego z tg realizacjg [43, s. 16]. Nalezy podkresli¢, ze atrybuty, ktore
sa brane pod uwage w firmie, nie zawsze odpowiadaja tym stosowanym w podejsciu
teoretycznym, np. projekt informatyczny, ktéry w zrédtach literaturowych klasyfiko-
wany jest jako projekt ztozony, dla firmy informatycznej moze by¢ projektem prostym.
Istotne jest zatem rozrdéznienie klasyfikacji teoretycznych, zebranych np. w tabeli 1,
od tych tworzonych w praktyce przez przedsiebiorstwa.

Obok przedstawionych w tabeli 1 klasyfikacji projektéw mozna wymieni¢ ich inne
rodzaje, ktore wychodza naprzeciw praktycznym oczekiwaniom przedsigbiorstw. Maja
one na celu wyodrebnienie takich podzbioréw projektow, dla ktorych jest mozliwe
wskazanie praktycznych zalecen wykonawczych. Nim jednak zostang one przed-
stawione, zostanie oméwiony wptyw réznych podejs$¢ do klasyfikowania projektow
na ewolucje realizacji projektow.
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Klasyfikacja projektéw — ujecie teoretyczne i praktyczne na przyktadzie projektéw ICT
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2. Klasyfikacje projektowe a realizacja projektu

Podejscie do realizacji projektow na przestrzeni lat ewoluowato, co ma zwigzek
ze zmianami w postrzeganiu wplywu istotnych cech projektéw na ich realizacje.

Tradycyjne zarzadzanie projektem, ktérego poczatki datuje si¢ na lata 50. XX wieku,
bylo charakterystyczne dla sektoréw przemystowych, gdzie wykonanie projektu koncen-
trowalo si¢ przede wszystkim na osiggnieciu celow technicznych (2, s. 231]. W okresie
tym brano pod uwage tylko te klasyfikacje projektow, ktdre roznicowaly je pod wzgle-
dem technologicznym. Réznice te za$ miaty wplyw gltéwnie na organizacje produkeji.

Do potowy lat 80. powszechny byl poglad, ze wszystkie projekty moga by¢ realizo-
wane w podobny sposdb [31, s. 394] oraz ze mozliwe jest znalezienie uniwersalnego
zestawu czynnikow ich sukcesu [patrz szerzej: 23, s. 802; 28, s. 802; 27]. Przekonanie
to uleglo zasadniczej zmianie i obecnie dostosowanie sposobu realizacji projektu do
jego typu jest wskazywane jako jeden z najistotniejszych czynnikéw sukcesu projek-
tow [6, s. 915-935; 32, 5. 607-632; 40, s. 93-102]. Zaczeto wiec tworzy¢ klasyfikacje
projektow, ktorych stosowanie miato umozliwi¢ znalezienie najbardziej optymalnego
sposobu realizacji projektu. Klasyfikacje projektow zaczety réwniez by¢ szeroko sto-
sowane w przedsigbiorstwach, gdzie tworzono na ich podstawie procedury ewaluacji
projektow. W najbardziej wyspecjalizowanych podmiotach, ktére wykonujg znaczna
liczbe projektow, zostaly ustanowione procesy klasyfikacji wykonywane w sposob
ciagly. Podejscie to jest wspierane przez wspolczesne metodyki zarzadzania projektem,
u podstaw ktorych lezy elastyczne reagowanie na zachodzace zmiany [10, s. 1]. Sg to:
zwinne zarzgdzanie projektem (ang. Agile Project Management — APM) wraz z podej-
$ciem adaptacyjnym (ang. Adaptive Project Framework — APF) oraz ekstremalne
zarzadzanie projektem (ang. Extreme Project Management — xPM) [45, s. 23-31].

W praktyce problem niedostosowania sposobu realizacji projektéw do ich cech
specyficznych jest ciagle obecny. W zwiazku z tym zainteresowanie poszukiwaniem
takiego zbioru cech projektow, ktéry umozliwi ich podziat i optymalizacje realiza-
cji, jest nadal wysokie. Wybrane klasyfikacje ukazujace wpltyw cech specyficznych
projektow na ich realizacje zostaly przedstawione w tabeli 2.

Wsréd rodzajow projektéw, wymienionych w tabeli 2 niestandardowego sposobu
zarzadzania wymagaja: projekty rozproszone, projekty typu D (high-tech) i C (super
high-tech) o zakresie systemowym lub matrycowym, projekty typu 2 — rozwoju pro-
duktéw oraz typu 4 - rozwoju systemoéw, projekty miekkie, platformowe i przefomowe
oraz krytyczne i blyskawiczne. Projekty te posiadajg cechy, ktére w zasadniczy sposob
wplywaja na koniecznos¢ dostosowania do nich metodyk zarzadzania. Cechy te to: liczba
lokalizacji, w ktérych realizowany jest projekt, zakres projektu (ztozonos¢), niepewnosé
technologiczna, nowos¢ (innowacyjnos¢), stopien zdefiniowania celéw projektowych,
stopien ,,migkkosci” projektu i tempo realizacji. Mozna wiec stwierdzi¢, Ze istnieja takie
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grupy projektow, ktore ze wzgledu na swoje cechy szczegolnie ,wrazliwe” na zastosowanie
wlasciwego sposobu zarzadzania. Tym samym, dla przedsigbiorstw, ktére podejmuja si¢
ich realizacji, rola procesow klasyfikacji jest szczegélnie wysoka. Mozna stwierdzi¢, ze
do takiej grupy sa zaliczane projekty ICT, co zostanie uzasadnione w kolejnym punkcie.

3. Projekty ICT

Projekty ICT to wszystkie projekty, ktérych produkt jest oparty o technologie
informacyjno-komunikacyjne, czyli spetnia kryteria ISIC®. Przedstawiona definicja
jest bardzo szeroka i zawiera wiele rozmaitych grup projektéow, poniewaz wyko-
rzystywane w produktach technologie moga by¢ réznorodne. Do projektow ICT
mozna zatem zaliczy¢ zaréwno projekt tradycyjnej telefonii stacjonarnej, jak i pro-
jekt zaawansowanego systemu przeptywu informacji wykorzystywanego w banku.
Z punktu widzenia doboru odpowiedniego sposobu realizacji projektu trudno dla
wymienionych przykladow zastosowaé te sama kategorie.

Biorac pod uwage podstawowe typy projektow zaprezentowane w tabelach 11 2,
mozna przeanalizowac, ktére cechy projektow ICT wplywaja w najwigkszym stopniu
na wymog ich niestandardowej realizacji. Odwolujac si¢ do wymienionych w tabeli 1i 2
typow projektow, projekty ICT sg przykladem projektéw ery informacyjnej, poniewaz
wykorzystuja technologie informacyjno-komunikacyjne [por. 43, s. 17]. Projekty ICT
charakteryzuja si¢ réwniez wysokim stopniem nowosci, co plasuje je w grupie projek-
tow high-tech typu C [por. 39, s. 23; 32, 5. 608-630]. Nalezy podkresli¢, ze projekty ICT
najczesciej sa projektami zewnetrznymi, realizowanymi przez zewnetrznych wyko-
nawcow [39, s. 23]. Wedlug kryterium stopnia zdefiniowania celu projektu oraz metod
zarzadzania projekty ICT stanowia zwykle projekty typu 2 - rozwoju produktéw, ktore
sg charakterystyczne dla dziatalnosci masowej firm ICT, oraz typu 4 — rozwoju systemow
informacyjnych, ktdre wasciwe sa dla dzialalnosci specjalistycznej wspomnianych firm
[por. 40,s. 93-102; 25, 5. 55-58]. W4rdd projektow zwiazanych z rozwojem produktow
projekty ICT stanowia typ pochodny lub platformowy, poniewaz skupiaja sie gtéwnie
na poszukiwaniu nowych rozwigzan w celu spelniania wymagan klienta. Natomiast
po stronie samego klienta w grupie projektéw typu 4 stanowia rodzaj platformowy
lub przetomowy, poniewaz koncentruja sie gléwnie na spetnieniu zfozonej potrzeby
i realizacji odosobnionego przedsiewzigcia [por. 33, s. 38-58].

> Migdzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Rodzajow Dzialalnosci (International Standard Industrial
Classification - ISIC).

¢Dla przedsiebiorstw komercyjnych - $redni czas realizacji wynosi ok. 2-3 kwartaly, dla projektow ogol-
nokrajowych - ok. 1,5 roku, czego przyktadem moze by¢ wdrozenie wspomnianego systemu poboru oplat
w Austrii przez firme Kapsh TrafficCom [patrz szerzej: Referencja wdrozeniowa: 44].
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Tabela 2. Wptyw typu projektu na zarzadzanie projektem

Cechy charakterystyczne Typ projektu/zbioru projektéw

Tradycyj
— Liczba projektéw radyainy @
realizowanych w lokalizacj
— Liczba lokalizacji, w ktérych | Wiele tradycyjnych projektéw
odbywa sie realizacja projektu SRR @ @

s [ ]
proje Rozproszony
— lokalizacja O . o
Wiele rozproszonych projektow 8@@

we wspélnych lokalizacjach

Wiele rozproszonych projektéw
w réznych lokalizacjach

Skoncentrowany program @

Wiele skoncentrowanych
Zrédto: [7, s. 275]. programéw @ @

¢lone?
— Stopien zdefiniowania metod Metody dobrze okreslone?

zarzadzania

— Stopier zdefiniowania celéw 4
projektowych

Nie |Typ2 Typ 4

>
Tak | Typ 1 Typ 3
Tak Nie
Cele dobrze zdefiniowane?

Zrédto: [25, s. 55-58]. Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [41, s. 57].

— Zakres projektu (ztozonos¢) Zakres A

projektu
(ztozonos¢)
Macierzowy

— Niepewnos¢ technologiczna

Systemowy

Montazowy

>
Niepewnos$¢ technologiczna

Niska Srednia Wysoka B. wysoka
Typ: A B C D

Low Medium High Super High

Tech Tech Tech  Tech

Zrédto: [32, s. 608-630]. Zrédto: opracowanie wtasne na postawie: [32, s. 612].
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Opis typu projektu oraz wptyw jego cech specyficznych na realizacje

Pojedynczy projekt realizowany w pojedynczej lokalizacji. Najczesciej spotykany typ projektu. Realizowany
w sposéb standardowy.

Realizowanych jest kilka projektéw — kazdy w pojedynczej lokalizacji. Kluczowym elementem zarzadzania
projektem jest planowanie w czasie. Moze wystapic konieczno$¢ zarzadzania wspétdzieleniem zasobow.

Jeden projekt jest realizowany w kilku lokalizacjach. Stosowany przy tworzeniu oprogramowania. Brak
kosztownej relokacji zasobéw. Koniecznos$¢ zwigkszonej koordynacji i komunikacji.

Czesto spotykany w praktyce. Mozliwe rozpoznawanie podobienstw i synergii miedzy realizowanymi
projektami. tatwiejsze wspétdzielenie i relokacja zasobéw. Pozwala unika¢ duplikacji zasobéw. Trudniejsza
koordynacja i planowanie w czasie.

Wymagana jest dodatkowa koordynacja miedzy programami.

Wiele projektéw realizowanych w jednej lokalizacji. Wystepuje wspétdzielenie zasobéw miedzy projektami, co
wptywa na koniecznos$¢ negocjacji priorytetow.

Wiele programéw jest realizowanych w réznych lokalizacjach. Utrudniona komunikacja oraz przesuwanie
zasobéw miedzy programami. Konieczno$¢ wzmozonej kontroli przeptywu informacji oraz negocjacji
priorytetéw.

Typ 1 — projekty inZynierskie — charakteryzuja sie jasno zdefiniowanymi celami oraz metodami ich osiagania.
Do zarzadzania wykorzystuje sie tradycyjne metodyki.

Typ 2 — projekty rozwoju produktu — cele projektu sa dobrze rozumiane, lecz zidentyfikowanie wtasciwej
metody zarzadzania stanowi jedno z wyzwar projektu. Planowanie projektu jest zorganizowane wokét
osiggania kamieni milowych, ktére stanowia komponenty tworzonego produktu. Mozna przy tym
wykorzystywac dokumentacje typu Bill of Materials (BOM), stanowigca opis poszczegélnych elementéw
sktadajacych sie na produkt koricowy.

Typ 3 — projekty systemow informacyjnych — cele projektu nie sa dobrze zdefiniowane. Planowanie projektu
koncentruje sie rowniez na kamieniach milowych, jednak te stanowig kompletne elementy cyklu zycia projektu.
Typ 4 — projekty rozwoju systemow — w zaleznosci od swojej specyfiki moga by¢ zarzadzane analogicznie do
typu 2 lub 3. Dodatkowo w przypadku projektéw badawczych zarzadzanie uwzglednia podejmowanie decyzji
o przerwaniu lub kontynuowaniu projektu (go/no-go).

Projekt montazowy — skupia jeden lub kilka komponentéw.

Projekty typu system — stanowi interaktywnie potaczone komponenty.

Projekt typu macierz— zbiér systeméw.

Projekt typu A (ang. Low-Tech) jest zwiazany ze stosowaniem typowych technologii. Wystepuje w dojrzatych,
dobrze ustabilizowanych sektorach, gdzie przedsigbiorstwa majg réwny dostep do technologii. Przyktadem

sg projekty budowlane.

Projekty typu B (ang. Medium-Tech) dotycza adaptacji znanych technologii (nowe technologie stanowia
<50%). Przyktadem moga by¢ projekty rozwoju ustug.

Projekty typu C (ang. High-Tech) wykorzystuja nowe, lecz opracowane przed rozpoczeciem projektu
technologie, np. pierwsze wdrozenie VolP w przedsigbiorstwie.

Projekty typu D (ang. Super High-Tech) dotycza rozwoju nowych, nigdy niestosowanych wczesniej technologii.
(np. projekt Apollo).

Wraz ze wzrostem zakresu projektu i ztozonosci rosnie potrzeba kontroli zakresu, planowania, prowadzenia
dokumentagji, biurokracji. Wzrost niepewnosci technologicznej wymaga wiekszych umiejetnosci technicznych,
utrzymywania zamrozonych srodkéw, wykonywania badari i préb, co jest zwiazane ze wzrostem ryzyka, ktére
z kolei jest rekompensowane wzrostem potencjalnych korzysci.

Réwnoczesny wzrost zakresu oraz niepewnosci technologicznej powoduje koniecznos¢ wieloptaszczyznowego
planowania, integracji systeméw, zarzadzania konfiguracja, analizy ryzyka oraz powoduje wzrost cykli
projektowania [34, s. 57].
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Cechy charakterystyczne

Typ projektu/zbioru projektéw

— Klarownos¢ celu?

— Materialnos¢ celu

— Mierniki sukcesu

— Przepuszczalnos¢

— Liczba alternatyw

— Stopieri udziatu oraz rola
0s6b w projekcie

— Oczekiwania interesariuszy
(cechy oceniane sa w skali
od 1 do 100)

Zrédto: [4, s. 545-653; 21,
5.326-327].

Projekt miekki — Ocena bliska 100

100

5

Zrédto: opracowanie wiasne.
Projekt twardy — Ocena bliska O

Zrédto: opracowanie wiasne.

—Technologia (T)
— Ztozonosc¢ (C)
— Nowos¢ (N)
—Tempo (P)

Cechy oceniane sg zgodnie

z adaptacyjnym modelem
romboidalny (NTCP)*

Zrédto: [33, 5. 38-58].

T (zaawansowanie)

b. wysokie
—— wysokie
— Srednie
z > > L niskie 2 ;
g 2 3 SN g o
N e g / %\ E E
e E 87 [ o S
=1 o + N
33 B S N3 %
21 8 o NN o
= WL,/ §| n_l \g\‘ o
<+ - >
C . N
Zwyktys,  — e
Szybki |
Krytyczny — 37

Btyskawiczny
oV

Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie: [33, s. 56].

3Wskazuje, czy cel jest jasno zdefiniowany.
4identyfikacje typu projektu, dobor stylu zarzadzania, identyfikacje podstawowych zyskéw i ryzyka.
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Opis typu projektu oraz wptyw jego cech specyficznych na realizacje

Cel nie jest jasno okreslony, trudny do pomiaru z wykorzystaniem metod ilosciowych. Sukces projektu opiera
sie na subiektywnej interpretacji osiggnietych rezultatéw. Zarzadzanie projektem uwzglednia poszukiwanie
alternatyw i rozwigzan innowacyjnych. Dopuszcza sie ptynnos¢ w podziale zadan miedzy cztonkami zespotu
projektowego. W projektach miekkich bardziej sie ktadzie nacisk na kulture i wartosci niz na sztywne
wykonywanie zadan w sposéb niezmienny. Przyktadem moga by¢ projekty naukowe.

Cel jasno zdefiniowany, mierzalny z wykorzystaniem metod ilosciowych. Sukces projektu stanowi obiektywny
rezultat. Zarzadzanie projektem skupia sie na realizacji wyznaczonych zadan, ktére ewentualnie moga ulegac
optymalizacji. Role i odpowiedzialnos¢ cztonkéw zespotu projektowego sa jasno wyznaczone. Nie dopuszcza
sie ich przekraczania. Przyktadem moga by¢ projekty techniczne i inzynieryjne.

Wymiar Nowosci N — okresla niepewnos¢ biznesowa projektu i decyduje o tym, jaki wptyw bedzie miat
produkt projektu na zarzadzanie nim. Wymiar jest wyrazany przez rodzaj produktu projektu: pochodny,
stanowiacy ulepszenie istniejacego produktu; platformowy, dotyczacy nowej generacji istniejacych linii
produktu; przetomowy, ktéry stanowi opracowanie nowej koncepcji produktu.

Im wyzsza nowos¢, tym mniej mozna bazowac na badaniach rynkowych,a zarzadzanie projektem powinno
opierac sie na pozyskiwaniu informacji zwrotnej od klientéw.

Wymiar tempa P okresla pilnos¢ projektu i decyduje o autonomii zespotéw projektowych, szybkosci
podejmowania decyzji oraz stopniu zaangazowania kierownictwa Ze wzgledu na tempo wyrdznia sie projekty:
— zwykte, gdzie czas nie ma wptywu na sukces organizacyjny;

— szybkie (konkurencyjne), ktdre sg realizowane w celu wykorzystania mozliwosci rynkowych oraz uzyskania
pozycji strategicznej;

— krytyczne, gdzie niedotrzymanie terminu realizacji projektu powoduje porazke oraz btyskawiczne
(kryzysowe), gdzie szybkie rozwiazanie kryzysu jest gtéwnym celem.

Im wigksze tempo, tym wieksza autonomia powinna by¢ powierzona zespotom projektowym przy zarzadzaniu
projektem.

Wymiar technologii T jest zwiazany z niepewnoscig technologiczna, ktéra wraz ze ztozonoscia C zostata
omoéwiona wczesniej.
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Projekty ICT maja charakter projektéw inzynieryjnych (przemystowych), zwiaza-
nych z konieczno$cig wykonywania pracy lub jej czesci w miejscu fizycznej realizacji,
co zkolei decyduje réwniez o ich rozproszonej charakterystyce i wysokim stopniu zfo-
zonosci [por. 20, s. 12-14; 1, 5. 201; 33, s. 38-58; 7, 5. 275]. Zakres projektu ICT wpisuje
sie wiec w typ systemowy lub macierzowy, poniewaz elementy projektu sa pofaczone
w sposob interaktywny na réznych poziomach zaleznosci [por. 33, s. 38-58]. Ponadto
projekty ICT wymagaja wysokich naktadéw, poniewaz dotycza nie tylko prac progra-
mistycznych, lecz takze zakupu odpowiedniego sprzetu czy nawet prac budowlanych.
Oczekiwany czas realizacji projektu ICT jest wymuszony przez zalozenia biznesowe,
w zwigzku z czym wpisuja si¢ one w kategorie projektow szybkich lub btyskawicznych,
a niekiedy krytycznych [por. 33, s. 38-58]°. Czas realizacji projektow ICT plasuje je
w grupie projektow operacyjnych, natomiast biorgc pod uwage ich cele, czesto maja
one charakter strategiczny [por. 15, s. 12-17]. Projekty ICT ingeruja w organizacje
wewnetrzng przedsiebiorstwa. Obarczone sg wigc duzym ryzykiem w zwigzku z moz-
liwoscig zachwiania jego funkcjonowania w przypadku niepowodzenia [por. 19, s. 25].

Niepewnos¢, ktora towarzyszy projektom cechujacym sie wykorzystaniem inno-
wacyjnych technologii, wptywa na konieczno$¢, mimo ogolnej twardej charaktery-
styki projektu, wprowadzenia migkkich metod zarzadzania projektem. Ten dysonans
stanowi znaczacg trudnos¢ w doborze wlasciwej metody zarzadzania projektem,
ktoéra musi by¢ kompromisem miedzy ilo§ciowym charakterem celéw, a jakosciowa
orientacja wykonywania niektorych prac [por. 4, s. 545-653; 21, s. 326-327].

Omoéwione w tym punkcie cechy projektow ICT wskazuja, ze projekty tego typu
wymagaja specyficznego podejscia do realizacji, co znajduje réwniez potwierdzenie
w literaturze przedmiotu [36; 18; 5; 14, s. 181-193; 16; 42, s. 93-112; 26]. Biorac
pod uwage to zapotrzebowanie, przedsiebiorstwa ICT musza kazdorazowo podczas
zarzadzania projektami podejmowac decyzje dotyczaca sposobu ich realizacji.

W kolejnym punkcie oméwione zostanie przykladowe rozwigzanie zastosowane
w przedsiebiorstwie ICT do kwalifikacji projektow.

4. Kwalifikacja projektéw ICT w przedsiebiorstwie
— ujecie praktyczne

W przedsigbiorstwach praktycy postuguja sie pojeciem procesu kwalifikacji pro-
jektu, ktore obejmuje zaréwno klasyfikacje, jak i oceng projektu. Tak rozumiana
kwalifikacja projektow pozwala na odrzucenie projektow, ktore nie majg szansy powo-
dzenia, oraz na przypisanie pozostalym przedsiewzigciom odpowiedniej kategorii.

Brak lub niewlasciwa kwalifikacja projektow moze skutkowaé wykonywaniem
w przedsiebiorstwie projektow, ktore nie maja szansy powodzenia lub wykonywania
projektéw w niewtasciwy sposob. Prowadzi to do niskiej efektywnosci ich realizacji

1120 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2015 (166)



ze wzgledu na niepotrzebne zaangazowanie zasobow (w tym zasobéw ludzkich)
w zbyt duzg liczbe projektow.

Powolujac sie na wyniki badan wtasnych przeprowadzonych w okresie od marca
do grudnia 2011 roku na grupie 90 respondentéw z 40 przedsigbiorstw polskiego
sektora ICT’, mozna stwierdzi¢, Ze niewlasciwe procedury kwalifikacji sa znaczacym
problemem realizacji projektow. Wspomniane wyniki badan wlasnych wskazuja, ze
w ciggu ostatniego roku potowa badanych przerwata od 50 do 80% ogdtu projektow
ze wzgledu na ujawnienie istotnych ograniczen w ich realizacji, a 70% badanych
wskazalo na niewlasciwa kwalifikacje projektow jako na gtéwny problem w procesie
sprzedazy projektow. Biorac pod uwage wskazane rezultaty badan, istotne wydaje
sie poszukiwanie takich metod kwalifikacji projektow, ktore przyczynityby si¢ do
zwiekszenia efektywnosci i skutecznosci realizacji projektow w sektorze ICT.

Dalej przedstawione zostanie przykladowe rozwigzanie organizacyjne, ktore
umozliwia kwalifikacje projektéw ICT w przedsiebiorstwie. Elementy wspomnianego
rozwigzania byly wykorzystywane z powodzeniem do klasyfikacji i oceny projektow
w Wydziale Sprzedazy Projektéw Niestandardowych w TP SA w latach 2008-2011.

W omawianym przyktadzie, proces kwalifikacji projektow zostal oparty o matryce
kwalifikacji, ktorej przyktad przedstawiono na rysunku 1.

Zaproponowany na rysunku 1 sposob kwalifikacji projektow ICT opiera si¢ na ocenie
dwoch wymiaréw - zlozonosci biznesowej i technicznej. W rzeczywistych warunkach
przedsigbiorstwo ICT powinno ustali¢, jaki jest maksymalny poziom ztozonosci biz-
nesowej i technicznej, ktére moze podja¢ podczas realizacji projektu ICT. Poziom ten
wyznaczajg granice matrycy przedstawionej na rysunku 1. Jezeli dany projekt przekracza
ustalone granice, przedsiebiorstwo ICT powinno zaniecha¢ jego dalszej realizacji. W takim
przypadku projekt mozna przedstawi¢ w postaci punktu wykraczajacego poza matryce
kwalifikacji i poddac dalszej analizie w procesie ksztaltowania strategii marketingowej.

Zgodnie z matrycg kwalifikacji projekt mozna uznac za ztozony biznesowo (PZB),
jezeli zawiera elementy, ktore wykraczajg poza zakres kompetencji firmy, wymaga
wysokich inwestycji, wigze si¢ z nim znaczne ryzyko biznesowe (np. model biznesowy
wymaga zawarcia ryzykownego konsorcjum lub podjgcia obarczonych znacznymi
konsekwencjami zobowigzan), jest realizowany przez przedsigbiorstwo po raz pierw-
szy lub jest znaczacym przedsiewzigciem organizacyjnym. Krytycznymi elementami
PZB s3: opracowanie wlasciwego modelu biznesowego, dobér odpowiedniego sposobu
kalkulacji kosztow, pozyskanie zrodet finansowania, zabezpieczenie przed potencjal-
nym ryzykiem biznesowym, jak réwniez umieje¢tne zarzadzanie organizacja projektu.

7Badania empiryczne mialy na celu m.in. udzielenie odpowiedzi na pytanie, jakie sa najbardziej istotne
ograniczenia realizacji projektow w polskim sektorze ICT. Do badan wykorzystano technike ankietowania.
Wyniki badan zostaty wykorzystane w niepublikowanej pracy doktorskiej pt. ,Koncepcja zarzadzania pro-
cesami realizacji projektow ICT w przedsiebiorstwie”.
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Projekty zlozone technicznie (PZT) charakteryzuje wysoka innowacyjnos¢, ktora
wymusza posiadanie przez przedsiebiorstwo ICT specjalistycznych kompetencji.
Dodatkowo projektom tym towarzyszy wysokie ryzyko zwiazane ze stosowaniem
nowych technologii, ktére moze przeklada¢ si¢ na potencjalne trudnosci w projek-
towaniu oraz wdrozeniu. Gléwnym wyzwaniem tego typu projektu jest wiec zlozony
proces projektowania oraz skomplikowane wdrozenie, ktére powinno by¢ poprze-
dzone testami rozwiazania. Nalezy réwniez przygotowac si¢ na mozliwos¢ wyste-
powania roznego typu btedéw technicznych. Trzeba podkresli¢, ze PZT posiadaja
niekiedy cechy PZB, poniewaz ryzyko techniczne taczy si¢ z biznesowym, co réwniez
nalezy wzia¢ pod uwage w procesie kwalifikacji. Przeklada si¢ to na konieczno$¢
wprowadzenia pewnego stopnia elastyczno$ci w procesie oceny i poszukiwania takich
cech projektow, ktére w najwiekszym stopniu determinuja podejscie do ich realizacji.

Rysunek 1. Matryca kwalifikacji projektu ICT

©

2

§ Maksymalny poziom ztozonosci biznesowej projektdw Maksymalny poziom ztozonosci
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organizacyjnych
*Wartos¢ inwestycji <2 min
*Wysokie niepewnos¢
technologiczna
*Wysoka unikatowos¢
i innowacyjnosc¢ techniczna

Maksymalny poziom ztozonosci
technicznej projektow ICT,
ktére podejmuje przedsiebiorstwo

/

Ztozonos¢

techniczna

Ztozonos¢ biznesowa = f (zakres biznesowy, wartos¢ inwestycji, ryzyko biznesowe,
unikatowos¢ biznesowa, ztozono$¢ organizacyjna)

Ztozonos¢ techniczna = f (zakres techniczny, niepewnos¢ technologiczne, innowacyjnos¢ techniczna)

Zrédto: opracowanie wiasne.

1122 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2015 (166)



Projekty, ktore lacza w sobie cechy projektow ztozonych technicznie oraz projek-
tow ztozonych biznesowo, okreslone zostaly mianem projektéw niestandardowych
(PNS). Projekty tego typu sa dla przedsigbiorstwa unikatowe. PNS charakteryzuje
koniecznos¢ stopniowego doprecyzowywania oraz konieczno$¢ reagowania na nie-
przewidziane sytuacje. Wymagaja one szczegolnego podejscia do planowania i kon-
troli, poniewaz Iaczg sie z wysokim ryzykiem technicznym i biznesowym. Planowanie
powinno by¢ skoncentrowane bardziej na krétkich okresach niz na tworzeniu planu
catego projektu (jakkolwiek taki réwniez musi istnie¢). Kontrola natomiast powinna
skupiac sie nie tylko na weryfikacji poprawnosci podejmowanych dzialan, lecz takze
na sprawdzaniu zasadnosci ich kierunku. Nie oznacza to jednak, ze kontrola i plano-
wanie powinny by¢ wyjatkowo sformalizowane. Zaleca sie tutaj stosowanie podejscia
bedacego kompromisem miedzy tradycyjnym podejsciem a APM. PNS czesto majg
dla przedsiebiorstwa szczegdlng wage, poniewaz stanowig pole nauki nowych umie-
jetnosci. Projekty tego typu powinny by¢ po zakonczeniu szczegétowo analizowane
pod katem wyciagniecia wnioskow z przebiegu realizacji.

Ostatnig wyrdzniong grupe projektow stanowig projekty standardowe (PS), kto-
rych zakres sprowadza sie do integracji produktow i ustug z oferty przedsiebiorstwa
ICT. Gléwna trudnoscig w tego typu projektach jest zapewnienie wspoldziatania
miedzy poszczegélnymi standardowymi elementami. Biorgc pod uwage korzysci
plynace ze standaryzacji, przedsiebiorstwo powinno dazy¢ do maksymalizacji liczby
realizacji projektow PS.

Do pomiaru efektywnosci i skutecznosci procesu kwalifikacji projektow mozna
zaproponowac nastepujace mierniki: liczba 0sob zaangazowanych w proces/wartosci
projektu, liczba projektéw zatwierdzonych do realizacji/liczba projektéw przerwanych
w dalszych fazach procesu realizacji projektéw ICT w kwartale, liczba projektow
PS/liczba wszystkich projektow w kwartale.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce mozliwe jest stosowanie réznych rozwigzan maja-
cych na celu klasyfikacje oraz ocen¢ projektéw. Rozwigzania te muszg zosta¢ dosto-
sowane zaréwno do uwarunkowan samego przedsiebiorstwa, jak i charakterystyki
realizowanych przez nie projektow. Omoéwiony w tym punkcie przykiad jest jedynie
ogolnym ujeciem postepowania dotyczacego kwalifikacji projektow. W warunkach
rzeczywistych przyjety sposob postepowania przeklada sie na stosowanie odpowiednio
dobranych struktur organizacyjnych oraz proceséw.

Podsumowanie
W artykule zostata przedstawiona klasyfikacja projektow, jak rowniez wskazana jej

rola w przedsiebiorstwie. Na tle przegladu teoretycznych klasyfikacji projektéw omo-
wiono cechy projektow ICT, eksponujac szczegélnie te, ktore wskazuja na koniecznos¢
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ich niestandardowej realizacji. W ostatniej czesci opracowania zostaly wykorzystane
wybrane wyniki badan wlasnych przeprowadzonych przez autorke w polskim sektorze
ICT w 2011 roku oraz elementy rozwigzan organizacyjnych wdrozonych w TP S.A.
do realizacji projektéw ICT w latach 2008-2010, co stato si¢ podstawa do omdéwienia
praktycznego przyktadu zastosowania klasyfikacji projektéw ICT w przedsigbiorstwie.

Waznym ograniczeniem podjetej analizy oraz prowadzonych badan byta znaczna
niejednorodno$¢ projektow, ktora prowadzi do opracowywania wielu réznych spo-
sobow klasyfikacji, a w konsekwencji to trudnosci w porzadkowaniu pojec.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze tworzenie klasyfikacji projektéw wpisuje sie
w pewnym stopniu w zagadnienia poszukiwania kluczowych czynnikéw sukcesu
projektéw. W zwiazku z tym jest dzialaniem charakterystycznym dla pozycyjnej
szkoly zarzadzania, ktora jest obecnie oceniana rowniez krytycznie. W kontekscie
podjetego tematu za najwazniejszy argument, w prowadzonej dyskusji, mozna uzna¢
takt poszukiwania w ujeciu pozycyjnym jednej stusznej $ciezki postepowania, ktora
w zestawianiu z podej$ciem zwinnym moze nie by¢ optymalna. Mimo istniejacych
ograniczen nalezy uzna¢, ze wykorzystanie klasyfikacji projektéw w zarzadzaniu pro-
jektem moze prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci i skuteczno$ci realizacji projektow,
szczegdlnie w sektorach, gdzie niejednorodnos¢ projektow jest szczegdlnie wysoka.
Natomiast samo prowadzenie procesu porzadkowania i oceny podejmowanych
przedsiewzie¢ moze dostarcza¢ uzytecznych informacji w kontekscie podejmowa-
nia strategicznych decyzji marketingowych w przedsiebiorstwie, prowadzacych do
modyfikacji oferty oraz standaryzacji funkcji rutynowych.

Mozna przyjaé, ze aspekt implementacji procesow réznicowania oraz oceny
projektow we wczesnych stadiach zarzadzania projektem wymaga znacznego roz-
budowania i stanowi interesujacy obszar dla dalszych badan.
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KLASYFIKACJA PROJEKTOW — UJECIE TEORETYCZNE
| PRAKTYCZNE NA PRZYKLADZIE PROJEKTOW ICT

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie roli klasyfikacji projektow w przedsigbiorstwie oraz zapre-
zentowanie jej praktycznego ujecia w realizacji projektow z sektora ICT. W artykule w ujeciu
teoretycznym i praktycznym zostala oméwiona istota pojecia klasyfikacji projektow. Na tle
przegladu teoretycznych klasyfikacji projektéw oméwiono cechy projektéw ICT, eksponujac
szczegolnie te, ktdre wskazujg na konieczno$¢ ich niestandardowej realizacji. W ostatniej czesci
opracowania przedstawiono przyklad praktycznego wykorzystania klasyfikacji projektow
ICT w przedsigbiorstwie.

SLOWA KLUCZOWE: KLASYFIKACJA PROJEKTOW, PROJEKTY ICT, ZARZADZANIE
PROJEKTEM, REALIZACJA PROJEKTU, TYPY PROJEKTOW, CECHY PROJEKTOW,
KWALIFIKACJA PROJEKTOW
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CLASSIFICATION OF PROJECTS — THEORETICAL AND
PRACTICAL APPROACH ON THE EXAMPLE OF ICT PROJECTS

Abstract

The purpose of the article is to present the role of the projects classification in the company
and to present its practical approach in the realization of projects in the ICT sector. This
paper discusses the essence of classifying projects in theoretical and practical approach. On
a background of the theoretical review of the projects classifications, features of ICT projects
are discussed, exposing, especially those that need a nonstandard realization. In the last part
of the study, an example of practical use of the ICT projects classification in the company is
indicated.

KEY WORDS: PROJECT CLASSIFICATION, ICT PROJECT, PROJECT MANAGEMENT,
PROJECT REALIZATION, PROJECT TYPE, PROJECT FEATURES, PROJECTS
QUALIFICATION
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ZASTOSOWANIE STRATEGICZNE| KARTY
WYNIKOW ORAZ INNYCH
INSTRUMENTOW IMPLEMENTAC]I
STRATEGII | POMIARU OSIAGANYCH
REZULTATOW W POLSKICH
INSTYTUCJACH KULTURY!

Wprowadzenie

Wspolczesne teoria i praktyka zarzadzania wypracowaly szeroki wachlarz narzedzi
umozliwiajacych oceng dzialan podejmowanych przez przedsigbiorstwa. Mimo to pro-
blematyka zwigzana ze sposobami i zakresem pomiaru osigganych wynikéw pozostaje
jednym z najistotniejszych obszaréw zainteresowania w naukach o zarzadzaniu [22,
s. 11]. Swiadczy o tym duza liczba publikacji prezentujacych kombinacje pomiaru
efektow, ujmowanych w postaci réznego rodzaju wskaznikéw oraz modeli [22, s. 11].

Stosowanie odpowiednio dobranych instrumentéw pomiaru osiaganych rezulta-
tow umozliwia przedsiebiorstwom efektywna alokacje posiadanych zasobow, a takze
wybor dzialan, ktére prowadza do uzyskiwania optymalnych wynikéw. Jednym
z najbardziej uniwersalnych i skutecznych narzedzi stuzacych do oceny efektéw pro-
wadzonej dzialalnosci jest strategiczna karta wynikow, stanowigca swoista macierz
wskaznikéw umozliwiajacych ocene osigganych wynikéw. W ramach strategicznej
karty wynikow jest prowadzona analiza osiaganych efektéw z czterech réznych

*Dr Pawel Wnuczak - Katedra Finanséw, Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie.
! Badanie prezentowane w opracowaniu zostalo sfinansowane ze srodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego przyznanych Akademii Leona Kozminskiego na prowadzenie dziatalnosci statutowe;.
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perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju. Wérod
korzysci wynikajacych z zastosowania strategicznej karty wynikéw nalezy wymienié
przede wszystkim poprawe osigganych wynikdw w wymiarze zaréwno finansowym,
jak i pozafinansowym [25,s.91; 14, s. 1-17; 32, 5. 361-387]. Poza tym zréwnowazona
karta wynikéw to doskonate narzedzie, umozliwiajace budowanie, komunikowanie
i implementacje strategii dziatania [26, s. 47-89]. Dzigki powigzaniu wskaznikow
pomiaru karty wynikow ze strategia organizacji jest mozliwy pomiar stopnia realiza-
cji celow strategicznych organizacji. W literaturze przedmiotu wskazuje sie réwniez
na liczne korzysci zwigzane ze stosowaniem zréwnowazonej karty wynikéw w insty-
tucjach dzialajacych w ramach sektora publicznego. Na przyklad T. Poister i G. Streib
[30, s. 325-335] twierdza, ze zarzadcy miast mogg sprawniej rozlicza¢ poszczegolnych
decydentéw z realizacji powierzonych im zadan przez stosowanie systemdow pomiaru
osigganych wynikéw. Badania Z. Hoque i C. Adams [13, s. 308-334] wykazaly, ze
menedzerowie instytucji sektora publicznego postrzegaja zréwnowazong karte wyni-
kéw jako uzyteczne narzedzie w procesie podejmowania decyzji. Ponadto wyniki
badan prowadzonych przez L. Aidemarka [1], P.C. Brewera [3] oraz R. Kershawa
iS. Kershawa [19] wskazuja na wstepowania korzysci ze stosowania zréwnowazone;j
karty wynikéw w organizacjach non profit.

We wspolczesnej literaturze przedmiotu stosunkowo niewiele miejsca poswieca
sie systemom wspomagania zarzadzania stosowanym w instytucjach kultury. Zwykle
wychodzi si¢ bowiem z zalozenia, ze s3 to organizacje, ktorych celem nie jest gene-
rowanie korzysci finansowych - tym samym pomiar osiagganych przez nie wynikow
ma mniejsze znaczenie. Tymczasem w ramach tych organizacji wykorzystuje sie
rzadkie zasoby o charakterze zaréwno materialnym, jak i niematerialnym, ktérych
alokacja powinna odbywac si¢ w sposob ekonomicznie oraz spoleczne uzasadniony.
Narzedziem, ktére moze usprawnic¢ ten proces, jest strategiczna karta wynikéw,
w ramach ktérej nadrzedna role powinien odgrywa¢ pomiar stopnia osiaggniecia
celow spolecznych oraz misji, do ktdrej realizacji zostala powotana instytucja.

Mozliwosci oraz uwarunkowania zastosowania strategicznej karty wynikéw w insty-
tucjach kultury zostaly oméwione w wybranych pozycjach literatury przedmiotu [9;
15]. Wskazuje si¢ w nich na koniecznos¢ dostosowania poszczegdlnych elementéw
karty wynikéw do specyfiki instytucji kultury. W opracowaniach tych prezentowany
jest poglad, zgodnie z ktérym narzedzie to usprawnia proces zarzadzania organizacja
oraz czyni go bardziej skutecznym i efektywnym. Tymczasem, zgodnie z Narodowa
Strategia Rozwoju Kultury na lata 2004-2013, w Polsce w publicznych instytucjach
kultury brakuje systemu oceny jakosci funkcjonowania oraz powigzania systemu
dystrybucji srodkéw ministerialnych z systemem oceny jakosci instytucji i przedsie-
wziec kulturalnych [27, s. 107-108]. Podobny poglad jest prezentowany w opraco-
waniu przygotowanym na zlecenie Ministerstwa Kultury i Dziedzictwa Kultury pt.
Finansowanie kultury i zarzgdzanie instytucjami kultury [31, s. 9]. Mimo Ze autorzy
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powyzszych opracowan wskazuja na brak wykorzystania systemow wspierajacych
procesy zarzadzania w publicznych instytucjach kultury, nie powotuja si¢ na konkretne
badania w tym zakresie. Autorowi niniejszego opracowania nie s3 znane poglebione
badania ilosciowe dotyczace tej problematyki. W kontekscie wyzej oméwionych korzysci
wynikajacych z wdrozenia zréwnowazonej karty wynikéw, a takze jej uniwersalizmu
i skutecznosci w podnoszeniu sprawnosci procesu zarzadzania, szczeg6lnie interesujace
jest okreslenie zakresu wykorzystania tego narzedzia w procesie zarzadzania polskimi,
publicznymi instytucjami kultury. W zwiazku z powyzszym autor opracowania prze-
prowadzil badania ankietowe, ktorych celem jest sprawdzenie, w jakim stopniu
polskie publiczne instytucje kultury stosuja strategiczng karte wynikow lub inne
systemy wpierajace proces implementacji strategii oraz pomiaru osiaganych wyni-
kow. Wnioski z badania zostaly przedstawione w niniejszym artykule.

1. Strategiczne karta wynikéw jako narzedzie
implementacji strategii oraz pomiaru osiaganych
rezultatow

Strategiczna karta wynikéw, nazywana réwniez zréwnowazong kartg wynikow,
zostala opracowana przez R. Kaplana oraz D. Nortona [16]. Stanowi ona skuteczne
narzedzie implementacji, komunikacji oraz wdrazania strategii organizacji [7, s. 63].
Umozliwia réwniez pomiar osigganych wynikéw. Najczesciej mozna spotkaé sie
z nastepujaca definicja zrownowazonej karty wynikow: ,,(...) system mierzenia
efektywnosci podmiotu, umozliwiajacy wyjasnianie i komunikowanie strategii, jak
i systemem zarzadzania strategicznego podmiotem (...)” [17, s. 19]. Zréwnowa-
zona karta wynikow stanowi polaczenie finansowych i niefinansowych miernikow
w ramach jednej karty wynikéw [12, s. 35]. Typowa zréwnowazona karta wynikow
sklada si¢ z czterech perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz
rozwoju (perspektywy uczenia sie i wzrostu). Kazda perspektywa daje inne spojrzenie
na organizacje, zwigzane z nig procesy biznesowe oraz pozwala oceni¢, jak te procesy
biznesowe przyczyniaja si¢ do skutecznej realizacji strategii firmy [7, s. 63].

W ramach kazdej z wymienionych perspektyw zostaja zdefiniowane strategiczne
zamierzenia organizacji, mierniki realizacji tych zamierzen oraz ich wartosci doce-
lowe, a takze dzialania, jakie nalezy podja¢, aby osiggna¢ planowane cele [29, s. 122].
Przyjete w poszczegdlnych perspektywach cele i mierniki sg taczone w ramach karty
wynikéw, za pomocg relacji przyczynowo-skutkowych. Dzigki powiazaniu celow
i miernikéw z poszczegdlnych perspektyw jest widoczne, w jaki sposéb realizacja
celow w zakresie jednej perspektywy przektada si¢ na osigganie zamierzonych celow
w innych perspektywach [29, s. 122-123].
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Jednym z najwazniejszych elementéw strategii kazdej organizacji jest klient oraz
taktyka postepowania wobec niego. W ramach zréwnowazonej karty wynikéw w per-
spektywie klienta dochodzi do przelozenia strategicznych zamierzen wzgledem klien-
tow na konkretne dzialania i mierniki pozwalajace na kontrole ich realizacji. Dzieki
temu mozliwy jest pomiar i ewaluacja osigganych rezultatoéw w zakresie polityki wobec
klientéw. Perspektywa proceséw wewnetrznych stanowi odzwierciedlenie najistotniej-
szych procesdw zachodzacych w organizacji [24, s. 141-143]. Pozwala okresli¢, w jaki
sposob powinny by¢ realizowane procesy wewnetrzne, aby usatysfakcjonowac klientow.
Kolejny wymiar strategicznej karty wynikéw stanowi perspektywa rozwoju, ktéra
okresla, w jaki sposob podtrzymywac zdolno$¢ do poprawy efektywnosci i zmian, aby
zrealizowa¢ misje organizacji [28, s. 326]. W ramach tej perspektywy identyfikowane
sg zasoby i determinowane cele warunkujgce rozwoj organizacji, a takze osiggniecie
zamierzen okreslonych w trzech pozostatych perspektywach. Swoiste podsumowanie
celow i miernikéw sformutowanych w ramach trzech powyzszych perspektyw stanowi
perspektywa finansowa. W jej ramach dochodzi do pomiaru finansowych rezultatow
dziatan prowadzonych przez organizacje, ktdre sg efektem realizacji celéw zapisanych
w pozostaltych perspektywach zréwnowazonej karty wynikéw.

Wymienione perspektywy nalezy traktowac jako pewnego rodzaju wzorcowe
obszary pomiaru zrdwnowazonej karty wynikow. W rzeczywisto$ci kazda organiza-
cja powinna wypracowac taki ksztalt karty wynikoéw, ktory bedzie dostosowany do
jej specyfiki branzy, w ktdrej prowadzi dzialalnos¢, oraz strategii. Pewne wytyczne
w zakresie konstruowania zréwnowazonej karty wynikow dla instytucji kultury
opracowali R. Kaplan [15] oraz H. Fox [9]. Wytycznych tych réwniez nie nalezy trak-
towac jako sztywnych ram, ale jako pewnego rodzaju wzorzec, ktéry moze podlega¢
korektom i dostosowaniom.

Podsumowujac, zréwnowazona karta wynikow nie jest tylko zestawem miernikow
ujetych w czterech perspektywach. Stanowi obraz strategii organizacji, przedstawiony
za pomocg miernikow realizacji celéw, ujetych w tancuch zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych. Zréwnowazona karta wynikéw umozliwia przetozenie strategii na kon-
kretne dziatania, a takze pozwala na pomiar dokonan organizacji oraz analize stopnia
realizacji zamierzonych celow.

2. Zastosowanie strategicznej karta wynikéw oraz
innych wielowymiarowych miernikéw w zarzadzaniu
instytucjami kultury

Problematyka wdrozenia strategicznej karty wynikéw w organizacjach typu
non profit zajmowat si¢ R. Kaplan [15]. Zapoczatkowal on badania nad mozliwo$ciami
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zastosowania strategicznej karty wynikéw jako narzedzia usprawniajacego proces
wdrozenia i kontroli realizacji strategii w sektorze non profit. Z przeprowadzonych
przez niego badan wynikalo, ze tylko nieznaczna liczba organizacji non profit stosuje
wielowymiarowe systemy wskaznikow, a ponadto w jednostkach stosujacych takie
systemy mozna dostrzec brak ich powigzania ze strategia oraz misjg organizacji. Efek-
tem prowadzonych prac badawczych bylo opracowanie propozycji strategicznej karty
wynikoéw dla organizacji non profit. Kaplan zauwazyl miedzy innymi, ze w przypadku
instytucji non profit osiagganie nadwyzek finansowych nie stanowi celu prowadzonej
dzialalnosci. Najwazniejsze sg satysfakcja, klient oraz wypelnianie misji, dla realizacji
ktdrej powolano instytucje. W zwigzku z tym wedlug niego nalezy rozwazy¢ wpro-
wadzenie nadrzednosci perspektywy klienta nad perspektywa finansowa. Poza tym
Kaplan zwrdcil uwage na to, ze w karcie wynikéw tych instytucji nalezy umiesci¢
perspektywe dwoch grup klientéw - darczyncow i faktycznie korzystajacych z ustug.

Ciekawe podejscie do tworzenia zréwnowazonej karty wynikéw w instytucjach
kultury zaprezentowala H. Fox [9]. Przedstawila zrownowazong karte dla muzeum
sztuki, skonstruowang na podstawie teoretycznych zatozen budowania karty wyni-
kow dla instytucji non profit, zaprezentowanych przez R. Kaplana i D. Nortona
[16]. Perspektywy opracowanej przez Fox karty wynikéw odnosza si¢ zaréwno do
wewnetrznej, jak i zewnetrznej orientacji organizacji, w ramach ktérych wyrézniono
trzy perspektywy: operacyjna i finansows, intelektualng oraz publiczna.

Kwestia kontroli realizacji strategii oraz pomiaru skutecznosci dziatania instytucji
kultury byta podnoszona réwniez przez innych autoréw. Istote wdrozenia wskaznikow,
dzieki ktérym mozliwy bedzie pomiar skutecznosci dzialania instytucji kultury, badat
A. Brooks [4, s. 303-312]. Jego zdaniem wiele standardowych miar ekonomicznej
(np. stopa zwrotu z inwestycji) nie jest dostosowanych do pomiaru misji organizacji
non profit. Ze wzgledu na to, ze organizacje tego typu maja przede wszystkim realizowac
zadania spoleczne, istotne jest opracowanie i stosowanie wskaznikow umozliwiajacych
pomiar realizacji celéw statutowych. Potrzebe wprowadzenia systeméw oceny i kon-
troli, ktére beda zawieraly cele, wskazniki ich realizacji oraz metodyke prowadzenia
oceny skutecznosci dziatania instytucji kultury, wskazuje réwniez A. Klein [20, s. 289].

Na istote zastosowania wielowymiarowego systemu oceny efektywnosci dziatania
instytucji non profit zwracaja tez uwage K. Cameron [5, 6], T. Connolly, E. Conlon
i S. Deutsch [8] oraz M. Koczuba-Sobieraj i P. Mielcarz [21]. Ich zdaniem stosowanie
takiego systemu umozliwia monitoring instytucji w zakresie pozyskiwania zasobow
(funduszy) oraz ich wykorzystania w procesie osiggania celéw organizacji. Dodatkowo
w kontekscie stosowania wielowymiarowych wskaznikéw, R. Kanter i D. Summer [18]
podkreslaja celowo$¢ stosowania miernikéw krétko- i dlugookresowych. Idee systemow
oceny i monitorowania instytucji kultury prezentuja rowniez R. Kushner i P. Poole
[23]. Podkreslaja oni koniecznos¢ zastosowania miar umozliwiajacych: kontrole satys-
fakeji publicznosci, darczyncow i wolontariuszy; identyfikacji i pozyskiwania zasobow
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finansowych i ludzkich oraz pomiar stopnia realizacji celéw programu artystycznego
[23; 5. 119-136]. Metode oceny wynikow osiaganych przez instytucje kultury przed-
stawial rowniez I. Gilhespy [10, s. 38-52]. Okreslit on 10 celéw dziatalnosci instytucji
kultury oraz przypisanych im odpowiednio skonstruowanych miernikéw. Wediug
niego powinny one przede wszystkim umozliwia¢ pomiar artystycznej doskonatosci,
spojnosci spolecznej, innowacyjnosci, uczestnictwa w wydarzeniach kulturalnych oraz
realizacji celow finansowych. Kolejnym propagatorem wdrozenia systeméw pomiaru
w instytucjach kultury jest P. Bendixen [2]. Podkresla on potrzebe zwrdcenia uwagi
na oceng satysfakeji publicznosci oraz spotecznego docenienia dziatalnosci kulturalne;.
Koniecznos¢ wdrozenia skutecznych narzedzi zarzadzania w instytucjach kultury widzi
réwniez G. Hagoort [11]. Zwraca on uwage na istote wykorzystania w instytucjach
kultury technik stosowanych w zarzadzaniu strategicznym.

Autorzy zajmujacy sie tematyka zwigzang z zarzadzaniem instytucjami kultury
wskazuja na zasadno$¢ stosowania wielowymiarowych systemow oceny dziatalnosci
prowadzonej przez te organizacje. Systemy takie umozIliwiajg skuteczng implemen-
tacje strategii, a takze wieloaspektowy pomiar realizacji przyjetych celéw. Narze-
dziem pozwalajacym na realizacj¢ powyzszych zadan moze by¢ zréwnowazona karta
wynikoéw, ale rdwniez inne zfozone systemy miernikéw, uwzgledniajace perspektywe
zaréwno finansowgy, jak i niefinansowg prowadzonej dzialalnosci.

W literaturze przedmiotu znane sa badania dotyczace wykorzystania zréwnowa-
zonej karty wynikéw oraz innych wielowymiarowych systeméw oceny dziatalnosci
w instytucjach kultury. Na przyktad J. Turbide oraz C. Laurin przeprowadzily badania
dotyczace rodzajow oraz zakresu wskaznikéw pomiaru stosowanych w instytucjach
kultury w Kanadzie [33]. Autor opracowania nie zna podobnej analizy, ktéra doty-
czylyby polskich publicznych instytucji kultury. W zwigzku z powyzszym postanowit
przeprowadzi¢ badanie, ktérego celem jest sprawdzenie, jak przebiega proces imple-
mentacji strategii oraz pomiaru osiagganych wynikéw w powyzszych organizacjach.

3. Narzedzia implementacji strategii i pomiaru
osigganych rezultatéw w polskich publicznych
instytucjach kultury — wyniki badan empirycznych

Przeprowadzone badanie mialo na celu ocen¢ procesu implementacji strategii
oraz systemow pomiaru osigganych wynikéw w polskich publicznych instytucjach
kultury. Podzielono je na dwie czgsci. W pierwszej analizie poddano stopien wyko-
rzystania strategicznej karty wynikow w procesie implementacji strategii. W drugiej
cze$ci analizowano, jakie systemy pomiaru, z uwzglednieniem strategicznej karty
wynikéw, stosuja badane podmioty.
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Dane wykorzystane w probie badawczej zebrano w okresie miedzy styczniem
a pazdziernikiem 2012 roku za pomocg ankiet przeprowadzonych wsréd menedzerow
i 0s6b zarzadzajacych publicznymi instytucjami kultury. Lacznie udato si¢ zebrac 57
poprawnie wypelnionych ankiet.

W grupie podmiotéw objetych badaniem znalazly si¢: muzea (30 podmiotéw),
panstwowe teatry (24), filharmonie (3). Wszystkie instytucje byty dotowane z §rod-
kéw publicznych, przy czym dla wiekszosci z badanych instytucji organizatorem
prowadzonej dziatalnosci byt samorzad gminny (27 instytucji) oraz wojewddzki (12
instytucji). Pozostale jednostki byly zarzadzane przez powiaty (5 instytucji), admi-
nistracje rzadowga (5 instytucji), oraz wspotprowadzone przez rézne szczeble wladzy
samorzadowej oraz rzadowej (8 instytucji). Dla wszystkich analizowanych instytucji
podstawowym zZrédlem finansowania byta dotacja podmiotowa. W przypadku bli-
sko 70% przebadanych organizacji poziom finansowania prowadzonej dziatalnosci
ze srodkow pochodzacych z dotacji podmiotowej zawierat sie¢ w przedziale miedzy
60% a 80%. W ramach badanej populacji 21% podmiotéw finansowalo si¢ w od 40%
do 60% z dotacji. Dla 11% badanej populacji dotacja podmiotowa stanowita ponad
80% $rodkoéw uzyskiwanych na prowadzenie dziatalnosci. Zaledwie jedna instytu-
cja finansowala swoja dzialalno$¢ w ponad 50% z innych $rodkéw niz te z dotacji
podmiotowe;j.

Wiekszos¢ analizowanych organizacji stanowily instytucje kultury zatrudniajace
do 60 0s6b (blisko 60% proby badawczej). W pozostatych podmiotach poziom zatrud-
nienia ksztaltowat si¢ w przedziale od 60 do ponad 200 pracownikéw. W przypadku
5 analizowanych organizacji poziom zatrudnienia przekroczyt 200 pracownikéw.

W ramach ankiety pytano miedzy innymi: czy instytucja opracowuje strategie
dzialania, czy instytucja opracowata wskazniki (mierniki) realizacji celéw strate-
gicznych, czy cele strategiczne zostaly przelozone na cele operacyjne. Do kazdego
z pytan przyporzadkowano kilka odpowiedzi charakteryzujacych praktyki stosowane
w danej organizacji. Zadaniem ankietowanych bylo dokonanie wyboru odpowiedzi
najlepiej opisujacych sytuacje w podmiocie, ktory reprezentowali. Ponadto ankieto-
wanych proszono o wskazanie miernikéw, ktore sa stosowane w organizacji w celu
oceny osigganych rezultatéw. Ostatnia czes¢ ankiety badawczej byta adresowana
wylacznie do dyrektoréw instytucji. W ramach tej czgéci pytano, w jakim stopniu
wskazane narzedzia wspierajace procesy zarzadcze s3 stosowane w procesie zarza-
dzania organizacja (0 — nie s3 wykorzystywane, 5 — s3 wykorzystywane w bardzo
wysokim stopniu). Analiza odpowiedzi na powyzsze pytania umozliwila ocene
stopnia wykorzystania w procesie zarzadzania strategicznej karty wynikow oraz
innych systemow wpierajacych proces implementacji strategii i pomiaru osigga-
nych wynikow w polskich publicznych instytucjach kultury.

Celem pierwszej czesci badania byta analiza procesu opracowywania i wdrazania
strategii w polskich publicznych instytucjach kultury. W ramach badania nie pytano
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wprost, czy instytucje stosuja zréwnowazong karte wynikéw w procesie implementacji
strategii, ale na podstawie analizy sposobu wdrazana strategii oceniono wykorzysta-
nie w tym procesie zréwnowazonej karty wynikow. W drugiej czgsci badania ocenie
poddano systemy pomiaru osigganych rezultatow stosowane w tych organizacjach.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze az 91% instytucji bioracych udzial w bada-
niu opracowuje strategi¢ dziatania, w tym 61% deklaruje, Ze strategie spisuje w for-
mie dokumentu, a pozostate 30% instytucji opracowuje strategie, ale nie przyjmuje
ona po6zniej formy oficjalnego dokumentu. Jedynie 9% ankietowanych wskazato, ze
organizacja nie opracowuje strategii dziatania, ale, ich zdaniem, mimo to w jednostce
funkcjonuje nieformalny plan dzialania, z ktérego wynika, jakie inicjatywy powinny
by¢ podejmowane. Wsréd badanych instytucji nie byto takich, ktére deklarowalyby,
ze nie majg ani strategii, ani zadnego, nawet nieformalnego planu dzialania.

Biorac pod uwage tak wysoki odsetek placowek, ktére przygotowuja strategie
dzialania, istotne staje si¢ pytanie, w jakim stopniu opracowane plany sa implemen-
towane oraz stanowig podstawe do realizacji podejmowanych dzialan. Okazuje sig,
ze tym razem odsetek ten nie jest juz tak wysoki. Zaledwie 28% instytucji kultury
dokonuje przetozenia wszystkich celéw strategicznych na cele operacyjne oraz zada-
nia, a nastgpnie przekazuje je wlasciwym jednostkom organizacyjnym. Ponad 70%
badanych organizacji nie dokonuje pelnego kaskadowania celéw strategicznych na cele
operacyjne oraz odpowiednie dzialty administracyjne instytucji. Skoro wiekszos¢
analizowanych instytucji kultury przygotowuje strategi¢ dzialania, ale zwykle nie
opracowuje na jej podstawie plandw operacyjnych, moze to oznaczac brak zrozumie-
nia dla funkcji tworzenia strategii organizacji. Ze wzgledu na to, ze w tych organiza-
cjach cele strategiczne nie znajdujg pelnego odwzorowania w celach operacyjnych,
prawdopodobnie implementacja strategii nie stanowi elementu skutecznego procesu
zarzadzania, umozliwiajacego planowanie, kontrolowanie i ewentualne korygowanie
realizowanych dzialan. Ponadto utrudnia to efektywng realizacj¢ zamierzen stra-
tegicznych. Nie wiadomo bowiem, jakie dzialania nalezy podejmowac w obszarze
operacyjnym, aby mozliwe bylo osiagganie celéw na poziomie strategicznym.

Zbadano réwniez, jak instytucje kultury podchodza do kontroli realizacji przygo-
towane;j strategii dzialania. Zapytano ankietowanych, czy instytucja posiada wskazniki
mierzgce stopnien realizacji celéw strategicznych oraz operacyjnych.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze az w 64% zbadanych instytucji nie stosuje sie lub
stosuje sie tylko niektore wskazniki realizacji celow strategicznych. Dla wskaznikow
dotyczacych realizacji celéw operacyjnych powyzszy odsetek wynosi blisko 70%.
Jedynie 23% organizacji posiada wskazniki realizacji wszystkich celow strategicznych,
a 13% prawie wszystkich. W przypadku celéw operacyjnych odsetki te wynosza
odpowiednio 11% oraz 21%. Powyzsze wyniki dowodza, ze wigkszo$¢ badanych
instytucji kultury nie kontroluje realizacji zalozen strategicznych.
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Przeprowadzone badania wskazuja, Ze co prawda analizowane instytucje
kultury opracowujg strategie dzialania, jednak trudno dostrzec zastosowanie
zréwnowazonej karty wynikow w proces jej implementacji. Wdrazanie strategii przy
zastosowaniu zréwnowazonej karty wynikéw miedzy innymi polega na przelozeniu
wizji i strategii organizacji na konkretne dzialania, a nastepnie zestaw logicznie powia-
zanych miernikéw efektywnosci [17]. W wigkszo$ci przeanalizowanych instytucji taki
proces nie wstepuje. Po pierwsze, w przewazajacej liczbie instytucji strategia nie jest
przekladana na zadania nizszego szczebla, co prawdopodobnie uniemozliwia jej petna
realizacje i wyklucza wykorzystanie karty wynikéw w procesie wdrazania strategii
dziatania. Po drugie, badane instytucje kultury nie prowadza pomiaru i weryfikacji
zgodnosci podejmowanych dziatan z przyjeta strategia. W tych przypadkach réwniez
nie mozna méwic o tym, ze implementacja strategii odbywa sie przy wykorzystaniu
zrownowazonej karty wynikow.

W drugiej czesci badania analizie poddano systemy pomiaru osigganych wyni-
kow z uwzglednieniem strategicznej karty wynikéw. W ramach tej czesci badania
sprawdzono, jakiego rodzaju obszary dziatalno$ci s3 monitorowane w analizowanych
placowkach kultury. W tym celu poproszono respondentéw, aby z listy zapropono-
wanych obszarow wybrali te, ktore sg kontrolowane w placéwkach, ktdre reprezen-
tujg. Obszary kontroli zostaly zdefiniowane w taki sposéb, aby mozliwe bylo ich
przyporzadkowanie do poszczegdlnych perspektyw strategicznej karty wynikow.
Poszczegolne obszary mozna sklasyfikowa¢ w ramach nastepujacych perspektyw:
obszar ekonomiczny - perspektywa finansowa; obszar satysfakeji klientow, satysfakeji
darczyncéw, wizerunku i reputacji — perspektywa klienta; obszar realizacji proceséw
wewnetrznych — perspektywa proceséw wewnetrznych; obszar zadowolenia personelu
oraz rozwoju — perspektywa rozwoju. Wyniki przeprowadzonego badania zostaty
przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Obszary dziatalnosci monitorowane w instytucjach kultury

Stosuje monitoring Nie stosuje monitoringu
Liczba Udziaf .. Liczba Udziaf ..
w populacji w populacji
1. Obszar ekonomiczny:
a. Kontrola dotacji 49 86% 8 14%
b. Kontrola przychodéw ze sprzedazy ustug 49 86% 8 14%
c. Kontrola kosztéw 49 86% 8 14%
d. Kontrola ptynnosci finansowej 38 67% 19 33%
e. Kontrola realizacji budzetu 4 72% 16 28%
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Pawet Wnuczak

a. Satysfakcja z programu

. Wzrost liczby klientéw

a. Zadowolenie organizacji dotujacych

¢. Wzrost dotacji od sponsoréw

a. Wizerunek w Srodowisku artystycznym

a. Jakosc zarzadzania

c. Proces obstugi klienta (rezerwacja biletéw, przyjazne
nastawienie personelu)

e. Usprawnienia w procesie zarzadzania, obstugi klienta
i realizacji ustug (skuteczno$¢ wprowadzania zmian)

g. Nowe programy (innowacje)

a. Zadowolenie pracownikéw etatowych

c. Zadowolenie artystow

a. Szkolenia dla artystéw

£138
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c. Inwestycje w infrastrukture (w trwate elementy 24 42% 33 58%
budynku)

d. Inwestycje w wyposazenie (eksponaty, rekwizyty itd.) 32 56% 25 44%
e. Inne 100 18% . 47 82%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wskazuje analiza danych zaprezentowanych w tabeli 1, wigkszos¢ badanych
instytucji kultury koncentruje si¢ na pomiarze ekonomicznych rezultatéw pro-
wadzonej dzialalnosci. Blisko 86% badanych placéwek kontroluje wykorzystanie
dotacji, warto$¢ przychodéw oraz kosztow. Dodatkowo analizowane organiza-
cje przywiazuja stosunkowo duzg wage do oceny poprawnej realizacji proceséw
wewnetrznych. Ponad 55% ankietowanych deklaruje, ze instytucja posiada mierniki
pozwalajace na oceng jakosci zarzadzania, kontroli realizacji celow strategicznych
i operacyjnych, pomiaru prawidtowosci procesu obstugi klienta oraz realizacji
oferowanych uslug. Zaskakujaco mata liczba organizacji prowadzi monitoring
satysfakcji klientéw z oferowanego programu oraz ogélnego zadowolenia z jakosci
ustug. Odpowiednio odsetek takich organizacji wynosi 35% oraz 51%. Ponadto
badanie dowiodlo, ze wigkszos¢ badanych instytucji kultury nie dokonuje pomiaru
satysfakcji darczyncow oraz wizerunku instytucji. Jedynie ok. 20% analizowanych
instytucji weryfikuje zadowolenie i uznanie darczyncéw dla prowadzonej dzialal-
nosci oraz analizuje ocene¢ wizerunku instytucji w érodowisku artystycznym oraz
szerszym spoleczenstwie. Pomiar zadowolenia personelu rowniez nie stanowi
szczegblnie waznego obszaru zainteresowania dyrekeji placowek kulturalnych.
Co prawda, 49% ankietowanych deklaruje prowadzenie pomiaru zadowolenia
pracownikow etatowych, jednak zadowolenie pracownikéw zatrudnionych na czas
okreslony (do realizacji konkretnych zadan) oraz artystéow jest monitorowane
w niespetna ponad 20% przebadanych placéwek. Jak wynika z przeprowadzonych
badan, wiekszo$¢ analizowanych instytucje kultury koncentruje sie zatem przede
wszystkim na pomiarze ekonomicznych efektow prowadzonej dzialalnosci.
Znacznie rzadziej analizie poddajg poprawnos¢ realizacji proceséw wewnetrznych
oraz obszar zwigzany z rozwojem organizacji. Zaskakujaco malg wage analizowane
podmioty przywiazuja do oceny satysfakeji klientéw oraz darczyncéw. Tymczasem
wydaje sie, ze gtéwne efekty dzialalnosci podejmowanej przez tego typu organizacje
powinny by¢ widoczne wlasnie w sferze zwigzanej z realizacja misji, zadowoleniem
klientéw oraz wizerunkiem instytucji, i to te obszaru powinny podlega¢ szczegol-
nej kontroli. Biorac pod uwage powyzsze fakty, mozna zauwazy¢, Ze stosowane
w analizowanych podmiotach instrumenty kontroli osiaganych wynikow maja
niewiele wspolnego ze strategiczna karta wynikow lub innymi wielowymiaro-
wymi systemami oceny uzyskiwanych rezultatow.
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Poziom wykorzystania zréwnowazonej karty wynikéw oraz innych systemoéw
pomiaru w polskich instytucjach kultury badano réwniez na podstawie analizy dekla-
racji dyrektoréw placowek dotyczacych stosowania w procesie zarzadzania poszcze-
golnych narzedzi. Dyrektorzy organizacji bioracych udzial w badaniu wskazywali
w skali od 0 do 5, w jakim stopniu wykorzystuja konkretne instrumenty wspierajace
proces zarzadzania (0 — nie s3 wykorzystywane, 5 — s3 wykorzystywane w bardzo
wysokim stopniu). Wyniki przeprowadzonej analizy zostaly zaprezentowane w tabeli
2. Tabela przedstawia $rednie warto$ci uzyskanych odpowiedzi dla poszczegélnych
narzedzi oraz odchylenie standardowe.

Tabela 2. Ocena stopnia wykorzystania narzedzi wspierajacych proces zarzadzania,
dokonana przez dyrektoréw badanych placéwek

Sa stosowane w procesie
zarzadzania Paristwa organizacja (O
— nie s3 wykorzystywane,
5 — s3 wykorzystywane
w bardzo wysokim stopniu)
¢ . Odchylenie
Srednia standardowe
1. Tworzenie strategii/wyznaczanie celéw strategicznych i operacyjnych 3,6 1,1
2. Kontrola realizacji strategii 3,4 1,3
3. Analiza wizerunku (jak nas postrzegaja) 3,0 1,7
4. Analiza zadowolenia personelu 3,0 1,6
5. Analiza atrakcyjnosci oferty 2,6 1,8
6. Analiza poprawnosci realizacji proceséw wew. 2,3 2,0
7. Analiza satysfakcji klientéw 2,1 1,7
8. Analiza konkurengji 1,9 1,5
9. Strategiczna (zréwnowazona) karta wynikéw 1,0 1,6

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzona analiza wykazala, ze dla 0séb zarzadzajacych instytucjami
kultury najwazniejszym instrumentem (wsrdd instrumentéw poddanych analizie)
wykorzystywanym w procesie zarzadzania organizacja jest opracowanie strategii oraz
kontrola jej realizacji. Mimo to poziom wykorzystania strategii w procesie zarzadzania
nalezy uznac¢ za niski ($rednia ocen wykorzystania 3,6 w pieciostopniowej skali ocen).
W jeszcze w mniejszym stopniu menedzerowie zarzadzajacy placowkami kultury
stosujg analizy wizerunku, zadowolenia personelu i klientéw oraz atrakcyjnosci
oferty. W ramach ankiety zadano réwniez pytanie dotyczace stopnia wykorzystania
strategicznej karty wynikéw w procesie zarzadzania organizacja. Uzyskane wyniki
wskazuja na marginalne wykorzystanie tego instrumentu dla celéw zarzadczych.
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Whioski plynace z analizy odpowiedzi uzyskanych od dyrektoréow instytucji
kultury stanowia potwierdzenie rezultatéw wczesniej przeprowadzonych analiz.
Zréwnowazona karta wynikow oraz inne systemy pomiaru nie s3 powszechnie
stosowane w procesie zarzadzania polskimi publicznymi instytucjami kultury.
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ZASTOSOWANIE STRATEGICZNE) KARTY WYNIKOW ORAZ
INNYCH INSTRUMENTOW IMPLEMENTAC]I STRATEGII

| POMIARU OSIAGANYCH REZULTATOW W POLSKICH
INSTYTUCJACH KULTURY

Streszczenie

Powszechnie panuje poglad, zgodnie z ktérym publiczne instytucje kultury nie sg skutecznie
zarzadzane, a alokacja ich zasobéw nie odbywa si¢ w sposéb efektywny i uzasadniony
z perspektywy szeroko rozumianego interesu spolecznego. Taki stan rzeczy jest réwniez
prezentowany w dokumentach rzadowych [27, s. 107-108; 31, s. 9]. W tym kontekscie, ze
wzgledu na to, ze autorowi badania nie sg znane zadne empiryczne badania dotyczace systemow
wspierajacych proces zarzadzania tego typu placoéwkami, postanowil on przeprowadzi¢
badanie stopnia wykorzystania strategicznej karty wynikéw oraz innych podobnych narzedzi
w procesie implementacji strategii i pomiaru wynikéw osigganych w polskich publicznych
instytucjach kultury. Dane do badania zebrano za pomoca ankiety, ktora prawidlowo zostata
wypelniona przez przedstawicieli 57 instytucji kultury. Uzyskane wyniki wskazuja na znikome
wykorzystanie strategicznej karty wynikéw oraz innych systemoéw implementacji strategii
i pomiaru osigganych rezultatéw w analizowanych placéwkach.

SEOWA KLUCZOWE: STRATEGICZNA KARTA WYNIK(')VV, POMIAR EFEKT(’)‘V,
INSTYTUCJE KULTURY
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APPLICATION OF BALANCED SCORECARD AND OTHER
INSTRUMENTS OF STRATEGY IMPLEMENTATION AND
PERFORMANCE MEASUREMENT IN POLISH CULTURAL
INSTITUTIONS

Abstract

There is a common view which implies that public cultural institutions are managed in an
ineffective way. Moreover, it is thought that allocation of resources of such organizations
is inefficient and not justified from the perspective of the public interest. This view is also
reflected in the content of government documents [27, pp. 107-108; 31, pp. 9]. In this context,
due to the fact that the author of this paper is not familiar with any empirical research on
the systems that support the management of these types of institutions, the decision was to
examine the extent of application of balanced scorecard and other similar tools used in the
process of strategy implementation and performance measurement in Polish public cultural
institutions. The data for the study was collected through a questionnaire filled correctly by
representatives of 57 cultural institutions. The results indicate a very low level of application
of balanced scorecard and other instruments of strategy implementation and performance
measurement systems in the institutions included in the analysis.

KEY WORDS: BALANCED SCORECARD, PERFORMANCE MEASUREMENT,
CULTURAL INSTITUTIONS
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EWA GRANDYS*

PRODUKTY, STRUKTURA
ORGANIZACY|NA, LOKALIZACJA
POTENCJALU WYTWORCZEGO
PRZEDSIEBIORSTWA ODZIEZOWEGO
| ICH WZAJEMNE ZALEZNOSCI

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa odziezowe (obiekt podjetych badan) sg jednorodne tylko dla
postronnego obserwatora. Badania wstepne wykazaly zréznicowanie ich zakresu
dziatania (pelny oraz ograniczony cykl produkcji) oraz struktur organizacyjnych.
Identyfikacja zréznicowania oraz poszukiwanie zwigzkéw jest trescig artykulu.
Wyznaczono nastepujace cele badawcze:

m ocena korelacji migdzy rodzajem produktu a strukturg organizacyjna przedsie-
biorstwa;

= utworzenie modelu zaleznosci miedzy rodzajem produktu a lokalizacja potencjatu
wytworczego.

W odniesieniu do tak okreslonych celéw zostaly postawione nastepujace pytania
badawcze:

a) Jaki jest generalny podziat produktéw w badanych podmiotach?
b) Czy dokonany podzial produktéw ma zwigzek ze struktura organizacyjng przed-
siebiorstwa?

*Dr inz. Ewa Grandys - Wydzial Zarzadzania, Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi.
*+Dr Andrzej Grandys - Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika L.odzka.
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c) Jaka jest zalezno§¢ miedzy rodzajem produktu (wynik dokonanego podziatu)
a decyzjg zarzadcza o miejscu jego wytwarzania (potencjalu wytworczy wlasny
lub obcy)?

Przeprowadzone badania wstepne pozwolily na sformulowanie nastepujacej
hipotezy: w branzy odziezowej istnieje zalezno$¢ miedzy rodzajem wytwarzanego
produktu a strukturg organizacyjna przedsiebiorstwa, czego konsekwencja jest
zroznicowana mozliwos¢ lokalizacji potencjalu wytworczego.

Dla zweryfikowania hipotezy badawczej niezbedne byly studia teoretyczne i empi-
ryczne. Zostaly one dokonane w oparciu o nastgpujace metody: analiz¢ poznawcza
literatury przedmiotu badan oraz rejestracje stanu faktycznego w wybranym obszarze
badan (firmy odziezowe). Do rejestracji stanu faktycznego zastosowano nastepujace
metody szczegblowe: obserwacje uczestniczgca oraz wywiady bezposrednie. Zrédlem
pozyskania danych byly zarzady przedsigbiorstw. Skuteczno$¢ zastosowanych metod
wynikala m.in. z rozlegtych kontaktéw osobistych, wynikajacych z wczesniejszej
dlugoletniej praktyki menedzerskiej autorow.

Badania byty przeprowadzone w przedsiebiorstwach duzych i §rednich na probie
liczacej 29 jednostek. Jej wielko$¢ jest wystarczajaca, czyli upowaznia do uogélnien
i wnioskowania. Potwierdzaja to dane przedstawione w tabeli 1. Dane GUS ukazuja,
ze w Polsce funkcjonowalo 14468 firm odziezowych, w tym 381 srednich i duzych.
To pozorna dysproporcja. Duze i $rednie przedsiebiorstwa odziezowe zatrudniaty
47,4 tys. pracownikow (42% ogotu), a wartos¢ ich produkeji sprzedanej wynosita
3,5mld z1 (41% ogotu) [10].

Tabela 1. Przyktadowe wielkosci préb badawczych

Wielko$¢ préby badawczej Liczba firm w kraju Liczba firm w regionie
Niewiele (1-9) 200-500 50-200

Przecietnie (10-30) 500-1000 200-500

Wiele (powyzej 30) Powyzej 1000 Powyzej 500

Zrédlo: [5, s. 79].

Firmy o zatrudnieniu powyzej 50 0s6b dysponujg zasobami pozwalajacymi podej-
mowa¢ dzialania innowacyjne oraz walke konkurencyjng na rynku. Wyniki badan
realizowanych na ich rzecz powinny intensyfikowac rozwoéj firm oraz umozliwi¢
ekspansje na rynki zagraniczne. Wymaga to jednak pogltebienia zasobow wiedzy
z zakresu negocjacji miedzykulturowych [1] oraz stosowania wyrafinowanych kon-
cepcji handlowych, pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na tych
rynkach [11, s. 417-429].
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Wartos$¢ rynku odziezowego na $wiecie oceniana jest na 500 mld euro, czyli
wzrosta dwukrotnie od poczatku lat 80. ubiegtego wieku. Ostatnie dane Eurostatu
informuja, ze przemyst tekstylno-odziezowy UE-27 to 220 tys. firm zatrudniajacych
2,5mln pracownikoéw, ktérzy wytwarzaja rocznie produkty o wartosci 190 mld euro
(oraz dzialalno$¢ tzw. szarej strefy). Stanowi to 3% udziat warto$ci dodanej catego
przemystu wytworczego Unii. Brytyjski Fashion Council informuje, ze tamtejszy prze-
myst odziezowy wytwarza rocznie produkty za 20,9 mld funtéw. Branza odziezowa
wnosi do produktu krajowego brutto tego kraju dwa razy wiecej niz np. produkeja aut
i przemyst chemiczny (po ok. 10 mld funtéw rocznie) i niewiele mniej niz telekomu-
nikacja (28,7 mld funtéw), czy rynek nieruchomosci (26,4 mld funtéw) [2]. Europa
zajmuje trzecie miejsce w eksporcie odziezy na $wiecie [4]. Polska branza odziezowa
ma wiele przestanek, aby zwigksza¢ swoje udzialy w unijnym rynku.

1. Segmentacja produktéw przedsiebiorstw odziezowych

Podzial produktéw odziezowych mozna prowadzi¢ w oparciu o rézne kryteria.

Oto przyklady.

a) Prawa autorskie do wzordéw, ktoére dziela produkty na wzory wlasne (wykonane
przez zatrudnionych projektantéw lub zakupione wraz z prawami autorskimi),
lub wzory obce (zakupione wraz z umowa licencyjng).

b) Zrédlo pochodzenia marki wykorzystanej do oznaczenia odziezy: wykreowana
przez przedsigbiorstwo, zakupiona, uzyskana w oparciu o umowe licencyjna.

¢) Odbiorcy produktu, ktérymi moga by¢ klienci detaliczni nabywajacy odziez
w sklepach lub klienci instytucjonalni.

d) Docelowi adresaci odziezy w podziale na ple¢ i wiek. Z uwagi na ple¢ i wiek odziez
dzielimy na damska i meskg oraz na dziewczeca i chlopigecg. Ponadto kryterium
- wiek — dzieli ja na: niemowleca, dziecieca, mlodziezowq (11-15 lat oraz 15-18 lat)
oraz dla 0séb dorostych.

Prezentowane przyklady podzialu s3 merytorycznie poprawne, ale wtérne do
proponowanego, ktory produkty przemystu odziezowego dzieli na dwie grupy:

= odziez sensu stricte, wytwarzana przez producenta w pelnym cyklu produkcji
(z mozliwoscia outsourcingu wybranych podproceséw);

= uslugi B2B konfekcjonowania odziezy, realizowane w ograniczonym cyklu pro-
cesu produkgji (przygotowanie procesu produkgji, konfekcjonowanie produktu,
pakowanie).
Pierwszy z produktow to odziez, ktéra zaspokaja potrzeby czlowieka estetyczne

i ochronne (np. przed niskimi/wysokimi temperaturami). Dostarczenie jej do odbiorcy

wymaga utworzenia sieci dystrybucji. Sprzedaz odziezy jest mozliwa, gdy spetniony

jest warunek konkurencyjnosci, czyli polaczenia atrakcyjnosci wzorniczej i walorow
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uzytkowych produktu z relatywnie niskimi kosztami wytwarzania. Liczba cyKkli pro-
cesu produkeji odziezy powinna wynosi¢ cztery rocznie, bowiem tyle jest por roku.
Dla ograniczenia kosztéw tworzy si¢ na ogét dwie kolekcje: wiosenno-letnig (wpro-
wadzana na rynek na poczatku lutego) oraz jesienno-zimowa (na poczatku wrzesnia).

Drugi z produktéw firm odziezowych to ustugi B2B konfekcjonowania odziezy.
Wedtug Ph. Kotlera ustuga to ,(...) dziatanie, ktére jedna strona moze wykona¢
na rzecz drugiej (...), niekoniecznie musi si¢ ono wiazac z obiektem materialnym”
[7,s. 444]. Zatem przedsi¢biorstwa moga oferowa¢ ustuge w jednej z dwoch postaci,
tj. jako:

= czynno$¢ wykonang na rzecz zamawiajacego (np. konfekcjonowanie odziezy
z powierzonych materiatéw);

= produkt wykonany na zamdwienie z materialéw producenta (np. odziez dla per-
sonelu poktadowego linii lotniczych).

Oba rodzaje ustug nie wymagaly od badanych przedsiebiorstw analiz rynku,
kreowania wzoréw oraz budowania sieci sprzedazy, co obnizato koszty produkgji.
Cena nie byla jedynym kryterium konkurencyjnosci przy oferowaniu ustug. Inne
to jako$¢ wytwarzanego produktu (wazna w odziezy dla wysokiego segmentu rynku)
oraz bezposrednie sasiedztwo terytorialne w przypadku przedsiebiorstw oferujacych
ustugi B2B konfekcjonowania odziezy na rzecz firm Europy Zachodniej. Odziez ta,
realizowana dla wysokich segmentéw rynku, musi by¢ transportowana samochodami
na wieszakach, z zastosowaniem grzebieni dystansujacych. Produkcja w Azji nie daje
takich mozliwosci. Stad zagrozeniem dla krajowych firm $wiadczacych ustugi B2B
konfekcjonowania dla segmentu odziezy luksusowej jest jedynie znaczacy wzrost
kosztéw wytwarzania.

Zostato wykazane, ze oba rodzaje produktéw (odziez, ustuga B2B jej konfekcjono-
wania) roznig si¢ diametralnie, gdy kryterium réznicujacym jest zakres cyklu procesu
produkcji. Warunkuje on strukture organizacyjng przedsigbiorstwa.

2. Struktura organizacyjna przedsiebiorstw odziezowych
a rodzaj wytwarzanego produktu

Wyniki przeprowadzonych badan ukazaly, ze ustugi B2B konfekcjonowania
odziezy sg realizowane przez polskie przedsigbiorstwa w réznym zakresie. W pro-
bie badawczej:

= 33,3% firm bylo wylacznie ich zleceniodawca,
= 8,4% firm bylo wylacznie wykonawcg takich ustug,
= 58,3% firm bylto okresowo ich wykonawca lub zleceniodawca.

Mozna stwierdzi¢, ze 33,3% przedsigbiorstw $rednich i duzych bylo aktywna

strong ustug B2B konfekcjonowania odziezy, czyli powierzalo wytwarzanie swoich
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produktéw podwykonawcom w krajach azjatyckich (produkeja srednio- i dtugose-
ryjna) lub w Polsce i krajach osciennych (produkeja krétkoseryjna). Skutkiem tego
byto obnizenie kosztéw wytwarzania, uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku
nawet w okresie globalnego kryzysu gospodarczego. Przykladem takiego przedsie-
biorstwa jest najwigkszy producent odziezy w Polsce - firma LPP z Gdanska. Jej
przychody ze sprzedazy w 2013 r. to 4,1 mld zl, czyli wzrosty 127,7% w odniesieniu
do poprzedniego roku.

2.1. Struktura organizacyjna firm korzystajacych z ustug B2B
konfekcjonowania odziezy

Struktura tych przedsiebiorstw koncentrowatla si¢ na fazie przedprodukcyjnej
i poprodukcyjnej, a faz¢ wytwarzania produktu powierzano firmom zewnetrznym.
Faza przedprodukcyjna obejmowata:

m projektowanie wzoréw odziezy (plastycy-projektanci) i ich wykonanie (wzor-
cownia),

= zaopatrzenie materialowe (handlowcy),

= przygotowanie technologiczne procesu produkgji (technolodzy),

= analizy ekonomiczne rentownosci produktow (ekonomisci).

Przedsiebiorstwa, ktére wytwarzanie produktu powierzaly firmom zewnetrznym,
nie posiadaly w swojej strukturze komorki funkcjonalnej zwiazanej z przygotowaniem
organizacyjno-technicznym tego procesu, co obnizato koszty produkcji. Z kolei silnie
byly rozbudowane komorki funkcjonalne zwigzane z kreowaniem produktu. Ich
wielko$¢ byta skorelowana z liczbg wzoréw w kolekcji sezonowej odziezy (w podziale
na marki i asortyment). Wspomniane LPP zatrudnia okolo 30 projektantéw, ktorzy
tworzg kolekcje odziezy dla dzieci, mlodziezy, kobiet i me¢zczyzn pod kilkoma mar-
kami (Reserved, Cropp, House, Mohito i in.).

Faza poprodukcyjna przedsigbiorstw korzystajacych z ustug B2B konfekcjono-
wania odziezy obejmowata nastepujacy zakres prac:

= promocja i reklama,
= magazynowanie wyrobow gotowych i dystrybucja,
= kontakt z klientem (badania rynku, reklamacje klientowskie itp.).

Organizacja sprzedazy w duzych przedsiebiorstwach odziezowych to zlozony
zakres prac. Dla jego zobrazowania prezentujemy przyktad firmy LPP, ktéra w 2008 .
uruchomita Centrum Dystrybucyjne w Pruszczu Gdanskim o pow. 30 tys. m®.
Zatrudnia ono 250 oséb. To jeden z najnowocze$niejszych w tej czesci Europy osro-
dek przetadunkowo-magazynowy pod wzgledem zlozonosci technologii i proceséw
logistycznych. Centrum Dystrybucyjne LPP zaopatruje sie¢ okoto 1000 wlasnych
sklepéw, ktére s3 zlokalizowane w Polsce oraz w 11 krajach Europy Srodkowo-
-Wschodnie;j.
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Struktura organizacyjna badanych przedsi¢biorstw byta rozbudowana réwniez
o kolejne komorki funkcjonalne organizujace jej dzialalnos¢ w zakresie kadrowym,
finansowym, administracyjnym i in. Ich funkcje zostaly pominiete, poniewaz nie sa
bezposrednio zwigzane z omawianym zagadnieniem. Diugoletnie obserwacje pozwa-
lajg stwierdzi¢, ze srednie i duze przedsiebiorstwa odziezowe, ktore byly producentem
odziezy sensu stricte oraz zajmowaly sie jej dystrybucja, posiadaly strukture funkcjo-
nalng (wieloszczeblowq) — por. rysunek 1. Jej zalety i wady zaprezentowano w tabeli 2.

Rysunek 1. Przyktad struktury funkcjonalnej (wieloszczeblowej)

Zrédto: opracowanie wlasne.

W probie badawczej struktura funkcjonalna (wieloszczeblowa) byta obserwowana
w duzych przedsiebiorstwach odziezowych (zatrudniajacych ponad 250 oséb) [8]
oraz w $rednich, ktérych wyborem strategicznym nie byto wylaczne $wiadczenie
ustug B2B konfekcjonowania odziezy.

Struktura organizacyjna firm realizujacych uslugi B2B konfekcjonowania
odziezy

W probie badawczej 8,4% firm byto pasywna strong ustug B2B konfekcjonowania
odziezy. Przyjmowaly one zamoéwienia na wykonanie odziezy wedlug technologii
opracowanej przez zleceniodawce i w oparciu o dostarczone przez niego materiaty.
Ich dziatalno$¢ koncentrowala sie gléwnie na wytwarzaniu produktu. Zarzadzanie
takim przedsigebiorstwem nie zmuszato do kreowania nowych wzordéw, ograniczato
potrzebe akumulacji srodkéw na zakupy materialowe, eliminowalo potrzebe inwe-
stowania w budowe sieci sprzedazy, w promocje i reklame itd. Sukcesy ekonomiczne
w tej grupie odniosly przedsigbiorstwa, ktore realizowaty zamoéwienia dla wysokiego
segmentu rynku odziezowego, gdzie niskie koszty wytwarzania nie byly priorytetem.
Nalezy zaznaczy¢, ze jako$¢ swiadczenia tych ustug musiata by¢ najwyzszej proby
i stanowila podstawe ich przewagi konkurencyjnej. Obecnie juz wiele chinskich firm
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jest wyposazonych w nowoczesne maszyny i urzadzenia, a pracownicy posiadajg wyso-
kie umiejetnosci, co zapewnia wysoka jakos¢ produkcji. Dlaczego wiec ustugi B2B
konfekcjonowania odziezy dla wysokich segmentéw rynku utrzymaly sie w krajach
Europy Srodkowej, w tym w Polsce? Ich przewagg konkurencyjng jest lokalizacja,
bowiem luksusowa odziez wymaga specjalnego transportu (szerzej w poprzednim
rozdz.). Tymczasem odziez z Azji jest transportowana w kartonach droga morska.
Stad najblizsze prognozy nie wskazuja na dalsze ograniczanie ustug w Polsce, co
miato miejsce w pierwszej dekadzie XXI w. Wowczas cata produkcja odziezy maso-
wej i dlugoseryjnej zostata przeniesiona do Azji. Obecnie koszty produkcji odziezy
w Polsce s3 ciagle znacznie nizsze niz w Europie Zachodniej (Niemcy w koncu 2013 .
podniesli poziom ptac minimalnych do 7,79 euro/h w landach zachodnich i 6,89
euro/h w landach wschodnich). Istotny wzrost plac w Polsce moze mie¢ miejsce
dopiero po wejsciu w strefe euro.

Rysunek 2. Przyktad struktury funkcjonalnej (ptaska)

A

00000 000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Struktura organizacyjna firm, ktore wylacznie realizowaty ustugi B2B konfekcjo-
nowania odziezy, koncentrowata si¢ na wytwarzaniu produktu. Jej podstawowymi
komoérkami funkcjonalnym byty:

= magazyn powierzonych lub wlasnych materialow;

= przygotowanie techniczno-organizacyjne procesu produkc;ji;

= krojownia, czyli wykonanie potfabrykatu (krojenie, podklejanie i numerowanie
wykrojow itd.);

m szwalnia, przetwarzanie wykrojow w wyrdb gotowy oraz ocena jakosci wykonania;

= wykanczalnia, czyli obrébka termiczna produktu, etykietowanie i pakowanie;
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= magazyn wyrobow gotowych (przechowywanie i kompletowanie produktu przed
wysylka).

Wymienione komdrki funkcjonalne uzupelniaty kolejne, organizujace jej dziatal-
no$¢ w zakresie kadrowo-placowym, finansowym, administracyjnym i in. Skala tego
rozszerzenia byla ograniczona. Pozwalalo to na obnizenie kosztéw wytwarzania, co
bylo zrédtem przewagi konkurencyjnej firm. Stad przedsigbiorstwa odziezowe zajmu-
jace si¢ wylacznie realizacja ustug B2B konfekcjonowania odziezy posiadaly strukture
funkcjonalna (plaska) — por. rysunek 2. Jej zalety i wady zaprezentowano w tabeli 2.

W prébie badawczej struktura funkcjonalna (ptaska) byta obserwowana w §rednich
firmach odziezowych (50-250 pracownikow), ktore koncentrowaly si¢ na wytwa-
rzaniu produktu.

2.2. Struktura organizacyjna firm produkujacych wtasne produkty
oraz okresowo $wiadczace ustugi B2B konfekcjonowania odziezy

W proébie badawczej byta to najwigksza grupa firm. Ich udzial wynosit 58,3%.
Proporcje obu produktéw w planach produkgji nie byty stale i zalezaly od ryn-
kowego popytu na wlasne produkty. Gdy ten spadal, przedsiebiorstwo zabiegato
o zamOdwienia na ustugi i odwrotnie. Wzrost sprzedazy wlasnych produktow,
na ktérych uzyskiwano wyzsza rentownos¢, powodowal ograniczenie ustug. Przy
zarzadzaniu takim podmiotem gospodarczym korzystano ze struktury macierzowej
- por. rysunek 3.

Struktura zaprezentowana na rysunku 3 powstata przez wbudowanie w strukture
funkcjonalng (wieloszczeblowg) — kolumny macierzy — procedur dzialania w postaci
wierszy macierzy. Procedury te obejmuja zadania niezbedne do wykonania ustug
B2B konfekcjonowania odziezy, pojawiajacych sie okresowo w planie produkcji. Do
ich wykonania powoluje sie zesp6t skladajacy sie z pracownikéw réznych komorek
funkcjonalnych. Pracownicy wéwczas podlegaja dwom przetozonym: kierownikowi
projektu, nadzorujacemu realizacje ustugi, oraz kierownikowi komorki funkcjonalne;.
Z obserwacji wynika, ze niekiedy dochodzi miedzy nimi do konfliktéw kompeten-
cyjnych, wynikajacych z odmiennych punktéw widzenia przy ustalaniu priorytetow
w realizacji zadan. To gléwna wada tej organizacji pracy (inne to wysokie koszty zarza-
dzania, mozliwos¢ anarchii, wydluzony czas realizacji zadan). Z kolei jej podstawowa
zaletg jest duza elastyczno$¢, pozwalajgca na realizacje ustug B2B konfekcjonowania
odziezy bez koniecznosci zaniechania wlasnej produkeji. Zarzadzanie produkcja
w przedsigbiorstwie o strukturze macierzowej wymaga wysokich kompetencji kie-
rownictwa oraz woli ich wspotpracy. Przeptyw informacji musi bowiem odbywac sie
na drodze licznych uzgodnien, aby na styku komdrek funkcjonalnych nie dochodzito
do zakldcen, powtarzania czynnosci itp.
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Produkty, struktura organizacyjna, lokalizacja potencjatu wytwérczego przedsiebiorstwa ... .

Rysunek 3. Struktura macierzowa przedsiebiorstwa

Dyrektor

Kierownik Kierownik Kierownik Kierownik
funkgcji 1 funkcji 2 funkgcji 3 funkcji 4

wyrobu A .

: Badania ) ) )

. . Zaopatrzenie Produkcja Sprzedaz
1 rozwo)j

Kierownik \_ |

wyrobu B

Zrédto: [2].

Struktura macierzowa byla obserwowana w $rednich przedsiebiorstwach odzie-
zowych (zatrudniajacych 50-250 pracownikow), ktore realizowaly oba rodzaje pro-
duktu: odziez, ustugi.

3. Analiza poréwnawcza struktur funkcjonalnych:
wieloszczeblowej i ptaskiej

Struktura funkcjonalna wieloszczeblowa i ptaska maja swoje zalety i wady, ktérym
dla zwartosci formy zostala nadana forma tabelaryczna. Zaprezentowano ja w tabeli 2.
Analiza danych przedstawionych w tabeli 2 wykazala, ze zalety struktury plaskiej
stanowig na ogol wady struktury wieloszczeblowej i odwrotnie. Ponadto z pod-
sumowania niniejszego rozdzialu mozna wyciagnac nastepujace wnioski, ze dla
przedsiebiorstw:
= realizujacych ustugi B2B optymalna jest struktura funkcjonalna ptaska;
= oferujacych ustugi B2B konfekcjonowania odziezy korzystna jest struktura funk-
cjonalna wieloszczeblowa;
= wykonujacych oba rodzaje produktu najlepsza jest struktura macierzowa.
Obecnie we wszystkich rodzajach struktur dazy si¢ do ich splaszczania, co popra-
wia elastycznos¢ oraz ulatwia szybkie reagowanie na zmiany uwarunkowan zarzg-
dzania produkcja.
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Tabela 2. Zalety i wady struktur funkcjonalnych: wieloszczeblowej i ptaskiej

Struktura wieloszczeblowa Struktura ptaska
— bezposrednie i liczne kontakty przetozonego —duza elastycznos$¢ i tempo przy wprowadzaniu
z podwitadnym, zmian,
— fatwa koordynacja i kontrola podwfadnych, — krétka droga przeptywu informagji, czyli
—duza specjalizacja zadan, ograniczenie ew. zaktécen,
... —mate ryzyko btedu pracownika, —nizsze koszty zarzadzania,
3  —jednoznaczna droga awansu pionowego —mozliwos¢ inicjatyw oddolnych i innowacyjnych,
S — wyzsze zaangazowanie pracownikéw w realizacje
zadan,
— mozliwo$¢ demokratycznego stylu zarzadzania
i decentralizacji decyzji,
—tatwa koordynacja pionowa
— oddalenie wyzszego kierownictwa od — utrudniony nadzér i kontrola w duzych zespotach
pracownikow, pracowniczych,
— dtuga droga przeptywu informagiji, czyli — problemy w koordynacji poziomej,
mozliwos¢ ew. zaktdcen, — przy duzym nawale prac kierownika, trudniej
— podatnos¢ na centralizacje zarzadzania, o szybka decyzje,
... — mata elastycznos¢ i tempo przy wprowadzaniu — wieksze obciazenie kadry kierowniczej,
T zmian, — ograniczenie awansu pionowego jako elementu
= _duza liczba stanowisk kierowniczych, motywacji,
— ograniczenia inicjatyw oddolnych, — minimalizacja kadry kierowniczej uniemozliwia
— mozliwos¢ postaw partykularnych, realizacje nietypowych zadan
- nizsza ranga Sredniej kadry kierowniczej,
- ryzyko autonomizacji,
— podatnos¢ na dyrektywny styl zarzadzania

Zrédlo: [13, s. 291].

4. Model zaleznosci miedzy rodzajem produktu
odziezowego i lokalizacjg potencjatu wytwdrczego

Wspolczesne przedsigbiorstwa odziezowe maja rézny rodowdd. Czes¢ z nich
zostala utworzona w obecnych realiach ekonomicznych, czyli po 1990 r. Druga grupa
to podmioty, ktore skutecznie przeprowadzily restrukturyzacje wywotang transfor-
macja polskiej gospodarki. W obu grupach mozna znalez¢ przedsigbiorstwa, ktore
s konsumentami ustug B2B konfekcjonowania odziezy, wylacznie ich wykonawcami
oraz realizujg oba produkty. Konstatacja tego faktu pozwolita na utworzenie modelu
zalezno$ci miedzy rodzajem kreowanego produktu oraz miejscem lokalizacji poten-
cjalu wytworczego (w postaci maszyn i urzadzen oraz wyszkolonych pracownikow).
Zaprezentowano go w tabeli 3.

Uzyskane w ten sposdb dziewie¢ rodzajow zaleznosci otrzymalo oznaczenia
literowe od A do I. Obrazujg one pelne spektrum mozliwosci rozwiazan, sposrod
ktorych zarzady firm moga dokona¢ wyboru przy podejmowaniu decyzji strategicz-
nych zwigzanych z wyborem produktu, skalg kooperacji w zakresie jego wytwarzania
oraz nastepstw tych decyzji. Oto ich krétka charakterystyka.
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Tabela 3. Rodzaj produktu odziezowego a lokalizacja potencjatu wytwdérczego

. Potencjat wytwérczy
Rodzaj produktu - - -
Wyfacznie wiasny Wiasny i obcy Wyfacznie obcy
Wytacznie wyroby wiasne A B C
Wyroby wtasne i ustuga B2B D E F
Wytacznie ustuga B2B G H |

Zrédto: [3, s. 142].

Przedsiebiorstwo typu A przygotowuje kolekcje sezonowe odziezy, ktore sg ozna-
czane wlasng marka lub obcg, uzyskana z zakupu marki lub umowy licencyjne;j.
Wytwarzanie produktu powierza wylgcznie wlasnym zespolom produkcyjnym, co
umozliwia bezpo$redni nadzér nad przebiegiem procesu. Sprzyja to wysokiej jakosci
produktdw oraz dotrzymaniu termindw zakonczenia prac (okreslonych w pierwszym
rozdz.). Duza koncentracja pracownikéw w obszarze zarzadzania produkcja oraz
mozliwo$¢ potencjalnych zaktdcen procesu, konfliktow miedzyludzkich itp. powoduje,
ze te elementy struktury funkcjonalnej odgrywaja dominujaca role w zarzadzaniu
firma typu A. W takich warunkach poprodukcyjne elementy struktury funkcjonalnej
(gtownie: sprzedaz, promocja, reklama), ktére pozwalaja na pozyskanie srodkow
finansowych na biezaca dzialalnos¢ gospodarcza i na rozwdj przedsiebiorstwa, scho-
dza cz¢sto na drugi plan. Skale produkeji tych firm ograniczaja mozliwosci wlasnego
potencjalu wytworczego.

Przedsiebiorstwo typu B kreuje wlasny produkt jak przedsiebiorstwo A, lecz
w celu powigkszenia oferty rynkowej wykorzystuje réwniez obcy potencjal wytworczy.
Nie angazuje w ten sposob srodkéw inwestycyjnych na zakup maszyn i urzadzen,
pozyskanie pracownikéw i ich szkolenie, czyli nie ponosi kosztéw powigkszania
zatrudnienia w sferze produkcji. Zastosowanie outsourcingu pozwala mu réwniez
na elastyczne zmniejszanie potencjalu wytwodrczego (przy spadku sprzedazy) bez
konieczno$ci $wiadczen zwigzanych ze zwalnianiem pracownikéw. Ten rodzaj firm
nadaje wyzsza range poprodukcyjnym elementom struktury organizacyjnej, co wynika
na ogol ze znacznie wiekszego udziatu w rynku niz w firmie typu A.

Przedsiebiorstwo typu C uzyskuje wlasne produkty wylacznie przez outsourcing
podprocesu wytwarzania produktu. Jego realizacja moze odbywac sie w krajach
azjatyckich (produkty masowe i dtugoseryjne) albo w Polsce i krajach osciennych
(produkty krétkoseryjne). Prace w firmie macierzystej koncentruja si¢ gléwnie
na kreowaniu kolekeji sezonowych oraz rozwoju sieci dystrybucji. Podproces wytwa-
rzania produktu jest tutaj wtérny do dwoch wymienionych zakreséw dziatalnosci.
Skale produkgji tej grupy firm nie ograniczaja mozliwosci wlasnego potencjalu
wytworczego, tylko mozliwosci sprzedazy produktu. Przykladem firmy typu C jest
LPP w Gdansku, ktére tylko w Centrum Dystrybucyjnym zatrudnia 250 oséb. Ranga
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komorek funkcjonalnych, ktére zajmuja si¢ promocja, sprzedaza i budowaniem sieci
dystrybucji, jest najwyzsza w firmach typu C.

Przedsi¢biorstwo typu D tworzy wlasne kolekcje sezonowe i wytwarza odziez,
wykorzystujac wlasny potencjal wytworczy. Produkty te lokuje w posiadanej sieci
dystrybucji. Poniewaz jest ona zbyt mata (a mimo braku srodkéw na jej powigkszenie
nie podjeto decyzji o likwidacji stanowisk pracy w fazie wytwarzania), to firma typu
D ma nadwyzke potencjalu wytworczego i oferuje go jako ustuge B2B konfekcjo-
nowania odziezy u kontrahentéw krajowych lub zagranicznych. Proporcje podziatu
potencjatu wytwodrczego pomiedzy oba produkty nie sg stale. Zwykle preferencje
maja wyroby wlasne, na ktérych uzyskiwana jest wyzsza rentownosc.

Przedsi¢biorstwo typu E posiada niedostateczny potencjat wytwodrczy do wyko-
nania wyrobow wlasnych oraz przyjetych do realizacji ustug B2B konfekcjonowania
odziezy. Analiza ekonomiczna wykonana w firmie wykazata, ze inwestowanie w roz-
wdj krojowni i szwalni nie jest uzasadnione. Dlatego zostala nawigzana wspotpraca
z firmami zewnetrznymi, ktéra pozwala elastycznie regulowa¢ skale potencjatu
wytworczego do biezacych potrzeb przedsigbiorstwa. Oba produkty maja tutaj te sama
range. Skala ich produkeji wynika wylacznie z mozliwosci ich sprzedazy.

Przedsigbiorstwo typu F kreuje wlasne kolekcje sezonowe, ktére sa konfekcjonowa-
nie wylacznie w obcych firmach. Jako alternatywne zZrédto zyskow traktuje podzlecanie
swoim kooperantom pozyskanych z zewnatrz zamdéwien na ustugi B2B konfekcjono-
wania odziezy. Taki tryb postepowania powinien by¢ uzgodniony z ich pierwotnym
zleceniodawca. Obliguje to przedsigbiorstwo typu F do: nadzoru nad uruchomieniem
procesu produkeji wlasnych produktéw i ustug konfekcjonowania na rzecz obcego
kontrahenta, kontroli realizacji obu zakreséw dziatalnosci, odpowiedzialnosci za uzy-
skang jako$¢ wyrobow, wywigzania sie z terminéw realizacji zamdwien.

Przedsi¢biorstwo typu G posiada plaska strukture organizacyjna (niskie koszty
wytwarzania), bowiem nie kreuje wlasnych kolekeji odziezy oraz nie posiada sieci
dystrybucji. Wlasny potencjal wytwdrczy przeznacza w calosci na realizacje ustug
B2B konfekcjonowania odziezy dla kontrahentéw zewnetrznych (krajowych lub
zagranicznych). Zakres przyjmowanych zamdwien jest ograniczony mozliwo$ciami
wlasnego potencjatu wytworczego.

Przedsiebiorstwo typu H posiada ptaska strukture organizacyjna jak firma typu
G. Rozni sie jednak skalg mozliwosci realizowanych ustug B2B konfekcjonowania
odziezy. Do ich realizacji wykorzystuje bowiem nie tylko wlasny potencjal wytworczy,
lecz takze innych firm zewnetrznych. Obliguje to przedsigbiorstwo typu H do nadzoru
nad wlasng i zewnetrzna realizacjg tych ustug oraz do ponoszenia odpowiedzialnosci
za ich jakos¢ i terminy realizacji. Firma typu H weryfikuje takze dostawcow ustug
B2B pod wzgledem rzetelnosci wywiazywania sie ze zobowigzan finansowych.

Przedsigbiorstwo typu I samodzielnie nie wytwarza odziezy, bowiem nie
dysponuje wlasnym potencjalem wytwdrczym. Pomimo to realizuje ustugi B2B
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konfekcjonowania odziezy za posrednictwem firm zewnetrznych. Typ I to firmy
handlowe, utworzone na bazie kadr z bylych central handlu zagranicznego. Posiadane
kontakty miedzynarodowe wykorzystano do tworzenia spétek z o.0. profilowanych
na ten rodzaj dziatalnosci. Cze$¢ ustug B2B w Polsce jest realizowana za ich posred-
nictwem. Nie tylko posrednicza oni w zlecaniu ustug, lecz takze sa odbiorcami goto-
wego produktu, czyli przejmuja zobowigzania finansowe i s3 platnikiem po realizacji
zamoOwien. Takie posrednictwo ogranicza wyniki ekonomiczne firm realizujacych
ustugi, ale zwalnia od poszukiwania zleceniodawcy i weryfikowania jego rzetelnosci
w regulowaniu zobowigzan finansowych, a praktyka gospodarcza udowodnita, ze
jest to niezbedne.

Prezentowany model ukazuje pelne spektrum zaleznosci potencjatu wytwdérczego
oraz rodzaju kreowanego produktu. Przedsiebiorstwom odziezowym pozostawiamy
wybor optymalnego rozwigzania, dostosowanego do warunkéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, ktore sg indywidualne. Dlatego podejmowanie decyzji strategicz-
nych powinno zosta¢ poprzedzone analizg dla krétko- i sredniookresowego hory-
zontu czasowego, ukazujaca mozliwosci przetrwania firmy na rynku i/lub jej rozwoju
(w zalezno$ci od wyznaczonych celow).

Podsumowanie

Polski przemyst odziezowy, po glebokiej zapasci w poczatkowym okresie trans-
formacji gospodarczej, zahamowat spadek wartosci produkcji na poziomie okoto
3mld zt rocznie. Nastepnie zaczal wykazywac tendencje wzrostowe, by w roku
2012 osiggnac wartos$¢ prawie 7 mld zI. Autorzy oceniajg, ze ma on dalsze mozli-
wosci rozwoju. Przedsigbiorstwa $rednie i duze posiadajg na ogoét park maszynowy
w dobrym stanie technicznym oraz dobrze wyszkolonych pracownikéw. Dalszy
postep jest uzalezniony od rozwoju rynku i poprawy jakosci zarzadzania. Warun-
kuje ja umiejetnos$¢ kreowania wizji rozwoju firmy, prawidtowej oceny jej stabych
i mocnych stron oraz dostrzegania szans i zagrozen na konkurencyjnym rynku.
Sa to bariery trudne do pokonania, bowiem produkcja odziezowa wykazuje wiele
specyficznych cech. Najwazniejsza, to krotkie cykle produkeji i sprzedazy. Nawet
produkty cieszace si¢ wyjatkowym popytem muszga zosta¢ wycofane z rynku wraz
ze zmiang pory roku, a zmieniajgca si¢ moda nie pozwala na ogét powrdci¢ do
sprawdzonych na rynku wzoréw. Dlatego sukces gwarantuje nie tylko umiejet-
no$¢ budowania sieci dystrybucji (LPP realizuje ok. 20% przyrostu powierzchni
sprzedazy rocznie), lecz takze optymalne harmonogramowanie procesu produkeji
oraz egzekucja zawartych w nim terminéw. Kluczowe jest takze zrozumienie orga-
nizacji (jaka jest przedsigbiorstwo), co jest oparte na zdobyciu i zsyntetyzowaniu
sadow na temat jej: cztonkow, celow, wartosci, strategii i struktury z wielu réznych
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punktéw widzenia [12, s. 337]. Umiejetnos¢ zarzadzania produkcja wymaga wigc

duzej wiedzy teoretycznej i praktyczne;j.

Analiza literatury wykazata, ze liczba publikacji zwigzanych z przemysltem odzie-
zowym jest ograniczona. Przeprowadzone badania byly prébg uzupelnienia tej luki.
Ich wyniki pozwolily na sformutowanie czterech wnioskow.

1. Podstawowy podziat produktéw oferowanych przez przemyst odziezowy to:

m odziez sensu stricte, pozyskiwana przez producenta w pelnym cyklu procesu

produkcji z mozliwoscig outsourcingu wybranych podproceséw;

= ustugi B2B konfekcjonowania odziezy, realizowane w ograniczonym cyklu
procesu produkgji.

2. Ustugi B2B konfekcjonowania odziezy sg realizowane przez polskie przedsigbior-
stwa w réznym zakresie. W prdbie badawczej:
= 33,3% firm bylo wylacznie ich zleceniodawca,
= 8,4% firm bylo wylacznie wykonawca takich ustug,
= 58,3% firm bylo okresowo ich wykonawca lub zleceniodawca.

3. Rodzaj produktu realizowanego przez przedsiebiorstwo odziezowe powinien by¢
skorelowany z optymalna strukturg organizacyjna.

m Struktura wieloszczeblowa jest odpowiednia dla przedsiebiorstw, ktore kreuja
kolekcje sezonowe odziezy i zajmuja si¢ jej dystrybucja. Dla wytwarzania
produktu wykorzystuja wlasny potencjat wytworczy, ale najczesciej korzystaja
z ustug B2B konfekcjonowania odziezy. Wowczas struktura obejmuje faze
przedprodukcyjng i poprodukcyjna.

m Struktura plaska jest odpowiednia dla przedsiebiorstw, ktore wytacznie §wiad-
czg ustugi B2B konfekcjonowania odziezy na rzecz kontrahentéw krajowych
i zagranicznych. Wéwczas struktura koncentruje si¢ na fazie wytwarzania
produktu.

» Struktura macierzowa jest odpowiednia dla przedsigbiorstw, ktére wytwa-
rzaja wlasne produkty oraz okresowo $wiadcza ustugi B2B konfekcjonowania
odziezy.

4. Zaleznos¢ miedzy rodzajem produktu odziezowego i miejscem lokalizacji poten-
cjalu wytworczego (whasny, wlasny i obcy, tylko obcy) przedstawiono w 3. Okresla
ona dziewie¢ rozwigzan organizacyjnych (oznaczonych od A do I), ktére nalezy
rozwazy¢ przed podjeciem decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie.

Mozna zatem uznad, ze przedstawiona we wprowadzeniu hipoteza badawcza
(w branzy odziezowej istnieje zaleznos¢ miedzy rodzajem wytwarzanego produktu
a strukturg organizacyjna przedsiebiorstwa, czego konsekwencja jest zréznicowana
mozliwos¢ lokalizacji potencjalu wytworczego) zostala udowodniona.
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PRODUKTY, STRUKTURA ORGANIZACY)NA, LOKALIZACJA
POTENCJALU WYTWORCZEGO PRZEDSIEBIORSTWA
ODZIEZOWEGO | ICH WZAJEMNE ZALEZNOSCI

Streszczenie

Celem artykutu byta prezentacja dwoch podstawowych produktéw przemystu odziezowego:
odziezy sensu stricte oraz ustug B2B jej konfekcjonowania. Nastepnie tym produktom zostalty
przyporzadkowane struktury organizacyjne przedsigbiorstw (wieloszczeblowa, plaska,
macierzowa) wraz z okre$leniem ich zalet i wad. Kolejnym etapem prac bylo utworzenie modelu
zaleznosci miedzy rodzajem produktu odziezowego a lokalizacja potencjatu wytworczego
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(wlasny, obcy). Model ten ukazal dziewie¢ mozliwoséci rozwigzan organizacyjnych, wsréd
ktorych moga dokonaé wyboru przedsiebiorstwa odziezowe.

SEOWA KLUCZOWE: SEGMENTACJA PRODUKTU, STRUKTURA ORGANIZACYJNA,
ODZIEZ

PRODUCTS, ORGANISATIONAL STRUCTURE, THE LOCATION
OF A CLOTHING COMPANY’S MANUFACTURING PROCESS
AND THEIR MUTUAL RELATIONSHIPS

Abstract

This article presents two major products delivered by the clothing industry: clothing products
in their strict sense and B2B services involving the manufacturing of clothing. Clothing
products are related to organisational structures (a multi-tier structure, a flat structure, a
matrix structure), which are described with respect to their strong and weak points. In the
next stage, a model of relationships between the type of a clothing product and the actual
location of the manufacturing process (internal, external) is created. It contains a set of nine
organisational options for clothing companies to choose from.

KEY WORDS: PRODUCT SEGMENTATION, ORGANISATIONAL STRUCTURE,
CLOTHING

1 160 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1 /2015 (166)



WSPOMNIENIE PROFESORA
RAFALA KRUPSKIEGO

Profesor Rafal Krupski urodzil si¢ 9 lipca
1947 roku w Kielcach. Tam ukonczyt szkote pod-
stawowg oraz Technikum Chemiczne. W latach
1966-1971 studiowal na Wydziale Inzynieryjno-
-Ekonomicznym Wyzszej Szkoly rozpoczat prace
na tej Uczelni.

W latach 1971-1972 Rafal Krupski byt uczest-
nikiem Asystenckiego Studium Przygotowawczego,
nastepnie do 1973 roku asystentem, a pdzniej do
1975 roku starszym asystentem w Katedrze Ekono-
miki i Organizacji Przedsigbiorstwa. W 1975 roku
uzyskat stopien doktora nauk ekonomicznych
po obronie pracy pt. ,,Krétkookresowe planowa-
nie optymalnego podzialu zadan produkcyjnych w warunkach wielozakladowego
przedsigbiorstwa przemystu cukrowniczego”. Po uzyskaniu stopnia doktora (do
1983 roku) pracowal na stanowisku adiunkta w Katedrze Ekonomiki i Organizacji
Przedsigbiorstwa Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. W 1983 uzyskal stopien
doktora habilitowanego organizacji i zarzadzania w zakresie ekonomiki i organizacji
przedsiebiorstwa, na podstawie ogdlnego dorobku naukowego i przedlozonej roz-

prawy habilitacyjnej pt. ,,Projektowanie uktadéw regulacji w zfozonych systemach
produkcyjnych”. W latach 1984-1999 byt kierownikiem Zakladu, pdzniej Katedry
Teorii Organizacji i Zarzadzania, a od 1999 roku - kierownikiem Katedry Strategii
i Metod Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Od 1986 byt
zastepcg Dyrektora Instytutu Organizacji i Zarzadzania, by z kolei w latach 1988-2008
piastowac funkcje Dyrektora Instytutu Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekono-
micznej, obecnie Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Tytut naukowy profesora nauk ekonomicznych Rafat Krupski otrzymat w 1994 roku.
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W pierwszym okresie pracy naukowej zainteresowania badawcze prof. dr. hab.
inz. Rafala Krupskiego dotyczyly gtéwnie problematyki planowania proceséw pro-
dukcyjnych w przedsigbiorstwach. Po uzyskaniu stopnia doktora habilitowanego
zainteresowania naukowe i badawcze Profesora zostaly skierowane na zagadnienia
teorii organizacji i zarzadzania oraz gtéwnie w kierunku powstajacego wowczas
zarzadzania strategicznego. Byt jednym z prekursoréw rozwoju tego obszaru nauki
w Polsce. Prof. dr. hab. inz. Rafat Krupski byt autorytetem w obszarze zarzadzania
strategicznego w Polsce. Do gléwnych Jego osiagnie¢, ktore na trwale weszly do
kanonu nauk o zarzadzaniu, naleza badania dotyczace: elastycznosci przedsiebiorstw
oraz elastycznosci strategii, strategii bez celow, zarzadzania w turbulentnym oto-
czeniu, zarzadzania na krawedzi chaosu, organizacji w ruchu czy strategii w jezyku
okazji. Prof. dr. hab. inz. Rafal Krupski stworzyl i rozwinat swoja pracg Wroclawska
Szkole Zarzadzania Strategicznego, szkole naukowg o szerokiej renomie krajowej
i miedzynarodowej. Byl jej niekwestionowanym liderem i autorytetem. Prof. dr. hab.
inz. Rafal Krupski to Wielka Indywidualno$¢ polskich nauk o zarzadzaniu, Wybitny
Znawca i Kreator problematyki zarzadzania strategicznego. Jego postawe naukowa
cechowala odwaga w gloszeniu innowacyjnych pogladéw, a takze pracowitos¢ i bez-
kompromisowos¢, przekuwajaca sie rowniez w skuteczne przekazywanie swojej pasji
mlodym pokoleniom pracownikéw naukowo-dydaktycznych. To wspanialy przyktad
Nauczyciela, Wychowawcy i Mistrza.

Materialnym przejawem aktywnosci prof. dr. hab. inz. Rafata Krupskiego byly nie
tylko konferencje poswigcone konkretnym problemom zarzadzania strategicznego,
organizowane co roku w Walbrzyskiej Szkole Wyzszej Zarzadzania i Przedsigbior-
czodci, ktdrej Profesor byt rektorem od 2000 roku, czy kompetentna kadra naukowa,
ktora Profesor wychowal i cz¢$¢ z niej doprowadzil do godnosci profesorskich, lecz
takze naukowy wkiad w rozpoznanie oraz rozwinigcie w aspekcie teoretycznym
i empirycznym szeregu nowych teorii.

Jednym z Jego powszechnie akceptowanych pogladéw jest charakterystyczna
sentencja: ,,odpowiedzig na chaos w otoczeniu powinien by¢ kontrolowany chaos
W organizacji’.

Prof. dr. hab. inz. Rafal Krupski zawsze byt mocno zaangazowany w rozwdj kadr
naukowych, czego efektem jest wypromowanie 23 doktoréw, 33 recenzje w przewo-
dach doktorskich, 53 recenzje prac i dorobku w postgpowaniu o nadanie stopnia
doktora habilitowanego oraz 25 opinii w procesach o nadanie tytulu profesora.
Prof. dr hab. inz. Rafal Krupski byt czlowiekiem niezwykle zyczliwym, szczegélnie
w stosunku do mtodych adeptéw nauki. W naszej pamigci pozostanie Jego troska
o rozwdj kadry naukowej, realizowane wspdlnie projekty naukowe, a nade wszystko
zyczliwo$¢ i przyjazn.

Prof. dr hab. inz. Rafal Krupski cieszyl sie wielkim uznaniem w $§rodowisku nauk
o zarzadzaniu, o czym $wiadczy fakt, ze byl cztonkiem rad programowych niemal
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wszystkich waznych konferencji naukowych organizowanych w naszym kraju. Byt
takze organizatorem i aktywnym uczestnikiem prestizowych konferencji nauko-
wych, cztonkiem Komitetu Naukowego Organizacji i Zarzadzania PAN, czlonkiem
komitetow redakcyjnych czasopism naukowych. Wspoétpracowat takze z wieloma
os$rodkami naukowo-dydaktycznymi.

Prof. dr hab. inz. Rafat Krupski opublikowat ponad 300 publikacji. Pozostawit
po sobie wielkie dzieta bedace dziedzictwem, jakie wnosi przez swoich uczniow
i wychowankéw do nauki polskiej.

Odszedt od nas wspaniaty Nauczyciel, Wychowawca, Mistrz, Przyjaciel,
niezwykla Indywidualnosé i Osobowosc.

Zmarl 3 grudnia 2014 roku, zostal pochowany 10 grudnia 2014 roku na cmen-
tarzu w Kielcach.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stariczyk-Hugiet
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Nowe kierunki w zarzgdzaniu wymiarem sprawiedliwosci

Przemystaw Banasik

Problematyka podjeta w ksigzce jest aktualna i bardzo wazna. Jest to pierwsza
tego typu publikacja w calosci poswiecona zarzadzaniu wymiarem sprawiedliwosci.
Autor trafnie i interesujaco prezentuje watki zwigzane z nowym podejsciem do
zarzadzania wymiarem sprawiedliwos$ci. Robi to w sposob kompleksowy, analizujac
nurty nowoczesnego zarzadzania wystepujace zaréwno w biznesie, jak i w zarza-
dzaniu instytucjami publicznymi. Co wigcej, poprzez polemike z dotychczasowymi
metodami stosowanymi w zarzadzaniu wskazuje nowe kierunki, w jakich wymiar
sprawiedliwosci powinien sie rozwijac.

Na szczegdlne podkreslenie zastuguja innowacyjno$¢ poruszanych zagadnien,
a takze nowatorskie propozycje konkretnych rozwigzan dla funkcjonowania wymiaru
sprawiedliwosci. Proponowane rozwigzania sg tym bardziej interesujace, ze Autor,
kreslac je, czynil to na podstawie swojego doswiadczenia zawodowego i dfugoletniej
praktyki zarzadczej na roznych szczeblach sadowych, dlatego doskonale polaczyt
zdobyta wiedze praktyczng z przedstawiang w ksigzce wiedzg teoretyczna.

prof. dr hab. Ewa Grzegorzewska-Mischka
(fragment recenzji)

Recenzowana praca ma charakter innowacyjny i przetamuje dotychczasowe,
tradycyjne sposoby myslenia o zarzadzaniu organizacjg wymiaru sprawiedliwosci.
(...) Autor dokonuje w niej kompleksowej diagnozy dziatania sadownictwa w Pol-
sce oraz wskazuje kierunki zmian i rozwigzania mogace w istotny sposob wptynaé
na poprawe skutecznosci zarzadzania. (...) Nader cenne jest tu znakomicie wyko-
rzystane do$wiadczenie zawodowe Autora, bez ktérego podejmowanie tej trudnej
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tematyki oznaczaloby jedynie niewiele znaczacy glos w szerokiej dyskusji dotyczacej
polskiego sadownictwa.

Nie ulega zatem watpliwosci, ze Autor wypelnia swoim opracowaniem istotng luke
w krajowej wiedzy i swiadomosci odnoszacej si¢ do jakosci zarzadzania organizacja
wymiaru sprawiedliwo$ci. Opracowanie oceniam pozytywnie jako dzieto stanowiace
cenny wklad do teorii zarzadzania. Praca ma charakter interdyscyplinarny, wzbo-
gacona jest o nowe, rzetelne diagnozy i propozycje, co stanowi niewatpliwy twdrczy
wklad Autora zastugujacy na uznanie.

prof. dr hab. Jacek Grzywacz
(fragment recenzji)

Innowacyjnosc organizacji sieciowych w gospodarce opartej
na wiedzy

red. Barbara Bojewska

Monografia jest rzetelnym studium problematyki innowacyjnosci organizacji sie-
ciowych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. Jest to jedna z pierwszych prac,
ktéra tak szeroko charakteryzuje uwarunkowania rozwoju i innowacyjnosci organizacji
sieciowych w Polsce. Autorki starannie dobraly tres¢ pracy, nie pozostawiajac w zasadzie
zadnego z waznych uwarunkowan innowacyjnosci organizacji sieciowych poza zakresem
zainteresowania. W rezultacie powstata praca kompleksowa odnoszaca sie do rozwazanej
materii, poczawszy od zagadnien genezy i cech gospodarki opartej na wiedzy, poprzez
innowacje i ich uwarunkowania w organizacjach sieciowych, na analizie innowacyjnosci
wybranych rodzajéw organizacji sieciowych skonczywszy. Dzieki umiejetnemu wyko-
rzystaniu studiow literaturowych oraz wynikéw badan empirycznych przeprowadzo-
nych przez zespot autorski praca stanowi bardzo wazny wklad w lepsze zrozumienie
najwazniejszych wyzwan zwigzanych z rozwojem organizacji sieciowych w Polsce oraz
dostarcza wielu cennych wskazéwek dla menedzeréw podejmujacych wazne decyzje
w przedsigbiorstwach réznej wielkosci. Rozwazania w niej podjete oraz wnioski wyni-
kajace z przedstawionych badan empirycznych moga by¢ cennym zrédlem informacji,
pomocnym przy opracowaniu strategii rozwoju przedsiebiorstw oraz przy formutowaniu
i wdrazaniu kierunkow polityki gospodarczej, a w szczegdlnosci polityki innowacyjne;.
Przedmiot i zakres monografii powoduje, iZ moze ona stanowi¢ cenng pomoc zaréwno
dla teoretykow i praktykow zarzadzania, jak i studentéw kierunkéw ekonomicznych.

prof. dr hab. Krystyna Poznatiska
(fragment recenzji)
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Innovativeness determinants of network organisations in the
knowledge economy

ed. Barbara Bojewska

Knowledge economy sets new rules for the functioning of the economic entities
and the market. The development of the organisations depends on knowledge mana-
gement, organisational learning, creativity, innovativeness and the organisation’s
ability to cooperate. Creation of networks, focusing on cooperation and partnership
are the main directions of the development of enterprises in the conditions of glo-
balisation, increasing competition, diversity of organisations and strive to meet the
growing expectations of stakeholders. Development of cooperation and business
partnership is a source of new organisational concepts of organisations that allow one
to respond to the challenges of a changing and increasingly complex environment. It
results from the need for (and expectations of) flexibility and speed of action based
on the knowledge and learning of modern organisations. Innovativeness of different
types of network organisations and innovativeness of enterprises belonging to these
networks become significant. Franchise networks, clusters and virtual organisations
are the examples of such innovative organisational forms.

Due to the scope of the subject, this monograph may be an important material
for researchers from such fields of knowledge as: knowledge economy, innovative-
ness and network organisations and especially for entrepreneurs and managers who
recognize its usefulness in an economic practice. It should be emphasised that the
studies directly relating to the network organisations, particularly when one takes
into account the criterion of network’s size measured by the number of participants
and the criterion of types of network organisations, are not particularly frequently
conducted. This underlines the importance of the undertaken research subject relating
to network organisations and their innovativeness and importance of this monograph
dedicated to innovativeness of network organisations in the knowledge economy.
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych $rodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzgdzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wladz Akademii i innych Komitetow PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
srodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na miodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnoéci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cechg wyrdzniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktorg od poczatku lat 90. umozliwia bezwydziatowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobierac zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéow (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

m Dziecigcy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 kot naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdtpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktdrej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzieki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wigcej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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WSKAZOWKI DLA AUTOROW ARTYKULOW

Tekst powinien by¢ napisany w programie Word w formacie DOC, tekst podstawowy czcionka Times New
Roman 12 p., odstep 1,5 wiersza.

PREFEROWANA OBJETOSC

- artykuly naukowe i komunikaty z badan - do 15 stron;

- recenzje ksigzek — do 8 stron;

- informacje o ogdlnokrajowych i miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i seminariach naukowych
z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waznych wydarzeniach w zyciu naukowym - do 6 stron;

- wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i wspélczesnych wybitnych uczonych
z dziedziny organizacji i zarzadzania — do 6 stron.

STRUKTURA ARTYKULU

Informacje o autorze:

- imie i nazwisko, stopien/tytut naukowy, afiliacja oraz - do wiadomosci redakeji — adres e-mail, telefon,
adres do korespondencji.

Tytut artykutu nie powinien by¢ dtuzszy niz 6-8 stow.

‘Wprowadzenie zawierajace wyjasnienie powodow, dlaczego trzeba bylo przeprowadzi¢ badania oraz na jakie
szczegOlowe pytanie szukano odpowiedzi.

Gléwna czeé¢ artykutu powinna by¢ podzielona na czeéci (strukturyzacja).
Podsumowanie - zawierajace kluczowe wyniki i ustalenia.
Bibliografia — ograniczona do maksymalnie 25 pozycji naukowych.

Streszczenie w jezyku polskim (a takze angielskim), do 1000 znakéw, powinno zawierac:

- uzasadnienie celowosci przeprowadzenia badan lub podjecia dyskusji,

- zarysowanie problemu badawczego i zdefiniowanie celu,

— okreslenie sposobu przeprowadzenia postepowania badawczego lub rozwigzania problemu teoretycznego,
- syntetyczng prezentacje wynikow.

Stowa kluczowe w jezyku polskim - najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.
Tytul w jezyku angielskim
Streszczenie w jezyku angielskim - por. streszczenie w jezyku polskim.

Stowa kluczowe w jezyku angielskim — najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.

PRZYPISY

Przypisy bezposrednio w tekécie w formacie: [liczba wskazujaca do jakiej pozycji z bibliografii nastepuje
odwolanie, numer strony].

Spis bibliografii alfabetycznie: nazwisko autora, inicjal imienia (kropka, przecinek) i pierwsza litera
drugiego imienia (kropka), tytul pozycji kursywa (przecinek), wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania
(przecinek). W cudzystowie pisze sie, zgodnie z norma, tylko tytut czasopisma, po czym bez interpunkcji
rok i po przecinku numer.

TABELE | RYSUNKI

Prosimy o sporzadzanie rysunkéw w stosowanych programach graficznych, np. CorelDraw, Illustrator,
Excel, ewentualnie Word. Nalezy je zapisa¢ w postaci wektorowej z mozliwoécig nanoszenia poprawek.
Formatowanie tabel nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.

Materiaty prosimy przesyta¢ droga elektroniczng na adres redakcji, e-mail: oik@sgh.waw.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materialéw, zmiany tytutow.

Nadestane artykuty beda przekazywane do recenzji pod warunkiem,
ze zostang przygotowane zgodnie z powyzszymi wymogami.
Niezamo6wionych tekstow i no$nikéw elektronicznych nie zwracamy.
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