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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Postrzeganie natury organizacji przez pryzmat zatozen podejscia cybernetycz-
nego pozwala na wyréznienie trzech krytycznych sklfadowych organizacji - systemu
celow determinujgcego wymagania na wejsciu, proceséw opisujacych sposoby trans-
formacji zasobdw oraz systemu miernikow stanowigcego podstawe przeprowadzenia
oceny efektow dziatan. Tylko pierwsza z wymienionych skladowych - system celéw
- ma charakter zmiennej wzglednie niezaleznej, natomiast zakres proceséw i konfi-
guracja systemu miernikéw sg pochodnymi przyjetego w organizacji sytemu celow.
O ile poprawnos¢ uksztaltowania zaréwno systemu celéw, jak i proceséw transfor-
macji w wigkszo$ci organizacji nie budzi wiekszych zastrzezen, o tyle mozna zaob-
serwowac zjawisko ,trwalej dysfunkeji” w systemach miernikéw. Bledy popelniane
w konstruowaniu systemu miernikéw — definiowanie miernikéw bez precyzyjnego
okreslenia zZrédet zasilen, niedopasowanie miernikéw do krytycznych obszaréw dzia-
tan organizacji, nadmiarowos$¢ miernikéw oraz brak przeprowadzania analizy kosz-
tow wykorzystania miernikow - przektadaja sie na przeciazenie systemu zarzadzania,
i w konsekwencji na obnizenie sprawnosci funkcjonowania organizacji.

Konstruujgc system miernikow, nalezy przyja¢ zalozenie, ze liczba miernikow po-
winna by¢ uzalezniona od wielkosci organizacji, dynamiki otoczenia oraz poziomu
dojrzalosci zaimplementowanych w organizacji systemow zarzadzania, przy czym
przyrost liczby miernikéw powinien mie¢ charakter logarytmiczny, a nie liniowy.
Niestety, zarzadzajacy organizacjami przyjmuja cze¢sto niepoprawne metodycznie
zalozenie, Ze lepiej mierzy¢ wigcej niz mniej, zapominajac tym samym, ze nadmia-
rowos$¢ miernikéw moze by¢ czynnikiem wplywajacym destrukcyjnie na poziom
zaangazowania i kreatywno$¢ pracownikéw. Taki stan rzeczy powoduje, Ze pytanie
o sposoby uksztaltowania systemu pomiaru dziatan w organizacji jest pytaniem jed-
noznacznie wpisujacym si¢ w gtowny nurt dyskusji w naukach o zarzadzaniu.

Wskazujac na znaczenie systemow pomiaru w procesach zarzadzania wspolcze-
snymi organizacjami, Witold Kowal podejmuje prébe wlaczenia si¢ w dyskusje nad

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie” - dr hab. Szymon Cyfert, prof. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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mechanizmami interpretacji ocen dzialania. Wyprowadzone przez Autora interesu-
jace poznawczo wnioski pozwolity na zarysowanie réznic miedzy pojeciami skutecz-
nosci metodologicznej, skutecznosci przewidywane;j i efektywnosci.

U podstaw artykulu Macieja Szymczaka lezy zalozenie, ze w obliczu dynamiki
proceséw internacjonalizacji i globalizacji dzialalnosci oraz nasilonej konkurencji
tradycyjne modele zarzadzania informacja nie s wystarczajace dla odniesienia suk-
cesu rynkowego. Wyniki przeprowadzonego przez Autora postegpowania badawczego
wskazujg na niski poziom harmonizacji proceséw zarzadzania informacjg w tancu-
chach dostaw oraz nakierowanie proceséw zarzadzania informacja na ksztaltowanie
relacji wewnetrznych.

Przedmiotem rozwazan w artykule Anny Skowronek-Mielczarek jest proble-
matyka zarzadzania strategicznego oraz metod rozwoju przedsigbiorstw. Przyjecie
zalozenia, ze warunkiem sukcesu rynkowego wspolczesnego przedsigbiorstwa jest
ciagly jego rozwdj, stanowi dla Autorki punkt wyjscia do przeprowadzenia postepo-
wania badawczego, ktérego wyniki wskazuja na znaczenie wzrostu udziatu w rynku,
zapewnienie finansowej stabilizacji oraz utrzymanie osiagnietej pozycji na rynku.

Igor Postula omawia wyniki postepowania badawczego nad problematyka nad-
zoru w spotkach Skarbu Panistwa. Autor wskazuje, ze administracyjny charakter nad-
zoru urzedniczego uzaleznia spétki od biurokratycznych mechanizméw, przeklada
sie na brak transparentnosci funkcjonowania i ogranicza poziom autonomii decy-
zyjnej na poziomie operacyjnym, co negatywnie wplywa na efektywnos¢ funkcjo-
nowania badanych podmiotow.

U podstaw artykutu Krzysztofa Jamrozego lezy zatozenie, ze efektywnos$¢ organi-
zacji uczacych sie jest uzalezniona od poziomu kultury organizacyjnej. Autor, postu-
lujac opracowanie kompleksowego modelu kontroli kultury organizacyjnego uczenia
sie, dowodzi ze proces ksztaltowania kultury uczenia si¢ w organizacji powinien by¢
traktowany jako nadrzedny cel organizacji.

Przyjecie przez Aleksandre Rudawska zalozenia o znaczeniu procesu zarzadzania
wiedzg dla rozwoju koncepcji zarzadzania stanowi punkt wyjscia do przeprowadze-
nia analizy procesu dzielenia si¢ wiedzg na poziomie organizacyjnym. Autorka po-
dejmuje prébe systematyzacji podejs¢ do dzielenia si¢ wiedza, klasyfikacji barier tego
procesu oraz identyfikacji jego indywidualnych i organizacyjnych efektow.

Ewa Beck-Krala poddaje ocenie praktyki wynagradzania i motywowania pra-
cownikéw w warunkach kryzysu. Autorka wskazuje, Ze mechanizmy wynagradzania
pracownikéw w coraz wiekszym stopniu bazuja na uzaleznieniu ogélnego wynagro-
dzenia od wynikéw pracy, co stanowi zaréwno skuteczny bodziec motywacyjny, jak
i elastyczny skladnik zarzadzania kosztami.

Robert Stanistawski omawia wyniki postepowania badawczego nad wptywem
dynamicznych zdolno$ci innowacyjnych na ksztaltowanie przewagi konkurencyjnej
matych i §rednich przedsigbiorstw w Polsce. Autor wskazuje na istnienie korelacji
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Od Redaktora Naczelnego .

miedzy zdolno$ciami innowacyjnymi a konkurencyjnoscig rynkowa przedsiebiorstw
z sektora MSP, jednakze Jego zdaniem nie jest to zaleznos¢ wprost proporcjonalna,
co oznacza, ze wzrost zdolnosci innowacyjnych nie moze by¢ rozwazany w katego-
riach gwarancji osiagnigcia sukcesu rynkowego.

Artykul Adama Mikotajewicza i Waldemara Rogowskiego stanowi wprowadzenie
do tematyki wyceny projektéw badawczo-rozwojowych w obszarze biotechnologii.
Zdaniem Autoréw zapewnienie sukcesu komercjalizacji prowadzonych prac badaw-
czych wymaga wprowadzenia wystandaryzowanego i sformalizowanego procesu wy-
ceny projektow, bazujacego na wiedzy z zakresu biotechnologii, farmakoekonomii
oraz finansow przedsiebiorstw.

Zycze ciekawej lektury!
Szymon Cyfert
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SKUTECZNOSC | EFEKTYWNOSC
— ZROZNICOWANE ASPEKTY
INTERPRETAC]

Wprowadzenie

Jednym z istotniejszych problemdéw w naukach o zarzadzaniu nadal pozostaje
zdolno$¢ pomiaréw dziatan zachodzacych w organizacji. W obrebie tej problematyki
gtéwnym przedmiotem studiow sg sposoby i zakresy pomiaréw wynikow (efektow)
dzialan organizacji, ktére z reguty sa determinowane rozwojem nauki, a zwtaszcza for-
mulowanymi koncepcjami teoretycznymi. Potwierdzeniem rozwoju tej problematyki
jest coraz wieksza liczba publikacji prezentujacych kombinacje efektow (wskaznikow)
zawartych w réznych kartach wynikéw, tablicach czy tez modelach. Innym aspektem
pomiaréw efektéw funkcjonowania przedsigbiorstwa jest problem ich interpretacji,
tj. ocen, jakich dokonujemy na podstawie zestawdw parametréw demonstrujacych
owe efekty. Celem publikacji jest podjecie tego drugiego watku, czyli problemu ocen
efektow dziatan. Zagadnienie to odnosi si¢ przed wszystkim do interpretacji kategorii
stanowigcych istote sprawnosci (dziatania lub organizacji), problematyki podejmo-
wanej wielokrotnie w Polsce. Autor pozwala sobie dotaczy¢ do dyskusji na ten temat.

Znaczenie poje¢, takich jak: sprawnos¢, skutecznosé, efektywnosé wydaje sie by¢
dos¢ oczywiste. Zwlaszcza w Polsce, gdzie pod wptywem dorobku Polskiej Szkoty
Prakseologii ugruntowat si¢ do$¢ jednoznaczny sposob ich interpretacji. Jednak kiedy
dokona sie bardziej poglebionego przegladu réznych publikacji z zakresu zarzadza-
nia, okazuje si¢, iz zagadnienia te s interpretowane do$¢ wieloznacznie. Niejedno-
krotnie gubimy si¢ w interpretacji tych kategorii pod wplywem studiéw dorobku za-
wartego w publikacjach obcoje¢zycznych. Taka zmiennos¢ nie dotyczy tylko aspektu

* Dr hab. Witold Kowal, prof. UE - Katedra Zarzadzania Marketingowego, Instytut Marketingu, Uni-
wersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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jezykowego analizy tych kategorii. Zréznicowanie interpretacji kategorii skuteczno-
$ci i efektywnosci bardzo czesto wigze si¢ z problematyka mozliwych zakreséw ocen
formulowanych w ramach nauk o zarzadzaniu.

Przeprowadzona przez autora publikacji analiza dorobku teoretycznego w za-
kresie interpretacji powyzszych kategorii pozwala zidentyfikowac przynajmniej trzy
aspekty (plaszczyzny), ktére stanowia istote problemdéw zmiennosci interpretacji
skuteczno$ci i efektywnosci, tj.:

® wyznaczenie stosownych odpowiednikéw dla terminéw polsko- i angielskoje-
zycznych odnoszacych si¢ do kategorii sprawnosci, co jest zagadnieniem szcze-
golnie trudnym w kontekscie niejednoznacznosci tych terminéw; kluczowym
problemem staje si¢ poszukiwanie stosownych odpowiednikéw miedzy polsko-
jezycznymi kategoriami: sprawnos¢, skutecznos¢, efektywnosé, ekonomicznosé,
wydajnos¢, a anglojezycznymi terminami: effectiveness i efficiency;

= punkty odniesienia wykorzystywane przy interpretacji wszystkich postaci spraw-
nosci, ktdre leglty u podstaw réznych kierunkéw badawczych w Polsce i na $wie-
cie; w konsekwencji dokonujemy ocen skutecznosci lub efektywnos$ci w kontek-
$cie dzialania lub organizacji;

= sposob definiowania form sprawnodci, z ktérych dominujace wydaje si¢ podej-
$cia oparte na ujeciu ilosciowym (wynikowym) lub nieilo§ciowym (behawioral-
nym, procesowym).

Tak zlozone uwarunkowania interpretacji stanowia trudng materie dla jednoznacz-
nego i uniwersalnego zdefiniowania kategorii, takich jak skutecznos¢ czy efektywnosc¢.

1. Poszukiwanie zwigzku miedzy
polskimi i obcymi terminami

W Polsce jedna z pierwszych prob definiowania kategorii zwiazanych z ocena
sprawnosci podjal juz K. Adamiecki (1927). Dokonat tego w kontekscie poszukiwa-
nia stosownego odpowiednika dla angielskiego pojecia efficiency, ktore zinterpreto-
wal jako wydajnos¢ [1, s. 231-234]. W pdzniejszym okresie mozemy zaobserwowac
proby interpretacji roznych kategorii odzwierciedlajacych problem oceny sprawnosci
(np. P. Drzewiecki i Z. Rytel), ale prawdziwie kompleksowe podejscie do problemu
oceny dzialan stalo si¢ ,owocem” Polskiej Szkoty Prakseologii. W nastepstwie wielu
publikacji, m.in.: T. Kotarbinskiego, T. Pszczotowskiego, J. Zieleniewskiego, . Kurnala
czy W. Kiezuna, wyksztalcil sie do§¢ spdjny system interpretacji sprawnosci. W ra-
mach scharakteryzowanego systemu ocen sprawnosci do podstawowych jej waloréw
zaliczono: skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomicznosé.

W literaturze obcej problem oceny sprawnosci najczgsciej jest kojarzony z dwiema
kategoriami, tj. effectiveness i efficiency, ktore spopularyzowal w dos¢ efektownych

112 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157)



ujeciach P. Drucker. Préby interpretacji znaczeniowej kluczowych terminéw anglo-
jezycznych zwigzanych z problematyka sprawnosci organizacji podjeli na gruncie
literatury polskiej m.in.: S. Kownacki (1976), T. Pszczotowski (1978) i ]. Zieleniew-
ski (1982), a na gruncie literatury anglojezycznej: W. Gasparski i T. Pszczotowski
(1983). Niektorzy z nich swoje interpretacje dokonywali przez analize publikacji
obcych. Autorzy ci zgodnie skojarzyli termin effectiveness z kategoria skutecznos¢.
Warto jednak zauwazy¢, iz T. Pszczotowski (1977) wskazal na zwigzek tego terminu
z kategorig efektywnosci, ktorg zinterpretowal jako pozytywnie oceniane dzialanie
[29, 5. 11]. Trudniejszym zadaniem okazalo si¢ wskazanie odpowiednika dla terminu
efficiency, ktéry byt odnoszony do korzystnosci [39, s. 231], sprawnosci i wydajnosci
[30, 5. 219-220] lub relacji efektu do naktadu, czyli ekonomicznosci [25, s. 60]. Z kolei
W. Gasparski (1983) wyréznil universal efficiency i economic efficiency, ktére odniost
do pojec¢ sprawnosci w znaczeniu uniwersalnym oraz ekonomicznosci [14, s. 69-70].

W poézniejszym okresie proby poszukiwania stosownych odniesien migdzy poje-
ciami obcymi i polskimi odnajdujemy w wielu innych publikacjach. M. Bielski (1996)
wskazal, iz odpowiednikami dla effectiveness s efektywnos¢ i skutecznos¢, a dla effi-
ciency — wydajnos¢ i oszczednos¢ [4, s 104]. W ujeciu A. Szpaderskiego (2006) wia-
$ciwym odpowiednikiem dla kategorii skutecznosci jest effectiveness, ale za stosowne
odniesienie dla kategorii sprawno$ci w ujeciu syntetycznym uznaje efficaciousness lub
efficacy. Wskazywana efficiency jest w jego opinii odpowiednikiem wydajnosci [36,
s. 15]. Ow Autor réznice miedzy pojeciami skutecznos¢ i efektywno$é widzi w tym,
iz pierwsza z tych kategorii (skuteczno$¢) odnosi sie do realizacji ,,celu zamierzo-
nego’, a efektywnos¢ do osiagania ,,pozytywnych wynikow”.

Trudnosci w identyfikacji stosownych odpowiednikéw dla wymienionych powyzej
kategorii komplikuje ponadto fakt do$¢ duzej niejednoznacznosci ich interpretacji
w literaturze obcej. Wskazuje na to chociazby E.H. Shaw (2009), ktory, poszukujac
kryteriéw oceny efektow dziatan systemow (systems performance criteria), zwraca
uwage na problem niejednoznacznej interpretacji kategorii efficiency na gruncie
dorobku literatury anglojezycznej. Dokonujac przegladu interpretacji tego terminu,
zauwaza, iz byt on w przeszlosci definiowany jako bliskoznaczny dla poje¢, takich
jak: koszty, produktywno$¢ — wydajnos¢ (productivity), skutecznos$¢ (effectiveness)
i koszty — skutecznos¢ (cost-effectiveness) [33, s. 854].

Powyzsza ilustracja zmiennosci interpretacji pozwala zauwazy¢, jak skomplikowanym
problemem jest poszukiwanie stosownych odpowiednikéw, ktére pozwolitby w sposdb
jednoznaczny, przynajmniej na gruncie jezykowym, odnies¢ polski dorobek do koncep-
cji prezentowanych w literaturze obcej. Godng uwagi jest jednak pewna powtarzalnos¢
kojarzenia tych terminéw. W przypadku efficiency jest nig wydajnosc¢ lub efektywnos¢
ekonomiczna, a kategoria effectiveness najczesciej jest utozsamiana ze skutecznoscia lub
efektywnoscig. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz takie odniesie tych terminéw nie dotyczy
wszystkich publikacji, ktore ukazaly sie i pewnie bedg ukazywaty si¢ w przysztosci.
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2. Przedmiot oceny sprawnosci

W ramach Polskiej Szkoty Prakseologii gtéwnym przedmiotem interpretacji stata
sie sprawnos¢ zwigzana z dzialaniem cztowieka. Kategoria szczegolnie istotng, wyko-
rzystywana przy interpretacji postaci sprawnosci, byt sposéb dzialania. W prakseolo-
gii dzialanie i sposob dzialania sg przede wszystkim przypisane ludziom. Elementami
kluczowymi wyrézniajacymi sposdb dziatania sg nie tylko zasoby, lecz takze $rodki
dzialania, ktore sg celami posrednimi. Ich zakres doboru oraz kolejnos¢ stosowania
stanowig istote sposobu dziatania.

W literaturze obcej plaszczyzn interpretacji kategorii zwigzanych ze sprawno-
$cig jest wigcej. Szczegdlnie ,,bogaty” pod tym wzgledem wydaje si¢ by¢ dorobek
zwiazany z kategoria effectieveness. W $wietle przeprowadzonych studiow literatury
przedmiotu nalezy wyrdzni¢ nastepujace kategorie najczesciej taczone z tym ter-
minem [24, s. 28]:

= management effectievness — co mozna interpretowac jako skutecznos$¢ kierowa-
nia, zarzadzania;

= mangerial effectiveness — utozsamiane ze skutecznoscig kierownika;

m organizational effectiveness — interpretowane w literaturze polskiej w znaczeniu
efektywnosci organizacji lub efektywnosci organizacyjne;.

W wiekszosci publikacji poswieconych zarzadzaniu interpretacja effectiveness
odnosi si¢ do problemu realizacji celéw i najczgsciej jest okreslana jako manage-
ment effectiveness. W ramach tych interpretacji ocena skutecznosci sprowadza sig
wprost do poréwnywania wynikow z celami. Z takimi przyktadami mozemy spotkac
sie w opracowaniach m.in.: C.I. Barnarda (1938), G.T. Yarnada (1972), H. Koontz
i C. O’'Donnell (1984), R. Simons (2000), R.]. Pearce (2000).

Przetom lat 50. i 60. to poczatek interpretacji kategorii organizational effectiveness
odnoszonej do problemu oceny organizacji. Wyniki organizacji staly si¢ zatem nie
tylko przedmiotem oceny wewnetrznej, lecz takze oceny zewnetrznej. W rozwoju in-
terpretacji tej kategorii daje sie jednak zauwazy¢ pewna ewolucje. W poczatkowym
okresie kojarzono jg z problemem realizacji celdow, czyli skutecznoscig. Slady takiej
interpretacji odnajdujemy m.in. w publikacjach: B.S. Georgopoulosa i A.S. Tannen-
bauma (1957), A. Etzioniego (1960), R.H. Halla (1972). Z czasem kategoria zaczyna
by¢ postrzegana jako wielokryterialna, wielowymiarowa. Do$¢ obszerne prezenta-
cje tak zréznicowanego dorobku teoretycznego w zakresie interpretacji tej kategorii
prezentuja: M. Steers (1975), ].B. Cunningham (1977), G.H. Gaertner i S. Ramna-
rayan (1983), R.E. Quinn i K. Cameron (1983), K.S. Cameron (1986), A.Y. Lewin
i].W. Minton (1986) oraz J.-E. Henri (2004). W Polsce interpretacji organizational ef-
fectiveness dokonywali m.in.: S. Kownacki (1976), M.]. Kostecki (1980 i 1982), M. Biel-
ski (1996 1 2002), M. Bratnicki i A. Fraczkiewicz-Wronka (2006) oraz M. Bratnicki
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(2009). Spotykamy tam pojecia efektywnosci organizacyjnej lub efektywnosci orga-
nizacji. W naszej literaturze przedmiotu od poczatku kategoria ta byla postrzegana
jako wielowymiarowa. Wspotczes$nie wskazuje sie, iz ocena efektywnosci organiza-
cyjnej wymaga stosowania miar finansowych i pozafinansowych, przy czym te ostat-
nie uzupelniajg ograniczenia miar tradycyjnych, finansowych [6, s. 21].

Na przetomie lat 60. i 70. przedmiotem zainteresowania wielu publikacji nauko-
wych stala si¢ managerial effectiveness (skuteczno$¢ kierownika) interpretowana
w znaczeniu zoptymalizowanego styl kierowania, kompetencji i zachowania kierow-
nika. Ten problem stat si¢ przedmiotem publikacji m.in.: M.S. Kassema i M. A. Mo-
ursia (1971) oraz R. Rastogia i V. Davea (2004).

W przypadku kategorii efficiency daje si¢ zauwazy¢ mniejsze zréznicowanie plasz-
czyzn interpretacji. Co prawda, w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele kate-
gorii rozwinietych na bazie tego pojecia, ale analiza ich definicji pozwala zauwazy¢
dwojakie podejscie w interpretacji, tj.:

= utozsamianie efficiency ze sprawnoscig w sensie syntetycznym;
= utozsamianie efficiency z problemami wydajnosci lub efektywnosci ekonomicz-
nej, czyli porownywaniem efektow i naktadow.

Przyklady interpretacji tej kategorii jako sprawnosci odnajdujemy w publikacjach
Polskiej Szkoty Prakseologii oraz wymienionej powyzej publikacji E.H. Shawa (2009).
Polscy autorzy anglojezycznych publikacji z zakresu prakseologii uzyli jako odpo-
wiednika sprawnosci kategorii universal efficiency [14, s. 67], a przy definiowaniu
prakseologii jako nauki uzyli pojecia efficent action [14, s. VII]. Sposéb sformutowa-
nia pierwszego z tych poje¢ mial zwigzek z istnieniem w anglojezycznej literaturze
przedmiotu innej postaci efficiency, ktéra utozsamiano z wydajnoscig i efektywno-
$cig ekonomiczna.

W naukach o zarzadzaniu pierwsze interpretacje kategorii efficiency byly zwia-
zane z dorobkiem teoretycznym i publikacjami twércéw Naukowego Zarzadzania, tj.:
EW. Taylora, EW. Gilbretha, H.C. Emersona. Poruszali si¢ oni wokdt problematyki
efficiency movement [33, s. 854], ktorg nalezy utozsamia¢ z wydajnoscia. Kategoria
ta przyjmowala wiele postaci, ale na gruncie nauk o zarzadzaniu dos¢ szybko zaczeto
odnosic ja do miar finansowych. Efektem tego kierunku badan stato sie interpretowa-
nie efficiency w kategoriach produktywnosci (productivity), a przede wszystkim efek-
tywnosci ekonomicznej (economic efficiency). Zrodel tej ostatniej, najpowszechniejszej
dzi$ interpretacji nalezy upatrywaé¢ m.in.: w badaniach T.Ch. Koopmansa, G. De-
breu i kategorii productive efficiency [21, s. 84]. W konsekwencji mamy kategorig,
ktora odnosi si¢ do problemu porownan efektu (wyniku) i naktadu, uyjmowanych
w wymiarze finansowym (zysku i kosztow).

Tak szeroki zakres punktéw odniesienia dla interpretacji wyzej wymienionych
kategorii stanowi problem dla sformulowania wlasciwego odniesienia na gruncie je-
zyka polskiego. Szczegélnym przypadkiem wydaje sie by¢ kategoria organizational
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effectiveness, ktora w polskiej literaturze przedmiotu zostata sformulowana jak efek-
tywnos¢ organizacji (organizacyjna), mimo uzycia terminu effectiveness, ktdry jest
kojarzony takze z kategoria skutecznos¢. Z kolei efektywno$¢ bywa interpretowana
takze jako efektywnos¢ ekonomiczna, co w sensie jezykowym i zaobserwowanej tra-
dycji badawczej nauk o zarzadzaniu odnosi ja do efficiency.

W polskiej literaturze przedmiotu jeszcze innym kierunkiem interpretacji kate-
gorii zwigzanych z ocenami sprawnosci stalo sie definiowanie ich réznych postaci.
W dorobku teoretycznym funkcjonuja zatem sprawnosci w ujeciu: uniwersalnym,
syntetycznym, ogélnym, metodologicznym, manipulacyjnym, rzeczywistym i prze-
widywanym. Szczegélnie interesujgce sg te ostatnie postacie sprawnosci, gdyz po-
zwalajg postrzega¢ oceng w réznych aspektach czasowych, nadajac ocenie dzialan
charakter interpretacji w ujeciu ex post i ex ante.

3. Rézne podejscia w interpretacji sprawnosci

Niemal od samego poczatku interpretacji kategorii effectiveness i efficiency daje
sie zauwazy¢ dwa podejscia w sposobie ich definiowania. Wystarczy poréwnac in-
terpretacje kategorii effectiveness dokonane przez C.I. Barnarda (1938) i P. Druc-
kera (1963). Pierwszy z tych autoréw (C.I. Barnard) podjal si¢ tej interpretacji naj-
wezesniej. W jego ujeciu effectiveness (skutecznosé¢) ,wiaze si¢ z osigganiem celow
kooperacji” [3, s. 60]. Stanowi zatem przedmiot interpretacji wynikéw i celow, ktdre
z reguly sg kwantyfikowalne. Tego rodzaju podejscie dominowalo w Polskiej Szkole
Prakseologii. Poréwnanie skutku dziatania z celem stanowito istot¢ oceny skutecz-
nosci. Jak zatem mozna zauwazy¢, ocena skutecznosci jest przede wszystkim zwia-
zana z porownaniem wielkos$ci kwantyfikowalnych.

Dla P. Druckera zrédlem inspiracji dla interpretacji effectiveness byta publikacja
H. Towna (1886), w ktdrej 6w Autor skoncentrowal si¢ na zagadnieniu kompeten-
cji 6wczesnego kierownika (inzyniera). Wedlug P. Druckera effectiveness (skutecz-
nos¢) to doing the right things, czyli ,,robienie wlasciwych rzeczy” [11, s. 54]. Tego
rodzaju ujecie skutecznosci wykracza poza ocene wynikow i celéw, wykracza po-
nadto poza problem poréwnan wielko$ci kwantyfikowalnych. W polskiej literaturze
przedmiotu, przykladem takiego podejscia moze by¢ m.in. interpretacja P. Cabaly
(2007), dla ktérego skutecznos¢ wiaze sie z ,oceng celu z uwagi na warunki, w ja-
kich dziala sprawca” [8, s. 46]. Ow Autor uznaje efektywno$¢ jako ,,najbardziej syn-
tetyczng miarg dziatania” i w kontekscie tej kategorii dokonuje interpretacji zaréwno
skuteczno$ci, jak i sprawnosci.

Z perspektywy obu tych uje¢ skutecznosci nalezy zastanowi¢ sie nad tym, czy nie
mamy do czynienia z problemem oceny realizacji celu z dwéch réznych punktow
widzenia, ktore zostaly odzwierciedlone w postaciach sprawnosci sformutowanych
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przez prakseologdw jako skutecznosc rzeczywista i skuteczno$¢ przewidywana. Sku-
teczno$¢ rzeczywista stanowi ocene dzialania ex post, ktorej wyrazem jest wynik
(skutek dziatania). Z kolei skuteczno$¢ przewidywana odnosi si¢ do problemu oceny
dziatania ex ante, kiedy zasadne jest stawianie pytania: ,,co robi¢?”. Jak zauwaza P. Ca-
bata, ,warunkiem skutecznego dziatania jest odpowiednia dekompozycja wszystkich
czynnikéw warunkujacych osiagniecie celu” [8, s. 49]. Jezeli przyjac prakseologiczne
zalozenie, iz cele posrednie to ,,srodki dziatania’, uzyskujemy inny wymiar do inter-
pretacji skutecznosci, korespondujacy z ujeciem P. Druckera.

Podobng zmiennos$¢ podejscia w interpretacji mozemy takze zauwazy¢ przy de-
finiowaniu efficiency (efektywnosci ekonomicznej, wydajnosci). Dla jednych auto-
row istota tej oceny sprowadza si¢ do poréwnania wynikéw i nakladow, a dla innych
do oceny doing things right, czyli ,,czy robimy rzeczy wlasciwie” [11, s. 54]. Istota tej
ostatniej oceny odnosi si¢ raczej do zachowan. Cata za$ kategoria skoncentrowana
jest bardziej na problemie wynikéw i skutkdéw niz celéw organizacji.

Podsumowanie, czyli préba syntezy wymiaréw
interpretacji skutecznosci i efektywnosci

W $wietle przytoczonej powyzej prezentacji dorobku w zakresie interpretacji kate-
gorii zwiazanych z réznymi aspektami oceny skutecznosci i efektywnosci mozna po-
kusic¢ si¢ o sformulowanie kilku uogélnien. Na pewno nie wyczerpia one wszystkich
probleméw wchodzacych w zakres ocen sprawnosci dziatania lub organizacji. W $wietle
przeprowadzonych obserwacji godne wyrdznienia wydaja si¢ by¢ nastepujace wnioski:

1. Obecnie, dos¢ logiczny uklad interpretacji sprawnosci, wypracowany przez Pol-
ska Szkote Prakseologii, wykazuje swoja aktualnos¢ jedynie w przypadku kategorii
sprawnosci i skutecznosci; takie pojecia jak: korzystnos¢ i ekonomicznos¢ zostaly
zastgpione bardziej wspdtczesnymi ich odpowiedniki (np. efektywnoscia).

2. Kluczowym problemem w interpretacji pozostaje ujecie syntetyczne oceny wy-
nikéw i przedmiot tych ocen; analizujac dorobek teoretyczny, mozna zauwazy¢,
iz krzyzuja sie w tych interpretacjach dwie idee, interpretacja sprawnosci dziata-
nia i efektywnosci organizacyjnej; pierwsza z tych kategorii reprezentuje dorobek
prakseologiczny, odzwierciedla ide¢ oceny o charakterze wewnetrznym, skon-
centrowang na ocenach dzialan, proceséw zachodzacych wewnatrz organizacji;
druga kategoria (organizational effectiveness), odnosi si¢ bardziej do organizacji,
co predestynuje ja do tak istotnych dzi$ ocen zewnetrznych przedsiebiorstw; obie
perspektywy sa jednakowo istotne, a z historycznego punktu widzenia prezentuja
rozwdj zainteresowania ocen biznesowych z dziatan wewnetrznych (sprawnosci
dziatania i efficiency) do ocen o charakterze zewnetrznym, zwiagzanych z orga-
nizacja (organizational effectiveness).
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. Witold Kowal

Rysunek 1. Podstawowe postacie sprawnosci — skutecznosc¢ i efektywnosc

Efektywnos¢ organizacji
(organizational effectiveness)

. Cele Wyniki
| podstawowe > podstawowe

Skutecznos¢ praktyczna
(ex post effectiveness)

Cele Cele P Wyniki
koncepcyjne strategiczne |- strategiczne

Skutecznos¢ J . Cele Wyniki
metodologiczna ! Pt operacyjne operacyjne

Sposéb
Skutecznos¢ przewidywana dziatania
(ex ante effectiveness) (procesy)

Efektywnos¢ (ekonomiczna) :
(economic efficiency)

Koszty
(wydatki)

Zrédlo: opracowanie na podstawie [24, s. 55].

3.

(18

Jednym z nierozstrzygnietych probleméw tych ocen pozostaje podejscie w in-
terpretacji; w literaturze przedmiotu daje si¢ wyodrebni¢ podejscie ilosciowe
(oparte na kwantyfikowalnych celach, wynikach i naktadach) oraz podejscie o-
parte na ocenie zachowan, proceséw realizowanych w organizacji; wydaje sig, ze
ze wzgledu na rozwijajaca sie problematyke pomiaréw w biznesie (systems per-
formance) zasadne jest opieranie interpretacji réznych postaci sprawnosci na da-
nych ilosciowych.

Ujednolicenie podstawy interpretacji kategorii efektywnosci i skutecznosci moze
mie¢ istotne znaczenie dla precyzyjnego definiowania tych kategorii, i tym samym
wskazywania ich istoty i specyfiki; w literaturze przedmiotu daje si¢ zauwazy¢
zbyt duzg réznorodnos¢ w stosowaniu tych poje¢, co komplikuje jednoznacz-
no$¢ w interpretacji tych kategorii.
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5. Kategorie skuteczno$ci i efektywnosci przestaty mie¢ charakter uniwersalny; ich
uzycie wymaga dopelnienia przedmiotu oceny; jest to nastepstwem rozwoju na-
uki, ktéra wykazata réznorodnos¢ ocen dokonywanych w naukach o zarzadza-
niu (przykltadem moze tu by¢ management effectievness, mangerial effectiveness,
organizational effectiveness).

6. Niewykorzystany potencjal w dorobku Polskiej Szkoty Prakseologii dotyczy uje¢
sprawnosci (szczegolnie skutecznosci) w wymiarze przewidywanym (ex ante)
i metodologicznym; wymagaja one postrzegania efektéw dzialan przedsigbior-
stwa w ukladzie hierarchicznym, zaleznosci zdarzen; stanowi to pole dla rozwoju
pomiaréw efektow dzialan oraz stosowania najrézniejszych modeli biznesu, kart
wynikow; tego rodzaju podejscie pozwala wzbogacic¢ te interpretacje o prakse-
ologiczne kategorie, takie jak sposob dzialania i cele posrednie; z kolei spraw-
no$¢ w ujeciu metodologicznym reprezentuje ten aspekt ocen, ktdry jest oparty
na teorii; badanie i formulowanie tego rodzaju skutecznosci stanowi istotny aspekt
rozwoju nauki o zarzadzaniu i jej uzytecznosci.

Przedstawione powyzej obserwacje i wyciagniete na tej podstawie wnioski
pozwolity na sformulowanie graficznej interpretacji skutecznosci i efektywnosci
w odniesieniu do organizacji i dziatan w niej zachodzacych (patrz rysunek 1). Po-
wyzszy schemat zostal oparty na hierarchii celow i wynikéw (skutkow, efektow
dzialan) przedsi¢biorstwa. W tej hierarchii zostala odzwierciedlona klasyfikacja
celow. W dorobku Polskiej Szkoly Prakseologii dokonano wielu klasyfikacji celow,
ale za najistotniejszy nalezy uznac podzial na cele koncowe i posrednie. Oczywiscie
w literaturze obcej rozwinglo sie jeszcze wiele innych klasyfikacji celow organiza-
cji. Szczegblnie uzyteczny w tym kontekscie wydaje si¢ by¢ podzial oparty na kon-
cepcji celow organizacji C. Perrowa (1961). Stat si¢ on podstawa do identyfikacji
[2,s. 176]: officiale goals (celow oficjalnych), operative golas (celow rzeczywistych)
oraz operational golas (celéw operacyjnych). Tak rozbudowana klasyfikacja kore-
sponduje z prakseologiczng hierarchig celéw organizacji. Pozwala postrzega¢ pro-
blem oceny sprawnosci organizacji z perspektywy ztozonych wyboréw organizacji
demonstrowanych pod postaciami celéw podstawowych organizacji (celu gtow-
nego, oficjalnego, officiale goals), celéw rzeczywistych (tj. celéw strategicznych,
funkcjonalnych, operative golas) oraz celéw operacyjnych. W kazdym przypadku
cele podstawowe stanowig gtéwny punkt odniesienia dla oceny skutecznosci, za-
réwno z perspektywy expost, jak i ex ante. Odpowiadajg im stosowne efekty, skutki,
wyniki dziatan i proceséw zachodzacych w organizacji. Poza przedsigbiorstwem
funkcjonuja koncepcje teoretyczne, ktore zasilaja praktyke wiedzg, formutujac za-
sady, reguly i inne wskazéwki odnoszace sie do przedsiebiorstwa, jego funkgji, jak
réwniez wyznaczaja jego cele (cele koncepcyjne).

Zgodnie z koncepcjg prakseologiczng skutecznos¢ dziatania odzwierciedla sie
na poziomie celéw podstawowych (gtéwnych) organizacji. Czasami cele strategiczne
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(kojarzone z celami funkcjonalnymi, rzeczywistymi, podstawowymi) staja si¢ punk-
tem odniesienia dla oceny skutecznosci. Dzieje si¢ tak, kiedy cele podstawowe sg zde-
finiowane w sposdb malo precyzyjny. Wszystkie cele nizszego poziomu (zwlaszcza
cele operacyjne, takze cele strategiczne) sa Srodkami do realizacji celéow podstawo-
wych. Nalezy jednak zwréci¢ uwage, iz bardzo czesto skutecznosé jest interpretowana
w odniesieniu do dzialan operacyjnych, do oceny realizacji celéw operacyjnych (bez
analizy ich wptywu na cele podstawowe organizacji).

Skuteczno$¢ przewidywana odnosi si¢ do oczekiwanych wynikéw na poziomie
podstawowym lub strategicznym przedsiebiorstwa, wywolywanych w nastepstwie
skutkow bedacych efektami dziatan operacyjnych (sposobu dziatania). Ta postacé
sprawnosci powinna stanowi¢ podstawe dla kontroli opartej na mechanizmie sprze-
zenia wyprzedzajacego i systemow wczesnego ostrzegania. Dowodzenie istnienia tego
rodzaju skutecznosci powinno stanowi¢ przedmiot badan naukowych.

Interpretacja wynikéw przedsiebiorstwa moze wigzac si¢ z oceng jego efek-
tywnosci. Ocena samych wynikéw przedsiebiorstwa, ktéra czesto ma wymiar ze-
wnetrzny, wigze sie z kategoria efektywno$ci organizacjii odnosi si¢ przede wszyst-
kim do poréwnan i interpretacji jej wynikow podstawowych i strategicznych. Tego
rodzaju oceny maja zwigzek z postrzeganiem organizacji przez pryzmat efektow
reprezentujacych interesy réznych grup zewnetrznych w stosunku do organizacji.
Inny rodzaj efektywnosci - efektywnosci ekonomicznej — wigze sie z interpreto-
waniem wynikow i kosztéw. Jest to najbardziej klasyczne ujecie kategorii efektyw-
nosci. Istota tej interpretacji odnosi si¢ przede wszystkim do oceny dziatan opera-
cyjnych, gdyz to one angazuja zasoby finansowe przedsigbiorstwa. Tylko dzialania
operacyjne generujg koszty dla przedsiebiorstwa. Zatem logiczne wydaj sie uzna-
nie, iz ocena efektywnosci ekonomicznej ma sens przed wszystkim w kontekscie
oceny dzialan operacyjnych. Jezeli dokonujemy oceny efektywnosci ekonomicz-
nej w kontekscie wynikéw na poziomie celéw strategicznych lub podstawowych,
to formulujemy oceng¢ sprawnosci reprezentujaca ogdt dziatan zachodzacych w ja-
kim$ wymiarze (np. organizacyjnym). Taka ocena jest jednak malo precyzyjna dla
wskazania konkretnych przejawdw nieefektywnosci.
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SKUTECZNOSC | EFEKTYWNOSC
— ZROZNICOWANE ASPEKTY INTERPRETAC]I

Streszczenie

Pomiar i ocena wynikéw dziatan biznesowych przedsigbiorstwa stanowily i ciagle stanowia
istotny przedmiot zainteresowania zarzadzania. Celem artykulu jest prezentacja rozwoju
i wieloznacznosci interpretacji podstawowych kategorii zwigzanych z oceng tych efektow,
tj. skutecznosci i efektywnosci. Zdaniem autora wieloznacznosci te wyniknety z réznych inter-
pretacji tych kategorii (skutecznosci i efektywnosci), dokonanych w polsko- i obcoj¢zycznej
literaturze z zakresu zarzadzania. W publikacji zaprezentowano gltéwne przeszkody w jedno-
znacznej interpretacji skutecznosci i efektywnosci oraz podjgto probe ich usystematyzowania.

SEOWA KLUCZOWE: SPRAWNOSC, SKUTECZNOSC, EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJNA,
EFEKTYWNOSC EKONOMICZNA

EFFECTIVENESS AND EFFICIENCY — DIVERSE
ASPECTS OF INTERPRETATION

Abstract

The measurement and evaluation of business performance have for a long time been among the
key subjects of management research. The purpose of the thesis is to present the development
and ambiguities of interpretation of the basic categories connected with the evaluation of
effectiveness and efficiency. In the opinion of the author, the above ambiguities were a result
of various interpretations of the above categories (effectiveness and efliciency) attempted
in Polish and international management literature. The thesis discusses the main obstacles
to an unambiguous interpretation of effectiveness and efficiency and aims to systematize it.

KEY WORDS: EFFICIENCY, EFFECTIVENESS, ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS,
ECONOMIC EFFICIENCY

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 23






MACIE) SZYMCZAK' I

MODELE ZARZADZANIA INFORMACJA
W tANCUCHU DOSTAW

Wprowadzenie

W tancuchach dostaw mamy do czynienia z trzema podstawowymi przeptywami:
przeplywom rzeczowym towarzyszg przeplywy informacyjne i finansowe!. Lanicuch
dostaw nie moze funkcjonowac bez przeptywoéw informacyjnych miedzy jego ogni-
wami, gdyz nie dojdzie wéwczas do zadnej transakcji, ktorej skutkiem byloby prze-
mieszczanie jakichkolwiek zasobdw. I odwrotnie: nie jest mozliwe wprowadzenie
na rynek i dostarczenie zadnego dobra za pomoca lancucha dostaw bez wymiany
danych i informacji migdzy jego ogniwami. Lancuch dostaw nie istnieje bez prze-
plywéw informacyjnych. Role sprawnego przeptywu informacji w fancuchu dostaw
podkresla sie szeroko w literaturze [8, 22, 11, 10].

Zarzadzanie informacjg polega na: pozyskiwaniu informacji, jej klasyfikacji, gro-
madzeniu, przetwarzaniu, prezentacji i rozpowszechnianiu oraz implementacji. Za-
dania te s realizowane w systemie informacyjnym lancucha dostaw, dzi§ w prze-
wazajacym stopniu w srodowisku technicznym, a wigc w systemie informatycznym
tancucha dostaw, stanowigcym podsystem jego systemu informacyjnego. Stoso-
wane modele, metody, sposoby i srodki zarzadzania informacja odgrywaja istotna
role w funkcjonowaniu fancuchéw dostaw. Aby fanicuch dostaw mégt wyrézniac sie
sposrod tancuchow konkurencyjnych, musi podnosi¢ wartos¢ dostarczang klientom,

* Dr hab. Maciej Szymczak, prof. UEP - Katedra Logistyki Miedzynarodowej, Wydziat Gospodarki
Miedzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

1 Przeplywy finansowe sa konsekwencjg dokonywanych w tancuchu dostaw transakcji kupna - sprzedazy,
reprezentuja pieniezny wymiar przeplywow rzeczowych i procesow, jakie s realizowane w tancuchu dostaw,
a ktérym sg poddawane przemieszczane rzeczy (zasoby materialne). Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze
przeplywy finansowe czg$ciowo maja charakter przeplywéw informacyjnych (informacje o platnosciach),
a czedciowo — takze rzeczowych (przeptyw srodkéw pienieznych). Te pierwsze odbywaja sie w tym samym
taiicuchu dostaw, drugie — w faricuchu wyspecjalizowanych instytucji finansowych, np. bankéw, firm faktor-
ingowych, firm ubezpieczeniowych.
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ustanawia¢ nowe standardy funkcjonowania, a to wymaga optymalizacji w wielu
obszarach dzialalno$ci. Wowczas sam przeptyw informacji dostosowany do potrzeb
moze nie by¢ wystarczajacy. Znaczenia nabiera umiejetnos¢ zarzadzania informacja.
Mozna postawic tezg, ze w obliczu dynamiki proceséw internacjonalizacji i globaliza-
cji dziatalno$ci oraz nasilonej konkurencji tradycyjne modele zarzadzania informacja
nie s wystarczajace, aby odnies$¢ sukces rynkowy. Istotna staje si¢ wiec identyfikacja
potrzeb wspdtczesnych fancuchéw dostaw w tym zakresie. Celem artykulu jest ana-
liza wynikéw badan dotyczacych pochodzenia stosowanych w tancuchach dostaw
modeli zarzadzania informacja, przyczyn dokonywanych zmian i antycypacja przy-
sztych potrzeb w tym zakresie. Wyniki zostang przedstawione na tle priorytetow za-
rzadzania informacja, a takze zestawione z poziomem zaawansowania (dojrzalosci)
badanych tancuchéw dostaw. Publikacja powstata w ramach projektu badawczego
sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki nr 4232/B/H03/2011/40.

1. Informacje i ich przeptyw w tancuchu dostaw

Zakres przedmiotowy informacji w fancuchu dostaw musi by¢ znaczny, bo wpro-
wadzenie i dostarczenie wyrobu lub ustugi na rynek wymaga podjecia dziatan w za-
kresie badan i rozwoju, finanséw, zakupéw, produkeji, logistyki, marketingu i sprze-
dazy. Informacje te musza by¢ w lancuchu dostaw przekazywane mi¢dzy podmiotami,
ktdre realizujg wiele réznych proceséw [7, 5].

Na szczegolne podkreslenie zastuguja informacje dotyczace produktu oraz prze-
plywu. Maja one kluczowe znaczenie w fancuchu dostaw z perspektywy logistyki.
W pierwszej grupie (product data) mieszcza si¢ informacje zwiazane z opracowy-
waniem nowego produktu, jego projektowaniem, przygotowywaniem i planowa-
niem jego produkcji, zarzadzaniem struktura materialowa wyrobu, jego wariantami,
konfiguracjami i przeptywem produkgji, jak rowniez zwigzane z jego dokumentacja,
komercjalizacja oraz serwisowaniem. W skrécie mozna powiedzie¢, ze informacje
dotyczace produktu obejmuja caly cykl jego Zycia. Druga grupa informacji (trace-
ability data) jest efektem kontroli przeptywu produktéw w tancuchu dostaw w celu
sledzenia ruchu i zrédel pochodzenia produktéw (track ¢ trace) na wszystkich eta-
pach przetwarzania i przeplywu. Ma to przede wszystkim znaczenie dla bezpieczen-
stwa i w najwigkszym stopniu dotyczy fancuchéw dostaw zywnosci [23]. Traceabi-
lity mozna rozumie¢ zaréwno w sensie pasywnym dajacym informacje, gdzie dany
zasob znajduje sie¢ w danej chwili, jak i aktywnym - polegajacym na wykorzystaniu
tej informacji do optymalizacji fancucha dostaw z perspektywy kosztéw przeptywu
[14, s. 403-404]. Poniewaz powinno sie to odbywa¢ z uwzglednieniem stanu fizyko-
-chemicznego zasobu, do wymienionych wczesniej informacji nalezy doda¢ takze
te, ktore wigza sie z monitorowaniem parametréw jakosciowych produktu w trakcie
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jego przeplywu w lancuchu dostaw. Znaczenie, jakie ma sprawne zarzadzanie tymi
informacjami, zostalo potwierdzone w licznych publikacjach [19, 6, 17, 14, 9].

Mowigc o zarzadzaniu informacja w tancuchu dostaw, szczegolny nacisk nalezy
polozy¢ na kwestie wymiany informacji, a wigc z perspektywy danego podmiotu go-
spodarczego — na kwestie pozyskiwania i udostgpniania informacji. Méwi si¢ o in-
fopartneringu [21], w ramach ktérego podmioty zobowigzujg si¢ do zapewnienia
prawidlowego i niezakt6conego przeptywu informacji? miedzy sobg. Stanowi on za-
sadniczy element popularnych rozwigzan zarzadczych dla fancucha dostaw o cha-
rakterze strategicznym, opartych na wspélnym planowaniu dziatan (collaborative
planning) [2, s. 74] w celu synchronizacji przeptywu zasobdw i efektywnym ich wy-
korzystaniu, ktore zostaly sformalizowane w postaci koncepcji CPER (Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment). Na jej kanwie powstaly tak znane dzisiaj
rozwigzania, jak cho¢by: VMI (Vendor Managed Inventory), ECR (Efficient Consu-
mer Response), JIT (Just in Time) czy QR (Quick Response).

2. Modele zarzadzania informacjq

Zarzadzanie informacja jest podstawowa umiejetnoscia stuzacg do realizacji zadan
i celéw przedsigbiorstwa na rynku oraz osiaggania przywddztwa. Globalizacja rynku
i wzrastajaca konkurencja sg przyczynami tworzenia nowych koncepcji i modeli za-
rzadzania informacja [18, s. 140]. Zarzadzanie informacja we wspolczesnych tancu-
chach dostaw powinno zosta¢ zorganizowane w taki sposdb, aby w tanicuchu dostaw
realizowac zasade 3V (visibility, velocity, versatility), a wigc zapewni¢ przezroczystos¢,
predkos¢ dziatania oraz wszechstronno$¢. Przezroczystos¢ koncentruje sie na zaso-
bach, w szczegdlnosci zapasach (inventory visibility) i oznacza ich widzialnos¢ (do-
stownie z j. angielskiego) w tanicuchu dostaw, mozliwo$¢ dostrzezenia z dowolnego
ogniwa, a wiec mozliwos¢ monitorowania ich poziomu w calym fancuchu dostaw.
Predko$¢ oznacza zdolno$¢ zaspokojenia potrzeb (fulfilment velocity) czy wywiaza-
nia si¢ z umowy w krétkim czasie. Wszechstronnos¢ z kolei polega na zdolnosci do
wspolpracy z dostawcami i odbiorcami w obliczu réznych warunkoéw realizacji do-
staw (coordination versatility). Elementy te stanowia trzy filary adaptacyjnych (przy-
stosowujacych si¢) tancuchow dostaw (adaptive supply chains) [13].

Realizacja zasady 3 V kaze porzucic¢ tradycyjne modele zarzadzania informacja jako
niewystarczajace. Przez modele tradycyjne nalezy rozumiec takie, ktérych moc obli-
czeniowa i funkcjonalnos¢ determinuje przede wszystkim wlasna (bedaca w dyspozycji

2 Qczywiscie chodzi o informacje, ktére s niezbedne do funkcjonowania faricucha dostaw i uzyskiwania
przez niego pozadanych efektéw funkcjonowania (np. w dziedzinie reaktywno$ci, odpornoéci na zaklécenia,
elastycznosci).
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przedsigbiorstwa) infrastruktura ICT, a ktdre tylko w ograniczonym stopniu polegaja
na zasobach i ustugach dostepnych przez internet. Na plan pierwszy wysuwaja si¢ obec-
nie modele nowe, ktdérych nie ogranicza posiadana infrastruktura teleinformatyczna,
modele o wigkszym potencjale w zakresie integracji funkeji i proceséw oraz w zakre-
sie elastycznosci i szybkosci dzialania. Do nowych modeli zarzadzania informacja, zy-
skujacych szybko na znaczeniu we wspolczesnych tancuchach dostaw, nalezy zaliczy¢:

m przetwarzanie zorientowane na ustugi SOC (Service-Oriented Computing),

= chmure obliczeniowy (cloud computing),

= agenty programowe (software agents),

= systemy zarzadzania przeplywem pracy (workflow management).

We wszystkich przypadkach przez model rozumie si¢ zaréwno specyficzng kon-
figuracje techniczng systemow teleinformatycznych, jak réwniez topologie prze-
plywu informacji, a takze podzial ré6l w zakresie operacji wykonywanych na zbio-
rach informacji.

Przetwarzanie zorientowane na ustugi, ktérego kanwe stanowi architektura
oparta na ustugach SOA (Service-Oriented Architecture), jest koncepcja, ktdrej istota
jest lepsze powigzanie proceséw biznesowych z zasobami informatycznymi organi-
zacji w srodowisku rozproszonym, jakim jest faicuch dostaw. Odbywa si¢ to przez
takie zdefiniowanie ustug $wiadczonych przez oprogramowanie w systemie infor-
matycznym, ktére najlepiej z punktu widzenia klientéw realizuja konkretne funkcje
i procesy. Udostgpniane w systemie ustugi sg realizowane niezaleznie od platformy
sprzgtowej uzytkownikéw. Funkcjonuja w srodowisku heterogenicznym, sg zas swiad-
czone we wspolnej sieci. Ustugi mozna rekonfigurowaé, tworzac nowe funkcjonalno-
$ci dla aplikacji, ktére odwzorowuja zmiany w srodowisku biznesowym. Jak zauwaza
K. Butner [3, s. 9], kluczowym aspektem SOA dla zarzadzania tanncuchem dostaw jest
wspotdzielenie ustug, ktdre jest narzedziem realizacji idei globalnie zintegrowanych
tanncuchéw dostaw. Ustugi moga zosta¢ zaprojektowane i utrzymywane w jednym
miejscu, podczas kiedy mozna je udostepnic¢ w innych przez ich inkorporowanie do
rozmaitych aplikacji uzytkowych.

Chmura obliczeniowa stala sie juz dzisiaj bardzo modnym modelem przetwa-
rzania. Model ten opiera si¢ na ustugach dostarczanych przez zewnetrznych do-
stawcow i jest istotnym krokiem naprzdd w stosunku do wczesniejszych rozwia-
zan polegajacych na uzyskiwaniu dostepu do réznego typu tresci przez sie¢ bez
wzgledu na infrastrukture komputerowa, w ramach ktdrej jest ona umieszczona
i udostepniana®. Przetwarzanie w chmurze eliminuje konieczno$¢ zakupu i in-
stalacji oprogramowania u uzytkownika. Nie ponosi on takze w zwigzku z tym
kosztow obstugi i administrowania oprogramowaniem. Uzytkownik placi jedynie

3 Trzeba tu wymieni¢ zwlaszcza klastry komputerowe (cluster computing) i przetwarzanie sieciowe (grid
computing). Przetwarzanie w chmurze posiada cechy obu tych rozwiazan [4].

128 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157)



za uzycie oprogramowania (skorzystania z ustugi), a dostep do niego otrzymuje
na zadanie przez klienta, ktéorym moze by¢ zwykla przegladarka internetowa. To,
co zostalo wyzej napisane dotyczy modelu Saa$S (Software as a Service), ktéry po-
lega na wspoétdzieleniu z innymi uzytkownikami aplikacji, ktéra umieszczona jest
na zdalnym serwerze i dostepna via internet, lub ewentualnie modelu PaaS (Plat-
form as a Service), w ktérym udostepniany jest uzytkownikowi komplet aplikacji
o ujednoliconym interfejsie. Te rozwigzania sa najlepsze dla tancuchéw dostaw ze
wzgledu na swoja elastycznos¢, chociaz nie ma tu wigkszych mozliwosci dostoso-
wania aplikacji i sposobu ich pracy do wymagan konkretnego uzytkownika. Jedy-
nie w tancuchach dostaw zdominowanych przez duze korporacje mozna mysle¢
o prywatnej chmurze, w ktdrej na zdalnym serwerze umieszczamy oprogramowa-
nie skonfigurowane pod wlasne potrzeby (w tym oprogramowanie wtasne), kto-
rego nie wspodtdzielimy z uzytkownikami spoza tanicucha dostaw. Taka chmura
obliczeniowa czgsto jest realizowana wg modelu IaaS (Infrastructure as a Service),
w ktérym klient wykupuje jedynie zlokalizowane na zewnatrz serwery, moc obli-
czeniowq i przestrzen dyskowa. Cloud computing tworzy na zasadzie outsourcingu
odrebng, rownolegla, rozproszona, lecz jednolitg i zintegrowana platforme gwa-
rantujaca interoperacyjno$¢ (interoperability) dynamicznie udostepnianych ustug
[4] dla przeptywu informacji miedzy wspotpracujacymi przedsigbiorstwami i moze
by¢ motorem jednej z najwigkszych przemian, jakie kiedykolwiek przeszty fancu-
chy dostaw. Niewatpliwie dla rozleglych tancuchéw dostaw prowadzacych operacje
w réznych miejscach na $wiecie konieczna stanie si¢ dynamiczna integracja wielu
chmur przypisanych do wielu réznych domen biznesowych [4, s. 600]. Mozna si¢
spodziewad, ze ustugi w ramach cloud computing beda niebawem dostepne u ope-
ratoréw logistycznych typu 4PL (4% Party Logistics), ktérzy oferujg kompletne
rozwiazania dla zarzadzania tancuchem dostaw oparte na przetwarzaniu danych
i zarzadzaniu informacja.

Agenty programowe to autonomiczne jednostki oprogramowania (software en-
tity), wykonywane zdalnie (np. na innym komputerze w sieci), dzialajace wedtug
zyczen uzytkownika, ktére moga wspoétdziata¢ z otoczeniem. Agent moze zostaé
uruchomiony przez innego agenta i kontrolowa¢ swoje dziatania oraz swdj stan (ak-
tywnos¢ lub uspienie). Agenty komunikuja sie z aplikacjg uzytkownika, systemem
operacyjnym i miedzy soba. Jak zauwaza W. Wieczerzycki [24, s. 223], technologia
agentowa jest szansg dla fancuchéw dostaw ze wzgledu na autonomiczne pozyski-
wanie danych w rozproszonym srodowisku oraz duzej mobilnosci oprogramowania.
Powstawanie rozbudowanych fancuchéw dostaw oznacza tworzenie rozleglych sieci
wymiany informacji, a wiec w naturalny sposéb powstaje srodowisko dla wdrazania
technologii agentowej i uzyskania korzysci biznesowych. Podejscie wieloagentowe
odpowiednie jest dla pozyskiwania danych i kontrolowania dzialan w strukturach
rozproszonych, stuzy wspélnemu planowaniu, harmonogramowaniu oraz ocenie
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dziatan, podejmowaniu decyzji i jako takie ma duzy potencjal dla poprawy zarzadza-
nia fanicuchem dostaw [16, s. 15]. Swoja przydatnos¢ wykazuja tu agenty wyszukujace
(np. informacje o dostepnych srodkach transportu), monitorujace (np. stany zapa-
sOw), a przede wszystkim najbardziej zaawansowane agenty zarzadzajace (np. prze-
plywem zasobdw) - juz teraz wykorzystywane w niektorych systemach informa-
tycznych klasy SCM [24, s. 227-228]. Proponuje si¢ rdwniez zastosowanie systemu
wieloagentowego do dynamicznego konfigurowania i rekonfigurowania tancucha
dostaw [15, s. 109-117], co pokazuje, jak technologia agentowa moze stuzy¢ zwiek-
szaniu elastycznosci tanncuchow dostaw.

Realizacja proceséw biznesowych w tancuchu dostaw wymaga przeptywu in-
formacji miedzy ré6znymi podmiotami, jednostkami biznesowymi, stanowiskami
pracy. Po stronie zasobow ludzkich przyjmuje to posta¢ przeptywu dokumentéw
miedzy grupami roboczymi i pracownikami wykonujacymi konkretne zadania.
Przeplyw ten zwigzany jest bezposrednio z sekwencja kolejnych wykonywanych
czynnosci (workflow) i podlega zasadom wynikajacym z technologii, organizacji
pracy i procedur zarzadczych. Stopien skomplikowania wielu proceséw (zaréwno
w sferze fizycznej, jak i zarzadczej) oraz zwigzanych z nimi procedur oraz dazenie
do podniesienia efektywnosci dzialania wymusily potrzebe opracowania i sforma-
lizowania wytycznych dla zarzadzania przeptywem pracy (workflow management),
a w konsekwencji takze potrzebe opracowania specjalnego oprogramowania wspo-
magajacego prace grupowa?®. Grupa wykonuje konkretne zadanie, ale moze stano-
wi¢ jednostke rozproszong przestrzennie, co oznacza, ze w zarzadzaniu przeply-
wem pracy wykorzystuje si¢ takze internet i jego ustugi. Istota oprogramowania
workflow management jest kontrola przeptywu pracy miedzy réznymi zasobami:
ludzmi, aplikacjami, maszynami i narzedziami. Za pomocg takiego oprogramo-
wania dla kazdego procesu definiuje si¢ zadania i okresla si¢ pozadany wynik ich
wykonania. Systemy workflow management pozwalaja na automatyzacje wielu
aspektoéw zarzadzania przeptywem pracy, jak np. wykonywanie powtarzajacych
sie zadan czy ochrong przed sytuacja niewykonania zadania w catosci. Eliminuja
one przeplyw dokumentéw papierowych. Kontrola przeptywu dokumentdéw w sy-
stemie informatycznym uwzglednia ich konwersje, jesli zachodzi taka potrzeba.
W. van der Aalst i K. van Hee [1] wskazuja na systemy workflow management jako
na ostatni (jak na razie) etap rozwoju systeméw informacyjnych wspierajacych
procesy biznesowe, w ktorych coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢ na decentralizacje

4 W literaturze pojecie workflow management odnosi si¢ na ogot do modelu przetwarzania danych
i zwigzanej z nim technologii ICT wspomagajacej zarzadzanie procesami biznesowymi BPM (Business
Process Management), ktore jako termin jest szeroko rozumianym, konkretnym obszarem zarzadzania
w przedsiebiorstwie [12]. W jezyku polskim uzywa sie réznych okreslen dla workflow management, gdyz nie
ma jednolitej wykladni co do nazywania tego typu rozwigzan informatycznych. Jednym z nich sg systemy
automatyzacji proceséw biznesowych.
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obstugi informatycznej wykonywanych zadan i ,wyjecie ich” spod nadzoru tylko
jednej autonomicznej aplikacji. W systemach workflow management procesy biz-
nesowe stanowia odrebnie obstugiwany komponent §rodowiska biznesowego [1,
s. 25-26]. Jak podaje L.D. Xu [25, s. 189-191], workflow management bedzie od-
grywac znaczacg role w kooperujacych strukturach biznesowych, zwtaszcza kiedy
rozwoj koncepcji e-biznesu, e-handlu czy organizacji wirtualnych wzmaga ko-
niecznos¢ zarzadzania przeplywem pracy dalece ponad granicami przedsiebiorstw
i poza typowymi dotad strukturami organizacyjnymi. Wymusza to prace w srodo-
wisku rozproszonych systemdéw komputerowych oraz wzmaga potrzebe integracji
oprogramowania workflow management z ustugami internetowymi.

3. Wyniki badan

W tej czgsci zostang zaprezentowane wyniki badan, jakie zostaly przeprowadzone
w 2012r., w okresie od lipca do pazdziernika. Objeto nimi fancuchy dostaw, ktérych
wybrane przedsiebiorstwa (jedno lub wiecej) funkcjonowaly na terenie Polski. To wta-
$nie w tych przedsiebiorstwach zbierano dane, ale dotyczyly one takze relacji z innymi
podmiotami funkcjonujacymi w badanych tancuchach dostaw, nie tylko z bezposred-
nimi dostawcami i odbiorcami, lecz takze za granicg. Badaniami objeto przedsiebior-
stwa réznych sektoréw gospodarki. Badanie sktadato si¢ z badania przygotowawczego
oraz badania zasadniczego. Badanie przygotowawcze polegalo na przeprowadzeniu
szczegdtowych wywiadow z przedstawicielami kadry kierowniczej (face 2 face) w kilku
wybranych przedsiebiorstwach. Badanie miato charakter obserwacji uczestniczace;.
Jego celem byta wstepna identyfikacja stosowanych metod i procedur zarzadzania in-
formacjg oraz zasadniczych problemodw, jakie wystepuja w tym zakresie. Badanie przy-
gotowawcze pozwolilo na precyzyjne przeprowadzenie badania zasadniczego. Prze-
prowadzenie badania przygotowawczego pozwolito bowiem stworzy¢ kwestionariusz
ankietowy, ktory zawiera wnioski plynace z przeprowadzonych wywiadow. Tak wiec
mozna powiedzie¢, ze adwersarze stanowili grupe ekspertéw pomocng w konstrukeji
kwestionariusza, ktéry nastepnie zostal wykorzystany do przeprowadzenia badania
zasadniczego. Wyniki badan powigzano z oceng poziomu dojrzatosci tancucha do-
staw, ktora zostata przeprowadzona wg modelu Ch.C. Poiriera [20]. Przyjeto bowiem,
ze modele zarzadzania informacja w fancuchach dostaw beda si¢ rézni¢ w zaleznosci
od tego, na ktérym z pieciu wyréznionych przez Ch.C. Poiriera pozioméw dojrzato-
$ci znajduje si¢ dany tancuch dostaw. Zwlaszcza inne moga by¢ na poziomie integracji
wewnetrznej, a inne — na ktéryms z poziomoéw integracji zewnetrznej. Na poszczegol-
nych poziomach dojrzatosci inne jest podejscie do wspotpracy miedzy przedsiebior-
stwami, inne sg relacje migdzy nimi, inne s3 mozliwosci kontroli obcych proceséw,
inne jest ryzyko dziatalno$ci (zwlaszcza ryzyko outsourcingu i offshoringu proceséw
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biznesowych®), a wiec takze inne sg potrzeby informacyjne w zwigzku z jego ogranicza-
niem, a moze takze inne s3 wykorzystywane w tym celu narzedzia. Wymusza to inne
podejscie do zarzadzania informacja (zwlaszcza w zakresie wspotdzielenia informacji),
stawia przed zarzadzaniem informacjg inne priorytety, wptywa na cele zarzadzania in-
formacja w przedsigbiorstwie, decyduje o stosowanych metodach. Oczywiscie wpltyw
na to moze mie¢ takze wiele innych czynnikéw, jak np.: dotychczasowe doswiadczenia
przedsigbiorstwa, ich skala czy charakter dziatalnosci i branza.

Wybér przedsiebiorstw do badania zasadniczego zostal podyktowany zapewnie-
niem ich reprezentacji na réznych poziomach dojrzatosci fancucha dostaw, w ktérych
funkcjonuja. Umozliwila to dwuetapowos¢ badania zasadniczego: najpierw badanie
wstepne (przesiewowe), ktore pozwolito okresli¢, na jakim poziomie dojrzalosci znaj-
duje si¢ fanicuch dostaw, w ktérym funkcjonuje badany podmiot, a nastepnie badanie
wlasciwe. Zostato ono przeprowadzone metoda wywiadu telefonicznego z wykorzysta-
niem kwestionariusza ankietowego (CATI). Objeto nim facznie 126 przedsigbiorstw.
Badania zostaly przeprowadzone przez wyspecjalizowang firme¢ badawczg, a ankieterzy
zostali wezesniej przeszkoleni w zakresie tematyki badan, co zapewnito merytoryczng
poprawno$¢ przeprowadzanych wywiaddw i zabezpieczylo rzetelnos¢ uzyskanych wy-
nikéw. Badania ankietowe zostaly uzupelnione przeprowadzonymi szczegétowymi bez-
posrednimi wywiadami w przedsigbiorstwach, ktére pozwolity pozyska¢ nieuchwytna
za pomocg kwestionariusza wiedze dotyczacy zarzadzania informacja.

Rysunek 1. Priorytety w zarzadzaniu informacja
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zewnetrzne
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Zrédto: opracowanie wlasne.

5 Szczegolowym przedmiotem badari w projekcie badawczym bylo wiasnie zarzadzanie informacja
w kontekscie outsourcingu i offshoringu proceséw biznesowych. Przeniesienie wybranych proceséw za granice
czy przekazanie ich obcym jednostkom biznesowym lezy u podstaw idei fancucha dostaw i stanowi jedna
z podstaw przebudowy i rozbudowy fancuchéw dostaw. Jednoczes$nie dokonujac outsurcingu i offshoringu,
ro$nie znaczenie zarzadzania informacja, co jest skutkiem m.in. rosngcych potrzeb informacyjnych w zakre-
sie zasobow (w tym produktow) oraz ich przeptywu.
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W badanych przedsigbiorstwach zarzadzanie informacja ma stuzy¢ przede wszyst-
kim relacjom wewnetrznym. Deklaruje do niemal potowa badanych firm (45%).
Nieco mniej (40%) wskazuje jako priorytetowe relacje zewnetrzne w tancuchu do-
staw. Zarzadzanie informacja ma stuzy¢ przede wszystkim relacjom zewnetrznym
poza tancuchem dostaw jedynie w 15% badanych przedsigbiorstw (por. rysunek 1).
Sugeruje to, ze 45% badanych przedsiebiorstw nie polega na przeptywie informacji
w procesie integracji tanicucha dostaw, nie zna infopartneringu, nie wykorzystuje do
tego ICT. To zadziwiajace, gdyz wlasnie integracje tancucha dostaw najlatwiej jest
przeprowadzi¢ na plaszczyznie wymiany informacji, a przynajmniej jej rozpocze-
cie w ten sposob jest dzisiaj najbardziej oczywiste i najszybciej przynosi widoczne
efekty. Jest to zastanawiajace tym bardziej, ze badane przedsigbiorstwa dobrze wypo-
sazone byly w rozmaite urzadzenia przetwarzania i przesytania danych. Zestawienie
tych wynikéw z reprezentowanym przez respondentéw poziomem dojrzalosci ich
tancuchow dostaw pozwala na jeszcze bardziej zaskakujace spostrzezenia. Ot6z za-
rzadzanie informacjg jest podporzadkowane przede wszystkim relacjom zewnetrz-
nym w tancuchu dostaw w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w fancuchach do-
staw, ktdre w skali Ch.C. Poiriera s3 dopiero na I poziomie dojrzatosci. Deklarowalo
to az 67% podmiotéw reprezentujacych ten poziom i jednoczesnie 74% podmiotow,
ktdére wskazaly na priorytet relacji zewnetrznych w tancuchu dostaw, plasowato si¢
na I poziomie dojrzatosci®. To oznacza, ze przedsiebiorstwa te — przekonane by¢ moze
dobrymi efektami integracji wewnetrznej - podporzadkowuja teraz zarzadzanie in-
formacja relacjom zewnetrznym, chcac integrowac swoje tancuchy dostaw i osiaga¢
kolejne etapy integracji.

Rysunek 2. Pochodzenie stosowanych modeli zarzadzania informacja
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

6 Nalezy zaznaczy¢, ze nie w kazdym przypadku udato sie jednoznacznie okresli¢ poziom dojrzalo$ci
tancucha dostaw.
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Rysunek 3. Zmiany modelu zarzadzania informacja
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Badane firmy stosowaly rézne modele zarzadzania informacja. W zdecydowa-
nej wiekszos$ci przypadkéw stosowane standardy i praktyki w zakresie zarzadzania
informacjg zostaly opracowane w badanych firmach - 79%, a wigc s3 to rozwiaza-
nia autorskie (por. rysunek 2). W ponad polowie badanych przedsigbiorstw (52%)
model zarzadzania informacja jest dostosowywany do zmieniajacych sie potrzeb raz
na pare lat, a w nieco ponad jednej trzeciej (34%) — raz do roku. Firmy same opraco-
wuja standardy zarzadzania informacjg na swoje potrzeby, maja wiec kompetencje,
aby je zmieniac. Czestotliwos¢ modyfikacji systemu zarzadzania informacjg nie jest
uzalezniona od poziomu dojrzatosci fanicucha dostaw, w ktérym uczestniczy dany
podmiot, zalezy natomiast od galezi przemystu, w jakiej dana firma dziata. Czeste
zmiany modelu zarzadzania informacja sa charakterystyczne dla branzy, ktére mu-
sza wykazywac¢ wysoka sprawno$¢ dziatania ze wzgledu na duzg liczbe substytutow,
i co za tym idzie konkurencyjnych przedsigbiorstw. Mozna to powiedzie¢ na przy-
kfad o branzy: farmaceutycznej, energetycznej, petrochemicznej, telekomunikacyj-
nej, budowlanej. Zmiany modelu zarzadzania informacja wymusza zatem gtéwnie
rynek. Potwierdzone zostalo to réwniez w badaniu, gdyz 37% przedsigbiorstw przy-
znalo, ze zmiany, jakie wprowadzaja w zakresie zarzadzania informacja, wynikajg ze
zmian po stronie popytu, a 35% - ze s3 konsekwencja zmian obowigzujacego mo-
delu biznesowego, a wiec ze dostosowujg one swdj model zarzadzania informacja
do stosowanego przez najwazniejszych konkurentéw. Takze wskazanie koniecznosci
podniesienia sprawnosci i efektywno$ci dziatania (30%) oraz zmian po stronie po-
dazy (19%) nalezy zaliczy¢ do przyczyn rynkowych. Jedynie 19% respondentéw jako
przyczyne zmian podalo konieczno$¢ dostosowania si¢ do wytycznych centrali lub
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lidera tanicucha dostaw. Ten ostatni przypadek dotyczy przedsigebiorstw funkcjonuja-
cych w tanicuchach dostaw o najwyzszym zidentyfikowanym w badaniach poziomie
dojrzatosci wg Ch.C. Poiriera, tj. poziomie III i IV, a wiec podejmujacych juz $cista
wspolprace z (chocby bezposrednimi) partnerami w fanicuchu dostaw. Wyniki ba-
dan dotyczacych zmian w zakresie zarzadzania informacja pokazano na rysunku 3.

Rysunek 4. Najbardziej odpowiednie przysztosciowe modele zarzadzania informacja
dla taricuchéw dostaw
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Zr6do: opracowanie wlasne.

Badane przedsi¢biorstwa spytano takze o wizj¢ na przysztos¢ w zakresie pre-
ferowanych modeli zarzadzania informacjg. Niemal dwie trzecie z nich (64%) nie
ma skonkretyzowanych pogladéw na ten temat. W wywiadzie przedstawiciele tych
przedsigbiorstw zastrzegali, ze ,nie majg wiedzy” lub tez, ze ,trudno wskaza¢” dzi-
siaj pozadane rozwigzania na przyszlos¢. W pozostaltych przedsigbiorstwach wyra-
zano skonkretyzowane poglady na ten temat, ale przedsiebiorstwa sg jednak ostrozne
w formufowaniu odwaznych pomystéw dotyczacych przyszloéci. Najbardziej odpo-
wiedniego modelu zarzadzania informacja dla fancuchéw dostaw w przysziosci upa-
truje si¢ w automatyzacji proceséw biznesowych, a wigc w rozwiazaniach juz dzisiaj
w wigkszym czy mniejszym zakresie stosowanych w badanych przedsigbiorstwach
(por. rysunek 4). Takie przekonanie dominowalo (72% odpowiedzi), co moze sugero-
wag, ze respondenci mysleli o najblizszej przyszlosci, a moze takze o zaplanowanych
juz w najblizszym czasie wdrozeniach. Dopiero na drugim miejscu (17% odpowiedzi)
wskazano przetwarzanie oparte na ustugach SOC i powiazang z nim odpowiednia
architekture proceséw informacyjnych SOA. Przetwarzanie w chmurze i rozwiaza-
nia agentowe nie znajduja si¢ na razie w centrum uwagi menedzeréw, przynajmniej
jesli rozwazamy najblizsza przysztos¢ fancuchéow dostaw. Na kazde z tych rozwigzan
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wskazalo jedynie ponad 5% respondentéw. Co warte odnotowania, na potrzebe tych
zaawansowanych rozwigzan wskazywaly wylacznie przedsigbiorstwa funkcjonujace
w lancuchach dostaw reprezentujacych I poziom dojrzalosci.

Podsumowanie

Badania wykazaly, ze zarzadzanie informacja jest zespolem dziatan, w ktérym
przedsiebiorstwa polegaja gtéwnie na swoich zasobach, mozliwosciach i kompe-
tencjach. Firmy same opracowuja standardy zarzadzania informacja. Jedynie w co
dziesigtej badanej firmie zostaly one narzucone przez centralg, a jeszcze mniej ziden-
tyfikowano przypadkéw, w ktérych to duzy dostawca czy odbiorca narzucat rozwia-
zania w tym zakresie. Nie potwierdzaloby to czesto reprezentowanego pogladu, ze
silny podmiot w fanicuchu dostaw, np. integrator tego fancucha, wykorzystuje swoja
sile przetargowa takze w celu harmonizacji zarzadzania informacja w relacjach z do-
stawcami i odbiorcami. Nalezy jednak podkresli¢, co stwierdzono w drodze wywia-
dow bezposrednich, ze badane przedsigbiorstwa byly dobrze wyposazone we wspot-
czesne rozwigzania informatyczne, co z pewnoscig utatwialo wspodtprace z liderami
w branzy. Badane przedsigbiorstwa takze samodzielnie dokonuja zmian w modelach
zarzadzania informacja. Ich charakter oraz czestotliwos$¢ narzuca przede wszystkim
rynek i zachodzace na nim procesy. Tu ponownie obserwuje si¢ stosunkowo nie-
liczne przypadki wplywu centrali czy lidera fancucha dostaw, a dotycza one przed-
siebiorstw funkcjonujacych w tancuchach dostaw o najwyzszym zidentyfikowanym
w badaniach poziomie dojrzatosci w skali Ch.C. Poiriera - silnie juz zintegrowanych,
realizujgcych we wspdtpracy zaawansowane projekty.

Zaskakujaca byta trudnos¢, jaka wykazywali przedstawiciele badanych przedsie-
biorstw we wskazaniu pozadanych na przyszlo$¢ rozwigzan w zakresie zarzadzania
informacja. Sposréd wypowiedzi tych, ktorzy reprezentowali skonkretyzowane po-
glady na ten temat, mozna wnioskowac, ze beda dominowac (zapewne w najblizszej
przyszlosci) automatyzacja proceséw biznesowych oraz przetwarzanie oparte na ustu-
gach SOC/SOA. Menedzerowie generalnie nie sklaniaja si¢ na razie ku rozwigzaniom
opartym na chmurze obliczeniowej czy agentach programowych. Najbardziej inten-
sywnie mysla o nich przedstawiciele fancuchéw dostaw bedacych na I poziomie doj-
rzalo$ci, a wiec tych najmniej zaawansowanych.

Niestety zarzadzanie informacja w badanych przedsigbiorstwach stuzy przede
wszystkim relacjom wewnetrznym. To zly prognostyk w kontekscie rozwijania pro-
cesdw integracyjnych w tancuchach dostaw i osiggania przez nie wyzszych pozioméw
dojrzalosci. Okazuje sie, Ze priorytet relacji zewnetrznych w zarzadzaniu informa-
cja stabnie wraz z rozwojem tancuchéw dostaw. Firmy przestaja sie koncentrowac
na tych relacjach. Inaczej jest w fancuchach dostaw znajdujacych si¢ na I poziomie
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dojrzalosci. W tej grupie ponad 2/3 badanych przedsigbiorstw podporzadkowuje
zarzadzanie informacja przede wszystkim rozwijaniu relacji zewnetrznych w tancu-
chu dostaw, co dobrze wrdzy na przysztos¢ w kontekscie osiagania przez nie coraz
lepszej efektywnosci i skutecznosci.
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MODELE ZARZADZANIA INFORMACJA
W tANCUCHU DOSTAW

Streszczenie

W lanicuchu dostaw istnieje koniecznoé¢ zapewnienia dostepu do bardzo wielu szczegdtowych
danych potrzebnych do realizacji réznych proceséw, z ktérych wiele ma charakter ponador-
ganizacyjny. Konieczna jest nieustanna i sprawna wymiana informacji miedzy podmiotami.
Ranga wtasciwego zarzadzania informacja ro$nie w obliczu nowych wyzwan, przed jakimi
staja wspolczesne fancuchy dostaw i koniecznosci realizacji nowatorskich strategii. Dlatego
bardzo istotny jest wybor odpowiedniego modelu zarzadzania informacja dla fanicucha dostaw.
W artykule wskazano najwazniejsze zasoby informacji w fancuchu dostaw, podjeto dyskusje
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na temat wybranych modeli zarzadzania informacja, ktére moga stac si¢ popularne w najblizszej
przyszlosci oraz oméwiono wyniki badan dotyczacych zarzadzania informacja w taicuchach
dostaw. Wyniki dotycza pochodzenia stosowanych modeli zarzadzania informacja, przyczyn
dokonywania ich zmian oraz pozadanych w przysztosci modeli zarzadzania informacja dla
tancuchéw dostaw. Skonfrontowano je z priorytetami w zarzadzaniu informacja, a takze
odniesiono do poziomu dojrzatoéci fancucha dostaw.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE INFORMACJA; EANCUCH DOSTAW;
ZARZADZANIE EANCUCHEM DOSTAW

INFORMATION MANAGEMENT IN THE SUPPLY CHAIN

Abstract

It is necessary to provide access to a lot of detailed data needed to implement different
processes in the supply chain. Many of them involve more than one entity in the supply
chain. Continuous and eflicient exchange of information between the parties is a must.
Proper information management is growing in importance in the face of new challenges
that must be faced by today's supply chains, and the need to implement innovative strategies.
Therefore it is very important to choose the appropriate information management model for
the supply chain. The article addresses the key resources of information in the supply chain,
enters into discussion on selected models of information management which may become
popular in the near future, and discusses the results of research on information management
in supply chains. The results show the origin of information management models used, the
reasons for changing them, and the desired future information management models for supply
chains. The results of the research have been confronted with the priorities in information
management, and related to the maturity level of the supply chain.

KEY WORDS: INFORMATION MANAGEMENT; SUPPLY CHAIN, SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT
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STRATEGIE | METODY ROZWOJU
W PRAKTYCE POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Zanadrzedny priorytet w funkcjonowaniu wspolczesnego przedsigbiorstwa uwa-
zany jest jego rozwdj, realizowany z korzyscia dla wlascicieli. A z kolei strategia roz-
woju przedsiebiorstwa powinna taczy¢ w sobie efekty zaréwno zarzadzania zasobami,
procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie, jak i umiejetnosci wykorzystywania
okreslonych okazji rynkowych. Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie
wybranych wynikéw badan empirycznych zrealizowanych przez Katedre Zarzadza-
nia Przedsigbiorstwem SGH. Koncentrowaly si¢ one wokot oceny proceséw zarza-
dzania zasobami we wspolczesnym przedsiebiorstwie oraz zwiazkéw tych procesow
z jego rozwojem. Istotnym celem badawczym bylo takze przeprowadzenie analizy
zastosowania innowacyjnych rozwiazan w zarzadzaniu zasobami przedsiebiorstwa
oraz ich efektow ekonomicznych!.

* Dr hab. Anna Skowronek-Mielczarek, prof. SGH - Instytut Zarzadzania, Kolegium Zarzadzania i Fi-
nansow, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.

1 Badania empiryczne przeprowadzono w grupie celowo wybranych 200 érednich i duzych przedsigbiorstw,
83% stanowity przedsiebiorstwa srednie, 17% przedsigbiorstwa duze. Badania przeprowadzono metoda kwes-
tionariuszowych wywiadéw bezposrednich (PAPI) z menedzerami przedsigbiorstw, przy wykorzystaniu kwes-
tionariusza wywiadu zawierajacego 33 rozbudowane pytania badawcze. Respondentéw klasyfikowano wedtug:
okresu dzialania na rynku, formy wlasnosci, kapitatu zalozycielskiego, zasiegu dzialania, branzy dzialalnosci,
liczby zatrudnionych 0sdb, obrotéw uzyskanych w 2012 roku. Projekt badawczy zostat zrealizowany w ramach
badan statutowych Katedry jesienig 2012 roku.
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1. Podstawy procesu tworzenia strategii rozwoju
przedsiebiorstw — wybrane wyniki badan empirycznych

Rozwdj przedsigbiorstwa jest kategoria jakosciowa i oznacza celowe, skuteczne
i skoordynowane zmiany systemoéw przedsiebiorstwa, ktére dostosowuja je do stale
zmieniajgcego si¢ otoczenia [5, s. 16]. Jest to dlugotrwaty proces ukierunkowanych
zmian, w ktérym mozna wyrdzni¢ nastepujace po sobie etapy, fazy zmian przed-
siebiorstwa, wykazujace jego zréznicowanie pod okreslonym wzgledem. Podobnie
formufowane jest to pojecie w innych zrédtach, gdzie ,,rozwdj przedsigbiorstwa od-
nosi si¢ do procesu (czyli ciggu nastepujacych po sobie i wzajemnie uzaleznionych
zmian standw rzeczy) przebiegajacego w czasie, w ktérym kolejno nastepujace zmiany
s3 uporzadkowane, utrzymuja si¢ wzglednie trwale, az do powstania sytuacji kryzy-
sowej” [10, s. 114].

Sa takze definicje odnoszace to pojecie do obszaréw wybranych, istotnych, kon-
kretnych dziatan przedsigbiorstwa. Rozwdj jest zjawiskiem jakosciowym, polega-
jacym na wprowadzaniu innowacji (produktowych, procesowych, strukturalnych
oraz innowacji, np. w zakresie organizacji i zarzadzania). Rozwdj oznacza zatem
zmiany w przedsi¢biorstwie dostosowujace je skutecznie (np. zapewniajac firmie
przewage konkurencyjng) do otoczenia [7, s. 111]. Rozwdj przedsigbiorstwa moze
sie takze laczy¢ z pojeciami badan, postepu naukowo-technicznego, innowacjami,
restrukturyzacja, zmianami. Dzialalno$¢ rozwojowa przedsigbiorstwa nie tylko $ci-
sle wigze si¢ z wymienionymi pojeciami, lecz takze dzialania w ramach tych ob-
szarow wzajemnie sie przenikaja, decydujac o rozwoju firmy [14, s. 9]. Tak wigc
cechami szczegélnymi dla przedstawianych tu kilku poje¢ rozwoju przedsigbior-
stwa sg: proces zmian, jako$ciowe podejscie do procesu, cel - dostosowanie do
otoczenia, koncentracja na réznych obszarach dziatan przedsigbiorstwa istotnych
z punktu widzenia osiggniecia celu, dlugookresowy wymiar dziatan. Mozna wiec
sprowadzi¢ pojecie rozwoju do szeroko rozumianych zmian strukturalnych doko-
nujacych si¢ w réznym tempie, odpowiednio do otoczenia i zgodnie z przyjetymi
celami przedsigbiorstwa.

Terminy rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa sg czgsto traktowane zamiennie. Nie
jest to jednak wiasciwe. O ile rozwdj jest traktowany jako jakosciowe ujecie zmian
dziejacych sie¢ w przedsigbiorstwie, o tyle wzrost jest kategorig ilosciows, oznacza-
jaca powigkszanie skali dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Wzrost firmy jest mierzony
dynamika sprzedazy, wartoscig aktywow, udzialem w rynku i innymi kategoriami
ekonomiczno-finansowymi charakteryzujacymi skale zmian dziatalnosci przedsie-
biorstwa w czasie, jego ostatecznym efektem jest wzrost wielkosci i wartosci przed-
siebiorstwa. Warunkiem koniecznym wzrostu przedsiebiorstw jest jego ciagly rozwoj,
co oznacza, ze wzrost jest istotng cecha rozwoju przedsiebiorstwa.
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Rozwdj oraz wzrost przedsi¢biorstwa sg $cisle zwiazane ze strategia przedsigbior-
stwa. Wymagaja wrecz zaprojektowania i wdrozenia odpowiedniej strategii, co ma
miejsce w trakcie proceséw zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem oraz wy-
nika z zastosowania okreslonych narzedzi i instrumentéw planowania strategicznego
[5, s. 23; szerzej: 2]. Planowanie rozwoju przedsiebiorstwa ma, z jednej strony, cha-
rakter ogdlnosystemowy, polegajacy na ustaleniu kierunkow przeksztalcen podsta-
wowych zasad funkcjonowania przedsiebiorstwa jako catosci, z drugiej za$ — dotyczy
jego gtéwnych obszaréw decyzyjnych. Planowanie strategiczne jest zatem procesem
formutowania decyzji umozliwiajagcym wybdr kierunkéw dziatania. Efektem tego
procesu jest powstanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

Wspolczesne zarzadzanie przedsiebiorstwem staje przed dylematem, co powinno
by¢ uwzgledniane najpierw przy tworzeniu strategii i planu dla organizacji — otocze-
nie czy tez baza zasobowa [szerzej: 4, s. 55; 6, 5. 275; 12, s. 68]. Otoczenie, do ktoérego
przedsigbiorstwo dostosowuje zasoby, ksztaltujac je tak, aby jak najlepiej odpowiadato
zapotrzebowaniu rynku; czy baza zasobowa, do ktdrej dobiera si¢ wycinek otoczenia?
Nie ma na to pytanie jednoznacznej odpowiedzi. Praktyka gospodarcza pokazuje,
iz przedsiebiorstwa staraja si¢ laczy¢ te podejscia, elastycznie reagujac na zmiany
zardwno w otoczeniu, jak i w swych zasobach. Kluczem do sukcesu w dziatalnosci
biznesowej staje sie zatem umiejetnos¢ efektywnego wykorzystania zasoboéw przed-
siebiorstwa w réznorodnych, stale podlegajacych zmianom warunkach rynkowych.

W zrealizowanych badaniach empirycznych jednym z wielu probleméw badaw-
czych byt obszar zwigzany z tworzeniem strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Przed-
siebiorstwo, dokonujgc wybordéw w tym zakresie, musi rozstrzyga¢ wiele problemow
[szerzej: 13]. Konieczne jest ustalenie tempa rozwoju przedsigbiorstwa; ustalenie mo-
deli biznesu realizowanych w konkretnych uwarunkowaniach rynkowych [3,s. 193],
poziomu mozliwych i niezbednych do poniesienia naktadéw inwestycyjnych; okre-
$lenie zakresu rozwoju oferty produktowej — czy dazy¢ do specjalizacji, czy do dy-
wersyfikacji; ustalenie zasiegu dziatania przedsi¢biorstwa na okreslonych rynkach
geograficznych. W tym kontekscie interesujgca byla zatem konfrontacja teoretyc-
znych zagadnien zwigzanych z procesem kreowania strategii a priorytetami realnie
uwzglednianymi przez przedsigbiorstwa w ksztaltowaniu ich strategii rozwoju. Re-
spondenci zostali poproszeni o wskazanie trzech najistotniejszych priorytetéw roz-
woju z listy zaprezentowanej na rysunku 1.

W procesach ksztaltowania strategii rozwoju z perspektywy badanych podmio-
tow najistotniejszy jest wzrost udzialu w rynku — wskazato na ten priorytet ponad
80% respondentdw, blisko 20% wiecej niz na inne uwarunkowania. To dos¢ intere-
sujacy i pozytywny fakt, swiadczy bowiem o checi ekspansji badanych podmiotéw.
Mimo zjawisk kryzysowych, jakie majg miejsce we wspolczesnym otoczeniu przedsie-
biorstw, respondenci wskazali na rozwdj swego potencjatu nie tyle przez utrzymanie
udziatu w rynku, ile wlasnie przez jego zwiekszenie. Kolejne dwa priorytety, istotne
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w procesach tworzenia strategii rozwoju, to zapewnienie finansowej stabilizacji oraz
utrzymanie osiggnietej pozycji na rynku — ponad 63% badanych podmiotéw wskazato
na te uwarunkowania. Sg to zatem priorytety laczace mozliwosci wewnetrzne przed-
siebiorstwa, ale i zalezne od uwarunkowan zewnetrznych. Wskazujg one na oczeki-
wania zwigzane z dzialaniami w zakresie obrony dotychczasowego potencjatu.

Rysunek 1. Priorytety uwzgledniane w procesach ksztattowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa w %

brak odpowiedzi ‘ 0.0

Rozszerzenie biznesu o nowe sfery | &
dziatalnosci f 8.5
Rozszerzenie oferty produktowej |
i ustugowej ) (280
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Zrédto: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Co ciekawe, w nastepnej dopiero kolejnosci wystepuje priorytet uwzgledniajacy
oczekiwania wlascicieli, ich zadowolenie i korzysci — nieco ponad 45% ogoétu odpo-
wiedzi respondentow. To do$¢ zaskakujacy poziom, poniewaz w zasadzie oczekiwano,
iz priorytet ten wymieniany bedzie jako jeden z najwazniejszych. Na gruncie teore-
tycznym odnosnie zarzadzania przedsiebiorstwem wskazuje si¢ przeciez na korzysci
wlascicieli, na pomnazanie warto$ci przedsigbiorstwa jako gléwne przestanki roz-
woju wspolczesnych przedsiebiorstw [11, s. 122]. Natomiast w praktyce nie zawsze
jest ta przestanka w petni identyfikowana.

Rozszerzenie oferty produktowej i ustugowej oraz wejscie na nowe rynki to prio-
rytety majace juz zdecydowanie mniejszy wplyw na ksztaltowanie strategii rozwoju
badanych przedsiebiorstw, wskazato na nig okoto 25-28% respondentéw. Najmniej
wazny priorytet uwzgledniany przez respondentéw to dywersyfikacja ich dziatalno-
$ci. Realizacja tego typu dzialan w rozwoju przedsiebiorstw wymaga bowiem duzego
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potencjalu, znacznych zasobdw, ale i umiejetnosci oceny ryzyka i szans zwigzanych
z wejsciem w nowe rodzaje dzialalnosci [5, s. 342]. Z tego tez wzgledu stosunkowo
rzadko przedsigbiorstwa decyduja sie na realizacje strategii opartych o dywersyfika-
cj¢ dzialalnosci biznesowe;j.

Tabela 1. Priorytety uwzgledniane w procesach ksztattowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa w zaleznosci od zasiegu dziatania i branzy %

{ Zasieg dziatania Rodzaj dziatalnosci
Priorytety — : ; : :

§ edzyna- : . : . § . : .

I krajowy regionalny produkcja handel ustugi
Wzrostudziatuwrynku = 863 1 790 | 760 i 839 . 855 | 725
Zadowolenie wiascicieli
biznesu (wzrost wartosci 549 452 28,0 © 5,5 0 449 362
i ROE) : : : : :
Zapewnienie finansowej 60.8 63.7 68.0 597 623 681
stabilizacji ! ! ! ! ! !
Utrzymanie osiagnietej 60,8 66,1 56,0 66,1 638 = 609
pozycji na rynku ! ! ! ! ! !
Wejscie na nowe rynki 33 234 120 | 23 me 39
geograficzne ! ! ! ! ! !
Rozszerzenie oferty 25,5 27,4 36,0 21,0 7,7 246
produktowej i ustugowej ! ! ! ! ! !
Rozszerzenie biznesu 78 ‘ 65 ‘ 20.0 ‘ 48 ‘ 101 ‘ 101
o nowe sfery dziatalnosci ! ! ! ! ! !

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Warto réwniez wskaza¢ na zaleznos$ci zachodzace migdzy wybranymi cechami
badanych respondentéw a priorytetami uwzglednianymi w procesach ksztaltowa-
nia strategii rozwoju (por. tabele 1i2). Wzrost udzialu w rynku oraz zapewnienie
finansowej stabilizacji to najczesciej wskazywane priorytety uwzgledniane w pro-
cesach ksztaltowania strategii rozwoju. Pozostalym priorytetom przypisywane jest
rézne znaczenie w zaleznosci od konkretnej cechy respondentéw. Co jest ciekawe,
z jednej strony, w przedsiebiorstwach o zasiegu regionalnym, w stosunku do przed-
siebiorstw krajowych i miedzynarodowych, najrzadziej zwraca si¢ uwage na zado-
wolenie wlascicieli i mozliwos$¢ wejscia na rynki geograficzne. Z drugiej zas strony,
to wlasnie w przedsigbiorstwach regionalnych, czesciej niz w krajowych i miedzy-
narodowych, wskazywano na mozliwo$¢ rozszerzenia biznesu o nowe sfery dziatal-
nosci. Moze to oznaczad, iz podmioty te s jeszcze w fazie poszukiwan atrakcyjnych
rodzajéw dziatalnos$ci biznesowej, nie majac ugruntowanej pozycji na rynku. Warto
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tez zwrdci¢ uwage na fakt, iz w przedsigbiorstwach o zasiegu miedzynarodowym
priorytet uwzgledniajacy zadowolenie wtascicieli biznesu w procesach ksztattowania
strategii rozwoju wskazywano najcze$ciej. Moze to by¢ zwigzane z silniejszg presja
inwestoréw wywierang na zarzadzajacych w zakresie osigganych przez przedsie-
biorstwo wynikow, wyptacanych dywidend, stosowania narzedzi zorientowanych
na pomnazanie wartosci, stosowanie koncepcji zarzadzania przez warto$¢ (VBM).

Tabela 2. Priorytety uwzgledniane w procesach ksztattowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa w zaleznosci od wielkosci respondenta %

Roczne obroty w min zt Liczba zatrudnionych
Priorytety dosomin 50— powyij  50-249  Powyze]
© 100min © 100mIn ~ oséb  : 249 oséb
Wzrost udziatu w rynku 791 806 833 789 . 882
Zadowolenie wtascicieli biznesu :
(wzrost wartosci i ROE) I S e 2 el
Zapewnienie finansowej 552 . 660 . 733 . 608 765
stabilizacji : : : i
Utrzymanie osiagnietej pozycji 716 60.2 56.7 651 559
na rynku ! ! ! ! !
Wejscie na nowe rynki
. 224 252 30,0 : 25,9 : 20,6
geograficzne : : : ;
Rozszerzenie oferty produktowej 313 223 400 277 294
i ustugowej T o ! ! !
Rozszerzenie biznesu o nowe B4 49 00 78 18

sfery dziafalnosci

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Z kolei, z punktu widzenia rodzaju dzialalnosci, przedsiebiorstwa handlowe naj-
rzadziej w stosunku do przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych uwzgledniaja
w strategiach wejscie na nowe rynki geograficzne (tylko nieco ponad 11% wskazan),
anajczesciej —rozszerzenie swej oferty produktowej (blisko 38% wskazan). Wynika
z tego, iz przedsigbiorstwa handlowe zdecydowanie cze¢sciej uwzgledniajag w swych
strategiach dziatania zmierzajgce do efektywnej penetracji dotychczasowego rynku
1 wykorzystania jego potencjatu. Przedsigbiorstwa ustlugowe, co jest dos¢ zaskaku-
jace, najrzadziej w stosunku do przedsigbiorstw handlowych i ustugowych uwzgled-
niaja w strategiach rozwoju korzysci wlascicieli.

Widoczna jest tez zalezno$¢ priorytetu zwigkszania udziatu w rynku oraz zapew-
nienia stabilizacji finansowej od poziomu obrotéw osiggni¢tych przez przedsigbior-
stwo oraz liczby zatrudnionych o0sob (por. tabela 2).
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Strategie i metody rozwoju w praktyce polskich przedsiebiorstw .

Im wieksze byty te obroty i liczba zatrudnionych, tym wiecej badanych responden-
tow wskazywalo na te priorytety w swych strategiach. Moze to oznaczac, iz wigksze
podmioty gospodarcze maja zwykle wigkszy potencjal, wigksze zasoby, ktére moga
angazowac w dzialania pozwalajace na ekspansje rynkowa. Z kolei przedsigbiorstwa
o nizszych obrotach i o nizszym poziomie zatrudnienia wieksza wage przywiazuja
do utrzymania osiggnietej pozycji na rynku. Nastawione sg zatem na obrong swo-
jego dotychczasowego potencjalu.

Priorytety realnie uwzgledniane w procesach ksztaltowania strategii rozwoju w ba-
danych przedsigbiorstwach poddano takze konfrontacji z nastawieniem responden-
tow do priorytetéw postulatywnych w tym obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem
(por. rysunek 2)*.

Rysunek 2. Priorytety uwzglednianie w procesach ksztattowania strategii rozwoju
przedsiebiorstwa w %

brak odpowiedzi

Rozszerzenie biznesu o nowe sfery
dziatalnosci

Rozszerzenie oferty produktowej
i ustugowej

Wejscie na nowe rynki geograficzne

Utrzymanie osiagnigtej pozycji na rynku ) 63.5

Zapewnienie finansowe;j stabilizacji HLLL_\—\—L 63.5

Zadowolenie wtascicieli biznesu
(wzrost wartosci i ROE)

D_ 45.5
Wzrost udziatu w rynku 11.5

A R B R R
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

)| 80.5

B powinny by¢ uwzglednione sg uwzglednione

Zrédto: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Zwraca uwage w tym zakresie fakt przypisywania wiekszego znaczenia prioryte-
tom $wiadczacym o ekspansji przedsiebiorstw w poréwnaniu do priorytetow, ktore
realnie sg uwzgledniane w praktyce funkcjonowania badanych przedsiebiorstw. I tak
np. wejscie na nowe rynki geograficznie uwzglednialo w swych strategiach okoto

4 Respondentami w zrealizowanych badaniach empirycznych byli gtéwnie menedzerowie wyzszego
szczebla zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 47



25% respondentdw, natomiast ponad 36% z nich uwaza, ze ten priorytet powinien
by¢ uwzgledniany w procesach ksztaltowania strategii rozwoju. Zdaniem ponad 29%
respondentéw rozszerzenie biznesu o nowe sfery dziatalnosci powinno by¢ uwzgled-
niane w ksztaltowaniu strategii, a realnie uwzglednia ten czynnik nieco ponad 8%
badanych podmiotow.

Z kolei na wzrost udziatu w rynku wskazalo ponad 11%, a realnie jest on pierw-
szoplanowy w procesach ksztaltowania strategii rozwoju — ponad 80% respondentéw
wskazalo ten priorytet jako kluczowy. Podobna sytuacja ma miejsce w odniesieniu
do zapewnienia finansowej stabilizacji przedsigbiorstwa, realnie priorytet ten wska-
zywany jest o wiele czesciej niz w sytuacjach postulowanych. Wynika z tego, iz w re-
alnych, praktycznych dziataniach przedsiebiorstwa uwzgledniajg raczej konserwa-
tywne podejscie do strategii rozwoju, opieraja si¢ na swych do§wiadczeniach, bazuja
raczej na cigglosci swego dzialania, natomiast w kontekscie postulowania okreslonych
dzialan sg bardziej nastawione na dziatania ekspansywne, by¢ moze obarczone wiek-
szym ryzykiem - czego odzwierciedleniem jest poszerzanie biznesu o nowe rodzaje
dzialalnosci czy wchodzenie na nowe rynki geograficzne.

2. Metody rozwoju badanych przedsiebiorstw

Rozwdj nie jest zjawiskiem samoistnym, zalezy od zewnetrznych warunkoéw dzia-
tania i mozliwosci przedsigbiorstwa. Moze by¢ planowany, ksztaltowany i kontrolo-
wany, zaleznie od woli, wiedzy i mozliwosci kierownictwa oraz wlascicieli przedsie-
biorstwa. W dlugookresowym wymiarze oznacza to, ze swiadomy rozwoj znajduje
swoj wyraz w strategii przedsiebiorstwa, sposobie, w jaki zamierza ono realizowac
misje i cele strategiczne. Strategia jest odzwierciedleniem przyjetego kierunku i za-
kresu rozwoju przedsigbiorstwa, jest wigc sposobem, metoda jego rozwoju. Metoda/
sposob rozwoju jest tu rozumiany jako wybor zrédta pozyskiwania zasobow przedsie-
biorstwa potrzebnych do realizacji okreslonej strategii. Wyrdznia si¢ dwie zasadnicze
metody rozwoju: rozwdj wewnetrzny oraz rozwoj zewnetrzny [8, s. 154; 1, s. 245].

Rozwdj wewnetrzny (ewolucyjny, stopniowy) polega na rozszerzaniu potencjalu
przedsigbiorstwa przez rozbudowe istniejacej firmy gléwnie w drodze inwestycji
rzeczowych w ramach dotychczasowej struktury lub tez przez tworzenie nowych
jednostek dziatalnosci. Inwestycje rzeczowe dotyczg materialnych skfadnikow akty-
wow przedsigbiorstwa, tj. maszyn, urzadzen, gruntéw, budynkoéw, budowli, srodkow
transportu itp. Dodatkowo wyrdznia si¢ inwestycje niematerialne, ktére stanowia
o wielkosci i strukturze majatku niematerialnego oraz prawnego przedsigbiorstwa.
Sa to wydatki na: ksztalcenie, doskonalenie organizacji, patenty, licencje itp. Dla-
tego tez rozwoj wewnetrzny traktowany jest jako rozwdj zasobowy i organizacyjny,

148 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157)



ktéremu towarzyszy przyrost zasobéw materialnych, niematerialnych, kapitalowych,
kadrowych, zmiany strukturalne.

Druga z metod rozwoju przedsigbiorstwa jest rozwoj zewnetrzny (rewolucyjny,
skokowy), czyli rozbudowa jego potencjalu przez fuzje, przejecia lub rézne formy
wspotpracy (kooperacji) z innymi przedsiebiorstwami. Cechg charakterystyczna tego
rozwoju sg inwestycje finansowe lub kapitalowe. Polegaja one na lokowaniu srodkéw
finansowych w: papiery wartosciowe, udzialy innych podmiotéw lub papiery war-
tosciowe o charakterze wierzytelnosci. Gléwnym celem inwestycji finansowych jest
osiggniecie okreslonego dochodu w formie: dywidendy, odsetek, przyrostu wartosci
rynkowej zaangazowanego kapitalu. Ta metoda rozwoju wymaga jednak od przed-
siebiorstwa znacznych zasobéw na dokonywanie inwestycji finansowych, a takze wy-
sokich umiejetnosci oceny szans, zagrozen, kalkulowania ryzyka finansowego zwia-
zanego z inwestowaniem. Metoda rozwoju zewnetrznego moze réwniez bazowac
na wspoldziataniu podmiotéw gospodarczych w réznych uktadach i konfiguracjach
rynkowych [9, s. 85; 5, s. 295]. Podmioty gospodarcze moga w ten sposob szybciej
sie rozwija¢, wzmacnia¢ poziom swojej konkurencyjnosci, a takze osigga¢ wymierne
efekty synergiczne. Szczegolnie ta metoda rozwoju moze by¢ istotna dla podmiotow
o mniejszej skali dzialalnosci, dziatajacych na dojrzatych rynkach, gdzie nie zawsze
podejmowanie walki konkurencyjnej jest dla nich wlasciwa orientacjg rozwojowa.
Bardziej efektywne i wymierne rezultaty moga zosta¢ osiagniete wlasnie przez na-
wigzywanie wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami.

Wybor migdzy rozwojem wewnetrznym a zewnetrznym jest zatem w kazdym przed-
siebiorstwie trudnym problemem decyzyjnym. Dlatego tez kolejny obszar badawczy
w zrealizowanych badaniach empirycznych zostal poswigcony rozpoznaniu metod
rozwoju, ktére maja zastosowanie w badanych przedsigbiorstwach (por. rysunek 3).

Dominujaca metodg rozwoju w badanych przedsiebiorstwach jest dokonywanie
inwestycji w: budowe wlasnych zaktadow, zakupy technologii, rozbudowe istniejacego
potencjatu - blisko 70% respondentéw wskazalo na te $ciezke rozwoju. Jest ona cha-
rakterystyczna dla stopniowego, wewnetrznego rozwoju wykorzystujacego dostepny
potencjal i koniecznos¢ dopasowywania si¢ do warunkéw rynkowych.

Blisko 40% respondentdw realizuje wspolne przedsiewziecia inwestycyjne z part-
nerami biznesowymi, tym samym osiggajac okreslone efekty ekonomiczne, moze tez
ta droga przyspieszajac swoj rozwoj. To bardzo pozytywny sygnal, swiadczy bowiem
o tym, iz podmioty gospodarcze dzialajace na polskim rynku widza korzysci z po-
dejmowania wspolpracy, np.: w zakresie optymalizacji kosztow dziatalnosci, szyb-
szego zwigkszania wolumenu przychodéw, osiagniecia korzysci skali, rozlozenia ry-
zyka inwestycyjnego na partneréw gospodarczych, ponoszenia wspdlnych nakladow
na dzialalno$¢ innowacyjng. Pojedyncze przedsiebiorstwa czesto nie s3 w stanie same
oprze¢ si¢ przytlaczajacej konkurencji. Rozwigzaniem w tym zakresie moze by¢ wta-
$nie nawigzywanie wspoétpracy z innymi, podobnymi przedsigbiorstwami.
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. Anna Skowronek-Mielczarek

Rysunek 3. Stosowane metody rozwoju przedsigebiorstwa w %

brak odpowiedzi 1.5
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Zrédto: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsigbiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Innymi metodami rozwoju wskazanymi przez respondentéw byly wykupy udzia-
téw w innych podmiotach oraz polaczenia i fuzje z innymi podmiotami. Wskazato
na nie odpowiednio po ponad 16% badanych przedsigbiorstw. Te metody rozwoju
sa charakterystyczne dla rozwoju zewnetrznego przedsigbiorstwa, w ktérym gtéwny
nacisk jest polozony na poszukiwanie okazji rynkowych, na skokowe wrecz zwigk-
szenie potencjatu, udzialu w rynku itp. Ta metoda rozwoju pozwala zdecydowanie
szybciej wchodzi¢ na nowe rynki, powigkszy¢ wolumen uzyskiwanych obrotéw, a przy
tym zmniejszy¢ poziom ryzyka inwestycyjnego zwigzanego z budowaniem przed-
siebiorstwa od podstaw. Jednak na wykorzystanie tej metody rozwoju moga sobie
pozwoli¢ z reguly jedynie duze przedsigbiorstwa, o znacznym potencjale i mozliwo-
$ciach finansowych. Tak wiec uzyskane wyniki dla badanej proby mozna uznac za
stosunkowo wysokie, a takze za pozytywne, Swiadczace o wykorzystywaniu w prak-
tyce gospodarczej réznych metod rozwoju.

Do$¢ wysoki odsetek odpowiedzi, jak na probe 200 podmiotéw, uzyskano w za-
kresie metody rozwoju przedsigbiorstwa, jaka jest umowa franczyzy czy licencji. Ta
metoda rozwoju pozwala bowiem przedsiebiorcom szybko osigga¢ zamierzone cele
biznesowe, realizowa¢ sprawdzone modele dziatalnosci, tym samym zmniejszac ry-
zyko inwestycyjne zwigzane z jej niepowodzeniem. Uzyskane wyniki moga zatem
potwierdza¢ obserwowana na polskim rynku coraz wigksza popularno$¢ i atrakcyj-
no$¢ tej metody rozwoju przedsiebiorstw.

Badania empiryczne pokazaly rowniez wiele interesujacych zaleznosci zachodza-
cych miedzy wybranymi cechami badanych respondentéw a stosowanymi przez nich
metodami rozwoju (por. tabele 31 4).
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Tabela 3. Stosowane metody rozwoju przedsiebiorstwa w zaleznosci od zasiegu
dziatania i branzy w %

: Zasieg dziatania Rodzaj dziatalnosci
. miedzyna- : : : :

- krajowy regionalny produkcja handel ustugi

Inwestycje :
w budowe wiasnych !
zakfadéw, zmiany
technologii

627 750 560 89 725 536

Wykup udziatéw ‘ : : :
w innych - 196 C 16,1 8,0 24,2 72 2 174
podmiotach : : : : : ‘

Potaczenia
i fuzje z innymi

255 45 80 . 323 72 16
podmiotami H ‘ ; ‘ H

Inwestycje

we wspélne ‘ ‘ ‘ ‘
przedsiewziecia ©490 379 ¢ 280 ¢ 323 304 @ 551
z partnerami : : : : :
biznesowymi

Wspétpraca

na podstawie
umowy — licencja,
franczyza

76 . 40 160 97 . 87 . 87

Zroédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Widoczna jest zalezno$¢ migdzy zasiegiem dzialania przedsiebiorstw a stosowanymi
metodami rozwoju. W przedsigbiorstwach o zasiegu migdzynarodowym, oprécz inwe-
stycji w budowe wlasnych zaktadow, duze znaczenie przypisuje si¢ wspdlnym inwesty-
cjom z partnerami biznesowymi. Polaczenia, fuzje z innymi podmiotami oraz wykupy
udziatéw tez najczesciej wystepuja w odpowiedziach respondentéw z przedsigbiorstw
o zasiggu miedzynarodowym. Czyli mozna w tym zakresie sformulowa¢ nastepujacy
wniosek, im wigkszy jest dany podmiot gospodarczy, tym wigcej wykorzystuje on moz-
liwosci i metod swego rozwoju. Moze stosowac ich okreslong kombinacje, aktywnie
dostosowujac swoj potencjat i zasoby do pojawiajacych sie okazji rynkowych.

Warto tez zwrdci¢ uwage na fakt, iz w przedsiebiorstwach o zasiegu regionalnym
na rozwoj wykorzystujacy umowe franczyzy czy licencji wskazalo wigcej respon-
dentéw niz dla ogétu badanych podmiotéw. Moze to wlasnie §wiadczy¢, iz dla tych
podmiotéw metoda rozwoju droga franszyzy jest dos¢ atrakcyjna, a takze pozwala
osiagnac szybciej okreslone efekty ekonomiczne.
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Jesli zas chodzi o zréznicowanie branzowe, to tez uwidocznity sie w tym zakresie
okreslone zaleznosci. Najwyzszy odsetek podmiotéw realizujacych inwestycje w bu-
dowe wiasnych zaktaddéw, linii technologicznych wystepuje w przedsiebiorstwach pro-
dukcyjnych. Mozna zatem wnioskowac, iz dziatalnos¢ produkcyjna wymusza niejako
podejmowanie wlasnych inwestycji zwigkszajacych poziom zdolno$ci wytworczych.
W przedsigbiorstwach produkcyjnych wystepuje réwniez najwiecej przedsiebiorstw,
ktére wykorzystuja w swym rozwoju wykupy udzialéw w innych podmiotach oraz
polaczenia i fuzje z nimi. Odsetek odpowiedzi w tym zakresie ksztaltowal sie odpo-
wiednio na poziomie ponad 24 oraz 32%. W przedsiebiorstwach handlowych wy-
nosif jedynie nieco ponad 7%.

Z kolei w przedsigbiorstwach ustugowych najmniej respondentéw, w stosunku
do przedsigbiorstw handlowych i produkcyjnych, wskazywalo na dokonywanie in-
westycji we wlasne przedsigbiorstwo, ale najwiecej realizowato wspdlne przedsie-
wziecia inwestycyjne z partnerami biznesowymi. Z pewnoscia zwigzane jest to ze
specyfika dzialalnosci ustugowej, gdzie podejmowanie wspélnych dziatan z innymi
ustugodawcami zwieksza ich pozycje konkurencyjng na rynku.

Tabela 4. Stosowane metody rozwoju przedsiebiorstwa w zaleznosci od wielkosci
respondenta w %

Roczne obroty w min zt Liczba zatrudnionych
© 50— | Powyzej : 50-249 = Powyzej
doS0min oomin . 100min  oséb 249 os6b
Inwestycje w budowe whasnych s67 777 700 699 676
zaktad6éw, zmiany technologii : : : :
Wykup udziat6w w innych 30 0 262 100 B9 265
podmiotach
Potaczenia i fuzje z innymi f : ‘
. . 13,4 ¢ 194 13,3 15,1 ‘ 23,5
podmiotami 5 : :
Inwestycje we wspdlne : : : : :
przedsiewziecia z partnerami S 373 ¢ 350 ¢ 600 - 349 61,8
biznesowymi § § 5 5 5
Wspétpraca na podstawie umowy 13,4 3,9 16,7 8.4 18

- licengja, franczyza

Zrédlo: badania empiryczne Katedry Zarzadzania Przedsiebiorstwem 2012, n=200 podmiotéw.

Obserwacja zaleznosci zachodzacych miedzy skalg osigganych obrotéw przez przed-
siebiorstwa oraz liczbg zatrudnionych potwierdza wczesniejszy wniosek, iz to wieksze
podmioty czeéciej stosuja réznorodne metody swego rozwoju, wykorzystujac w tym
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zakresie realizowanie wspolnych przedsigwzig¢ z partnerami biznesowymi, wykupy
udziatéw w innych podmiotach oraz fuzje i polaczenia. (por. tabela 4).

Wynika z tego, iz to potencjal przedsigbiorstwa, jego kluczowe zasoby (kapitat
finansowy, ale i intelektualny — wiedza, umiejetnosci pracownikéw) warunkujg wy-
korzystanie w praktyce gospodarczej metod zewnetrznego rozwoju jako swoistego
dopelnienia mozliwosci wynikajacych ze stopniowych, ewolucyjnych zmian doko-
nujacych si¢ w konkretnym podmiocie gospodarczym.

Podsumowanie

Warunkiem sukcesu rynkowego wspodlczesnego przedsigbiorstwa jest ciagly jego
rozwdj. Wymaga on okreslenia i wdrozenia strategii rozwojowych uwzgledniajacych,
z jednej strony, potencjal, zasoby i mozliwosci przedsigbiorstwa, a z drugiej za$ — do-
pasowujacych do zewnetrznych uwarunkowan rynkowych. Przedsigbiorstwo, dokonu-
jac wyboréw konkretnych strategii rozwojowych, staje przed koniecznoscig podjecia
okreslonych decyzji. Konieczne jest bowiem ustalenie priorytetéw rozwoju, poziomu
niezbednych naktadéw, stosowanych modeli biznesowych, okreslenie zakresu i sze-
rokosci oferty produktowej, ustalenie zasiegu dziatania przedsigbiorstwa na okre-
slonych rynkach itp. Na tle teoretycznych rozwazan prowadzonych w tym zakresie
interesujace wydaje sie rozpoznanie, jakie priorytety i metody rozwoju s stosowane
przez przedsi¢biorstwa w polskiej praktyce gospodarczej. Dlatego tez w zrealizowa-
nych przez Katedre Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH badaniach empirycznych
w grupie 200 $rednich i duzych przedsigbiorstw podjeto probe wskazania, m.in. ja-
kie znaczenie maja dla badanych podmiotéw priorytety, na bazie ktérych tworzone
sg strategie rozwoju oraz jakie metody rozwoju sg przez nich stosowane.

Respondenci wskazali, iz najistotniejsze w rozwoju przedsigbiorstwa sa: wzrost
udzialu w rynku, zapewnienie finansowej stabilizacji oraz utrzymanie osiagnietej po-
zycji na rynku. To dos¢ pozytywny sygnal plynacy z praktyki gospodarczej. Mimo
zjawisk kryzysowych, jakie maja miejsce we wspolczesnym otoczeniu przedsiebiorstw,
respondenci wskazali na rozwdj swego potencjalu przez nie tylko utrzymanie udziatu
w rynku, lecz takze przez jego zwigkszenie.

Jesli za$ chodzi o metody rozwoju to najwicksze znaczenie respondenci przypisali
dokonywaniu inwestycji w budowe wlasnych zaktadéw, zakupy technologii, rozbu-
dowe istniejacego potencjatu. Jest to metoda charakterystyczna dla stopniowego, we-
wnetrznego rozwoju. Interesujacy jest jednak fakt, iz na drugim miejscu pod wzgle-
dem stosowanych metod rozwoju respondenci wskazywali realizacje wspdélnych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych z partnerami biznesowymi. To bardzo pozytywny sy-
gnal, $wiadczy bowiem o tym, iz podmioty gospodarcze dziatajace na polskim rynku
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. Anna Skowronek-Mielczarek

widzg mozliwo$¢ osiggania okreslonych efektéw ekonomicznych i przyspieszania
swego rozwoju wlasnie przez nawigzywanie wspotpracy.
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STRATEGIE | METODY ROZWOJU W PRAKTYCE
POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

W artykule skoncentrowano uwage wokot zagadnien zwigzanych z tworzeniem strategii oraz
metod rozwoju przedsiebiorstw. Teoretyczne wytyczne w tym zakresie zostaly skonfrontowane
z wybranymi wynikami badan empirycznych przeprowadzonych w 2012 roku przez Katedre
Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH wérdd 200 duzych i srednich podmiotéw dzialajacych
na rynku polskim. Wiele zagadnien badawczych wiazato si¢ z ustaleniem, jakie metody
rozwoju stosuja przedsiebiorstwa w praktyce oraz jakie s przestanki podejmowania decyzji
rozwojowych, jakie priorytety decyduja o kierunkach rozwoju. I tym zagadnieniom zostat
po$wiecony niniejszy artykut.

SEOWA KLUCZOWE: PRZEDSIEBIORSTWO, STRATEGIA, METODY ROZWOJU

STRATEGIES AND METHODS OF DEVELOPMENT
OF POLISH ENTERPRISES IN PRACTICE

Abstract

The focal point of the article were issues connected with creating strategies and methods of
enterprises’ development. Theoretical guidelines in this regard were confronted with chosen
survey results, conducted by The Chair of Corporate Management, Warsaw School of Economics
in 2012 among 200 large and medium entities active on Polish market. Many scientific issues
necessitated ascertaining what development methods are utilized by the enterprises in practice,
what are the rationales behind arriving at development decisions, and lastly, what priorities
have decisive influence on the direction of development.

KEY WORDS: ENTERPRISE, STRATEGY, METHODS OF DEVELOPMENT
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NADZOR URZEDNICZY JAKO
SZCZEGOLNY INSTRUMENT
NADZORU KORPORACY|NEGO
(CORPORATE GOVERNANCE)
SPOLEK SKARBU PANSTWA!

Wprowadzenie

Mechanizmy nadzoru korporacyjnego maja na celu zapobiegac¢ lub fagodzi¢ kon-
flikty pomiedzy interesariuszami korporacji, a takze oddziatywa¢ na zarzadzajacych
korporacjami, aby ci dziatali w interesie ich akcjonariuszy oraz innych interesariu-
szy [8, s. 41]. Mechanizmy nadzoru korporacyjnego sa w literaturze przedmiotu kla-
syfikowane z punktu widzenia ich Zrédla i charakteru oddzialywania na podmioty
wewnatrz korporacji jako mechanizmy zewnetrzne i wewnetrzne. Oddzialywanie
mechanizmdw zewnetrznych, czyli rynkowych, polega na dyscyplinujagcym oddzia-
tywaniu rynku na zarzadzajacych korporacjami. Do tego rodzaju mechanizmdw zali-
cza si¢ w szczegolnosci: rynek kapitatowy, rynek produktowy, rynek talentow mene-
dzerskich. Mechanizmy wewnetrzne oddzialujg na korporacje ,,od wewnatrz’, zwane
s3 takze prawnymi, poniewaz ich podstawa sg regulacje prawne i funkcjonuja one
w ramach prawno-organizacyjnej struktury spotki. Tradycyjnie zalicza si¢ do nich:
rady nadzorcze, prawa akcjonariuszy, odpowiedzialnos¢ cztonkow organdw spotek
wobec spotek i akcjonariuszy oraz zewnetrzny audyt sprawozdawczosci finansowe;j [8,
s. 48-53]. Korporacje podlegaja oddzialywaniu zaréwno mechanizméw zewnetrznych,
jak i wewnetrznych. W literaturze przedmiotu postuluje si¢ zintegrowane podejscie

* Dr Igor Postula - Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Warszawski.
1 Badania, ktérych wyniki wykorzystano w pracy nad artykulem, zostaly sfinansowane z grantu Ministra
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (nr rejestracyjny N N115 251736).
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do mechanizméw nadzoru korporacyjnego, polegajace na odpowiedniej kombinacji
mechanizméw zewnetrznych i wewnetrznych, co pozwala reagowaé w sposéb ela-
styczny i skuteczny na konkretne problemy korporacji [5, s. 604].

Spotki Skarbu Panstwa, podobnie jak inne spotki kapitalowe, podlegaja oddzia-
tywaniu zaréwno mechanizméw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Ze wzgledu
na fakt, ze Skarb Panstwa jest jedynym albo wiekszo$ciowym akcjonariuszem tych
spotek, oddzialywanie mechanizmdéw zewnetrznych, a w wigkszym zakresie mecha-
nizméw wewnetrznych na te spotki moze istotnie réznic si¢ od ich oddzialywania
na spotki prywatne. Przyktadowo, oddzialywanie rynku talentéw menedzerskich jest
ograniczone w sytuacji, kiedy w spdtkach Skarbu Panstwa obowigzuja ustawowe li-
mity wysokosci zarobkéw dla czlonkéw zarzaddéw i rad nadzorczych. Problem od-
dziatywania mechanizméw zewnetrznych i wewnetrznych nadzoru korporacyjnego
na spotki Skarbu Panstwa wymaga dogltebnej analizy, poniewaz wnioski w tym za-
kresie, wyprowadzone na podstawie badan w spétkach prywatnych, nie musza by¢
adekwatne w odniesieniu do spotek z udziatem panstwa.

Tym, co dodatkowo istotnie odréznia system mechanizmoéw nadzoru korpora-
cyjnego w spotkach Skarbu Panstwa od takiego systemu w spétkach prywatnych, jest
funkcjonowanie mechanizmu nadzoru wewnetrznego, ktéry w ogéle nie wystepuje
w spoétkach prywatnych, czyli nadzoru urz¢dniczego. Termin ,,nadzér urzedniczy”
dotychczas nie funkcjonowat w literaturze przedmiotu. Wedlug autora artykutu nad-
z6r urzedniczy to mechanizm, w ramach ktérego nadzor jest sprawowany przez pra-
cownikéw Ministerstwa Skarbu Panistwa (MSP). Przedmiotem artykulu jest wlasnie
oddzialywanie nadzoru urzedniczego na spotki.

Badania przeprowadzone przez autora mialy charakter interdyscyplinarny, skla-
daly si¢ na nie: analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe przeprowadzone
wsrod czlonkéw zarzadow i rad nadzorczych jednoosobowych spétek Skarbu Pan-
stwa (JSSP) oraz spolek z wigkszo$ciowym udzialem Skarbu Panstwa, a takze wsrod
pracownikéw MSP (PMSP) nadzorujacych spoétki. Analiza regulacji prawnych stu-
zyla okresleniu, jakie kompetencje w zakresie nadzoru korporacyjnego posiadaja
PMSP. Badania ankietowe mialy z kolei wskazac¢, jak PMSP w praktyce oddzialujg
na spotki, jakie sg przestanki ich dzialania oraz jakie problemy wystepuja w praktyce
funkcjonowania MSP. Takie problemy determinujg bowiem dzialania PMSP, wply-
wajac na efektywno$¢ sprawowanego przez nich nadzoru.

Badania ankietowe przeprowadzono w okresie od 15 lutego do 15 kwietnia
2011 roku wsrod czlonkéw zarzaddw i rad nadzorczych wszystkich JSSP (w liczbie
269) oraz SWSP (w liczbie 39), w ktérych prawa z akcji wykonuje Minister Skarbu
Panstwa, oprocz spétek w upadtosci lub w likwidacji, a takze wéréd PMSP zatrudnio-
nych w departamentach nadzorujacych spétki. Proba badawcza obejmowata wszyst-
kich cztonkéw organéw spoélek na dzien rozpoczecia badan oraz wszystkich pracow-
nikéw departamentéw MSP nadzorujacych spoétki. Stopa zwrotu kwestionariuszy
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ankietowych, obliczona jako iloraz liczby wypelnionych kwestionariuszy oraz liczby
czlonkéw organéw spdtek pozostawionych na liscie, wyniosta: 42% dla cztonkow
zarzadow JSSP, 26% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spotek, 43% dla cztonkow
zarzagdéw SWSP, 46% dla cztonkéw rad nadzorczych tych spétek oraz 46% dla pra-
cownikow departamentéw MSP nadzorujacych spotki. Proba badawcza obejmowata
calg populacje, czyli wszystkie spotki Skarbu Panstwa, w ktorych prawa z akcji wyko-
nuje Minister Skarbu Panstwa. Wysoka stopa zwrotu kwestionariuszy ankietowych
pozwolila przeprowadzi¢ wiarygodne wnioskowanie statystyczne.

1. Kompetencje PMSP wobec spétek — wnioski
z analizy regulacji prawnych

Kompetencje PMSP wobec spdtek nie sg wprost okreslone w zadnej z ustaw do-
tyczacych spolek Skarbu Panstwa. Wynikaja one posrednio z ustaw regulujacych
kompetencje Ministra Skarbu Panstwa wobec spotek, rozporzadzen wydawanych
na podstawie ustawy o komercjalizacji i prywatyzacji oraz w aktéw prawnych o cha-
rakterze wewnetrznym, czyli w zarzadzen Prezesa Rady Ministréw i Ministra Skarbu
Panstwa dotyczacych struktury organizacyjnej i funkcjonowania MSP. Bezposrednio
kompetencje PMSP s3 okreslone w niemajgcych mocy obowiazujacej, lecz jedynie
charakter wzorcotworczy Zasadach nadzoru wlascicielskiego nad spétkami z udzia-
fem Skarbu Panstwa (dalej: Zasady nadzoru wlascicielskiego), dokumencie ktory
stanowi zalgcznik do zarzadzenia Ministra Skarbu Panstwa. Fakt, ze kompetencje
PMSP wobec spotek nie sg okreslone bezposrednio w aktach prawnych o charakte-
rze powszechnie obowiazujacym, lecz przede wszystkim w Zasadach nadzoru wia-
Scicielskiego, nalezy oceni¢ negatywnie z co najmniej kilku powodéw. Po pierwsze,
kompetencje PMSP w zakresie nadzoru korporacyjnego sg na tyle szerokie i istotne,
ze nie powinno by¢ watpliwosci co do ich faktycznego znaczenia, czego nie zapewnia
dokument niemajgcy mocy wiazacej. Po drugie, kompetencje te oddzialuja na pod-
mioty spoza struktury MSP, wigc co do zasady powinny mie¢ podstawy w akcie
prawa powszechnie obowiazujgcego. Na problem ten w kontekscie procedury do-
boru czlonkéw rad nadzorczych, ktora jest regulowana w istotnym zakresie przez
zarzadzenie ministra, czyli akt prawa wewnetrznego, zwrocila uwage Rzecznik Praw
Obywatelskich [9, s. 5]. Po trzecie wreszcie, istnieje takze argument o charakterze
generalnym, ze prawo powinno by¢ jednoznaczne i przejrzyste, czego obecny system
regulacji dotyczacych kompetencji PMSP nie zapewnia.

Zasady nadzoru wlascicielskiego stanowia, Ze komorki organizacyjne MSP sg ,,bez-
posrednim ogniwem zapewniajacym taczno$¢ pomiedzy Ministerstwem Skarbu
Panstwa i radami nadzorczymi” (...), ktére ,,spetniajg funkcje organizatorskie, ad-
ministracyjne i kontrolne wobec rad nadzorczych spétek w zakresie poprawnosci

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 59:



i terminowosci wykonywania przez nie ustawowych i statutowych obowiazkéw”
[11, s. 20]. Szczegolowa analiza regulacji prawnych, w szczegélnosci Zasad nadzoru
wlascicielskiego, potwierdzila, ze PMSP posiadaja istotne kompetencje w zakresie
nadzoru korporacyjnego:

Przede wszystkim PMSP istotnie determinujg funkcjonowanie rad nadzorczych
spotek, na co wskazuje kilka ich kompetencji. Po pierwsze, ,,w watpliwych spra-
wach” prawidlowe wykonywanie przez rady ich funkcji jest warunkowane przez
zastosowanie si¢ do pisemnych odpowiedzi komoérek organizacyjnych MSP na zglo-
szone przez rad¢ watpliwosci. Po drugie, PMSP mogag zobowiaza¢ cztonkéw rad
nadzorczych do przeprowadzenia kontroli dziatalnosci spotki we wskazanym za-
kresie. Po trzecie, PMSP maja wplyw na powotanie do rad nadzorczych konkret-
nych osob. To komorki organizacyjne MSP organizujg konkursy na cztonkéw rad
nadzorczych spotek Skarbu Panstwa, a pracownicy MSP wchodzg w sktad komisji
konkursowych wytaniajacych kandydatow na cztonkéw rad w pierwszym etapie po-
stepowania konkursowego. Co prawda, ostateczng decyzja o powotaniu konkretne;j
osoby podejmuje minister albo wiceminister, ale cztonkowie rad nadzorczych zdaja
sobie sprawe, iz po koncu kadencji, aby pozosta¢ w radzie, beda musieli przej$¢ pro-
cedur¢ konkursowa, w ktorej bierze si¢ pod uwage ich dotychczasowa wspolprace
z komoérkami organizacyjnymi MSP organizujacymi postepowanie konkursowe. Po
czwarte wreszcie, PMSP mogg wchodzi¢ w sktad rad nadzorczych. Co istotne, mi-
nister moze powola¢ PMSP do rad nadzorczych poza procedurg konkursowa, ktora
objeci sg inni dobierani przez ministra cztonkowie rad.

PMSP pehnig takze istotne funkcje wobec ministra lub wiceministréw Skarbu
Panstwa, ktorzy reprezentuja Skarb na walnych zgromadzeniach spotek, w JSSP de
facto samodzielnie stanowigc walne zgromadzenie. Po pierwsze PMSP przekazuja
ministrowi lub wiceministrom informacje o sytuacji w spotkach. Po drugie, obstu-
gujg organizacyjnie walne zgromadzenia akcjonariuszy, ktore co do zasady odby-
waja si¢ w siedzibie MSP. Funkcj¢ informacyjng wobec ministra lub wiceministrow
PMSP petnia, postugujac si¢ informacjami przekazywanymi im przez rady nadzor-
cze spolek oraz przez poszczegolnych ich cztonkow, ktorzy moga by¢ do tego zobo-
wigzani przez PMSP. Oznacza, ze poszczegolni cztonkowie rad dziatajg na dwoch
ptaszczyznach: jako cztonkowie rady nadzorczej dziatajacej in gremium jako organ
spotki i indywidualnie w relacji z komérkami organizacyjnymi MSP. Taka dwoistos¢
funkcji moze powodowac, iz zmniejsza si¢ rola rady nadzorczej jako mechanizmu
nadzoru, a wzmacnia rola nadzoru urzedniczego. Trudno uzasadni¢ taki stan potrzeba
ochrony interesu Skarbu Panstwa, poniewaz jest on albo jedynym, albo wigkszo-
sciowym akcjonariuszem, dlatego prawdopodobienstwo wystgpowania w spotkach
Skarbu Panstwa, czg¢sto obecnego w spotkach prywatnych, dylematu cztonkéw rady
nadzorczej, czy kierowac si¢ w nadzorze interesem spotki, czy akcjonariusza, nie jest
wysokie. Taki stan rzeczy moze powodowac problem z punktu widzenia istotnego
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w funkcjonowaniu rad wzajemnego zaufania jej cztonkdéw. Negatywnie na to zaufa-
nie moze wptywaé bowiem swiadomo$¢ kazdego cztonka rady, iz inny cztonek moze
udziela¢ komorkom organizacyjnym MSP informacji o pracy rady. Silna zalezno$¢
cztonkow rad od PMSP moze ponadto determinowac ich dziatania w inny sposob.
Chcac jak najdhuzej pozosta¢ cztonkami rady, moga oni w pierwszym rzedzie kie-
rowac si¢ wyrazong wprost w formie polecenia, opinii czy tez prawdopodobng wolg
komorek organizacyjnych MSP, a nie kryteriami obiektywnymi, w tym w szczegol-
nosci interesem ekonomicznym spoétki. Problem dwoistosci funkcji cztonkdéw rad jest
jeszcze bardziej jaskrawy w przypadku osob, ktore sa jednoczesnie pracownikami
MSP, czgsto pracownikami tego departamentu, ktéry jest powotany do nadzorowa-
nia spotki, w ktérej pracownik departamentu jest czlonkiem rady:.

2. Nadzér urzedniczy w praktyce
— wyniki badan ankietowych

Badania ankietowe mialy na celu okresli¢, jakie funkcje pelnia PMSP wobec
spolek, jakie sg przestanki ich decyzji w ramach pelnionych funkcji oraz jakie pro-
blemy, ktére moga mie¢ wplyw na efektywnos¢ nadzoru, wystepuja w praktyce funk-
cjonowania MSP.

W celu okreslenia, jakiego rodzaju dziatania wobec spotek podejmujg w praktyce
PMSP, cztonkowie rad nadzorczych i zarzagdéw JSSP i SWSP oraz pracownicy MSP
nadzorujacy spotki mogli ocenié, czy MSP w praktyce podejmuje wskazane w pyta-
niu dziatania dotyczace spotek Skarbu Panstwa. Respondenci mogli potwierdzi¢, ze
MSP podejmuje wskazane w pytaniu dzialanie, zaprzeczy¢ podejmowaniu okreslo-
nego dzialania, wskaza¢, ze MSP czesciowo podejmuje, a czgsciowo nie podejmuje
konkretnego dzialania, a takze zaznaczy¢ odpowiedz ,,nie wiem”.

Analiza odpowiedzi na pytanie dotyczace podejmowania przez PMSP poszcze-
golnych dziatan dotyczacych spolek prowadzi do dwdch wnioskéw natury ogolnej.
Po pierwsze, PMSP sami potwierdzili bardzo jednoznacznie, ze podejmujg wskazane
w pytaniu dzialania, co $wiadczy nie tylko o ich realnym wplywie na spoiki, lecz
takze o ich przekonaniu o wlasnej roli w tym zakresie. Po drugie, cho¢ czlonkowie
organdw spolek potwierdzili podejmowanie przez PMSP wigkszo$ci zaproponowa-
nych w pytaniu dzialan, to ich odpowiedzi nie s3 tak jednoznaczne w odniesieniu
do kazdego z poszczegdlnych dziatan, co odpowiedzi PMSP. Ogélnie rzecz biorac,
poszczegolne dziatania wobec MSP mozna podzieli¢ na takie, co do ktérych wplyw
PMSP potwierdzili zaréwno czlonkowie organdw spoélek, jak i PMSP, oraz takie, co
do ktérych jedynie odpowiedzi PMSP byly jednoznaczne, podczas gdy czlonkowie
organdw spolek nie byli w swych odpowiedziach jednoznaczni badz mieli zdanie
odmienne od PMSP.
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Tabela 1. Wptyw Ministerstwa Skarbu Paristwa na spétki Skarbu Panstwa

Prosze wskaza¢, czy
Ministerstwo Skarbu

ZISSP ZSWsP

Parstwa podejmuje RNJSSP RNSWSP PMSP
wskazane ponizej :
dziatania dotyczace spétek
o 32,7% 35,4% 392% - 257% 60,8%
Podejmowanie decyzji 24,7% 25,0% 181% = 28,6% 7,8%
dotyczacych biezace] 41,7% 38,5% 4,6%  42,9% 7,8%
dziatalnosci spétek
0,9% 1,0% 12% - 2,9% 23,5%
79,7% 76,1% 86,2%  82,9% 1 860%
Przygotowanie spétek 14,5% 19,6% 8,4% 14,3% 6,0%
do prywatyzacji 4,8% 3,3% 3,0% 2,9% 0,0%
0.9% 11% 24% 00% - BO%
. 81,1% 80,4% 80,1% 76,5% 882%
Nadzorowanie 14,9% 14,1% 13,9% 17,6% 5,9%
dziatalnosci organéw
spotek 3,5% 4,3% 5,4% 5,9% 2,0%
s Lo L L Lo
67,4% 68,8% 76,5% 65,7% 87,5%
Obsada personalna 17,6% 20,4% 12,7% 11,4% 6,3%
organéw spétek 13,2% 8,6% 8,4% 17,1% 2,1%
18% 22% 24% ST 42%
] 50,9% 48,3% 62,7% 50,0% 82,0%
Wydawanie polecef 21,9% 29,2% 16,9% 8,8% 4,0%
radom nadzorczym
spétek 25,4% 19,1% 9,6% 35,3% 10,0%
18% 4% 108% 9% 40%
38,2% 33,3% 47,9% 31,4% 84,3%
Wydawanie polecen 24,4% 36,5% 25,2% 22,9% 7,8%
zarzadom spotek 32,9% 27,1% 23,9% 45,7% 5,9%
44% 31% 3,1% 00% 20%
Przygotowanie 79,1% 76,6% 75,4% 78,1% 84,0%
merytoryczne decyzji 10,7% 16,0% 9,0% 9,4% 8,0%
Ministra Skarbu Paristwu 4,9% 4,3% 4,8% 0,0% 2,0%
doycacychspdtek 530 32% 108%  125% 60%
L 24.8% 29,5% 24,7% 26,5% 79,6%
Wyznaczanie strategii 31,0% 34,7% 25,3% 20,6% 8,2%
spotek 42,5% 35,8% 48,2% 52,9% 4,1%
S . 00% 1.8% 00% B2%
Nadzorowanie realizacji 66,1% 63,0% 68,9% : 61,8% 87,2%
i zabezpieczenia przez 23,3% 30,4% 17,4% 29,4% 4,3%
spotki interesu Skarbu : 8,4% 5,4% 10,2% 8,8% 0,0%
Patstwa 2% 1% 3% 00% - 8%
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 Nadzorowanie realizacj 42,0% 40,4% 03% | 471% . 800%
zabezpieczenia ] 28,6% : 37,2% : 21,0% 17,6% 12,0%
przez spotki interesu : 22,3% 17,0% 16,8% 35,3% 0,0%

publicznego . 0% .53%  120%  00% . 80%
Nadzorowanie spétek 449%  432%  443%  500% . 84,0%

z punktu widzenia realizacji 28,9% 30,5% 25,7% 35,3% 8,0%
przez nie celéw polityki 204%  221%  228%  147% 2,0%

gospodarcrejrzady 38 AP T2 00 L 60%
Nadzorowanie zaspokajania 17,0% 12,8% 31,7% 17,1% 72,0%
przez spéfki intereséw 33,5% 37,2% 29,3% 51,4% 14,0%
ich poszczegélnych 46,4% 41,5% 359%  28,6% 6,0%

Interesariuszy . 3% 8% 30% 2% . 80%
Nadzorowanie 680%  591%  837% . 853% . 62,7%
przestrzegania przez 21,3% 30,1% 108% 59% - 31,4%
organy spétek przepiséw : 9,3% : 9,7% : 5,4% 8,8% 2,0%
prawa 3% 11% . 00%  00%  3,9%

o 885% . 789% . 934% . 794% . 857%
Przygotowanie transakdji 57% - 137% 2,4% - 176% - 102%
prywatyzacji sp6tek 31% 53% 18% 2,9% 2,0%
26% 2% 2A4% 0% o 20%
o ) 705% . 63,0% . 645% . 735% . 813%
Weryfikacja informadji 16,1% 28,3% 13,9% - 11,8% - 12,5%
przekazywanych przez
. 94% . 65% . 84% . 59% . 0,0%
rady nadzorcze spétek H H H H
BTN TN WO NN TN
o ) 69,6%  602%  709% - 735% . 87,8%
Weryfikacja informagiji 163% 20,0% 17,6% 88% 6,1%
przekazywanych przez : : : :
. 88% . 86% . 36% . 11,8% . 0,0%
varzady spotel 53% 2%  79%  59%  61%
20 e 17 LA T 0
Zapewnienie przeplywu 721% . 737% . 689%  735% . 837%
informacji pomiedzy orga- 128%  158% © 156% - 17,6% 8,2%
nami spétek a Ministrem 93% 74% 6,6% 59% 0,0%

lerbuPanstwe 586 3% 90% 2% . 8%
Tworzenie regu'acji 68,6% 63,4% 69,3% 71,4% 61,2%
dotyczacych 164%  290% ©  120% ©  20,0% 26,5%
funkcjonowania spétek 6,6% 4,3% 10,2% 5,7% 2,0%
Skarbu Paristwa  84%  32% . 84%  29%  102%

Legenda: RNJSSP - czlonkowie rad nadzorczych jednoosobowych spoétek Skarbu Panstwa, RNSWSP - czton-
kowie rad nadzorczych spétek z wigkszosciowym udzialem Skarbu Panstwa, ZJSSP - czlonkowie zarzadow
jednoosobowych spétek Skarbu Panistwa, ZSWSP - czlonkowie zarzadow spélek z wigkszos$ciowym udzialem
Skarbu Panistwa, PMSP - pracownicy Ministerstwa Skarbu Panistwa nadzorujgcy spotki.

Odpowiedzi: tak, czesciowo tak, czesciowo nie, nie, nie wiem.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wszystkie grupy respondentéw zgodzity si¢ co do tego, ze PSMP: przygotowuja
spotki do prywatyzacji, nadzorujg dzialalnos¢ organow spotek, majg wplyw na ob-
sade personalng organéw spolek, wydaja polecenia radom nadzorczym, przygotowuja
merytorycznie decyzje ministra dotyczace spotek, nadzoruja realizacje przez spotki
interesu Skarbu Panstwa, nadzoruja realizacje przez spoiki interesu publicznego, nad-
zorujg przestrzeganie przez spotki przepisow prawa, przygotowuja transakcje pry-
watyzacyjne spolek, weryfikujg informacje przekazywane przez rady nadzorcze i za-
rzady spotek, zapewniaja przepltyw informacji miedzy organami spélek a ministrem,
tworza regulacje dotyczace funkcjonowania spétek. We wszystkich grupach respon-
dentéw na podejmowanie wskazanych dzialan przez PMSP wskazata bezwzgledna
wigkszos¢, czyli ponad potowa respondentéw. Majac to na uwadze, mozna zalozy¢,
ze tego rodzaju dzialania s3 na pewno podejmowane przez PMSP w praktyce. Ana-
liza szczegdtowa liczby konkretnych odpowiedzi w ramach poszczegdlnych grup re-
spondentow z uwagi na problematyke artykutu nie wydaje si¢ konieczna.

Respondenci z kazdej grupy wigkszosci uznali takze, ze PMSP nadzoruja dzia-
tania spétek z punktu widzenia realizacji celéw polityki gospodarczej rzadu, cho¢
w tym przypadku takie odpowiedzi cztonkéw organéw spotek nie stanowity wiek-
szo$ci bezwzglednej. Bardziej jednoznaczne odpowiedzi PSMP niz cztonkéw orga-
néw moga wskazywac na polityczne uwarunkowanie dziatalnosci MSP. PMSP po-
zostajg w bezposrednich relacjach z kierownictwem politycznym MSP, stad bardziej
niz czlonkowie organéw moga ,,odczuwac” che¢ wykorzystania spotek do realizacji
celow polityki gospodarczej rzadu.

Niejednoznacznych odpowiedzi cztonkowie organow spétek udzielili, odnoszac
sie do wydawania przez PMSP polecen zarzadom spotek. Podczas gdy PMSP sg za-
decydowanie przekonani, ze wydaja polecenia zarzagdom, cztonkowie organéw spotek
tego nie potwierdzaja. Moze to oznacza¢, ze PMSP i czlonkowie organdw spétek ina-
czej rozumiejg t¢ role. Czlonkowie organéw spdtek moga uznawac, ze PMSP petnia
funkcje nadzorcza, ktéra nie polega na wydawaniu polecen, podczas gdy oni sami
uwazajg, ze ich rolg jako podmiotéw nadzorujacych spoiki jest wlasnie wydawanie
polecen. Zwraca uwage, ze na te¢ role PMSP czesciej, cho¢ statystycznie nieistotnie
czesciej, wskazuja czlonkowie organdw JSSP niz SWSP, co moze wynikac z tego, ze
w tych spotkach Skarb Panstwa jest jedynym akcjonariuszem, a co za tym idzie, po-
lecenia PMSP sa bardziej powszechne niz w SWSP.

Czlonkowie organow spotek w wiekszosci, cho¢ nie w wiekszosci bezwzglednej, nie
zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze PMSP podejmuja decyzje dotyczace biezacej dziatal-
nosci spolek, wyznaczaja strategie spotek oraz nadzorujg zaspokajanie przez spotki in-
teresow poszczegdlnych interesariuszy spotek. Nalezy zwroci¢ uwage, ze takie dziatania
PMSP nie mieszcza si¢ w ramach ich kompetencji wynikajacych z przepiséw prawnych.

Co prawda, wérdd czlonkow organdéw spétek przewazaja opinie, ze PMSP nie po-
dejmuja decyzji dotyczacych biezacej dziatalnosci spétek, to jednak stosukowo duza
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ich liczba w ramach kazdego rodzaju cztonkéw organéw ocenita, ze MSP czesciowo
wplywa na podejmowanie takich decyzji. Moze to oznacza¢, ze w praktyce zdarza
sie, ze PMSP determinuja decyzje zarzadéw w sprawach biezacych.

W spotkach kapitatowych zarzady prowadza sprawy spétek, natomiast decyzje
strategiczne podejmuja akcjonariusze, albo samodzielnie okreslajac strategie spotek
w formie uchwal, albo zatwierdzajac strategie zaproponowane przez zarzad. Badania
potwierdzily, ze PMSP przygotowuja merytorycznie decyzje ministra, ktéry reprezen-
tuje Skarb Panstwa na walnych zgromadzeniach. Jednocze$nie cztonkowie organéw,
w wiekszosci uznali, ze MSP nie ma wplywu na wyznaczenia strategii spotek, przy jed-
nak stosunkowo wysokim odsetku odpowiedzi przeciwnych i wskazujacych na posredni
wplyw PMSP. Moze to oznaczad, ze cho¢ czlonkowie organdow uwazaja, ze PMSP maja
wplyw na decyzje walnych zgromadzen, to wplyw ten nie dotyczy strategii spotek.

Jak juz zaznaczono, przepisy prawne nie zobowigzuja PMSP do nadzorowa-
nia spotek z punktéw widzenia realizacji intereséw poszczegélnych interesariuszy.
PMSP uznali jednak, Ze stosuja to kryterium, czego cztonkowie organéw spétek nie
potwierdzili. Mozna wnioskowa¢ zatem, ze PMSP albo inaczej niz czlonkowie za-
rzadow pojmuja, czym jest interes interesariuszy, albo odpowiadali tak, aby wskazaé
bardzo szeroki zakres nadzoru sprawowanego przez MSP, a co za tym idzie potwier-
dzajac swoja istotng role w tym zakresie.

Prezentowane dotychczas wyniki badan potwierdzily, ze oddzialywanie PMSP
na spoiki jest bardzo silne na wielu plaszczyznach. Mozna stwierdzié, ze stanowia
oni paraorgan nadzorczy, ktéry nadzoruje spotki bezposrednio, a takze oddzialuje
na czynnosci nadzorcze rad nadzorczych oraz akcjonariusza. Majac to na uwadze,
aby okresli¢, jak ten paraorgan oddzialuje na spoéiki, nalezy zbadac, jakie czynniki
determinuja dziatania PMSP. W badaniu ankietowym pytanie, czym kierujq sie¢ pra-
cownicy MSP nadzorujacy spotki w swoim dzialaniu, zadano czlonkom organéw
spolek. Nie zostalo ono skierowane do PMSP, poniewaz odpowiadajac na to pyta-
nie, musieliby oni posrednio ocenia¢ swoja prace, a to czyniloby ich odpowiedzi zbyt
subiektywnymi. Respondenci odpowiadajac na to pytanie, mogli wskaza¢ co najwy-
zej 3 z zaproponowanych w pytaniu czynnikéw determinujacych dziatania PMSP.

Wyniki badan wskazuja, ze najsilniejsza determinanta dziatann PMSP s3 polecenia
kierownictw departamentéw MSP, w ktérych PMSP sg zatrudnieni.

Bardzo silny wptyw na PSMP maja takze minister i wiceministrowie Skarbu
Panstwa. Praktyka przyjeta w funkcjonowaniu MSP jest, ze minister udziela petno-
mocnictwa wiceministrowi do dzialania w jego imieniu w zakresie nadzorowania
poszczegolnych spotek. Dlatego czgsto to nie sam minister, tylko wiceministrowie
podejmuja decyzje badz wydaja polecenia w tym zakresie. Wyniki badan wskazuja,
ze w JSSP silniejszy jest wplyw ministra niz wiceministréw, podczas gdy w SWSP
nie jest to tak jednoznaczne. Czlonkowie RNSWSP czesciej wskazywali na wice-
ministréw, podczas gdy cztonkowie ZSWSP dokfadnie tak samo cz¢sto wskazywali
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ministra i wiceministréw. Z uwagi na malg liczebnos$¢ proby ZSWSP (N=35) do
wnioskow dotyczacych tej grupy respondentéw nalezy jednak podchodzic z rezerwa.

Wykres 1. Determinanty dziatan podejmowanych przez pracownikéw Ministerstwa
Skarbu Panstwa

— 11.10%

———
Interesem wiasnym === = 780% 0%

—— ®8.40%

Interesem Skarbu Panstwa

u 25.20%
5 33.50%
S e W 11740%
Opiniami zarzadow e w 16.50%
— M 13.90%
— "]
L T1-10% s0%
Opiniami rad nadzorczych u25.20%
24.30%
. . . e e 2 [}
Poleceniami wiceministréw " 38'36;%0%
Skarbu Paristwa g 00 3 40%
B 3060% | 43.400%
Poleceniami Ministra Skarbu Panstwa " 41.70%
- 5 50.60%
Poleceniami kierownictwa 41.70% 4 5062.70%
departamentu MSP S 56.90%
= H 2380%
2 4 = M 1.80%
Interesem pracownikéw spétek = = 2.90%
= 1.30%
z o 47.20%
, ———————— = 20.50%
Interesem spétek 5 30.10%
e ® 27.20%
L u 1.80%
Czymsinnym & = 1.00%
1= 0.40%
—— : 13.90%
. . —
Nie wiem 14.50%
B ® 5.40%
0% 20% 40% 60% 80%

HZSWSP HZJSSP MRNSWPS HRN|SSP

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Odpowiedzi cztonkéw organéw spotek nie rozstrzygaja kwestii, czy PMSP w swo-
ich dzialaniach kierujg si¢ czeéciej interesem Skarbu Panstwa czy samych spotek.
Oczywistym wydaje si¢, ze PMSP, ktorzy obstuguja ministra reprezentujacego Skarb
Panstwa, powinni dziala¢ przede wszystkim w interesie tego akcjonariusza. Jednak
bardzo podobna liczba wskazan na interes spotek moze oznacza¢, ze PMSP utozsa-
miaja go takze z interesem akcjonariusza.

Zaskakujace moze wydawac sig, Ze respondenci relatywnie rzadko, w poréwny-
waniu do innych czynnikéw, jako determinante dziatania PMSP uznawali opinie rad
nadzorczych. Rady nadzorcze sa bowiem dla PMSP podstawowym zZrédtem infor-
macji o sytuacji w spotkach.

Jeszcze mniejsze znaczenie zdaniem czlonkéw organéw spétek maja dla PMSP
opinie zarzagdow spodtek. To takze powinno zastanawia¢, poniewaz PMSP, podejmujac
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decyzje, ktére maja znaczenie dla spdtek, powinni bra¢ si¢ pod uwage opinie tych,
ktorzy prowadzg sprawy spotek.

Badania nie wykazaty, ze PMSP kieruja si¢ przy podejmowaniu decyzji dotycza-
cych spolek interesem wlasnym, w szczegélnosci utrzymaniem miejsc pracy.

Najslabszg z zaproponowanych determinant dziatann PMSP okazal sie interes pra-
cownikow spotek.

Wyniki badan dotyczacych czynnikéw wptywajacych na dzialania PMSP wo-
bec spotek prowadza do wniosku, ze dzialania te s3 w wigkszym stopniu deter-
minowane przez podmioty dzialajace poza spdétkami, za to w ramach struktury
organizacyjnej MSP niz przez organy spotek. Taki stan rzeczy mozna uzasadnia¢
tym, Ze z zalozenia PMSP maja nadzorowac spétki z punktu widzenia interesow
Skarbu Panstwa, ktory jest okreslany w odniesieniu do kazdej spétki przez organi-
zowane w MSP walne zgromadzenia, na ktérych Skarb jest reprezentowany przez
ministra lub wiceministra. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze to organy spoétek
posiadajg wiedze o sytuacji w spdtkach oraz sytuacji na rynkach, na ktérych one
dzialaja. Z tego wzgledu PMSP powinni bra¢ pod uwage opinie cztonkéw orga-
now spdtek w swoich dziataniach dotyczacych spétek. Silny wplyw podmiotow
dzialajacych w ramach MSP moze ponadto generowac istotne problemy. Dziala-
nia tych podmiotéw wobec PMSP moga by¢ bowiem determinowane politycznie
oraz interesami osobistymi konkretnych 0séb zajmujacych stanowiska kierow-
nicze i by¢ nieadekwatne do potrzeb spdtek wynikajacych z sytuacji w samych
spotkach oraz sytuacji na rynku.

Badania wykazaly, ze silniejszy wptyw na dzialania PMSP maja polecenia kie-
rownictwa departamentéw MSP niz polecenia ministra lub wiceministréw, czyli,
ze wigksze znaczenie maja czynniki urzednicze zwigzane z praktyka funkcjonowa-
nia MSP niz czynniki polityczne. Przy zalozeniu, ze pracownicy MSP, w tym zajmu-
jacy stanowiska kierownicze, kieruja si¢ tylko przestankami merytorycznymi, taki
stan rzeczy mozna by oceni¢ pozytywnie. Jednakze trzeba zdawac sobie sprawe, ze
w praktyce na dzialania kierownictw departamentéw MSP moga wptywaé minister
lub wiceministrowie. Ponadto istotnym czynnikiem moga tutaj mie¢ niemajace cha-
rakteru merytorycznego relacje miedzy pracownikami MSP, warunkowane intere-
sami osobistymi poszczegdlnych oséb.

Dotychczas analizowane wyniki badan ankietowych wskazaly na bardzo silny
wplyw PMSP na spdtki oraz na fakt, ze ich dzialania w tym zakresie sg determi-
nowane przez podmioty dzialajace w ramach struktury MSP. Dlatego w badaniach
dotyczacych dziatan PMSP wobec spétek nalezy okresli¢, jakie problemy wystepuja
w funkcjonowaniu MSP i w jakim zakresie moga one wptywac¢ na nadzér PMSP nad
spotkami. W badaniach ankietowych respondenci, czyli cztonkowie organéw spotek
oraz PMSP, mogli wskaza¢ co najwyzej 3 ich zdaniem najwazniejsze problemy funk-
cjonowania MSP sposrod wymienionych w pytaniu ankietowych.
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Wykres 2. Problemy funkcjonowania Ministerstwa Skarbu Panstwa
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem PMSP oraz czlonkéw rad nadzorczych najwazniejszym problemem
funkcjonowania MSP jest polityczne uwarunkowanie podejmowanych w MSP decy-
zji dotyczacych spotek. Majac na uwadze, ze PMSP majg bezposrednio do czynienia
z kierownictwem politycznym ministerstwa i uczestnicza w procesie podejmowania
decyzji, nalezy zalozy¢, ze s oni w stanie realnie ocenic skale tego zjawiska. Czton-
kowie rad, cho¢ oceniajg stan rzeczy w MSP z perspektywy spotek, sa powotywani
w postepowaniu konkursowym, w ktérym ostateczna decyzja zalezy od ministra,
dlatego takze zdajg sobie sprawe z wplywu czynnikéw politycznych.

Dla czlonkéw zarzaddw, w szczegolnosci w JSSP, najwazniejszym problemem jest
przewleklos¢ procesu podejmowania decyzji przez MSP. Cztonkowie zarzadéw moga
szczegolnie silnie odczuwac ten problem, poniewaz ich decyzje w przypadkach okre-
slonych przez ustawy i statuty spotek sg uzaleznione od zgody walnego zgromadze-
nia albo samego ministra, szybko$¢ wydawania ktorych zalezy wlasnie od dziatan
podejmowanych w MSP. Na ten problem wskazata takze stosunkowo wysoka liczba
czlonkoéw rad nadzorczych, ktérzy analizujac go z punktu widzenia spdtek, zdajg so-
bie sprawe, ze zbyt dlugie oczekiwanie na zgode walnego zgromadzenia lub ministra
moze powodowac, ze konkretna decyzja biznesowa staje si¢ nieaktualna ze wzgledu
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na zmiang jej uwarunkowan. Przewleklos¢ podejmowania decyzji nie jest istotnym
problemem dla PMSP, ktérzy najczesciej ze wszystkich grup respondentéw wskazy-
wali na inny zwigzany z czasem podejmowania decyzji problem, czyli niedostoso-
wanie czasowe podejmowanych w MSP decyzji dotyczacych spotek do ich potrzeb
wynikajgcych z sytuacji na rynku. Chodzi tu w szczegolnosci sytuacje, w ktorych
dzialania zarzadow, ktore musza stanowi¢ reakcje na sytuacje na rynku, s zalezne
od zgody walnego zgromadzenia czy ministra. W takich przypadkach dziatania MSP
i zarzagdow powinny by¢ czasowo skoordynowane, co, jak wskazuja wyniki badan,
niekoniecznie ma miejsce w praktyce.

Za zaskakujaco wysoki mozna uznac odsetek PMSP, ktory wskazali na problem
ograniczonej racjonalnosci podejmowanych w MSP decyzji dotyczacych spotek przez
ich niedostosowanie do potrzeb spétek. PMSP wskazywali na ten problem istotnie
cze$ciej niz cztonkowie organdw. Problem ten moze mie¢ istotne znaczenie prak-
tyczne, poniewaz potrzeby spdtek wynikajg z ich reakeji na sytuacje na rynku, pod-
czas gdy decyzje MSP sa zalezne od wewnetrznych procedur, a takze, co wykazaty
badania, mogg by¢ politycznie uwarunkowane.

Czlonkowie organow spoétek roznie oceniaja wage problemu przewleklosci pro-
cesu przeptywu informacji w MSP, podczas gdy PMSP wskazywali na ten problem
stosunkowo rzadko. Wydaje sie, ze w praktyce cztonkowie organdw spotek moga nie
posiada¢ wiedzy co do przeptywu informacji w MSP, jedynie wiedz¢ co do wyniku
tego procesu, czyli decyzji. Taka wiedze posiadaja PMSP, ktdrzy nie potwierdzili wy-
stepowania problemu przewlektosci przeptywu informacji.

Pozostale z wymienionych w kwestionariuszu ankietowym probleméw funkcjo-
nowania MSP byly wskazywane przez respondentéw rzadziej. Mozna wiec wniosko-
wag, ze ich znaczenie w praktyce nie jest tak istotne.

Zakladajac, ze PMSP maja w sposdb efektywny sprawowac¢ funkcje w zakresie
nadzoru korporacyjnego spotek, ich decyzje powinny stanowi¢ reakcje na kon-
kretne wyzwania biznesowe, ktére warunkowane s3 sytuacja na rynku w danym
momencie, w szczeg6lnosci takze dziataniami konkurentéw spolek. Reakcje te po-
winny zatem nastgpowaé w odpowiednim momencie i odpowiada¢ faktycznym
potrzebom spotek. Wyniki badan wykazaly, ze w praktyce tak nie jest, co moze
powodowac, ze spdtki Skarbu Panstwa sa mniej konkurencyjne od spoétek pry-
watnych, w ktérych procesy podejmowania decyzji przez akcjonariusza moga
by¢ efektywniejsze. Niedostosowanie decyzji do potrzeb spétek moze by¢ zwig-
zane z ich politycznym uwarunkowaniem. Faktycznie, pracownicy MSP przygo-
towuja merytorycznie decyzje dotyczace spolek, ale ostatecznie o ich tresci de-
cyduja minister lub wiceministrowie, ktérzy sa organami politycznymi. Nalezy
zwroci¢ takze uwage, ze o praktycznym znaczeniu problemoéw funkcjonowania
MSP moze $wiadczy¢ fakt, ze PMSP wskazywali na wigkszo$¢ problemoéw cze-
$ciej niz cztonkowie organdéw spoétek.
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3. Whnioski

Analiza wynikéw badan pozwala stwierdzi¢, ze PMSP posiadaja istotne kompe-
tencje w zakresie nadzoru korporacyjnego, co czyni ich paraorganem nadzorczym.
W spotkach Skarbu Panstwa, obok tradycyjnych mechanizméw nadzoru wewnetrz-
nego, czyli rad nadzorczych i nadzoru akcjonariusza, funkcjonuje zatem charakte-
rystyczny mechanizm, jakim jest nadzor urzedniczy. Mechanizm ten bardzo silnie
oddzialuje na funkcjonowanie pozostalych mechanizméw nadzorczych.

Kompetencje PMSP wobec spolek i ich organéw w istotnym zakresie nie wyni-
kajg wprost z przepisow prawnych o charakterze powszechnie obowigzujacym, lecz
z zarzadzen Ministra Skarbu Panstwa, ktore sg aktami prawa wewnetrznego oraz nie-
majacych w ogole mocy wigzacej, lecz jedynie charakter wzorcotwoérczy Zasad nad-
zoru wlascicielskiego. Z uwagi na bardzo szerokie i istotne kompetencje PMSP wo-
bec organéw spoza struktury organizacyjnej MSP taki sposdb regulacji nalezy ocenic¢
negatywnie. Prawo powinno by¢ jednoznaczne, przejrzyste i nie budzi¢ watpliwosci
generalnych, co do tego, czy akt praw wewnetrznego moze stanowi¢ podstawe dzia-
tann PMSP wobec podmiotéw dziatajacy poza strukturg organizacyjna ministerstwa,
czyli cztonkéw organow spotek.

Analiza regulacji prawnych wykazala takze, ze aparat urzedniczy MSP i organy
polityczne, czyli minister i wiceministrowie, s3 wzajemnie od siebie zalezne, po-
niewaz PMSP podlegaja kierownictwu politycznemu ministerstwa, a minister lub
wiceministrowie zalezg od pracownikéw MSP, poniewaz sg przez nich merytorycz-
nie i organizacyjnie obstugiwani. W tym kontekscie istotne jest, co wykazaly ba-
dania ankietowe, ze wptyw kierownictwa departamentéw MSP oraz kierownictwa
politycznego MSP na PMSP jest silniejszy niz wplyw cztonkéw rad nadzorczych
i zarzadow spodtek. Moze to powodowad, ze dzialania PMSP dotyczace spotek nie
sa w pierwszym rzedzie dostosowane do ich realnych potrzeb, komunikowanych
przez czlonkow ich organdw, lecz s3 wynikiem wpltywu podmiotéw dziatajacych
w ramach MSP, ktére moga by¢ determinowane politycznie oraz przez relacje i in-
teresy w samym ministerstwie.

Generalnie efektywno$¢ nadzoru urzedniczego zalezy od funkcjonowania MSP.
Nadzér ten powinien zapewnia¢, ze spotki w odpowiednim momencie i we wlasciwy
sposob reaguja na konkretne sytuacje rynkowe. W praktyce jest to zdecydowanie
utrudnione, poniewaz spotki w tym zakresie zaleza od decyzji MSP, ktdre, jak wy-
kazaly badania, sa podejmowane zbyt wolno, niedostosowane czasowo i tresciowo
do potrzeb spdtek w konkretnej sytuacji.

Badania wykazaly takze, ze nadzor urzedniczy jest mechanizmem nadrzednym
wobec rad nadzorczych. PMSP oddzialuja bowiem na rady na wielu plaszczyznach,
w szczegdlnosci pracownicy MSP moga mie¢ wplyw na sktad rad nadzorczych
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i sami by¢ cztonkami rad, a takze wydawa¢ radom i ich czlonkom konkretne po-
lecenia w zakresie nadzoru korporacyjnego. Nadrzedno$¢ nadzoru urzedniczego
wobec rad nadzorczych moze powodowac, ze cztonkowie rad nie czujg si¢ odpo-
wiedzialni za swoje decyzje, poniewaz te sa jedynie formalnie podejmowane przez
rady, a faktycznie stanowig wynik wytycznych czy polecen MSP. To moze czynié
rady cialami fasadowymi, biernymi, dziatajacymi pod dyktando pracownikéw MSP
lub samego ministra. To dodatkowo wzmacnia i stabilizuje wladze¢ urzednicza, po-
niewaz rady nie zrobig nic, czego urzednicy by nie zaakceptowali. Z takiego stanu
rzeczy moga sobie zdawac sprawe takze czlonkowie zarzadéw spolek i zakladac,
ze ,rada nie ukarze zarzadu za skutki decyzji, ktérg zaakceptowata; urzednik mi-
nisterstwa nie ukarze rady za skutki decyzji, ktére byly z nim konsultowane” [6,
s. 59]. Z punktu widzenia zaleznosci rad nadzorczych od nadzoru urzedniczego
istotna jest takze kwestia cztonkostwa w radach PMSP. Takie osoby, bedac czton-
kami rad, sa jednoczesnie strong réznych relacji interpersonalnych w MSP, w tym
pozostaja w podleglosci stuzbowej wobec swoich przetozonych. Moze to powodo-
wag, ze przestankami ich dziatan jako cztonkéw rad nadzorczych moga by¢ zalez-
nodci zwigzane z pracg w tym ministerstwie.

Waznym problemem jest takze dwoisto$¢ funkeji PMSP wobec spélek. Z jednej
strony, pelnig oni funkcje nadzorcze, z drugiej — przygotowuja spotki do prywaty-
zacji. Ta dwoisto$ci moze mie¢ wplyw na ich podejscie do prywatyzacji, poniewaz
PMSP moga zdawac sobie sprawe, Ze sprywatyzowanie spdlek bedzie oznacza¢, ze
nie beda oni dluzej pelni¢ swoich funkeji w zakresie nadzoru korporacyjnego nad
nimi, w tym takze nie beda mogli by¢ dluzej cztonkami rad nadzorczych spotek. An-
dreff wskazuje, Ze presja urzednikéw panstwowych jako cztonkéw rad nadzorczych
na utrzymanie status quo jest cecha charakterystyczng spotek panstwowych w kra-
jach transformacji ustrojowej. Objawia si¢ ona nie tylko niechecig do prywatyzacji,
lecz takze ogdlnie do dziatan restrukturyzacyjnych [1, s. 415].

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze nadzoér urzedniczy ma cechy nadzoru admini-
stracyjnego, ze wszystkim jego wadami, do ktdrych za Jarosz mozna zaliczy¢:
dazenie do przesuwania decyzji w gore,

nie przejrzysto$¢ podziatu odpowiedzialnosci,

utrwalanie struktur,

minimalizacje¢ dziatan restrukturyzacyjnych,

deformacje relacji kompetencyjnych [6, s. 59 i 67].

Te cechy powoduja nieprzejrzysto$¢ funkcjonowania spotek i ograniczajg ich au-
tonomie na poziomie operacyjnym [7, s. 238; 2, s. 79-101]. Spoiki, ktdre z zalozenia
powinny dziata¢ na zasadach rynkowych, sa uzaleznione od mechanizmu biurokra-
tycznego. Wniosek ten potwierdza opinie Berniera, ze istotg problematyki nadzoru
korporacyjnego spétek z udzialem panstwa jest relacja migdzy autonomiag spotek
a kontrolg sprawowang przez panstwo [3, s. 414-416].
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Majac powyzsze na uwadze, nalezy rozstrzygnac, co jest zrodlem sity nadzoru urzed-
niczego. Jarosz uwaza, ze jest ona wynikiem braku spdjnej i jednoznacznie sformuto-
wanej strategii wlascicielskiej, czyli jasno sformutowanych intereséw Skarbu Panstwa
i skutecznych instrumentéw ich egzekwowania [6, s. 66]. Zdaniem autora artykutu zré-
dlo tej sity ma charakter systemowy. Wynika ona z konstrukcji prawnej Skarbu Panstwa,
czyli abstrakcyjnej osoby prawnej, reprezentowanej przez Ministra Skarbu Panstwa,
ktory jest organizacyjnie i merytorycznie obstugiwany przez pracownikéw podleglego
mu ministerstwa. Z zalozenia pracownicy ci pelnig role stabilizujacg, poniewaz ich sta-
nowiska nie maja charakteru politycznego, nie zaleza od wynikéw wyboréw parlamen-
tarnych. Mechanizmy nadzoru korporacyjnego powinna cechowa¢ jednak nie tylko
stabilizacja, lecz takze odpowiednia elastyczno$¢, dynamika dajaca szanse wiasciwie
i szybko reagowa¢ na konkretne sytuacje, w ktérych znajduja si¢ spotki.

Na koniec nalezy wspomnie¢, ze w literaturze przedmiotu obecne sg takze poglady,
ze wykorzystanie w nadzorze korporacyjnym rozwigzan stosowanych w administra-
cji publicznej moze mie¢ efekty pozytywne, przede wszystkim ograniczy¢ problem
agencji. Postuluje si¢ tutaj mozliwo$¢ stosowania zarzadzania przez cele, wprowa-
dzenia statej wysokosci wynagrodzen dla menedzeréw, przy jednoczesnych pozapla-
cowych formach motywacji, zewnetrznych mechanizméw rekrutacji, przejrzystego
podziatu kompetencji, zasad awanséw oraz konkurencji o stanowiska w korporacji
[4, s. 391]. Prezentowane w artykule wyniki badan wskazuja, Ze realizacja niektorych
z tych postulatéw moze by¢ utrudniona. Przykladowo, badania wykazaty, ze podziat
kompetencji w MSP z punktu widzenia regulacji prawnych jest przejrzysty, podczas
gdy w praktyce wzajemne oddzialywanie podmiotéw funkcjonujacych w ramach tego
ministerstwa powoduje, ze znaczenia nabieraja dzialania pozakompetencyjne. Autor
artykulu przeprowadzal takze badania odnoszace si¢ do problematyki wynagrodzen
czlonkow zarzadow spoétek Skarbu Panstwa. Ich wyniki wskazuja, ze stala wysoko$¢
wynagrodzen powoduje, ze wynagrodzenie nie pelni funkcji motywujacej, co wie-
cej, posrednio sktania menedzeréw do szukania dodatkowych form zarobkowania
zaréwno w spotkach, jak i poza nimi [10, s. 324-326]. Stosowanie mechanizmdw ad-
ministracyjnych w nadzorze korporacyjnym nie powinno stanowi¢ zatem general-
nego postulatu, lecz powinno by¢ w kazdym przypadku szczegétowo analizowane.

Podsumowanie

Przeprowadzone przez autora badania wykazaly, iz w spétkach Skarbu Panstwa
obok tradycyjnych mechanizméw nadzoru korporacyjnego funkcjonuje specyficzny
mechanizm, jakim jest nadzor urzedniczy.

Przedstawione powyzej wnioski szczegélowe wskazuja, jakie sa cechy nadzoru
urzedniczego, w jaki sposdb sprawujacy go pracownicy MSP oddzialujg na spoiki,
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Nadzér urzedniczy jako szczegélny instrument nadzoru korporacyjnego... .

czym kieruja sie oni w swoich dzialaniach oraz jak problemy funkcjonowania MSP
moga wplywac na efektywnos$¢ nadzoru urzedniczego.

Najwazniejszg cecha nadzoru urzedniczego jest jego administracyjny charakter,
ktory powoduje, ze spoitki, ktére z zatozenia powinny dziata¢ na zasadach rynkowych,
s3 uzaleznione od mechanizmu biurokratycznego. Pracownicy MSP sprawujac nadzor
staja si¢ paraorganem spotki, czego nie przewiduje konstrukcja spoétki kapitatowe;.

Nalezy zaznaczy¢, iz w problematyce nadzoru korporacyjnego w spétkach z udzia-
tem panstwa fundamentalng kwestig, ktdra nie stanowifa przedmiotu artykutu, jest,
czy panstwo jako akcjonariusz ma realizowa¢ cele biznesowe, jak w szczegolnosci
przynoszenie zysku czy zwiekszenie wartosci akeji, czy takze cele istotne z punktu
widzenia funkcjonowania panstwa, np. w zakresie infrastruktury czy bezpieczenstwa
energetycznego. Przy obydwu zatozeniach wazne moga okaza¢ si¢ wnioski wyprowa-
dzone w artykule. Jezeli panistwo ma realizowac tylko cele biznesowe, to w nadzorze
korporacyjnym nalezy unika¢ stosowania mechanizméw administracyjnych. Jezeli
natomiast panstwo ma realizowa¢ takze inne cele, to powstaje pytanie, czy w ogole
konstrukeja spotki kapitatowej jest tutaj wlasciwa. Zdaniem autora te problemy wy-
znaczajg istotny kierunek dalszych badan nie tylko w zakresie nadzoru korporacyjnego
w spotkach z udzialem panstwa, lecz takze ogdlnie zarzadzania wlasnoscia panstwowa.
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NADZOR URZEDNICZY JAKO SZCZEGOLNY INSTRUMENT
NADZORU KORPORACYJNEGO (CORPORATE
GOVERNANCE) SPOLEK SKARBU PANSTWA

Streszczenie

Na spotki Skarbu Panistwa, jak na wszystkie spotki kapitatlowe, oddziatuja zaréwno zewnetrzne,
jak i wewnetrzne mechanizmy nadzoru korporacyjnego (corporate governance). W spotkach
Skarbu Panstwa funkcjonuje takze mechanizm nadzorczy w ogdle niewystepujacy w spétkach
prywatnych, czyli nadzér urzedniczy, mechanizm, w ramach ktérego nadzor jest sprawowany
przez pracownikéw Ministerstwa Skarbu Panistwa (MSP). Przedmiotem artykulu jest oddzia-
tywanie nadzoru urzedniczego na spoéiki, cechy charakterystyczne tego mechanizmu oraz
problemy zwiazane z jego funkcjonowaniem.

Badania przeprowadzone przez autora mialy charakter interdyscyplinarny, skladaly si¢ na nie:
analiza regulacji prawnych oraz badania ankietowe przeprowadzone wérdd czlonkéw zarzadow
i rad nadzorczych spotek Skarbu Panistwa, a takze wérdd pracownikéw MSP nadzorujacych
spoltki. Analiza regulacji prawnych stuzyta okredleniu, jakie kompetencje w zakresie nadzoru
korporacyjnego posiadaja pracownicy MSP. Badania ankietowe mialy z kolei wskaza¢, jak
pracownicy MSP w praktyce oddziatuja na spétki, jakie sa przestanki ich dzialania oraz jakie
problemy wystepuja w praktyce funkcjonowania MSP. W badaniach ankietowych udalo si¢
uzyska¢ wysoka stope zwrotu kwestionariuszy, co pozwolilo przeprowadzi¢ wiarygodne
wnioskowanie statystyczne.
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Wryniki badan pozwalaja wyprowadzi¢ wniosek o charakterze generalnym, ze nadzér urzedniczy
ma cechy nadzoru administracyjnego, co powoduje nieprzejrzystos¢ funkcjonowania spétek
i ogranicza ich autonomie na poziomie operacyjnym. Spoiki, ktdre z zalozenia powinny
dziata¢ na zasadach rynkowych, sg uzaleznione od mechanizmu biurokratycznego. W artykule
przedstawiono takze wnioski szczegétowe odnoszace si¢ do konkretnych probleméw funkcjo-
nowania nadzoru urzedniczego.

SEOWA KLUCZOWE: NADZOR KORPORACYJNY (CORPORATE GOVERNANCE),
SPOEKA SKARBU PANSTWA, MECHANIZMY NADZORU KORPORACYJNEGO

THE MINISTRY OFFICIALS’ SUPERVISION AS
THE SPECIFIC CORPORATE GOVERNANCE
INSTRUMENT IN SATE OWNED COMPANIES

Abstract

State Owned Companies (SOC), like all companies irrespective of their shareholder character,
are influenced both by external and internal corporate governance instruments. SOCs are
supervised also by the officials of the Ministry of Treasury, that constitute distinctive corporate
governance instrument. Article concerns the problem of the ministry officials’ activity as the
corporate governance instrument.

The research consists of regulation analysis and large sample analysis conducted among SOCs’
management and supervisory boards’ members and officials of Polish Ministry of Treasury
that supervise SOCs. The purpose of regulation analysis is to indicate the ministry officials’
competence in the corporate governance domain. Results of the large sample analysis are
to point how ministry officials operate as the corporate governance instrument, what the
premises of their operation are and what kind of problems occurs in this sphere. The high
rate of return achieved in the research enables to conduct reliable reasoning.

The general finding of the research is that ministry officials’ supervision is administrative
by nature. This feature entails that SOCs’ operation is not transparent and autonomous. The
companies, that should operate according to market principles, depend on the bureaucratic
mechanism. Article presents also more detailed findings that concern specific problems of
ministry officials’ activity as corporate governance instrument.

KEY WORDS: CORPORATE GOVERNANCE, STATE OWNED CoMPANY (SOC),
CORPORATE GOVERNANCE INSTRUMENTS
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STAN BADAN NAD KULTURA
ORGANIZAC|I UCZACE] SIE

Wprowadzenie

Na przestrzeni ostatnich 30 lat badania w zarzadzaniu strategicznym byly sku-
pione na dziataniach podejmowanych przez przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia ich
skutecznosci i efektywnosci. Nowe koncepcje i metody zarzadzania s3 odpowiedzia
na duza zmiennos¢ i turbulencje otoczenia.

Zwraca si¢ uwage, Ze przedsiebiorstwa, ktore chcg na biezaco reagowaé na zmiany
otoczenia, powinny podejmowac dynamiczne dzialania i porusza¢ si¢ w swoich roz-
wigzaniach miedzy stabilnoscig a granica chaosu [1, s. 59].

Dzialania zmierzajace ku poprawie kultury organizacji uczacej sie wymagaja: do-
skonalenia umiejetnosci zawodowych, ujawniania i wyjasniania myslowych modeli
dzialania ludzi i organizacji, tworzenia wspolnej wizji jej przysziosci, umiejetnosci
organizowania uczenia si¢, usprawniania pracy w zespole oraz myslenia systemowego,
obejmujacego calos¢ ztozona z wielu powiazanych ze sobg podsystemoéw i elemen-
tow wchodzacych w relacje ze Srodowiskiem [2, s. 2]. Dzialania te s3 podejmowane
w procesie cigglego uczenia sie, myslenia i bycia [3, s. 84-102].

Jak zauwaza Marquardt [4, s. 143], stowo ,uczenie si¢” uzyto po raz pierwszy,
opisujac organizacje, ktore eksperymentowaly z nowymi sposobami prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej w celu przetrwania w trudnych warunkach, a tym samym
na bardzo konkurencyjnych rynkach. Przez uczenie si¢ czego$ nowego organizacja
moze sie przeksztalca¢, gromadzac nowe informacje i wdrazajac je w zycie w tempie
szybszym niz konkurencja [4, s. 143].

Niniejszy artykut ma kilka kluczowych celow:

* Mgr Krzysztof Jamrozy — Katedra Zarzgdzania Przedsigbiorstwem, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach.
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= cel 1: przeglad i zaprezentowanie kluczowych definicji zwigzanych z tematyka
kultury organizacyjnego uczenia sie;

m cel 2: identyfikacja aspektow najczesciej poddawanych badaniu przez autoréw
zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi;

m cel 3: analiza struktury publikacji wedlug kryterium: kraj pochodzenia, rok pro-
dukgji i typ artykutu.

Zostal on oparty na badaniach literaturowych przeprowadzonych zgodnie z me-
toda przegladu literatury. Zaprezentowano, jak wspodlczesne przedsigbiorstwa radza
sobie z problemami otoczenia, wykorzystujac czynnik ludzki, dzigki ktéremu rodzi
sie odpowiednia kultura - kultura organizacyjnego uczenia si¢. Skladaja si¢ na nig
rézne czynniki, w tym: czynniki psychospoleczne, inteligencja emocjonalna czy tez
personalizacja oraz sama wiedza.

Zbior publikacji, ktére poddano analizie, wyloniono przez przeszukanie obcoje-
zycznych baz pelnotekstowych: EBSCO, ELSEVIER oraz EMERALD z zastosowa-
niem stéw kluczowych: organization oraz learning, takze wyrazen: learning organi-
zation, culture. Jako kryterium wyszukiwawcze obierano tytul publikacji wraz z data
(po 2005 roku). Wyniki, ktore uzyskano, nie zostaly zawezone jedynie do literatury
referencyjnej, pominieto jednak komunikatory branzowe, opracowania medyczne,
informatyczne oraz prawne.

Zastosowanie wymienionych kryteriéw pozwolilo na wylonienie 20 artykutow,
z ktérych odrzucono powtarzajace si¢ przy wyszukiwaniach, artykut w jezyku hisz-
panskim oraz artykul traktujacy o typowym uczeniu si¢. Ostatecznie analizie tre-
$ciowej poddano 14 prac:

1) The effect of Learning Organization Culture on the Relationship Between Interper-
sonal Trust and Organizational Commitment — ].H. Song, H.M. Kim, J.A. Kolb,

2) The effects of learning organization culture on the practices of human knowledge-
-creation: an empirical research study in Korea - ].H. Song,

3) An analysis of relationship between the learning organization and organization
culture in Indian business organization — K. Singh,

4) Organizational Culture as the Glue between People and Organization: A Compe-
tence-based View on Learning and Competence Building - J. Freiling, H. Fichtner,

5) Impact of Motivation to Learn and Job Attitudes on Organizational Learning Cul-
ture in a Public Service Organization of Pakistan — M.E. Malik, R.Q. Danish,

6) Measuring the learning organization culture, organizational commitment and job
satisfaction in the Lebanese banking sector — K.M. Dirani,

7) Establishing and building a learning culture in an organisation — A. Skennar,

8) The culture of learning organizations in Chinese state-owned and privately-owned
enterprises: An empirical study — W. Xiaohui, Y. Baiyin,

9) A study on relationship among leadership, organizational culture, the operation of
learning organization and employees’ job satisfaction — S.C. Chang, M.S. Lee,
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10) Relationships among organizational commitment, job satisfaction, and learning

organization culture in one Korean private organization — T. Lim,

11) American Cancer Society develops coaches of its own, not-for-profit organization

fosters high-performance learning culture,

12) Cognition, culture and competition: an empirical test of the learning organization

— A. Jashapara,

13) The learning organization: motivating employees by integrating TQM philosophy

in a supportive organizational culture — S.W. Pool,

14) Individual learning and organization culture in learning organizations - A.A. Aksu,

1.

B. Ozdemir.

Narzedzia badawcze

Wiekszos¢ badan przedstawionych w analizowanych artykutach przeprowadzono,

opierajac si¢ o siedem wymiaréw organizacji uczacej si¢ zaproponowanych przez
Watkins & Marsick [6, s. 154; 7, s. 269; 8, s. 194-195; 9, s. 279; 10, s. 314], ktore do-
tycza obszaru personalnego i obszaru organizacyjnego.

Wsrod wymiardw tych znalazly sie:

stwarzanie stalych mozliwosci uczenia sie (ksztalcenie ustawiczne),
promowanie zapytan i rozméw (zapytanie i dialog),

zachecanie do wspolpracy i zespotowej nauki (uczenie si¢ oparte na pracy ze-
spolowej),

mobilizowanie ludzi do tworzenia zbiorowych wizji (wbudowany system),
utworzenie systemow pozyskiwania i dzielenia si¢ (upodmiotowienie),
polaczenie organizacji z jej otoczeniem (polaczenie systemu),

zapewnienie strategicznego kierownictwa nad procesami uczenia si¢ (strategiczne
przywodztwo).

Na podstawie tych siedmiu wymiardw organizacji uczenia sie stworzono wymiary

kwestionariusza organizacji uczacej si¢ (DLOQ - Dimensions of the Learning Orga-
nization Questionnaire), ktore moga by¢ przyjete jako jednowymiarowa koncepcja
stuzaca do pomiaru ogélnej kultury organizacji uczacej si¢ zaréwno w zachodnich,
jak i we wschodnich kulturach. Oryginalna wersja DLOQ liczaca 43 pozycje stuzy
do pomiaru wszystkich siedmiu wymiaréw. Niedawno Yang, Watkins oraz Marsick
[7,s. 272] przedstawili skrocong wersje DLOQ skladajaca si¢ z 21 pozycji.
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2. Kultura organizacyjnego uczenia sie — przeglad
I prezentacja kluczowych kwestii

W oparciu o przeanalizowane artykuly sporzadzono zestawienie elementéw kul-
tury organizacji uczacej si¢. Prezentuje je ponizsza tabela.

Tabela 1. Wystepowanie definicji w przeanalizowanych artykutach

Definicje\artykut 1 2 3 7 8 9 10 1l 12 13 14 razem

Organizacja
uczaca sie
Organizacyjne
uczenie sie

Kultura
organizacyjna

Zaufanie
interpersonalne

Zaangazowanie
organizacyjne

Motywacja
do pracy

Zadowolenie
z pracy

Rola
przywédcow

ompetene X X x x4

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Powyzsze zestawienie wskazuje, ze w przeanalizowanych artykulach w najwiek-
szym stopniu zainteresowano si¢ kulturg organizacyjna (12 artykutéw). Kolejno
poswiecono takze duzo uwagi zagadnieniom, takim jak: organizacja uczaca sie (9
artykuléw) i zaangazowanie organizacyjne (9 artykuléw). Najmniej informacji uzy-
skano na temat zadowolenia z pracy (tylko 3 artykuty). Organizacyjne uczenie si¢
oraz kompetencje tez nie zostaly rozwiniete w zadowalajagcym stopniu. Na dziewie¢
wymienionych elementéw maksymalnie szes¢ zostato jednorazowo opisanych w ar-
tykulach. Podsumowujac, Zaden z przeanalizowanych artykutéw nie byl holistycz-
nym spojrzeniem w kierunku kultury organizacji uczacej sie. Wszystkie wymienione
terminy sg niezbedne do zaistnienia w organizacji w celu sprawnego i efektywnego
jej funkcjonowania.
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Organizacja uczaca sie

Nasilajaca si¢ globalizacja, innowacje w zarzadzaniu, ré6znorodnos¢ sity roboczej
i technologii rozwoju doprowadzily praktykow do adaptacji nowej strategii zarzadza-
nia i rozwoju, takiej jak koncepcja organizacji uczacej si¢ [8, s. 189], ktora koncen-
truje si¢ na kluczowych czynnikach ciagtego i efektywnego uczenia si¢ w organizacji
[7,s.268]. W ostatnich dziesiecioleciach organizacja uczaca sie stala si¢ szablonem
dla organizacji, ktdra stale tworzy swoja przyszlos¢ przez dostosowanie si¢ do zmian
i aktywnego ksztaltowania swojego $rodowiska [7, s. 268].

»Organizacja uczaca si¢” stuzy jako wizja przewodnia, ktéra obrazuje organiza-
cje jako zywy organizm wyrdzniajacy si¢ otwartym, poteznym $rodowiskiem na-
ukowym, ktdre inspiruje i ulatwia uczenie si¢ czlonkéw organizacji, w kierunku
zwigkszenia jej zdolno$ci do zmian, adaptacji, doskonalenia i konkurowania [4,
s. 144]. Marquardt [4, s. 149] okreslil organizacje uczacg sie jako wsparcie kultury
organizacyjne;j.

AksuiOzdemir [11,s. 159] zwrécili uwage na gtéwne punkty organizacji uczacej sie:
koniecznos$¢ zmiany aktualnych wnioskéw i pogladdw czlonkéw organizacyjnych,
organizacja uczaca si¢ ma bezposredni wptyw na przyszios¢ organizacji,
niezbednos¢ zmian w celu poprawy,

nauka wszystkich cztonkéw organizacji musi by¢ ulatwiona,

potrzebne jest zaangazowania wszystkich cztonkéw organizacji.

Callan [15, s. 36] stwierdzil, ze organizacja uczaca si¢ musi by¢ innowacyjna, aby
mogta osiggnac sukces. Idgc tym tropem, okreslit sze$¢ atrybutéw innowacyjnej or-
ganizacji uczacej sie.

Organizacyjne uczenie si¢

O uczeniu si¢ organizacji pisali Singh i Kavita [4, s. 145], podazajac za DeGu-
esem i zauwazajac, ze zachodzi ono tylko wtedy, gdy istnieja ludzie majacy moc
do dzialania. Btedem jednak byloby stwierdzenie, ze organizacyjne uczenie si¢
jest sumg poszczegolnych skltadowych proceséw uczenia sie [4, s. 145]. Marqu-
ardt twierdzil, ze organizacyjne uczenie si¢ odbywa si¢ przez wspolne spostrzeze-
nia, wiedze oraz modele myslowe cztonéw organizacji. Opiera si¢ na wiedzy i do-
$wiadczeniu z przeszlosci i jest obszerniejsze od catkowitej sumy indywidualnych
procesdw uczenia sie.

Organizacje moga uczy¢ sie, wykorzystujac rézne style. W literaturze na ogoét
pojawia sie pojedyncza i podwdjna petla uczenia. W uczeniu si¢ z wykorzysta-
niem pojedynczej petli organizacja stara si¢ uczy¢ bez koniecznos$ci zmiany swo-
ich podstawowych zalozen. Styl ten jest powszechny w wielu organizacjach [12,
s. 426]. W przypadku podwodjnej petli procesu uczenia si¢ organizacje ponownie
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ksztaltuja swoje cele, charakter, wartosci i przekonania. Nalezy pamieta¢, ze orga-
nizacyjne uczenie sie jest juz niewystarczajace i firma musi by¢ zdolna do uczenia
sie bardziej efektywnie niz jej konkurenci [12, s. 426].

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna dziata jak spoiwo miedzy ludzmi i organizacja, ktore
pozwala na osiggniecie celu. Jest zobowigzana do wspierania wspotpracy w ze-
spolach i przyczyniania si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przez nauke i budowa-
nie kompetencji [14, s. 168]. Jednoczesnie kultura uczenia si¢ do pewnego stopnia
moze wspomodc pracownikéw w dostarczaniu wysokiego poziomu ich uslug dla
spoleczenstwa, a oni dzigki tej kulturze pozostang w organizacji przez dlugi okres
czasu [15,s. 229].

Kultura organizacyjna pozwala na do$¢ ptynny przebieg dzielenia si¢ wiedza
i przebieg procesow interakcji na podstawie nieformalnych wiezi migdzy ludzmi. Re-
dukuja behawioralng niepewnos¢ wewnetrznych proceséw interakcji przez rosnace
zaufanie i zaangazowanie. Umozliwia przedsiebiorstwu odkrywanie i wykorzystanie
mozliwosci biznesowych bardziej intensywnie [14, s. 153].

Rola przywédcéw

Lim podkreslil role wptywu przywddztwa i kultury organizacyjnej na dzialanie
organizacji uczacej si¢ oraz na zadowolenie pracownika z wykonywanej pracy. Zgod-
nie z jego pogladami dyrektorzy i menedzerowie powinni zwrdci¢ uwage na powsta-
wanie programow i systemow ustanawiajacych, ktére zachecajg do uczenia si¢ na po-
ziomie jednostki, zespotu i organizacji [10, s. 317].

Wedlug Bohna i Graftona [11, s. 157] przywo6dztwo oznacza droge do stworzenia
jasnej wizji, wypelniajac swoich podwladnych pewnoscia siebie, stworzong dzigki
koordynacji i komunikacji szczegdtow.

Kompetencje

Problem budowania kompetencji zostal oméwiony przez Freilinga i Fichtnera.
Podjeli oni probe okreslenia, w jaki sposob kultura organizacyjna przyczynia si¢ do
tego procesu przez wspieranie uczenia si¢ w przedsiebiorstwach. Zastosowali si¢ do
teorii firmy opartej na kompetencjach CbTF [14, s. 154-155]. CbTF jest ewolucyjny
i odnosi si¢ do podnoszenia klasyfikacji aktywow, jak i proaktywnego zarzadzania
procesem adaptacji firmy do $srodowiska biznesowego. W celu badawczym zastoso-
wano Model Crossana [14, s. 159] pozwalajacy na polaczenie indywidualnego po-
ziomu nauczania oraz warstw organizacyjnych.
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3. Kultura organizacyjnego uczenia sie — aspekty badan
w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Na podstawie artykuléw dokonano zestawienia wymiaréw wptywajacych na kul-
ture organizacji uczacej si¢ w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi sie.

Tabela 2. Wymiary zarzadzania zasobami ludzkimi wptywajace na kulture organizacji
uczacej sie

Aspekt/artykut = 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 razem

Zaangazowanie XX O I R X X 9
organizacyjne

Motywacja X X XX X X X 7
do pracy

Zadowolenie X . X 3
Z pracy

Competence X XX x4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z wymienionych aspektéw odgrywa bardzo wazng role w funkcjonowaniu
organizacji. Jednak z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, ze w Zadnym z ar-
tykuléw nie zostaly poruszone wszystkie elementy. Maksymalnie jest ich trzy, lecz
gltéwnie przewaza opis tylko dwdch czynnikow. Tylko 9 artykuléow wigzato sie z te-
matyka zaangazowania organizacyjnego, kolejno motywacje do pracy obejmowato 7
artykuléw, za$ najmniej artykutow, bo tylko 2, byto zwigzanych z zaufaniem. Ponizej
zamieszczono krotka charakterystyke kazdego z czynnikow:

» Zaufanie: aspekt kultury organizacji zachgcajacy do kolektywistycznych praktyk,
do dzielenia si¢ wiedzg, wspolnego dzialania, wiaze si¢ to ze zwigkszaniem bo-
gactwa calego procesu uczenia si¢ w organizacji [6, s. 155-160].

» Zaangazowanie organizacyjne: zaangazowanie jako wzgledna sifa przywiazania
poszczegdlnych oséb do organizacji; jako psychologiczne powiazanie miedzy
pracownikiem a jego/jej organizacja. Zaangazowany pracownik to osoba, ktéra
pozostanie z organizacja w trudnych momentach, regularnie uczgszczajaca do
pracy, przepracowujaca caly dzien, chronigca majatek firmy i podzielajaca jej
cele [6,s. 151-152].

= Motywacja do pracy: brak znaczacego zwigzku miedzy motywacja do nauki a kul-
turg organizacyjnego uczenia si¢. Aby organizacja w petni mogta czerpac korzysci
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z wysokiej motywacji do nauki wéréd swoich pracownikéw, musi rozwijac lep-
sze praktyki i polityke nastawiong na wigksza organizacyjng kulture uczenia sie
[15, 5. 228].

= Zadowolenie z pracy: zadowolony pracownik to taki, ktéry chce by¢ czgscia or-
ganizacyjnej kultury uczenia si¢ i zwraca uwage na poprawe obstugi przez wloze-
nie w prace dodatkowego wysitku. Satysfakcja z pracy nie moze by¢ ukazywana
w izolacji od $rodowiska spotecznego, ktére obejmuje kompleks ustalen organi-
zacyjnych, do ktorych sprawozdania z satysfakeji sg skierowane. Administrator
biznesowy moze poprawi¢ satysfakcje z pracy pracownikéw przez ich zachegca-
nie, przywddztwo i srodowisko pracy charakteryzujace sie elastyczna i otwarta
atmosferg [6, s. 160-161; 8, s. 192, 202-204; 9, s. 295].

= Rola przywodcow: dyrektorzy i menadzerowie powinni zwrdci¢ uwage na po-
wstawanie programow i systemow ustanawiajacych, ktdre zachecaja do uczenia
si¢ na poziomie jednostki, zespotu i organizacji. Przywddztwo jako droga do
stworzenia jasnej wizji, wypelniajacej podwtadnych pewnoscig siebie, stworzona
dzigki koordynacji i komunikacji szczegétow [10, s. 317; 11, s. 157].

= Kompetencje: kompetencje te sg rozumiane jako powtarzalne, oparte na wiedzy
i na zasadach, w zwiazku z tym nielosowe zdolnosci do utrzymania konkuren-
cyjnoséci. Kompetencje umozliwiajg firmie rozpoczecie celowych proceséw, ktore
starajg si¢ poprawi¢ przyszly potencjal wydajnosci firmy (przez bycie czujnym
i reagowanie na mozliwosci rynkowe) [14, s. 154-155, 159].

4. Analiza struktury zidentyfikowanych publikac;ji

Tabela 3. Okreslenie kraju pochodzenia i roku publikacji na podstawie 14 artykutéw
z zakresu kultury organizacji uczace;j sie

1T 2 3 4 s 6 7
Kraj USA Indie Niemcy Pakistan USA Australia
Rok
L. f 2009 ¢ 2008 2010 2010 ¢ 2010 ¢ 2009 i 2009
publikacji
& 9 1 m 12 B
Kraj Chiny Tajwan Korea USA Anglia USA Turcja
Rok
.. ¢ 2007 ¢ 2007 © 2010 © 2011 ¢ 2003 ¢ 2000 i 2005
publikacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

i 84 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157)



Powyzsza tabela wskazuje, ze wigkszos¢ publikacji powstata w USA, natomiast
reszta pochodzi z krajéow Dalekiego Wschodu. Pokazuje to, ze problematyka kultury
organizacji uczacej sie¢ jest zauwazana i rozwijana ze wzgledu na jej warto$¢ wlasnie
w krajach bedacych mocarstwami §wiatowej gospodarki. Co wigcej, zaden z tekstow
nie powstal pdzniej niz w 2011 roku, a najwigksze zainteresowanie tematyka kultury
organizacji uczacej si¢ mialo miejsce w latach 2009-2010. Potwierdza to koniecznos¢
dalszych i bardziej aktualnych badan zwigzanych z kultura organizacji uczace;j sie.

5. Prezentacja wnioskéw badan

Jak wskazuje tre$¢ przeanalizowanych artykutéw dotyczacych organizacji ucza-
cych sie, determinanty tegoz tematu pozostajg nadal niewyjasnione i niecalkowicie
zbadane. Badania skupiajg si¢ w gtéwnej mierze na sprawdzeniu wplywu zaufania,
zaangazowania czy zadowolenia z pracy na kulture organizacyjnego uczenia sie.

Brakuje kompleksowego spojrzenia i analizy poziomu kultury organizacyjnego
uczenia sie rozpatrywanych we wszystkich aspektach. Przewaznie artykuly genera-
lizujg ten temat, badz rozwazaja maksymalnie kilka elementéw. Badania maja cha-
rakter ilosciowy, ukierunkowany na relacje migedzy dwoma czynnikami a wymiarami
wskazanymi przez Watkins i Marsick. W analizowanych artykulach nie wystepuja
publikacje, w ktorych zastosowano badania jakosciowe.

Badania literaturowe analizowanych tekstéw przedstawione w czasopismach fa-
chowych nie wskazujg réwniez na wystepowanie w ostatnich latach szczegdlnego
zainteresowania problematyka wprowadzania zmian i kontrolg kultury organiza-
cyjnego uczenia sie. Co wiecej, wsrod wyszukanych materialéw nie znalazl si¢ ani
jeden artykul polskiego autorstwa. Po dokonaniu analizy publikacji w ,,Przegladzie
Organizacji’, wérdd artykutéw opublikowanych od 2005 do 2012 roku, okazalo sie,
ze zaden z nich nie podejmuje tematu kultury organizacji uczacej sie.

Kwestia kultury organizacji uczacej si¢ pojawia si¢ takze w publikacjach ksigzko-
wych, jednak i tam przedstawiono tylko ogdlng problematyke kultury, a nie opisano
procesu zarzadzania zmiang kultury organizacji uczacej sie.

Podsumowanie

Przez holistyczne podejscie do tematu mozna uzyska¢ bardziej rzeczywisty ob-
raz stanu kultury organizacyjnego uczenia sie, ktory jeszcze przez nikogo nie zostal
w pelni scharakteryzowany. Celem nie jest tylko wyszczegolnienie istotnych definicji
i kwestii, lecz calosciowe ich ujecie i zbadanie w praktyce. Istotne jest takze wskaza-
nie na kulture organizacyjnego uczenia si¢ jako zrédta realizujacego cele biznesowe.
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Kultura musi korelowac z biznesem, dazy¢ do rozwoju i polepszania sytuacji organi-
zacji i jej pracownikow, musi by¢ takze odpowiedzig na chaos otoczenia oraz sprzy-
ja¢ procesowi uczenia sie. Autorytaryzm nie ma racji bytu, gdyz kultura uczenia si¢
nie jest w zaden sposob narzucana, lecz tworzona przez wielu ludzi i stale rozwijana
przy jednoczesnym respekcie dla otoczenia, w ktérym funkcjonuje.

Wprowadzanie zmian w obszarze kultury obejmuje diugi okres czasu. W zwigzku
z powyzszym jego efektywnos¢ nie jest uzalezniona wyltacznie od procesu ,,inicjacji”
zmian kulturowych, ale od stalego, systematycznego i dogtebnego sterowania tym
procesem. Dlatego bezwzglednie konieczne jest opracowanie kompleksowego mo-
delu kontroli kultury organizacyjnego uczenia sie, ktory moglby okresli¢ w pierw-
szej kolejnosci kwestie pomiaru dojrzatosci kultury badanej organizacji, a nastepnie
transpozycje wykazanych luk kultury na odpowiednie stanowiska menedzerskie i sta-
nowiska lideréw (personalizacja), by w ostatecznej fazie doprowadzi¢ do wskazania
odpowiednich dzialan zmierzajacych do niwelacji wystepujacych brakow.

Przeanalizowane publikacje skupiaja sie rownocze$nie na tematyce RZL, czyli roz-
woju zasobow ludzkich. Rekrutacja, selekcja i dobdr odpowiedniej kadry odgrywaja
kluczowg role w organizacji uczacej sig, na plaszczyznie efektywnosci funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Nieustanne motywowanie pracownikéw nie tylko w sposéb
materialny pozytywnie wplywaja na rozwoj organizacji i wzrost kultury uczenia sie.
Prawdziwe jest rowniez stwierdzenie, iZ rozwoj personelu to szereg proceséw maja-
cych na celu uzupelnienie wiedzy do sumiennego wykonywania obowigzkéw oraz
zachgcanie do rozwoju, poszerzania wiedzy, umiejetnosci i kompetencji, co sktada
sie na cel organizacji uczacej si¢ i funkcjonowania jej kultury.

Proces ksztaltowania kultury uczenia si¢ w organizacji powinien by¢ traktowany
jako nadrzedny cel organizacji, ktdry w znaczacy sposéb wptywa na wyniki przed-
siebiorstwa oraz satysfakcje pracownikéw z wykonywanej pracy.
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Streszczenie

Ostatnie lata wskazuja na konieczno$¢ podejmowania badan nad nowymi koncepcjami
i metodami zarzadzania strategicznego uwzgledniajacymi zmiennos¢ i turbulencje otoczenia.
Odpowiedzig na to jest organizacja uczacg si¢, ktdrej efektywno$é¢ jest uzalezniona od poziomu
kultury funkcjonujacej w danym przedsiebiorstwie. Kwestia ta moze znacznie przyczynic sie
do wzrostu pozycji organizacji na rynku, poprawy wiedzy i kompetencji pracownikéw oraz
czerpania obustronnych korzysci.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJA UCZACA SIE, KULTURA ORGANIZACYJNA

THE CURRENT STATE OF RESEARCH ON
CULTURE OF LEARNING ORGANIZATION

Abstract

Recent years indicate the need to undertake studies to develop new concepts and methods of
strategic management, which take into account the volatility and turbulence of the environment.
The answer is learning organization. It is pointed out that the efficiency depends on the level
of functioning in a culture of enterprise. This article aims to present state of research on the
culture of learning organization. After the tests, according to the methodology of systematic
review of the literature, further terms have been explained: learning, organizational learning
and organizational culture, and then indicated and discussed further cultural dimensions
of the organization: trust, organizational commitment, work motivation, job satisfaction,
authority and competence. Furthermore, it is also emphasized the issue between informal
training and formal. Analysis of the topic ends with an indication of a comprehensive control
model of learning organization culture, based on controlling solutions.

KEY WORDS: LEARNING ORGANIZATION, ORGANIZATIONAL CULTURE
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DZIELENIE SIE WIEDZA
W ORGANIZACJACH - ISTOTA,
BARIERY | EFEKTY

Wprowadzenie

Dzielenie si¢ wiedzg jest zjawiskiem zachodzacym przez interakcje migdzy ludzmi
z wykorzystaniem réznych kanaléw komunikacyjnych. Ponadto dzielenie sie wiedza
stanowi element wielu koncepcji zarzadzania, m.in.: zarzadzania pracg zespolows,
zarzadzania wiedza, kompleksowego zarzadzania jakos$cia, organizacyjnego ucze-
nia si¢. Przyczynia si¢ takze do zmiany i rozwoju kompetencji organizacyjnych. Od-
wolujac sie do koncepcji dynamicznych zdolnosci wedtug S. Wintera [26], mozna
przyjaé, ze zdolno$¢ organizacji do dzielenia si¢ wiedza przez jej pracownikow jest
dynamiczng zdolnoscig organizacyjna.

W obszarze dzielenia si¢ wiedza, od poczatku XXI w., mozna zauwazy¢ zmiane
z podejscia informacyjnego na podejscie spoteczne. Poczatkowo dzielenie sie wiedza
bylo traktowane jedynie jako przekazywanie informacji. W zwigzku z tym koncen-
trowano si¢ na rozwijaniu i coraz szerszym stosowaniu narzedzi wykorzystujacych
technologie informacyjno-komunikacyjna w procesie dzielenia si¢ wiedza. Obecnie
dzielenie si¢ wiedzg jest traktowanie bardziej jako dynamiczny proces spoleczny, gdzie
przekazywanie informacji stanowi tylko jeden z elementdw [24, s. 406].

O ile w publikacjach z zarzadzania wiedzg przyjmuje sig, ze dzielenie si¢ wiedza
jest korzystne i konieczne oraz wskazywane sg liczne przyktady (gléwnie z korpora-
cji) stosowanych systemow i dzialan wspierajacych dzielenie si¢ wiedza, o tyle przed-
siebiorcy ($redni i duzi) do dzielenia si¢ wiedza podchodzg raczej sceptycznie [20].
Z jednej strony, obawiaja sie, ze wprowadzenie dziatan zachecajacych do dzielenia

* Dr Aleksandra Rudawska - Katedra Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski.
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sie wiedza (zwlaszcza nieformalnego) wplynie rozpraszajaco na zachowania pracow-
nikéw i odciaggnie ich od gléwnej pracy. Z drugiej zas strony, obawiajg si¢ wycieku
istotnych informacji, gdyz dzielenie si¢ wiedza traktuja jako przekazywanie pra-
cownikom informacji, ktérg tamci niekoniecznie (wedtug nich) powinni posiadac.
Prowadzone dotychczas badania dotyczace dzielenia sie wiedzg, zaréwno w ramach
organizacji, jak i migdzy organizacjami, skupiajg si¢ gtéwnie na czynnikach stymulu-
jacych, badz blokujacych dzielenie si¢ wiedza lub tez na identyfikacji i kategoryzacji
dzialan oraz zachowan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedzg. Nieliczne tylko publi-
kacje, gtéwnie zagraniczne, przedstawiajg dyskusje oraz badania dotyczace efektow
oraz korzysci, jakie jednostki i organizacje moga uzyskac z dzielenia si¢ wiedza, oraz
koszty, jakie ponosza.

Spojrzenie catosciowe (proces, determinanty i efekty) na dzielenie si¢ wiedza,
obok zrozumienia specyfiki procesu dzielenia si¢ wiedza w funkcjonowaniu orga-
nizacji, umozliwia dobér dzialan i pobudzanie pozadanych zachowan pracownikow
w zaleznosci od oczekiwanych efektow. Dodatkowo, badajac zagadnienie dzielenia
sie wiedzg z perspektywy efektow, pojawiaja si¢ nastepujace pytania: czy dzielenie si¢
wiedzg powoduje uzyskiwanie tylko pozytywnych efektow?, Jakie s réznice w efek-
tach dzielenia si¢ wiedza w zaleznosci od typu wiedzy?, Jakie korzysci poza zadanio-
wymi powoduje dzielenie si¢ wiedza?

Celem artykulu jest, w wyniku przeprowadzonych badan literaturowych, syste-
matyzacja podejscia do dzielenia si¢ wiedza, klasyfikacji barier tego procesu oraz
identyfikacja jego indywidualnych i organizacyjnych efektow.

1. Istota dzielenia sie wiedzg w organizacjach

Mozliwos¢ i umiejetnos¢ korzystania przez organizacje, a dokladniej przez jej
cztonkéw, z zasoboéw wiedzy bedacych w jej posiadaniu (jawna i ukryta wiedza orga-
nizacyjna) oraz bedacych w posiadaniu jej cztonkow (indywidualna wiedza ukryta)
jest gtéwnym celem zarzadzania wiedza przyczyniajacym si¢ do uzyskiwania przez
podmioty réznorodnych pozytywnych wynikéw, wsréd ktérych wyrdznia si¢ m.in.
podniesienie innowacyjnosci oraz poprawe jakosci. W ramach koncepcji zarzadzania
wiedzg problematyka dzielenia si¢ wiedza stanowi jeden z istotniejszych elementow,
czesto okreslanych jako jeden z proceséw zarzadzania wiedzg.

Studiujac literature przedmiotu obok pojecia ,,dzielenie si¢ wiedzg” mozna znalez¢
pojecia: ,transfer wiedzy”, ,wymiana wiedzy”, ,,rozpowszechnianie wiedzy’, ,,dyfuzja
wiedzy”, ktdre czesto sg traktowane pokrewnie i zamiennie. Wedtug T.H. Davenporta
i L. Prusaka pojecie ,transfer wiedzy” (ujecie szerokie) dotyczy zaréwno transferu,
rozpowszechniania, jak i dzielenia si¢ wiedzg [7, s. 88-89]. Pojecia te wprawdzie sie
zazebiajg obszarowo, jednak wystepuja migdzy nimi réznice. W.R. King sugeruje, by
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rozrdzniac transfer od dzielenia si¢ wiedza, gdyz transfer to dzialanie celowe i jed-
nokierunkowe, polegajace na komunikowaniu wiedzy, ktéra ma znalez¢ konkretne
zastosowanie [12, s. 493] (z gory jest wiadome jaka wiedza, skad, komu i w jakim
celu ma zostac przekazana, np. pracownik A ma przekaza¢ pracownikowi B, jak ob-
stugiwa¢ urzadzenie X, z zalozeniem takim, ze pracownik B po czasie t bedzie sam
to urzadzenie obstugiwal). Natomiast dzielenie si¢ wiedza, wediug W.R. Kinga, jest
dzialaniem wielokierunkowym, polegajacym na wymianie wiedzy, i o nie zawsze
jednoznacznie okreslnym celu (nadawca przekazuje wiedze, ktéra ewentualnie moze
by¢ komus przydatna, a odbiorca wiedzy poszukuje rozwigzan). L. Argote i P. In-
gram, definiujac transfer wiedzy jako proces, poprzez ktéry dana jednostka jest pod
wplywem doswiadczenia innej [1, s. 151], traktuja ten proces jedynie z perspektywy
odbiorcy wiedzy, i w tym znaczeniu ta definicja moze z powodzeniem odnosi¢ si¢
réwniez do dzielenia si¢ wiedzg (stosujac podejscie W.R. Kinga).

Transfer wiedzy przejawia si¢ zmiang w poziomie wiedzy lub zachowaniu tylko
u odbiorcy wiedzy. Natomiast zdaniem G. von Krogha dzielenie si¢ wiedza przejawia
sie zmiang w poziomie wiedzy i zachowaniu zaréwno w odniesieniu do podmiotow
dzielacych sie wiedza (von Krogh pisze o ponownym tworzeniu wiedzy - re-cretion),
jak i podmiotéw z niej korzystajacych, tj. odbiorcow [23, s. 374]. Takie ujecie S. Wang
i R.A. Noe traktujg bardziej jako wymiane¢ wiedzy (knowledge exchange) [25,s. 117],
cho¢ w literaturze pojecie to wystepuje dos¢ rzadko.

Podsumowujac réznice miedzy transferem a dzieleniem si¢ wiedzg, mozna przyjac,
ze koncepcja dzielenia si¢ wiedzg bardziej koncentruje si¢ na przekazywaniu wiedzy
i osobie przekazujacej, natomiast transfer wiedzy koncentruje si¢ na tym, aby dana
wiedza zostala w wyznaczone miejsce przekazana i zastosowana, aby osiagna¢ za-
mierzony przez inicjatora transferu cel. Z tego wzgledu badania dotyczace dzielenia
sie wiedza koncertuja sie na stronie podazowej dzielenia si¢ wiedza, tj. czynnikach
warunkujacych zachowania pracownikéw zwiazane z dzieleniem si¢ wiedza. Nato-
miast w przypadku transferu wiedzy badania koncentruja si¢ na stronie popytowej,
tj. problematyce transferowalnosci wiedzy, zdolnosciach absorpcyjnych odbiorcy
- czyli czynnikach warunkujacych wykorzystanie wiedzy przez odbiorce. Ponadto
w badaniach koncepcja transferu wiedzy stosowana jest gtéwnie w celu opisu ru-
chu wiedzy pomiedzy r6znymi dziatami, oddzialami i organizacjami, a w przypadku
dzielenia si¢ wiedza badania koncentruja si¢ bardziej na zachowaniach jednostek
(pracownikow) [25,s. 117].

Pojecie rozpowszechniania wiedzy pojawilo si¢ m.in. w modelu G. Probsta,
S.Rauba i K. Romhardta i odnosi si¢ do rozwigzan oraz systemoéw stosowanych przez
organizacje (planowane dzialania), ktérych celem jest rozprowadzanie wiedzy po ca-
tej organizacji, tak by byta dostepna tam, gdzie jest potrzebna, i moze zosta¢ wyko-
rzystana [17]. Rozwigzania te majg ulatwi¢ cztlonkom organizacji dostep do wiedzy,
w szczegdlnosci wiedzy zakodowane;j.
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Tabela 1. Dzielenie sie wiedza wedtug réznych autoréw

Autor

Istota dzielenia sie wiedza

R. McDermott (1999)

J.N. Cummings (2004)

A. Cabrera, E.F. Cabrera
(2002)

M. Ipe (2003)

G. von Krogh (2005, 2011)

W.R. King (2006)

i92

Dzielenie si¢ wiedzg angazuje dang osobe w prowadzenie innej osoby
© poprzez swéj sposéb myslenia lub takiego wykorzystania swojej intuicji,
¢ aby pomoc innym dostrzegac lepiej swoja sytuacje. Osoba dzielaca sie
i irozpowszechniajaca wiedze powinna by¢ swiadoma celu wiedzy, mozliwosci
i jej wykorzystania, potrzeb i brakéw osoby otrzymujacej wiedze. Nie wszyscy
© musza dzieli¢ sie wiedza, bo nie zawsze wiedza ta moze by¢ ponownie
© wykorzystana lub zastosowana.

Dostarczanie lub otrzymanie informacji zadaniowej, know-how i informagji
- zwrotnej dotyczacej produktu lub procedury.

. Dzelenie sig wiedza powoduje wzrost wartosci wiedzy. Dzielenie sig wiedza
i indywidualng wiaze sie z kosztami ponoszonymi przez jednostki dzielace
: sie wiedza, co moze powodowac dylemat wspétpracy.

Dzielenie sie wiedza jest aktem powodowania, ze wiedza staje dostepna

dla innych w organizacji. Dzielenie sie wiedza miedzy jednostkami jest

- procesem, poprzez ktéry wiedza posiadana przez jednostke (osobe)

jest przeksztatcana w forme, ktéra moze by¢ zrozumiana, przyswojona
i wykorzystana przez inne jednostki (osoby). Dzielenie sig jest Swiadomym,

- dobrowolnym dziataniem osoby posiadajacej wiedze. Ponadto dzielacy
¢ sie wiedza nie zrzeka sie wtasnosci wiedzy — wiedza ta staje sie wspélna

dla nadawcy i odbiorcy.

Dzielenie sie wiedza to sekwencyjne kolektywne dziatanie. Dzielenie sie

i wiedza to bardziej ponowne tworzenie wiedzy niz prosta komunikacja
i informacji, prezentacja zadan i wiedzy proceduralnej. Dzielenie si¢ wiedza

zawiera w sobie kolektywna zmiane w poznaniu i dziataniu dwéch stron
—mistrza i ucznia.

. Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem uwzgledniajacym dziatania préb
¢ i bteddw, sprzezenia zwrotne, state dostosowywanie wszystkich uczestnikéw

tego procesu.
Dzielenie sie wiedza jest bardzo delikatnym i niepewnym dziataniem.

Wymiana wiedzy miedzy lub wsréd jednostek (oséb), oraz miedzy lub
w ramach zespotdéw, jednostek organizacyjnych i organizacji. Ta wymiana
moze by¢ skupiona wokét jakiegos zagadnienia lub nie, ale zazwyczaj nie ma
jasnego, postawionego a prioricelu, w przeciwiefistwie do transferu wiedzy.
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Proces skoncentrowany na eksploatacji istniejacej wiedzy i polegajacy
¢ naidentyfikacji istniejacej i dostepnej wiedzy, aby ja przekazac (transferowac)
© i zastosowac w celu lepszego, szybszego lub tariszego wykonania konkretnego
zadania, niz statoby sie to bez dzielenia sie wiedza.

P.H. Christensen (2007)

Dzielenie sie wiedzg jest oparte na zwiazkach wymiany, ktére zawieraja

. Reychav, |. Weisberg . oczekiwania otrzymania w przysztosci finansowych i niefinansowych korzysci
(2009) dla oséb, ktére dzielg sie wiedza ze wspétpracownikami, menedzerami
i organizacja.

Dostarczanie informacji zwiazanej z zadaniem lub know-how, aby poméc
S. Wang, R.A. Noe, (2010) innym oraz, aby wspéfpracowac z innymi w rozwigzywaniu probleméw,
rozwijaniu nowych pomystéw lub wdrazaniu polityki procedur.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury: [14, s. 103-117; 5, s. 352, 2, 5. 687-710; 11, 5. 341-342;
23,8.373; 24, 5. 406; 12, 5. 499; 4, s. 37; 18, 5. 187; 25, 5. 117].

Jednakze w praktyce w organizacjach wystepuja wszystkie trzy zjawiska: dzielenie
sie wiedzg, czyli wymiana wiedzy miedzy czlonkami organizacji lub jej cze$ciami;
transfer wiedzy, czyli przekazywanie konkretnym jednostkom, wybranych rozwia-
zan do konkretnych sytuacji oraz rozpowszechnianie wiedzy, czyli umozliwianie pra-
cownikom dostepu do wiedzy organizacyjnej i indywidualnej. Wszystkie te dziatania
powoduja, ze w ramach danego podmiotu zachodzi dyfuzja wiedzy.

Koncentrujac si¢ jedynie na zagadnieniu dzielenia si¢ wiedza, w tabeli 1 zebrano
definicje i podejscia do dzielenia si¢ wiedza, uwzgledniajac tylko tych autoréw, kto-
rzy stosowali pojecie dzielenia si¢ wiedza (knowledge sharing).Zestawione w tabeli 1
podejscia i definicje wskazuja na wieloaspektowo$¢ problematyki dzielenia si¢ wie-
dza - od podejscia skoncentrowanego na przekazaniu informacji w celu lepszej eks-
ploatacji wiedzy w organizacji, przez uwypuklenie wymiaru spolecznego w procesie
dzielenia si¢ wiedza oraz uwzglednienie odbiorcy wiedzy i celow, jakie dzigki dziele-
niu si¢ wiedza moga zostac osiggniete. W tabeli 2 przedstawiono prébe syntetycznej
charakterystyki procesu dzielenia si¢ wiedza.

Dzielenie si¢ wiedzg jest zjawiskiem ulotnym i zaleznym gléwnie od postaw i za-
chowan pracownikéw dzielgcych sie wiedzg. Stanowi typowa sytuacje wspotzaleznosci,
w ktorej osiagniecie pozadanych celéw zalezy nie tylko od dziatan wlasnych (nadawcy
wiedzy), lecz takze od dziatan pozostatych 0séb (odbiorcow wiedzy). Pracownik dzie-
lacy si¢ wiedza staje przed dylematem spolecznym w postaci konfliktu miedzy intere-
sem wlasnym (dbajac o interes wlasny pracownik zachowuje swoja wiedze i w krot-
szym okresie zyskuje wiecej) a interesem grupy (dostrzegalny efekt nieegoistycznych
zachowan moze pojawic sie dopiero po jakims czasie, a i tak moze by¢ niedostrzegalny
przez jednostke) [2, s. 692-694].
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Tabela 2. Specyfika dzielenia sie wiedza

Dzielenie sie wiedza

Istota

Element kluczowy

Problem
zarzadczy

Rola organizacji

Forma

Zakres

Rodzaj wiedzy

Determinanty

Poziom badania

Zagadnienia
dotychczas
badane

- Dziatanie indywidualne i grupowe, $wiadome, wymagajace zaangazowania jednostki,
¢ ktéra ma dzieli¢ sie wiedza.

. Nastawione na proces interakgji, a celem jest przekazanie innym swojej wiedzy
. —spostrzezen, doswiadczer w formie wiadomosci (przekaz informacji) lub poprzez
© pokazanie danego zachowania (praktyczne dziatanie).

¢ Nie ma tu silnego nastawienia na efekt zwiazany z modyfikacja zachowania i poziomu
¢ wiedzy odbiorcy.

To same zainteresowane strony rozpoczynaja inicjatywe dzielenia.

Podmiot odbierajacy wiedze w wyniku dzielenia si¢ wiedza moze tworzy¢ swoje
i rozwigzanie/wiedze.

Osoba, ktéra uzewnetrznia, koduje i komunikuje wiedze innym.

Jak wyzwoli¢ odpowiednie zachowania w pracownikach zwigzane z dzieleniem sie
: wiedza w odniesieniu do spodziewanego efektu?
© Gdzie i jakich efektéw dzielenia si¢ wiedza mozna poszukiwac?

. Tworzenie warunkéw do podejmowania przez pracownikdw zachowar zwiazanych
: zdzieleniem sie wiedza.

i Formalne i zaplanowane oraz nieformalne

Czesciowe dzielenie sie wiedza
Catosciowe dzielenie sie wiedza

i Wiedza indywidulana jak i organizacyjna
: Wiedza jawna jak i ukryta

A Motywacja, che¢ pracownikéw do podijecia zachowan zwigzanych z dzieleniem sie

wiedzg (perspektywa nadawcy i odbiorcy).

. Mozliwosci — uwarunkowania jakie tworza organizacje, by mogto zajs¢ dzielenie

sie wiedzg przy zatozeniu odpowiedniej motywacji uczestniczacych podmiotéw,

. m.in. czas, klimat.
Specyfika wiedzy i przejete formy dzielenia sie.

Cate organizacje, dziaty, grupy pracownikéw, pracownicy indywidualnie.
Bariery, czynniki wspierajace i stymulujace, zachowania zwigzane z dzieleniem sie

wiedza, przejawy zachowar zwiazanych z dzieleniem sie wiedza, efekty na poziomie
- zadaniowym.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Uwzgledniajac, iz indywidualna zdolnos$¢ oceny efektéw jest obarczona znacz-
nym bledem przeceniania doraznych efektow, jednym z celéw zarzadzania procesem
dzielenia si¢ wiedzg jest pomoc pracownikowi w dostrzeganiu dluzszej perspektywy,
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minimalizacji indywidualnych kosztéw dzielenia si¢ wiedza oraz tworzenie indywi-
dualnych, doraznych korzysci z dzielenia si¢ wiedza — czyli tworzenie warunkow za-
checajacych pracownikéw do dzielenia si¢ z innymi (w sensie indywidualnym i zespo-
fowym) tym, co wiedzg (doswiadczenia, przemyslenia, nowe rozwiazania). Bez checi
izachowan jednostek zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza zasob ten (wiedza) pozostanie
na poziomie indywidualnym i nie bedzie przenoszony na poziom organizacyjny (sys-
temowy). Bez dzielenia si¢ wiedzg organizacja nie bedzie miata wiedzy, ktérg moglaby
transferowac i rozpowszechnia¢ (jej magazyny wiedzy bylyby puste, bo niezasilane),
a nastepnie zmienia¢ na ekonomiczne i konkurencyjne wartosci dla organizacji [12,
5.493; 11, s. 342]. Zatem wiedza na poziomie zespolowym i organizacyjnym zalezy od
tego, w jakim stopniu zachodzi dzielenie sie wiedzg wsréd pracownikéw [25, s. 116].
I. Nonaka i H. Takeuchi wskazuja nawet, ze ,,dzielenie si¢ wiedzg ukryta miedzy wie-
loma jednostkami posiadajacymi rézne doswiadczenie, wyksztalcenie, perspektywy
i motywacje staje si¢ krytycznym krokiem, aby miato miejsce tworzenie wiedzy organi-
zacyjnej” [15, s. 85]. Podobnie M. Ipe pisze, ze podnoszenie warto$ci wiedzy organiza-
cyjnej jest mozliwe jedynie wtedy, gdy ludzie mogga dzieli¢ sie wiedza, ktéra posiadaja,
oraz rozwijaja swoja wiedze¢ w oparciu o wiedze innych [11, s. 341]. Z tego wzgledu
proces dzielenia si¢ wiedzg powinien by¢ zjawiskiem ciaglym i nieprzerwanym oraz
wpisanym w tok codziennych obowiazkéw.

Traktujac jednak dzielenie si¢ wiedzg z perspektywy wynikdw, trzeba potaczy¢ po-
dejscie badawcze koncepcji dzielenia si¢ wiedza i transferu wiedzy — tzn. strone poda-
zowa i popytowa, gdyz dzielenie sie wiedzg bedzie przydatne dla organizacji, jesli wie-
dza powstala w wyniku polaczenia wiedzy nadawcy i odbiorcy zostanie w organizacji
wykorzystana do lepszej realizacji zadan wynikajacych z zamierzen strategicznych [19,
s. 32]. Zatem, identyfikujac czynniki wplywajace na efektywnos¢ dzielenia si¢ wiedza,
trzeba uwzgledniac zaréwno uwarunkowania i zachowania zwigzane z dzieleniem sie
wiedza (knowledge sharing behavior), jak i uwarunkowania oraz zachowania zwigzane
z pozyskiwaniem wiedzy (knowledge acquisition behavior). Przedstawione w dalszej
czedci bariery i efekty dzielenia sie wiedza uwzgledniaja wspomniang powyzej per-
spektywe nadawcy i odbiorcy wiedzy.
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2. Bariery dzielenia sie wiedza

Problematyka barier dzielenia si¢ wiedza zostala do$¢ szeroko zbadana oraz opi-
sana w literaturze, gdyz identyfikacja kluczowych determinant zachowan pracowni-
kow stanowi podstawe do podjecia dziatan przez kadre zarzadzajacg by modyfikowac
i stymulowac te zachowania oraz projektowa¢, dopasowane do warunkéw organiza-
cji, praktyki dzielenia si¢ wiedza.

Jak zostalo to wczesniej opisane, dzielenie sie wiedzg opiera si¢ na zachowaniu
osoby posiadajacej wiedz¢ i majacej sie nig podzieli¢, z tego wzgledu gtéwna barierg
dzielenia si¢ wiedzg sg czynniki indywidualne, takie jak: osobowos¢, wewnetrzna mo-
tywacja, warto$ci oraz postawy jednostki posiadajacej wiedze. Uwzgledniajac calo-
$ciowe podejscie do dzielenia si¢ wiedzg, powyzsze czynniki wptywaja tez na zacho-
wania osoby majacej by¢ odbiorcg przekazywanej wiedzy. Pozostale bariery to gtéwnie
czynniki nieosobowe, ktére powoduja, ze zaréwno osoba, ktéra ma si¢ wiedza po-
dzieli¢, jak i osoba, ktéra powinna dang wiedze¢ otrzymac ma mniejsza motywacje do
przekazywania badz poszukiwania i pozyskiwania wiedzy. Podobnie J.L. Cummings
i B.-D. Teng proponuja, by uwarunkowan dzielenia si¢ wiedza poszukiwaé w pigciu
wymiarach: specyfice przekazywanej wiedzy, osobie bedacej zrédlem wiedzy, oso-
bie bedacej odbiorcg wiedzy, czynnikach wplywajacych na zakres dystansu miedzy
nadawca wiedzy a odbiorca (uwzgledniajg aspekt organizacyjny, fizyczny, otoczenia
instytucjonalnego, wspélnej bazy wiedzy oraz relacji miedzyludzkich) oraz otocze-
niu, w jakim funkcjonuje organizacja [6, s. 2-11].

P.H. Christensen bariery do dzielenia si¢ wiedzg dzieli na problemy wynikajace
z dylematéw spotecznych (brak relacji miedzy nadawca i odbiorca wiedzy, niechec¢
do dzielenia si¢ wiedza, brak $wiadomosci, ze posiada si¢ wiedze, ktdrg powinno si¢
podzieli¢) oraz dylematéw wiedzy (lepko$¢ wiedzy, brak wspdlnej tozsamosci — com-
mon identity) [4, s. 38]. Natomiast A. Reige bariery zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza
klasyfikuje na indywidualne (wynikajace z indywidualnych zachowan ludzi, ich per-
cepcjiidziatan ukierunkowanych na innych pracownikéw lub grupy), organizacyjne
(dotyczace $rodowiska organizacji) oraz technologiczne [19, s. 19-32].

W tabeli 3 zebrano czynniki wplywajace negatywnie na dzielenie si¢ wiedza w orga-
nizacji, ktdre zostaty sklasyfikowane w sze$¢ grup. Wyrédzniono: bariery indywidualne
(indywidualnego postrzegania i odbioru rzeczywistosci przez nadawce i odbiorce),
bariery zwigzane z wiedza (rodzajem i specyfika wiedzy jaka ma by¢ dzielona), ba-
riery zwigzane z systemem zarzadzania organizacjg (rozwigzania strukturalne, za-
tozenia strategiczne), bariery zwigzane z systemem spolecznym organizacji (kwestie
relacji miedzy ludzkich, kultury organizacyjnej), bariery zwigzane z rozwigzaniami
technicznymi i stosowang technologia zarzadzania wiedzg organizacji oraz bariery
zwigzane z czynnikami fizycznymi, tj. przestrzenia pracy.
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Dzielenie sie wiedza w organizacjach — istota, bariery i efekty .
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Taka identyfikacja negatywnych determinant dzielenia si¢ wiedzg stanowi punkt
wyjs$cia do opracowania modelu dzielenia si¢ wiedza, w szczegélnosci okreslenia oko-
liczno$ci poprzedzajacych dzielenie si¢ wiedzg oraz czynnikéw posrednich.

3. Efekty dzielenia sie wiedza

Efektow dzielenia si¢ wiedza mozna poszukiwac w trzech obszarach: efekty z per-
spektywy odbiorcy wiedzy, efekty z perspektywy nadawcy wiedzy oraz efekty z per-
spektywy organizacji.

Efektem dla odbiorcy wiedzy moze by¢ tworzenie nowej wiedzy przez réznorodne
taczenie istniejacej wiedzy, nabycie wiekszej bieglosci w stosowaniu wiedzy oraz wigksze
zrozumienie w wykorzystaniu istniejacej wiedzy [4]. Pozytywnym efektem skutecznego
dzielenia sie wiedzg jest pelna internalizacja wiedzy przez odbiorce, ktorg J.L. Cummings
i B.-S. Teng [6] traktuja jako poczucie wlasnosci wiedzy (Swiadomo$¢ odbiorcy, ze kon-
troluje wiedz¢ i ma swobode w stosowaniu wiedzy), zaangazowanie w wiedze (tworzone
poprzez dostrzeganie wartosci wiedzy, rozwijanie umiejetnosci korzystania z niej, a prze-
jawiajace sie checig jej rozwijania) oraz satysfakcje z posiadanej wiedzy. Bardziej obser-
wowalnym efektem dla odbiorcy jest mozliwo$¢ rozwiazania problemoéw, ktore wezesniej
nie byty rozwigzywalne, szybsze wykonanie zadan lub tez lepsza realizacja zadan dzieki
znalezieniu nowego sposobu dzialania (indywidualna innowacja). Efekty te przyczyniaja
sie do wzrostu motywacji pracownika oraz poczucia jego wlasnej wartosci.

Korzysciami z dzielenia si¢ wiedzg dla nadawcy wiedzy sa: zaspokojenie jego in-
dywidualnych potrzeb, do ktérych mozna zaliczy¢ uznanie, prestiz, przynaleznos¢,
akceptacje [13, s. 176-177] oraz otrzymanie finansowej i/lub niefinansowej nagrody
za podejmowanie dziatan zwigzanych z dzieleniem sie wiedzg, wzrost poczucia wia-
snej wartosci, zadowolenie z przyczynienia si¢ do rozwoju organizacji, potwierdzenie
swojej pozycji w organizacji. Te dwa ostatnie efekty wiaza si¢ gléwnie z dzieleniem
sie wiedzg ukryta [18]. W diugim terminie efektem dzielenia si¢ wiedzg dla nadawcy
moze by¢ mozliwo$¢ uzyskania w przysztosci potrzebnych informacji lub wiedzy od
0s6b, ktérym w danym momencie przekazywana jest wiedza (efekt wzajemnosci)
[21]. Dodatkowo, jesli nastepuje interaktywna wymiana wiedzy, informacja zwrotna
uzyskana od odbiorcy wiedzy w czasie komunikacji moze przyczynic si¢ do rozwoju
wiedzy posiadanej przez nadawce. Rozwdj wiedzy nadawcy moze réwniez nastapic
w momencie przekazywania (uzewnetrzniania) wiedzy, bowiem w wyniku proby wy-
jasnienia wiedzy ukrytej, osoba ja przekazujaca rozwija swoje mapy poznawcze, gdyz
zauwaza szereg relacji i dostrzega calos¢, co jest istotne z perspektywy rozwijania wie-
dzy. Interpretacja umozliwia zatem krystalizacje i dopracowanie wiedzy ukrytej [16].

I. Reychav i J. Weisberg, badajac wplyw dzielenia si¢ wiedza na spelnienie ocze-
kiwan pracownikéw, nie rozrézniali wprawdzie zachowan oséb nadajacych wiedze
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i 0s6b pozyskujacych ja, wyréznili natomiast dzielenie si¢ wiedzg jawna (instruk-
cje, metody pracy, indywidulanie przygotowane materialy zawodowe) i dzielenie si¢
wiedzg ukryta (doswiadczenie, wiedza ekspercka, wiedza dotyczaca tego, gdzie jest
oczekiwana wiedza w organizacji). Uzyskane wyniki badan wskazaly, ze pracownicy
dzielacy si¢ wiedzg jawng licza w wigkszym stopniu na finansowe nagrody i nie do-
strzegaja wplywu dzielenia si¢ wiedza na poprawe realizacji swoich zadan. Natomiast
pracownicy dzielacy sie wiedza ukrytg nie tylko dostrzegaja wartos¢ nagrdéd pozafi-
nansowych (nagrody finansowe sg dla nich nieistotne), lecz takze korzysci zwigzane
z poprawg realizacji swoich zadan [18]. Badania te wskazuja, ze typ wiedzy, jaka maja
dzieli¢ si¢ pracownicy, wptywa na rodzaj oczekiwanych przez nich efektow.

Efektow dzielenia sie wiedza z perspektywy organizacji mozna poszukiwacé na po-
ziomie operacyjnym (realizacji zaplanowanych zadan), jak i ogélnie w calosci systemu
(sposob funkcjonowania organizacji). Dzieki temu, ze pracownicy dzielg sie wiedza,
szczegolnie ukryta, w organizacji wystepuje wyzszy poziom upowszechnienia wiedzy
i wigksza wspdlna wiedza prowadzaca do podobnego rozumienia rzeczywistosci, co
umozliwia lepsza wspodlprace i daje podstawe do tworzenia innowacyjnych rozwigzan.
Takie zagadnienie analizowali m.in. Z. Zhou i C.B. Li [27], badajac przedsiebiorstwa
technologiczne. Z ich badan wynika, ze dzielenie si¢ wiedza wewnatrz organizacji
ma pozytywny wplyw na tworzenie udanych innowacji, jesli baza wiedzy w organi-
zacji jest szeroka (obejmuje wiele réznych domen). W przypadku, gdy baza wspdl-
nej wiedzy zawiera poglebiong wiedze w jednym lub tylko kilku obszarach, wigksze
prawdopodobienstwo tworzenia radykalnych innowacji wystepuje, jesli organizacja
pozyskuje wiedze dotyczaca innowacji z rynku.

Kolejnymi organizacyjnymi efektami dzielenia si¢ wiedza jest poprawa wspot-
pracy miedzy dzialami, wzajemne uczenie sie, rozwdj istniejacych zasobow wiedzy
oraz stymulowanie powstawania nowych pomystéw [27, s. 1071].

P. Hong i in. [10] zbadali, ze dzielenie si¢ wiedzg o klientach, dostawcach, kon-
kurentach i wewnetrznych zdolnosciach pozytywnie wptywa na efekty dzialania ze-
spoléw zajmujacych si¢ tworzeniem nowych produktéw, oceniane przez stopien do-
pasowania planu rozwoju nowego produktu do strategii firmy, doktadnos¢ ustalania
czasu potrzebnego do wprowadzenia nowego produktu oraz doktadnos¢ oszacowa-
nia zardwno wartosci dla klienta, jak i kosztow produkcji.

Natomiast M.R. Haas i M. T. Hansen [9], badajac zadaniowe efekty dzielenia sie
wiedzg (uwzgledniajac wiedzg jawna i ukryta), zaobserwowali, ze dzielenie si¢ wiedza,
w zaleznosci od formy i rodzaju wiedzy, moze przynies¢ rozne, nie zawsze pozytywne,
efekty (z perspektywy realizacji zadania). Wiedza formalna zawarta w bazach wiedzy
wplywata na skrécenie czasu realizacji zadania pod warunkiem, ze wykorzystanie
jej wiaze sie z niewielkim kosztem dostosowania do konkretnego zadania rozwigzan
znalezionych w bazach. Wiedza ta jednak nie wptywata na samg jakos¢ wykonanego
zadania. Jako$¢ zrealizowanego zadania zalezy bowiem od wymiany wiedzy osobistej

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 99 :



(eksperckiej) w formie indywidualnego doradztwa, pod warunkiem, Ze osoba posia-
dajaca wiedzg (doradca) charakteryzuje si¢ odpowiednio wysokim poziomem zaan-
gazowania w dzielenie si¢ wiedzg (odczuwa wewnetrzng potrzebe pomocy innym
i nie trzeba jej specjalnie do tego namawiac).

Praktykowanie w organizacji dzielenia sie wiedza przyczynia si¢ rowniez do utrzy-
mana pracownikéw w organizacji. Co ciekawe, ze wspomnianych wczesniej badan
Reychava i Weisberga [18] wynika, ze dzielenie si¢ wiedzg jawna ma bezpos$redni,
pozytywny wplyw na intencje pracownika do odejscia z pracy, w przeciwienstwie
do dzielenia si¢ wiedza ukryta. Mozna wywnioskowac, ze wigkszy nacisk na kody-
fikacje wiedzy w organizacji wptywa negatywnie na decyzje pracownikow o stalosci
zatrudnienia, chyba ze pracownik otrzyma nagrode finansowg za podjete dziatania
zwigzane z dzieleniem si¢ wiedzg. Przyjecie strategii personalizacji wiedzy wigze si¢
natomiast z rozwojem relacji spolecznych i checig podejmowania dziatan koopera-
cyjnych, przez co wpltywa negatywnie na intencje pracownikéw do odejscia. Rela-
cje miedzy dzieleniem si¢ wiedzg a poziomem fluktuacji badane byly réwniez przez
S.B. Droegea i .M. Hooblera [8], wskazujac, ze im bardziej pracownik dostrzega
to, ze dzielenie sie wiedzg przynosi mu ekonomiczne efekty w postaci nagrod lub
lepszego wykonywania swojej pracy tym bardziej jest zwigzany z dang organizacja.

Podsumowanie

Spojrzenie calosciowe na dzielenie sie wiedza (uwarunkowania, czynniki posred-
niczace, zachowania zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza oraz efekty) jest istotne, gdyz
zaréwno nadawca, jak i odbiorca wiedzy podswiadomie lub $wiadomie kalkuluja, czy
oplaca si¢ im uczestniczy¢ w procesie dzielenia si¢ wiedzg w organizacji, uwzglednia-
jac gtéwnie indywidualne korzysci, jakie moga czerpac z tego dziatania, oraz koszty,
jakie muszg ponies¢. Im bardziej efekty dzielenia sie wiedza nie s zauwazalne przez
jednostke, przykladowo w postaci lepszej realizacji zadan wykonywanych w orga-
nizacji, a widoczne dopiero na wyzszym (organizacyjnym) poziomie, tym bardziej
organizacja musi wspiera¢ zachowania zwigzane z dzieleniem sie wiedzg i tworzy¢
bezposrednio odczuwalne dla danej jednostki efekty (np. uznanie, nagrody za poza-
dane zachowanie). Z tego wzgledu w procesie wewnatrzorganizacyjnego dzielenia si¢
wiedzg rolg organizacji, a dokladniej kadry zarzadzajacej, jest pobudzanie zachowan
zwigzanych z przekazywaniem wiedzy (perspektywa podazowa), jak i tych zwigzanych
z poszukiwaniem w organizacji odpowiedniej wiedzy i korzystaniem z niej (perspek-
tywa popytowa), a takze tworzeniem takich warunkéw do dzielenia si¢ wiedzg i jej
stosowania, ktdre minimalizowalyby koszty indywidualne zwigzane z tym procesem.

Aby dzielenie si¢ wiedzg bylo skuteczne na poziomie organizacji, istotne jest okre-
Slenie efektow, jakie majg zosta¢ osiggniete (w odniesieniu do zalozen strategicznych
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oraz zaplanowanych zadan), i dopiero na tej podstawie dobieranie pozadanych form
(przyjecie strategii kodyfikacji i/lub personalizacji) i zachowan zwigzanych z dzieleniem
si¢ wiedza. Nastepnie, w zaleznosci od rodzaju wybranych dzialan, tworzenie uwarun-
kowan pobudzajacych jednostki do dzielenia si¢ wiedzg (przekazywania, poszukiwania
i wykorzystywania wiedzy). W réznych czesciach organizacji mogg by¢ preferowane
(ze wzgledu na efekt) inne zachowania zwigzane z dzieleniem sie wiedza, i w zwiazku
z tym powinny by¢ podejmowane odmienne dzialania zarzadcze. Potrzebne jednak
sg dalsze badania dotyczace relacji miedzy formami, sposobami, narzedziami i zacho-
waniami zwigzanymi z dzieleniem si¢ wiedza a konkretnymi efektami tego procesu
oraz uwarunkowaniami efektywnosci tych poszczegélnych form dzielenia si¢ wiedza.
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DZIELENIE SIE WIEDZA W ORGANIZACJACH
— ISTOTA, BARIERY | EFEKTY

Streszczenie

Proces dzielenia si¢ wiedzg stanowi wazny element wielu koncepcji zarzadzania oraz warunkuje
rozwdj wiedzy w organizacjach. Artykul odnosi si¢ do podstawowego poziomu dzielenia si¢
wiedza, tj. dzielenia si¢ zachodzgcego miedzy osobami w organizacjach. Celem artykulu jest,
w oparciu o badania polskiej i zagranicznej literatury naukowej, zaproponowanie podejscia do
dzielenia si¢ wiedzg miedzy pracownikami, systematyzacja barier tego procesu w organizacjach
oraz identyfikacja indywidualnych i organizacyjnych efektow dzielenia si¢ wiedza. Glowny
wniosek dotyczy koniecznosci powigzania pozadanych efektéw dzielenia si¢ wiedza z doborem
odpowiednich form dzielenia sie¢ i tworzeniem sprzyjajacych uwarunkowan organizacyjnych
przy uwzglednieniu zar6wno nadawcy wiedzy, jak i odbiorcy wiedzy.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE WIEDZA, DZIELENIE SIE WIEDZA, TRANSFER
WIEDZY, EFEKTY DZIELENIA SIE WIEDZA, BARIERY DZIELENIA SIE WIEDZA

KNOWLEDGE SHARING IN ORGANIZATIONS
— ITS NATURE, BARRIERS AND EFFECTS

Abstract

Knowledge sharing process is an important element of numerous management concepts and
determines knowledge development in organizations. This article relates to the basic level of
knowledge sharing i.e. sharing knowledge between individuals in organizations. Basing on
the literature research and the review of the approaches to knowledge sharing, the article aims
to propose an approach to knowledge sharing, systematize knowledge sharing barriers and
identify individual and organizational effects of that process. One of the conclusions is that
there is a necessity of relating desirable effects (performance and organizational) of sharing
knowledge in organization with proper selection of knowledge sharing forms and creating
stimulating conditions considering knowledge sender and knowledge receiver. There is still
need for more empirical research in this field.

KEY WORDS: KNOWLEDGE MANAGEMENT, KNOWLEDGE SHARING, KNOWLEDGE
TRANSFER, KNOWLEDGE SHARING EFFECTS, KNOWLEDGE SHARING BARRIERS
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EWA BECK-KRALA” I

KSZTAYTOWANIE SYSTEMOW
WYNAGRODZEN PRACOWNICZYCH
W CZASIE KRYZYSU

Wprowadzenie

Wynagradzanie pracownikéw w czasie kryzysu jest duzym wyzwaniem dla me-
nedzeréw i pracownikéw dzialéw personalnych. Trudno skutecznie oddzialywac
na pracownikow i uzyskac wysokie wyniki pracy, gdy firma ma problemy finansowe.
W tym okresie pracodawcy zmuszeni sg nie tylko do racjonalnego gospodarowania
funduszem plac, lecz takze do poszukiwania optymalnych i najbardziej efektywnych
instrumentéw motywowania pracownikow. Wielu pracodawcéw zastanawia sie nad
wyborem najlepszej strategii przetrwania firmy na rynku, ktéra réwnocze$nie umoz-
liwi wyjscie z kryzysu. Zadanie to jest trudne, poniewaz bledne dziatania dotyczace
wynagrodzen pracownikdw moga skutkowac¢ dotkliwymi konsekwencjami dla firmy
jeszcze dtugo po ich podjeciu, a nawet zaniechaniu. Stad celem niniejszego opraco-
wania jest analiza stosowanych przez pracodawcéw praktyk i rozwigzan w zakresie
wynagrodzen pracowniczych w czasie spowolnienia gospodarczego w réznych kra-
jach. Przedmiotem zainteresowan autorki sa zaréwno zmiany poziomu wynagrodze-
nia oraz jego wewnetrznej struktury, jak i dzialania pracodawcéw dotyczace zarza-
dzania systemem wynagrodzen, ktére majg na celu zwiekszenie jego skutecznosci.

W artykule kryzys ekonomiczny jest rozumiany jako okres znacznego pogorszenia
wskaznikow gospodarczych, takich jak: spowolnienie wzrostu gospodarczego, spa-
dek produkgcji przemystowej, spadek popytu czy konsumpcji. W tym czasie zdecy-
dowanie gorsza sytuacja charakteryzuje rowniez rynek pracy, na ktérym obserwuje
sie ograniczanie lub redukcje zatrudnienia oraz zwiekszone bezrobocie. Poczawszy

* Dr inZ. Ewa Beck-Krala - Wydzial Zarzadzania, Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica
w Krakowie.
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od lat 90. XX w. kryzysy ekonomiczne s3 czesto nastepstwem postepujacej globa-
lizacji. Charakteryzujg si¢ bowiem zwigkszong czestotliwoscig oraz tagodniejszym
przebiegiem [5, s. 592]. Kryzysy wystepujace regionalnie szybko przeksztalcaj si¢
w kryzysy globalne i dotycza przedsigbiorstw kazdej wielkosci, cho¢ bardziej do-
tkliwe sg dla sektora matych i $rednich przedsiebiorstw [5, s. 592]. Z tych wzgledéw
nie mozna ich poréwnywac z wielkimi kryzysami, np. z lat 30. ubiegtego stulecia.
Ze wzgledu na specyfike otoczenia zewnetrznego oraz przesunigcie czasowe kryzysy
maja odmienny przebieg w réznych regionach $§wiata. Mozna jednak zaobserwowac,
ze niektore zjawiska maja zblizony charakter.

Dokonujac analizy praktyk pracodawcéw w zakresie wynagrodzen pracowniczych
stosowanych w latach kryzysu, autorka przywoluje badania literaturowe z kryzysu
lat 90. w USA, a takze dane statystyczne GUS. Zostaly przedstawione zostaty wy-
niki badan wlasnych autorki, przeprowadzonych wsréd 260 pracodawcéw w Polsce
na przelomie roku 2012 i 2013. W tym okresie wyrazne bylo spowolnienie gospo-
darcze, o czym moze $wiadczy¢ spadek wzrostu gospodarczego o 2% (z 4,3% w roku
2011 do 2% w roku 2012). Dane GUS z ostatniego kwartalu (marzec 2013 r.) wska-
zujg réwniez na okoto 14% spadek produkeji w poréwnaniu z rokiem 2012 oraz ob-
nizenie poziomu zatrudnienia o 0,2% [20]. W celu przedstawienia szczegétowych
zmian w strukturze wynagrodzen przywolano réwniez dane firm doradczych spe-
cjalizujacych sie w badaniach rynku wynagrodzen (tworzacych raporty ptacowe)
z okresu ostatnich lat kryzysu 2009-2012 zebranych zaréwno w Ameryce Péinoc-
nej, jak i w Europie oraz Azji.

1. Dziatania pracodawcoéw w poczatkowej fazie kryzysu

Patrzac na praktyki pracodawcow w czasie recesji, mozna je podzieli¢ na dwa
etapy. Pierwszy etap to dzialania podejmowane w poczatkowej fazie kryzysu, nato-
miast drugi to dzialania wspomagajace wyjscie firmy z kryzysu, charakterystyczne
dla poézniejszego okresu. Decyzje podejmowane przez pracodawcoéw w pierwszym
etapie kryzysu sa do$¢ restrykcyjne i zwykle wiazg si¢ z drastyczng redukcja kosztow
w postaci zamrazania plac czy redukcji zatrudnienia.

Dotychczasowe badania literaturowe dotyczace wynagradzania pracownikow
w czasie kryzysu wskazuja na znaczne usztywnienie ptac. Procentowo niewiele firm
dokonuje realnego obnizenia wynagrodzen w tym czasie, badania wskazuja ze jest
to ponizej 10% [por. 4, s. 472; 9, s. 5]. Takie obnizki moga by¢ spowodowane bar-
dzo zlg kondycja finansowa firmy, redukcjg zatrudnienia oraz nizszymi mozliwo-
$ciami uzyskania dochodéw zmiennych krétko- i dlugookresowych (wynikajacych
np. z ograniczania bonuséw rocznych badz gorszych wynikéw sprzedazy). Stanistawa
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Borkowska rowniez wskazuje, ze w czasie kryzysu firmy dokonuja redukcji zatrud-
nienia, zamrazajg poziom wynagrodzen, a niekiedy odraczajg ich wyptate [5, s. 593].

Badania prowadzone przez Carla Cambella i Kunala Kamlani wéréd profesjona-
listéw ds. wynagrodzen reprezentujacych ponad 600 przedsigbiorstw réznej wielko-
$ci i branzy potwierdzajg sztywno$¢ plac i pokazuja jej przyczyny. Wedtug autorow
(badajacych wynagrodzenia w latach wczedniejszego kryzysu 1990-1991 w USA)
pracodawcy unikaja obnizenia ptac gtéwnie ze wzgledu na ich dalsze konsekwencje
w postaci odej$¢ pracownikow (teoria fluktuacji pracownikéw) oraz obnizenie wy-
sitku w pracy (teoria placy sprawiedliwej i teoria wymiany) [7, s. 785]. Przy czym
odejscia z pracy dotycza gléwnie pracownikéow wysoko wykwalifikowanych, zwykle
piastujacych wyzsze lub wysoko specjalistyczne stanowiska. Natomiast obnizony wy-
sifek i nizsze wyniki pracy charakteryzujg pracownikéw z nizszymi kompetencjami,
na stanowiskach szeregowych.

Kolejne badania prowadzone przez Trumana Bewely potwierdzaja dotychczasowe
rozwazania. Sposrod 235 przebadanych przez autora firm w czasie kryzysu tylko 22
z nich dokonato obnizek ptac. Bewely wnioskowat réwniez, Zze wspomniana sztyw-
no$¢ plac wynika ze sSwiadomosci pracodawcéw dotyczacych negatywnego wptywu
cig¢ ptac na morale pracownikow. Morale, wedlug autora, bardzo pozytywnie wptywa
na wyzszg produktywno$¢, nizszg fluktuacje i dobry wizerunek firmy [4, s. 472]. We-
diug wspomnianych badan pracodawcy stosujacy redukcje wysokosci ptac cheg cze-
sto dokona¢ naturalnej selekcji pracownikéw, ,,pozbywajac si¢” tych najstabszych.
Jednak, jak wskazuje praktyka, efekt jest odwrotny, poniewaz najszybciej z firmy
odchodzg ci najlepsi pracownicy, o ktérych firma powinna zabiega¢. Jest to tzw. zja-
wisko negatywnej selekcji pracownikéw [4]. Wskazane badania nie znajduja pet-
nego odzwierciedlenia w dotychczasowych teoriach ekonomicznych, ktére dotycza
sztywnosci plac za wyjatkiem teorii Solowa (1979) i Akerlofa (1982), ktére wskazuja
na destrukcyjny wptyw obnizek wynagrodzen na morale pracownikéw [4, s. 471].
Jednak dalsze analizy firm doradczych zajmujacych si¢ wynagrodzeniami na rynku
europejskim, w tym réwniez polskim, potwierdzaja te zaleznosci.

Jak pokazujg badania empiryczne prowadzone przez Hewitt Association, mig-
dzynarodowa firme¢ doradcza specjalizujaca si¢ w raportach ptacowych i badaniu
systemdow wynagrodzen, w poczatkowej fazie kryzysu — w roku 2009 — wsrod kilku-
set firm badanych w USA az 28% z nich dokonato zmian organizacyjnych (restruk-
turyzacji), a 25% rozpatrywalo zwolnienia pracownikéw [13, s. 7]. Innymi prakty-
kami podejmowanymi przez firmy w tym czasie bylo zamrozenie ptac zasadniczych.
Az 25% firm badanych we wszystkich krajach, gdzie zlokalizowane s placéwki He-
witt Association, dokonato zamrozenia ptac (w Ameryce Péinocnej, Europie i Azji)
[13, s. 7]. Mimo ze w poczatkowych latach kryzysu wiele przedsiebiorstw skupialo
sie gtéwnie na redukeji kosztow, to w kolejnych latach nastgpowato oslabienie tego
trendu, co zostalo przedstawione ponizszej tabeli.
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Tabela 1. Praktyki firm podejmowane w pierwszych latach kryzysu

Procent firm, ktére Procent firm rozpatrujacych
. A : takie dziatania podjety ¢ takie dziatania w dalszych
Podjgte dziatania - w poczatkowych latach kryzysu latach trwania kryzysu
(2009) (2010 i dalej)
Zonmgma pracownikéw (trwata 50% 28%
redukcja)
Zamrozenie ptac 58% 20%
Beduks].a wydatkgw) na szkolenie 40% 14%
i rozwdj pracownikéw
ZW|eks,z<.en|e. restrykcji .zvtnqzanych 720% 13%
z podrézami pracownikéw

Zr6do: News and Analysis, 2009, Compensation & Benefits Review, 41, s. 6.

O ile w roku 2009 procent firm zamrazajacych place wedlug Hewitt Association
wynosit ponad 50, o tyle w roku 2010 niewiele ponad 20%, a w roku 2011 juz tylko
10% [10, s. 435]. Analogiczne badania Towers Watson wskazuja na nieco inne pro-
centowe wartosci, cho¢ trend jest ten sam — 32% firm w 2009 roku zamrozito place,
12% firm - w 2010 roku i 5% — w 2011 roku [10, s. 437]. Taki malejacy trend wynika
z niekorzystnych konsekwencji, jakie niesie za sobg ostra redukcja kosztow zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Przedmiotem troski pracodawcow jest spadek poziomu zaan-
gazowania pracownikow, ktéry dramatycznie ,,odbija si¢” na wynikach pracy. Blisko
47% dyrektoréw personalnych w USA jest przekonanych, ze zaufanie pracownikéw do
pracodawcy znaczaco zmalalo po dokonaniu niezbednych oszczednosci na poczatku
kryzysu (w 2009 roku). Wielu z nich (37%) wyraza realne obawy o dalsze konsekwencje
redukgji kosztow zwigzane z odejsciem najlepszych ludzi, kiedy tylko kryzys minie [10].

2. Strategie przezwyciezania kryzysu

Czas kryzysu stawia przed menedzerami personalnymi ogromne wyzwania zwig-
zane z jednoczesnym ograniczaniem kosztéw i koniecznoscia utrzymania wysokich
wynikéw pracy. Wigkszoé¢ dyrektoréow przyznaje, Ze najwazniejszymi dziataniami
na okres dalszych lat kryzysu i jego przezwycigzenia jest [10, s. 440]:

= utrzymanie dotychczasowego poziomu produktywnosci pracownikéw i morale
pracownikéw (31% badanych),

= znalezienie wykwalifikowanych kandydatéw do pracy (16%),

= przeprowadzenie zmian organizacyjnych (14%),

= zatrzymanie najlepszych pracownikéw (13%).

: 108 ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr 4 / 2013 (157)



Dzialania, jakie podejmuja stuzby personalne, musza charakteryzowac si¢ nie
tylko racjonalnoscig ekonomiczna, powinny by¢ przede wszystkim skuteczne i po-
moc organizacji jak najszybciej wyjs¢ z kryzysu. Posréd waznych dziatan planowa-
nych w dalszej kolejnosci dyrektorzy personalni wskazali na [por. 6 i 10]: rozwdj
i edukacje pracownikéw (69% badanych firm), wprowadzenie szerszego wachlarza
nagrdéd pozafinansowych dla pracownikéw (48% firm), rozszerzenie wynagrodzen
zmiennych (40%), poprawe wskaznikéw dotyczacych réwnosci szans zatrudnienia
(35% firm) oraz proponowanie wiekszej autonomii pracownikéw w pracy (23% firm).
Wedtug badanych pracodawcow efektywne stosowanie szeroko rozumianego uzna-
nia i nagradzania pracownikéw, a takze powigzanie wynikéw pracy z wynagradza-
niem powinno pomoc poprawi¢ zaangazowanie pracownikow. To z kolei przelozy
sie na wyzsze wyniki pracy i wplynie na poprawe zyskownosci firmy [11].

2.1. Wynagrodzenie zasadnicze

Celem utrzymania odpowiedniego poziomu wynikéw pracy i zaangazowania
pracownikéw niezbedne sg podwyzki plac. Potwierdzaja to badania i prognozy Hay
Group, miedzynarodowej firmy doradczej z zakresu wynagrodzen, zgodnie z ktérymi
w 2013 roku mozna si¢ spodziewa¢ powolnego wzrostu ptac. W krajach Europy do-
tknietych kryzysem przewiduje si¢ 3,3% wzrost plac, natomiast w Polsce szacowany
jest 4% wzrost poziomu plac [14]. Dane GUS z czasu obecnego kryzysu pokazuja
powolny procentowy wzrost wynagrodzen. Jest on znacznie wolniejszy niz w latach
dobrej koniunktury. W poczatkowych latach kryzysu w Polsce, czyli w roku 2009
oraz 2010, byl on nieznaczny (wida¢ tu przesunigcie czasowe kryzysu w stosunku
do krajow Ameryki Pélnocnej, gdzie najgorszymi latami w tym wzgledzie byty lata
200812009). Kolejne lata, tj. 2011 i 2012, charakteryzuja si¢ nieco wyzsza dynamika
wzrostu przecigtnych wynagrodzen. W 2013 roku ponownie nastepuje jej spadek, co
zbiega sie pogorszeniem wskaznikéw ekonomicznych w Polsce (dynamike te przed-
stawiono w tabeli 2).

Tabela 2. Dynamika wzrostu przecigtnego wynagrodzenia brutto w Polsce

Rok 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Poziom : : : : : £ 3832,8 (za
wynagrodzen 2943,8 3102,9 32249 3399,5 3700 | kwartat
brutto w zt 2013)
Procentowa :
dynamika wzrostu 10,1% 5,4% 3,9% 5,4% 8,8% 3,5%
wynagrodzen

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Malego Rocznika Statystycznego Polski z 2012 r. oraz danych GUS
dotyczacych wynagrodzenia w poszczegdlnych kwartatach w Polsce.
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Mimo ze badania literaturowe wskazujg gtéwnie na zamrazanie ptac zasadniczych
w pierwszej fazie kryzysu oraz powolne podwyzki w kolejnej, z pewnoscia sg firmy,
gdzie nastepuje ich spadek, cho¢ wedlug dostepnych badan jest ich niewiele. Zjawi-
sko takie moze mie¢ miejsce w matych i mikroprzedsiebiorstwach, ktére rzadziej
bywaja przedmiotem badan empirycznych.

2.2. Wynagradzanie zmienne krétko i dtugoterminowe

Naturalng tendencja w czasie recesji jest uzaleznienie wynagrodzenia od uzyski-
wanych wynikéw pracy pracownikéw. Wynagrodzenie zmienne ma ogromne oddzia-
tywanie motywacyjne, gdyz przeklada wlozony wysilek i rezultaty dzialan pracow-
nikow na uzyskane gratyfikacje finansowe. Patrzac z punktu widzenia pracodawcy;,
premie s3 bardzo ,,dogodnym” instrumentem ptacowym, zwlaszcza w trudnych cza-
sach, gdyz ich wyplata nie wiaze si¢ z ryzykiem. Pracownik otrzymuje je dopiero,
gdy uzyska zakladane wyniki. W poczatkowym okresie kryzysu wysokos¢ wyna-
grodzen zmiennych krétko- i dlugookresowych moze by¢ ograniczona ze wzgledu
na zlg sytuacje rynkows i nizsze mozliwosci uzyskania wysokich wynikéw. W przy-
padku wynagrodzen krotkookresowych widoczne jest to zwlaszcza na stanowiskach
handlowych, gdzie prowizje stanowig znaczacy procent catkowitego wynagrodzenia
pracownika. W przypadku bodzcéw odroczonych redukcje dotycza rozbudowanego
pakietu przy stanowiskach menedzerskich. Ze wzgledu jednak na kluczowa role tych
sktadnikéw w procesie motywowania i angazowania pracownikéw w realizacje celow
udzial wynagrodzenia zmiennego w catkowitym pakiecie wynagrodzen jest syste-
matycznie zwigkszany w dalszej fazie kryzysu [5, s. 47, 17, s. 502]. Systemy te obej-
muja tez nowe grupy pracownikow, nie tylko tych na stanowiskach menedzerskich,
produkcyjnych czy handlowych ale takze takich, gdzie trudno jest uchwyci¢ wktad
pojedynczego pracownika. Stosowane s3 wowczas premie grupowe uzaleznione od
wyniku calego zespolu czy dziatu. Takie podejscie integruje cele pracownika z ce-
lami firmy oraz pokazuje pracownikom, jak rezultaty poszczegdlnych oséb wptywaja
na sukces calej firmy. Wedlug raportu Hay Group obecnie na §wiecie obserwuje sie
powro6t do stosowania premii jako najbardziej skutecznego narzedzia w motywowa-
niu pracownikéw, ktére wigze wynagrodzenia z osigganiem zakladanych rezultatow
[15]. Stosowane wynagrodzenia zmienne s $cisle powiazane z celami i efektami or-
ganizacji, a mierniki ich oceny bardzo precyzyjnie okreslone [5, s. 594]. W tym cza-
sie pracodawcy siegajg réwniez po bardziej wyszukane instrumenty ptacowe, takie
jak partycypacyjne formy wynagrodzen. Wprowadzanie szerszej partycypacji finan-
sowej pracownikow uzaleznionej od wynikéw biznesowych, rocznych i dlugoter-
minowych skupia uwage menedzeréw na poprawie wynikow firmy i jest podstawa
ksztaltowania wynagrodzen zmiennych (40% badanych wg wspomnianych wczesniej
badan) [10]. Udzial w korzysciach natomiast silnie angazuje pracownikéw w decyzje
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podejmowane w firmie i pozwala wykorzysta¢ potencjal innowacyjny pracownikow
do usprawnienia wewnetrznych proceséw pracy w krotszej perspektywie. Zgodnie
z przytaczanymi wczesniej badaniami stosowanie takich programéw w czasie kry-
zysu zglosito 33% badanych firm [10].

2.3. Swiadczenia pracownicze

Ograniczenia kosztéw w dobie kryzysu dotycza réwniez stosowanych §wiadczen
pracowniczych jednak gléwnie w pierwszej fazie kryzysu. Ze wzgledu na mniejsze
oddzialywanie motywacyjne skladniki te sa redukowane w pierwszej kolejnosci. Po-
zytywnym efektem tych dzialan jest redukcja nadmiernie i niepotrzebnie rozbudo-
wanego pakietu $wiadczen pracowniczych, gléwnie w duzych przedsiebiorstwach.
Jednak ograniczanie waznych szkolen i swiadczen niezbednych przy wykonywaniu
pracy moze znaczaco pogorszy¢ wyniki pracy. W przypadku firm miedzynarodo-
wych ograniczane sg benefity zwigzane z relokacja, mieszkaniem czy samochodami
(w stosunku do ekspatriantéw). Wielu pracownikéw wyjezdza na dtugoterminowe
kontrakty zagraniczne bez rodzin, w niektérych przypadkach pracodawcy zmie-
niajg strategie wynagradzania ekspatriatéw, zgodna z zasadami wynagradzania kraju
goszczacego zamiast kraju pochodzenia firmy [10, s. 445]. Taka strategia znaczaco
pozwala obnizy¢ koszty wynagradzania pracownikéw, jednak trudniej znalez¢ pra-
cownikéw chetnych do wyjazdu.

W drugiej fazie kryzysu, kiedy kluczowe staje si¢ zatrzymanie najlepszych pra-
cownikow, wazne jest oferowanie atrakcyjnych §wiadczen pracowniczych [14]. Nie
chodzi tu wylacznie o szeroki wybdr benefitéow, lecz o dostosowanie $wiadczen do
specyfiki pracy i potrzeb ludzi zatrudnionych w firmie. Ciagte zmiany, szybkie tempo
zycia i olbrzymia presja konkurencji sprawiaja, ze pracownicy coraz czgsciej szu-
kajg pracodawcy, ktéry oferuje przyjazne srodowisko pracy i odpowiednie wsparcie
podczas wykonywania obowiazkéw zawodowych. Z tego tez powodu wiele polskich
firm stara si¢ uatrakcyjni¢ oferowang pomoc pracownikom w zakresie niezbednych
$wiadczen pracowniczych. Wobec probleméw zwigzanych z podstawowa opieka
zdrowotng czy $wiadczeniami emerytalnymi i rentowymi w naszym kraju benefity
oferowane przez pracodawcow staja sie bardzo atrakcyjne. Stosowanie §wiadczen ma
wiele zalet dla pracodawcy waznych w okresie recesji szczegélnie, kiedy oferowane
sa w formie kafeterii. Pracodawcy, ktérzy stosuja system $§wiadczen pracowniczych,
moga zaspokoi¢ niektore potrzeby pracownikéw po duzo nizszych kosztach. Obec-
nie coraz wigcej firm krajowych sigga po kafeteryjne programy $wiadczen, gléwnie
ze wzgledu na szereg mozliwych do uzyskania korzysci, takich jak:

= optymalizacja kosztu swiadczen wzgledem ich wartosci postrzeganej przez pra-
cownika,
= wyzsze zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow,
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= zintegrowane rozwigzania z pozostalymi sktadnikami pakietu oraz mozliwo$¢
wielu wariantow,

= mozliwo$¢ diugiego stosowania i fatwo$¢ modyfikacji,

= budowanie pozytywnego wizerunku firmy.

O popularnosci tych sktadnikéw wynagradzania §wiadcza tez dane z rynkowych
przegladow wynagrodzen oparte o badania firm zlokalizowanych w Polsce. Ponizszy
schemat wskazuje, jakie $wiadczenia najczgsciej oferowane sg pracownikom na wy-
branym stanowisku handlowym (rysunek 1).

Rysunek 1. Dodatki pozafinansowe na stanowisku Kierownik dziatu sprzedazy

przysluguje telefon komdrkowy GE%
przysluguje laptop

przysiuguje samoohdd stubowy

koszt tel komdrkowego ograniczony jest limitem
przysluguje siubowa karta kredytowa
doptaty do rekreacjii sportu
dedatkowa opizka medyozna ‘
samoohdd - do osldw prywatnyoh za zwrotem kosztow
samachdd - do celdw prywatnych bezpiatnis

wydathki reprezentacyjne przysiugujy

wydathi reprezentacyjne 5§ ograniozone imitem
ozginiows refundowane positki

zwrat kosztéw wynajmu mieszkania

darmowe posilki w misjsou praoy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 20% 90%100%

Zrédlo: Badanie Raport Placowy Jesient 2009, Advisory Group TEST Human Resources.

Paleta oferowanych swiadczen dodatkowych jest coraz bogatsza, nalezy jednak bar-
dzo rozwaznie dobierac te skfadniki, aby ich nadmiernie nie rozbudowac. Wazne jest,
aby pracodawcy badali potrzeby pracownikéw w tym wzgledzie. Pozwoli to na opty-
malizacj¢ oferowanych $wiadczen i ponoszonych przez firmy kosztéw w stosunku
do uzyskanych korzysci.

2.4. Badanie efektywnosci systeméw wynagrodzen

W czasie recesji pracodawcy powinni czesciej dokonywac badania efektywnosci
stosowanych systemdw wynagrodzen. Eksperci ds. wynagrodzen zalecajg, by w cza-
sie spowolnienia gospodarczego podejmowac nastepujace dziatania, ktére pomoga
w efektywnym wynagradzaniu pracownikéw [19]:
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= monitorowa¢ praktyki konkurencji w zakresie wynagradzania oraz lokalnego rynku,

= integrowa¢ system wynagrodzen z pozostaltymi systemami i procedurami per-
sonalnymi,

= precyzyjne okresli¢ zasady systemu wynagrodzen i efektywnie komunikowac za-
sady wynagradzania pracownikom,

= angazowa¢ pracownikoéw w proces tworzenia i monitorowania programu catko-
witego wynagradzania pracownikow,

= szkoli¢ menedzeréw do wlasciwego stosowania narzedzi wynagradzania,

= systematycznie weryfikowa¢ efektywno$¢ systemow wynagradzania,

= systematycznie ocenia¢ wyniki pracy pracownikow.

Mimo wigkszej $wiadomosci potrzeby takich dziatan w dalszym ciagu brakuje
szerszego spojrzenia na calo$¢ zagadnienia badania efektywnosci systeméw wy-
nagradzania i kompleksowego podejscia. Badania przeprowadzone przez autorke
wsrdd specjalistow i dyrektoréw personalnych na préobie 260 firm w Polsce w za-
kresie systemow wynagradzania pokazuja, ze w ok. 40% badanych firm analizuje
sie wplyw stosowanej polityki i praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
systemu wynagradzania, na wyniki finansowe. Badajac efektywno$¢ zarzadzania
wynagrodzeniami polskie firmy koncentruja si¢ gtéwnie na benchmarkingu oraz
»twardych” wskaznikach finansowych. Analiza wynikéw pokazuje, ze ponad 40%
badanych specjalistow i dyrektoréw personalnych uwaza, ze stosowany system wy-
nagrodzen w firmie jest nieskuteczny. Réwnoczesnie az 35% respondentéw zauwaza,
ze nie udaje si¢ wlasciwie uzalezni¢ wynikéw pracy od wynagrodzenia zmiennego,
a stosowany system premiowy nie przynosi zakltadanych efektow. Istotne wydaje sie,
ze w badanych firmach matla wage przyklada si¢ do analizy systemdéw wynagrodzen
w wymiarze spotecznym. Prawie 39% pracodawcow bada potrzeby pracownikow
w zakresie stosowanych systemoéw wynagradzania, jednak tylko 23% prowadzi ta-
kie analizy systematycznie. Zaledwie 30% pracodawcéw oferuje atrakcyjny pakiet
$wiadczen dodatkowych dajacy mozliwos¢ wyboru benefitow pracownikom. Sto-
sowane systemy wynagrodzen rzadko wspieraja strategiczne cele przedsigbiorstw,
a wykorzystywane instrumenty nie sg zintegrowane z pozostatymi systemami za-
rzadzania personelem (w prawie 48% badanych przez autorke firmach). W kon-
sekwencji systemy te nie spelniajg przypisanych im funkcji, takich jak utrzymanie
i motywowanie kluczowych pracownikéw.

3. Troska o kluczowych pracownikéw w dobie kryzysu
Bardzo trudno jest motywowac i utrzymac poziom zaangazowania pracownikow

po 2-3 latach zamrozonych plac i ograniczania zatrudnienia. Zeby zatrzymac naj-
lepszych pracownikéw, a takze zwigkszy¢ ich zaangazowanie w prace, pracodawcy
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muszg ich zidentyfikowa¢, poznac¢ ich potrzeby i uwzglednic¢ je przy modyfikacji
systeméw wynagrodzen.

Wojna o talenty dotyczy pracownikéw najlepszych, ktérych mozna sklasyfikowa¢
w trzech grupach: osiagajacych najlepsze rezultaty (tzw. high performers), posiada-
jacych najwiekszy potencjat rozwojowy (czyli tzw. high potentials lub talents), oraz
petniacych decydujace funkcje dla firmy [15]. Nalezy przy tym pamieta¢, ze popyt
na wysoko utalentowane osoby utrzymuje si¢, mimo spowolnienia gospodarczego.
Przykladem mogg by¢ Chiny, gdzie mimo recesji (przewidywany jest 1,1% wzrost
gospodarczy) jest planowany 9,5% wzrost wynagrodzen spowodowany wojna o ta-
lenty [11].

Wsrdd najwazniejszych oczekiwan kluczowi pracownicy wymieniaja: konku-
rencyjne wynagrodzenie, mozliwosci dalszej sukcesji oraz odpowiednie srodo-
wisko pracy [11]. Firmy poszukuja nowych rozwiazan ptacowych, aby nie tylko
zatrzymad, lecz takze zwiekszy¢ motywacje i zaangazowanie najlepszych pracow-
nikéw. W tej walce o utrzymanie kluczowych pracownikéw firmy amerykanskie
od dawna wdrazaja programy retencji i kontrofert pracowniczych. Pozwalaja one
wyloni¢ kluczowych pracownikdéw i zbadac ich poziom satysfakeji z pracy, a w ra-
zie niezadowolenia z warunkéw pracy, oferuja atrakcyjniejsza oferte wobec pro-
pozycji konkurencji [18, s. 2].

Oproécz narzedzi majacych zatrzymac kluczowych pracownikow sg stosowane
réwniez instrumenty motywowania i wigkszego angazowania w pracg. W tym
celu oferowane s3 wynagrodzenia zmienne, zaréwno krétko-, jak i dtugookresowe
(np. udzial w zysku). W czasach kryzysu szczegélnie zyskuje na wartosci niema-
terialny aspekt motywowania pracownikéw, stad obok typowych $wiadczen do-
datkowych pracodawcy coraz czesciej oferuja kluczcowym pracownikom jasno
okreslone $ciezki kariery, mobilno$¢ globalng oraz ,szyte na miar¢” plany roz-
woju indywidualnego [15]. Atrakcyjne $rodowisko pracy obejmuje odpowiednia
organizacje pracy, elastyczny czas pracy oraz udogodnienia w realizacji codzien-
nych obowiazkéw zawodowych i rodzinnych, ktére budujg lojalno$¢ pracownikow
i wigksze przywiazanie do pracodawcy [3]. Przedsi¢biorstwa powinny jednak bar-
dzo ostroznie podchodzi¢ do tendencji koncentrowania sie gtéwnie na najlepszych
pracownikach. Istnieje bowiem niebezpieczenstwo, ze dobre, cho¢ nie wybitne
osoby - a takie stanowig wigkszo§¢ w firmie — poczuja si¢ ignorowane. Poprawa
rezultatéw pracownikow ze $redniej kategorii to dla wiekszosci firm istotny czyn-
nik, ktérzy pozwoli przetrwac recesje i rozwija¢ si¢, gdy koniunktura si¢ odwréci
[15]. Wtasnie ta grupa ,,przecigtnych” pracownikéw ma olbrzymie znaczenie dla
wynikéw firmy. Myslac o takich pracownikach, nalezy usprawnia¢ systemy mo-
tywacyjne i zaproponowac instrumenty motywowania, wspierajace zaangazowa-
nie i odpowiednie wynagradzanie za te dobre (cho¢ nie najwyzsze) wyniki pracy
w dobie spowolnienia gospodarczego.
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Konkluzje

Czas kryzysu, cho¢ trudny, ma wiele pozytywnych aspektéw — dopinguje praco-
dawcow do analizy i modyfikacji czesto przestarzalych i malo skutecznych systemow
wynagrodzen. Pracodawcy decyduja si¢ na zmiany w systemach wynagrodzen zwiek-
szajace skutecznos¢ motywowania pracownikéw. Widoczna jest tez zmiana men-
talnosci pracodawcow i strategiczne podejscie do wynagrodzen, gdyz coraz wigcej
z nich formuluje strategie wynagrodzen. Obecnie strategie wynagrodzen posiada az
64% badanych przez autorke firm, a udziat ten systematycznie ro$nie (poréwnujac
badania z lat wcze$niejszych, gdzie ksztattowal sie on na poziomie 45% [por. 17]).
Dzialania pracodawcéw w dobie kryzysu w dziedzinie wynagrodzen skupiaja si¢
przede wszystkim na uzaleznieniu wiekszej czgsci ogdlnego wynagrodzenia od wy-
nikéw pracy. Stanowi to zaréwno skuteczny bodziec motywacyjny, jak i elastyczny
skladnik zarzadzania kosztami. Przemyslane stosowanie $wiadczen dodatkowych
optymalizuje koszty, zwigksza atrakcyjnos¢ pakietu wynagrodzen i pomaga lepiej
wykonywa¢ obowigzki na stanowisku, a to z kolei pomaga zachowa¢ miejsca pracy
i zatrzymac utalentowane osoby. Wedlug badan przeprowadzonych przy udziale 230
duzych firm najczgsciej pojawiajace sie rozwiazania w podejsciu firm wychodzacych
z kryzysu to [15]:

= odpowiedzialne wynagradzanie kluczowych pracownikéw,

= rekrutacja oraz retencja najwazniejszych dla firmy talentéw.

= szerokie stosowanie premii (dodatkowe zachety stanowig wazna dzwignie stuzaca
motywowaniu do lepszych osiagni¢¢ i zwiekszeniu zaangazowania pracownikéw
oraz pozwalaja na wigksza elastycznos¢ kosztow wynagradzania).

Kryzys jest dla przedsiebiorstwa zawsze czasem proby, z ktorego nalezy wyciagnaé
wlasciwe wnioski na przyszlo$¢. Majac to na uwadze, warto zmieni¢ perspektywe
myslenia o wynagradzaniu pracownikow, uwzgledniajac koncepcje spotecznej od-
powiedzialnosci przedsigbiorstwa oraz tzw. ,odpowiedzialne wynagradzanie” (z ang.
Responsible Reward). Takie strategiczne i dlugofalowe podejscie kreuje zaangazowa-
nie i lojalno$¢ pracownikéw, przektadajac si¢ na wysokie wyniki pracy. Te natomiast
s3 kluczowe dla przezwycigzenia probleméw w trudnych czasach.
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KSZTALtTOWANIE SYSTEMOW WYNAGRODZEN
PRACOWNICZYCH W CZASIE KRYZYSU

Streszczenie

W okresie spowolnienia gospodarczego wielu pracodawcéw bardzo wnikliwie analizuje systemy
wynagrodzen i dokonuje niezbednych zmian. Zmiany te dotyczg gtéwnie zwiekszania skutecz-
nosci stosowanych narzedzi przy réwnoczesnej optymalizacji kosztow pracowniczych. Celem
artykutu jest wskazanie najczestszych praktyk w zakresie wynagradzania pracownikéw, jakie
stosuja pracodawcy w czasie kryzysu. W oparciu o wybrane badania literaturowe i empiryczne
autorka omawia najbardziej popularne i zarazem efektywne rozwigzania w dziedzinie motywo-
wania i wynagradzania pracownikéw w tym trudnym dla przedsi¢biorstw okresie.

SEOWA KLUCZOWE: WYNAGRADZANIE PRACOWNIKéV\I, USZTYWNIANIE PLAC,
ZAMRAZANIE PLAC, WYNAGRADZANIE W KRYZYSIE

CREATING EMPLOYEE’S COMPENSATION
DURING THE RECESSION

Abstract

During the recession many employers examines their compensation systems to make the
necessary changes. These changes relate mainly to the increase of the effectiveness of the
compensation tools with simultaneous optimization of labor costs (reduction). The aim f the
article is to identify the most common practices that employers use in times of crisis. On the
basis of literature review and empirical studies, the author discusses the most popular and
effective solutions of motivating employees in this difficult period for business

KEY WORDS: EMPLOYEE’S COMPENSATION, WAGE RIGIDITY, SALARY FREEZING,
COMPENSATION DURING THE RECESSION
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WPLYW DYNAMICZNYCH
ZDOLNOSCI INNOWACY|NYCH

NA KSZTAtTOWANIE PRZEWAGI
KONKURENCYJNE] MALYCH | SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

Wstep

Innowacyjno$¢ wsroéd matych i §rednich przedsiebiorstw jest kluczowym czyn-
nikiem podnoszenia ich konkurencyjnosci na rynkach krajowych, europejskich czy
swiatowych. Jednakze budowanie przewagi za pomoca nowych rozwigzan o cha-
rakterze produktowym, procesowym (technologicznym), marketingowym czy or-
ganizacyjnym [10] nie jest zadaniem fatwym. Wymaga bowiem tworzenia wlasnego
potencjalu innowacyjnego, ktorego ,,sita” jest uzalezniona w znacznym stopniu od
posiadanych przez podmioty gospodarcze zasobow. Okazuje si¢, ze wyznacznikiem
sukcesu rynkowego sa nie tylko zasoby rozumiane jako swoistego rodzaju aktywa,
zdolno$ci, umiejetnosci, procesy organizacyjne, atrybuty, informacje, wiedza itd. [4,
s. 140], lecz takze umiejetnos¢ ich wykorzystania. W nieco bardziej szczegélowym
ujeciu zasoby obejmuja takie sktadniki, jak: kapitat fizyczny, finansowy, ludzki czy or-
ganizacyjny [1,s. 142-144]. Pierwszy z nich oznacza zasoby w postaci maszyn, urza-
dzen, posiadang przez przedsigbiorstwo technologie i technike, dostep do materia-
téw oraz dogodna (lub mniej dogodna lokalizacje). Drugi z nich obejmuje wszystkie
rodzaje kapitalu (zalozycielski, akcje, obligacje), stuzacego prowadzeniu dziatalno-
$ci gospodarczej (innowacyjnej) przez przedsiebiorstwo. Z kolei kapitat ludzki ta-
czy ze sobg pracownikow z ich konkretnymi umiejetnosciami, kompetencjami oraz

* Dr Robert Stanistawski — Katedra Integracji Europejskiej i Marketingu Migdzynarodowego, Wydziat
Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Lodzka.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 119:



wiedzg. Kapital organizacyjny jest zwigzany ze struktura organizacyjng przedsie-
biorstwa obejmujacg procesy planowania i kontrolowania wraz z formalnymi i nie-
formalnymi jego zwigzkami z otoczeniem [23, s. 148]. Powyzsze zasoby skiadajg sie
na potencjal innowacyjny przedsi¢biorstwa w kontekscie statycznym, tzn. umozli-
wiajacym tworzenie mu nowych rozwigzan rynkowych. W praktyce jednak zdobycie
przewagi konkurencyjnej jest zwigzane z umiejetnoscia wykorzystania przez przed-
siebiorstwo istniejacych zasobodw lub tworzenia nowych dopasowanych do zmienia-
jacych sie okazji rynkowych i technologicznych. Stad tez konieczne jest postrzega-
nie potencjalu innowacyjnego w ujeciu dynamicznym [2, s. 179], tzn. w polaczeniu
ze zdolnoscig przedsigbiorstwa do dzialan innowacyjnych (zdolno$¢ innowacyjna)
ksztaltowanych pod wpltywem otoczenia. Ograniczono$¢ takich zdolnosci oznacza
dla przedsiebiorstwa stagnacje przejawiajaca sie¢ trwaniem w stanie inercji i brakiem
motywacji do dalszego swojego rozwoju, a tym samym zapewnienia sobie przewagi
konkurencyjnej w dluzszej perspektywie czasowej.

Zasadniczym celem tego krotkiego opracowania jest dokonanie analizy dynamicz-
nych zdolnosci innowacyjnych matych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w kon-
tekscie ksztaltowania ich przewagi konkurencyjnej. Celowi temu podporzadkowano
kilka podstawowych pytan badawczych, na ktére probowano znalez¢ odpowiedz:
w jakim stopniu posiadane zasoby wptywaja na dynamiczne zdolnosci innowacyjne
przedsiebiorstw, a tym samym ksztaltuja konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, czy pod-
mioty o wyzszym stopniu innowacyjnosci (tak jak w przypadku tego badania) po-
strzegaja innowacyjnos¢ jako czynnik podnoszenia swojej pozycji rynkowej oraz
widza konieczno$¢ zmian w zakresie zdolnosci innowacyjnych (ich poprawy) oraz
czy w odniesieniu do tego sektora przedsigbiorstw mozna méwic o ,dynamicznym
potencjale innowacyjnym’, tzn. ,wyposazonym” w umiejetno$¢ ksztaltowania swojej
przewagi konkurencyjnej pod wplywem zmian w otoczeniu?

1. Dynamiczna zdolnos¢ innowacyjna
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

Pojecie zdolnosci innowacyjnej wywodzi si¢ z teorii zasobowych, w mysl ktérych
to wlasnie zasoby w polaczeniu ze zdolno$ciami organizacyjnymi umozliwig wpro-
wadzanie nowych rozwigzan w organizacjach gospodarczych. Teoria ta zaktada, ze
przewage konkurencyjng przedsigbiorstwa uzyskuja w wyniku wykorzystywania
rzadkich i nielimitowanych zasobéw (ludzkich, materialnych i kapitatowych) beda-
cych w ich dyspozycji [20, s. 171-180; 21, s. 171-174; 12]. Oznacza to, ze zZrédlem
rozwoju innowacyjnego organizacji moze by¢ tylko sama organizacja (a wlasciwie
to czym ona w danym momencie dysponuje), a odnoszony sukces (lub jego brak)
zalezy bezposrednio od umiejetnosci (zdolnosci) do wykorzystywania posiadanych
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zasobow. Zdecydowanym rozwinieciem powyzszego podejscia zasobowego bylo
wprowadzenie w 1997 roku teorii opartej o zdolnosci dynamiczne [18, s. 509-533].
Wedtug niej zdolnosci, ktore przedsiebiorstwo posiada (dzigki zasobom), umozli-
wiaja mu rekonfigurowanie wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji w odpowie-
dzi na szybkie zmiany w srodowisku [11, s. 59-73]. W mysl tej koncepcji wewnetrzne
zasoby i kompetencje sg niewystarczajagcym warunkiem poprawy konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. Stanowia one jedynie potencjal innowacyjny konieczny do two-
rzenia innowacji. Mozna wigc stwierdzi¢, ze potencjat ten ma wptyw na zdolnosci
innowacyjne [5, s. 739-750], lecz nie jest jedynym czynnikiem decydujacym o wpro-
wadzanych w organizacjach zmianach innowacyjnych. Decydujace znaczenie ma
tutaj umiejetno$¢ (zdolno$¢) do przeobrazania zasobdéw. Produkt innowacyjny jest
wigc efektem posiadanych zasobéw innowacyjnych i zdolnosci do ich przetwarza-
nia (dynamicznych). Stad tez zasadne jest stwierdzenie, Ze przedsiebiorstwa kon-
kurujg miedzy sobg nie konkretnymi produktami, a raczej posiadanymi zasobami
i zdolno$ciami innowacyjnymi [15, s. 109-124]. Analiza istniejacych relacji miedzy
zasobami a zdolnosciami jest istotna, gdyz ukazuje istniejacy zwiazek przyczynowo-
-skutkowy (lub jego brak). W praktyce okazuje si¢ bowiem, ze przedsigbiorstwa po-
siadajgce wysoko rozwinigte zasoby innowacyjne nie s3 ,,zdolne” do poprawy swojej
innowacyjnosci, a tym samym konkurencyjnosci w odniesieniu do innych podmio-
tow funkcjonujgcych na rynku. Moze to by¢ ,efektem” braku umiejetnosci ich wy-
korzystania przez przedsigbiorstwo, mimo posiadania wlasciwych zasobow i/lub tez
braku dynamicznego charakteru tych zdolnosci.

Z koncepcja zdolnosci dynamicznych zwigzane sa pojecia dotyczace zewnetrz-
nych zdolnosci absorpcyjnych i asymilacyjnych. Pierwszy z nich oznacza moz-
liwosci przedsigbiorstw do transformacji, eksploatacji i eksploracji wiedzy ma-
jacych na celu poprawe swojej innowacyjnosci i wewnetrznych kompetencji [8,
s. 317-330]. Natomiast drugi jest wynikiem pierwszego — aby organizacje mogly
czerpa¢ okre$lone korzysci z otoczenia, musza si¢ najpierw z nim zasymilowac
(zdolnos¢ asymilacji). Wynika to z faktu, Ze to wlasnie otoczenie determinuje
dynamiczne zdolnosci przedsigbiorstwa. Im bardziej dynamiczne otoczenie, tym
znacznie bardziej silniejsza presja na ksztaltowanie zdolnos$ci dynamicznych (facz-
nie z jej skladnikami). Zgodnie z tym stwierdzeniem organizacje sg zalezne od
otoczenia, aby: rozwija¢ swoje wewnetrzne i zewnetrzne zdolnosci do innowacji,
polepszac swoja pozycje konkurencyjng oraz (minimalistycznie) zapewni¢ sobie
przetrwanie na rynku [6, s. 49-63]. Jezeli przedsiebiorstwo jest w wiekszym stop-
niu samowystarczalne, to jego presja zwigzana z ksztaltowaniem swoich zdol-
nosci innowacyjnych (rekonfiguracji zasobow wewnetrznych i rozwoju zasobow
zewnetrznych) jest zdecydowanie stabsza i w wyniku braku uwzgledniania przez
przedsiebiorstwa zewnetrznego oddzialywania ich konkurencyjnos¢ moze by¢
zdecydowanie gorsza.
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Ksztaltowanie zdolno$ci dynamicznych jest szczegélnie istotne z punktu widze-
nia rozwoju innowacyjnego malych i srednich przedsiebiorstw. To wlasnie dyna-
miczne zdolnosci innowacyjne (ukierunkowane na otoczenie) powinny odgrywac
zasadniczg role w procesie podnoszenia ich konkurencyjnosci. Powyzsze zalozenie
jest o tyle stuszne, gdyz podmioty te (m.in. ze wzgledu na swoja wielkos§¢) charakte-
ryzujg si¢ duzg elastycznoscia, co moze przejawiac si¢ duza otwartoécig na otoczenie
i rosngcym jego wplywem na ksztaltowanie zdolnosci innowacyjnych. Jednakze jak
pokazuje doswiadczenie wérdd zdolnosci dynamicznych w sektorze tym przewazaja
dziatania zwigzane z biezagcym prowadzeniem biznesu (z dnia na dzien), czyli wigk-
sz koncentracja na poprawie zewnetrznych zdolnosci absorpcyjnych i asymilacyj-
nych niz wewnetrznych zdolnosci innowacyjnych (w zakresie wlasnego potencjatu
i prowadzenia wlasnej dziatalnosci badawczo-rozwojowej). Wynika to w faktu, iz nie
dysponuja one odpowiednimi wewnetrznymi zasobami innowacyjnymi, a podejmo-
wane przez nie dzialania innowacyjne posiadajg charakter nieformalny (B+R, czest-
sze kontakty osobiste z otoczeniem, wspolpraca z klientami) [5, s. 739-750]. Stad
tez, co jeszcze raz nalezy podkresli¢, budowanie przewagi konkurencyjnej w tym
sektorze przedsiebiorstw jest oparte w wiekszosci przypadkéw na zewnetrznych in-
nowacyjnych zdolnosciach dynamicznych, w tym absorpcyjnych i asymilacyjnych.
Posiadanie zdolnosci absorpcyjnych i asymilacyjnych jest jednym z zasadniczych
zdolnosci dynamicznych umozliwiajagcych matym i érednim podmiotom zdobywanie
przewagi konkurencyjnej zaréwno na krajowych, jak i miedzynarodowych rynkach
[3, 5. 325-359]. O znaczacej roli innowacji (w tym zdolnosci innowacyjnych) w pro-
cesie poprawy swojej konkurencyjnosci mowi takze D. Teece, ktory zaznacza, ze tylko
ona stwarza szanse rozwoju przedsiebiorstw wynikajace bezposrednio z zapewnionej
sobie w ten sposdb konkurencyjnosci na rynku [17, s. 1319-1350].

Z punktu widzenia zapewnienia i utrzymania przewag konkurencyjnych duze
znaczenie ma podzial dynamicznych zdolnosci innowacyjnych na wewnetrzne i ze-
wnetrzne. Wewnetrzne odnoszg si¢ do budowania potencjatu finansowego oraz ka-
drowego wyposazonego w wiedze w zakresie tworzenia i wdrazania innowacyjnych
rozwigzan, formutowania strategii innowacji, ksztaltowania odpowiednich struk-
tur organizacyjnych i kultury sprzyjajacych warunkom dyfuzji innowacji itd. Ze-
wnetrzne zdolnosci sg zwigzane z umiejetno$ciami kreowania wspdtpracy z partne-
rami w otoczeniu, zdolnosci absorpcyjnych w zakresie wiedzy, zewnetrznych zasobow
oraz zewnetrznego wsparcia publicznego itd. Wymaga to ze strony przedsigbiorstw
okreslonych wysitkéw na rzecz monitorowania otoczenia i analizowania zachodza-
cych w nim zmian oraz rozpoznawania wartosci tych zmian w celu wypracowania
komercyjnego rezultatu zapewniajacego przewage konkurencyjnag [16, s. 37-59].
Stad tez innowacyjne zdolno$ci dynamiczne nalezy rozpatrywaé jako kombinacje
zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych zdolnosci zwigzanych z realizacja cia-
glych innowacji przez przedsigbiorstwo [24, s. 593-609], gdzie pierwsze ksztaltowane
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s3 (rekonfigurowane) pod wplywem otoczenia, natomiast drugie zapewniajg kontakt
z tym otoczeniem i umozliwiajg eksploracje zasobow w tym otoczeniu.

Powstaje wigc pytanie: czym jest w zasadzie innowacyjna zdolno$¢ dynamiczna?
Definiuje si¢ ja w rozny sposob, m.in. jest ona postrzegana jako: umiejetnos¢ kon-
tynuowania rozwoju innowacyjnego organizacji jako odpowiedzi na zmiany oto-
czenia oraz jako umiejetno$¢ rekonfiguracji, odnowy i odtworzenia zasobow or-
ganizacji [9, s. 167-179], umiejetnos$¢ rozwoju nowych produktéw, adaptowania
nowych proceséw i technologii, aby zaspokoi¢ potrzeby rynkowe [19, s. 80-104];
umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy posiadanej przez pracownikéw [7, 383-397],
co w praktyce oznacza zdolnosci zarzadzania posiadanymi zasobami. Powyzsze
definicje posiadaja, z jednej strony, charakter komplementarny, co wynika z braku
jednoznacznosci opisu charakteryzowanego zjawiska, z drugiej zas — substytu-
cyjny, co w praktyce przekltada si¢ na mozliwos¢ stosowania powyzszych definicji
z zaleznosci od ,,istniejacych potrzeb”. Niemniej jednak, w literaturze przedmiotu
najczesciej uwaga przytaczanych definicji koncentruje si¢ na zasobach organizacji
w powigzaniu z umiejetnosciami ich wykorzystania w celu dalszego (innowacyj-
nego) jej rozwoju. Mniejsze znaczenie przyklada si¢ natomiast do efektu konco-
wego wprowadzanych zmian, ktérym niewatpliwie jest przeciez zdobycie przewagi
konkurencyjnej w skali firmy, kraju badz w skali miedzynarodowej. Dynamizm
w tym wypadku moze by¢ rozumiany nie tylko (jak wspomniano powyzej) jako
elastycznos¢ na zachodzace w otoczeniu zmiany, charakteryzujaca si¢ sktonnoscia
do uwzgledniania tych zmian w postaci ciagglych innowacji rozlozonych w czasie,
lecz takze jako szybkos¢ reakcji na te zmiany, przejawiajaca si¢ odnowa posiada-
nych przez przedsiebiorstwo zasobéw wlasnych i rozwojem zasobéw zewnetrznych.
Z punktu widzenia niniejszego opracowania przyjeto uproszczong definicje dyna-
micznych zdolnos$ci innowacyjnych, gdzie oznaczaja one umiejetno$¢ wykorzysta-
nie wlasnych i zewnetrznych zasobéw innowacyjnych w taki sposéb, aby zapewni¢
przedsiebiorstwu przewage konkurencyjng w skali (przedsigbiorstwa, kraju czy mig-
dzynarodowej) odpowiedniej do jego oczekiwan. Zdolnosci te obejmuja umiejet-
no$¢ korzystania z ,dobrodziejstw” zaréwno tych zasobéw (potencjatu), ktérymi
przedsiebiorstwo w danym momencie dysponuje, jak i tych, ktére mozliwe sa do
pozyskania w wyniku jego zewnetrznych mozliwosci absorpcyjnych i asymilacyj-
nych. Zdolnosci dynamiczne oznaczaja w tym konkretnym przypadku sklonnos¢
i szybko$¢ dostosowania si¢ do otoczenia, pominieto natomiast analiz¢ wptywu
oddziatywania otoczenia na rekonfiguracje wlasnych zasobow. Odnoszac dyna-
miczne zdolno$ci innowacyjne do matych i §rednich przedmiotéw, nalezy stwier-
dzi¢, ze przedsigbiorstwa tego sektora sa w stanie dosy¢ szybko reagowac na za-
chodzace w otoczeniu zmiany (ze wzgledu na ich wielko$¢ sg dosy¢ elastyczne),
jednakze ich sktonno$¢ do ich wprowadzania jest dosy¢ ograniczona (ze wzgledu
na ograniczono$¢ zasobdw i brak motywatoréw rynkowych).
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2. Zdolnos¢ innowacyjna matych i sSrednich
przedsiebiorstw w Polsce na podstawie badan wtasnych

2.1. Metodyka, cele i zakres badania

Badania przeprowadzone zostaly na prébie 57 przedsiebiorstw matych i srednich
w wojewddztwach: 16dzkim, wielkopolskim, $laskim i pomorskim [14, s. 55-71].
Objely one swym zasiggiem podmioty prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza m.in.
w ramach parkéw technologicznych i w duzych aglomeracjach miejskich, gdzie do-
step do biezacej wiedzy jest zdecydowanie ulatwiony. Badaniem tym objeto przed-
siebiorstwa $rednio i wysoko innowacyjne. Kryterium doboru préby byly czynniki,
takie jak: motywy uruchomienia swojego biznesu (posiadanie duzych zasobéw w po-
staci wiedzy i duzego doswiadczenia wynikajacego z wczesniejszej pracy w instytucji
naukowo-badawczej), prowadzenie z sukcesem dzialalnosci innowacyjnej w ciagu
ostatnich 3 lat (przynajmniej kilka wdrozen) oraz wzglednie duze naktady na B+R
w calkowitej sprzedazy przedsiebiorstw. Dobér proby miat charakter losowo-celowy,
gdyz po uprzednim wylosowaniu 300 podmiotéw zostaly one poddane weryfikacji
(przez realizatorow badania) ze wzgledu na spetniane kryteria. W badaniach wy-
korzystano forme wywiadu bezposredniego (face to face) przeprowadzonego przez
przeszkolonych ankieteréw.

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki stanowig niewielkg cze$¢ ba-
dan wlasnych poswieconych identyfikacji potrzeb matych i srednich przedsigbiorstw
w Polsce w zakresie ich rozwoju innowacyjnego, w tym z uwzglednieniem roli publicz-
nego wsparcia. Realizacja tego celu nastapita poprzez nastepujace zadania badawcze:

m okreslenie stopnia, skali, zrodet i efektow innowacji wsréd badanych przedsie-
biorstw;

= identyfikacje istniejacych zasobow, zdolnosci innowacyjnych i potrzeb ich rozwoju;

= analize zalozen strategicznych przedsigbiorstw: kierunkéw rozwoju innowacyj-
nego (i potrzeby z tym zwigzanych), priorytetéw rozwojowych i pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstws;

= identyfikacje potrzeb przedsi¢biorstw w zakresie wspolpracy i kontaktow z par-
terami zewnetrznymi, sferg nauki i techniki oraz szeroko rozumianymi instytu-
cjami otoczenia biznesu;

= zbadanie potrzeb i oczekiwan przedsigbiorcow w odniesieniu do oferowanego
wsparcia publicznego (zaréwno o charakterze finansowym, jak i pozafinansowym).

Przedsigbiorstwa do badania zostaly wytypowane z réznych baz danych (Re-
gon, ,Panorama firm” i innych) oraz te, ktére dziataly w parkach technologicznych
(poznanskim, pomorskim, betchatowsko-kleszczowskim). Jak wcze$niej wspo-
mniano, po wstepnym wylosowaniu 300 przedsi¢biorstw zostaly one poddane
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weryfikacji ze wzgledu na: wielko$¢ (zatrudnienie i obroty), polozenie (wzieto
pod uwage wojewddztwa: 16dzkie, pomorskie, $laskie, wielkopolskie, ze wzgledu
na kompatybilnos¢ i poréwnywalnos¢ z wezesniejszymi badaniami), niezaleznos¢
(nie mogly by¢ czescig innej organizacji). Po tym etapie pozostawiono w bazie
ok. 150 podmiotéw, z ktorych na wywiad zgodzito si¢ jedynie ok. 80. W wyniku
kolejnej weryfikacji dokonanej (ze wzgledu na ukierunkowanie na rozwdj inno-
wacyjny (wzglednie duze naklady na B+R, pomystu (idee) i zasoby innowacyjne)
juz bezposrednio przez przeszkolonych ankieteréw do bazy po badaniu ,udalo”
sie wpisa¢ 67 przedsigbiorstw. Po analizie kompletnosci uzyskanych danych i ich
spdjnosci do obrdbki statystycznej i wyciagniecia wnioskéw zakwalifikowano 57
podmiotéw innowacyjnych.

2.2. Ogodlna charakterystyka badanej proby przedsiebiorstw

W badaniu tym wzi¢to pod uwage 4 wojewddztwa. Najwiecej przedsigbiorstw
pochodzito z wojewodztwa 16dzkiego (27 podmiotéw) i slaskiego (13). W po-
zostalych proba liczyta mniej niz 10: pomorskim badaniem objeto 9 przedsie-
biorstw oraz wielkopolskim 8. W podziale na wielko$¢ w probie tej domino-
waly mikroprzedsigbiorstwa (27), mate stanowily 19 podmiotéw, a srednie - 10.
Uwzgledniajac wiek przedsigbiorstw, nalezy zaznaczy¢, ze najwiecej byto pod-
miotéw dojrzatych (34), a najmniej poczatkowych (9) - tabela 1. Sredni ich wiek
wynosit ok. 10 lat. Najmtodsze z nich zostato zalozone w 2006 roku, a najstarsze
- wroku 1977 - tabela 1.

Tabela 1. Wiek badanych przedsiebiorstw

Grupy przedsiebiorstw Liczba przedsiebiorstw Frakcja
Przedsigbiorstwa poczatkowe (do 3 lat) 9 0,15
Przedsiebiorstwa niedojrzate (od 3 do 10 lat) 14 0,24
Przedsiebiorstwa dojrzate (powyzej 10 lat) 34 0,59

Zr6dlo: opracowanie wlasne (N=57).

Poréwnujac ze sobg rodzaj prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, to najwiecej
przedsiebiorstw bylo zaangazowanych w procesy o charakterze produkcyjnym (22
podmioty) - tabela 2.

W tej grupie dominowaly przedsigbiorstwa $rednie i mate (facznie 14 podmio-
tow), najmniej byto mikroprzedsiebiorstw (7), co wynika z faktu, ze profil dzia-
talnosci produkcyjnej wymaga czesto zatrudniania powyzej dziesieciu osob. Na-
tomiast w sektorze ustugowym znaczacy udzial przypadl wlasnie najmniejszym
podmiotom (13)
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Tabela 2. Podziat przedsiebiorstw ze wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnosci

Rodzaj W|§Ikosc przed5|eb|orstwa chzzna
prowadzonej mikro mate srednie - o
. 25 : - : iczba  frakcja
dziatalnosci liczba - frakcja  liczba : frakcja - liczba © frakcja
Produkcyjna 7 025 9 04 5 05 22 = 038
Ustugowa 3 048 4 021 3 03 i 20 . 035
Produkcyjno- 0 0 1 0,05 2 0,2 3 0,05
-ustugowa : : : : : : :
Ustugowa w IT 7 02 4 020 0 . 0 1 . 019

Zrédto: opracowanie wlasne (N=57).

Dokonujac dalszej charakterystyki przedsiebiorstw w badanej prébie, nalezy
stwierdzi¢, ze prowadzona dzialalno$¢ koncentrowaly one gltéwnie na rynku kra-
jowym (mediana 58,9% udzialu rynkowego), oraz regionalnym (mediana 26,35%).
Rynki zagraniczne byly zdecydowanie mniej ,,popularne” (mediana 13,4%) - tabela 3.

Tabela 3. Dominujace rynki zbytu w badanej prébie przedsiebiorstw (m — mediana)

Rodzaj rynku zbytu

Regionalny
(m=26,35%)
Krajowy
(m=58,9%)
Zagraniczny
(m=13,4%)

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa tacznie
mikro . mate . $rednie
g g : liczba : frakcja
liczba © frakcja : liczba : frakcja  liczba = frakcja ;
. . . Powyiej.mediany .
15 05 :© 6 031 . 3 . 03 . 24 042
' ' ' Powyzej 'mediany ' ' '
4 048 12 068 6 06 32 056
Powyzej mediany
6 022 3 015 5 05 14 . 024

Zrédto: opracowanie wlasne (N=57).

Powyzsze dane wskazuja, ze w badanej probie dominujacym rynkiem dla mi-
kropodmiotéw byl rynek regionalny i krajowy (odpowiednio: 0,55 i 048), natomiast
zagraniczny istotny byl tylko dla 6 podmiotéw w tej grupie. Odwrotnie sytuacja wy-
gladala w odniesieniu do przedsigebiorstw $rednich, ktérych dziatalno$¢ koncentro-
wala sie gtéwnie na rynku krajowym i zagranicznym (odpowiednio: 0,6 i 0,5). Sytu-
acja uzalezniajaca zasieg rynkowy przedsiebiorstwa do jego wielkosci jest zjawiskiem
zgodnym z ogoélno$wiatowa tendencja — im przedsiebiorstwo wieksze, tym wigksze
jego mozliwosci w zdobywaniu przewagi konkurencyjnej rynkow (i ich eksplorowa-
nia) znacznie oddalonych od jego siedziby i znacznie bardziej obszernych przestrzen-
nie. Jest to zwigzane m.in. z posiadanymi zasobami i zdolno$ciami przedsigbiorstw.
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2.3. Zdolnos¢ innowacyjna a konkurencyjnosc
przedsiebiorstw innowacyjnych

2.3.1. Kryteria oceny poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw

Jak wczesniej zaznaczono, do oceny poziomu innowacyjnos$ci badanej proby
zalozono trzy podstawowe czynniki: posiadanie duzych zasobow przez przedsie-
biorstwo wynikajacych bezposrednio z poziomu wiedzy i duzego doswiadczenia
zalozycieli (efekt wcze$niejszej pracy w instytucji naukowo-badawczej), prowa-
dzenie z sukcesem dzialalnosci innowacyjnej w ciaggu ostatnich 3 lat (przynaj-
mniej kilka wdrozen) oraz wzglednie duze naklady na B+R w catkowitej sprzedazy
przedsigbiorstw. Charakterystyka wybranych czynnikéw znajduje si¢ w poniz-
szej tabeli (tabela 4).

Tabela 4. Wybrane czynniki decydujace o doborze préby badawczej (L — liczba;

F — frakcja)

: Rodzaj potencjatu (zasobéw) przedsiebiorstwa

Doswiad- Ocena wiedzy i doswiadczenia :

N Cvjzandlz: (T;gg’qn;;t\/g:;;\:jIilnr;;rj;giﬁo Wydatki B+R w catkowitej sprzedazy
Wielkos¢ . (BR) naukowych i badawczych '

Duzy b.duzy
(od5do : (powyzej :
10lat) ~ 10lat)

0d10 = 0d20% = 0d5l
do20%  do50% i do100%

© Sredni
L F (do 5 lat) :

Mikio 11 040 1 003 6 022 2 007 4 014 3 011 12 044

Mate 9 04 1 005 5 02 3 015 8 042 3 015 5 02

Srednie 3 030 0 000 2 020 0 000 5 05 1 010 1 010

Ogélnie 23 040 0 2 003 13 022 5 008 17 029 7 012 18 031

Zr6dlo: opracowanie wlasne (N=57).

W najwigkszym stopniu czynnikiem decydujacym o doborze podmiotéw in-
nowacyjnych decydowato doswiadczenie i wiedza wlascicieli w zakresie dzialal-
nosci B+R (0,4). Kolejnym pod wzgledem znaczenia sg wydatki na dziatalno$¢
B+R, gdzie 25 (0,43) przedsigbiorstw ,,przyznalo” si¢ do prowadzenia inwestycji
rozwojowych i badawczych w znacznym zakresie, tzn. przekraczajacym 20% lub
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w bardzo duzym (powyzej 50%) swoich obrotéw. Istotne jest rowniez doswiad-
czenie i wiedza (zasoby ludzkie) wsrdd wiascicieli, gdzie 23 przedsigbiorcow
mialo wczesniej ,,stycznos¢” z jednostkami badawczymi i naukowymi. Przy wy-
borze (po spelnieniu okreslonych zalozen) kierowano si¢ zasada w mysl ktdrej,
kazde z zakwalifikowanych przedsigbiorstw powinno speinia¢ przynamniej dwa
z wymienionych powyzej warunkdw.

2.3.2. Potencjat (zasoby) innowacyjny przedsiebiorstw

Oceny wlasnego potencjalu innowacyjnego dokonaly same przedsigbior-
stwa. Najlepiej rozwinigte wg ich opinii sg zasoby organizacyjne (47 podmiotow)
na poziomie: §rednim, duzym i bardzo duzym. Kolejne miejsce zajmuja zasoby
kadrowe (43) oraz badawczo-rozwojowe (36). Najstabiej zostal oceniony potencjat
finansowy. Tylko 33 przedsigbiorstwa stwierdzily, ze poziom ich rozwoju jest
~wzglednie” wysoki (tabela 5). Pomimo tego, ze jest to samoocena, wydaje sig,
ze badane przedsi¢biorstwa przeprowadzity ja dosy¢ solidnie, uwzgledniajac
wiele czynnikow. I tak, oceniajac zasoby B+R, wziely one pod uwage m.in.:
poziom rozwoju wlasnych dzialéw badawczych, wiedze bedaca w ich dyspozycji
czy nowoczesno$¢ wyposazenia badawczego i technicznego. W odniesieniu do
potencjalu kadrowego przedsigbiorstwa te uwzglednity m.in. poziom wyksztalcenia
zaréwno pracownikow, jak i menedzeréw, sktonnos¢ ich do wprowadzania nowosci
w przedsigbiorstwie, kreatywno$¢ i samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji.
Z kolei oceniajgc potencjal organizacyjny, podmioty koncentrowaly si¢ na takich
elementach, jak: skfonnos$¢ (i elastyczno$¢) przedsigbiorstwa do wprowadzania
zmian, zdolnos$¢ oceny otoczenia, sktonno$¢ do grupowej wspotpracy, stopien
umiedzynarodowienia itd. Natomiast ocena ostatniego rodzaju potencjatu (fi-
nansowego) uwzgledniala takie kryteria, jak: posiadane przez podmioty wtasne
$rodki finansowe, mozliwosci korzystania z zewnetrznych zasobéw finan-
sowych, doswiadczenie w pozyskiwaniu zewnetrznych zrédet (np. srodkow uni-
jnych, kredytéw komercyjnych itd.). Na poziom rzetelnosci dokonanej przez
przedsiebiorstwa samooceny wplynela m.in. wykorzystana w badaniu metoda
badawcza w formie bezposredniego wywiadu osobistego (przeprowadzonego
przez ankieteréw), co pozwolito na poswiecenie respondentom wigkszego czasu,
a tym samym zagwarantowalo bardziej ,,przemyslane” i blizsze prawdy odpow-
iedzi. O solidno$ci otrzymanych wynikow $§wiadczy dokonana analiza i przeglad
badan wtornych, w ramach ktérych wynik koncowy jest zblizony do tego uzys-
kanego w niniejszych badaniach, z t3 réznica, ze badania wtérne obejmowaly
bezposrednio ocene¢ znaczenia wpltywu poszczegoélnych zasobéw na budowe
potencjalu innowacyjnego, co w pewnym uproszczeniu mozna rozumie¢ jako
ocene¢ poziomu rozwoju tych zasobdw (tabela 6).
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Tabela 5. Samoocena matych i Srednich przedsiebiorstw w zakresie znaczenia
wiasnych zasobéw

e T Rodzaj potencjatu (zasobéw) przedsiebiorstwa

poszczegélnych B+R kadrowy organizacyjny finansowy
zasobéw . ) . } } . . ;
o Liczba : frakcja : liczba - frakcja : liczba - frakcja ° liczba - frakcja

Sredni* 1202 0 13 022 0 23 . 040 @ 14 . 024
Duzy** © 18 03 - 2 038 @ 18 031 : 13 : 022
Bardzoduzy*** ¢ 6 < 01 : 8 014 i 6 010 i 6 : 010
Razem/srednio © 3 024 : 43 © 028 ° 47 032 : 33 ° 020

* Wybor przez respondentéw do dwdch czynnikéw okreslajacych poziom rozwoju poszczegolnych zasobow.
** Wybor przez respondentéw do trzech czynnikéw okreslajacych poziom rozwoju poszczegélnych zasobow.

** Wybor przez respondentéw powyzej trzech czynnikéw okreslajacych poziom rozwoju poszczegdlnych
zasobow.

Zr6dlo: opracowanie whasne (N=57).

Tabela 6. Ocena matych i Srednich przedsiebiorstw w zakresie znaczenia wtasnych

zasobow
Poziom rozwoju Rodzaj potencjatu (zasobéw) przedsiebiorstwa (frakcja)
poszczegélnych ~ ° ; ; ;
zasobow B+R kadrowy . organizacyjny  finansowy

Brak rozwoju 0,814 0,567 0,695 0,651
duzy 0,081 0,278 0,196 0,201
bardzo duzy 0,106 0,151 0,109 0,147
Razem 0,187 0,429 0,305 0,348

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [23].

Powyzsze dane wskazuja, ze istnieje niewielka rozbieznos¢ miedzy tymi wyni-
kami (w zakresie poszczegolnych wielkosci oraz kolejnosci — otrzymano znacz-
nie lepszy poziom rozwoju zasobéw finansowych oraz kadrowych, nieco gorszy
B+R). Wynika¢ to moze z doboru proby, na ktérg (w przypadku wlasnych badan)
skladaly sie tylko wysoko innowacyjne przedsi¢biorstwa. Ten rodzaj podmiotéw
wymaga dlugookresowych inwestycji, co w praktyce oznacza duze wydatki finan-
sowe zwigzane z pozyskiwaniem nowej wiedzy (nowej kadry), stad tez ciagty nie-
dorozwoj tych zasobow. Usystematyzowanie zasobow matych i §rednich przed-
siebiorstw w Polsce na podstawie badan wlasnych (organizacyjny, kadrowy, B+R
oraz finansowy) dowodzi, ze potencjal tego sektora jest gtéwnie oparty o zasoby
tzw. miegkkie. Sg one niewatpliwie bardzo waznym czynnikiem (zgodnym z zato-
zeniami gospodarki opartej na wiedzy), ale niewystarczajacym. Braki w zakresie
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zasobow B+R oraz finansowych stanowi¢ moga niewatpliwie powazna przeszkode
w ksztaltowaniu dynamicznych zdolnos$ci innowacyjnych. Dokonujgc analizy struk-
tury powyzszych zasobdw, nalezy stwierdzi¢, ze zdolno$¢ innowacyjna (tej grupy
przedsigbiorstw: wysoko innowacyjnych) ukierunkowana jest bardziej na absorpcje
i asymilacje. Oznacza to w praktyce, ze sg one bardziej nastawione na eksploracje
otoczenia i czerpania z niego korzysci w celu poprawy swojej pozycji konkurencyj-
nej. Z jednej strony, jest to o tyle korzystne, Ze zwigksza to ich zewnetrzne zdolno-
$ci innowacyjne (w zakresie wspolpracy, otwartosci na otoczenie i nawigzywania
zewnetrznych relacji partnerskich) z drugiej za$ — brak wykorzystania wewnetrz-
nych zasobow ogranicza ich umiejetnos¢ w zakresie tworzenie ,,nowych wartosci”
(wewnatrz podmiotu) istotnych zaréwno z punktu widzenia rynku, jak i samego
przedsiebiorstwa. Potwierdza to tez¢ (punkt powyzej), ze w sektorze tym dominuja
dzialania zwigzane z biezagcym prowadzeniem biznesu (z dnia na dzien), czego po-
twierdzeniem jest przewaga kontaktow nieformalnych nad formalnymi (tabela 7).

Tabela 7. Ocena przydatnosci wspétpracy formalnej i nieformalnej (mierzona
czestotliwoscig nawiazywania kontaktéw formalnych i/lub nieformalnych
z otoczeniem)

Rodzaj wspétpracy

Poziom istotnosci formalnej (instytucjonalnej) nieformalnej
liczba frakcja liczba frakcja
$redni* 12 0,21 9 0,15
Duzy** 19 0,33 19 0,33
bardzo duzy*** 8 0,14 24 0,42
Razem 39 0,68 52 0,92

* Do 10 kontaktéw w ciggu roku (kilka).
**0d 11 do 20 kontaktéw w ciggu roku (kilkanascie).
*** Powyzej 20 kontaktéw w ciggu roku (kilkadziesiat).

Zrédto: opracowanie wlasne (N=57).

Budowanie zewnetrznych zdolnos$ci innowacyjnych opartych gtéwnie o kon-
takty nieformalne wydaje si¢ dla organizacji znacznie bardziej ,wygodne”, gdyz nie
wymaga od nich tworzenia wlasnych strategii rozwoju, podpisywania umow i ewa-
luacji zawartych w nich celéw i zalozen. Formalne ,, kontakty” sg bowiem charakte-
rystyczne dla tych podmiotéw, ktdre planuja i uwzgledniaja w swych zalozeniach
systematyczny rozwoj i zdobywanie przewagi konkurencyjnej ,.krok po kroku”
Formalna wspolpraca moze mie¢ jeszcze przynajmniej jeden pozytywny aspekt:
zapewnia stabilno$¢ w zakresie ksztalttowania wewnetrznej jak i zewnetrznej zdol-
nosci innowacyjnej.
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2.3.3. Ocena zdolnosci innowacyjnych przedsiebiorstw

Mozliwosci w zakresie samodzielnego (badz tez nie) rozwoju innowacyjnego
przedstawione przedstawiono w tabeli ponizej (tabela 8). Oceny tej dokonaty same
przedsiebiorstwa, uwzgledniajac posiadane zasoby (patrz tabela 5). Na jej podsta-
wie mozna stwierdzi¢, ze pewna czg$¢ tych podmiotéw (0,29) deklaruje wyposaze-
nie w zasoby (i umiejetnos¢ ich wykorzystania) na takim poziomie, ktéry zapewnia
catkowicie samodzielny rozwdj. Oczywiscie mozna w tym miejscu zadaé pytanie
o to, czy jest to duzo czy tez malo? Jednakze trudno jest jednoznacznie na nie od-
powiedzie¢. Z jednej strony, nalezy stwierdzi¢, ze udzial w pelni wyposazonych za-
sobowo podmiotéw powinien by¢ znacznie wigkszy, szczegélnie biorgc pod uwage
ich rodzaj (srednio i wysoko innowacyjne), co zapewniloby niewatpliwie poprawe
zdolnosci innowacyjnych tych podmiotéw. Z drugiej za$ strony, uwzgledniajac re-
alia gospodarcze (nasilajace sie zjawisko kryzysu i zwigzane z nimi nastepstwa m.in.
dotyczace trudnosci w uzupelnianiu i utrzymaniu wlasnych zasobéw), nalezy stwier-
dzi¢, ze deklarowane zdolnosci do samodzielnego rozwoju przez prawie 1/3 badanych
podmiotéw wydaja sie wzglednie wysokie. Jest to szczegdlnie widoczne, gdy dokona
sie poréwnania z og6lnym udzialem podmiotéw wysoko innowacyjnych w sektorze
HT w Polsce (2,35%) i niewielka ich dynamika wzrostu (od 2 do 7% w przemysle
iod 1 do 9% w ustugach w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa) (dane za rok
2010) [22, 5. 74-75].

Ponizsze dane wskazuja, Ze najwieksze mozliwosci w zakresie ksztattowania zdol-
nosci samodzielnego rozwoju maja przedsi¢gbiorstwa mate i $rednie. Zgodne jest
to z tezg, ktdra glosi, ze podmioty wieksze majg lepsze mozliwosci w zakresie ksztal-
towania swojego potencjatu innowacyjnego. Zastanawiajaca jest jednak ,,lekka” prze-
waga po stronie podmiotéw matych, a nie rednich. Prawdopodobnie przyczyny na-
lezy poszukiwa¢ w lepszej zdolnosci innowacyjnej tych pierwszych (rozumianej jako
umiejetnosci przeksztalcania wlasnych zasobow) i ich wiekszej elastycznosci w od-
niesieniu do determinujacych zmian zachodzacych w otoczeniu. Wieksze podmioty,
mimo posiadania wigkszych zasobow (wigksze mozliwosci w zakresie ich pozyska-
nia), nie zawsze s3 w stanie efektywnie wykorzystac ich na wlasng korzys¢, np. za-
pewniajac sobie przewage konkurencyjng. Stad tez zasadne moze by¢ postawienie
tezy, w my$l ktérej przewaga konkurencyjna nie musi by¢ bezposrednio zalezna od
wielkosci przedsigbiorstwa (nawet jego rozwoju innowacyjnego, mierzonego liczba
nowych wdrozen, np. produktowych), ale od zdolnosci innowacyjnych (rozumia-
nych jako konkretne umiejetnosci i kompetencje wewnatrz organizacji — zdolnosci
wewnetrznych oraz umiejetnosci eksploracji otoczenia - zdolnosci zewnetrznych).
Jak to zaznaczono powyzej, to te zdolnosci moga decydowac¢ o pozycji rynkowej
(przedsigbiorstwa konkurujg miedzy soba nie konkretnymi produktami, a zdolno-
$ciami innowacyjnymi).
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Tabela 8. Ocena zdolnosci przedsigbiorstw do samodzielnego rozwdéj innowacji

Zdolnos¢ Wiglkoéc’ przedsiebiorstyva ch;nie
samodzielnego mikro mate Srednie : :
; - : — : — ; — liczba  frakcja
rozwoju - liczba © frakcja : liczba © frakcja - liczba : frakcja ° :
Catkowita zdolnos¢
samodzielnego S8 10297 6 03 ¢ 3 ¢ 03¢ 17 i 029
rozwoju* : : : : : : : :

Czesciowa zdolnos¢
samodzielnego 16 ¢ 05 : 13 068 : 6 : 06 @ 36 - 063
rozwoju** é é é é é é é é

Brak zdolnosci ; ; : : ‘ !
samodzielnego P03 b om0 o 1 & 01 ¢ 4 i 007
I’OZWOju*** : : : H H H H

* Calkowita zdolno$¢ samodzielnego rozwoju oznacza, ze podmioty deklarujg posiadanie przynajmniej 3 z 4
rodzajéw (oméwionych powyzej) zasobow i umiejetnos¢ ich wykorzystania.
** Czesciowa zdolnos¢ samodzielnego rozwoju oznacza, ze podmioty deklaruja posiadanie przynajmniej
2 z 4 rodzajow zasobdéw i umiejetno$¢ ich wykorzystania.

*** Brak zdolnosci samodzielnego rozwoju oznacza, ze podmioty deklaruja posiadanie jednego lub brak zasobdw.

Zrédto: opracowanie wlasne (N=57).

2.3.4. Ocena konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Oceniajgc konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw przez pryzmat ich zdolnosci inno-
wacyjnych, nalezy zada¢ sobie przede wszystkim pytanie o to, czy warto t¢ zdolno$¢
rozwijac i czy rzeczywiscie w ocenie przedsiebiorcow ma ona znaczenie dla zapew-
nienia przewagi rynkowej? W niniejszym badaniu, probujac odpowiedzie¢ na to py-
tania, przyjeto model uproszczony: poziom innowacji przedsigbiorstwa jest deter-
minowany zdolno$ciami innowacyjnymi, czyli im wigksze zdolnosci innowacyjne,
tym bardziej innowacyjny podmiot (poziom innowacji jest ,,efektem” posiadanych
zdolnosci innowacyjnych). Pozwolilo to zbada¢ wptyw innowacji (zdolnosci inno-
wacyjnej) na konkurencyjnos¢. Podstawowym kryterium oceny byl wzrost poziomy
obrotéw przedsiebiorstwa w stosunku do obrotéw w okresie z przed 3 lat. Okazuje
sie, Ze w ocenie matych i §rednich przedsigbiorstw innowacja ma srednie znaczenie
w ksztaltowaniu pozycji rynkowej (0,26) — tabela 9.

Z powyzszych danych wynikaja dwa zasadnicze wnioski. Po pierwsze, innowacja
nie jest postrzegana przez male i srednie podmioty jako kluczowy (pierwszy) element
w walce o klienta (tabela 8) (stad tez niezbyt duza presja na podnoszenie wlasnej
zdolno$ci innowacyjnej). Po drugie, podmioty tej grupy (wysoko innowacyjnych),
oceniajac na srednim poziomie znaczenie ,,innowacyjnosci’, réwniez na takim sa-
mym poziomie weryfikuja swoje zdolnosci innowacyjne. Posiadajac okreslone zasoby
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innowacyjne, nie s3 one w stanie podja¢ okreslonych wysitkéw na rzecz monitorowa-
nia otoczenia i zachodzacych w nim zmian (oceny wartosci tych zmian), aby na ich
podstawie wypracowa¢ komercyjny rezultat zapewniajacy przewage konkurencyjna.
Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy moze by¢ za maty dynamizm posiadanych
zdolnosci wsrdd polskich przedsigbiorstw. Nie wystarczy bowiem ,,wyposazenie”
(potencjal), konieczna jest bowiem umiejetno$¢ wykorzystania posiadanych zaso-
béw, dostosowujac je do zmian w otoczeniu.

Tabela 9. Wptyw innowacji na konkurencyjnos¢ wg wzrostu poziomu obrotéw
(w poréwnaniu do stanu przed 3 lat)

_ Wielkos¢ przedsiebiorstwa tacznie
Pozmm wplywu : mikro mate $rednie
iCzoy F— g . : S : — liczba : frakcja
liczba : frakcja : liczba : frakcja : liczba : frakcja : :
Sredni :
(wzrostobrotéwdo : 8 : 029 ¢ 4 021 ¢ 3 : 03 : 15 i 026
30%) : : : : : : : :
Duzy ; i : : :
(wzrostobrotéwod = 3 © 011 : 5 02 : 3 : 03 : 1 - 019
30% do 50%) ‘ f f % % % % %
bardzo duzy ; ! ‘
(wzrostobrotéw 5 ¢ 018 ¢ 5 1 026 ¢ 2 i 02 i 12 021

powyzej 50%)

Zré6dlo: opracowanie whasne (N=57).

Wartym zauwazenia jest fakt zréznicowania wzajemnych relacji: innowacja
— konkurencyjnos¢ w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa. Znaczenie innowa-
cji wzrasta (Srednie, duze i bardzo duze) wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebior-
stwa (wyjatkiem sg tutaj podmioty $rednie). Wyjatek ten dowodzi (podobnie jak
w punkcie powyzej), ze wielkos¢ podmiotéw nie musi mie¢ bezposredniego prze-
tozenia na zdolno$¢ innowacyjna. Powszechnie panujace przekonanie, ze im wigk-
szy podmiot, tym wigkszy jego poziom nowoczesnosci (ze wzgledu na potencjalnie
wieksze jego zasoby) nie musi by¢ skorelowane z jego zdolnosciami innowacyjnymi.
Posiadanie wigkszych zasobéw nie zawsze idzie bowiem w parze w umiejetnoscig ich
wykorzystania dla zapewnienia sobie przewagi konkurencyjne;.

Zapewnianie konkurencyjnosci rynkowej (jak znaczono) wymaga rozwijania
zdolnosci innowacyjnej. Jednakze, jak pokazuja ponizsze badania, przedsiebiorcy
w ograniczonym zakresie postrzegaja ,nowe produkty” oraz ,,ulepszony standard
techniczny” jako czynnik bezposredniego oddziatywania na przewage rynkowsg (ta-
bela 10). O ile innowacyjno$¢ produktowa znalazla si¢ na drugim miejscu, o tyle
»poprawa standardu” na pigtym. Ponadto zostata ona réwniez zakwalifikowana jako
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jeden z najmniej istotnych czynnikéw (przewag) wplywajacych na konkurencyjnos¢
rynkowa. Przewaga najczesciej wymieniang przez przedsigbiorstwa jest jakos¢, ktora
W pewnym sensie utozsamiana jest z innowacja, ale tylko w ograniczonym zakre-
sie. Jakos¢ z punktu widzenia klientéw (w ich rozumieniu) oznacza przede wszyst-
kim duzy poziom niezawodnosci (brak awarii), co w dtuzszej perspektywie podnosi
niewatpliwie poziom ich satysfakcji, a tym samym konkurencyjno$¢ na rynku. In-
nowacyjno$¢ nie zapewnia natomiast niezawodnosci funkcjonalnej, a ponadto jest
droga, gdyz za ,nowosci” rynkowe trzeba wigcej zaptaci¢ (polscy klienci nie sg zbyt
szczodrzy w tym zakresie) [12, s. 87-105].

Tabela 10. Przewagi firmy w poréwnaniu z konkurentami

Poziom istotnosci przewagi

Gféwne przewagi

T istotny Srednio istotny mato istotny
przedsiebiorstw : :
i liczba frakcja : liczba frakcja :  liczba frakcja
Cena 5 . 008 1 o001 5 ¢ 0,08
Koszty pracy 2 003 6 010 3. 005
Jakos¢ ©2 038 3 005 6 010
Nowe innowacyjne 17 0,29 8 0,14 4 0,07
produkty na rynku
Ulepszony standard : ; : : :
techniczny 3 . 005 B 02 8 . 014
produktéw ; ; ; ; ;
istniejacych ; ; : : : :
Serwis (naprawy) 1 o001 16 . 028 3. 005
Szyb!<os'c ’reallzaql 4 0,07 2 0,03 14 0,24
zaméwien ; { : ; :
Lokalizacja : : : :
(odlegtos¢ od 2 1 003 7 012 6 010
Klienta) : : § % % %

Zrédto: opracowanie wlasne (N=57).

Sredni poziom oceny znaczenia przewag o charakterze ,,innowacyjnym” moze
powodowa¢ ograniczenia w dalszym rozwoju zdolnosci innowacyjnych przedsie-
biorstw (a tym samym ich innowacyjnosci, ktdra ta jest pochodna tych zdolnosci).
Jak wczesniej zaznaczono, podmioty te w wiekszo$ci posiadaja potrzebny potencjal,
lecz nie wykorzystujg go w pelni. Przyczyna moze by¢, z jednej strony, brak umie-
jetnosci jego zastosowania w praktyce (zbyt maly dynamizm), ale, z drugiej strony,
brak checi i woli do budowania zdolnosci innowacyjnych skoro w ocenie przedsie-
biorcéw (posrednio klientéw) innowacja nie jest tak znaczaca w podnoszeniu kon-
kurencyjnosci na rynku?
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Podsumowanie

Jak wykazaly powyzsze badania, w ocenie malych i $rednich przedsigbiorstw
istnieje korelacja pomiedzy zdolno$ciami innowacyjnymi a konkurencyjnoscia ryn-
kowa, jednakze nie jest to zalezno$¢ wprost proporcjonalna. Oznacza to, ze wzrost
zdolnosci, zdaniem przedsigbiorstw, nie gwarantuje w pelni sukcesu rynkowego.
Po pierwsze, wynika to z faktu, ze podmioty te nie uwazajg innowacji jako gtow-
nego czynnika wplywajacego na budowanie przewagi wéréd innych podmiotow
na rynku, stad tez nie przywiazuja one wigkszego znaczenia do ksztaltowania i dal-
szego rozwoju swoich zdolnos$ci innowacyjnych. Po drugie, dynamizm zdolnosci
innowacyjnych tych przedsiebiorstw jest niezbyt duzy, co w praktyce oznacza, ze
nie podejmuja one wystarczajacych wysitkéw na rzecz oceny zachodzacych w oto-
czeniu zmian, aby na ich podstawie wypracowa¢ komercyjny rezultat zapewniajacy
przewage konkurencyjna.

Brak wlasciwego rozwoju zdolnosci innowacyjnych jest powodowany przez przy-
czyny wewnetrzne i zewnetrzne. Do tych pierwszych nalezy zaliczy¢ ograniczone
wlasne zasoby przedsigbiorstw oraz niedostatecznie wyksztatcone umiejetnosci ich
wykorzystania. Natomiast wéréd tych drugich nalezy wskaza¢ otoczenie, ktére nie
tworzy sprzyjajacych warunkow (brak motywatoréw rynkowych) do rozwoju inno-
wagcji, a tym samym do podnoszenia zdolno$ci innowacyjnych (przez m.in. udosko-
nalanie swoich zasobdw i umiejetnosci).

Dokonujac oceny zdolnosci innowacyjnych przez pryzmat posiadanych zasobow,
nalezy stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa oparty swéj rozwdj gtéwnie o zasoby migk-
kie, tzn. organizacyjne i kadrowe. Ograniczone s3 natomiast zasoby badawczo-roz-
wojowych i finansowe, stanowigcych gléwny ,trzon” ksztaltowania wewnetrznych
zdolnoéci innowacyjne. Przewaga migkkich zasobéw moze jeszcze sugerowac to,
ze organizacje bazuja na zdolnosciach ukierunkowanych na umiejetnos¢ absorp-
cji i asymilacji. Koniecznie nalezy doda¢, ze pod tym wzgledem nie jest to cecha
charakterystyczna tylko dla wysoko innowacyjnych podmiotéw wysoko, lecz takze
(a moze i przede wszystkim) dla mato innowacyjnych. Wystepowanie zdolnosci ab-
sorpcyjnych i asymilacyjnych dowodzi biezacego (a nie strategicznego) podejscia
do innowacji w Polsce.

Dokonujac analizy zdolno$ci innowacyjnej z punktu widzenia wielkosci badanych
przedsiebiorstw, nalezy stwierdzi¢, ze lepsze mozliwosci do samodzielnego rozwoju
majg podmioty wigksze (tzn. male i §rednie), niz mikro, co jest bezposrednim skut-
kiem posiadania wigkszych zasobow. Wyjatkiem jest tutaj zapewne to, ze wérod ba-
danej grupy mozliwos¢ t¢ w nieco wigkszym stopniu wykazujg podmioty male niz
$rednie. Swiadczy¢ to moze o tym, ze mate przedsiebiorstwa posiadaja (m.in. dzieki
wiekszej swojej elastycznosci) wigksze zdolnosci innowacyjne pomimo mniejszych
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zasobdéw. Dowodzi to braku bezposredniego zwigzku miedzy wielkoscia przedsie-
biorstwa, posiadanymi zasobami a jego zdolnosciami innowacyjnymi.
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WPLYW DYNAMICZNYCH ZDOLNOSCI
INNOWACYJNYCH NA KSZTAtTOWANIE
PRZEWAGI KONKURENCY|NE] MALYCH

| SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE

Streszczenie

Duze znaczenie w zakresie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej majg zasoby przedsie-
biorstwa. Jednakze jak pokazuje praktyka, nie s3 one warunkiem wystarczajacym. Konieczne jest
budowanie dynamicznych zdolnosci, tzn. takich, ktore charakteryzuja si¢ duzg elastycznoscia
i otwarto$cig na otoczenie. Doskonatym przyktadem w tym wzgledzie sg szczegélnie $rednie
przedsiebiorstwa, ktére pomimo znacznego rozwoju zasobow nie posiadaja wystarczajacych
umiejetnosci pozwalajacych w pelni wykorzysta¢ innowacyjne rozwigzania w celu zdobycia
przewagi konkurencyjnej. W efekcie nalezy stwierdzi¢, ze podmioty w tym badaniu (mimo tego,
ze zaliczane sg do wysoko innowacyjnych) nastawione s3 na dzialania absorpcyjne i asymi-
lacyjne, co w praktyce niewiele je r6zni od innych podmiotéw (o mniejszej innowacyjnosci)
tego sektora. Celem niniejszego artykulu jest dokonanie analizy poziomu dynamicznych
zdolnosci innowacyjnych wéréd matych i srednich przedsigbiorstw charakteryzujacych
sie wyzszym poziomem innowacyjnosci i ich wplywu na ksztaltowanie konkurencyjnosci.
Badania w tym zakresie przeprowadzone zostaly na prébie kilkudziesieciu przedsiebiorstw
(charakter losowo-celowy) metoda wywiady bezposredniego.

SEOWA KLUCZOWE: POTENCJAL INNOWACYJNY, INNOWACYJNE ZDOLNOSCI
DYNAMICZNE, ZASOBY INNOWACYJNE, KONKURENCYJNOSC, MALE I SREDNIE
PRZEDSIEBIORSTWA (MSP)

IMPACT OF INNOVATION CAPABILITIES ON
CREATION OF COMPETITIVE ADVANTAGES IN SECTOR
OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Abstract

The competitive advantages in small and medium - sized enterprises (SME) should be
provided by development of dynamic innovative capacity. The significant role in this process
is played by the recourses. However, as a practice shows, they are not sufficient conditions
to create of innovation capacity. Many cases indicate that high level of recourses equipment
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can not guarantee market success. It particularly deals with medium enterprises which (despite
of high level of recourses) are not able to achieve competitive advantages due to lack of these
capacity. In results of this situation, these enterprises are directed to create their absorption
and assimilation activities. In fact, there is not a big difference in comparing high levelled
innovative companies to others (low level companies) in this point of view. This article is
aimed to analyse of the relationships between innovation and competitiveness in the high
innovation small and medium enterprises. The research was conducted in group of 57 entitles.
The direct interview was the main source of information

KEY WORDS: INNOVATIVE POTENTIAL, INNOVATIVE DYNAMIC CAPABILITIES,
INNOVATIVE RESOURCES, COMPETITIVENESS, SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES (SME)
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METODY WYCENY PROJEKTOW
ROZWIJAJACYCH INNOWACY)NE LEKI

Wprowadzenie

Temat wycen projektow rozwijajacych innowacyjne leki jest stosunkowo nowym
zagadnieniem w polskiej literaturze naukowej. Niniejsze opracowanie ma na celu
cze$ciowe uzupelnienie tej luki i stanowi wprowadzenie do szerokiej tematyki, jaka
jest wycena projektéw badawczo-rozwojowych. Stosunkowo mata ilos¢ dostep-
nych publikacji naukowych na ten temat wynika miedzy innymi z faktu, ze pol-
skie firmy farmaceutyczne skupiaja w swoim portfolio wylacznie leki generyczne
inaczej zwane odtwdrczymi (leki generyczne s3 tariszymi odpowiednikami lekow
innowacyjnych) i zadna polska firma do potowy pierwszej dekady XXI wieku nie
prowadzita prac naukowo-badawczych nad innowacyjnymi lekami. Jednak sy-
tuacja na rynku farmaceutycznym zmienia si¢ w bardzo szybkim tempie i kadra
zarzadzajaca polskich firm farmaceutycznych, widzac zachodzace transformacje
na rynku, stara si¢ nasladowa¢ poczynania globalnych graczy w celu utrzymania
swojej pozycji na coraz bardziej konkurencyjnym rynku. W konsekwencji na pol-
skim rynku zaczely powstawac pierwsze dzialy badawczo-rozwojowe (B+R), ktore
rozpoczety dlugotrwaly i ryzykowna droge do opracowania pierwszego polskiego
innowacyjnego leku. Dodatkowo kryzys innowacji, opisany szerzej w punkcie 3,
wplynal na powstanie i rozwdj matych oraz $rednich przedsiebiorstw biotechno-
logicznych, ktére z sukcesami rozwijaja projekty nad innowacyjnymi molekutami.
Dos$wiadczenia zagranicznych firm biotechnologicznych stawiajg w pozytywnym
swietle nowy model biznesowy przedsiebiorstw, ktérych nadrzednym celem jest
rozwdj projektow biotechnologicznych do okreslonego etapu, a nast¢pnie ich
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sprzedaz. W $wietle powyzszych faktéw polskie firmy farmaceutyczne w niedale-
kiej przyszlosci stang przed mozliwos$ciag odsprzedazy patentéw oraz wartos$ci nie-
materialnych i prawnych powstalych w procesie postepujacych prac nad innowa-
cyjnymi lekami. Aby w pelni odda¢ charakter prac naukowo-badawczych, wysoki
poziom ryzyka rozwijanych projektéw oraz potencjal rozwijanej molekuly, nalezy
wprowadzi¢ wystandaryzowany i sformalizowany proces wyceny projektéw, ba-
zujacy na wiedzy z zakresu biotechnologii, farmacji, farmakoekonomiki oraz fi-
nansow przedsiebiorstw.

W kolejnych punktach opisane zostang: charakterystyka projektow badawczo-
-rozwojowych, proces rozwoju innowacyjnego leku, kryzys innowacji w dziatach
B+R miedzynarodowych koncernéw farmaceutycznych, charakterystyka odmien-
nych metod wyceny projektéw biotechnologicznych oraz gléwne parametry wply-
wajace na ich warto$¢ w poréwnaniu do tradycyjnych projektow.

1. Koncepcja zarzadzania projektami

Obecnie w literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele definicji stowa ,,pro-
jekt”. Project Management Institute definiuje je, jako ,(...) jednorazowe przedsie-
wzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikalnego produktu lub dostarczenia
unikalnej ustugi” [1, s. 4]. Wedtug N. Mingus projekt to ,,(...) sekwencja zadan
podjetych z zamiarem osiagniecia unikalnych celéow w okreslonych ramach cza-
sowych” 2, s. 20]. Metodyka PRINCE2 definiuje projekt, jako ,,(...) organizacje
powolang czasowo, ktora jest potrzebna do wytworzenia unikatowych i wezesniej
okreslonych produktéw, w zalozonym czasie, z wykorzystaniem przewidzianych
zasobéw” [3, s. 15].

Kazdy projekt posiada swoiste cechy. Wedtug M. Kasperek cechami projektu sa:
jednorazowosc,

ztozonos¢,

interdyscyplinarnos¢,

wyodrebnienie organizacyjne,

znaczenie,

orientacja na cele [4, s. 10-11].

Omawiajgc tematyke projektow, mozna wyréznic kilka podstawowych kryteriow

charakteryzujacych pojecie ,,projekt”. Jednym z nich jest kryterium przeznacze-
nia pozwalajace wyodrebnic:

= projekty identyfikacyjne (stuza, jako prezentacja stanu okreslonego obiektu, zja-
wiska lub procesu);
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= diagnostyczne (stanowig ekspertyzy i r6znego rodzaju analizy, ktére maja za za-
danie oceni¢ stan faktyczny, analiza przyczynowa oraz badania poréwnawcze
przestrzenne i dynamiczne);

= prognostyczne (sluza, jako opracowania planistyczne i techniczne).

Pod koniec XX wieku rozwdj projektéw wpltynal na powstanie nowej dyscypliny
naukowej, jaka jest zarzadzanie projektami. Pierwszg publikacja, w ktorej zebrano
informacje oraz ustalono praktyczne standardy dotyczace zarzadzania projektami,
byla ksigzka A Guide to the Project Management Body of Knowledge. Obecnie po-
jecie ,zarzadzanie projektami” definiuje si¢ jako ,planowanie, tworzenie harmo-
nogramu i kontrola projektu w celu osiagniecia jego zamierzen” [2, s. 21]. Podziat
projektéw, wazny z punktu widzenia tematyki niniejszej publikacji, okresla rézne
typy projektow:

= techniczne (w tym inzynieryjne, petrochemiczne, konstrukcyjne, goérnicze i wy-
dobywcze),

= produkcyjne,

m zarzadcze,

= badawcze [5,s. 16-17].

Projekty produkcyjne s projektami techniczno-organizacyjnymi, ktérych przy-
kladami moga by¢ projekty organizacji i funkcjonowania procesu produkcyjnego,
logistyki czy tez organizacji monitoringu. Projekty zarzagdcze mozna dodatkowo
rozdzieli¢ na projekty organizacyjne i ekonomiczne. W ich zakres wchodzg projekty
z zakresu zarzadzania strategicznego oraz marketingowego, zarzadzania personelem,
cenami, kosztami czy tez produkcja. Projekty badawcze odnoszg si¢ do prac doswiad-
czalnych, rozwojowych oraz naukowo-badawczych przeprowadzanych w o$rodkach
naukowych lub w duzych przedsigbiorstwach, ktére posiadaja dobrze rozwinietg in-
frastrukture badawcza (tj. laboratoria, centra obliczeniowe, biura projektowe). Pro-
jekty techniczne stanowig rozwiniecie projektow badawczych. Mozna do nich zali-
czy¢ projekty, ktére przedstawiajg rozwigzania dotyczace technologii wytwarzania,
tj. projekty automatyzacji produkcji czy informatyzacji zarzadzania. Odrebng grupe
stanowig projekty badawczo-rozwojowe (B+R).

2. Charakterystyka projektéw badawczo-rozwojowych

Literatura przedmiotu okresla dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa jako systema-
tyczne prace tworcze, realizowane w celu zwigkszenia zasobu wiedzy, w tym wiedzy
o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, a takze — znalezienie nowych mozliwosci
zastosowania odkrytej wiedzy [6, s. 37]. Istniejg rézne koncepcje podziatu dziatal-
nosci badawczo-rozwojowe;j. Jedng z nich jest koncepcja P.A. Roussela, N.K. Saada
i T.K. Ericksona, ktérzy dziela ja na:
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= badania dochodowe, na ktore sktada si¢ male b (badania podstawowe, teoretyczne)
i duze R (prace rozwojowe i wdrozeniowe);

= badania radykalne obejmujace zaréwno duze B, jak i duze R;

= badania fundamentalne obejmujace duze B i male r 7, s. 285].

Postugujac si¢ definicja GUS, sfera badawczo-rozwojowa obejmuje badania pod-
stawowe i stosowane oraz prace rozwojowe [8, s. 20]. Charakter badan podstawowych
ma wymiar teoretyczny lub eksperymentalny. Gléwnym celem badan podstawowych
jest zdobycie szczegdtowej wiedzy na temat dzialania okreslonych zjawisk i obser-
wowanych faktow bez nastawiania si¢ na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie
zdobytej wiedzy [9, s. 14]. Ma to na celu poglebienie wiedzy na temat badanego zja-
wiska lub okreslonej dziedziny, odkrycie nowych zaleznosci czy tez prawidtowosci.
Badania podstawowe mozna podzieli¢ dodatkowo na kilka kategorii:

= badania podstawowe czyste, prowadzone w celu zwigkszenia zasobu wiedzy, bez
praktycznego ukierunkowania;

= badania podstawowe ukierunkowane, prowadzone rowniez w celu zwigkszenia
zasobu wiedzy na temat okreslonego zjawiska, jednak prowadzone z zamystem
rozwigzywania obecnych lub antycypowanych problemoéw.

Badania stosowane maja na celu wspieranie realizacji zalozonych zadan, wyko-
rzystujac wyniki badan podstawowych. W przypadku badan stosowanych pracow-
nik naukowy, znajac okreslony cel swojego dzialania, stara sie go osiagnac, a proces
realizacji nowego zadania ma by¢ uzyteczny w przypadku kontynuacji kolejnych
taz procesu badawczo-rozwojowego. Ta wiedza dalej przenoszona jest w sfere prac
rozwojowych, w ktérej dochodzi do polaczenia sie wiedzy technicznej z rezultatami
prac badawczych. Efektem finalnym procesu rozwojowego ma by¢ nowa technolo-
gia, nowa ustuga czy tez nowy produkt.

2.1. Proces rozwoju innowacyjnego leku

Po raz pierwszy w historii naukowcy zaczynaja rozumie¢ funkcjonowanie cho-
roby juz na poziomie molekularnym. Ciagly postep w odkrywaniu zasad dzialania
choroby obiecujaco wplywa na wynalezienie i rozwo6j bezpiecznych i skutecznych
lekéw. Obecnie potrzeba od 12 do 15 lat [10], aby wynalez¢ jeden lek — poczaw-
szy od narodzin pomystu do momentu - az lek bedzie dostepny na rynku. Koszt
wynalezienia jednego innowacyjnego leku oscyluje wokdt 1,2 miliarda dolaréw.
Ten koszt zawiera w sobie zaréwno tysigce niepowodzen: statystycznie na kazde
5000-10000 molekul, ktére wejda w proces selekcji, ostatecznie tylko jedna zo-
stanie wprowadzona na rynek, jak i koszt kapitatu oraz koszt utraconych korzysci
[11, s. 469-479]. Proces powstawania nowego leku jest skomplikowany i mozna
go podzieli¢ na kilka gtéwnych etapéw. Kazdy z wymienionych etapéw charakte-
ryzuje si¢ odmiennymi badaniami, czasem trwania, wysokoscig koniecznych do
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poniesienia naktadéw inwestycyjnych, a przede wszystkim innym poziomem ry-
zyka i niepewnosci.

Schemat 1. Etapy powstawania oryginalnego leku

NAKEADY
INWESTYCYJINE

BADANIA BADANIA e " IE -
; - 12MLDUSD
ORYGINALNY LEK
5000 - 10 000 250 WPROWADZONY

ZWIAZKOW ZWIAZKOW ZWIAZKOW NARYNEK

IMOMYLSAOd YINVAVY
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3-6 LAT 6-7 LAT

= SKUMULOWANE NAKtADY
INWESTYCYJNE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu: Drug Discovery & Development — Understanding the
R&D proces.

2.2. Badania podstawowe

Przed wynalezieniem nowego leku naukowcy staraja sie zrozumiec etapy powsta-
wania choroby. Wnikliwie badajg, jak zmiany genetyczne wplywaja na kodowanie
bialek, jak owe bialka wplywaja na siebie, jak zmieniajg komorki i w konsekwencji,
jak wplywaja na organizm czlowieka. Procedura ta jest niezwykle skomplikowana,
jednak pozwala w lepszy sposob zrozumie¢ procesy zachodzace w ciele czlowieka.
Badania podstawowe s3 jednym z elementow wigkszego etapu Discovery (z j.angiel-
skiego — odkrycie).

2.3. Badania przesiewowe

Dwa gtéwne procesy charakteryzujace faz¢ badan przesiewowych to:
= identyfikacja celu — naukowcy posiadajac odpowiednig wiedz¢ na temat choroby,
starajg sie wybra¢ potencjalne molekuly na lek;
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= walidacja celu - po wyborze potencjalnych celéw naukowcy musza wykazac, ze
molekula jest rzeczywiscie zaangazowana w chorobe i moze by¢ rozpatrywana,

jako potencjalny lek [10].

Z bazy okolo 10 000 molekut wyselekcjonowanych zostaje srednio okoto 40 po-
tencjalnych kandydatéw na lek (co stanowi jedynie 0,4% calej bazy dostepnych cza-
steczek) [12, s. 44].

Badania podstawowe oraz przesiewowe mozna traktowac jako czesci sktadowe
etapu Discovery. Sredni okres czasu potrzebny na ukoriczenie wszystkich zatozonych
badan naukowych dwoch pierwszych etapéw procesu wynosi okoto 12 miesigcy. Koszt
tej fazy waha si¢ w przedziale od 0,5 miliona do 6 milionéw dolaréw (koszt ten jest
okreslony dla matych i §rednich firm biotechnologicznych).

2.4. Badania przedkliniczne

Naukowcy posiadajac pule potencjalnych molekut (od kilku do kilkudziesigciu),
moga rozpocza¢ testowanie ich, aby okresli¢, czy mozna je przenies¢ na badania na lu-
dziach. Naukowcy przeprowadzaja badania in-vitro (badania laboratoryjne poza or-
ganizmem) oraz badania in-vivo (badania, ktére majg miejsce w organizmie — w tym
przypadku na szczurach, myszach, psach oraz naczelnych). Naukowcy prébuja w ten
sposob zrozumieé, w jaki sposob dziata lek i jak wyglada jego profil bezpieczenstwa.
Gléwnym celem na tym etapie jest okreslenie podstawowych wlasciwosci farmako-
logicznych molekuty, tj. farmakodynamiki oraz farmakokinetyki [12, s. 45].

Etap badan podstawowych, badan przesiewowych i przedklinicznych zajmuje
$rednio od 3 do 6 lat. Sama faza przedkliniczna trwa okoto 30 miesiecy. Duza roz-
bieznos$¢ wynika z faktu, iz firma musi zidentyfikowac i przebada¢ ogromne ilos¢
potencjalnych molekul. Cze¢s¢ badan nalezy powtarzaé kilkakrotnie, aby by¢ pew-
nym, ze podana molekula nie wpltynie negatywnie na organizm i zdrowie czlowieka.
Koszt tej fazy waha si¢ w przedziale od 1 do 9 milionéw dolaréw.

2.5. Pierwsza faza badan klinicznych

Aby rozpoczaé jakiekolwiek badania kliniczne, naukowcy musza ztozy¢ wniosek IND
(ang. Investigational New Drug) do agencji regulacyjnych. Aplikacja ta zawiera wyniki
badan przedklinicznych oraz strukture chemiczna lub biologiczng innowacyjnego leku.
Dodatkowo przedstawiony jest sposob dzialania molekuly oraz jej potencjalny wptyw
na organizm. Wymienione s3 réwniez skutki uboczne, ktére moga wystapi¢ podczas
przyjmowania leku. Opisany jest takze szczegélowo proces produkcji/syntezy leku. Po
zapoznaniu si¢ ze szczegofowymi wynikami badan przedklinicznych agencja regula-
cyjna podejmuje decyzje, czy mozna wprowadzi¢ ,,kandydata” na lek do etapu badan
klinicznych oraz okresla jego dawkowanie oraz dopuszczalne stezenie w organizmie.
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Etap badan klinicznych jest najdtuzszg faza w procesie rozwoju innowacyjnego
leku. Podzielona jest na 3 mniejsze etapy: I, II oraz I1I faze badan klinicznych. Sred-
nio caly proces badan klinicznych trwa od 6 do 7 lat. Jest to zarazem najdtuzsza oraz
najbardziej kapitalochfonna czg¢s¢ calego projektu.

W pierwszej fazie badan klinicznych lek jest testowany po raz pierwszy na lu-
dziach. Badania te s3 zwykle prowadzone na okoto 20-100 zdrowych ochotnikach
(najczesciej sa to mezczyzni w sile wieku). Gtéwnym celem pierwszej fazy klinicz-
nej jest zbadanie, czy lek jest bezpieczny dla ludzi. Naukowcy analizujg farmakoki-
netyke leku: jak jest wchlaniany przez organizm? Jak jest metabolizowany i elimino-
wany z organizmu? Badaja réwniez farmakokinetyke leku: czy powoduje dzialania
niepozadane? Czy zapewnia pozadane efekty? Te $ciSle monitorowane badania maja
na celu pomdc naukowcom okresli¢ bezpieczny zakres dozowania leku oraz poméc
w podjeciu decyzji, czy powinno si¢ przejs¢ do kolejnego etapu i kontynuowac prace
badawcze [13, s. 2-6]. Pierwsza faza badan klinicznych trwa srednio od 18 do 24
miesiecy i wymaga nakladéw finansowych rz¢du 5 milionéw dolaréw [14, s. 73].

2.6. Druga faza badan klinicznych

W drugiej fazie badan klinicznych naukowcy oceniaja skutecznos¢ leku na okoto
100-500 chorych (w zaleznosci od dostepnosci pacjentdéw cierpigcych na dang przy-
padlos¢). Badaja rowniez mozliwe krétkoterminowe skutki uboczne oraz niebez-
pieczenstwo zwigzane z przyjmowaniem leku. Staraja sie rowniez odpowiedzie¢
na pytania: czy lek dziala w przewidywany sposéb? Czy znaczaco poprawit sie stan
pacjenta? Drugi etap badan klinicznych trwa okolo 2 lat. Jesli wszystkie testy wy-
padna pomyslnie, naukowcy przygotowuja si¢ do najdluzszej i najtrudniejszej fazy
badan klinicznych. Etap ten trwa okolo dwdch lat i wymaga naktadéw finansowych
rzedu 11 milionéw dolaréw [14, s. 73].

2.7. Trzecia faza badan klinicznych

W trzeciej fazie badan klinicznych naukowcy badaja lek na najwiekszej liczebnie
grupie chorych — od 1 000 do 5 000 (oczywiscie ta roznica wynika z dostepnosci osob
chorych i przyktadowo liczba oséb bioracych udzial w trzeciej fazie badan klinicz-
nych leku na raka prostaty bedzie stosunkowo mniejsza niz na choroby ukltadu na-
czyniowo-krwionosnego). Badania na tak duzej populacji pozwalaja na zwigkszenie
prawdopodobienstwa istotnosci statystycznej rzeczywistych korzysci ze stosowania
leku oraz na ujawnienie wszelkich rzadko wystepujacych i niepozadanych efektow
ubocznych [12, s. 55]. Uzyskane dane potrzebne sa do zasilenia statystycznych ana-
liz dotyczacych bezpieczenstwa, skutecznosci i ogoélnej relacji korzysci do ryzyka
leku. Ta faza badan ma kluczowe znaczenie dla okreslenia, czy lek jest bezpieczny
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i skuteczny. Stanowi réwniez podstawe do etykietowania instrukcji w celu zapewnie-
nia wlasciwego stosowania leku (np. informacje na temat potencjalnych interakeji
z innymi lekami). Agencje regulacyjne wymagaja zwykle przeprowadzenia dwéch
badan klinicznych trzeciej fazy.

Trzecia faza badan klinicznych jest najdrozszym i najdluzej trwajacym etapem
klinicznym ($rednio trwa od 2 do 5 lat) [12, s. 58]. Koszt tej fazy waha sie migdzy 30
a 60 milionéw dolaréw [14, s. 73].

2.8. Rejestracja i wprowadzenie na rynek

Po pozytywnym przejsciu badan klinicznych firma rozwijajaca innowacyjny lek
sklada aplikacje¢ o nazwie NDA (ang. New Drug Application) do agencji regulacyjnych
(gtownie amerykanskiej FDA - ang. Food and Drug Administration oraz europej-
skiej EMEA - ang. European Medicines Agency). Agencje te przygladaja si¢ procesowi
rozwoju leku, analizujg wyniki badan i podejmuja decyzje w sprawie wprowadzenia
nowego leku na rynek. Jesli decyzja jest pozytywna, przedsigbiorstwo moze rozpo-
cza¢ produkcje leku i nastepnie sprzedawac go na rynkach docelowych. Akceptacja
agengcji regulacyjnej FDA pozwala sprzedawa¢ lek na terenie USA, natomiast ak-
ceptacja agencji EMEA zezwala na sprzedaz leku we wszystkich krajach nalezacych
do Unii Europejskiej. Etap rejestracji i wprowadzenia leku na rynek trwa srednio
1-2 lat i kosztuje okoto 3 milionéw dolaréw [14, s. 74].

2.9. Ryzyko zwigzane z procesem powstawania nowego leku

Proces powstawania nowego leku jest skomplikowany i dlugotrwaly. Charakte-
ryzuje si¢ etapowoscig oraz wysokim ryzykiem niepowodzenia. Przejscie miedzy fa-
zami obcigzone jest ryzykiem niepowodzenia, wynikajacym z natury prac badawczo-
-rozwojowych. Ogoélny wskaznik sukcesu klinicznego jest prawdopodobienstwem,
ze zwigzek, ktory wchodzi do fazy badan klinicznych, zostanie ostatecznie zatwier-
dzony i wprowadzony do sprzedazy. Badania pokazujg jednak, ze wiekszos¢ projek-
tow, ktore sa na etapie badan klinicznych nie przechodzi pomyslnie procesu badan
z udzialem ludzi [12, s. 52-53].

Na podstawie obserwacji loséw podobnych projektow okreslane sa prawdo-
podobienstwa pomyslnego przejscia miedzy poszczegélnymi fazami badan kli-
nicznych. Statystyki na ten temat publikowane sg m.in. przez Centrum Badan
nad Rozwojem Leku przy uniwersytecie TUFTS (TUFTS Center for the Study of
Drug Development). Literatura traktuje to prawdopodobienstwo jako ryzyko nie-
powodzenia projektu rozwoju nowego leku [12, s. 8]. Dane prezentowane w tabeli
1 przedstawiaja prawdopodobienstwo przejscia kolejnych faz projektu w réznych
grupach terapeutycznych.
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Tabela 1. Prawdopodobieristwa przejscia poszczegdlnych etapéw badan klinicznych
w procesie rozwoju leku

Prawdopodobienstwo Fazalll-  Rejestracja- Szansa
sukcesu Fazal-ll Fazall-lll -Rejestracja -Rynek sukcesu
Onkologia 718% 49,0% 553% 100,0 % 19,4 %
Kardiologia 62,9% 324% 64,3% 66,7 % 8,7 %
OUN 59,6 % 33,0% 46,4 % 90,0 % 82%
Choroby metaboliczne 67,5% 349% 50,0 % 80,0% 9.4 %
Uktad miesniowo-szkieletowy 72,4 % 352% 80,0% 100,0 % 20,4 %
Uktad oddechowy 72,5% 20,0 % 85,7% 80,0 % 9,9 %
Leki przeciwwirusowe 58,2 % 52,2 % 78,6 % 100,0 % 239%
Pozostate 62,8% 48,7 % 69,8 % 913% 19,5%

OUN - oérodkowy uktad nerwowy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J.A. DiMasi, L. Feldman, A. Seckler, A. Wilson, Trends in Risks
Associated With New Drug Development: Success Rates for Investigational Drugs, “Clinical Pharmacology &
Therapeutics” No. 87 (March 2010), pp. 272-277.

Poszczegolne grupy terapeutyczne maja rézne pozytywne, faczne prawdopodo-
bienstwo przejscia przez etap badan klinicznych i akceptacji przez agencje regulacyjne
(ostatnia kolumna w tabeli 1). Wigze sie to z faktem, ze niektére grupy terapeutyczne
posiadaja obecnie na tyle skuteczne leki w walce z okreslong choroba, ze trudno jest
wynalez¢ lek, ktory bedzie zaréwno bezpieczniejszy, jak i skuteczniejszy w poréwnaniu
zlekami juz dostepnymi na rynku. Przykladem takiego obszaru moze by¢ metabolizm
czy tez o$rodkowy uktad nerwowy, gdzie spektrum dostepnych i skutecznych lekow
jest bardzo szerokie. Z drugiej strony obszary, takie jak onkologia czy leki przeciwwi-
rusowe, s3 wskazaniami o niezaspokojonej potrzebie medycznej. Nowe leki, niekiedy
przediuzajace Zycie chorego o kilka miesiecy, jak w przypadku lekéw onkologicznych,
akceptowane sg przez agencje regulacyjne jako alternatywa dla lekéw istniejacych
na rynku (przez co wigksza liczba projektow jest akceptowana, a to z kolei przektada
sie na wyzsze prawdopodobienstwo pomyslnego przejscia wszystkich etapdw). Przy-
ktad obszaru przeciwwirusowego jest réwniez specyficzny, poniewaz na $wiecie istnieja
choroby, na ktére do tej pory ludzkos¢ nie wynalazta lekarstwa (malaria, wirus HIV).
Proces rozwoju innowacyjnego leku mozna zatem podzieli¢ na kilka etapow:
Discovery, w ktdrej sktad wchodza badania podstawowe oraz przesiewowe;
etap przedkliniczny;
pierwsza faza badan klinicznych;
druga faza badan klinicznych;
trzecia faza badan klinicznych;
rejestracja leku.
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3. Kryzys innowacyjnosci w dziatach B+R
w sektorze farmaceutycznym

Od lat 90. XX w. przemyst farmaceutyczny przezywa kryzys innowacji. W wy-
niku klifu patentowego (termin klif patentowy uzywany jest dla okreslenia mo-
mentu wygasniecia ochrony patentowej [15, s. 335] na oryginalny lek, co skutkuje
wprowadzeniem na rynek tanszych odpowiednikéw generycznych) §wiatowy ry-
nek lekow ulega generyzacji. Prognozuje si¢, ze w okresie od 2002 do 2015 roku
najwieksze miedzynarodowe koncerny farmaceutyczne stracag w zwigzku z klifem
patentowym ponad 110 miliardéw dolaréw przychodéw. W wyniku antycypowa-
nych strat koncerny te przeznaczajg coraz wigcej Srodkow pienieznych na rozwoj
nowych, innowacyjnych lekéw. Dane przedstawione na wykresie 1 przedstawiaja
luke w przychodach powstala na skutek utraty ochrony patentowej na oryginalne
leki w latach 2002-2014.

Wykres 1. Luka w przychodach powstata na skutek utraty ochrony patentowej na leki
innowacyjne na przestrzeni lat 2002-2014

71 mlf usbD
120 71 j ]
2 ! ! .-
100 !
-5‘ 39 mld USD : « ARANESP
s 1 + NEXIUM
E 80 : + LEXAPRO
I + VIAGRA
I + LOVENOX
60 :
: + SINGULAIR
+ ACTOS
40 : + ENBREL
: + LIPITOR
20 : « ZYPREXA
I
I
0 1

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych ze strony: www.datamonitor.com.

Analizujac dane zaprezentowane na wykresie 1, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej
krytycznym okresem dla firm z sektora Big-Pharma beda lata 2011-2014 kiedy to ule-
gna generyzacji jedne z najlepiej sprzedajacych si¢ lekdw innowacyjnych. W okre-
sie tym ochrong patentows stracg m.in. takie leki, jak: Lipitor, Viagra, Nexium, Zy-
prexa, Actos czy Lovenox. Koncerny miedzynarodowe swiadome spadku przysztych
przychodow starajg si¢ wprowadzi¢ nowe blockbustery, ktére pokryja prognozowane
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spadki przychoddéw z lekdw tracacych ochrone patentowa. Dane na wykresie 2 pre-
zentujg skumulowang warto$¢ przychodéw ze sprzedazy 8 innowacyjnych lekow,
ktdre obecnie tracg migdzynarodowa ochrone patentows.

Wykres 2. Wartos¢ przychodéw ze sprzedazy 8 lekéw innowacyjnych na przestrzeni
lat 2001-2012
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Zrédto: IMS Health: IMS MIDAS, cena producenta netto wyrazona w USD, MAT 06/2012 oznacza okres
12 miesiecy liczony w tyl od czerwca 2012 roku.

3.1. Malejaca produktywnos¢ dziatéw B+R
w sektorze farmaceutycznym

Na przestrzeni ostatnich 15 lat mozna zauwazy¢ rosnace nakltady na dzialalnos¢
B+R w branzy farmaceutycznej. W roku 2000 naktady te wynosily okoto 26 miliar-
déw dolaréw. Obecnie caly globalny sektor farmaceutyczny inwestuje prawie 70 mi-
liardéw dolaréw rocznie w badania nad innowacyjnymi molekutami. Jednoczesnie
liczba zaakceptowanych nowych molekut pozostaje na jednakowym poziomie. Dane
przestawione na wykresie 3 przedstawiajg naklady na dzialalnos¢ B+R oraz liczbe
nowo zarejestrowanych molekul. W latach 2002-2011 agencja regulacyjna FDA ak-
ceptowalo $rednio 22 nowe leki (wyjatkiem byl rok 2004, kiedy to FDA zatwierdzito
36 nowych molekut).
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Wykres 3. Roczne wydatki na B+R oraz liczba molekut zaakceptowanych przez FDA
w okresie 1996-2011
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Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych z raportu: PhRMA, 2010, 2011, 2012 Annual Report; brak
danych za naklady na B+R firm niestowarzyszonych z PhRMA w 2011 roku.

Fakt ten zwigzany jest z malejaca produktywnoscia dziatéw B+R. Wielkie koncerny
farmaceutyczne,mimo rozwijania coraz to wigkszej liczby innowacyjnych lekéw (wy-
kres 5), nie sa w stanie przetozy¢ tego na zwiekszenie liczby rejestracji nowych mole-
kul. Dane zaprezentowane na wykresie 4 przedstawiaja liczbe innowacyjnych molekut
mozliwych do opracowania przy wydatku 1 miliarda dolaréw na przestrzeni ostatnich
60 lat. Szacuje si¢, ze w latach 50. XX w. firmy farmaceutyczne byly w stanie opracowaé
okoto 70-80 nowych zwigzkéw przy naktadach rzedu 1 miliarda dolaréw. W kolejnych
dekadach liczba wytworzonych nowych molekut sukcesywnie spadata. Duzy skok na-
stapit w potowie lat 60. XX w., kiedy to okazalo si¢, ze lek o nazwie Talidomid wptywa
negatywnie na plody. Sam lek stosowany byt przez kobiety w cigzy i mial zapobiega¢
nudno$ciom porannym. Po pewnym czasie zauwazono, ze statystycznie rodzi sie o wiele
wigcej dzieci z uposledzeniem fizycznym (cze$¢ dzieci miato zdeformowane konczyny;
rodzily si¢ bez rak lub n6g). Owe kalectwo szybko skojarzono z nowym lekiem i prze-
prowadzono szereg badan, ktdre nie byty przeprowadzone przed wprowadzeniem leku
na rynek. Okazalo sie, ze Talidomid podawany kobietom w cigzy wptywal na uposle-
dzenie embrionéw. Po historii z Talidomidem FDA wprowadzilo seri¢ nowych regulacji
dotyczacych bezpieczenstwa innowacyjnych lekéw. Firmy farmaceutyczne byty zobo-
wigzane do przeprowadzenia szeregu stosunkowo nowych badan, ktére mialy wykazy-
wac bezpieczenstwo nowej molekuly dla zycia i zdrowia pacjenta. Rosnace koszty pro-
cesu rozwoju nowego leku i wymagania stawiane firmom farmaceutycznym wplynety
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na zmniejszenie si¢ produktywnosci procesu badawczo-rozwojowego. W roku 2007
ukazat si¢ raport naukowy opracowany przez doktora J. DiMasiego i profesora H. Gra-
bowskiego, w ktérym stwierdzono, ze naklady na proces stworzenia innowacyjnej mo-
lekuly przekroczyt w 2005 roku 1,2 miliarda dolaréw [11, s. 469-479].

Woykres 4. Liczba nowych molekut przypadajaca na 1 miliard dolaréw wydatkéw
na B+R (skorygowane o inflacje)
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Zrédto: Koszty B+R oszacowane na podstawie rocznej ankiety PARMA 2009. Liczba nowych molekut jest
sumg molekut biologicznych oraz chemicznych zaakceptowanych przez FDA. Opracowanie wlasne na pod-
stawie: Bernstein Research, The Long View - R&D Productivity.

Wykres 5. Liczba rozwijanych projektéw przez firmy biotechnologiczne/farmaceutyczne
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu Citeline Pharma R&D Annual Review 2012, http://www.

citeline.com/wp-content/uploads/Citeline_2012_RD_Annual_Reviewl.pdf, s. 2.
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3.2. Zmiana modelu biznesowego jako szansa
rynkowa dla firm farmaceutycznych

W rezultacie zaostrzenia regulacji prawnych i wprowadzenia obowiazku prze-
prowadzenia szeregu dodatkowych badan nad rozwijang czasteczka produktywnos¢
proceséw B+R wyraznie si¢ obnizyla, a najwigksze $wiatowe firmy farmaceutyczne
wprowadzajg na rynek srednio mniej niz jeden nowy produkt rocznie. W $wietle
powyzszych zjawisk niezbedne wydajg si¢ alternatywne sposoby wypelnienia luki
przychodowej wobec intensyfikacji badan realizowanych wewnatrz firmy przez wia-
sne zespoly z dziatlu B+R.

W ostatnich dwoch dekadach szansy przezwycigzenia niekorzystnych tendencji
dopatrywano si¢ w konsolidacji sektora farmaceutycznego. Fuzje i przejecia wygene-
rowaly synergie w obszarach produkgji i sprzedazy, lecz nie przyniosly prawie zadne;j
wartosci dodanej w obszarze B+R. Dodatkowo, w tym samym czasie dzialalno$¢ ba-
dawcza przestala by¢ wylacznie domeng duzych firm farmaceutycznych — obserwo-
wa¢ mozna bylo rozkwit matych i srednich firm typu biotech (dane zaprezentowane
na wykresie 6), ktore z powodzeniem odkrywaja i rozwijaja nowe, innowacyjne leki.

Wykres 6. Liczba firm biotechnologicznych/farmaceutycznych z aktywnym dziatem

B+R w latach 2000-2012
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu Citeline Pharma R&D Annual Review 2012, http://www.
citeline.com/wp-content/uploads/Citeline_2012_RD_Annual_Reviewl.pdf; s. 8.
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Natomiast wieksze firmy farmaceutyczne zaczely stopniowo dostrzegaé i wykorzy-
stywac potencjal projektow badawczych juz doprowadzonych do pewnej fazy rozwoju.
W konsekwencji firmy zaliczane do Big Pharma definiujg swoj gléwny obszar kom-
petencji juz nie jako wewnetrzna dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, lecz jako rozwdj
i komercjalizacje projektéw pozyskanych z zewnatrz. Preferowanym rozwigzaniem
jest uzupelnienie portfolio produktowego poprzez zakup licencji na innowacyjnego
»kandydata” badz , kandydatéw” na lek i dalsza wspolpraca w procesie ich wdraza-
nia. Dane na wykresie 7 prezentuja liczbe zawieranych transakcji produktowych oraz
technologicznych na rynku farmaceutycznym w latach 2001-2010.

Woykres 7. Liczba transakcji licencyjnych w latach 2001-2010
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu: DataMonitor, Pharmaceutical Licensing Overview,
DMHC2598, marzec 2010.

Taki model wspétpracy miedzy koncernami farmaceutycznymi a matymi i $rednimi
firmami typu biotech daje wiele korzysci obydwu stronom. Z jednej strony, z perspektywy
licencjobiorcy, mozliwy jest transfer ryzyka zwigzanego z niepowodzeniem projektow
na wczesnej fazie rozwoju i kosztow badan podstawowych na podmioty z zewnatrz,
ktore do tej pory samodzielnie realizowaly projekt. Z drugiej strony, firmy udzielajace
licencji moga otrzymac opfaty licencyjne siggajace nawet kilkuset milionéw dolaréw
i pozyska¢ finansowanie dla kolejnych projektéw. Taki model wspdtpracy w zakresie
rozwoju nowych lekdw stanowi szanse rynkowa dla matych i $rednich firm biotech-
nologicznych, ktére nie maja wystarczajacych srodkéw i kompetencji w rozwoju klin-
icznym, jak réwniez korzystng perspektywe dla innowacji. Na dzien dzisiejszy szacuje
sie, ze firmy z grona Big Pharma przeznaczaja okolo polowe swojego budzetu B+R
na zakup licencji, a ponad 20% ich przychodéw jest juz generowanych przez produkty
pozyskane z zewnatrz, co obrazuja dane zaprezentowane na wykresie 8.
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Wykres 8. Procent przychodéw generowanych przez produkty licencjonowane
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportu: DataMonitor, Pharmaceutical Licensing Overview,
DMHC2598, marzec 2010.

4. Wycena wartosci ekonomicznej
projektéw biotechnologicznych

Aby lepiej zrozumie¢ oraz odda¢ charakter oraz specyfike projektow rozwijaja-
cych innowacyjne molekuly, wiele firm sigga po narzedzia, w ktérych wykorzystuje
sie zaawansowane modelowanie finansowe. Jednym z gtéwnych zadan lezacych w ge-
stii kadry zarzadzajacej jest odpowiednia selekcja i wybodr projektéw do realizacji.
Z tego powodu wazne jest wdrozenie procedury, ktéra pozwoli na wybdr oraz prio-
rytetyzacje projektow inwestycyjnych, ktére w przyszlosci przyniosa najwieksze ko-
rzysci ekonomiczne. Metody te pozwalaja okresli¢ takie parametry, jak: maksymalna
wartos¢ sprzedazy, koszt, ryzyko, wykonalnos¢, stopien innowacyjnosci czy tez do-
pasowanie strategiczne rozwijanego projektu. Metody wyceny pozwalajace okresli¢
wplyw poszczegdlnych parametréw na wartos¢ przysztych wolnych przeptywoéw pie-
nieznych moga postuzy¢ do poréwnania miedzy sobg projektow rozwijanych w dziale
B+R. Ostatecznie wycena oraz wartos¢ projektu powinny postuzy¢ w trakcie nego-
cjacji dotyczacych odsprzedazy wartosci niematerialnych i prawnych, jako podstawa
do okreslenia wysokosci optat wstepnych, platnosci przy osiaggnieciu kamieni milo-
wych projektu oraz wysokosci tantiemdow od sprzedazy leku. W trakcie rozméw do-
tyczacych umowy licencyjnej obie strony, tj. licencjobiorca oraz licencjodawca, po-
winny doj$¢ do porozumienia co do ceny aktywow, ktore s3 przedmiotem rozmow.
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4.1. Parametry wptywajace na wartos¢ projektu

Podejmujac temat wyceny projektéw biotechnologicznych, mozna wyréznic¢ 4
najistotniejsze parametry, ktére wplywaja na warto$¢ projektu badawczo-rozwojo-
wego zwigzanego z lekami. Sg to:

m przychody ze sprzedazy leku generowane po zakonczeniu prac naukowo-badaw-
czych;

m koszty rozwoju projektu, produkeji, promocji i marketingu;

» dlugo$¢ trwania prac badawczo-rozwojowych;

= ryzyko techniczne (okreslane jako ryzyko niepowodzenia poszczegolnych etapow
badawczo-rozwojowych) oraz ryzyko komercyjne/handlowe.

Przychody ze sprzedazy leku po ukonczeniu prac naukowo-badawczych oraz ak-
ceptacji leku przez agencje regulacyjne sg jednym z elementdéw, ktére w najistotniej-
szy sposob wplywaja na warto$¢ ekonomiczng wycenianego projektu. Jednak osza-
cowanie przysztych przychodéw, przy wieloletnim procesie rozwoju innowacyjnego
leku, moze by¢ nie lada wyzwaniem. Aby w pelni zrozumie¢ i okresli¢ przychody
generowane ze sprzedazy leku, nalezy szczegétowo przeanalizowac rynek docelowy
leku. W tym celu nalezy:

= okresli¢ docelowa populacje krajow bedacych przedmiotem analizy, w tym po-
dzial na poszczegdlne grupy wiekowe (np. kobiety powyzej 40 roku Zycia, mez-
czyzni z przedzialu wiekowego 50-60 lat);

= oszacowa¢ wskazniki epidemiologiczne: poziomu zachorowalnosci oraz wyste-
powalnosci danej choroby w okreslonych przedzialach wiekowych spoteczenstw;

m okresli¢ diagnozowalnos¢ choroby (wynika to z faktu, ze poziom diagnozowalno-
$ci danego schorzenia jest zawsze mniejszy od poziomu zachorowalnosci na dang
chorobe; przykltadem mogg by¢ choroby nowotworowe);

= oszacowac potencjalng liczbe 0séb przyjmujacg innowacyjny lek;

= oszacowac wielko$¢ udziatu w rynku;

= opracowac doglebna i szczegélowq analize projektow konkurencyjnych i firm
rozwijajacych projekty w tej samej grupie terapeutycznej wraz z okresleniem po-
ziomu prawdopodobienstwa sukcesu;

= oceni¢ potrzebe medyczng rozwijanej molekuty.

Bez wnikliwej i kompleksowej analizy powyzszych elementéw oszacowanie przy-
sztych przychodéw generowanych ze sprzedazy leku moze prowadzi¢ do btednych
prognoz. Najtrudniejszym zadaniem jest oszacowanie udzialu rynkowego, ktore zalezy
od wielu niewiadomych, tj. ceny, skutecznosci medycznej leku, skutkéw ubocznych,
pojawienia sie potencjalnych lekéw konkurencyjnych czy tez naktadéw na promo-
cje i marketing. Ciekawym przykladem moze by¢ prognoza sprzedazy leku Lipitor,
oszacowana przed wprowadzeniem leku na rynek na okofo 800 milionéw dolaréw
rocznie. Jak si¢ okazalo w rzeczywistosci, produkt ten w szybkim tempie stal sie
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najlepiej sprzedajacym si¢ lekiem na $wiecie, osiagajac sprzedaz na poziomie 12 mi-
liardéw dolaréw w 2011 roku.

Koszty prac naukowo-badawczych oraz pézniejsze naktady w przypadku suk-
cesu klinicznego i akceptacji leku przez agencje regulacyjne stanowig najistotniejsza
strone kosztowg badanego projektu. W punkcie 2 zostalty wyszczegélnione koszty
konkretnych etapéw procesu badawczo-rozwojowego dla matych i srednich firm
biotechnologicznych. Nalezy doda¢, ze koszty te moga sie znaczaco wahac. Wynika
to z faktu nieprzewidywalnosci procesu badawczo-rozwojowego. Problematyczne
jest ponadto zréznicowanie kosztow dla malych firm biotechnologicznych i du-
zych firm farmaceutycznych z grona Big-pharmy. Naturalnie wielkie koncerny far-
maceutyczne, generujace wielomilionowe zyski, moga inwestowa¢ znaczne $rodki
pieniezne liczone w setkach milionéw dolaréw w rozwoj kliniczny innowacyjnych
lekéw. Kolejnym rodzajem naktadéw pieni¢znych sg koszty operacyjne zwigzane
z produkcja oraz dystrybucja innowacyjnego leku. W przypadku kosztéw wytwo-
rzenia leku nalezy rozpatrzy¢ dwa warianty. Jesli innowacyjna molekuta jest przy-
ktadem leku matoczasteczkowego, czyli powstala w drodze syntezy chemicznej, jej
koszt wytworzenia bedzie stosunkowo niski. Jesli natomiast opracowany farmaceu-
tyk bedzie lekiem biologicznym, koszty zwigzane z produkcja leku moga by¢ istotne
i w znaczacy sposob wplynac na wartos¢ przysztych wolnych przeptywéw pienigz-
nych. Nalezy rowniez przeanalizowa¢ naklady na promocje¢ oraz marketing leku.
W obecnych czasach sukces sprzedazowy leku jest silnie skorelowany z naktadami
na jego promocje. Koszt kampanii marketingowych, reklam w mediach, promocji
wsérdd lekarzy i farmaceutéw moze stanowic istotng czes¢ kosztow badanego pro-
jektu. A przypadku istnienia lekéw konkurencyjnych o podobnym mechanizmie
dzialania, reklama moze okaza¢ si¢ gléwnym motorem napgdowym przychodow
generowanych ze sprzedazy leku.

Dlugos$¢ trwania prac badawczo-rozwojowych ma réwniez znaczacy wplyw
na warto$¢ przychodéw generowanych ze sprzedazy leku. Im poézniej lek zostanie
wprowadzony na rynek, tym krécej moze on korzysta¢ z ochrony patentowej (patent
na lek innowacyjny przyznawany jest na 20 lat z mozliwoscia przedluzenia o kolejne
5 lat [16]). Doswiadczenia migdzynarodowych koncernéw pokazuja, ze po okresie
ochrony patentowej przychody drastycznie spadaja w wyniku wprowadzenia lekow
odtworczych przez firmy konkurencyjne (w przypadku lekéw maloczasteczkowych
przychody spadaja srednio o 73%po okresie 5 lat od momentu utraty ochrony paten-
towej; w przypadku lekéw biologicznych przychody spadaja o okoto 25% w przeciagu
5 lat od wygasnigcia patentu [17, s. 13]. Tym samym wczesniejsze wprowadzenie
leku na rynki docelowe zazwyczaj skutkowac bedzie wyzszymi przychodami. Ko-
lejna kwestia zwigzana jest ze stopa dyskontowa wykorzystywang w metodzie NPV.
Wspdlczynnik dyskontowy wykorzystywany jest jako stopa procentowa odzwier-
ciedlajaca oczekiwany poziom zwrotu z inwestycji i sprowadza warto$¢ przysztych
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wolnych przeplywdéw pienigznych netto do okresu biezacego. Im pdzniejsze wpro-
wadzenie leku na rynek, tym wigksza utrata warto$ci ekonomicznej przez dodatnie
wolne przeplywy pieni¢zne netto.

Ryzyko techniczne i rynkowe sg kategoriami nieodfacznie zwigzanymi z projek-
tem badawczo-rozwojowym. Ryzyko techniczne okreslane jest jako prawdopodo-
bienstwo niepowodzenia przejécia poszczegolnych etapdw projektu rozwijajacego
innowacyjny lek (opisane szerzej w punkcie 2.9). Prawdopodobienstwo zaréwno
sukcesu klinicznego, jak i etapéw przedklinicznych, wykorzystywane jest w niektd-
rych metodach okreslania wartosci ekonomicznej projektu (opisanych w kolejnych
punktach). Ryzyko rynkowe/komercyjne moze by¢ definiowane jako prawdopodo-
bienstwo, ze przychody generowane ze sprzedazy leku nie pokryja w catosci kosz-
tow poniesionych na rozwdj innowacyjnej molekuty. Ryzyko to jest $cisle zwigzane
z niemoznoscig precyzyjnego oszacowania udzialu rynkowego badanej molekuty.
Problematyczne réwniez wydaje si¢ okreslenie potrzeby medycznej w perspektywie
10 lat. Rynek biotechnologiczny rozwija si¢ w bardzo szybkim tempie. Postepujace
prace w dziedzinie inzynierii chemicznej, genetyki czy nanotechnologii moga zaowo-
cowac przelomowymi odkryciami, ktére w sposdb istotny zmienig obraz wspolcze-
snej medycyny i obecnie rozwijanych projektow.

Dodatkowym elementem, czesto pomijanym w tradycyjnych modelach wyceny,
jest warto$¢ opcji wykorzystywana w metodzie wyceny opcji realnych. Wynika
to z malej znajomosci problematyki opcji realnych i ich wykorzystania w zaawan-
sowanych modelach wyceny. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ przyklady
wielu rodzajéw opcji realnych:
opcja opoznienia,
opcja skali zmiany dziatalnosci (w tym opcja zmniejszenia lub zwiekszenia),
opcja zatrzymania i wznowienia dziatalnosci,
opcja rezygnacji,
opcja przylaczenia,
opcja wzrostu [18, s. 30-34].

W przypadku projektéw biotechnologicznych mozliwa jest sytuacja zamknig-
cia projektu (opcja rezygnacji) w razie niepowodzenia jednego z etapdw rozwoju

badanej czasteczki. Mozliwe jest tez rozszerzenie spektrum wskazan przy ujawnie-
niu si¢ pozytywnych, dotad nieznanych efektéw stosowania leku w trakcie badan
klinicznych. Mozliwo$¢ zaniechania prac badawczo-rozwojowych czy tez rozsze-
rzenia dzialalnosci moze mie¢ istotny wplyw na wartos¢ ekonomiczng projektu.
Ta elastycznos$¢ decyzyjna, niekwantyfikowana i niewyceniana w tradycyjnych
metodach wyceny projektow inwestycyjnych (w tym NPV) posiada swojg wartos¢
ekonomiczng.
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4.2. Charakterystyka metod wyceny
projektéw biotechnologicznych

W chwili obecnej w literaturze przedmiotu nie ma pelnego konsensusu w sprawie
doboru odpowiedniej metody wyceny projektow rozwijajacych innowacyjne leki. Ze
wzgledu na sprzeczne opisy i zastosowanie réznych metod oraz parametréw wejscio-
wych analitycy/menadzerowie/kadra zarzadzajaca czuja si¢ niepewnie przy zastoso-
waniu wybranej metodyki wyceny. W poréwnaniu do sytuacji w innych branzach
wycena ekonomiczna projektow w sektorze farmaceutycznym jest bardziej wymaga-
jaca ze wzgledu na zfozonos$¢, czasochtonnos¢ oraz ryzyko proceséw naukowo-ba-
dawczych. Gléwne zastrzezenia to dobdr odpowiedniej metody wyceny, metodyki,
okreslenie zalozen oraz interpretacja uzyskanych wynikow.

Istniejg trzy gtéwne finansowe metody wyceny stosowane w sektorze biotech-
nologicznym. Pierwsza z nich opiera si¢ na metodzie wartos$ci biezacej netto (ang.
Net Present Value - NPV). Literatura przedmiotu dopuszcza uzycie nieco zmody-
tikowanych metod, jak np. metoda stopy dyskontowej z ryzykiem (ang. risk ad-
justed discount rate - RADR). Kolejna metoda jest metoda probabilistyczno-sta-
tystyczna warto$ci oczekiwanej NPV (ang. expected net present value — E (NPV))
oparta na analizie drzewa decyzyjnego. Trzecia metoda to wycena opcji realnych
(ang. ROV - real options valuation). Zasadniczg réznicg pomigdzy metodg RADR
oraz E (NPV) jest rozpatrywanie ryzyka technicznego zwigzanego z procesem roz-
woju leku. Obie te metody wykorzystuja wolne przeptywy pieniezne netto (jak
w przypadku metod dyskontowych), jednak metodyka wyliczania wartosci eko-
nomicznej projektu znacznie rézni si¢ od siebie. Dodatkowo stopa dyskontowa
wolnych przeplywéw pienigznych netto powstatych w projekcie uzyta w meto-
dzie RADR powinna uwzglednia¢ w sobie wszystkie mozliwe ryzyka. Metoda E
(NPV) uchwyca ryzyko techniczne w kalkulacji wartosci oczekiwanej NPV przez
przemnozenie zdyskontowanych wolnych przeptywdéw pienigznych netto przez
prawdopodobienstwo ich wystapienia, a najczesciej wykorzystywanym wspotczyn-
nikiem dyskonta jest sredni wazony koszt kapitlu firmy (ang. weighted average
cost of capital - WACC). Ostatnig metoda stosowang przez menedzeréw pracu-
jacych w branzy farmaceutycznej jest wycena opcji realnych. Metoda ta, mimo
ze uwazana jest za skomplikowang i trudng do zrozumienia, uchwyca charakter
projektéw badawczo-rozwojowych rozwijajacych innowacyjne leki. Koncepcja
ROV jest wykorzystywana w procesie kwantyfikacji elastycznosci decyzyjnej za-
wartej w projektach, a w szczegélnosci w projektach charakteryzujacych sie¢ zto-
zonoscig i wysokim ryzykiem, realizowanych w sposéb sekwencyjny, w ktérych
mozna wyrdzni¢ sformalizowane etapy. Metodyka ROV polega na okresleniu
wartosci opcji realnej i dodaniu jej wartosci do podstawowego modelu wyceny
projektu opartego o tradycyjne NPV.
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Podsumowanie

W przeciggu ostatnich 60 lat na rynku farmaceutycznym zarejestrowano ponad 1 334
nowych lekow, ktore odegraly kluczowa role w poprawie zdrowia pacjentéw na catym
$wiecie i wydtuzyly zycie chorych o okofo 2 miesigce w kazdym roku [19]. Model bizne-
sowy szeroko rozpowszechniony w II potowie XX wieku przez migdzynarodowe kon-
cerny farmaceutyczne, ktory zapewniat wysoki poziom przychodéw i wysoka stope zwrotu
z inwestycji, okazat si¢ w obecnych czasach nieaktualny: nastapit spadek przefomowych
odkry¢ w dziedzinie biotechonologii i farmacji, wzrosta konkurencja oraz koszty wpro-
wadzenia nowego leku na rynek, a prawa regulacyjne oraz patentowe zostaly zaostrzone.
Czy przemyst farmaceutyczny bedzie w stanie dostosowac sie do zmieniajacego sie rynku
i osiggnac¢ tempo wzrostu z poczatku XXI wieku? Z jednej strony, obserwujac dziatania
firm w innych sektorach gospodarki, ktdre wezesniej przechodzity okres recesji i stagna-
¢ji, mozna si¢ spodziewac upadku czgéci liczacych si¢ graczy na rynku farmaceutycznym
oraz wzmozonych dzialan w obszarze fuzji i przejec. Z drugiej strony, cze$¢ miedzyna-
rodowych koncernéw farmaceutycznych, antycypujac poglebiajacy sie kryzys zmienia
swoje strategie rozwoju i skupia swa uwage na obszarach medycznych wczeéniej raczej
zaniedbywanych jak choroby sieroce (ang. orphan drugs). Jednoczesnie nastapit zwrot
ku projektom rozwijanym przez mate i srednie przedsi¢biorstwa biotechnologiczne. Wiel-
kie koncerny farmaceutyczne zauwazyly korzysci wynikajace z licencjonowania projektow
doprowadzonych do okreslonych etapéw rozwoju. Takie uzupelnienie wlasnego port-
folio rozwijanych projektéw (ang. pipeline) ,kandydatami” na lek o wysokim potencjale
rozwojowym moze wplyna¢ na poprawe wskaznikéw finansowych grupy oraz zapewnic¢
firmie wysokie przychody generowane w przysztosci ze sprzedazy leku. Jednak aby decy-
zje podejmowane przez kadre zarzadzajaca odnoszace sie do kwestii selekeji projektow
inwestycyjnych byly w petni $wiadome, nalezy wprowadzi¢ wystandaryzowany proces
wyceny, ktéry pozwoli na poréwnanie ze soba potencjalnych projektéow pod wzgledem
efektywnosci ekonomicznej. Niestety obecnie wérdd analitykéw rynku farmaceutycz-
nego nie ma konsensusu co do doboru metody stosowanej w procesie wyceny projektow
biotechnologicznych. Literatura przedmiotu nie okresla w sposéb jednoznaczny meto-
dyki wyceny, a kazda firma farmaceutyczna/biotechnologiczna w sposéb indywidualny
traktuje obszar wyceny projektow. Powyzsze rozwazania dowodza, ze w celu usystema-
tyzowania zagadnien zwigzanych z pojeciem wyceny wartosci ekonomicznych projek-
tow rozwijajacych innowacyjne leki, konieczny jest staty rozwoj koncepcji teoretycznych
oraz dalsze badania empiryczne.

Niniejsza publikacja stanowi wprowadzenie do szerokiej tematyki, jaka jest wy-
cena projektéw badawczo-rozwojowych w obszarze biotechnologii, a jej rozwiniecie,
w tym szczeg6lowa charakterystyka istniejacych koncepcji, bedzie kontynuowane
w kolejnym studium.
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METODY WYCENY PROJEKTOW
ROZWIJAJACYCH INNOWACY]JNE LEKI

Streszczenie

Polska literatura naukowa jest stosunkowo uboga w opracowania, artykuly czy tez publikacje
naukowe dotyczace koncepcji wyceny projektow rozwijajacych innowacyjne leki. Jest to spowo-
dowane gléwnie faktem, Ze zadna polska firma do poczatku XXI wieku nie prowadzita prac
naukowo-badawczych nad innowacyjnymi lekami. Jednak sytuacja na rynku farmaceu-
tycznym zmienia si¢ dynamicznie i kadra zarzadzajaca polskich firm farmaceutycznych,
widzac zachodzace transformacje na rynku, stara si¢ nasladowac poczynania globalnych
graczy. W konsekwencji na polskim rynku zaczely powstawaé pierwsze dzialy badawczo-
-rozwojowe (B+R).

Polskie firmy farmaceutyczne w niedalekiej przysztosci stang przed mozliwosciag podpisania
umowy licencyjnej lub sprzedazy wartosci niematerialnych i prawnych powstatych w procesie
postepujacych prac nad innowacyjnymi lekami. Aby w pelni odda¢ charakter prac naukowo-
-badawczych, wysoki poziom ryzyka rozwijanych projektéw oraz potencjat rozwijanej molekuly,
nalezy wprowadzi¢ wystandaryzowany i sformalizowany proces wyceny projektow, bazujacy
na wiedzy z zakresu biotechnologii, farmakoekonomiki oraz finanséw przedsiebiorstw.

SEOWA KLUCZOWE: PROJEKT BIOTECHNOLOGICZNY, INNOWACYJNE LEKI,
WYCENA

VALUATION METHODOLOGIES OF
A DRUG DISCOVERY PROJECTS

Abstract

Valuation ofa drug discovery project s so far an unexplored area in a Polish scientific literature. There
is a notable lack of monographs, white papers, scientific articles and literature reviews regarding
mentioned topic. First of all, this scarcity is caused by the former situation of Polish pharma-
ceutical companies. None of them, until beginning of 21st century, were involved in developing
an innovative drug. However, the contemporary shape of the pharmaceutical market has
changed dramatically and Polish managers conscious of upcoming changes decided to follow
the path of multinational pharmaceutical companies and founded first Research & Development
(R&D) departments.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2013 (157) 163 :



. Adam Mikotajewicz, Waldemar Rogowski

In near future Polish pharmaceutical companies may encounter the opportunity to sign
a co-development agreement or to out-license its ongoing projects. To be fully aware of
the market price of the project, management has to determine its value drivers. To capture
the nature of the scientific research, a high level of risk and uncertainty and the molecule’s
market capabilities, it is crucial to create standardized and formalized process of project
valuation, based on the knowledge from disciplines like biotechnology, pharmacoeconomics
and corporate finance.

KEY WORDS: DRUG DISCOVERY, BIOTECHNOLOGY, R&D, VALUATION
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RECENZJE | OMOWIENIA

Zarzadzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci
projektowej organizacji

Agnieszka A. Szpitter

W tym roku na polskim rynku wydawniczym ukazala si¢ interesujaca ksiazka
Agnieszki A. Szpitter pt. Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrza-
fosci projektowej organizacji wydana przez Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.
Jej oryginalnos¢ polega na polaczeniu ze sobg trzech bardzo waznych zagadnien
z punktu widzenia zarzadzania wspolczesnym przedsigbiorstwem, mianowicie: za-
rzadzania wiedzg, innowacyjnosci oraz zarzadzania projektami. Jednym z kluczo-
wych czynnikéw sukcesu kazdego przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy
jest jej pozyskiwanie i umiejetne wykorzystywanie w procesach podejmowania decy-
zji. Przedsigbiorstwo, chcac uzyskaé przewage konkurencyjna, musi w odpowiedni
sposob nig zarzadzac. Nie wystarczy tylko nabywac wiedz¢. Waznymi etapami jest
réwniez dzielenie si¢ nig miedzy pracownikami, zatrzymywanie jej w przedsiebior-
stwie oraz zastosowanie jej w jego dzialalnosci. Nastepnym kluczowym czynnikiem
sukcesu jest systematyczne podejmowanie przez przedsiebiorstwo dziatan innowa-
cyjnych we wszystkich jego obszarach. Taki sposdb postepowania zapewni przedsie-
biorstwu nie tylko uzyskanie przewagi konkurencyjnej, lecz takze to, ze bedzie ona
trwala. Latwos$¢ dostosowania si¢ do zmieniajgcego si¢ otoczenia jest konsekwencja
wdrazania w przedsiebiorstwie koncepcji zarzadzania projektami, ktéra zapewnia
elastycznos¢. Aby w pelni mozna bylo wykorzysta¢ zalety zarzadzania projektami,
dojrzato$¢ projektowa przedsiebiorstwa powinna by¢ na wysokim poziomie. Dlatego
tez uwazam, ze problem zarzadzania wiedza w tworzeniu innowacji produktowych
poruszany w recenzowanej ksiazce jest bardzo wazny i aktualny.

Autorka postawila sobie bardzo ambitne zadanie dotyczace ,,zrozumienia i wy-
jasnienia czynnikoéw, ktore podczas tworzenia innowacji produktu (kolekeji) moga
wspiera¢ lub hamowac zarzadzanie wiedza w organizacji przez zespot projektowy
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w uzyskaniu dojrzato$ci projektowej”!. Zostalo ono zrealizowane w oparciu o prze-
prowadzone badania w siedmiu przedsigbiorstwach z polskim kapitatem, zajmuja-
cych si¢ projektowaniem, wytwarzaniem i sprzedaza odziezy damskiej. Postawiono
dwa pytania badawcze. Pierwsze dotyczyto roli, jaka odgrywa rozwijanie dojrza-
tosci projektowej w zarzadzaniu wiedzg w procesie tworzenia innowacji produktu
(kolekeji) przez zespot projektowy. Drugie odnosilo si¢ do czynnikéw/warunkéw
organizacyjnych wspierajacych lub hamujacych rozwoj wiedzy miedzy cztonkami
zespolu projektowego przy tworzeniu innowacji produktu (kolekcji)2. W recenzowa-
nej ksigzce zostala udzielona odpowiedz na pierwsze pytanie. Oméwienie wynikow
badan zostalo poprzedzone wnikliwymi studiami literaturowymi dotyczacymi oma-
wianych kwestii. A zgodnie z zapowiedzig Autorki nastepna ksiazka (czes¢ druga) Jej
autorstwa zostanie poswigcona odpowiedzi na drugie pytanie i bedzie zatytulowana:
Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model tercji organizacji — ujecie fraktalne.

Moim zdaniem Autorka wywigzala si¢ z tego zadania bardzo dobrze. W czesci
teoretycznej ksigzki w sposob szczegdtowy opisata koncepcje zarzadzania wiedza
oraz innowacje jako czynnik rozwoju organizacji. Scharakteryzowala wiedze jako
zasob strategiczny przedsigbiorstwa, zwracajac uwage na rozne jej rodzaje. Przedsta-
wila takze r6zne modele zarzadzania wiedzg, ktére moga by¢ zastosowane w prak-
tyce gospodarczej. Zwrocita uwage, ze wiedza réwniez jest aktywem intelektualnym
przedsiebiorstwa. Dzieki takiej charakterystyce wiedzy czytelnik otrzymat petny ob-
raz na temat roli, jaka pelni w zarzadzaniu, co z punktu widzenia menedzeréw, kto-
rzy chca sprawnie zarzadzaé przedsigbiorstwem, jest bardzo istotne. Stanowi takze
dobrg podstawe do prowadzenia dalszych dyskusji naukowych.

Interesujace s3 rozwazania Autorki dotyczace innowacji. W sposéb bardzo pogla-
dowy zaprezentowatla znaczenie i klasyfikacje innowacji, odwotujac si¢ do przykla-
dow z praktyki. Biorac pod uwage tematyke badan, wazne jest przedstawienie dzie-
sieciu trendéw konsumenckich. Autorka zbyt mato uwagi poswiecita innowacjom
wartosci, ktore wedlug mnie sg innowacjami jednymi z kluczowych. Chcac wprowa-
dzi¢ innowacje w roznych obszarach dziatania przedsiebiorstwa, bardzo czgsto nalezy
rozpocza¢ od zmiany wartosci i norm, ktére s3 w nim przestrzegane. Z uwagi na to,
ze dotycza one samych pracownikoéw, sa one bardzo trudne do zmiany. Wazna po-
ruszong kwestig, cho¢ ogélnie, s3 modele innowacji. Scharakteryzowano rézne mo-
dele innowacji, podkreslajac zwigzek miedzy B+R, produkejg, marketingiem oraz
klientem. Omawiajac zwigzki miedzy wymienionymi obszarami, nalezaloby doda¢
jeszcze jeden obszar finansow, ktore w istotny sposdb wplywaja na pozostate ob-
szary. Oczywiscie relacje te s3 dwustronne. Nalezy zgodzi¢ si¢ z Autorka, ze nalezy

L A.A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji: model dojrzatosci projektowej organizacji,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 9.
2 Tamze, s. 103.

1166 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2013 (157)



»uswiadamia¢ przedsiebiorstwom wzrastajace znaczenie modelu otwartej innowacji
jako nowego paradygmatu organizowania przedsiebiorstwa (...)”3. To stwierdzenie
jest fundamentalne, poniewaz pokazuje, w jaki sposdb kazde wspdlczesne przedsie-
biorstwo moze odnies¢ sukces. Na szczegdlng uwage zastuguje omdéwienie w recenzo-
wanej ksigzce innowacji procesowych w przedsigbiorstwie z uwagi na powszechnos¢
stosowania zarzadzania procesami w organizacji i dlatego, ze wychodzi si¢ w nim od
potrzeb klienta. Dokonaniem Autorki jest wprowadzenie nowego pojecia innowacji
projektowej oznaczajacej ,,holistyczne podejscie do zarzadzania wiedza w tworzeniu
innowacji produktu w ujeciu projektowym. Innowacja projektowa rozumiana jest
jako umiejetnos¢ zarzadzania wiedzg projektows i wiedza specjalistyczng (branzowa,
dziedzinowg) w tworzeniu innowacji produktu”. Zaproponowata réwniez dwustop-
niowg klasyfikacje innowacji wedtug kryterium domeny ich oddzialywania®, ktéra
moze stac sie bardzo uzyteczna przy dokonywaniu analiz dotyczacych innowacji wy-
stepujacych w przedsigbiorstwie. Rozdzial poswiecony innowacjom w przedsiebior-
stwie stanowi bardzo dobre kompendium. Czytelnik zostaje wyposazony w wiedze,
ktdra stanowi dobra podstawe do prowadzenia dalszych rozwazan teoretycznych lub
z powodzeniem moze by¢ wykorzystana w prowadzeniu dziatalnosci gospodarcze;j.

Wedlug mnie w tej czesci ksigzki zabrakto rozdziatu poswieconego zarzadzaniu
projektami i dojrzatosci projektowej organizacji, co pozwolitoby na kompleksowe
przedstawienie poruszanej problematyki w §wietle teorii przedmiotu. Rekompensata
za niezamieszczenie tych zagadnien w tej czesci jest ich ogdlne oméwienie w roz-
dziale metodycznym dotyczacym przeprowadzonych badan.

W drugiej czgsci ksigzki przedstawiono metodyczng koncepcje postepowania ba-
dawczego oraz analize wynikéow badan empirycznych. Na szczegolne wyrdznienie
zastuguje opisanie przez Autorke metodyki badan. Sposdéb opisu $wiadczy o Jej duzej
dojrzatosci naukowej oraz bardzo dobrze przegotowanej koncepcji badan. Przedsta-
wita w sposob syntetyczny podejscie holistyczne w konstruowaniu modelu tercji or-
ganizacji. W oparciu o to podejscie zaprezentowala autorski model tercji innowacji
projektowej w badaniu dojrzalosci projektowej, ,,ktory powstat z potaczenia modelu
dojrzalosci projektowej H. Kerznera i modelu tercji organizacji SSL A.A. Szpitter™®.
Zostal on scharakteryzowany w sposob bardzo szczegétowy. Moim zdaniem model
jest zbudowany poprawnie metodycznie, poniewaz zawiera wszystkie istotne ele-
menty, ktére moga mie¢ wplyw na innowacje produktowe. Uwzglednia proces inno-
wagcji na poziomie strategii, na poziomie struktury wertykalno-horyzontalnej oraz
na poziomie zespotu projektowego. Dyskusyjne moze by¢ wyodrebnienie tylko trzech
pozioméw. Moze wskazane byloby wyodrebnienie oddzielnego poziomu techniki czy

3 Tamze, s. 74.
4 Tamze, s. 181.
5 Tamze, s. 59.
6 Tamze, s. 103.
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kultury. Niemniej jednak uwazam, ze Autorka miata prawo do przyjecia pewnych za-
Yozen upraszczajacych. W modelu potaczono w umiejetny sposdb proces innowacji
z poziomami dojrzalosci organizacji. Oméwiony model jest oryginalny i przydatny
zaréwno dla teoretykow, jak i praktykow. W sposob bardzo przystepny zostaty zapre-
zentowane wyniki badan. Po dokonaniu charakterystyki polskiego rynku przemystu
odziezowego Autorka dokonata analizy i oceny wynikéw badan jakosciowych sied-
miu przedsigbiorstw. Duzg zaleta tego opisu jest jednakowa struktura prezentacji wy-
nikéw kazdego przedsiebiorstwa. Na zakonczenie w sposéb syntetyczny i rzeczowy
dokonata podsumowania analizy przeprowadzonych badan i sformulowata wnioski.
Wyniki badan s bardzo interesujace i motywujace do dalszych przemyslen dotycza-
cych poruszanych w recenzowanej ksigzce zagadnien. Wedlug mnie scharakteryzo-
wane badania s nowatorskie, poniewaz zgodnie z posiadang przeze mnie wiedza do
tej pory w Polsce nie zostaly przeprowadzone tego typu badania.

Recenzowana ksigzka prezentuje autorski poglad na zarzadzanie wiedzg w two-
rzeniu innowacji. Na stu osiemdziesigciu dwdch stronach w sposob bardzo kom-
petentny zostala omdéwiona najnowsza wiedza dotyczaca roli zarzadzania wiedza
w innowacjach produktowych w aspekcie projektowym oraz przestawiono wyniki
badan dotyczacych tej problematyki. Jej zaletami jest rowniez przedstawienie wyni-
kéw badan innych autoréw, odwotywanie sie do praktyki gospodarczej oraz odno-
szenie si¢ do sytuacji w Polsce.

Zachecam do przeczytania recenzowanej ksigzki pracownikéw naukowych, stu-
dentéw kierunku zarzadzania oraz menedzeréw. Po jej lekturze czytelnik uzyska
pogltebiong wiedze na temat roli zarzadzania wiedza w tworzeniu innowacji pro-
duktowych, ktéra powinna by¢ dalej wykorzystywana zaréwno w rozwazaniach teo-
retycznych, jak i w praktyce gospodarczej.

Piotr Wachowiak
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WSPOMNIENIE BRONISLtAWA
BIEGELEISENA-ZELAZOWSKIEGO

W dniu 31 maja 2013 r. mija 50. rocznica $mierci Bronistawa Biegeleisena-Zela-
zowskiego, ktérego praktyczny dorobek badawczy wsrdd przedstawicieli nurtu huma-
nizacyjnego na stale wpisal sie do historii mysli organizatorskiej. Profesor Bronistaw
Biegeleisen-Zelazowski byt cztowiekiem o bardzo wszechstronnych zainteresowaniach
naukowych, a réznorodnos¢ ta stala sie inspiracja w uprawianiu psychologii pracy
i psychologii inzynieryjnej [5, s. 57], prowadzeniu czynnej dzialalnosci doradczej
na gruncie naukowej organizacji pracy oraz podejmowaniu dyskurséw w zakresie
aktualnych probleméw spotecznych i organizacyjnych.

Bronistaw Biegeleisen-Zelazowski urodzit sie 3 maja 1881 roku w Monachium,
jako syn przebywajacego tam wowczas z rodzing lwowianina Henryka Biegeleisena,
etnologa i historyka literatury polskiej. Studia inzynierskie ukonczyl na Politechnice
Lwowskiej w 1903 1., gdzie poczawszy od 1906 r. pracowal naukowo, zajmujac sie za-
gadnieniami techniki sanitarnej. Nastepnie wyjechat do Niemiec, gdzie na Politech-
nice w Berlinie odby! pelne studia techniczne, w 1905r. uzyskat doktorat w dziedzinie
nauk technicznych, a kilka lat pdzniej w 1909 r. habilitowal sie w tym zakresie [8, s. 85].

Stopniowo rozwijane zainteresowania badawcze B. Biegeleisena-Zelazowskiego
przesuwaly si¢ z dziedziny techniki w kierunku probleméw organizacji pracy, zwlasz-
cza pracy robotniczej w przemysle i transporcie, co w konsekwencji ugruntowato za-
interesowania badacza w obszarze zagadnien psychologii pracy [6, s. 5]. Po powro-
cie do kraju poczawszy od 1915r. pracowal w szkole Przemystu w Krakowie, gdzie
w 1920r. zalozyl Instytut Psychotechniczny, ktérym kierowat do 1939r. [8, s. 85].
W trakcie pracy w Instytucie w latach 1921-1922 przeprowadzit, pierwsze w Polsce,
badania z zakresu psychotechniki przemystowej w oddziale produkcji kotkéw szew-
skich w zaktadach drzewnych w wojewddztwie kieleckim. Rezultaty swoich badan
opublikowat na tamach ,,Przegladu Organizacji” w 1926r. [1]. Przyczyna podjecia
badan byla relatywnie niska jako$¢ produkeji, wskutek czego zaklady sprzedawaty
swoje produkty po cenie o0 20% nizszej od uzyskiwanej przez innych, éwczesnych
producentéw [7, s. 234]. Pierwsze miesigce badan byly zorientowane na wprowa-
dzanie zmian technicznych, ktére niestety nie przyniosty poprawy jakosci produkeji.
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W obliczu niepowodzenia B. Biegeleisen-Zelazowski zaczal obserwowaé przebiegi
procesow pracy na stanowiskach roboczych w badanym oddziale produkcyjnym oraz
analizowac istniejacg w zakladzie dokumentacje. W trakcie prowadzonych badan
w zaktadzie zidentyfikowano trzy typy stanowisk obstugi: pil poprzecznych, ostrza-
rek oraz rozdzielarek, ktore istotnie wplywajg na ilos¢ i jako$¢ produkeji. Nastepnie,
oprocz szczegotowej analizy pracy, obserwacje zorientowano na oceng uzdolnien ro-
botnikéw, w kierunku pracy wykonywanej na badanych stanowiskach. W rezultacie
podjetych obserwaciji B. Biegeleisen-Zelazowski stwierdzit, iz uzyskany wzrost jako-
$ci wyrobow nie jest zalezny bezposrednio od jakosci materiatu, systemu wynagro-
dzen ani uwarunkowan materialnego srodowiska pracy, ale ,,(...) wszelkie korzystne
zmiany w ruchu tego oddziatu nalezy z wielkim prawdopodobienstwem przypisaé
wplywowi badan psychotechnicznych (...)”. Zasadno$¢ sformutowanej hipotezy, o-
partej na analizie prac EB. Gilbretha i badaniach niemieckich fizjologéw E. Atzlera
i W. Poppelreuthera, popart wnioskiem, iz ,,(...) psychotechnika przemyslowa ma
zakres dzialania daleko wezszy, ale tez i $cislej okreslony anizeli ogélna psychotech-
nika, gdyz w psychotechnice przemystowej chodzi o dobér odpowiednich pracow-
nikéw do obstugi pewnych specjalnych maszyn. Ponadto praca w przemysle polega
na pewnej, okreslonej liczbie ruchéw reki (wzglednie innej czesci ciala) pod kontrola
organ6w zmystowych (oczu, uszu, dotyku) i postrzezen (np. postrzezen ruchowych),
z ktorych jeden lub kilka ruchéw stanowi niezmiennik, ktéry najczesciej sie powtarza
lub ma najwiekszy wplyw na wydajnos¢ pracy. Znalezienie owych niezmiennikéw
pracy i zmierzenie uzdolnien ludzkich w kierunku tych niezmiennikéw - to zadanie
psychotechniki w przemysle (...)” [1, s. 146].

W roku 1925 powstalo w Warszawie, przy wspotpracy profesora J. Joteyki — psy-
chologa swiatowej stawy, Polskie Towarzystwo Psychotechniczne, w pracach ktérego
B. Biegeleisen-Zelazowski aktywnie uczestniczyt. Na uznanie dziatalnosci Towarzy-
stwa zastuguje fakt, iz przyczynilo si¢ ono do rozwoju psychologii na gruncie pol-
skim, wydajac kwartalnik zatytulowany ,,Psychotechnika” [4, s. 22].

W tym okresie istotnym elementem dorobku B. Biegeleisena-Zelazowskiego byto
réwniez podjecie problemu reorganizacji w administracji panstwowej i samorzado-
wej oraz dokonanie analizy krytycznej istniejacego stanu rzeczy, wygtoszone w trak-
cie odczytu 8 grudnia 1926 r. w Krakowskim Towarzystwie Technicznym!. Analize
stanu istniejacego rozpoczal od stéw krytycznych systemu biurokracji, kontestujac
je stwierdzeniem, iz ,,(...) wszystkie niemal panstwa w Europie cierpia na hiper-
trofie urzedow, wszedzie trwa walka o obcigcie zbyt wybujalych budzetéw a cala
prasa rozbrzmiewa od hasel reformy administracji (...)” [2, s. 151]. Rozwigzanie
problemu upatrywal w koniecznosci reformy administracji popartej zespoleniem

1 Odczyt ten, pt. Proby zastosowania naukowej organizacji do administracji paristwowej i samorzgdowej,
w pelnym brzmieniu zostat opublikowany w 4 numerze ,,Przegladu Organizacji” w 1927r. [2].
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wiedzy administracyjno-prawniczej z naukowg organizacja pracy. W uzasadnieniu
swojego wywodu B. Biegeleisen-Zelazowski zasugerowat dwie metody postepowa-
nia w reorganizacji administracji — syntetyczna i analityczna [2, s. 153-159]. Metoda
syntetyczna rozpoczyna reorganizacje od calosci ustroju danego przedsigbiorstwa
czy urzedu, opiera sie na z gory zamierzonym planie zmiany i zostaje wprowadzona
w zycie, podazajac w dot od calosci do szczegétdw. Organizujac wedlug tej metody
jakiekolwiek ministerstwo, organizator rozpoczyna od centrali danego ministerstwa,
kolejno postepujac w kierunku coraz to nizszych szczebli (urzedow). Jako przyktad
rozwigzan o charakterze syntetycznym scharakteryzowat reorganizacje Dziatu Poczt,
Telegraféw i Telefonéw w Ministerstwie Robdt Publicznych, przeprowadzong przez
H. Fayola we Francji w 1921 r., jak réwniez przedstawil krytycznie mozliwosci ,,uprze-
mystowienia administracji” w adaptacji koncepcji zapozyczonej od Fayola przez
bolszewikéw na przykladzie Instytutu Techniczno-Administracyjnego w Moskwie.

Natomiast metode analityczng, zaktadajaca reorganizacje od szczebli najnizszych
i skupieniu jej w pewnych o$rodkach, scharakteryzowal przez prezentacje systemu
organizacji pracy na poczcie w Niemczech. W tym przypadku zostal wyekspono-
wany kontekst psychotechniczny badan oraz charakterystyka utworzenia w 1922r.
pierwszej niemieckiej pracowni psychotechnicznej przy Urzedzie Telegraficzno-
-Technicznym w Berlinie. W ujeciu analitycznym, wskazujac walory tego sposobu,
zaprezentowal rdwniez reorganizacje¢ administracji w Holandii.

System administracji publicznej w Polsce, zaprezentowany na przyktadzie Mi-
nisterstwa Spraw Wewnetrznych (Centrala w Warszawie), zostal nazwany przez
B. Biegeleisena-Zelazwskiego ,,szufladkowym” [2, s. 160]. Istota takiego rozwiazania,
niemajgca nic wspolnego ani z metodg syntetyczng ani analityczng, sprowadza si¢
do tego, iz kolejni szefowie przenosza okreslone komorki z jednego pionu do dru-
giego. Stwierdzenie takiego stanu rzeczy argumentowat zestawieniem zawartym
w tablicy retrospektywnej, w ktorej ujat zmiany w przyporzadkowaniu wydziatow
departamentom w latach 1918—-1926. W stowie ostrej krytyki sformutowat niezwykle
aktualne konkluzje dotyczace uwarunkowan reorganizacji administracji publicznej
w Polsce [2, s. 163]:

= nalezy zespoli¢ wiedze¢ organizacyjno-prawnicza z naukowy organizacjg pracy;

= w zastosowaniu zasad naukowej organizacji pracy do administracji publicznej
nalezy w silniejszym stopniu, niz w przemysle, uwzgledni¢ metody psychologii
stosowanej, a w szczeg6lnosci badania psychotechniczne;

= w Polsce z powodu silnych wplywéw stronnictw politycznych, koterii i protek-
cji organizatorom zaleca si¢ metode analityczng, ktéra mimo ze jest skromniej-
sza i mniej efektowna na zewnatrz, z pewnoscig okaze si¢ skuteczniejsza przez
wybor pewnych wiadz czy urzeddw i organizowanie ich stopniowo od dziatéw
drobnych do wazniejszych.
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W dalszym okresie swoich do§wiadczen praktycznych B. Biegeleisen-Zelazowski
petnil funkcje kierownika Miejskiego Biura Organizacji Pracy w Krakowie. Wow-
czas uczestniczyl réwniez w badaniach organizacyjnych prowadzonych w Gazowni
Krakowskiej. W rezultacie wspotpracy stwierdzit, iz przedsiebiorstwa uzytecznosci
publicznej podlegaja ,,tym samym zasadom gospodarki spotecznej, co kazde przed-
siebiorstwo przemystowe” [7, s. 237-238]. Opis szczegdétowy prowadzonych badan
zostal opublikowany w artykule wspotautorskim B. Begeleisena-Zelazowskiego i dy-
rektora gazowni M. Seiferta w 1935r. na tamach ,,Przegladu Organizacji” [3].

Pomimo intensywnej pracy doradczej B. Biegeleisen-Zelazowski kontynuowat
studia w zakresie psychologii pracy, ktore pozwolily mu w 1936 . uzyskac¢ doktorat
z filozofii na Uniwersytecie Poznanskim. Po zakonczeniu II wojny §wiatowej zostat
profesorem nadzwyczajnym na Uniwersytecie Warszawskim i Uniwersytecie L.odz-
kim oraz w Politechnice Warszawskiej. W 1949r. objal stanowisko samodzielnego
pracownika naukowego w Instytucie Ekonomiki i Organizacji Przemystu w Warsza-
wie, gdzie zatozyl Zaktad Normowania Pracy, w ktérym zajmowano si¢ wdrazaniem
nowych metod pracy w przemysle widkienniczym oraz normowaniem pracy za po-
mocg normatywow elementarnych [5, s. 57; 7, s. 238].

Powolujac si¢ na zapisy T. Kotarbinskiego, datuje sie, iz rejestr publikacji profe-
sora B. Biegeleisena-Zelazowskiego obejmuje okoto 60 pozycji, publikowanych w je-
zyku polskim, niemieckim, francuskim i angielskim, a dotycza one w szczegdlnosci
dziedziny nauki o organizacji pracy i psychologii pracy. Do najwazniejszych, przed-
wojennych dziet nalezg prace o uswiadomieniu zawodowym mlodziezy krakowskiej
(19291.), o roli psychotechniki w szkole (wydanie francuskie z 19301.), o poradnic-
twie w $wietle badan psychologicznych (19311.), o metodach statystycznych w psy-
chologii (1935r.). W okresie powojennym rezultatem zainteresowan i wspolpracy
z praktyka byto wydanie obszernego podrecznika poradnictwa zawodowego. Istotna
pozycje w dorobku B. Biegeleisena-Zelazowskiego stanowi samodzielnie zredagowany
przez Niego zbior cennych artykuléw wybitnych uczonych na temat nauki organizacji
i zarzadzania, zatytulowany Wiedza o pracy ludzkiej, wydany dzigki staraniom Pro-
fesora w 1961r. [6, s. 6] W pracy tej czotowe miejsce zajmuje szkic B. Biegeleisena-
-Zelazowskiego pt. Cele i zadania nauki o pracy, w ktérym Autor zawarl krytyczna
synteze rozwoju nauki organizacji i zarzadzania od czaséw EW. Taylora do badan
operacyjnych i prakseologii T. Kotarbinskiego. Pierwszym kierunkiem dyskursu byta
krytyka atomistycznej koncepcji EW. Taylora, poparta poglebiona analizg skutkow
daleko idacego podziatu pracy, osiagajacego granice techniczna w warunkach pro-
dukcji potokowej. W tym kontekscie autor zidentyfikowal ujemne strony produkc;ji
potokowej zaréwno organizacyjno-techniczne, jak i psychologiczno-socjologiczne,
ktore ze wzgledu na swoje zainteresowania artykulowal szczegdlnie, a zaliczyl do
nich m.in.: degradacj¢ zawodoéw, wynikajaca ze skrocenia czasu przyuczenia do mi-
nimum, brak zainteresowania praca spowodowany jej nadmiernym uproszczeniem
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i powtarzalnoscig, czyli monotonia, oraz plynno$¢ kadr wynikajacg z braku zado-
wolenia z pracy. Drugi kierunek dotyczyt zasad pomiaru czasu pracy, ktéry w taylo-
ryzmie oparty na $redniej arytmetycznej, stanowil nadmierne uproszczenie, a tym-
czasem zmienno$¢ jest cechg charakterystyczng pracy czlowieka (w odréznieniu od
pracy maszyny, zawsze statej w warunkach technologicznych)?.

Niewatpliwie najwigksze dzieto badacza stanowi monografia zatytutowana Zarys
psychologii pracy wydana w 1967 r. W pracy tej B. Biegeleisen-Zelazowski podejmuje
szereg problemoéw dotyczacych prekursorskiego na gruncie polskim ujecia psycho-
logii pracy. W zarysie tym interesujace wydaja si¢ takze rozwazania na temat teorii
informacji i komunikacji odniesione do gléwnych funkcji ludzkich w ukfadzie czto-
wiek — maszyna [4, s. 16-17]. Dowodem szczegdlnej aktywnosci i Zywotnosci Profe-
sora bylo objecie stanowiska kierownika Zakladu Psychologii przy Osrodku Badan
Transportu Samochodowego w Warszawie w wieku 80 lat.

Dorobek tego wybitnego uczonego, oprdocz niewatpliwego wkiadu w rozwoj psy-
chologii pracy, ma szczego6lne znaczenie réwniez w rozwoju nauki organizacji i zarza-
dzania oraz, ze wzgledu na swoj utylitarny charakter, moze stanowi¢ zrédlo inspiracji
wspolczesnych badaczy. W dowdd uznania zastug Profesor Bronistaw Biegeleisen-
-Zelazowski zostal cztonkiem honorowym Towarzystwa Naukowego Organizacji
i Kierownictwa oraz Migdzynarodowego Stowarzyszenia Psychologii Stosowanej [7,
s. 240]. Podzielajac opinie T. Kotarbinskiego, nalezy uzna¢ i doceni¢ postawe Pro-
fesora, ktory ,niezmordowanie poswiecit swoja prace sprawom, nurtujagcym tych,
ktdérzy pracuja najciezej” [6, s. 6]. Ponadto, ze wzgledu na $§wiatowy charakter wy-
ktadow i publikacji, Jego osobe¢ mozna nazwa¢ ,,prawdziwym Europejczykiem” [5,
s. 57]. Istotna pozycja w dorobku Profesora, swiadczaca o wszechstronnej wiedzy
i znakomitym wyczuciu praktycznym, byta tez krytyka administracji publicznej
i ukazanie mozliwosci reorganizacji tego obszaru w drodze adaptacji nowych metod
organizacji i zarzadzania. Wspolczesnie kontekst ten wyartykutowano wraz z rozwo-
jem koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego, co pozwala tez uzna¢ Bronistawa
Biegeleisena-Zelazowskiego za prekursora rozwoju nurtu zarzgdzania publicznego.

Profesor Bronistaw Biegeleisen-Zelazowski zmart w Warszawie 31 maja 1963 roku.

Angelika Wodecka-Hyjek

2 Wiedza o pracy ludzkiej, pod red. B. Biegeleisena-Zelazowskiego, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1961,
podaje za: [7, s. 238-239].
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KONFERENCJA METODOLOGICZNA
_WSPOLCZESNE NAUKI
O ZARZADZANIU”

W dniach 28-29 czerwca 2013 roku w Poznaniu odbyla si¢ druga metodologiczna
konferencja naukowa pt. ,Wspolczesne nauki o zarzadzaniu”, zorganizowana przez
Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz Katedre Teorii
Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. W konferen-
cji udzial wzieli przedstawiciele nastepujacych uczelni: Szkoty Gléwnej Handlowej
w Warszawie, Uniwersytetu im. Mikotaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytetu Jana
Kochanowskiego w Kielcach, Uniwersytetu L.odzkiego, Uniwersytetu Szczecinskiego,
Uniwersytetu Gdanskiego, Politechniki Czgstochowskiej, Politechniki Slaskiej, Uni-
wersytetow Ekonomicznych w Katowicach, Krakowie, Poznaniu i Wroctawiu, Wyz-
szej Szkoly menedzerskiej w Warszawie, Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Bankowosci
w Poznaniu. Gospodarzem konferencji byt prof. Kazimierz Krzakiewicz, Dziekan
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Otwierajac kon-
ferencje, prof. K. Krzakiewicz wyrazil przekonanie, ze cel konferencji, jakim jest wy-
miana pogladow i doswiadczen z zakresu metodologii nauk o zarzadzaniu, zostanie
z sukcesem zrealizowany!.

Merytoryczng cze$¢ konferencji otworzyl prof. Bogdan Nogalski, Przewodni-
czacy Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, stwierdzajac m.in., Ze wypra-
cowane konkluzje maja stuzy¢ doskonaleniu, rozwojowi, weryfikacji oraz ugrunto-
waniu warsztatu metodycznego gléwnie mlodych adeptéow nauk o zarzadzaniu, ale
réwniez catemu §rodowisku naukowemu tej dyscypliny. Szczegélna intencja organi-
zatoréw byto doprowadzenie do wnikliwej i krytycznej dyskusji nad metodologicz-
nymi aspektami nauk o zarzadzaniu. Obrady prowadzono w trzech sesjach plenar-
nych, dajacych mozliwo$¢ aktywnego wlaczenia sie w dyskurs naukowy wszystkim
uczestnikom konferencji. Pierwsza sesje plenarna nt. ,,Kilka refleksji i propozycji do

1 Referaty zgloszone na konferencje opublikowane zostang w kwartalniku KNOiZ PAN ,,Organizacja
i Kierowanie”.
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problemdéw metodologicznych nauk o zarzadzaniu” poprowadzit prof. Stanistaw Su-
dot. Sesja miata stanowi¢ przyczynek do dyskusji na temat wystepujacych aktualnie
probleméw metodologicznych w naukach o zarzadzaniu, ze szczegélnym uwzgled-
nieniem ich gtéwnych paradygmatéw. Prof.S. Sudot jako przewodniczacy sesji,
i jednoczes$nie jej prowadzacy, wskazal, podkreslajac istotnos¢ podejmowanego te-
matu, na najwazniejsze stabosci nauk o zarzadzaniu, w ramach ktérych wyrdznit
m.in.: niedookreslonos¢ zakresu nauk o zarzadzaniu, wysoki poziom dezintegra-
cji dyscypliny oraz pojawiajaca si¢ dowolnos¢ definicyjng, szczegélnie odnoszaca
sie do podstawowych pojec z obszaru zarzadzania. Zdaniem prof. S. Sudofa istnieje
wyrazna potrzeba przyjecia wspdlnego stanowiska w podejsciu do definiowania po-
je¢, gromadzenia wiedzy, jak i wykorzystywania metod badawczych. Zapraszajac do
dyskusji, Profesor wskazal na cztery, jego zdaniem, kluczowe obszary problemowe:
istote zarzadzania,

miejsce nauk o zarzadzaniu w klasyfikacji dziedzin i dyscyplin naukowych,
identyfikacje subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu,

charakter twierdzen i paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu.

W niezwykle ciekawej poznawczo, ozywionej i wielowatkowej dyskusji plenarnej
wzieli udzial m.in.: prof. prof.: Zofia Mikolajczyk, Kazimierz Krzakiewicz, Bogdan
Nogalski, Jan Lichtarski, Rafal Krupski, Michat Trocki, Czestaw Zajac, Jan Skalik.
Prof. Zofia Mikotajczyk, prof. Michal Trocki oraz prof. Czestaw Zajac wyrazili po-
glad, Ze niewatpliwie w probie przyjecia wspolnego stanowiska $rodowiska nauko-
wego w kontekscie ujednolicenia powszechnie uzywanych poje¢ w naukach o zarza-
dzaniu nalezy odnies¢ sie do dorobku prakseologdéw, ktérzy w sposob spdjny, jasny
i logiczny zdefiniowali juz szereg z omawianych poje¢. Prof.R. Krupski przyjal sta-
nowisko, ze skoro nauki o zarzadzaniu wystepuja we wszystkich krajach rozwinie-
tych gospodarczo, gdzie stanowig wazny kierunek ksztalcenia studentow, to nalezy
odnies¢ si¢ do sposobdw interpretacji podstawowych poje¢ uzywanych w naukach
o zarzadzaniu w tych krajach oraz dostosowac je do wspoétczesnych uwarunkowan
organizacyjnych. Prof.K. Krzakiewicz podkreslil, Ze zarzadzanie polega na kierowa-
niu ludZmi w procesie gospodarowania zasobami organizacji, co potwierdza zasad-
no$¢ utrzymania nauk o zarzadzaniu w naukach ekonomicznych, a nie spotecznych.
Prof.]. Skalik zgodzit si¢ z pogladem prof. K. Krzakiewicza, Ze przeprowadzenie po-
dziatu subdyscyplin wymaga wczesniejszego okreslenia kryteriow, wedtug ktérych
ten podzial mialby zosta¢ dokonany. Zwrdcil takze uwage, ze ustalajac taki podzial,
nalezaloby uwzgledni¢ takze ewolucje réznych obszaréw zarzadzania, podajac przy-
ktad zarzadzania jako$cig, ktore wspolczesnie rozumiane jest znaczenie szerzej, w ka-
tegoriach zarzadzania ,,doskonaloscig”. Prof. Jan Lichtarski, wskazujgc na zasadnos¢
wyodrebnienia subdyscyplin, stwierdzil, ze zanim jednak to nastapi, istotne jest
udzielenie odpowiedzi na pytanie, na ile szczegétowe wyodrebnienie subdyscyplin
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jest spoiwem nauk o zarzadzaniu jako calosci i na ile stanowi to zagrozenie w kon-
tekscie pdzniejszego dazenia tych subdyscyplin do ich autonomizacji.

W dyskusji wielokrotnie podkreslano wage poruszanych zagadnien, ale rowniez
trudnos¢, jaka pojawia sie w podjeciu proby wypracowania ujednoliconego podej-
$cia do ztozonych kwestii metodologicznych wystepujacych w naukach o zarzadza-
niu. Prof. Bogdan Nogalski w podsumowaniu sesji stwierdzil, ze cel pierwszej sesji
plenarnej zostal osiagniety, czego potwierdzeniem byla interesujaca, konstruktywna
i jednocze$nie zagorzata dyskusja. Podkreslil takze, Ze nauka nie moze rozwijac sie
bez dyskusji i jako Przewodniczacy Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Pol-
skiej Akademii Nauk zaproponowal, aby komitet organizacyjny Szkoty Letniej Za-
rzadzania 2014 przy opracowywaniu tematyki sesji plenarnych uwzglednit mozli-
wos¢ zorganizowania metodycznego panelu dyskusyjnego. Propozycja ta spotkata
sie z akceptacja i poparciem pomystu, zaréwno ze strony prof. K. Krzakiewicza, jako
dziekana Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, organi-
zujacego Szkole Letnig Zarzadzania 2014, jak i ze strony uczestnikéw konferencji.

Drugi dzien konferencji rozpoczat panel dyskusyjny pt. ,Zagadnienia metodo-
logiczne w pracach awansowych w naukach o zarzadzaniu” Wprowadzenia do dys-
kusji dokonat moderator panelu prof. M. Ciesielski z Uniwersytetu Ekonomicznego
Poznaniu. Swoje wystapienie oparl na tezie, ze krytyczna kwestia metodologiczna
jest formufowanie problemu badawczego, gdyz z jego obserwacji wynika, iz w prak-
tyce naukowej napotyka ono na wielkie przeszkody. Jest to o tyle istotne, Ze problem
badawczy ma jednoznaczng, oczywista role inicjujacg w procesie badawczym i wy-
znacza kolejne sekwencje metodyki badawczej, jakimi sag wyprowadzone z problemu:
pytanie badawcze, cel badan, teza, hipoteza. Zdaniem M. Ciesielskiego trudnosci
w formulowaniu problemu badawczego wynikaja przede wszystkim z charakteru
nauk o zarzadzaniu. Fakt zajmowania si¢ przez nauki o zarzadzaniu dynamicznie
zmieniajacy si¢ rzeczywistoscig oraz wystepujaca wielos¢ mod, trendéw powoduje,
ze zbliza sie ona czgsto do granic absurdu, a w wielu obszarach postep naukowy jest
iluzoryczny. Im bardziej wazny jest problem, tym trudniej przychodzi poprawne
jego opisanie. Zalezno$¢ migdzy waga problemu a mozliwoscig jego zbadania ma
charakter wyktadniczy, czyli w praktyce badawczej mamy do czynienia z dwoma ich
rodzajami: wazne, ciekawe i trudne do zbadania oraz tatwe do zbadania, ale niewiele
wnoszace do nauki. W dalszej cze$ci wystgpienia prof. M. Ciesielski zwrdcil uwaga
na kwestie ,,rozdecia problemu badawczego’, czyli na nieuzasadnione merytorycznie
sztuczne zwigkszenie jego znaczenia. Niestety z ,,rozdeciem” spotykamy sie w wielu
publikacjach z zakresu nauk o zarzadzaniu, w tym w rozprawach doktorskich i habi-
litacyjnych. Jest to zjawisko bardzo szkodliwe z punktu widzenia poprawnosci meto-
dycznej procesu badawczego. Negatywna konsekwencja rozdecia problemu badaw-
czego jest problem weryfikacji pytan badawczych i hipotez. Postawione przez prof.
M. Cisielskiego kwestie metodyczne wywotaly bardzo ciekawa dyskusje, w ktorej
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glos zabrali m.in. prof. prof.: S. Sudot, K. Krzakiewicz, R. Krupski, Z. Mikotajczyk,
B. Nogalski, J. Skalik, Cz. Zajac.

Druga czes¢ obrad rozpoczal prof. R. Krupski z Politechniki Czgstochowskiej,
prezentujac gléwne tezy referatu pt. ,,Metody badan orientacji zasobowej przedsie-
biorstw”. Przedmiotem refleksji autora byl problem osadzony w szkole zasobowej
zarzadzania strategicznego, a celem prezentowanego artykutu byto przedstawienie
autorskiego sposobu badan réznych zagadnien sprzyjajacych operacjonalizacji szkoty
zasobowej zarzadzana strategicznego. Zdaniem R. Krupskiego strategiczne to takie
zasoby, ktore sa:

= wazne, wartosciowe dla przedsiebiorstwa w wykorzystywaniu szans i unikaniu
zagrozen;

= rzadkie, w sensie wystepowania u aktualnych i potencjalnych konkurentéws;

= trudne do skopiowania przez konkurentéw (a tym samym zapewniajace trwatos§¢
przewagi konkurencyjnej);

u efektywnie zorganizowane oraz w innej wersji;

= nie do zastgpienia (np. przy braku ekwiwalentnych substytutéw).

Fakt, ze cechy te rzadko sg przedmiotem badan naukowych byt przyczyng zainte-
resowania badawczego Autora. W wystgpieniu prof. R. Krupski przedstawit ciekawe
rozwigzania instrumentalne pozwalajace na:

= badanie oryginalnosci zasobow przedsigbiorstwa,

= badanie skali orientacji strategicznej,

= badanie zwigzkéw miedzy rodzajem orientacji a typem turbulencji otoczenia,
= badanie uzytecznosci zasobow niematerialnych.

Wartoscia poznawczg wystapienia bylo wsparcie prezentowanej metodyki badaw-
czej wynikami badan empirycznych. Ustalenia badawcze pozwolity R. Krupskiemu
na nastepujace konkluzje:

= najcze$ciej wymieniane jako rzadkie, a nawet trudno kopiowalne sg zasoby rela-
cji niesformalizowanych;

= skraca si¢ znacznie horyzont planowania strategicznego i najczesciej wynosi on
1-3 lat;

= ok. 1/3 przedsigbiorstw wykorzystuje juz orientacje¢ zasobowa zarzadzania stra-
tegicznego;

= istnieje silna zalezno$¢ miedzy rodzajem orientacji przedsigbiorstw a turbulen-
cja otoczenia. Im otoczenie jest bardziej turbulentne, tym wigkszy odsetek firm
posiada orientacje zasobowag;

® mozna bada¢ uzytecznos¢ zasobow niematerialnych, jednakze w zakresie wy-
réznionych obszaréw behawioralnych. W zaleznosci od tych obszaréw uzytecz-
no$¢ zasobow niematerialnych jest r6zna. Dominuje jednak uzytecznos¢ zaso-
bow wiedzy.
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Autorem kolejnego wystapienia byl prof. J. Struzyna z Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, ktory przedstawil referat pt. ;Wymiana symboliczna i jej kon-
sekwencje dla metod badan probleméw organizacji i zarzadzania”. W opracowaniu,
w ktorym uwage skoncentrowano jedynie na fragmencie bogatego dorobku post-
modernizmu, podjeto probe odpowiedzi na pytanie: jakie dla metod badan organi-
zacji i zarzadzania sg konsekwencje uznania wagi wymiany symbolicznej? Zda-
niem J. Struzyny wymiana symboliczna ma charakter szczeg6lny dla spoleczenstwa
postmodernistycznego, wpisuje si¢ w wielos¢ perspektyw, niejednoznaczno$¢ warto-
$ci, ale przede wszystkim wyjasnia trudny do zrozumienia z innej perspektywy ped
do konsumpcji. Dodatkowo zyskuje, gdy wskazuje na niebezpieczenistwo narastania
poczucia ,,dzialania bez znaczenia”. Poczucie to potegowane przez kryzysy, spekula-
cje, zachowania nieetyczne i cyniczne menedzeréw podwaza zaufanie do ustanowio-
nych historycznie wartosci, instytucji, norm, regut. Istotne dla uzasadnienia podjetej
proby wydaje sie takze i to, ze spoleczna teoria wymiany (Social Exchange Theory)
stanowi czesto wykorzystywana podstawe dla konstrukgji teoretycznych z zakresu
organizacji i zarzadzania.

Poszukiwania odpowiedzi na powyzej postawione pytanie i realizacja celu zo-
staly oparte na probie dedukcyjnego wnioskowania na temat sposobéw badan nad
organizacja i zarzadzaniem. Podstawg wnioskowania byty ogélne zatozenia wymiany
symbolicznej. Zaznaczenia wymaga takze to, ze dla opisu zagadnien wymiany sym-
bolicznej wykorzystano prace Baudrillarda. Jego nazwisko wspolczednie jest najcze-
$ciej faczone z tym pojeciem. W referacie J. Struzyna przedstawil podstawowe zalo-
zenia wybranej koncepcji oraz propozycje adekwatnych do sformulowanego opisu
wskazowek metodycznych z zakresu badan nad organizacja i zarzadzaniem. W cze-
$ci konicowej zostala zaprezentowana proba uogdlnienia przeprowadzonego rozu-
mowania oraz przedstawiono takze inne podejscia, ktore wydaja sie¢ wpisywac w za-
poczatkowany nurt rozwazan, czy tez wrecz go uzupelniac.

Referat konczacy konferencje zostal wygloszony przez dr hab. H. Witczaka, profe-
sora Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Bankowosci w Poznaniu. Opracowanie pt. ,Wstep
do naukowego statusu koncepcji zarzadzania” bylo bardzo dobrym zakonczeniem
obrad. Zdaniem H. Witczaka literatura przedmiotu przedstawia koncepcje zarzadza-
nia niejasno i na zasadach budzacych watpliwosci. Problemem jest samo rozpoznanie
tozsamosci i odrebnosci koncepcji zarzadzania na tle pozostatych twierdzen nauko-
wych, dotyczacych systeméw dziatajacych, w ramach ktérych znajduje si¢ cztowiek.
Problemem stanowi rdwniez zrozumienie statusu koncepcji zarzadzania na tle form
zogniskowania systemu uprawiania nauk o zarzadzaniu. Prof.H. Witczak podjat si¢
w opracowaniu oceny dokonania postepu poznawczego w tej dziedzinie, przyjmujac
podejscie systemowe oraz wnioskowanie hipotetyczno-dedukcyjne. W sposéb inte-
resujacy poznawczo okreslil system naukowy w kategoriach systemoéw dziatajacych,
zdefiniowal istote koncepcji zarzadzania i dokonat ich zestawienia w stosunku do
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innych form twierdzen naukowych. Prof.H. Witczak odnidst prezentowany sposéb
rozumienia koncepcji zarzadzania réwniez do zogniskowania form uprawiania na-
uki oraz wskazal wybrane zasady ich systematyzacji.

Konferencj¢ podsumowat prof. K. Krzakiewicz, ktéry wyrazil przekonanie, ze
zaréwno problematyka metodologii w naukach o zarzadzaniu, jak réwniez szczegé-
fowe zagadnienia podjete podczas przebiegu dyskusji sa waznymi wyzwaniami sto-
jacymi wspolczesnie przed nauka o zarzadzaniu. Podkreslit, ze spotkania naukowe
i metodyczne powinny odbywac si¢ cyklicznie, gdyz wymiana pogladéw i informacji
stanowi bezcenne oraz inspirujace doswiadczenie dla catego srodowiska naukowego
z obszaru zarzadzania. Jednoczesnie prof. K. Krzakiewicz wspomnial, jako Dziekan
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ze najblizsza oka-
zja wymiany pogladéw bedzie mozliwa podczas Szkoly Letniej Zarzadzania 2014,
na ktéra w imieniu organizatoréw serdecznie zaprosil.

Magdalena Dolata
Andrzej Stanida
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Od konwergencji do spdéjnosci i efektywnosci. Podstawy teoretyczne
polityki spéjnosci gospodarczej, spotecznej i terytorialnej Unii
Europejskiej

Alicja Ryszkiewicz

Uzasadnieniem polityki spojnosci jest przyjecie zalozenia, ze dysproporcje w roz-
woju nie tylko pogarszaja jakos¢ zycia i zmniejszaja szanse zyciowe obywateli w mniej
rozwinietych regionach, ale takze oznaczaja niepelne wykorzystanie potencjatu ludz-
kiego i niewyczerpanie mozliwoéci ekonomicznych Unii jako caloéci. Potrzeba opty-
malizacji potencjalu gospodarczego w skali UE oznacza, ze celem polityki spéjnosci
nie moze by¢ eliminacja réznic lub wyréwnanie poziomu rozwoju, gdyz pewne regiony
zawsze beda bardziej rozwinigte od innych. Celem tej polityki jest, z jednej strony, zfa-
godzenie strukturalnych dysproporcji (odlegtos¢, polozenie wyspiarskie itp.), a z dru-
giej strony, optymalizacja gospodarczego potencjatu i lokalnych inicjatyw. Podejmo-
wane przez Komisje Europejska decyzje dotyczace sposobu wydatkowania funduszy
na wsparcie spojnosci $wiadcza o tym, ze réwnos¢ nie byta wylacznag motywacja prowa-
dzenia polityki spojnosci, poniewaz w przeciwnym razie wystarczytby zwykty transfer
fiskalny z regionu bogatego do biednego. Celem tej polityki nie jest eliminacja réznic
miedzy regionami i grupami spolecznymi, ale raczej dostarczenie aktywdéw dla mniej
rozwinietych regiondéw i obszardw, aby zacheci¢ je do przezwyciezenia dysproporcji.

Wptyw iplementacji requlacji w europejskim systemie transportowym
na zmiany strukturalne na rynku ustug

pod redakcja Elzbiety Marciszewskiej

Regulacje w transporcie ze wzgledu na jego wazno$¢ jako dziatu gospodarki od-
dziatujg nie tylko na gospodarke, ale takze na zycie spoteczne oraz relacje w uktadzie
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miedzynarodowym i globalnym. Zmieniaja réwniez strukture rynku ustug trans-
portowych nie zawsze w kierunku oczekiwanym, zwlaszcza z punktu widzenia
zréwnowazonego rozwoju. Autorzy monografii dajg liczne dowody takich na-
stepstw, rozwazajac zmiany struktury rynku ustug kolejowych, lotniczych oraz
komunikacji miejskiej. Dbajac o bardzo wysoki poziom merytoryczny opracowa-
nia nadaja mu tym samym charakter utylitarny. Nalezy pogratulowa¢ Zespotowi
autorskiemu, ze podjat si¢ tego zadania w okresie przygotowywania nowych regu-
lacji UE odno$nie do transportu. Wskazane w opracowaniu skutki tych regulacji
oraz nakreslone kierunki nowych rozwiazan dajg $wiadectwo wysokiego poziomu
wiedzy eksperckiej Autoréw.

z recenzji prof. nazw. dr hab. Elzbiety Zatogi

Bezrobocie w procesie wzrostu gospodarczego.
Teoria i praktyka

Marek Gruchelski

Bezrobocie jest stalg cecha wspoétczesnych gospodarek rynkowych. Gdy jego roz-
miary osiagaja wysoki poziom, staje si¢ ono powaznym zagrozeniem ekonomicz-
nym. W ksigzce podjeto probe zbadania relacji pomigdzy bezrobociem a wzrostem
gospodarczym oraz okreslenia roli bezrobocia jako czynnika determinujacego po-
ziom i dynamike PKB.

W publikacji sformulowano plynace z tego wnioski i postulaty dla polityki go-
spodarczej zaréwno w krajach wysoko rozwinietych, jak i bedacych w fazie trans-
formacji systemowej, z uwzglednieniem sytuacji w Polsce.

W opracowaniu tym czytelnik znajdzie m.in. oméwienie:

= zmian, jakie zachodza w relacji bezrobocie — wzrost PKB pod wplywem postepu
technicznego (rewolucji informatycznej, szybkiego wdrazania maszyn nume-
rycznych i robotyzacji produkeji) oraz dokonujacej sie od lat 80. ubieglego wieku
globalizacji;

= problemoéw spornych i kontrowersyjnych, takich jak: rola panstwa w ogranicza-
niu bezrobocia i pobudzania dlugookresowego wzrostu PKB oraz interpretacja

i ocena dzialania prawa Okuna w tym kontekscie;

= zagadnien zwigzanych z redukcja bezrobocia, w tym metod ograniczania stop
bezrobocia réwnowagi i nieréwnowagi, zwigkszeniem PKB i oddluzaniem pol-
skiej gospodarki w warunkach pogtebiajacej si¢ recesji zadtuzeniowej w skali
miedzynarodowe;j.

Ksigzka, bedaca rozprawa habilitacyjng, adresowana jest do pracownikéw na-
ukowych, doktorantéw i studentéw uczelni ekonomicznych oraz wszystkich oséb
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zainteresowanych problematyka bezrobocia, jego wpltywu na rozwdj gospodarczy
zaréwno w krajach wysoko rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.

Przygotowanie i ocena projektow inwestycyjnych.
Wybrane zagadnienia

pod redakcjag Adama Katowskiego, Jacka Wysockiego

Publikacja podkresla zasadnos¢ interdyscyplinarnego podejscia do procesu przy-
gotowania i oceny projektow inwestycyjnych we wspolczesnych uwarunkowaniach
gospodarczych. Rozpatrujac proces inwestycyjny w takim ujeciu, dostrzegamy za-
réwno jego wyjatkowa zlozonos¢, jak i wielowymiarowos¢, wyrazajaca si¢ w podej-
mowaniu szerokiego spektrum dziatan wymagajacych posiadania odpowiednich
kwalifikacji, doswiadczen, umiejetnosci praktycznych i wiedzy teoretycznej z rdz-
nych dyscyplin naukowych.

W rezultacie realizacja projektu inwestycyjnego staje si¢ wyzwaniem, ktore
w przypadku duzej skali przekracza mozliwosci jednego specjalisty i wymusza two-
rzenie interdyscyplinarnych zespoldw, sktadajacych si¢ nie tylko z menedzera pro-
jektu, ale takze z ekspertow od: zarzadzania, finanséw, rachunkowosci, technik or-
ganizatorskich, marketingu, logistyki czy prawa gospodarczego.

Zdaniem recenzenta, dr. hab. W. Rogowskiego, ,,problematyke poruszang w pu-
blikacji nalezy uzna¢ za bardzo wazna oraz nad wyraz aktualng, zwlaszcza w nowej
perspektywie budzetowej Unii Europejskiej oraz powstania spotki Polskie Inwesty-
cje Rozwojowe SA, jako podmiotu zarzadzajacego programem inwestycyjnym «In-
westycje Polskie»”

Autorzy ksigzki dotozyli wszelkich staran, aby nie koncentrowala si¢ ona wytacz-
nie na teoretycznym ujeciu problematyki projektow inwestycyjnych, ale obejmowata
réwniez jej wymiar praktyczny. Takie podejscie powinno wplyna¢ na atrakcyjnos¢
opracowania i znalez¢ uznanie nie tylko u studentéw pragnacych zrozumiec i zglebi¢
omawiane w niej zagadnienia, lecz takze u decydentéw i menedzeréw na co dzien
realizujacych procesy inwestycyjne w przedsiebiorstwach.
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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 srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

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

= Aktywne oddzialtywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci 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 najstarszg uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiow,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

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

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwo$¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $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, dzigki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studidw.

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 dziatajace 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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