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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Zarzadzanie strategiczne jest nauka o zmianach. Dowodzac poprawnosci po-
wyzszej konstatacji, mozna wskaza¢ na dynamiczny charakter przedmiotu badan
zarzadzania strategicznego, tempo proceséw zmian w otoczeniu biznesowym oraz
duza zmienno$¢ zrédet przewag konkurencyjnych. Konsekwencja obserwowanych
na przetomie XX i XXI wieku radykalnych zmian w otoczeniu ekonomicznym, w po-
dejsciu do konkurowania i w mechanizmach wykorzystywanych przez przedsiebior-
stwa jest wyprowadzenie przez niektérych autoréw wnioskéw o wylaniajacym sie
kryzysie i de facto zmierzchu teorii zarzadzania strategicznego. Wydaje si¢ jednak, ze
»pogloski” o ,,§mierci” zarzadzania strategicznego sa przedwczesne i bardziej zasadne
jest wnioskowanie o problemach pojawiajacych w ,,trudnym okresie dojrzewania”.

Zarzadzanie strategiczne, podobnie zresztg jak caly obszar nauk o zarzadzaniu,
podlega procesom ciaglych zmian, skutkujacych wytanianiem si¢ nowych para-
dygmatow i zanikaniem tych, ktérych zasadnos¢ zostala podwazona. Zlozonos¢ tych
proceséw zmian z jednej strony sklania do upraszczania, porzadkowania i struk-
turyzowania, czyli poszukiwania pewnych praw i regul, z drugiej za§ - éw dyna-
mizm stanowi zachete do tego, aby poglebia¢ poziom nieuporzadkowania przez
ciggle eksperymentowanie i przenoszenie doswiadczen z innych obszaréw nauk, az
do osiagniecia, przez wzrost nieuporzadkowania, najwyzszego stopnia uporzadko-
wania, czyli chaosu. Podejmujac probe wytyczenia kierunkéw rozwoju zarzadzania
strategicznego, nalezy pamieta¢ o utylitarnym charakterze koncepcji, zwigzanym
z probami ksztaltowania trwatych (ale niekoniecznie stabilnych) podstaw przewagi
konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna, zrédla jej kreowania i procesy jej ksztal-
towania znajduja si¢ w centrum zainteresowania wigkszosci koncepcji zarzadzania.
Do zagadnienia przewagi konkurencyjnej nawiazuje tez klika artykutéw w trzecim
numerze Kwartalnika.

Andrzej K. Kozminski analizuje relacje zawigzujace si¢ miedzy poziomem za-
awansowania we wdrazaniu dobrych praktyk w zakresie zarzadzania a skutecznoscia

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie” - dr hab. Szymon Cyfert, prof. Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 7:



procesdw transformacji gospodarek krajow postsocjalistycznych. Opis sekwencji faz
rozwoju zarzadzania w gospodarkach przechodzacych transformacje oraz analiza
roli i anatomii zmian kulturowych stanowi dla Niego podstawe do wyprowadzenia
wniosku odnoszacego si¢ do koncepcji przywddztwa transformacyjnego jako sity
napedowej zmian kulturowych i zmian w zarzadzaniu.

Artykul Janusza Struzyny pt. ,Ewoluujaca organizacja - pole starcia sit rutyn
i nowosci” stanowi kontynuacje cyklu rozwazan nad intelektualnym wptywem ewo-
lucyjnego myslenia na rozwdj teorii organizacji i zarzadzania. Opisujac koncepcje
ewoluujacej organizacji Nelsona i Wintera, Autor wskazuje na potencjalne korzysci
i ograniczenia wynikajace z tej koncepcji dla praktyki i teorii zarzadzania.

Przedmiot rozwazan Janusza Czekaja i Bernarda Zigbickiego stanowi pozytywna
nauka o organizacji. Jest ona traktowana przez Nich w kategoriach nowatorskiego
podejscia do identyfikacji i wzmacniania czynnikéw sukcesu organizacji. W podsu-
mowaniu Autorzy, wskazujac na zbiezno$¢ zatozen pozytywnej nauki o organizacji
z ewolucja teorii i koncepcji zarzadzania, formuluja wniosek o koniecznosci posze-
rzenia badan nad POS w obszarze rozwoju metod identyfikacji i wzmacniania po-
zytywnych ,,sil” organizacji.

Paulina Adamczyk i Waldemar Rogowski podejmuja probe przeprowadzenia dia-
gnozy i oceny poziomu wykorzystania metodyki opcji realnych przez polskie i zagra-
niczne przedsigbiorstwa. Autorzy postuluja konieczno$¢ rozszerzenia tradycyjnego
rachunku oplacalnosci inwestycji o wyceng opcji realnych, wskazujac jednoczesnie
na ograniczenia i bariery wykorzystania opisywanej metody.

Barbara Siuta-Tokarska charakteryzuje zmiany w zakresie rozwoju przedsie-
biorczosci z perspektywy procesdéw zachodzacych w otoczeniu. W konkluzjach Au-
torka wskazuje na znaczenie popularyzowania dobrych praktyk i przyktadow w celu
wzmacniania postaw wlasciwie pojetej przedsigbiorczosci, przy wyraznej dezapro-
bacie dziatan nieetycznych.

Katarzyna Gadomska-Lila analizuje relacje zawigzujace si¢ miedzy dopasowa-
niem organizacyjnym, szczegolnie w wymiarze strategii i kultury organizacyjnej,
a sprawnoscig dziatania organizacji. Autorka, wskazujac na znaczenie dopasowania
organizacyjnego dla praktyki zarzadzania, opisuje role, jaka odgrywa w tym proce-
sie system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przywoédztwo.

Przyjecie przez Anne¢ Adamik zalozenia o wplywie procesow globalizacji
na zmiane postaw i kompetencji wspdlczesnych menedzeréw stanowilo dla Niej
punkt wyjscia do przeprowadzenia badan nad rolg kadry kierowniczej w ksztalto-
waniu relacji z zewnetrznymi partnerami. W konkluzjach Autorka wskazuje na po-
trzebe pobudzania otwartosci, komunikatywnosci, etycznosci, kreatywno$ci, wiary-
godnosci oraz zdolnosci do samooceny menedzerow.

Jerzy Baruk podejmuje probe odpowiedzi na pytanie, czy postawy kierowni-
kow organizacji administracji publicznej odpowiadaja wspdtczesnym zmianom
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w podejsciu do kreowania i wdrazania innowacji. Przeprowadzone przez The Gal-
lup Organization badania pozwolily Mu na wyprowadzanie wniosku, ze organizacje
administracji publicznej znajdujg si¢ na réznych etapach dochodzenia do rozwia-
zan modelowych w zakresie zrozumienia istoty srodowiska doswiadczen i dziatan
podejmowanych dla jego ksztaltowania, pozwalajacego na systemowe wilaczenie
klientéw, ich wiedzy i dos§wiadczenia, do wspottworzenia wartosci w ramach syste-
mowych interakgji.

Patrycja Klimas, wskazujac na znaczenie sieci nieformalnych kontaktéw utrzy-
mywanych przez kadre kierownicza dla ksztaltowania przewagi konkurencyjnej,
podejmuje probe identyfikacji interpersonalnych relacji utrzymywanych przez me-
nedzeréw organizacji stowarzyszonych w klastrze wysokiej technologii. Przeprowa-
dzone postgpowanie badawcze pozwolito Autorce na wyprowadzenie wniosku o wy-
sokim poziomie wykorzystania przez menedzeréw nieformalnych relacji zaréwno
dla usprawniania dziatalnosci wewnetrznej, jak i miedzyorganizacyjne;j.

Wiskazujac na znaczenie zasobow ludzkich w osigganiu przewagi konkurencyjnej,
Sylwia Biafas i Joanna Litwin dokonujg przegladu badan nad satysfakcja z pracy. Au-
torki, wskazujac na luki i sprzecznosci w wynikach dotychczasowych badan, postu-
lujg konieczno$¢ analizy satysfakeji z pracy w kontekscie kultury narodowej i czyn-
nikéw desatysfake;ji.

Agnieszka Zur, podejmujac probe zdefiniowania pojecia otwartej komunika-
cji wewnetrznej w organizacjach, wyprowadza wniosek o wplywie decentralizacji
na rozszerzanie zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw nizszych szczebli oraz
wskazuje na znaczenie zaangazowania kierownikoéw w procesie ksztaltowania pro-
cesow komunikacyjnych.

Zycze ciekawej lektury!
Szymon Cyfert
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WKtLAD ZARZADZANIA WE WZROST
GOSPODARCZY W KRAJACH
TRANSFORMAC]I SYSTEMOWE]|

Uwagi wstepne

Makroekonomiczne i spoleczno-polityczne aspekty procesu transformacji od ko-
munizmu do demokracji i gospodarki rynkowej nurtuja badaczy i uczonych bardziej
niz zagadnienia mikroekonomiczne dotyczace przedsiebiorstw, zarzadzania i zmian
organizacyjnych. Czesto zaklada sie, Ze analiza polityk na poziomie makro pozwala
szerzej i lepiej wyjasni¢ proces transformacji. Trudno jednak nie zgodzi¢ sie, ze
w gospodarce rynkowej wzrost gospodarczy w duzym stopniu zalezy od wydajnosci
i konkurencyjnosci poszczegolnych przedsiebiorstw. Te z kolei sg zarzadzane przez
zespoly profesjonalnych menedzeréw dbajacych o wyniki swojej firmy. Przy ocenie
jakosci zarzadzania nie mozna poming¢ kwestii przywodztwa. Zespoty musza by¢
zarzadzane, szkolone i rozwijane na calym $wiecie, a w krajach, ktore przeszty trans-
formacje gospodarcza i wystepuje koniecznos¢ przezwycigzenia socjalistycznej spu-
$cizny kulturowej i psychicznej, znaczenie przywodztwa jest tym wigksze.

Aby zapewnic¢ sobie pelng konkurencyjno$¢ na rynku, postkomunistyczne firmy
musza przejs¢ szereg radykalnych i bolesnych zmian oraz przeksztalcen okreslanych
mianem restrukturyzacji. Przedsiebiorcy, ktérzy tworzg i rozwijaja nowe przedsie-
wziecia, muszg nauczy¢ sie zasad konkurencji na rynku. Istotne jest przekazanie
zdobytej wiedzy zespotom swoich wspdtpracownikéw, podwladnych i partneréw.
W tym kontekscie transfer umiejetnosci zarzadzania mozna poréwnac do transferu
technologii [3].

Istnieje wiele niepotwierdzonych dowodéw na to, ze kraje, w ktérych proces
transformacji przebiegt w sposob najbardziej udany, wykazaty zarazem najwyzszy

* Prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski - Akademia Leona Kozminskiego.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 1



poziom zaawansowania we wdrazaniu dobrych praktyk w zakresie zarzadzania. Au-
tor niniejszego artykulu postara sie zidentyfikowac i wyjasni¢ mechanizm przejmo-
wania tych praktyk, warunkujace go czynniki i konsekwencje, a méwiac dokladniej:
= Zagadnienie zostanie zaprezentowane w szerszych, ogdélnych ramach miedzyna-
rodowego badania poréwnawczego.
m Zostanie ukazana sekwencja faz rozwoju zarzadzania w gospodarkach przecho-
dzacych transformacje.
® Analizie zostang poddane rola i anatomia zmian kulturowych.
= Zostanie zaprezentowana koncepcja przywodztwa transformacyjnego jako sita
napedowa zmian kulturowych i zmian w zarzadzaniu.

Na kraje przechodzace proces transformacji mozna spojrze¢ jak na laboratoria
rozwoju zarzadzania. Miedzynarodowa konkurencja i wspétpraca wymusita szybkie
przyjecie nowoczesnych sposobéw zarzadzania i przyspieszyla proces uczenia sie.
W ciggu dwudziestu kilku lat menedzerowie krajow przechodzacych transformacje
musieli przyswoic sobie caty wachlarz umiejetnosci kierowniczych, technik i wiedzy,
ktdére na Zachodzie rozwijaly sie przez ponad 60 lat [14].

1. Wyniki World Management Survey

Pomimo rozsadnego zalozenia, ze dobre zarzadzanie przyczynia sie do wzrostu
gospodarczego, niektorzy ekonomisci wyrazaja swoje watpliwosci co do rzeczywi-
stego wplywu jakosci zarzadzania na rozwoj gospodarki. Twierdzg oni, ze sukces lub
porazka firmy sa niemal catkowicie uzaleznione od umieje¢tnosci przystosowania si¢
do warunkéw rynkowych oraz prawidlowego odczytywania wysylanych przezen sy-
gnalow. Zakladajac, ze rynki sg zréznicowane i zmienne, niemozliwe byloby stwo-
rzenie uniwersalnego standardu dobrych praktyk zarzadzania. Méwigc wprost: firmy
dzialajace w sprzyjajacych warunkach rynkowych (rosnacy popyt, wysokie marze
itp.) uzyskaja dobre wyniki, natomiast firmy dziafajace w trudnych warunkach beda
radzi¢ sobie gorzej, niemal bez wzgledu na decyzje podejmowane przez kierownic-
two [21]. Badanie World Management Survey, migdzynarodowy program badaw-
czy oparty na rzetelnie prowadzonych i wnikliwych wywiadach z kadra kierownicza
okoto 8 000 firm z 20 krajow, wykazalo, ze watpliwosci te sa bezpodstawne [3; 4].

Ustalono, ze istniejg trzy praktyki powszechnie uznane za niezbedne dla dobrego
zarzgdzania:

» wyznaczanie dlugoterminowych celéw i wspieranie ich krétkoterminowymi
wskaznikami wynikéw;

= $wiadczenia motywujace, ktérymi nagradzane sa wybitne osiagniecia, oraz prze-
kwalifikowanie lub eliminacja jednostek osiagajacych wyniki nizsze od zakladanych;

= monitorowanie wynikéw i identyfikacja mozliwosci poprawy.
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18 bardziej szczegoétowo okreslonych wymiaréw zarzadzania (takich jak: doku-
mentacja proceséw, omawianie osiggnie¢ lub eliminacja elementéw, ktore przynosza
stabe wyniki) byto zwigzanych z trzema podstawowymi praktykami stanowigcymi
»ztoty standard” dobrego zarzadzania. Okazalo si¢, ze norma ta byta powszechnie
stosowana nie tylko w wielu krajach, lecz takze w réznych branzach, obejmujac: pro-
dukcje, handel detaliczny, ochrone zdrowia i edukacje.

Kazda firma otrzymata ocene za stosowane przez siebie dobre praktyki: od 1 do
5. W konsekwencji niemozliwe stalo si¢ obliczenie $redniej oceny dla poszczegol-
nych krajow i sektoréw. Okazalo sie, ze zaskakujaco duzy odsetek firm jest zle zarza-
dzanych. Tylko 15% firm amerykanskich i mniej niz 5% przedsiebiorstw spoza USA
otrzymalo ocen¢ wyzsza niz 4, a ponad 70% firm z Brazylii, Chin i Indii oceniono
na 3 lub mniej. Zaobserwowana korelacja miedzy wysokoscig PKB per capita a ja-
koscig praktyk zarzadzania dowodzi, ze dobre zarzadzanie mozna postrzega¢ jako
jeden z elementéw warunkujacych wydajnos¢ gospodarki narodowej. USA, Japonia,
Niemcy, Szwecja i Kanada moga poszczycic sie najwyzszymi §rednimi wynikami, na-
tomiast rezultaty firm z Indii, Chin, Brazylii, Grecji i Argentyny plasuja je na najniz-
szych pozycjach w rankingu. We wszystkich branzach praktyki w zakresie zarzadzania
organizacji kontrolowanych przez rzad sa gorsze od przecigtnych. Firmy z sektora
prywatnego, ktore sa prowadzone i zarzadzane przez zatozycieli lub ich potomkdw,
réwniez zdobyly stabe wyniki w zakresie wdrazania dobrych praktyk zarzadzania.
Profesjonalnie zarzadzane duze spdtki akcyjne uzyskaly oceny najwyzsze. Korpora-
cje migdzynarodowe wdrazajg dobre praktyki zarzadzania we wszystkich regionach,
w ktorych prowadza swoja dziatalnos¢.

Zebrano ,twarde dane” w zakresie wydajnosci, kapitalizacji rynkowej oraz sprze-
dazy badanych firm. Udowodniono, ze w badanej probie 1-punktowemu wzrostowi
na skali oceny zarzadzania odpowiadal 23-procentowy wzrost wydajnosci, 14-pro-
centowy wzrost kapitalizacji rynkowej i 1,4-procentowy roczny wzrost sprzedazy.
Whioski te zostaly dodatkowo poparte wynikami badania terenowego przeprowa-
dzonego w Indiach we wspétpracy z Bankiem Swiatowym [2]. 14 fabryk tekstylnych,
losowo wybranych sposréd 28 uczestniczacych w eksperymencie, korzystato przez
okres 5 miesiecy z wysokiej jakos$ci ustug doradztwa w zakresie zarzadzania. Wptyw
tej interwencja na przedsi¢biorstwa, ktore otrzymaty pomoc, okazal si¢ bardzo zna-
czacy. Udalo im sie zredukowac ilos¢ wad produkowanych towaréw o 50%, zmniej-
szy¢ zapasy 0 20% i podnies¢ wydajnos¢ o 10%. Wyniki grupy kontrolnej (pozostate
14 zakltadow) nie ulegly zmianie.

Polska (gdzie w badaniu uczestniczylo 350 firm) byla jedynym uczestniczacym
w badaniu krajem, ktory przeszed! transformacje gospodarcza. W zakresie zarzadza-
nia polskie firmy uzyskaly $redni wynik 2,90 (w poréwnaniu z 2,99 w calej probie
20 krajow), zajmujac 12 miejsce za Australig, Wielka Brytania, Wiochami, Francja,
Nowg Zelandig i Meksykiem, a wyprzedzajac Irlandie, Portugali¢ i Chile. W zakresie
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zarzadzania w oparciu o cele Polska uzyskala wynik 2,94, co doktadnie odpowiada
sredniej dla calej proby, natomiast w zakresie zarzadzania monitorujacego wynik pol-
skich firm byl nieco nizszy: 3,12 (w poréwnaniu z 3,28 dla calej proby); w zakresie za-
rzadzania motywacyjnego wynik Polski (2,83) byt niemal réwny sredniej wynoszacej
2,82. Uzyskany przez polskie firmy rezultat, plasujacy kraj mniej wiecej na $redniej
pozycji (réwniez posréd krajow najbardziej rozwinietych), moze by¢ pozytywnym
zaskoczeniem, kiedy u§wiadomimy sobie, ze dopiero nieco ponad 20 lat temu Pol-
ska, podobnie jak inne kraje postkomunistyczne Europy Srodkowej, wyszta z ,,gospo-
darki socjalistycznej”, gdzie przedsiebiorstwa niemal w calosci stanowity wlasnos¢
panstwowa. Firmy te byly wyjatkowo niekonkurencyjne na rynkach miedzynarodo-
wych i zarzadzane przez ,,czerwonych dyrektoréw”. Z tego wlasnie powodu wydaje
sie, Ze zmiany organizacyjne i zmiany w zakresie zarzadzania, ktore zaszly w przed-
siebiorstwach krajow byltego bloku socjalistycznego, stanowia wyjatkowo interesu-
jacy materiat do badan [12].

2. Etapy rozwoju zarzadzania w bloku
krajow postsocjalistycznych

Niestety, w Europie Srodkowej i Wschodniej nigdy nie przeprowadzono badania
podobnego do World Management Survey. Nie istniejg réwniez zadne badania lon-
gitudinalne dotyczace poszczegdlnych krajow lub branz. Opublikowano kilka stu-
diéw przypadku zrealizowanych w réznych krajach na réznych etapach transformacji
oraz analizy wybranych aspektow zarzadzania [np.: 1; 12; 8; 7; 10; 22; 6; 14; 15; 20].
Zgromadzony w ten sposob zasob wiedzy uzasadnia proby uogélnienia. Wielofa-
zowy model rozwoju gospodarki w krajach transformacji gospodarczej stanowi taka
wlasnie prébe.

Mozna wskazac cztery kolejne fazy rozwoju zarzadzania w krajach transforma-
cji gospodarcze;j.

Pierwszg faz¢ rozwoju umiejetnosci zarzadzania mozna przypisa¢ wyzwaniu, jakim
byto przetrwanie w warunkach ,,dzikiego kapitalizmu” bezposrednio po bankructwie
politycznym i upadku systemu komunistycznego. Pod koniec lat 80. i na poczatku
lat 90. XX w. czola nowej sytuacji musieli stawi¢ zaréwno kierownicy tonacych firm
panstwowych, jak i ,,nowi przedsiebiorcy”. Nietypowe srodowisko biznesowe tego
okresu charakteryzowalo si¢ miedzy innymi nastepujacymi cechami:

= brakiem ram prawnych i instytucjonalnych gospodarki rynkowej w konfrontacji
ze spontanicznym rozwojem sit rynkowych, ktére powstawaty na ruinach rozpa-
dajacej si¢ gospodarki planowej;

= inflacjg lub, w przypadku Polski i kilku innych krajéw, hiperinflacja (ponad 700%
w 1989 roku) w polaczeniu z zalamaniem odziedziczonego z czaséw komunizmu
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systemu bankowego, brakiem odpowiednich posrednikéw finansowych i ,,dola-
ryzacjy” wazniejszych transakcji biznesowych i prywatnych;

= rozpadem rynku RWPG (zdominowanego przez Moskwe ,wspolnego rynku” eu-
ropejskich panstw socjalistycznych) i kontrolowanych przez panstwo krajowych
kanatow dystrybucji;

= nagly konfrontacja z nieznang wcze$niej miedzynarodowa konkurencja zwigzang
z wymienialno$cig waluty i otwarciem gospodarki (nagta likwidacja barier tary-
fowych i pozataryfowych);

= ,pulapka kredytowa” wynikajaca z wczesniejszych decyzji inwestycyjnych oraz
bardzo wysokimi stopami procentowymi stosowanymi jako srodek zapobiegajacy
wzrostowi inflacji. W rezultacie zdarzalo sie, ze zadluzenie przekraczalo warto$¢

majatku firmy.

Schemat 1. Fazy rozwoju gospodarki w krajach transformacji gospodarczej
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Po usunieciu ,,nomenklatury komunistycznej” do walki w tym niespokojnym
otoczeniu wystawiono ,,menadzeréw z przypadku’, niejednokrotnie wyznaczanych
do nowej roli przez zwycigska opozycje antykomunistyczng — na przyktad w Polsce
przez Zwigzek Zawodowy ,,Solidarno$¢”. W takich warunkach nawet najzdolniej-
szy absolwent MBA z Zachodu nie przetrwalby zbyt dlugo. Menedzerom okresu
transformacji brakowato umiejetnosci w zakresie nowoczesnego zarzadzania; oferta
przedsiebiorstw, ktérymi oni kierowali, w zaden sposob nie odpowiadata potrzebom
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rynkow miedzynarodowych, dysponowaly one przestarzaly technologia i maszynami,
stosowaly irracjonalny system zarzadzania zapasami. Trudno zresztg bylo oczekiwaé
racjonalnosci, zwazywszy na brak rachunkowosci zarzadczej i, w szczegdlnosci, ra-
chunkowosci kosztéw. Na struktury organizacyjne firm produkcyjnych sktadato si¢
dziesig¢ lub wiecej poziomoéw hierarchicznych, a ponadto panowato w nich przera-
zajace nadzatrudnienie, wynikajace z ogromnej liczby bezproduktywnych zadan ad-
ministracyjnych i biurowych.

»Kreatywna destrukcja” byla w tej sytuacji nieunikniona. Wiele przedsi¢biorstw
po prostu zbankrutowalo i zniknelo z rynku, liczne padly ofiarg wyprzedazy akty-
wow, a w niektérych przypadkach dochodzilo do przywtlaszczania wlasnosci firmy
przez dawnych komunistycznych kierownikow, ktérzy wykorzystywali swoje konek-
sje. Niemniej jednak zaskakujgco duza liczba firm przezyta pierwszy ,wstrzas trans-
formacji”. Jakie zmiany w zakresie zarzadzania pozwolity im przetrwac?

Punktem wyjscia w wiekszosci przypadkéw byta radykalna zmiana sposobu
myslenia. Aby przetrwaé, menedzerowie musieli porzuci¢ mentalno$¢ uksztal-
towang przez stary ,rynek sprzedawcy” i zwrdcic¢ si¢ w strone klientéw, rynkow
i kanatow dystrybucji. Aktualizacja oferty produktow stanowita pierwszy krok.
Pozwolilo to firmom skoncentrowa¢ si¢ na najbardziej pozadanych produktach
i wyeliminowac te, na ktdre nie bylo zapotrzebowania. Skuteczno$¢ tych dziatan
wzmocnito dodatkowo opracowanie polityki cenowej. Stary dogmat stabilnej wy-
ceny opartej na kosztach porzucono na rzecz elastycznej polityki cenowej. W sta-
rym systemie producentéw oddzielal od konsumentéw koncowych tancuch kon-
trolowanych przez panstwo posrednikéw. W nowej sytuacji producenci musieli
dotrze¢ do konsumentéw i na biezaco sledzi¢ ich potrzeby oraz oczekiwania. Roz-
kwitly wszelkie formy sprzedazy bezposredniej, w tym sprzedaz z samochodéw za-
parkowanych na ulicach. Regularnie dostarczane informacje zwrotne od klientow
pozwalaly na regularne dostosowywanie oferty do ich potrzeb. W warunkach wy-
sokiego ci$nienia finansowego kluczowe znaczenia zyskata wyplacalno$¢. Okazato
sie, ze najlepsze wyniki uzyskiwali ci, ktorzy eksperymentowali z nowymi syste-
mami platnosci i windykacji naleznosci, a takze aktywnie negocjowali z wierzycie-
lami, w tym z bankami powstajacymi z rozpadu dotychczasowych monopolistow
krajowych. Zbywanie niepotrzebnych i nieproduktywnych elementéw majatku
firmy, takich jak: mieszkania pracownicze, osrodki sanatoryjne i wypoczynkowe,
pomoglo co zaradniejszym menedzerom utrzymac si¢ na powierzchni. Eliminacja
lub przeksztalcanie na firmy typu spin-off rozbudowanych dzialéw swiadczacych
ustugi dodatkowe, takich jak: zespoty budowlane, dzialy remontowe i narzedziowe,
réwniez uchronifo wiele przedsigbiorstw od bankructwa. Nadzatrudnienie jest jedna
ze typowych cech przedsigbiorstw socjalistycznych, co wynikalo z postrzegania sity
roboczej jako najbardziej oczywistego substytutu technologii, sprzetu i efektywnej
organizacji. Liczba pracownikéw zatrudnianych przez niektoére firmy w panstwach

116 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156)



bloku socjalistycznego byla dziesieciokrotnie wyzsza niz w przedsiebiorstwach po-
dobnej wielkosci dzialajacych na Zachodzie. W nowej sytuacji zwolnienie zbednych
pracownikoéw stalo sie jednym z warunkéw przetrwania. Bylo to zadanie wyjatkowo
trudne, szczegdlnie jesli w danym kraju dziataly aktywne, bojowo nastawione zwigzki
zawodowe cieszace si¢ ogromnym poparciem spotecznym. Menedzerowie, ktorzy
wytonili si¢ z ruchu zwigzkowego, byli zdolnymi negocjatorami, ktérzy mieli wigk-
sze szanse na pomyslng realizacje tego zadania. Te same umiejetnosci polityczne
mogly rowniez okazac si¢ przydatne w uzyskiwaniu niezwykle potrzebnej pomocy
rzagdowej, mi.in. ulg podatkowych, gwarancji kredytowych lub kontraktéw rzado-
wych. W dynamicznym okresie zaraz po upadku komunizmu w walce o przetrwanie
najwazniejszy byl refleks. Ci, ktérzy najszybciej zrozumieli i opanowali nowe reguty
gry, mieli najwigksze szanse znalez¢ si¢ po stronie zwyciezcow. Na tym etapie spryt
i przebiegtos¢ byty prawdopodobnie co najmniej tak wazne jak znajomos¢ dobrych
praktyk zarzadzania.

W fazie funkcjonalnej restrukturyzacji wazne staly si¢ podstawowe umiejetnosci
zarzadzania i wiedzy z tej dziedziny. Trwata budowa gospodarki rynkowej. Opano-
wano inflacje. Powstawal system finansowy oparty na banku centralnym i sieci ban-
kéw komercyjnych (posrod ktorych wiele bylo wlasnoscig firm zagranicznych - byly
one rowniez zarzadzane z zagranicy), a takze regulowany rynek gieldowy. Stopniowo
wprowadzano ramy prawne tworzace fundament funkcjonowania gospodarki ryn-
kowej (nawet jesli egzekwowanie prawa pozostawialo i nadal pozostawia wiele do
zyczenia). Miedzynarodowe, a coraz cz¢$ciej rowniez krajowe firmy $wiadczyty peten
wachlarz ustug dla przedsigbiorstw: profesjonalny audyt, doradztwo, ustugi prawne
i szkolenia w zakresie zarzadzania. W tych warunkach stopniowej normalizacji co-
raz szybszego tempa nabierala prywatyzacja, przeprowadzana czesto z udzialem in-
westorow zagranicznych. Dalo to impuls praktycznym zastosowaniom metodologii
wyceny rynkowej opartej na takich ,normalnych” kryteriach oceny jakosci zarza-
dzania, jak: udzial w rynku, zwrot z inwestycji, zwrot z aktywdw, srednia wartos¢ do-
dana na pracownika lub EBITDA. Restrukturyzacje funkcjonalng postrzegano jako
niezbedng w celu uzyskania odpowiedniego poziomu kryteriéw wyceny zgodnych
z zachodnimi standardami. Z tego powodu ambitne przedsigbiorstwa podjely wy-
zwanie funkcjonalnej restrukturyzacji obejmujacej dziedziny, takie jak:

= Marketing, w tym tworzenie profesjonalnych dzialéw marketingowych, zajmuja-
cych sie analiza rynku, uczestniczacych w projektowaniu produktéw, optymaliza-
cji kanalow dystrybucji, penetracji rynku i kampaniach promocyjnych.

= Badania i rozwdj, w tym nadzorowanie rozwoju nowych produktéw i inicjowa-
nie wspierajacych proces produkeyjny dzialan badawczych, zaréwno wewnatrz
firmy, jak i poza nia.

= Produkcja, w tym stosowanie §wiatowych standardéw produkcyjnych, technolo-
gii, przeptywy pracy oraz bierna i czynna logistyka.
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m Zarzadzanie zakupami i fanicuchem dostaw, obejmujace insourcing i outsourcing,
wspolprace dystrybucyjng i zarzadzanie siecig, z naciskiem na wydajno$¢ prze-
plywoéw i zadowolenie klientow.

= Finanse, z zalozeniem stworzenia nowoczesnego systemu sprawozdawczosci fi-
nansowej i kontroli w polaczeniu z wyspecjalizowanym zarzadzaniem finansami
i ryzykiem.

» Uslugi, obejmujace szereg ustug pokrewnych oraz sprzedaz wiazang ustug, pod-
noszace wartos¢ dla klienta oraz wartosci dodang dla firmy.

Proces restrukturyzacji funkcjonalnej ma kilka podstawowych wspdlnych mia-
nownikéw, ktéorym warto przyjrzec si¢ z bliska. Najwazniejsze jest zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. Restrukturyzacja funkcjonalna ma doprowadzi¢ do modernizacji
i profesjonalizacji, a takze silnej specjalizacji zarzadzania we wszystkich obszarach
funkcjonalnych. W srodowisku postkomunistycznym restrukturyzacja funkcjonalna
byta nowoscig: menedzerowie nie byli juz powolywani na swoje stanowiska z powo-
dow politycznych. Ci, ktorzy przeszli pomyslnie ,,heroiczng” faze walki o przetrwa-
nie, czgsto okazywali si¢ nieprzygotowani na trudy szkolenia zawodowego i diugiej
$ciezki rozwoju. Wielu z nich zostalo zastgpionych przez mlodszych i profesjonalnie
wyszkolonych menedzeréw, nieobarczonych ciezarem spuscizny starego systemu.
Proces rozwoju zasobdw kierowniczych byt znacznie utatwiony przez rozwdj eduka-
cji w zakresie zarzadzania, ktéry nastapil w krajach postkomunistycznych [17; 13].
Drugim najistotniejszym czynnikiem tworzacym fundament funkcjonalnej restruk-
turyzacji byto catkowite przeksztalcenie struktury organizacyjnej spétek. Stare, gro-
teskowe struktury wielowarstwowe ulegly splaszczeniu; uproszczono je, aby umoz-
liwi¢ normalny obieg informacji, wyjasni¢ i przyspieszy¢ procedury podejmowania
decyzji oraz precyzyjnie okresli¢ zadania i obowiazki poszczegélnych oséb. Zmiany
wywolaly jednak silny opdr, z ktérym nalezalo sie zmierzy¢. Wdrozenie nowocze-
snych systemow zarzadzania informacja jest trzecim podstawowym czynnikiem
napedzajacym restrukturyzacje funkcjonalng. W ,,przedsigbiorstwach socjalistycz-
nych” takie systemy praktycznie nie istnialy. Ich wprowadzenie przyniosto zmiany
kierownicze, spoteczne i technologiczne. Systemy informacji zarzadczej staly sie
warunkiem wstepnym do wprowadzenia dobrych praktyk zarzadzania (w rozumie-
niu Global Management Survey). Zachg¢cano pracownikéw do przyjecia podejscia
opartego na poszukiwaniu informacji i rozwigzywaniu probleméw. Wreszcie, wpro-
wadzanie nowych technologii informatycznych na masowg skale poszerzylo dostep
do baz danych, skrocito czas reakcji i umozliwilo ,,zarzadzanie w czasie rzeczywi-
stym”. W ten sposob utorowano droge tzw. zarzadzaniu z przyspieszeniem. Restruk-
turyzacja funkcjonalna istniejacych przedsiebiorstw oznaczala uzyskanie przez nie
sredniego poziomu wydajnosci produkcji i uczynienie ich konkurencyjnymi na ryn-
kach $wiatowych. Proby wprowadzania zmian czesto napotykaly wyrazny sprzeciw.
W wielu przypadkach opdr ten okazywat si¢ na tyle mocny, ze procesu nie udawato
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sie doprowadzi¢ do konca, konieczne okazywalo sie jego przeksztalcenie lub porzu-
cano go w trakcie realizacji. W takich przypadkach presja konkurencji okazywata
si¢ jednak na tyle silna, Ze niezrestrukturyzowane przedsigbiorstwa stopniowo pod-
upadaly, a ostatecznie bankrutowaty, znikajac z rynku.

Proces restrukturyzacji umozliwia funkcjonalnie zrestrukturyzowanym przed-
siebiorstwom z powodzeniem konkurowa¢ na rynkach miedzynarodowych, a na-
wet uzyskiwac przewage nad dobrze znanymi i renomowanymi konkurentami. Takie
przedsiebiorstwa potrafig wykorzysta¢ wysokiej jakosci zasoby ludzkie i intelektu-
alne; moga rowniez liczy¢ na finansowanie. Musza one dokladnie okresli¢ swoje
zrédla przewagi konkurencyjnej i wykorzystac je w celu maksymalizacji tworzonej
wartosci. Jest to klasyczny element strategii biznesowej. Obejmuje mapowanie klu-
czowych proceséw w poszukiwaniu wartosci dodanej. Wynikiem tego typu dziatan
jest stworzenie nowej, poziomej struktury skoncentrowanej na procesach, ktore staja
sie wspolng wlasnoscia. Zespoly ,,posiadajg” procesy, ksztaltuja je i zarzadzajg nimi
w celu maksymalizacji wartosci, ktorymi sie dziela. Optymalizacja proceséw opiera
sie na eliminacji zbednych urzadzen i funkcji, ktére w zaden sposdb nie przyczyniaja
sie do podnoszenia wartosci procesu. W zargonie zarzadzania takie struktury okresla
si¢ jako lean and mean. Proces restrukturyzacji w pewnym stopniu odwraca restruk-
turyzacje funkcjonalng. Przedsiebiorstwa postsocjalistyczne przeszly ten proces nie-
dawno i nie s3 w nim jeszcze mocno osadzone. Jest to jeden z powodow, dla ktérych
w krajach postkomunistycznych organizacje skoncentrowane na procesach sa raczej
nieliczne. Niektdre cechy kulturowe (takie jak: niski poziom zaufania i stabo rozwi-
niete umiejetnosci pracy zespolowej) réwniez mogg stanowic¢ przeszkody w proce-
sie restrukturyzacji. Firmy, ktérym z powodzeniem udato si¢ tego dokona, staly sie
pelnoprawnymi uczestnikami miedzynarodowego rynku.

Ostatnia faza rozwoju zarzadzania jest zwiazana z wyzwaniami przysztosci.
Chodzi bowiem o zastosowanie filozofii zarzadzania okreslanej jako moveable feast.
W warunkach ,,powszechnej niepewnosci” tylko nieustanne doskonalenie zapew-
nia optymalny poziom dopasowania do kaprysnego i bezlitosnego $srodowiska biz-
nesowego. Celem jest osiagnigcie mozliwie najtrwalszej przewagi konkurencyjnej
w warunkach nieustannych wstrzaséw. Przewaga taka nigdy jednak nie jest dtugo-
trwata. Jedna zmiana goni kolejna, a towarzysza im dziatania prewencyjne stuzace
rozwijaniu zdolno$ci przystosowawczych. Skrocenie czasu reakcji jest kluczem do
sukcesu [19]. Opiera si¢ na skutecznej obserwacji otoczenia, umozliwiajacej pra-
widlowe odczytywanie ,,stabych sygnatéw™ oraz okreslenie potencjalnych szans
1 zagrozen. Za nim powinno podaza¢ okreslenie celow i bezwarunkowa mobiliza-
cja zasobdw. Elastyczna konfiguracja tych ostatnich pozwala na przyjgcie podej-
Scia opartego na ciagtym redefiniowaniu celu. Chociaz srodki finansowe sa wazne,
to zasoby ludzkie i intelektualne warunkuja rozwdj i efektywne wykorzystanie na-
stepujacych zdolnosci:

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 19 :



= mozliwosci analityczne umozliwiajace obserwacje otoczenia, mapowanie przy-
sztosci i formulowanie innowacyjnych celow;

= umiejetnosci pracy zespotowej obejmujace skuteczne wykorzystanie najlepszych
zespoldw zarzadzajacych, zespotdéw zlozonych z oséb kompetentnych w réznych
dziedzinach, autonomicznych grup roboczych i grup zadaniowych;

= umiejetnosci zarzadzania wewnatrzorganizacyjnego i zarzadzania sieciami, umoz-
liwiajace mobilizacje srodkéw zewnetrznych w celu osiagniecia innowacyjnych
celow oraz lepsze i elastyczniejsze dostosowanie do sytuacji ogolnej niepewnosci.
Firmy stosujace zasade¢ ciagtego doskonalenia to créme de la créme w zakresie

zarzadzania na skale $wiatowa; przedsiebiorstwa postsocjalistyczne s3 w tej grupie

nieliczne. Powszechne poczucie niepewnosci zmusi jednak wiele firm do obrania

tej Sciezki.

3. Dynamika zmiany kulturowe;j

W stosunkowo krétkim okresie, obejmujacym zaledwie nieco ponad 20 lat, czes¢
przedsigbiorstw dzialajacych w krajach postsocjalistycznych przeszto przyspieszony
kurs nowoczesnych metod zarzadzania. Ten wyjatkowy proces budowania kompe-

tencji kierowniczych mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob.

Schemat 2. Budowanie kompetencji kierowniczych w krajach postsocjalistycznych
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Umiejetnosci
negogjacji
Umiejetnosci
polityczne

taricuchem dostaw,
- ustug,
Zarzadzania HR
Struktury
organizacyjne

wiasnos¢ zespotu

WALKA RESTRUKTURYZACJA RESTRUKTURYZACJA CIAGLE

O PRZETRWANIE FUNKCJONALNA PROCESOW DOSKONALENIE
Umiejetnosci Umiejetnosci w zakresie: Mapowanie Obserwacja otoczenia
Przedsigbiorcy: - marketingu, proceséw Innowacyjne
- oferta, - badan i rozwoju, Struktura wyznaczanie celéw
- ceny - finanséw, horyzontalna Praca zespotowa:
Dystrybucja - produkgji, Przeksztatcenie - kierownictwo

; . . najwyzszego szczebla,

Wyprzedaz aktyw6w - zarzadzania Procesy jako

- umiejetnosci z réznyct
dyscyplin,

- autonomicznos¢
zespotéw,

- zarzadzanie siecig

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Niemal niemozliwym wydaje sie, by jedna osoba mogta przejs¢ pomyslnie wszystkie
kolejne etapy zdobywania umiejetnosci menedzerskich. Podniesienie krzywej ucze-
nia sie bylo zadaniem trudnym i bolesnym. Menedzerowie i przedsigbiorcy, ktorzy
przeszli z powodzeniem wczesniejsze etapy, czesto okazywali si¢ niezdolni do po-
konania kolejnych. Osobiste i instytucjonalne bledy przeplataly sie ze sobg, w wielu
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przypadkach prowadzac do bankructw, przeje¢, fuzji oraz radykalnych przeksztal-
cen przedsiebiorstw. Kazdy etap byl jednak okazja do zdobycia wiedzy w zakresie
zarzadzania, umiejetnosci i know-how. Intensywnie rozwijajace si¢ sektory edukacji
i doradztwa w zakresie zarzadzania odgrywaty coraz wigksza role. Firmy miedzyna-
rodowe inwestowaly rowniez w transfer wiedzy i umiejetnosci.

Schemat 3. ,,Zmiana kultury organizacyjne;j”
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Niezwykle zréznicowany krajobraz gospodarczy przedsigebiorstw postsocja-
listycznych to obszar, na ktérym mozna znalez¢ tyluz prymuséw co opieszal-
cow. Niektore firmy nadal walczg o przetrwanie, inne z réznym powodzeniem
probuja funkcjonalnej restrukturyzacji, nieliczne najlepsze firmy rozpoczety re-
strukturyzacje procesow, a pojedyncze firmy usitujg nieustannie si¢ doskonali¢.
Tylko rzetelne badania naukowe pozwolilyby ustali¢ proporcje miedzy mniej
i bardziej zaawansowanymi w tej dziedzinie uczestnikami rynku. Nawet jesli
zdarza sie, Ze opieszalcy dominuja, nie mozna zapomina¢ o dokonywanych po-
stepach, ktére znajduja swoje odzwierciedlenie w danych dotyczacych wzrostu
gospodarczego. Ponadto na rynku pojawily sie gotowe do wykorzystania umie-
jetnosci kierownicze.

Szukajac wspolnego mianownika wszystkich tych zmian, nie sposéb nie od-
nies$¢ si¢ do ogromnych zmian kulturowych. Mimo licznych réznic narodowych
charakteryzujacych poszczegolne kraje bloku wschodniego ,realny socjalizm”
stworzyl specyficzng grupe kultur organizacyjnych obejmujacych $rodki obronne
stosowane przeciw irracjonalnemu systemowi gospodarczemu [18; 11]. Kultura
ta byla (i w pewnym sensie pozostaje) bardzo gleboko zakorzeniona w mental-
nosci spoleczenstw, poniewaz pozwalala im radzi¢ sobie w wyjatkowo niesprzy-
jajacych warunkach. W warunkach gospodarki rynkowej opartej na konkurencji
takie kultury organizacyjne okazaly si¢ dysfunkcjonalne i szkodliwe. Ponizszy
schemat obrazuje drogg, jaka trzeba bylo przeby¢ miedzy kulturg socjalistyczna
i wolnorynkowsa.

Ogdlny przeglad kultur organizacyjnych w krajach postkomunistycznych
wskazuje na uderzajace réznice w procesach zmian kulturowych miedzy orga-
nizacjami prywatnymi i bedacymi wlasnoscig panstwa (lub kontrolowanymi
przez panstwo). Organizacje prywatne wykazuja wieksza gotowo$¢ do wprowa-
dzania praktyk dobrego zarzadzania. Pozostalosci starych, socjalistycznych kul-
tur organizacyjnych i odpowiadajacej im mentalnosci nadal s3 widoczne w nie-
sprywatyzowanych firmach przemystowych i infrastrukturalnych, bezlitosnie
wykorzystywanych przez wojujace zwigzki zawodowe, ktére zdaja sie by¢ catko-
wicie nieswiadome realiow gospodarki rynkowej i zdecydowanie sprzeciwiaja
si¢ prywatyzacji. Ten sam sposob myslenia dominuje w sektorze kontrolowa-
nych przez panstwo uslug publicznych, takich jak: opieka zdrowotna, edukacja
(w tym uczelnie panstwowe), opieka spoteczna, kultura itd. Najwazniejszy jest
jednak stan umystu charakterystyczny dla administracji publicznej, ktora z za-
tozenia ma inicjowac i wspiera¢ dalsze przemiany majace na celu zapewnienie
przedsigbiorstwom z krajéw postsocjalistycznych konkurencyjnos$¢ na rynkach
miedzynarodowych. I w tym przypadku postkomunistyczna mentalnos¢ zdaje
si¢ dominowad, faczac sie z niestabilng polityka i czesto wykorzystujac niechetne
przedsiebiorczos$ci populistyczne nastroje. Charakteryzujaca stara mentalnos¢
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i kulture ostroznos¢ zdaje sie by¢ najwiekszg przeszkoda na drodze ku wzrostowi
gospodarczemu i rozwojowi spotecznemu. Radykalna transformacja jest w toku
w niemal wszystkich krajach postkomunistycznych.

4. Przywddztwo transformacyjne

Przeksztalcanie kultur wymaga przywddztwa transformacyjnego zaréwno
na poziomie makro, jak i mikro, obejmujacego wszystkie kluczowe sektory spote-
czenstwa i gospodarki. Obalajaca istniejace ramy zmiana wymaga innowacyjnej
misji organizacyjnej, energetyzujacej mobilizacji, zaangazowania i kreatywnosci,
a takze stworzenia ram na rzecz dzialan skoncentrowanych na realizacji przyje-
tej wizji w sposdb pozwalajacy na rozsadne korzystanie z dostepnych zasobdw.
Tego rodzaju ramy maja taczy¢ stabilno$¢, sprawnos¢ i elastyczno$é. Na pierwszy
rzut oka wydaje si¢ to by¢ niemozliwe. Z tego powodu uwaza sie, ze przywodztwo
transformacyjne wymaga najbardziej zaawansowanych umiejetnosci zarzadzania.
W tym zakresie wskazuje si¢ na pie¢ unikalnych umiejetnosci: 1) umiejetnos¢ prze-
widywania, 2) umiejetnos¢ tworzenia wizji, 3) umiejetnos$¢ dostosowania wartosci,
4) umiejetnos¢ mobilizowania pracownikow i delegowania obowigzkow, 5) umie-
jetnosci samoswiadomosci [5]. W dziedzinie zarzadzania, zyjemy w czasach po-
stheroicznych [9]. Zaden przywodca nie moze oby¢ sie bez dobrze zaaranzowanego
wsparcia ze strony zespotu bezposrednich podwladnych, analitykéw, specjalistow
do spraw PR i komunikacji itd. Umiejetnosci przywddcze maja uruchomic¢ tego
rodzaju wsparcie.

W celu wskazania charakterystycznych cechy przywodztwa transformacyjnego
w krajach postsocjalistycznych autor przeprowadzit w 2012 r. 26 wnikliwych rozméw
z najwybitniejszymi polskimi liderami transformacji. Wywiady przeprowadzono
z przywodcami politycznymi (np. dwoma bylymi prezydentami, dwoma bylymi pre-
mierami, prezydentami duzych miast itp.), ministrem finanséw, a takze prezesami
duzych firm, przedsigbiorcami, dowodcami wojskowymi, dyrektorami i wlascicie-
lami instytucji artystycznych, akademickich, organizacji pozarzadowych i przywod-
cami religijnymi. W oparciu o analize wynikéw przeprowadzonego badania mozna
wskaza¢ cztery typy przywodztwa transformacyjnego:

1. Przywodztwo polityczne wynikajace z poparcia ze strony wyborcow.

2. Przywddztwo korporacyjne oparte na organizacyjnych mechanizmach zarzadza-
nia i oficjalnych nominacjach.

3. Przywddztwo przedsigbiorcze oparte na samodzielnie tworzonych stanowiskach
pracy i fundamentach gospodarczych, spolecznych i politycznych.

4. Przywoddztwo eksperckie oparte na specjalistycznej wiedzy, opanowaniu danej
dziedziny i reputacji zawodowe;j.
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Schemat 4. , Przywédztwo transformacyjne”
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Te cztery etykiety moga by¢ w pierwszej chwili mylace, poniewaz nie okreslaja
dokladnie rodzajow i sektoréw dzialalnosci lideréw. Na przyktad przywodztwo po-
lityczne nie ogranicza sie do polityki - jego przyklady mozna znalez¢ w $rodowi-
sku akademickim lub w organizacjach religijnych. W badaniu wskazano réwniez
na istnienie politykéw - przedsigbiorcéw. Przyktady przedsigbiorczos$ci mozna
znalez¢ rowniez w sztuce, szkolnictwie wyzszym i organizacjach pozarzadowych.
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Przywédztwo korporacyjne obejmuje wszelkie formalne organizacje, w tym woj-
sko. Przywddztwo eksperckie moze mie¢ czysto intelektualny charakter, ale mozna
je takze odnie$¢ do réznych typéw dzialtalnosci praktycznej (zaréwno komercyj-
nej, jak i non profit). Mozna podja¢ prébe ustalenia powiazan miedzy typem przy-
wddztwa a obszarem dzialalnosci. Na przyklad przywodztwo przedsigbiorcze lub
eksperckie nie sprawdzi si¢ w polityce na dtuzsza mete. Dzialalno$¢ gospodarcza
raczej nie ma szans powodzenia, jezeli jest kierowana zgodnie z zasadami kor-
poracyjnymi czy politycznymi. Ponadto badanie wskazuje rowniez na istnienie
mieszanych typow przywddztwa faczacych rézne zrodta wladzy. Niektore rodzaje
przywddztwa transformacyjnego tacza si¢ ze soba fatwiej niz inne. Na przykiad
przywddztwo korporacyjne jest czesto zwigzane z politycznym, natomiast przy-
wodztwo eksperckie z przedsigbiorczym. Cztery rézne konfiguracje umiejetnosci
zarzadzania zostaly przedstawione na schemacie 4.

W krajach postsocjalistycznych liderzy transformacji odwotuja si¢ do ,,nowych”
wzordw kulturowych, norm i wartosci, w przeciwienstwie do ,,starych’, odziedziczo-
nych po poprzednim systemie i nadal zakorzenionych w umystach obywateli. Dlatego
tez nie wszyscy przywodcy polityczni i korporacyjni moga zosta¢ zakwalifikowani
jako transformacyjni, poniewaz czesto postuguja sie oni jako dzwigng elementami
starej kultury, czego przykladem jest populizm lub biurokratyczna ,pasozytnicza
wzajemno$¢” [16]. Przywddcy przedsigbiorczy i eksperccy najchetniej decyduja sie
na wprowadzenie zmian obalajacych dotychczasowe ramy.

Whioski

1. Wydaje si¢ oczywiste, ze ,,dobre praktyki zarzadzania” przyczyniaja si¢ do po-
prawy wynikow przedsigbiorstw i wzrostu gospodarczego w krajach postso-
cjalistycznych. Wplyw ten nalezaloby jednak ustali¢ metodami empirycznymi
i zmierzy¢ w toku rzetelnych badan poréwnawczych.

2. Mozna sie spodziewad, ze roznice w jako$ci zarzadzania w réznych krajach post-
socjalistycznych znajduja odzwierciedlenie w wynikach gospodarczych. Hipo-
teze te nalezy zbada¢ empirycznie.

3. Specyfika warunkéw powstajacych w procesie transformacji znajduje odzwier-
ciedlenie w krzywej zdobywania wiedzy na temat zarzadzania. Budowanie kom-
petencji menedzerskich przebiega w wyraznie zréznicowanych etapach procesu
uczenia sie.

4. Radykalna zmiana kulturowa ma zasadnicze znaczenie w procesie rozwoju za-
rzadzania w krajach przechodzacych transformacje¢ gospodarcza.

5. Transformacyjne przywddztwo odgrywa kluczowa rol¢ w promowaniu zmiany
kulturowej. Umiejetnosci w tym zakresie nabywane s3 w trudnych procesach
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socjalizacji i wynikajg z radykalnych zmian otoczenia, w ktérym nowe wartosci
i wzorce zachowan przeplatajg si¢ ze starymi.
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WKLAD ZARZADZANIA WE WZROST GOSPODARCZY
W KRAJACH TRANSFORMAC]I SYSTEMOWE]

Streszczenie

Tematem artykulu jest wplyw jako$ci zarzadzania na wzrost gospodarczy w krajach posocja-
listycznej transformacji systemowej. Autor odwotuje sie do wynikéw World Management
Survey. Wyjasnione jest miejsce polskich firm w tym badaniu. Zaprezentowana jest sekwencja
faz rozwoju zarzadzania w gospodarkach przechodzacych transformacje. Szczegdlnej analizie
poddane s3 zmiany kulturowe towarzyszace temu procesowi. Podstawowe znaczenie jest
przypisywane przywodztwu transformacyjnemu jako waznemu czynnikowi sprawczemu tych
zmian. Artykut zawiera konceptualizacje tak rozumianego przywddztwa transformacyjnego
opartg na prowadzonych przez Autora badaniach.

SELOWA KLUCZOWE: JAKOSC ZARZADZANIA, WZROST GOSPODARCZY,
TRANSFORMACJA, PRZYWéDZTWO TRANSFORMACYJNE
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MANAGERIAL CONTRIBUTION TO
GROWTHIN TRANSITION ECONOMIES

This paper examines impact of quality of management on growth in transition economies.
Author refers to the World Management Survey results. Scores obtained by Poland in this
study are explained. Sequential model of management development in transition economies
is presented and explained. Cultural changes accompanying this process are examined more
closely. Particular importance is ascribed to transformational leadership as one of the key
factors promoting change. The paper contains conceptualization of transformational leadership
based on empirical research conducted by the author in Poland.

KEY WORDS: MANAGEMENT QUALITY, ECONOMIC GROWTH, TRANSITION,
TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP
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JANUSZ STRUZYNA” [

EWOLUUJACA ORGANIZACJA — POLE
STARCIA SI£ RUTYN | NOWOSCI

Kluczowe idee badan ewolucyjnych
nad organizacjg w Srodowisku

W poprzednim artykule opublikowanym w OiK pt. Efektywnos¢ organizacji
w cieniu rutyn [7] zostaly zarysowane fundamenty podejscia ewolucyjnego, a sze-
rzej opisano inspiracje, jaka niesie koncepcja ekologii populacji organizacji dla teorii
zarzadzania. Ponizej zaprezentowano kolejny, ewolucyjny nurt badawczy zwigzany
z nazwiskami Nelsona i Wintera [5]. Opierajac si¢ na dwdch juz wowczas znanych
zalozeniach, dotyczacych racjonalnosci ograniczonej i wagi kontynuowanych za-
chowan, stworzyli oni zarys koncepcji naturalnej dynamiki organizacji. Ich zdaniem
organizacje s przede wszystkim bytami dazacymi do samo utrzymania si¢ w stanie
stabilnym. Logiczne i dla dzialan ozywionej przyrody jest bowiem zawolanie ,,wiecej
tego samego”. Organizmy, odkrywajac regularnosci, tatwiej przezywaja i sa w stanie
zrozumie¢ dynamike procesow.

Kluczowe zagadnienia dla identyfikacji wptywu propozycji Nelsona i Wintera
na zarzadzanie to zrozumienie: 1) idei i pojecia rutyny, 2) mechanizmu zmian i po-
wstawania nowosci. Przy tym obu tych kwestii nie da si¢ oddzieli¢ od siebie. Dla zro-
zumienia rutyn potrzebne jest odwotanie si¢ do zmian, za$ dla zrozumienia mecha-
nizmu zmian - odwolanie do istoty i wlasnosci rutyn. Dzialania ludzi w organizacji
codziennie splataja ze soba rutyny i nowosci. Dzieje si¢ to w permanentnym starciu
dwdch sit: zachowawczej i zmieniajace;.

Rdzeniem koncepcji wspomnianych autoréw sg rutyny. Sg one czyms wiecej niz
regularnymi i przewidywalnymi zachowaniami biznesowymi. Pod tym terminem
ukrywaja sie stosunkowo stale sklonnosci i strategiczne heurystyki, ktore ksztattuja

*Prof. dr hab. Janusz Struzyna - Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat Zarzadzania, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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sposob podejscia firmy do nierutynowych problemoéw. Taki sens rutyn rozszerza go
wobec potocznego znaczenia. Potocznie dzialania rozwojowe organizacji nie sg ko-
jarzone z rutynami. Jednak w zaproponowanej przez omawianych autoréw analizie
i dzialania rozwojowe maja swoj rutynowy charakter. Przy tym termin ,,rutyny” jest
wykorzystywany przez Nelsona i Wintera w sposob wysoce elastyczny, czasem na po-
dobienstwo ,,procedur’, ,programéw” w znaczeniu programowania komputerowego,
a czasem z dodatkiem ludzkiej innowacyjnosci. Istotne jest to, ze w ich ujeciu pojecie
»rutyny” nie powinno by¢ mieszane ze zwykla zgodnoscia ze standardami. Rutyny
moga by¢ uznawane za odpowiedz na te standardy, ale nie mogg by¢ z nimi utozsa-
miane. Rutyny mozna odnie$¢ do powtarzajacego sie¢ wzoru dziatalnosci w catych
organizacjach, do indywidualnej umiejetnosci albo jako przymiotnik okreslajacy
plynng niezakldcona skutecznos¢ takiego organizacyjnego albo indywidualnego
funkcjonowania. Zasadnicza rol¢ w organizacjach odgrywaja trzy klasy rutyn: ru-
tyny operacyjne (rzadza krotkookresowymi zachowaniami); rutyny determinujace
z okresu na okres zmiany w kapitale firmy; rutyny, ktére dzialaja, modyfikujac w cza-
sie rozne aspekty operacyjnych charakterystyk (zasady kierunkowe).

Analiza opierajgca si¢ na uznaniu znaczenia rutyn prowadzi do zwrdcenia uwagi
na zagadnienia:

= dwuznacznosci operacyjnej i semantycznej;

= koncepcji pamieci organizacyjnej, ktora jest podstawg i efektem rutyn;

= racjonalnej oszczednosci, ktora wynika z zaniechania ciagglego odkrywania i eks-
perymentowania;

= uzyskiwania rozejmu, ktéry pojawia si¢ w relacjach miedzy dzialajagcymi ruty-
nowo cztonkami organizacji;

= zmian, innowacji, zmian doskonalgcych, niedoskonalego kopiowania, relacji imi-
tacji do innowacji;

= niedoskonatego dopasowania do otoczenia;

= aktywnosci ksztaltujacej otoczenie organizacji;

» okreslania stanu przemystu przez charakterystyke poszczegdlnych organizacji w czasie.

Istotnym aspektem calej koncepcji rutyn jest takze ich dynamika, zwigzana ze spe-
cyficznym mechanizmem zmian. Rutyny nie s3 bowiem niezmienne. Jednak proces
ich zmian jest mocno skomplikowany. Ponizej wymieniono tylko niektére z mene-
dzerskich probleméw, jakie tworzy zastosowanie idei rutyn do wyjasniania mecha-
nizmu zmian organizacyjnych.

Typowy cztonek organizacji — osoba lub czes¢ organizacji — posiada umiejetnosci
lub rutyny. Zbiér rutyn lub umiejetnosci, ktére posiada poszczegélny cztonek, moze
by¢ nazwany repertuarem. Ludzie zatrzymuja w swoim repertuarze wszystkie te rutyny,
ktore biezaco odwoluja si¢ do danego stanu operacji. Posiadaja takze wiedze o tym, co
dzigki rutynom jest osiagane, jak i kiedy je stosowaé. W efekcie w danych rozpozna-
nych przez siebie warunkach stosujg rutyny bez zastanowienia. Jednoczesnie wiedza
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o rutynach jest szersza od znajomosci czynnosci i biegtosci w ich stosowaniu bez zasta-
nowienia. Ona obejmuje takze strumienie zdarzen, ktdre ksztaltujg informacje od in-
nych czlonkéw organizacji i otoczenia. W tym kontekscie koncepcja kluczowej pozycji
menedzera przy wprowadzaniu zmian lub utrwalaniu danej tendencji zostaje w zasa-
dzie poddana pod watpliwo$¢. Co prawda, na wybdr dzialan osoby ma wplyw otocze-
nie, a wigc i zachowania menedzera, ale wplyw ten natrafia na barier¢ wspomnianego
repertuaru rutyn i prawidtowosci niedoskonatego kopiowania rutyn. Repertuar rutyn,
szczegblnie tych wygrywajacych, skutecznych filtruje informacje, ktore ptyng zaréwno
z wewnatrz, jak i zewnatrz otoczenia. Mozna przyjaé, ze wplyw menedzera jest filtro-
wany przez rutyny organizacyjnego aktora. Znaczna czgs$¢ efektywnie adaptowanych
zmian jest uzalezniona od relacji: réznorodnos¢ (niejednorodnos¢) wplywu otocze-
nia - réznorodno$¢ rutyn. Na dodatek sytuacje dopasowania komplikuje to, ze kazda
organizacja ma takze rutynowe sposoby oporu przeciwko zmianom. Dla zarzadzaja-
cych istotne jest zrozumienie sity oporu tkwigcej w wygrywajacych dotad rutynach.
Inng kwestig jest to, ze rutyny sa bowiem jednoczes$nie otwarte na zmiany i za-
mkniete na nie; podlegaja zmianom i generujg zmiany (w tym w otoczeniu). Nawet
wowczas, gdy ludzie dzialajg zgodnie z ideg menedzera, to stan ten nie stanowi nawet
wstepnego warunku sukcesu zmiany. Na diuzsza mete nie udaje si¢ podtrzymac ini-
cjalnych warunkow i pozadanego kierunku zmian. Teoretycznie ludzie zapamigtuja
swoja prace jako zbidr rutyn. Zatem powinni oni w stabilnym, powtarzalnym oto-
czeniu zachowywac si¢ identycznie. Jednak doskonate replikacje rutyn (doskonata
powtarzalno$¢ rutyn) nie sg praktycznie mozliwe w systemie spotecznym organizacji.
Stabilnos¢ i rutyny to dwa rézne pojecia, tak jak koordynacja i rutyny. To, co zostalo
poznane i byto dotad skuteczne (rutyny), nie jest takie w nieskonczonos¢, gdyz nie
moze by¢ powtarzane w nieskonczonos$¢. Przez ¢wiczenie w dziataniu, cho¢ pamigé
organizacyjna jest utrzymywana, to repertuar rutyn, a przede wszystkim pojedyncze
rutyny s3 jednoczesnie i utrzymywane, i zmieniane. Pod wpltywem si zmiany obok
rutyn z dotychczasowego repertuaru pojawiaja si¢ takze rutyny ad hoc i oba te rodzaje
rutyn pozostaja w $cislej zaleznosci. Stopien skomplikowania takiego zestawienia staje
si¢ zbyt wielki, aby dalo sie go przez zaangazowanego w dzialanie aktora rozpoznac.
Stad tez i z tej teorii opartej na ewolucyjnym mysleniu wylania si¢ stuszno$¢ analogii
do ,.$lepego” (przypadkowego) réznicowania, kumulowania sie drobnych zmian itd.
Aktorzy organizacyjni, w tym i menedzerowie, nie muszg przy tym by¢ trakto-

wani jako figuranci lub zmienne bez znaczenia. Moga wplywa¢ w pewien (ograni-
czony) sposob na zmiany przez:

1) rozpoznawanie rutyn,

2) zrozumienie uwarunkowan selekcji,

3) poszukiwanie mozliwosci wzrostu poziomu i skutecznosci kontroli,

4) rozpoznanie i wykorzystanie mechanizmu replikacji,

5) wplywanie na relacje imitacja — innowacja.
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Rutyny sa dobrze rozpoznawane w sytuacji zmiany. Zatem menedzer, aby nie
stawac si¢ figurantem, powinien inicjowa¢ zmiany. W stabilnych warunkach ludzie
nie zastanawiajg si¢ nad tym, co robia rutynowo, ale w trakcie zmian jest inaczej.
Pojawia sie potrzeba identyfikacji tego, co byto. Pomaga w niej dyskusja nad tym, co
sie robi (robilo), a wiec nad rutynami. Menedzer moze podtrzymywac te dyskusje
i nakreslac jej ramy, pamietajac jednak o tym, Ze: a) organizacje s3 wypelnione ruty-
nami, ale nie s3 maszynami powtarzajacymi rutyny; b) niszczenie rutyn to niszcze-
nie dotychczasowej organizacji; ¢) dla rozwijania rutyn, a zatem i firmy, potrzebne
sa zasoby, gdyz to one pozwalaja podja¢ proby rozszerzania swoich rutyn w wigk-
szej skali (np. organizacji, populacji). Taka postawa menedzera moze prowadzi¢ do
chwilowego opanowywania zywiotlowosci proceséw zmianami, a nawet i wyzwala-
nia proceséw innowacji. Te ostatnie w tym ujeciu s3 powigzane z nowymi kombi-
nacjami istniejacych rutyn.

Istotg tak scharakteryzowanej menedzerskiej aktywnosci jest wykorzystanie po-
siadanych rutyn, a nie dazenie do zajgcia nieznanych obszaréw rynku lub kopiowa-
nie czego$ nieznanego, chocby to cos nieznanego przyniosto sukces innym.

Kluczowe dla procesu zmian i spelniania roli menedzera jest takze uznanie
uwarunkowan procesu selekgji. Jakie§ mechanizmy, analogiczne do genetycznego
mutacji, musza zosta¢ ustanowione, jesli organizacja ma przezy¢. Selekcja oczy-
wiscie obejmuje to, co istnieje, a nie to, co jest potencjalnie mozliwe. Zatem nie
dotyczy wizji menedzerskich, ale ich urealnienia w postaci rutyn. Nalezy jedno-
cze$nie zwroci¢ uwage, ze selekcja moze jedynie przynosi¢ dominacje najlepszego
wzoru adaptacji z poprzednich okreséw, a to moze by¢ zagrozeniem dla warun-
kéw przezycia organizacji. Na przyktad wypracowane mechanizmy adaptacji byty
uzasadnione chwilowg korzyscia i usztywnialy sie z biegiem czasu. Nie podlegaja
one zmianom mimo widocznej zmiany w $srodowisku. Taka nielogicznie dopaso-
wana organizacja moze nawet by¢ w stanie chwilowej korzystnej réownowagi, ale nie
zmienia to faktu, ze nie przezyje. O przezyciu w klasycznym ujeciu decyduje okre-
slona pula szans danych organizacji. Moga ja tworzy¢ dwa typy rutyn: techniczne
izasad decyzyjnych. W efekcie ich doskonalego stosowania organizacja moze zbli-
zy¢ sie do statycznej rownowagi. Selekcja bedzie woéwczas wzmacnia¢ pule szans
i rownowaga bedzie si¢ pogtebia¢. Jednak nic nie jest tak niszczace dla réwnowagi
jak to, ze zostanie ona osiagnieta. Ujecie ewolucyjne musi uwzgledniac, ze pula
szans jest rozwijana i w §wietle tej dynamiki nalezy méwi¢ o najlepszym dopaso-
waniu. Stan statycznej rownowagi moze by¢ traktowany jedynie jako tendencja,
ktoéra musi by¢ stale weryfikowana. Stad istotnym pytaniem dla menedzeréw jest:
jak powinny by¢ charakteryzowane zbiory rutyn, ktére sa kandydatami do selek-
cji? Nie jest pewne, ze wzorzec przezycia historycznie wyloniony z poprzedniego
okresu jest dobrze przystosowany do nowych warunkdw, ktore czestokro¢ nie byly
dotad spotykane. W codziennych warunkach poprawna adaptacja to taka, ktéra
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przystosowuje do warunkéw czesto wystepujacych. We wspdlczesnej organiza-
cji to nie wystarcza. Menedzer nie powinien obserwowac procesdéw i pozytywnie
ocenia¢ adaptacji do aktualnych warunkéw, ale oczekiwaé znacznej niepewnosci
w przysziosci i do niej si¢ przygotowywac. Zatem wiele formalnych modeli pro-
cesu ewolucyjnego powinno by¢ branych pod uwage. Nalezy takze pamietaé, ze
w efekcie wprowadzanych zmian jest tworzona $ciezka uzaleznienia nastepnych
zmian. Menedzer, ktéry przyjat zalozenia dotyczace rutyn i chce zrobi¢ krok da-
lej w stosowaniu ewolucyjnej koncepcji organizacji, powinien zatem uzna¢ mozli-
wos¢ tego, ze dotychczasowe sukcesy nie s3 gwarantem przysztych, zas inwestycja
w wiedze o réznych scenariuszach przyszlosci jest potrzebna, cho¢ moze, ale nie
musi, pomdc w przyszlym przetrwaniu. Deliberowanie nie jest czasem straconym.

Istotnym skladnikiem pracy menedzera jest takze doskonalenie mechanizmu
kontroli. Z pozoru wydaje si¢ on dos¢ prostym narzedziem ograniczania zmienno-
$ci rutyn i nadmiernego skomplikowania nowosci. Jednak wraz z uruchomieniem
kontroli tworzony jest nowy rodzaj rutyn - rutyny kontroli. Te rutyny, jak i wszystkie
inne Zyja wlasnym Zyciem i paradoksalnie bronig si¢ réwniez przed kontrola. Sto-
pien komplikacji sytemu zatem rosnie, za$ zdolno$¢ do ograniczania zmian wcale nie
jest uzalezniona od poczucia kontroli menedzerskiej. Kontrole warto zatem trakto-
wac jako szanse na uchwycenie przejsciowych stanéw réwnowagi miedzy wykorzy-
staniem i wprowadzaniem nowosci, a uznawac za mechanizm zmniejszania stopnia
zfozonosci i ryzyka.

Menedzer moze takze wykorzystywa¢ poznany mechanizm replikowania istnie-
jacych rutyn. W nim mozna szuka¢ mozliwosci narzucania porzadku na calg sie¢
nowych, specyficznych ,wejs¢”. W tym celu istniejace rutyny sa traktowane jako sza-
blon dla nowych. Nie jest to trudne, gdyz rutyny to nie przyzwyczajenia pojedynczych
0sob, ale raczej unikalny zbidr idiosynkratycznej wiedzy, przechowywanej w kazdej
organizacyjnej roli. Wykorzystanie tego zbioru do filtrowania wej$¢ moze powodo-
wac sprzyjanie konkretnym replikacjom, zas znaczacy poziom wzglednie wiernych
replikacji stabilizuje calo$¢ relacji.

Obok wskazanych dotad czterech mozliwosci menedzerskiego dzialania (rozpo-
znania rutyn, warunkéw selekcji, kontroli i replikacji) istotne jest takze rozstrzy-
gniecie dylematu ukierunkowania na tworzenie innowacji lub imitacji.

Celem imitacji s3 rutyny z innych firm. Inicjujac ich wprowadzenie, pracownicy
firmy imitujacej nie uzyskuja pelnej informacji z imitowanej firmy, co powoduje
zmiany w zrédlowym oryginale. Imitator nie jest skoncentrowany na kreowaniu
dobrego prawdopodobienstwa, ale osiggnigciu ekonomicznego sukcesu, preferu-
jac ekonomiczng korzys¢ nad zgodnos¢ z oryginalem. Réznice w detalach, ktdre
nie niosg ekonomicznych skutkow, sg tolerowane. Menedzerowie sg szczegdlnie
uwrazliwieni na dziatania imitujace. Nawet niewielkie pogloski powoduja, ze za-
czynajg poszukiwania, ktére moga konczy¢ sie wprowadzeniem na rynek imitacji
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w czasie rownym oryginalowi. Czas wprowadzenia moze jednak nie by¢ jedynym
miernikiem sukcesu imitacji. Trudno jest skopiowa¢ niewypowiedziang wiedze,
ktdra towarzyszy tworzeniu oryginalu. Wowczas tez dzieje si¢ co$ niezmiernie in-
teresujacego, gdyz imitator, ze wzgledu na brak odpowiednich informacji, moze
wejs¢ w role innowatora.

Planowanie i wdrozenie nowych rutyn (czy to imitowanych, czy tez innowacyj-
nych) wymaga dwéch warunkéw: niezawodnosci (w tym pozostawania pod kon-
trola), uwolnienia (na takim jak to tylko jest mozliwie poziomie) od operacyjnej
i semantycznej dwuznacznosci (w tym zagadnienia sposobu rozpoznania i identy-
fikacji kluczowych probleméw). Tworzenie nowych kombinacji to seria prob i ble-
dow, w ktérych przeszkody w osiaganiu efektow sg identyfikowane, diagnozowane
i rozwigzywane. Dodatkowe trudno$ci moga przynosi¢ rozwdj narzedzi radzenia
sobie z nimi i podnosi¢ poziom kontroli nad zmianami. Dla unikania dwuznaczno-
$ci idealne jest wskazanie symbolicznej reprezentacji starych rutyn przy podejmo-
waniu wysitkéw nad wdrozeniem nowych. Godne zaufania rutyny i jednoznacznie
symbolicznie oznaczone dostarczajg najlepszych sktadnikéw dla nowych kombina-
cji. W tym sensie sukces nowosci zalezy od kontekstu ,,cywilizacyjnego”, ktéry towa-
rzyszy rutynom. Menedzerowie odpowiadaja za rozpoznanie i wykorzystanie tego
kontekstu na réwni z projektem koniecznych (wedlug nich) zmian.

Z perspektywy dynamiki zmian ewolucyjnych uwypukleniu podlega inny od tra-
dycyjnego punkt koncentracji uwagi menedzerskiej i badawczej. Istotne przestaje by¢
pytanie o to: ,,czy organizacje maksymalizuja zysk?”, ale ,,jak to robig’? Uwaga prze-
suwa si¢ wowczas z problemu decyzyjnego na problem zaangazowania w transakcje.
Firmy przyjmuja indywidualny poziom optymalizacji w danym srodowisku i funk-
cjonuja zgodnie z rutynami. Jesli za$ zrutynizowane wzory zachowan rzeczywiscie
odzwierciedlajg optymalizacjg, to rGwnoczesnie bardziej prawdopodobne staje si¢
dopuszczenie niezaleznych sprawdzianéw dostepnych alternatyw transakcji handlo-
wych rozwijajacych sie z rutyn. Oznacza to, Ze optymalizacja transakeji handlowych
pozostaje pod wpltywem rozwijajacych sie rutyn. Tak wyselekcjonowane transakcje
moga by¢ poddawane sprawdzianom, ale poczatkiem tych sprawdzianéw s3 mimo
wszystko rutyny.

Przy takich zalozeniach tylko sity nadprzyrodzone s3 w stanie przewidzie¢, ze
polityka zainicjowana przez menedzeréw bedzie optymalna. Jednak nie oznacza
to zwolnienia menedzeréw i innych czlonkéw organizacji z odpowiedzialnosci za
inicjowane zmiany i prowadzone procesy. Po pierwsze, powinni oni rozumie¢ ewo-
lucyjny mechanizm zmian, w tym role rutyn i ograniczonej racjonalno$ci wybordéw.
Po drugie, powinni takze uzna¢ swoje porazki, nie tylko jako lekcje i zadac jeszcze
jednej szansy, co takze przyzna¢, ze sily selekeji usunety ich na bok $ciezki rozwoju
- przegrali w konkurencji o zasoby. Po trzecie, i tutaj wytania si¢ kolejny oryginalny
watek teorii ewolucji w wydaniu Nelsona, Wintera, aktorzy organizacji musza oswoic¢
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sie z niepewnoscig i samoistnym (w sensie czy tego chca menedzerowie, czy tez nie)
wylanianiem si¢ innowacji. Najlepsze biznesowe plany, koncepcje wdrozenia zmian
sg tylko wyobrazeniami stanéw pozadanych i nie obnizajg poziomu rzeczywistej nie-
pewnosci. Poprawnos¢ metodologiczna projektéw nie oznacza bowiem ich skutecz-
nosci. Konsekwencji wdrozenia projektow generalnie nie da sie przewidzie¢, az do
momentu, w ktérym zostang zgromadzone odpowiednia wiedza i do§wiadczenie,
a dalej nie zostang one zamienione na nowe rutyny.

Rdzen koncepcji Nelsona i Wintra, ktéry uwzglednia oba powyzsze zagadnie-
nia (ide¢ rutyn i mechanizm zmian), przedstawiono na rysunku 1. Warto przy jego
interpretacji uwzgledni¢ takze to, ze efekty calej dynamiki zmian organizacji moga
by¢ waloryzowane przez nadzieje na miedzy innymi: wigksza zdolnos¢ do przezy-
cia, wprowadzenie pokoju wewnetrznego i zewnetrznego, fatwos¢ kontroli, tatwos¢
kopiowania, poczucie stanu réwnowagi itd.

Na poczatku tego wieku Nelson, Winter z Dosim redaguja kolejna ksigzke,
istotng dla zrozumienia wplywu teorii ewolucji na zarzadzanie [1]. Podkreslaja
w niej wage organizacyjnych zdolnosci, ktére nie s3 tozsame z pojeciem rutyn. Za-
leznosci miedzy zdolnosciami i rutynami nie sg proste i jednokierunkowe, a tym
bardziej przyczynowo-skutkowe. By¢ zdolnym do jakie$ rzeczy oznacza tutaj po-
siadanie wiarygodnej mozliwo$ci doprowadzania do tego, ze zamierzone rzeczy si¢
stajg. Zdolnos$ci wypelniaja luke miedzy intencja i efektami. Z definicji zdolnosci,
intencje staja si¢ zbiezne z efektami, a r6znica miedzy ,,zdolno$ciami” i ,,doswiad-
czeniem posiadania zdolnosci” staje si¢ wyczuwalna. Organizacje intencjonalnie,
opierajac si¢ na przeczuciu zdolnosci, przygotowuja dziatania, ale te ostatnie moga
by¢ w koncu automatycznie wykonywane w oparciu o doswiadczenie zdolnosci.
W konsekwencji organizacje, z jednej strony, sa przyjaznym i prostym zestawem
dzialan z punktu widzenia uzytkownika, a z drugiej za$ - skomplikowanym zfo-
zonym i nieprzewidywalnym systemem.

W omawianej koncepcji zdolnosci sa szeroko zarysowanym obiektem analizy. Jej
celem jest identyfikacja stanu, ktory jest rozpoznawalny przez nazwanie waznych
efektow, ktorym z kolei sprzyja (prawdopodobnie) zastosowanie zdolnosci oraz ktore
s3 istotnie ksztaltowane przez §wiadome decyzje o rozlokowaniu i rozwoju zdolno-
$ci. W tym ujeciu wyraznie widaé, iz zdolnosci i efekty sie¢ wzajemnie warunkuja,
a posredniczy miedzy nimi decyzja. Akt decyzji odrdznia organizacyjne rutyny od
zdolnosci. Rutyny mialy niejako podswiadome zastosowanie. Zdolnosci wystepuja
w towarzystwie Swiadomosci. Mozliwe jest rowniez uznanie niektorych rutyn za orga-
nizacyjne zdolnosci. Jednakze rutyny raczej nie sa odnoszone do szerokiej jednostki
analizy, zdolnosci za§ moga by¢ taka szeroka jednostka. Wieksze rutyny skladaja sie
z sieci mniejszych i jako takie niewielkie sa rozpatrywane. Wystepuja jako niewiel-
kie fakty spoleczne w kontekscie i ktore nie s3 w petni wyjasniane. Zdolnosci maja
nieco innych charakter, cho¢ pociagaja za sobg organizacyjne dzialania, a w efekcie,
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przez ¢wiczenie zdolnosci, pojawia si¢ pewien rodzaj powtdrzen. Zdolnosci moga
by¢ traktowane jako wstep do rutyn, zas rutyny — wptywac na rozwdj zdolnosci. Jed-
nocze$nie rutyny sg czg¢$cig, malym kawatkiem zorganizowanej aktywnosci o po-
wtarzalnym charakterze, i tym samym s3 elementami budowlanymi zdolnosci, ale
nie s3 jedynymi ich sktadnikami. Zdolnosci przenosza dyskusje na sfery zachowan
intencjonalnych, $wiadomie deliberowanych, planowanych i opiniowanych. Zdol-
nosci pokazuja, jak elementy inteligencji i skrajnej racjonalnej kalkulacji, nie tylko
koegzystuja z dzialaniami, lecz takze wrazenie historycznie ugruntowanej unikal-
nosci indywidualnej firmy. Zdolnosci uzupelniaja wezesniejsze koncepcje, tworzac
pomost pomiedzy deskryptywnym charakterem ewolucji i preskryptywnym cha-
rakterem strategii.

W omawianej koncepcji zdolnosci sg szeroko zarysowanym obiektem analizy. Jej
celem jest identyfikacja stanu, ktory jest rozpoznawalny przez nazwanie waznych
efektow, ktorym z kolei sprzyja (prawdopodobnie) zastosowanie zdolnosci oraz ktére
sg istotnie ksztaltowane przez swiadome decyzje o rozlokowaniu i rozwoju zdolno-
$ci. W tym ujeciu wyraznie widag, iz zdolnosci i efekty sie wzajemnie warunkuja,
a posredniczy miedzy nimi decyzja. Akt decyzji odrdéznia organizacyjne rutyny od
zdolnosci. Rutyny mialy niejako podswiadome zastosowanie. Zdolno$ci wystepuja
w towarzystwie Swiadomosci. Mozliwe jest rowniez uznanie niektorych rutyn za orga-
nizacyjne zdolnosci. Jednakze rutyny raczej nie s3 odnoszone do szerokiej jednostki
analizy, zdolnosci za§ moga by¢ taka szeroka jednostka. Wieksze rutyny skladaja sie
z sieci mniejszych i jako takie niewielkie sg rozpatrywane. Wystepuja jako niewiel-
kie fakty spoteczne w kontekscie i ktore nie s3 w pelni wyjasniane. Zdolnosci maja
nieco innych charakter, cho¢ pociagaja za sobg organizacyjne dzialania, a w efekcie,
przez ¢wiczenie zdolnosci, pojawia sie pewien rodzaj powtdrzen. Zdolnosci moga
by¢ traktowane jako wstep do rutyn, zas rutyny — wptywac na rozwdj zdolnosci. Jed-
nocze$nie rutyny sg cze¢$cig, malym kawatkiem zorganizowanej aktywnosci o po-
wtarzalnym charakterze, i tym samym s3 elementami budowlanymi zdolnosci, ale
nie s3 jedynymi ich sktadnikami. Zdolnosci przenosza dyskusje na sfery zachowan
intencjonalnych, $wiadomie deliberowanych, planowanych i opiniowanych. Zdol-
nosci pokazuja, jak elementy inteligencji i skrajnej racjonalnej kalkulacji, nie tylko
koegzystuja z dzialaniami, lecz takze wrazenie historycznie ugruntowanej unikal-
nosci indywidualnej firmy. Zdolnosci uzupelniaja wezesniejsze koncepcje, tworzac
pomost pomiedzy deskryptywnym charakterem ewolucji i preskryptywnym cha-
rakterem strategii.

Na tle tych wyjasnien zwiazek rutyn i zdolnosci nie moze by¢ traktowany jako
jednokierunkowy, gdyz indywidualne umiejetnosci budujg rutyny, ktdre sa z kolei
quasi-modularne (operator jednej maszyny moze obstugiwaé podobna w innej fir-
mie). Wykorzystanie zdolnosci, tak jak i w przypadku rutyn, wymaga takze uznanie
warunku relatywnosci.
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Dla stworzenia catosci obrazu (wzbogaconej o zdolnosci koncepcji rutyn) Dosi
i wspotautorzy autorzy podejmujg takze wyzwanie poréwnania zdolnosci z kom-
petencjami. Ich zdaniem idea tych ostatnich zostala wprowadzona przez Selznika
w 1957 roku w pracy pt. Lidership in administration i byta bardziej zwigzana z misja,
strategig, strategicznym zamiarem. Pomyst Selznika mial pomdc w nadaniu tech-
niczno-inzynierskiemu ukfadaniu blokéw organizacyjnych charakteru spotecznego.
Z kolei Prahalad i Hamel [6] roku dodali do tej idei koncepcje kluczowych kompe-
tencji. Dosi, Winter i Nelson dla konstrukeji wlasnej propozycji korzystajg jeszcze
z zapozyczenia idei dynamicznych zdolnosci Teece i wspotautordéw [8]. Ten rodzaj
zdolnodci jest zwigzany z mozliwoscig firmy do integrowania, budowania i rekon-
figurowania wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji skierowanych na szybkie
zmienianie otoczenia. Rozréznienie kluczowych kompetencji i dynamicznych zdol-
nosci pozwala obja¢ t¢ sama przestrzen organizacji, ktéra dotyczyla rutyn, w kate-
goriach réwnowagi miedzy tym, co stabilne i co si¢ powinno zmienia¢ ze wzgledu
na zmienno$¢ otoczenia i wnetrza.

Specyfika organizacji zamyka si¢ w ,,kombinacyjne zdolnosci” [4], ktére ozna-
czajg podtrzymywanie zmian przeksztalcajacych stare zdolnosci i nowe. Tu jeszcze
mocniej zostaje uwypuklona relacja miedzy zdolnosciami i decyzjami. Zgodnie z nig
wybory dla przyszlosci zaleza od zbioru wariantéw uznanych za aktualne mozliwo-
$ci. Jednoczesnie nie tylko przeszlos¢ decyduje o wyborach, lecz takze i wyobraze-
nie przyszlosci. Menedzer moze zna¢ intencje swoich dzialan, a ta sSwiadomos¢ jest
waznym czynnikiem aktywnosci i reagowania na wywolane decyzjami stany. Dla-
tego w zarzadzaniu potrzebne jest uzasadnianie decyzji menedzerskich. Menedzer
nie moze jedynie rozkazywa¢, musi takze uzasadnia¢. W tym aspekcie wczesniejsze
uwagi o deliberowaniu zmian i uzasadnianiu decyzji w pewnym sensie si¢ schodza
i tworzg postulat nie tylko dziatania, lecz takze i rozmawiania o intencjach, zdolno-
$ciach i rutynach. Nie wolno przy tym przyjmowac, ze uzasadnienie jest warunkiem
wystarczajacym dla zdeterminowania przysztosci. Organizacja podlega réwniez nie-
zamierzonym silom wewnetrznym i zewnetrznym. Paradoksalne jest to, Ze wybory
menedzeréw, beda si¢ spelnia¢, jesli wspolgraja z wylaniajacymi si¢ tendencjami.
Menedzer w takim przypadku jest jedynie katalizatorem tego, co i tak by nastapito.
Niewielka role odgrywaja w tym szczesliwym rozpoznaniu przysztosci racjonalnie
wprowadzane, $wiadomie kontrolowane postepowanie, proces decyzyjny, zwyczaje
posredniczace podczas dziatania. Samosprawdzajace si¢ przepowiednie sg cenniej-
sze i w dodatku prowadza do stabilizacji oraz staja si¢ powszechnie akceptowane.
Ironicznie mozna stwierdzié, ze to, co i tak sie stanie, jest przypisywane superzdol—
nos$ciom menedzerédw/przywodcéw. Rozwigzanie tego paradoksu tkwi we wspo-
mnianym uzasadnieniu i dyskutowaniu, ktére pozwala zrozumie¢ sytuacje i odkry¢
nieznane aspekty dzialajacych organizacji oraz jej otoczenia, a przede wszystkim do
wlasciwych rozmiaréw sprowadzi¢ wielko$¢ organizacyjnych przywodcow.
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Wzbogacenie pierwotnej koncepcji (z 1982 roku) rutyn i mechanizmu zmian
o idee kompetencji i zdolnosci zblizylo 6wczesng propozycje ewoluujacej organiza-
cji do wspolczesnej dyskusji o zarzadzaniu, przy zachowaniu zatozen podstawowych
ewolucji organizacji, a mianowicie tego, ze:
= firmy majg sposoby na tworzenie rzeczy, ktore wskazujg wyrazne i silnie na kontynuacje;

firma ma odrézniajacy ja od innych sposéb tworzenia tych rzeczy;

zbidr firm jest heterogeniczny, nawet wowczas, jesli poszczegolne organizacje wy-
petniaja podobne zadania i funkcje, maja podobne artefakty;

kluczowe dla zarzadzania jest rozpoznanie réznicowania, selekeji i zatrzymywania.
Propozycja analizy zdolnosci poddaje si¢ regulom ewolucji, gdyz sa one konkret-
nymi przejawami, specyficznymi, empirycznie sprawdzalnymi i zilustrowanymi przy-
ktadami zachowan firm. Nie zmieniaja si¢, podobnie jak rutyny, radykalnie z dnia
na dzien. W praktyce raczej nastgpuje akumulacja zdolnosci, podobnie jak rutyn,
a wybory na przysztos$¢ sa czesto zdominowane przez dziedzictwo z przesziosci.
W aspekcie metodologicznym warto wspomniec o tym, ze przez zapoznanie si¢
z formami narracji firmowej mozna poznac, jak zdolnosci sie rozwijaly. Jest to bar-
dzo czgsto opowies¢ o ksztaltowaniu sie rdl, relatywnie statych dyspozycji i strate-
gicznych heurystyk, ktére dostarczaja elementéw kontynuacji. One to rozciagaja sie
w przedziatach czasowych na tyle dlugich, ze wystarczaja do akumulacji stanow i za-
chowan, co jest niezbedne dla przebiegu proceséw ewolucji.

W prekursorskim ujeciu (1982) pozorna i realna stabilno$¢ rutyn, jako klucz do
zrozumienia mechanizmu zmian, prowadzi do niepewnosci i praktycznej nieprze-
widywalnosci (w dltuzszym okresie czasu) przysztosci. Dylematy: uniwersalizacji
i specjalizacji, imitacji i innowacji, wykorzystania rutyn i eksperymentowania z no-
woscia s3 tylko z pozoru mozliwe do §wiadomego i racjonalnego rozwigzania przez
menedzeréw. W praktyce procesy zarzadzania podlegaja bowiem tym samym pra-
wom co zmiany rutyn. Zarzadzanie nie jest zatem ,,superprocesem” kreowania rze-
czywistosci, ale jedynie odmiang proceséw charakterystycznych dla dynamiki pro-
cesOw spolecznych.

W pézniejszych pracach nad ewolucjg organizacji wydaje sig, ze przyjeto, iz zarza-
dzanie moze tworzy¢ jednak warunki (przez kompetencje, zdolnosci, $wiadomos¢,
refleksje nad stanem i tendencjami, ocene, kontrole) do przetrwania organizacji.
Jednak tylko wowczas, jesli menedzerowie uznaja: a) przypadkowos¢ zrédet zmian,
b) zdeterminowanie aktualnych standw przez zdarzenia z przesztosci ¢) kumulujacy
sie charakter zmian w otoczeniu i organizacji. Méwigc inaczej, tylko wowczas, jesli:

a) menedzerowie rozstang si¢ z pycha i przekonaniem o zdolnosci do skutecznego
tworzenia rzeczywistosci w dlugim okresie czasu;

b) ewentualna organizacyjne porazki nie bedg traktowane jako katastrofa, ktéra
rodzi si¢ tylko ze ,zlego zarzadzania’, ale jako efekt niedostrzegania kumulacji nie-
planowanych odchylen.
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. Janusz Struzyna

Rzeczywistos¢ nie poddaje si¢ petnej kontroli, dlatego tez porazka, a nawet kata-

strofa nie moze by¢ traktowana jedynie jako zwiastun niekompetencji i organizacyj-
nego lub globalnego nieszczescia. To raczej przyklad poczatku kolejnej odstony sit ewo-
lugji organizacji, w ktdrej kolejni aktorzy beda jedynie probowali zrozumiec i dziatac.

Waga odkryc¢ i wybrane inspiracje
dla teorii organizacji i zarzadzania

Rozwazajac prace Nelsona i Wintera z zakresu ewolucyjnej dynamiki organizacji,

warto zwrdci¢ uwage m.in. na:

odnowienie i umocnienie koncepcji racjonalnosci ograniczonej oraz jej opera-
cjonalizacje, ktdra opiera si¢ na idei rutyn, zdolnosci, kompetencji;
sprowadzenie praw ewolucji do wnetrza firmy (tworzenie, podtrzymywanie itd.
rutyn) przy jednoczesnym odwzorowaniu zaleznosci miedzy firmami oraz po-
miedzy firmami i ich $rodowiskiem;

wzmocnienie atrakcyjnosci koncepcji rutyn i zdolnosci jako przedmiotu badan;
odwzorowanie wplywu wartosci rutyn, zdolnosci na efekt ekonomiczny firm;
nawigzanie do podstaw naukowej organizacji pracy, czyli analizy i obserwacji
dzialan (zachowan), przy jednoczesnym ukazaniu wielopoziomowosci zagadnie-
nia rutyn (operacyjne, kierunkowe itd.);

pokazanie innej typologii zmian, ktoéra dostrzega nowos¢ nie tylko tam, gdzie
pojawia si¢ innowacja;

zwrdcenie uwagi na relacje innowacja — imitacja bez przewarto$ciowywania jed-
nej z nich;

dostrzezenie sensu i pozytywow w oprze przeciwko zmianom;

zespolenie w sensowng cato$¢ miedzy innymi koncepcji racjonalnosci ograni-
czonej, krzywej uczenia si¢, ekonomii skali, niejawnej wiedzy, stabych sygnatow,
kompetencji zdolnosci, tozsamosci organizacyjnej, dynamiki zmian;

uznanie racji madroséci spotecznej ukrytej w codziennych dziataniach;
rozszerzenie idei pamieci organizacyjnej;

przewartosciowanie znaczenia inwencji menedzerskiej;

odmienne zdefiniowanie organizacji jako miejsca spetniania rutyn i zdolnosci;
stworzenie platformy analiz, na ktérej mozna zmiesci¢ rowniez i najnowsze kon-
cepcje (np. zarzadzanie wiedzg, rozmyte granice, sieci itd.);

mozliwo$¢ prowadzenia rozwazan na poziomie organizacyjnej genetyki;
polaczenie ewolucji z kompetencjami, umiejetnosciami, zdolno$ciamis

nadanie nowej racji funkcjonowaniu menedzerow.

Wazne jest takze i to, ze zwolennicy ewoluujacej organizacji sg chetni do poszuki-

wania sensownych struktur i pozytywnych skutkéw w zbiorze bledéw. W podejsciu
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ewolucyjnym btedom i pomytkom trudno jest odmoéwic sily réznicujacej i wptywu
na procesy selekcji. To podejscie ewolucyjne docenilo takze zagadnienia sity wiezi,
relacji i to na wiele lat przed zaistnieniem zjawiska nowej gospodarki. Luzne wiezi,
niski poziom przymusu miedzy rolami, czesciami lub aktywno$ciami w organizacji
staja si¢ w takiej gospodarce, podobnie jak w ewoluujacym $rodowisku, przyczyna
zmian. Aktywne osfabianie wiezi jest obecne wowczas, kiedy petla sprzezenia zwrot-
nego faczy uwarunkowania (plynace z otoczenia lub wnetrza) organizacyjne z rola
lub jednostkowymi odpowiedziami. Te zas s3 warunkowane przez filtr rutyn. Trace-
nie sily reakcji nastepuje przez buforowanie i istnienie mechanizmu izolowania. One
to tacznie ograniczaja wplyw otoczenia lub zmian wewnatrz organizacji.

W tradycyjnym modelu organizacyjnej zmiany dyfuzja lub zapozyczenie jest rezul-
tatem strategicznych wyboréw menedzeréw. W zaproponowanym przez Nelsona i Win-
tera podejsciu wazniejszy od nich jest model naturalnej selekcji. W ten sposdb wylaniaja
sie co najmniej dwa problemy dla teoretykéw zarzadzania. Pierwszy to mniejsza ranga
lub nawet wrecz pomijanie motywow wyboréw i ich zamierzonych skutkéw. Drugi jest
zwigzany z uwypukleniem krétkotrwalosci sukcesu adaptacji — adaptowanie organiza-
cyjnych innowacji, ktore przyniosly relatywne korzysci, bedzie dawato jedynie krétko-
okresowa przewage nad innymi. Przyczyna krétkookresowosci jest prosta: informacja
plynie swobodnie w populacji, a zatem dyfuzja innowacji wptywa na mechanizm selek-
cji. Inteligentne stuzby korporacyjne informuja o potrzebie wprowadzenia innowacji.
Organizacje podejmuja probe ich wdrozenia lub stworzenia. Jednak wysitki te pozo-
staja pod wplywem stopnia kompatybilno$ci miedzy strukturami i dziataniami inno-
watordw i imitatoréw. Dyfuzja jest wicksza wowczas, gdy kompatybilno$¢ jest wieksza.

Te dwa podane powyzej problemy nie wydaja si¢ jedynymi, na ktére moze natknaé
sie zarzadzajacy zwolennik ewolucyjnej teorii ekonomicznej zmiany. Inne dotycza:

= trudnosci sprostaniu metodologii badania rutyn, ktére wymuszajg dtugotrwate

obserwacje i stosowanie wyrafinowanego aparatu badawczego [2];

= niejasnych zwigzkéw z teoriami fundamentalnymi ewolucji (np. darwinizmu,
lamrkizmu, koncepcji Wallasa, Spencera) [3];

= trudnosci w identyfikacji sensu praktycznego i znaczenia terminu organizacja jako
przedmiotu badania (kluczowym terminem sg rutyny, nie organizacja);

= problemy z gradualizmem i oceng istotnoscig zmiany;

= kwestionowaniem roli zarzadzania w wersji jedynej sily sprawczej lub czynnika
selekcjonujacego warianty wyborow.

Wiele interesujacych mysli i inspiracji, ktore wyplywaja z omdéwionych powyzej
prac, jest w tym kontekscie najczesciej fragmentarycznie wykorzystywanych, gdyz pro-
pozycje ewolucyjnej dynamiki nie s3 wprost propozycjami teorii zarzgdzania. Istotna
uwaga wydaje si¢ takze i to, Ze o ile pierwsze prace Nelsona i Wintera jedynie spora-
dycznie, a nawet dyskusyjnie, siegaja do dorobku teorii organizacji i zarzadzania, o tyle
kolejne ksigzki i artykuly, wyraznie korzystaja z dorobku tej ostatniej. Wydaje sig, ze
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dzieki temu mozliwe staje si¢ takze zwrdcenie uwagi na procesy wewnatrz organizacji
w konwencji nie tylko darwinowskiej, lecz takze i lamarkianskiej. Ta ostatnia nie spraw-
dzita sie w naukach biologicznych, ale w spotecznych prowokuje do nowych skojarzen.
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EWOLUUJACA ORGANIZACJA — POLE
STARCIA SIt RUTYN | NOWOSCI

Streszczenie

Ten artykul jest drugim z trzech, w ktérym zostat opisany intelektualny wptyw ewolucyjnego
mys$lenia na rozwoj teorii organizacji i zarzadzania. Zostat on po$wigcony koncepcji ewolu-
ujacej organizacji Nelsona i Wintera. Mozemy w nim znalez¢ rowniez korzysci i ograniczenia
zastosowania tej koncepcji w praktyce oraz badaniach nad zarzadzaniem.

SLOWA KLUCZOWE: EWOLUUJACA ORGANIZACJA, RUTYNY, ROZNICOWANIE,
SELEKCJA, ZDOLNOSCI
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EVOLVING ORGANIZATION — BATTLEFIELD
OF ROUTINES AND NOVELTIES

Abstract

This paper is the second of the three articles describing the intellectual impact of evolutionary
thinking on the development of organization and management theory. It is dedicated to the
Nelson and Winter's conception of evolving organizations and its consequences to the idea
of organizational development. In the paper, we may also find the description of advantages
and limitations of this conception utilization in management practices and researches.

KEY WORDS: EVOLVING ORGANIZATION, ROUTINES, VARIATION, SELECTION,
CAPABILITIES
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POZYTYWNA NAUKA O ORGANIZAC]I
NA TLE EWOLUC]I TEORII
| KONCEPCJI ZARZADZANIA

Wprowadzenie

Pozytywna nauka o organizacji (ang. Positve Organizational Scholarship — POS)
stanowi jeden z najnowszych nurtéw zarzadzania. Nurt ten dynamicznie rozwija si¢
na calym $wiecie i ma coraz wigcej zwolennikéw. Podstawowym zalozeniem POS
jest odejscie od doskonalenia organizacji przez eliminowanie negatywnych zjawisk
i zastagpienie go skupianiem si¢ na pozytywnych aspektach przyczyniajacych si¢ do
rozwoju i sukcesu organizacji [12]. W tradycyjnym podejsciu do doskonalenia or-
ganizacji powszechnie stosowano schemat oparty na identyfikacji ré6znego rodzaju
niesprawnosci, dysfunkcji, patologii, a nastepnie przez préby ich eliminacji dazono
do poprawy efektywnosci. W POS dzialania skupiaja si¢ na odkrywaniu pozytywnych
zjawisk i proceséw w organizacji, a nastepnie przez ich promowanie i upowszechnia-
nie s3 tworzone warunki sprzyjajace osigganiu wyzszej efektywnosci. Twércami tego
nurtu s3 naukowcy z Uniwersytetu Michigan: R.E. Quinn, K.S. Cameron, J.E. Dutton
i G. Spreitzer. Jako dat¢ powstania POS podaje si¢ grudzien 2001 roku [8]. Pierwsza
szersza publikacja opisujaca istote tego nurtu ukazata sie jednak dopiero w potowie
2003 roku. Jest nig praca zbiorowa pt. Positive Organizational Scholarship. Founda-
tions of a New Discipline [12] pod redakcja R.E. Quinna, K.S. Camerona, J.E. Dut-
ton. Jak podkreslajg autorzy tego nurtu, jego korzenie sg zwiazane przede wszyst-
kim z koncepcja pozytywnej psychologii [3]. W mniejszym artykule podjeto prébe
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wykazania, ze podejscie to koresponduje z ewolucja teorii i koncepcji zarzadzania
i odpowiada wspolczesnym tendencjom w tym obszarze.

1. Istota POS

W POS dzialania skupiajg si¢ na odkrywaniu pozytywnych zjawisk i proceséw
w organizacji, a nastepnie przez ich promowanie i upowszechnianie sg tworzone wa-
runki sprzyjajace osigganiu wyzszej efektywnosci. Wéréd zjawisk bedacych przed-
miotem zainteresowania POS najczesciej wymienia si¢: doskonalo$¢, nadzwyczaj-
nos¢, ekscytacje, lojalnos¢, zaufanie, humanitarnosé, wspolczucie, zaangazowanie,
wytrwalto$¢, zdolnos$¢ przetrwania [10; 12; 3].

Wedlug J.E. Dutton, M. Glynn [6] POS obejmuje trzy zasadnicze elementy:

= koncentrowanie sie na czynnikach dynamicznego rozwoju (,,rozkwitu”?);
= identyfikacj¢ i rozw6j mocnych stron i zdolnosci,
= wzmacnianie zdolno$ci przetrwania organizacji.

Koncentrowanie si¢ na czynnikach dynamicznego rozwoju (,,rozkwitu”) jest re-
alizowane na trzech poziomach: pracownikow, grup oraz calej organizacji. Na po-
ziomie pracownikéw sg badane czynniki i uwarunkowania rozwoju indywidulanego
oraz umiejetno$¢ radzeniem sobie z porazkami i przeciwnosciamilosu. W odniesie-
niu do grup ,rozkwit” jest postrzegany przez kreatywnos¢, innowacyjnosé, rozwoj,
wytrwalo$¢, a takze inne zjawiska potwierdzajace dobra wspdtprace. Z perspektywy
organizacji przedmiotem zainteresowania sg stale lub czasowe struktury i procesy
tworzace pozytywna dynamike.

Identyfikowanie i rozwijanie mocnych stron i zdolnosci, podobnie jak w przy-
padku poszukiwania czynnikéw ,,rozkwitu”, odnosi si¢ zaréwno do pracownikéw,
jak i calej organizacji. Badania w tym obszarze dotycza najczesciej nastepujacych
aspektéw: zbiorowej madrosci, wspdlczucia oraz odwagi.

Wzmacnianie zdolnosci przetrwania jest zwigzane z identyfikacjg i upowszech-
nianiem czynnikéw oraz sit decydujacych o zdolnosci organizacji do przetrwania
w sytuacjach kryzysowych, zachowania swojej tozsamo$ci, pomimo znacznej zmiany
uwarunkowan. J.E. Dutton i M. Glynn, omawiajac ten aspekt POS, odwoluja si¢ do
case’'u Apollo 13. Ich zdaniem to wlasnie pozytywny potencjal organizacjiijej czton-
kéw, bedacy zbiorem réznych cech i proceséw, doprowadzit do szczesliwego zakon-
czenia misji, pomimo licznych przeciwnosci losu [6].

Nurt pozytywnej nauki o organizacji rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Tematyka
ta obecnie zajmuje si¢ na §wiecie kilkuset naukowcéw. Ukazuja sie kolejne publikacje.

1' W Zrodtach anglosaskich aspekt ten powszechnie okre$lany jest terminem flourishing, oznaczajacym
rozkwitanie.
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Regularnie odbywaja si¢ réwniez konferencje poswigcone tej problematyce. Réwniez
w Polsce POS spotkal si¢ z dos¢ duzym zainteresowaniem.

Badania dotyczace POS obecnie skupiaja si¢ na dwdch zasadniczych problemach:
okresleniu zakresu koncepcji oraz wypracowaniu narzedzi umozliwiajacych jej opera-
cjonalizacje. Zakres koncepcji nadal sie poszerza. Identyfikowane si¢ kolejne obszary
izjawiska, ktore wpisuja si¢ w idee tej koncepcji i stanowig zrddia sukcesu organizacji.

Idea ,,pozytywnej organizacji” ma rowniez swoich przeciwnikow. Pojawiajg sie
glosy, ze jest to kolejna idylliczna koncepcja zarzadzania, dostarczajaca porad w stylu
»jak osiagna¢ szczedcie, zadowolenie, sukces w pracy i zyciu osobistym”. Autorzy
nurtu, dostrzegajac tego typu zagrozenie, przywiazuja szczegolng wage, aby badania
prowadzone w tym obszarze miaty charakter naukowy [10].

2. Zwiazki POS i nurtu psychologii pozytywnej

Nurt pozytywnej psychologii stanowi alternatywe dla tradycyjnej psychologii. Jako
oficjalng date jego powstania przyjmuje si¢ rok 2000. Za tworce tego nurtu uznaje sie
amerykanskiego psychologa, profesora Uniwersytetu w Pensylwanii, M. Seligmana.
Podstawowym zalozeniem psychologii pozytywnej jest catkowita zmiana podejscia
w terapii — dotychczasowa orientacja na przeciwdzialanie patologii, destrukeji i sta-
bosciom zostaje zastapiona identyfikacja i rozwijaniem mocnych stron jednostki, jej
cnot i sit [19]. Podejscie to w krétkim czasie zyskato wielu zwolennikéw, skutecznie
wypierajac tradycyjny model psychologii.

Zasadniczym elementem pozytywnej psychologii jest lista cnot i sit charakteru
(Character Strengths and Virtues Classification — CVS), bedaca alternatywa wobec
powszechnie wczesniej stosowanej taksonomii psychopatologicznej (Diagnostic
and Statistical Manual of Mental Disorders — DSM). Lista ta zostata opublikowana
i szczegdtowo omoéwiona w ksiazce pt. Character Strengths and Virtues: Handbook
and Classification autorstwa C. Petersona i M.E. P. Seligmana, wydanej w 2004 roku
(por. tabela 1) [7].

Tabela 1. Klasyfikacja cnét i sit charakteru w psychologii pozytywnej

Cnoty i sity charakteru Definicje

Sity poznawcze, ktére zwigzane sg z nabywaniem i wykorzystaniem

Madros¢ i wiedza wiedzy

Nowatorski i produktywny sposéb podejscia do réznych spraw;

Twérczosc¢ . o 43
oryginalno$¢ i pomystowos¢
Ciekawos¢ Zainteresowanie wszystkim, co wokét
Otwartos¢ umystu Wielostronne spojrzenie na rzeczywistos$¢; gotowosc do jej badania
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Zamitowanie do Dazenie do mistrzowskiego opanowania nowych umiejetnosci,

zdobywania wiedzy zagadnien gatezi wiedzy

Dystans poznawczy Zdolno$¢ dawania madrych rad innym

Odwaga Sity emocjonalne obejmujace ¢wiczenie sity woli w osigganiu celéw

Autentyczno$¢ Méwienie prawdy i otwarte, uczciwe prezentowanie siebie

Dzielnos¢ Mestwo. Nieuciekanie od tego, co budzi lek, co jest trudne, co
stanowi wyzwanie lub co wywotuje bl

Wytrwatos¢ Umiejetnos¢ doprowadzania do korica tego co sie rozpoczefo

Entuzjazm Podejscie do zycia petne energii i wigoru

Sity interpersonalne zwiazane z przyjacielskim nastawieniem

Humanitaryzm a 4o q q
i ukierunkowaniem na innych

Dobro¢ Wyswiadczenie przystug i dobrych uczynkéw innym ludziom

Mitos¢ Umiejetnos¢ traktowania jako waznych i wartosciowych bliskich
zwiazkéw z innymi ludZmi
Swiadomos¢ uczué i motywéw wptywajacych na zachowanie wiasne

Inteligencja spoteczna . )
genqasp oraz innych oséb

Sprawiedliwos¢ Sity ,obywatelskie”, ktére sa podstawa zycia zdrowej spotecznosci

Traktowanie wszystkich ludzi w sposéb podobny, zgodnie z zasada

Bezstronnos¢ S L
sprawiedliwosci i uczciwosci

L. ., Umiejetnos¢ zorganizowania aktywnosci grupowej i monitorowania
Zdolnosci przywédcze e 9 y grupowe)

jej przebiegu
Zdolno$¢ do wspétpracy Umiejetnos¢ pracy w grupie
Umiar Sity, ktére chronia przed przekroczeniem pewnych granic
Wielkodusznos¢ Umiejetnos¢ przebaczania tym, kt6rzy zrobili cos ztego

Pozwalanie, aby czyny méwity same za siebie; umiejetnos¢

Skromnos¢ . . : e
niezwracania uwagi na siebie

Umiejetnos¢ roztropnego dokonywania wyboréw; umiejetnos¢
Rozwaga powstrzymania si¢ od powiedzenia czy zrobienia czegos, czego
mozna péZniej zatowac

Samoregulacja Zdolnos$¢ regulowania wtasnych odczu¢ i kontroli zachowan
Transcendencja Sity, ktére odnosza sie do rzeczywistosci wyzszej

Zachwyt, zdumienie. Zauwazanie i docenienie piekna, doskonatosci

Docenianie piek . . ; . A
I i/lub talent, mistrzowskie wykonywanie czynnosci zwigzanych

i doskonatosci Ao oo no oo o
z réznymi dziedzinami zycia

Wdzigcznos¢ Umiejetnos¢ wyrazania wdziecznosci za dobre rzeczy

Nadzieia Otwarcie na przysztos¢, oczekiwanie najlepszego i podejmowanie

) wysitku, aby to osiagnac

Humor Smianie sie i zartowanie; wywotywanie usmiechu na twarzach

innych
L Posiadanie sp6jnego systemu przekonan na temat wyzszych celéw

Religijnos¢ . o peinego sy P yszy

i sensu zycia
Zrédto: [7].
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Dla przedstawionych cndt i sit charakteru zostaly réwniez okreslone metody stu-
zace ich identyfikacji. Korzysta si¢ w tym zakresie z dwdch rodzajow metod: kwe-
stionariuszowych oraz eksperymentalnych.

W ramach pozytywnej nauki o organizacji kompletna lista tego typu wlasciwosci,
odnoszacych sie do organizacji, dotychczas nie zostala opracowana. W tym przypadku
zadanie jest o wiele trudniejsze niz w psychologii. Sukces organizacji jest determino-
wany znacznie wieksza liczbg czynnikéw. Zalezy on jednoczesnie od pracownikow,
interakcji zespotowych, odzialywania systemu zarzadzania, a takze uwarunkowan
zewnetrznych. Dodatkowo zakres i znaczenie tych czynnikéw zmieniaja si¢ zalez-
nie od rodzaju organizacji.

3. Ewolucja teorii i koncepcji zarzagdzania a POS

Korzeni nauki o pozytywnej organizacji mozna takze doszukiwac sie¢ w nurtach
i koncepcjach rozwijanych na gruncie teorii organizacji i zarzadzania. Zdaniem S. Ca-
merona POS posiada wiele wspdlnych cech z podejsciami, takimi jak: etyka zarza-
dzania, zarzadzanie warto$ciami, zarzadzanie przez wartosci, efektywnos¢ organi-
zacyjna, spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji [4]. W opinii autoréw artykutu
dobre przyjecie koncepcji pozytywnej nauki o organizacji i jej dynamiczny rozwdj
jest przede wszystkim rezultatem tego, ze podejscie to w pelni wpisuje si¢ w ewolucje
teorii i koncepcji zarzadzania i odpowiada wspoiczesnym trendom w tym obszarze.

Rozwdj teorii i koncepcji zarzadzania mozna podzieli¢ na dwa zasadnicze etapy.
Pierwszy, trwajacy od poczatkéw rozwoju wiedzy z zakresu zarzadzania, czyli od
ok. 1900 roku, do lat 70. XX w. Powstale w tym okresie koncepcje i teorie zarzadza-
nia mialy charakter uniwersalistyczny, czyli byly proba wskazania uniwersalnych
»recept” na osiagniecie sukcesu przez organizacje. Koncepcje i teorie zarzadzania
tworzone od lat 70. XX w. maja zupelnie inny charakter. Opieraja si¢ one na podej-
$ciu sytuacyjnym. W podejsciu tym kazda organizacje traktuje sie jako specyficzny,
rézny od innych, system, ktéry wymaga indywidulanego podejscia. Nie ma na tyle
uniwersalnych i zarazem skutecznych ,,recept’, ktére sprawdzitby si¢ we wszystkich
sytuacjach (por. rysunek 1).

Podejscie uniwersalistyczne odnosi si¢ do nastepujacych teorii: naukowe zarza-
dzanie, zarzadzanie administracyjne, teoria stosunkéw miedzyludzkich i teoria sys-
temow otwartych. Naukowe zarzadzanie jest zwigzane przede wszystkim z systemem
EW. Taylora. W podejsciu tym sukces organizacji byl upatrywany w jasnym okre-
$leniu celu oraz racjonalnej analizie i dziataniu. Miarami sukcesu w tym przypadku
byly: wydajnos¢ i zysk. Zarzadzanie administracyjne odnosi si¢ przede wszystkim
do koncepcji H. Fayola i M. Webera. Zrédtami sukcesu w tym przypadku sg: za-
pewnienie tadu wewnetrznego oraz sprawna realizacja proceséw informacyjnych.
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Jego osiagniecie bylo rozpatrywane przez stabilnos¢ i ciagtos¢ dziatalnosci. Kolejna
teoria odnosi si¢ do rezultatéw badan E. Mayo oraz Ch. Barnarda. Podstawowym
zalozeniem tej teorii jest to, ze ludzie w swoim dzialaniu nie tylko kieruja sie prze-
stankami logicznymi i racjonalnymi. Wazna staje si¢ zatem znajomo$¢ ich potrzeb
oraz systemow warto$ci. Duze znaczenie odgrywaja réwniez stosunki miedzyludz-
kie oraz organizacja nieformalna. Sukces w tym ujeciu jest determinowany przez
stworzenie atmosfery wspdtpracy oraz poziom zaspokojenia potrzeb spolecznych jej
czlonkow. Gléwnymi kryteriami organizacji w tym przypadku s3: zaangazowanie,
spojnos¢, morale. Autorami teorii systeméw otwartych byli: R.L. Kahn, D. Katz oraz
P.R. Lawrence, ].W. Lorsch. Organizacje w tym ujeciu rozpatruje si¢ jako uporzadko-
wany zbidr elementdw polaczony licznymi wigziami z otoczeniem (nadsystemem),
dazacy do zachowania swojej integralnosci i rozwoju, a w zwiazku z tym probujacy
optymalizowac pozyskiwanie i wykorzystywanie zasobodw oraz swojg pozycje w sto-
sunku do innych elementéw otoczenia. Sukces organizacji zalezy tutaj od poziomu
wykorzystania zasobow oraz pozycji przetargowej. Mierzony jest on przez zdolno$¢
dostosowawczg organizacji oraz wspomaganie z zewnatrz [15].

Rysunek 1. Ewolucja teorii i koncepcji zarzadzania

2000 Zarzadzanie sieciowe —

1990 Zarzadzanie kultura

organizacyjna | Podejscie

o . sytuacyjne
Organizacja uczaca sie

i zarzadzanie wiedza

Model konkurencyjnych
wartosci

Teoria systemoéw
otwartych

Teoria stosunkéw
migdzyludzkich Podejscie

Zarzadzanie uniwersalistyczne

1900 administracyjne

Naukowe
zarzadzanie

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podejscie sytuacyjne jest zwigzane ze wspodtczesnymi koncepcjami i teoriami za-
rzadzania. Do najwazniejszych z nich zalicza si¢: model konkurujacych wartosci,
organizacje uczaca si¢ i zarzadzanie wiedzg, zarzadzanie kulturg organizacyjng oraz
zarzadzanie sieciowe.
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Model konkurujacych wartosci jest rowniez okreslany mianem podejécia inte-
grujacego. Zaklada on faczne, sytuacyjne stosowanie czterech modeli zarzadzania:
racjonalnego celu (opartego na zalozeniach naukowego zarzadzania), procesu we-
wnetrznego (opartego na zarzadzaniu administracyjnym), stosunkéw miedzyludz-
kich i otwartych systemdéw. Twércami tego modelu sg R.E. Quinn i K.S. Cameron,
gléwni autorzy POS. Wybdr modelu dzialania jest determinowany faza rozwoju or-
ganizacji. W poczatkowym stadium organizacja powinna dziata¢ w oparciu o model
racjonalnego celu, w miare rozwoju powinna przej$¢ na model proceséw wewnetrz-
nych i nastgpnie na model stosunkéw miedzyludzkich, az wreszcie, po osiagnieciu
najwyzszego poziomu zlozonosci, stosowa¢ model otwartego systemu [14]. Model
konkurujacych wartosci stanowi koncepcje z pogranicza podejscia uniwersalistycz-
nego i sytuacyjnego. Zaklada on dostosowywanie modelu zarzadzania do warun-
koéw, jednak zakres mozliwych podejs¢ w tym przypadku jest znacznie ograniczony.

Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ opiera sie na ,,teorii dziatania” C. Argyrisa
i D.A. Schéna [1]. U jej podstaw lezy zalozenie, ze zachowania cztowieka s3 wyni-
kiem oddziatywania jednego z dwoch motywatoréw: ,.teorii uzywanych” (theories-in-
-use) lub ,teorii gloszonych” (espoused-theories). Pierwsze z nich stanowig zakodo-
wane w naszej pod$éwiadomosci zasady, wartosci, paradygmaty, ktore nieSwiadomie
wplywaja na nasze reakcje w okreslonych sytuacjach. Druga kategoria obejmuje
swiadomie wyrazane poglady, opinie, zachowania. Miedzy ,teoriami uzywanymi”
i ,gltoszonymi” czgsto pojawiaja si¢ rozbiezno$ci. Powoduje to obnizenie efektywno-
$ci dzialania. ,,Teorie uzywane” moga wigzac si¢ z jednym z dwoch modeli (I 1ub II).
Model I odnosi sie do zachowania opartego na nastepujacych przestankach: indywi-
dulanego podejmowania decyzji, orientacji na osigganie osobistych celéw, racjonal-
nosci postepowania. Model II jest zwigzany ze wspoldziataniem w podejmowaniu
decyzji, otwartosci w dzieleniu si¢ informacja, wspdlnej kontroli. Zgodnie z teorig
dzialania, aby miata miejsce zgodno$¢ miedzy ,teoriami uzywanymi i gtoszonymi”,
musi nastapi¢ zmiana modelu I na II. Efekt ten jest mozliwy do uzyskania przez empi-
ryczne uczenie si¢, wykorzystujac tzw. podwdjna petle. Polega ona na kwestionowaniu
utrwalanych schematéw dzialania i poszukiwaniu nowych podej$¢, zachowan, war-
tosci, ktdre przyczynityby si¢ do zwigkszenia efektywnosci i rozwoju organizacji [11].

Kluczowq role w rozwoju badan dotyczacych wptywu kultury organizacyjnej na suk-
ces organizacji odegrat E. Schein [17]. Opracowany przez niego w latach 80. model jest
najbardziej znang wspolczesnie koncepcja kultury organizacyjnej. W modelu tym kul-
tura organizacyjna zostala przedstawiona w postaci trzech poziomoéw. Pierwszy poziom
obejmuje artefakty, czyli najbardziej widoczne elementy danej kultury (takie jak: logo,
jezyk, zwyczaje itd.). Drugi poziom to normy i wartosci. Sa one trwalsze od artefaktow,
ale trudniejsze w identyfikacji. Ostatni poziom tworzg zatozenia podstawowe. Element
ten jest najtrudniejszy do okredlenia. Obejmuje on wszystkie aspekty, ktére wplywaja
na przekonania i wartosci decydujace o zachowaniach i reakcjach cztonkéw organizacji.
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Organizacja sieciowa stanowi jedng z najnowszych koncepcji organizacyjnych.
Hasto to zostato spopularyzowane przez hiszpanskiego badacza M. Castellsa. Wydana
przez niego w 1996 roku ksigzka pt. The rise of the network socjety stala si¢ §wiato-
wym bestsellerem. M. Castells definiuje organizacje sieciowg jako: szczegdlny rodzaj
organizacji, w ktdrej zasoby powstajg przez transfer miedzy jednostkami tworzacymi
sie¢. Jednostki pozostaja jednoczesnie autonomiczne i zalezne w zakresie wspdlnych
celow. Sukces organizacji sieciowej wedtug M. Castellsa zalezy przede wszystkim od
dwdch czynnikéw: strukturalnych uwarunkowan tworzenia relacji sieciowych oraz
spojnosci celéw i wartosci jednostek tworzacych sie¢ [5].

Wszystkie przedstawione wspolczesne koncepcje i teorie zarzadzania odwotuja
sie do poszukiwania i rozwijania wartosci, zachowan, mocnych stron, ktére przyczy-
nityby si¢ do sukcesu organizacji. Potwierdzeniem tej tezy jest rowniez to, ze wiele
bardziej szczegdtowych koncepcji, rozwijanych w ramach przedstawionych gtéwnych
nurtéw, bezposrednio wykorzystuje podejscie wlasciwe dla POS. Zdaniem J. Mo-
czydlowskiej takim przykladem jest rozwijana w latach 90. XX w. zasobowa teoria
przedsigbiorstwa i zasobowa szkola zarzadzania strategicznego. Gléwnym zalozeniem
obu tych teorii jest identyfikacja i wzmacnianie mocnych stron organizacji jako zré-
dfa ich rozwoju, kreowania wartosci i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej [12].
Jeszcze wiekszy stopien podobienstwa do POS mozna wskaza¢ w przypadku kon-
cepcji Soul Management (zarzadzanie duszg organizacji), opracowanej w latach 90.
przez L.H.K. Secretana. Koncepcja ta nalezy do mniej znanych. Podejmujac prébe
zdefiniowania pojecia Soul Management, L.H.K. Secretan zwraca uwage na problemy
wspolczesnych przedsigbiorstw i zatrudnionych w nich ludzi [18]:

= niewykorzystywanie potencjalu tkwigcego w pracownikach;

= uzyskiwanie poprawy produktywnosci, jakosci i obstugi klienta, nie przez lepsza or-
ganizacje i nowe metody pracy, ale przede wszystkim kosztem pracownikow, ktorzy
podobnie jak za czaséw klasycznego zarzadzania nadal czujg si¢ wykorzystywani;

= myslenie krétkookresowe, nastawione na maksymalizacje stopy zwrotu z inwe-
stycji w krotkim czasie, skutkujace humanizacyjnym zubozaniem pracys;

= koncentrowanie si¢ na ciaglym i niepohamowanym wzroscie.

L.H.K. Secretan uwaza, ze przedstawione wyzej problemy mozna przezwycig-
zy¢ jedynie wtedy, kiedy dokona sie dogtebnej odnowy zaréwno ,wnetrza ludzi’, jak
i organizacji, ktore oni tworza. Wewnetrzna odnowa cztowieka oraz organizacji jest
z kolei mozliwa dzigki zwrdceniu si¢ ku swojej duszy, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu trzech kwestii: serca, rozumu i zysku. Okreslenia te majg charakter metafo-
ryczny. Serce odnosi si¢ do wartoéci, ktdre reprezentuja osoby kierujace. L.H.K. Se-
cretan wskazuje potrzeby zmian w tym zakresie:

u Soul Management wymaga od pracownikéw moéwienia prawdy, dotrzymywania
stowa i wzajemnego zaufania. Na klamstwie nie mozna bowiem budowa¢ harmo-
nii, wzajemnego poszanowania, uczciwosci, szczerosci, inspiracji, przywodztwa.
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Zaufanie sprzyja nie tylko funkcjonowaniu zespoléw, lecz takze i uprawomocnie-
niu pracownikéw, obnizeniu kosztéw kontroli lub szybszej komunikacji;

= wiasciwe funkcjonowanie organizacji nie jest mozliwe bez przyzwolenia na oka-
zywanie uczué. Wzajemne poszanowanie i uprzejmos¢ maja by¢ odpowiedzia
na konflikty i stres pojawiajace si¢ we wspoltczesnych organizacjach. Uprzejmos¢

i okazywanie pozytywnych uczu¢ ma stworzy¢ ludziom warunki do rozmowy

na trudne tematy. Chcac dobrze obstugiwa¢ klientéw, nalezy przede wszystkim

skoncentrowac si¢ na pracownikach, otacza¢ ich troska i miloscia, poniewaz zle
traktowani pracownicy, zle odnoszg si¢ do swoich klientow;

= nalezy eliminowac stres w pracy. Stres powoduje znaczne szkody nie tylko w organi-
zmie czfowieka (w tym jego psychice, a co si¢ z tym wiaze i duszy), lecz takze i w or-
ganizacjach. Ogranicza kreatywnos¢, obniza motywacje i powoduje wzrost kosztow;

= nalezy stworzy¢ pracownikom mozliwosci samorozwoju. Zbyt duzy natlok zadan
niszczy relacje migdzyludzkie, na ktére brakuje czasu. Praca nie sprawia wowczas
przyjemnosci i dla wielu 0séb nie jest powotaniem. Podobnie jak ludzie musza
znalez¢ swoj cel w zyciu, rdwniez organizacje powinny mie¢ swoja misje, ktora
wykracza poza zwyczajne zarabianie pieniedzy;

= stosowane systemy motywowania muszg uwzglednia¢ specyfike i dusze kazdego pra-
cownika. System bodzcéw musi by¢ elastyczny, wymagajacy ciaglego badania opi-
nii i potrzeb pracownikéw - najbardziej wartosciowego zasobu kazdej organizacji;

= nalezy zerwac z gra o sumie zerowej na rzecz wzajemnej wspolpracy i uczciwe;j
rywalizacji z poszanowaniem przeciwnika.

Rozum stanowi metafore odnoszaca si¢ do koniecznosci udostepniania pracow-
nikom wszystkich niezbednych informacji, poniewaz moga sie oni utozsamiac z or-
ganizacja tylko wtedy, kiedy rozumieja procesy w niej zachodzace. Autor wskazuje
nastepujace zasady w tym wzgledzie:

= utrzymywanie informacji w tajemnicy blokuje delegowanie uprawnien oraz unie-
mozliwia partycypacje;

= zarzadzanie przedsiebiorstwem nalezy oprze¢ nie na sformalizowanych procedu-
rach, lecz na gleboko zakorzenionych wartosciach;

= struktura organizacyjna nie powinna blokowa¢ przeptywu informacji i by¢ ba-
rierg dla realizowanych przedsiewzieé;

= nalezy przetamac wszelkie organizacyjne bariery kreatywnego myslenia;

= rozwdj organizacji nie jest mozliwy bez ciagtego uczenia sie.

Trzeci element koncepcji odnosi si¢ do zysku. Zdaniem L.H.K. Secretan przed-
siebiorstwo nie istnieje dla zysku, ale po to, aby stwarza¢ ludziom mozliwos¢ indywi-
dualnego rozwoju, kreatywnosci lub konstruktywnego wktadu dla dobra ludzko$ci.
Jego celem powinno by¢ przede wszystkim rozpowszechnianie wiedzy, polepsza-
nie jakosci zycia oraz czynienie ludzi szczedliwymi. Osiggane wyniki trzeba trak-
towac calosciowo, nie tracac z oczu kosztéw spotecznych czy strat wynikajacych
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z zanieczyszczenia srodowiska, ale uwzgledniajac pozytywne efekty funkcjonowania
przedsiebiorstwa z punktu widzenia jego pracownikéw, ludzi, ktérym ono pomaga,
spolecznosci, w ktorej funkcjonuje [8].

Dokonujac oceny Soul Management z perspektywy obecnego poziomu wiedzy
w zarzadzaniu, nalezy stwierdzi¢, iz koncepcja ta stanowi probe doskonalenia orga-
nizacji na bazie rozwoju organizacyjnego uczenia oraz wzmacniania pozytywnego
jej potencjatu.

W ocenie autoréw artykulu przedstawiona ewolucja teorii zarzadzania oraz po-
dane przyktady koncepcji dowodzg tego, ze wspolczesne podejscie do zarzadzania
w coraz wigkszym stopniu jest zwigzane z odkrywaniem i rozwijaniem pozytywnych
czynnikow decydujacych o sukcesie organizacji.

Zamiast podsumowania

Nurt pozytywnej nauki o organizacji stanowi nowatorskie podejscie do identy-
fikacji i wzmacniania czynnikéw sukcesu organizacji. Jego idea w pelni wpisuje si¢
we wspolczesny paradygmat zarzadzania. Nalezy spodziewac sie, ze bedzie si¢ on
nadal dynamicznie rozwijal. Zdaniem autoréw artykutu badania w tym obszarze nie
powinny jednak skupia¢ si¢ na identyfikacji kolejnych czynnikéw i kryteriow suk-
cesu organizacji, ktore tak naprawde tworzg nieskoniczony zbior, a powinny przede
wszystkim dotyczy¢ rozwoju metod identyfikacji i wzmacniania pozytywnych ,,sil”
danej organizacji. Obecnie w ramach POS wykorzystywane sa dwie metody: Profil
StrengthsFinder oraz Reflected Best Self. Pierwsza z nich opracowana zostala przez
M. Buckinghama i D.O. Cliftona z Instytutu Gallupa, stad tez czg¢sto nazwana jest
ona testem Gallupa. Metoda Reflected Best Self zostala stworzona przez naukowcow
z Uniwersytetu Michigan. Obie metody maja zastosowanie jedynie w identyfikowa-
niu i rozwijaniu mocnych stron jednostek (oséb). Metoda StrengthsFinder jest te-
stem komputerowym, skfadajacym sie ze 180 par stwierdzen. Kazda z par tworza dwa
przeciwstawne stwierdzenia, potencjalnie opisujace osobe bioraca udzial w badaniu.
Uczestnik badania musi wybrac to stwierdzenie, ktdre jest mu blizsze, oraz dokona¢
oceny preferencji tego stwierdzenia, postugujac sie trojstopniows skala: ,,zdecydo-
wanie zgadzam si¢’, ,,zgadzam si¢’, ,ani si¢ zgadzam, ani nie zgadzam” Na odpo-
wiedz badany ma 20 sekund, po czym system automatycznie przechodzi do nastepne;j
pary stwierdzen. Na podstawie testu jest identyfikowanych pie¢ dominujgcych cech
badanej osoby, sposréd 34 mozliwych stanowiacych o jej sile. Liste mozliwych cech
(talentéw) tworza: aktywator, elastyczno$¢, analityk, organizator, pryncypialnosc,
dowodzenie, komunikatywno$¢, rywalizacja, wspdtzaleznosé, kontekst, rozwaga,
rozwijanie innych, dyscyplina, empatia, bezstronnos¢, ukierunkowanie, wizjoner,
zgodno$¢, odkrywcezos¢, integrator, indywidualizacja, zbieranie, intelekt, uczenie sie,

i 54 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156)



Pozytywna nauka o organizacji na tle ewolucji teorii i koncepcji zarzadzania .

maksymalista, optymista, blisko$¢, odpowiedzialnos¢, naprawianie, wiara w siebie,
powazanie, strateg, czar [2].

Metoda Reflected Best Self jest mniej znana niz test Gallupa. Polega ona na wska-
zaniu mocnych stron badanego przez osoby, ktére dobrze go znajg (wspolpracow-
nicy, nauczyciele, znajomi). Reflected w nazwie metody oznacza odbity w lustrze,
czyli jak inni nas postrzegaja; best self natomiast to moje najlepsze cechy. Metoda
ta sklada sie z trzech etapdw: zbierania informacji zwrotnych, analizy zebranych in-
formacji i tworzenia ,,portretu” cech badanego. W pierwszym etapie uczestniczy od
10 do 20 oséb. Ich zadaniem jest wskazanie mocnych stron (talentéw) wyrézniaja-
cych badang osobe. Kazda cecha musi jednak zosta¢ potwierdzona opisem okre-
slonej sytuacji, w ktorej sie ujawnita. Zebrany w ten sposob materiat jest podawany
analizie. Wskazywane sg obszary i sytuacje, w ktérych badany $wietnie sobie radzi.
Na tej podstawie jest tworzony indywidualny portret najlepszych cech badanego. Po-
zwala to badanemu nabra¢ pewnosci siebie w obszarach, ktdre stanowig jego mocne
strony, a takze zmniejsza znaczenie stabosci [16].

Zadna z tych metod nie nadaje sie do zastosowania w identyfikowaniu czynnikéw
sukcesu na poziomie calej organizacji. Problem ten jest zfozony i stanowi wyzwa-
nie nie tylko w ramach POS, lecz takze w innych obszarach zarzadzania zwigzanych
z identyfikacja czynnikéw sukcesu, takich jak zarzadzanie kluczowymi kompeten-
cjami czy efektywnos¢ organizacyjna.
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POZYTYWNA NAUKA O ORGANIZAC]I NATLE
EWOLUC]I TEORII | KONCEPCJI ZARZADZANIA

Streszczenie

Artykut zostal poswiecony nowemu nurtowi w teorii organizacji i zarzadzania, okreslanemu
mianem pozytywnej nauki o organizacji. Gléwnym zalozeniem tego nurtu jest skupianie sie
w zarzadzaniu na rozwijaniu pozytywnych aspektéw organizacji przyczyniajacych sie do
rozwoju i sukcesu, zamiast koncertowania calej uwagi na przeciwdziataniu niesprawno$ciom
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i dysfunkcjom organizacyjnym. W artykule podjeto probe dowiedzenia, ze podejscie to jest
zgodne z ewolucja teorii i koncepcji zarzadzania oraz odpowiada wspotczesnym tendencjom
w tym obszarze. Przedstawiono istote nurtu pozytywnej nauki o organizacji i omdéwiono
jego zwiazki z pozytywna psychologia. Przedstawiono ewolucje i cechy teorii oraz koncepcji
zarzadzania, wskazujac powigzania z pozytywna naukga organizacji. W ostatniej czeéci scharak-
teryzowano wspolczesne koncepcje zarzadzania, ktdre wykorzystuja takie same zalozenia co
pozytywna nauka organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: POZYTYWNA NAUKA O ORGANIZACJI, POZYTYWNA
PSYCHOLOGIA, EWOLUCJA TEORII I KONCEPCJI ZARZADZANIA, ZARZADZANIE
»DUSZA” ORGANIZAC]I

POSITIVE ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP AGAINST
EVOLUTION OF MANAGEMENT THEORIES AND CONCEPTS

Abstract

Article describes a new trend in the theory of organization and management, defined as
Positive Organizational Scholarship (POS). The main goal of this trend is to highlight positive
aspects of the organization, contributing to the development and success, instead of focusing
on counteraction of organizational inefficiencies and dysfunction. The article attempts
to prove that this approach is consistent with the evolution of the theory and concept of
modern management and reflects modern trends in this area. The essence of POS has been
presented. The relationship between this concept and the trend of positive psychology, attri-
buting a significant impact on the development of this approach, has been discussed. The
evolution and characteristics of the management theory and concepts has been presented.
In the last part of the article modern concepts of management using the same assumptions
as POS have been characterized.

KEY WORDS: POSITIVE ORGANIZATIONAL SCHOLARSHIP, POSITIVE
PSYCHOLOGY, THE EVOLUTION OF THE MANAGEMENT THEORY AND CONCEPTS,
SouL MANAGEMENT
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OPCJE REALNE W PRAKTYCE
BIZNESOWE]

Wprowadzenie

W zwigzku ze zwigkszong zmienno$cia otoczenia biznesowego, w jakim dzialaja
wspolczesne przedsiebiorstwa, a takze w odpowiedzi na cechy strategicznych pro-
jektoéw inwestycyjnych, jakimi sg zmienno$¢ i wbudowana w nie wysoka elastycz-
no$¢ decyzyjna, zaistniata koniecznos¢ rozszerzenia dotychczas najczesciej stoso-
wanego i najbardziej poprawnego tradycyjnego rachunku oplacalnosci inwestycji
opartego o metode Net Present Value (NPV) o wycene réznego typu opcji realnych.
Opcje realne stanowig narzedzie wykorzystywane do podejmowania decyzji strate-
gicznych w zakresie oplacalnosci realizacji wieloletnich projektéw o duzym ryzyku
zwigzanym ze znaczng nieprzewidywalnoscig, ponadto s jedng z najnowoczesniej-
szych metod wyceny kapitatu intelektualnego. Z pewnoscia duzym walorem arty-
kulu bytoby przedstawienie roznych mozliwosci zastosowania opcji realnych - nie
tylko jako narzedzia analitycznego, lecz takze jako sposobu myslenia oraz uniwer-
salnego jezyka stuzacego konstruktywnej komunikacji w formulowaniu strategii
rozwojowych oraz w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych. Réwniez ciekawe by-
toby zaprezentowanie praktycznych sposobéw wyceny omawianych opcji. Autorzy
jednak $wiadomie nie poruszali tych zagadnien, przyjmujac, ze beda one stanowily
w przyszlosci tematyke kolejnych publikacji. Przedmiotem niniejszego opracowa-
nia jest identyfikacja i charakterystyka skali wykorzystania metodyki opcji realnych
w praktyce gospodarczej przez polskie i zagraniczne przedsigbiorstwa. Zamierze-
nia autoréw zostang zrealizowane przez sformalizowane i uniwersalne zestawienie
studiow przypadkow opisanych w literaturze przedmiotu. Celem opracowania jest
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umozliwienie fatwego, szybkiego i przede wszystkim niskokosztowego dostepu dla
decydentow i analitykow finansowych do przyktadow zastosowania podejscia opcyj-
nego. Czytelnicy moga znalez¢ w przytoczonych przykladach inspiracje do wyko-
rzystania w swojej praktyce biznesowej koncepcji opcji realnych. Proba badawcza,
na podstawie ktdrej przygotowano omawiane zestawienie, obejmuje 28 przedsie-
biorstw dzialajacych w 10 réznych sektorach gospodarki, ktérych studia przypadku
zostaly opisane w literaturze przedmiotu na przestrzeni ostatnich 16 lat (od 1996r.
do 2012r.). Autorzy niniejszej pracy, bazujac na przeprowadzonych analizach, sta-
wiajg trzy podstawowe tezy. Pierwsza teza: zmiana cech projektow i otoczenia biz-
nesowego powoduje konieczno$¢ rozszerzenia tradycyjnego rachunku optacalnosci
inwestycji opartego o metode NPV (Net Present Value) o wyceng rdznego rodzaju
opcji realnych zwigzanych z analizowanym projektem. Druga teza: wykorzystanie
podejscia opcyjnego w ocenie oplacalnosci inwestycji jest w praktyce nadal niskie.
Trzecia teza: konieczne jest zwigkszenie poziomu zainteresowania decydentéw po-
dejmujacych na co dzien decyzje inwestycyjne zastosowaniem koncepcji ROV (Real
Option Valuation) w procesie oceny efektywnosci finansowej realizowanych projek-
tow inwestycyjnych przez prezentacje przykladow zastosowania w praktyce gospo-
darczej opcji realnych.

1. Okolicznosci uzasadniajace uzycie opcji realnych

Finansowa ocena oplacalnosci projektow inwestycyjnych jest niezbednym ele-
mentem podejmowania kazdej decyzji inwestycyjnej. Wspolczesnie w praktyce biz-
nesowej szeroko sa wykorzystywane metody dyskontowe, ktére w przypadku stabil-
nej sytuacji rynkowej, a takze gdy realizowany projekt wigze si¢ z niskim poziomem
ryzyka i nieodwracalno$cig ponoszonych nakladéw pozwalajg na prawidlowa ocene
poziomu oplacalnosci. Koniecznos¢ zastosowania bardziej zaawansowanych metod,
do ktorych naleza miedzy innymi metody oparte na opcjach realnych, pojawia si¢
gdy realizacja projektu inwestycyjnego wiaze si¢ z wysokim poziomem ryzyka oraz
elastycznosci przejawiajacej si¢ w mozliwosci, a takze umiejetnosci decydentéw do
aktywnego reagowania na zmiany w otoczeniu biznesowym w trakcie trwania pro-
jektu [28, s. 72]. Na potrzeby dalszej analizy nieodzowne wydaje si¢ zdefiniowane
pojecia ryzyka, niepewnosci, a takze zwigzanej z nimi elastycznosci. K. Marcinek de-
finiuje ryzyko projektow inwestycyjnych jako wystapienie kwantyfikowanej mozli-
wosci zaistnienia sytuacji, w ktorej rzeczywiste naktady inwestycyjne i efekty dziatal-
nosci inwestycyjnej ulegng odchyleniu od pierwotnych zalozen. Pojecie niepewnosci,
mimo ze bywa stosowane zamiennie z terminem ryzyka, nie jest z nim jednoznaczne,
a formalna réznica miedzy pojeciami polega na tym, Ze niepewno$¢ w przeciwien-
stwie do ryzyka nie daje mozliwosci okreslenia obiektywnych prawdopodobienstw
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zaistnienia réznych scenariuszy i wystgpienia okreslonych rezultatow. W literatu-
rze przedmiotu definicji elastycznosci jest wiele, cho¢ zdaniem autoréw na uwage
zastuguje definicja zaproponowana przez T. Jajuge. Mowi ona, ze elastycznos¢
to Swiadome dzialanie menedzeréw w celu tworzenia nowych zasobdéw, a takze
zmiany sposobu wykorzystania zasobow bedacych w posiadaniu przedsiebiorstwa
oraz zmiany dzialania organizacji w sposob zgodny ze zmieniajacg si¢ strategia,
bedaca odpowiedzig na nowe informacje o nieprzewidywanych i przewidywanych
zmianach w organizacji i otoczeniu biznesowym, w celu kontynuacji dzialania
i wzrostu wartosci firmy w dtugim okresie [12, s. 166-168]. H.I. Ansoft wyrdznial
elastycznos¢ wewnetrzng i zewnetrzng, traktujac jg jako wlasciwo$¢ organizacji
pozwalajacg jej radzi¢ sobie ze zmianami w otoczeniu, zas D.]. Eppink zdefiniowat
elastycznos¢ jako ceche organizacji, ktéra czyni ja mniej wrazliwg na nieprzewidy-
walne zmiany zewnetrzne lub pozwala skutecznie na te zmiany odpowiadac przez
przyjecie podejscia aktywnego lub pasywnego. Odmienne, ale ciekawe definicje
elastycznosci prezentuja m.in.: P.A. Aaker i B. Mascarenhas, G. Osbert-Pociecha,
a takze R. Krupski. T. Wisniewski podkresla, ze zidentyfikowanie elastycznosci
wymaga posiadania unikalnych praw (np. rozwiazanie technologiczne, produkt,
patent), dzieki ktérym oceniany projekt stanowi jedynie wstep do kolejnych pro-
jektow badz ekspansji na rynku. Drugim alternatywnym warunkiem jest posiada-
nie znaczacej i trwalej przewagi konkurencyjnej nad konkurentami. Ponadto moze
ona wynika¢ z posiadania wytacznego prawa do podejmowania okreslonych dzia-
tan w przyszlosci [27, s. 180]. Réwniez strategiczny charakter projektu przejawia-
jacy sie m.in. duzym znaczeniem dla inwestora oraz wysokos$cig koniecznych do
poniesienia nakladéw inwestycyjnych uzasadnia wykorzystanie w ocenie optacal-
nosci projektu opcji realnych.

R. Ziarkowski podjat si¢ proby wyodrebnienia czterech klasycznych obszaréw
wykorzystania opcji realnych, co stanowi jednoczesnie identyfikacje projektéw o du-
zym poziomie elastyczno$ci i niepewnosci, ktéry uzasadnia zastosowanie omawianej
koncepgji [28, 5. 91-97]. Nalezg do nich przede wszystkim projekty badawczo-roz-
wojowe, ktdre charakteryzujg si¢ wysokim ryzykiem odnosnie przysztych rezultatow,
a takze elastycznos$cia wynikajaca z mozliwosci naturalnego podziatu calego projektu
na fazy, na zakoniczenie ktorych moga by¢ podejmowane kolejne decyzje. Zrédlem
ryzyka w projektach badawczo-rozwojowych jest zaréwno ryzyko technologiczne,
jakiryzyko rynkowe zwigzane z niepewnoscig odnosnie popytu, a takze dzialan po-
dejmowanych przez konkurentéw. Podzial projektu na fazy jest podstawy elastycz-
nosci decyzyjnej, gdyz rezultaty zakonczonego etapu sg podstawa decyzji odnosnie
kontynuowania badz rezygnacji z kontynuowania inwestycji. Jednym z sektoréow
gospodarki, dla ktérego badania i rozwdj sa nieodlagcznym elementem prowadzo-
nej dziatalnosci, jest przemyst farmaceutyczny. W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze
uzycie tradycyjnych metod do oceny efektywnosci finansowej tego typu projektow
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prowadzi w przewazajacej czgsci przypadkéw do niedoszacowania poziomu opta-
calnosci. Do drugiej grupy projektow cechujacych sie wysoka elastycznoscig naleza
projekty w przemysle wydobywczym. Gléwnym zrédlem ryzyka w tego typu pro-
jektach jest niepewnos¢ odnosnie zasobnosci zt6z, a takze jakosci wydobywanego su-
rowca i jego przyszlej ceny na rynku. W celu dokfadnego poznania zasobnosci zloza
i w oczekiwaniu na korzystne ceny surowca juz na poczatkowym etapie projektu ist-
nieje mozliwo$¢ wstrzymania sie z wydobyciem. Kolejna opcja obecng w tego typu
projektach jest mozliwos¢ podjecia decyzji odnosnie poziomu wykorzystania zdol-
nosci produkcyjnych na kazdym etapie realizacji projektu. Ponadto opcje realne wy-
stepuja czgsto w projektach inwestycyjnych zwiazanych z nowoczesnymi techno-
logiami (projekty high-tech), zwlaszcza technologie informatyczne. Wynikaja one
z niepewnosci rynkowej, technologicznej, a takze szybkosci zmian na rynku high-
-tech, ktére powoduja znaczne skrdcenie fazy operacyjnej projektu. Na rynku tym,
z uwagi na brak danych historycznych, cigzko réwniez podja¢ probe szacowania nie-
pewnosci, przewidywania rozmiaru potencjalnego rynku, a takze wielkosci udziatu
rynkowego mozliwego do zdobycia. Opcje realne w tym kontekscie sa nadzwyczaj
uzyteczne z uwagi na mozliwo$¢ skupienia si¢ na zrozumieniu mozliwych dziatan,
ktére powinny zosta¢ podjete jako reakcja na zmieniajaca sie sytuacje bez koniecz-
nosci przewidywania przysziosci. Ostatnim zidentyfikowanym przez R. Ziarkow-
skiego rodzajem projektow charakteryzujacych si¢ wysoka elastycznoscia sa projekty
w szeroko pojety kapital intelektualny i ludzki, a wiec w nabycie przez pracow-
nikéw strategicznych kompetencji, umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia. Projekty
podejmowane w tym obszarze maja decydujacy wplyw na przyszle wyniki finan-
sowe, a w efekcie rowniez na wartos$¢ przedsigbiorstwa. Tym samym oczywista wy-
daje si¢ koniecznos¢ analizy i kontroli efektywnosci finansowej projektéw podejmo-
wanych w tym obszarze, podobnie jak we wszystkich innych obszarach dzialalnosci
firmy. Projekty tego typu zawieraja opcje w formie otwartych mozliwosci wkrocze-
nia na nowe obszary dzialalnosci firmy, takie jak: zastosowanie nowej technologii,
wprowadzenie nowego produktu czy ustugi. W zaleznosci od korzysci wynikajacych
z wykorzystania zdobytej wiedzy czy doswiadczenia przedsiebiorstwo moze podja¢
decyzje o wykorzystaniu nabytej opcji, wstrzymaniu sie z jej realizacja, badz decyzje
o calkowitej rezygnacji z jej wykorzystania.

Wspdlczesnie opcje realne sg identyfikowane i wyceniane w projektach inwesty-
cyjnych z bardzo réznych dziedzin, do ktérych naleza badania i rozwdj nad lekami,
e-business, wydobycie gazu oraz paliw, projekty typu venture capital, projekty typu
start-up, transport, infrastruktura I'T, e-commerce i m-commerce, telekomunikacja
oraz rozwdj kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa [20, s. 36]. Zakres zastosowa-
nia koncepcji ROV jest niezwykle szeroki, o czym $wiadczy wielos¢ sektoréw gospo-
darki, w ktérych wystepuja sytuacje uzasadniajace jej wykorzystanie. W tabeli 1 za-
prezentowano przykladowe sytuacje uzasadniajgce uzycie opcji realnych w réznych
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sektorach gospodarki. Jest ona dowodem na to, ze opcje realne s uzytecznym na-
rzedziem wspierajacym procesy decyzyjne dotyczace wyboru odpowiedniego mo-
mentu ekspansji zagranicznej, podjecia inwestycji, wprowadzenia nowych produk-
tow na rynek czy tez oceny oplacalnosdci zawarcia kontraktu z klientami.

Tabela 1. Sytuacje uzasadniajace uzycie opcji realnych w poszczegélnych sektorach

Sektor

Sytuacje uzasadniajace uzycie opcji realnych

Lotnictwo i obrona

Produkcja
Motoryzacja

Bankowos¢

Chemiczny
FMCG
Elektroniczny
Energetyczny

Media i rozrywka

Metalowy
Farmaceutyczny

Drzewny i papierniczy
Handel detaliczny
Telekomunikacja

Transport

wycena opcji w kontraktach z klientami (np. wycofanie sie z kontraktu)
wybér momentu podijecia inwestycji zwigkszenia mocy produkcyjnych

wycena decyzji o modyfikacji nowego modelu samochodu i wyboru
momentu wprowadzenia go na rynek

wycena dzierzawy nieruchomosci
wybér momentu podjecia inwestycji zwiekszenia mocy produkcyjnych

nabycie wiedzy i doswiadczenia w ramach badan i rozwoju nad nowymi
produktami, a takze badan rynkowych

wejscie i wyjscie z inwestycji montazu komputeréw

wybér odpowiedniego momentu na eksploracje zt6z gazu ziemnego
i ropy naftowej

planowanie wprowadzenia na rynek nowych produktéw
wybér odpowiedniego momentu inwestycji w rozwéj nowych kopalri

odpowiednie ustalenie priorytetéw migedzy réznymi projektami badan
i rozwoju

wybér odpowiedniego momentu wycinki laséw
wybér odpowiedniego momentu ekspansji zagranicznej
decyzje odnosnie fuzji i przeje¢ w ramach ekspansji geograficznej

mozliwos¢ rozwoju badZ ograniczenia infrastruktury (np. dzierzawa toréw)

Zroédlo: [20, s. 37].

2. Pojecie i klasyfikacja opcji realnych

Opgje realne stanowig odpowiedz na wady, niedoskonatosci i ograniczenia tra-
dycyjnych metod oceny optacalnosci projektéw inwestycyjnych, gdyz pozwalaja
obliczy¢ warto$¢ tkwiacej w nich elastycznosci. Koncepcja wyceny opcji realnych
(ROV) stanowi rozszerzenie i uzupelnienie, a nie zastagpienie tradycyjnej metody
NPV, a tym samym pozwala oddac rzeczywista warto$¢ ekonomiczng projektu przez
uwzglednienie w algorytmie wyceny wszystkich aspektow i elementéw tworzacych
warto$¢ projektu.

rozszerzone NPV = statyczne NPV + wartos¢ elastycznosci (wyceniona opcjqg realng)
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Opcja realna jest prawem (nie obowigzkiem) do podjecia badz zmiany decyzji
biznesowej dotyczacej ocenianego projektu w przypadku zmiany warunkéw tech-
nologicznych, rynkowych lub pojawienia si¢ nowych informacji, ktérych nie da sie
przewidzie¢ w momencie podejmowania decyzji inwestycyjnej [11, s. 366]. W prak-
tyce gospodarczej decydenci maja do czynienia gléwnie z opcjami ztozonymi, ktdre
zawierajg w sobie kilka opcji prostych wynikajacych z wielu zZrédet niepewnosci.
Niemniej jednak na szczegdlng uwage zastuguje zaprezentowany na schemacie 1 wy-
czerpujacy przyklad typologii opcji prostych zaproponowany przez L. Trigeorgisa.

Schemat 1. Klasyfikacja opcji realnych autorstwa L. Trigeorgisa

Opcje realne

Opcje Opcje Opcje Opcje Opcje Opcje Opcje
opodznienia etapowej zmiany skali wzrostu zaprzestania przefaczenia wspotzalezne
inwestycji realizacji dziatania realizacji
inwestycji
ang. defer ang. staged ang. alter ang. growth ang. abandon ang. switch ang. multiple
investment operating scale interacting
I
[ I I 1
Opcje Opcje Opcje Opcje Opcje Opcje
zmniejszanie rozszerzenia wznowienia wstrzymania przetaczania przefaczania
produkgji produkgji produ produkgji wyjs¢ wejsé
ang. contract ang. expand ang.restart | lang. shut down ang. switch ang. switch
output input

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [27, s. 104-105].

Jednym z najczesciej wystepujacych rodzajow opcji realnych jest opcja opdznienia
realizacji projektu inwestycyjnego, ktéra umozliwia zmniejszenie ryzyka zwigzanego
z projektem, do ktdrego realizacji przedsigbiorstwo ma prawa w postaci patentow lub
koncesji, w przypadku gdy panuja niekorzystne warunki rynkowe (np. niska cena
lub popyt) [16, s. 63]. Wystepuje ona jedynie wtedy, gdy wybor momentu realizacji
projektu lezy bezposrednio po stronie decydenta w przedsiebiorstwie, a co za tym
idzie, nie dotyczy ona sytuacji, gdy op6znienie realizacji projektu ma charakter nie-
zalezny od decydenta i wynika przykladowo z opdznienia w otrzymaniu decyzji ad-
ministracyjnej (np. pozwolenia czy koncesji). Szczegdlna cecha opcji opdznienia jest
wysoka wrazliwos$¢ na utrate wartosci wynikajacg z dzialan podejmowanych przez
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konkurent6w, ktore polegaja na wprowadzeniu substytucyjnych technologii lub pro-
duktow [26, s. 231]. Tym samym w niektorych sytuacjach przedsigbiorstwo moze
uznac za bardziej oplacalne przyspieszenie realizacji projektu, zas w innych zasadne
moze si¢ wydawac skorzystanie z opcji opdznienia jego realizacji. Takie dzialanie jest
wykorzystywane szczegélnie w przypadku nowoczesnych technologii, gdyz umoz-
liwia obserwowanie niepewnego rynku, btedéw popetnianych przez konkurentow
i pdzniejsze zastosowanie strategii nasladowcy. Opcje tego typu wystepuja szczegol-
nie w projektach charakteryzujacych si¢ duza niepewnoscia i dtugim horyzontem
inwestycyjnym, ktére realizowane sa przez przedsigbiorstwa dzialajace w rolnictwie,
przemysle wydobywczym, papierniczym i handlu nieruchomos$ciami [26, s. 231].

Kolejng grupe opcji prostych stanowia opcje zmiany skali dzialania, wsrdd kto-
rych wyrdznia si¢ zaréwno opcje zwiekszenia, jak i zmniejszenia skali projektu. Po-
nadto mozna do nich zaliczy¢ réwniez opcje wstrzymania i wznowienia dziatalnosci
operacyjnej wczesniej funkcjonujacego projektu. Rozszerzenie skali dzialania nalezy
interpretowac jako zwigkszenie produkeji jednego produktu badz wprowadzenie do
produkcji jego nowej wersji. W kazdym przypadku dotyczy sytuacji, w ktorej przed-
siebiorstwo decyduje sie ponies¢ okreslone naklady inwestycyjne w celu powieksze-
nia przychodéw. Opcja zmniejszenia skali dziatalnosci polega na rezygnacji z pro-
dukcji badz na ograniczeniu liczby produkowanych wyrobéw. Daje ona mozliwo$¢
zrekompensowania utraconych korzysci przez alternatywne zagospodarowanie ma-
jatku (posiadanych aktywow trwatych) [16, s. 64-66]. Wykonanie opcji zaprzestania
dziatalnosci nastepuje, gdy korzysci wynikajace z kontynuowania dzialania s znacz-
nie nizsze od kosztéw zmiennych skorygowanych o koszty zaprzestania i wznowie-
nia dziatalno$ci, z kolei jej wznowienie bedzie dla przedsigbiorstwa oplacalne, gdy
sytuacja si¢ odwrdci. Opcje zmiany skali dzialania znajduja zastosowanie nie tylko
w sektorach produkcyjnych i wydobywczych, lecz takze wszystkich innych, w kto-
rych wystepuje cykliczno$¢, jak np. sprzedaz dobr konsumpcyjnych i zywnosci, ob-
rét terenami przemystowymi.

Opcja przelaczenia pozwala przestawic¢ produkcje na wytwarzanie innych pro-
duktéw lub zmiane wykorzystywanych surowcéw i materialéw. Zgodnie z podzia-
tem zaproponowanym przez L. Trigeorgisa opcje przefaczenia dzieli si¢ na opcje
przelaczenia wejs¢ i opcje przelaczenia wyjs¢ [25, s. 104-105]. Pierwszy rodzaj po-
zwala na zmiang uzywanych surowcéw w zaleznosci od relacji cen i popytu na nie,
zmiany dostawcy materiatéw badz na przetaczenie produkcji miedzy zaktadami wy-
twdrczymi operujacymi w réznych miejscach na swiecie w zaleznosci od panujacej
na danym rynku sytuacji ekonomicznej i sytuacji na rynkach walutowych. Posia-
danie takiej opcji wymaga od firmy §wiadomego dzialania polegajacego na zasto-
sowaniu rozwigzan produkcyjnych, ktére zapewnia elastycznos¢ w wykorzystaniu
materialéw czy surowcow wykorzystywanych w procesie produkcyjnym. Opcja
przefaczenia wyjs¢ daje mozliwo$¢ produkeji réznych wyrobéw z wykorzystaniem
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tego samego zaplecza produkcyjnego. Tym samym zostaje zmniejszona niepewnos¢
zwigzana z ceng i popytem na towary, a takze zwigkszone jest prawdopodobienstwo
maksymalizacji efektywnosci ekonomicznej przez czasowe zmiany wytwarzanego
asortymentu. Opcje przefaczenia wystepuja w przedsigbiorstwach wytwarzajacych
produkty sprzedawane w malych partiach, ktore dzialajg na rynkach produktéw cha-
rakteryzujacych si¢ zmiennym popytem (samochody, elektronika uzytkowa), badz
wykorzystuja masowo w produkcji surowce i paliwa (produkcja chemikaliéw i ener-
getyka) [26, s. 297-298].

W5rdd opcji prostych wyrdznia si¢ takze opcje zaprzestania realizacji, okreslana
w literaturze réwniez jako opcje rezygnacji i opcj¢ wyjscia. Jest to opcja sprzedazy,
ktéra w przypadku niekorzystnych zmian warunkéw rynkowych daje mozliwos¢ za-
przestania dzialalno$ci i zrealizowania warto$ci likwidacyjnej. Czynniki wplywajace
na wykonanie opcji zaprzestania realizacji to przede wszystkim warunki rynkowe,
takie jak: zmiana poziomu cen i zmiana regulacji prawnych, a takze pojawienie sie
alternatywnych mozliwos$ci inwestycyjnych, ktére cechujg sie¢ wyzszym poziomem
oplacalnosci w stosunku do analizowanego projektu. Nalezy przy tym podkreslic,
ze obnizenie efektywnosci realizowanego projektu musi mie¢ charakter dtugotrwaty
i nieodwracalny. Czasowe obnizenie rentownosci nie powoduje zazwyczaj wyko-
nania przez inwestoréw opcji zaprzestania dziatalnosci i wycofania si¢ z projektu.
Zaniechanie prowadzenia dzialalno$ci pozwala, co prawda, na sprzedaz aktywow
zwigzanych z projektem, a tym samym skompensowanie powstalych strat i wygene-
rowanie pozytywnych przeptywéw pienieznych uzyskanych z ich sprzedazy (war-
to$¢ likwidacyjna projektu). Niemniej jednak decydent powinien przed wykonaniem
opcji zanalizowac¢ potencjalne korzysci mozliwe do osiggniecia w kolejnych okresach
w przyszlosci, poniewaz opcja zaprzestania realizacji jest nieodwracalna. W wielu
przypadkach bardziej optacalne jest wykorzystanie odmiennej opcji realnej pozwa-
lajacej na czasowe zawieszenie prowadzenia dzialalnosci i wyeliminowanie jedynie
kosztow zmiennych. Opcja zawieszenia umozliwia bowiem wznowienie dziatalnosci
w przypadku poprawy warunkow rynkowych, ktore jest znacznie mniej kosztowne
niz ponowne uruchomienie na nowo calego projektu. Opcje zaprzestania realizacji
wystepuja zwykle w przedsiebiorstwach dzialajacych w sektorze ustug finansowych,
lotniczym i kolejowym, a takze innych, w ktérych prowadzi si¢ dzialania w ramach
badania i rozwoju nad wprowadzeniem nowych produktéw (biotechnologia, nowo-
czesne technologie informatyczne i komputerowe). Co wiecej, opcja ta najczesciej
wspolistnieje z opcja wzrostu.

Opcja wzrostu z kolei daje mozliwos¢ realizacji kolejnych projektéw w oparciu
o mozliwos¢ stworzone przez projekt pierwotny (projekt z opcja wzrostu). Zwykle
s3 to projekty, ktorych poczatkowe naklady inwestycyjne znacznie przekraczaja moz-
liwe do uzyskania korzysci. Naleza do nich m.in.: wdrozenie nowego produktu, tech-
nologii, wejscie na nowy rynek, a takze prace naukowo-badawcze nad opracowaniem
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nowych rozwigzan (np. technologicznych czy organizacyjnych), ktére potencjalnie
moga przyczynic sie do uruchomienia w przyszlosci produkeji kilku wyrobow. Opcja
wzrostu wystepuje zwykle w projektach sekwencyjnych (etapowych) realizowanych
przez przedsiebiorstwa dzialajace w sektorach nowoczesnych technologii i teleko-
munikacji.

3. Stopien zastosowania opgcji realnych
w praktyce biznesowej

Koncepcja opcji realnych jest skomplikowana juz z teoretycznego punktu wi-
dzenia, a tym samym proby jej praktycznej aplikacji biznesowej natrafiaja na liczne
bariery i ograniczenia. W przekonaniu kadry menedzerskiej omawiane podejscie
jest trudne i niezrozumiale, a tym samym bezuzyteczne, jesli chodzi o jego wyko-
rzystanie w procesie decyzyjnym zwigzanym z analizowanymi projektami. Zrozu-
mienie metody opcji realnych wymaga zglebienia matematyczno-statystycznych
niuansow, co stanowi bariere nie do przekroczenia dla zarzadzajacych nieposia-
dajacych wyksztalcenia matematycznego. Co wiecej, wéréd menedzeréw panuje
przekonanie o doskonatosci metody NPV i braku koniecznos$ci wprowadzania roz-
szerzen. Kadra zarzadzajaca nie odczuwa zapotrzebowania na przeprowadzanie
i korzystanie z efektow tego typu analiz, a opcje realne sg rzadko rozpoznawalne
w srodowisku biznesowym. Réwniez przepisy, regulacje, czynniki organizacyjne
i behawioralne powstrzymuja przedsiebiorstwa przed wykonaniem opcji, ktore
potencjalnie sg im dost¢pne. Ponadto opcje realne sg postrzegane jako element,
ktéry moze wplywac na zwigkszong sktonnos¢ do podejmowania ryzykownych
przedsiewzig¢. Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze istnieje wiele przyczyn ni-
skiego stopnia wykorzystania opcji realnych, niemniej jednak w wigkszosci wyni-
kaja one z braku wiedzy i swiadomosci, a tym samym istnieje szansa na przezwy-
ciezenie tych barier w przysztosci.

Préba oceny stopnia rzeczywistego wykorzystania koncepcji opcji realnych byta
przedmiotem licznych badan ankietowych przeprowadzonych wsréd kadry zarza-
dzajacej. Zaprezentowane ponizej zestawienie wynikow siedmiu badan przeprowa-
dzonych w okresie od 1997 roku do 2007 roku tworzy szeroki, lecz niejednoznaczny
obraz stopnia oraz zakresu wykorzystania przez przedsigbiorstwa metodyki opcji
realnych. Z jeden strony, wyniki badan empirycznych wskazuja, Ze popularno$é
koncepcji ROV jest nadal niska, szczegélnie w takich krajach jak Polska. Swiadcza
o tym wyniki badan przeprowadzone przez P. Mielcarza w 2006 roku, ktére mo-
wig, ze jedynie 1,8% polskich firm stosuje czesto i bardzo czesto opcje realne [14].
Niemniej jednak nalezy zauwazy¢, ze w przedsiebiorstwach reprezentujacych sek-
tory gospodarki, takie jak sektor farmaceutyczny, ktére z uwagi na charakterystyke
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podejmowanych projektéw sa szczegélnie predysponowane do czestszego stosowa-

nia omawianego podejécia, stopien ich zastosowania jest znacznie wyzszy. Badania

wsrod przedsigbiorstw z tego sektora zostaty przeprowadzone przez M. Hartmanna
i A. Hassana w 2004 roku i potwierdzity, ze az 26% z nich siega czesto i bardzo
czesto do narzedzi opartych na opcjach realnych w procesie oceny optacalnosci
inwestycji [10].

Tabela 2. Zestawienie wynikéw badan dotyczacych deklaratywnego stopnia
wykorzystania opcji realnych w praktyce biznesowej

: . Udziat firm
Autorzy Sektory gospodarki Zasieg geograficzny wykorzy'stulqcych
Rok ; . . : . : czesto i bardzo
badania objete badaniem badania : .
czesto opcje
: realne
. J.S. Bushy . ‘ . .
1997 . 1C.G.C. Pitts 44 wszystkie Wielka Brytania 32%
J.R. Graham . e @
1999 | C.R. Harvey 392 wszystkie Swiat 26%
2000  Ban& 451 30 réznych 22 kraje 9%
Company
2002 - PRyan 208 wszystkie swiat 11,4%
i G. Ryan
i sektor
{ farmaceutyczny
- Europa, Stany
2004  M-Hartmann 28 | doradczy . Zjednoczone, 26%
i A. Hassan Swiadczacy ustugi Japonia
¢ dla sektora ochrony P
¢ zdrowia
wszystkie oprécz
2006 P. Mielcarz 56 bankéw i instytucji Polska 1,8%
finansowych
2007 | S. Block 279 wszystkie Stany 14,3%

Zjednoczone

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [2], [4], [9], [19], [21], [10], [14].

4. Opisane w literaturze przyktady zastosowania opcji
realnych w procesie oceny optacalnosci inwestycji

Wykorzystanie koncepcji opcji realnych do oceny optacalnosci realizowanych pro-

jektow niesie za soba duze korzysci, co swiadczy o koniecznosci zwigkszenia jej popu-
larno$ci nie tylko na tamach bogatej literatury naukowej, lecz takze przede wszystkim
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w szeroko pojetej praktyce gospodarczej. Ponizej zaprezentowano wyniki badan sta-
nowigce sformalizowane i uniwersalne zestawienie studiéw przypadkow wykorzysta-
nia opgcji realnych w praktycznych rozwigzaniach biznesowych, ktére na przestrzeni
ostatnich lat zostaty opisane w literaturze przedmiotu. Jego celem jest podkreslenie
szerokich mozliwosci aplikacyjnych omawianego narzedzia analitycznego.

4.1. Sektor bankowy

Tabela 3. Przyktady praktycznego wykorzystania opcji realnych w sektorze bankowym

Przedsigbiorstwo Bank of Cyprus
Kraj siedziby Cypr
Rodzaj opdji wzrostu, zaprzestania realizacji, przetaczenia

W 1991 roku Bank of Cyprus rozwazat mozliwos¢ wieloetapowej
i ekspansji miedzynarodowej w Stanach Zjednoczonych.
Charakter projektu ¢ Konwencjonalna metoda NPV z uwagi na powiazane z projektem
¢ ryzyka, a takze wysokos¢ koniecznych do poniesienia naktadéw
inwestycyjnych oceniata ja jako nieoptacalna.

1. ¢ W zwiazku z tym, ze ekspansja miedzynarodowa otwierafa droge
dla realizacji kolejnych projektéw za granica, wigzata sie ona
z opcja rozszerzenia dziatalnosci, przetaczenia na inne metody
operacyjne, a takze elastycznego koordynowania dziatalnosci
w ramach jednego systemu. Co wigcej, z uwagi na fakt, ze
Opis zastosowania opdji omawiany projekt byt wieloetapowy, dawata takze mozliwos¢
elastycznego reagowania na efekty realizacji poszczegélnych jego
faz i podjecia ewentualnej decyzji o rezygnacji z kontynuowania
projektu. Zidentyfikowane opcje realne zostaty wycenione, a ich
wartos¢ istotnie wptyneta na wartos¢ ekonomiczna projektu
i ostateczna pozytywna rekomendacje dotyczaca jego realizacji.

Zrédto 7]

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4.2. Sektor chemiczny

Tabela 4. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze chemicznym

Przedsiebiorstwo

Nikopol’

Rodzaj opgiji

¢ zaprzestania realizacji, wzrostu

Charakter projektu

Nikopol to mata firma zajmujgca sie badaniami chemicznymi.
Przedsiebiorstwo rozwineto juz kilka miedzynarodowych patentéw,
ktdre znalazty zZWastosowanie w przemysle spozywczym, chemicznym
i innych powiazanych sekatorach. Jednym z nich jest wynalezienie

substancji ,Pi”, ktéra jest mniej niebezpieczna, a takze tarisza
i w produkgji niz istniejace dotychczas formulacje. Akcjonariusze

zdecydowali sie sprzedac biznes, a tym samym konieczne byto
wycenienie przedsiebiorstwa i przygotowanie planu sprzedazy. Gtéwna
trudnoscia napotkana w procesie wyceny byto oszacowanie przysztych
przychoddw firmy, ktére beda generowane przez okolicznosci, ktérych
wystapienie jest wysoce niepewne.

Opis zastosowania opgji

Przedsiebiorstwo zostato wycenione z zastosowaniem metod wyceny
opdji realnych, takich jak opcja rezygnacji i wzrostu. Wycene oparto

¢ na zatozeniu o mozliwosci podjecia decyzji o rezygnacji z realizacji
: przedsigwzigcia w przypadku otrzymania niekorzystnych informadji
i z rynku, ktére beda mogty negatywnie oddziatywac na poziom

przysztych przychodéw. Jednym z projektéw, w ktérych firma mogta
podjac decyzje o rezygnacji lub rozszerzenia dziatalnosci, byta masowa
produkcja substancji ,Pi”. Wartos¢ opcji realnych stanowita 30%
ogdlnej wartosci wycenionego przedsiebiorstwa.

Zrédto

Zrédto: opracowanie wlasne.

2 Nazwa firmy zostala zmieniona w celu zapewnienia anonimowosci.
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4.3. Sektor elektroniczny

Tabela 5. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze elektronicznym

Przedsiebiorstwo

M/A-COM Technology Solutions, Inc.

Kraj siedziby

Stany Zjednoczone

Charakter projektu

M/A-COM Technology Solutions to wiodacy dostawca
wysokowydajnych rozwiazar analogowych do zastosowania
w pétprzewodnikach bezprzewodowych i przewodowych
stosowanych w czestotliwosci radiowej i mikrofaléwkach. W 1996 roku
menedzerowie spétki rozwazali rozwéj biznesu w kierunku produkgji
wyposazenia wykorzystywanego w komunikacji i rozwoju sieci
komunikacyjnych. Jednym z rozwigzan byto wejscie na rynek
facznosci w bezpieczeristwie publicznym (gtéwnie radia policyjne).
Niestety, produkty na tym rynku byty stosunkowo nowe, a co wiece;j,
istniato wysokie zagrozenie ze strony konkurencji. Oba argumenty
wsparte negatywnym wynikiem analizy NPV przemawiaty przeciwko
inwestycji.

Opis zastosowania opdji

Menedzerowie przedsigbiorstwa zdecydowali sie jednak spojrze¢
na projekt z perspektywy opgji realnych, a w szczegdlnosci opcji
fazowej realizacji projektu i opcji wzrostu badz rezygnacji. Projekt byt
wysoce ryzykowany, ale przy pomysinym rozwoju sytuacji rynkowej
i zakoriczeniu poszczegdlnych etapéw jego realizacji byt w stanie
przynies¢ firmie wysokie korzysci. Firma M/A-COM Technology
Solutions zdecydowata sie podjac realizacje projektu, ktéry zakoriczyt
sie sukcesem, gdyz udato sie pozyskac wiele optacalnych zaméwien
na produkowanie radia policyjnego.

Zrédto

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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4.4. Sektor energetyczny

Tabela 6. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze

energetycznym

Przedsiebiorstwo

Texaco

Kraj siedziby

Stany Zjednoczone

Charakter projektu

Texaco to jedna z czotowych firm energetycznych, ktérej sukces
jest zalezny od umiejetnosci identyfikowania perspektywicznych
obszaréw inwestycyjnych. Nowe wyzwania lat 80. i 90. XX w., takie
jak: rekordowe wahania cen ropy i gazu, jak réwniez wzmozona
konkurencja, wymusity konieczno$¢ poszukiwania ulepszonych metod
wyceny i zarzadzania projektami inwestycyjnymi w zmieniajacych
sie warunkach otoczenia biznesowego.

Opcje realne znalazty w Texaco szerokie zastosowanie przy ocenie
optacalnosci projektéw wydobywczych, produkcyjnych, a takze
nowoczesnych technologiiiinnych przedsiewzig¢, takich jak e-biznes.

Zrédto

Przedsiebiorstwo

Anadarko Petroleum

Kraj siedziby

Stany Zjednoczone

Anadarko Petroleum jest jedna z najwiekszych na swiecie firm, ktéra
zajmuje sie poszukiwaniem oraz produkcjg gazu ziemnego i ropy
naftowej. Spétka ubiegata sie o uzyskanie praw do eksploatacji
podwodnych ztéz surowcéw w Zatoce Meksykanskie;j.

Opis zastosowania opcji

Przedsiebiorstwo wykorzystato analize opcji realnych w celu
oszacowania potencjalnej wartosci projektu w niepewne i niezbadane
poktady surowcéw. Uzyskana warto$¢ uzasadniata zaproponowanie
wysokiej ceny za uzyskanie praw do eksploatacji. Przypuszczenia co
do wielkosci rezerw okazaty sie trafione, a tym samym Anadarko
Petroleum uzyskato dostep do ogromnych poktadéw ropy naftowej
i gazu ziemnego.
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Przedsiebiorstwo Enron
Kraj siedziby
Rodzaj opdji
W 1999 roku Enron wybudowat trzy elektrownie gazowe w pétnocnym
Charakter projektu Mississippi i zachodnim Tennessee, ktére byty jednak nieefektywne,

gdyz produkowaty elektrycznos¢ od 50% do 70% drozej niz
konkurenci, a tym samym nie byty w stanie z nimi konkurowac.

Przez zbudowanie mniej efektywnych elektrowni Enron poniést
mniejsze naktady inwestycyjne, co pozwolito pozostawi¢ je bezczynne
do czasu, kiedy ceny energii bardzo wzrosna. Zarzadzajacy byli
$wiadomi koniecznosci dostosowania sie do ogromnej niepewnosci
i niestabilnosci przez pozostawienie sobie mozliwosci wykorzystania
réznych opcji. Zawarcie w wycenie projektu wartosci wspomnianej
opcji przetaczenia na dostarczanie energii z wybudowanych
elektrowni gazowych w przypadku ziszczenia sie okreslonych
warunkéw rynkowych zwiekszyto na tyle optacalnos¢ projektu, ze
podjeto decyzje o jego realizacji.

Opis zastosowania opdji

Zrédto - [26]
Przedsigebiorstwo Flexcell

Kraj siedziby

Flexcell to innowacyjny start-up, zatozony w 2000 roku, zajmujacy
sie produkcja baterii stonecznych, ktéry po pozyskaniu nowego
inwestora stanat przed koniecznoscig podjecia decyzji odnosnie
sposobu rozszerzenia prowadzonej dziatalnosci, a takze lokalizacji
nowej fabryki. Przedsiebiorstwo analizowato Chiny, wschodnie
Niemcy i okolice siedziby gtéwnej firmy w Szwaijcarii jako potencjalne
miejsce realizacji inwestycji. Z uwagi na znaczng odlegtos¢, brak
mozliwosci dostosowywania produktéw do indywidualnych
potrzeb klientdw i ewentualne problemy z przyspieszeniem procesu
produkcyjnego, Chiny zostaty wyeliminowane juz na samym poczatku
procesu decyzyjnego. Rozstrzygniecie miedzy dwoma pozostatymi
lokalizacjami nie byto juz jednak tak proste i jednoznaczne. Za
Niemcami przemawiaty nizsze o 15% koszty produkgji, z kolei za
Szwajcaria — bliskos¢ do siedziby gtéwnej spétki.

Charakter projektu
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Opis zastosowania opgji

Ostateczna decyzja zostata podjeta po wtaczeniu do procesu
analizy optacalnosci wartosci wycenionych opcji realnych, ktére
zawierata jedna z inwestycji. Wybudowanie fabryki w Szwajcarii
gwarantowato wiekszy stopien elastycznosci czasowej przy
zarzadzaniu procesem produkcyjnym, co zdefiniowano w wycenie
jako opcje opéZnienia, a takze szybkiego reagowania na zaistniate
problemy. Przy koniecznosci zebrania istotnych informacji na temat
popytu mozliwe byfo przesunigcie w czasie momentu rozpoczecia
inwestycji i produkcji. Warto$¢ wycenionej opcji realnej sprawita,
ze lokalizacja w Szwajcarii, mimo wyzszych o 15% jednostkowych
kosztéw produkgji, okazata sie optacalna.

Zrédto

Zrédlo: opracowanie wiasne.

4.5. Sektor farmaceutyczny i biotechnologiczny

Tabela 7. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze

farmaceutycznym

Przedsiebiorstwo

Genentech

Stany Zjednoczone

- Genentech jest przedsiebiorstwem biotechnologicznym zajmujacym
© sie rozwojem lekéw. Projekty realizowane przez firme sa projektami
© wieloetapowymi, w ktérych kolejne stadia zaleza od sukcesu fazy
poprzedzajacej. Tradycyjna metoda NPV nie uwzglednia aktywnego
© zarzadzania projektem i mozliwosci rezygnadji z jego realizacji.

enentech wykorzystuje koncepcje opcji realnych do

wyceny projektéw rozwoju lekéw, co pozwala na uwzglednienie
. zréznicowania wartosci projektu w czasie, a takze elastycznosci os6b
- decyzyjnych odno$nie mozliwosci rezygnadji z projektu, ktéry okazuje
© sie nieoptacalny.

[24]
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Przedsiebiorstwo

Agouron Pharmaceuticals, Inc.

© Agouron Pharmaceuticals, Inc. to przedsiebiorstwo biotechnologiczne
z San Diego zajmujace si¢ badaniami nad preparatami przeciwko
. wirusowi HIVi AIDS, a takze komponentami antyrakowymi. Projekty
i badawczo-rozwojowe podejmowane przez firme wiaza sie z ogromna
niepewnoscia odnosnie rezultatéw poszczegéinych etapéw.

¢ W latach 1994-1996 podejmowane przez przedsigbiorstwo projekty

badawcze byty wyceniane na kazdym etapie za pomoca metody

¢ opcji realnych. Wycena opcji sekwencyjnych umozliwita podjecie
i decyzji odnosnie kontynuacji badz zakoriczenia realizacji projektu

w kazdej jego fazie.

Zrédto

S

Przedsiebiorstwo

Merck Pharmaceuticals

© Stany Zjednoczone

Charakter projektu

' Na poczatku lat 90. XX w. przedsiebiorstwo biotechnologiczne Merck

rozwazato rozpoczecie innowacyjnego projektu inwestycyjnego, ktéry

© wymagat przejecia nowoczesnej technologii od matej firmy dziatajacej

w tym samym sektorze o kryptonimie Gamma. Firma Gamma mimo

i posiadania patentu nie rozpoczeta jeszcze dziatalnosci komercyjne;.

Merck zaproponowat licencjonowanie technologii i podjecie dalszych
dziatart w ramach badania i rozwoju z nadzieja na rozwinigcie nowego

¢ produktu w przeciagu 2 lat. Projekt obarczony byt ogromnym ryzykiem

z punktu widzenia zaréwno technologicznego, jak i biznesowego.

i Przedsigbiorstwo liczyto sig z koniecznoscig poniesienia dodatkowych

kosztéw potrzebnych na budowe fabryki i rozpoczecie dziatalnosci

: komercyjnej.

Opis zastosowania opdji

Merck wynegocjowat z firma Gamma takie warunki wspéfpracy,
w ramach ktérych zobowiazat sie do uiszczania opfat licencyjnych

i w przeciagu kolejnych 3 lat i dodatkowych optat w przypadku

sukcesu przedsiewzigcia. Ponadto Merck miat réwniez mozliwos¢
rezygnadji i wycofania sie zumowy w dowolnym czasie, jesli bedzie
nieusatysfakcjonowany z postepéw prac nad projektem, ktéra w swej

¢ konstrukgji przypominata opcje zaprzestania realizacji. Opcja zostata

wyceniona za pomocg modelu Blacka-Scholesa, wptywajac na ogélna
wartos¢ projektu, przesadzajac o jego atrakcyjnosci.

Zrédto

- [23],[1]
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Biogen Idec

Charakter projektu

‘ Biogen Idec nalezy do grupy najwiekszych przedsiebiorstw
© biotechnologicznych na $wiecie, posiada oddziaty w 90 krajach.
© W 1996 roku firma opatentowata lek o nazwie Avonex stosowany
¢ na zanik pamieci, uzyskujac wytaczne prawo do rozwijania i sprzedazy
produktu w ciagu kolejnych 17 lat obowiazywania patentu.

Analiza sytuacji rynkowej, kosztéw uruchomienia produkgji, a takze
i wysokosci potencjalnych przychodéw wskazata koniecznos¢
i wykorzystania opcji opéZnienia umozliwiajacej przesuniecie realizacji

projektu o dwa lata.

Zrédto

Przedsiebiorstwo

Charakter projektu

Amgen Inc. to przedsiebiorstwo biotechnologiczne, ktére

: po wyprodukowaniu leku o nazwie Epogen (substytut ludzkiego biatka
- symulujacy powstawanie czerwonych krwinek), rozpoczeto dziatalnos¢
. w sektorze farmaceutycznym. Niestety, jedynie czes¢ projektéw

realizowanych przez przedsiebiorstwo jest w stanie osiagnac etap
wprowadzenia na rynek (komercjalizacji), a tym samym wygenerowac
przychody. Efektywne zarzadzanie wydatkami inwestycyjnymi w takich
warunkach jest zadaniem niezwykle trudnym.

Opis zastosowania opcji

© Przedsiebiorstwo postrzega wszystkie swoje projekty z zakresu badar
© i rozwoju jako opcje, ktére dajg mozliwos¢ odpowiedniej reakcji
i narezultaty poszczegélnych etapéw realizowanych projektéw. Dzigki
¢ wspomnianemu podejsciu spétka wprowadzita do produkgji wiele
. preparatéw, m.in. Epogen. Co wiecej, firma Amgen Inc. wykorzystata
© opcje realne w celu okreslenia wartosci prawa do leku przeciwko
© rakowi (Abarelix). Amgen Inc. wyznaczyt w fazie negocjacji cene
© za lek znacznie przewyzszajaca jego warto$¢ wyliczona przy uzyciu
- tradycyjnej metody NPV i tym samym przejat prawa do preparatu,
© ktdry przyczynit sie do pozyskania przychodéw w wysokosci 1bln USD.

Zrédto
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Przedsiebiorstwo

GlaxoSmithKlein

Charakter projektu

GlaxoSmithKlein to innowacyjne przedsigbiorstwo produkujace gtéwnie
leki. GSK skupia swoje zasoby i umiejetnosci na wytworzeniu coraz
bezpieczniejszych i efektywniejszych lekéw. Pod koniec XX wieku koncern

. realizowat projekt dotyczacy opatentowanej substancji antybakteryjnej
: 0 nazwie Tribactum, ktéra miata za zadanie niedopuszczenie do
i uodpornienia sie bakterii na dziatanie leku i spadek jego wartosci

terapeutycznej. Pierwsze stadium badan nad skutecznoscia preparatu
zakonczyto sie z powodzeniem w 2000 roku, po czym nastapit etap
kosztownych i ryzykownych testéw klinicznych na ludziach. Dalsze
fazy projektu byty zalezne od tego, czy wystapia skutki uboczne, ktére
wykluczg ich realizacje.

Przedsiebiorstwo zidentyfikowato w zaistniatych cechach projektu
opcje zaprzestania realizacji z projektu, ktéra wycenito za pomoca
modelu Blacka-Scholesa. Dodatkowo wyodrebniono i wyceniono opcje

¢ wzrostu i rozwoju przez rozszerzenie oferty o posta¢ dozylng leku,
: w przypadku zadowalajacego popytu na jego doustng wersje. Ujecie
i wartosci wycenionych opcji w wycenie catego projektu przyczynito

sie do podniesienia jego ekonomicznej opfacalnosci. Dzieki temu
GSK uzyskato przewage konkurencyjna przez zrealizowanie strategii
inwestycji w drugi etap badan klinicznych, podjecie produkgji leku
i péZniejsze wprowadzenie wersji dozylnej stosowanej w warunkach
szpitalnych.

Pharmena

Spétka Pharmena to spétka biotechnologiczna, ktérej wartosc¢
| w przewazajacej czesci stanowi know-how w postaci patentéw.
. Tradycyjne metody, w tym NPV, sa w stanie odzwierciedli¢ jedynie
cze$¢ rzeczywistej wartosci ekonomicznej przedsiebiorstwa.

6.
Opis zastosowania opdji
Zrsdto -
Przedsiebiorstwo §
Kraj siedziby
Rodzaj opdji
Charakter projektu
A ——

Opis zastosowania opcji

© Wycena spétki dokonana przez dom maklerski oparta jest nie tylko
© na metodach konwencjonalnych, lecz takze na niekonwencjonalne;
© metodzie opdji realnych w czesci dotyczacej prac badawczo-rozwojowych
© nad lekiem przeciwmiazdzycowym. Wycena opdji realnej oparta jest
© na analizowaniu trzech wariantéw realizacji zdarzeri w zwiazku
z prowadzonymi pracami badawczo-rozwojowymi — pesymistycznego,
i bazowego i

mistycznego.

[7]

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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4.6. Sektor lotniczy

Tabela 8. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze lotniczym

Przedsigbiorstwo Boeing

Kraj siedziby Stany Zjednoczone

Boeing jako przedsiebiorstwo zajmujace sie produkcja samolotéw
ponosi ogromne nakfady inwestycyjne i prowadzi dtugotrwate badania
Charakter projektu w celu opracowania nowego modelu samolotu. Proces inwestycyjny
obarczony jest ztozonym ryzykiem i niepewnoscia o charakterze
1. finansowym, technologicznym i rynkowym.

Prowadzenie réwnolegtej inwestycji z zamierzeniem kontunuowania
. pojedynczego projektu w przysztosci, w zaleznosci od ksztattowania
¢ sie warunkéw rynkowych, stanowito dla Boeinga opcje przetaczenia.
| Opcja ta zabezpieczyta firme przed podjeciem nietrafionej decyzj,
a takze umozliwita zdobycie cennego doswiadczenia przy realizacji
: badan, ktére mogto by¢ wykorzystane w przysztosci.

Zrédto - [20]
Przedsiebiorstwo Pratt & Whitney
Kraj siedziby Stany Zjednoczone
Rodzajopgi zaprzestania realizai

© Pratt & Whitney to amerykariska firma zajmuijaca sie produkja silnikow
© do samolot6w cywilnych i wojskowych. Przewazajaca czes¢ przychodow
© przedsiebiorstwa pochodzi ze sprzedazy czesci zamiennych w ciagu
© trzydziestoletniego okresu eksploatadji silnikow. W celu zwiekszenia
¢ swoich przychodéw firma staneta przed koniecznoscig zwiekszenia
© sprzedazy samolotéw wyposazonych w produkowane przez siebie silniki.

© Firma zaoferowata opcje wycofania sie z leasingu samolotéw przez
© zerwanie kontraktu za niewielka czes¢ jego wartosci przed lub w ciagu
© roku od jego rozpoczecia. Umowa byta na tyle atrakcyjna, ze przyczynita
 sie do istotnego wzrostu sprzedazy, niemniej jednak byfa niebezpieczna
pod wzgledem finansowym. PéZniejsze analizy wykazaty, ze wartos¢
zaproponowanej opcji zaprzestania realizacji wacha sig od 19% wartosci
silnika w maszynach szerokokadtubowych do 83% w samolotach
waskokadtubowych. W zwiazku z powyzszym korzysci bedace rezultatem
zwiekszonej sprzedazy stanety pod znakiem zapytania. Firma zdecydowata
wycofac sie z oferty w przypadku linii lotniczych doswiadczajacych wysokiej
zmiennosci popytu i wykorzystujacych samoloty waskokadfubowe.
Decyzja okazata sie nadzwyczaj trafna, gdyz pozwolita unikna¢ wysokich
strat wynikajacych z przerwanych kontraktéw z uwagi na faze stagnacji
w pasazerskim transporcie lotniczym, ktdra nastapita w przeciagu dwdch lat.

Zrédto . [26]

Opis zastosowania opcji

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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4.7. Sektor motoryzacyjny

Tabela 9. Przyktady praktycznego wykorzystania opcji realnych w sektorze

motoryzacyjnym

Przedsiebiorstwo

General Motors

Stany Zjednoczone
i przetaczenia

: Produkcja nowej serii aut jest dfugim i skomplikowanym

przedsiewzieciem, wymagajacym wspétpracy z wieloma globalnymi
dostawcami produktéw niezbednych w procesie produkcyjnym.

: Przedsiebiorstwo narazone jest na wahania cen, a takze zmiane
warunkéw kontraktowych z poszczeg6lnymi kontrahentami.

i Projekt zostat wyceniony przy wykorzystaniu opdji realnej przetaczenia,

: ktéra zaktadata mozliwos¢ zmiany dostawcy, i tym samym korzystanie
. z najtanszych zasobéw w okreslonym czasie. Dziatania takie
¢ gwarantowaty uniezaleznienie sie przedsiebiorstwa od wahania cen.

- [20], [26]

Ford

Charakter projektu

Opis zastosowania opgji

tandy Zjednoczone

W 1998 roku przedsigebiorstwo Ford zainwestowato okoto 330
milionéw dolaréw w alians strategiczny z firmg DaimlerChrysler
i Ballard rozwijajaca prototyp ogniw paliwowych. Celem aliansu byto

: wyprodukowanie pojazdéw wyposazonych w ogniwa paliwowe,
© napedzanych na wodér i wprowadzenie ich na rynek do 2004 roku przez

pofaczenie unikatowych kompetencji wszystkich trzech uczestnikéw
projektu. Jednakze ten innowacyjny projekt niést za sobg tak wysokie
ryzyko, ze tradycyjna metoda NPV wskazywata na jego nieoptacalnosc.

Wrtaczenie do wyceny projektu wartosci opcji wzrostu, ktdra stanowita
mozliwos¢ produkcji aut napedzanych na wodér w przysztosci,

i zmienito ostateczng rekomendacje odnosnie realizacji projektu.
: Dodatkowo projekt stanowit zabezpieczenie sie przedsiebiorstwa

przed potencjalnym obowiazkowym wprowadzeniem przez Stany

¢ Zjednoczone produkdji pojazd6éw wyposazonych w ogniwa paliwowe.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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4.8. Sektor produkcyjny

Tabela 10. Przyktady praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze

produkcyjnym
Przedsiebiorstwo Kidco
Kraj siedziby Stany Zjednoczone
Rodzaj opdji wzrostu
Kidco jest firma zajmujaca si¢ projektowaniem i produkcjg zabawek,
ubran, a takze innych produktéw przeznaczonych dla dzieci w wieku 11—
—12 lat. Wiekszos¢ z tych artykutéw ma bardzo krétki okres zycia, z uwagi
na gwaftownie zmieniajace sie gusta tych specyficznych konsumentéw.
Przedsiebiorstwo rozwazato realizacje projektu inwestycyjnego
Charakter projektu charakteryzujacego sie wysokim ryzykiem braku powodzenia
1. realizacji fazy produkcyjnej, a takze rynkowej oraz krétkim okresem
generowania korzysci. Uwzgledniajac doswiadczenie wczesniejszych
projektéw, menedzerowie zaktadali mozliwos¢ wprowadzenia
unowocze$nionej wersji produktu, jesli tylko wczesniejsza spotka sie
z duzym zainteresowaniem ze strony mfodych konsumentéw.
Mozliwos¢ rozszerzenia skali dziatalnosci przypomina opcje kupna
Opis zastosowania opcj bedq‘cq opc;q.vx{;rostu,lgijz stanQW| szar.wse,. ktéra moze zosta.lc
zrealizowana, jesli wczesniejszy projekt okaze sie sukcesem, a takze
porzucona, o ile bedzie za tym przemawiata sytuacja rynkowa.
Zrédto 3]
Przedsiebiorstwo : Anheuser-Busch
Kraj siedziby Stany Zjednoczone
Rodzaj opdji zaprzestania realizacji, wzrostu
- Anheuser-Busch jest liderem na amerykariskim rynku produkcji piwa.
Pod koniec XX wieku firma rozwijata si¢ w bardzo szybkim tempie,
p realizujac projekty przyczyniajace sie w znacznym stopniu do wzrostu

Charakter projektu

jej wartosci. Model biznesowy przedsiebiorstwa zaktadat wycofanie
sie z pokrewnych branz i skierowanie catej uwagi na dziatalnosci
podstawowej poprzez zakupy mniejszosciowe w browarach operujacych
na dynamicznie rozwijajacych sie rynkach, takich jak: Meksyk, Chile,
Brazylia, Argentyna. Wstepna analiza rozwazanego projektu budowy
fabryki piwa w Argentynie, dokonana z wykorzystaniem tradycyjnej
metody NPV, wykazata nieoptacalnos¢ projektu.

i 80
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Opis zastosowania opcji

Wejscie na rynek chilijsko-argentynski w celu sprawdzenia potencjatu
inwestycyjnego lokalnego rynku okazato sie opfacalne przez zakup
. udziatéw mniejszosciowych w argentynskiej spétce CCU. Relatywnie
niska kwota inwestycji otwierata przed koncernem elastycznos¢
przysztego dziatania, i tym samym reprezentowata ogromny potencjat
wartosci. Anheuser-Bausch przez wstepng inwestycje w spétke miat
i mozliwos¢ zbadania popytu na swoje produkty na rynku lokalnym,
oszacowania kosztéw przedsiewzigcia i opracowania polityki cenowe;.
Byta to typowa opcja realna dajaca mozliwos¢ rezygnacji z projektu
produkcyjno-dystrybucyjnego w razie niepowodzenia pierwotnego
i projektu badZ wzrostu biznesu w przypadku odmiennego rozwoju
: sytuacji. Uwzglednienie w wycenie pierwotnego projektu opgcji realnej
byto determinantem jego realizacji.

Zrédto

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

4.9. Sektor technologii informatycznych i komputerowych

Tabela 11. Przyktady praktycznego zastosowania opgji realnych w sektorze
technologii informatycznych i komputerowych

Przedsiebiorstwo

Intel

Kraj siedziby

Stany Zjednoczone

Charakter projektu

W 1996 roku przedsiebiorstwo staneto przed trudng decyzjq strategiczng
oceny opfacalnosci projektu w rozwéj zaktadu produkcyjnego, ktéry
bedzie odpowiednio przystosowany do reakcji na rosnacy popyt
¢ na produkty firmy przez mozliwos¢ szybkiego zwiekszenia potencjalnych
mocy produkcyjnych. Tradycyjna ocena optacalnosci w oparciu
o metode NPV wskazywata, ze koszt alternatywny zamrozenia Srodkéw
finansowych w niewykorzystywane aktywa trwate znacznie przewyzsza
: potencjalne oczekiwane korzysci wynikajace ze zwiekszonych zdolnosci
produkcyjnych, biorac pod uwage szacunki przysztych wielkosci
produkgji.

Analitycy zatrudnieni w firmie rozpoznali analogie analizowanego
: projektu do zakupu opcji zmiany skali dziatania, kt6rej wartos¢ jest
© zalezna od wielkosci popytu, bedacego gtéwnym Zrédfem niepewnosci.

Zrédto
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Przedsiebiorstwo

Hewlett-Packard

Kraj siedziby

Stany Zjednoczone

Charakter projektu

W latach 80. XX w. przedsigbiorstwo produkowato wyspecyfikowane

¢ drukarki przeznaczone dla konsumentéw z réznych krajéw w centralnej

fabryce, a nastepnie wysytato gotowe produkty do lokalnych
magazyndw. Btedne prognozy wielkosci sprzedazy w poszczegélnych

© krajach, a takze czeste zmiany popytu powodowaty koniecznos¢

ponoszenia ogromnych kosztéw zwiazanych zmagazynowaniem i tym

: samym starzeniem sie produktéw. Popyt na innego typu produkty

pozostawat réwnoczesnie niezaspokojony.

Opis zastosowania opdji

: Przedsigbiorstwo wykorzystato opcje opdznienia w procesie

produkcyjnym przez wysytanie czesciowo gotowych produktéw

¢ do lokalnych magazynéw, gdzie nastepowat koricowy montaz

i dostosowanie do potrzeb lokalnych klientdw. Tym samym, mimo
zwiekszonych kosztéw sktadania drukarek w lokalnych montowniach,

¢ firma odnotowata znaczne oszczednosci wynikajace z umiejetnosci

lepszego dopasowania podazy produktéw do popytu na nie.

Zrédto

© [23], [20], [26]

Przedsiebiorstwo

Kraj siedziby

¢ Stany Zjednoczone

Charakter projektu

© Kodak prowadzit badania nad opracowaniem wysokiej rozdzielczosci,
© kolorowych drukarek. W zwiazku z wysokimi nakfadami inwestycyjnymi
© poniesionymi na badania i rozwo6j oraz niepewnoscig odnosnie
© uzyskanych rezultatéw badan, a takze reakcji rynku na nowy produkt
© tradycyjna analiza NPV wskazywata na nieoptacalnos¢ projektu.

Kodak wtaczyt do wyceny projektu warto$¢ opcji realnych zawartych
w projekcie wynikajacych z niepewnosci tkwiacej w fazie badawczej,
a takze fazie wprowadzenia na rynek. Na kazdym etapie zaktadano

. mozliwos¢ podjecia decyzji o zaprzestaniu kontynuowania dziatalnosci
| bad? tez komercjalizacji idei.
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Przedsiebiorstwo Cadence Design Systems
Kraj siedziby Stany Zjednoczone
Rodzaj opgji zmiany skali dziatania

Cadence Design Systems to firma zajmujaca sie rozwojem produktéw
elektronicznych, a takze dostarczaniem ustug inzynieryjnych.
Przedsiebiorstwo, zamiast tworzy¢ cate oprogramowanie na wtasny
rachunek, korzysta ze wspétpracy z wyspecjalizowanymi kontrahentami.
W ramach tej wspétpracy firma zobowiazuje sie dokonywac ptatnosci
. narzecz kontrahentéw rozwijajacych dla niej oprogramowanie, jesli
: dokona sprzedazy produktu, ktéry bedzie je zawierat. Konstrukcja wielu
. kontraktéw zaktada minimalny poziom wynagrodzenia wypfacanego
Charakter projektu kontrahentom bez wzgledu na poziom sprzedazy. Z uwagi na fakt,
ze popyt na produkty spétki charakteryzuje sie wysokim poziomem
niepewnosci, istnieje ryzyko koniecznosci ponoszenia wysokich kosztéw,
ktére beda bardzo trudne do pokrycia z uwagi na niski poziom
4. sprzedazy. Z drugiej strony réwnie prawdopodobne jest wystepowania
wysokiej sprzedazy, ktéra bedzie implikowata konieczno$¢ ponoszenia
i dodatkowych optat na rzecz kontrahentéw, niemniej jednak z uwagi
© na wysokie przychody firmy ich poniesienie nie powinno stanowic
© dla niej znacznego obcigZenia finansowego.

W ramach negocjacji z kontrahentami firma Candence Design
Systems zaproponowata zawarcie porozumienia zaktfadajacego
¢ relatywnie niski poziom statego wynagrodzenia dla kontrahentéw,
za$ znacznie wyzsze opfaty jednostkowe przy sprzedazy produktéw.
i Wykorzystujac do analizy tradycyjng metode NPV, propozycja nie byfa
dla wspétpracujacych firm opfacalna, niemniej jednak uzupetnienie
jej o analize opcji realnych tkwigcych w projekcie sprawito, ze jej
¢ warto$¢ wzrosta o ponad 25%. Zrozumienie metodyki opcji realnych
ze strony kontrahentéw pozwolito na zawarcie bardzo optacalnej
i i satysfakcjonujacej obie strony wspétpracy.

Opis zastosowania opcji

Zrédto [23]
Przedsiebiorstwo Synapse Systems
5. Krajsiedziby ¢ Wielka Brytania
 Rodzaj opcj Crezygangi
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Charakter projektu

Zatozona w 1996 roku firma Synapse Systems jest jednym z czotowych
$wiatowych dostawcéw najbardziej efektywnych kosztowo rozwiazan
dla ustug zintegrowanych i sieci nowej generacji. Synapse Systems

: spedjalizuje sie w dostarczaniu roznych form komunikacji cyfrowej,
i a takze innych nowoczesnych technologii komunikacyjnych. Do

tej pory przedsiebiorstwo produkowafo jedynie urzadzenia
wykorzystywane w sieciach komputerowych przez duze korporacje.
Aktualnie rozwaza propozycje opracowania i stworzenia sieci

¢ bezprzewodowych skierowanych do uzytku domowego, a takze
¢ wramach matej dziatalnosci gospodarczej. Analizowany projekt bedzie

wymagat znacznych naktadéw inwestycyjnych, a co wiecej, bedzie sie
wigzat z duzym ryzykiem wynikajacym z niemoznosci oszacowania
popytu na oferowane produkty, a tym samym ich ceny.

Opis zastosowania opdji

Elastycznos¢ tkwigca w projekcie dawata jednak mozliwos¢ sprzedania
urzadzen wykorzystywanych w procesie produkcyjnym po pierwszym
roku dziafalnosci, jesli popyt na oferowane produkty okaze sie
zbyt niski. Tym samym przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ rezygnaciji
z kontynuowania projektu i uniknigcia koniecznosci generowania
negatywnych przeptywdw pienieznych w kolejnych latach. Wspomniana
opcja zaprzestania realizacji jest opcja sprzedazy, ktéra w zaleznosci
od rozwoju sytuacji rynkowej moze zostac zrealizowana badz tez
pozostawiona do wygasniecia.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4.10. Sektor telekomunikacyjny

Tabela 12. Przyktad praktycznego zastosowania opcji realnych w sektorze
telekomunikacyjnym

Przedsiebiorstwo

Mobitel?

Rodzaj opdji

i op6Znienia

Charakter projektu

Mobitel, jako czotowy operator telefoniczny, musiat podja¢ decyzje

¢ odnos$nie wdrozenia mobilnej sieci telekomunikacyjnej trzeciej generagji

(3G). W zwiazku z optymistycznymi prognozami popytowymi, zaréwno
Mobitel, jak i jego gtéwny konkurent — Comptel zakupili licencje

: na wspomniane rozwigzania technologiczne. Jednakze sie¢ trzeciej

generacji nie okazafa sie by¢ na tyle atrakcyjna i przychodowa, aby

i zaspokoi¢ wczesniejsze oczekiwania firmy. Niepewnos¢ i niestabilnos¢
i przychodéw mozliwych do uzyskania z projektu wynikata z duzej

zaleznosci od poziomu popytu i potencjalnej penetracji niedojrzatego

- jeszcze na tamten moment rynku. Sredni dochéd generowany przez
i uzytkownikéw obarczony byt réwniez duza niepewnoscia, poniewaz

ciezko byto a priori ocenic¢ sposéb i czestotliwos¢ stosowania nieznanych

. do tej pory rozwigzan, jakim byt wéwczas mobilny Internet.

Opis zastosowania opdji

Tradycyjna metoda NPV wskazywata na wieksza optacalnos¢
natychmiastowego wdrozenia technologii, gdyz brata ona pod uwage

. jedynie ryzyka zwiazane z odroczeniem projektu w czasie, takie jak
- utrata udziatéw rynkowych i pozycji wzgledem konkurencyjnego

operatora, ktéry mégt potencjalnie podjac sie implementacji wczesniej.
Tradycyjna wycena (NPV) nie uwzgledniata réwniez wartosci
pozostania elastycznym, w zaleznosci od rozwoju sytuacji rynkowe;j,
ktéra zawarta jest w analizie opcji realnych. Przeprowadzenie analizy

i ROV spowodowato zmiang rekomendacji odnosnie realizacji projektu
: iodroczenie jego realizacji w czasie w oczekiwaniu na rozwéj sytuacji

rynkowej. Co wiecej, Mobitel zdecydowat sie na prébne wdrazania
zakupionej technologii w miejscach bardziej zaludnionych, co pozwolito
firmie powoli zdobywa¢ doswiadczenie w tym nowym obszarze.

Sprint AT&T

Sprint AT&T to jeden w najwiekszych operatoréw telefonicznych
i w Stanach Zjednoczonych. Przedsiebiorstwo zrealizowato projekt
 instalacji kabli wtékno-optycznych.

3 Nazwa firmy zostala zmieniona w celu zapewnienia anonimowosci.
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Firma przez realizacje projektu stworzyta sobie mozliwos¢ realizacji
¢ opcji wzrostu i rozwoju sieci w przysztosci, co jest typowa opcja realna,
© ktéra znacznie zwieksza warto$¢ projektu. Zapewnita sobie przez
| to bezpieczenstwo, a takze stworzyta innym konkurentom wysokie
. bariery wejscia na rynek.

120, [26]

Ericsson
Szwecja

wzr(ﬁ;tu skali dziatania

Charakter projektu

: W 1998 roku firma Ericsson opracowata kompleksowe rozwiazania

informatyczne o nazwie roboczej AXD 301, ktére miaty potencjat do

i zastosowania w duzych sieciach publicznych lub korporacyjnych, gdyz

posiadaty nie tylko petna funkcjonalno$¢ ATM, ale réwniez wspieraty
telefonie przy wykorzystaniu MPLS. Niestety, kontrakt na wdrozenie

i projektu zawarty z British Telecom charakteryzowat sie ujemnym NPV

(brak optacalnosci).

Opis zastosowania opcji

A Przedsiebiorstwo zidentyfikowato tkwiacg w projekcie opcje realng

wzrostu i zmiany skali dziatalnosci. W procesie wyceny uwzgledniono

¢ mozliwo$¢ zaoferowania tego samego produktu dodatkowo kilku innym

operatorom (m.in. kanadyjskiemu BridgePoint, a takze rumunskiemu
RomTelecom). Co prawda, projekt obarczony byt wysokim poziomem

: ryzyka zwigzanego z niepewnoscig, czy podobna oferta nie zostanie

zaproponowana réwniez przez potencjalnych konkurentéw. Wycena
projektu z uwzglednieniem opcji realnej wykazata, ze uruchomienie

. projektu byto optacalne, niemniej jednak niezbedne jest usprawnienie

procesu badan rynkowych i zachowania konkurencji.

Zrédto

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Zaprezentowane powyzej przyklady sytuacji uzasadniajacych wykorzystanie opcji
realnych potwierdzaja pierwsza tez¢ niniejszego opracowania mowiaca, ze dynamika

otoczenia biznesowego, a takze wysoki stopien ryzyka i elastycznosci realizowanych
wspolczesnie projektéw inwestycyjnych niesie za soba konieczno$¢ rozszerzenia
tradycyjnego rachunku opfacalnosci inwestycji o wycene opcji realnych. Metodyka
opgcji realnych, wywodzaca sie z koncepcji opcji finansowych, pozwala oszacowaé
warto$¢ mozliwosci odlozenia realizacji projektu w czasie, zmniejszenia badz rozsze-

rzenia skali dzialania, a takze rezygnacji z projektu (takze po podjeciu decyzji o jego
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realizacji). Pomimo niezaprzeczalnych zalet omawianej koncepcji szeroka analiza do-
stepnych badan réznych autoréw dotyczacych stopnia jej wykorzystania w praktyce
biznesowej pozwala wysnu¢ wniosek o jej nadal malej popularnosci, czego stwier-
dzenie stanowilo druga teze badawcza artykutu. Gléwna przyczyna tego stanu w opi-
nii autoréw jest skomplikowanie metodyczne koncepcji, jej nie intuicyjnos¢, a tym
samym nieche¢ kadry zarzadzajacej wynikajaca gléwnie z niezrozumienia istoty
oraz algorytméw metody i braku zaufania do otrzymanych wynikéw. Zaprezento-
wane w artykule zestawienie przykladow praktycznego zastosowania opcji realnych
w wycenie projektéw stanowi argument na poparcie trzeciej tezy artykulu, mowiacej
o koniecznosci zwigkszenia zainteresowania decydentéw metodyka opcji realnych.
Jest ono tym samym probg uzyskania zrozumienia dla koncepcji ROV wsréd polskiej
kadry menedzerskiej. Podejscie to pozwala oming¢ konieczno$¢ zrozumienia mate-
matyczno-statystycznych zalozen i skierowa¢ uwage decydentéw na istotne réznice
w wycenie oplacalnosci projektow uzyskane przy wykorzystaniu tradycyjnej metody
NPV i metody RNPV, ogélng ide¢ koncepcji, a takze korzysci z zastosowania opcji
realnych w praktyce gospodarczej. Zestawienie zawiera przyklady przedsigbiorstw
dzialajacych w réznych krajach, a takze sektorach gospodarki. Dzieki temu w opinii
autoréw powinno by¢ przydatne dla szerokiego grona praktykow.
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OPCJE REALNE W PRAKTYCE BIZNESOWE]

Streszczenie

Przedmiotem niniejszego artykulu jest ocena skali oraz zakresu wykorzystania
metodyki opcji realnych w praktyce gospodarczej. Zamierzenia autoréw zostana
zrealizowane przez sformalizowane i uniwersalne zestawienie studiow przypadkow
opisanych w literaturze przedmiotu. Celem opracowania jest umozliwienie fatwego,
szybkiego i przede wszystkim niskokosztowego dostepu dla decydent6w i analitykow
finansowych do przykladéw zastosowania opcji realnych w praktyce inwestycyjnej
(ROV - Real Option Valuation). Adresaci artykutu moga znalez¢ w przytoczonych
przykladach inspiracj¢ do wykorzystania opcji realnych w swojej praktyce biznesowe;j.
Duza liczba przedsigbiorstw zawartych w zestawieniu, a takze réznorodnos¢ sektorow
gospodarki, w ktérych dzialaja, pozwala na sformulowanie wniosku o szerokich
mozliwosciach aplikacyjnych koncepcji ROV, takze w polskich realiach gospodar-
czych, a tym samym szerokim zakresie podmiotéw potencjalnie zainteresowanych
mozliwosciami wykorzystania opcji realnych w ich praktyce biznesowe;j.

SEOWA KLUCZOWE: PROJEKTY INWESTYCYJNE, OPCJE REALNE (W POLSKIEJ
LITERATURZE TERMIN REAL OPTION TEUMACZONY JEST ROWNIEZ JAKO OPCJE
RZECZYWISTE, OPCJE RZECZOWE), OCENA OPEACALNOSCI INWESTYCJI
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REAL OPTIONS IN BUSINESS PRACTICE

Abstract

The subject of this article is to assess the scale of practical usage of real options’ methodology
in business environment. The intentions of the authors are achieved through formal and
universal juxtaposition of the case studies described in the literature. The aim of this paper
is to enable easy, fast and above all low-cost access for decision-makers and financial analysts
to the examples of the real options’ application, which can become an inspiration for imple-
mentation in their business practice. The multitude of companies included in the report, as
well as a variety of economic sectors in which they operate allows to draw conclusions about
the broad application possibilities for ROV concept.

KEY WORDS: INVESTMENT PROJECTS, REAL OPTIONS, INVESTMENT VALUATION
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ZASADNICZE ASPEKTY POMIARU
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Wprowadzenie

Przedsigbiorczos¢ w ramach ujecia ekonomicznego mozna rozumiec jako umie-
jetnos¢ doboru i zaangazowania w dziatalno$¢ gospodarcza czynnikéw wytworczych
w sposob zapewniajacy efektywnos¢ gospodarowania w warunkach niepewnosci.
Przedsiebiorczo$¢ uznawana jest ponadto jako jeden z czynnikow wytworczych,
oprocz ziemi, pracy i kapitalu, stanowiac podstawe dla podejmowania dzialan gospo-
darczych. Stad tez przedsigbiorczos¢ i powiazanie jej wplywu ze wzrostem gospodar-
czym stanowi wazny element badan w naukach ekonomicznych. W ujeciu praktycz-
nym s3 opracowywane okreslone metody pomiaru dla oceny zaréwno tzw. ,ducha
przedsigbiorczosci’, jak i efektéw przedsigbiorczosci.

Celem niniejszego artykutu jest proba wskazania zmian w zakresie rozwoju przed-
siebiorczosci na $wiecie w ostatnich latach, tj. globalnego kryzysu ekonomicznego,
przy uwzglednieniu okreslonych danych strukturalnych populacji przedsigbiorstw
w wybranych krajach $wiata oraz wskaznikéw przedsiebiorczosci, uwzgledniajac
réwnoczesnie teoretyczne podtoze rozwoju nauki o przedsigbiorczosci w literatu-
rze przedmiotu.

1. Definicje przedsiebiorczosci

Przedsigbiorczo$¢ moze by¢ rozumiana na wiele sposobéw. Mozna wskazaé
na wystepowanie wielu definicji i ich rozbudowanego zestawu pojeciowego. Wie-
lowymiarowo$¢ zrédet przedsiebiorczosci jest zwigzana z definiowaniem przed-
siebiorczosci w réznych dyscyplinach i dziedzinach naukowych, uwzgledniajac

* Dr Barbara Siuta-Tokarska - Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw, Uniwersytet Eko-
nomiczny w Krakowie.
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w tym zakresie m.in.: antropologie [15; 7; 8], ekonomig, zarzadzanie, psychologie,
socjologie czy prawo [20].

W literaturze wymienia si¢ cztery zasadnicze ujecia definicji przedsigbiorczosci

(10, s. 115]:

= opierajace sie na gruncie psychologii, gdzie wskazuje si¢ na cechy osobowosciowe
i charakterystyke personalng osoby przedsigbiorczej;

= odwolujace si¢ do ekonomicznych funkeji dzialan przedsiebiorcy w gospodarce;

= wskazujace na rodzaj menedzerskiego zachowania (podejscia) i specyficzny spo-
sOb zarzadzania oraz uwzgledniajace w szerokim znaczeniu tzw. czynniki spo-
teczno-kulturowe.

W konsekwencji odnotowuje si¢ wystepowanie licznych formut i modeli przed-
siebiorczosci, ktéra moze by¢ rozpatrywana pod wzgledem [10, s. 115]: statycznym,
tj. wynikowym, dynamicznym, tj. przyczynowym, oraz systemowym.

Przedsigbiorczo$¢ mozna podzieli¢ na 2 rodzaje, uwzgledniajac podmiot jej
wyrazu, tj.:

1) przedsiebiorczo$¢ indywidualng, konkretnej osoby oraz
2) przedsigbiorczo$¢ zbiorowa (tzn. zespotu, grupy czy srodowiska ludzi, a nawet
calego spoteczenstwa) powigzanych ze sobg 0séb w okreslony sposob.

Przedsiebiorczo$¢ indywidualna, odniesiona do poszczegélnych oséb, jest trakto-
wana jako postawa zyciowa, wynikajaca z posiadanych cech, umiejetnosci i sposobu
dziatania jednostki, kojarzona z umiejetnoscia radzenia sobie w kazdej sytuacji i wy-
zwalajaca ,ducha inicjatywy’, zaradnosci czy kreatywnosci [5, s. 31].

Przedsigbiorczos¢ zbiorowa w odniesieniu do réznego typu organizacji jest zwig-
zana zasadniczo z tzw. przedsigbiorczo$ciag wewnetrzng, okreslang takze jako kor-
poracyjna, ktorej rodowdd siega poczatkéw nauki o przedsigbiorstwie, przy czym
podkresla si¢ jej znaczenie jako waznego czynnika budowy przewagi konkurencyj-
nej podmiotéw gospodarczych.

W literaturze wyodrebnia sie takze przedsigbiorczo$¢ rodzinng, ktérag mozna ro-
zumie¢ jako zjawisko spoteczno-ekonomiczne polegajace na tworzeniu i rozwijaniu
przedsiebiorstw rodzinnych [1, s. 193], z uwzglednieniem jej indywidualnego i ze-
spofowego charakteru oraz powigzania zar6wno z matymi, jak i duzymi podmiotami
gospodarczymi [20, s. 95].

Wzglednie nowa forma przedsigbiorczosci jest tzw. przedsigbiorczo$é spo-
teczna, ktéra moze by¢ rozumiana jako spotecznie uzyteczna dzialalno$¢ go-
spodarcza, jak np. zatrudnianie oséb bezrobotnych, niepetnosprawnych czy
pomoc grupom spolecznym narazonym na szczeg6lne problemy spoteczne i za-
wodowe. W odniesieniu do przedsigbiorczosci spotecznej wskazuje si¢ na bardzo
wysoki poziom odpowiedzialnosci spolecznej i sSrodowiskowej przedsigbiorstw
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spolecznych! [9, s. 2-3], na co wskazujg wyniki badan w tym zakresie [9, s. 2-3].
Tego typu aktywnos¢, szczegdlnie w okresie globalnego kryzysu gospodarczego,
wydaje si¢ by¢ niezwykle wazna, a jej idea powinna by¢ odpowiednio propago-
wana?. Nalezy przy tym podkresli¢, iz dla rozwoju tego rodzaju przedsigbiorczo-
$ci wazne sg takze odpowiednie warunki, ktére moga sprzyjac jej realizacji, w tym
uwarunkowania: prawne, polityczne, gospodarcze, spoteczne i kulturowe (wsréd
nich odpowiedni system edukacyjny) czy lokalne - niezaleznie od uwarunkowan
osobowosciowych.

Nalezy podkresli¢, iz pojecie przedsiebiorczosci wraz z rozwojem nauki ewolu-
owalo [4, s. 17-22]3, skupiajgc sie poczatkowo wylacznie na osobie samego przedsie-
biorcy przez aktywnos¢ przedsiebiorcza, az do przedsiebiorczosci organizacji wlacz-
nie. W tabeli 1 zestawiono wybrane definicje odnoszace si¢ do przedsigbiorczosci.

Analizujac tresci poszczegdlnych definicji zwigzanych z przedsiebiorczoscia,
mozna stwierdzi¢, iz najogolniej przedsigbiorczo$¢ jest wyrazem aktywnosci, ktora
w ostatecznym rozrachunku powinna przyczynia¢ si¢ do powstania wartosci, przy
czym warto$¢ ta moze mie¢ wyraz zar6wno materialny, jak i niematerialny, podmio-
towy, jak i przedmiotowy oraz implikujacy i warunkujacy.

Przedsiebiorczos¢ wlasciwie rozumiana powinna wykazywac kierunek pozytywny,
ktory opiera si¢ na etyce i zasadach moralnych. W przeciwnym razie nie mozna moéwic¢
o przedsiebiorczosci lecz o dziataniu, w ktérym postepuje si¢ niezgodnie z prawem
badz na granicy prawa (np. grupy przestepcze, przestepczos¢ gospodarcza, wykorzy-
stywanie luk w prawie dla osiagniecia wlasnych korzysci itp.). Uwzgledniajac zasady
moralne i oparcie na etyce dziatan przedsigbiorczych, wydaje sig, iz w tym kontekscie
stare konfucjanskie reguty, takie jak [13, s. 29]: humanitarno$¢, sprawiedliwo$¢, oby-
czaj/rytual/etykieta, wiedza/ madros¢ oraz szczero$¢/wiarygodnos¢ moga stanowic
wraz z zarzadzaniem przedsiebiorstwem uwzgledniajacym nie tylko interesy wlasci-
cieli, ale wyrazajacym troske o wszystkie kategorie podmiotéw uczestniczacych w zy-
ciu przedsiebiorstwa* — wlasciwe podtoze dla realizacji postaw przedsiebiorczych.

1 Pod pojeciem ,przedsiebiorstwa spotecznego” Komisja Europejska definiuje przedsiebiorstwa:
— dla ktorych lezacy we wspolnym interesie cel socjalny lub spoleczny jest racja bytu dzialalnosci komercyjnej;
— ktdre czesto charakteryzuja sie wysokim poziomem innowacyjnosci spotecznej;

- ktérych zyski sa w wigkszoéci reinwestowane w realizacje tego celu spotecznego;
- ktorych sposob organizacji lub system wilasnosci odzwierciedla ich misje, opierajac si¢ na demokratycznych
lub partycypacyjnych zasadach, majac na celu sprawiedliwos¢ spoteczna.

2W Polsce przewiduje sie, iz ustawa o przedsiebiorczoéci spolecznej wejdzie w zycie najwczeéniej dopie-
ro w 2014r., mimo Ze juz w 20081. powolano Zespodt ds. rozwiazan systemowych w zakresie ekonomii
spotecznej. Patrz: K. Cibor, Ustawa o przedsigbiorczosci spotecznej - co dalej?, http://wiadomosci.ngo.pl/wi-
adomosci/727567.html, [12.10.2012].

3 M. Bratnicki wskazuje na 3 podejécia do przedsiebiorczo$ci w ujeciu historycznym: 1) rola podmiotu
dzialalnosci gospodarczej, 2) proces tworzenia nowych przedsiewzied, 3) tworzenie i wykorzystywanie szans,
zawierajace w sobie odnowe strategiczng istniejacych organizacji.

4 To jest: pracownikéw, klientow, dostawcow roznych czynnikéw produkeji oraz wspoélnote, z ktora
jest ono zwigzane.
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Tabela 1. Przeglad wazniejszych definicji zwiazanych z przedsiebiorczoscia

Przedsiebiorcy kupuja po pewnych cenach w teraZniejszosci i sprzedaja po niepewnych
cenach w przysztosci. Przedsigbiorca jest nosicielem niepewnosci.

Przedsiebiorcy prébuja przewidywac i dziata¢ w warunkach zmiany na rynkach.
Przedsigbiorca dZwiga niepewnos¢ dynamiki rynku.

Przedsiebiorca to osoba, ktéra zachowuje odpornos¢ na kontrole racjonalnej wiedzy
biurokratycznej.

Przedsigbiorca to innowator, ktéry wdraza zmiane w obrebie rynkéw przez
wykorzystanie nowych kombinacji. Moze ona przybrac formy, takie jak:

— wprowadzenie nowego towaru lub jakosci,

— wprowadzenie nowej metody produkgji,

— otwarcie nowego rynku,

— zdobycie nowego Zrédta dostaw nowych materiatéw lub czesci oraz

— przeprowadzenie nowej organizacji branzy.

Dziatalno$¢ przedsiebiorcza obejmuje identyfikacje mozliwosci w obrebie systemu
ekonomicznego.

Przedsiebiorca rozpoznaje i wykorzystuje sposobnosci zysku, zasadniczo arbitrazysta.

Przedsiebiorczos¢ to akt innowacji pociggajacy za soba nadawanie istniejacym
zasobom nowej zdolnosci generowania bogactwa.

Podstawowym aktem przedsiebiorczosci jest nowe wejscie. Nowe wejscie mozna
osiagnac¢ poprzez wejscie na nowe rynki lub tez ugruntowane rynki z nowymi
lub istniejacymi towarami lub ustugami. Nowe wejscie jest aktem wprowadzenia
nowego przedsiewziecia, przez nowo utworzong firme, przez istniejaca firme lub
przez ,wewnetrzne korporacyjne podejmowanie przedsiewziec¢”.

Dziedzina przedsiebiorczosci obejmuje studia nad Zrédtami mozliwosci, procesy
odkrywania, ewaluacji oraz wykorzystania mozliwosci, a takze zbiér jednostek, ktére
je odkrywaja, ewaluuja oraz wykorzystuja.

Przedsigbiorczo$c to zalezny od kontekstu proces spoteczny, przez ktéry jednostki oraz
zespoly tworzg bogactwo, faczac unikalne pakiety zasobéw w celu wykorzystania
mozliwosci rynku.

Przedsiebiorczos¢ to sposéb myslenia oraz proces tworzenia i rozwijania dziatalnosci
gospodarczej poprzez taczenie podejmowanego ryzyka, kreatywnosci i/lub innowagji
z rzetelnym zarzadzaniem w obrebie nowej lub istniejacej organizacji.

Cantillon

Knight

Weber

Schumpeter

Penrose

Kirzner

Drucker

Lumpkin
& Dess

Shane
&
Venkataraman

Ireland, Hitt
& Sirmon

Komisja
Wspélnot
Europejskich

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 7].

Przy tak zdefiniowanej przedsigbiorczosci mozna stwierdzi¢, iz stanowi ona jeden
z podstawowych czynnikéw rozwoju spoteczno-gospodarczego (obok ziemi, pracy
i kapitatu, co jest uyjmowane w tzw. modelu ostrostupa przedsigbiorczosci [16, s. 46])
ukladéw przestrzennych réznej skali (np. gmin, powiatow, wojewodztw, kraju). Stad
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tez mozna wskazac, iz przedsiebiorczos¢ jest uwarunkowanym spotecznie procesem
tworzenia szans na kreowanie bogactwa i dobrobytu z uwzglednieniem tworczego
wykorzystania uzytkowanych zasobéw materialnych i niematerialnych [12]

2. Miary rozwoju przedsiebiorczosci w wybranych krajach

Przedsigbiorczos¢ stanowi wazny element na drodze wzrostu gospodarczego i jej
oddzialywania na sfere spofeczng, co moze przejawiac si¢ w [11]:

» odkrywaniu i wprowadzaniu w zycie produktéw i ustug, ktére wptywaja na po-
prawe jakosci Zycia oraz powodujg zmiang pozycji okreslonych obszaréw w $wia-
towej ekonomii;

= powstawania nowych przemystow i przedsiebiorstw;

= tworzenia miejsc pracy, a takze

= kreowania ,,bogactwa/dobrobytu”, ktére moze by¢ reinwestowane w nowe przed-
siebiorstwa i przekazywane spoleczenstwu.

Pomiar przedsiebiorczosci i zwigzany z tym wlasciwy dobor metod jest zagad-
nieniem trudnym. W praktyce obserwuje si¢ koncentracje na dwoch zasadniczych
aspektach [17, s. 135]:

1. pomiarze tzw. ,ducha przedsi¢biorczosci’, gdzie analizy sa zwigzane zasadniczo
z badaniami ankietowymi wybranych grup oséb lub populacji (odnoszacych sie
na przykltad do powstawania nowych podmiotéw gospodarczych) oraz

2. pomiarze efektéw przedsiebiorczosci, gdzie przedmiotem analiz s zazwyczaj dane
badz wskazniki odnoszace si¢ do liczby réznego typu przedsigbiorstw, np. w sto-
sunku do populacji ludzkiej lub ogdlnej liczby podmiotéw gospodarczych.

Jedna z miar przedsigbiorczosci jest tzw. wskaznik TEA (total entrepreneurial acti-
vity) - indeks mierzacy 0gdlng aktywnos¢ w podejmowaniu przedsiewzie¢ gospodar-
czych, liczony jako odsetek 0osob dorostych (18-64 lat) zakladajacych przedsigbiorstwo
lub zarzadzajacych nowym przedsigbiorstwem, bedacych jednoczesnie jego wlascicie-
lem w stosunku do ogdlnej liczby zatrudnionych [22, s. 13-14]. W tabeli 2 zestawiono
warto$ci wskaznika TEA w latach 2001, 2007 i 2011 w wybranych krajach $wiata.

Analizujac dane przedstawione w tabeli 2 mozna zauwazy¢, iz w wielu krajach
w 200712011 roku w poréwnaniu z 2001 r. odnotowano zmniejszenie wartosci wskaz-
nika ogdlnej przedsiebiorczosci (z wyjatkiem Chin, Brazylii, Chile, Japonii, Francji,
Lotwy, Holandii i Rosji) lub niewielkie ich wzrosty, na co niewatpliwie mial wplyw
kryzys w gospodarce §wiatowe;.

Wartos¢ wskaznika TEA w 2011r. przekraczajacego 20 charakteryzowala kraje,
takie jak: Chiny (24), Chile (23,7), Peru (22,9), Trynidad i Tobago (22,7), Kolumbie
(21,4), Paname i Argentyne (20,8), a wiec kraje zaliczane do grupy efficiency-driven
economies (opartych na wydajnosci). Natomiast wérod krajow rozwinigtych, ktérych

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 95 :



gospodarka jest oparta na innowacjach tzw. innovation-driven economies, najwyz-
sza wartos$¢ wskaznika TEA odnosita sie do USA (12,3).

Tabela 2. Wskaznik TEA w wybranych krajach $wiata w latach 2001, 2007 i 2011

Wyszczegélnienie 2001 r. 2007r. 2011r.
Australia 36,4 10,9 10,5
Belgia 3,1 3,1 3,7
Brazylia 1,2 12,7 17,5
Chiny - 16,4 24,0
Czechy - 7,76 7,6
Chile - 13,4 23,7
Dania 51 5,4 4,6
Finlandia 4,5 6,9 6,3
Francja 2,6 3,2 5,7
Grecja - 57 8,0
Hiszpania 5,4 7,6 5,8
Holandia 4,7 52 8,2
Hongkong - 9,9 3,6 (2009)
Indie 10,2 8,5 11,5 (2008)
Irlandia 11,4 8,2 7,2
Islandia - 12,5 11,4 (2009)
Japonia 1,9 4,3 5,2
Kolumbia - 22,7 21,4
totwa - 4,5 11,9
Meksyk 20,4 9,2 9,6
Niemcy 58 4,0 5,6
Norwegia 6,4 6,2 6,9
Polska 8,0 8,9 9,0
Rosja - 2,7 4,6
Rumunia - 4,0 9,9
Stowenia - 4,8 3,7
Tajlandia - 26,9 19,5
USA 11,0 9,6 12,3
Wegry 8,8 6,9 6,3
Wielka Brytania 5,4 5,5 7,3
Wrtochy 6,0 5,0 2,3 (2010)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [24].
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W ramach analizy przedsiebiorczosci w literaturze przedmiotu uwzglednia sie
takze okreslone dane zwigzane z populacja przedsigbiorstw, jak np. [6, s. 52]:
= przedsigbiorstwa wedlug klas ich wielkosci,
= zatrudnienie w tych przedsigbiorstwach,
= tworzenie wartosci dodanej i dziatalnos¢ eksportowa.

Rysunek 1. Struktura przedsigbiorstw wedtug klas wielkosci podmiotéw
gospodarczych (liczby pracownikéw) w wybranych krajach
Swiata w 2008r.
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Objasnienie: wedtug klasyfikacji obowiazujacej w krajach Unii Europejskiej, biorac pod uwage kryterium
klasy wielkosci, przedsiebiorstwa dziela si¢ na: mikroprzedsigbiorstwa (0-9 pracownikéw), mate przedsie-

biorstwa (10-49 pracownikéw), $rednie przedsiebiorstwa (50-249 pracownikéw), duze przedsigbiorstwa
(250 i wigcej pracownikow).

Zrédlo: [6, s. 55].

Z danych przedstawionych na rysunku 1 wynika, iz poszczegdlne kraje $wiata
charakteryzuja si¢ nieco odmienng strukturg przedsigbiorstw, uwzgledniajac jako
kryterium ich wielko$¢. Generalnie w blisko potowie krajow OECD wigcej niz 90%
wszystkich przedsiebiorstw stanowia mikroprzedsiebiorstwa>.

W Japonii ok. 2% stanowig przedsiebiorstwa sektora DP (duze przedsiebiorstwa),
a pozostalg czes$¢ stanowig przedsiebiorstwa mate i $rednie (o zatrudnieniu 10-249
pracownikéw) — ponad 50%, a pozostata czes$¢ przypada na mikroprzedsiebiorstwa
(1-9 o0s6b). W USA udzial mikroprzedsiebiorstw stanowi ponad 75%, natomiast
duze przedsigbiorstwa stanowig niespetna 1% ogétu przedsigbiorstw. W krajach Unii
Europejskiej mikroprzedsiebiorstwa stanowig dominujacy udziat, wynoszacy ponad
92% w: Grecji, Polsce, Czechach, Szwecji, we Wloszech, na Wegrzech, w Portugalii,
Belgii, Hiszpanii, Francji i Stowenii. Natomiast na Stowacji, w Niemczech, Lotwie
i Estonii ich udzial wynosi mniej niz 85%.

5'W badaniach brano pod uwage podmioty gospodarcze zatrudniajgce 1-9 pracownikdw.
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. Barbara Siuta-Tokarska

Waznym wskaznikiem w kontekscie dziatalnosci przedsigbiorstw w poszczegoél-
nych krajach §wiata w odniesieniu do zagadnienia przedsiebiorczosci sa tzw. wskazniki
»harodzin” — powstania nowego przedsiebiorstwa na rynku gospodarczym. Analiza
danych za lata 2007-2009 wskazuje na znaczace zmiany w zakresie liczby powsta-
jacych przedsiebiorstw, gdzie warto$¢ tego wskaznika® wyniosta [6, s. 65]: 7,95%
w 2007r. 1 5,99% w 2008 r. dla Kanady; 8,54% w 2007r. i 6,75% w 2009r. dla USA;
10,63% w 2007 1.1 9,07% w 2009r. dla Czech; 11,10% w 2007 r. i 8,41% w 2009r. dla
Hiszpanii; 14,09% w 2007 1.1 7,65% w 2009 r. dla Rumunii.

Dla potrzeb poszerzonej analizy na rysunku 2 przedstawiono takze dane doty-
czace wskaznika zmiany liczby nowo powstalych przedsiebiorstw w latach 2007-2009
w wybranych krajach OECD.

Rysunek 2. Wskaznik zmian liczby nowo powstatych przedsiebiorstw w wybranych
krajach swiata w latach 2007-2009 (%)
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Zrédto: [14, s. 2].

Dane prezentowane przez OECD wskazujg wyraznie na wystepowanie w wiek-
szo$ci gospodarek $wiata niekorzystnych trendéw w zakresie powstawania nowych

6 Wskaznik ,,narodzin przedsiebiorstw” liczony jest jako liczba nowo powstatych przedsiebiorstw w re-
lacji do populacji aktywnych przedsigbiorstw (%). Pod uwage byty brane przedsigbiorstwa o minimalnej licz-
bie pracownikow wynoszacej 1.
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przedsiebiorstw, co niewatpliwie jest powigzane z kryzysem w gospodarce swiatowej.
Podobne zmiany odnotowano w Polsce, gdzie w latach 2006-2007 dynamika” liczby
nowo powstatych przedsiebiorstw wyniosta 99,24%, nastepnie w kolejnych latach ro-
sta, osiagajac: 108%, 110% i 115%, a w latach 2010-2011 jej wartos¢ zmniejszyla sie
i wyniosta 86,1% [23, s. 80].

Analogiczne zmiany odnotowuje si¢ w odniesieniu do przedsiebiorstw zaprzesta-
jacych swej dzialalnosci poprzez ogloszenie upadiosci, bowiem w latach 2006-2010
odnotowano wzrost tego typu podmiotéw [6, s. 69], przy czym dopiero w 2011 r. wi-
da¢ pewne oznaki poprawy sytuacji, co zobrazowano na rysunku 3.

Rysunek 3. WskazZnik zmian liczby bankrutujacych przedsiebiorstw w wybranych
krajach OECD w latach 2006-2011 (2006=100)
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Objasnienie: Q1 - pierwszy kwartal, Q2 — drugi kwartal, Q3 - trzeci kwartal, Q4 - czwarty kwartal.
Zrédto: http://forsal.pl za OECD, [05.11.2012].

W przypadku Polski najwiekszy wzrost dynamiki® liczby podmiotéw, ktére ogto-
sily upadlos¢, odnotowano w latach 2008-2009, wynoszacy az 168,1% (wzrost z 411
podmiotéw do 691), nastepnie dynamika zmniejszyta si¢ do 95%, po czym od 2010r.
obserwuje si¢ wyrazny wzrost: w okresie 2011/2010 dynamika wyniosta 110,4%,
a2012/2011-121,3% i jest to najwyzszy wynik od 8 lat (877 podmiotéw) [18, s. 1-2].

Kolejnym ze wskaznikéw, za pomoca ktérego mozna wskaza¢ na zmiany struk-
turalne odnoszace si¢ do zagadnienia przedsigbiorczosci, jest zatrudnienie w przed-
siebiorstwach. Dane w tym zakresie przedstawiono na rysunku 4.

7 Dynamika liczona rok do roku.
8 Dynamika liczona rok do roku.
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Rysunek 4. Struktura zatrudnienia w przedsigbiorstwach wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw (liczby pracownikéw) w wybranych krajach Swiata w 2008r.
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Zrédlo: [6, s. 57].

Analizujac dane przedstawione na rysunku 4 wida¢ wyrazne réznice miedzy po-
szczegdlnymi krajami OECD w zakresie struktury zatrudnienia w sektorze przedsie-
biorstw z uwzglednieniem klas ich wielko$ci. W USA duze przedsigbiorstwa stano-
wia o ponad 50% udziale w zatrudnieniu sektora przedsigbiorstw i podobnie duzy
udzial odnotowuje si¢ w: Wielkiej Brytanii (48,6%), nieco mniejszy w Nowej Zelan-
dii (42,1%), na Stowacji (42%) i w Niemczech (ponad 40%). Natomiast stosunkowo
duzy udzial mikroprzedsiebiorstw w zatrudnieniu sektora przedsiebiorstw jest cha-
rakterystyczny dla gospodarek: Grecji (58,2%), Australii (46,7%), Wtoch (46,3%)
czy Meksyku (41,3%).

Rysunek 5. Struktura tworzenia wartosci dodanej w przedsiebiorstwach wedtug klas
wielkosci przedsiebiorstw (liczby pracownikéw) w wybranych krajach
Swiata w 2008r.
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Zrédlo: [6, s. 59].
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Na rysunku 5 zaprezentowano udzialy przedsi¢biorstw w zakresie tworzenia
wartosci dodanej w sektorze przedsiebiorstw w wybranych krajach $wiata we-
diug klas ich wielkosci w 2008 r. Najwiekszy udzial w tworzeniu warto$ci dodane;
przez duze przedsiebiorstwa (powyzej 50%) dotyczy krajow, takich jak: Japonia,
Korea, Izrael, Brazylia, Wielka Brytania, rdownie wysoki odnotowuje si¢: na Sto-
wacji (45,4%), w Niemczech (48,1%), Polsce (47%), Australii (47,5%), Meksyku
(46,4%), na Wegrzech, w Rumunii i Finlandii (pow. 45%). Natomiast stosunkowo
wysoki udzial mikroprzedsiebiorstw w tworzeniu wartosci dodanej odnotowuje
sie w: Grecji (37,3%), Norwegii (36,7%), Luksemburgu (34,6%) oraz w Czechach
i we Wtoszech (pow. 32%).

Uwzgledniajac dzialalno$¢ eksportowq przedsiebiorstw w wybranych krajach
$wiata wedtug klas ich wielkosci, wida¢ réwniez znaczace réznice w sktonnosci do
podejmowania eksportu, co przedstawiono w tabeli 3.

Najwyzsza sklonnos¢ do eksportu sposrdd krajow wskazanych w tabeli 3 przeja-
wiajg przedsiebiorstwa amerykanskie (ogotem 6,6% przedsigbiorstw eksportujacych
w relacji do ogétu przedsigbiorstw), austriackie (5,9%), nastepnie estonskie (4,6%)
i szwedzkie (4,4%).

Tabela 3. Sktonnos¢ przedsiebiorstw do eksportu wedtug klas wielkosci
przedsiebiorstw w wybranych krajach Swiata w 2008 r. (% przedsigbiorstw
eksportujacych do catkowitej liczby przedsiebiorstw w danej klasie wielkosci)

Wyszczegélnienie 0_9. . 10-49 50-249 2501 wigcej Ogétem
pracownikéw prac. prac. prac.
USA - - - - 6,6
Wielka Brytania 2,4 14,8 30,2 40,0 3,9
Szwecja 2,8 29,1 52,5 74,1 4,4
Hiszpania 1,4 12,7 31,8 54,3 23
Portugalia 1,2 14,5 39,7 54,0 2,4
Polska 0,7 13,2 26,1 50,5 1,5
Wrtochy 1,9 23,5 52,5 60,6 3,1
Francja - 16,6 39,6 61,8 3,3
Finlandia 1,7 14,4 40,7 59,1 3,1
Estonia 2,8 1,3 29,7 34,1 4,6
Kanada 1,2 7,6 19,4 32,1 2,2
Austria 3,5 16,6 45,0 68,9 5,9

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [6, s. 61].
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Wyzsza skfonnos¢ do eksportu charakteryzuje zasadniczo wigksze przedsigbior-
stwa. W przypadku duzych przedsiebiorstw® udziat przedsiebiorstw eksportujacych
wynosi od 32,1% w Kanadzie do 74,1% w Szwecji, w mniejszym stopniu odnosi si¢
do $rednich przedsigbiorstw!? (od 19,4% w Kanadzie do 52,5% w Szwecji) i matych
podmiotow!! (od 7,6% w Kanadzie do 29,1% w Szwecji), za§ w mikroprzedsigbior-
stwach!? wystepuje w nieznacznym stopniu (od 1,2% w Portugalii i Kanadzie do
3,5% w Austrii). Nalezy jednak podkresli¢, iz podejmowanie dziatalnosci eksporto-
wej zwigzane jest takze z okreslonymi wymogami, ktore sg powigzane m.in. ze sferg
kapitalows, co powoduje, iz podejmowanie zwigzanego z tym ryzyka w odniesieniu
do matych podmiotéw jest niewielkie. Ponadto obserwuje si¢ tendencje, iz mikro,
a takze czg$¢ matych podmiotéw czesciej ogranicza zasieg swej dzialalnosci do rynku
lokalnego czy regionalnego, rzadziej dzialajg w ramach rynku krajowego, a tym bar-
dziej rynkéw migdzynarodowych.

Analiza powyzszych danych wskazuje na koniecznos¢ prowadzenia odpowiedniej
polityki majacej na celu wzmocnienie postaw przedsiebiorczych wsrod przedsigbiorstw
sektora MSP (mate i $rednie przedsiebiorstwa), a w szczeg6lnosci mikroprzedsie-
biorstw tak, aby mialy one realne szanse na wykorzystanie srodkéw pomocowych dla
rozszerzania swej dzialalno$ci poza obreb lokalny czy regionalny i wyjscia na rynki
miedzynarodowe. Sposrod wielu mozliwosci wydaje sig, iz jest wskazane wspieranie
dzialan w ramach wspdtpracy miedzy takimi przedsiebiorstwami, jak np.. stowarzy-
szenia producentow, klastry innowacyjnosci itp., niezaleznie od bezposrednich pro-
gramo6w dotyczacych dziatalno$ci eksportowej.

Zakonczenie

Aktywno$¢ cztowieka, ktora jest wyrazem jego przedsigbiorczo$ci, moze by¢
ukierunkowana pozytywnie, przyczyniajac si¢ do powstania pozadanych wartosci
zaréwno dla niego samego, jak i calej spotecznosci w ktdrej funkcjonuje, lecz takze
moze by¢ wykorzystywana wylacznie dla celéw osobistych, w tym ze szkoda dla spo-
teczenstwa. W pierwszym przypadku jest ona wyrazem wlasciwie rozumianej przed-
siebiorczosci, stanowiacej jeden z glownych czynnikéw wytworczych, stuzacych roz-
wojowi spoleczno-gospodarczemu, na pozytek calego spoteczenstwa.

Okres globalnego kryzysu w gospodarce $wiatowej wplynat na oslabienie przed-
siebiorczosci w wielu gospodarkach $wiatowych, o czym swiadczg okreslone miary
przedsiebiorczosci w odniesieniu np. do liczby nowo powstalych podmiotéw czy

9 Powyzej 249 pracownikow.

10 Przedsiebiorstwa o liczbie pracownikéw 50-249.
11 Przedsiebiorstwa o liczbie pracownikéw 10-49.
12 Przedsiebiorstwa o liczbie pracownikow 0-9.
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liczby podmiotéw ogtaszajacych upadlos¢. Jednakze globalny kryzys moze wigzac
sie z zagrozeniem dla rozwoju wilasciwie rozumianej przedsi¢biorczosci i wystepo-
waniem tzw. ,negatywnej przedsiebiorczosci’, zwigzanej np. ze wzrostem przestep-
czo$ci gospodarczej (w poréwnaniu do okresu sprzed kryzysu). Swiadcza o tym m.in.
wyniki badan PriceWaterHouseCoopers, przeprowadzonych w 2009 r. w 55 krajach
$wiata [21], z ktorych wynika, Ze wystepuje silna korelacja migdzy przestepczoscia
gospodarczg a globalnym otoczeniem ekonomicznym w czasie kryzysu. W badaniu
az w 60% przedsiebiorstw przewidywano wigksze zagrozenie oszustwem ze wzgledu
na naciski i bodzce motywujace do popelnienia takich przestepstw, a wsrdd najcze-
$ciej odnotowanych przestepstw w tym okresie na §wiecie dominowato: sprzeniewie-
rzenie aktywow, korupcja i przekupstwo, nieautoryzowane transakcje oraz naduzycia
zwigzane z ubieganiem si¢ o kredyt i manipulacje ksiggowe (liczba oszust ksiego-
wych zwigkszyta sie blisko 4-krotnie w poréwnaniu z wynikami badan z 2003 r.).
W przypadku Polski wsérdd najczesciej wystepujacych przestepstw gospodarczych
wskazywano na [3]: sprzeniewierzenie aktywdw, czyli kradziez, korupcje i przekup-
stwo, naruszenie praw wiasnosci intelektualnej oraz oszustwa podatkowe czy szpie-
gostwo gospodarcze. Warto podkresli¢, iz w Polsce w poréwnaniu z innymi krajami
Europy Srodkowo-Wschodniej i $wiata znaczaco niekorzystne réznice odnoszg sie do:
oszustw podatkowych (w Polsce ponad 20% wskazan, w Europie Srodowo-Wschod-
niej — ponad 10%, a na $wiecie — ok. 5%), naduzy¢ rynku/ konkurencji, np. zmowy
cenowe (w Polsce ok. 17%, w Europie Srodowo-Wschodniej — ok. 5%, na $wiecie
- ok. 3%), nielegalnego ujawniania informacji (w Polsce — ok. 17%, w Europie Srod-
kowo-Wschodniej — ok. 5%, na $wiecie - ok. 4%) oraz szpiegostwa gospodarczego
(w Polsce ok. 21%, w Europie Srodowo-Wschodniej — ok. 9%, na $wiecie — ok. 3%).
Wyniki badan w tym zakresie wskazuja, iz wérdd przedsiebiorstw w Polsce w okre-
sie kryzysu ekonomicznego w relacji do przedsiebiorstw w innych krajach $wiata
wystepuje wieksze ryzyko przestepstw gospodarczych zwigzanych z ,wyciekiem in-
formacji poufnych” i stosowania niezgodnych z prawem dziatan wzgledem konku-
rencji i organdw podatkowych.

Stad tez wydaje sie wlasciwe popularyzowanie dobrych praktyk i przykladéw
w celu wzmacniania postaw wlasciwie pojetej przedsiebiorczosci, przy wyraznej
dezaprobacie dziatan nieetycznych.
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ZASADNICZE ASPEKTY POMIARU PRZEDSIEBIORCZOSCI

Streszczenie

W artykule przedstawiono w zarysie problematyke przedsiebiorczosci indywidualnej
i zbiorowej od strony teoretycznej wraz z przedstawieniem wazniejszych definicji odnoszacych
sie do przedsigbiorczoéci. Rownoczes$nie wskazano na dwa zasadnicze aspekty pomiaru
przedsiebiorczosci, tj. pomiar tzw. ,,ducha przedsiebiorczoséci” oraz efektéw przedsie-
biorczodci. W ujeciu empirycznym przedstawiono zmiany w zakresie przedsigbiorczosci
w wybranych krajach $wiata ze wskazaniem na znaczacy wplyw kryzysu w gospodarce
$wiatowej na wyniki w tym zakresie.

SELOWA KLUCZOWE: PRZEDSIEBIORCZOSC, POMIAR I WSKAZNIKI
PRZEDSIEBIORCZOSCI, GLOBALNY KRYZYS EKONOMICZNY
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ESSENTIAL ASPECTS OF ENTREPRENEURSHIP
MEASUREMENT

Abstract

The article presents an outline of problems connected with individual and group entrepreneu-
rship from the theoretical point of view. The main definitions referring to the phenomenon of
entrepreneurship have also been presented. The article also concentrates on two main aspects
of measuring entrepreneurship, namely measuring the so called “spirit of entrepreneurship”
and the effects of entrepreneurship. The empirical perspective shows the changes in the range
of entrepreneurship in chosen countries in the world pointing out the significant influence
of the crisis in the world economy on the results in this matter.

KEY WORDS: ENTREPRENEURSHIP, MEASUREMENT AND INDICATORS
OF ENTREPRENEURSHIP, GLOBAL ECONOMIC CRISIS
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ZNACZENIE DOPASOWANIA DLA
SPRAWNEGO FUNKCJONOWANIA
ORGANIZAC]

Wprowadzenie

Zaréwno badacze, jak i praktycy nieustannie poszukujg zrodet sukcesu organi-
zacji. Obszar tej eksploracji stanowig zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i otoczenie,
w jakim dana organizacja dziata. Zdaniem Barneya [zob. 4] kluczowe dla powodzenia
organizacji sg zrédla wewnetrzne. Juz w latach 70. XX w. Pettigrew [zob. 33] stwier-
dzil, ze relatywnie state kategorie wplywajace na powodzenie dzialania organizacji
to strategia oraz stanowigce dla niej kontekst organizacyjny: struktura, kultura i przy-
wddztwo. Z kolei w latach 80. bardzo popularna byla koncepcja 7S zaproponowana
przez Petersa i Watermana [zob. 32]. Podkreslata ona range struktury, strategii, za-
sobow ludzkich, styléw zarzadzania, systeméw i procedur, umiejetnosci oraz wspdl-
nych wartosci. Jednakze poszczegélne elementy organizacji nie przesadzajg jeszcze
o sukcesie, w tym réwniez o dobrych wynikach dziatania. Posiadanie skutecznej
strategii czy dobrze zaprojektowanej struktury organizacyjnej nie gwarantuje jeszcze
powodzenia. Istotg jest wzajemne dopasowanie poszczegolnych elementdw; syste-
mowa zgodno$¢ miedzy nimi, aby mogly sie wzajemnie wspierac i wyzwala¢ efekt
synergii. Dopasowanie tworzy bowiem wewnetrzne $rodowisko sprzyjajace osiaga-
niu strategicznych celéw [38, s. 28].

Obecnie duza zlozono$¢ i zmiennos¢ otoczenia (czesto wrecz nieprzewidywal-
no$¢) wymusza na organizacjach elastycznos¢ w reagowaniu na zmiany i adaptowa-
niu si¢ do nich. Coraz czgsciej oznacza to zmiane calej strategii dziatania lub zatozen
przyjetych dla jej sprawnej realizacji, co prowadzi do zmian innych elementdow, takich
jak struktura czy polityka kadrowa. Szczegdlnego znaczenia nabiera zatem kwestia

* Dr Katarzyna Gadomska-Lila - Katedra Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski.
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wzajemnego dopasowania poszczegolnych elementow. Bardzo wazne jest zwlaszcza
dopasowanie nowej badz zmienionej strategii i kultury organizacyjnej. Powodzenie
w realizacji okreslonego rodzaju strategii wigze si¢ z rozwojem adekwatnej kultury
organizacyjnej [12, s. 510-528]. Kultura jawi si¢ jako kluczowe narzedzie zarzadza-
nia, gdyz faczy — w sensie przekazywania pozadanych wartosci i wzorcéw zachowan
- misje organizacji z jej zasobami ludzkimi [25, s. 17]. Stad dopasowanie strategii
i kultury organizacyjnej przeklada sie na postawy i zachowania pracownikéw oraz
ich wydajnos$¢, co w konsekwencji znajduje odzwierciedlenie w wynikach osiagga-
nych przez organizacje.

W trakcie analizy problematyki dopasowania organizacyjnego nasuwaja si¢ naste-
pujace pytania: jakie sg pozytywne i negatywne skutki dopasowania, jakie znaczenie
ma dopasowanie strategii i kultury organizacyjnej oraz jakie sa mozliwo$ci poprawy
dopasowania? Rozwazania dotyczace dopasowania organizacyjnego sa prowadzone
z perspektywy pozytywistycznej. Najblizsze autorce jest, najbardziej powigzane z prak-
tyka zarzadzania, podejscie strukturalno-funkcjonalne [15, s. 13].

Celem artykutu jest prezentacja zalozenn dopasowania organizacyjnego oraz jego
znaczenia dla sprawnego funkcjonowania organizacji. W $wietle rozwazan dotycza-
cych zasadno$ci i uwarunkowan dopasowania organizacyjnego, w tym zwlaszcza do-
pasowania strategii i kultury organizacyjnej, zaprezentowano wyniki dyskusji foku-
sowej przeprowadzonej na ten temat podczas konferencji ,,Czas na rozwdj. Myslenie
strategiczne w pracy i Zyciu codziennym”

1. Istota dopasowania organizacyjnego

Koncepcja dopasowania organizacyjnego bazuje na zalozeniu, ze aby osiggna¢
efektywnos¢, kazda czgs$¢ lub element organizacji musza by¢ ksztattowane i ustruk-
turalizowane w odpowiedni sposéb, dopasowany do pozostatych [28, s. 45]. Ogdlna
definicja dopasowania wskazuje, Ze jest to stopien, w jakim potrzeby, wymagania,
cele i struktura jednego komponentu sg spdjne z potrzebami, wymaganiami, celami
i strukturg innego komponentu [28, s. 40]. Dopasowanie odnosi si¢ do tego, w jaki
sposdb rozmaite czesci sktadowe organizacji synchronizujg swoje dzialania, aby osig-
gnac integracje i synergie [18, s. 311].

W literaturze przedmiotu wiele uwagi poswigca si¢ dopasowaniu strategicznemu.
Ma ono wymiar zewnetrzny i oznacza dostosowanie mozliwosci dziatania organizacji,
jej kompetencji do potrzeb i wymagan otoczenia [14, s. 113]. Ten rodzaj dopasowania
wigze si¢ z nurtem sytuacyjnym i byl przedmiotem badan m.in.: Burnsa i Stalkera
[zob. 5], Lawrancea i Lorscha [zob. 22] czy Mintzberga [zob. 27], ktére potwierdzily,
ze dopasowanie pozytywnie wptywa na wyniki dzialania organizacji i pozycje konku-
rencyjng. Pozytywne aspekty dopasowania organizacyjnego wykazat réwniez Powell,
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prowadzac badania nad dopasowaniem jako Zrédtem przewagi konkurencyjnej [31,
s. 119-134]. Praktyczny wymiar dopasowania podkreslal takze Chorn, wskazujac
znaczenie spojnosci strategicznej dla generowania wysokich wynikéw, jednoczesnie
akcentujac role kadry kierowniczej najwyzszego szczebla w budowaniu dopasowania
[7,s. 20]. Niektdrzy autorzy wskazujg rowniez na mniej pozytywne aspekty, zwlasz-
cza na mechanistyczng nature dopasowania, ktéra moze doprowadzi¢ do probleméw
z adaptacja do dynamicznego otoczenia, czy na ograniczanie ambicji organizacyj-
nych, a przez to na niepeine wykorzystywanie potencjalu strategicznego [13, s. 147].
Zestawiajac argumenty przemawiajace za tworzeniem dopasowania organizacyjnego
i przeciw niemu, Miller wskazuje, ze dopasowanie moze by¢ uzyteczne i stac si¢ Zro-
dfem przewagi konkurencyjnej, jednak pod warunkiem, ze bedzie miato charakter
dynamiczny i elastyczny [26, s. 510] i bedzie si¢ wigza¢ z konieczno$cia uwzglednia-
nia zmian zachodzacych w czasie [35]. Nalezy jednak unika¢ wpadania w pufapke
warunkowego determinizmu, oznaczajacego ze kontekst determinuje strategie. W or-
ganizacjach powinno by¢ miejsce na dokonywanie strategicznych wyboréw [3,s. 61].
Oproécz czynnikéw kontekstowych, na ktére kadra kierownicza nie ma wplywu, ist-
nieja jeszcze czynniki konstruowane, ktére moze dowolnie ksztalttowaé. Zwraca
to uwage na inny wymiar dopasowania — odnoszacy si¢ do wewnetrznej sfery funk-
cjonowania organizacji. Podejscie to wywodzi si¢ z ogdlnej teorii systemow, wedtug
ktdrej organizacje sg systemami rozmyslnymi, ztozonymi z okreslonych elementow
(podsysteméw) [1, s. 159]. Kazdy podsystem generuje okreslone cele, ktdre z kolei
wyznaczaja pozadane warto$ci. Systemy te i podsystemy muszg by¢ celowo zarza-
dzane, a kluczowg zmienng jest kultura organizacyjna, z ktérej wynikaja wartosci
i normy determinujace zachowania pracownikéw [zob. 16]. Utrzymanie tacznosci
miedzy elementami wymaga zapewnienia minimalnego stopnia spo6jnosci, przy
czym zwigzki wewnetrzne muszg by¢ silniejsze niz ich zwigzki z elementami oto-
czenia (zwigzki zewnetrzne) [20, s. 42]. Podczas gdy podejscie sytuacyjne akcentuje
wplyw otoczenia i zwraca uwage na koniecznos¢ adaptacji do zmian, jakie w nim
zachodzg [23, s. 574], perspektywa systemowa koncentruje rozwazania na temat
dopasowania organizacyjnego szczegélnie na sferze wewnetrznej. Przy zalozeniu,
ze inne czynniki pozostajg niezmienne, im wyzszy jest ogdlny stopien zgodnosci
miedzy réznymi czesciami sktadowymi organizacji, tym bardziej efektywne bedzie
funkcjonowanie organizacji na rozmaitych poziomach [29, s. 275]. Poza tym im
lepsze dopasowanie, tym wyzsza sprawno$¢ dzialania organizacji, lepsze wyniki,
a w konsekwencji przewaga konkurencyjna [zob. 19].

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne przykiady wskazujace na orga-
nizacj¢ jako system wzajemnie powiazanych i oddziatujacych ze sobg zmiennych.
Wybrane modele przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Modele dopasowania elementéw organizacji wg réznych autoréw

H. Leavitt J.R. Galbraith, A Rt D.A. Nadler,
(1964) D.A. Nathanson (1979) M.L. Tushman
(1978) (1980)
—cele —zadania — strategia — strategia
— struktura —ludzie — struktura —zadania
—technologia — systemy —kultura —ludzie
—ludzie nagradzania - przywédztwo — organizacja
— procesy formalna
— struktura —organizacja
nieformalna
. T.J. Peters,
5‘1'585;(;”“‘ R.H. Waterman ?i\;\g;)em'er M.J. Hatch (2002)
(1982)
— strategia — strategia — struktura — struktura fizyczna
— struktura — struktura — system wynagrodzen — struktura
— zasoby ludzkie — systemy —kultura spoteczna
—kultura — kultura organizacyjna organizacyjna —technologia
— procesy — style przywédztwa —normy zachowan —kultura
zarzadzania — pracownicy —aktualne i pozadane
— kompetencje zachowania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [11; 14; 24; 28; 32; 33; 38; 39].

Autorzy zaprezentowanych modeli uwazaja, ze organizacja moze osiagnac efektyw-
nos¢, jesli uda sie jej doprowadzi¢ do dopasowania (zgodnosci) miedzy strategia (badz
tez ogolnie — celami) a innymi elementami organizacji. Elementami tymi nalezy zarza-
dzac facznie, jednak perspektywa konkretnej sytuacji uzasadnia, ktore z nich w danej
chwili sg najistotniejsze dla przyjetej strategii [zob. 39]. Najczesciej wymienianymi przez
autoréw elementami sg: strategia, struktura i kultura organizacyjna. O ile w literatu-
rze szczegdlowo sg opisane relacje miedzy strategia a struktura [zob. 6], o tyle zwiazki
strategii i kultury organizacyjnej, cho¢ znamienne zwlaszcza w procesie implementa-
cji strategii, dopiero w ostatnich latach stanowig przedmiot zainteresowan badaczy.

2. Znaczenie dopasowania strategii i kultury organizacyjnej

Poszukiwanie realistycznych opcji strategicznych nie powinno opierac si¢ wytacz-
nie na analizie otoczenia zewngtrznego, ale rowniez powinno dotyczy¢ wewnetrznego
potencjalu organizacji, zwlaszcza kultury organizacyjnej, ktéra stanowiac element
wyborow strategicznych, ma stuzy¢ realizacji jej celow [por. 2, s. 47]. Formulujac
strategie, wazne jest, by uwzgledni¢ cechy panujacej kultury organizacyjnej. Zato-
zenia i cele zawarte w strategii przedsiebiorstwa powinny by¢ zgodne z warto$ciami
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i normami uznawanymi przez pracownikéw. Wazne jest bowiem nie tylko to, ,,co”
ludzie robia, ale réwniez, ,jak” sie zachowuja w trakcie realizacji okreslonych za-
dan. Spéjnos¢ strategii i kultury oznacza, ze wartosci organizacji wspieraja realizacje
strategii. Taka sp6jnos¢ trudno jest mierzy¢, jednak niedopasowanie bardzo szybko
staje si¢ widoczne. Model dopasowania strategii i kultury organizacyjnej zaprezen-
towano na rysunku 1.

Rysunek 1. Model dopasowania strategii i kultury organizacyjnej

| Wizaimisia |

/\

STRATEGIA KULTURA ORGANIZACY]NA
Cele Wartosci
Prlocesy Pra ktykil
Zidania Zachowanii
\ Wyniki /

Zrodlo: [41, s. 22] (zmodyfikowany).

Konieczne jest okreslenie kluczowych wzoréw kulturowych, ktére beda stanowity
podstawe sprawnego implementowania i realizacji zamierzen strategicznych. Zda-
niem Krzakiewicza [21, s. 1164] kultura organizacyjna wptywa zaréwno na formu-
fowanie, jak i na realizacje strategii. Ponadto kultura stanowi istotng determinante
funkcjonowania organizacji rowniez w innych aspektach. Wptywa zaréwno na po-
dejmowane dzialania (sposéb zachowania si¢, wykonywania czynnosci, postugiwania
sie narzedziami pracy), jak i proces podejmowania decyzji, sposob komunikowania
sie, sposob odczuwania i percepcji zjawisk oraz proces gromadzenia i przekazywania
wiedzy, a takze rozwoj okreslonych kompetencji czy uczenie si¢. Wiedza na temat
kultury organizacyjnej jest zatem bardzo przydatna, poniewaz uswiadamia ograni-
czenia wynikajace z konieczno$ci dokonywania wyboru kierunkéw dzialania oraz
najskuteczniejszych w perspektywie konkretnych organizacji metod i technik zarza-
dzania. Wazne jest zatem, aby ustali¢, czy kultura organizacyjna wspiera realizacje
strategii, a je$li nie, to czy i jakie dzialania mozna przedsiewzig¢, aby uksztattowac
kulture zgodng z nowg koncepcja rozwoju (por. rysunek 2).
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Rysunek 2. Dopasowanie strategii i kultury organizacyjnej — kluczowe pytania

Jesli wsparcie kultury

organizacyjnej dla realizacji Czy stosowane praktyki
Czy kultura organizacyjna strategii jest niewielkie, zarzadzania umacniaja
jest ukierunkowana na czy i w jaki sposéb mozna wartosci oraz rozwijaja
reazlizacje strategii (wspiera zmieni¢ kulture, aby postawy i zachowania
jej wdrozenie)? zapewni¢ skuteczna pracownikéw konieczne
implementacje dla wdrozenia strategii?
strategii?

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jesli kultura organizacyjna i strategia nie beda wzajemnie zintegrowane, moga si¢
pojawi¢ trudnosci z wdrozeniem takiej strategii. Na etapie opracowywania strategii
kultura organizacyjna umozliwia identyfikowanie wariantéw trudnych do zrealizo-
wania. Z drugiej jednak strony moze sktania¢ do przyjmowania postawy zachowaw-
czej w procesie formulowania zalozen strategicznych, powielania utartych wzorcow
dzialania, a takze zahamowa¢ innowacyjno$¢. Wplyw kultury na realizacje strategii
moze wiec by¢ wplywem wspierajacym, ale takze hamujacym.

Odnoszac si¢ do relacji migdzy strategia a kulturg organizacyjna, badacze sg zgodni,
ze powinny one by¢ ze sobg spdjne. Roznig si¢ natomiast odnosnie do kierunku
wzajemnych relacji (wedtug Sulowskiego jest to jeden z podstawowych probleméw
epistemologicznych nurtu kulturowego w zarzadzaniu) [40, s. 54]. Saffold traktuje
strategie jako wynik kultury organizacyjnej [36, s. 546-558]. Podobnie Schein, ktéry
prezentuje stanowisko, ze kultura determinuje strategie i utrzymuje, ze opcje strate-
giczne s3 ograniczone przez kulture organizacyjng [37, s. 91]. Jeszcze mocniej nad-
rzednos¢ kultury organizacyjnej wzgledem strategii podkreslaja O'Reilly I1I i Pfeffer
[30, s. 31] twierdzac, ze wigkszos¢ organizacji zbytnio koncentruje si¢ na formuto-
waniu strategii, nie doceniajac znaczenia wartosci i praktyk zarzadzania stuzacych
jej wdrazaniu. Z kolei zwolennikami odwrotnego kierunku zaleznosci sg Joyce i Slo-
cum [17, s. 130-150] czy de Wit i Meyer [9, s. 33], ktérzy twierdza, ze to strategia
wplywa na kulture.

Bez wzgledu na kierunek oddzialywan istotne jest, ze rozne strategie przedsiebior-
stwa opieraja si¢ na roznych wartosciach i wymagaja réznych zachowan pracownikow.
Wazny staje si¢ zatem dobor wlasciwych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére umozliwialyby ksztaltowanie pozadanych zachowan. Zdolno$¢ do realizacji
strategii zalezy od tego, czy firma jest w stanie przyciagnac i zatrzymac warto$cio-
wych ludzi i, co wazniejsze, wykorzystywac ich wiedze i spostrzezenia [30, s. 31].
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W zakresie poprawy spdjnosci strategii i kultury organizacyjnej istotna role
moze odegra¢ system zarzadzania zasobami ludzkimi. Potencjalnie moze pet-
ni¢ role posrednika w procesie dopasowania i pozytywnie wplyna¢ na sprawnos¢
dzialania organizacji. Zastosowanie odpowiednich praktyk zarzadzania ludzmi,
narzedzi i metod moze t¢ spdjnos¢ znaczaco poprawic. Zwlaszcza dyrektywy stra-
tegicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, dopasowujace polityke i praktyki zarza-
dzania ludzmi do strategii i celéw organizacji, moga sie okaza¢ bardzo uzyteczne.
W tym zakresie mozna wyrdznic ,najlepsze praktyki”, np. w obszarze stosowania
zaawansowanych metod selekcji, dzialan na rzecz zaangazowania pracownikéw
czy inwestycji w szkolenia i rozwdj, a takze ,,najlepiej dopasowane praktyki”, czyli
adekwatne do sytuacji konkretnej organizacji, jej wielkosci, rodzaju dziatalnosci,
strategii konkurowania itp. [zob. 3]. Celem jednej i drugiej grupy praktyk jest mak-
symalizacja efektywnosci pracownikow, czyli tworzenie odpowiedniego srodowiska
pracy, warunkow pracy, stylu zarzadzania itp., ktére beda sprzyja¢ wysokiej efek-
tywnosci, ksztaltujac zachowania zmierzajace do osiagania strategicznych celow.

Zwolennikami dopasowania, oredownikami jego wiodacej roli w generowaniu
dobrych wynikéw powinni by¢ przedstawiciele najwyzszego szczebla kierowniczego.
Maja oni obraz funkcjonowania calej firmy, uczestnicza w procesie okreslania strate-
gicznych kierunkéw dzialania i definiowania celow strategicznych, a przyjety przez
nich sposob dziatania stanowi wzor dla pracownikéw nizszych szczebli. Ponadto
menadzerowie najwyzszych szczebli w najwiekszym stopniu ksztaltuja i utrwalaja
okreslone wzory kulturowe oraz wytyczaja kierunki zmian kultury organizacyjnej,
tak aby integrowata ona pracownikéw wokdt misji, strategii i celéw organizacji. Do-
strzegajac korzysci z dopasowania, kadra kierownicza powinna zatem $§wiadomie
i rozmyslnie o nie zabiegac.

3. Znaczenie dopasowania organizacyjnego
— wyniki i wnioski z dyskusji fokusowej
podczas konferencji ,Czas na rozwdj. Myslenie
strategiczne w pracy i zyciu codziennym”

Problematyka dopasowania organizacyjnego stanowita przedmiot dyskusji foku-
sowej w ramach trzeciej interdyscyplinarnej konferencji Think Tank ,,Czas na rozwdj.
Myslenie strategiczne w pracy i zyciu codziennym’, organizowanej przez Katedre Or-
ganizacji i Zarzadzania Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu
Szczecinskiego oraz Fundacj¢ Forum Gryf.

Mysl przewodnia tegorocznej konferencji stanowily nastepujace pytania:

= W jaki sposob podejmowac decyzje w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu?
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= Czy w obliczu duzej niepewnosci, zasadnym jest tworzenie strategii dziatania?
m Czy i w jakim zakresie uwzglednia¢ perspektywe dltugofalowa w codziennych
decyzjach?

Odnoszac si¢ do problemdw ograniczonosci czasu, rosnacej ztozonosci zycia oraz
zmienno$ci warunkéw otoczenia, warto zastanowi¢ sie, czy nie lepiej podejmowac
decyzje w krotkiej perspektywie czasowej, cechujacej si¢ wieksza przewidywalno-
$cig i pewnoscig.

W trakcie konferencji naukowcy z réznych dziedzin (m.in.: zarzadzania, prawa,
politologii, ekonomii, filozofii, socjologii), przedsigbiorcy, dziennikarze, nauczyciele,
prawnicy, przedstawiciele wtadz samorzadowych, kultury i wolnych zawodéw, a takze
osoby zajmujace si¢ ksztaltowaniem rodzinny w interdyscyplinarnym gronie prowa-
dzili dyskusje i szukali odpowiedzi na powyzsze pytania i problemy.

Jeden z tematéw konferencji, moderowany przez autorke, dotyczyt dopasowania
organizacyjnego, rozpatrywanego gléwnie w kontekscie dopasowania strategii i kul-
tury organizacyjnej. Wykorzystujac technike grup fokusowych, analizowano znaczenie
dopasowania, jego przejawy i gtéwne bariery oraz mozliwosci poprawy. Badania foku-
sowe, rozumiane jako zorganizowana dyskusja koncentrujaca si¢ wokot jednego tematu
[8, s. 16], znajduja w ostatnim czasie szerokie zastosowanie w naukach spofecznych.
Charakterystyczng cechg tego rodzaju badan jest sSwiadome, umiejetne zastosowanie
wzajemnego oddzialywania oséb w grupie w celu zebrania okreslonych informacji.
Badania fokusowe najczeéciej sa realizowane w celu pozyskania od uczestnikéw ko-
mentarzy dotyczacych wczesniejszych wynikow badan, przygotowania kwestionariusza
ankiety lub planu wywiadu czy do zebrania pogladéw w obszarach dotad nieeksploro-
wanych [por. 10, s. 123-124]. Badania prowadzone w trakcie konferencji wiazaly si¢
z przygotowaniem kwestionariusza ankietowego, ktéry w pozniejszym okresie zostat
wykorzystany przez autorke w badaniach ilosciowych. W dyskusji wzieto udziat 13 osdb,
w tym prezesi firm, menedzerowie, naukowcy oraz przedstawiciele wolnych zawoddow.

Przeprowadzone badania doprowadzily do kilku kluczowych wnioskéw. Potwier-
dzily przekonanie, ze we wspdlczesnych organizacjach spojnos¢ jest bardzo wazna.
Duza dynamika zmian, jakim podlegaja, sprawia, ze pracownicy czuja si¢ niepew-
nie. Synchronizacja poszczegoélnych elementéw i wiazacych sie¢ z nimi dziatan ozna-
cza wigksza stabilno$¢, a przez to silniejsze poczucie bezpieczenstwa i wyzszg satys-
fakcje. Przeklada si¢ to na wyzsza sprawnos¢ w realizacji zadan, co znajduje wyraz
w wynikach calej organizacji. Mimo duzego znaczenia dopasowania organizacyjnego
w trakcie dyskusji podkreslono, ze trudno jest je osiggna¢. O ile w zakresie ,,twar-
dych” elementéw organizacji mozna szuka¢ spdjnosci, o tyle w obszarze elementow
»miekkich” bardzo trudno jest ja uzyskac. Jednoczesnie mocno akcentowano zna-
czenie ,,miekkich zasobow”. Jako przyklady wskazano kulture organizacyjna i wie-
dzg, czyli ,,zasoby posiadajace zdolnos¢ multiplikowania si¢”, co czyni je bardziej
cennymi dla organizacji.
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W kwestii znaczenia dopasowania organizacyjnego pojawil si¢ rowniez glos, ze
»Spojnos¢ niekoniecznie jest wazna, czasami jest nawet niebezpieczna lub wrecz nie-
potrzebna. Niespdjnos¢ (kontrolowana) moze by¢ natomiast cenna’, gdyz daje szanse
na szybsze i lepsze reakcje na zmiany. Glos ten wpisuje sie¢ w dyskusje nad znacze-
niem dopasowania organizacyjnego w procesie przeprowadzania zmian i potwierdza
jedno z istniejacych w literaturze stanowisk, ze dopasowanie moze mie¢ negatywny
wplyw na adaptacje¢ do zmian.

Kolejny wniosek odnosi si¢ do oceny wptywu dopasowania strategii i kultury or-
ganizacyjnej na sprawno$¢ dziatania organizacji. Uczestnicy dyskusji byli zgodni, ze
spojnos¢ tych elementéw jest bardzo wazna, przyznali jednak, Ze nie czgsto stanowi
ona przedmiot §wiadomej analizy. Menedzerowie zasugerowali, Ze biezace problemy
bardziej koncentrujg ich uwage na zagadnieniach zwigzanych z finansami czy wiel-
koscig sprzedazy, niz na kwestiach wartosci przedsigbiorstwa i ich komponowaniu
ze strategig. Prowadzi to do wniosku, ze konieczne jest budowanie §wiadomosci
menedzeréw dotyczacej znaczenia dopasowania kultury organizacyjnej i strategii
dla sprawnego dziatania i rozwoju przedsiebiorstw. W trakcie dyskusji wielokrotnie
podkreslano range systemu wartosci. Wartosci okreslano nawet mianem ,,spoiwa’
organizacji i akcentowano, ze w dlugiej perspektywie s3 niezb¢dne. Nie moga by¢
jednak narzucane, powinny by¢ ksztaltowane w sposéb naturalny, przy czym wyraz-
nie zaznaczono, Ze ,nie sg one dane raz na zawsze, wymagaja od$wiezania”.

Czynniki, ktére najczedciej wymieniano jako zwigkszajace szanse na poprawe do-
pasowania w przedsigbiorstwie, to przede wszystkim: wspoélny cel, jednoczacy ludzi
i ich wysitki, umiejetna selekcja zespotu oraz dziatania lideréw — najwyzszego kie-
rownictwa. Wielokrotnie podkreslano kluczowa rolg lidera jako wskazujacego stra-
tegiczne punkty odniesienia i wymieniano pokore jako najbardziej pozadana ceche.
Zasugerowano jednoczesnie, ze ,w naszym kraju mamy problem w wychowywaniu
lideréw”. Oznacza to, ze w wielu organizacjach, nie tylko gospodarczych, ale takze
dzialajacych w trzecim sektorze, np. w stowarzyszeniach, ,brakuje umiejetnosci
wspolpracy, czesto chodzi natomiast o sprawowanie lub przejecie wladzy. Liberalne
podejscie lidera pozostawiajace pracownikom swobode czesto jest naduzywane, a na-
wet postrzegane jako naiwnos¢, po czym niezwlocznie wykorzystywane”.

Z dyskusji wynika, ze do dzialan pozytywnie wplywajacych na dopasowanie stra-
tegii i kultury organizacyjnej nalezy réwniez zaliczy¢ dobra komunikacje, zwlaszcza
przekazywanie pracownikom informacji na temat celéw firmy, kluczowych warto-
$ci oraz wzorcodw zachowan, ktére umozliwig osiagniecie zalozonych celéw w duchu
wartosci przedsiebiorstwa. Podkresla to range udzielania konstruktywnych informa-
cji zwrotnych, dotyczacych oceny wynikéw pracy, oraz koniecznos$¢ organizowania
efektywnych spotkan i zebran. Wazna jest partycypacja pracownikéw — wspélne usta-
lanie celéw, wspodlne rozwigzywanie problemow, ,,stuchanie glosu innych’, a takze
dzialania zwigzane z wlasciwym doborem pracownikéw, zwlaszcza koniecznos¢
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uwzgledniania konkretnych cech kandydatéw i analizowania ich z perspektywy do-
pasowania do firmy. Z przedstawionych propozycji wylonil si¢ obraz, ze zgodnos¢
strategii i kultury organizacyjnej jest mozliwa w duzej mierze dzieki zastosowaniu
okreslonych metod i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Pozwalajg one ksztal-
towa¢ pozadane zachowania pracownikéw, a przez to wplywac na realizacje strate-
gicznych celow.

Podsumowujac fragment dyskusji dotyczacy przyczyn i barier niedopasowa-
nia w organizacjach, nalezy stwierdzi¢, ze najczesciej wskazywano czynnik ludzki,
podkreslajac, ze ludzie nie potrafig wspdtpracowaé. Wymieniano takze czynniki ze-
wnetrzne, takie jak: polityka czy finanse.

W takcie dyskusji podjeto réwniez watek dotyczacy zaleznosci miedzy pozio-
mem dopasowania organizacyjnego a rozmiarami organizacji. Z prowadzonych roz-
wazan odnoszacych sie do grupy organizacji gospodarczych wynika, ze duze firmy
funkcjonujg w szerszym kontekscie i sp6jno$¢ moze by¢ w nich zaburzana badz wy-
muszana przez nowe regulacje. W sytuacji firm z udzialem kapitatu zagranicznego,
czesto dopasowanie w oddziatach krajowych jest efektem doswiadczen zdobytych
w tym zakresie w innych panstwach. Tego rodzaju firmy dysponuja szeroko rozbu-
dowanym instrumentarium zarzadzania, tworzonym z mysla o zapewnieniu wzajem-
nej zgodnosci. Odwrotnie rzecz si¢ ma w przypadku malych firm krajowych. Tam
z kolei system zarzadzania jest czesto odzwierciedleniem stylu przywddztwa lidera,
a proces dopasowania nie jest Swiadomie ksztaltowany. Z tego wzgledu interesujaca
grupa w zakresie analizy dopasowania organizacyjnego zdajg si¢ stanowi¢ srednie
i duze firmy krajowe. Zdaniem uczestnikow dyskusji brakuje wzorcéw zarzadzania
ta kategoria przedsigbiorstw. Niedopasowanie jest w nich widoczne, a czgstg przy-
czyna jest rozrost granic organizacji.

Whioski z dyskusji fokusowej potwierdzily dominujace w literaturze stanowiska
dotyczace wplywu dopasowania na funkcjonowanie organizacji. Dostarczyly row-
niez cennej wiedzy dotyczacej postrzegania kwestii dopasowania organizacyjnego
przez praktykow i zostaly wykorzystane w trakcie projektowania poglebionych ba-
dan ilosciowych nad tg problematyka.

Podsumowanie

Problematyka wzajemnego dopasowania poszczegolnych elementéw organiza-
cji i jego wplywu na sprawnos¢ i wyniki dzialania jest coraz czg¢sciej podejmowana.
Oznacza to, Ze teoria dopasowania jest ciagle aktualna i wazna. Praktyczne walory
dopasowania skfaniaja badaczy do analizowania poziomu spdjnosci réznych elemen-
tow organizacji, zwlaszcza strategii, kultury organizacyjnej i struktury, czy strategii
biznesowej i poszczegdlnych strategii funkcjonalnych, np. strategii IT.
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Teoria dopasowania jest wazna dla praktyki z dwdch zasadniczych powodéw:
po pierwsze — pozwala okresli¢ istote i znaczenie dopasowania i jego wpltyw na wy-
niki organizacji (wskazuje, dlaczego dopasowanie jest pozadane i umozliwia identy-
fikacje czynnikow utatwiajacych poprawe dopasowania); po drugie — stanowi pod-
stawe dla przyszlych, bardziej zaawansowanych badan w zakresie poprawy spéjnosci
miedzy poszczegdlnymi elementami organizacji.

Ze wzgledu na to, iz wspdlczesne przedsigbiorstwa dzialaja w bardzo zlozonym,
zmiennym, konkurencyjnym otoczeniu, w ktérym rézne grupy zglaszaja swoje ocze-
kiwania, proces zarzadzania ukierunkowany na dopasowanie poszczegdlnych elemen-
tow organizacji moze stac si¢ zrédlem sukcesu w zakresie spetniania okreslonych z3-
dan, generowania dobrych wynikéw, a przez to budowania przewagi konkurencyjne;j.
Spojnos¢ strategii i kultury organizacyjnej odgrywa w tym aspekcie zasadniczg role.
Ukierunkowuje zachowania pracownikéw i umozliwia osigganie zalozonych celow.
W procesie integrowania strategii i kultury organizacyjnej kluczowa role moze ode-
grac system zarzadzania zasobami ludzkimi oraz styl przywddztwa.
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ZNACZENIE DOPASOWANIA DLA SPRAWNEGO
FUNKCJONOWANIA ORGANIZAC]I

Streszczenie

Problematyka dopasowania organizacyjnego nabiera coraz wigkszego znaczenia zaréwno
w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. W czasach kryzysu gospodarczego, kiedy coraz wiecej

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 119:



przedsiebiorstw zmienia strategie dziatania, a nawet rewiduje cale modele biznesowe, wazne jest
rozpoznanie, czy nowe koncepcje dziatania komponuja si¢ z innymi elementami, a zwlaszcza
czy s3 zgodne z dominujacymi wartosciami kultury organizacyjnej. Gtéwnym celem artykutu
jest analiza wplywu dopasowania organizacyjnego, szczegélnie strategii i kultury organiza-
cyjnej, na sprawno$é¢ dziatania organizacji. Podstawe prowadzonych rozwazan stanowia studia
literaturowe oraz wyniki dyskusji w grupie fokusowej przeprowadzonej podczas konferencji
»Czas na rozwdj. Myélenie strategiczne w pracy i zyciu codziennym” W ich wyniku wskazano
zalety i wady dopasowania w organizacji, znaczenie dopasowania strategii i kultury organi-
zacyjnej oraz sposoby poprawy dopasowania.

SEOWA KLUCZOWE: DOPASOWANIE ORGANIZACYJNE, STRATEGIA, KULTURA
ORGANIZACYJNA

SIGNIFICANCE OF ORGANISATIONAL ALIGNMENT
TO ORGANISATIONAL EFFICIENCY

Abstract

The problem of organisational alignment has recently gained in significance, both in the
theory and practice of management. In the era of economic crisis, when more and more
companies change their strategies or even transform entirely their business models, it is essential
to recognise whether the new concepts of operation are consistent with other elements such
as the values prevailing in the organisational culture. The main aim of the paper is to analyse
the impact of organisational alignment, particularly strategy and organisational culture, on
organizational efficiency. The theoretical considerations are based on a literature study and
results of discussions held in a focus group at a conference on “Time for growth. Strategic
thinking at work and in everyday life”. As a result of the debates, advantages and disadvantages
of organisational fit, as well as the relevance of match between strategy and organisational
culture have been identified. In conclusion several methods for enhancing this alignment
have been suggested.

KEY WORDS: ORGANISATIONAL FIT, STRATEGY, ORGANISATIONAL CULTURE
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ROLA KADRY KIEROWNICZE]J
W BUDOWIE PARTNERSTWA
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

W dobie globalizacji, rozprzestrzeniania si¢ spoleczenstw informacyjnych oraz co-
raz bardziej opartej na wiedzy gospodarki sieciowej zmieniajg si¢ zachowania rynkowe,
organizacyjne oraz relacje miedzyludzkie. W tych warunkach zmieniajg si¢ takze rola
i wymagania kompetencyjne wobec kadry kierowniczej. Mowi sie wrecz, ze w zwigzku
z nowymi wymaganiami rynku pracy, umiedzynaradawianiem zarzadzania, tworze-
niem nowoczesnych typow przedsigbiorstw (np. sieciowe czy wirtualne), decentraliza-
cja zarzadzania, koniecznoscia statego uczenia si¢ oraz wzrastajaca odpowiedzialnoscia
spoleczng przedsiebiorstw i ludzi [14, s. 202 i dalsze] menedzer XXI wieku stoi pod
presja przemian dotyczacych pelnionych rol i funkgji [19, s. 79]. Powinien on ewolu-
owac z pozycji dominujacego w procesie sprawowania wladzy, bezwzglednie skupio-
nego na formulowaniu i realizacji strategii maksymalizujacej jedynie zysk organizacji
dyrektora, w menedzera korpokrate!, partnerskiego, etycznego, dbajacego nie tylko
o interes firmy, lecz takze uwzgledniajacego w swych decyzjach potrzeby wspotpra-
cownikéw, wymagania spoteczne i srodowiskowe (spotecznie odpowiedzialnego). Bez
przelamywania oporéw oraz modyfikacji zachowan i kompetencji kierownictwa w tym
kierunku niemozliwe wydaje si¢ osiaganie wysokiej skutecznosci, w tak pozadanej dzis
na rynku, bliskiej wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Bez propartnerskiego nastawienia
kierownictwa (menedzeréw) trudno bowiem oczekiwa¢ partnerstwa, zar6wno w we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych relacjach towarzyszacych funkcjonowaniu organizacji.

*“Dr Anna Adamik - Katedra Zarzadzania, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Lodzka.

1 Korpokrata — menedzer budujacy w organizacji konsensus oraz jej pozytywny wizerunek. Zarzadzanie
traktuje w kategoriach dtugotrwatych kontraktéw miedzy kierownictwem a pracownikami, czesto takze part-
nerami zewnetrznymi. Swe dzialania ustala w granicach spolecznej efektywnosci.
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W zwigzku z powyzszym celem opracowania jest zasygnalizowanie potrzeby i kierunku
zmian w zakresie r6l i kompetencji wspoltczesnego menedzera w procesach ksztaltowania
partnerstwa przedsigbiorstw. By zweryfikowac empirig badania literaturowe, poglebionej
analizie poddano parametry i zachowania badanych na przestrzeni lat 2008-2012 w Ka-
tedrze Zarzadzania PL. menedzeréw malych i srednich przedsiebiorstw w odniesieniu
do realizowanych przez ich firmy dziatan partnerskich. Ustalono w ten sposéb ,,profil
kadry kierowniczej badanych MSP” i wynikajacy z niego ,,profil partnerstwa firm pro-
wadzonych przez badang kadre kierowniczg” oraz zasygnalizowano ich konsekwencje.

1. Specyfika partnerstwa przedsiebiorstw

Termin partnerstwo (partnering) zaréwno w literaturze z zakresu zarzadzania,
jak i praktyce gospodarczej jest w réznorodny sposob nie tylko uzywany, ale wrecz
naduzywany. Jest interpretowany jako fundamentalna, filozoficzna koncepcja wyja-
$niajaca istote unikalnego podejscia do mechanizmu rozwoju wspdlczesnego biznesu
oraz potezna sita tworzaca warto$¢ nowocze$nie zarzadzanych przedsiebiorstw [10,
p. X], ale takze jako stowo-wytrych towarzyszace wszelkim przejawom wspoétdzia-
tania gospodarczego. Rozumiane jest wowczas najczesciej jako rodzaj kooperacji,
czyli jeden z mechanizméw koordynacji rynkowej (oprécz konkurencji i kontroli),
a takze specyficzny rodzaj strategii realizacji wspélpracy miedzyorganizacyjnej,
co najmniej dwdch partnerdw, ktérzy zachowuja wspolnie uzgodniong autonomie
i pozostaja jednostkami niezaleznymi w zakresie dziatan niewchodzacych w obszar
porozumienia [1].

W rzeczywisto$ci partnerstwo to zjawisko bardziej subtelne, to ,,czyste stosunki
wspolpracy”, czyli takie, w ramach ktérych strony tworzg z uptywem czasu wspol-
pracy silne, rozlegle wigzi spoteczne, ekonomiczne, ustugowe i techniczne. Wigzi te
sg realizowane w formie dlugookresowych powigzan zwigzanych z wymiang oraz
rozwojem wiedzy, kompetencji technologicznych i odpowiednich zdolnosci parte-
réw. Od partneréw wymagaja wyksztalcenia migdzy soba relacji otwartych, opartych
na zaufaniu, nakierowanych na realizacj¢ wspolnych celoéw, a przy tym wykorzy-
stywania uzgodnionych metod rozwigzywania problemow, podziatlu zadan, kosztow
1 zyskow oraz aktywnego poszukiwania ciagtych ulepszen [25]. W efekcie wspol-
dzialania te majg na celu m.in. obnizanie kosztow calkowitych i powigkszanie roz-
nego typu wartosci dla stron zaangazowanych w partnerstwo [12, s. 535-556]. Naj-
czedciej zgtaszanymi w badaniach tematu korzysciami, ktore realizuja partnerzy w
ramach partnerskiej wspolpracy, sa: budowanie masy krytycznej, zdobycie nowych
rynkoéw i uzupelnianie luk w umiejetnosciach [11]. Wiele badan potwierdza takze
pozytywny zwigzek miedzy partnerstwem a innowacyjnosciag i konkurencyjnoscia
przedsiebiorstw [22], [7], [5], [6].
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Glebsze analizy zagadnienia pozwalaja dostrzec, Ze jest ono wyzszym poziomem
relacji biznesowych realizowanych nie tylko w formie partnership, tzn. partnerstwa
w rozumieniu prawniczym, czyli w postaci umowy o wspodtpracy, lecz takze w formie
partnering, czyli wspdtpracy w celu wytworzenia i sprzedazy produktu czy ustugi bez
koniecznosci zawierania formalnej umowy, a jedynie przez zalecenie wspotpracy [23].
Poza tym warto zauwazy¢, ze partnerstwo to spektrum bardzo zréznicowanych,
specyficznych porozumien miedzy sferg wykonawczg a zarzadcza, czyli w relacjach
miedzy pracownikami i kierownictwem oraz w ramach tych grup (partnerstwo sub-
stanowigce — substancial partnering) oraz migdzy firma a partnerami biznesowymi,
np. dostawcami, klientami, konkurentami (partnerstwo kontraktowe — contractual
partnering), a takze organizacja i jej partnerami srodowiskowymi, tzn. interesariu-
szami publicznymi i spolecznymi (partnerstwo kontekstowe — contextual partnering).

2. Role kierownicze a partnerstwo

Na przestrzeni lat rozwoju teorii organizacji i zarzadzania rézne koncepcje
w rézny sposob postrzegaly role i zadania kadry kierowniczej [Fayol 1949, Min-
tzberg 1974, Quinn 1988, Caroll, Gillen 1987, Stewart 1989, Bartlett, Ghosal 1997],
roznie tez odnosily sie do kwestii partnerstwa. Wspolczesnie uznaje si¢ za prefe-
rowane dynamiczne podejscie do roli i zadan menedzerskich, w ktérym to prace
kierownicza powinno si¢ analizowa¢ w kategoriach planéw i sieci ukladow [18].
Wiasciwe kontakty i relacje pozwalajg bowiem menedzerom uzyskiwac potrzebne
informacje i zapewnia¢ wlasciwe wykonywanie pracy. Poza tym zwigkszona sie¢
uktadéw wplywa na wzrost efektywnosci w radzeniu sobie z przeptywem nieocze-
kiwanych zdarzen i okolicznosci.

Poniewaz dzi§ menedzerowie powinni by¢ aktywnymi architektami procesow
organizacyjnych, w ich role mocniej niz kiedy$ wpisane sa zadania polegajace na Ia-
czeniu ludzi, proceséw i pojawiajacych si¢ szans. Konieczne sg tez umiejetnosci do-
strzegania wielostronnych zaleznosci miedzy ludzmi oraz procesami [9, s. 56-58].
Nabierajgca znaczenia jest tez zdolnos¢ do bycia menedzerem wiedzy organizacyj-
nej, ktory to: zbiera, selekcjonuje, ocenia, organizuje, przechowuje, wydobywa, pre-
zentuje i rozprowadza wiedz¢ zebrang i zapisana przez rézne media [4, s. 127-138].
Ze wzgledu na rosnaca we wspolczesnych firmach role pracy zespolowej takze jest
konieczne podejmowanie roli zarzadzajacego projektami i zespotami [21], a z uwagi
za$ na globalizacje i zwigzang z nig konieczno$¢ utrzymywania dobrych relacji z co-
raz szerszymi plaszczyznami otoczenia, w tym migdzynarodowego — rél menedzera
- dyplomaty oraz euromenedzera. Przydatna okazuje si¢ takze umiejetnos¢ petnie-
nia roli menedzera zmian oraz zwigzanych z nig rél coacha, mistrza czy mentora. To
wyrazne sygnaly rosnacej roli partnerstwa w dziataniach kierowniczych.
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Wskazang powyzej role partnerstwa w funkcjonowaniu menedzeréw i w zyciu
wspolczesnych organizacji do$¢ wyraznie dostrzegaty np. [19, s. 66-67]:
= koncepcja instytucjonalna — wyznaczajac kierownictwu misje takiego dzialania,
by zyskiwali legitymizacj¢ prowadzonej organizacji oraz potwierdzenie jej tozsa-
mosci w relacjach z otoczeniem;
= teorie zasobow — wyznaczajac kierownictwu zadanie wigzania intereséw danej or-
ganizacji z innymi podmiotami w celu zapewnienia efektywnej alokacji zasobow;
= koncepcja interesariuszy — wyznaczajac kierownictwu zadanie koordynowania

i rownowazenia, czesto sprzecznych oczekiwan, réznych grup intereséw (zaréwno

tych wewnetrznych, jak i zewnetrznych);

= koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — wyznaczajac kierownictwu mi-
sje zapewnienia zréwnowazonego rozwoju przedsigbiorstwa, czyli takiego, ktory
umozliwilby osigganie zaréwno celéw ekonomicznych, jak i stuzenie spoteczen-
stwu (odpowiedzialnos¢ za srodowisko spoteczne i ekologiczne).

Najsilniej podkreslaja jego znaczenie dwie ostatnie z wymienionych. Wedtug kon-
cepcji interesariuszy menedzer powinien dokonywac inwentaryzacji sity oddziaty-
wania poszczegdlnych interesariuszy na organizacje, okresla¢ rodzaj i wage ich presji
w réznych wariantach sytuacyjnych i rozwojowych tak, by ostatecznie ustali¢ przy-
blizong ich hierarchig i na tej podstawie zarzadza¢ relacjami z nimi. Menedzerowie
muszg bowiem umie¢ rownowazy¢ konfliktowe oczekiwania réznych grup intere-
sariuszy. Za$ przez negocjowanie kompromiséw, poszukiwanie konsensusu miedzy
réznymi interesariuszami oraz ksztaltowanie struktury zarzadzania, by zapewnic re-
prezentacje réznych intereséw, menedzerowie maja wrecz za zadanie doprowadzi¢
do zréwnowazonego rozwoju organizacji (a wigc partnerskiego zaréwno w relacjach
wewnetrznych, jak i zewnetrznych, z r6Znymi, nawet najtrudniejszymi grupami in-
teresariuszy, facznie ze srodowiskiem spotecznym i ekologicznym).

Jeszcze bardziej rozszerzyla zadania kierownictwa wobec dzialan partnerskich
koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W kluczowym dla jej rozwoju do-
kumencie - Manifescie z Davos — wrecz wypunktowano, ze [15, s. 205-206]:

= zadaniem kierownictwa organizacji jest stuzy¢ pracownikom, klientom, wspépra-
cownikom, kapitalodawcom i spoteczenstwu oraz rownowazy¢ ich sporne interesy;

m kierownictwo ma zapewnic spoleczenstwu, a zwlaszcza przyszlym generacjom
warte zycia Srodowisko, wykorzystujac przy tym maksymalnie swa wiedze i po-
wierzone im $rodki.

W ten sposdb zaznaczono, ze partnerstwo kadry kierowniczej winno obja¢ nie
tylko interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych), lecz takze i inne grupy powia-
zane bezposrednio lub posrednio z dang organizacja.

Trafnie istote tych dziatan podsumowata R. Kanter, piszac, iz wspotczesni mene-
dzerowie dla sukcesu swych organizacji powinni wczuwac si¢ w srodowisko, prak-
tykowac ,,kalejdoskopowe myslenie”, budowac koalicje z wieloma partnerami, dbac¢
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o ozywienie ducha pracy zespolowej, obdarza¢ innych zaufaniem oraz dostrzegac
pracownikéw i doceniac ich osiggniecia [17].

3. Kompetencje kierownicze a partnerstwo

Dla sprawnego i partnerskiego realizowania sygnalizowanych powyzej, a niezbed-
nych dzis rol, wspotczesny menedzer powinien charakteryzowac si¢ specyficznymi
kompetencjami. Kompetencje zdaniem R. Boyatzisa, jednego z gtéwnych populary-
zatoréw zagadnienia, obejmuja charakterystyki menedzera, ktdre przyczyniaja sie do
bardzo dobrego wykonywania pracy [3]. Wedlug zas C. Nosala, jego polskiego od-
powiednika, kompetencje obejmuja zbiér predyspozycji czlowieka, od ktérych istot-
nie zalezy sprawne wykonywanie zadan i pelnienie roél organizacyjnych [20, s. 78].

Analizujac kompetencje menedzerskie w kontekscie ich struktury, podkresla sig, iz
dotycza one wykorzystania kwalifikacji i zdolnosci do dzialania, a s3 uwarunkowane in-
dywidualng wiedza, umiejetno$ciami, motywami, charakterystykami osobistymi oraz
warto$ciami kadry [16, s. 6-10]. Zdaniem natomiast L. Spencer i S. Spencer kompetencje
te dotycza cech osoby, na podstawie ktérych mozna przewidywac zachowania jednostki,
przy czym znaczna ich czg$c¢ jest gleboko zakorzeniona w osobowosci (np. koncepcja
wlasnej osoby, fizyczne i psychiczne charakterystyki osobiste czy motywy dzialania) [24].

Istnieje wiele klasyfikacji kompetencji i umiejetnosci menedzerskich [np. Katz
1955, Porter, McKibbin 1988, Rakowska 1998, Bartkowiak 2002, Alrichs 2003, Kuc
2003, Petersom i Van Fleet 2004, Caproni 2004, Kubik 2005]. W nowszych z nich wi-
da¢ istotne tendencje. Zwracaja one uwage na koniecznos¢ rozwijania u menedzerdw,
oprocz wyksztalcenia, znajomosci jezykéw obcych, rédznego typu umiejetnosci, nie
tylko technicznych, diagnostyczno-analitycznych, koncepcyjnych czy interpersonal-
nych. Podkresla si¢ w nich rol¢ umiejetnosci budowania relacji z innymi (podwtad-
nymi, przefozonymi, wspdtpracujacymi organizacjami itp.), budowania zaufania (wia-
rygodnosci, szacunku, poczucia sprawiedliwosci, kreowania warto$ci organizacyjnych
itp.), budowania umiejetnosci (swoich, podwladnych pracownikéw, calej organizacji),
budowania marki firmy (by przyciaga¢ najlepszych pracownikéw i wspotpracownikow,
sojusznikow, kooperantow, klientow itp.) [2], kierowania kulturowa réznorodnoscia,
budowania efektywnych zespotdéw oraz skutecznej komunikacji [8]. To zdecydowanie
oznaki nadchodzacej propartnerskiej ewolucji w zachowaniach kadry kierowniczej.

Glebsze badania zagadnienia uszczegdtawiajg, ze dla podniesienia jakosci part-
nerstwa kadry menedzerskiej warto szczegélng uwage zwroci¢ na [13, s. 10-14]:

= umiejetnosci, takie jak: sprawna ocena, budowanie relacji, zdolnosci negocjacyjne;

= wiedze: o holistycznych procesach, modelach, metodach i technikach bizneso-
wych, typach zwigzkéw partnerskich;

= cechy osobiste, takie jak: uczciwos¢ i wiarygodnos¢, samoocena, kreatywnos¢.
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4. Kadra kierownicza a partnerstwo MSP

Prowadzac w Katedrze Zarzadzania Politechniki £odzkiej badania specyfiki dzia-
tania matych i $rednich przedsigbiorstw, zainteresowano sie takze ich kadrg kierow-
niczg. Prébowano ustali¢, w jaki sposéb jej profil decyduje o partnerstwie badanych
firm. W toku badan ankietowych 251 MSP udalo sie zebra¢ dane sygnalizujace cie-
kawe tendencje (ich zestawienie przedstawiono na rysunku 1).

Rysunek 1. Profil kadry kierowniczej badanych MSP
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Gdzie badani to kadra kierownicza firm o zasiegu:
R - regionalnym, RK - krajowym, RKZ - miedzynarodowym

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Po pierwsze, w wigkszosci badanych MSP zarzadzaja mezczyzni powyzej 40 roku
zycia o wyksztalceniu srednim mieszkajacy obecnie i pochodzacy (wychowujacy sie do
14 roku Zycia) z miejscowosci ponizej 100 tys. mieszkanicéw — co stanowi ,,dominujacy
profil menedzera MSP”. Najwigcej menedzerdw o takiej charakterystyce to kierownictwo
firm o zasiegu regionalnym, a stosunkowo najmniej firm o zasiegu migedzynarodowym.

Po drugie, daje si¢ dostrzec pewne zréznicowanie charakterystyki kadry mene-
dzerskiej MSP, obserwujac zakres dzialania firm. Wraz z wychodzeniem firm w szer-
szy zasieg dzialania ich kadra w wigkszym stopniu jest mtodsza, lepiej wyksztalcona,
zamieszkujaca obecnie i pochodzaca z wigkszych miast. Czgsto tez wigkszy udzial
w zarzadzaniu majg kobiety. Podobnie wiec jak w spostrzezeniu pierwszym, najlepsza
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charakterystyke zyskuje kadra firm o zasiegu miedzynarodowym. W nich az 64,7%
kadry to osoby do 40 roku zycia (w firmach o zasiegu regionalnym to 41,3%, a w kra-
jowym - 43,8%), 67,7% to osoby z wyksztalceniem wyzszym (w firmach regional-
nych stanowia one 35,9%, a zasiegu krajowym — 43%). Jesli chodzi za$ o zamieszkanie
i pochodzenie, to z kolei menedzerowie MSP o zasiegu migdzynarodowym jedynie
w 38,7% mieszkaja w miejscowosciach ponizej 100 tys. mieszkanicéw (o zasiegu re-
gionalnym - 62,9%, krajowym - 53,3%), a w 44,4% z nich pochodza (o zasiegu re-
gionalnym - 63,3%, a krajowym - 49,6%).

Rysunek 2. Profil partnerstwa firm prowadzonych przez badana kadre kierownicza
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Gdzie badane firmy to firmy o zasiegu:
R - regionalnym, RK - krajowym, RKZ - miedzynarodowym

Zr6do: opracowanie wlasne.

Mozna wigc wnioskowad, iz indywidualne charakterystyki menedzeréw (tu ba-
dano jedynie: pochodzenie, wyksztalcenie i wiek kadry) determinuja zasi¢g dziata-
nia prowadzonych przez nich firm, a wigc i posrednio ich otwarto$¢ na wspoétprace
i partnerstwo. Im bardziej otwarty na otocznie menedzer (mlodszy, lepiej wyksztat-
cony, o szerszej percepcji otoczenia, wiecej widzacy, wzrastajacy w bardziej dyna-
micznym $rodowisku), tym szerszy zasieg dzialania prowadzonej przez niego firmy.
Im za$ firma o szerszym zasiegu, tym czesto bardziej otwarta, bardziej partnerska.
Potwierdza to spostrzezenie ,,profil partnerstwa firm prowadzonych przez badana
kadre kierowniczg”. Szczegdtowe dane przedstawiono na rysunku 2.
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Jak wynika z powyzszego, im szerszy zakres dzialania, tym wiecej zachowan o cha-
rakterze partnerskim. W ten sposéb prowadzone firmy lepiej radzg sobie z r6znego
typu relacjami, nie tylko z dostawcami, czy klientami, lecz takze z instytucjami na-
ukowymi czy organizacjami branzowymi. Czgsciej tez dzigki temu zdobywaja wiek-
sze doswiadczenie, lepsza reputacje, elastycznos¢ dzialania czy tez wiedze o rynku
badz o nowoczesnych metodach zarzadzania.

Podsumowanie

Przyklad badanych MSP pokazuje, ze nalezy pracowa¢ nad rozwojem i wlasciwym
doborem kadry kierowniczej, gdyz jej parametry istotnie ksztaltuja sposéb dziatania
i skuteczno$¢ prowadzonych przez nig firm. Majac $wiadomos¢ niezbednych w ich
przypadku propartnerskich przemian w zakresie pelnionych rél, warto zwroci¢ uwage
na rozwdj konkretnych, niezbednych we wspdlczesnym zarzadzaniu kompetencji me-
nedzerskich. Przeprowadzone analizy wskazuja, ze dla wsparcia tak cenionego dzis,
partnerstwa przedsigbiorstw nalezy w szczegdlny sposob skupi¢ si¢ na rozwoju u ka-
dry kierowniczej umiej¢tnosci: budowania relacji z réznego typu interesariuszami,
gromadzenia wiedzy o nowoczesnych modelach i metodach zarzadzania, doboru i na-
wigzywania optymalnie dobranych zwigzkéw partnerskich. Warto tez pobudzac jej
otwarto$¢, komunikatywnos¢, etyczno$é, kreatywnosé, wiarygodnosé oraz zdolnosc¢
do samooceny. Tych cech zbyt czesto brakuje kadrze firm o charakterze regionalnym,
najczesciej mikro i matych, efektem tego wydaje si¢ ich nizsza otwartos¢ na otoczenie,
partnerskos$¢, a przez to skutecznos¢ i konkurencyjnosé. Trzeba to zmienic.
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ROLA KADRY KIEROWNICZE] W BUDOWIE
PARTNERSTWA PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

W opracowaniu zasygnalizowano potrzebe zmian w zakresie rdl i kompetencji wspotczesnego
menedzera. Powinny i$¢ one zaréwno w kierunku ksztaltowania partnerstwa kadry kierow-
niczej, jak i partnerstwa przedsigbiorstw. Badania literaturowe wsparto pogltebiong analiza
parametréw i zachowan menedzeréw matych i $rednich przedsiebiorstw w odniesieniu do
realizowanych przez ich firmy dziatan partnerskich. Ustalono w ten sposéb ,,profil kadry
kierowniczej badanych MSP”, wynikajacy z niego ,,profil partnerstwa firm prowadzonych
przez badang kadre kierowniczg” oraz zasygnalizowano ich konsekwencje.

SEOWA KLUCZOWE: PARTNERSTWO, ROLE KIEROWNICZE, UMIE]}}TNOS’CI
KIEROWNICZE, PARTNERSTWO PRZEDSIEBIORSTW, PARTNERSTWO W MSP

THE ROLE OF MANAGERS IN BUSINESS
PARTNERING CREATING

Abstract

The study signals the need for changes in roles and responsibilities of the modern manager.
They should go towards the development of managers partnering and business partnering.
The research was supported in — depth analysis of the literature and behavioral parameters
for SMEs managers carried out by their partnering action. Established in this way the profile
of executives surveyed, the resultant profile partnership SMEs companies run by the test
personnel and signaled their consequences.

KEY WORDS: PARTNERING, LEADERSHIP ROLES, MANAGERIAL SKILLS,
COMPANIES PARTNERING/PARTNERSHIP, PARTNERING IN SMEs
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POSTAWY KIEROWNIKOW WOBEC
INNOWAC]I W ORGANIZACJACH
ADMINISTRAC|I PUBLICZNE]

Wprowadzenie

Kazdy system gospodarczy sklada si¢ z okreslonej liczby organizacji o charakterze
produkcyjnym, ustugowym i regulacyjnym. Organizacje te stanowia cze$¢ otaczajacej
nas rzeczywistosci, wyodrebnionej ze wzgledu na odmienny cel dzialania i strukture
zasobow niezbednych do jego realizacji. Cele dziatania wspotczesnych organizacji
moga by¢ rozne. Czgsto wskazuje sig, ze jest to maksymalizacja zysku. Poglad ten
nalezy uzna¢ za uproszczony, bowiem nie ma gwarancji, iz organizacja realizujaca
taki cel nie bedzie przeznaczata wygenerowanego zysku na biezaca konsumpcje za-
miast na swoj rozwdj. Wysokie zyski moga osiagac organizacje stabe, o przestarza-
tym profilu dzialania, stosujace klasyczne technologie, nietroszczace si¢ o tworze-
nie i wdrazanie innowagji, jezeli funkcjonujg na niezréwnowazonym rynku (rynek
producenta), w warunkach monopolistycznych, pozwalajacych na podnoszenie cen
na zbywane produkty w tempie przekraczajagcym tempo wzrostu cen materiatéw,
energii, paliw, robocizny itp.

Wydaje sig, ze bardziej racjonalnym celem dziatania wspoélczesnych organizacji
powinien by¢ ich rozwoj i to rozwoj w stadium postepu. Tak okreslony cel jest celem
perspektywicznym, strategicznym, sklaniajacym zarzadzajacych do poszukiwania
optymalnych instrumentéw jego realizacji. Takimi instrumentami stajg si¢ innowa-
cje wdrazane we wszystkich sferach funkcjonowania organizacji [1, s. 14].

Zaréwno maksymalizacja zysku, jak i rozwdj, traktowane jako cel funkcjono-
wania organizacji, maja okreslona wade polegajaca na mozliwosci ich realizacji bez

* Dr inz. Jerzy Baruk — Zaklad Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii
Curie-Sktodowskiej w Lublinie.
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kontaktow z klientami. Dominujaca logika zarzadzania kierownikéw takich organi-
zacji czesto jest skupiona na przesztych doswiadczeniach, rutynach, procesach, sys-
temach, bodzcach, uksztaltowanych w tradycyjnych systemach tworzenia wartosci,
pozbawionych potrzeby systemowych interakcji z klientami, ktorych traktuje sie je-
dynie jako dostarczycieli wartosci ekonomicznej do organizacji. Jest to przypadek
klasycznego myslenia z perspektywy organizacji [7, s. 45].

Jego negatywnym skutkiem moze by¢ dostarczanie na rynek wyrobdéw lub
ustug, ktére nie znajduja uznania wéroéd potencjalnych klientéw. Wydaje sie, ze
jest to dostateczny powod do zmiany podejscia do formutowania celu organizacji,
ktérym powinno by¢ tworzenie wartosci, ze szczegélnym akcentem na jej wspol-
tworzenie. Koncepcja ta wymaga przejscia od myslenia z perspektywy organizacji
do myslenia z perspektywy klienta, ktory stajac sie aktywnym uczestnikiem pro-
cesu wspottworzenia wartosci, przekazuje organizacji swoje doswiadczenie i wie-
dze¢ w ramach systemowych interakcji. Podstawowym zadaniem kierownictwa jest
wiec stworzenie srodowiska sprzyjajacego takim interakcjom, w ktérym klienci
moga wspoltworzy¢ warto$¢ w interakcjach z organizacja, wykorzystujac posia-
dang wiedze¢ i doswiadczenie, a takze poglebiajac je poprzez wspolne uczenie si¢
w ramach rozwigzywania probleméw (kreowania innowacji). Tworzenie $rodo-
wiska do$wiadczen, pozwalajacego wspoltworzy¢ nowe doswiadczenia, staje sie
innowacja w doswiadczeniach [7, s. 62].

Mozna wigc stwierdzi¢, ze innowacja w doswiadczeniach staje si¢ warunkiem wstep-
nym kreowania innych kategorii innowacji, tj. produktowych, procesowych, marketin-
gowych i organizacyjnych, nasyconych wartoscig oczekiwang przez indywidualnych
klientéw [9, s. 5-6; 2, s. 13]. Dalszym krokiem organizacji nastawionej na wspoitworze-
nie wartosci jako celu dziatania jest przejscie do tworzenia wartosci w klimacie [8, s. 11]:

1) doswiadczenia powstatego w okreslonym czasie przy wspétudziale pojedynczego klienta,
2) systemowego korzystania z zasobéw bedacych w posiadaniu dostawcdw rozsia-
nych po calym swiecie.

Taka logika zarzadzania wymaga innego spojrzenia na innowacje, rozumiane
jako ksztaltowanie oczekiwan klientéw przez systemowe reagowanie na ich zmienia-
jace sie oczekiwania, sposdb pojmowania wartosci, zachowania, wiedza i doswiad-
czenie, przy zachowaniu okreslonych parametréow technicznych, ekonomicznych
i spotecznych!. W konsekwencji prowadzi to do koniecznosci opanowania nowych
zasad tworzenia warto$ci, nowych umiejetnosci pozwalajacych zwiekszy¢ zdolnos¢
konkurencyjna, otwartos¢ na potrzeby indywidualnego klienta, postrzegania reali-
zowanych proceséw podstawowych, pomocniczych i regulacyjnych jako pozywki
dla innowacji. Wspoltworzenie z klientem staje si¢ wiec determinantg sukcesu ryn-
kowego organizacji [4, s. 311].

1 Pogtebiong dyskusje pojecia ,,innowacja” przedstawiam w: [3, s. 93 i dalsze]. Poréwnaj tez [2, s. 12—18].
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Wspolczesna organizacja, niezaleznie od profilu dzialania, powinna by¢ inno-
wacyjna. Innowacyjno$¢ wyraza si¢ zdolnoscig do tworzenia i wdrazania innowacji
wedtug nastepujacych koncepgji:

1) przy wykorzystaniu wlasnych zasobdw, czego skutkiem jest innowacja zamknieta;

2) do wprowadzania innowacji powstatych w organizacjach zewnetrznych - inno-
wacja nabyta w formie licencji;

3) do wprowadzania innowacji powstalych przy wspétpracy z organizacjami ze-
wnetrznymi, czego skutkiem jest innowacja otwarta;

4) do tworzenia i wdrazania innowacji powstatych w innowacyjnych srodowiskach
doswiadczen, czego skutkiem jest tzw. co-innovation ukierunkowana na wspot-
tworzenie wartosci w ramach interakcji z indywidualnymi klientami.

Gléwna funkcja innowagji jest tworzenie wartosci zaréwno dla samej organiza-
cji, jak i dla jej klientow [6, s. 824]. W kazdym przypadku wymagana jest aktywna
postawa i zaangazowanie kadry kierowniczej wszystkich szczebli zarzadzania. Za-
sadne jest wigc pytanie, czy postawy kierownikéw wspotczesnych organizacji admi-
nistracji publicznej odpowiadaja wymaganiom tych tendencji? Celem publikacji jest
wiec proba udzielenia odpowiedzi na to pytanie oraz weryfikacja tezy, Ze organizacje
administracji publicznej znajdujg si¢ na réznych etapach dochodzenia do rozwia-
zan modelowych w zakresie ksztaltowania srodowiska doswiadczen, pozwalajacego
wiaczy¢ klientéw do wspottworzenia warto$ci. Podstawe stanowia wyniki badan em-
pirycznych przeprowadzonych pod koniec 2010 roku wérdd 4063 organizacji admi-
nistracji publicznej funkcjonujacych w panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej
przez The Gallup Organization. Respondentami byli naczelni dyrektorzy lub dyrek-
torzy do spraw strategicznych.

Pytania zadane respondentom zmierzaly m.in. do poznania postaw kierownikéw
wobec innowacji:

1) czy kierownicy wspierajg badanie nowych pomystéw droga prob i bledow?

2) czy kierownicy spelniajg aktywna role przy opracowywaniu i wdrazaniu
innowacji?

1. Postawy kierownikéw organizacji
administracji publicznej wedtug kraju

Autorzy omawianych wynikéw badan innowacja okreslaja nowa lub istotnie
udoskonalong ustuge, metod¢ komunikowania sie, proces lub metode¢ organizacji
[5, s. 189]. Przy czym innowacje w metodach komunikowania zostaty ukierunko-
wane na [5, s. 190]:

1) promowanie wlasnej organizacji lub $wiadczonych ustug,
2) oddziatywanie na zachowanie uzytkownikéw, obywateli lub innych oséb,
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3) komunikowanie pierwszej komercjalizacji ustug lub towarow.

Natomiast na innowacje procesowe i w postaci metod organizacyjnych sktadaja sie:
1) metody dostarczania ustug lub wzajemnego oddziatywania z uzytkownikami,
2) systemy dostaw lub logistyki,
3) dzialania wspierajace systemy obslugi, zakupu, ksieggowania, obliczania itp.,
4) systemy zarzadzania,
5) metody organizowania odpowiedzialnosci za prace lub podejmowanie decyzji.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 1, srednio w ponad 45% organi-
zacji administracji publicznej kierownicy swoja postawa tylko czesciowo wspierali
testowanie nowych pomystéw metoda prob i btedéw, w ponad 26% nie czynili tego
w ogodle i tylko w nieco ponad 23% organizacji wykazywali si¢ calkowitym wspiera-
niem takich badan.

W poszczegolnych panstwach cztonkowskich postawy kierownikéw byty zrézni-
cowane. Oceny wskazujace na brak ograniczen we wspieraniu testowania pomystow
najczesciej pojawialy si¢ w organizacjach:

1) szwedzkich (ponad 75% odpowiedzi), belgijskich (56% odpowiedzi) i irlandz-
kich (38% odpowiedzi) — wéréd starych panstw cztonkowskich;

2) wegierskich (52% odpowiedzi), maltanskich (40% odpowiedzi) i fotewskich (pra-
wie 36% odpowiedzi) - wéréd nowych panstw cztonkowskich.

Za$ najrzadziej w organizacjach:

1) austriackich (6% odpowiedzi), luksemburskich (10% odpowiedzi) i niemieckich
(ponad 11% odpowiedzi) — wsrdd starych panstw cztonkowskich;

2) stowackich (niecate 8% odpowiedzi), czeskich (9,5% odpowiedzi) i polskich (po-
nad 10% odpowiedzi) — wsréd nowych panstw cztonkowskich.

Rozbieznos¢ w powszechnosci wskazywania takich postaw wynosila wiec 69,2
punktu procentowego i dotyczyta ona organizacji szwedzkich i austriackich. Najmniej
organizacji, w ktorych kierownicy wykazywali pelne zaangazowanie we wspieranie
badania nowych pomystéw metoda préb i bledéw, zanotowano w Austrii, na Stowa-
cji, w Czechach i w Luksemburgu.

Czegé¢ respondentéw byla zdania, ze kierownicy w ich organizacjach tylko czg-
$ciowo wspieraja badanie pomystéw nowych wyrobéw metoda préb i bledow.

Takie oceny najczesciej pojawialy sie wérdd respondentow reprezentujacych or-
ganizacje funkcjonujace:

1) w Danii (64% odpowiedzi), Wielkiej Brytanii (58,5% odpowiedzi) i w Holandii
(58% odpowiedzi) - jako starych krajach cztonkowskich;

2) w Polsce (ponad 62% odpowiedzi), Rumunii (prawie 61% odpowiedzi) i w Sto-
wenii (56% odpowiedzi) - jako nowych krajach cztonkowskich.

Na przeciwnym koncu skali znalazty si¢ organizacje funkcjonujace w:

1) Belgii 22% odpowiedzi), Szwecji (prawie 25% odpowiedzi) i we Wtoszech (pra-
wie 32% odpowiedzi) — wérdd starych panstw cztonkowskich;
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Tabela 1. Odsetek kierownikéw wspierajacych testowanie nowych pomystéw metoda
préb i btedéw — wedtug kraju

Mozliwe odpowiedzi

Liczba : nie wiem/brak

sInieni i : | H $ci ; tkowici S
Wyszczegolnienie badanych W€ cedowo calowide g owiedzi

: : W % wszystkich organizacji
UniaEuropejska UE-27 3963 = 264 . 454 231 5]
Stare paristwa % ; ; ; ;
cztonkowskie UE-15: : : : :

Austria 100 450 470 60 . 20
Belgia 100 0 120 220 50 . 100
Dania 50 160 640 200 00
Finlandia o, 68 574 238 20
Francja 41 359 37 19570
Grecja 00 270 490 190 50
Hiszpania 42 0 m7 495 318 70
Holandia 00 150 580 230 40
Irlandia 50 60 560 380 00
Luksemburg 10 300 50 100 100
Niemcy 40 458 408 M2 22
Portugalia 0 48 505 228 20
Szwedja IERTI 00 248 752 . 00
Wielka Brytania . 400 105 585 295 15
Wiochy 400 288 318 255 140

Nowe parstwa
cztonkowskie UE-12:

Bulgaria 04 269 442 260 29
Cypr 10 300 400 300 00
Czechy 105 s;7 . 238 95 95
Estonia 2 a2 42 ms 00
Litwa 50 200 540 240 20
totwa B 75 528 358 38
Malta 10 200 300 400 100
Polska 409 257 63 103 17
Rumunia 102 M8 608 225 . 49
Stowadja 102 s98 245 78 78
Stowenia 50 . 140 50 300 . 00
Wegry 100 50 40 520 20

Zr6do: opracowano na podstawie [5, s. 135].
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2) Czechach (prawie 24% odpowiedzi), na Stowacji (24,5% odpowiedzi) i na Mal-
cie (30% odpowiedzi) - wéréd nowych panstw cztonkowskich.

Zjawisko to bylo najbardziej powszechne w dunskich organizacjach administracji
publicznej, najrzadsze w organizacjach belgijskich. Réznica w powszechnosci wska-
zywania takich postaw kierownikéw wynosila 42 punkty procentowe.

Wedtug opinii znacznej czgsci respondentéw (srednio w UE nieco wigcej niz co
czwarta badana organizacja) kierownicy w ogdle nie podejmowali dziatan wspiera-
jacych. Zjawisko to bylo najbardziej powszechne:

1) w Niemczech (prawie 46% organizacji), Austrii (45%) i we Francji (prawie 36%)
— jako starych panstwach czlonkowskich UE;

2) na Slowacji (prawie 60% organizacji), w Czechach (ponad 57%) i w Estonii (po-
nad 44%) - jako nowych panstwach czlonkowskich UE.

Na przeciwnym koncu skali znalazly sie organizacje administracji publicznej
funkcjonujace:

1) w Szwecji (0,0%), Irlandii (6%) i w Wielkiej Brytanii (10,5%) - jako krajach
starej UE;

2) na Wegrzech (5%), na Lotwie (7,5%) i w Rumunii (prawie 12%) - jako nowych
panstwach cztonkowskich.

Postawy kierownikéw cechujace sie brakiem dzialan wspierajacych najczesciej
wystepowaly w organizacjach stowackich, natomiast w organizacjach szwedzkich nie
pojawily sie w ogdle. Jest to kraj, w ktérym kierownicy najczesciej calkowicie anga-
zowali si¢ we wspieranie testowania nowych pomystéw, stosunkowo rzadko czynili
to czgsciowo, przy braku przypadkéw zachowan biernych.

Przeciwienstwem sg kierownicy organizacji stowackich, z ktérych w prawie 60%
kierownikéw zachowywato postawy bierne, w co czwartej tylko czesciowo wspierali
oni takie badania, a w niecatych 8% wykazywali si¢ pelnym zaangazowaniem. Nie-
wiele lepsza sytuacja miata miejsce wérdd organizacji czeskich.

W Polsce dominowaly organizacje (ponad 62%), w ktérych kierownicy tylko cze-
$ciowo angazowali si¢ we wspomaganie badania nowych pomystéw metoda prob
i bledéw. W poréwnaniu ze $rednim wynikiem w UE odsetek ten byt wyzszy o0 16,9
punktu procentowego, co plasuje Polske na drugim miejscu wéréd krajow czlon-
kowskich za Danig. W nieco wigcej niz co piatej polskiej organizacji nie zanotowano
zadnego zaangazowania kierownikow. Jest to wynik mniejszy o 0,7 punktu procen-
towego w poréwnaniu ze $rednig dla UE. W tej kategorii postaw polskie organiza-
cje uplasowaly si¢ na 12 miejscu wsrod krajow cztonkowskich. Tylko w co dziesiatej
polskiej organizacji administracji publicznej kierownicy cechowali si¢ catkowitym
zaangazowaniem we wspieranie badania nowych pomystéw. Wynik ten jest mniej-
szy od sredniej dla UE o 12,8 punktu procentowego, plasujacy te organizacje dopiero
na 23 miejscu wsrod panstw cztonkowskich.
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2. Postawy kierownikéw organizacji administracji
publicznej wedtug kategorii organizacji

Interesujacy obraz zaangazowania kierownikow we wspieranie badania nowych pomy-
stow powstaje po uwzglednieniu kategorii badanych organizacji. Jedng z nich jest wielko$¢
organizacji mierzona liczbg zatrudnionych. Jak wynika z danych przedstawionych w ta-
beli 2, najwiecej organizacji (prawie co trzecia), ktérych kierownicy zachowywali bierng
postawe, to organizacje mafe. Odsetek takich organizacji zmniejszat si¢ w miare wzro-
stu ich wielkosci: do nieco ponad 25% — w przypadku organizacji $rednich i do ponad
12% — w grupie organizacji duzych. Mozna wigc sadzi¢, ze wzrost wielko$ci organizacji
sprzyja wzrostowi aktywnosci kierownikéw we wspieranie dzialalnosci innowacyjne;.

Jedna ze zidentyfikowanych postaw kierownikéw byto czesciowe zaangazowanie we
wspieranie badania nowych pomystéw metoda prob i bledow. Takie postawy najczesciej
wystepowaty w organizacjach duzych (ponad 56% badanych), najrzadziej w organizacjach
matych (ponad 40% badanych). Kolejna zidentyfikowana postawa polegata na catkowi-
tym wlaczeniu si¢ kierownikoéw we wspieranie testowania nowych pomystéw. Postawy
te najczesciej pojawialy sie w organizacjach duzych (prawie 29% badanych), najrzadziej
w organizacjach matych (prawie 21% badanych).

Biorac pod uwage typ badanych organizacji, mozna stwierdzi¢, ze w wigkszosci z nich
dominowaly postawy czesciowego zaangazowania kierownikéw we wspieranie innowa-
cji. Najczesciej byly to organizacje panstwowe, najrzadziej spotki prywatne. W znacznie
mniejszym odsetku organizacji kierownicy wykazywali pelne zaangazowanie we wspie-
ranie tej dziatalnosci. Najczeséciej byly to spotki prywatne (prawie 32% badanych), najrza-
dziej organizacje panstwowe (nieco ponad 23%). Byly tez organizacje, ktorych kierownicy
zachowywali catkowita bierno$¢ w tym wzgledzie. Najczesciej dotyczylo to organizacji
niezaleznych (ponad 28% badanych), najrzadziej spotek prywatnych (21%).

Zréznicowane zaangazowanie we wspieranie dziatalnoéci innowacyjnej wykazywali
kierownicy w organizacjach rozpatrywanych wedlug obszaru dzialania. Dominowaly
postawy czesciowego wspierania badania nowych pomystéw metoda préb i bledéw. Ta-
kie postawy najczesciej cechowaly kierownikéw organizacji dziatajacych na rynku regio-
nalnym (ponad 49% organizacji), najrzadziej pojawialy sie w organizacjach o lokalnym
zakresie dziatania (44,5% organizacji). W znacznie mniejszej liczbie organizacji kierow-
nicy byli calkowicie zaangazowani we wspieranie badania innowacyjnych pomystéw. Zja-
wisko to czesciej pojawialo si¢ w organizacjach dzialajacych na terenie calego panstwa
(prawie 29% organizacji) niz w organizacjach o regionalnym obszarze dzialania (28%)
oraz lokalnym (prawie 22% organizacji). W rozwazanym przypadku odsetek organi-
zacji, ktorych kierownicy catkowicie byli oddani dziataniom wspierajacym, wzrastat
wraz z wzrostem obszaru dzialania organizacji.
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Tabela 2. Odsetek kierownikéw wspierajacych testowanie nowych pomystéw metoda
préb i btedéw — wedtug kategorii organizacji

Mozliwe odpowiedzi

: : " nie wiem/
wcale  czesciowo : catkowicie i  brak
: : ‘odpowiedzi

Liczba

Wyszczegélnienie adanych

W % wszystkich organizacji

Unia Europejska UE-27 3963 26,4 45,4 231 51
Organizacje wedtug wielkosci:

— mate 10-49 pracownikéw 2121 32,8 40,2 20,7 6,3
— $rednie 50—249 pracownikéw 961 251 47,2 23,4 43
—duze 250 pracownikéw i wiecej 864 12,3 56,3 28,6 2,8
Organizacje wedtug typu: :

— panfstwowe 3581 25,8 45,8 23,1 53
— niezalezne 225 283 450 248 e
— spofki prywatne 56 21,0 44,4 31,6 3,0

Organizacje wedtug obszaru
dziatania:

— lokalny 3132 284 445 17 53
— regionalny 584 194 492 280 34
— paristwowy 243 181 470 0 289 59

Organizacje wedtug przynaleznosci
sektorowej: :

—ogdlna dziatalnos¢ administracyjna
lub gospodarka finansowa

2449 27,9 44,8 21,7 5,6
—edukacja 1317 29,4 49,0 19,2 2,4
— zdrowie 479 20,6 52,8 24,6 2,0
— stuzby socjalne 1258 25,9 47,7 20,6 58
—kultura, sport lub rekreacja 1007 28,1 441 21,1 6,7
— gospodarka mieszkaniowa 665 26,9 48,3 21,7 3,1
— srodowisko 905 24,0 50,1 21,6 43

Typologia innowacji ustugowej: i
— przodujacy innowator 669 15,3 46,2 34,8 3,7
— wlokacy sie innowator 1958 24,2 48,0 23,1 4,7
—nie innowator 1336 35,2 41,3 171 6,3

Zrédto: opracowano na podstawie [5, s. 136].
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Odwrotna sytuacja miata miejsce w przypadku braku takiego zaangazowania ze
strony kierownikow. Najwigksza liczba organizacji, ktérych kierownicy w ogoéle nie
wspierali badania innowacyjnych pomystow, wystepowata w grupie instytucji o lo-
kalnym obszarze dzialania (ponad 28% badanych). Zas najmniejsza dotyczyla or-
ganizacji dzialajacych na terenie catego kraju. Takich przypadkéw byto ponad 18%.

W wigkszo$ci organizacji rozpatrywanych ze wzgledu na przynaleznos¢ sekto-
rowa kierownicy tylko czgsciowo wspierali testowanie nowych pomystéw metoda
prob i btedow. Zjawisko to najczesciej wystepowalo w organizacjach funkcjonujg-
cych w sektorze stuzby zdrowia (prawie 53% organizacji), najrzadziej w organizacjach
sektora kultury, sportu lub rekreacji (ponad 44% organizacji). Zjawisko catkowitego
zaangazowania kierownikow we wspieranie badania innowacyjnych pomystéw bylo
najpowszechniejsze w organizacjach nalezacych do sektora stuzby zdrowia (prawie
25% organizacji), najmniej powszechne w sektorze edukacji (ponad 19% organiza-
cji). W nieco wigkszym odsetku organizacji kierownicy wykazywali postawy bierne
w tym zakresie. Szczegdlnie dotyczy to sektora edukacji (ponad 29% badanych),
w najmniejszym stopniu sektora zdrowia (prawie 21% organizacji). Generalnie or-
ganizacje sektora zdrowia cechowaly si¢ najwigkszym odsetkiem tych, ktorych kie-
rownicy cze$ciowo wspierali badanie nowych pomystéw metoda prob i bledow,
najwiekszym odsetkiem tych, ktérych kierownicy catkowicie wspierali testowanie
innowacyjnych pomystoéw i najmniejszym odsetkiem takich, w ktérych kierownicy
zachowywali bierne postawy w tym wzgledzie.

Pewne prawidlowosci cechuja organizacje rozpatrywane ze wzgledu na typologie
innowacji ustugowej. W blisko 35% organizacji okreslanych jako ,,przodujacy inno-
wator” kierownicy catkowicie oddawali si¢ wspieraniu badania innowacyjnych po-
mystéw, natomiast w organizacjach okreslanych jako ,,nie innowator” takich przy-
padkoéw byto tylko nieco ponad 17%. W grupie organizacji, ktérych kierownicy tylko
czesciowo wspierali testowanie nowych pomystow, przodowaly organizacje okreslane
mianem ,wlokacych si¢ innowatoréw” (48% organizacji). Na przeciwnym koncu skali
znalazly si¢ organizacje niebedace innowatorami (ponad 41%). Te ostatnie organizacje
najczesciej wykazywaly si¢ brakiem zaangazowania kierownikéw we wspieranie bada-
nia innowacyjnych pomystéw (ponad 35% badanych), najrzadziej czynily to instytu-
cje nalezace do grupy przodujacych innowatoréw (tylko nieco ponad 15% badanych).

3. Aktywnos¢ kierownikéw w opracowywaniu
i wdrazaniu innowacji wedtug rajéow cztonkowskich

Drugim kryterium postaw kierownikéw wobec innowacji jest ich aktywnos¢
w opracowywaniu i wdrazaniu nowosci. Jak wynika z danych przedstawionych w ta-
beli 3, srednio w UE w ponad 46% organizacji, ktére wprowadzily przynajmniej jedna
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innowacje, kierownicy wykazywali najbardziej aktywna role w opracowywaniu inno-
wagji i ich wdrazaniu. W nieco ponad 37% organizacji kierownicy tylko czesciowo
angazowali si¢ we wspomaganie takiej dzialalno$ci. Wreszcie w blisko 14% organi-
zacji kierownicy zachowywali catkowitg biernos$¢ w tym wzgledzie.

W poszczegolnych krajach cztonkowskich powszechnos¢ wystepowania analizo-
wanych postaw kierownikéw byta zréznicowana. Najwyzsza aktywnoscia cechowali
sie kierownicy w organizacjach:

1) irlandzkich (prawie 86% badanych), brytyjskich (ponad 74%) i duniskich (70%)
— jako starych panstwach cztonkowskich;

2) rumunskich (62,5% badanych), bulgarskich (prawie 61%) i wegierskich (ponad
60%) — jako nowych panstwach czlonkowskich.

Na przeciwnym koncu skali znalazly si¢ organizacje:

1) niemieckie (prawie 29% badanych), greckie (ponad 30%) i wloskie (prawie 33%)
— wérdd starych panstw czlonkowskich;

2) cypryjskie (ponad 22% badanych), stowackie (29,5%) i czeskie (35,5%) — wéréd
nowych panstw cztonkowskich.

O ile w Irlandii prawie 86% organizacji administracji publicznej cechowalo sie
pelnym zaangazowaniem kierownikéw we wspomaganie dziatalnosci innowacyjnej,
o tyle na Cyprze takich organizacji bylo nieco ponad 22%. Réznica w powszechnosci
takich zachowan kadry kierowniczej wynosita 63,5 punktu procentowego.

Pod wzgledem czesciowego zaangazowania kierownikéw we wspomaganie opra-
cowywania innowacji i ich wdrazania przodowaly organizacje:

1) finskie (ponad 54% badanych), greckie (ponad 46% badanych) i niemieckie
(40,5% badanych) — wsrod starych panstw cztonkowskich;

2) cypryjskie (prawie 67% badanych), polskie (prawie 58%) i lotewskie (prawie 53%)
- wéréd nowych panstw cztonkowskich.

Przeciwienstwem byly organizacje belgijskie, irlandzkie, brytyjskie, i francu-
skie — wérdd starych panstw cztonkowskich oraz stowackie, wegierskie i maltanskie
- wéréd nowych panstw cztonkowskich. W organizacjach tych kierownicy najrza-
dziej uczestniczyli w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji.

Najwigcej organizacji, ktorych kierownicy tylko czgsciowo wykazywali aktyw-
nos$¢ we wspomaganiu innowacji, funkcjonowato na Cyprze (prawie 67%), najmniej
w Belgii i w Irlandii (odpowiednio po 14,3%). Réznica w powszechnosci wystepo-
wania takich postaw kierownikéw wynosita 51,8 punktu procentowego.

Zrdznicowana byta tez liczba organizacji, w ktorych kierownicy nie wykazywali zadnej
aktywnosci w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. Najczesciej dotyczylo to organizacji:

1) niemieckich (prawie 30% badanych), francuskich (ponad 25%) i greckich (po-
nad 20%) — wsrod starych panstw cztonkowskich oraz

2) stowackich (ponad 45%), czeskich (21,5%) i cypryjskich (ponad 11%) - wéréd
nowych panstw cztonkowskich.
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Tabela 3. Odsetek kierownikéw spetniajacych aktywng role w opracowywaniu
i wdrazaniu innowacji — wedfug kraju

Mozliwe odpowiedzi

Liczba

: é " nie wiem/brak
- badanych :

odpowiedzi

Wyszczegdlnienie wcale . czesciowo catkowicie

: i W % wszystkich organizacji

Unia Europejska UE-27 3500 13,8 37,1 46,3 28
Stare paristwa ; ; : : %
cztonkowskie UE-15: E : : :
Austria 8 200 376 . 400 24
el 91 8,8 14,3 67,0 9,9
Dania 50 20 . 280 700 0,0
Finlandia TN 21 543 426 1)
Frandja o292 253 322 387 . 38
Grecja 93 204 462 300 32
Hiszpania EETI 51 402 0 532 15
Holandia 9 40 - 404 545 10
Irlandia 49 0,0 14,3 85,7 0,0
Luksemburg 9 m1 333 556 00
Niemey 36 298 405 286 12
Portugalia 87 46 37.9 552 23
Szwedja 9% 146 323 500 3,
Wielka Brytania L 05 253 M2 00
Wiochy 39 195 384 326 95

Nowe paristwa
cztonkowskie UE-12:

Butgaria 92 1 370 609 1
Cypr 9w 667 22 00
Estonia VTR 21 #8542 00
Litwa 3% 105 395 474 26
totwa L 00 528 453 19
Malta 0 00 300 600 100
Polska 383 44 577 368 10
Rumunia 9% 42 333 625 0,0
Stowacja T 53 16,8 Y ”
Stowenia 47 21 51,1 46,8 0.0
Wegry 68 88 294 603 15

Zr6dto: opracowano na podstawie [5, s. 137].
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Najrzadziej zjawisko to wystepowalo w organizacjach:

1) irlandzkich (0,0%), brytyjskich (0,5%) i duniskich (2%) — wsrdd starych panstw
cztonkowskich;

2) lotewskich i maltanskich (po 0,0%), bulgarskich (1,1%) oraz estonskich i stowen-
skich (po 2,1%).

Generalnie w ponad 45% organizacji stowackich kierownicy wykazywali catkowitg
biernos¢ w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. Natomiast w Irlandii, na Lotwie
i Malcie nie bylo takich organizacji. Rozbieznos¢ w powszechnosci wystepowania
tego zjawiska wynosila 45,3 punktu procentowego.

W Polsce dominowaly organizacje, w ktérych kierownicy tylko czg¢$ciowo wy-
kazywali si¢ aktywnos$ciag w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. Taka sytuacja
miafa miejsce w prawie 58% polskich organizacji administracji publicznej. Wynik ten
jest wyzszy od $redniej dla UE o 20,6 punktu procentowego, plasujacy Polske na 21
miejscu wérdd krajow czlonkowskich. Organizacji, ktorych kierownicy catkowicie
poswiecali si¢ tworzeniu i wdrazaniu innowacji, byto o 20,9 punktu procentowego
mniej. Jest to wynik mniejszy od $redniej dla UE o 9,5 punktu procentowego, dajacy
polskim organizacjom drugie miejsce wérdd panstw czlonkowskich.

W 4,4% polskich organizacji administracji publicznej kierownicy wykazywali
catkowita bierno$¢ w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. Jest to wynik nizszy
(lepszy) o 9,4 punktu procentowego w poréwnaniu ze $rednim wynikiem dla UE,
zapewniajacy Polsce 16 pozycje wérdd krajow cztonkowskich.

4. Aktywnos¢ kierownikéw w opracowywaniu
i wdrazaniu innowacji wedtug kategorii organizacji

Interesujacy obraz aktywnosci kierownikéw w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji
powstaje po uwzglednieniu kategorii organizacji. Jak wynika z danych przedstawionych w ta-
beli 4, odsetek kierownikéw wykazujacych sie¢ catkowitym zaangazowaniem wzrastal wraz
ze wzrostem: wielkosci badanych organizacji, obszaru dzialania, aktywnosci innowacyjne;.

Aktywno$¢ ta byta najwyzsza w organizacjach majacych status spotek prywat-
nych oraz w organizacjach nalezacych do sektora ochrony srodowiska. Natomiast
w organizacjach malych, typu panstwowego, dzialajacych na rynku lokalnym, przy-
naleznych do sektora ogdlnej dziatalnosci administracyjnej lub gospodarki finanso-
wej, zakwalifikowanych do grupy nie innowatoréw, odsetek kierownikow wykazujg-
cych pelne zaangazowanie w opracowywanie i wdrazanie innowacji byt najmniejszy.
Zdaniem respondentéw niektorzy kierownicy wykazywali tylko czg$ciowe zaanga-
zowanie w rozwoj dzialalno$ci innowacyjnej. Takie postawy najczesciej pojawiaty
sie w organizacjach: malych, typu panstwowego, dzialajacych na rynku lokalnym,
nalezacych do sektora stuzb socjalnych, zaliczanych do kategorii nie innowatoréw.
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Tabela 4. Odsetek kierownikéw spefniajacych aktywna role w opracowywaniu
i wdrazaniu innowacji — wedfug kategorii organizacji

Mozliwe odpowiedzi

: : * nie wiem/
wcale : czeSciowo | catkowicie | brak
: : ‘odpowiedzi

Liczba

Wyszczegélnienie badanych

W % wszystkich organizacji

Unia Europejska UE-27 3500 13,8 37,1 46,3 2,8
Organizacje wedtug wielkosci:

— mate 10-49 pracownikéw 1779 20,1 37,4 38,3 4,2
— Srednie 50—-249 pracownikéw 867 11,3 36,7 50,0 2,1
—duze 250 pracownikéw i wiecej 840 3,1 36,7 59,5 0,7
Organizacje wedtug typu:

— panfstwowe 3168 13,4 37,6 46,1 2,9
~ niezalezne s e 291 s42 2
— spotki prywatne 46 9,3 35,3 55,4 0,0

Organizacje wedfug obszaru
dziatania:

— lokalny L2731 154 383 431 32
— regionalny 539 92 . 348 546 14
— paristwowy 27 50 26 655 19

Organizacje wedfug przynaleznosci
sektorowej: :

—og6lna dziatalnos¢ administracyjna
lub gospodarka finansowa

262 159 388 . 420 . 33
—edukadja 1147 15,7 38,6 44,1 1,6
- zdrowie 413 8,5 36,0 54,3 1,2
~ stuzby socjalne 1124 12,7 39,2 44,5 3,5
— kultura, sport lub rekreacja 900 15,2 36,9 435 4,4
— gospodarka mieszkaniowa 592 13,8 38,0 46,6 1,6
— Srodowisko 813 12,1 37,1 49,0 1,8

Typologia innowacji ustugowe;: :

— przodujacy innowator 669 6,2 31,2 60,6 2,0
— wlokacy sie innowator 1958 12,6 37,9 46,3 3,2
— nie innowator 873 22,1 39,8 35,5 2,7

Zré6dto: opracowano na podstawie [5, s. 138].
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Na przeciwnym koncu skali znalazly sie organizacje: $rednie i duze, typu niezalez-
nego, dzialajace na terenie catego kraju, nalezace do sektora stuzby zdrowia, zakwa-
lifikowane jako przodujacy innowatorzy.

Czes¢ organizacji charakteryzowala sie brakiem zaangazowania kierownikow we
wspieranie dzialalno$ci innowacyjnej, co jest zjawiskiem niekorzystnym. Najczesciej
wystepowalo ono w organizacjach: matych, niezaleznych, dzialajacych na rynku lo-
kalnym, nalezacych do sektora ogélnej dzialalnosci administracyjnej lub gospodarki
finansowej, nalezacych do grupy nie innowatoréw. Najkorzystniejsza sytuacja wy-
stepowala w organizacjach: duzych, bedacych spétkami prywatnymi, dzialajacych
na rynku catego kraju, nalezacych do sektora stuzby zdrowia, zakwalifikowanych do
grupy przodujacych innowatoréw. W organizacjach tych odsetek kierownikéw ce-
chujacych sig catkowita bierno$cig wynosil ponizej 10%.

Podsumowanie

Celem publikacji byta proba odpowiedzi na pytanie, czy postawy kierownikéw
organizacji administracji publicznej odpowiadajg wspoélczesnym zmianom w podej-
$ciu do kreowania i wdrazania innowagcji, traktowanych jako nosnik wartosci oraz roli
w tym procesie klientow? Analiza statystyczna pogladéw przedstawicieli zarzadéw ba-
danych organizacji nie pozwala na jednoznaczng odpowiedz, bowiem powszechnos¢
i stopien zaangazowania kierownikéw we wspieranie badania nowych pomystow, czy
tez opracowywanie i wdrazanie innowacji, byly zréznicowane w poszczegolnych or-
ganizacjach. Srednio w UE mniej niz co czwarta organizacja administracji publicznej
cechowata si¢ pelnym zaangazowaniem kierownikéw we wspieranie badania inno-
wacyjnych pomystéw metoda prob i btedow. Taka postawa kierownikéw moze sta-
nowi¢ bodziec do przetamywania barier wykorzystania zaréwno wiedzy i doswiad-
czenia pracownikow danej organizacji, jak i klientéw w procesach innowacyjnych,
a takze ksztaltowania srodowiska doswiadczen. Niepokojacym zjawiskiem jest fakt,
iz w ponad 26% organizacji kierownicy wykazywali catkowitg biernos¢ w tym za-
kresie. Na wyr6znienie zastuguja szwedzkie, belgijskie, wegierskie i maltanskie orga-
nizacje administracji publicznej, ktore wyrdznialy si¢ wieksza powszechnoscig pet-
nego zaangazowania kierownikéw we wspieranie badania innowacyjnych pomystow.
Zgota odmienna sytuacja miata miejsce w organizacjach austriackich, stowackich
i czeskich, bowiem powszechno$¢ pelnego udziatu kierownikéw we wspomaganiu
testowania nowych pomystéw cechowala mniej niz 10% instytucji. Niewiele lepsza
sytuacja byla w organizacjach Luksemburga i Polski, gdzie co dziesigta organizacja
spelniata analizowang postawe kierownikow.

Stopien i powszechnos$¢ zaangazowania kierownikéw we wspomaganie bada-
nia nowych pomystéw zmienialy si¢ zaleznie od wielkosci, typu, obszaru dzialania,
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przynaleznosci sektorowej badanych organizacji. Postawy pelnego zaangazowania kie-
rownikéw we wspomaganie badania innowacyjnych pomystéw najbardziej powszechne
byly w organizacjach duzych, w spétkach prywatnych, dziatajacych na obszarze calego
panstwa, funkcjonujacych w sektorze stuzby zdrowia, majacych statut ,,przodujacego
innowatora”. Zjawisko to wystepowato w co czwartej lub co trzeciej organizacji, a wigc
nie bylo zbyt powszechne. Potwierdzila si¢ tez obiegowa opinia o stosunkowo niewiel-
kim zaangazowaniu kierownikéw matych organizacji w ksztaltowanie innowacyjnego
klimatu, bowiem w co trzeciej organizacji kierownicy cechowali si¢ postawg bierna
i tylko w co piatej pelnym wspieraniem badania nowych pomystow.

Badane organizacje wykazywaly tez zréznicowane zaangazowanie kierownikéw co
do ich aktywnosci w opracowywaniu i wdrazaniu innowacji. Calkowite oddanie si¢
kierownikéw tworzeniu i wdrazaniu innowacji bylo najbardziej powszechne w orga-
nizacjach irlandzkich, brytyjskich, dunskich, rumunskich, bulgarskich i wegierskich.
Takich przypadkéw byto 60% i wiecej. Przeciwienstwem byly organizacje cypryjskie,
niemieckie, stowackie i greckie, w ktorych zjawisko to wystepowalo w mniej niz co
trzeciej organizacji. Organizacje stowackie wyrdznialy si¢ najwyzszym odsetkiem ta-
kich, w ktérych kierownicy wykazywali calkowitg biernos¢ w opracowywaniu i wdra-
zaniu innowacji. Znaczny odsetek organizacji cechujacych sie calkowitg biernoscia
kierownikow wystepowal w Niemczech, Francji, Czechach, Grecji i Austrii. Uwaga
ta dotyczyta co pigtej organizacji lub czesciej.

Generalnie, w organizacjach: austriackich, belgijskich, dunskich, francuskich, hisz-
panskich, holenderskich, irlandzkich, luksemburskich, portugalskich, szwedzkich,
brytyjskich, bulgarskich, czeskich, estonskich, litewskich, maltanskich, rumunskich
i wegierskich powszechniejsze byly opinie respondentéw o calkowitym zaangazowa-
niu kierownikéw w opracowywanie i wdrazanie innowacji w poréwnaniu z catko-
witym brakiem takich postaw. Respondenci polskich organizacji administracji pu-
blicznej najczesciej uwazali, ze kierownicy wykazuja tylko czesciowe zaangazowanie
w opracowywanie i wdrazanie innowacji. Znacznie rzadziej wskazywano na catko-
wite oddanie si¢ wspieraniu dziatalnosci innowacyjne;j.

Prezentowane wyniki badan pozwalaja na ostrozne wnioskowanie, iz organi-
zacje administracji publicznej, funkcjonujace w panstwach cztonkowskich UE,
znajduja si¢ na roznych etapach dochodzenia do rozwigzan modelowych w zakre-
sie zrozumienia istoty srodowiska doswiadczen i dzialan podejmowanych dla jego
ksztaltowania, pozwalajacego na systemowe wiaczenie klientéw, ich wiedzy i do-
swiadczenia, do wspoltworzenia warto$ci w ramach systemowych interakcji. Taka
koncepcja zarzadzania prowadzi do kreowania tzw. co-innovation?. Warunkiem
wstepnym jest zmiana logiki zarzadzania, zrozumienie, ze warto$¢ coraz silniej
zalezy od kreowania doswiadczenia wspoltworzenia, a to wymaga przeniesienia

2'W literaturze ta kategoria innowacji zaliczana jest do czwartej fazy swojego rozwoju [6, s. 822].
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zainteresowania z tradycyjnego podejs$cia do tworzenia innowacji na tworzenie
srodowisk doswiadczen?.

Omawiane wyniki badan nie byty ukierunkowane na identyfikacje przyczyn zréz-
nicowania postaw kierownikéw wobec innowacji, mimo ze prowadza one do wielo-
rakich korzysci, takich jak:

1) oferowanie ustug wiekszej liczbie uzytkownikéw lub nowym uzytkownikom,
2) lepsze planowanie ustug,

3) wzrost satysfakcji uzytkownikow,

4) lepszy dostep uzytkownikéw do informacji,

5) krétszy czas dostawy ustug,

6) uproszczenie procedur administracyjnych,

7) nizsze koszty dostarczania ustug,

8) wzrost satysfakcji pracownikow,

9) poprawa warunkoéw pracy.

Korzysci te majg charakter wewnetrzny i zewnetrzny, wymierny i niewymierny.

Mozna przypuszczaé, ze podloze zréznicowanych postaw kierownikéw wobec
innowacji tkwi w uwarunkowaniach spolecznych, edukacyjnych, ekonomicznych,
politycznych i kulturowych. W szczegdlnosci stosunek kierownikéw do innowaciji
moze wynika¢ z obowiazujacych w poszczegoélnych krajach systemdéw zarzadzania,
z pozycji kierownikéw w srodowisku politycznym i stopnia samodzielnosci decy-
zyjnej, stopnia bezposredniej i posredniej ingerencji tego srodowiska politycznego
w zarzadzanie organizacjami administracji publicznej, stopnia formalizacji wszel-
kiego rodzaju procedur, znajomosci nowoczesnych metod zarzadzania, zwlaszcza
zarzadzania innowacjami i przez innowacje, pozycji finansowej poszczegdlnych or-
ganizacji, klimatu i kultury innowacyjnej w samej organizacji i jej otoczeniu, skton-
nosci pracownikéw do tworzenia innowacji i ich wdrazania, presji elementéw oto-
czenia na generowanie nowosci, pozycji rynkowej danej organizacji, jej sklfonnosci
do wspolpracy z instytucjami naukowymi, do zarzadzania wiedzg itp.
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POSTAWY KIEROWNIKOW WOBEC INNOWAC]I
W ORGANIZACJACH ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Streszczenie

W publikacji autor podjal probe przedstawienia gtéwnych tendencji w kreowaniu celéw
wspotczesnych organizacji. Jedna z nich jest wspottworzenie wartosci przez organizacje i jej
klientéw. Realizacja takiego celu wymaga zmiany dominujacej logiki zarzadzania i ukierun-
kowania jej na systemowe tworzenie §rodowiska doswiadczen, sprzyjajacego wzajemnym
interakcjom. Celem publikacji jest proba odpowiedzi na pytanie: ,,Czy postawy kierownikow
organizacji administracji publicznej odpowiadaja wymaganiom wspdttworzenia wartosci
poprzez innowacje?” oraz weryfikacja tezy, Ze organizacje te znajduja si¢ na réznych etapach
dochodzenia do rozwigzan modelowych w zakresie ksztaltowania $rodowiska do$wiadczen,
pozwalajacego wlaczy¢ klientéw do wspoltworzenia warto$ci przez innowacje.

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie i zweryfikowaé postawiong teze, autor wykorzystat wyniki
badan empirycznych, ktére byly przeprowadzone przez The Gallup Organization w 4063
organizacjach administracji publicznej, funkcjonujacych w panstwach cztonkowskich Unii
Europejskiej. Analiza statystyczno-poréwnawcza tych wynikow potwierdzita przyjeta teze.

SEOWA KLUCZOWE: CEL, INNOWACJA, KIEROWNIK, ORGANIZACJA, WARTOSC,
WIEDZA, ZARZADZANIE, ZARZADZANIE INNOWACJAMI
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MANAGERS” ATTITUDES TO INNOVATION
IN PUBLIC ADMINISTRATION ORGANIZATIONS

Abstract

In this publication the author took up attempt introducing main tendencies in creation aims of
contemporary organizations. One of them is co-creation value by organization and its clients.
Realization this aim demands change of the predominant management logistics and directing
its on systematic creation the environment of experiences favourable to interactions. The aim
of this publication is attempt answer on question: are managers’ attitudes in public admini-
stration organizations suitable to requirements of co-creation value through innovations?
The second aim is verification of the thesis that these organizations are situated on different
stages of reaching model solutions process in the range of forming the environment of the
experiences allowing to join clients to co-creation value through innovations.

In order to answer on this question and verify this thesis the author used the results of empirical
researches which were carried out by The Gallup Organization in 4063 public administration
organizations functioning in the Member States of the European Union. Statistical-comparison
analysis of these results confirmed mentioned thesis.

KEY WORDS: AIM, INNOVATION, MANAGER, ORGANIZATION, VALUE,
KNOWLEDGE, MANAGEMENT, INNOVATION MANAGEMENT
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PATRYCIA KLIMAS” I

RELACJE INTERPESONALNE
KADRY KIEROWNICZE| JAKO
CZYNNIK SPRAWNOSCI SIECI

1. Miejsce relacji interpersonalnych
wsrdd zasobow relacyjnych

Wspolczesnie wliteraturze z zakresu zarzadzania podkresla sie, ze ,,jednym z naj-
wazniejszych zasobow organizacji w ujeciu zasobowym sg relacje miedzy organizacja
a otoczeniem” [13, s. 279], a przewaga konkurencyjna generowana bedzie dzieki sie-
ciom [5] i wieziom migdzyorganizacyjnym [7]. W takim ujeciu kluczowe dla budowy
przewagi konkurencyjnej s egzogeniczne zasoby relacyjne. Jednakze organizacje,
oprocz relacji utrzymywanych z otoczeniem, posiadaja takze endogeniczne zasoby re-
lacyjne obejmujace swoim zasiegiem relacje wewnatrzorganizacyjne (por. rysunek 1).

Relacje miedzyorganizacyjne umozliwiajg aczenie zasobow réznych organizacji,
tworzac tym samym zrddlo renty relacyjnej [15]. Ponadprzecigtne dochody w po-
staci renty relacyjnej sa osiaggane wspolnie przez przedsiebiorstwa uczestniczace we
wzajemnej wymianie. Co istotne, dochodéw tych organizacje nie moglyby osig-
gnac osobno, gdyz s3a one mozliwe do osiggniecia wylacznie przez idiosynkratyczny
wkiad konkretnych partneréw [4]. Zewnetrzne relacje bedace zrodtem renty relacyj-
nej sa uprzywilejowane i niekonkurencyjne, pozwalajg organizacjom na korzystanie
nie tylko ze specyficznych zasobdw, lecz takze kompetencji innych podmiotéw [12].

* Dr Patrycja Klimas - Katedra Zarzadzania Przedsiebiorstwem, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach.

1 Badania prowadzace do zaprezentowanych ponizej rezultatéw byty prowadzone ramach projektu FRIDA
(Fostering Regional Innovation and Development through Anchors and Networks), ktéry otrzymal wsparcie
Komisji Europejskiej w ramach 7 PR (Nauki spoleczno-ekonomiczne i humanistyczne, umowa nr 225546).
Kierownik polskiego zespotu badawczego — dr hab. Wojciech Czakon, prof. UE.
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Wirod relacji egzogenicznych mozna wyrézni¢ relacje formalne i nieformalne
(spoteczne, interpersonalne). Zewnetrzne relacje formalne sg tozsame z relacjami
kontraktowymi, jakie utrzymuje dany podmiot. Natomiast zewnetrzne relacje nie-
formalne obejmuja swoim zakresem sieci relacji spotecznych utrzymywanych przez
pracownikéw organizacji.

Rysunek 1. Typologia zasob6w relacyjnych

Rodzaj zasobu Charakter sieci relacji Rodzaj relacji
niematerialnego

Pionowe
Formalne —— ipoziome relacje
stuzbowe

Endogeniczne

Wewnetrzne
Nieformalne —— relacje
interpersonalne
Zasoby
relacyjne

Formalne ———  Kontrakty

Egzotegniczne

Zewnetrze
Nieformalne —— relacje
interpersonalne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedmiotem rozwazan w artykule sa nieformalne relacje spoteczne (okreslane
takze mianem relacji niesformalizowanych [11]) oraz ich znaczenie dla sprawnosci
sieci innowacji. Poza obszarem zainteresowania w prowadzonych badaniach zna-
lazly sie relacje (interakcje) spoteczne wynikajace z utrzymywanych obecnie wiezi
formalnych oraz relacje nieformalne o charakterze endogenicznym. Dotychczasowa
literatura wskazuje bowiem, ze to wlasnie zewnetrzne sieci nieformalnych kontak-
tow utrzymywane przez kadre kierowniczg [2] oraz pracownikéw wiedzy odpo-
wiedzialnych za dzialalnos¢ B+R (technolodzy, inzynierowie itd.) [1] s3 nad wyraz
istotne dla budowania przewagi konkurencyjne;j. Jak podkresla R. Krupski, relacje
spoteczne (relacje niesformalizowane) sa najwyzej w hierarchii wszystkich zaso-
bdéw organizacji, materialnych i niematerialnych. Ich wazno$¢ wynika z wywierania
wplywu na mozliwosci wykorzystywania okazji rynkowych, ale takze neutralizacji
rynkowych zagrozen [11].
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2. Sprawnosc sieci innowacji

Sie¢ innowacji to wielopodmiotowa konfiguracja organizacji (minimum trzy
podmioty) oraz relacji miedzy nimi zorientowana na tworzenie, pozyskiwanie, roz-
przestrzenianie i wykorzystywanie wiedzy oraz na realizacje proceséw wzajemnego
uczenia sig, proceséw B+R, a takze proceséw komercjalizacji wiedzy i informacji [5,
s. 52; 6]. Celem sieci innowacji moze by¢ zaréwno tworzenie zupelnie nowych pro-
duktéw, ustug oraz rozwigzan, jak i usprawnianie oraz udoskonalanie ich.

Sprawno$¢ sieci innowacji obejmuje swoim zasiegiem jednoczesnie trzy kate-
gorie: skutecznos$¢, korzystnos¢ i ekonomiczno$¢ [w rozumieniu 18, s. 226-233].
W przypadku sieci innowacji poziom sprawnosci zalezy od stopnia realizacji celow
dedykowanych innowacyjnosci, ale takze od korzysci oraz kosztéw zwigzanych z ich
osigganiem. Dzialania zmierzajace do usprawniania sieci powinny koncentrowac si¢
na czasie, jakosci oraz kosztach osiagania stawianych sieci innowacji celow. Wsrod
czynnikéw znaczaco wplywajacych na sprawnos¢ wspoétdziatania sieciowego ekspo-
nuje si¢ czynniki niematerialne, w tym sieci relacji, jakie tworzg si¢ miedzy czlon-
kami sieci [16]. W zasadzie nie mozna méwic o sieciach migdzyorganizacyjnych, nie
uwzgledniajac kontekstu osadzenia spolecznego [17] oraz relacji interpersonalnych [9].

Znaczenie relacji interpersonalnych kadry menedzerskiej dla sprawnosci sieci
mozna rozpatrywaé z dwdch perspektyw. Po pierwsze, przyjmujac podejscie pod-
miotowe — sprawnos¢ sieci ksztaltowana jest m.in. poziomem sprawnosci cztonkéw
wchodzacych w jej sktad [poréwnaj z 8, s. 23]. Po drugie, relacje spoteczne przez od-
dziatywanie na procesy wspotdziatania cztonkéw oraz koordynacje sieci [5, s. 130-139]
przejawiaja znaczenie dla sieci postrzeganej calosciowo. Zatem rozwazajac znaczenie
relacji interpersonalnych dla sprawnosci sieci innowacji, nalezy uwzgledni¢ ich zna-
czenie dla sprawnosci cztonkow sieci oraz wspoétdziatania w sieci (sieci jako catosci).

3. Metodyka badan

Badanie przygotowano w konwencji podejscia interpretatywnego z wykorzysta-
niem studium przypadku. Decyzja o wykorzystaniu case study wynikala z checi zro-
zumienia, objasnienia i interpretacji [5, s. 210] znaczenia relacji dla funkcjonowania
sieci innowacji. Tak sformutowany cel wykorzystania studium przypadku pozwolit
w sposOb celowy [14, s. 634] wybrac sie¢ poddang badaniu, tj. Doling Lotnicza (DL).

Dziatalno$¢ DL osadzona jest w wysoce hiperkonkurencyjnym i zglobalizowa-
nym sektorze lotniczym. Jej dziatalno$¢ obwarowana jest gaszczem przepiséw oraz
rygorystycznych regulacji dotyczacych jakosci i bezpieczenstwa produktéw oraz
$wiadczonych ustug. Ponadto Dolina Lotnicza to najprezniejszy i najwigkszy klaster
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high-tech funkcjonujacy w Polsce, w sktad ktérego wchodzg najbardziej zaawan-
sowane technologicznie przedsi¢biorstwa skutecznie funkcjonujace na rynku glo-
balnym. Powyzsze uwarunkowania moga sklania¢ do wniosku, iz w przypadku
rozwazanego klastra kwestie dotyczace relacji spolecznych kadry kierowniczej nie
odgrywaja pierwszoplanowej roli w modelowaniu wspoétdziatania jego cztonkow.
Jednakze wbrew wstepnym przypuszczeniom w toku realizacji badan wstepnych
(obserwacja nieuczestniczaca w trakcie spotkan cztonkéw klastra) zauwazono, iz
wspoldzialajace organizacje sa dos¢ silnie powigzane relacjami spotecznymi, a bli-
skie kontakty interpersonalne menedzeréw (nawet firm konkurujacych ze sobg
na poziomie krajowym, europejskim i globalnym) moga mie¢ kluczowe znacze-
nie dla wspotdziatania miedzyorganizacyjnego. Dlatego tez watek ten zostal roz-
winiety w trakcie badan wlasciwych.

Proces gromadzenia danych byl realizowany w latach 2010-2011 i zostal prze-
prowadzony z wykorzystaniem kwestionariuszowego oraz polstrukturyzowanego
wywiadu?. W badaniu wziely udzial 24 podmioty (20 w wywiadach kwestionariu-
szowych oraz 8 w wywiadach poélstrukturyzowanych) reprezentowane przez wia-
$cicieli, prezesow, wiceprezeséw oraz menedzeréw ds. badan i rozwoju’. Wszyscy
uczestnicy badania to cztonkowie Doliny Lotniczej, wéréd nich znalazlo sie 4%
przedsiebiorstw mikro, 29% malych, 38% s$rednich oraz 29% duzych.

4. Relacje interpersonalne kadry
kierowniczej w Dolinie Lotniczej

Literatura wskazuje, ze menedzerowie w swoich kontaktach biznesowych wy-
korzystuja zréznicowane relacje spoteczne. Wér6d nich wymienia si¢: przyjazn,
mentoring, wspolne doswiadczenia z przeszlosci 3], pokrewienstwo, przynalez-
no$¢ do tych samych kregéw zawodowych, spotecznych, etnicznych i kulturowych
[9], kontakty osobiste, zaufanie, lojalno$¢ oraz koneksje [11, s. 242]. W najprost-
szym ujeciu relacje interpersonalne kadry kierowniczej cztonkéw badanej sieci
innowacji opierajg si¢ na znajomosciach. Kazdy z respondentéw w swoich wypo-
wiedziach wskazywal znajomosci jako zrdédlo relacji interpersonalnych - ,wielu
z nas si¢ zna, to sg cale lata znajomosci”. Znajomosci menadzeréw wynikaja z kilku
wzgledow (por. rysunek 2).

2 Pragment kwestionariusza badawczego oraz kilka pytann wywiadu w trakcie badan realizowanych
w ramach projektu FRIDA poswiecono zagadnieniom dotyczacym nieformalnych kontaktéw spotecznych
kadry zarzadzajace;.

3 Do udzialu w badaniach zaproszono wszystkich 93 cztonkéw klastra (stan na wrzesien 20121.), osta-
tecznie zgode wyrazily 24 podmioty (zwrotno$¢ na poziomie 25,8%).
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Rysunek 2. Zrédfa relacji interpersonalnych kadry kierowniczej w Dolinie Lotniczej

Rodzaj relacji Egzogemczne
relacje nieformalne

Zrédto reladji Znajomosci (8)
[ { | T 1
Wieloletnie ralecje Wspélne miejsce Wspélne studia (3) Dzielona pasja (5)
handlowe (2) pracy (6)

W nawiasach podano liczbe respondentéw, ktorzy wskazywali okreslone podtoze istniejacych znajomosci.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Po pierwsze, wieloletnie relacje handlowe. Wigkszo$¢ sektora wspottworzy glo-
balny fancuch dostaw, zatem naturalne jest, ze podmioty wchodza ze sobg w inte-
rakcje, a tym samym ich pracownicy nawigzuja znajomosci, ktdre z biegiem czasu
przestaja by¢ jedynie relacjami czysto stuzbowymi. Po drugie, wspolne miejsca pracy.
Menedzerowie wskazuja, ze zrodtem relacji spotecznych sa wspdlne miejsca pracy,
w ktérych przyszio im pracowac jeszcze w czasach sprzed prywatyzacji przedsie-
biorstw sektora lotniczego - ,wszystkie piskleta pochodza z jednego gniazda z Zakla-
dow Szybowcowych (przyp. Szybowcowe Zaklady Doswiadczalne w Bielsku Bialej),
ludzie odchodzili, zaktadali swoje firmy, ktore od poczatku chciaty ze soba wspot-
pracowac (...) po prostu pomagaliémy sobie”. Po trzecie, wspolne studia. Oprdcz
wspolnych doswiadczen zawodowych relacje interpersonalne opieraja si¢ na znajo-
mosciach z czaséw studenckich - ,,duzg rolg odgrywa wspdlne, przeszte doswiadcze-
nie zdobyte w WSK (przyp. Wytwornia Sprzetu Komunikacyjnego w Rzeszowie), ale
tez jeszcze na studiach na Politechnice Rzeszowskiej”. Wigkszo$¢ cztonkéw Doliny
Lotniczej prowadzi dzialalno$¢ zwiazang z produkeja silnikow lotniczych. Stad wielu
menedzeréw zdobywato wyksztalcenie na Politechnice Rzeszowskiej, ktdra jako je-
dyna w kraju prowadzi Wydzial Budowy Maszyn i Lotnictwa z Katedra Samolotow
i Silnikéw Lotniczych. Po czwarte, dzielone pasje. Najbardziej nieformalnym zré-
dfem relacji interpersonalnych kadry zarzadzajacej sa wspdlnie dzielone pasje i zain-
teresowania zwigzane z lotnictwem. Wiekszos¢ menedzeréw ma turystyczne licencje
pilota (PPL) uprawniajace do rekreacyjnego i niekomercyjnego latania réznej klasy
samolotami (licencje SEPL lub MEPL). Wspdlne hobby pozwala im czesto spotykac
sie na lotnisku - ,,sila relacji wynika ze spotkan i kontaktéw bezposrednich, takze
tych nieformalnych jak spotkania na lotnisku, nie wazne czy deszcz, czy $nieg czy
stonce latanie to jest nasze cate zycie”. Wielu z nich (4 na 8 menedzeréw) podkresla,
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. Patrycja Klimas

ze czynnikiem, ktdry silnie ich ze soba wiaze, jest ,,zaangazowanie i pasja’, nie tylko
zwigzane z samodzielnym lataniem, lecz takze z szeroko pojetym lotnictwem oraz
sektorem lotniczym - ,,mamy ze sobg wiele wspdlnego nie tylko lotnicze zaintere-
sowania, czy pasje zwigzane z lataniem, ale tez wielu z nas zalezy na rozwoju calej
branzy”. W tym miejscu warto zauwazy¢, iz dla polowy badanych zrodtem relacji
interpersonalnych sg nie tylko znajomosci, ale wrecz przyjaznie powstate w drodze
ewolucji i umacniania znajomosci - ,!acza nas stare przyjaznie, relacje nieformalne,
a nowe przyjaznie wcigz sie tworzg i z czasem umacniajg”

4. Relacje spoteczne a sprawnosc¢ cztonkéw sieci

Ocena znaczenia relacji interpersonalnych dla sprawnosci sieci innowacji uwzgled-
nia oszacowanie roli relacji spotecznych dla funkcjonowania poszczegdlnych jej
czlonkéw. Szczegdlnie istotng kwestig jest skutecznoé¢ czlonkéw sieci w obszarze
dzialalnosci dedykowanej innowacjom.

W celu oszacowania znaczenia relacji spolecznych dla funkcjonowania cztonkow
Doliny Lotniczej wykorzystano pytania oparte na 7-punktowej skali Likerta (gdzie
1 oznacza zupelnie sie nie zgadzam, a 7 — calkowicie si¢ zgadzam). Pytania dotyczyty
znaczenia relacji nieformalnych dla zatrudniania pracownikéw zwigzanych z dzia-
talnoscig B+R, wdrazania innowacji oraz organizacji i przebiegu proceséw innowa-
cji (por. rysunek 3).

Rysunek 3. Znaczenie wewnetrznych, nieformalnych relacji interpersonalnych
dla funkcjonowania podmiotéw sektora lotniczego

x =295 X =435 x=2,6

1los¢ wskazan

0 T T T T T T T T

1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Relacje spoteczne jako kryterium Relacje nieformalne jako Zrédto innowacji Wiezi nieformalne jako substytut
zatrudnienia kontroli formalnej

Zrédto: opracowanie wlasne.
Sposrod rozpatrywanych obszaréw dziatalnosci dedykowanej procesom B+R oraz

innowacjom relacje spoleczne majg najwigksze znacznie dla opracowywania i wdra-
zania innowacji. Zaréwno menedzerowie, jak i pozostali pracownicy wykorzystuja
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zewnetrzne relacje spoteczne dla konsultacji pomysiéw oraz radzenia sie¢ w sytu-
acjach problemowych - ,,odwiedzamy sie czesto biznesowo i prywatnie, wielokrotnie
pytamy sie siebie nawzajem o rad¢”. Relacje utrzymywane z pracownikami innych
organizacji daja im ,,mozliwo$¢ taczenia odmiennych kompetencji i wiedzy” bez
obaw o podstepne wykorzystanie przekazywanych informacji — ,,tu jest przelamana
bariera ‘to jest moje nie dam tego. Wazniejszy jest wspdlny cel — rozwdj branzy lot-
niczej ogétem - to nas kreci”.

Uzyskane rezultaty wskazuja takze, ze relacje nieformalne majg dla wielu organi-
zacji znaczenie w momencie zatrudniania pracownikéw zwigzanych z dzialalnoscia
B+R. Znajomosci w branzy pozwalaja na szybsza rekrutacje, gdyz menedzerowie re-
komendujg sobie pracownikéw. Jednakze wiedza dotyczaca wyrdzniajacych sie specja-
listéw pozyskiwana kanatami nieformalnymi moze tez przyczyniac si¢ do zachowan
nieetycznych. Zdarza sie, iz przedsigbiorstwa ,,czasem podkradaja sobie pracownikow”.

W odniesieniu do organizacji i przebiegu proceséw zwigzanych z dziatalnoscia
innowacyjna relacje spoteczne maja raczej niewielkie znaczenie. Z uwagi na wta-
snosci sektora lotniczego (ponadprzecietna ilo$¢ regulacji prawnych, norm i pro-
cedur bezpieczenstwa) nie powinno dziwi¢, ze relacje nieformalne stanowia jedy-
nie tto dla sformalizowanego i zbiurokratyzowanego przebiegu oraz monitoringu
realizowanych procesow.

4.2. Relacje spoteczne a sprawnosc sieci innowacji

Dopelnieniem oceny znaczenia relacji interpersonalnych miedzy cztonkami kla-
stra dla sprawnosci calej sieci jest okreslenie ich wptywu na procesy wspoldziatania
oraz biezace funkcjonowanie sieci (por. rysunek 4).

W $wietle uzyskanych wynikéw kluczows implikacja silnych relacji spotecznych
kadry zarzadzajacej jest fakt samego istnienia Doliny Lotniczej. U podstaw zawigzania
klastra lezaly znajomosci, przyjaznie oraz wspdlne doswiadczenia dyrektorow, preze-
soéw i wlascicieli przedsiebiorstw lotniczych. Dolina Lotnicza powstala w 2003 roku.
O jej zalozeniu zdecydowala grupa znajomych (17 0sdb reprezentujacych 17 przed-
siebiorstw lotniczych) podczas nieformalnego spotkania ,,po latach’, natomiast re-
jestracja klastra miata miejsce trzy miesigce pdzniej. Poczatkowo kryterium doboru
czlonkow klastra stanowily relacje interpersonalne. Jak stwierdzajg respondenci: ,,Do-
lina to ewenement, zostata stworzona przez kilku ludzi znajacych sie towarzysko’,
»Jesli nie bytoby podloza relacji nieformalnych, to nie byloby klastra” Co wiecej, dla
niektorych cztonkéw relacje spoteczne kadry kierowniczej byty jedynym czynnikiem
sklaniajagcym do partycypacji w sieci — ,Weszlismy do tego klastra tylko ze wzgledow
menedzerskich” W przypadku tego przedsiebiorstwa przestanka wejscia do sieci nie
byta ani lokalizacja (250 km od siedziby DL), ani zbiezno$¢ technologii czy domeny
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dziatalnosci (jedyny w Polsce producent samolotéw rekreacyjnych w klasie lekkiej,
brak relacji handlowych z cztonkami klastra, calkowita odmiennos¢ technologiczna
w poréwnaniu do profilu innych firm z Doliny).

Rysunek 4. Znaczenie relacji interpersonalnych kadry menedzerskiej dla Doliny Lotniczej

Utatwianie wspétpracy
Usprawnianie wspétpracy
Wyzsza efektywnos¢ dziatania (obnizka kosztéw)

Ograniczenie zachowar oportunistycznych

Zawiazanie klastra

. Liczba respondentéw
Zrédto: opracowanie whasne.

Relacje spoteczne kadry menedzerskiej to nie tylko spiritus movens Doliny Lot-
niczej, lecz takze fundament jej biezacego funkcjonowania - ,,ze wzgledu na kon-
takty, znajomosci to wszystko dziala i da si¢ wspdtpracowac”. Po pierwsze, gesta
sie¢ relacji spolecznych miedzy czlonkami sieci ulatwia i usprawnia (wzgledem
czasu i kosztéw) procesy dzielenia si¢ wiedza oraz wzajemnego uczenia si¢. Jak
wskazujg wczesniejsze badania, dostep do informacji odbywajacy sie na tle rela-
cji spotecznych jest szybszy i sprawniejszy, ale rowniez glebszy [17]. Potwierdzaja
to badani menedzerowie: ,,jesli si¢ znamy, to nie ma problemu z przekazywaniem
informacji. Problem z przeptywem informacji pojawia si¢ tylko, gdy do Doliny
wchodzi kto$ nowy, zupelnie nowa firma w srodowisku”. Po drugie, relacje inter-
personalne usprawniaja wspolprace, wywolujac wieksze zaangazowanie partneréw
- »potrafimy cala noc pracowac, zeby co$ dla siebie zrobic”. Po trzecie, istniejace
miedzy kadrg zarzadzajaca wigzi spoleczne ograniczaja ryzyko wystapienia zacho-
wan oportunistycznych, obnizajac tym samym bariery dzielenia si¢ wiedza oraz
ograniczajac koszty transakcyjne. ,,My sie doskonale znamy, dlatego z firmami
z Doliny mamy pakt o nieagresji. (...) Oczywiscie stosuje si¢ umowy o poufnosci,
ktére uniemozliwiaja nam udostgpnianie danych (...). Duza role précz formalnych
umow odgrywaja gentelman agreements”. Po czwarte, relacje interpersonalne kie-
rownictwa generujg miedzy podmiotami zaufanie, ktére z kolei przyczynia si¢ do
ostabienia barier w udostepnianiu informacji oraz utatwia badz umozliwia wspol-
prace. Jak stwierdza prezes Doliny Lotniczej: ,Nasze Stowarzyszenie oparte jest
przede wszystkim na wzajemnym zaufaniu. Dlatego do naszego grona nie przyj-
mujemy ludzi, ktérych nie znamy i ktérym nie ufamy (...). Wigkszos¢ ludzi, z kto-
rymi wspélpracujemy, to moi przyjaciele”. Zatem zaufanie jawi si¢ jako kluczowy
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warunek i czynnik sukcesu wspoétdziatania. Wbrew pozorom, dla niektérych pod-
miotéw, jest ono wazniejsze niz twarde miary finansowe, a czasem nawet normy
i procedury. Zdaniem jednego z wlascicieli badanych przedsiebiorstw: ,,Zaufanie
i kompetencje sa fundamentem, wielokrotnie sg one wazniejsze niz czynnik finan-
sowy, ktéry chociaz ma znaczenie, to nie jest to (...) czynnik priorytetowy”, inny
stwierdza natomiast, Ze ,,zaufanie jest wazniejsze niz procedury”. Jak wskazuja
wczesniej prowadzone badania, zaufanie jest szczegolnie istotng implikacja relacji
interpersonalnych, gdyz jego brak jest jednym z podstawowych czynnikéw porazki
sieci oraz przedwczesnego zrywania wiezi [10]. Krytyczne znaczenie zaufania dla
podtrzymywania wspotpracy podkreslaja takze badani menedzerowie: ,,nawet je-
$li by sie zdarzylo, ze kto$ jako$ to zaufanie zawiedzie — co mialo juz kiedy$ miej-
sce — to szybko si¢ taka informacja rozchodzi i wtedy wszyscy sie od niego izolujg’”.

Whioski

W $wietle uzyskanych wynikow mozna stwierdzi¢, iz relacje interpersonalne kadry
kierowniczej odgrywaja kluczowa role dla sprawnosci sieci innowacji. Menedzero-
wie wykorzystuja relacje interpersonalne i znajomosci wywodzace si¢ z wieloletnich
stosunkow handlowych, wspdlnych miejsc pracy, wspdlnie konczonych studiéw oraz
dzielonych pasji i zainteresowan.

Znaczenie relacji spotecznych przejawia si¢ w przekroju skutecznosci, ekonomicz-
nosci oraz korzystnosci zaréwno sieci, jak i poszczegdlnych jej cztonkéw. Z punktu
widzenia sprawnosci cztonkéw sieci innowacji relacje interpersonalne pozwalaja
na szybszg i lepsza jakosciowo rekrutacje pracownikéw sfery B+R, przyspieszenie
realizacji procesow dedykowanych innowacyjnosci oraz obnizke ich kosztow (np. do-
step do bezplatnego doradztwa). Przyjmujac natomiast perspektywe sieci, relacje
spoleczne s3 czynnikiem sprzyjajacym zwigzywaniu wspodtdziatania sieciowego oraz
usprawniajacym wspolprace w sieci. Kontakty interpersonalne usprawniajg wspot-
dzialanie, gdyz zwigkszaja zaangazowanie cztonkow sieci w procesy wspolpracy oraz
intensyfikuja, przyspieszajg i zmniejszajg koszty przekazywania informacji czy dzie-
lenia si¢ wiedzg (obnizanie ryzyka zachowan oportunistycznych, budowa zaufania).
Powyzsze nastepstwa relacji interpersonalnych maja kluczowe znaczenie dla skutecz-
nodci sieci innowacji (szybsze i petniejsze osiagganie celéw) oraz korzystnosci i ekono-
micznosci jej dziatalnosci (nizsze koszty ponoszone przez cztonkéw). Syntetycznym
podsumowaniem uzyskanych wynikéw sa stowa jednego z menedzeréw sredniego
przedsiebiorstwa: ,,Jestesmy specyficzng branzg, tu kluczowe znaczenie majg znajo-
mosci i przeszle kontakty. To jest branza opierajaca sie na zaufaniu i nieformalnych
relacjach, ktore wielokrotnie okazywaly si¢ o wiele wazniejsze od wskaznikéw eko-
nomicznych, ryzyka czy optacalnosci”
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RELACJE INTERPERSONALNE KADRY KIEROWNICZE]|
JAKO CZYNNIK SPRAWNOSCI SIECI

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych znaczenia relacji inter-
personalnych kadry kierowniczej cztonkéw sieci innowacji. Celem przeprowadzonych badan
byta identyfikacja rodzajéw nieformalnych relacji interpersonalnych utrzymywanych przez
menedzeréw organizacji stowarzyszonych w klastrze wysokiej technologii, a takze okreslenie
znaczenia ich stosowania w kontekscie sprawnosci sieci innowacji. Wyniki badan wskazuja, ze
menedzerowie intensywnie wykorzystuja — oparte na wspolnych doswiadczeniach i dzielonych
pasjach — nieformalne relacje interpersonalne zaréwno dla usprawniania dzialalnosci
wewnetrznej (m.in. proceséw rekrutacji, opracowywania innowacji), jak i miedzyorganiza-
cyjnej (m.in. nawigzywania wspoétpracy, dzielenia sie wiedza).

SEOWA KLUCZOWE: RELACJE INTERPERSONALNE, RELACJE NIEFORMALNE, SIECI
INNOWACJI, SPRAWNOSC SIECI, WSPOEDZIALANIE SIECIOWE
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THE IMPORTANCE OF SOCIAL RELATIONS OF
MANAGERS FOR THE NETWORK PERFORMANCE

Abstract

This paper presents results of the research on the significance of the social relations among
managers for the performance of innovation network. It attempts to identify the types of
informal and interpersonal relationships used by managers associated in innovation network.
Furthermore, based on conducted research, this paper attempts to illuminate the importance
of interpersonal relationships for the network performance. The results show that managers (1)
maintain a wide range of social relations resulting from past experience and shared passions,
and (2) use these relations for leveraging both internal (e.g. improvement of recruitment
and innovation processes) and inter-organisational (e.g. establishment and improvement of
collaboration and knowledge sharing) performance.

KEY WORDS: INTERPERSONAL RELATIONSHIPS, INFORMAL RELATIONSHIPS,
INNOVATION NETWORKS, NETWORK PERFORMANCE, NETWORKING
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KIERUNKI BADAN NAD
SATYSFAKCJA Z PRACY

Wprowadzenie

Wozrastajaca rola pracownikéw w osigganiu przewagi konkurencyjnej, na tle in-
nych zasobow pozostajacych do dyspozycji organizacji, powoduje coraz wieksze za-
interesowanie, zaréwno w teorii organizacji i zarzadzania, jak i wsréd praktykow,
zagadnieniami zwigzanymi z pelnym wykorzystaniem potencjalu tkwigcego w lu-
dziach. Jednym z kierunkéw badan wpisujacych si¢ w ten nurt naukowy jest ana-
liza poziomu satysfakeji z pracy i czynnikow ja ksztattujacych. Prowadzone w tym
zakresie badania charakteryzuje znaczna réznorodnos¢ podejs¢. Wynika to z duzej
zlozonosci tego zjawiska. Celem niniejszego artykutu jest zestawienie wynikéw do-
tychczasowych badan oraz wskazanie mozliwych kierunkéw dalszych badan nad-
satysfakcja z pracy.

1. Pojecie satysfakcji z pracy

Od czaséw pierwszych, poglebionych badan nad satysfakcja z pracy w latach 30.
XX wieku, przeprowadzonych przez Hoppocka, jest to temat cieszacy si¢ wciaz du-
zym zainteresowaniem. Szacuje sig¢, ze do konca XX wieku liczba publikacji doty-
czacych tego zagadnienia przekroczyla 8 tys. pozycji [50, s. 131-132]. Powoduje to,
iz w literaturze wystepuje wiele definicji ,,satysfakcji z pracy”1. Najprosciej mozna
ja okresli¢ jako pozytywne i negatywne uczucia oraz postawy, ktore odnoszg sie do
realizowanych przez pracownikéw obowiazkéw zawodowych [51, s. 296]. Bardziej

* Dr Sylwia Bialas - Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.

** Dr Joanna Litwin - Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.

1 W anglojezycznych publikacjach zamiast okre$lenia satysfakcja pracy wystepuje réwniez jako pojecie
jednoznaczne ,,dobre samopoczucie w pracy” (well-being at work) [8; 10].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2013 (156) 161



precyzyjnie charakteryzujg satysfakcje z pracy definicje odnoszace si¢ do jej zrodet,
gdzie satysfakcja okreslana jest jako roznica miedzy tym czego czlowiek oczekuje
(mysli, ze powinien miec), a tym czego do$wiadcza w pracy (wedlug swojej subiek-
tywnej oceny) [11, s. 278]. Tak rozumiana satysfakcja z pracy bedzie wewnetrznym,
subiektywnym odczuciem pracownika i bedzie oznaczata pozytywny stosunek do
organizacji, wspolpracownikéw oraz wykonywanej pracy [38, s. 2]; inaczej méwiac,
bedzie ,uczuciowa reakcja przyjemnosci lub przykrosci, doznawang w zwiazku
z wykonywaniem okreslonych zadan, funkcji oraz rol” [3, s. 329]. Poziom satysfakcji
z pracy bedzie wigc odzwierciedlal stopien, w ktérym pracownik czuje sie spetniony
W swojej pracy, oraz bedzie zalezal od wielu czynnikéw, zaréwno tych zwigzanych
z samym pracownikiem, organizacja, w ktdrej jest zatrudniony, jak i tych zwigzanych
z jej otoczeniem. Warto zaznaczyé¢, ze przy ograniczonych zasobach pracownicy ciagle
selekcjonuja wlasne potrzeby, przewartosciowuja je i hierarchizuja. Poniewaz $rodki
do zaspokojenia tych potrzeb osiagaja gléwnie dzigki pracy, to wlasnie w procesie
pracy dokonuja zbilansowania ponoszonych nakladéw w osigganymi korzysciami.
Optymalny pod wzgledem sily motywowania bilans charakteryzuje si¢ przewaga
korzysci nad wkiadem, co jest gwarancja osiagniecia satysfakcji z pracy [4, s. 24].

2. Znaczenie satysfakcji z pracy

Zainteresowanie, z jakim spotykaja sie badania zwigzane z identyfikacjg czynni-
kow wplywajacych na zadowolenie z pracy, wynika z wagi, jaka wspdtczesnie przy-
pisuje si¢ pracownikom organizacji. Jednym z kierunkéw prowadzonych badan jest
okreslenie sity zwigzku miedzy satysfakcja a poziomem wydajnosci z pracy. We
wczesniejszym etapie badan nad zadowoleniem z pracy wysuwano tezy, iz istnieje
bezposrednie przetozenie poziomu satysfakeji z pracy na wydajnos¢ pracownika.
Wspolczesnie prowadzone badania wskazujg na brak takiego zwigzku. Nie zawsze
zadowolenie z wykonywanej pracy i satysfakcja z jej poszczegolnych elementéw przy-
czyniajg sie do lepszej i wydajniejszej pracy pojedynczych pracownikéw [16, s. 57].
Wsrod naukowcow istnieje natomiast zgodnos¢ na temat istnienia wspdtzaleznosci
miedzy zadowoleniem pracownika a efektywnoscig w skali calej organizacji. Zwiazek
satysfakeji z pracy z tak rozumiang wydajnosciag potwierdzaja wyniki badan prze-
prowadzanych w Instytucie Psychologii Pracy Uniwersytetu w Sheffield [2, s. 72].
Wskazujg one, iz satysfakcja z pracy przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci przed-
siebiorstwa. Swiadczy o tym zréznicowanie w poziomie satysfakcji pracownikéw po-
szczegllnych przedsigbiorstw bioracych udzial w badaniu. Wynika z nich takze, ze
satysfakcja z pracy byla powodem 5% réznicy miedzy przedsiebiorstwami w przy-
padku rentownosci i az 16% réznicy w przypadku produktywnosci. Badania nad sa-
tysfakcja z pracy wskazujg réwniez na pozytywna korelacje miedzy zadowoleniem
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z pracy zatrudnionych a satysfakcja klientéw danej organizacji [28, s. 167; 16, s. 57].
Ponadto satysfakcja z pracy postrzegana jest jako jeden z elementéw wspomagajacych
dzialanie systemu motywacji pozwalajacy na jego wzmocnienie [24, s. 247]. Wska-
zuje sig, iz zwigkszenie satysfakcji z pracy wplywa na zmiang zachowan pracownikow,
gdyz bardziej zadowoleni z pracy pracownicy przede wszystkim [24, s. 247; 38, s. 2]:
= w wiekszym stopniu identyfikujg si¢ z celami przedsiebiorstwa (gdyz pracownik
dostrzega w ich realizacji mozliwos¢ spetnienia wtasnych celow);
wykazuja wieksza troske o jakos¢ pracy;
sa bardziej lojalni i zaangazowani w prace;
stawiaja mniejszy opor wobec zmian;
w wigkszym stopniu wykazuja che¢ do wspdtpracy z innymi.
Z kolei konsekwencja niskiej satysfakcji w pracy lub jej braku moze by¢ cala gama
zachowan kontrproduktywnych. Mozna je zdefiniowa¢ jako wszelkie zachowania szko-
dzace celom organizacji, naruszajace normy organizacyjne lub wplywajace na spadek
produktywnosci [53, s. 151-174]. Naukowcy w swoich badaniach staraja si¢ usta-
li¢ i opisa¢ te zachowania pracownikoéw, ktére wynikaja z niezadowolenia z pracy,
a maja bezposredni, negatywny wplyw na koszty funkcjonowania organizacji. Szko-
dliwo$¢ zachowan kontrproduktywnych polega na ich dobrowolnym i §wiadomym
podejmowaniu przez pracownikéw. Czynig tak mimo ze wykrycie takiego postepo-
wania moze stanowi¢ podstawe do nalozenia na nich sankcji przez pracodawce [33,
s. 459]. Wsréd takich zachowan mozna m.in. wymieni¢: marnowanie materialéw
i surowcow nalezacych do firmy, uszkodzenia sprzetu, przedtuzanie przerw, wcze-
$niejsze wychodzenie z pracy, postepowanie niezgodne z instrukcjami, odmawianie
wykonania polecenia lub zadania, oczernianie firmy, obrazanie innych, wywotywa-

nie kté6tni, zrzucanie winy na kogos za wlasny biad, kradzieze, przegladanie osobi-
stych rzeczy pracownikoéw, nieprzekazywanie informacji, chowanie potrzebnych rze-
czy. Ponadto szkody moga by¢ wyrzadzone nie tylko wasko pojmowanej organizacji
jako systemowi organizacyjno-ekonomicznemu, ale szerokiej grupie interesariuszy:
wlascicielowi firmy, wspolpracownikom, przetozonym, klientom, udzialowcom, ak-
cjonariuszom i dostawcom.

3. Metody wykorzystywane
do badania satysfakcji z pracy

Jeden z pierwszych kwestionariuszy do badania satysfakcji z pracy zostat opraco-
wany przez Hoppocka w latach 30. XX wieku [26, s. 410]. Bylo to narzedzie do ba-
dan ankietowych, ktére stuzyto do okreslenia ogolnego poziomu satysfakeji z pracy
oraz do weryfikacji poziomu zréznicowania tej satysfakcji w zaleznosci od rodzaju
wykonywanej pracy. W kwestionariuszu ankiety zawarto pytanie na temat poziomu
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zadowolenia z wykonywanej obecnie pracy i poproszono o wskazanie, czy istnieje
w opinii respondenta jakas inna praca dajagca wiecej zadowolenia niz obecnie wy-
konywana. Uzyskane wyniki badan wskazaty jednak, iz wéréd respondentéw wy-
konujacych te same prace istnieje rowniez zréznicowanie co do poziomu osig-
ganej satysfakcji2. Dlatego w pozniejszych badaniach satysfakcji z pracy zaczeto
wykorzystywac¢ kwestionariusze zawierajace pytania na temat stopnia zadowolenia
z poszczegolnych elementdw skladajacych sie na satysfakcje, ktére miat ocenic re-
spondent. Tak zaprojektowany kwestionariusz ankiety pozwala na zbadanie udziatu
poszczegdlnych czynnikéw procesu pracy w budowaniu ogdlnej satysfakcji. Wazne
jest, aby kwestionariusz zostal odpowiednio dobrany, tak aby uwzgledniat specy-
ficzne uwarunkowania otoczenia. W literaturze podkresla si¢ fakt, iz dwa z najsze-
rzej wykorzystywanych narzedzi badawczych: Minnesota Satisfaction Questionna-
ire (MSQ) oraz Job Descriptive Index (JDI) zostaly opracowane na potrzeby badan
przeprowadzanych w Stanach Zjednoczonych. Powoduje to konieczno$¢ postawie-
nia pytania o ich uzytecznos¢ w przypadku korzystania z nich w niezmienionej
formie w odmiennych kulturowo krajach. Cze¢s¢ naukowcéw stoi na stanowisku,
iz badane przy wykorzystaniu tych kwestionariuszy elementy pracy nie wyczer-
puja w przypadku niektérych krajéw czynnikéw, ktore sktadajg si¢ na catkowita
satysfakcje z pracy [por. 18; 49].

Inng kwestig konieczna do rozwazenia przy prowadzeniu badan dotyczacych
satysfakeji jest dobor metod badawczych Najczesciej wykorzystuje si¢ metode ba-
dan ankietowych. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz w zaleznosci od celu badania istnieje
mozliwo$¢ wykorzystania rowniez innych metod badawczych, takich jak: wywiady,
obserwacje zachowan, analiza dokumentacji pracowniczej (np. ilos¢ i powody nie-
obecnosci w pracy). Ich uzycie jest uzasadnione, a cze$¢ badaczy stoi na stanowisku,
iz wykorzystanie w badaniach satysfakcji z pracy jedynie badan ilosciowych nie po-
zwala na doglebna analize tego zlozonego zagadnienia. Potwierdzajg to badania wy-
korzystujace dodatkowo jako$ciowe narzedzia, poza standardowym kwestionariuszem
ankiety, na przyklad w postaci czesciowo ustrukturalizowanego wywiadu [por. 7].

4. Determinanty satysfakcji z pracy

To jak cztowiek postrzega swoja prace i na ile jest ona dla niego satysfakcjonu-
jaca podyktowane jest wieloma czynnikami zaréwno zwigzanymi z indywidualnymi

2 Ponadto wskazuje si¢ na ograniczong uzyteczno$¢ takich badan, gdyz w badaniach dotyczacych sa-
tysfakeji z pracy $rednio okoto 80-85% respondentéw jest usatysfakcjonowanych, z malymi wahaniami
na przestrzeni czasu [11, s. 283], co potwierdzaja réwniez wyniki uzyskane przez Hoppocka w latach 30.
XX wieku, wedtug ktérych tylko 12% respondentéw mozna bylo zdefiniowa¢ jako nieusatysfakcjonowanych
z pracy [26, s. 406].
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cechami danej osoby, wynikajacymi z uwarunkowan organizacyjnych, jak i szerszego
kontekstu, a w tym szczegélnie z kultury narodowe;j.

Wsrod indywidualnych czynnikéw wplywajacych na zréznicowanie poziomu osig-
ganej satysfakeji z pracy naukowcy najczesciej wymieniaja: ple¢, wiek, staz pracy, po-
ziom wyksztalcenia i zajmowane stanowisko (pozycje w strukturze organizacyjnej).

Zaleznos¢ pomiedzy plcia pracownikéw a poziomem osiaganej przez nich satys-
takcji z pracy jest bardzo czgstym przedmiotem badan. Cze$¢ naukowcédw dowodzi,
ze taka zaleznos¢ istnieje, a z ich badan wynika, Ze kobiety osiggaja wyzszy poziom
zadowolenia z pracy niz mqiczyz’ni [9,s.189-217; 10, s. 341-372; 39, s. 44-52], inni
autorzy przekonuja, ze jest odwrotnie [13, s. 101 i dalsze; 20, s. 88-92]. Pozostali ba-
dacze wskazujg, ze w reprezentatywnych badaniach pracownikéw nie mozna usta-
li¢ istotnych réznic miedzy plcig pracownikéw a poziomem satysfakeji z pracy [5,
s. 645, 646; 37, s. 387-409]. Ponadto ple¢ jest obecna w badaniach satysfakcji, jako
ten czynnik, ktéry moze silnie korelowa¢ z innymi czynnikami. Badania sugeruja,
ze na zadowolenie kobiet z pracy silnie oddzialujg inne czynniki spoleczne, za$ dla
mezczyzn jednym z wazniejszych czynnikéw jest autonomia w pracy, czyli mozliwos¢
samodzielnego realizowania zadan. Stad uwarunkowania o charakterze organizacyj-
nym czy zewnetrznym mogga istotnie wpltywac na poziom satysfakcji pracownikow
obydwu pici. Te rozbiezne wyniki dobitnie pokazuja, ze jest to czynnik, ktéry warto
bada¢ w powigzaniu z innymi determinantami, aby ustali¢ prawidtowosci. Bada-
nia zalezno$ci miedzy wiekiem pracownikéow a odczuwanym poziomem satysfak-
cji z pracy sa bardziej jednoznaczne. Wielu badaczy dowodzi, ze satysfakcja z pracy
ro$nie wraz z wiekiem pracownikéw - zaréwno kobiet, jak i mezczyzn [1, s. 31-39;
41, s. 49-61]. Jest to zdecydowanie czgsciej pojawiajacy sie wniosek z badan. Sg jed-
nak i tacy naukowcy, ktdrzy takiej korelacji nie dostrzegaja [43, s. 37-50]. Staz pracy
nie jest czynnikiem zadowolenia z pracy, ktdry jest czesto brany pod uwage w bada-
niach. Te badania, ktdre s prowadzone, sugeruja, ze wraz z dtugoscig zatrudnienia
pracownika w danej organizacji poziom jego satysfakeji z pracy rosnie [21, s. 176—
205; 22, s. 537-556]. Podobnie jest z korelacja miedzy wyksztalceniem a poziomem
zadowolenia z pracy. Wyniki badan pokazuja, ze wraz ze wzrostem poziomu edu-
kacji pracownika rosnie jego poczucie satysfakcji z pracy [por. 27; 44]. Niektorzy
naukowcy sugeruja ponadto, ze niektére czynniki, takie jak: warunki pracy, zacho-
wania bezposrednich przetozonych, poziom wynagrodzen, moga zaburza¢ zwigzek
miedzy poziomem wyksztalcenia a satysfakcja z pracy [42, s. 133-151]. Jeszcze inni
twierdzg, ze im wyzszy poziom wyksztalcenia, tym poziom satysfakcji z pracy spada.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia znaczaco rosnie
luka miedzy oczekiwaniami a rzeczywistymi warunkami srodowiska pracy [8, s. 359-
381, por. 14]. Kolejnym czynnikiem branym pod uwage podczas badan nad satys-
fakcja jest zajmowane stanowisko pracy, przez niektérych badaczy rozumiane jako
pozycja w hierarchii organizacyjnej. Badania, w ktérych analizuje si¢ te zaleznosc,
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sa nieliczne. Istniejace potwierdzaja, ze pozycja w strukturze organizacji jest bardzo
istotnym czynnikiem wplywajacym na poziom zadowolenia z pracy [47, s. 283-308;
40, s. 248-264]. Wyniki badan pokazujg znaczacy, pozytywny zwigzek miedzy tymi
zmiennymi, co oznacza, Ze im wyzsza pozycja w hierarchii firmy, tym poziom za-
dowolenia z pracy ro$nie [45, s. 470-495]. Oczywiscie pozytywna korelacja miedzy
satysfakcja i ranga stanowiska moze wynikac z aspektow, ktore wiaza sie z wyzszym
stanowiskiem, czyli: lepszymi warunkami pracy, wyzszym wynagrodzeniem, per-
spektywami awansu oraz rozwoju osobistego i zawodowego czy autonomig dziala-
nia. Dlatego ten aspekt satysfakeji z pracy wymaga przeprowadzenia dodatkowych,
pogtebionych badan, ktére uwzgledniatyby zaréwno ocene poziomu wystepowania
poszczegdlnych czynnikow satysfakeji, jak i ich znaczenia dla poszczegoélnych grup
pracownikow.

Wisrdd czynnikéw wplywajacych na satysfakcje z pracy zwigzanych z organi-
zacja szczegolne znaczenie majg: warunki pracy, poziom wynagrodzen, mozliwo$¢
awansu, charakter realizowanych zadan i kultura organizacyjna. Warunki pracy
s3 czynnikiem, ktéry w umiarkowanym stopniu wptywa na poziom satysfakcji z pracy
[por. 31]. Mozna wskaza¢ tu podstawowa prawidlowos¢: otdz jezeli ludzie pracuja
w czystym, przyjaznym otoczeniu, to chetniej beda przychodzi¢ do pracy, jesli wa-
runki sg nieprzyjazne, czesciej mozna oczekiwac absencji oraz trudnosci w realiza-
cji zadan [por. 32]. Badacze wskazuja, ze warunki pracy mogg by¢ istotnym czynni-
kiem wplywajacym na satysfakcje z pracy wtedy, gdy sa skrajne — bardzo dobre lub
bardzo zte. Wynagrodzenia z kolei s3 jedng z najbardziej znaczacych zmiennych
w wyjasnianiu satysfakeji z pracy. Badania pokazujg, ze systemy wynagrodzen o-
parte na pomiarze indywidualnych efektéw pracy pozwalajg osiagna¢ pracownikom
wyzszg satysfakcje w stosunku do systemdéw opartych na czasowych formach ptac
[34, s. 636-659, 17, s. 523-540]. Dla osiaggniecia wysokiej satysfakeji z pracy wazne
jest tez uwzglednienie przy tworzeniu systemu wynagrodzen przejrzystych zasad,
m.in. dotyczacych: ustalenia poziomu trudnosci pracy na poszczegélnych stanowi-
skach (co wplywa na wiasciwa, akceptowang przez pracownikow rozpietos¢ ptac),
ustalenia sktadnikéw wynagrodzen i zréznicowanie ich wysokosci w stosunku do
poszczegdlnych pracownikéw, uwzgledniajac osiagane przez nich efekty pracy oraz
niezmiennos¢ stosowanych regulacji w dlugim okresie czasu [por. 8, 12, 5. 997-1019].
Wedtug czgsci badaczy wszelkie nagrody finansowe s3 podstawowym czynnikiem
wplywajacym na wyzszy poziom satysfakeji z pracy [25, s. 233-251]. Jest to ponie-
kad zgodne z ideg wynagradzania, ktdre przez oferowanie korzysci pienieznych za-
pewnia poczucie bezpieczenstwa, wplywa na poczucie wlasnej wartosci i pozycjo-
nuje pracownika w srodowisku spotecznym. Kolejna relacja, miedzy mozliwoscia
awansu w pracy a satysfakcja, wiaze sie z faktem, zZe awans daje mozliwosci osobi-
stego rozwoju (nowe wyzwania, wigksza odpowiedzialno$¢, wyzszy status spoleczny).
Pracownicy, ktérzy awansuja, osiagaja wysoka satysfakcje z pracy, gdyz wierza, ze
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w zwiazku z realizacjg kariery, perspektywy na przyszios¢ sa bardzo dobre [por. 36;
46]. Satysfakcja z pracy moze si¢ obniza¢ w organizacjach, w ktorych istnieje male
prawdopodobienstwo uzyskania awansu oraz gdy sa niejasne zasady jego uzyskania
[por. 35]. Model charakteru zadan [15, s. 250-279] opisuje prace jako kombinacje
pieciu réznych czynnikow: réznorodnosci wymaganych kwalifikacji, jednoznacz-
noéci zadania, istotnosci zadania, autonomii decyzyjnej i otrzymywania informa-
cji zwrotnej. Wedlug tego modelu poczucie satysfakeji z pracy jest przede wszyst-
kim zalezne od rodzaju wykonywanych zadan, postrzegania sensu pracy, ktorg sie
wykonuje oraz wiedzy na temat osigganych wynikéw pracy i odpowiedzialnosci za
nig ponoszonej. Badania pokazuja, ze najwyzszy poziom satysfakcji osiagaja osoby,
ktore wykonywaly zadania postrzegane jako sensowne, znaly ich wynik i czuly sie za
nie umiarkowanie odpowiedzialne. Kultura organizacyjna, ktéra jest uwzgledniana
tylko w nielicznych badaniach nad satysfakcja z pracy, jest traktowana dwojako: jako
zmienna niezalezna lub jako zmienna zalezna [23, s. 113 i dalsze]. Czasami kultura
organizacyjna jest traktowana przez naukowcow jako czynnik praktycznie niemoz-
liwy do zmiany, jako zewnetrzny czynnik wplywajacy i determinujacy bezposrednio
zachowania pracownicze. Drugie podejscie sugeruje, ze kultura organizacyjna jest
uzalezniona od oddzialywania i istnienia innych elementéw organizacyjnych m.in.
[52, 5. 339-358, 56, 5. 468-481]: praw wlasnosci, wieku organizacji czy dziatan wia-
$ciciela odnosnie tworzenia wartosci i norm postepowania w organizacji. Niezalez-
nie od tego, ku ktorej opcji sktaniajg si¢ naukowcy, sg oni zgodni, ze przez wplyw
na postawy pracownikoéw i ich oczekiwania wobec pracy kultura organizacyjna be-
dzie czynnikiem silnie ksztaltujacym satysfakcje z pracy [por. 30].

Ostatnig z grup uwarunkowan wplywajacych na satysfakcje z pracy stanowia
czynniki zwigzane z otoczeniem. Sq one najmniej rozpoznane przez naukowcow.
Ich zwigzek z satysfakcja z pracy jest dla wielu badaczy oczywisty, jednak bardzo
trudny do okredlenia. Najwazniejszym zewnetrznym czynnikiem wplywajacym
na satysfakcje z pracy jest kultura narodowa. Dotychczasowe badania poréwnawcze
nad tym zjawiskiem, prowadzone wsréd pracownikéw pochodzacych z odmien-
nych kulturowo krajow, wskazuja na zréznicowanie oddziatywania poszczegolnych
elementow pracy na calosciowy satysfakcje z pracy. Ponadto wyniki licznych ba-
dan ukazujg zréznicowanie w wadze czynnikéw uznawanych za czynniki higieny
(np. relacji w zespole i z przetozonym, placy, bezpieczenstwa pracy) i czynnikow
motywacyjnych w ksztaltowaniu calkowitej satysfakcji z pracy pracownikéw po-
chodzacych z krajow o odmiennych wartosciach kulturowych [19, s. 159-179;
29, 5. 9-27; 48, s. 681-700]. Przykltadem moga by¢ tu szerokie badania przepro-
wadzone przez Spectora i Wimalasira [54] wsérdd pracownikéow pochodzacych ze
Stanéw Zjednoczonych i Singapuru. Wyniki dowiodly, ze w tych dwéch grupach
pracownikéw wystapily bardzo duze réznice w czynnikach przyczyniajacych si¢
do wzrostu satysfakeji z pracy.
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Ponadto w badaniach dotyczacych zadowolenia z pracy czes¢ badaczy uwzglednia
oddziatywanie czynnikdéw, ktdre moga zaburzac osiagnigcie zadowolenia. Okresla sie
je jako czynniki desatysfakcji. Mozna do nich m.in. zaliczy¢ [55, s. 17]: zte trakto-
wanie przez przetozonych, niesprawiedliwe decyzje podejmowane przez przedsta-
wicieli organizacji, faworyzowanie niektorych pracownikow, zte warunki pracy, brak
narzedzi pracy, za wysoki poziom kontroli, biurokratyczne struktury organizacyjne,
niewlasciwy dobdr personelu (w tym kadry kierowniczej), wadliwe systemy wyna-
gradzania oraz awansowania, kult hierarchii, wtadzy i formalizacji, autokratyzm, sto-
sowanie represji w stosunku do podwladnych, nietolerancje odmiennych pogladéw,
szafowanie zdrowiem i Zyciem podwtadnych.

Zakonczenie

Zaprezentowane powyzej zestawienie dotychczasowej wiedzy na temat satysfak-
cji z pracy pozwala na wskazanie dalszych kierunkéw badan w tym obszarze. Przede
wszystkim pomimo wspomnianej wczesniej duzej popularnosci badan nad satysfak-
cja z pracy istnieja czynniki, ktérych oddziatywanie na zadowolenie z pracy nie zo-
stalo jeszcze w pelni zbadane, a cz¢$¢ badan przedstawia sprzeczne wyniki co do sity
ich wplywu na satysfakcje z pracy. Ponadto ze wzgledu na kompleksowos¢ oddzialy-
wania zaréwno cech indywidualnych czlowieka, jak i charakteru organizacji, w kto-
rej jest zatrudniony, oraz otoczenia kulturowego, dla zrozumienia w petni czynnikow
wplywajacych na ksztattowanie si¢ satysfakcji z pracy konieczne jest przeprowadzenie
badan wielopoziomowych [6, s. 208 i dalsze], ktére beda uwzgledniaty wzajemne za-
leznosci miedzy poszczegolnymi czynnikami. Dotychczasowe badania w duzym stop-
niu koncentrujg sie na analizie jednego lub dwdch czynnikdéw, nie pozwalajac tym sa-
mym na dostrzezenie zwigzkoéw i zalezno$ci miedzy wieloma czynnikami oraz stopnia
oddzialywania poszczegolnych czynnikéw na catkowity poziom satysfakcji z pracy.

Malo rozpoznang kwestig w badaniach nad satysfakcja z pracy jest wpltyw, jaki
wywiera na to zjawisko kultura narodowa. Nadal nie ma dostatecznej ilo$ci badan
poréwnawczych pozwalajacych na analiz¢ zadowolenia z pracy i czynnikow ja deter-
minujacych w perspektywie miedzynarodowej. W literaturze brakuje zwlaszcza po-
réwnan i badan przeprowadzonych wéréd pracownikéw z krajéw Europy Wschod-
niej, co pozwolitoby na ocene skutecznosci i zasadnosci przenoszenia niektérych
rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi ze Stanéw Zjednoczonych czy
Europy Zachodniej do krajéw Europy Wschodniej, w tym Polski.

Kolejnym kierunkiem badan, ktéry warto podjac, piszac o satystakcji, jest po-
znanie czynnikéw, ktére moga zaburzad jej osiagniecie, czyli czynnikéw desatys-
fakcji. Mimo Ze czynniki desatysfakcji moga by¢ powiazane z niekorzystnymi dla
organizacji zachowaniami kontrproduktywnymi, jedynie cz¢s¢ badaczy uwzglednia
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je w swoich badaniach poziomu zadowolenia z pracy. Z kolei badania koncentrujace
sie jedynie na zachowaniach zwigzanych z wystepowaniem czynnikéw desatysfakeji
nie pozwalaja na dostrzezenie wzajemnych oddzialywan pomiedzy tymi czynnikami
a elementami pracy wplywajacymi na podniesienie satysfakeji z pracy.
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KIERUNKI BADAN NAD SATYSFAKCJA Z PRACY

Streszczenie

W artykule dokonano przegladu i zestawienia dotychczasowej wiedzy na temat satysfakeji
z pracy. Przeanalizowano réwniez badania prowadzone w tym zakresie, co pozwolito
na identyfikacje najczesciej branych pod uwage czynnikéw majacych wplyw na ogdlny
poziom satysfakcji z pracy. Starano si¢ przedstawic¢ czesto rozbiezne wyniki badan nad satys-
fakcja z pracy, aby pokaza¢ ztozonos¢ tego zagadnienia. Analiza dotychczasowego dorobku
naukowego w zakresie badania satysfakeji z pracy stala si¢ ponadto podstawa do wskazania
kierunkéw dalszych badan.

SEOWA KLUCZOWE: SATYSFAKCJA Z PRACY, CZYNNIKI, DETERMINANTY
SATYSFAKCJI Z PRACY

JOB SATISFACTION: REVIEW AND
SUGGESTION FOR FUTURE RESEARCH

Abstract

This article reviews current knowledge on job satisfaction. Also analyzed research in this
area, which allowed the identification of factors that affect the overall level of job satisfaction.
Seeks to identify, often divergent views of many authors to show the complexity of this issue.
Analysis of current scientific achievements in the field of job satisfaction survey became the
basis for further indicate directions for further research.

KEY WORDS: JOB SATISFACTION, FACTORS, FACETS OF JOB SATISFACTION
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OTWARTA KOMUNIKACJA
WEWNETRZNA — IMPERATYW
WSPOLCZESNYCH ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

W branzach dynamicznie rozwijajacych si¢ i/lub wysoko konkurencyjnych prio-
rytetem sg dzisiaj takie kompetencje, jak: organizacyjne uczenie sig, elastyczno$¢, in-
nowacyjnos¢, przedsigbiorczos¢ organizacji. Ponadto wiele wspotczesnych organiza-
cji dazy do aktywizacji pracownikéw i rozwijania kapitalu spotecznego. W licznych
wspolczesnych publikacjach na temat warunkéw i czynnikéw rozwijania pozada-
nych kompetencji jednym z postulatéw jest otwarta komunikacja [8; 17]. M. Brat-
nicki twierdzi, ze ,,stopien otwartosci przeptywéw informacyjnych ksztattuje warunki
zaangazowania ludzi w organizacyjny proces poszukiwania szans i rozwigzywania
probleméw” [5, s. 43]. Otwartos¢ przeptywéw informacyjnych przynosi pozytywne
efekty dtugofalowe, takie jak: wzrost wzajemnego zaufania w organizacji, szybszego
i efektywniejszego rozwigzywania problemdw oraz organizacyjnego uczenia si¢ [18].

Pomimo swojej oczywistej wagi komunikacja wewnatrzorganizacyjna pozostaje, zda-
niem niektorych autoréw, marginalnym obszarem rozwoju teorii zarzadzania [13; 26].
Istnieje zatem realna potrzeba zdefiniowania pojecia otwartej komunikacji wewnetrz-
nej i odrdznienia jej od innych typéw komunikacji, jak rowniez potrzeba znalezienia
odpowiedzi na pytanie, w jakich warunkach taki model komunikacji przynosi or-
ganizacji wigcej korzysci niz generuje zagrozen. W celu zrealizowania tego zadania
przeanalizowano literature tematu, a w oparciu o wnioski z analizy zaproponowano
typologigsysteméw komunikacji wewnetrznej. Szczegétowo omdwiony zostat typ
komunikacji otwartej; jego potencjalne implikacje oraz warunki wdrozenia.

* Dr Agnieszka Zur — Katedra Przedsiebiorczosci i Innowacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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1. System komunikacji wewnetrznej

System komunikacji wewnetrznej jest bez watpienia pojeciem szerokim, wielosktad-
nikowym i wielopoziomowym. W sklad tego systemu wchodzi suma zdarzen komu-
nikacyjnych na poziomie mikro (komunikacja interpersonalna), na poziomie mezzo
(komunikacja wewnatrzgrupowa) i na poziomie makro (komunikacja miedzygrupowa
i publiczna). Ponadto wszystkie te rodzaje komunikacji moga przebiega¢ w trzech kie-
runkach: poziomo, pionowo i ukosnie. Jako obszar badawczy w naukach o zarzadza-
niu komunikacja wewnetrzna miesci si¢ na skrzyzowaniu szkoly systemowej i stosun-
kéw miedzyludzkich. Perspektywa systemowa, ktora posiada najwiecej zwolennikow
wsréd wspolczesnych autoréw tematu, zalicza komunikacje wewnatrzorganizacyjna
do jednego z wzajemnie sprzezonych i zazebiajacych si¢ podsysteméw dynamicznych
organizacji [3, s. 110]. Zdaniem H. Leavitta, ,,zycie organizacji zalezy od sieci i syste-
moéw komunikacji. Przeptywy komunikacyjne wiaza organizacje w jedna sp6jna calos¢”
[21, 5. 57]. System komunikacji wewnatrzorganizacyjnej jest, w powszechnym rozumie-
niu, podsystemem organizacji ztozonym z ogdtu uczestnikow, kanatow i komunikatow,
proceséw komunikacji w organizacji. W literaturze pojawiaja si¢ rowniez inne ujecia.
U. Gros postuguje si¢ pojeciem ,,systemu porozumiewania si¢ o organizacji” i definiuje
go jako ,wieloelementowy uklad przekazu planow, zapytan, uwag, mysli, idei, emocji,
bodzcéw i umiejetnosci pomiedzy nadawcg i odbiorcg, ozywiany ze wzgledu na osia-
gniecie celu ogdlnego i szczegdtowego” [15, s. 11].

Zatem co oznacza w praktyce organizacyjnej otwarty system komunikacji? Lite-
ratura tematu podsuwa kilka sugestii. Komunikacja wewnetrzna przebiega po linii
stuzbowej i jest oparta o schemat struktury organizacyjnej, co determinuje uktad
powiazan komunikacyjnych. Jednak realna komunikacja w organizacji przebiega
réwniez, jezeli nie przede wszystkim, wzdluz linii wyznaczonych przez nieformalng
strukture i wszystkie relacje interpersonalne. Czg$¢ autoréw tematu wskazuje pokry-
wanie sie systemu formalnego z komunikacja nieformalng jako przejaw otwartosci
[16; 26]. Druga sugestia dotyczy powszechnosci systemu oraz jego zréznicowania
i elastycznosci [9]. W niezwykle cennym i obszernym opracowaniu autorzy wskazuja
na rownowage miedzy kontrolg a elastycznoscig, integracja a réznorodnoscia jako
na istotne wyzwania otwartych systeméw komunikacji, podkreslajac polifonicznos¢
jako zmienng kluczowy [9]. Natomiast P. Senge przywotuje powszechne rozumienie
otwartej komunikacji, czyli swobod¢ moéwienia tego, co sie mysli [28, s. 310]. Zawarte
w literaturze sugestie posiadaja wspolne obszary, cho¢ nie wyczerpuja tematu. Aby
zdefiniowa¢ komunikacje otwarta, najpierw trzeba zidentyfikowa¢ zmienne charak-
teryzujace systemy komunikacji wewnetrznej per se. Nastepnie, postugujac si¢ po-
wyzszymi sugestiami autoréw, bedzie mozna okresli¢, jakie wartosci tych zmiennych
sa wlasciwe dla otwartej komunikacji wewnetrzne;j.
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2. Czym r6znig sie systemy komunikac;ji
wewnetrznej w organizacjach?

Kryteria pordwnawcze systemow komunikacji wewnetrznej sg istotne nie tylko
ze wzgledow naukowych (dazenia do systematyzacji i typologii), ale przede wszyst-
kim ze wzgledéw praktycznych. Uchwycenie najwazniejszych zmiennych réznicu-
jacych cale systemy komunikacji umozliwia ich skuteczna diagnozg, a co za tym
idzie — rOwniez zmiang.

Systemy komunikacji wewngtrznej roznia si¢ ze wzgledu na (i) wewngtrzne
zroznicowanie, okreslane poprzez ilo¢ i stopien réznorodnosci podsystemow (grup
spolecznych i ich systemdéw komunikacyjnych) w ramach systemu, (ii) wewngtrzna
spojnose 1tacznos¢ systemu okreslang przez ilos¢ powiazan komunikacyjnych mig-
dzy subsystemami (stopien powiazania komunikacyjnego grup spotecznych), (iii)
poziom dominacji w systemie okreslany przez stopien, w jakim uktad przeptywow
komunikacyjnych pomigdzy subsystemami odbiega od rownosci oraz (iv) otwartos$é
systemu okreslang przez stopien, w jakim system wymienia komunikaty (informacje)
z otoczeniem [26, s. 143—145]. Trzy pierwsze cechy charakteryzuja stricte komuni-
kacje wewnetrzng i moga by¢ ksztaltowane przez kierownictwo. Sp6jnos¢, facznosé
i rowno$¢ nalezy uzupelni¢ o inne cechy wymieniane w literaturze, takie jak swo-
boda i obfitos¢ komunikacji [10]. Badania M. Kisielewitz, S. Debgupta i D. Metz
ujawnily dodatkowe zmienne: czasowos¢ zdarzen komunikacyjnych oraz bezpo-
srednios¢ przekazywania komunikatow [17].

Uporzadkowanie wystepujacych w literaturze i wykorzystywanych w dotychcza-
sowych badaniach zmiennych mozna oprze¢, w $lad za J.A. Courtright i G.T. Fair-
hurst [11], na osi mechanistyczne — organiczne. Rozktad wartosci w ramach kazde;j
ze zmiennych przyjmuje charakter ciagly i jest ograniczony z dwoch stron skraj-
nymi warto§ciami przyje¢tych zmiennych. Rozpatrywane zmienne uktadaja si¢ w dwa
zbiorcze wymiary:

(i) réwnos¢ komunikacji, czyli brak dominacji jednego z subsystemdéw komuni-
kacji nad innymi oraz

(ii) stopien administracyjnego regulowania komunikacji pod wzgledem kanatow,
formy, tresci i czasu.

Z badan wynika, ze nizszy poziom dominacji (kierownictwa) w systemie komu-
nikacji wewnetrznej skutkuje po pewnym czasie wzrostem volumenu zdarzen ko-
munikacyjnych i wieksza ich réznorodnoscig [16]. Zatem réwnos¢ i swoboda ini-
cjowania zdarzen komunikacyjnych skutkuje w wzmozonej i bardziej zréznicowanej
komunikacji w organizacjach.

W tabeli 11 2 zostaly przedstawione w sposob opisowy przyjete dwa zbiorcze wy-
miary komunikacji oraz ich skrajne wartosci.
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Tabela 1. R6wnos¢ komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

Komunikacja zdominowana

Komunikacja niezdominowana

Pod wzgledem ilosci zdarzen komunikacyjnych
wyraznie dominuje komunikacja pionowa
goéra—dof

Pracownicy nie sa zachecani do komunikowania
sie ze soba ani z przetozonym

Komunikacja scentralizowana; inicjowana
#Z 90ry” przez kierownictwo i przetozonych

Komunikacja ma zapewni¢ precyzyjne
wypetnianie zadan i obowiazkéw stuzbowych

Zdarzenia komunikacyjne sprowadzaja sie do
niezbednego minimum

Zaden z kierunkéw komunikadji nie dominuije
pod wzgledem ilosci zdarzer komunikacyjnych

Pracownicy sa zachecani do jak najczestszego
komunikowania si¢ zaréwno miedzy soba, jak
i z przefozonym

Komunikacja zdecentralizowana; inicjowana
swobodnie przez kazdego z cztonkéw
organizacji wedfug jego potrzeb

Komunikacja stuzy nie tylko realizacji celéw,
lecz takze budowaniu relacji, wymianie wiedzy,
pomystéw i wartosci

Wielos¢ zdarzers komunikacyjnych. Oprécz
poleceri i raportéw réwniez konsultacje,
zapytania, dyskusje sa czescia rutynowej
komunikacji miedzyszczeblowej

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury.

Tabela 2. Formalizacja komunikacji wewnatrzorganizacyjnej

Komunikacja sformalizowana

Komunikacja niesformalizowana

Wysoki stopien formalizacji zachowan
komunikacyjnych

Tres¢ i forma komunikatéw sg ograniczone
procedurami administracyjnymi

Nadawcy komunikatéw, majac wolno$¢ wyboru,
ograniczaja si¢ do formy posredniej — pisemnej

Komunikacja przebiega wytacznie droga stuzbowa
w ramach formalnej struktury organizacyjnej

Czas przesytania wiekszosci komunikatéw jest
administracyjnie ustalony

Minimalny stopien formalizacji zachowan
komunikacyjnych

Tres¢ i forma komunikatéw nie sg
ograniczone procedurami administracyjnymi;
swobodny obieg informacji

Nadawcy komunikatéw, majac wolnos¢
wyboru, przekazuja komunikaty
bezposrednio — ustnie

Komunikacja organizacyjna przebiega
zaréwno po droga stuzbowa, jak i w ramach
nieformalnej struktury organizacji

Nadawca sam decyduje o czasie przesytania
wiekszosci komunikatéw

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury.
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Otwarta komunikacja wewnetrzna — imperatyw wspétczesnych organizacji .

Trafnos¢ teoretyczna ilogiczna przyjetych konstruktéw jest wstepnie zweryfiko-
wana przez odniesienie ich do teorii systeméw mechanistycznych i organicznych [6].
Skrajne wartosci znajdujace sie po lewej stronie tabel odpowiadaja zatozeniom mo-
delu klasycznej biurokratycznej organizacji, ktéra ma dziata¢ sprawnie jak maszyna;
w sposob zrutynizowany, przewidywalny, niezawodny i wydajny [23, s. 20-33]. Nato-
miast warto$ci prawostronne odpowiadaja zalozeniom modelu organizacji organicz-
nej, gdzie nacisk kfadzie si¢ na elastyczno$¢ calej organizacji i jej wewnetrznych pro-
cesOw, decentralizacje, autonomig i wykorzystanie kapitalu ludzkiego [23, s. 41-119].

Powyzsze rozréznienie moze postuzy¢ za podstawe typologii systeméw komu-
nikacji wewnetrznej w oparciu o model wartosci konkurujacych, wprowadzony do
literatury organizacji i zarzadzania przez R. Quinn i J. Rohrbaugh [24]. Model war-
tosci konkurujacych ma zastosowanie ,,przy systematyzowaniu i interpretowaniu sze-
rokiego wachlarza zjawisk wystepujacych w organizacji” [8, s. 36]. Uzytecznos¢ tego
modelu okazala si¢ w przeszlosci wysoka dla diagnozowania efektywnosci organizacji
oraz zagadnien czastkowych, takich jak diagnozowanie rdl przywddczych czy tez kul-
tury organizacyjnej. Warunkiem postuzenia sie tym modelem jest obecno$¢ dwoch
wymiaréw badanego zjawiska. Obydwa wymiary umieszczone s3 na osiach w taki
sposob, ze przecinaja sie one w punkcie, w ktérym wartos$ci wymiaréw przyjmuja
wartos$¢ Srednia. Obszar grafu zostaje w ten sposob podzielony na cztery ¢wiartki,
z ktorych kazda odpowiada innemu typowi komunikacji wewnatrzorganizacyjnej
(por. rysunek 1).

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych dla systeméw komunikacji wewnetrznej
KOMUNIKACJA NIEZDOMINOWANA

Typ: komunikacja korporacyjna Typ: komunikacja otwarta
Komunikacja niezdominowana
przez kierownictwo, bogata
pod wzgledem ilosci i tresci,
jednoczesnie sformalizowana, oparta

Komunikacja niezdominowana
przez kierownictwo, bogata w ilosci
i réznorodna w tresci, najczesciej
bezposrednia, wolnos¢

KOMUNIKACJA REGULOWANA

na procedurach administracyjnych

wyboru formy, kierunku i czasu

Typ: komunikacja biurokratyczna

Komunikacja niezdominowana
przez kierownictwo, bogata w ilosci
iréznorodna w tresci, najczesciej
bezposrednia, wolnos¢ wyboru formy,
kierunku i czasu

Typ: komunikacja prosta

Komunikacja zdominowana przez
kierownictwo, uboga pod wzgledem
ilosci i tresci, jednoczesnie
bezposrednia i nieskrepowana
procedurami administracyjnymi

KOMUNIKACJA ZDOMINOWANA

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Powyzszy model nie jest modelem wartosciujacym; kazdy z powyzszych typow
systemoéw komunikacji wewnetrznej zapewnia realizacje innych celéw organizacyj-
nych, implikuje inne relacje organizacyjne, przyczynia si¢ do budowania innej kul-
tury organizacyjnej. Rozmaite cechy organizacyjne, takie jak: wielkos¢, struktura,
zamierzona strategia, decyduja o tym, ktory z typéw komunikacji najefektywniej
bedzie stuzyl realizacji celow danej organizacji. Powracajacy w literaturze zarzadza-
nia postulat otwartej komunikacji w przedsigbiorstwach kaze skupi¢ uwage na pra-
wej gornej ¢wiartce.

3. Otwarta komunikacja wewnetrzna — korzysci,
dylematy, zagrozenia i wyzwaniay

Prawa goérna ¢wiartka (por. rysunek 1) reprezentuje typ komunikacji otwartej,
ktdry zostal zdefiniowany jako powszechny, zdecentralizowany i zintegrowany
typ komunikacji wewnetrznej, w ktérym zdarzenia komunikacyjnie sg uwol-
nione od ograniczen administracyjnych i sg inicjowane swobodnie przez kazdego
z czlonkow organizacji. Przez decentralizacje komunikacji rozumie sie przesu-
nigcie odpowiedzialnosci i kompetencji w tym zakresie na nizsze szczeble orga-
nizacyjne (lub w przypadku braku wyraznej hierarchii rozciggniecie tych funkcji
na pracownikow szeregowych). Prowadzi to do wzmozonej wymiany, dyskusji
i wprowadza symetri¢ w kontaktach podwladny - przetozony [16]. Integracja
natomiast odnosi si¢ do zintegrowania systemu komunikacji formalnej i nie-
formalnej. Zintegrowany system komunikacji wewnetrznej jest (i) powszechny,
obejmujacy catos¢ organizacji oraz (ii) wewnetrznie zharmonizowany [9s. 36].

W modelu komunikacji otwartej komunikacja staje si¢ dobrem powszech-
nym, narz¢dziem szeroko i rozmyslnie uzywanym przez wszystkich uczestnikow
systemu. W takich firmach istnieje przestrzen do zywej wymiany wiedzy, uwag,
pomysiow, probleméw. Jednoczesnie wspotistnieje ze soba wiele nadawcow pu-
blicznosci oraz wysokie zréznicowanie kanatéw i form komunikacji. Komunika-
cja formalna w wysokim stopniu pokrywa si¢ z komunikacjg nieformalng. Obo-
wigzuje zasada: im wiecej komunikacji, tym lepie;j.

W jakich organizacjach komunikacja otwarta znajduje zastosowanie? Autorzy
tematu wskazujg, Ze jest ona naturalng konsekwencja wprowadzenia elastycznych
zdecentralizowanych struktur organizacyjnych. B. Kozusznik zwraca uwage, ze
w warunkach, kiedy znika hierarchiczna zcentralizowana struktura, szczegétowy
podzial zadan i sformalizowane procedury dzialania, znika tez sformalizowana
komunikacja [19, s. 248]. W strukturach sieciowych mamy do czynienia z part-
nerskimi relacjami, ,,przechodnim” kierownictwem, pracg zespotowa i decentrali-
zacja decyzji. Takim zmianom musi towarzyszy¢ zmiana sytemu komunikowania
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si¢ ludzi w organizacji. Nie sprawdza si¢ komunikowanie wzdtuz linii stuzbowe;j.
J.R. Cornwall i B. Perlman podzielaja poglad, ze w organizacji, gdzie komuni-
kacja jest otwarta, schemat systemu komunikacji przestaje opierac si¢ o struk-
ture formalna, a przypomina raczej ,talerz spaghetti”, gdyz cata komunikacja
opiera si¢ na zasadzie swobodnego wyboru w zaleznosci od potrzeb komunika-
cyjnych [10, s. 113]. Autorzy ci s3 zdania, Ze komunikacja opiera si¢ w wigkszej
mierze na strukturze nieformalnej niz na formalnej. Istnieje wiele opracowan
potwierdzajacych teze, ze komunikacja uwolniona od ograniczen struktury or-
ganizacyjnej (hierarchy-free communication) efektywniej spelnia swoje funkcje
i bezposrednio pozytywnie wplywa na: stopien poinformowania pracownikow,
ich zaangazowanie w wykonywang prace i relacje miedzy cztonkami organizacji
[11; 13; 19]. M. Bratnicki podnosi problem komunikacji i przeplywu informacji
w firmie, zwracajac szczegdélng uwage na aktywnosc¢ i autonomie pracownikow:
»zdolno$¢ do bycia twérczym i kompetencja aktywnego zespalania z otoczeniem
opiera si¢ na umozliwieniu uczestnikom organizacji mozliwosci wyboru i kon-
troli swoich zachowan, w stopniu wplywajacym na zwigkszenie ich osobistego
zaangazowania oraz na wzrost poczucia kompetencji” [5, s. 42].

Typ ten nie jest wolny jednak od zagrozen. Po pierwsze, powyzszy konstrukt
teoretyczny nie eliminuje potencjalnej sytuacji braku wymiany w pewnych ob-
szarach. Poluzowanie administracyjnych regulacji moze skutkowa¢ brakiem
poczucia odpowiedzialnosci za przesylanie informacji. Po drugie, otwartos¢
wymiany i swoboda wyboru (z kim, kiedy i jak si¢ komunikuje¢) implikuje po-
tencjalny chaos w realizowaniu funkcji komunikacji i/lub nadmiar komunikacji.
Komunikacja nie wpisuje si¢ w strukture organizacji, jest od niej niezalezna. Pa-
nuje otwarta wymiana informacji przez ludzi niezaleznie od tytulu, stanowiska
i miejsca w strukturze. Powstaje zatem trudnos$¢ w graficznym przedstawieniu
systemu komunikacji oraz w zaplanowaniu przeptywéw komunikacyjnych w ta-
kich organizacjach, a co za tym idzie trudnos¢ w zarzadzaniu tym obszarem. Po
trzecie, otwartos¢, jako mozliwie wysoka dopuszczalna jawnos¢ i dostepnos¢ in-
formacji, wigze si¢ ze zwiekszonym ryzykiem ,wyciekéw informacyjnych” z or-
ganizacji oraz z utratg czesci kontroli kierownictwa zwigzanej z wytacznoscia
posiadania pewnej wiedzy.

Powstaje zatem pytanie: jak w praktyce realizowa¢ zasady otwartej komuni-
kacji, tak aby przyniosty organizacji wiecej korzysci niz kosztow?

Wsréd metod podnoszenia skutecznosci otwartej komunikacji autorzy tematu
proponuja: skuteczne korzystanie z formalnych narzedzi komunikacji w sprawach
tego wymagajacych, budowanie systemu wspolnych znaczen, wlasciwe postugi-
wanie si¢ jezykiem, zaangazowanie i osobisty przyklad kierownictwa [10; 22; 31].
Zatem zachowanie niezbednych standardowych praktyk i korzystanie z formal-
nych narzedzi komunikacji jest niezbedne.
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Istota wyzwania otwartej komunikacji jest selekcja informacji i wprowadzenie
roli ,,bramkarza”!. W modelu swobodnej wielokierunkowej wymiany kazdy w or-
ganizacji pelni funkcje ,,bramkarza”; ,,zaréwno calkowite zatrzymanie informacji,
jak i zupelnie nieselektywne dzielenie si¢ nimi, jest niczym innym jak unikaniem
odpowiedzialnosci za wybor” [5, s. 44]. Poszerzenie zakresu odpowiedzialnosci niz-
szych szczebli wymaga wysokiego poziomu wiedzy i kompetencji pracownikéw nie
tylko w zakresie przeptywéw komunikacji, lecz takze funkcjonowania calej organi-
zacji. Pracownicy musze rozumie¢ swoja role i wage w systemie komunikacji, chcie¢
i potrafi¢ ja wypelniac.

Kolejnym pojawiajacym si¢ w literaturze postulatem w kontekscie otwartej ko-
munikacji jest natychmiastowa informacja zwrotna. Natychmiastowa informacja
zwrotna (sprzezenie zwrotne) pozwala zminimalizowa¢ nieporozumienia i bledy
komunikacyjne [12; 31] i radykalnie podnosi jako$¢ komunikacji interpersonalnej.

Ostatecznie kluczowym czynnikiem sprawnego funkcjonowania otwartych sys-
temow komunikacji jest osobisty przyktad kierownictwa. Przykltadem potwierdzaja-
cym wage roli kierownikéw w budowaniu otwartych systeméw komunikacji sa ba-
dania D.M. Cable i T.A. Judg [7]. W wyniku przebadania 140 organizacji autorzy
udowadniajg, ze styl i taktyka komunikacji w relacji podwtadny - przelozony jest de
facto ustalana przez przetozonego. Podwtadni wykazuja wyrazng tendencj¢ do do-
pasowywania swojego stylu komunikowania do stylu przetozonego, a w przypadku
zmiany przetozonego - podwtadni dokonuja zmiany stylu porozumiewania si¢ z nim.

4. Podsumowanie — warunki wdrozenia modelu
otwartej komunikacji w organizacji

Powyzsze rozwazania prowadza do dwoch najwazniejszych wnioskéw. Po
pierwsze, mimo ze w modelu otwartej komunikacji kierownictwo traci swoja wy-
razng dominacje w systemie komunikacyjnym (jako ze zostaje ona uwolniona od
ograniczen formalnej struktury organizacyjnej i administracyjnego regulowania),
to zdecydowanie zachowuje wyrazny wplyw na ksztalt proceséw komunikacyjnych
przez osobiste zaangazowanie i przyklad. Po drugie, decentralizacja komunika-
cji wyraznie rozszerza zakres odpowiedzialnosci pracownikéw nizszych szczebli.
Wybdr, jakie informacje, komu, kiedy i jak przekaza¢, staje si¢ obszarem decyzji
kazdego z cztonkéw organizacji. Taka swoboda wymaga od uczestnikéw systemu
komunikacji umiejetnosci dokonywania wlasciwych, z punktu widzenia interesu

1 Koncepcje gatekeepers, ktorych funkcja jest kontrolowanie i selekcja przeptywu informacji, wprowadzit
K. Lewin, Channels of group life, ,Human relations” 1947, No. 1, p. 145 (za: B. Dobek-Ostrowska,
op. cit., s. 90).
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organizacji, wyboréw komunikacyjnych. Bez niezbednych kompetencji, znajo-
mosci specyfiki organizacji oraz bez znajomosci narzedzi komunikacyjnych i no-
woczesnych rozwigzan informacyjnych model otwartej komunikacji moze nie§¢
wiecej zagrozen niz szans.

Otwarta komunikacja implikuje demokratyzacj¢ komunikacji wewnetrznej. Tak,
jak w demokracji podstawa rozwoju jest mozliwo$¢ swobodnego i réownego wyboru,
tak w organizacji mozliwa staje si¢ swoboda wyboru odbiorcy, kanatu i formy. Sys-
temy demokratyczne potrzebuja swiatlych i wyksztalconych obywateli, przygotowa-
nych do $wiadomych i odpowiedzialnych wyboréw. Demokratyzacja komunikacji
wymaga $wiadomych i odpowiedzialnych uczestnikéw systemu o kompetencjach
i umiejetnosciach zwiazanych z dokonywaniem wyboréw w zakresie komunikacji.
Droga od przedmiotu do podmiotu proceséw komunikacyjnych nie moze by¢ po-
konana bez rozwijania $wiadomosci komunikacyjnej uczestnikéw systemu. Swia-
domos¢ komunikacyjna, jako odpowiednik §wiadomosci obywatelskiej czlonkow
demokracji, to $wiadomos¢ praw i obowigzkéw podmiotéw systemu oraz korzysci
plynacych z aktywnego zaangazowania w system.

rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi ze Stanéw Zjednoczonych
czy Europy Zachodniej do krajow Europy Wschodniej, w tym Polski.

Kolejnym kierunkiem badan, ktéry warto podja¢, piszac o satystakcji, jest po-
znanie czynnikow, ktore moga zaburzac jej osiagniecie, czyli czynnikow desatysfak-
¢ji. Mimo ze czynniki desatysfakcji moga by¢ powigzane z niekorzystnymi dla or-
ganizacji zachowaniami kontrproduktywnymi, jedynie cz¢s¢ badaczy uwzglednia je
w swoich badaniach poziomu zadowolenia z pracy. Z kolei badania koncentrujace
si¢ jedynie na zachowaniach zwigzanych z wystepowaniem czynnikéw desatysfakcji
nie pozwalaja na dostrzezenie wzajemnych oddziatywan pomiedzy tymi czynnikami
a elementami pracy wplywajacymi na podniesienie satysfakeji z pracy.
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OTWARTA KOMUNIKACJA WEWNETRZNA — IMPERATYW
WSPOtCZESNYCH ORGANIZAC]ISTRESZCZENIE

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest syntetyczne zdefiniowanie pojecia otwartej komunikacji
wewnetrznej w organizacjach i odréznienie jej od innych typéw komunikacji wewnatrzorgani-
zacyjnej. W oparciu o rozlegla analize literatury tematu zaprezentowano kryteria réznicujace
komunikacje w organizacjach i zaproponowano typologie systemdéw komunikacji wewnetrznej
oparta na modelu warto$ci konkurujacych. Sposrdd czterech typow przedstawiono charak-
terystyke, funkcje i zalety otwartej komunikacji wewnatrzorganizacyjnej. Artykut porusza
réwniez najwazniejsze aspekty aplikacyjne otwartej komunikacji; jej ograniczenia i zagrozenia
oraz warunki niezbedne do wdrozenia takiego modelu. Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy,
czynniki, determinanty satysfakeji z pracy.

SELOWA KLUCZOWE: KOMUNIKACJA WEWNETRZNA, KOMUNIKACJA OTWARTA,
MODEL WARTOSCI KONKURUJACYCH

OPEN COMMUNICATION
— A CONTEMPORARY IMPERATIVE

Abstract

The following article aims to define the open communiactions construct through a synthetic
analysis of literature. First, differentiating features of corporate communications systems
have been outlined, followed by a typology based on the competing values model. Among
the four depicted types of communication, open communication characteristics, functions
and opportunities have been discussed Finally, application aspects have been covered; the
limitations and challenges of open communication along with the necessary conditions of
adapting this model.

KEY WORDS: INTERNAL COMMUNICATION, OPEN COMMUNICATION, COMPETING
VALUES MODEL
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OFICYNA WYDAWNICZA
SGH POLECA

Ksztattujgca sie polska klasa wyzsza. Szkice ekonomiczno-spoteczne

Matgorzata Bombol

Podjety temat jest wazny naukowo, poniewaz jest poswiecony zjawiskom nowym
o znacznej wadze motorycznej w rozwoju polskiej gospodarki i szeroko rozumia-
nego wyzwolenia przedsiebiorczosci i innowacyjnosci spotecznej. Rezultatem tych
proceséw jest bogacenie si¢ waskiej grupy spotecznej, ktéra w kazdym wysoko roz-
winietym i bogatym kraju odgrywa wazng role rozwojowa. W monografii jest za-
akceptowana cigglos¢ studialna, skupiona wokét gtéwnych nurtéw tematu, chociaz
Autorka sygnalizuje i konstruktywnie wykorzystuje interesujace watki badawcze,
dodajac do nich akceptujace lub krytyczne opinie, uwagi i refleksje wzbogacajace
material poznawczy opracowania.

z recenzji prof. zw. dr. hab. Mariana Struzyckiego

Polska. Raport o konkurencyjnosci 2013. Wymiar krajowy i regionalny

red. Marzenna A. Weresa

Monografia zawiera wyniki cyklicznych systemowych badan poréwnawczych
prowadzonych od ponad 20 lat w Instytucie Gospodarki Swiatowej w ramach badan
statutowych Kolegium Gospodarki Swiatowej Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warsza-
wie. Celem tegorocznej edycji jest ocena zmian konkurencyjnosci polskiej gospo-
darki w 2012 roku, zaréwno w wymiarze makroekonomicznym, jak i regionalnym.
Ocena ta jest podstawa do dalszej pogtebionej analizy czynnikéw ksztattujacych po-
zycje konkurencyjna Polski i jej regionéw w latach 2005-2012.
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Internet w zarzgdzaniu wartoscig klienta

Tymoteusz Doligalski

Zarzadzanie wartoscig klienta to podejscie zarzadcze traktujace klientow jako za-
sob firmy, ktérego warto$¢ sie mierzy i zwigksza przez organizacj¢ procesow wokot
relacji z nimi. Internet wplynat na rozwdj relacji firm z klientami. Stal sie przestrze-
nig umozliwiajacg wielostronng komunikacje, wyszukiwanie informacji, zawieranie
transakcji, a nawet wspottworzenie wartosci.

Opracowanie to jest proba odpowiedzi na pytanie, jak zarzadzacé warto$cig w in-
ternecie, zwlaszcza — w jaki sposob wykorzysta¢ internet w procesie dostarczania
wartosci klientom, aby doprowadzi¢ do wzrostu ich wartosci, a przez to do wzrostu
warto$ci firmy i generowania korzysci dla udzialowcow.

W poréwnaniu z licznymi publikacjami z zakresu marketingu internetowego
w opracowaniu tym skoncentrowano si¢ raczej na calosciowym spojrzeniu na rela-
cje z klientem. Wynika to z checi zaprezentowania szerszego ujecia niz perspektywa
poszczegdlnych narzedzi marketingu.

Znaczenie klastrow dla innowacyjnosci gospodarki w Polsce

Arkadiusz M. Kowalski

Pomimo eklektycznosci catego konceptu naukowego klastréw (na co zreszta
w pracy tez wskazano), jest to jedno z wazniejszych i ciekawszych zagadnien ba-
dawczych, ktére koncentruje znaczacy potencjal naukowy, zaréwno na $wiecie, jak
i w Unii Europejskiej. (...) Struktura pracy jest poprawna. Wstep nie zostal potrak-
towany jedynie formalnie, ale jest faktycznie istotnym elementem merytorycznym
calej ksigzki. Zakonczenie jest warto$ciowym, a zarazem modelowym odniesie-
niem do tez sformulowanych w pracy. (...) Techniki badawcze uzyte przez Autora
s3 wlasciwe, mamy bowiem do czynienia z paletg instrumentéw badawczych bardzo
zgrabnie zastosowanych w tej rozprawie, co wskazuje na bogaty warsztat naukowy
Autora. (...) Doskonale opisano znaczenie klastréw jako instrumentu polityki go-
spodarczej oraz wskazano na odmiennosci podejscia, w zaleznosci od stosowanej
doktryny ekonomiczne;j.

z recenzji prof. dr. hab. Jacka Szlachty
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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 osiagniec polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

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

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

= Aktywne oddzialywanie na mlodych 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 wyro6zniajacag SGH na tle innych szkét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej Sciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. 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,

m Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

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

Wspdlpraca SGH z zagranicg 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, dzieki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg 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.

1188 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 / 2013 (156)
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Stowa kluczowe w jezyku polskim - najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.
Tytul w jezyku angielskim
Streszczenie w jezyku angielskim - por. streszczenie w jezyku polskim.
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PRZYPISY

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

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

TABELE | RYSUNKI

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

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

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