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Zeszyt naukowy ‘konferencyjny’

OD RADY NAUKOWEJ

Przekazujemy w Panstwa rece kolejny zeszyt ,,Studiéw i Prac Kolegium
Zarzadzania i Finansow”. Zawiera on artykuly pracownikéw naukowych i dok-
torantow licznych polskich oSrodkéw akademickich.

Artykuly sg poswiecone aktualnym zagadnieniom nauk o zarzgdzaniu,
zwlaszcza zarzadzaniu réznymi sferami dzialalno§ci przedsiebiorstw.

Mamy nadzieje, ze zeszyt spotka sie z Panstwa zyczliwym zainteresowaniem,
stajgc sie zarazem bodzcem do dalszych badan i prac naukowych.

Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak






Urszula Bgkowska-Morawska
Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw

Implementacja strategii zarzgdzania
w kontekscie procesow obstugi klienta

1. Wprowadzenie

Przedsiebiorstwa zawsze w jakim§ stopniu podlegaly wplywom otoczenia, ale obec-
nie takie procesy, jak globalizacja, demonopolizacja, informatyzacja czy tez dyna-
miczny postep technologiczny powodujg, ze relacje z podmiotami zewnetrznymi
stajg sie pierwszoplanowe. W szczegdlnoéci relacje z klientami sg dla przedsie-
biorstw gléwnym punktem zainteresowania. JesteSmy naocznymi §wiadkami takiej
sytuacji, kiedy jako klienci udajemy sie do firmy, skuszeni §wietng misjg, bedaca
niczym okrzyk bojowy, ze np. konkurujemy jakoScig pracy, a nie cenami, a na
miejscu okazuje sie, ze pracownicy nie rozumiejg naszych prawdziwych potrzeb.

Dla wspoélczesnego klienta niezwykle wazne jest poczucie bezpieczenstwa
w momencie nabywania produktu, ale i p6zniej, gdy go uzytkuje, §wiadomo§é, ze
nie pozostanie sam przy nieprzewidzianych sytuacjach wyniklych przy korzystaniu
z wyrobu czy ustugi. Klient chce mieé¢ zapewniony komfort psychiczny, poczucie
spokoju, wygody i mozliwo§ci czerpania przyjemnosci (satysfakeji, radosci, itd.),
ktéra nie bedzie zmacona prozaicznymi, ale dolegliwymi klopotami zabierajg-
cymi jego czas, energie i dodatkowe nieprzewidziane §rodki finansowe. Zdaniem
D. H. Maistera, wysoka jako§¢é pracy nie oznacza wysokiej jakosci ustug. Doskonate
wyroby, odpowiednia infrastruktura sprzedazowa, a nawet kompetentni pracow-
nicy, to nie oznacza jeszcze, ze klient odczuje pelng satysfakcje. Co wiecej, te
atrybuty moga zosta¢ catkowicie zniweczone, jesli jako$¢ obslugi klienta byla
niska. Decyduje bowiem sposéb komunikacji i interakcji z klientem. To, jak klienta
traktuje sprzedawca (konsultant, agent, itd.), jest zasadniczym wyznacznikiem
oceny uzyskanej wartoéci, jakg wystawia on firmiel. Do podobnych wnioskow
dochodzi Carlzon, ktéry opisuje miedzynarodowy rynek turystyczny. Wedlug tego
autora jako§¢é w turystyce jako branzy ustugowej zalezy w znacznym stopniu od
umiejetnosci personelu na styku klienta z firmg. Formutuje on koncepcje zarza-
dzania momentami prawdy i budowania ducha obstugi2. Ot6z klienci niekoniecznie

1 D. Maister, Zarzadzanie firma ustug profesjonalnych, Wyd. Helion, Gliwice 2006, s. 111-114.
2 Zarzadzanie turystyka, red. L. Pender R. Sharpley, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, s. 124-125.
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doceniajg przedsiebiorstwa za to, co do nich nalezy, natomiast bardzo chwalg sobie
takie, ktore w trakcie wykonywania ustugi przejawiaja wyjatkows troskliwos¢,
zaangazowanie i zaradno§c.

W $wietle tych pogladoéw, ale rowniez na podstawie wlasnych doswiadczen
menedzerskich mozna sformulowac teze, ze klient spoérod dwoch firm, oferujgcych
ten sam produkt lub ustuge, wybierze takg, ktéra zapewni mu lepszg obstuge.
Klient bowiem, nabywajac produkt/ustuge szuka przede wszystkim zaufania, pew-
nosci, spokoju, zyczliwosci i poczucia bezpieczenstwa.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie ogdlnych zasad implemen-
tacji strategii w obszarze obstugi klienta, bedacych swoistym przewodnikiem dla
przedsiebiorstw, ktére w obliczu kryzysu muszg zrozumieé, ze nadeszly czasy
nowoczesnego klienta, znacznie bardziej wymagajgcego, dobrze poinformowa-
nego, ktory chce by¢ traktowany indywidualnie, co oznacza dokladne poznanie
jego potrzeb, oczekiwan i preferencji.

2. Uwarunkowania podejscia do nowoczesnego klienta

Rynek masowego klienta dzieli sie na waskie segmenty. Wiele z nich ma cha-
rakter niszowy, gdyz artykulowane potrzeby i preferencje sg bardzo specyficzne.
Przedsiebiorstwa nastawione dotychczas na masowe produkty i ustugi przestajg
by¢ konkurencyjne. Wymagane jest prowadzenie polityki bezposrednich, wrecz
osobistych kontaktow z klientami, oferowanie szybkiej i profesjonalnej obstugi,
przyjazne nastawienie do biezacych klopotéw klienta, sprawne ich rozwigzywanie,
udzielanie rad i prowadzenie stalych konsultacji zwigzanych z wyborem i uzyt-
kowaniem nowoczesnych, funkcjonalnych, o wysokich parametrach jako$ciowych
produktéow.

Nowoczesny klient to przede wszystkim klient inteligentny. Jego preferencje
sg coraz bardziej zindywidualizowane, gdyz wzrasta Swiadomo§é wlasnej niepowta-
rzalnoéci i prawa domagania sie obslugi na najwyzszym poziomie, dostosowanej
do najlepszych standardéw w branzy. Jeéli klient zauwazy, ze cho¢ jedna firma
spelnia wymagany poziom profesjonalizmu w oferowaniu produktu, bedzie tego
poziomu zgdal od wszystkich pozostalych konkurentéw w danej branzy. Klienci
chea:

® wiedzie¢ wiecej o produktach i ustugach,

® by¢ znani z imienia i nazwiska,

°® by¢ identyfikowani, czyli rozpoznawani jako klient tego przedsiebior-

stwa,

® by¢ obstuzeni kompleksowo i zarazem indywidualnie,
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* mie¢ poczucie bezpieczenstwa, spokoju, pewnosci i komfortu wynikajgce
z kontaktéw z kompetentnym i zyczliwym personelem,

® nawigzywac relacje z personelem oparte na wysokim poziomie zaufania
do ich kompetencji oraz postaw i zachowan o duzym stopniu wrazliwosci
na indywidualne potrzeby.

2.1. Ludzie oczekuja kontaktu z ludzmi, a nie z firma

Wiez pomiedzy firmg a klientem musi mie¢ charakter bardziej trwatej relacji niz
tylko uprzejmych transakcji handlowych czy rutynowej zyczliwosci. W gruncie
rzeczy chodzi o rozwigzywanie problemoéw klienta i sluzenie cigglym wsparciem,
a nie tylko o prosty i jednorazowy akt sprzedazy. Wydaje sie, ze klienci oczekuja,
czeSciej niz kiedy$, swego rodzaju wsparcia w podejmowaniu decyzji o wyborze
coraz bardziej skomplikowanych, stechnicyzowanych produktéw. Dlatego kupno to
dla wspolczesnego klienta nie tylko kwestia wyboru technicznie dopracowanego
produktu, ale moze przede wszystkim przekonania co do jego funkcjonalnoéci
(praktycznosci pod wzgledem obstugi, konserwacji, rozbudowy potencjalu). Do
tego potrzebny jest oparty na zaufaniu do kompetencji dialog ze sprzedawca,
ktory jest jednocze$nie dla klienta ekspertem, doradca, zyczliwym praktykiem
obeznanym z danym urzadzeniem. Zaufanie to rodzi sie dzieki staloSci kontaktow
w dluzszym okresie i ich niezawodnosci. Klient musi mieé¢ przekonanie, ze zawsze
moze liczy¢ na pomoc i rade sprzedawcy produktu/ustugi. Na pewno owa pomoc
czy rada ma szczegdlne znaczenie w momentach krytycznych z punktu widzenia
klienta. Bardzo wymowne sa stowa M. Hammera: W Nowej Ekonomii chodzi
o klienta, nie o technologie. Zyjemy w wyjatkowym momencie historii gospodarki,
w ktorym klienci zyskali silny wptyw na firmy dostarczajgce produkty i ustugis.
Stwierdzenie to oddaje istote obecnej pozycji klienta na rynku. Klient stal sie
wszechwladny. Dawniej to klient docieral do upragnionego wyrobu czy ustugi.
Obecnie nie tylko czas, sposob i warunki sprzedazy, ale rowniez miejsce sprzedazy
podyktowane jest wygodg klienta.

3. Ogodlne zasady implementacji strategii w obszarze obstugi klienta

Wydaje sie, ze dokonywanie segmentacji klientéw ze wzgledu na rodzaj nawig-
zanych relacji jest pierwszym krokiem implementacji strategii przedsiebiorstwa
w obszarze obslugi klienta. Stawianie na pierwszym miejscu procesu obslugi
klienta wymusza na przedsiebiorstwach, w szczegélnosci Swiadczacych ustugi,
formulowanie strategii zarzgdzania ,,oczami klienta”.

3 Cyt. za J. Penc, Zarzgdzanie w Nowej Ekonomii, ,,Przeglad Organizacji”, 2001, Nr 11, s. 10.
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Rysunek 1. Obstuga klienta jako pomost miedzy ustuga a strategia przedsie-
biorstwa

Strategia przedsiebiorstwa

Obstuga klienta

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W praktyce oznacza to, ze przedsiebiorstwa te, jak wskazuje wielu czotowych
autoréow, powinny kreowac strategie obejmujaca kluczowe procesy i proste
zasady ich prowadzenia%. Procesy te mogg dotyczy¢ innowacji, produktu, pozyski-
wania wiedzy ze zrédel zewnetrznych, lub obsltugi klienta. Proste zasady powinny
ulatwia¢ menedzerom wychwytywanie pojawiajgcych sie okazji. Zasada strate-
giczna musi by¢ jasno zakomunikowana i zakodowana w $éwiadomosci wszystkich
pracownikéw organizacji. Wydobywajgc kwintesencje strategii przedsiebiorstwa
(np. w postaci jednego prostego zdania), wyznaczamy jasny kierunek strategicznego
dzialania, bedgcy dla pracownikéw i drogowskazem i motywacjg do aktywnego
poszukiwania mozliwosci®. Jest to wazne, gdyz podstawowa trudnos$¢ w osiagnieciu
doskonatosci w obstudze klienta wynika stad, ze skladajg sie nan setki drobnych,
czesto wydawaloby sie btahych i nieistotnych czynnoSci. Nie sposéb wszystkiego
przewidzie¢ i usankcjonowaé w postaci szczegétowych procedur, regut i obowigz-
kow. Materia komunikacji, interakeji i zdarzen z klientami jest skomplikowana,
w duzej mierze niepowtarzalna i praktycznie niemozliwa do zaprogramowania
w calosci, dlatego trzeba liczyé na postawy i zachowania pracownikow, ktére bedg
wyrazac proste, nieskomplikowane, ale zrozumiate dla kazdego pracownika zasady
wyznawane przez firme w podejSciu do klienta. Firmy dazace do profesjonaliza-
¢ji obstugi klienta, zamiast ukladaé¢ i wymys$la¢ réznorodne strategie, programy
i procedury, ktére i tak pozostana niezrealizowane, ze wzgledu na ich nadmierng
drobiazgowosc i tendencje do szybkiej dezaktualizacji, powinny opracowaé proste

4 R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne w nieprzewidywalnym otoczeniu, ,,Przeglad Organizacji”, 2003,
Nr 3.

5 Zob. Zasada strategiczna, w: Przeglad czasopism zagranicznych, ,,Przeglad Organizacji”, 2001, Nr 6,
s. 41-43.
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zasady, ktore pomoga im w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Proces obstugi

klienta powinien lgczy¢ zasadniczg ustuge $wiadczong przez przedsiebiorstwo
ze strategiag, jakg ono realizuje. Odpowiednie podejscie (przykladanie wagi do
wybranych kryteriéw opisanych w tabeli 2) do procesu obslugi klienta zapewnia
tej strategii elastyczno$¢ w relacji do turbulentnego otoczenia. Modelowe ujecie
takiego podej$cia przedstawiono na rysunku 1.

Tabela 1. Porownanie podejsé do ksztattu strategii

pozycja oraz $cisle
zintegrowany system
dzialan

Strategia Pozycja Zasoby Proste zasady
Logika Ustanowienie Wykorzystanie Wychwytywanie okazji
strategiczna trwalej pozycji zasobow
Kroki Identyfikacja Opracowanie wizji Wskakiwanie
strategiczne atrakcyjnej branzy Tworzenie zasobéw W zamieszanie

Zajmowanie pozycji Eksploatacja Utrzymanie sie
obronnej zasobow w ruchu
Fortyfikacja obronna Lapanie okazji
Konczenie
po wzmocnieniu sie
Strategiczne Gdzie powinni$my Czym powinniSmy Jak powinni§my
pytanie by¢? by¢? funkcjonowac?
Zrodto Unikatowa Unikatowe, Kluczowe procesy
przewagi warto$ciowa warto$ciowe i trudne | i proste zasady

do imitacji zasoby

Najlepsze w.... | Powoli zmieniajacych | Umiarkowanie Gwaltownie
sie dobrze zmieniajacych zmieniajacych sie
ustrukturalizowanych | sie dobrze chaotycznych rynkach
rynkach ustrukturalizowanych

rynkach

Trwanie Dlugotrwata Dtugotrwala Nieprzewidywalna

przewagi

Ryzyko Trudno jest zmienia¢ | Trudno jest tworzyé Zbyt maly krytycyzm
pozycje tak szybko, nowe zasoby tak menedzeréw w stosunku
jak zmieniajg sie szybko, jak zmieniajag | do pojawiajacych sie
rynki sie rynki okazji

Cel Rentowno§é Dtugoterminowa Wzrost

funkcjonalny dominacja

Zrédio: R. Krupski, Zarzadzanie strategiczne, WWSZiP, Walbrzych 2003.

Kathleen M. Eisenhardt i Donald N. Sull uwazaja, ze dotychczasowe podej-
Scia w zakresie przewagi konkurencyjnej muszg ulec zmianie, a wlasciwie istot-

nym przewarto§ciowaniom, jezeli chce sie wykorzystywac nagle pojawiajgce sie
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i szybko znikajace szanse. Wedlug nich tylko strategia w postaci prostych zasad
gwarantuje osiggniecie przewagi wynikajacej z odpowiedniego wykorzystania krot-
kookresowych mozliwosci. W tabeli 1 przedstawiono réznice w podejSciach do
formulowania strategii przedsiebiorstwa.

Menedzerowie zamiast wybierania pozycji lub wykorzystania kompetencji
powinni zastosowaé kilka kluczowych proceséow strategicznych. Implementacja
strategii wymusza na menedzerach opracowania programow na poziomie operacyj-
nym. Wiekszo§¢ specjalistow i przedsiebiorstw, szczegdlnie ustugowych, doskonale
rozumie, jak duze znaczenie ma obsluga klienta zaréwno na poziomie samej uslugi,
jak i jako$ci obslugi. Niemniej jednak regularne osigganie dobrych wynikéw na
tym polu nalezy do rzadkosci. Z badan przeprowadzonych przez D. H. Maistera®
wynika, ze poziom zadowolenia z technicznej jako$ci wykonanej pracy byt oceniany
przez respondentéw zawsze wysoko. Oznacza to, ze nie ma trudnosci w znale-
zieniu kompetentnych ludzi do pomocy. Zupelnie inaczej zostal oceniony poziom
zadowolenia ze sposobu, w jaki byli traktowani przez ustugodawcéw podczas
realizacji projektu, transakcji, czy sprawy. Tu satysfakcja byla niska, a skargi
liczne. Te badania dowodza, jak wazna jest obsluga klienta, rozumiana przez
pryzmat kryteriéw zawartych w tabeli 2.

Tabela 2. Kryteria oceny jakosci obstugi przez klienta

Kryterium Objasnienie

Klienci uwazajg, ze ustugodawca jest
Profesjonalizm i kompetentnosc kompetentny i potrafi w profesjonalny
sposob rozwigzac¢ ich problemy

Klienci wyczuwaja szczere i przyjacielskie

Postawy i zachowanie . LT .
zainteresowanie nimi i ich problemami

Klienci majg poczucie, ze uslugodawca
Dostepnosc i elastycznosé jest zawsze dostepny i potrafi sprostaé
ich potrzebom

Klienci wierza, ze uslugodawca dotrzyma
Niezawodnoéé i wiarygodno§é obietnic i bedzie dziala¢ w ich najlepszym
interesie

Klienci wiedza, ze uslugodawca
Odpowiedzialno§é natychmiast podejmie kroki zaradcze,
jesli co§ bedzie niezgodne z planem

Klienci uwazajg marke uslugodawcy
Reputacja i solidnosé za symbol solidnej roboty i bliskich
im wartosci

Zrédio: L. Pender, R. Sharpley, Zarzadzanie turystyka, PWE, Warszawa 2009, s. 124.

6 D. H. Maister, Zarzgdzanie firma..., op. cit., s. 111-113.
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4. Obstuga klienta na praktycznym przyktadzie

Nowoczesny klient nie potrafi zadowoli¢ sie juz samg zasadniczg ustugg. Ilustruje
to ponizszy przyklad zaczerpniety z obserwacji autorki, ktéra pracowala w przed-
siebiorstwie ,,Zamek Ksigz” w Walbrzychu. Produktem przedsiebiorstwa turystycz-
nego jest przede wszystkim czynnos$c. Przedsiebiorstwo ,,Zamek Ksigz” $wiadczy
uslugi hotelarskie, przewodnickie, organizowania konferencji, zjazdow, koncertéw,
itp. Historia Zamku, jego polozenie geograficzne, imponujace rozmiary, architek-
tura, odrestaurowane wnetrza powoduja, ze jest to bardzo atrakecyjne miejsce,
zachecajace do przyjazdu ludzi o roznych potrzebach, zainteresowaniach, wyma-
ganiach. W ostatnim czasie wzrosla liczba oferowanych ustug dla klientéw Zamku
,Ksiaz”. Corocznie odbywajg sie tam imprezy tematyczne, jak ,Dary jesieni”,
,Festiwal kwiatow”, MTB, bale sylwestrowe, festiwal ,,Daisy”.

Klienci przyjezdzajacy do Zamku, cheg go zwiedzié, poznaé jego historie,
zjesé obiad, sfotografowac okolice, a na koniec skorzysta¢ z noclegu. Jeszcze
10 lat temu turys$ci odczuwali satysfakcje z samego faktu pobytu w tak znanym
miejscu. Ich pozytywne reakcje wywolywaly rozmiary obiektu, jego usytuowanie,
nagromadzone zbiory mebli, obrazow, rzezb i innych elementéw wyposazenia
kompleksu ogrodowo-zamkowego. Istotne niedoskonalosci (trwajace prace remon-
towo-instalacyjne, nie dogrzane pomieszczenia, stabe o$wietlenie, nieodpowiednie
oznakowanie) uchodzily uwadze odwiedzajacych, z pewnos$cia przytloczonych wiel-
koScig, majestatem i urokiem tego miejsca. Dzi§ oczekiwania klientéw — bardziej
dojrzatych, wyedukowanych (takze pod wzgledem turystycznych oczekiwan i wy-
magan) i poinformowanych niepomiernie wzrosty. Od przewodnikéw, straznikéw,
pracownikow recepcji i pozostalego personelu Zamku oczekuje sie profesjonalizmu
opartego na wiedzy, kulturze osobistej, zaangazowanej postawie i przyjaznych
wobec turystow zachowaniach.

Najwazniejszym celem strategicznym przedsiebiorstwa ,,Zamek Ksigz” jest:
pozyskanie pieniedzy ze Srodkéw unijnych, budowanie wizerunku zamku — wizy-
towki Dolnego Slaska, zwiekszenie atrakeji turystycznych, powiekszenie asorty-
mentu uslug o uslugi edukacyjne, ustugi turystyki biznesowej. Swojg przewage
strategiczng ,,Zamek Ksigz” buduje na prostych zasadach, co potwierdza ponizszy
cytat: Statystyki wyraznie pokazujq, ze z roku na rok ruch turystyczny sukcesywnie
wezrasta. Systematycznie zwieksza sig rowniez liczba konferencji, bankietow oraz
wydarzen kulturalnych odbywajgcych sie w salach zamku. Tylko w 2008 roku
zorganizowano tu ponad dwiescie roznego rodzaju imprez. — Zamek Ksiqz stal
sie w ostatnich latach jednym z gtownych symboli nie tylko Watbrzycha, ale takze
calego Dolnego Slaska — moéwi dr Jerzy Tutaj, prezes Przedsiebiorstwa Zamek
Ksiqgz Sp. z 0.0. — Jednak nie zamierzamy spoczqc¢ na laurach i planujemy kolejne
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inwestycje oraz akcje promocyjne, dzieki ktorym watbrzyski zabytek stanie sie jesz-
cze bardziej atrakcyjny dla turystow — dodaje. W Zamku przygotowano koncepcje
stworzenia Centrum Kongresowo-Turystycznego, ktorego giownym celem bedzie
wykorzystanie ogromnego potencjatu zamku i dostosowanie jego infrastruktury do
petnienia nowych funkcji oraz rozwoju juz istniejgcych. Obecnie zamek jest liczacym
sig osrodkiem turystyki biznesowej w naszym wojewddztwie, jednak zdajemy sobie
sprawe, ze caly czas musimy poszerzac naszq oferte, aby dostosowac sie do potrzeb
dynamicznie rozwijajgcego sie rynku - wyjasnia dr Jerzy Tutaj. Na poczgtek
przeprowadzone zostang prace zwigzane z przebudowq i modernizacjg trzeciego
pietra. Powstanie tam czterdziesci nowych sal wystawienniczych i konferencyjnych.
Dla odwiedzajgcych oznacza to mozliwosé zwiedzania dodatkowych pomieszczen
o lacznej powierzchni 1800 metrow kwadratowych. Prace remontowe kosztowac
bedqg 10 milionéw ztotych. Juz niebawem otwarte zostang tarasy polnocne, ktore
po renowacji wygladac bedqg dokiadnie tak jak w XIX wieku’.

Zarzad dba o obstuge klientow prywatnych i instytucjonalnych zamku.
W 2006 roku wdrozono system zarzadzania jakoScig zgodnie z normag 9000, w ktorej
stawia si¢ wymog monitorowania przez organizacje zadowolenia klienta, traktujac
to jako element oceny skutecznosci systemu. Norma ISO 9001:2000, bardziej
niz poprzednie normy, koncentruje uwage na satysfakcji klienta, zaspokajaniu
jego potrzeb i oczekiwan. Pozwala to spojrze¢ na jako$é bardziej w wymiarze
spotecznym, niz technicznym. Majgc $wiadomo§é, ze samo wdrozenie Systemu
Zarzadzania JakoS§cig nie gwarantuje wysokiej jakosci uslug turystycznych rozpo-
czeto monitorowanie satysfakcji klienta oraz wprowadzono polityke szkoleniowg
dla pracownikéow.

5. Podsumowanie

Implementacja strategii zarzadzania w kontekscie obstugi klienta obejmuje
w pierwszej kolejnosci segmentacje tych klientéw, dla ktérych sa opracowy-
wane procedury obstugi klienta. W drugiej kolejnoéci to zarzadzanie jakoscia,
ktorego realizacja moze odbywac sie dzieki wdrozeniu systemu zarzgdzania jakos-
cig. Wazne wydaje sie zrozumienie, ze wszystkie normy serii ISO, obejmujgce
system zarzadzania jakoScig, zawierajg wymagania jakoSciowe dotyczace orga-
nizacji i systemu zarzadzania. Normy nie okre§lajg, jak dana ustuga czy wyrdb
ma byé wytwarzana, by w pelni zaspokoié potrzeby klienta. Oznacza to, ze samo
wdrozenie i doskonalenie systemu zarzgdzania jako§cig nie gwarantuje wysokiej

7 http://www.ksiaz.walbrzych.pl/aktualnosci
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jakosci ustug8. W zwigzku z powyzszym kolejnym krokiem jest stale monitoro-
wanie klientow, poprzez odpowiedni system ankiet, dzieki ktorym uzyskamy

wi

edze na temat ich oczekiwan i satysfakcji z obstugi. Ostatnim krokiem imple-

mentacji strategii wydajg sie by¢ odpowiednie szkolenia dla pracownikow

be

6.

1.

w

10

11

dacych uczestnikami obstugi klienta.
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Ocena poziomu swiadomosci i przygotowania polskich
pracodawcow do zmian kwalifikacyjnych stuzb bhp

1. Wprowadzenie

Obszar zarzadzania bezpieczenstwem i higieng pracy podlega cigglym zmianom,
zarowno w zakresie regulacji prawnych, techniczno-organizacyjnych, jak i w sze-
roko rozumianego zarzgdzania zasobami ludzkimi. Na pracodawcy spoczywa
obowigzek dostosowania $rodowiska pracy podlegtych pracownikéw do wymogow
i standardéw obowigzujacych nie tylko w Polsce, ale rowniez w Unii Europejskie;j.
W wywigzaniu sie pracodawcy z ustawowych obowigzkéw w zakresie bezpieczen-
stwa i higieny pracy powinna pomagac stuzba bhp. Rozporzadzenie Rady Ministrow
z dnia 2 wrzeSnia 1997 r. w sprawie stuzby bezpieczenstwa i higieny pracy
(Dz.U. Nr 109 poz. 704) obliguje polskich pracodawcéow do dostosowania kompeten-
¢ji 1 kwalifikacji pracownikéw stuzb bhp i standardéw bhp do nowych wymogéow,
ktore wejdg ostatecznie w zycie od 30 czerwca 2013 roku. W zwiazku z tym kadra
bhp powinna podnosi¢ swoje kwalifikacje zawodowe. Tymczasem z obserwacji
wynika, ze zaréwno pracodawcy, jak i kadry bhp nie sg §wiadomi nadchodzgcych
terminéw zmian i wynikajacych z nich istotnych konsekwencji.

Celem niniejszego artykutu jest analiza przeprowadzonych badan, dotyczgca
oceny poziomu $wiadomosci pracodawcow i ich przygotowania do nieuchronnych
i bliskich juz zmian. Analize przeprowadzono na podstawie projektu badawczego
»Analiza i ocena stopnia dostosowania dolno$laskich przedsiebiorstw i kadr bhp
do zmian w przepisach i potrzebach rynku”, zrealizowanego w ramach Priorytetu
VIII - Regionalne kadry gospodarcze, dzialanie 8.1: Jednym z najwazniejszych
celéw jest podniesienie §wiadomoS$ci pracodaweéw o konieczno§ci wprowadzania
zmian w zarzgdzaniu organizacjg pod wzgledem bhp oraz diagnoza kompeten-
¢ji stuzb bhp, ich elastyczno$ci pracowniczej, celem zapobiegania zwolnieniom
i ograniczenia fluktuacji stuzb bhp.

1.1. Charakterystyka etapéw badawczych

Badania dotyczyly dwéch obszaréw badawczych: badanie pracodawcéw oraz bada-
nie pracownikéw stuzb bhp.
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Badania wlaSciwe poprzedzono pilotazem przeprowadzonym na grupie 100
podmiotéw gospodarczych i 15 pracownikach stuzb bhp. Przygotowano narzedzia
diagnostyczne w postaci trzech ankiet — do kazdego etapu badania skonstruo-
wano odrebng ankiete. Celem badania pilotazowego byta weryfikacja narzedzi
badaweczych oraz opracowanie odpowiednich procedur dla ankieteréw. Podczas
wspomnianego etapu wstepnego dobrano réwniez probe badawczg — 2000 pra-
codawcow. Grupa ta stanowila odzwierciedlenie populacji generalnej przedsie-
biorstw wojewodztwa dolnoslaskiego — zastosowano warstwowg metode doboru
proby, biorac pod uwage nastepujace kryteria: wielko§é przedsiebiorstwa, miejsce
prowadzenia dziatalno§ci (powiaty), profil dziatalnoéci wedtug PKD.

Na potrzeby realizacji projektu skonstruowano narzedzie badawcze w po-
staci kwestionariusza wywiadu. Projekt realizowano od 1 grudnia 2008 roku do
30 listopada 2009 roku.

2. Analiza wynikéw badan

2.1. Jednostki petnigce zadania stuzb bhp

W badanej grupie 2000 przedsiebiorstw zadania stuzb bhp peilnione byly przez
rézne jednostki i osoby. Takie mozliwo$ci daje polskie prawo. Najwiekszy odsetek
respondentéw 57% (n = 1140) deklaruje, ze zadania sluzb bhp pelnione sg przez
samego pracodawce.

W grupie 466 podmiotéw zatrudniajagcych powyzej 10 pracownikéw, az
w 33 przypadkach (ponad 7% omawianej grupy) zadania stuzb bhp pelni praco-
dawca, mimo ze zgodnie z literg prawa takie obowigzki powinny by¢ powierzone
innym osobom czy firmom majacym odpowiednie kwalifikacje. Jak pokazujg bada-
nia, przedsiebiorcy niechetnie zatrudniaja na stanowiskach specjalistow/inspek-
torow bhp swoich pracownikéw zatrudnionych przy innej pracy. Stanowig oni
zaledwie 1,7% badanej grupy (n = 34). Niestety w przypadku 4 podmiotdw,
z ktorych jeden zatrudnial nawet 300 pracownikéw, zadania sluzb bhp powie-
rzono osobie wykonujgcej inng prace, tamige Art. 237 § 1 KP. Pracodawcy czesto
korzystajg z ustug firm zewnetrznych. W badanej prébie bylo to 28,3% (n = 566).
W mys$l Art. 237 § 2 KP pracodawca — w przypadku braku kompetentnych pra-
cownikéw — moze powierzy¢ wykonywanie zadan stuzb bhp specjalistom spoza
zakltadu pracy, ale zgodnie z prawem ustugi firm/oséb zewnetrznych w zakresie
bhp moga by¢ $wiadczone w podmiotach zatrudniajgcych do 100 pracownikéw,
jedynie w 2 przypadkach, spoéréd 566, prawo zostato ztamane. W podmiotach bar-
dzo duzych zatrudniajacych powyzej 600 pracownikéw, ktérych zidentyfikowano 9,
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przedsiebiorcy deklarowali zatrudnienie pracownikéw w pelnym wymiarze czasu
pracy, jeden podmiot tego warunku ustawowego nie spelnial.

2.2. Kwalifikacje oséb petnigcych zadania stuzb bhp

Podczas przeprowadzonych badan jednym z gtéwnych celéw bylo zbadanie stopnia
S§wiadomosci co do kwalifikacji i kompetencji dzialajacych stuzb bhp. Kwestie te
reguluje Rozporzadzenie Rady Ministréw z 2 wrze$nia 1997 r. w sprawie sluzby
bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. 109, poz. 704 z p6ézn. zm.) w § 4. 1.

Zdecydowana wiekszo$é respondentéw (n = 841) uwaza, ze minimalne
wyksztalcenie umozliwiajgce pelnienie zadan stuzb bhp to érednie. Nalezy dodaé, ze
w grupie tej znajdujg sie ankietowani pracodawcy prowadzacy male firmy, majacy
zazwyczaj wlasnie wyksztalcenie srednie. Znaczacy odsetek oséb, ktore nie udzielily
odpowiedzi (n = 440), potwierdza, ze nie wszyscy pracodawcy majg wiedze w tym
zakresie, trudno zatem przypuszczaé, ze sg przygotowani do zmian ustawowych,
jakie czekajg nas w 2013 roku. Blisko 1/3 badanych pracodawcow twierdzi, ze do
zajmowania sie sprawami bhp potrzebne jest wyksztalcenie wyzsze. Swiadezy to
niewatpliwie o rosnacym poziomie §wiadomosci polskich przedsiebiorcow w tym
obszarze. Stuzby bhp przestajg by¢ bowiem traktowane jako matlo istotna grupa
pracownikow, a zatem niekoniecznie dobrze wyksztalcona.

Pytanie uzupelniajace, odnoszace sie do kwalifikacji pracownikéw stuzb
bhp, dotyczylo uprawnien zawodowych w obszarze bezpieczenstwa zdobytych na
réoznych formach ksztalcenia. Zdecydowanie najczeSciej respondenci wskazywali
kurs kwalifikacyjny (n = 725), jako forme zdobywania wiedzy i kompetencji stuzb
bhp. Istotnie ten sposéb zdobywania uprawnien zawodowych bhp byt do niedawna
wystarczajacy. Stosunkowo malg popularnoscig wérod ankietowanych ciesza sie
technika i licea zawodowe — 6,58% (n = 132). Podobnie jak w pytaniu poprzed-
nim ponad 22% respondentéw (n = 444) nie ma wiedzy w zakresie kwalifikacji
stuzb bhp. Znaczacy procent odpowiedzi uzyskano na temat studiéw podyplomo-
wych, stanowily one 18,68% (n = 375). Biorac pod uwage, ze w ostatnich latach,
wychodzac naprzeciw potrzebom rynku i zmieniajgcego sie prawa, oferta uczelni
wyzszych organizujacych studia podyplomowe z zakresu bhp znacznie sie rozsze-
rzyla, uzyskany w badaniu wynik mozna uznaé¢ za zadowalajacy. W polaczeniu
z wynikiem 7,27% (n = 146), uzyskanym dla kierunkowych studiéw wyzszych
z bhp, nalezy stwierdzié, ze ponad 1/4 pracodawcéw ma §wiadomo§é rosngcych
wymagan kwalifikacyjnych dla stuzb bhp.

2.3. Zadania i obowiagzki stuzb bhp

Kluczowe pytanie w ankiecie dotyczyto badania poziomu §wiadomosci pracodawcow
na temat zadan i obowigzkéw stuzb, obszaru w jakim winny dzialaé. Zestawienie
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22 odpowiedzi zostalo przedstawione w tabeli 1. Respondenci udzielili lacznie
14 925 odpowiedzi, co daje Srednig na jednego ankietowanego 7,5.

Tabela 1. Zadania/obowigzki/odpowiedzialnosci stuzb bhp

Zadania/obowiazki stuzb bhp n K:zo'/?:
Nie wiem 400 20,00
Odpowiada za stan bhp w zakladzie pracy 1292 64,60
Odpowiada przed sgdem za nieprawidlowo$ci w zakresie bhp 393 19,65
Nadzo6r nad warunkami pracy 1067 53,35
Kontrolowanie warunkéw pracy 1066 53,30
Nadzoér nad przestrzeganiem przepiséw i zasad bhp 955 47,75
Prowadzenie — sporzadzanie dokumentacji wypadkowej 725 36,25
Wykonywanie okresowych analiz stanu bhp 669 33,45
Reprezentowanie pracodawcy przed np. PIP, PIS, sgdem 390 19,50
Odpowiet.izialnoéé ﬁnansovs{a za niedopelnienie obowigzkéw 973 1.65
w zakresie bhp (kary nalozone przez PIP, PIS) ’
Prowadzenie postepowania powypadkowego 762 38,10
Przeprowadzanie szkolen wstepnych ogélnych bhp 1210 60,50
Przeprowadzanie szkolen stanowiskowych 1099 54,95
Przeprowadzanie szkolen okresowych bhp 1078 53,90
Kierowanie na badania profilaktyczne 445 22,25
Przeprowadzanie pomiaréw $rodowiska pracy 352 17,60
]Z)(;I;ifl:;?i vghi)akresie organizacji stanowisk pracy zgodnie 491 924,55
Popularyzowanie problematyki bhp oraz ergonomii 596 29,80
Uczestniczenie w pracach komisji ds. bhp 540 27,00
Uczestniczenie w konsultacjach w zakresie bhp 623 31,15
Zakup §rodkéw ochrony indywidualnej 240 12,00
Wspélpraca z lekarzem sprawujacym profilaktyczng opieke
zdrowotna nad pracownikami 259 12,95
Ogoélem 14 925

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Zakres dziatania stuzb bhp reguluje prawnie Rozporzadzenie Rady Ministrow
w § 2. 1. Niewielki odsetek ankietowanych zna podstawowy zakres dzialania tych
stuzb. Badania potwierdzaja do$¢ powszechne, cho¢ nieprawdziwe, twierdzenie, ze
pracownik zatrudniony na stanowisku behapowca pelni w firmie funkcje nadzorcze,
czy tez jest odpowiedzialny za stan bhp w firmie. Niewielu respondentéw (n = 60,
3%) wskazalto dzialania wylgcznie kontrolno-doradcze. Proponowane w ankiecie
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odpowiedzi opieraja sie na Rozporzadzeniu, gdzie ustawodawca sprecyzowal cele,
jakie stoja przed pracownikami tych sluzb. Niestety, az 64,6% ankietowanych
uwaza, ze pracownik stuzb bhp odpowiada za stan bhp w firmie. Okolo potowa
ankietowanych réwniez wskazala, ze pracownik ten sprawuje nadzér nad warun-
kami pracy (n = 1067) oraz nadzér nad przestrzeganiem przepiséw i zasad bhp
(n = 955). Rowniez mylne twierdzenie pracodawcéw co do odpowiedzialnoSci
behapowca przed sadem znalazlo potwierdzenie w badaniu (n = 393 19,7% ankie-
towanych). Jak pokazuje tabela 1 wedlug pracodawcoéw rola pracownika stuzb
bhp skupia sie na prowadzeniu szkolen bhp, w tym: wstepnych ogélnych 60,5%,
stanowiskowych 55%, okresowych 53,9%, oraz postepowania w razie zaistnienia
wypadku przy pracy (n = 762).

W ramach oceny wiedzy pracodawcoéw, odnoénie do zakresu dziatalno$ci
podlegtych im stuzb bhp, poproszono respondentéw o wskazanie komisji zespolow,
w ktorych uczestniczg behapowcy. Sposrod 2000 ankietowanych zaledwie 105 (5,3%)
udzielilo odpowiedzi w kafeterii proponowanych 7 mozliwosci. Aktywno§é kadr
bhp skupiona jest wokot pracy zespoléw powypadkowych (n = 208), oraz wspoél-
uczestnictwie w dokonywaniu oceny ryzyka zawodowego (n = 206), oraz pracach
zespolow ds. oceny zgodno$ci maszyn i urzgdzen (n = 85).

2.4. Rekrutacja kadr bhp

W badaniu respondentéw zapytano o liczbe pracownikéw stuzb bhp, ktérzy byli
zatrudnieni w czasie funkcjonowania firmy na rynku. Odpowiedzi udzielito 37,5%
ankietowanych (n = 749). Srednia liczba zatrudnianych pracownikéw stuzb bhp
w tych podmiotach wynosi niespelna 2 pracownikow. Przyczyny rotacji wskazalo
zaledwie 260 ankietowanych. Rozklad odpowiedzi jest rownomierny, przyczynami
zmian na stanowisku sluzb bhp wedlug 30,8% badanych (n = 80) sg wysokie
ceny $wiadczonych ustug i oczekiwania finansowe pracownikéw stuzb bhp oraz,
wedlug 35,4% respondentéow (n = 92), trudnosci w pozyskiwaniu na rynku pracy
0s6b z odpowiednimi kompetencjami. W pozostalej grupie 33,8% przedsiebiorcow
jako inne przyczyny rotacji wskazano brak czasu. 845 pracodawcow, zapytanych
o zréodla informacji w pozyskiwaniu nowych pracownikéw sluzb bhp, udzielito
odpowiedzi, wybierajac jedng lub kilka odpowiedzi z kafeterii proponowanych
6 mozliwo$ci. Najczestszym zrédlem informacji wéréd przedsiebioreéw sg znajomi
— blisko 40% (n = 431) wszystkich kanatéw. Popularnosé takiej metody zdobywa-
nia nowych pracownikéw stuzb bhp wynika z faktu, ze sg to osoby sprawdzone,
z dobrymi referencjami, dajgce poniekad przedsiebiorcom gwarancje rzetelnego
wykonywania powierzonych im zadan. Firmy korzystaja réwniez z ogloszen pra-
sowych — 24,03% (n = 261). Internet wskazato 199 badanych, co stanowi 18,32%
calo$ci i plasuje te forme na trzecim miejscu. Niestety wspolpraca ze szkotami
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§rednimi czy uczelniami wyzszymi, jak pokazuja badania, nie jest powszechna
— to zrodlo wskazalo zaledwie 31 ankietowanych, co stanowi 2,85%.

Generalnie zaledwie 6,8% (n = 136) pracodawcow zglaszato trudnoéci, z ja-
kimi mieli do czynienia w procesie rekrutacji stuzb bhp. Bolgczka jest wedlug
nich stosunkowo mato potencjalnych kandydatéw. Biorge pod uwage zmienia-
jace sie wymagania w stosunku do wyksztalcenia tychze kandydatéw, nalezy sie
spodziewaé, ze grupa wykwalifikowanych pracownikéw sluzb bhp po 2012 roku
bedzie tym bardziej niewystarczajaca. Znaczacy problem, wedlug respondentéw,
stanowig wymagania finansowe potencjalnych kandydatéw (n = 53), ich nie-
odpowiednie kwalifikacje (n = 48) oraz niewystarczajaca baza informacyjna na
temat uprawnionych do wykonywania tego zawodu oséb. Nieznajomo§é obcego
jezyka kandydatéw nie jest istotnym problemem w rekrutacji, a dotyczy gtéwnie
korporacji miedzynarodowych.

Ocene aktywnosci przedsiebiorcow w dostosowywaniu kwalifikacji zawodo-
wych podleglych im sluzb bhp do wymagan zmieniajacego sie prawa przeprowa-
dzono na podstawie odpowiedzi na pytanie, z ktérego wynika, ze ponad polowa
ankietowanych, tj. 56,40% (n = 1128), nie widzi koniecznoS§ci podnoszenia kwa-
lifikacji stuzb bhp dziatajacych w ich firmie. Zaledwie 10,10% przedsiebiorcoéw
(n = 202) wspolfinansuje podnoszenie kwalifikacji swoich pracownikéw stuzb bhp,
poprzez pokrycie kosztow szkolen, kursow czy nawet studiéw, najczeSciej tych,
ktore nierozerwalnie sg zwigzane zadaniami wykonywanymi przez stuzby bhp.
Jest to przede wszystkim doksztalcanie w zakresie oceny ryzyka zawodowego
(n = 175), ochrony przeciwpozarowej (n = 73) oraz zasad udzielania pomocy
przedmedycznej (n = 64). Inspektorzy, specjalisci ds. bhp 1gczg czesto funkcje
behapowca i osoby odpowiedzialnej za sprawy ochrony przeciwpozarowej i pomocy
przedmedycznej. Wspéludzial pracodaweéow w doksztalcaniu kadry bhp w tym
zakresie jest uzasadniony ekonomicznie, nie powoduje koniecznoSci zatrudniania
dodatkowych oséb — specjalistow z tych obszaréw, gdzie koszty sg niewatpliwie
znacznie wyzsze.

2.5. Poziom zadowolenia pracodawcéw z pracy stuzb bhp

Dla okreslenia poziomu zadowolenia pracodawcow z pracy podleglych im stuzb bhp
zastosowano 5-stopniowa skale Likerta, gdzie 1 — poziom niedostateczny, 5 — bardzo
dobry. W przewazajgcej liczbie pracodawcy sg zadowoleni z pracy podleglych kadr
bhp. Warto nadmienié, ze wérdéd tych odpowiedzi respondenci dokonali réwniez
samooceny, gdyz 57% ankietowanych (n = 1140), bedgc pracodawcami, pelni
zadania stuzb bhp. USredniona dla wszystkich 1994 wskazan (6 ankietowanych nie
udzielilo dopowiedzi) ocena to 4,33. Jedynie 292 pracodawcow (14,6%) dostrzega
pewne mankamenty w pracach stuzb bhp, z czego blisko potowa, tj. 135, wskazuje
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brak zaangazowania kadr bhp w prace, co trzeci pracodawca (n = 89) zwraca
uwage, ze behapowcy sg niekompetentni, nie majg odpowiedniej wiedzy, a ich
dzialania cechuje pospiech, nierzetelno$é spowodowana brakiem czasu (n = 82),
niepunktualno$é pracownikéow stuzb bhp (n = 59) iproblemy z komunikacjag
(n = 170).

2.6. Zmiany prawne zwigzane z kwalifikacjami stuzb bhp

Kluczowe z punktu widzenia celu gléwnego badania bylo pytanie odnoszace sie do
wiedzy pracodawcéw na temat terminu zmian prawnych zwigzanych z podniesie-
niem wymagan kwalifikacyjnych (wyksztalceniem) stuzb bhp. Respondenci mieli
do wyboru 6 odpowiedzi. Ponad polowa badanych - 54,45% (n = 1089) przyznaje
sie do niewiedzy w tym temacie. 121 przedsiebiorcéw nie ma pojecia o plano-
wanych zmianach. Jedynie 8,4% ankietowanych (n = 168) udzielilo prawidlowej
odpowiedzi. Ogolnie skala niewiedzy pracodawcow jest zatrwazajgca. Zblizajacy
sie okres wejscia w zycie stosownych aktéw prawnych winien zmusié instytucje
rzadowe, jednostki nadzoru nad warunkami pracy, jednostki naukowo-dydaktyczne
do zintensyfikowania dzialan z jednej strony podnoszgcych §wiadomo§é polskich
przedsiebiorcéw, z drugiej przygotowujacych przyszle kadry bhp o odpowiednich
kwalifikacjach.

3. Podsumowanie

Najwazniejszy z punktu widzenia celé6w badania byl aspekt zwigzany z funkcjono-
waniem stuzb bhp oraz oceng ich kwalifikacji zawodowych, znajomo§eci funkcji, do
jakich zostaly powotane. Biorgc pod uwage poziom wyksztalcenia kadr bhp ade-
kwatny do zajmowanego stanowiska, w §wiadomosci przedsiebiorcéw funkcjonuje
do§¢ powszechnie przeswiadczenie, ze pracownicy bhp moga mie¢ wyksztalcenie
podstawowe lub zawodowe uzupelnione kursem kwalifikacyjnym dla stuzb bhp.
Generalnie pracodawcy nie sg zainteresowani weryfikowaniem kwalifikacji zawo-
dowych tych stuzb. Niepokoi fakt, ze przedsiebiorcy nie znajg zadan, do jakich sg
powolywane stuzby bhp w zakladach. Wedlug ankietowanych gléwnym obowigz-
kiem kadr bhp jest odpowiedzialno§é za sprawy bhp oraz nadzér nad warunkami
pracy. Ponadto rola stuzb bhp sprowadza sie do przeprowadzania szkolen bhp
oraz prowadzenia dzialan zwigzanych z incydentami wypadkowymi. Pracodawcy
w wiekszosci sg zadowoleni z pracy podlegltych im sluzb bhp, zazwyczaj nie widzg
koniecznos$ci doksztalcania tych kadr.

Przeprowadzona analiza pokazuje, ze pracodawca zwykle gubi sie w gasz-
czu przepiséw, czesto niejasnych i nieprecyzyjnych dotyczacych bezpieczenstwa
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i higieny pracy. Ma jaka$§ §wiadomos¢ w zakresie cigzacych na nim obowigzkéw,

a w ich realizacji probuje wspieraé sie stuzbg bhp, jednak w kontekscie nadcho-

dzacych ostatecznych zmian kwalifikacyjnych dla kadr bhp poziom tej wiedzy

jest mocno niewystarczajacy.

4,

1.
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Kompetencje dziekanow jako menedzerow
sredniego szczebla zarzadzania - koncepcja badan

1. Wprowadzenie

Przemiany w otoczeniu szkolnictwa wyzszego, trendy spoleczne i demograficzne,
wzrost konkurencyjnosci, postep nauki i techniki to tylko niektére zmienne wply-
wajace na funkcjonowanie uczelni. J. Sadlak zgromadzil je w pieciu grupach?:

1) globalna presja na respektowanie praw czlowieka, na jasno§¢ regutl i za-

sady etyczne;

2) gospodarka wolnorynkowa (relacje gospodarcze);

3) rozw(j technik informacyjnych (w szczegdlnosci nieskrepowane mozli-

wosci wykorzystania Internetu do komunikacji miedzyludzkiej);

4) zréwnowazony rozwoéj (doktryna socjoekonomiczna, ktéra wraz ze $wia-

domoscig ekologiczng zmusza do zmodyfikowania zachowan);

5) postep naukowy (rozwdj nowych technologii i innowacji).

W takich warunkach rozwdj szkél wyzszych oraz ksztalcenie akademickie
czesto antycypuje zmiany i oferuje dziatania, dzieki ktérym uczelnie i ich absol-
wenci sg otwarci na wyzwania spoleczenstwa wiedzy. Jednym z tych proceséw
jest sprawne zarzgdzanie dzialalnoScig uczelni na poziomie, ktéry bezposrednio
odnosi sie zaré6wno do pracownikéw naukowo-dydaktycznych (jako kreatoréow
postepu i wychowawcéw), jak i do studentéw studiujgcych na poszczegélnych
kierunkach.

Stad koncentracja uwagi autoréw na stanowiskach dziekanéw, ktorzy jako
osoby zarzadzajace sa z jednej strony naukowcami i dydaktykami, a z drugiej
strony menedzerami, ktérych funkcjonowanie mozna opisa¢ w kategoriach cha-
rakterystycznych dla zarzgdzania (zob. rysunek 1). W niniejszym tek§cie zostang
opisane oba obszary funkcjonowania dziekanéw oraz zostanie podjeta préba ich
syntezy.

1 J. Sadlak, Wprowadzenie, w: G. Nowaczyk, P. Lisiecki (red.), Marketingowe zarzadzanie szkolg
wyzsza, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 16.
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2. Kompetencje menedzerskie

W literaturze przedmiotu mozna znalezé wiele rozwazan na temat kompetencji2,
a poszczeg6lni badacze czesto wprowadzaja wlasne definicje, typologie, sposoby
diagnozy itp. Autorzy zgadzaja sie ze zdaniem D. Thierry’ego i C. Sauret’a, ze:
kompetencje w znaczeniu ogolnym — to zdolnosc pracownika do dziatania prowa-
dzqgcego do osiggniecia zamierzonego celu w danych warunkach za pomocq okre-
Slonych srodkow. W rozwinietej wersji, kompetencje to ogol wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, postaw i gotowosé pracownika do dziatania w danych warunkach,
a wiec takze zdolnosé przystosowania sie do tych zmieniajacych sie warunkow. Nie
sq wiec one synonimem kwalifikacji w potocznym znaczeniu, ani réwnoznaczne
z formalnym wyksztatceniem czy dyplomems3.

R. Walkowiak twierdzi, ze: komponentami kompetencji sq: wiedza, umiejet-
nosci, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, postawy i zachowaniat, ukierunkowane
na realizacje celow samodzielnej jednostki organizacyjnej w zmieniajgcych sie
okolicznosciach. Majac na uwadze strukture organizacyjna (hierarchie wewnatrz
organizacji), najczeSciej wymienia sie kolejno: kompetencje konceptualne — orien-
tacja tworcza, spoleczne (interpersonalne) — orientacja spoteczna oraz techniczne
(zawodowe, specjalistyczne) — orientacja technicznas. Kompetencje zawodowe fo
0got dyspozycji w zakresie wiedzy, umiejetnosci, cech i postaw, ktére pozwalajg
wykonywaé zadania zawodowe na odpowiednim poziomieS.

Zgodnie z podejSciem behawioralno-sytuacyjnym, o efektywnosci pracy
dyrektora’ decyduje zdolno$é do przejawiania okreslonych zachowan, dopasowa-
nych do specyfiki sytuacji® i odnoszacych sie do podstawowych obszaréw jego
dzialania:

2 Patrz np.: S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003; Ch. Woodruffe, Os$rodki oceny i rozwoju. Narzedzia analizy
i doskonalenia kompetencji pracownikow, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2003.

3 D. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesach zmian, Poltext,
Warszawa 1994, s. 6.

4 R. Walkowiak, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje, nowe trendy, efektywnos$é, Wydawnictwo
Dom Organizatora, Torun 2007, s. 20.

5 Ibidem, s. 24.

6 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
¢ji. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 264. Kompetencje techniczne w najwiekszym
stopniu wykorzystywane sa na najnizszym szczeblu zarzadzania, kompetencje konceptualne — na
najwyzszym, a kompetencje spoleczne sg wazne na kazdym szczeblu.

7 Artykul opisuje menedzeréw Sredniego szczebla zarzadzania w uczelniach, w ustawie Prawo o szkol-
nictwie wyzszym sg oni nazwani: dyrektorami samodzielnej jednostki organizacyjnej (potrzeby tej
publikacji zdecydowano sie traktowaé zamiennie).

8 J. Rosinski, A. Filipkowska, The role of line managers in the process of human resources deve-
lopment, w: E. Jedrych, A. Pietras, A. Stankiewicz-Mroéz (red.), Roles of line managers in creating
company’s personnel policy, Technical University of Lodz, Lodz 2009, s. 127-135.
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1) zarzadzania zadaniami — efektywny dyrektor przejawia zachowania skon-

2

3

4

~

~

~

centrowane na wykonaniu przez zesp6! powierzonych zadan: precyzyj-
nie definiuje cele, rezultaty dzialan, sporzadza plany, rozdziela zadania
i zasoby, monitoruje jako§¢é i tempo pracy, dostosowuje plany do zmie-
niajgcych sie warunkow;

zarzgdzania pracownikami - efektywny dyrektor przejawia zachowa-
nia skoncentrowane na zaspokajaniu indywidualnych potrzeb czlonkéow
zespolu: buduje z nimi relacje oparte na wzajemnym szacunku i zaufaniu,
rozpoznaje indywidualne predyspozycje, aspiracje, wartosci pracownikow,
wspiera ich w rozwoju, motywuje, interesuje sie ich osobistymi problemami;
zarzgdzania zespolem - efektywny dyrektor przejawia zachowania skon-
centrowane na budowaniu i utrzymaniu zespotu: integruje grupe wokot
wspdélnych celéw, wskazuje kierowanym wplyw ich pracy na rezultaty
osiggane przez zespo6l, doskonali przeplyw informacji, zacheca do otwartej
komunikagcji, promuje zachowania nastawione na wspélprace, utrzymuje
,ducha zespolu”, wspiera w rozwigzywaniu konfliktow;

zarzadzania sobg — efektywny dyrektor przejawia zachowania skoncentro-
wane na zwiekszaniu efektywno$ci osobistej, kluczowej dla osiggania pozg-
danych rezultatéw w pozostalych obszarach jego aktywnosci: pozyskuje
informacje na temat swoich mocnych stron oraz obszaréw wymagajgcych
doskonalenia, identyfikuje wlasne ograniczenia wynikajace z cech indywi-
dualnych, trudnych do modyfikacji, jak np. temperament czy osobowosé, po
to, aby lepiej przewidywac swoje reakcje, skuteczniej je kontrolowaé, roz-
wija¢ wybrane umiejetnosci, ktore zwiekszajg efektywnosé jego dzialania.

Osiagniecie efektywnosci w wymienionych czterech obszarach wymaga od

dyrektora elastyczno$ci w dostosowywaniu swoich zachowan do wymagan kon-

kretnych sytuacji. Na ich zréznicowanie moze wplywac¢ wiele zmiennych:

¢ zadanie: rodzaj (rutynowe, niestandardowe), zlozono§¢ (niska, wysoka),

umiejscowienie w procesie (niezalezne, wspolzalezne), presja czasu (mala,

duza), konsekwencje popelnienia bledu, dostepnosé zasobéw, kontekst orga-

nizacyjny (np. kultura korporacyjna), itd.,

® pracownicy: wartoSci, motywacje, zainteresowania, osobowo§é (w tym:

temperament), style funkcjonowania (poznawczy, radzenia sobie ze stre-

sem), predyspozycje zawodowe, etap kariery zawodowej, doSwiadczenie
i umiejetnosci, itd.,
® zesp6l: skiad (preferowane role zespolowe), etap rozwoju grupy, wczes-

niejsze wspélne doSwiadczenia, kontekst organizacyjny (np. cel powola-

nia zespolu, okres, na ktory zespol zostal powolany, zaleznoSci pomiedzy

czlonkami), itd.
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3. Kompetencje dyrektorow sredniego szczebla zarzadzania
w uczelniach

Spos6éb powolywania i obowiazki dyrektoréw samodzielnej jednostki naukowej
(Sredniego szczebla zarzadzania) w uczelniach sg zdefiniowane aktami prawnymi,
jak ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym?® oraz zapisane w odpowiednich doku-
mentach wewnetrznych uczelni (np. Statutach19). Dziekan/dyrektor instytutu jest:
wybierany jako przedstawiciel kadry akademickiej danej jednostki podstawowej.
... Dziekani wykonujq funkcje budzetowe i kierownicze, i muszq w coraz wiekszym
stopniu rownowazy¢ tradycyjng role, polegajgcq na ochronie interesow kadry aka-
demickiej ze wzmocniong rolg menedzerskgll. Jako pracownicy naukowo-dydak-
tyczni sg obowigzanil?:
1) ksztalci¢ i wychowywaé studentow;
2) prowadzi¢ badania naukowe i prace rozwojowe, rozwija¢ tworczosé
naukowg albo artystyczna;
3) uczestniczy¢é w pracach organizacyjnych uczelni,
oraz ksztalci¢ kadre naukows.
Jako dyrektorzy samodzielnych jednostek organizacyjnych zajmujg siels:
® reprezentacjg jednostki na zewnatrz,
* wydawaniem decyzji w sprawach mienia i gospodarki reprezentowane;j
jednostki,
® nadzorem nad dzialalno$cia dydaktyczna i badawcza reprezentowanej jed-
nostki,
® nadzorowaniem (jako przelozony) pracownikéw dydaktycznych i naukowo-
-dydaktycznych, studentéw i doktorantow,
® kierowaniem pracami administracyjnymi reprezentowanej jednostki (w tym
przedstawia wnioski w sprawie zatrudnienia, awanséw, urlopéw, nagrod,
wyréznien,
* wydawaniem decyzji w indywidualnych sprawach dotyczgcych studentow
i doktorantow.

9 Prawo o szkolnictwie wyzszym, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Dz.U. 2005 Nr 164 poz. 1365,
http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20051641365, 6 stycznia 2010 r.

10 Statut Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego Jana Kochanowskiego w Kielcach obowigzujacy
od 27 marca 2008 roku, http://www.ujk.edu.pl/site/939, 6 stycznia 2010 r.; Statut Szkoly Gléwnej
Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, http:/www.sggw.pl/o-nas/statut-uczelni/, 6 stycznia 2010 r.

11 Zarzgdzanie Szkolnictwem Wyzszym w Europie. Strategie, struktury, finansowanie i kadra akade-
micka. Eurydice. Sie¢ informacji o edukacji w Europie, Warszawa 2009, s. 41.

12 Art. 111, Dz.U. 2005 Nr 164 poz. 1365, Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyz-
szym, http://isap.sejm.gov.pl/DetailsServlet?id=WDU20051641365, 6 stycznia 2010 r.

13 Statut Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2008, § 36 i § 57.
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Opisang wyzej dwoisto$¢, wynikajaca z pelnionych funkcji administracyj-
nych i obowigzkoéw — jako pracownika naukowo-dydaktycznego, przedstawia rysu-
nek 1.

Rysunek 1. Dwoistos¢ petnionych funkcji dyrektora samodzielnej jednostki orga-
nizacyjnej

Obszar DZIEKAN Obszar aktywnosci
aktywnosci samodzielnego

dyrektora pracownika
samodzielnej naukowo-
jednostki -dydaktycznego

organizacyjnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Funkcjonowanie w obu obszarach (administrowania jednostkg i pracy
naukowej) jednocze$nie powoduje zmiany priorytetéw w gltéwnych plaszczyznach
dziatania samodzielnego pracownika naukowego. Ujmujac tg dwoisto$¢ w katego-
riach wlasciwych dla zarzadzania, mozna je przedstawié¢ w czterech zasadniczych
obszarach, ktore generujg dylematy w funkcjonowaniu oséb zarzadzajgcych samo-
dzielnymi jednostkami organizacyjnymi:

1) zarzadzanie zadaniami — wcze$niej priorytetem byly zadania zwigzane

z osobistym rozwojem naukowym i promowaniem oséb z najblizszego
zespohu (zakladu/katedry) wraz z petnieniem funkcji dziekana na pierw-
szy plan wychodza zadania realizowane przez samodzielng jednostke
organizacyjng (wydzial/instytuty);

2) zarzgdzanie pracownikami — w zwigzku tym, ze priorytetem dziekana
stajg sie rezultaty na poziomie wydzialu/instytutu, kluczowe w stosunku
do innych grup pracowniczych staje sie zarzgdzanie pracownikami admi-
nistracyjnymi;

3) zarzadzanie zespolem — dziekan pelni funkcje administracyjne, jedno-
cze$nie jego obszarem odpowiedzialnoSci pozostajg rezultaty osiggane
przez zespél badawezy na poziomie zakladu naukowego, z ktorego sie
wywodzi (,,jego” zaklad/katedra);

4) zarzgdzanie sobg — o ile wcze$niej rozwdj osobistego potencjatu byl zwia-
zany raczej z wiedzg i umiejetno$ciami o specjalistycznym charakterze
wlasciwym dla danej dziedziny naukowej, o tyle pelnienie funkcji dziekana
powoduje zapotrzebowanie na szybki rozwdj kompetencji menedzerskich.
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Bardziej szczegélowy plan nowych oczekiwan, w odniesieniu do dyrektora
samodzielnej jednostki organizacyjnej, zawiera zbiér najczeSciej oczekiwanych
kompetencji zawodowych, na ktore sktadajg siel4:

1) kompetencje bazowe:

® poznawcze (rozwigzywanie problemoéw, elastyczno$é mysSlenia),

* spoleczne (negocjowanie, relacje ze wspo6tpracownikami, obycie krajowe
i miedzynarodowe),

® osobiste (orientacja na dzialanie, podejmowanie inicjatywy, radzenie
sobie ze stresem, efektywno$¢, zaangazowanie, organizacja pracy wlas-
nej, podejmowanie decyzji),

2) kompetencje wykonawcze:

® edukacyjno-naukowe (orientacja w edukacji i nauce),

°® uczelniane (identyfikacja z uczelnig, nastawienie na studenta, spraw-
no§¢ organizacyjna, wiedza zawodowa, otwarto$¢ na zmiany),

* menedzerskie (budowanie zespol6éw, motywowanie, organizowanie,
planowanie, zarzgdzanie zmiang, zarzadzanie procesami, zarzadzanie
projektami, przywodztwo).

Dziekani sg wiec zobowigzani do dbania o kondycje finansowg administrowa-
nej jednostki (zgodnie z rachunkiem ekonomicznym), a jednoczeénie o jej rozwdj
poprzez rozsgdne inwestowanie w zwiekszanie kompetencji pracownikow.

4. Propozycja modelu badawczego

Koncepcje badawcza, uwzgledniajgcg obszary dziatan dyrektoréw samodzielnych
jednostek organizacyjnych wyodrebniono w pieciu obszarach (por. rysunek 2):
1) zarzadzanie (samodzielng jednostkg, pracownikami, finansami, itp.);
2) organizowanie toku studiéw (programy studiow, jako$é ksztalcenia,
itp.);
3) administrowanie sprawami studenckimi (urlopy, nagrody, itp.);
4) reprezentowanie jednostki na zewnatrz (marketing, relacje z interesa-
riuszami uczelni, itp.);
5) orientacja w zagadnieniach dotyczacych specyfiki szkolnictwa wyzszego
(zmianami do ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, wytycznymi Procesu
Bolonskiego, itp.).

14 W. J. Maliszewski, Wsp6tbrzmiace kierowanie w szkole wyzszej (edukacji) w perspektywie teorii kom-
petencji i koncepcji F. Scholtz von Thuna, w: (red.), K. Blaszczyk, M. Drzewowski, W. Maliszewski,
Komunikacja spoteczna a zarzadzanie we wspolczesnej szkole, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun
2009, s. 50.
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Rysunek 2. Modelowe ujecie obszarow dziatan dyrektora samodzielnej jednostki
organizacyjnej

Orientacja w zagadnieniach dotyczacych specyfiki szkolnictwa wyzszego

Organizowanie toku studiow

Dyrektor
samodzielnej
jednostki
organizacyjnej

Zarzadzanie samodzielng
jednostka organizacyjng

Reprezentowanie
jednostki na zewnatrz

Administrowanie sprawami studenckimi

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Planowane badania pozwolg na sformulowanie wnioskéw, dotyczacych
funkcjonowania kierownikéw samodzielnych jednostek organizacyjnych w tur-
bulentnym otoczeniu oraz zestawu ich kluczowych kompetencji wspomagajgcych
realizacje proceséw zmian na uczelniach. Dodatkowo oczekuje sie, ze w wyniku
przeprowadzonych badan bedzie mozna znalez¢ odpowiedZ na pytania: jak czesto
i jak skutecznie odgrywaja oni role koordynatoréw zmian oraz, jak radza sobie
z barierami funkcjonalnymi i systemowymi. Opis sygnalizowanych na rysunku 2
obszaréow funkcjonowania pozwoli na zestawienie grup kompetencji dyrektorow
na podstawie planowanych badan przeprowadzonych w réznych uczelniach.

5. Podsumowanie

Kompetencje reprezentowane przez Sredni szczebel zarzadzania uczelniami sg
niezwykle istotne dla sprawnego funkcjonowania organizacji. Osoby na tych stano-
wiskach muszg zmierzyc¢ sie z kierowaniem podstawowg jednostka odpowiedzialng
za kompleksowe ksztalcenie na kierunku (kierunkach) studiéw oraz z ewoluujgcym
charakterem zarzadzanej organizacji (np. z powodu masowos$ci studiowania). Zmiana
dotyczy miedzy innymi postaw studentow, oczekiwan otoczenia (biznes, organizacje
rzadowe), ale takze pracownikéw administracyjnych i pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych. Celem projektowanych badan jest opisanie obszaréw funkcjonowania
dziekanow, jako oséb zarzadzajacych organizacja, i sformulowanie zestawu kompe-
tencji niezbednych do realizowania funkgji zarzadczych na tym stanowisku. Ocena
sytuacji moze stac sie inspiracjg do planowania zmian przez odpowiedzialne osoby.
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Od rywalizacji do kooperacji — innowacyjne podejscie
do rozwigzywania konfliktu interesow
w sytuacjach gospodarczych

1. Wprowadzenie

Wspblczesng polskg rzeczywisto$é gospodarcza cechuje duza zmienno$é i dynamika
dzialan, majacych na celu m.in. rozwdj poszczegolnych obszarow oraz zapewnienie
warunkow sprzyjajacych wzrostowi ekonomicznemu. Znaczna cze$¢ prowadzonych
aktywnosci ma stuzyé wyréwnywaniu poziomu rozwoju regionéw i dostosowaniu
szeroko rozumianych norm czy infrastruktury do istniejagcych standardéw unij-
nych, w zwigzku z czym realizowanych jest wiele inwestycji, w tym réowniez celu
publicznego.

Zgodnie z ustawg o planowaniu i zagospodarowaniu przestrzennym pojecie
celu publicznego oznacza cel dotyczacy ogétu ludzi, im stuzacy, przeznaczony dla
wszystkich. Inwestycjami tzw. dobra wspolnego sg m.in.: rozbudowa drog, mostow,
lotnisk, obiektéw sportowych, kopalni czy infrastruktury przesylowej (sieci wodo-
ciggowo-kanalizacyjnych, linii energetycznych, gazociggéw), itp. Nalezy dodaé, ze
w wiekszo$ci przypadkéw realizacja wspomnianych przedsiewzieé¢ jest mozliwa
jedynie pod warunkiem udostepnienia przez indywidualnych wiaScicieli swoich
nieruchomoéci do uzytku wspoélnego. Spelnienie tego warunku bywa bardzo trudne.
Wprawdzie spoleczno$é deklaruje, ze powstawanie wspélnie uzytkowanych dobr
jest niezbedne z punktu widzenia poprawy bezpieczenstwa, ekonomii czy jako-
§ci zycia calej grupy, jednak praktyczne dzialania uniemozliwia wiele ograniczen
ekonomiczno-organizacyjnych, a takze psychologicznych. Wéréd tych ostatnich
odnotowuje sie przede wszystkim stereotypy i uprzedzenia ludzi dotyczgce spo-
strzegania wlasnoSci, zazwyczaj wynikajace z wcze$niejszych zlych doSwiadczen
zwigzanych z inwestycjami. Owym negatywnym przekonaniom i nastawieniom
towarzyszy nieufno§é, niecheé¢ do dziatania na rzecz innych, silna orientacja indy-
widualistyczna czy rywalizacyjna.

Nierzadkim i trudnym problemem psychologicznym, z ktérym borykaja
sie przedsiebiorstwa, sg konflikty towarzyszace sytuacji uzgadniania z wlasci-
cielami warunkéw udostepnienia ich nieruchomosci dla potrzeb realizacji danej
inwestycji. Warto wspomnieé, ze brak ich rozwigzania moze skutecznie blokowaé
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jakiekolwiek dzialania przedsiebiorcy, a rozwigzywanie sporé6w w drodze poste-
powania administracyjnego trwa nawet kilka lat. Kazda z tych sytuacji wydaje
sie by¢ ,,patowa”, co wiecej, generujaca duze koszty ekonomiczno-psychologiczne.
Nieefektywne radzenie sobie z konfliktami jest zazwyczaj spowodowane brakiem
analizy uwarunkowan, wlaSciwej diagnozy sporu oraz zastosowania adekwatnych
strategii ich rozwigzywanial. Rezultaty badan nad konfliktami towarzyszgcymi
realizacji inwestycji celu publicznego wskazujg, ze dominujgcg formg sporéow (81%
sytuacji, n = 760) sg konflikty intereséw, konflikty wartosci (14% przypadkow),
natomiast najrzadziej wystepujg konflikty poznawcze (5%)2. Ujawnionym typom
sporéw, szczegblnie konfliktom intereséw, towarzyszy niska efektywnosc ich roz-
wigzywania, przejawiajgca sie w unikaniu drugiej strony, prowadzenia z nig roz-
mow, stawianiu ,,zaporowych” warunkéw wspélpracy, wzajemnej wrogo$ci, nie-
checi do poszukiwania porozumienia czy wrecz zrywaniu kontaktéw. Problem ten
moze w wielu przypadkach zagrazaé realizacji istotnych zadan gospodarczych,
dlatego sklania do refleksji nad uwarunkowaniami konfliktow i jednoczes$nie prac
badawczych, ktore pozwolityby zoptymalizowaé sposoby ich rozwigzywania przez
przedsiebiorcow.

2. Inwestycje celu publicznego - sytuacja konfliktu intereséw

2.1. Czynniki utrudniajgce rozwigzywanie sporow

Statystyki dotyczace efektywnosci rozwigzywania sporéw zaistnialych w warun-
kach prowadzenia inwestycji celu publicznego pokazuja, ze przedsiebiorcom jedynie
w 4% do 10% sytuacji udawalo sie przy pierwszej probie kontaktu przekonaé
wladcicieli do udostepnienia swoich wtasnos$ci. Przyczyn tak niskiej efektywnoSci
moze by¢ wiele.

Jedng z nich jest brak lub zle rozpoznanie sytuacji konfliktowej, jej zrodet,
przedmiotu sporu. Zastosowanie wlasciwej strategii postepowania wymaga dobrego
zdiagnozowania, czy spor ma charakter konfliktu wartosci (np. o pielegnowanie
warto$ci sentymentalnych, tradycji dziedziczenia ,,0jcowizny”), intereséw (o pie-
nigdze, korzy$ci materialne), czy moze jest sporem poznawczym - dotyczgcym

1 M. Deutsch, P Coleman, Rozwigzywanie konfliktow, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2005; A. Fornalczyk, S. Cisek, Psychologiczne wyznaczniki zarzgdzania konfliktem jako
istotnej kompetencji organizacyjnej — raport z badan, w: S. Witkowski, T. Listwan (red.), Kompetencje
a sukces zarzadzania organizacjg, Difin, Warszawa 2008; A. Fornalczyk, Wplyw percepcji przy-
czyn konfliktéw organizacyjnych na sposoby ich rozwigzywania — raport z badan, w: S. Banaszak,
K. Doktoér (red.), Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzadzania,
Wydawnictwo WSKiZ, Poznan 2009.

2 A. Fornalczyk, Wplyw percepcji..., op. cit.
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procedur, sposobdéw rozwigzania problemu (np. form zapiséw w umowie o usta-
nowienie stuzebnosci, trybu podejmowania decyzji, itp.).

Kolejnym powodem nieefektywnego radzenia sobie z konfliktami jest czesto
brak wiedzy o partnerze interakeji, jego potrzebach, sposobie postrzegania sytuacji,
zachowaniach3. Realizujgcy inwestycje przedsiebiorcy bardzo rzadko przygoto-
wujg sie do podejmowania kontaktéw z wiascicielami nieruchomoéci, nie stosujg
dzialah majacych na celu wczeéniejsze poznanie przyszlego partnera interakcji,
zaprezentowanie siebie i zbudowanie dobrego kontaktu. Czesto przyjmujg postawe
dominujacg, ograniczajgc sie do pisemnego lub telefonicznego powiadomienia
o inwestycji, czym wzbudzaja negatywne emocje drugiej strony, jej nieche¢ do
prowadzenia jakichkolwiek rozmoéw.

W specyfike sytuacji konfliktu intereséw niemal wpisane sg trudnoSci z ich
rozwigzywaniem. Spory o interes wystepuja wowczas, gdy ludzie dostrzegaja
rozbieznosci w swoich celach, dgzeniach oraz analizujg sytuacje na wymiarze
»zysk—strata”. Dotyczg przede wszystkim finanséw, pozycji w hierarchii spotecz-
nej i wszelkich profitéw oczekiwanych przez wtaScicieli w zamian za sprzedaz,
dzierzawe, ustanowienie stuzebno$ci czy inng forme przekazania ich wlasnosci
do wspdélnego zagospodarowania. U podstaw takich oczekiwan moze lezeé¢ nie
tyle rzeczywista sprzeczno§é interesow, ile tendencyjnos¢ poznawcza zaangazowa-
nych w konflikt%. Tendencyjno$¢ ta wyraza sie m.in. w uproszczeniach sytuacji
konfliktowej, ignorowaniu informacji niezgodnych z wlasnym sgdem, pomijaniu
istotnych danych pozwalajagcych na rozwigzanie sporu, blednym spostrzeganiu
relacji przyczynowo-skutkowych. Przejawem tendencyjnosci jest rowniez spostrze-
ganie roznic stanowisk jako istotnie wiekszych niz w rzeczywistoSci, a stron jako
wrogich sobie podmiotéw odnoszacych korzysci kosztem innych.

Prezentowany sposob spostrzegania sytuacji uruchamia w ludziach troske
o wlasny interes i prowadzi do podejmowania konfrontacyjnych strategii ich roz-
wigzywania, co pokazuje wiele wynikéw badan®. Konfrontacja jest rozwigzaniem
wykorzystujagcym krytyke, wywieranie nacisku, zmylenie drugiej strony, blokowa-
nie, szantaz, koncentracje tylko i wylacznie na swoich potrzebach i interesach.
Zachowania te nie sprzyjaja budowaniu pozytywnych relacji, gdyz najczesciej pro-

3 M. Deutsch, P. Coleman, Rozwigzywanie..., op. cit.

4 L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjno$¢ sgdéw w rozwigzywaniu konfliktéw. Jak jg pokonywaé, w:
M. Deutsch, P. Coleman (red.), Rozwigzywanie konflikt6w, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2005.

5 7. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1990; R. L. Pinkley, Dimensions of conflict frame: Disputant interpretations of con-
flict, ,,Journal of Applied Psychology”, 1990, 75, No. 2, s. 117-126; K. Ohbuchi, M. Suzuki, Three
dimensions of conflict issues and their effect on resolution strategies in organisational settings,
,»The International Journal of Conflict Management”, 2003, s. 14, 61-73; M. Deutsch, P. Coleman,
Rozwigzywanie..., op. cit.; A. Fornalczyk, S. Cisek, Psychologiczne..., op. cit.
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wadza do dochodzenia swoich praw na drodze administracyjnej, w tym sadowej,
odwolywania sie do instytucji arbitra, itp.® Rezultaty badawcze wielu autoréow
potwierdzaja, ze postrzeganie sytuacji jako sporu intereséw nie sprzyja urucha-
mianiu strategii nastawionych na wspolprace czy rezygnacje. Czasami zdarzajg
sie proby unikania rozwigzywania konfliktow, jednak najczesciej spotykane sg
zachowania konfrontacyjne’. NiewlaSciwie rozwigzywane konflikty intereséw mogg
prowadzié do zablokowania lub opézniania realizacji inwestycji, wzrostu jej kosztow
czy zagrozen, jak: brak komunikacji, ochrony terytorium, bezpieczenstwa dostaw
kluczowych dla spoteczenstwa mediow, itp.

Skuteczne radzenie sobie w sytuacjach sporéow o interesy wymaga znacznych
umiejetnosci spotecznych, wiedzy sytuacyjnej i proceduralnej, dotyczacej technik
zarzgdzania konfliktami interpersonalnymi czy grupowymi. Niewystarczajace wcigz
w tym zakresie kompetencje przedsiebiorcéw moga znacznie utrudniaé efektywne
szukanie porozumienia. Egzemplifikacjg nieadekwatnego sposobu rozwigzywania
sytuacji konfliktowych jest stosowanie przez instytucje tzw. strategii formalno-
konfrontacyjnej, opierajacej sie na dominacji oraz bardzo formalnej komunikacji,
sprowadzajgcej sie do informowania, nie za§ wymiany czy uzgadniania. Niestety,
jej stosowanie generuje wiecej kosztéw niz korzysci (por. prezentowane dalej wnio-
ski badawcze). Jak juz sygnalizowano, warto podja¢ prébe wypracowania bardziej
innowacyjnych i zarazem kooperacyjnych sposoboéw radzenia sobie z konfliktami
interesow, uwzgledniajacych istniejgce uwarunkowania sytuacyjne i dyspozycyjne
stron sporu. Propozycjg takich dziatan sg prace badawcze autorki niniejszego
artykulu nad sformulowaniem i weryfikacja empiryczng strategii innowacyjno-
integratywnej.

2.2. Innowacyjno-integratywne podejscie do rozwigzywania
konfliktéw intereséow

Badacze sa zgodni co do stanowiska, ze subiektywna interpretacja sytuacji kon-
fliktowych wplywa na aktywizacje réznorodnych motywoéw oraz wybor metod ich
rozwigzywania. Jednostki najczeSciej wybierajg unikanie — gdy strony konfliktu
nie troszcza sie o dobre relacje z innymi, efekty pracy oraz zaspokojenie jakie-
go$ interesu; wspolprace w przypadku konfliktéw poznawczych, konfrontacje zas

6 D. W. Johnson, R. T. Johnson, Cooperation and competition: Theory and research, Edina, MN:
Interaction, 1989; R. J. Sternberg, D. M. Dobson, Resolving interpersonal conflicts: an analysis of
stylistic consistency, ,,Journal of Personality and Social Psychology”, 1987, 52, s. 794-812.

7 J. P. Codol, On the so-called ,,Superior Conformity of the self” behavior: twenty experimental inve-
stigations, ,, European Journal of Social Psychology”, 1976, 5; J. Grzelak, Problemy wspdtzalezno$ci
spolecznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1989; K. Ohbuchi, M. Suzuki,
Three dimensions..., op. cit.; M. Deutsch, P. Coleman, Rozwigzywanie..., op. cit.
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w sytuacji konfliktu intereséw badZ wartosci®. W przypadku konfliktu intereséw,
ktoéry jest silnie zwigzany z zachowaniami konfrontacyjnymi, wzbudzenie koope-
racji (zachowan integratywnych) wymaga zmiany percepcji sytuacji jako sporu
poznawczego, a nie interesow. W praktyce oznacza to koniecznoéé zmiany nasta-
wienia typu ,,zyskuje-trace” na orientacje zadaniowg — wypracowanie wsp6lnego
rozwigzania. Zastosowanie strategii innowacyjno-integratywnej moze zwiekszaé
szanse na wzbudzenie motywacji zorientowanej na tworcze rozwigzywanie prob-
lemu (w przeciwienstwie do jego rozstrzygania) i tym samym zmniejsza¢ praw-
dopodobienstwo pojawiania sie walki czy prob dominacji.

Strategia integratywna, opierajac sie na wspélpracy, wykorzystuje metody
perswazji oraz redukcji kosztéow wszystkich stron zaangazowanych w spor, tj.
negocjacje oraz mediacje®. Innowacyjne w niej podejScie oznacza zaplanowane,
zindywidualizowane i przede wszystkim procesowe rozwigzywanie sporéw o inte-
resy przejawiajace sie w:

* kilkuetapowym, wystandaryzowanym dzialaniu, wykorzystujacym wiedze
psychologiczng oraz metodologie zarzadzania konfliktami (od zdefiniowania
zrodel konfliktu i jego natury, poprzez zebranie informacji, ich analize,
poznanie drugiej strony, zbudowania z nig relacji, przygotowania sie do
rozmoéw, doboru specjalistow odpowiedzialnych za negocjacje, ich prze-
szkolenie, wypracowanie rozwigzania do realizacji postanowien),

¢ prowadzeniu zindywidualizowanych rozméw, uwzgledniajacych specyfike
sytuacji, stanowisko oraz potrzeby wlasciciela nieruchomosci, ktéry jest
traktowany podmiotowo, symetrycznie i wspéluczestniczy w procesie
wypracowywania rozwigzania,

® tworczym i elastycznym reagowaniu na zachowania drugiej strony, na bie-
zgco uwzgledniajagcym zmieniajgce sie warunki prowadzenia negocjacji,

* wykorzystywaniu metod bezpoSredniego kontaktu wspomaganych indywi-
dualng korespondencjag,

® poprzedzaniu rozméw z drugg strong dzialaniami informacyjnymi (m.in.
spotkania, komunikaty w mediach, ulotki, plakaty itp.), majgcymi na celu
zaprezentowanie sie przedsiebiorcy, przekazanie informacji o inwestycji,
poczynienie ewentualnych uzgodnien na etapie jej planowania,

® koncentracji na zadaniu — wypracowanie warunkéw porozumienia poprzez
odniesienie sie do wspdlnych z wlaScicielem celéw, ustalenie planu dzia-
fania obu stron i jego realizacji.

8 J. D. Howard, P. Blumenstein, P. Schwartz, Sex, power, and influence tactics in intimate relationships,
»Journal of Personality and Social Psychology”, 1986, 51, s. 102-109; R. J. Sternberg, D. M. Dobson,
Resolving..., op. cit.; K. Ohbuchi, M. Suzuki, Three dimensions..., op. cit.

9 K. Ohbuchi, M. Suzuki, Three dimensions..., op. cit.
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2.3. Konfrontacyjne vs innowacyjne metody rozwigzywania
konfliktu intereséw — wnioski z badan

Celem prowadzonych przez autorke badan bylo udzielenie odpowiedzi na pyta-
nie, czy istnieje zwiazek, i jaki, miedzy efektywnoscig uzyskiwania porozumienia
w sytuacji konfliktu intereséw a réznymi strategiami jego osiggania.

Wykorzystujac procedure quasi-eksperymentalng analizowano zachowania
wla$cicieli nieruchomosci i oceniano poziom efektywnoSci rozwigzywania konflik-
tow intereséw zaistnialych w naturalnej sytuacji realizacji inwestycji celu publicz-
nego. Pomiaru efektywnosci dokonywano w warunkach stosowania dwéch réznych
strategii rozwigzywania konfliktéw: formalno-konfrontacyjnej oraz innowacyjno-
-integratywnej. Wskaznikiem poziomu efektywnoSci rozwigzania sporu bylo uzy-
skanie od indywidualnego wlasciciela nieruchomosci zgody na jej udostepnienie
w zwigzku z planowang inwestycja. Badania prowadzono w latach 2008-2009
przy okazji wspélpracy z duzym przedsiebiorstwem odpowiedzialnym za rozbu-
dowe strategicznych dla kraju infrastruktur liniowych. W badaniach uczestniczyto
400 doroslych os6b — kobiet i mezczyzn, bedacych wlaScicielami nieruchomosci
objetych inwestycjg, zamieszkalych na terenie Polski.

Chcac uzyskaé zgode badanych wlascicieli na realizacje inwestycji na ich
terenie, zastosowano dwa tryby postepowania, kazdy z nich w odrebnej grupie:

1) grupa I - formalno-konfrontacyjny, czyli prébe uzyskania zgody na inwe-
stycje poprzez zastosowanie trybu administracyjnego (pisemnego poin-
formowania wlaScicieli o wszczeciu postepowania dotyczacego realizacji
inwestycji) bez bezpoéredniego kontaktu z drugg strong, prowadzenia
z nig jakichkolwiek uzgodnien;

2) grupa II - innowacyjno-integratywny, w ktorym przedsiebiorca probowat
przekonaé wlascicieli do udostepnienia swoich nieruchomoéci w toku
zorientowanego na wspolprace, zaplanowanego procesu, m.in. uwzgled-
niajgcego etap budowania relacji miedzy stronami, dziatan informacyj-
nych, tworczego przygotowania i prowadzenia spotkan negocjacyjnych.

Wyniki badan (por. tabela 1) ujawnily zgodne z przewidywaniami réznice.
W przypadku zastosowania strategii formalno-konfrontacyjnej, do$¢ powszechnie
stosowanej w codziennym zyciu przez wiele instytucji, jedynie 10% badanych
zareagowalo pozytywnie, wyrazajac zgode na udostepnienie swoich débr do uzytku
wspoélnego.

Istnieje podejrzenie, ze znaczna cze$¢ z nich, majgce niski poziom wiedzy
prawnej, wyrazila zgode z obawy przed negatywnymi konsekwencjami wystoso-
wania formalnego sprzeciwu czy uchylania sie od decyzji. Nalezy podkre§lic, ze
89% badanych nie wyrazito zgody na udostepnienie swojego terenu, a analiza
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jakoSciowa zarejestrowanych zachowan ujawnila ich wyrazna nieufnos¢, przyjmo-
wanie postawy obronnej, negatywne nastawienie wyrazane bezpos§rednia krytyka,
pisemnymi protestami czy zglaszanymi zastrzezeniami. Zaobserwowano takze
tendencje do obwiniania przedsiebiorcy za wczeSniejsze negatywne do§wiadczenia
z jakimikolwiek inwestycjami. Cze§¢ z badanych sygnalizowata zamiar wystgpienia
na droge sgdowg w celu obrony swoich praw.

Tabela 1. Efektywnos$¢ stosowania wybranych strategii rozwigzywania konflik-
tow intereséw

Strategia postepowania Osmgmgclg Brak porozumienia N
porozumienia

Formalno-konfrontacyjna 21 (10,50%) 179 (89,50%) 200

Innowacyjno-integratywna 151 (75,5%) 49 (24,5%) 200

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zastosowanie innowacyjno-integratywnego sposobu rozwigzania konfliktow
interesu przynioslo dobre rezultaty, w 75% przypadkéw (por. tabela 1) osiggnieto
satysfakcjonujgce porozumienie. Co wiecej, rozwazane podejscie sprowokowato
przychylno$é i otwarto$¢é rozméwcéw na problemy i warunki konieczne do reali-
zacji inwestycji, ich gotowosé¢ dzielenia sie informacjami, nastawienie na wspélne
poszukiwanie rozwigzan oraz czytelne wyrazanie wlasnych potrzeb. Osoby badane
sygnalizowaly zadowolenie z prowadzonych rozmoéw, poczucie wplywu i wspoél-
kreowania rozwigzan, a takze poczucie wspélodpowiedzialnosci za zrealizowa-
nie planowanej inwestycji. Wykorzystanie tej strategii pozwolilo na pozytywne
postrzeganie przedsiebiorcy, co nie pozostaje bez znaczenia dla efektywnosci jego
przyszlej aktywnosci rynkowe;j.

3. Podsumowanie

Wychodzac z zatozenia, ze konflikty interes6w sg zjawiskiem naturalnie wpisanym
w sytuacje inwestycji tzw. dobra wspolnego, a ich niewlasciwe rozwigzanie moze
znacznie utrudnic czy uniemozliwié¢ ich realizacje, konieczne jest zwrocenie uwagi
na adekwatne sposoby postepowania. Aby unika¢ wysokich kosztéw zaistnialych
sporéw, nalezy zanalizowaé zaistniale uwarunkowania i zaplanowaé dzialania
w kazdej sytuacji poszukiwania porozumienia z wlascicielem nieruchomosci objetej
inwestycjg. Sprawne rozwigzanie konfliktu wymaga od przedsiebiorcéw rzetelnej
diagnozy jego zrédel, czynnikéw zagrazajacych, poznania i przewidywania zacho-
wan drugiej strony, posiadania wlasnych kompetencji spolecznych oraz doboru
odpowiedniej strategii.
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Skupiono sie tu na ukazaniu trudnosci bedacych efektem rywalizacyjnych
zachowan, wynikajacych z konfrontacyjnego podejscia stron w sporze interesow
oraz na przyblizeniu zagadnienia wykorzystywania w trudnych sytuacjach kon-
fliktowych strategii innowacyjno-integratywnej. Owa zorientowana na wspolprace
strategia wymaga procesowego podejscia i kompleksowego dzialania wzbudzajacego
w stronach motywacje do rozwigzywania problemu, nie za$, jak przy strategii for-
malno-konfrontacyjnej, do sztywnej obrony swojego stanowiska. Cechg szczegdlnag
tej metodologii rozwigzywania sporow jest zaprojektowane, kilkuetapowe prowa-
dzenie rozméw negocjacyjnych z drugg strong, wykorzystujgce wiedze i narzedzia
psychologiczne. Kazdy z partneré6w negocjacyjnych jest traktowany indywidualnie,
dzieki czemu mozliwe jest poznanie sytuacji, jego potrzeb, preferencji i elastyczne
prowadzenie rozméw skutkujgcych szybszym wypracowaniem porozumienia.

W Swietle przedstawionych wynikéw badan zastosowanie strategii innowa-
cyjno-integratywnej moze przynosi¢ znaczne korzysci, m.in.: ostabienie negatyw-
nych postaw wobec inwestycji, zmiane sposobu ich postrzegania, wiekszg przy-
chylno$¢ i gotowo$é do wspodlpracy, a w konsekwencji sprawniejsze uzyskanie
porozumienia, przekladajace sie na nizsze koszty wypracowywania ,,wspélnego
dobra”. Prace nad metodologig efektywnego rozwigzywania konfliktéw intereséw,
towarzyszacych wielu sytuacjom gospodarczym, maja charakter eksperymentowa-
nia badawczego i wymagaja dalszych préb. Niemniej jednak ukazywanie nawet
roboczych rezultatow mozna traktowaé jako wzbogacenie warsztatu specjalistow
zmagajacych sie z konfliktami intereséw w swojej codziennej praktyce zawodowej.
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Wptyw kryzysu gospodarczego na pozycje strategiczne
przedsiebiorstw z sektora obstugi rolnictwa

1. Wprowadzenie

Gospodarka zaréwno krajowa, jak i $éwiatowa latem 2008 roku znajdowala sie
w rozkwicie. Lipiec 2008 roku obfitowal w doniesienia o kolejnych planowanych
inwestycjach, ktére sie mialy przetozyé na przyrost PKB zar6wno w Polsce, jak
i wielu innych krajach, a rosngce stopy procentowe przy stabilnej sytuacji poli-
tyczno-ekonomicznej dodatkowo umacnialy polska walute (PLN).

Kryzys rynkéw finansowych pierwsza odslone mial w sierpniu 2007 roku.
Jednak poczatek pazdziernika 2007 roku przyniést uspokojenie, powrét PLN do
trendu aprecjacyjnego, a opinie europejskich ekonomistéw i politykéw przeko-
nywaly opinie publiczng, ze kryzys jest problemem amerykanskim, ze kondycja
europejskich instytucji ekonomicznych jest murem nie do przebicia dla amery-
kanskiego kryzysu rynkéw finansowych.

Rzeczywisto$¢ przerosla nawet najbardziej niepoprawnych pesymistow.
Ogloszony we wrze$niu 2008 roku upadek Banku Lehman Brothers poruszyt
lawine. Pierwsza reakcjg $wiata polityki i finanséw byly préby uspokojenia opinii
publicznej oraz poprawa plynnoéci sektora finansowego na catym $wiecie. Panika
byla na tyle duza, ze wszelkie wysilki dawaty jedynie krétkie chwile wytchnienia
w poglebiajacym sie chaosie rynkéw finansowych. Rynek przestal zwracaé uwage
na pozytywne informacje, a wysitki rzgdéw, sluzgce uspokojeniu sytuacji, byly
interpretowane jako oznaka stabosci i poglebiaty kryzys. Sukcesywne zamrazanie
kanaléw kredytowych spowodowalo przelanie sie kryzysu rynkéw finansowych
do sfery realnej gospodarki. Spada PKB, inflacja, konsumpcja, taniejg wszelkie
surowece.

Dynamiczne zewnetrzne Srodowisko przedsiebiorstwa, ktore ulega prze-
mianom, wytwarza swego rodzaju obszary niepewnosci, powodujace koniecznosé
poznawania tych procesow, aby redukowaé¢ do minimum ryzyko podjecia niewlas-
ciwej decyzji w nowych warunkach!. Jednakze wzajemne, zachowujgce spdjnosé

1 R. Matysik, Wiedza o otoczeniu konkurencyjnym jako czynnik stymulujacy dziatalno$é przedsie-
biorstwa. ,,Prace Komisji Nauk Rolniczych i Biologicznych BTN”, Bydgoszcz 2005, seria B, Nr 58,
s. 361.
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organizacyjng dopasowanie zasadniczych elementéw zasobu organizacyjnego, tj.
strategii, struktury organizacyjnej i procedury realizacji zadan, w sposéb istotny
korzystnie wplywajg na sytuacje finansows i efektywnos$¢ gospodarowania w przed-
siebiorstwie2. Natomiast zbudowanie wlaSciwej strategii w okre§lonym segmencie
rynku oraz w okreS§lonych warunkach otoczenia zwigzane jest z konieczno$cig
podjecia dzialan zwigzanych z przeprowadzeniem analizy strategicznej, w celu
okreslenia pozycji strategicznej danego przedsiebiorstwa3. Skutkiem oceny pozycji
strategicznej jest zakwalifikowanie przedsiebiorstwa do ktdrej$ z nastepujacych
kategorii: rozwojowych, nierozwojowych lub o zréznicowanych mozliwoSciach roz-
wojowych?.

Pozycja strategiczna przedsiebiorstwa (gdzie jesteémy?) jest uksztaltowana
historycznie. Natomiast perspektywa strategiczna (dokgd zmierzamy?) oznacza
mozliwe do uksztaltowania stosunki miedzy potencjalem przedsiebiorstwa a poten-
cjalem otoczenia w przyszlosci, biorgc za punkt wyjscia aktualng pozycje strate-
giczng i zalozenia stratega co do przyszlego potencjalu otoczeniad.

Celem badawczym niniejszego artykutu jest okreSlenie pozycji strategicznej
przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych, w ujeciu dynamicznym, pozwalajacym
na zilustrowanie zmian pozycji badanych przedsiebiorstw w czasie, oraz préba
wylonienia zmiennych, ktére gléwnie decyduja o zmianie pozycji strategicznej
przedsiebiorstwa w dobie kryzysu. Badane przedsiebiorstwa, zréznicowane pod
wzgledem wlascicielskim, funkcjonujg na terenie Polski w sektorze obslugi rol-
nictwa, a ich gléwng dzialalnoécig jest handel zbozami, rzepakiem i obstuga rol-
nictwa w §rodki do produkcji rolnej (materiatl siewny, nawozy mineralne, $rodki
ochrony roélin, pasze itp.).

2. Materiat i metody

Material badawczy wykorzystany w niniejszej pracy pochodzi z analizy ankiet
uzyskanych z 6 firm prowadzacych dziatalno§é: w sektorze obstugi rolnictwa, o za-
siegu ponadregionalnym, tj. na terenie co najmniej trzech wojew6dztw, w formie
spotek prawa handlowego, ktorych obroty przekraczaja 10 mln euro. Ze wzgledu

2 S. Bagienski, Organizacja przedsiebiorstwa rolniczego istotnym czynnikiem warunkujacym efektyw-
nos¢ jego gospodarowania. ,,Prace Komisji Nauk Rolniczych i Biologicznych BTN”, Bydgoszcz 2004,
seria B, Nr 54, s. 38.

3 B. Golebiowski, Pozycja strategiczna firm prowadzacych dzialalno$¢ na obszarach wiejskich regionu
szczecinskiego. ,,Prace Komisji Nauk Rolniczych i Biologicznych BTN”, Bydgoszcz 2004, seria B,
Nr 54, s. 150.

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 78.

5 E. Urbanowska-Sojkin, P Banaszyk, H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2004, s. 58.
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na wlasno§é kapitalu zalozycielskiego utworzono i poddano analizie dwie grupy
badawcze. Pierwsza grupe, oznaczong jako KrP, stanowig trzy przedsiebiorstwa,
ktorych wlascicielami w 100% sa inwestorzy krajowi (okre§lang tu jako krajowe
przedsiebiorstwa). Drugg grupe, oznaczong jako ZaP, stanowig réwniez trzy przed-
siebiorstwa, ktorych kapitat zatozycielski w 100% zostal pokryty przez inwestoréow
zagranicznych (okre§lang tu jako zagraniczne przedsiebiorstwa). Ankietowanymi
byly osoby pelnigce funkcje kierownicze w analizowanych przedsiebiorstwach.
Badania przeprowadzono w lutym 2008 roku, w lutym 2009 roku oraz w grudniu
2009 roku.

Analizy danych zZrédlowych dokonano pod katem oceny pozycji strategiczne;j
firm, opierajgc sie na metodzie integrujacej analize otoczenia i organizacji, tj.
metodzie SPACE, przedstawionej szczegbétowo przez R. Krupskiegob.

3. Wyniki badan

7 analizy przeprowadzonych badan wynika, ze w 2008 roku wyjSciowa pozycja
strategiczna zaré6wno krajowych, jak i zagranicznych przedsiebiorstw prowadza-
cych dziatalno$¢ w sektorze obstugi rolnictwa wynikata gléwnie z mocnej pozycji
w wymiarach sily finansowej przedsiebiorstw (por. tabela 1) i sily sektora (por.
tabela 2) oraz §redniej pozycji w wymiarach przewagi konkurencyjnej (por. tabela 3)
1 stabilnoS$ci otoczenia (por. tabela 4). Natomiast niekorzystne wyjSciowe pozycje
strategiczne uzyskane na poczatku 2009 roku w stosunku do 2008 roku wynikaja
gléwnie z utraty mocnych pozycji na rzecz slabych w wymiarach sily finansowe;j
przedsiebiorstw i sily sektora oraz utrzymania érednich pozycji w wymiarach
przewagi konkurencyjnej i stabilnosci otoczenia.

Gléwny wplyw w 2008 roku na moce finansowe w analizowanym sektorze
mialy trzy mierniki: plynno§é finansowa, zapotrzebowanie na kapital obrotowy
i przeplyw gotowki. Nalezy jednak podkresli¢, ze w czterech przedsiebiorstwach
efekt dzwigni réwniez okre$lono jako jeden z miernikéw o decydujagcym wply-
wie na moc sily finansowej. Jednak w dobie kryzysu te cztery przedsiebiorstwa,
ktore efekt dzwigni oznaczyly jako miernik o potencjalnie duzej czy tez bardzo
duzej sile oddzialywania, znalazly sie w duzo gorszej sytuacji niz pozostate dwa
badane przedsiebiorstwa (KrP1 i ZaP2). Mozna zatem wnioskowaé, ze wyko-
rzystanie mozliwoséci zwiekszenia aktywow, bez potrzeby angazowania wlasnych
§rodkow finansowych, moze stanowié¢ zgubny proces w niestabilnym otoczeniu
ekonomicznym.

6 R. Krupski, Metody planowania strategicznego, w: Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje — metody,
R. Krupski (red.), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2003, s. 192-199.
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Tabela 1. Wptyw okreslonych zmiennych na site finansowa badanych przed-
siebiorstw

KrP1 KrP2 KrP3 ZaP1 ZaP2 ZaP3

Wyszczegdlnienie | 3 | 2009 | o3 | 2009 | o [ 2009 | o [ 2009 || 2009 | | 2009

[=] (=] [=] (=] (=] (=]

S [ |S[ o [w]|& 1 |&[ 1 [n| &1 [n|&[1]mn
Zwrot inwestycji | 2 2121 1|2 1 3|1 1 (322 ]4]1 2
Efekt dzwigni | 2 a1 1ls] 2 [s5]1]1]2]1 611
Plynnosé 544 63|36 2 33|55 |5|6|2]s3
finansowa
Zapotrzebowanie
na kapital 5445225 2 |5|2|3[5|5|5|6]2]3
obrotowy
Przeplyw 505|553 |3 |5 3 |5|4|alalalals]|2]|3s
gotowki
Latwose s|s3|3|2|2|2|3| 2 |3|2|3[3|[3|3|3|1]3
zmiany rynku
Ryzyko 413|441 24| 1 |3]1]2]3|2|3|3]|1]c¢2
w biznesie
Wartos¢ 37033 (34/40[19/20[43| 1,9 [41]20/|24(36|31|34|47]|14]|24
przecietna

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Mocna pozycja analizowanych przedsiebiorstw na poczatku 2008 roku, w od-
niesieniu do sily sektora, wynikala gléwnie z czterech miernikéw, ktérymi byty:
potencjal wzrostu, potencjal zysku, stabilnoéé¢ finansowa i produktywnos¢. Zdaniem
respondentéw reprezentujgcych badane grupy, potencjal zdolnoéci sprzedazowych
i zdolno$ci zarzadezych moéglby byé wykorzystany w wiekszym stopniu, powinien
pojawic sie naplyw kapitalu do badanego sektora miedzy innymi w wyniku dodat-
kowych inwestycji w funkcjonujacych przedsiebiorstwach, zadluzanie sie w sposob
racjonalny eliminuje zagrozenie ryzykiem finansowym, a wysoka produktywnos§é
zwieksza wyniki produkcyjne i zysk.

Mocna pozycja analizowanych przedsiebiorstw w 2008 roku w odniesieniu do
sily sektora nie zostala zniweczona przez wymiar wewnetrzny jakim jest przewaga
konkurencyjna. Gtéwne stabo$ci wystepujace w wymiarze przewagi konkurencyjnej
réznig sie w odniesieniu do badanych grup przedsiebiorstw, pomimo faktu, ze
wartosci przecietne badanych miernikoéw w tym wymiarze sg zblizone. Z analizy
krajowych przedsiebiorstw w odniesieniu do ich pozycji konkurencyjnej w 2008
roku wynika, ze gloéwne slabosci to technologiczne know-how oraz system powia-
zan z partnerami. Natomiast w odniesieniu do zagranicznych przedsiebiorstw
glowne mierniki stabosci to lojalno$¢ dostawcow, nabywcow oraz wykorzystanie
zdolnoéci potencjalu.
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Wplyw poszczegélnych miernikéw wymiaru pozycji konkurencyjnej na
poczatku 2009 roku zostal nieznacznie oslabiony, ale nadal mozna moéwi¢ o $redniej
pozycji badanych przedsiebiorstw w tym wymiarze. Jednak do wyzej wymienio-
nych staboéci respondenci z przedsiebiorstw krajowych dolgczyli zmienna, jaka
jest stabe wykorzystanie zdolnoSci potencjalu, a z przedsiebiorstw zagranicznych
zmienng okre§long jako system powigzan z partnerami.

Tabela 2. Wptyw okreslonych zmiennych na site sektora, w ktorym dziatajg
badane przedsiebiorstwa

KrP1 KrP2 KrP3 ZaP1 ZaP2 ZaP3
Wyszczegélnienie| 3 | 2009 | @ | 2009 | 32009 | o | 2009 [ [ 2000 || 2009
[=] [=] [=] [=] [=] o
QT TS Tu|& T &[T T[T Tu|&[1 T
Potencjal 6|4 |4al5|4a|al5| 4 |5]|alals5|alale]2]|3
wzrostu
Potencjal zysku | 6 | 4 | 4 | 5| 3 | 3 |5| 3 |5 3|3 |4|3[3[6]2]3

Stabilnoéé 5 | 5 515 3 5 | 5 2 64| 44| 4| 4|52 3
finansowa

Wyk01fzystan1e 4l 90135244 2 4213|5145 1]3
zasobow

Intensywnosc¢

wzrostu kapitatu

Latwosé wejscia
na rynek

Produktywnosé 51213 |5|2]|3]|5 1 6 | 2|3 |4 |3 |4|5|1]|3
Wykorzystanie

potencjatu

Wartos¢ 48(30(34 45|25 (35|44| 21 |49|28(31(43|28/(35/[51]18]33

przecietna

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Mocna pozycja analizowanych przedsiebiorstw w 2008 roku, w odniesieniu do
sily finansowej przedsiebiorstw, nie zostala zniweczona przez wymiar zewnetrzny
jakim jest stabilno§é otoczenia. Pozycja strategiczna prawie wszystkich badanych
przedsiebiorstw w tym wymiarze jest pozycjg §rednig zaréwno w 2008 roku, jak
i w dwoch okresach badan z 2009 roku. Swiadezy to o tym, ze wiekszo$¢ zarza-
dzajacych badanymi spétkami w sposéb wiasciwy dostosowuje sie do zmiennosci
otoczenia ksztaltujgcego sektor obslugi rolnictwa.

Przeprowadzone wyliczenia intensywno$ci zmiennych poszczegdlnych
wymiaréw pozwolily na ujawnienie wyjSciowych pozycji strategicznych na poczgtku
lat 2008 i 2009, oraz na koniec 2009 roku, a tym samym na ujawnienie rodzaju
stosowanych strategii (por. rysunek 1).
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Tabela 3. Wptyw okreslonych zmiennych na pozycje konkurencyjnag badanych
przedsiebiorstw

KrP1 KrP2 KrP3 ZaP1 ZaP2 ZaP3

Wyszczegélnienie | o | 2009 | 3 | 2009 | w [2000] o | 2000 | [ 2009 | [ 2009

R [ | [ 1w [&[a[n|&[ 1 [u|&[1]n
Udziat wrynku | -1 | 2| 2|33 333|383 |3|3|3]|3]3[-=2]x4]-3
Jakosé
produktéw 3|3|3|3|3|3|3|3|=2|=2|=2|3|3|3|=2|=2]|=2
i uslug
Lojalnosé 2| 3|3|4|5|4|4|6|4|4|3|3|5|3|5]s5|4
dostawcow
Lojalnosé 1| -2|3|4|5|4|5|5|6|6|4|5|5]4|4|5|4
nabyweow
Wykorzystanie
zdolnosci 3|-H5|4|-3|-H|-3|2|-H|-H|-6|4|-4|-6|-4]|-2|-6]|-4
potencjatu
Technologiczne

6| 6|6|-5|5|4|4|a|l2|2|2|2|2|=22|=2|-=2]|-=2
know-how
Rozpoznawalnosé | o | 4| o o | 5| 5| 3| 1|1 |a|2|2|2|2|4]|s
marki
System powlazaft |\ | g | 5| 4| 5| 3| 5| 5|2 |5|-8|4|5|4|-3|>5]-4
z partnerami
rT—
artose 29|-34|-34|-36|-4,3|-34|-3,6|4,3|-3,1|-36|-2,8|-3,3(-3,9|-3,1|-2,8|4,1|-3,3
przecietna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W 2008 roku wszystkie badane przedsiebiorstwa ujawnily, ze byly mocne
finansowo w warunkach konkretnie okreslonej turbulencji otoczenia i jednoczeénie
mialy §rednig pozycje konkurencyjng w swoim sektorze. Wiasciwg dla wszystkich
badanych przedsiebiorstw byla woéwczas strategia agresywna, a wiec strategia
silnej ekspansji i zdywersyfikowanego rozwoju.

Swiatowy kryzys finansowy, ktérego nastepstwem jest §wiatowy kryzys
gospodarczy, spowodowal réwniez zalamanie sie rynku obstugi rolnictwa. W wyniku
kryzysu 67% badanych przedsiebiorstw ujawnito, ze ich strategiczna pozycja wyj-
Sciowa na poczatku 2009 roku byla w obszarze strategii defensywnej.

Badania przeprowadzone przez B. Golebiowskiego wykazaly, ze przedsie-
biorstwa z obszaru strategii defensywnej, aby przetrwaé, powinny w pierwszej
kolejnosci przeprowadzié¢ restrukturyzacje oparta gléwnie na obnizeniu kosztow
dziatalno$ci. Wniosek ten wynikal przede wszystkim z faktu posiadania wysokiej
produktywnosci w 2008 roku, ktéra w praktyce powinna tworzy¢ pole do ograni-
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czenia kosztow?. Koncentracja na rynku celowym oraz przeprowadzone procesy
restrukturyzacji pozwolily, poprzez lepsze wykorzystanie zasobéw i potencjatu
strategicznego, na osiggniecie wzrostu produktywnos$ci i odzyskanie stabilno$ci
finansowej, co w przypadku dwoch przedsiebiorstw zaowocowalo na koniec 2009
roku przesunieciem ich pozycji strategicznej do obszaru strategii konkurencyj-
nych, natomiast w przypadku przedsiebiorstwa ZaP3 na zblizenie sie do tego
obszaru. Brak zgody wlasciciela na przeprowadzenie proceséw restrukturyzacyj-
nych (w kwestii redukeji zadluzenia), to przyczyna ogloszenia upadtoSci likwida-
cyjnej przedsiebiorstwa KrP3.

Tabela 4. Wptyw okreslonych zmiennych na stabilno$¢ otoczenia, w ktérym
dziataja badane przedsiebiorstwa

KrP1 KrP2 KrP3 ZaP1 ZaP2 ZaP3

Wyszczegolnienie | | 2009 | @ | 2009 | w [2009] o | 2009 | & | 2009 | & [ 2009

[=] (=] o [=] o [=]

QR [n| &1 [w| [T |&[ 1|1 [u|&[1
Zmiany 6|6|-4|-4|4|4|5|5|3|2|2|2|=2|=2|-4|-4|4
w technologii
Stopa inflacji 4| 3|2 3|4|3|4|a|ls3[3]s3]4al223]3]s3
Zmiennos¢ 1|2|2|2|3|3|3|3|38|3|3|«4|4|4a|l1|=s5]3
popytu
Poziom cen 1| -3|-3|-3|4|4|-3|5|4|4|-4|3|4|4|=2|>5|x4
produktow

Bariery wejsela | o | 3| 5| 3| 3| 4|4|=2|3|=3|=3|=3|=3|=3|=]|-s
na rynek

Intensywnosé 12| =2|3|3|3|5|5|3|3|3|3|3|3|=2|-=2]|-=2
konkurencji

ol »
astycznose 1| 2| 2| 4|4|4|4|5|2|2|3|a]2|2|la]=2]|-=2
popytowa cen

Wartosc

przecietna

-2,41-3,0|-2,6/|-3,1|-3,6|-3,4|-4,0|-4,4-2,9(-29|-3,0{1-2,9|-2,9|-2,9|-2,3|-3,4|-3,0

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dwa badane przedsiebiorstwa ujawnily, ze ich strategiczna pozycja wyjsciowa
na poczgtku 2009 roku byla w obszarze strategii konserwatywnej. Przedsiebiorstwa
te, rowniez poprawiajgc wykorzystanie zasobow i potencjatu strategicznego, popra-
wiajg produktywnos$é i utrzymujg stabilno§é finansowg. W tym przypadku na
koniec 2009 roku przedsiebiorstwo ZaP2 zostaje liderem w badanym sektorze,
wracajgc do obszaru strategii agresywnej, natomiast przedsiebiorstwo KrP1 wyraz-
nie zbliza sie do tego obszaru.

7 B. Golebiowski, Pozycja strategiczna przedsiebiorstw krajowych i zagranicznych funkcjonujacych
w sektorze obstugi rolnictwa. ,,Roczniki Naukowe SERiA”, 2009, t. XI, Nr 1, 104.
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Rysunek 1. Pozycje strategiczne badanych przedsigbiorstw w latach 2008-2009
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonej analizy badan wynika, ze przedsiebiorstwa, ktore ujaw-
nily na poczatku 2009 roku strategie konserwatywng nie w pelni wykorzystywaly
efekt dzwigni. Brak wysokiego poziomu zaangazowania sie w obcy kapital spowo-
dowal, ze w przedsiebiorstwie zagranicznym nie wystgpilo obnizenie sie wartosci
gléwnych miernikéw sily finansowej przedsiebiorstw, tj. plynnoéci finansowej,
zapotrzebowania na kapital obrotowy i przeplywu gotéwki. W przedsiebiorstwie
krajowym warto$¢ przeplywu gotéwki réwniez nie ulegla zmianie, a plynnosé
finansowa i zapotrzebowanie na kapital obrotowy obnizyly swojg wartos¢ w bar-
dzo nieznaczny sposob. Ponadto w obu tych przedsiebiorstwach nie zmienila sie
warto$¢ stabilnosci finansowej z wymiaru sily sektora.

4. Podsumowanie

1. O zmianie pozycji strategicznej w dobie kryzysu w sektorze obstugi rolnictwa
w szezegoblnoéci decyduje zarzgdzanie w ostatniej fazie wzrostu gospodarczego silg
oddzialywania zmiennej okre§lanej jako efekt dzwigni. Brak wysokiego poziomu
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zaangazowania sie w obcy kapital w szczytowej fazie wzrostu gospodarczego,
w dobie kryzysu powoduje, ze nie wystepuje lub wystepuje w nieznacznym stop-
niu obnizenie sie takich miernikéw, jak: plynnoéé finansowa, zapotrzebowanie
na kapital obrotowy, czy tez przeplyw gotéwki, a tym samym nie zmienia sie
poziom stabilno$ci finansowej.

2. Wypracowanie w sektorze obstugi rolnictwa lepszych pozycji strategicz-
nych w dobie kryzysu jest zwiagzane szczegélnie z efektywnym zarzadzaniem
glownymi zmiennymi ksztaltujacymi wymiar wewnetrzny, jakim jest sila finansowa
przedsiebiorstw, przy jednoczesnym bardziej efektywnym wykorzystaniu z wymiaru
zewnetrznego, jakim jest sila sektora, takich zmiennych, jak wykorzystanie zaso-
béw i potencjatu strategicznego, ktére przy jednoczesnym wzroscie produktywnosci
prowadzg do poprawy lub utrzymania stabilno$ci finansowej.
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Zaangazowanie i wspotdziatanie w tworzeniu
strategii personalnej organizacji

1. Wprowadzenie

W dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu organizacji zmiana wyznacza prze-
stanki dla jej funkcjonowania i rozwoju, a w szczegélnosci dla jej strategii per-
sonalnej. Przedmiotowa zmiana, jej skuteczno$¢ wdrazania zaleza od zaanga-
zowania i wspoldzialania w procesie pracy zespolowej. Kategorie te zastugujg
zatem na analize w kontekscie kontrowersyjnych ich przestanek oraz metod badan
otaczajacej rzeczywistosci, wychodzgc od zasady przyczynowoSci, a nie od celu.
W opracowaniu niniejszym podjeto probe identyfikacji przestanek skutecznego
zaangazowania oraz uwarunkowan wspoldziatania w procesie ksztaltowania pracy
zespolowej, na podstawie analizy wybranych stanowisk teoretycznych oraz wlas-
nych przemyslen autora.

2. Przestanki skutecznego zaangazowania - ich kontrowersyjnos¢

Zaangazowanie bedgce przedmiotem permanentnej dyskusji w literaturze, dyskusji
interdyscyplinarnej, w ktorej zwraca sie uwage na ksztaltowanie postaw zaan-
gazowania w procesie pracy, rodzi kontrowersje, a zarazem okreslong refleksje
poznawczg. Wynika ona gléwnie z przeciwstawnych stanowisk teoretycznych,
formulowanych przez N. Eliasa i F. Coplestona.

N. Elias twierdzi, ze im wieksze zaangazowanie, tym wieksza sklonnos¢ do
heteronomicznych ocen; im wieksza neutralno$¢, tym wieksze dgzenie do auto-
nomicznych warto§ciowan. Normalne zachowanie os6b dorostych plasuje sie na
skali gdzie$ pomiedzy tymi dwoma skrajnoSciami, konkluduje N. Elias!.

Natomiast F. Copleston konstatuje, ze skuteczne zaangazowanie jest aktem
wolnoéci2. Osobe cechuje zaangazowanie wtedy — uzupelnia G. Marcel — gdy
potwierdza siebie jako osobe w takiej mierze, w jakiej ponosi odpowiedzialno§é

1 N. Elias, Zaangazowanie i neutralno§é, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 87.
2 F. Copleston, Filozofia wspélczesna. Badania nad pozytywizmem logicznym i egzystencjalizmem,
PAX, Warszawa 1987, s. 113.
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za swoje czyny i stowa. Odpowiada przed sobg i przed kim$§ drugim i, ze wlasnie
to polgczenie jest charakterystyczne dla osobowego zaangazowania, ze jest ono
istotng cechag czlowieka3. Co wiecej — zauwaza M. A. Krapiec — jesteémy odpowie-
dzialni za to, co robimy, ale tez i za to, czego nie robimy, a powinniSmy robié4.

Przedstawione stanowiska teoretyczne N. Eliasa i F. Coplestona stanowig
okre§lone przeciwienstwo, wyrazone w ukladzie podporzgdkowanie (relatywna
konieczno$é) a wolnos¢. Zgodnie ze stanowiskiem N. Eliasa, poziom skuteczno-
§ci zaangazowania jest wprost proporcjonalny do heteronomii, podporzgdkowa-
nia, natomiast zgodnie ze stanowiskiem F. Coplestona skuteczne zaangazowanie
powstaje w bezposrednim zwigzku z wolnoscig. Wolno§¢, a nie podporzadkowanie,
ksztaltuje oczekiwane zaangazowanie, twierdzi zatem F. Copleston, przeciwsta-
wiajac sie N. Eliasowi. W zaangazowaniu (w pracy, dzialaniu, w biegu zycia)
urzeczywistnia sie osoba, a osobowoS$ci nie wyczerpuje zadne konkretne zaan-
gazowanieb.

Identyfikowane stanowiska teoretyczne wymagajg zatem ustalenia, ktore ze
stanowisk powinno ksztaltowac strategie personalng organizacji lub, czy stanowi-
ska te, jako skrajne, powinny ksztaltowac strategie personalng organizacji.

Watpliwoéci budzi réwniez inkluzja do teorii zarzadzania pojecia zaanga-
zowania, ktore jako subiektywne, irracjonalne nie mozna logicznie uzasadnié,
empirycznie zweryfikowaé, a moze nawet zwerbalizowad.

Okreslong refleksje poznawczg, przyczyniajacg sie do odpowiedzi, ksztaltuje
teza N. Eliasa, zgodnie z ktéra silne ludzkie popedy, silne afekty i uczucia dajg
ludziom silny bodziec do dziatania®. Réwniez teza D. Golemana, ze emocje wska-
zujg wlasciwy nam kierunek i dopiero gdy go zaakceptujemy, mozemy najlepiej
wykorzystac¢ zdolnosci chlodnego, logicznego mys$lenia’.

S. P Robbins syntetyzujac twierdzi, ze narasta §wiadomo§é o przecenianiu
znaczenia analiz racjonalnych i, ze w pewnych okoliczno§ciach oparcie sie na
intuicji moze poprawié jako$¢ podejmowanych decyzjis.

Identyfikowane stanowiska teoretyczne N. Eliasa i F. Coplestona stanowig
potencjalng przestanke w procesie ksztaltowania strategii personalnej organi-
zacji. Stanowiska te wymagajg jednak odniesienia do warunkéw ksztaltowania

3 G. Marcel, Homo viator. Wstep do metafizyki nadziei, PAX, Warszawa 1984, s. 26.

4 Cyt. za R. Darowski, Filozofia czltowieka. Zarys problematyki. Antologia tekstow, Warszawa 2002,
s. 93.

5 K. Jaremczuk, Przestanki skutecznego zaangazowania uczestnikow wspodlczesnej organizacji, w:
Spoteczne uwarunkowania sukcesu organizacji, Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2009, s. 1140.

6 N. Elias, Zaangazowanie..., op. cit., s. 225.

7 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce, Media Rodzina, Poznan 1999, s. 60.

8 Cyt. za K. Bolesta-Kukulka, Decyzje menedzerskie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,
s. 225.
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pracy zespolowej, a w szczeg6lnoSci do wspéldziatania. Wspdldzialania, ktérego
warunki subiektywne — obok obiektywnych — stanowig niejako o istocie pracy
zespolowej.

3. Wspotdziatanie w procesie ksztattowania pracy zespotowej

Wspéldzialanie, a w szczegdlnoséci stosunki wyrazajgce jego tre$é, wystepujag
przewaznie w okre§lonej zbiorowo$ci minimum dwu podmiotéw. Wspétdziataé
nie mozna w pojedynke, samemu, wowczas mozna jedynie dzialaé, a nie wspol-
dzialac¢®. Kazdy rodzaj wspdldzialania ma zatem nature interpodmiotowa.

Wspéldziatanie realizuje sie wiec w okreslonym zespole pracowniczym,
ktory w swej najwyzszej formie — zgodnie ze stanowiskiem B. Hausa — powstaje
w miare dojrzewania subiektywnych warunkéw, w miare budzenia sie checi do
wspoélpracy, a zadanie kierownictwa sprowadza sie do stworzenia obiektywnych
warunkéw w sensie formalnego zorganizowania takiego zespotull. Przedstawione
stanowisko identyfikuje role i znaczenie subiektywnych i obiektywnych warunkow
w procesie ksztaltowania pracy zespolowej. Pracy zespolowej, ktéra mozliwa jest
dzieki wspoéldzialaniu na rzecz okreslonych wartoSci, celéw czy zadan.

Warunki subiektywne, w przedstawionym stanowisku B. Hausa, to warunki,
ktore niejako stanowig o istocie pracy zespolowej, jej tresci, natomiast warunki
obiektywne — o formie pracy zespolowe;.

W stanowisku tym wyraznie zaznacza sie supremacja warunkoéw subiektyw-
nych nad obiektywnymi w procesie ksztaltowania pracy zespolowej. Warunkoéw,
ktorych geneza jest w podmiocie osobowym, ktéry jako podmiot ludzkiej mysli
i podmiot wolnej akgji, czyli sprawca dziania sie, nadaje zasobom nowe mozliwosci
tworzenia bogactwa. Sprawuje on kontrole poznawczg i sprawcza nad rzeczywi-
stoscia, dokonujgc w niej okres§lonych zmian, a zatem ma przeSwiadczenie, ze
jest podmiotem w relacji z zespolem.

W nastepnym etapie ksztaltowania wspoéldziatania mozna rozpoznac katego-
rie dobra wspélnego, kreowanego na gruncie odczucia jednoéci i zaufania. Na tym
etapie pojawia sie przestanka racjonalna w procesie ksztaltowania stosunkéw wspot-
dziatania w zespole. Mozna, za R. Likertem, przyja¢, ze wyréznikami przedmiotowej
przestanki sg: wysoki stopien zespolowej lojalnoSci, dostateczna umiejetnosé wspot-
dzialania i wysoka sprawno$c¢ realizacji zadanll. Inaczej, jak konstatuje A. Lipka,

9 Wspobldziata¢ czyli dziataé, funkcjonowaé wspdlnie z kims§, z czyms§, pomagaé¢ komu$ w jakiej$ dzia-
falnoSci. Nowy slownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 1150.

10 B. Haus, Formy organizacji pracy w przemysle, PWE, Warszawa 1964, s. 35.

11 Cyt. za A. Kozdréj, Grupa pracownicza jako przedmiot i podmiot motywowania, Ossolineum, Wroctaw
1988, s. 109.
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wspoéldzialanie to wspoélpraca na rzecz wspolnego celu, oparta na identyfikacji z tym
celem, zaufaniu, lojalnosci i dzialania w interesie wszystkich uczestnikow, przy
zachowaniu zaakceptowanych regul komunikowania sie i rozwigzywania konflik-
tow!2, Chodzi o jednorodnosé i réznorodnosc postaw, zachowan osoby pracownika
w procesie wspoéldzialania, u podstaw ktérych znajdujg sie zinternalizowane war-
toSci. Wystepuje zatem problem, czy preferowaé zdecydowang supremacje celu nad
przyczyna, a wiec jednorodnos¢ postaw, gdzie wystepuje redukcja osoby pracownika
do érodka realizacji celu, czy preferowac réznorodno§é postaw, a wiec zdecydowang,
supremacje przyczyny nad celem, gdzie wystepuje afirmacja dla podmiotowosci
osoby pracownika w zespole, a wiec traktowanie go jako celu samego w sobie.

Przyjmujac zdecydowang supremacje przyczyny nad celem, gdzie wystepuje
afirmacja dla podmiotowoé$ci osoby pracownika, a wiec traktowanie go jako celu
samego w sobie, jest zagadnieniem szczegdélnie zlozonym, bowiem zespél staje sie
czeScig osoby pracownika, a nie osoba pracownika jest czescig zespolu, jest tego
zespolu uczestnikiem.

Zespo6t jako czeSé osoby pracownika to idealny, a nie realny punkt widzenia
w procesie dociekan podmiotowos$ci osoby pracownika w zespole, traktowanie go jako
celu samego w sobie. Inaczej, przyjecie za punkt dociekan zdecydowanej supremacji
przyczyny nad celem, gdzie dominuje réznorodno§é, a nie jednorodnos¢ postaw
osoby pracownika, to w konsekwencji przyjecie stanowiska L. von Misesa, zgodnie
z ktérym najodpowiedniejszg metodg badania otaczajgcego ludzi Swiata jest zasada
przyczynowosci, obok zasady teleologicznejl3. L. von Mises twierdzi, ze sg tylko
dwie zasady dostepne cztowiekowi, pozwalajace mu na umyslowe ogarniecie rzeczy-
wisto§ci. Sg to zasada przyczynowoSci i zasada teleologiczna. To, czego nie da sie
podciagnaé pod te kategorie, pozostaje dla ludzkiego umystu catkowicie niedostepne.
Zmiana moze by¢ postrzegana jako wynik mechanicznej przyczynowosci lub wynik
celowego zachowania; dla ludzkiego umystu inna interpretacja nie jest dostepnals.

Zasada przyczynowoSci, jako najodpowiedniejsza metoda otaczajgcego ludzi
Swiata, pozostaje w okre§lonym zwigzku ze stanowiskiem J. Piageta — przedsta-
wiciela wspotcezesnego strukturalizmu genetycznego — ktory twierdzi, ze czlowiek
jest prototypem struktur (réwniez i analizowanego zespolu) jako istota czujaca,
myS§lgca, dzialajgca i rozwijajaca sie przez bezposredni kontakt z otaczajacg go
rzeczywistoScig. Czlowiek — kontynuuje J. Piaget — tworzy te struktury w wyniku
nieprzystosowania podmiotu do przedmiotul®.

12 A. Lipka, Wspéldzialanie. Zmierzch rywalizacji pracownikéw? Pro- i antyrywalizacyjne narzedzia
personalne, Difin, Warszawa 2004, s. 17.

13 L. von Mises, Ludzkie dzialanie: traktat o ekonomii, ,Prakseologia”, Nr 3-4/1996.

14 Ibidem.

15 J. Piaget, Strukturalizm, Wiedza Powszechna, Warszawa 1972, s. 127.
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Konstatacje L. von Misesa oraz J. Piageta preferujg réznorodnos¢ postaw
osoby pracownika w okre§lonej strukturze, a wiec takze w zespole pracowniczym.

Preferujac réznorodnosé postaw osoby pracownika w zespole pracowniczym
preferuja jednocze$nie tej osoby podmiotowosSé w zespole, a w konsekwencji tego
zespolu prototyp.

4. Strategia personalna organizacji a przestanki skutecznego
zaangazowania i wspotdziatania

W warunkach dynamicznych zmian oraz stalo$ci podstawowych warto§ci wsp6i-
czesnej organizacji identyfikuje sie proces transformacji w sposobie podejscia do
strategii personalnej organizacji. Warunki te determinujg zatem przemiany koncep-
¢ji efektywnego wykorzystania zwyczajowych reakeji pracownikéw, utozsamianej
z taylorowskim naukowym zarzgdzaniem poprzez koncepcje stosunkow wspétdzia-
lania w ramach nurtu human relations do koncepcji potencjalu ludzkiego.
Przeslanke identyfikujaca dynamiczne zmiany we wspolczesnej organizacji
mozna upatrywaé¢ w stanowisku M. Depree, ktory twierdzi, ze przywodcy organiza-
¢ji powinni lgczyé nieprzewidywalng przyszlo$é z talentami jednostek16. Rodzi sie
zatem kolejna refleksja poznawcza na bazie identyfikowanych dynamicznych zmian
we wspoélczesnej organizacji, czy jej przywodey powinni dgzyé do doskonatoSei,
czy nieznanego? Natomiast problem stalo$ci podstawowych wartosci wspoélczesnej
organizacji to zagadnienie zlotego — jak twierdzi A. Stachowicz-Stanusch — Srodka
dlugowiecznosci przedsiebiorstwa, bedgcego podstawsa jego trwania i rozwoju. To
stale, nietykalne zasady, szczerze wyznawane i akceptowane przez pracownikow
przedsiebiorstwal?.
Przedmiotowy proces transformacji w kierunku koncepcji potencjatu ludz-
kiego organizacji ksztaltujg nastepujace argumenty:
° ludzie sg najwazniejsi dla dzialania firmy, a efektywne kierowanie nimi
jest podstawa jej sukcesu,
® warunkiem sukcesu firmy jest $cisle przestrzeganie systemu motywowania,
z jej celami i strategia dzialania,
® osiggniecie integracji wysitkéw wszystkich pracownikéw na rzecz realiza-
¢ji celow firmy jest mozliwe tylko wtedy, gdy pracownicy majg przy tym
szanse realizacji swoich wlasnych celowls.

16 Cyt. za WM. Grudzewski, Wspoéiczesne kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu. Paradygmaty nowego
zarzgdzania, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, Nr 3/2006.

17 Por. A. Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci. Jak zbudowaé nie$miertelng firme, Helion, Gliwice
2007, s. 7.

18 Cz. Sikorski, Nauka o zarzgdzaniu, A H-E, L6dz 2009, s. 58.
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Powyzsze argumenty — mozna przyja¢ wstepnie — konkretyzujg stanowisko
B. Hausa, ze w swej najwyzszej formie zespol pracowniczy powstaje w miare doj-
rzewania subiektywnych warunkéw, w miare budzenia sie checi do wspolpracy.
Powstajg warunki do autonomii, a wiec wolnoSci i odpowiedzialno$ci pracownikow
w procesie realizacji ich celéw oraz przedsiebiorstwa. Inaczej, to co powstaje jako
rzeczywisto§é humanistyczna, a wiec oparta przede wszystkim na normach god-
nosci i wspolnoty ludzkiej, nie jest jedng z drég rozwoju i przetrwania cywilizacji
homo sapiens, ale jest dla tego rozwoju i przetrwania drogg jedyna!®.

5. Podsumowanie

Racjonalne argumenty w przedmiocie afirmacji warunkéw subiektywnych, obok
obiektywnych w procesie ksztaltowania pracy zespotowej, to narastanie §wiadomo-
§ci o znaczeniu nie tylko analiz racjonalnych, ale réwniez irracjonalnych w teorii
zarzgdzania. Zaréwno kategoria zaangazowania, ktéra stanowi przedmiot analizy
teoretycznej, jak i empirycznej w teorii zarzgdzania jako subiektywna, jak rowniez
kategoria wspoéldzialania, ktoérg tworza nie tylko warunki obiektywne, ale moze
przede wszystkim subiektywne, stanowig o istocie pracy zespolowej.

Warunki te majg swoja geneze w podmiocie osobowym, a dynamika orga-
nizacji powinna lgczyé, zgodnie ze stanowiskiem M. Depree, nieprzewidywalng
przyszlosc z talentami poszczegélnych jednostek. Strategia personalna organizacji
powinna dociera¢ do wolnoéci i odpowiedzialnoséci pracownikéw, ktorzy realizujg
cele wlasne i organizacji. Szerokg perspektywag badawczg w tym zakresie jest
zagadnienie podmiotowosci pracownika, ktére przy zdecydowanej supremacji
przyczyny nad celem wskazuje na zesp6l pracowniczy, ktory jest czesScia osoby
pracownika.
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Ksztattowanie swobody decyzyjnej przedsiebiorcow
w sferze relacji z podmiotami otoczenia konkurencyjnego’

1. Wprowadzenie

Zlozonos¢ zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw determinuje przedsiebiorcéw do wchodzenia w réznorakie relacje
z podmiotami otoczenia konkurencyjnego. Ich celem jest zdobycie, utrzymanie lub
poprawa zajmowanej przez nich pozycji na rynku. Jednak w praktyce tylko cze§é
z nich weryfikowana jest pozytywnie, tj. rzeczywiscie dostarcza przedsiebiorcom
oczekiwanych korzysci.

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera okreS§lenie sily oddziaty-
wania podmiotéw otoczenia konkurencyjnego na decyzje strategiczne witascicieli
(przedsiebiorcéw) matych i §rednich firm. Rozwigzanie tego problemu jest celem
tego opracowania.

Swoboda przedsiebiorcy oznacza zakres, w ktorym moze on dziala¢ wedlug
wlasnej woli, aczkolwiek nie dowolnie2. Dokonywane wiec przez niego wybory
zawierajg sie w zbiorze rozmaitych czynnikow zasobowych i niezasobowych
determinujgcych podejmowanie decyzjid. A zatem, moze sie on poruszac jedynie
w okreslonej przestrzeni mozliwych rozwigzan probleméw funkcjonowania i roz-
woju przedsiebiorstwa.

W takim rozumieniu swoboda decyzyjna stanowi niezwykle istotng wtaSci-
wo§¢ obranego przez przedsiebiorce modelu biznesu?, czyli innymi stowy diugo-
okresowej koncepcji prowadzenia dziatalnosci gospodarczejs.

1 Niniejsze opracowanie przygotowano w ramach realizacji projektu badawczego 1364/B/H03/2008/34,
finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2 Por. Z. Antczak, Kapital intelektualny przedsigbiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki i teorii
zarzgdzania funkcjg personalng w $wietle badan, Wyd. Antykwa, Warszawa—Kluczbork 2004, s. 72.

3 T. Falencikowski, Ksztaltowanie swobody decyzyjnej w zarzgdzaniu grupami kapitalowymi, TNOIK,
Torun 2008, s. 155.

4 Szerzej na temat komponentéw modelu biznesu zobacz m.in. w: K. Obldj, Tworzywo skutecz-
nych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 97-100; K. Obl6j, Znaczenie spdjnosci strategii, ,,Przeglad
Organizacji”, 2009, Nr 9, s. 6.

5 Por. T. Golebiowski, T.M. Dudzik, M. Lewandowska, M. Witek-Hejduk, Modele biznesu polskich
przedsiebiorstw, Wyd. Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2008, s. 17.
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Z tego wzgledu kazdy przedsiebiorca powinien mie¢ §wiadomo$é tak obec-
nych, jak i przyszlych skutkéw wynikajacych z obranego sposobu prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej, a mianowicie:

® barier w wyborach mozliwych rozwigzan problemow zwigzanych z jej pro-

wadzeniem, a wiec np. franchising jako sposéb prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej obok dostarczenia przedsiebiorcy wielu korzy$ci wigze sie ze
znacznymi ograniczeniami swobody decyzyjnej w odniesieniu do innych
przejawow aktywnoSci rynkowej. Jego zastosowanie z jednej strony przy-
czynia sie do podniesienia atrakcyjnosci przedsiebiorstwa (franchisbiorcy),
w nastepstwie korzystania z dorobku lideréw rynku (franchisdawcéow),
z drugiej za$ kresli warunki wspéldziatania z podmiotem o rozpoznawalnej
marce i wizerunku dzialajgcym wedlug najnowszych standardéw tech-
nologicznych®. Ponadto charakteryzuje sie on znacznymi, w poréwnaniu
do innych modeli dzialania, ograniczeniami decyzyjnymi przedsiebiorcow
(franchisbiorcéw), cho¢ poszczegoélne sieci franchisingowe réznig sie od
siebie istniejgcymi w tym wzgledzie regulacjami,

® mozliwo$ci przesuwania granic swobody decyzyjnej w realizowanym modelu

dziatania, w momencie, gdy ten nie przynosi zakladanych korzyésci, ktore
znajdujg swe odzwierciedlenie w wyniku finansowym przedsiebiorstwa.
Innymi stowy utrwalenie pozytywnych skutkéw modelu biznesu wystepuje
w formie dochodéw, czyli réznicy miedzy przychodami a poniesionymi
kosztami. Powstajace ograniczenia w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem mogg
by¢ odczuwane nie od razu, ale po pewnym czasie, gdy przedsiebiorca
zetknie sie z nimi i podejmie préobe ich zniesienia. Niekiedy moga byé
one na tyle dotkliwie odczuwane, ze przedsiebiorca podejmie decyzje o
zarzuceniu obecnego modelu biznesu. Na przyklad franchising z jednej
strony daje mozliwo$¢ szybkiego zaistnienia przedsiebiorstwa na rynku,
co niewatpliwie mozna uzna¢ za korzy$§¢, z drugiej za§ wymaga akceptacji
przez przedsiebiorce ograniczenia jego swobody w podejmowaniu decyzji,
jak i poniesienia kosztéw zwigzanych z uczestnictwem w sieci. A zatem
atrakcyjno§é tego sposobu prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej wynika
przede wszystkim z duzego prawdopodobienstwa pojawienia sie korzySci
finansowych w nastepstwie odplatnego pozyskania silnej marki?. Jednakze,

6 7. Malara, Franchising jako instrument kooperencji w dzialalno$ci matych i §rednich przedsie-
biorstw, w: A. Adamik, S. Lachiewicz (red.), Wspélpraca w rozwoju wspoétczesnych organizacji, Wyd.
Politechniki L.6dzkiej, £.6dz 2009, s. 278.

7 Szerzej na temat marki, wynikajacych zen korzySci i probleméw regulacji prawnych z nig zwigzanych
zob. w: M. Marciniak, Marka - skladnik luki sprawozdawczej przedsiebiorstw, ,Rachunkowos$¢”,
2009, Nr 5, s. 12-19.



Ksztattowanie swobody decyzyjnej przedsigbiorcéw w sferze relacji... 59

gdy w praktyce nastepstwa przyjetego modelu sg rozbiezne z zaktadanymi,
wowczas przedsiebiorca, jezeli bedzie chcial i miat do tego warunki, moze
powzigé decyzje o gruntownej zmianie modelu biznesu na inny.

Wydaje sie, ze Swiadomo$é tych zagadnien jest nieodzowna, zwlaszcza
w obecnych realiach, w ktérych przedsiebiorca musi byé w stanie definiowaé¢ nie
tylko terazniejszg, ale rowniez perspektywiczng uzyteczno§é relacji z podmiotami
otoczenia konkurencyjnego.

Problem jest tym istotniejszy, ze relacje z podmiotami otoczenia konkuren-
cyjnego sg dynamiczne i wymuszajg zmiany w sposobie prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Nie sg one bowiem uksztaltowane raz na zawsze, ale wprost przeciw-
nie ulegajg zmianie za sprawg oddzialywania zaré6wno samego przedsiebiorcy, jak
i innych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych (wynikajgcych z makrootoczenia
oraz otoczenia konkurencyjnego). Pod wplywem tych zmian ulega dewaluacji takze
wkomponowana w model biznesu przewaga konkurencyjna, co powoduje znaczace
trudnosci w budowaniu dlugotrwalej pozycji obronnej albo trwalej przewagi stra-
tegicznej8, niezaleznie od obranego przez przedsiebiorce sposobu prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej.

W tym kontek$cie, niezwykle wazng rzeczg dla przedsiebiorcéow prowa-
dzacych male i Srednie przedsiebiorstwa jest gruntowna znajomos$¢ wspoélczesnej
logiki biznesowego dzialania, ktéra wyrasta na stusznym skadinad przekonaniu,
ze przedsiebiorstwa sg organizmami generujacymi wylacznie koszty, a wszelkie
zyski pochodzg z otoczenia®. Nowoczesne za$ zarzgdzanie przedsiebiorstwami jest
konstruowaniem rzeczywisto$ci z dostepnych zarzadzajgcemu elementéw i relacji
miedzy nimi na rzecz osiggniecia zamierzonych celow10.

Cho¢ oczywiscie sg tez i tacy przedsiebiorcy, ktorzy prowadzac dzialalnosé
gospodarcza nie wiedza, jaka jest logika ich biznesowego dzialania, przez co, dzia-
lajac ,,po omacku”, nie sg w stanie wykorzysta¢ mozliwo§ci wynikajacych z adap-
tacji do zmianl!!l, Innymi stowy, przedsiebiorcy, nie majgc zdefiniowanego modelu
biznesu, dzialajg chaotycznie, zwiekszajgc ryzyko gospodarcze. Poniewaz kazde

8 Por. M. Bratnicki, Zaproszenie do medytacji o granicach przedsiebiorstwa, w: B. Haus, H. Jagoda,
dJ. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem - cigglo§¢é i zmiana, Wyd.
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 273.

9 A. Kaleta, Zewnetrzne i wewnetrzne warunki rozwoju przedsiebiorstw, w: A. Kaleta, K. Moszkowicz,
L. Wozniak (red.), Przedsiebiorczo§¢ i innowacyjno$¢ matych i érednich przedsiebiorstw — wyzwania
wspoélczesnosci, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 53.

10 B. Nogalski, J. Rybicki, J. Jozefowicz, Radykalne zmiany a cigglo$¢ tradycyjnej organizacji, w:
B. Haus, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem — ciggtosé
i zmiana, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 432.

11 Szerzej na ten temat zobacz w: K. Oblgj, Tworzywo..., op. cit., s. 56.
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dzialanie prowadzi do jakiego$ wyniku finansowego z pewnego okre§lonego zbioru
mozliwych wynikéw, z ktérych kazdy ma przypisane prawdopodobienstwol2.

Poruszanie sie przez przedsiebiorce w wielowymiarowej przestrzeni warun-
kéw wymaga rozumienia procesow zachodzgcych zaré6wno we wnetrzu tych orga-
nizacji, jak i w ich otoczeniu, dzieki czemu bedzie on w stanie uksztaltowaé swojg
swobode decyzyjng w stopniu odpowiadajgcym nie tylko terazniejszym potrzebom,
ale takze mogacym pojawi¢ sie w przyszloSci.

Ostatecznie wiec na stopien swobody decyzyjnej, uksztaltowany w ramach
danego modelu biznesu, majg wplyw:

® cechy przedsiebiorcze os6b prowadzgcych dang dziatalno§é gospodarcza

(znaczna cze$é problemoéw zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci gospo-
darczej wynika wlasnie z cech przedsiebioreéw!s),

® umiejetnoSci przedsiebiorcow w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem,

® wiedza dotyczaca mozliwo§ci rozwoju przedsiebiorstwa,

® sposob skonfigurowania zasobéw materialnych i finansowych przedsie-

biorstwa.

Kazda zmiana w realizowanym modelu biznesu wigze sie zatem z rekonfi-
guracja swobody decyzyjnej poprzez zwiekszenie lub zmniejszenie poziomu i/lub
zakresu owej swobody.

Pomimo ze przedsiebiorcy czeSciej decydujag sie na realizacje indywidual-
nych koncepcji biznesu, to nie oznacza, iz moga oni dziatlaé dowolnie. Obrane
przez nich modele biznesu wymagajg takze redefinicji za sprawg zmieniajgcych
sie warunkéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, rezultatem ktérej bedzie
rozszerzanie/ograniczanie granic swobody decyzyjne;j.

Jednym z czynnikéw ksztaltowania sie swobody decyzyjnej przedsiebiorcow
sg relacje z podmiotami otoczenia konkurencyjnego.

2. Swoboda decyzyjna przedsiebiorcow w sferze relacji
z podmiotami otoczenia konkurencyjnego

Charakterystyka relacyjnej swobody decyzyjnej jest efektem splotu oddzialywania
tworzacych jg sktadnikéw, jak i zachodzgcych miedzy nimi powigzan. W tym przy-
padku chodzi o tgczng site oddzialywania podmiotoéw otoczenia konkurencyjnego,
z ktérymi przedsiebiorstwo ma powigzania biznesowel4.

12 M. Jankowska-Mihutowicz, Wplyw sytuacji decyzyjnej na przebieg procesu podejmowania decyzji
strategicznych, w: A. Kaleta, K. Moszkowicz (red.), Zarzadzanie strategiczne w badaniach teore-
tycznych i w praktyce, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 67.

13 M. Bratnicki, Zaproszenie..., op. cit., s. 271.

14 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 39.
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Decyzje przedsiebiorcy sg warunkowane poziomem natezenia konkurencji
oraz silg przetargowg dostawcow i nabywcow, a takze przez samego przedsiebiorce.
Dlatego tez ostateczna posta¢ swobody decyzyjnej, odnosnie do przyjetego spo-
sobu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, stanowi odzwierciedlenie jego postaw
i zachowan ksztaltowanych pod wplywem oddzialywania czynnikéw wewnetrznych,
jak i zewnetrznych.

Przedsiebiorca ma wiec potencjalne mozliwoSci regulowania swobody decy-
zyjnej. Od niego wiec zalezy, czy wykorzysta je, czy tez ich zaniecha. W sytuacji
bowiem, kiedy najwazniejsze korzySci osiggane przez przedsiebiorstwo sg zbiezne
z oczekiwaniami przedsiebiorcy, moze on nie zauwazac dostatecznie silnych prze-
stanek, aby zmienia¢ wlaSciwosci aktualnie istniejgcej swobody. Jednak w sytu-
acji, gdy owa zbiezno§¢ nie wystepuje, moze okazaé sie konieczna rekonfigura-
cja swobody decyzyjnej (zmniejszenie/zwiekszenie jej poziomu i/lub zakresu), co
w konsekwencji moze nawet doprowadzi¢ do calkowitej zmiany modelu biznesu.

Relacyjny wymiar swobody decyzyjnej jest efektem zmieniajgcych sie w cza-
sie oddzialywan miedzy podmiotami otoczenia konkurencyjnego, co generuje
przestanki i mozliwoéci do przesuwania jej granic. Prowadzone w tym zakresie
rozpoznanie teoretyczne wydaje sie tym bardziej uzasadnione, gdyz w warunkach
turbulentnego otoczenia wyraznie wzrastaja potrzeby przedsiebiorstw na wpro-
wadzanie zmian dostosowawczych, a nie planowanych.

Na stanowiong w tym zakresie swobode decyzyjng przedsiebiorcy ma wplyw
wiele czynnikéw i zachodzacych miedzy nimi powigzan. Przez co problem ten
jest zlozony.

Zlozonoéé zagadnienia oznacza poziom komplikacji, czyli r6znych aspektow,
ktore nalezy wziaé pod uwage przy podejmowaniu danej decyzji. Musi on bowiem na
biezgco analizowaé i podejmowac decyzje, majgc na uwadze wytwarzane produkty,
pracownikéw, dostawcow, rynki zbytu i zachowania konkurencji. Uklad ten jeszcze
bardziej sie komplikuje, gdy zostang uwzglednione zmiany zachodzace w czasield.

Zlozonos¢ relacyjnej swobody decyzyjnej wynika z mnogoSci proceséw zacho-
dzacych w danej sytuacji w przedsiebiorstwie. Dlatego, niezaleznie od stopnia
swobody decyzyjnej przedsiebiorca, podejmuje liczne decyzje (dodatkowe i kory-
gujace)16, ktore moga skutkowaé przesuwaniem sie granic tej swobody.

Poziom swobody relacyjnej okreslany jest dzialaniami podmiotéw gospodar-
czych, ktére majg z przedsiebiorstwem powigzania kooperacyjne lub konkuren-
cyjne. Sg to wiec dostawcy, nabywcy oraz konkurenci. Miedzy podmiotami zali-
czanymi do otoczenia konkurencyjnego a przedsiebiorstwem zachodzg sprzezenia

15 Por. A. L. Platonoff, Zarzgdzanie dynamiczne. Nowe podejécie do zarzadzania przedsiebiorstwem,
Difin, Warszawa 2009, s. 36.
16 M. Jankowska-Mihulowicz, Wptyw..., op. cit., s. 68.
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zwrotne, czyli podmioty otoczenia konkurencyjnego oddzialuja na przedsiebior-
stwo, ale i przedsiebiorstwo ma mozliwo§¢ aktywnego reagowania na zachowania
tych podmiotowl?.

W zwigzku z powyzszym, ustalenie istniejacych mozliwosci decyzyjnych
przedsiebiorcy, ksztaltowanych pod wplywem relacji z podmiotami otoczenia kon-
kurencyjnego, moze zostaé dokonane poprzez okreslenie sily, z jakg podmioty te
oddzialuja na jego aktywnosc¢ gospodarcza.

3. Pomiar swobody relacyjnej

Relacyjna swoboda decyzyjna przedsiebiorcy moze byé rozpatrywana w dwoch
przekrojach:

1) podmiotowym, ktéry stanowi zbiér mozliwosci decyzyjnych przedsie-
biorcy uksztaltowany w wyniku zarzgdzania relacjami przedsiebiorstwa
z nabywcami, dostawcami i konkurentami;

2) przedmiotowym, w ktéorym o wlaSciwoSciach swobody relacyjnej decy-
duja mozliwo$ci samodzielnego podejmowania decyzji biezgcych i diu-
gookresowych przez wlasciciela/przedsiebiorce w ponizszych zakresach
dotyczacych:

* wewnetrznego funkcjonowania przedsiebiorstwa, w tym: wielko$ci
1 sposobu wykorzystania rzeczowych sktadnikéw majatku trwalego,
wielkosci i warunkow zatrudnienia pracownikow, jakosci oferowanych
uslug, czasowego lub calkowitego zaprzestania dziatalnosci,

® zewnetrznej aktywnosci przedsiebiorstwa, a w szczego6lnosci: sposobu
ksztaltowania i wykorzystania marki na rynku, poziomu cen i jakoSci
oferowanych produktéw, wyboru dostaweéw produktéw i/lub ushug,
wchodzenia na nowe rynki.

W celu okreS§lenia stopnia relacyjnej swobody decyzji mozna postuzyé sie
wskaznikiem sumatywnym, odzwierciedlajacym ocene swobody decyzji wlaSci-
ciela/przedsiebiorcy w wyzej wymienionych zakresach, czyli lagcznie w przekroju
przedmiotowym i podmiotowym. Jednocze$nie ustalajgc granice tej swobody:

® dolng — ktéra wystapi wowczas, gdy przedsiebiorca bedzie odczuwal cal-

kowity brak swobody decyzyjnej w danym zakresie,

® gorng — ktora wystapi wowczas, gdy przedsiebiorca bedzie odczuwal bardzo

duzg swobode decyzyjng w danym zakresie.

17 Warto dodac, ze szczegélnie w okresach kryzyséw czy to zmian systemowych przedsiebiorstwo powinno
znaé¢ najwazniejsze szanse i zagrozenia zwigzane z funkcjonowaniem w makrootoczeniu, przewidy-
wac ich ksztaltowanie w przyszlosci i dostosowywac do nich swoje dzialania. Por. G. Gierszewska,
M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2009, s. 23.
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W ten spos6b mozna dokona¢ obliczenr oddzielnie dla przedsiebiorstw mikro-,
matych i érednichl8.

Swoboda decyzyjna przedsiebiorcy, wkomponowana w charakterystyczny
dla danej branzy model biznesul?, jest tym wieksza, im mniejszg silg oddzialty-
wania na przedsiebiorstwo dysponuja dostawcy, nabywey i konkurenci. Istniejgce
relacje danego przedsiebiorstwa z podmiotami tej sfery otoczenia stanowig wiec
silny determinant swobody przedsiebiorcy. Badanie stanu relacyjnej swobody
decyzyjnej prowadzi do odpowiedzi na pytanie, w jakim stopniu podejmowane
przez wlasciciela/przedsiebiorce decyzje, dotyczace tego, co przedsiebiorstwo robi
obecnie i bedzie robito w przyszlosci, sg determinowane zachowaniami podmiotow
otoczenia konkurencyjnego.

7 uwagi na to, ze wspoélcze$nie zadne przedsiebiorstwo nie jest w stanie
dziala¢ samodzielnie??, poniewaz wchodzi ono w réznorakie relacje z dostawcami,
nabywcami i konkurentami, ktérych celem jest przede wszystkim poprawa efek-
tywnoéci dotychczasowej oferty produktowej przedsiebiorstwa adresowanej do
nabywecéw, a co za tym idzie polepszenie dobrostanu przedsiebiorcy?!.

Zacie$nienie relacji z podmiotami otoczenia konkurencyjnego ma w zamy-
§le dostarczy¢ przedsiebiorcy korzysci, ktérych nie méglby on uzyskaé zachowu-
jac wzglednie wysoki stopien samodzielnoéci. Jednak z natury rzeczy zwiazki
te powoduja ograniczenia w swobodzie decydowania, zwlaszcza strategicznego.
Uwzgledniajac powyzsze konsekwencje, to sam przedsiebiorca musi dokonywaé
wyboru, opiera¢ sie wylgcznie na okazjonalnych relacjach, czy tez na trwalych
wieziach z partnerami biznesowymi.

4. Podsumowanie

Relacyjna swoboda decyzyjna przedsiebiorcéw jest de facto immanentnie przy-
pisanym atrybutem wszystkich modeli biznesu. Jednak w kazdym konkretnym
przypadku jest nieco odmienna, a precyzyjniej rzecz ujmujac, jej skladniki sg
inaczej skonfigurowane.

Swoboda decyzyjna wystepuje, gdy przedsiebiorca moze w jakim§ stopniu
i zakresie rozwigzywac problemy przedsiebiorstwa, ktérym zarzadza. Woéweczas jest

18 7 wylaczeniem przedsiebiorstw nalezacych do grup kapitalowych. Wiecej na ten temat zob. w:
T. Falencikowski, Ksztaltowanie swobody..., op. cit.

19 Okreslajacy charakterystyczne dla danej branzy reguly konkurencji.

20 Y. L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzy$ci poprzez wspoétprace, Wyd.
Helion, Gliwice 2006, s. 7.

21 T. Falencikowski, B. Nogalski, Finansowa swoboda decyzyjna w ksztaltowaniu kosztu kapitatu
w przedsiebiorstwie rodzinnym, w: B. Berna$, Zarzadzanie finansami firm - teoria i praktyka,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 202.
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ona dla niego narzedziem, za pomoca ktérego moze on w okre§lonych granicach

dokonywaé wyboru rozwigzan probleméw prowadzonej dziatalnosci gospodarczej

ze zbioru dostepnych dla niego wariantow.

O charakterze relacyjnej swobody decyzyjnej przedsiebiorcy, bo ta jest przed-

miotem niniejszego opracowania, z jednej strony decyduje on sam, z drugiej za$
okresla jg silta, z jaka oddzialujg na to przedsiebiorstwo podmioty otoczenia kon-
kurencyjnego.

Podjety za§ w tym opracowaniu problem stanowi fragment wiekszego pro-

jektu realizowanego w tym zakresie.
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Proces doboru dostawcow do tancucha logistycznego

1. Wprowadzenie

Wedlug M. E. Portera wyboér dostaweoéw, od ktérych firma ma kupowaé produkty
lub ustugi, nalezy traktowac jako decyzje strategiczng. Odbiorcy mogg bowiem
poprawi¢ swoja pozycje dzieki nawigzaniu wspélpracy z dostawcami dysponujacymi
najmniejszg sila wywierania na nig negatywnego wplywul. Wiele przedsiebiorstw
produkuje jednak wyroby, ktore skiadajg sie z setek, a nawet tysiecy komponen-
tow. To powoduje, ze potencjalna liczba dostawcow firmy moze byé¢ bardzo duza.
Powstaje zatem pytanie, z iloma dostawcami ma wspolpracowac przedsiebiorstwo
i, jak (na podstawie jakich kryteriow) wybra¢ tych najlepszych?

2. Liczba dostawcow

Przykladem firmy, ktéra wspoélpracuje z wieloma dostawcami, jest The Boeing
Company. Odrzutowiec Boeing 777 jest montowany z 3 mln czesci, dostarczanych
przez 900 dostawedéw z 17 krajow. Z kolei chinska sie¢ Li & Fung, globalny specja-
lista do spraw zarzadzania laficuchami dostaw, obejmuje ponad 5 tys. podmiotéw,
z ktorymi firma wspolpracuje przy dostawie, produkcji i dystrybucji towaréw do
klientow w Europie i Stanach Zjednoczonych?2.

Niektorzy badacze rekomendujg jednak ograniczanie liczby dostawcow,
w skrajnych przypadkach nawet do ,jednego Zrédia” (ang. single sourcing).
Wyliczajg oni réwniez korzysci ptyngce z takiego podej$cia. Sg to miedzy innymi:
poprawa jakoSci, dzielenie sie innowacjami, ograniczanie kosztow, integrowanie
harmonograméw produkeji i dostaw3. O ile mozna sie zgodzi¢ z wymienionymi
korzySciami, to o wiele trudniej jest ten sposob postepowania zarekomendowaé
wszystkim przedsiebiorstwom.

1 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 35.

2 V. K. Fung, W. K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim $wiecie, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 31-32.

3 M. Christopher, Logistyka i zarzadzanie lahcuchem dostaw, Wydawnictwo PCDL, Warszawa 2000,
s. 230-231; T. Urbanczyk, Sieci dostaw, w: Logistyka w biznesie, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa
2006, s. 175.
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Znane sg bowiem fatalne skutki uzaleznienia sie od wspélpracy z pojedyn-
czym dostawca. Jednym z najczeSciej przytaczanych przykladow w tym zakresie
jest ,przypadek Albuquerque”. Dwaj konkurenci — Nokia i Ericsson — wspoélpra-
cowali z firmg Philips Electronics, majaca zaklad produkcyjny w Albuquerque
w USA. Kilka lat temu wskutek uderzenia pioruna zapalila sie fabryka i zostalo
zniszczonych wiekszo§é czesci niezbednych do produkeji telefonéw komérkowych.
Dla firmy Ericsson, ze wzgledu na przyjeta strategie, polegajaca na wspdlpracy
tylko z jednym dostawca, oznaczalo to katastrofe i, jak sie potem okazalo, wielka,
nie do odrobienia strate. Nokia, ktora miata alternatywnych dostawcéw, bardzo
szybko poradzita sobie z sytuacja kryzysowsg i ostatecznie zwiekszyla swéj udziat
w rynku, wypierajgc swojego konkurenta — firme Ericsson<.

Trudno jest jednoznacznie okresli¢, z iloma dostawcami przedsiebiorstwo
powinno wspolpracowac. Potwierdzajg to wyniki przeprowadzonych badan - co
trzecia firma nie uznaje zadnej generalnej zasady®. Jest to zrozumiale, poniewaz
z jednej strony duza liczba dostawcéw zapewnia odbiorcy nizsze ceny zakupu
produktéw, daje wieksze bezpieczenstwo i ogranicza ryzyko postojéw produkcyj-
nych, ale z drugiej strony powoduje zwiekszenie kosztoéw obstugi takiej wspol-
pracy (koszty utrzymania systeméw informacyjnych, kontroli, poszukiwania Zrédet
zaopatrzenia, negocjacji itp.). Trzeba wiec znalez¢ granice, w ktérej marginalna
korzy§¢ uzyskana z tytulu nizszej ceny zréwnuje sie z marginalnymi kosztami
wspolpracy z dodatkowym dostawcg. Jesli te koszty sa wieksze niz osiggana
korzysé, to konieczna jest redukcja liczby dostaweéw i dobér takich, dla kto-
rych wielko§¢ obrotu bedzie przedmiotem znacznego zainteresowania. Nalezy tez
pamieta¢ o ukrytych kosztach zwigzanych z ograniczong liczbg dostawcow, jak
koszty utraconych korzysci spowodowanych brakiem produktéw oraz o tym, ze
uwolnienie sie od dostawcy-monopolisty jest czasochlonne.

3. Kryteria i sposoby oceny dostawcow

Gdy przedsiebiorstwo ma juz okreslony zbiér dostawcow, z ktérymi wspodlpracuje,
moze zaangazowac ich do konkretnej transakcji biznesowej. Warto zauwazyc, ze
w przypadku konfigurowania kazdego tancucha dostaw moga byé¢ dobierane rézne
przedsiebiorstwa. Odbiorca musi dokonaé wyboru najlepszego z wielu dostaweow,
ktérzy moga charakteryzowac sie réznymi cechami. Proces wyboru dostawcy musi
by¢ zatem wlasciwie zaprojektowany. Konieczne sg narzedzia, ktére wspomagajg

4 A. Norman, U. Jansson, Ericsson’s proactive supply chain risk management approach after a serious
sub-supplier accident, ,International Journal of Physical Distribution & Logistisc Management”,
2004, Vol. 34, No. 5, s. 434-456.

5 T. Urbanczyk, Sieci dostaw..., op. cit., s. 209-212.
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podjecie decyzji dotyczacej wyboru partnera, a wiec umozliwiaja ocenianie ofert
pochodzacych od wielu dostawcow i ich poréwnywanie oraz wskazywanie opty-
malnych.

W zwigzku z powyzszym, w dalszej czeSci tego opracowania zapropono-
wane zostaly kryteria oraz sposoby oceny dostawcow i kwantyfikacji kryteriow
jakosciowych, ktore sg niezbedne w przypadku konfigurowania tancucha dostaw
w sieci przedsiebiorstw.

Ocena dostawcow powinna by¢ dokonywana na podstawie zbioru kryteriow
zarowno iloSciowych, jak i jakoSciowych. Te pierwsze sg stosunkowo tatwe do
poréwnania (np. cena jednego produktu jest nizsza od innego wyrobu o identycz-
nych wlasciwosciach). Z kolei te drugie sg trudniejsze do zestawienia i wymagajag
glebszej analizy.

W tabeli 1 przedstawiono jakoSciowe kryteria oceny, ktore powinny byc
brane pod uwage przy wyborze dostawcow. Przy kazdym kryterium podano row-
niez zestaw charakterystycznych dla niego parametréw. Kryteria te powstaly na
podstawie wskaznikow zawartych w dokumentacji modelu SCOR (Supply Chain
Operation Reference), artykuléow, opracowan, raportéw i analiz przedsiebiorstw.
Przy wyborze dostawcy mogag byé¢ rozwazane rézne kryteria. Wystepuja one
w mniej lub bardziej Scislych relacjach. Przykladowo, cena jest nierozerwalnie
zwigzana z jakoscig produktu lub ustugi. Natomiast czynniki niemierzalne, jak:
warunki platnosci i elastyczno$é dostawcy, wplywajg posrednio na cene ofero-
wanego produktu lub ustugi. Czas dostawy jest z kolei zwigzany z lokalizacja
dostawcy i odbiorcy.

Zaprezentowane w tabeli 1 kryteria nie zawsze muszg odpowiadaé potrzebom
przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym powinno sie je traktowaé jako punkt wyjscia
do ustalenia wlasnego zestawu kryteriow, ktérymi bedzie sie postugiwaé konkretne
przedsiebiorstwob. To oznacza, ze ta lista nie jest zamknieta i w razie potrzeby
moze by¢ wydluzona lub skrécona. Nalezy jednak pamieta¢, ze przyjete kryteria
muszg by¢ znane wszystkim ocenianym dostawcom z sieci przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na wspomniang trudno$¢ w poréwnywaniu kryteriéw jako$-
ciowych, mozna dokona¢ ich przedstawienia w skalach relatywnych lub wyrazié
iloSciowo. W pierwszym przypadku nadaje sie odpowiednie wlasnosci, ktére naj-
czeSciej sa stopniowalne: np. duzy - maly; zawsze — czesto — czasem - rzadko
- nigdy; bardzo dobrze — dobrze — wystarczajgco — niewystarczajgco). Natomiast
w drugim przypadku poszczegélnym kryteriom nadaje sie wage. Konieczne jest
tutaj uzyskanie od decydenta informacji dotyczgcych waznosci kryteriow. Trzeba

6 S. Krawczyk, Logistyka w zarzadzaniu marketingiem, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroclaw
2000, s. 186.
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jednak pamieta¢, ze ta informacja ma charakter subiektywny’. W zwigzku z tym
zaden z zaproponowanych sposobéw wyboru nie moze byé uznany za lepszy od
pozostatych. Dlatego tez bardzo wazne przy nadawaniu priorytetow jest dgzenie
do obiektywizmu oraz spojrzenie z perspektywy przedsiebiorstwa i calej sieci.
W celu zwiekszenia przejrzysto$ci nadawanie priorytetow jest czesto wykonywane

kilkakrotnie przez niezalezne zespolyS.

Tabela 1. Kryteria oceny dostawcow

Kryterium oceny

Charakterystyczne parametry

Cena

Wysokosé ceny, stabilno§é ceny, zakres udzielanych rabatéw,
gotowo$¢ do negocjacji cenowych, koszty dostawy i transportu,
koszt zwrotow

Jako§¢ produktu
lub ustugi

Niezawodno$é i trwato$é produktu lub uslugi, spelniane normy
jakosciowe, gwarancje jakoSciowe, system kontroli jakosci

Czas dostawy

Terminowo$¢ dostaw, szybko§é realizacji dostaw

Elastyczno§é
i adaptacyjno§é

Latwo$¢ wprowadzenia zmian (np. zasobow, proceséw),
gotowo§¢ do realizacji zaméwien na warunkach klienta,
zdolno§é wytwarzania zindywidualizowanego produktu,
mozliwoé¢ podjecia wspélpracy i koordynacji w zakresie
zupelnie nowego produktu, czas reakcji na nieplanowane
zmiany popytu

Potencjat

Zdolnosci produkcyjne, mozliwosci logistyczne, umiejetnosci
zarzadcze i organizacyjne

Warunki ptatnosci
i kondycja finansowa

Mozliwosci kredytowania, cykl konwersji gotowki, stabilnosé
sytuacji finansowej, rotacja kapitatu

Odlegtoéé odbiorcy od dostawcy, polgczenia komunikacyjne,

Lokalizacj . iy
oxatizaga pochodzenie dostawcy, zrodlo dostaw dla dostawcy

Zakres serwisu w czasie i po realizacji zamoéwienia, lokalizacja

Serwis magazynéw czeSci zamiennych, szkolenia i instruktaz,
realizacja reklamacji

. . Liczba klientéw, liczba zrealizowanych transakcji, rekomendacja

Doswiadczenie . S . :
innych klientéw, obstugiwane branze

Inne Polityka §rodowiskowa dostawcy, infrastruktura (informatyczna,

logistyczna, produkeyjna itp.), opakowania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Krawczyk, Logistyka w zarzadzaniu..., op. cit., s. 185-186;
M. Mitek, Klasyfikacja i ocena dostawcow na przykladzie Przedsigbiorstwa Wyrobow Cukierniczych Odra
SA, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 2006, Nr 10, s. 2; E. Pratat-Kubiszewska, Kryteria wyboru
dostawcy — przeglad wynikéw badan, , Gospodarka Materialowa i Logistyka”, 2002, Nr 6, s. 6-9.

7 W. Sikora, Badania operacyjne, PWE, Warszawa 2008, s. 11-12.
8 P Bolstorff, R. Rosenbaum, Supply Chain Excellence, Amacom, New York 2003, s. 12-16.
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Rowniez wagowanie kryteriow jest subiektywne. Moze odbywac sie w rézny
spos6b dla réznych branz. Przykladowo, czas i terminowo$¢ sg wazniejszymi kry-
teriami dla branzy farmaceutycznej niz dla przemystu papierniczego.

Zaréwno kryteria, jak i wagi ustala sie tak, aby bylo mozliwe ich uzycie
w dluzszym okresie. Jakakolwiek ich zmiana wigze sie z ponowng analizg dostaw-
céw. Odmiennie jest w przypadku kolejnego etapu doboru dostawcéw, jakim jest
ich ocena. Zanim jednak zostanie ona przeprowadzona, nalezy wybrac¢ obecnych
i poszukaé potencjalnych dostawcow, ktorzy beda podlegaé ocenie. Ocena jest tez
dokonywana subiektywnie. Wykorzystuje sie tutaj biezacag kontrole i weryfikacje
pracy (np. jako§¢, czas dostawy), przeglad ofert dostaweéw (np. cena), ankietyzacje
dostawcow (np. elastyczno$é, warunki platnosci), wizyty referencyjne, rekomen-
dacje organizacji branzowych itp.

Majac ustalone kryteria, znajac ich wagi i oceny, mozna przystapi¢ do analizy
najlepszego dostawcy w danych warunkach. Jesli tych kryteriow i dostawcow jest
duzo, to pomocna moze by¢ analiza wielokryterialna, z wykorzystaniem metod
matematycznych, takich jak optymalizacja przy tzw. wielorako§ci atrybutow®.
Polega ona na wykonaniu obliczen oceny syntetycznej za pomocg $redniej wazo-
nej, liczonej w sposéb zaprezentowany ponizej.

Majac liste ocen poszczegdlnych kryteriow:

[X1, X5, eees X, ],
Z wagami:

gdzie:

mozna obliczy¢ érednig wazona:

Srednie wazone sa obliczane dla poszczegdlnych dostawcéw. Ostatecznie,
brani sg pod uwage dostawcy, dla ktorych wartosc tej sredniej jest najnizsza.

9 A. Sobotka, P. Jaskowski, Metoda reengineeringu systemu logistycznego w przedsiebiorstwie budow-
lanym, ,,Gospodarka Materiatowa i Logistyka”, 2003, Nr 2, s. 5.
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W tabeli 2 zaprezentowano kryteria pochodzace z tabeli 1, wraz z uzupelnio-
nymi wagami, ocenami i wyliczonymi ocenami syntetycznymi. W prezentowanym
przykladzie analizie zostalo poddanych 4 dostawcow!0. Suma wag wynosi 1, nato-
miast skala ocen wynosi od 1 do 4 (1 — oznacza najlepszg ocene, a 4 — najgorsza).
W tym przypadku najlepszg ocene koncowg otrzymat dostawca D, ktory, mimo ze
ma wyzszg cene (wieksza warto$§é X;) od dostawcy C, to wiekszo§¢ jego pozostatych
kryteriéw zostalo lepiej (mniejsza wartos¢ X;) ocenionych przez odbiorce.

Tabela 2. Przyktadowe przyporzgdkowanie wartosci liczbowych kryteriom oceny
dostawcow

. Dostawca A | Dostawca B | Dostawca C | Dostawca D
Kryterium oceny w;
Xi | W#X; | Xi | WX | Xi | W*X; | Xi | Wi*X;

Cena 0,30 | 4 1,2 4 1,2 3 0,9 4 1,2
Jakos¢ produktu 0,20 | 4 08 | 4 08 | 4 08 | 4 0,8
lub ustugi
Czas dostawy 0,10 | 4 0,4 4 0,4 4 0,4 2 0,2
Elastycznos¢ 0073 021 [3] o021 [2] 014 |3] o021
i adaptacyjnosc
Potencjat 0,05 | 3 0,15 3 0,15 4 0,2 2 0,1
Warunki platnosci 003 2| 006 | 3] 009 [3]| 009 |4 o012
i kondycja finansowa
Lokalizacja 0,10 | 4 0,4 4 0,4 4 0,4 3 0,3
Serwis 0,056 | 3 0,15 4 0,2 4 0,2 2 0,1
Doswiadczenie 0,05 | 2 01 | 3] 015 | 4 02 | 3] 015
Inne 005|383 | 015 | 4 02 | 4 02 | 4 0,2
Suma 1,00 | - 3,62 - 3,8 - 3,53 - 3,38

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warto réwniez doda¢, ze wdrozony system dobierania dostaweéw powinien
by¢ na biezgco uaktualniany i rozwijany. Aby to osiggnaé, nalezy stale analizowaé
oferty dostawcow, dokonywac biezacej oceny dostawcow, prowadzié i aktualizowaé
liste dostawcow, aktualizowac kryteria oceny dostawcow i ich wagi, poszukiwaé
nowych dostaweow!l.

10 W praktyce dostawcéw moze byé bardzo wielu. Wagi i oceny zostaly przyjete uznaniowo i mogg by¢
dowolnie ksztaltowane w zaleznoSci od przedsiebiorstwa, w szczegélnoSci od specyfiki dziatalno§ci
i branzy, rodzaju produktu lub uslugi itp.

11 A. Sobotka, P. Jaskowski, Metoda reengineeringu..., op. cit., s. 5.
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4. Podsumowanie

Trudno jest jednoznacznie stwierdzi¢, z jaka liczba dostaweéw przedsiebiorstwo
powinno wspdlpracowac. Niezaleznie od tego, proces wyboru dostawcy powinien
by¢ odpowiednio zaprojektowany. Pomocne sg tu narzedzia, ktore umozliwiajg
biezgce ocenianie dostawcéw i ich poréwnywanie.

Autor jest §wiadomy, ze przedstawiona w opracowaniu procedura moze wyda-
wac sie malo skomplikowana. Jednak, jak postuluje J. Marcinkowskil2, schematy
oferowane przez programowanie wielokryterialne powinny byé¢ pojeciowo na tyle
proste, aby osoba, ktéra nie ma przygotowania z zakresu matematyki czy badan
operacyjnych, mogla je bez problemu stosowaé. Jest to o tyle istotne, ze nawet
zakltadajgc automatyzacje wiekszosci czynnoSci procedurze wyboru dostawcow, to
ocena wielu kryteriéw (np. elastyczno§é i adaptacyjno$¢) nie moze odbywaé sie
bez udzialu pracownikéw przedsiebiorstwa.
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Marzena Krarparz
Politechnika Slaska

Logistyczne uwarunkowania strategii ré6znicowania
produktu w sieci dystrybuciji

1. Wprowadzenie

Istote strategii konkurencyjnych przedstawia M. Porterl, wyrdzniajac strategie
przywodztwa kosztowego, koncentracji na niszy rynkowej i dyferencjacji. Konieczne
jest przy tym poréwnywanie alternatywnych rozwigzan2, w tym analiza pozytyw-
nych i negatywnych skutkéw wyboru okreSlonych priorytetow budowy strategii.
Harrison i van Hoek3 zauwazaja, ze strategie logistyczne odmiennie formutowane
sg dla produktéow masowych, ktore skianiajg do budowy szczuplych tancuchéw
dostaw, a inaczej dla produktéw oferowanych w réznych wariantach, dla kté-
rych preferowane sg zwinne tancuchy. Jednoczeénie, analizujac tendencje w roz-
nych branzach, mozna zauwazy¢, ze zmieniajg sie proporcje miedzy produktami
masowymi, standardowymi a produktami oferowanymi w wielu wariantach, silnie
réznicowanymi. Odnoszac sie do branzy hutniczej, wiekszo§é wyodrebnionych
segmentow odbiorcow wyrobéw hutniczych wymaga dostosowywania produktu
pod szczegdlne wymagania klienta. Sg to czynniki wskazujgce na rozbudowe roli
posrednika w kanalach dystrybucji o dodatkowe funkcje, zwigzane z dostosowywa-
niem produktu pod specjalne zamoéwienia klientéw. Przykladem moze by¢, analizo-
wane w branzy dystrybucji wyrobéw hutniczych, centrum serwisowe. Stanowi ono
punkt rozdzialu w tancuchu dostaw. Liaczy w ten sposéb dwa typy charakterystyk
lanicucha. Z jednej strony zabezpiecza wymagane przez szczuple tancuchy dostaw
przeplywy masowych standardowych produktow, realizujac funkcje klasycznych
hurtowni. Z drugiej strony zabezpiecza wspélczesne trendy réznicowania pro-
duktu w kanatach dystrybucji, poprzez dodatkowe zasoby umozliwiajgce tworze-
nie uzytecznos$ci formy. Ze wzgledu na wzrost znaczenia segmentow wymagaja-
cych réznicowania produktéw, wskazanych takze na podstawie branzy hutniczej,
w przedstawionych rozwazaniach skoncentrowano sie na strategii dyferencjacji
(réznicowania) produktu.

1 M. Porter, Porter o konkurencji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
2 A. Harrison, van R. Hoek, Zarzadzanie logistyka, PWE, Warszawa 2010.
3 Ibidem.
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W klasyfikacji strategii logistycznych strategie réznicowania mozna okre§li¢
mianem strategii wydajno§ciowej, inaczej ofensywnej. Wyréznianie moze dotyczy¢
réznych cech, niekoniecznie samego produktu. Réznicowaé mozna sposéb dopro-
wadzenia produktu do klienta, a takze standardy logistycznej obslugi klienta%.
Jednocze$nie réznicowanie cech samego produktu i tworzenie réznych wariantéw
w odpowiedzi na specyficzne wymagania klienta wymaga dostosowywania i réznico-
wania proces6w logistycznych, co pociaga za sobg wzrost kosztow. Artykutl niniejszy
pokazuje istotne aspekty logistyczne zwigzane z przyjeta strategig réznicowania
produktu na etapie dystrybucji. W tym celu przeprowadzono badania logistycznej
obstugi klienta z wykorzystaniem analizy CSI (Customer Satisfaction Index) oraz
map jakoSci, ktére poprzedzily sformutowanie modelu dalszych badan.

2. Zdefiniowanie punktu rozdziatu oraz analiza standardow
logistycznej obstugi klienta

Punkt rozdzialu oddziela dwie strony lancucha: zorientowana na dostawcow
i zorientowang na klientow. Jego polozenie jest uzaleznione od przyjetej metody
produkgcji (ETO - produkeja wyrobow projektowanych na zamoéwienie, MTO - pro-
dukcja na zlecenie, ATO — montaz na zlecenie, MTS - produkcja na magazyn).
W metodzie ETO tancuch dostaw nie jest aktywowany, dopdki nie ma wigzacego
zlecenia klienta — system pull. System push- wypychania jest najodpowiedniejszy
wowecezas, gdy popyt jest przewidywalny (metoda MTS)5.

Ksztaltowanie zapaséw w lanicuchu dostaw wyrobéw hutniczych jest zréz-
nicowane zaréwno ze wzgledu na produkt, jak i klienta. Najwyzsze zapasy wyro-
béw hutniczych w latach 2006-2008 byly tworzone u odbiorcéw wyrobéw wal-
cowanych na gorgco. Wszystkie wyroby stalowe najwyzsze stany zapaséw majg
u odbiorcow z grupy przetworstwo przemystowe oraz przemysl. Na podstawie
danych o stanach zapaséw oraz zuzyciu wyrob6éw hutniczych, dotyczacych lat 2006
12007, opracowano wskaznik rotacji r,. Analizujgc uzyskane poziomy wskaznika
dla poszczegdlnych grup odbiorcéw, mozna zauwazy¢, ze im wyzsze zuzycie wyro-
béw stalowych, tym lepsza gospodarka zapasami u odbioreéw. Kluczowi odbiorey to
przemyst (r, = 0,16 w 2006 roku i 1,87 w 2007 roku) oraz w grupie przetworstwo
przemystowe: produkcja wyrobéw z metali (r, = 0,15 w 2006 roku i 1,67 w 2007

4 D. Kempy, Logistyczna obstuga klienta, PWE, Warszawa 2001.

5 1. Hada$, P. Cyplik, Symulacja przeptywu ,,Push” vs. ,,Pull” i jej wykorzystanie w nauczaniu logi-
styki, ,,Logistyka”, 2007, Nr 4, s. 28-31; M. Kramarz, Cykl realizacji zaméwienia w lancuchu dostaw
branzy motoryzacyjnej — analiza opdéznien. Wspoélczesne wyzwania transportu w logistyce, Prace
Naukowe Politechniki Warszawskiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2008; S. Krawczyk, Zarzadzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001.
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roku), produkcja maszyn i urzadzen (r, = 0,17 w 2006 roku i 2,08 w 2007 roku)
oraz produkcja pojazdéw samochodowych, przyczep, naczep i pozostalego sprzetu
transportowego (r, = 0,13 w 2006 roku i 1,42 w 2007 roku). Sg to strategiczni
odbiorcy, ktérzy w zwigzku z wielkoScig i czestotliwosécig sktadanych zamoéwien
wypracowali dlugookresowe, czesto partnerskie relacje z producentami, co umoz-
liwilo zmniejszenie poziomu zapaséw zaréwno u dostawcow, jak i odbiorcow. Dla
przedsiebiorstw produkujgcych standardowe wyroby hutnicze, ktore trafiajg do
wielu réznych grup klientéw finalnych, uzyskanie elastycznos$ci na zmiany popytu
oraz preferencji nabywcow jest nie tylko trudne, ale i niezwykle kosztowne. Ciezar
zadan zwigzanych z dostosowywaniem strategii pod poszczegdlne segmenty przej-
mujg sieci dystrybucji, ktore zapewniajg elastyczno$¢ zar6wno na zmiany popytowe,
jak i reakcje na specyficzne wymagania odbiorcow.

Czes¢ ogniw w kanalach dystrybucji rozszerza i réznicuje wiec zasoby,
co umozliwia realizacje, obok funkcji zwigzanych z organizacja proceséw trans-
portowych i magazynowych, takze zadan zwigzanych z dostosowywaniem pro-
duktéw do potrzeb klientow. Wyspecjalizowane przedsiebiorstwa dystrybucyjne
(centra serwisowe) buduja swdj potencjal zar6wno doskonalgc kluczowe procesy,
jak i ksztaltujac wiezi kooperacyjne z przedsiebiorstwami koncentrujacymi sie na
innych procesach, posiadajacymi specjalistyczne zasoby, realizujac w ten sposéb
zadania punktu rozdziatu.

Strategia obstugi klienta musi odpowiadaé potrzebom zdefiniowanych seg-
mentéw odbiorcow. Wymiarem sukcesu podjetych decyzji jest satysfakcja klienta.
W badaniach satysfakeji klientéw branzy hutniczej postuzono sie indeksem satys-
fakcji klienta CSI (Customer Satisfaction Index)®. Metoda ta opiera sie na bada-
niach ankietowych i pozwala na mierzenie oraz analize poziomu zadowolenia
klienta na wszystkich poziomach kontaktu z klientem (analiza proceséw przed,
w trakcie, jak i po sprzedazy). Jest wiec pomocna przy ustalaniu i weryfikacji
standardéw obstugi klientéw. W branzy dystrybucji wyrobéw hutniczych, z punk-
tem rozdziatu zdefiniowanym na poziomie centrum serwisowego, przeprowadzono
analize CSI oraz sporzadzono mapy jakosci. Procedura badawcza zostala zapre-
zentowana na rysunku 1.

Na podstawie wskaznika Satysfakcji Klienta obliczono CSI dla poszczegdl-
nych segmentéw branzy dystrybucji wyrobéw hutniczych, wyniki zaprezentowano
w tabeli 1.

6 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, Wybrane metody badania satysfakcji klienta i oceny dostawcow
w organizacji, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 77.
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Rysunek 1. Procedura badawcza

Wyznaczenie punktu rozdziatu w tancuchu dostaw branzy hutniczej

4 L

Segmentacja odbiorcow sieci dostaw wyrobéw hutniczych
Segment | - Branza motoryzacyjna
Segment Il - Firmy handlujgce wyrobami hutniczymi
Segment lll - Firmy produkujace wyroby dla branzy AGD i sprzetu medycznego

T -
i L Zdefiniowanie odbiorcéw i grupy klientéw strategiczych
Badania ankietowe Zdefiniowanie progowych standardéw logistycznej obstugi
| | klienta dla kluczowych odbiorcow
— Analiza CSI i mapy jakosci AN
1 2 3 4
w, — wspotczynnik wskaznik Csl . - maksymalny, Procentowy wskaznik CSI
znaczenia (waga) /-tego zadowolenia mozliwy do uzyskania
elementu klientow wskaznik CSI
K
Zw S N csl
W= i — CSL= 2w *C; | Sl = 2w * Crne | CSly, = s * 100%
z W[/ i=1 i=1 max
i=1j=1

4 L
Kluczowy czynnik poziomu obstugi klienta - elastycznosé
badania literaturowe

Golden, Powell ( 2000), Krupski (2005, 2007, 2008, 1. Sktadowe elastycznosci

2009), Stabryfa (2005), Pathak (2005), 2. Zasoby budujace elastycznosci
Osbert-Pociecha, Grzesik (2009), Koste, Malhotra 3. Wymiary elastycznosci

(1999), Sushil (2001), Kasiewicz, Orminska, 4. Determinanty elastycznosci sieci
Rogowski, Urban (2009), Olhager, West (2002)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wyniki wykorzystano do sporzadzenia map jakosci dla centrum serwiso-
wego. Mapy jako§ci wykonano na podstawie dwoch parametrow: wazno$é cechy
dla klienta, zadowolenie klienta.

W przypadku parametru: waznosé cechy, za granice uznania cechy za istotng
przyjeto jej wage na poziomie 0,1. Dla drugiego parametru: zadowolony klient
to taki, ktorego ocena wynosi 75%, mnozac 75% przez maksymalng ocene, jaka
klient moze przyznaé¢ centrum serwisowemu, otrzymano wynik 3,75. Takg warto§é
uznano za granice podziatu sfery zadowolenia na wysokie i niskie. Na rysunku 2 a,
b, ¢ przedstawiono odpowiednio mapy jakoSci dla funkgji transakcyjnej w kazdym
z segmentow.
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Tablica 1. Wskazniki CSI dla klientéw badanego centrum serwisowego

S lll AGD
sprzet medyczny | Srednia
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12
CSI, 4,15|5,00 | 4,02 | 4,50 | 4,71 | 3,80 | 3,90 | 4,82 | 4,32 | 4,42 | 4,52 | 4,82
CSIp 4,07 5,00 | 3,92 | 4,55 |4,40| 4,08 | 3,98 | 4,83 | 4,51 | 4,26 | 4,13 | 5,00
CSI¢ 4,40 | 5,00 | 4,07 | 4,84 | 4,78 | 4,10 | 4,39 | 5,00 | 4,66 | 4,43 | 4,04 | 5,05
CSIp 4,70 | 5,00 | 4,38 | 4,77 | 4,13 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00 | 5,00
CSlaxa |5,00(5,00(5,00(5,00|5,00|5,00|5,00]5,00|5,00|5,00|5,00|5,00
CSIs % 83 [ 100 | 80 | 90 | 94 76| 78| 96| 86| 88| 90| 96 88
CSIg % 81 [ 100 | 78 | 91 | 88 82| 80| 97| 89| 84| 81| 100 88
CSI¢ % 88 [ 100 | 81 | 97 | 96 82| 88100 93| 89| 81| 101 91
CSIp % 94 [ 100 | 88 | 95 | 83 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 97
Wskaznik zadowolenia klientow:

CSI, - przy ogblnej ocenie przedsiebiorstwa,
CSIg - przy ocenie elementéw obstugi przed transakcja,
CSI - przy ocenie elementéw obslugi w trakcie transakcji,

CSIp - przy ocenie elementéw obstugi po transakeji.
Segment I (SI), Segment II (S II), Segment III (S III).

Zrodlo: opracowanie wlasne.

S | Motoryzacja S Il Firmy handlowe

QU O | O[> | >

Rysunek 2. Mapa jakosci przy ocenie elementéw w trakcie transakcji dla seg-
mentua-1,b-1l,c-l

a

Wysokie & - 10 ! 1 - Termin realizacji i punktualno$¢ zaméwienia
YSOKie 5 [ 6 9 I [ 8 ® 2 - Petna realizacja zamoéwienia
g 5 ‘ : 2 4 - kompletno$¢ dostaw
3754 - - ——————— by S 3 - Doradztwo i wsparcie techniczne
' | 4 - Brak ograniczenia wielko$ci zaméwienia
| 5 - Informacja o stanie realizacji zaméwienia
2,51 I 6 - Doktadno$¢ pakowania i oznaczania
! 7 - Elastycznos$¢ w reakcji na zamoéwienia
: produktéw niestandardowych
1 8 — Warunki pfatnosci
I 9 - Jakos¢ dokumentacii
: 10 - Atesty

Zadowolenie

1,25

0 T T T T ; T T T T
Niskie 0,00 0,02 0,04 0,06 008 0,10 0,12 0,14 0,16 0,18 0,20
Niskie Wysokie
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b
Wysokie 5,00 10 9 q ® 1 1-Termin regliza_cji i pulnkFua!nos’é zamoéwienia
] (™) 6 45 O O 2 - Pefna realizacja zamdwienia
3 5 81 7 - kompletnos¢ dostaw
o BT ———mmmm—————— —: ——————————— 3 - Doradztwo i wsparcie techniczne
s | 4 - Brak ograniczenia wielkosci zamdwienia
g | 5 - Informacja o stanie realizacji zamdéwienia
s 2,50 A | 6 - Doktadno$¢ pakowania i oznaczania
S : 7 - Elastyczno$¢ w reakcji na zaméwienia
| produktéw niestandardowych
1,25 | 8 - Warunki pfatnosci
| 9 - Jakos¢ dokumentaciji
Niskie I 10 - Atesty
0,00 - - - - A : : :
0,00 002 004 0,06 008 010 0,12 0,14 0,16 0,18
Niskie Znaczenie Wysokie
C
5,00 10 T ©—@ | - Termin realizacji i punktualnos¢ zaméwienia
Wysokie 9 | ® P 2 1 2 - Petna realizacja zaméwienia
Yy 367 ]
! ! 4 - kompletno$¢ dostaw
o 3/pbpr = ———— - '.': ------------- 3 - Doradztwo i wsparcie techniczne
S 5, 4 - Brak ograniczenia wielko$ci zaméwienia
g | 5 - Informacja o stanie realizacji zaméwienia
3 2,501 | 6 - Doktadnos¢ pakowania i oznaczania
N ! 7 - Elastyczno$¢ w reakcji na zamowienia
! produktéw niestandardowych
1,251 : 8 — Warunki ptatnosci
L | 9 - Jako$¢ dokumentacji
Niskie 0 | 10 - Atesty
0,00 002 004 006 008 010 0712 014 0,16 0,18
Niskie Znaczenie Wysokie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Waga czynnikéw w ocenie klientéw wskazuje na wzrost znaczenia strate-
gii réznicowania produktu, co takze podkresla istotno§é elastyczno$eci centrum
serwisowego jako ogniwa w tancuchu dostaw, odpowiedzialnego za reakcje na
zmienne potrzeby odbiorcéw. Elastyczno§é organizacji moze byé rozpatrywana
w roznych plaszczyznach. Autorzy publikacji z zakresu elastyczno$ci organizacji,
uwzglednieni na rysunku 1, wskazujg roézne kryteria oceny elastycznosci organi-
zacji. Istote tych rozwazan wykorzystano do stworzenia modelu dalszych badan
zaprezentowanego na rysunku 3.
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Rysunek 3. Obszar dalszych badan

Elastycznosé

- wymiar czasoprzestrzeni (jako szybko$¢ reakcji)
oraz stopien dopasowania w kazdym z elementéw
organizacji oddzielnie i we wszystkich na raz

- zwinno$¢ . »

— wszechstronnosc¢ Zasoby bUd ujgce elastycznosé | wymiary elastycznosci

- dobra kondycja organizacji -efektywnos¢ _ ' _
Zasoby ludzkie - zdolno$¢ do reakcji na zmiany we wiasciwym czasie,
Zasoby rzeczowe - wszechstronnosé

Zasoby finansowe
Zasoby relacyjne

- zdolno$¢ do utrzymania kondycji ekonomicznej
umozliwiajacej reakcje na nieprzewidziane
zmiany w otoczeniu

Elastycznos¢ sieci | <> Elastycznosé
- kompleksowa w siecl
realizacja - umiejgtnos¢
Elastyczno$¢ L\ zaméwien w tym budowania
jako kluczowy Perspektywa niestandardowych zroznicowanych
parametr operacyjna relacii
logistycznej ocena [y v Perspektywa
obslugi klienta \plastycznosai sieci Identyfikacja modele strategii strategiczna: ocena
czynnikow wezla w sieci, elastyczpoéci Sukces ekonomiczny
determinujacych analiza relacji przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
czas realizacji elastyczno$¢ sieci ksztattowanych w sieci
zamowienia i ich atrybutow. w kazdym
na produkty Elastycznos¢ sieci modelu
niestandardowe jako parametr
- symulacja wrazliwoéci dla
roéznych standw
otoczenia.
Budowa wskaznika
elastycznodci sieci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Strategia roznicowania produktu a tworzenie elastycznosci
poprzez roznicowanie wigezi miedzyorganizacyjnych
— kierunek dalszych badan

Sieci dystrybucji rozszerzajg na danym szczeblu tancucha dostaw zwigzki o relacje
stabsze. Taka interpretacje sieci przedstawiajg miedzy innymi: Ettl, Feigin, Lin,
Yao?, Podolny, Baron8. Golicic, Foggin, Mentzer?, Golicic, Mentzerl® uzasadniajg,

7 M. Ettl, G. Feigin, G. Lin, D. Yao, A Supply Network Model with Base-Stock Control and Service
Requirements, ,,Operations Research”, Vol. 48, No. 2, March-April 2000.

8 J. Podolny, J. Baron, Resources and Relationships: Social Networks and Mobility in the Workplace
»<American Sociological Review”, 1997, Vol. 62, No. 5.

9 S. Golicic, J. Foggin, J. Mentzer, Relationship Magnitude and its Role in Interorganizational
Relationship Structure, ,Journal of Business Logistics”, 2003, Vol. 24, No. I, s. 57-75.

10 S. Golicic, J. Mentzer, An Empirical Examination of Relationship Magnitude, ,Journal of Business
Logistics”, 2006, Vol. 27, No. 1.
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ze paradygmat spotecznych relacji partnerskich jest bardzo wazny w zarzadzaniu
lancuchem dostaw, przedstawiaja takze koncepcje rang relacji, jako miary sily
wiezow miedzy uczestnikami sieci. Autry, Griffis!! w swoich badaniach wskazali na
réznorodne typologie miedzyorganizacyjnych relacji i przedstawili koncepcje klasy-
fikacji relacji opartych na kooperacji, w zalezno$ci od dlugosci i czestotliwosci jej
trwania. Jednoczeénie w pracy zbiorowej pod redakcjag Witkowskiegol2 zwraca sie
uwage na typy sieci, w zaleznoSci od zakresu i czasu trwania relacji, gdzie zostaly
wyodrebnione sieci wirtualne (informacyjne), pulsujace (projektowe), rozproszone
(zasobowe) i scalone (procesowe). Uwzgledniajgc przytoczone pozycje literaturowe,
zostala opracowana macierz relacji w sieciach dostaw (zob. rysunek 3).

Rysunek 4. Macierz relacji w sieci dostaw

| Relacje w sieciach (rozwazania literaturowe) |

| Sieci wirtualne | | Sieci pulsujace | |Sieci rozproszone| | Sieci scalone|
T ] I

| Nabycie

-
| Alians e
strategiczny 5
I
2
Partnerstwo 5
o
| | | | =
Relacje §
<

— — = = transakcyjne
Problemy logistyczne: efekt sieci: czas, elastyczno$é i kompleksowos$é realizacji zamoéwienia

Loka_Iizacja ) llos¢ weztow/przepustowosé Punkt rozdziatu: Alokacja zasobow
weztéw/rejony obstugi  H magazynow M zapasy w weztach [ w wezfach

| E—

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania nad zmianami zasobowymi w sieciach dajg konkluzje, ze zwigzki
miedzy wezlami dzialajg jak most pomiedzy potrzebami zasobowymi poszczegol-
nych organizacji tworzacych sie¢, wyprzedzajaca informacja powinna natomiast te
luki zasobowe minimalizowac. Dazenie do wzrostu wydajnosci zasob6w prowadzi
do rozbudzenia spotecznych zwigzkéw miedzyorganizacyjnych i do zakorzeniania

11 C. W. Autry, S. E. Griffis, Supply chain capital: The impact of structural and relational. Linkages
on firm execution and innovation, ,Journal of Business Logistics”, 2008, Vol. 29, No. 1.

12 J. Witkowski, red. nauk., Organizacje sieciowe, sieci strategiczne i lancuchy dostaw — proby syste-
matyzacji pojeé¢, w: Strategie i logistyka organizacji sieciowych, Akademia Ekonomiczna, Wroclaw
2005.
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sie firm w sieciach!3. Golicic i Mentzerl4 dowodzg, ze waga relacji jest bezposred-
nio skorelowana z wynikami na poziomie biznesu. Autry, Griffisl®> zauwazaja, ze
z jednej strony dominujace silne wiezi relacyjne podnosza warto§é w ocenie tancu-
cha dostaw, ale z drugiej strony inne typy relacji (oparte na stabszych wieziach)
sg wazne dla rozwazenia wzrostu elastycznoS$ci systemu logistycznego (zar6wno
W obszarze zaopatrzenia, produkcji, jak i dystrybucji). Zasadnicze pytanie na tle
tych rozwazan to: jakie sg progi elastycznosci budowanej poprzez zwigzki miedzy-
organizacyjne oraz, jakie czynniki determinujg jej skutecznosc i efektywnoscé.

4. Podsumowanie

Badania umozliwily analize standardéw logistycznej obstugi klienta. W tym celu
wykorzystana analiza CSI pozwolila nie tylko na ocene poziomu zadowolenia klien-
tow, ale takze umozliwila oszacowanie rangi poszczegélnych elementéw obstugi
z perspektywy wydzielonych segmentéw. Przeprowadzone badania wskazaly na
kluczowy element obstugi klienta w przemysle z przewazajaca dystrybucja, jakim
jest przemyst hutniczy. Ze wzgledu na konieczno§¢ réznicowania produktu, zamo-
wienia na dany wariant sg wysoce nieprzewidywalne, i dlatego kluczowym atry-
butem punktu rozdzialu w tancuchu dostaw staje sie elastycznosc. Istotne, na tle
przeprowadzonych badan, jest dostosowanie strategii pod precyzyjnie wyodreb-
nione segmenty odbiorcow. Kontynuacjg badan bedzie analiza zaleznos$ci wskaznika
CSI od réznych typow wspolpracy w sieci dystrybucji i identyfikacja czynnikéw
determinujgcych elastyczno§é sieci.
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Wptyw kryzysu na zarzgdzanie
przedsiebiorstwem rolnym’

1. Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy §wiata, zapoczatkowany przez pekniecie tzw. balonu kredy-
tow hipotecznych ze znacznym udzialem kredytéw ponizej standardu (subprime)
w USA na przetomie lat 2007-2008, byl wynikiem synergii wielu kryzysotworczych
czynnikéw, oddzialujgcych na gospodarke amerykanska przez diugi, kilkudzie-
siecioletni okres2. W 2008 roku jego skutki zaczely by¢ odczuwalne w Europie.
Reperkusje te w mniejszym lub wiekszym zakresie odczuwa kazde przedsiebior-
stwo, niezaleznie od branzy, jak réwniez kazdy czlowiek, niezaleznie od wieku,
wyksztalcenia czy wykonywanego zawodu.

Kryzys nie jest zjawiskiem nowym czy tez nieznanym. Literatura ekono-
miczna wiele razy opisywata zjawiska kryzysowe. W latach 1975-2000 odnotowano
parokrotnie okresy kryzysowe, a przecietny czas ich trwania wynosit 11 miesiecy.
Na poczatku XXI wieku zanotowano w Polsce kryzys, ktory zaczal sie wysokim
bezrobociem, malejgca rentownoscia przedsiebiorstw, ograniczeniem inwestycji,
spadkiem sprzedazy itp. Badania przeprowadzone w przedsiebiorstwach przemy-
stowych w pierwszym poéiroczu 2002 roku pokazaly, ze objawy kryzysu sg wsze-
dzie podobne3. Jednak ze wzgledu na negatywne konsekwencje, ktére wywoluje,
przedsiebiorcy nie przygotowuja sie dostatecznie rzetelnie do przeciwdzialania
ich negatywnym skutkom. Kryzys zwiagzany z dekoniunktura nie przebiega réow-
nomiernie. W literaturze wyroéznia sie kilka jego faz, a kazda z nich wymaga
odrebnego ustosunkowania sie i innego postepowania (zob. rysunek 1).

1 Artykul finansowany ze §rodkéw na nauke jako projekt rozwojowy w latach 2009-2012, Numer NR
11 0025 06.

2 B. Samojlik, Kryzys finansowy: zrédla, skutki, kierunki naprawy, w: Nauki spoleczne wobec kryzysu
na rynkach finansowych, ,Gazeta SGH”, Nr 01/09, 2000, s. 1.

3 W. Wielicki, Efektywnosé przedsiebiorstw przemystowych i rolnych, ,Roczniki Akademii Rolniczej
w Poznaniu”, CCCLVIII, 2003, s. 2.
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Rysunek 1. Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej

Symptomy
kryzysu |

Eskalacja
kryzysu

! Ozywienie
Wygasanie
kryzysu

Kryzys
wiasciwy

WYNIKI EKONOMICZNE

. Interwencja !

Proces upadtosci

FAZY ROZWOJU SYTUACJI KRYZYSOWEJ W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Wielicki, Efektywno$é przedsiebiorstw..., op. cit., s. 2.

Swiatowy kryzys gospodarczy dotknal réwniez przedsiebiorstwa agrobiznesu.
W rolnictwie, z uwagi na duzy zakres subsydiowania po wejSciu Polski do Unii
Europejskiej, kryzys zaczatl sie z opéznieniem w stosunku do innych branz i prze-
biega w nieco zmienionej formie. Przejawia on sie spadkiem dochodéw. W 2008
roku zmniejszyly sie one o 17%. Wedlug szacunkéw w 2009 roku takze beda
nizsze i to, pomimo rekordowo wysokich doptat bezposrednich. Powodem jest
spadek cen ptodéw rolnych, w tym: zboz, roslin oleistych i owocéw oraz trudna
sytuacja na rynku mleka. EkonomiSci sg zgodni, ze w najblizszych latach wzro$nie
liczba gospodarstw, ktére nie zapewnig dochodéw wystarczajacych na godne zycie
i reprodukcje majatku. Z obliczen prof. Wojciech Jézwiaka z Instytutu Ekonomiki
Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej (IERIGZ) wynika, ze dochody gospodarstw
rolnych o §redniej wielkosci (23 ha) bez specjalizacji w produkcji, ktore majg gleby
gorsze od przecietnych, bedg w 2013 roku nizsze o 15% w stosunku do wynikow
z lat 2004-2006. Jednocze$nie umocni sie nieliczna grupa gospodarstw, ktére bedg
mogly skutecznie konkurowaé z gospodarstwami innych krajéw unijnych. Tylko
4% gospodarstw, czyli okolo 100 tys. odpowiadajacych za 43-50% produkcji rolnej
kraju, wyjdzie z kryzysu obronng reka?. Sg to gospodarstwa najwieksze, w wielu
przypadkach dobrze wyposazone w §rodki produkeji, prowadzgce produkcje na
wysokim poziomie efektywnosci.

4 M. Kozman, Kryzys wykancza polskie rolnictwo, 2009, s. 1, www.rp.pl/artykul/
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Niekorzystna sytuacja, jaka panuje na rynku rolnym w wyniku zaistnienia
Swiatowego kryzysu gospodarczego, byla inspiracjg do podjecia badan dotyczg-
cych wplywu kryzysu gospodarczego na funkcjonowanie przedsiebiorstw agrobi-
znesu.

Celem badan jest analiza wplywu §wiatowego kryzysu gospodarczego na
funkcjonowanie wielkoobszarowych przedsiebiorstw rolnych oraz jego skutkéw
w zarzadzaniu tymi przedsiebiorstwami. Badania obejmowaly wplyw kryzysu na
nastepujace obszary: popyt na wytwarzane w przedsiebiorstwach produkty rolne
oraz ich ceny, ceny $rodkéw do produkeji rolnej, relacje z kontrahentami, zarza-
dzanie kapitalem ludzkim, intensywno§é produkcji, inwestycje w Srodki trwale
oraz dostepno$¢ do kapitatu dlugo i krétkoterminowego.

Do badan wybrano wielkoobszarowe przedsiebiorstwa rolne o powierzchni
powyzej 500 ha. Glownym kryterium doboru byla wielko§é przedsiebiorstwa,
bowiem cecha ta jest skorelowana ze stopniem powigzania z rynkiem. Ponadto
zalozono, ze wiedza rynkowa kadry zarzadzajgcej tymi przedsiebiorstwami jest
duza, a podejmowane decyzje sa skutkiem wnikliwych analiz rynku. Wykorzystano
réwniez kryterium terytorialne. Ograniczono sie do badan przedsiebiorstw zlo-
kalizowanych na terenie wojewddztwa wielkopolskiego, charakteryzujacych sie
nowoczesnym, towarowym rolnictwem.

Do badah wykorzystano dane pierwotne oraz wtoérne. Dane pierwotne
zebrano przy wykorzystaniu ankiety badawczej. Zostala ona wystana do 102 przed-
siebiorstw rolnych, ktére zostaly zgrupowane metodg doboru celowego. Ankiete
skierowano do zarzadzajgcych tymi przedsiebiorstwami. Informacje zwrotng uzy-
skano od 33 przedsiebiorstw, co stanowilo okoto 32% ankietowanych jednostek.
Badania przeprowadzono w pierwszej polowie 2009 roku. Dane wtérne pochodzily
z literatury przedmiotu, danych GUS oraz wydawnictw branzowych.

2. Wyniki badan

Jednym z obszaréw badan bylo zagadnienie dotyczgce odczuwania wplywu §wia-
towego kryzysu gospodarczego na przedsiebiorstwa rolne. Obecny kryzys, ktory
obserwujemy w zyciu gospodarczym od drugiej potowy 2008 roku, byl przewi-
dywany wczesniej, juz w 2006 roku, chociaz nikt nie chcial da¢ wiary takiemu
scenariuszowi. Na lata 2007 i 2008 przypadly rekordowe ceny zb6z, mleka i innych
produktéw rolnych na rynkach éwiatowych i w Polsce® oraz wysokie doplaty

5 B. Peplinski, D. Majchrzycki, K. Wajszczuk, Polskie rolnictwo w okresie kryzysu finansowego,
Konferencja pt. ,Agrobiznes w warunkach globalizacji”, SERiA, Olsztyn 8-10 wrze$nia 2009 r.,
T. XI, Z. 2, s. 190-193.
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unijne, totez poziom dochodéw byl satysfakcjonujgcy. Sposréd ankietowanych
przedsiebiorstw zdecydowana wiekszo§é — 82% uznala, ze kryzys dotyka bezpo-
§rednio ich firmy, a zaledwie 18%, ze Swiatowy kryzys gospodarczy nie dotyczy
ich bezposrednio.

Wsréd ankietowanych przedsiebiorstw zbadano obszary dziatalnoéci, na
ktore swiatowy kryzys gospodarczy mial wptyw. Pierwszym obszarem byla ocena
wplywu na ceny produktéw rolnych otrzymywanych przez analizowane jednostki
przy ich sprzedazy, tj. zboza, rzepak, buraki cukrowe, maleko oraz zywiec wie-
przowy. Najwiecej przedsiebiorstw odczulo kryzys gospodarczy w postaci spadku
cen mleka — 96% badanych jednostek oraz zb6z — 92%. Odczuwalne byly réwniez
spadki cen rzepaku oraz burakéw cukrowych. Sytuacje te potwierdzajg wyniki
badah rynkowych IERIGZ. Na przyklad cena pszenicy, najwazniejszego gatunku
w uprawie w Polsce, spadta w sezonie 2008/2009 w stosunku do sezonu 2007/2008
0 23,9%. Podobna sytuacja miala miejsce w odniesieniu do ziarna zyta, drugim
co do powierzchni uprawy gatunku, jego cena w analogicznym okresie spadla
0 23,3%".

Najkorzystniej ksztaltowala sie na rynku cena zywca wieprzowego. 21%
badanych ocenilo, ze nastgpil wzrost cen trzody chlewnej, a 50%, ze ceny pozo-
stawaly bez zmian. Badania te przeprowadzono w pierwszym pélroczu 2009 roku,
a wowczas na rynku trzody chlewnej panowala dobra koniunktura. Ich ceny byly
na do$§¢ wysokim poziomie i do czerwca 2009 roku wykazywaly tendencje wzro-
stowg”.

Obnizenie sie cen wiekszosci produktéw wedlug 55% badanych wynikato
ze spadku popytu na nie, natomiast wedlug 41% respondentéw, ze popyt utrzy-
mywal sie na stalym poziomie. Zaledwie 5% badanych respondentéw, gléwnie
producentéw zywca wieprzowego, uznalo, ze popyt na wytwarzane przez nich
produkty zwiekszy sie.

Kolejnym zagadnieniem byla sytuacja na rynku §rodkéw do produkgji rolnej.
W obszarze tym zdecydowana wiekszo§é przedsiebiorstw ocenila sytuacje bardzo
zle. Ponad 81% ankietowanych menedzeréw uznato, ze wzrosly ceny podstawowych
§rodkéw do produkcji rolnej, miedzy innymi paliw, materialu siewnego, §rodkéow
ochrony roélin czy tez maszyn rolniczych. Wyniki tych badan potwierdzajg dane
TIERiIGZS.

6 Analizy Rynkowe. Rynek Zb6z — stan i perspektywy, IERIGZ — PIB, Warszawa, pazdziernik 2009 r.,
s. 28.

7 www.pkmduda.pl ]

8 Analizy Rynkowe. Rynek §rodkéw produkeji i ustug dla rolnictwa — stan i perspektywy, IERIGZ
— PIB, Warszawa, wrzesien 2009 r., s. 1.
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Sytuacja taka jest bardzo niekorzystna z punktu widzenia dochodowosci
przedsiebiorstw rolnych. Spadek cen wiekszosci produktéw rolnych, a z drugiej
strony wzrost cen §rodkéw do produkcji rolnej sprawia, ze nastepuje pogarszanie
sie wskaznika nozyc cen.

Wedlug badanych jednostek skutki kryzysu gospodarczego wywarly rowniez
niekorzystny wplyw na ich relacje z odbiorcami ptodéw rolnych (por. rysunek 2).
Ponad 63% ankietowanych menedzer6w ocenilo, ze w wyniku §wiatowego kryzysu
oraz spadku popytu na produkty rolne, firmy kupujgce od nich plody rolne majg
problemy z regulowaniem swoich naleznosci na biezaco, co skutkowalo nara-
staniem zatorow platniczych. W 44% analizowanych przedsiebiorstw zaistniata
konieczno$¢ windykacji nieuregulowanych naleznosci. Kolejng konsekwencja prob-
lemoéw z regulowaniem na biezgco nalezno$ci byta konieczno$é rezygnacji z dostaw
wytwarzanych w ankietowanych przedsiebiorstwach produktéw do niewypltacal-
nego odbiorcy. Sytuacja taka wystapita w 38% badanych jednostek.

Rysunek 2. Wyptyw kryzysu na relacje z kontrahentami (w %)

Narastanie zatorow ptatniczych 63
Konieczno$é windykacji naleznosci 44
Rezygnacja z dostaw do odbiorcow 38
M Nie wystapito ] Wystapito

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Waznym obszarem w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, oprocz dziatalnosci
biezacej, jest zarzadzanie operacyjne i strategiczne. W sytuacji spadku dochodo-
wosci produkeji lub nawet nieoptacalno$ci produkeji musi mieé to bezposrednie
odzwierciedlenie w obszarze inwestycji w Srodki trwale, jak rowniez zarzadzania
kadrami (zob. rysunek 3).



90 Dariusz Majchrzycki, Karol Wajszczuk, Witold Wielicki

Rysunek 3. Skutki kryzysu gospodarczego w obszarze zarzgadzania kadrami,
inwestycji w srodki trwate oraz intensywnosci produkcji (w %)

Zatrudnienie 67 | 30 I

Poziom wynagrodzen 70 | 19 .
Inwestycje w $rodki trwate 26 52 -
Intensywnos¢ produkcji 63 |4-

[1Brak zmian L] Spadek B Wzrost

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W obszarze zarzadzania kadrami wiekszo$§é ankietowanych uznala, ze nie
zamierzala dokonywaé zwolnien pracownikéw. Moze to wynika¢ miedzy innymi
z faktu, ze poziom zatrudnienia na 100 ha uzytkéw rolnych (UR) w badanych
przedsiebiorstwach byt bardzo niski i wynosit 4,05 petnozatrudnionego. Dla porow-
nania, §redni poziom zatrudnienia w polskim rolnictwie na 100 ha UR wynosit
w 2007 roku 12,9 os6b®. Przy tak niskim poziomie zatrudnienia trudno bez inwe-
stycji w érodki trwale zmniejszaé go.

Waznym zagadnieniem w zarzadzaniu kadrami jest wynagradzanie pra-
cownikéw. Tutaj 70% ankietowanych menedzeréw zadeklarowalo utrzymanie
wynagrodzen na dotychczasowym poziomie, 11% — ich wzrost, a 19% planowato
obnizenie wynagrodzen.

Oszczednosci sa natomiast przewidywane w inwestycjach w érodki trwale.
Ponad polowa ankietowanych zdecydowala sie ograniczyc¢ inwestycje, a 26% — utrzy-
mac je na dotychczasowym poziomie. Mimo spadku dochodéw, 22% badanych jed-
nostek zamierzalo zwiekszyé poziom inwestycji. Wynikato to jednak w duzej mierze
z tego, ze jednostki te zlozyly wnioski do Agencji Restrukturyzacji i Modernizacji
Rolnictwa (ARiIMR) na dofinansowanie ich inwestycji ze srodkéw Unii Europejskiej
i, aby nie straci¢ tego wsparcia, musza dokonaé¢ zaplanowanych inwestycji.

W zakresie intensywnoS$ci prowadzonej produkcji ro§linnej i zwierzecej zde-
cydowana wiekszo§é badanych przedsiebiorstw zamierzalta utrzymaé ja na dotych-
czasowym poziomie lub nawet zwiekszy¢. Badane firmy nie upatrywaly w tym
zakresie drogi szukania oszczednosci.

9 Rocznik Statystyczny Rolnictwa i Obszaréw Wiejskich, GUS, Warszawa 2008.
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Rysunek 4. Dostepnosé do kapitatu dtugoterminowego i krétkoterminowego

Kapitat dtugoterminowy 58 38 I
Kapitat krétkoterminowy 62 38
[1Brak wptywu L] Utrudniony O Utatwiony

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Fundamentalne znaczenie dla funkcjonowania przedsiebiorstw ma dostep
do kapitalu w celu finansowania ich biezacej oraz przyszlej dzialalnoSci. Znane
sg przypadki firm, ktére mimo wykazywania zysku bilansowego byly stawiane
w stan upadloSci na skutek utraty plynnosci finansowej. Rok 2009, a zwlaszcza
pierwsza jego polowa, charakteryzowal sie duzg ostroznoscig bankéow w udzie-
laniu kredytéw. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, ze
dostep do kapitatu krotkoterminowego i dlugoterminowego byt utrudniony dla 38%
badanych jednostek. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw (62%) nie
miala probleméw z dostepem do kapitatu krétkoterminowego. Natomiast dostep
do kapitatu dlugoterminowego 58% ankietowanych przedsiebiorcéw ocenilo bez
zmian w stosunku do okresu sprzed kryzysu (rysunek 4).

7 badan wynika, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw dazy do przeczekania — kon-
centruje sie na ograniczeniu skutkéw wywotanych kryzysem i czeka na ozywienie
gospodarcze. Zauwazono brak dzialan innowacyjnych, nie przewiduje sie zmian
organizacyjnych, lepszego dostosowania struktury produkcji do potrzeb rynku,
oparcia sie na kluczowych czynnikach sukcesu. Niewielka cze$¢ przedsiebiorstw,
ktore kryzys zastal w dobrej kondycji ekonomicznej, rozwaza celowosé akwizycji,
poniewaz sa ku temu sprzyjajace okolicznosci. Powiekszenie przedsiebiorstw pro-
wadzi do umocnienia pozycji rynkowej, a takze pozwala na ograniczenie wahan
zysk6éw i poprawe rentownoSci.

Kryzys w Polsce przebiega tagodniej niz w innych krajach Unii Europejskiej.
Wedlug zgodnej opinii ekonomistow jest spowodowany nieznacznym zmniejszeniem
wydatkow na inwestycje i konsumpcje, oslabieniem sie polskiej waluty oraz ogra-
niczonym stopniem powigzania miedzy naszg gospodarkg a gospodarkg miedzy-
narodowg. Tak jak przebieg kryzysu w Polsce nie jest tak dotkliwy jak w innych
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krajach, tak w ramach naszej gospodarki kryzys w rolnictwie ma mniejszy zasieg.
Nie obserwuje sie tu znaczgcej nadprodukeji ani ,blokowania sie” kanalow dys-
trybucji. Typowymi objawami kryzysu w rolnictwie jest spadek cen i sprzedazy
z powodu znacznego zmniejszenia popytu. Ponadto gwaltownie obnizyto sie pogto-
wie inwentarza zywegol® oraz wielko$¢ stosowanych Srodkéw plonotwoérczychll,

7 analiz, ktore przeprowadzono na podstawie wyzej wspomnianej ankiety
badawczej, a takze sprawozdawczosci GUS stwierdzono, ze powyzsze skutki kry-
zysu nie stanowig istotnego zagrozenia dla dalszego rozwoju rolnictwa.

3. Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyciggnaé nastepujgce wnioski:

1) Swiatowy kryzys gospodarczy mial bezposSredni wplyw na funkcjono-
wanie badanych przedsiebiorstw. Byl on odczuwalny w postaci spadku
cen na wiekszo$¢ wytwarzanych w tych jednostkach ptodéw rolnych, co
bylo konsekwencja spadku na nie popytu. Z drugiej strony ponad 80%
badanych przedsiebiorstw stwierdzilo wzrost cen suroweéw do produkcji
rolnej, co skutkowalo pogorszeniem sie wskaznika nozyc cen;

2) w wyniku kryzysu nastgpilo pogorszenie relacji badanych jednostek
z kontrahentami. W wiekszoéci badanych przedsiebiorstw stwierdzono
narastanie zatoréw platniczych. W czesci jednostek wystgpita rowniez
konieczno$¢ windykacji naleznoéci oraz rezygnacji z dostaw wytwarza-
nych produktéw do niektérych z dotychczasowych odbiorcow;

3) niekorzystna sytuacja rynkowa nie miata natomiast negatywnego wplywu
w obszarze zarzgdzania kadrami. Wiekszo$¢ z ankietowanych przedsie-
biorstw nie planowala zwolnien pracownikéw i obnizenia poziomu wyna-
grodzen;

4) kryzys gospodarczy oraz niepewnosc co do rozwoju sytuacji w przysztosci
sprawily, ze okolo 1/2 badanych przedsiebiorstw zamierza ograniczyé
inwestycje w $rodki trwatle;

5) wiekszos$¢ ankietowanych przedsiebiorstw ocenila, ze kryzys gospodarczy
nie wywarl wiekszego wplywu na dostep do kapitalu krétko i diugoter-
minowego. Jedynie dla 38% badanych przedsiebiorstw byl on odczu-
walny.

10 Poglowie trzody chlewnej wedlug stanu w koncu lipca 2009 roku, GUS, Warszawa 2009, s. 2.
11 Analizy Rynkowe. Rynek §rodkéw produkgji..., op. cit., s. 1.
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E-edukacja w strategii rozwoju przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Kazde przedsiebiorstwo, cheac efektywnie funkcjonowac na rynku, musi nieusta-
nie dostosowywacé sie do przemian ekonomiczno-spolecznych, ktére na przetomie
XX i XXI wieku nabraly znacznego tempa. Opisywany przez P. F Druckera §wiat
nowej ekonomii w duzej mierze opiera sie na zdobyczach nowych technologii,
ktore warunkujg dynamike rozwoju przedsiebiorstwal. Coraz czesciej podkresla
sie znaczenie spoleczenstw, gospodarek oraz organizacji opartych na wiedzy?2.
Zwigzane to jest z niematerialnym kapitalem, ktéry staje sie kluczowa wartoScig
przedsiebiorstwa oraz wyznacza zdolno§é do jego szybkiego rozwoju, a takze do
skutecznego umocnienia rynkowej pozycji. Obecng sytuacje dobrze obrazuje spirala
zaleznoS§ci wiedzy i technologii, w ktérej rozwdj wiedzy wyznacza postep techno-
logiczny, co wplywa na przewage konkurencyjng. Za to rozwijajgca sie technolo-
gia wymaga coraz to bardziej specjalistycznej wiedzy, umozliwiajacej jej obstuge.
Dlatego tak istotnym elementem strategii przedsiebiorstwa jest rozwdj kadry,
mozliwy poprzez ustawiczng edukacje. Rozwdj zasobéw ludzkich odbywa sie dzieki
odpowiednio wysokim nakladom na wzrost wartosci zdobywanej wiedzy. W dobie
kryzysu rzadko ktore przedsiebiorstwa sta¢ na duze naklady przeznaczone na
szkolenia pracownikéw. Dlatego w ramach tych dziatan mozna wykorzysta¢ mecha-
nizmy stosowane w e-edukacji. Szczegélnie znanym i polecanym przykiadem jest
e-learning, czyli nauczanie na odleglo$¢ z wykorzystaniem nowoczesnych technik
komputerowych i Internetus. Wlasciwe zorganizowanie procesu dydaktycznego,
a takze wprowadzenie na poszczegblnych jego etapach technologii informatycznych
w postaci narzedzi e-learningu moze pozytywnie wplynaé¢ na efektywnosé ksztat-
cenia kadry przedsiebiorstwa, objawiajacg sie w postaci ograniczenia nakladow
na szkolenia i edukacje, przy zachowaniu efektow zwiazanych z przyswojong
wiedzg*. Przedsiebiorstwo juz na etapie budowania strategii powinno rozwazy¢

1 P F Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000.

2 Wiecej na temat Strategii Lizbonskiej mozna znalezé na Polskim Forum Strategii Lizbonskiej, http://
www.strategializbonska.pl

3 M. Kotnis, Wtasciwos$ci systemoéw e-learning w procesie rozwoju pracownikéw, SWO, Katowice 2005,
s. 475-482.

4 M. Hyla, Przewodnik po e-learningu, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005.
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wprowadzenie tanszego modelu ksztalcenia swoich pracownikéw. Dobrym rozwia-
zaniem jest budowa nowego dokumentu, tzw. strategii e-learningu, powigzanego
z istniejacymi strategiami przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest wypracowanie procedury budowy strategii
e-learningu, opierajacej sie na strategii informatyzacji oraz strategii gospodarczej
przedsiebiorstwa. Akcentuje sie tu duze znaczenia powigzania ze sobg strategii
oraz ich wplyw na efektywne wprowadzanie e-learningu.

2. Wptyw e-edukacji na ksztatt strategii przedsiebiorstwa

W dobie kryzysu przedsiebiorstwa §wiadomie przewarto$ciowuja wiele swoich celow
i na nowo wytyczajg strategie na trudny okres swojej dziatalnoSci. Zwigzane jest
to z ograniczeniem niektérych wydatkéw lub przekierowaniem ich na kluczowe
obszary dziatania. Z powodu duzych kosztéw czesto wycofywane jest wsparcie
dotyczace szkolen oraz rozwoju kadry. W takim przypadku warto zastanowi¢ sie
nad wprowadzeniem tanszych substytutéow edukacji w postaci narzedzi e-learningu.
Takie dzialania nalezy zaczac juz w fazie planowania i kreowania strategii. Nowe
elementy dotyczace e-learningu powinny by¢ zawarte w strategii, ktora stanie sie
planem integrujacym glowne cele, polityki i sekwencje dzialan w spdjng caloSé.
Powstaje pytanie, na jakim etapie i w ktérych dokumentach trzeba wprowadzié
zmiany dotyczgce wykorzystanie e-edukacji w przedsiebiorstwie? Dobrg prak-
tyka jest rozpoczecie planowania e-learningu od strategii ogblnej — gospodarczej
(ang. corporate strategies), obejmujacej calg dzialalno§é organizacji i przedsta-
wiajgcej najwazniejsze, a zarazem najogélniejsze plany jednostki5. Zmieniajgcy
sie rynek — wzrastajgce nasycenie informacjg i stosowanie nowych technologii
— wplywa na tworzone bardziej szczegdélowych strategii koncentrujgcych sie na
wasko wyspecjalizowanej dziedzinie organizacji, tzw. strategii obszaréw dziatalnosci
(ang. business strategies) lub na funkcjach organizacji, tzw. strategii obszarow
funkcyjnych (ang. functional area strategies). W rozwazanym przypadku bedzie to
strategia informacyjna (koncentruje sie na czeSci zwigzanej z informacja oraz jej
organizacjg) oraz, w wezszym znaczeniu, strategia informatyzacji (koncentrujaca
sie na wdrazaniu technologii informatycznej), na poziomie ktérych nalezy takze
uwzgledni¢ dzialania zwigzane z wprowadzeniem e-learningu. W przedsiebiorstwie
moze powstaé takze nowy typ strategii, tzw. strategia e-learningu, ktéra stanowi
strategie informatyzacji obszaru odpowiedzialnego za proces szkoleniowy i dydak-
tyczny przedsiebiorstwa. Powstajgca strategia powinna byé¢ §cile powigzana ze

5 L. Berlinski, I. Penc-Pietrzak, Inzynieria projektowania strategii przedsiebiorstwa. Konstrukcja
i technologia, Difin, Warszawa 2004, s. 36.
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strategia informatyzacji i praktycznie z niej wynikaé, poprzez rozwiniecie oraz
usciSlenie niektorych jej zapisow zwigzanych z obszarem informatyzacji dydaktyki.
Zaleznoéci i powigzania poszczegblnych strategii przedstawia rysunek 1. Dotycza
one glownie trzech podstawowych elementow:
1) biezacej dziatalnoSci przedsiebiorstwa — biezacego stanu informatyzacji
— biezgcego stanu e-learningu;
2) zmian w dzialalnoéci przedsiebiorstwa — projekt informatyzacji — projekt
e-learningu;
3) planu strategicznego przedsiebiorstwa — planu strategicznego informa-
tyzacji — planu strategicznego wprowadzenia e-learningu.

Rysunek 1. Zaleznosci pomiedzy strategig gospodarczg, informatyzacji oraz
e-learningu przedsigbiorstwa

| : i . | .
! Strategia | ! Strategia | ! Strategia !
. . I .
' gospodarcza i ! informatyzacji ¥ e-learningu !
| I I T . B | !
! Biezaca 11| Biezacy stan informatyzacii: o ~ Biezacy stan e-learningu: !
: dziatalnosd |1 L 1 : * istniejgce procesy szkoleniowe H
! ziatalnos¢ < e !stn!e!qce procesy o i dydaktyczne 1
! przedsigbiorstwa ! ! * istniejace dane 4-:—? + istniejgce dane wykorzystywane X
! Pl * istniejgca technologia N w szkoleniach i dydaktyce !
H : : * istniejace zasoby ludzkie : : * istniejgca f(echr}ologla wykorzystywana \
l i il w szkoleniach i dydaktyce !
: ! : : : * istniejgce zasoby ludzkie zwigzane :
1 : | 1 ze szkoleniami i dydaktyka !
| . 7 " |
1! 1
! [ I . B . |
| ; ; I Projekt informatyzacji: i Projekt e-learningu: !
! PI’OJE.)kt Zm'?jm_ : ! _J i yzac) : I | * projekt proceséw szkoleniowych :
X w dziatalnosci ; L * projekt procesow X X i dydaktycznych |
''| przedsigbiorstwa ! ! * projekt danych 4:—:» * projekt danych zwigzanych |
! 11| ¢ projekt technologii v ?Zlfglfn'smlll dydak:(vka t ) !
: 11| *projektzasoby ludzkie |11 | T U dyayce |
I [
! i 11| o projekt zasoby ludzkie zwiazane !
1 1l 11 !
! 1 1 z dydaktyka :
1
! ¥ r ¥ !
I H I . «
! . P.Ian strategiczny o Plan strategiczny wprowadzania !
1| Plan strategiczny | ! | informatyzacji: H e-learningu: !
1 . . - 1 .
! przedsigbiorstwa | | " | e cele, zakres, funkcje | E * cele, zakres, funkcje !
i 1| e zasoby finansowe, <>| * zasoby finansowe, kadrowe, !
| i kadrowe, technologiczne, | !} | technologiczne, organizacyjne i
X ! : organizacyjne '} | * harmonogram wprowadzania |
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[ 1l
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. A. Hoffer, J. F. George, J. S. Valacich, Modern Systems
Analysis And Design. Addison-Wesley Longman Publishing Co, Boston 1999.
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Przed podjeciem decyzji o wyborze i wdrozeniu rozwigzania e-learningu
kierownictwo powinno odpowiedzie¢ sobie na kilka zasadniczych pytan:

® czy istniejg aktualne dokumenty strategii gospodarczej i informatyzacji

oraz, jaki jest ich ksztalt?

* jaka jest misja przedsiebiorstwa oraz, jakie cele zostaly wyznaczone do

realizacji?

® ktore elementy istniejacych strategii moga byé rozwijane w zakresie

e-learningu?

Dopiero po uzyskaniu szczegélowych informacji odpowiadajacych na powyz-
sze pytania mozna przej$¢ do etapu budowy, a nastepnie realizacji strategii e-lear-
ningu. Wszelkie dzialania dazgce do wdrozenia systemu informatycznego, opartego
na technologii e-learningu, powinny byé¢ starannie zaplanowane i przemys§lane.
Dlatego warto wypracowac takie postepowanie, ktore bedzie mozna wykorzystywac
przy kreowaniu i urzeczywistnianiu nowego typu strategii.

3. Strategia edukacyjna przedsiebiorstwa

Budowa strategii edukacyjnej przedsiebiorstwa w postaci e-learningu powinna
przyjaé forme metodyczna, ktéra wprowadza pewne schematy dzialania, zapew-
niajgce wysoka jako§¢ i efektywno$é¢ informatyzacji procesu szkoleniowego oraz
dydaktycznego pracownikéow firmy. Na podstawie opracowania Z. Drazeka oraz
B. Niemczynowicza mozna zalozy¢, ze proces zarzadzania strategia e-learningu
przedsiebiorstwa moze przyjaé ksztalt iteracyjnego przebiegu skladajgcego sie
z kilku etapéw (zob. rysunek 2):
1) ustalenie misji i celéw przedsiebiorstwa oraz ich powigzania z e-learnin-
giem;
2) przeprowadzenie analizy zewnetrznej makro i mikrootoczenia;
3) przeprowadzenie analizy wewnetrznej przedsiebiorstwa;
4) opracowanie alternatyw strategicznych zwigzanych z e-learningiem,;
5) wybor jednej z alternatyw strategicznych;
6) opracowanie dokladnego programu strategicznego dla wybranej alterna-
tywy strategicznej;
7) wykonanie programu strategicznego oraz monitorowanie poziomu rea-
lizacji zalozonych celéow strategicznych.
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Rysunek 2. Etapy budowy i realizacji strategii przedsigbiorstwa

Analiza zewnetrzna

Misja i cele
dziatania

Alternatywy
strategiczne

Analiza wewnetrzna

v

Programy
strategiczne

Realizacja strategii |«

Wybor strategii

Zrédlo: Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie Strategiczne Przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa
2003, s. 26.

Proces tworzenia strategii gospodarczej, informatyzacji oraz e-learningu
moze przyjaé podobny ksztalt, jednak nalezy pamieta¢ o obligatoryjnym powia-
zaniu poszczegblnych strategii z dokumentami nadrzednymi. Dlatego w pierw-
szym etapie — okreS§lenie misji i celow dziatania, w przypadku tworzenia strategii
e-learningu, proponuje sie zastosowanie postepowania skladajacego sie z naste-
pujacych krokows:

Krok 1 — przeglad i aktualizacja istniejacej misji i wizji przedsiebiorstwa
— wpisanie w misje przedsiebiorstwa nowej oferty opartej na e-learningu;

Krok 2 - przeglad i aktualizacja wynikajacych z misji i wizji celow strate-
gicznych — sprecyzowanie celéw zwigzanych z e-learningiem;

Krok 3 - przeglad i aktualizacja miernikéw realizacji strategii — aktuali-
zacja ma polega¢ na dodaniu miernikéw $ci§le zwigzanych z badaniem realizacji
celéow e-learningu;

Krok 4 - przeglad i aktualizacja projektéw strategicznych — umieszczenie
w projektach strategicznych projektu systemu e-learningu;

Krok 5 — réwnolegle zdefiniowanie celéw dla projektu systemu e-lear-
ningu;

Krok 6 - réwnolegle powiazanie celow stawianych systemowi e-learningu
z celami przedsiebiorstwa.

Etap ten powinien konczy¢ sie okresleniem i wyznaczeniem:

* celow, jakie zamierza osiggnaé przedsiebiorstwo wdrazajgc e-learning,

6 Procedura zostata zaproponowana w pracy: M. W. Mastalerz, Ekonomiczne aspekty wyboru systemu
e-learningu w szkole wyzszej, Rozprawa doktorska, Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2009, s. 17.
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® zakresu powstajgcego systemu, czyli obszaru, jaki obejmie technologia

e-learningu,

® og6lnych wymagan uzytkownika wobec narzedzi e-learningu, czyli funkcji

i zadan systemu.

Kolejnym etapem jest analiza zewnetrzna — otoczenia przedsiebiorstwa,
polegajaca na badaniu rynku technologii e-learningu, w wyniku czego powstanie
obraz dostepnych rozwigzan. W rozwinieciu analizy moze poméce benchmarking?,
polegajacy na obserwacji lideréw w tej dziedzinie, ktérzy wprowadzili podobne
rozwigzanie. Wynikiem analizy jest okreslenie zbioréw potencjalnych rozwigzan.
Na podstawie pracy M. W. Mastalerza mozna wnioskowaé, ze wdrozenie systemu
e-learningu moze przyjmowac wiele odmiennych form8. Decyduje o tym zlozonos&é
systemu tej klasy oraz liczba zrdédet pozyskania poszezegélnych jego komponen-
tow. Uproszczona budowa typowego systemu informatycznego e-learningu zakltada
istnienie trzech obligatoryjnych grup komponentéw, ktorych polaczenie wptywa
na poprawne funkcjonowanie caloSci systemu:

1) érodowisko sprzetowo-programowe — jest to sprzet i oprogramowanie

niezbedne do zainstalowania platformy e-learningowych;

2) platforma e-learningu — specjalistyczne oprogramowanie kasy LMS,

LCMS, VCS wspomagajgce proces dydaktyczny;

3) materialy dydaktyczne — wszelkie tresci dydaktyczne mozliwe do publi-

kacji za pomoca platform e-learningu.

Tak powstale grupy komponentéw moga mieé¢ rézne zrdédia pochodzenia,
ktére w znacznym stopniu wplywaja na charakter przebiegu wdrozen e-learningu
oraz na jego aspekty ekonomiczne. Zrédta mozna podzielié na trzy podstawowe
grupy:

1) nabycie — nabycie rozwigzania przez przeniesienie lub bez przeniesienia

praw wlasnosci;

2) dzierzawa - dzierzawa, outsourcing®, ASP10;

3) wytworzenie — budowa rozwigzania wlasnymi sitami.

W przypadku platformy e-learningu mozna wyrézni¢ dwa dodatkowe alter-
natywne zrodia pochodzenia:

7 Benchmarking — badania poréwnawcze lub analiza poréwnawcza, http://pl.wikipedia.org/wiki/
Benchmarking

8 M. W. Mastalerz, Ekonomiczne aspekty..., op. cit., s. 130.

9 Qutsourcing — stowo pochodzi z jezyka angielskiego i nie ma odpowiednika w jezyku polskim. Jego
skladnia jest nastepujaca: out na zewnatrz (poza), sourcing usuwanie zaklocen (w elektronice).
W jezyku biznesu zlepek tych dwoch stéw oznacza wychodzenie na zewngtrz z problemami firmy
— konkretnie zlecanie niektérych prac zewnetrznym wykonawcom.

10 Ustuga e-learning oferowana w modelu ASP (ang. Application Service Provider) — to dzierzawa
platformy e-learning, szkolen elektronicznych oraz uslug dodanych za stale oplaty miesieczne, bez
koniecznoS$ci ponoszenia wstepnych inwestycji przez klienta.
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1) zrédlo komercyjne — odplatne nabycie licencji;

2) zrédlo oparte na licencji GNU!L, Freeware!2? itp. — nieodplatne nabycie

licencji.

Opierajac sie na réznorodnosci komponentéw oraz zrédet pochodzenia, pro-
ponuje sie cztery podstawowe warianty wdrozen:

1) nabycie komercyjnego rozwigzania;

2) nabycie niekomercyjnego rozwigzania;

3) dzierzawa rozwigzania (outsourcing, ASP);

4) budowa wlasnego rozwigzania.

Nastepnym etapem jest analiza wewnetrzna, ktéra sprowadza sie do planu
dostepnosci zasobow, jakie przedsiebiorstwo moze przeznaczyé na realizacje
systemu. Polega to na okre§leniu nie tylko wielkoSci érodkéw finansowych, ale
takze kadrowych, oraz dostepnoSci czasu na realizacje zadan. Wiele analiz moze
by¢ wykorzystanych ze strategii gospodarczej. Na tym etapie moze nastgpié spre-
cyzowanie wymagan i preferencji uzytkownika wobec systemu e-learning. Analizy
zewnetrzna i wewnetrzna mogg przebiegaé réwnolegle.

Czwartym etapem jest opracowanie alternatyw strategicznych, czyli poten-
cjalnych drég wprowadzenia e-learningu. Opracowanie kilku alternatyw ma klu-
czowe znaczenie. Po pierwsze, konieczne jest rozpoznanie zbioru mozliwosci
wecielenia technologii (co ma miejsce na etapie analizy zewnetrznej), po drugie
okreslenia dopuszczalnych wariantéw zgodnych z misjg oraz realizujacych cele
strategii. W ramach przyjetych wariantéw wdrozenia nalezy wskaza¢ konkretne
rozwigzania w postaci dopuszczalnego §rodowiska sprzetowo-programowego, plat-
form e-learningowych, materialéw dydaktycznych. Niezbednym elementem tego
etapu jest oszacowanie kosztéw wprowadzenia poszczegélnej alternatywy. Dla
kazdej z nich trzeba opracowac¢ dokladny kosztorys, uwzgledniajacy nie tylko
naklady finansowe, ale takze kadrowe i czasu. Alternatywy muszg takze miec
oszacowane korzysci jakoSciowe i iloSciowe zwigzane z ich wprowadzeniem.

Etap piagty to wybér alternatywy strategicznej. Analiza oraz poréwnanie
poszczegdlnych wariantéw z punktu widzenia kosztow, nakladéw czasu, obcigze-
nia personelu oraz efektéw i spelnienia wymagan uzytkownika powinno wylonié
najefektywniejsza alternatywe strategiczna. Przy wyborze nalezy takze zwrocié
uwage na poziom realizacji zalozonych celéw oraz ogdélnej misji przedsiebiorstwa.
Krok ten jest bardzo trudny do wykonania bez przylozenia odpowiednich miar
oraz opracowania przejrzystych kryteriow wyboru.

11 Powszechna Licencja Publiczna GNU - http://www.gnu.org.pl/text/licencja-gnu.html
12 Freeware to licencja oprogramowania umozliwiajagca darmowe rozprowadzanie aplikacji bez ujaw-
nienia kodu zrédlowego — http://pl.wikipedia.org/wiki/Freeware
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Sz6stym etapem jest opracowanie programu strategicznego dla wybranej
alternatywy. Program powinien przyjga¢ rozpieto$¢ czasowa zgodng z horyzontem
przyjetym dla strategii. Przy jego budowaniu skuteczne bedzie wykorzystanie
praktyk zarzadzania projektami (informatycznymi), w szczegdlnosci technik har-
monogramowania. Nalezy tu wymieni¢ harmonogramy Gantta lub techniki sie-
ciowego harmonogramowania CPM/PERT, GERT!3. Tak stworzony program daje
szczegbdlowy obraz dzialania, z podzialem na wszystkich uczestnikéw projektu.

Ostatnim, najdluzej trwajgcym, etapem jest realizacja i monitorowanie pro-
gramu strategicznego. Jest to cze§¢ wykonawcza strategii, ktérej dlugo$é wyznacza
horyzont strategii. Najwazniejszym elementem tej czeSci prac jest monitorowa-
nie postepu wprowadzania e-learningu. Dzieki dobrze zbudowanemu programowi
strategicznemu dokladnie wiadomo, jakie prace, w jakiej kolejnosci i przez kogo
powinny by¢ realizowane. Dlatego na biezaco mozna nimi zarzadzaé oraz pociagaé
do odpowiedzialnosci osoby za nie odpowiedzialne. Po wykonaniu programu strate-
gicznego analizuje sie wszelkie informacje i do§wiadczenia, ktorych uwzglednienie
jest bardzo istotne przy kolejnym cyklu budowy i realizacji strategii.

4. Podsumowanie

Wprowadzenie alternatywnych metod ksztalcenia kadry w postaci narzedzi e-edu-
kacji moze pozwoli¢ na zachowanie poziomu rozwoju przedsiebiorstwa przy ogra-
niczeniu nakladéw na szkolenia. Aby wdrozony model przyniést spodziewane
efekty, powinien by¢ uwzgledniony juz na etapie planowania i tworzenia stra-
tegii przedsiebiorstwa, najlepiej w postaci oddzielnego dokumentu tzw. strategii
e-learningu. Metodyczne podejScie do kreowania takiej strategii, powigzanie jej
z istniejgcq strategiag gospodarczg oraz informatyzacji moze mie¢ duzy wplyw na
powodzenie przedsiewziecia.
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Kwalitatywne oceny naczelnego kierownictwa
przedsiebiorstwa — wybrane zagadnienia

1. Wprowadzenie

Ocena naczelnego kierownictwa przedsiebiorstw ma fundamentalne znaczenie dla
ich rozwoju. Dominujgce znaczenie majg rezultaty finansowe, ktérych nie mozna
odrzuca¢, ale wykorzystywanie ich w oderwaniu od innych parametréw staje sie
obecnie niewystarczajgce. Przedmiotem niniejszych badan jest poziom naczelnego
kierownictwa oraz przyjete jednocze$nie zalozenie, ze podstawg funkcjonowania
wielu wspélczesnych przedsiebiorstw jest dgzenie do rownowaznego zaspokajania
potrzeb ich interesariuszy oraz spoleczne zaufanie, w zwiazku z czym podlegaja
w znacznie wiekszym stopniu, niz dotychczas, ocenom o charakterze jakoSciowym.

2. Mierniki ilosciowe vs. oceny jakosciowe

Obecne systemy oceny koncentrujg sie gléwnie na wskaznikach ilo§ciowych, w kto-
rych analizuje sie zasoby materialne i relacje pomiedzy wlaScicielami, zarzgdami
i wierzycielami przedsiebiorstw. Tradycyjnie gtéwnym zadaniem naczelnego kie-
rownictwa stalo sie zapewnianie wartosci akcjonariuszom (TSR, Total Shareholder
Return, szczegblnie w modelu anglosaskim nadzoru korporacyjnego). Oceny ilo$-
ciowe zazwyczaj opieraja sie na analizie wykorzystujacej modele matematyczne
zjawisk 1 proceséw oraz na symulacjach wykorzystujagcych ukiady wielu zmien-
nych, wraz z analizag ryzyka i okre§leniem prawdopodobienstwa ich wystgpienia.
Zwolennicy metod jakosciowych z kolei wierzg, ze tylko podejScie calosciowe,
upraszczajace rzeczywisto§¢ i ograniczajgce ilo$é rozpatrywanych zmiennych,
umozliwia uzyskiwanie wla§ciwego osgdu przyszloSci, szczegélnie gdy przyszlosé
jest niejasna i jej przewidywanie jest bardzo ryzykowne. Nie jest to tatwe, ale tego
typu analizy nabierajg coraz wiekszego znaczenia, gdyz unifikujgce sie metody
pracy, coraz latwiejsza dostepnoéé standardowego know-how dotyczacego zarza-
dzania (np. upowszechnienie sie bardzo podobnych do siebie studiow MBA!) i po-

1 H. Mintzberg, Managers Not MBAs: A Hard Look at the Soft Practice of Managing and Management
Development, Berrett-Koehler Publishers, Inc. San Francisco, 2004, s. 9 i n. Autor stwierdzil, kryty-
kujgc dominujacy typ studiéw MBA, ze uczg niewtasciwych ludzi w niewltasciwy sposob, przyjmujac
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stepujaca globalizacja powoduja, ze osiggniecie przewagi konkurencyjnej staje sie
coraz trudniejsze. Z punktu widzenia wlaScicieli naczelng zasadg w pracy zarzadow
firm powinno by¢é wytworzenie wartosci i zapewnienie im rentownoS$ci inwestycji
na poziomie odpowiadajacym ich oczekiwaniom lub je przekraczajgcym oraz, aby
kierownictwo chronito ich inwestycje?, jednak skutkiem tych relacji nie moze byé
jedynie osigganie zysku, ale przede wszystkim obopdlne badz wielostronne korzy-
§ci, ktore moga byé¢ osiggniete w wyniku zawigzania sieci kontraktow (nexus of
contracts) z interesariuszami przedsiebiorstwa, zaréwno formalnych, jak i w po-
staci deklarowanych wartosci (np. w formie raportu spotecznego czy oSwiadczen
w zakresie przestrzegania zasad tadu korporacyjnego).

3. Jakosciowe mierniki oceny

Obecna sytuacja gospodarcza, w ktorej przedsiebiorstwa dziatajg w warunkach tur-
bulentnego otoczenia, nasilajgcej sie konkurencji oraz coraz silniejszych wplywow
innych niz wlasciciele interesariuszy powoduje, ze osiggniecie sukcesu (wydajno-
§ci operacyjnej, ktora przeklada sie na wyniki finansowe) jest coraz trudniejsze.
Zarzadzanie wartoScig przedsiebiorstwa (wykraczajgce poza wymiar finansowy
tego pojecia) jest odpowiedzialno$cia zarzadu, polega m.in. na procesie tworze-
nia warto$ci dla klienta, poprzez konkurencyjng oferte wartosci, do kreowania
wartoéci kierowanego przedsiebiorstwa (value proposition, competitive offering,
company value). Szczegdlnego znaczenia nabiera w warunkach niepewnosci, ktére
sg spowodowane kryzysami ekonomicznymi, ewolucjg branz i pojawianiem sie
przetomowych innowacji. Podstawowym zadaniem kierownictwa przedsiebiorstwa
jest dodawanie produktéow i segmentéw klientow tworzacych warto$é oraz eli-
minowanie produktéw, segmentéw i inicjatyw, ktore ja zmniejszajg. W procesie
tworzenia innowacji strategicznej moze by¢ uzyteczne wykorzystanie np. koncepcji
,blekitnych oceandéw” (blue ocean strategy)3, ktéra zmienia spojrzenie na strategie
konkurowania. Wynikiem tych dziatan powinno by¢ przeorientowanie zachowan od
walki konkurencyjnej w kierunku zachowan kooperacyjnych, zar6wno w krotkim,

bledne zalozenie, ze podczas studiéow mozna nauczyé, jak byé menedzerem, kogo$ kto nie wykonuje
tego zawodu lub kto nim wczeéniej nie byl.

2 B. S. Block, A. G. Hirt, Foundations of Financial Management, Irwin, Homewood 1987, s. 8.

3 W. C. Kim, R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy, Harvard Business School Press, 2005. Bardzo dobrze
oddaje tres¢ ksigzki podtytut How to Create Uncontested Market Space and Make the Competition
Irrelevant, ktorej autorzy zwracajg uwage na potrzebe odejScia od wyniszczajacej walki konkurencyj-
nej, ktorej wynikiem jest czerwony ocean (metaforyczna ,rozlana krew”, ktora polata sie w wyniku
walki), na rzecz poszukiwania wolnych przestrzeni, gdzie konkurowanie jest bardzo ograniczone,
a podstawa jest warto$¢ innowacji, zaréwno dla przedsiebiorstwa realizujacego te strategie, jak i dla
klienta. Rezultatem ma by¢ kreowanie wartosci, a nie jej przechwytywanie. Granice i struktury ryn-
kéw istnieje tak naprawde w umystach kierownikow, ktorzy w rzeczywistosci ograniczajg sami siebie.
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jak i dluzszym horyzoncie czasowym, co pozwoli na unikanie wojen cenowych,
szczegolnie niebezpiecznych w okresie spowolnienia i recesji gospodarczej. Wymaga
to kreatywnoSci, zorientowania na rozwigzywanie probleméw i przyszlo§é, przy
réwnoczesnym dazeniu do najwyzszego poziomu profesjonalizmu. Bardzo dobrym
pozytywnym przykladem takiego podejsScia jest filozofia zarzgdzania wdrozona
w Toyocie, ktérej gtéwne zalozenia nazwano Toyota Way? (zob. tabela 1).

Tabela 1. Filozofia zarzgdzania w Toyocie

Droga Toyoty (Toyota Way)

Wyzwanie

Tworzymy dlugoterminowy plan dzialania,
stawiamy czolo wyzwaniom z odwaga

i kreatywnoScig niezbedng do osiaggniecia
wymarzonych celow

Szacunek dla ludzi

Szanujemy innych ludzi i zawsze
staramy sie ich zrozumie¢, ponosimy
odpowiedzialno§é za nasze dzialania
i czynimy wszystko dla zbudowania
wzajemnego zaufania

Kaizen

Stale doskonalenie

Stale doskonalimy nasze dzialania, zawsze
szukajac nowych pomysléw i zmian na lepsze

Genchi Genbutsu
,1dz i przekonaj sie na wlasne oczy”

Praca zespolowa

Stymulujemy rozwdj osobisty

i zawodowy pracownikéw, umozliwiamy
go w rownym stopniu wszystkim,
maksymalnie wykorzystujemy
potencjal indywidualny i zespolowy

Siegamy do zrédel, by odkryé prawdziwe
oblicze spraw, co pomoze nam podejmowaé
wlasciwe decyzje, budowaé porozumienie

i osiggaé wyznaczone cele w mozliwie
najkrotszym czasie

Zrédlo: T. A. Stewart, A. P Raman, Toyota: czego uczy dluga droga na szczyt, Harvard Business
Review, styczen 2008 r., s. 46.

Podstawsg oceny naczelnego kierownictwa jest umiejetno$¢ wdrozenia takiej
filozofii, dotychczas gltéwnie poprzez ciggle doskonalenie, a obecnie poszukuje sie
réwnowagi i zlotego §rodka pomiedzy stopniowym doskonaleniem, a radykalng
reformg. Podstawowe znaczenie dla Toyoty majg innowacje, technologie podnoszace
jako$¢é oraz inwestycje w pracownikéw. Istotne moze staé sie pytanie dotyczgce
zaangazowania kierownictwa w innowacyjno$¢, stale podnoszenie jakosci, czy tez
rozwoj kapitalu ludzkiego.

4 T. A. Stewart, A. P Raman, Toyota: czego uczy dluga droga na szczyt, Harvard Business Review,
styczen 2008, s. 46. Toyota Way mozemy przettumaczyé jako Droge Toyoty, ale rowniez dobrze oddaja
to pojecie slowa sens, sposob, zwyczaj Toyoty, ktore zostaly sformulowane przez Sakichi Toyode
(zalozyciel Toyoty) w 1935 roku, ale spisane dopiero w 2001 roku. Jednym z celéw tej filozofii
jest wyszkolenie pracownikéw typu T, ktorzy gleboko angazujg sie w aktualng prace, doskonalg
umiejetnosSci, rozumieja potrzebe nauki i poznawania nowych specjalnoSci, co nie jest proste w tym
systemie, w przypadku menedzeréw typu T zajmuje 20 lat.
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J. Stieber, konsultant w firmie Hagberg Consulting Group>, przytacza trzy

podstawowe cechy menedzerow:

1) musisz by¢ odkrywczym wizjonerem®, ktéry pomoze wyjasnié idee i prze-

kona innych, proszac ich o wsparcie;

2) musisz by¢ budowniczym relacji, ktory jest w stanie potgczy¢ sie z ludzmi

i traktowac ich z empatig i szacunkiem;

3) musisz wdrozy¢ strategie osiagniecia celow.

Mozna przedstawic¢ wiele koncepcji, ktére okre§laja pozadane cechy mene-

dzeréw, nakierowane na inne niz finansowe oczekiwania zwigzane z realizacja

ich zadan.

W tabeli 2 przedstawiono wybrane podej$cia do oceny, uwzgledniajgce szer-

szy, niz tylko finansowy, kontekst oceny naczelnego kierownictwa.

Tabela 2. Wybrane podejscia do oceny naczelnego kierownictwa

Podejscia do oceny

rozw0j korporacji

Wyszczeg6lnienie | Zréwnowazona Jakosé Realizacja
Mierniki finansowe L . Lo
karta wynikéw przywodztwa polityki rady
Wymagania Nie ma potrzeby Wymaga Potrzeba Potrzeba jasnego
stawiane radzie specjalnych zwerbalizowanej sformutowania obrazu co do
W procesie dziatan — mozna strategii oraz kryteriow satysfakcji | rezultatow
przygotowan uzy¢ miernikow jasno okreslonych w stosunku i sposobow ich
dostepnych i powigzanych ze do kilkunastu osiggania
w rocznych soba miernikéw jej wymiaréw, potrzeba
raportach realizacji w czterech | jasnego obrazu
wymiarach co do rezultatow
i sposobow
ich osiggania
Mozliwe Koncentracja na Zmusza rade Pozwala polgczy¢ Daje radzie
rezultaty krotkookresowych | i zarzad do potrzebe rezultatow strategiczne
dla rozwoju strategiach powaznego finansowych przywodztwo,
korporacji uporzadkowania z etyka zachowan a jednoczes$nie
proces6w oraz troskg o obraz umacnia poczucie
zarzadzania, pozwala | governance swobody
maksymalizowaé W szerszym i niezaleznoéci
zrownowazony grodowisku korporacji | u czlonkéw

zarzadu,
porzadkuje relacje

Zrédto: K. Lis, H. Sterniczuk, Nadzér korporacyjny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 520.

Kwalitatywna ocena naczelnego kierownictwa moze polega¢ na okreSleniu,

w jakim zakresie sg oni wizjonerami czy tez budowniczymi relacji, co pozwala

5 J. Stieber, What Makes the Leaders Special? http://www.hcgnet.com/; http:/findarticles.com/p/articles/;
(Hagberg Consulting Group outlines leadership qualities).
6 W oryginale uzyto okre§lenia Evangelista.
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w efekcie na skuteczne wdrazanie strategii. Badania przeprowadzone przez
Hagberg Consulting, dotyczace ,,menedzeréw w opalach”, pozwolily na wskaza-
nie zrédet ich problemoéw, ktore wynikaly glownie ze stabej komunikacji, ktorej
oznakami byly brak wrazliwosci, empatii, niecierpliwo$é, niezdolnos$¢ ustanawiania
dtugoterminowych relacji, brak elastyczno$ci, nieumiejetno$é delegowania.

American Management Association’” (AMA) w 2001 roku przeprowadzilo
badania w 640 korporacjach, ktore pozwolily na wskazanie umiejetnoSci niezbed-
nych dla rozwoju przywodztwa, wskazujac na znaczenie komunikacji, zarzadza-
nia zmianami, my§lenia strategicznego, zdolnoSci interpersonalnych oraz etyki.
Dobrg ilustracjg przedstawionych powyzej tez jest ewolucja amerykanskich rad
dyrektoréw przedstawiona w tabeli 3.

Tabela 3. Ewolucja amerykanskich rad dyrektoréw

Wvszczeadlnienie Stara kultura amerykanskich Whytaniajaca sie kultura
y 9 rad dyrektoréw amerykanskich rad dyrektoréw
Podejscie Pasywne Aktywne
Funkcja Ratyfikacja Przywdédztwo
Styl Reaktywny Asertywny
Dyrektorzy to honorowi Dyrektorzy sg powiernikami
goScie korporacji, entuzjasci | akcjonariuszy, konsultantami
wspomagajacy zarzad kierownictwa firmy, przywodcami
L. dzialajgcymi dla akcjonariuszy
WartoSci — — - - -
Prestiz, ego, ekskluzywno§é, | Przywddztwo sluzgce innym,
politykowanie, autokracja profesjonalizm, doskonatos$c
w zarzadzaniu, demokracja,
kolezenskosé
Podazanie za grupa, Odpowiedzialnos¢, przyjmowanie
Postawy .2 L
wpasowywanie sie w uklad obowigzkow
Normy Polityczna poprawnosc Otwarto$é, orientacja
na problemy
Tradycje Formalno$§é, dystans Nieformalnoé¢, bezposrednio§é
Rytualy Procesy, polityka Gteboka analiza, dyskusje
grupowe
Bohaterowie Silny, bogaty, surowy prezes Profespnalpy, wspo6lczesny lider,
menedzer, innowator
Modelowe role Prezes ,starej daty Dorads:y, trenerzy, specjaliSci
od zmian

Zrédio: D. S. R. Leighton, D. H. Thain, Making Board Work, Mc Graw-Hill Ryerson Limited, New
York 1997, s. 227, cyt. za: K. Lis, H. Sterniczuk, Nadzoér..., op. cit., s. 579.

7 http://www.amanet.org/individualsolutions/books.aspx
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Podejmujac probe oceny naczelnego kierownictwa, nie mozna poming¢ jego
zdolnosci do wykorzystania potencjalu pracownikéw, wykorzystania inicjatyw
oddolnych i zapewnienia sobie ich lojalnosci. Koncepcja przedsiebiorstwa opartego
na wiedzy wymaga podejscia, ktére w wiekszym stopniu musi korzystaé¢ z wiedzy
pracownikow (i kreowac ich kompetencje), klientéw oraz dostawcéw, tak by mogly
by¢ zrédiem innowacji i w konsekwencji prowadzily do zré6wnowazonego rozwoju.
Bardzo ciekawe rozwazania w tym zakresie przedstawione sa jako element kon-
cepcji ,zarzadzania w plaskim §wiecie” S. Bloch i P Whiteley’a8, ktoére rowniez
mogg staé sie wytycznymi jakoSciowej oceny kierownictwa.

® styl przywodztwa musi inspirowaé i uwzgledniaé¢ dzielenie sie wladza.

Réwnoczesne zapotrzebowanie na kierowanie i autonomie,

* delegowanie uprawnien. Plaski éwiat oznacza plaskie struktury. Sposobami

osiggania celéw sg wywieranie wplywu i wspolpraca,

® wybor wlasciwych ludzi. Rekrutacja jako podstawowe zadanie menedzerow.

Nowe kompetencje i zachowania,

® ustalenie prostych celéw i spdjnego planu dziatania. Wskazuj droge na

swoim przykladzie. Czesta zmiana celow wymaga zarzadzania projektami,

* czeste i wlaSciwe komunikowanie, zaréwno formalnie, jak i nieformalnie.

Tworzenie wiezi i zarzadzanie relacjami,

® budowanie zespoléw w bezposrednich interakcjach. Ksztaltowanie ducha

pracy zespolowej,
® budowanie zaufania. Przeciwdzialanie niepewnoS§ci w procesie zmian,
® poszanowanie réznic kulturowych, zrozumienie innych czlonkéw zespolu
i ich kultury,

® zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym i osobistym.
Umiejetne zarzadzanie czasem,

® wzmocnienie zdolno§ci przywodczych. Przylaczenie sie do sieci powia-
zan miedzy ludzmi. Zrozumienie komplikacji zwigzanych z kreatywnoSciag
i autonomig.

Rozszerzony model wysokiej efektywnos§ci CEO (Chief Executive Officer)
PA Consulting Group? sklada sie z modelu biznesowego zapewniajgcego suk-

8 Swiat stal sie plaski w konsekwencji wzrostu §wiatowego handlu i rozwoju nowych klastréw ustug,
ktére mogg by¢ zlokalizowane wlasciwie w dowolnych miejscach na $wiecie, oraz w wyniku zmian
w samych §wiatowych korporacjach, ktére odchodzg od dotychczasowych podzialéw, zastepowane kom-
pleksowg siecig wspélnych przedsiewzie¢, korzystajaca z zasobéw na calym $wiecie, z coraz wiekszym
udzialem relacji nieformalnych. S. Bloch, P. Whiteley, Zarzadzanie w plaskim $wiecie. Budowanie
relacji w dobie globalizacji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 17-18. Autorzy sami zainspiro-
wali sie ksigzka T. Friedmana, Swiat jest plaski: krotka historia XXI wieku, Rebis, Poznan 2006.

9 M. Thomas, G. Miles, P. Fisk, Kompetentny CEO, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2009,
s. 57-141.
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ces, odpowiednich umiejetnoéci i zasobéw, organizacji, ktora siebie zna, dobrego
zarzgdzania oraz zaangazowanego przywodztwa. Model biznesowy zapewniajacy
sukces to dzialanie na rzecz zapewnienia wartosci dla akcjonariuszy oraz innych
interesariuszy, w szczegblnosci klientow, poprzez zarzadzanie uwzgledniajgce ludzi,
wartosci, procesy i informacje, nawigzywanie relacji w otoczeniu spotecznym,
dbato$é o wlasciwg komunikacje i jasny przekaz, dotyczacy wizji, misji i strategii
wewnatrz organizacji, tak by nastgpilto sprzezenie celow i dziatan na wszystkich jej
poziomach. Kierownictwo naczelne zapewnia zasoby ludzkie, finansowe, intelektu-
alne oraz swobode dzialania w ustalonych wczeéniej granicach, w ramach ktorych
menedzerowie nizszych szczebli odpowiadajg za osigganie celow, rowniez dziatania
w zakresie dostarczania warto$ci. Podstawowym zadaniem kierownictwa staje sie
analiza modelu biznesowego i jego ciggla weryfikacja (zdolno§é do utrzymywania
zwrotu z kapitalu powyzej jego kosztu oraz zdolno$¢ do generowania wzrostu bez
obnizania poziomu zwrotu z zainwestowanego kapitatu). Waznym zadaniem naczel-
nego kierownictwa jest rowniez przygotowanie sukcesji, zapewnienie cigglosci spra-
wowania wladzy, na rzecz przyjetego modelu biznesu. Podstawg oceny kierowni-
ctwa powinna by¢ analiza zdolno$ci do wskazania kluczowych czynnikéw sukcesu,
ich rozwdj oraz ochrona. Cytowani juz autorzy modelu wysokiej efektywnosci CEO
zwracajg uwage, ze dobrzy przywoédcy podejmuja wlaSciwe decyzje oraz adekwatne
dzialania symboliczne, ktére oddzialujg na interesariuszy oraz na nich samych.

Znacznie szersze podejscie do problemu oceny kierownictwa moze stano-
wi¢ niestandardowo wykorzystana strategiczna karta wynikéw (BSC, Balanced
Scorecard), zaproponowana przez D. P. Nortona i S. R. Kaplanal®. W trakcie
przygotowywania karty nalezy posiadang wizje, misje i cele strategiczne umiejetnie
przetozy¢ na kluczowe czynniki sukcesu. Strategiczna Karta Wynikéw tworzona
jest w tzw. czterech perspektywach, ktore tworzg jej fundament, w ramach kto-
rych nalezy uzyskac¢ odpowiedzi na nastepujace pytania: perspektywa finansowa
- jak powinni nas postrzegac¢ udzialowcy, aby uznano, ze odniesliSmy sukces
finansowy?, perspektywa klienta — jak powinni nas postrzegaé¢ klienci, aby$my
zrealizowali swojg wizje?, perspektywa proceséw wewnetrznych — jakie procesy
wewnetrzne musimy doskonalié, aby wlasciciele i klienci firmy byli zadowoleni?,
perspektywa rozwoju — jak zachowac¢ zdolnoéé do zmian i poprawy efektywnoSci,
aby zrealizowac nasza wizje?!! Praktyka pokazuje, ze cztery proponowane perspek-
tywy mogg by¢ rozbudowywane, a czasami jest to wrecz niezbedne. R. S. Kaplan,
D. P Norton!2 zidentyfikowali trzy zasadnicze obszary odpowiedzialnoéci, zwigzane

10 R. S. Kaplan, D. P Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

11 Ibidem, s. 28.

12 Ibidem, s. 254 i n.
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z implementacjg BSC i zintegrowaniem jej z systemem zarzadzania przedsiebior-
stwem oraz wskazali zadania i niezbedne umiejetnosci menedzerow, ktorzy beda
realizowali ten projekt. Architekt odpowiedzialny jest za pierwsze wdrozenie,
skuteczng komunikacje w zakresie przekazania wizji nowego rozwigzania i jego
warto$ci. Lider zmian integruje nowy system, odpowiada za jego internalizacje,
pomaga na nowo definiowa¢ role najwyzszego kierownictwa. Informator odpowiada
za pozyskanie poparcia dla procesu zmian na wszystkich szczeblach zarzadzania
przedsiebiorstwa, promowania nowych warto§ci wyrazonych w przyjetej strategii,
wypracowanych za pomocg BSC.

Interesujace podejScie w zakresie oceny zostalo wypracowane w NACD13,
na pierwszym miejscu stawiajac wysokie standardy etyczne kierownictwa, ktére
powinny byé¢ wzorcem dla calej organizacji, okre§lajac jej charakter.

Pozostale to:

® zdolno§é do formulowania jasnej wizji, ktora przeklada sie na zrozumialy

model biznesu i dzialania operacyjne,

® przywodztwo zorientowane na potrzeby przedsiebiorstwa, budowa mocnego

zespolu kierowniczego, adekwatna reakcja na niezadowalajgce rezultaty,
* zdolno$é do osiggania celow przedsiebiorstwa, realizacja planéw strategicz-
nych, celéw dlugo i krétkoterminowych (zaréwno finansowych, jak i ope-
racyjnych), uwzglednianie celow zwiagzanych z zyskami dla akcjonariuszy,
czy istniejg i, czy sg sprawdzane ilo$ciowe miary osigganych wynikow?,

°® przygotowanie sukcesji na stanowiska kierownicze, wskazanie odpowied-
nich kandydatéw,

* utrzymywanie wiasciwych relacji z interesariuszami, zaangazowanie klien-

tow, pracownikow, spolecznosci,

® utrzymywanie wlaSciwych relacji z organami nadzoru i kontroli, zrozu-

mienie potrzeby uczestnictwa w pracach rady nadzorczej niezaleznych
cztonkow.

Zdaniem J. Badaraccol4 jednym z kluczowych wyzwan lidera jest podej-
mowanie decyzji, majgcych na celu rozwigzywanie zlozonych, wielowarstwowych
problemoéw, ktére zawieraja w sobie dylematy nie tylko ekonomiczne, ale i etyczne.
Czesto sprawy, jakich one dotycza, sg na tyle skomplikowane, ze ogdlne zasady
etyczne nie dajg wystarczajacych odpowiedzi. Wedtug J. Badaracco mozna wskazac

13 NACD; National Association Of Corporate Directors, to zalozona w 1977 roku organizacja, ktéra
zrzesza czlonkow rad dyrektoré6w amerykanskich i miedzynarodowych firm. Gléwnym obszarem
dzialania jest edukacja, informowanie i doradztwo, ktérych celem jest przygotowanie dyrektoréow do
zwiekszenia wartosci spélek i zwiekszenia nadzoru nad ryzykiem i budowanie cennych umiejetnosci.
Key Agreed Principles to Strengthen Corporate Governance for U.S. Publicly Traded Companies;
https://secure.nacdonline.org/NACDKeyAgreedPrinciples.pdf

14 http://www.ipis.pl. J. L. Badaracco jest tworeg koncepcji ,,cichego przywodztwa” (quiet leadership).
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cztery podstawowe kryteria podejmowania trudnych decyzji przez menedzeréw,
uwzgledniajgce ich wymiar etyczny:

1) bilansu netto, czyli wynik poréwnania pozytywnych i negatywnych kon-

sekwencji decyzji;

2) prawne, czyli prawa ekonomiczne i naturalne oraz prawa jednostki;

3) charakteru, czyli wartoSci, jakie wyznaje menedzer jako osoba, wartosci

firmy i jej kultura organizacyjna;

4) pragmatyzmu, czyli co sie sprawdzi w danych warunkach.

Czteroletni projekt badawczy wykazal jednak, ze w praktyce az 80% zarza-
dzajacych, podejmujgc decyzje, bierze pod uwage tylko jedno kryterium - bilans
netto konsekwencji. Jednocze$nie, bardzo duzy wptyw na decyzje menedzeréw ma
nie§wiadome, bezwiedne zastosowanie wyznawanych przez nich wartoSci.

W 2008 roku opublikowano (uzupelniono w 2009 roku) Key Agreed Principles
to Strengthen Corporate Governance for U.S. Publicly Traded Companiesl5, zwra-
cajac uwage, na odpowiedzialno§¢é naczelnego kierownictwa za budowe struktur
i praktyk nadzoru, transparentno$¢, zapewnienie kompetencji i zaangazowania
dyrektoréw, odpowiedzialno$é i obiektywizm, niezalezne przywddztwo, promowanie
kultury korporacyjnej zgodnej z zasadami uczciwoSci, etyki i odpowiedzialnego
biznesu, promowanie zmian, zapewnienie zaangazowania akcjonariuszy i sku-
tecznej komunikacji z nimi. Inne spostrzezenia, dotyczgce jakosci kierownictwa
w zakresie etyki i programoéw zgodnoSci (compliance), wskazuja jako punkt odnie-
sienia sytuacje, w ktorej kierownictwo przedsiebiorstwa zapewnia zgodno$é pro-
gramu dzialania przedsiebiorstwa i etyki. W trudnych warunkach ekonomicznych
wiele przedsiebiorstw moze by¢ uwiklanych w problemy dotyczace przestrzegania
prawa i innych regulacji. Rodzi to zasadnicze konsekwencje i zwiazki pomie-
dzy etyka, zachowaniem zgodnoSci z regulacjami oraz sukcesem przedsiebiorstw.
Badania prowadzone w KPMG16 pozwolily na wskazanie podstawowych zadan
kierownictwa w tym zakresie, w szczegdolnosci komitetow audytu. Wskazano szesé
gléwnych elementéw, ktore powinny zagwarantowaé skuteczne polgczenie etyki
i programu zgodnosci z dzialalno§cig przedsiebiorstwa w burzliwym otoczeniu.
Polega to na ustanowieniu etycznej kultury, organizowaniu dzialalnosci w celu
wsparcia programu, zapewnieniu niezaleznosci, przeprowadzaniu okresowych ocen
ryzyka dzialan programu etyki i zgodno$ci, wdrozenie przejrzystego i adekwatnego
kodeksu postepowania oraz maksymalizacje mozliwos$ci ksztalcenia. Wykorzystuje
trzy zasadnicze mechanizmy: 1) identyfikacje: czyli zapewnienie dostatecznie wielu
kanatéw komunikacji, w tym mechanizméw wczesnego ostrzegania (whistle-blo-

15 https://www.secure.nacdonline.org/source/members/whitepapers-new/key-agreed-principles.cfm
16 S. E. Holmes, Under Pressure: Maintaining an Effective Ethics and Compliance Program, KPMG’s
Fraud Survey 2009, w: http://www.directorship.com
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wer), ktore akceptujg anonimowe skargi i zarzuty tak, aby kazdy mogl podniesé
kwestie etyki, oszustwa czy wykroczenia bez obawy o odwet; 2) dochodzenie: czyli
zapewnienie spéjnego, uczciwego i doktadnego zbadania skargi, z zapewnieniem
niezalezno$ci opinii, oraz 3) dzialanie: w przypadku uzasadnionych doniesien,
nalezy zapewni¢ podjecie wlasciwego postepowania dyscyplinarnego, a takze wdro-
zenie zaroéwno ogoélnych, jak i szczegélowych srodkéw zaradczych w celu ogra-
niczenia mozliwo$ci powtdérzenia wykroczenia. Zaklada ponowng ocene i ciagle
doskonalenie programu.

4. Podsumowanie

Ocena dziatalnoSci kierowniczej najczeSciej polega na poréwnaniu oczekiwanych
rezultatéw biznesowych z wcze$niej przyjetymi planami w tym zakresie. Wyniki
przeprowadzonych badan wykazujg, ze dzialanie w warunkach turbulentnego
otoczenia wymaga przywodztwa, a nie tylko administrowania. Kierownicy muszg
stac sie liderami, ktorzy jasno okreSlaja, jak organizacja moze sprosta¢ wyzwaniom
przyszlosci, muszg kreowaé wartosci dla interesariuszy, co wymaga zrozumienia
dynamiki otoczenia, oraz wystepujacych w organizacji procesow i ich wzajem-
nych interakcji. Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu wspéiczesnych przed-
siebiorstw jest u§wiadomienie sobie potrzeby wylonienia lider6w zmian. Obecnie
w warunkach turbulencji otoczenia, mniej lub bardziej groznych kryzyséw gospo-
darczych, rola naczelnego powinna sie zmieni¢, a w ocenie jego przedstawicieli
powinny by¢ rowniez brane pod uwage kwalitatywne mierniki ich oceny.
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Kompetencje kadr bhp w aspekcie zachodzgcych zmian
prawnych w obszarze zarzgdzania bezpieczenstwem

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy podlega cia-
glym zmianom. Zmieniaja sie wymagania kwalifikacyjne stawiane pracownikom
odpowiedzialnym za sprawy bhp. Nieuchronnie zbliza sie data, tj. 1 lipca 2013
roku, kiedy to uzyskanie uprawnien zwigzanych z pelnieniem zadan stuzb bhp
w firmach bedzie mozliwe jedynie po uzyskaniu tytulu zawodowego technika bhp,
badz ukonczeniu studiéw z zakresu bhp. Niestety, zarowno przedsiebiorcy, jak
i kadry bhp nie sg w pelni §wiadomi nadchodzacych zmian i konsekwencji jakie
generuja. Jak grzyby po deszczu powstajg firmy szkoleniowe, a szkoly wyzsze,
majgce w swej ofercie studia podyplomowe, przezywajg znaczacy rozkwit. Z drugiej
strony wcigz mozna do§wiadczy¢ niekompetencji ze strony pracownikéw stuzb bhp,
nieznajomo§ci przepisé6w czy tez braku umiejetnosci praktycznych, zwigzanych
z takimi dzialaniami, jak np. analiza ryzyka zawodowego, sporzadzanie doku-
mentacji powypadkowej. Jako$é §wiadczonych uslug na rynku bhp jest na bardzo
zrdéznicowanym poziomie, poczgwszy od profesjonalnej obstugi, a skonczywszy na
fikcyjnym tworzeniu dokumentéw na potrzeby kontroli. Konieczno$é podnoszenia
kwalifikacji zawodowych, dostosowanie do wymagan prawa oraz potrzeb rynku
potrzebuje stosownej diagnozy istniejacego stanu. Dlatego tez w ramach projektu
badawczego ,,Analiza i ocena stopnia dostosowania dolno§lgskich przedsiebiorstw
i kadr bhp do zmian w przepisach i potrzebach rynku”, wspélfinansowanego
przez UE, przeprowadzono badania, ktérych celem bylo m.in. uzyskanie wiedzy
na temat oczekiwan pracodawcoéw, co do kompetencji pracownikéw stuzb bhp,
okreslenie poziomu zapotrzebowania na kadry bhp oraz mozliwosci ich rozwoju
zawodowego, a takze ich elastycznosci w kontekscie planowanych zmian. Niniejszy
artykul prezentuje wybrane aspekty badan przeprowadzonych na grupie 250 pra-
cownikéw stuzb bhp z wojewddztwa dolnoslaskiego.

2. Charakterystyka badanej zbiorowosci

Analizujgc 250 specjalistow bhp, stwierdzono, ze zdecydowang wiekszos¢, bo az
72% (n = 180), stanowig mezczyzni. Biorac pod uwage wiek badanych — najwiek-
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sza grupa byla w przedziale 51-60 lat (n = 77; 30,80%) oraz 41-50 lat (n = 67,
26,80%). Sredni wiek pracownika stuzb bhp to prawie 48 lat. Najliczniejsza grupa
badanych — bo stanowigca 30,40% (n = 76) calej grupy to ci, ktorzy pracujg
zawodowo dluzej niz 30 lat. Pracownicy sluzb bhp sa wiec do§wiadczeni zawo-
dowo. Ze wzgledu na staz pracy, najwiekszg grupe stanowili pracownicy piastujacy
stanowiska bhp od 6 do 10 lat (28,00%). Charakteryzujac badanych ze wzgledu
na rejon zatrudnienia najliczniejszg grupe stanowig badani z Wroclawia (66,80%;
n = 167).

3. Analiza wynikow badan

3.1. Aktywnos$é zawodowa stuzb bhp

Analiza poziomu wyksztalcenia badanych respondentéw pokazuje, ze najwiecej
0s6b — 175 ma wyksztalcenie wyzsze (70% badanej populacji), 74 osoby majg
wyksztalcenie §rednie (29,60%), a tylko jedna osoba ma wyksztalcenie zawodowe
(0,40%). Pracownicy bhp wiedze z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy zdobyli
na kursach kwalifikacyjnych bhp (n = 65), studiach zawodowych bhp (n = 25),
technikach/liceach zawodowych (n = 33), studiach podyplomowych bhp (n = 99),
studiach wyzszych bhp (kierunkowych) (n =28).

Kolejng analizowang kwestig byla intensywno§¢é pracy zawodowej kadr bhp.
58,40% (n = 146) badanych deklaruje §wiadczenie ustug bhp w kilku zaktadach
pracy. Ankietowani pracowali lacznie w 761 zaktadach! Srednia przypadajaca na
jednego pracownika stuzb bhp to 3 zaklady, natomiast rekordzisci deklaruja, ze sg
w stanie obstuzy¢ 29, 50, a nawet 60 zakladéw. Wydajno$é godna podziwu, chociaz
watpliwosci moze budzi¢ jako&é obstugi. Ogoélna liczba pracownikéw zatrudnionych
w zakladach obstugiwanych przez sluzby bhp §wiadczgce uslugi dla wiecej niz
jednego zakladu wynosi 70 172, co oznacza, ze $rednio jeden pracownik sluzby
bhp obsluguje 681 oséb. Z badanej grupy 14 pracownikéw stuzb bhp deklaruje
cheé poszerzenia swojej dzialalnosci o obsluge nowych podmiotéw w zakresie bhp,
a kilku deklaruje poszerzenie dziatalnosci o 10, 15, 20, a nawet 30 i 60 podmiotéw.

Pracownicy stuzb bhp najwieksza aktywno$é wykazuja w realizacji szkolen
z zakresu bhp, w tym szkolen wstepnych — instruktaz ogdlny bhp (n = 245),
szkolen okresowych dla stanowisk robotniczych (n = 194), oraz pracownikéw
administracyjno-biurowych (n = 185).

Jezeli chodzi o prowadzenie instruktazy stanowiskowych zaréwno w grupie
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach robotniczych, jak i administracyj-
nych, na uwage zasluguje fakt, ze pracownicy sluzb bhp nie maja do tego typu
szkolen stosownych uprawnien — zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki
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i Pracy z dnia 27 lipca 2004 r. w sprawie szkolenia w dziedzinie bezpieczenstwa
i higieny pracy (Dz.U. Nr 180 poz. 1860 z p6zn. zm.) szkolenia te powinny by¢
prowadzone przez wyznaczone przez pracodawce osoby kierujace pracownikami,
jezeli maja one odpowiednie kwalifikacje i do§wiadczenie zawodowe oraz sg prze-
szkolone w zakresie metod prowadzenia instruktazu stanowiskowego. Interesujace
jest réwniez to, ze badane kadry bhp szkolg stuzby bhp (n = 41). Teoretycznie
oczywiScie jest to mozliwe, ale tylko wtedy, kiedy osoba szkolaca stuzby bhp
prowadzilaby dzialalnos¢ szkoleniowg w zakresie szkolenn bhp lub tez na zlecenie
instytucji szkoleniowe;j.

W badaniach sprawdzono réowniez postrzeganie przez sluzby bhp motywa-
¢ji pracodawcow w kontekscie zatrudniania sluzb bhp. Analiza wynikéw wska-
zuje, ze wedlug opinii stuzb bhp najistotniejszym kryterium jest staz w stuzbach
bhp (n = 147), doswiadczenie we wspélpracy z instytucjami nadzoru i kontroli
(n = 108), jak réwniez wynagrodzenie (n = 104). Najmniej istotny jest wiek
(n =10) i ple¢ (n = 14).

3.2. Rozwdj osobisty

Chcac profesjonalnie zajmowac¢ sie zarzadzaniem bezpieczenstwem i higieng pracy,
nieodzownym wymogiem staje sie ciggly proces rozwoju. W dobie globalizacji
szczegoblne znaczenie, obok kwalifikacji zawodowych, ma znajomos§¢ jezykow obcych
oraz takie umiejetnoSci, jak komunikacja interpersonalna, radzenie sobie w sytu-
acjach konfliktowych, zarzgdzanie sobg w czasie.

Przedmiotem zainteresowania badaczy byly dzialania stuzb bhp podejmo-
wane w kontekS$cie rozwoju osobistego. Analiza przeprowadzonych badan wska-
zuje, ze ponad 86% badanej grupy stuzb bhp (n = 216) w ciggu ostatnich 5 lat
uczestniczylo w szkoleniach, ktérych celem bylo podniesienie kwalifikacji zawodo-
wych. Srednio jeden pracownik stuzb bhp skorzystat z 5 szkolen. Wéréd szkolen,
w ktorych uczestniczylo najwiecej respondentéw, znajdujg sie szkolenia dotyczace
pierwszej pomocy przedmedycznej (n = 112), ochrony przeciwpozarowej (n = 107),
oceny ryzyka zawodowego (n = 80), metodyki prowadzenia szkolen (n = 79).
Najlepszym zrodlem wiedzy na te tematy jest Internet (n = 192), specjalisci
z branzy (n = 119) oraz ogloszenia (n = 74).

W analizowanych badaniach pojawila sie réwniez kwestia zainteresowan
i motywacji odbycia szkolen w przyszloSci. Respondenci najczesciej w przyszio-
Sci chcieliby korzystac¢ ze szkolen jezykowych (n = 68), z zakresu systemowego
zarzgdzania bezpieczenstwem i higieng pracy (n = 67), auditor systemu zarza-
dzania bhp (n = 61), ochrony §rodowiska (n = 54). Na uwage zastuguje fakt, ze
prawie 20% (n = 44) spoéréd badanych respondentéw nie jest zainteresowanych
jakimkolwiek szkoleniem.
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Jak wskazuje przeprowadzona do tej pory analiza, badani pracownicy stuzb
bhp sa zainteresowani swoim rozwojem i szkoleniami, poszukujac innych niz
wlasne zrédel finansowania szkolen ponadnormatywnych (60%), wskazujg pra-
codawce oraz §rodki UE.

3.3. Wiedza stuzb bhp

Jednym z aspektéw analiz wynikéw badan byta préba oceny poziomu wiedzy kadr
bhp w zakresie wypelnianych obowigzkéw regulowanych Kodeksem Pracy (Dz.U.
z 1998 Nr 21 poz. 94 z pézn. zm.), Rozporzgdzeniem Rady Ministréw z dnia
2 wrze$nia 1997 w sprawie stuzby bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. Nr 109
poz. 704 z p6zn. zm.), Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki i Pracy z dnia
27 lipca 2004 r. z pézn. zm. (Dz.U. Nr 180 poz. 1840), Rozporzadzeniem Rady
Ministrow z dnia 28 lipca 1998 r. w sprawie ustalania okolicznosci i przyczyn
wypadkoéw przy pracy oraz sposobu ich dokumentowania (Dz.U. Nr 115 poz. 744
z pozn. zm.) oraz Rozporzadzeniem Ministra Gospodarki i Pracy z dnia 8 grud-
nia 2004 r. w sprawie statystycznej karty wypadku przy pracy (Dz.U. Nr 269
poz. 2672).

Wspomniane wyzej Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy precyzyjnie
reguluje zasady szkolen w zakresie bhp. Pracownik stuzb bhp, aby moégl petnié
w sposob profesjonalny swa funkcje kontrolno-doradcza, musi znaé dobrze treSci
zapisane w rozporzgdzeniu dotyczgacym szkolen. Badane stuzby bhp nie najlepiej
radzg sobie z tym.

Jezeli chodzi o wiedze na temat czestotliwoSci szkolen okresowych na sta-
nowiskach robotniczych to jedynie 206 badanych wskazalo poprawng odpowiedz
(nie rzadziej niz raz na 3 lata, lub tez nie rzadziej niz raz na rok (n = 8),
z zastrzezeniem dotyczacym prac szczegdlnie niebezpiecznych). Mozna wiec stwier-
dzié, ze 17,60% (n = 44) badanych kadr bhp nie potrafi prawidlowo okreslic,
jak czesto nalezy przeprowadzaé okresowe szkolenia pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach robotniczych, za§ 109 os6b ma wiedze w zakresie szkolen na
stanowiskach administracyjno-biurowych.

Badania pokazuja, ze w zakresie szkolen wstepnych ogélnych bhp jedynie 155
(co stanowi 62%) pracownikéw sposrod badanych stuzb bhp potrafito wskazaé pra-
widlowg odpowiedz. Na pytanie o szkolenia wstepne na stanowiskach robotniczych
byto 174 (69,60%) poprawnych odpowiedzi. Sytuacja wyglada tragicznie, gdy pytamy
o instruktaz stanowiskowy dla pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach
administracyjno-biurowych, odpowiedzi poprawnych bylo niecale 30% (n = 71).

Poza szkoleniami wstepnymi bhp, prawo obliguje pracodawce do szkolenia
pracownikéw w zakresie bhp okresowo oraz okres§la minimalng liczbe godzin
w kazdej z wyodrebnionych grup szkolen okresowych. Analiza danych pokazuje,



118 Konrad Niziotek, Katarzyna Boczkowska

ze badane sluzby bhp maja nie najlepsza wiedze na ten temat. Jezeli chodzi
o szkolenia okresowe bhp dla stanowisk robotniczych to prawidtowg odpowiedz
wskazalo jedynie 164 pracownikéow sluzb bhp (66%). Wynik jest zaskakujacy,
gdyz jest to szkolenie najczesciej realizowane w kazdym zakladzie. Czas trwania
szkolenia okresowego dla pracownikéw administracyjno-biurowych prawidlowo
identyfikuje 168, za$§ dla stanowisk kierowniczych i pracodawcéw jedynie 159
badanych. Wniosek jest do$¢ pesymistyczny — stuzby bhp maja niedostateczng
wiedze w zakresie realizacji szkolenn bhp. A skoro wiedza jest niewystarczajgca,
to i jako&é szkolen réwniez budzi zastrzezenia.

Kolejne pytanie dotyczylo dokumentacji prowadzonej po szkoleniach.
Otwarto§¢é pytania wymagata od respondenta wymienienia wszystkich znanych
mu rodzajéow dokumentdéw, ktoére powinny byé sporzadzone przy okazji realizacji
szkolen bhp. Na uwage zastuguje fakt, ze Rozporzadzenie Ministra Gospodarki
i Pracy precyzyjnie wskazuje rodzaj dokumentacji, tj.: programy szkolenia, dzien-
niki zaje¢, protokoly przebiegu egzaminéw, rejestr wydanych zaswiadczen. Niestety,
nikt spoSréd badanych nie wskazal tych czterech dokumentéw, a wiec liczba
prawidlowych odpowiedzi jest réwna 0. Najwiecej bylo odpowiedzi wskazujgcych
na trzy dokumenty.

Nastepne pytanie dotyczylo wiedzy pracownikéw stuz bhp na temat kom-
petencji kadry prowadzacej szkolenia. NajczeSciej respondenci wskazywali sluzby
bhp - 93,20% (n = 233) oraz pracodawce pelnigcego zadania stuzby bhp — 69,60%
(n = 174).

Wiedza badanych kadr bhp dotyczaca kwalifikacji osoby, ktéra prowadzi
instruktaz stanowiskowy, niestety nie jest zadowalajgca. Jedynie 62 osoby (24,8%)
wskazaly prawidlowa triade wymogow, jakie powinna spelniaé osoba prowadzaca
taki instruktaz. Tymczasem okolo 53% wskazan dotyczy konieczno$ci zatrudnienia
na stanowisku kierowniczym, niecale 80% dotyczy koniecznoS$ci odbycia szkolenia
w zakresie metod prowadzenia instruktazu stanowiskowego oraz prawie 90% odpo-
wiedzi dotyczy konieczno$ci posiadania wiedzy i do§wiadczenia w zakresie pracy
na danym stanowisku. Instruktaz stanowiskowy to tylko pozornie prosta czyn-
noé&¢. Jednak z psychologicznego punktu widzenia jest to bardzo istotny moment
w procesie edukacji nowo przyjetego pracownika oraz nauczenia prawidlowych
nawykow w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy. Jest to pokazanie nowemu
pracownikowi, jak ma pracowaé w sposob bezpieczny i zgodny z zasadami bhp. To,
jak jest prowadzony instruktaz, ma wplyw na nastawienie pracownika w zakresie
bhp i ksztaltuje jego postawe do bezpieczenstwa i higieny pracy. Przyzwolenie na
nieprzestrzeganie przepiséw bhp juz w pierwszym dniu pracy bedzie skutkowaé
w przyszlosci.
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Istotne z punktu widzenia celu gléwnego badania bylo pytanie odnoszace
sie do wiedzy pracownikéw sluzb bhp na temat terminu zmian prawnych zwig-
zanych z podniesieniem wymagan kwalifikacyjnych (wyksztalceniem) stuzb bhp.
Respondenci mieli do wyboru 6 odpowiedzi. Wiedze w tym zakresie ma zaledwie
16,80% (n = 42). Niepokojgce jest, ze polowa z nich (n = 22) to osoby, ktérych
te zmiany bedg dotyczyé, charakteryzujace sie zazwyczaj pokaznym, bo ponad
10-letnim stazem. Ponad polowa ankietowanych (n = 136; 54,4%) poprawnie
wskazata 2013 rok.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze kadry bhp nie sg przygotowane do
zmian kwalifikacyjnych, jakie nadejdga w potowie 2013 roku, a w zwigzku z ktérymi
wielu straci uprawnienia zawodowe. Przygotowanie nowych kadr, doksztalcenie
obecnych jest procesem kilkuletnim, dlatego konieczne jest podjecie wysitkow od
zaraz.

Podczas badan zweryfikowano wiedze ankietowanych na temat zakresu
ich obowigzkéw i realizowanych zadan w pracy w strukturach stluzb bhp (zob.
tabela 1). Prawie wszyscy ankietowani (n = 231) stusznie wskazali kontrole warun-
kéw pracy jako podstawowe zadanie realizowane przez nich w firmach. Niepokoi
jednak fakt, ze ponad 4/5 respondentéw wskazato nadzér nad warunkami pracy
(n = 213) oraz nadzér nad przestrzeganiem zasad i przepiséw bhp (n = 212).
Pracownicy stuzb bhp nie majg $wiadomoSci, ze zostali powolani do pelnienia
funkcji kontrolno-doradczych, a nie nadzorczych.

Rola pracownikéw stuzb bhp skupia sie woko6l prowadzenia szkolenn bhp,
w tym: wstepnych ogdlnych 90,80% (n = 227), okresowych 68,00% (n = 170).
Zmacznie rzadziej (n = 96; 38,40%) pracownicy stuzb bhp przeprowadzajg instruk-
taze stanowiskowe. Do gléwnych zadan nalezy réwniez przeprowadzanie postepo-
wania powypadkowego (n = 217; 86,80%), sporzadzanie stosownej dokumentacji
powypadkowej (n = 209; 83,60%) oraz wykonywanie okresowych analiz stanu
bhp w firmach (n = 199; 79,60%). Poniewaz pracownicy bhp czesto uczestni-
czg w pracach zespoléw wdrozeniowych systemu wedlug PN-N 18001, ankie-
towani konsekwentnie wskazywali wdrazanie systemu bhp (n = 121; 48,40%)
oraz opracowanie dokumentacji systemowej (n = 103; 41,20%) jako zadania,
do realizacji ktorych sa zobowiazani. Nalezy stwierdzi¢, ze kadry bhp nie znajg
swojego zakresu dzialania, nie rozumiejg rowniez roli do jakiej zostali powolani.
Niewystarczajgca liczba wskazan dla zadan regulowanych Rozporzadzeniem Rady
Ministrow w sprawie sluzby bezpieczenstwa i higieny pracy §wiadczy o razacej
niewiedzy kadr bhp w zakresie podstawowych obowigzkéw i wynikajacym z tego
braku stosownych dziatan.
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Tabela 1. Struktura odpowiedzi na temat zadan i obowiazkéw realizowanych
przez pracownikow stuzb bhp

Zadania i obowigzki realizowane przez stuzby bhp n t':z"l/i‘;
Uczestniczenie w opracowaniu regulaminu pracy 158 63,20
Opracowanie i opiniowanie w zakresie bhp planéw modernizacji
zakladu pracy 152 60,80
Wdrazanie systemu zarzadzania bhp 121 48,40
Odpowiedzialno$¢ za stan bhp w zakladzie pracy 140 56,00
Nadzo6r nad warunkami pracy 213 85,20
Kontrolowanie warunkéw pracy 231 92,40
Opracowanie dokumentacji systemowej 103 41,20
Nadzo6r nad przestrzeganiem przepisow i zasad bhp 212 84,80
Prowadzenie — sporzadzanie dokumentacji wypadkowej 209 83,60
Wykonywanie okresowych analiz stanu bhp 199 79,60
Reprezentowanie pracodawcy np. przed PIP PIS, sgdem 142 56,80
Prowadzenie postepowania powypadkowego 217 86,80
Przeprowadzanie szkolen wstepnych, ogélnych bhp 227 90,80
Przeprowadzanie szkolen stanowiskowych 96 38,40
Przeprowadzanie szkolen okresowych bhp 170 68,00
Kierowanie na badania profilaktyczne 110 44,00
Przeprowadzanie pomiaréw Srodowiska pracy 102 40,80
?(;zzizgv:rcl)i vgthakresw organizacji stanowisk pracy zgodnie 182 72.80
Popularyzowanie problematyki bhp oraz ergonomii 165 66,00
Uczestniczenie w pracach komisji ds. bhp 176 70,40
Uczestniczenie w konsultacjach w zakresie bhp 173 69,20
Zakup Srodkéw ochrony indywidualnej 120 48,00
Wspélpraca z lekarzem medycyny pracy 180 72,00
Inne (jakie?) 32 12,80

Zrodlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

Zaobserwowane tendencje i nieprawidlowosci mogg by¢ podstawg do dalszych
analiz oraz opracowania programéw prewencyjnych, we wspoélpracy z instytucjami
naukowymi, badawczymi oraz jednostkami sprawujgcymi nadzér nad warunkami
pracy. Na podstawie przeprowadzonej analizy trudno sie spodziewac, ze badane
stuzby bhp beda stanowily skuteczne wsparcie dla pracodawcy, bez znajomosci
podstawowych przepiséw nie sg w stanie nalezycie realizowa¢ funkcji kontrolno-
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-doradczych. Wskazane liczne niedociagniecia oraz uchybienia w polaczeniu z nie-
wiedzg samych pracodawcow czyni problem zapewnienia bezpieczenstwa pracy
pracownikéow bardzo waznym, wymagajagcym natychmiastowej poprawy. Dlatego
tez gléwne postulaty podsumowujgce badania to:
® wysokie standardy szkolen i ksztalcenia dla stuzb bhp zakonczone egza-
minem panstwowym,
* standaryzacja programé6w nauczania na studiach podyplomowych z zakresu
bhp.
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa we wspoélczesnej rzeczywi-
stoSci gospodarczej nie jest zadaniem latwym — wymaga ono wieloletniego, kon-
sekwentnego wysitku organizacyjnego. Wéréd przedstawicieli §wiata biznesu oraz
srodowisk akademickich panuje powszechna zgoda, ze dzialania majgce na celu
utrzymanie i wzrost konkurencyjnoéci przedsiebiorstw, szczegbélnie w warunkach
nasilajgcej sie globalizacji, powinny by¢ koordynowane w ramach spéjnej strategii,
wspomagajgcej optymalne wykorzystanie ich zasob6w. Do najwazniejszych zasobow
firmy zalicza sie: wiedze, know-how oraz wysoko wykwalifikowang, innowacyjna
i zaangazowang kadre. Strategiczne podejScie do zarzadzania zasobami ludzkimi
moze przyczyniaé sie do poprawy efektywnos$ci dzialania przedsiebiorstw i, co za
tym idzie, do wzrostu ich konkurencyjnosci.

2. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Od okoto trzech dekad obserwuje sie rozwéj nauki o strategicznym zarzadza-
niu zasobami ludzkimi (SZZL). W latach 1980-1990 rozwijano przede wszystkim
modele teoretyczne, uwzgledniajgc m.in. zagadnienia formulowania i implemen-
tacji strategii organizacyjnejl. Koncepcje opracowywane we wezesnych latach 90.
opieraly sie na dorobku innych nauk. Okre§lono wtedy szczegélng role kontekstu
wewnetrznego i zewnetrznego SZZL oraz dowiedziono, na podstawie badan empi-
rycznych, wystepowanie dodatniego zwigzku pomiedzy implementacjg systemow
HR, rozumianych jako zestaw komplementarnych rozwigzan z zakresu ZZL, a wy-
nikami przedsiebiorstwa. W drugiej polowie lat 90. ubieglego stulecia dokonatla sie
swoista krystalizacja dziedziny SZZL: zanotowano postep w zakresie teorii oraz
opublikowano kolejne wyniki badan empirycznych. Dominujacym podej$ciem w tym
czasie bylo stosowanie do SZZL koncepcji firmy jako dysponenta zasobow (tzw.

1 M. L. Lengnick-Hall, C. A. Lengnick-Hall, L. S. Andrade, B. Drake, Strategic Human Resource
Management: the Evolution of the Field, ,Human Resource Management Review”, 2009, No. 19,
s. 78.
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Resource-Based View), znanej z obszaru zarzadzania strategicznego. Dostrzezono
wowczas role wiedzy jako kluczowego zasobu dla budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstw. W latach 2000-2005 opublikowano kolejne wyniki badan
dowodzacych zwigzku pomiedzy praktykami ZZL a wynikami przedsiebiorstw.

Lengnick-Hall i in. identyfikujg sze§¢ wspoélczesnych nurtéw badan w zakre-

sie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Obejmujg one?2:

1) wplyw praktyk w zakresie ZZL na wyniki organizacji, z wykorzysta-
niem bardziej ztozonych sposobow pomiaru wyznacznikéw systemu HR
w przedsiebiorstwie oraz z uwzglednieniem oddzialywan poérednich;

2) specyfike oraz uwarunkowania implementacji strategicznego zarzgdzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach dziatajagcych we wschodzgcych
gospodarkach;

3) formulowanie strategii zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie calej
organizacji, w tym powigzania miedzy strategig firmy-matki a strategiami
oddzialow zlokalizowanych w innych krajach w ramach przedsiebiorstw
miedzynarodowych;

4) problematyke implementacji zalozen strategii personalnych na nizszych
szczeblach zarzadzania w organizacjach;

5) role strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w budowaniu prze-
wagi konkurencyjnej opartej na wiedzy, z uwzglednieniem oddzialywania
kapitaltu intelektualnego (kapitalu ludzkiego, spotecznego oraz organiza-
cyjnego) oraz procesu uczenia sie organizacji,

6) rozwazania nad rolg kapitalu ludzkiego, w szczegdlno$ci nad procesem
podejmowania decyzji o inwestowaniu w kapital ludzki, rozréznieniem
inwestycji w pracownikow kluczowych i wspierajacych (peryferyjnych) oraz
wplywem réznorodnoéci kapitatu ludzkiego na wyniki przedsiebiorstwa.

3. Przewaga zasobow ludzkich

Analiza wplywu rozwigzan z zakresu strategicznego zarzgdzania zasobami ludz-
kimi na wyniki przedsiebiorstw jest przedmiotem ozywionej debaty wérod przedsta-
wicieli §rodowisk akademickich i praktyki gospodarczej od ponad 20 lat. Rosngce
znaczenie tego obszaru badawczego spowodowalo rozpowszechnienie sie wyrazenia
- ,przewaga zasobow ludzkich” (Human Resource Advantage — HRA)3, ktore
definiuje sie jako zbiér polityk, praktyk i proceséw z obszaru funkeji personalnej

2 Ibidem, s. 79.
3 J. Purcell, N. Kinnie, J. Swart, B. Rayton, S. Hutchinson, People Management and Performance,
Routledge, London 2009, s. 10, 11.
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determinujacych przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Na przewage zasobow
ludzkich skladajg sie: przewaga kapitalu ludzkiego (Human Capital Advantage —
HCA) oraz przewaga procesow organizacyjnych (Organisational Process Advantage
— OPA)%. Wedlug Purcella i in. atrakecyjno$¢ koncepcji przewagi HR polega na
uwzglednieniu z jednej strony problematyki doboru i zaprojektowania skutecznych
rozwigzan ZZL, z drugiej natomiast zagadnien zwigzanych z ich implementacjg
przez menedzeréw liniowych i podleglych im pracownikéw. Tworzenie przewagi
kapitalu ludzkiego (HCA) polega na stosowaniu najlepszych praktyk i ich dosko-
naleniu w obszarach rekrutacji, selekcji, rozwoju pracownikéw, budowy zespo-
16w zadaniowych, itp. Rozwigzania te nie tworza jednak same w sobie przewagi
konkurencyjnej ze wzgledu na relatywna tatwo§é ich adaptacji przez inne firmy
dziatajgce na rynku. Znacznie trudniej jest imitowacé sposoby dzialania skladajgce
sie na przewage procesow organizacyjnych (OPA), dzieki ktérym mozliwa jest efek-
tywna implementacja przyjetych rozwigzan ZZL. To one tworzg realng przewage
konkurencyjna®. Procesy skladajgce sie na przewage proceséw organizacyjnych,
jak: uczenie sie w grupie zadaniowej, realizacja projektow wymagajacych wspoél-
pracy réznych komérek funkcjonalnych firmy ksztattujg sie w dtugim okresie i sg
zlozone, poniewaz przebiegaja w warstwie spotecznej organizacji i opierajg sie na
interakcjach miedzyludzkich. Optymalne efekty w kreowaniu przewagi konkuren-
cyjnej osiagajg firmy potrafigce odpowiednio zharmonizowaé obie przewagi.

4. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi
a efektywnos¢ organizaciji

W celu optymalnego wykorzystania mozliwosci tkwigeych w zasobach ludzkich,
narzedzia ZZL nalezy stosowaé¢ w sposob systematyczny, a funkcje personalng
realizowac¢ na poziomie strategicznym®. Wyniki badan empirycznych wskazujg, ze
przedsiebiorstwa posiadajace systemy strategicznego zarzgdzania zasobami ludz-
kimi uzyskuja wzrost efektywnosci i przewage nad innymi podmiotami?. Analiza
przeprowadzona wérod wloskich firm dziatajacych w przemysle przetwoérczym
dowodzi, ze wprowadzenie systemu zintegrowanego zarzgdzania jakoS$cig oraz
zapewnienie udzialu pracownikéw w wypracowanych zyskach dodatnio wptywa

4 P Boxall, J. Purcell, Strategy and Human Resource Management, Palgrave MacMillan, Basingstoke
2003, s. 22.

5 J. Purcell i in., People..., op. cit., s. 11.

6 J. B. Becton, M. Schraeder, Strategic Human Resource Management. Are We There Yet?, ,The
Journal of Quality and Participation”, January 2009, s. 12.

7 M. Armstrong, A. Baron, Strategic HRM. The Key to Improved Business Performance, The Cromwell
Press, Trowbridge 2003, s. 203.
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na rentowno$¢ przedsiebiorstw, natomiast oddzialywanie rotacji na stanowiskach
grupowych form organizacji pracy, wynagradzania za kompetencje oraz decentra-
lizacji podejmowania decyzji strategicznych i operacyjnych okazaly sie nieistotne
statystycznie8. Najlepsze wyniki osiggajg firmy charakteryzujgce sie strukturg
organizacyjng o umiarkowanej liczbie szczebli w hierarchii. Autorzy badania wyka-
zali réwniez, ze rozwigzania wysoce efektywne (high-performance) maja wobec
siebie charakter komplementarny i implementacja calego ich zestawu prowadzi do
dodatkowej poprawy rentownosci przedsiebiorstw. Ich taczny efekt jest szczegolnie
silny, kiedy w firmie stosuje sie delegowanie uprawnien i decentralizacje procesu
decyzyjnego. Konkludujac, Colombo i in. postulujg eliminacje posrednich szczebli
zarzadzania w wysoce zbiurokratyzowanych organizacjach, delegowanie uprawnien
w dot struktury organizacyjnej oraz zwiekszanie decyzyjno$ci pracownikéw. Inne
badanie empiryczne, przeprowadzone przez Fablinga i Grimesa na podstawie duzej
préby przedsiebiorstw nowozelandzkich, wykazalo, ze szczegélnie istotny wplyw
na efektywno$¢ i rentowno$¢ firm mialy dwa instrumenty HR: wynagradzanie
za wyniki oraz specyficzne dla firmy szkolenia wspomagajgce innowacyjnos¢ pra-
cownikéw?d. Wystepowanie dodatniej relacji pomiedzy stosowaniem przez firmy
nowoczesnych rozwigzan w zakresie ZZL a ich innowacyjno$cig zostalo potwier-
dzone przez Laursena i Fossal®.

Badania empiryczne zaleznoéci pomiedzy stosowanymi przez firmy prak-
tykami ZZL a ich wynikami napotykajg jednak szereg trudnosci. Wskazuje sie
na problemy metodologiczne zwigzane z nieuwzglednianiem wplywu zmiennych
trzecich, ktére moze prowadzié¢ do btedow specyfikacji modeli, kontrowersje zwig-
zane z symultanicznoS§cig badanych zjawisk lub odwrotng przyczynowoS$cig — samo
wykazanie zwigzku pomiedzy zmiennymi nie dowodzi wystepowania zwigzku przy-
czynowego, w tym przypadku — pozytywnego wplywu dobrych praktyk w zakresie
Z7L na efektywno$¢ organizacjill. Brak jest rowniez ugruntowanej teorii, ktoéra
w dostateczny sposéb objasniatlaby mechanizm zaleznoSci efektéw osigganych przez
przedsiebiorstwo od praktyk z zakresu ZZL.

8 M. G. Colombo, M. Delmastro, L. Rabbiosi, ,,High Performance” Work Practices: Decentralization,
and Profitability: Evidence from Panel Data, ,Industrial and Corporate Change”, 2007, Vol. 16,
No. 6, s. 1059.

9 R. Fabling, A. Grimes, HR Practices and Firm Performance: What Matters and Who Does It?, New
Zealand Ministry of Economic Development Occasional Paper 07/02, June 2007, s. 23.

10 K. Laursen, N. J. Foss, New Human Resource Management Practices, Complementarities and
the Impact on Innovation Performance, ,,Cambridge Journal of Economics”, 2003, No. 27, s. 257,
258.

11 M. G. Colombo i in., High..., op. cit., s. 1038 oraz P. M. Wright, T. M. Gardner, L. M. Moynihan,
M. R. Allen, The Relationship Between HR Practices and Firm Performance: Examining Causal
Order, Center for Advanced Human Resource Studies, Working Paper 04-06, Ithaca 2004.
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Przeglad literatury na temat miernikéw efektywnosci organizacji prowadzi
do konkluzji, ze pojecie ,efektywnosc¢ organizacji” nalezy rozumieé¢ wielowymia-
rowo. Colakoglu in. oraz Schuler i Jackson twierdzg, ze stosowany przez wielu
badaczy pomiar efektéw implementacji systemu SZZL wylacznie za pomocg wskaz-
nikéw finansowych jest niewystarczajgcyl2. Wedlug nich przy konstrukeji miar
efektow wskazane jest uwzglednienie nie tylko interesariuszy finansowych, ale
rowniez innych grup, np.: klientéw, ktorzy oczekuja wysokiej jakosci dobr i ustug
za niewygoérowang cene, pracownikow pragnacych zaspokojenia potrzeb rozwoju
i satysfakeji z pracy oraz wynagrodzenia adekwatnego do ich wkladu, cztonkow
lokalnej spotecznosci, w ktorych interesie jest polityka i dzialania firmy spelniajgce
wysokie standardy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Way i Johnson grupujg mierniki efektywnosci organizacji w cztery obszary
i kazdemu z nich przyporzadkowuja odpowiednie wskaznikils:

1) zasoby ludzkie — fluktuacja kadr, odsetek odej$¢ z pracy;

2) organizacja — produktywno$¢, wydajnosc, jakos§é;

3) rachunkowo§¢ finansowa — wzrost przychodéw ze sprzedazy, rentownosé

aktywow (ROA), rentowno$é kapitatu wlasnego (ROE), stopa zwrotu
z zainwestowanego kapitatu;

4) rynek kapitalowy — wartos¢ akcji, stopa zwrotu dla akcjonariuszy.

Wyzwaniem dla naukoweéw zajmujgcych sie badaniem zalezno§ci pomiedzy
praktykami ZZL a wynikami firm jest nie tylko pomiar efektywnosci organizacji,
ale rowniez identyfikacja narzedzi skladajacych sie na kompletne instrumenta-
rium zarzgdzania zasobami ludzkimil4. Autorzy badan empirycznych wcigz poszu-
kujg teorii, ktora wskazataby optymalny zestaw zmiennych opisujgcych system
SZ71.15,

Wright i in. dokonujg klasyfikacji zmiennych charakteryzujacych narzedzia
Z7L, zaliczajac kazda z nich do jednego z czterech obszarow!é:

1) selekcja i spos6b obsadzania stanowisk — zmienne: wystepowanie lub nie

kwestionariusza rozmowy kwalifikacyjnej, testow rekrutacyjnych oraz
mozliwos$eci awansu;

12 S, Colakoglu, D. P. Lepak, Ying Hong, Measuring HRM Effectiveness: Considering Multiple
Stakeholders in a Global Context, ,Human Resource Management Review”, 2006, No. 16, s. 210;
R. S. Schuler, S. E. Jackson, A Quarter-Century Review of Human Resource Management in the
U.S.: The Growth in Importance of the International Perspective, ,Management Revue”, 2005,
Vol. 16, issue 1, s. 7.

13 S. A. Way, D. E. Johnson, Theorizing about the Impact of Strategic Human Resource Management,
,2Human Resource Management Review”, 2005, No. 15, s. 3.

14 J. Purcell i in., People..., op. cit., s. 3.

15 Sg to z reguly zmienne binarne.

16 P M. Wright, T. M. Gardner, L. M. Moynihan, The Impact of HR Practices on Business Units,
,2Human Resource Management Journal”, 2003, Vol. 13, No. 3, s. 29.
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2) szkolenia, w przypadku ktérych miernikiem jest liczba godzin formalnych
szkolen oferowanych pracownikom w ciggu roku;

3) wynagradzanie za wyniki — czesto§é przeprowadzania ocen pracowniczych,
wystepowanie premii za indywidualne wyniki;

4) partycypacja, w ramach ktorej ocenia sie, czy w przedsiebiorstwie wyste-
puja mozliwoS§ci uczestniczenia cztonkéw zatogi w kolach jakosci, grupach
projektowych, dyskusjach, programach zglaszania propozycji uspraw-
nien.

Nieco odmienne obszary funkcji personalnej, ktére nalezaloby uwzglednié
przy analizie wplywu na wyniki osiggane przez organizacje, wskazujg Armstrong
i Baronl:

® organizacja pracy,

® szkolenia i rozwqj,

® kultura,

® przyciagniecie do firmy, rozwdj i retencja wysoko wykwalifikowanego per-
sonelu,

* zarzagdzanie wiedzg i kapitalem intelektualnym,

® oddzialywanie na wzrost motywacji i zaangazowania kadry,

* zwiekszenie decyzyjnoSci i autonomii pracownikéw w celu utatwienia im
dzialan i przejawiania zachowan charakterystycznych dla wysoko wydaj-
nych organizacji, jak: podejmowanie ryzyka, innowacyjno$¢, dzielenie sie
wiedzg, koncentracja na klientach oraz praca grupowa.

Opracowanie uniwersalnego zestawu zmiennych opisujacych wysoce efek-
tywny system ZZL wymaga prowadzenia dalszych badan. Gtéwnym wyzwaniem
stojacym przed badaczami zaleznoSci pomiedzy stosowaniem praktyk ZZL a wyni-
kami przedsiebiorstwa pozostaje doskonalenie teorii oraz metodologii badan empi-
rycznych!8,

5. Podsumowanie

Teoria strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi rozwinela sie juz w stop-
niu zapewniajgcym jej wazne i niezagrozone miejsce w naukach o zarzadzaniu.
W znacznej czeSci korzysta ona z podej$cia do nauk o przedsiebiorstwie, opartego
na zasobach, zgodnie z ktorym Zrédlem trwalej przewagi konkurencyjnej firm jest
posiadanie unikatowych, trudnych do imitacji wewnetrznych zasob6éw organizacji.

17 M. Armstrong, A. Baron, Strategic..., op. cit., s. 207, 208.

18 J. Purcell i in., People..., op. cit., s. 10; J. Purcell, N. Kinnie, HRM and performance, w: P. F. Boxall,
dJ. Purcell, P. Wright (red.), The Oxford handbook of human resource management, Oxford University
Press, Oxford 2007, s. 533.
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We wspbélczesnych warunkach gospodarczych szczegolnie cennym zasobem sg zaan-
gazowani pracownicy wyposazeni w wiedze, umiejetnosci, przejawiajacy pozadane
z punktu widzenia firmy zachowania, postawy i wartosci. Stosowane przez firmy
praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzace przewage kapitatu
ludzkiego oraz sposoby ich implementacji skiadajace sie na przewage proceséow
organizacyjnych, moga wspomagac budowania silnej pozycji konkurencyjnej w diu-
gim okresie, opartej na przewadze zasobow ludzkich. Optymalne wykorzystanie
potencjalu pracownikéw wymaga jednak systematycznych dzialan i realizowa-
nia funkcji personalnej na poziomie strategicznym. Wyniki analiz empirycznych
potwierdzajg wystepowanie dodatniej relacji pomiedzy strategicznym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a efektywnoScig przedsiebiorstw. Niezbedne jest prowadzenie
dalszych badan w tej dziedzinie, w kierunku precyzyjnego zdefiniowania optymal-
nego zestawu miernikow SZZL i efektywnoSci organizacji oraz rozwoju metodologii
w taki sposob, aby mozliwe bylo wykazanie przyczynowoS§ci w zwigzkach pomiedzy
analizowanymi zjawiskami, jak réwniez kontrola posredniego wplywu zmiennych
trzecich. Ponadto konieczne jest doskonalenie teorii objasniajacej ksztaltowanie
sie relacji pomiedzy strategicznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi a efektyw-
noScig przedsiebiorstw.
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Czynniki zmian przetomowych w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

W pierwszej dekadzie XXI wieku zaszly wydarzenia, ktore sklonily politykow
i ekonomistéw do rozwazenia zmieniajgcych sie mechanizméw wspolczesnej
gospodarki rynkowej. Ostatnie dwie dekady XX wieku staly pod znakiem dere-
gulacji i daleko idgcego ograniczenia panstwa jako gléwnego podmiotu decyzyj-
nego. Liberalizacja i prywatyzacja stala sie kanonem zasad gléwnego nurtu teorii
ekonomii i polityki ekonomicznej. Postepujacy proces liberalizacji zasadniczych
sfer zycia gospodarczego i bardzo szybki postep techniczny, dotyczacy szczegolnie
przekazu informacji, podsycil wystepujace juz od wielu lat procesy globaliza-
¢ji. Wraz z tymi dynamicznymi zmianami pojawily sie gwaltowne zalamania
w postaci azjatyckiego kryzysu rynkéw finansowych (1997 rok), a nastepnie
w regionalnym wymiarze, inne kryzysy wielu gospodarek §wiata. Dopiero jed-
nak Swiatowy kryzys finansowy, zapoczatkowany w 2008 roku kryzysem rynku
nieruchomoéci w Stanach Zjednoczonych, spowodowal koniecznoéé zrewidowania
dotychezasowych pogladéw dotyczacych wspolezesnych mechanizméw gospodarki
rynkowej.

Zmiany zachodzace w makroekonomicznym otoczeniu, ksztaltowane przez
procesy globalizacji, w tym kryzysy ekonomiczne, ostro§¢ walki konkurencyjnej,
przetomowe innowacje technologiczne, rosngca Swiadomo$é i oczekiwania kon-
sumentow, przekladajg sie na zachowania przedsiebiorstw. Szczegolnie strategie
adaptacji do rewolucyjnych, przelomowych zmian technologicznych wyznaczyly
gléwna aktywno§¢ na tym polu. Innowacje technologiczne nie sg jednakze jedy-
nymi przyczynami zmian przelomowych w przedsiebiorstwach.

Opracowanie niniejsze dotyczy identyfikacji czynnikéw decydujacych o pro-
wadzanych w przedsiebiorstwach zmianach przelomowych. Zasadniczo nawigzuja
one do literatury przedmiotu, a czeSciowo oparte sg na analizie przypadkéw opi-
sywanych w badaniach wlasnych oraz analizowanych w pracach pisanych pod
kierunkiem autorki.
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2. Istota zmian przetomowych w przedsiebiorstwie

,Przetom” jest to zasadnicza, istotna zmiana, moment zwrotny, moment krytyczny
(np. przesilenie w chorobie) w zyciu ludzi, organizacji, panstw i narodéw. Przelomy
sg to wiec te momenty, granice czasowe, od ktoérych zaczynajg sie istotne zmiany,
o znaczgcych, dlugofalowych skutkach, ale tez sg to same zmiany naruszajgce
dotychczasowg rownowage systemu albo organizacjil. W przypadku organizacji prze-
lomy okreSlane jako strategiczne majg charakter kompleksowy, chociaz ich poczat-
kiem mogg by¢ zmiany w konkretnym obszarze dziatalno§ci, np. w technologii,
w konstrukcji wyrob6w, w organizacji. Przyczyny przeloméw moga leze¢ wewnatrz
przedsiebiorstwa lub poza nim. Mogg by¢ wynikiem strategii rozwoju zwigzanej
z koniecznoscig adaptacji do przelomowych zmian w otoczeniu badz, znacznie
rzadziej, sa wynikiem innowacji zaproponowanych przez przedsiebiorstwo. Moga
by¢ nastepstwem kryzysu zewnetrznego lub skutkiem kryzysu przedsiebiorstwa,
wywolanego przez czynniki zewnetrzne lub wewnetrzne, lub jako ich wypadkowa.
Zawsze jednak mamy do czynienia ze zmianami, ktére z zalozenia majg charakter
radykalny, gdyz zmiany ewolucyjne w warunkach wspélczesnych nalezy uznaé za
naturalne, nieuniknione. Uswiadomienie koniecznoS$ci zmiany, podjecie decyzji o jej
dokonaniu, przygotowanie zmiany, wybor strategii zmiany i wdrozenie jej w zycie
tworzg tancuch dziatan skladajgcych sie na zarzgdzanie zmiang. Pozytywnym skut-
kiem przetomu bedzie nowa forma réwnowagi, bardzo odmienna od poprzedniej.

3. Przyczyny przetomow strategicznych w przedsiebiorstwach

Zar6wno otoczenie, w jakim dziala przedsiebiorstwo, jak i jego wewnetrzne uwarun-
kowania, charakteryzujg sie ogromng zlozonoscig, zmienno§cia, wzajemnymi powig-
zaniami i zalezno$ciami. Tworzg one réznorodne systemy, o réznej dynamice i r6z-
nym zakresie oddziatywania. Wybor czynnikéw uznanych za podstawowe przyczyny
zmian przelomowych w przedsiebiorstwie, jakkolwiek oparty na badaniach literaturo-
wych i empirycznych, ma w zwigzku z tym zawsze charakter subiektywny, odzwier-
ciedlajacy sklonno§¢ autora do wiekszej lub mniejszej syntezy (agregacji) rozwazan.

Przyjmujac za punkt wyjscia tradycyjny dla analizy strategicznej podzial
na analize otoczenia i analize wewnetrzna, czynniki powodujace przelomy stra-
tegiczne zostang zaliczone do dwoéch grup: czynnikéw zewnetrznych, na ktére
przedsiebiorstwo nie ma wplywu, oraz wewnetrznych, ksztalttowanych w wyniku
decyzji i dzialan zarzadzajacych.

1 G. Roth, M. Kurtyka, Zarzadzanie zmiang. Od strategii do dzialania, CeDeWu Sp. z o0.0., Warszawa
2008, s. 147.
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Do czynnikéw zewnetrznych, powodujacych przelomy strategiczne, mozna
zaliczy¢:

1) procesy globalizacji, a w szczegdlnoSci kryzysy o charakterze globalnym

- finansowe, gospodarcze, ekologiczne;
2) wazne zmiany o charakterze regionalnym:
* transformacje systeméw gospodarczych,
® prywatyzacje gospodarki,
® inwestycje zagraniczne,
* restrukturyzacje przemysltu, np. zamykanie kopalf, hut, stoczni,
® akcesje do miedzynarodowych organizacji, np. UE;
3) czynniki lokalne:
¢ infrastrukture potrzebng do pozyskania inwestoréw zagranicznych,
np. budowe drég, otwieranie bankéw, utworzenie specjalnych stref
ekonomicznych,
° kleski zywiolowe;
4) innowacje technologiczne i produktowe:
® nowoczesne technologie informatyczne i komunikacyjne,
* wirtualizacje podmiotéw i proceséw gospodarczych,
® skracanie cykli zycia produktéw i technologii,
* wzrost walki konkurencyjnej — hiperkonkurencja;

5) upowszechnianie sie nowych modeli i metod zarzgdzania;

6) nowe trendy spoleczne, zwigzane ze stylami zycia czy indywidualnymi

preferencjami.

Czynniki zewnetrzne, stwarzajgc szanse lub zagrozenia dla egzystencji i roz-
woju przedsiebiorstw, wymuszaja na nich zmiany o przelomowym charakterze.
Szczegblnym przypadkiem czynnika zewnetrznego, powodujacego zmiany w przed-
siebiorstwach w ostatnich dwéch latach, jest kryzys ekonomiczny o charakterze
globalnym z 2008 roku. Jak wynika z analiz makroekonomicznych przyczyn tego
kryzysu, byt on nieunikniony, ze wzgledu na brak nadzoru nad dzialalnoscig
Swiatowego sektora finansowego, wynikajacy z zasad liberalnego kapitalizmu ryn-
kowego. Obecny kryzys ma szczegélny charakter. Rozpoczal sie od kryzysu finan-
sowego i objawil sie fundamentalnym zalamaniem calego systemu finansowego,
a mianowicie systemu monetarnego, rynku obligacji, gieldy, rynku ubezpieczen
i nieruchomo&ci, pokazujac przy tym swaj globalny zasieg i trudng do przewidzenia
skale2. Rozne dzialy gospodarki w réznym stopniu odczuly skutki tego kryzysu.
Szczegblnie mocno dotkngl on branze motoryzacyjng na calym $wiecie. Spadek

2 M. Ksiezyk, Kryzys ekonomiczny z 2008 roku — jego przyczyny i drogi wyjécia, w: Wyzwania
restrukturyzacyjne w obliczu globalnego kryzysu gospodarczego, pod red. R. Borowieckiego, A. Jaki,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2009, s. 18.
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sprzedazy samochodéw pociagnal za soba ograniczenie produkcji, co postawilo
pod znakiem zapytania egzystencje wielu firm, zaréwno producentéw finalnych,
jak i kooperantow.

Zupelnie inaczej oceniany jest wplyw kryzysu na ochrone srodowiska. Jest on
w opiniach ekspertow polskich uznany za szanse dla inwestycji proekologicznych.
Bardzo silna konkurencja miedzy przedsiebiorcami, ktérzy oferujg ustugi i produkty
zwigzane z ochrong srodowiska, a chcg przetrwac trudny okres kryzysu, powo-
duje, ze proponujg oni swoim odbiorcom znacznie nizsze ceny. Przedsiebiorstwa
zmuszone do spelniania ostrych norm w zakresie ochrony §rodowiska, okreslonych
przez prawo unijne, nie muszg w zwigzku z tym rezygnowa¢é z drogich inwestycji
proekologicznych, ktére moga zrealizowaé po nizszych kosztach.

W przypadku strategii przelomu technologicznego istotng cechg sg wzajemne
uwarunkowania dwoéch pozioméw zarzadzania. Poziomu makroekonomicznego
oraz poziomu zwigzanego z dzialalnos$cig innowacyjng przedsiebiorstw. Poziom
makroekonomiczny obejmuje szeroko pojeta dzialalno§¢ panstwa w tworzeniu
otoczenia sprzyjajacego dzialalno§ci innowacyjnej. Tworzone sg sieci prywatnych
i publicznych przedsiebiorstw, w ktorych nastepuje przeptyw informacji stymulujg-
cych innowacje lub produkeyjng i ustugowg dziatalnoéé jednych na rzecz drugich.
Wyjatkowo waznym zakresem dzialalnoSci instytucji panstwowych jest promowanie
kultury proinnowacyjnej, tj. zachecanie na wielu etapach systemu edukacyjnego
do tworczego podejscia w rozwigzywaniu réznych probleméw. Inne dzialania zwia-
zane z otoczeniem innowacyjnym wywodza sie ze Stanéw Zjednoczonych, ktore
wypracowaly szczegdlny model powigzan i wspélpracy miedzy uniwersytetami
a prywatnymi i publicznymi jednostkami naukowo-badawezymi o réznym zakresie
powiazan z praktyka. Uzupelniajaca sferg dzialalnosci, ktora przede wszystkim
wigze sie z rolg panstwa w kulturze europejskiej i azjatyckiej, jest intensywne
wspomaganie innowacji w malych i érednich firmach. Wszystkie te dzialania
wigzg sie z daniem priorytetu dla rozwoju sektora technologii informacyjnych
i komunikacyjnych.

Strategia przelomu technologicznego jest zasadniczo domeng duzych firm
krajowych i ponadnarodowych. Wynika to z ich potencjatu ludzkiego i rzeczowego,
zapewniajacego wysoka zdolnos¢ do innowacji. Trzeba jednak zaznaczyc, ze nie jest
to regula, bo nierzadko przetomowe technologie powstajg takze w sektorze matych
i §rednich firm, i sg przejmowane najczesciej przez duze przedsiebiorstwa.

Przykladami konkretnych rozwigzan, majacych wspoétczeénie charakter prze-
fomowych zmian technologicznych, jest np. wejScie na rynek samochodéw elek-
trycznych. Dowodem wspoélpracy, pozwalajacej na przekroczenie krytycznego progu
majacego charakter przelomu technologicznego, jest alians Renault z Nissanem,
umozliwiajacy zastosowanie nowych technologii i rozpoczecie produkeji samochodu
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elektrycznego na masowg skale w 2012 roku. Przy czym chodzi przede wszyst-
kim o przelomowe dokonania technologiczne w dziedzinie ochrony §rodowiska.
Innym przykladem przetomu technologicznego jest opracowanie nowatorskiego
rozwigzania w zakresie opon motocyklowych uzytkowanych na szosach i torach
wy§cigowych.

Obserwacja i analiza zmian w otoczeniu, jak tez analiza cyklu zycia orga-
nizacji przeprowadzona na tle analizy cyklu zycia sektora, pozwalaja uprzedzié
lub zmniejszyé¢ presje wprowadzania zmian pod przymusem zewnetrznym o cha-
rakterze antykryzysowym. Jest to szczegdlnie istotne, gdyz przelomy strategiczne
moga wystapié w réznych okresach zycia organizacji. Wymuszone przez czynniki
zewnetrzne dotyczg zaréwno nowo powstatych przedsiebiorstw, jak i tych znajduja-
cych sie w fazie wzrostu, dojrzalosci i schytku. Dla przedsiebiorstw duzych, silnych,
okrzeplych, majacych z reguly wiecej mocnych stron, zasob6éw i umiejetnosci, ktére
odpowiednio skonfigurowane umozliwiajg realizacje strategii zmian, koniecznosé
adaptacji do czynnikow zewnetrznych moze by¢ szansg rozwoju. Przedsiebiorstwa
mlode i stabe, a takze w fazie schylku, moga nie przetrwacs.

Czynniki wewnetrzne, bedgce przyczynami radykalnych zmian w przedsie-
biorstwach, wigzg sie z jakoS§cig zarzgdzania. Wyjscie z kryzysé6w spowodowanych
nieudolnym zarzadzaniem, wyczerpaniem kreatywnos$ci kierownikéw i specjali-
stow, wymaga najczeSciej jako pierwszego kroku wymiany kadry zarzagdzajacej.
L. E. Greiner w swoim znanym modelu etapéw wzrostu przedsiebiorstwa zwraca
uwage na nastepujace przyczyny kryzyséw w zarzadzaniu, powodujgce przetomy
o charakterze rewolucyjnym. Sa to: kryzys przywodztwa, kryzys autonomii, kry-
zys kontroli, kryzys biurokracji oraz nienazwany kryzys nastepujacy po ostatnim
etapie wzrostu opartym na wspélpracy. W miare jak organizacja jest coraz starsza
i coraz wigksza, przechodzi ona przez pieé etapow rozwoju, na ktore skiadajq sie
cykle ewolucji 1 rewolucji. ... Model Greinera okresla atrybuty kazdego z etapow
wzrostu oraz pomaga radzic sobie z problemami w okresach kryzysowych?t. Jednakze
obecnie jesteémy §wiadkami nie tylko wykladniczego przyspieszenia rozpowszech-
niania czynnika przelomu, lecz takze koniunkgji kilku czynnikéw przetomu, co
wzmacnia ,efekt tsunami”> i znacznie utrudnia zarzadzanie zmiang.

3 Problem podatnoéci firm na kryzysy omawia m.in. A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem w przedsiebior-
stwie. Perspektywa strategiczna, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemy$le ,,ORGMASZ”,
Warszawa 2003.

4 L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i Ska, Warszawa 1997, s. 13.

5 G. Roth, M. Kurtyka, Zarzadzanie zmiang. Od strategii do dzialania, CeDeWu, Warszawa 2008,
s. 187.
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4. Podsumowanie

Jak w przypadku kazdych zmian, kompetentna i kreatywna kadra, sklonna do
podejmowania ryzykownych decyzji, jest inicjatorem wprowadzania nowych, rady-
kalnych rozwigzan rozwojowych w przedsiebiorstwie. Czynniki odwagi i kreacji
sg bardzo istotne w zwigzku z duzym ryzykiem niepowodzenia lub trudnoSci
realizacji zmian. Opowiedzialno§é za ich skutki wymaga wprowadzenia zorgani-
zowanego sposobu dziatania i kontrolowania jego przebiegu. Pomocna w tym jest
kultura organizacyjna, sprzyjajgca wprowadzaniu zmian, oraz odpowiedni system
monitorowania, a takze wsparcie ze strony interesariuszy, na ktére mozna liczyé
z racji wezedniej uksztattowanych, pozytywnych relacji. Dotychczasowe rozwigzania
w tym zakresie zazwyczaj wymagajg zmian dostosowawczych do nowych warunkéw.
Rola czynnika ludzkiego w powodzeniu zmian ma wiec charakter decydujacy.
Podsumowujae, o powodzeniu strategii przetloméw w przedsiebiorstwie decy-
duja:
1) kreatywni liderzy lub przywoédcy zmian:
® posiadajgcy wizje rozwoju przedsiebiorstwa i wole wprowadzania
zmian,
® stosujgcy innowacje techniczne i organizacyjne,
® stosujgcy nowe modele biznesu,
* wchodzacy w nowe struktury, porozumienia, sieci.
® potrafigcy przekonac¢ i zmotywowac pracownikéw do poparcia zmian;
2) kultura organizacyjna ulatwiajgca wprowadzanie zmian, bedaca dorob-
kiem okresow wczesniejszych;
3) wsparcie ze strony interesariuszy: menedzeréw Sredniego szczebla, pra-
cownikéw, kooperantéw, dostawcow, bankéw, odpowiednich instytucji;
4) system monitorowania realizacji zmian.
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Globalizacja tancuchéw wartosci przedsiebiorstw
wobec swiatowego kryzysu gospodarczego

1. Wprowadzenie

Swiatowy kryzys gospodarczy wplynat na rézne obszary dziatalnosci gospodarczej
oraz na codzienne zycie wielu ludzi. Choé koniunkturalno§é gospodarki jest od lat
obserwowana i opisywana przez ekonomistéw, to jednak kazdy kryzys w pewien
sposob zaskakuje i nadaje nowy kierunek wielu procesom gospodarczym. Powoduje
mnostwo znakoéw zapytania zaréwno w sferze mikro, jak i makro.

Gdy konsumenci, pozbawieni dostepu do nieograniczonego finansowania
z kredytoéw, zaczynajg ograniczaé¢ wydatki na dobra i uslugi, przedsiebiorstwa
muszg zrewidowaé swoje strategie i odpowiednio zareagowaé na sytuacje kryzy-
sowg. Aby nowe strategie okazaly sie efektywne, trzeba zidentyfikowac te obszary
zarzgdzania, ktore majg szczegdlne znaczenie dla dzialalnoSci wspoélezesnych
przedsiebiorstw. Do takich obszaréw nalezy koncepcja globalizacji lancuchow
wartoSci.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie procesu globalizacji tancuchow
wartos$ci przedsiebiorstw w obliczu §wiatowego kryzysu gospodarczego oraz préba
odpowiedzi na pytanie, na ile kryzys moze zahamowaé globalizacje tancuchow
wartosSci, a na ile jedynie zmieni¢ jej ksztalt.

2. Globalizacja tancucha wartosci przedsiebiorstwa w teorii
i praktyce

Aby zrozumieé, na czym polega globalizacja lancucha wartosci, nalezy ustalic,
co oznaczajg pojecia ,tancuch wartoéci”, ,konfiguracja tancucha wartosci” oraz
»globalizacja”. Wedlug M. E. Portera, autora koncepcji, istota tanicucha wartosci
polega na wyodrebnieniu za pomocg analizy calosci dziatan firmy, zadan o zna-
czeniu strategicznym, co pozwala zrozumieé zasady rzadzace kosztami i wskazaé
istniejace oraz potencjalne zrédla zréznicowanial. Dana firma zyskuje bowiem

1 M. E. Porter opart teorie tancucha wartosci na koncepcji zaproponowanej wezesniej przez McKinsey
& Co. Por. R. Buaron, New-game strategies, ,,McKinsey Quarterly”, Spring 1981; F. Gluck, Strategic
Choice and Resource Allocation, ,,McKinsey Quarterly”, Winter 1980.
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przewage konkurencyjng wowczas, gdy wykonuje ktore§ z kluczowych zadan lepiej
lub po nizszych kosztach niz jej konkurenci2.

Graficzne ujecie lancucha, przedstawione na rysunku 1, choé czesto mody-
fikowane przez teoretykow zarzgdzania3, wcigz stuzy wielu firmom jako punkt
wyjécia w identyfikacji ich wlasnego lancucha wartoSci i zastanowienia sie nad
tym, jak ksztaltowa¢ dwa podstawowe — wedle M. E. Portera — wymiary lan-
cucha, determinujace tworzong przewage konkurencyjna, tj. jego konfiguracje
i koordynacje?.

Rysunek 1. Bazowy tancuch wartosci przedsiebiorstwa

Infrastruktura firmy |

Czynnosci i : _
pomochnicze Zarzgdzanie zasobami ludzkimi |
Rozwoj technologii
L Zaopatrzenie

Logistyka Operacje Logistyka Marketing Serwis
wewnetrzna zewnetrzna i sprzedaz

Czynnosci podstawowe

Zrédto: M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiaganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion,
Gliwice 2006, s. 65.

Konfiguracja tancucha wartosci to konkretna sekwencja oraz lokalizacja
ogniw lancucha wartoSci danej organizacji, a takze okreSlona forma interakcji
pomiedzy ogniwami®. Zagadnienie efektywnej konfiguracji tancucha wartosci pro-

2 M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Helion, Gliwice
2006, s. 61, 64.

3 Przykladowo autorzy publikacji firmy doradczej A. T. Kearney uznajg za zasadne rozbicie ,trady-
cyjnego tancucha” na trzy tzw. podlancuchy, tj. lancuch fizyczny, transakcyjny i lahcuch wiedzy.
Por.: J. C. Aurik, G. J. Jonk, R. E. Willen, Rebuilding the Corporate Genome. Unlocking the Real
Value for Your Business, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey 2003.

4 Obok konfiguracji Porter za kluczowy wymiar strategii uznaje koordynacje tancucha. Por. Competition
in Global Industries, pod red. M. E. Portera, Harvard Business School, Boston 1986, s. 23 i n.

5 Definicja ta zostala przyjeta przez autorke na podstawie definicji przedstawionych m.in. przez
M. E. Portera oraz A. Zorska. Por. Competition in Global..., op. cit.; A. Zorska, Ku globalizacji?
Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce $wiatowej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 191. Cho¢ rozumienie konfiguracji gléwnie w kontekscie lokalizacji i sekwencji ogniw
jest najbardziej rozpowszechnione w zarzgdzaniu, to M. E. Porter, piszac o konfiguracji, wskazywat
takze m.in. na stopien automatyzacji proceséw w organizacji, zastosowanie nowych surowcow, wejscie
w nowe kanaly dystrybucji i wiele innych. Por. M. E. Porter, Przewaga konkurencyjna..., op. cit., s. 146.
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wadzi nas do procesu globalizacji. Autorka niniejszego artykulu definiuje globa-
lizacje jako zjawisko dwupoziomowe — obejmujgce skale makro i mikro, ktore
prowadzi do eliminacji réznic i barier pomiedzy gospodarkami poszczegdlnych
panstw $wiata, a w konsekwencji do powstania jednolitego rynku, ktéry z kolei
pozwala przedsiebiorstwom na standaryzowanie ich oferty produktowej w skali
globalnej oraz globalne konfigurowanie ich tancuchéw wartosci.

Globalizacja tancuchéw wartoéci oznacza, ze ulegaja one rozerwaniu badz
tez poszatkowaniu i nastepuje lokalizacja poszczegdlnych ogniw lancucha w miej-
scach oferujgcych najlepsze warunki do realizacji danego dzialania. Szczegdlne
znaczenie majg tutaj czynniki kosztowe, ale w zaleznoéci od rodzaju przenoszonej
funkcji decydujgca moze by¢ takze przykladowo dostepnosé zasobéw albo sprzyja-
jaca infrastruktura. Globalna konfiguracja tancucha wartoéci implikuje, ze dany
podmiot swoje funkcje i procesy umiejscawia w globalnych o$rodkach w réznych
krajach §wiata. W zwigzku z tym, w panstwach, w ktérych dana firma sprzedaje
swoje produkty, nie ma najczeSciej pelnych replik tancuchéw wartosci danego
przedsiebiorstwa, lecz realizowane sg jedynie funkcje niezbedne do bezposredniej
obstugi danego rynku. Reszta proceséw i dzialan dostarczana jest przez globalnie
skoordynowane ogniwa centralne. Z tego wzgledu globalizacja tancuchéw warto$ci
oznacza wzrost integracji niektorych dzialan wewnatrz firm. W idealnym ujeciu
zglobalizowany lancuch warto$ci powinien odznaczaé sie najbardziej optymalng
konfiguracjg ogniw oraz doskonalg ich koordynacja. Rezultatem optymalnie zglo-
balizowanego tancucha wartosci powinien byé wzrost efektywnosci i wydajnosci
dziatania, przekladajacy sie na umocnienie pozycji konkurencyjnej danego przed-
siebiorstwa.

Mimo ogélnej tendencji do globalizacji lancuchéw wartosci, zjawisko to nie
jest jeszcze powszechne. Mniegjsze przedsiebiorstwa podejmuja wprawdzie dzialania
zmierzajace do wykorzystania szans, jakie niesie ze sobg obranie calego Swiata za
punkt wyjécia w decyzjach o lokalizacji poszczegblnych ogniw lancucha wartosci,
jednak wiekszo$¢ z nich jest daleka od osiggniecia prawdziwie globalnego tancucha.
Mozna raczej méwié o fragmentarycznej globalizacji fancuchéw wartosci, czesto
sprowadzajacej sie do ustanowienia przykladowo jedynie globalnych oSrodkéw
produkcyjnych.

Z faktycznag globalizacjg dzialalnoSci mamy do czynienia w przypadku
niektorych korporacji transnarodowych, jak Procter & Gamble czy Coca Cola.
Doprowadzily one do tego, ze poszczegblne dzialania, tj. produkcja, marketing,
badania i rozwdj, wsparcie IT itd., sg zlokalizowane w jednym lub kilku globalnych
centrach, obslugujacych wszystkie podmioty tworzace dana firme. Oznacza to, ze
bez wzgledu na to, czy pracujemy w oddziale P & G w Warszawie, czy tez w Buenos
Aires, z problemami dotyczacymi sieci informatycznej bedziemy musieli zglosi¢ sie
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do globalnego oSrodka IT, ulokowanego np. w Indiach®. Korporacje transnarodowe
i duze przedsiebiorstwa, juz obecne na rynkach miedzynarodowych, decyduja sie
nie tylko na relokacje funkcji produkecyjnych, ale takze proceséw biznesowych
opartych na uslugach. Reorganizujac swoje lancuchy wartoSci, coraz powszechniej
tworzg one globalne centra ustug wspélnych, zwane shared services centres, lub
korzystajg z tzw. BPO, czyli business process outsourcing, a wiec niezaleznych
podmiotéw, obslugujacych przedsiebiorstwa jako firmy zewnetrzne.

Charakteryzujac proces globalizacji tanicuchéw wartosci, warto na koniec
wspomniec, ze jest on stymulowany przez réznorodne sity napedowe, przypisywane
procesowi globalizacji rozumianej ogdlnie. Chodzi tu miedzy innymi o spadek cen
transportu czy rozwdj nowych technologii, ktére znacznie zwiekszyly mozliwo-
§ci komunikacji na duzg odleglto§é w czasie rzeczywistym i po niskich kosztach.
Niebagatelne znaczenie ma takze otwarcie sie takich rynkéw, jak Chiny, oferuja-
cych zagranicznym przedsiebiorcom rzesze wykwalifikowanych, tanich i chetnych
do pracy kadr”.

3. Globalizacja tancuchow wartosci w obliczu swiatowego
kryzysu gospodarczego

Wplyw kryzysu gospodarczego na proces globalizacji tancuchéw wartoSci przedsie-
biorstw nie jest jednokierunkowy. CzeSciowo dekoniunktura i wszelkie zwigzane
z nig zjawiska spowodowaly zahamowanie tendencji do ,rozczlonkowywania”
dziatalnoéci. Z drugiej strony, wieksza presja na obnizanie kosztow, zwigzana ze
spadkiem konsumpcji, wzmaga sklonno$¢ do relokacji niektérych — szczegélnie
kosztochlonnych — ogniw lancucha.

By moc obiektywnie ocenié, jaki wplyw na proces globalizacji tancuchéw
wartoSci moze mie¢ w dluzszym okresie obecny kryzys, nalezy zastanowié sie,
jakie czynniki decyduja o tym, ze dane przedsiebiorstwo przenosi za granice
realizacje danej funkcji. Do wazniejszych teoretycznych koncepcji, odpowiadaja-
cych na to pytanie, zaliczany jest tzw. paradygmat eklektyczny OLI, opracowany
przez J. H. Dunninga. Wedle niego o zagranicznej dzialalno$ci przedsiebiorstw
decydujg trzy wiazki przewag — wlasnos$ciowa (ownership), lokalizacyjna (location)
i internalizacyjna (internalization). Na kazdg z nich sklada sie wiele réznorodnych

6 Wiecej na temat globalnego lancucha wartosci P & G: M. Bloch, E. C. Lepmres, From internal
service provider to strategic partner: An interview with the head of Global Business Services at
P&G, McKinsey Quarterly, July 2008, http:/www.mckinseyquarterly.com

7 Wiecej na temat czynnikéw stymulujacych globalizacje tancuchéw wartosci, zob.: Biznes miedzynaro-
dowy. Od internacjonalizacji do globalizacji, pod red. nauk. M. K. Nowakowskiego, SGH, Warszawa
2005, s. 174-177.
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czynnik6éws. Z punktu widzenia niniejszego artykulu, najwieksze znaczenie ma
druga wigzka®. Okresla ona bowiem atuty lokalizacyjne panstw rozwazanych pod
inwestycje zagraniczne, ktore moga ulec znacznym zmianom z uwagi na kryzys.
Wymienia sie tu m.in. zasoby i zdolnosci wytworcze danych panstw, posiadang
infrastrukture gospodarcza, spoteczng i instytucjonalng, wielko§é i chtonno$é ryn-
kow zbytu, polityke gospodarczg i spoleczng. Wypadkowa tych zmian zmierza
w réoznym kierunku.

By moéc lepiej odpowiedzie¢ na zadane na wstepie pytanie badawcze, warto
przyjrzec sie raportom na temat biezacej sytuacji w kwestii sktonnosci firm do relo-
kagcji dziatalnoSci i jej gtéwnych motywow. Wedlug raportu PricewaterhouseCoopers
z 2005 roku najwazniejszym oczekiwaniem zwigzanym z tworzeniem centrow ustug
przez firmy z sektora finansowego byly oszczednoSci, tj. obnizenie kosztoéw — tego
oczekiwato 79% badanych firm, a 74% faktycznie takie oszczednoSci osiagnelol0.
Badanie przeprowadzone na grupie amerykanskich przedsiebiorstw w dwoch pierw-
szych tygodniach listopada 2008 roku, a wiec w okresie, gdy §wiatowa gospodarka
zaczela pograzaé sie w kryzysie, pokazuje, ze wobec zaistnialej sytuacji motyw
ograniczania kosztow jest wskazywany przez trzy czwarte firm, jako ten, ktory
nabiera rosngcej wagi. Co ciekawe, pozostale przestanki réwniez zyskaly na zna-
czeniu w kontekscie kryzysu, co mogloby §wiadczyé o tym, ze generalnie decyzje
w zakresie globalizacji tancucha wartoSci stang sie jednymi z najwazniejszych
w okresie recesjill. Firmy deklarujg jednoznacznie, ze ich dotychczasowe plany
offshoringowe nie zostang powstrzymane z powodu S$wiatowego spowolnienia.

Jesli wezmiemy pod uwage determinanty wyboru konkretnej lokalizacji,
przedstawione w czasie corocznej konferencji Deolitte na temat offshoringul2, to na
pierwszy plan wysuwaja sie aspekty zwigzane z czynnikiem ludzkim (40% wplywu
na ostateczng decyzje), a wérdd nich m.in. umiejetnosci techniczne i jezykowe lokal-

8 W teorii zarzadzania powstalo bardzo wiele réznorakich teorii, majacych wyja$nia¢ przestanki

zagranicznej ekspansji przedsiebiorstw i umozliwiaé analize zjawisk, ktore na tego typu decyzje

wplywajg. Paradygmat OLI uznawany jest jednak za jedng z bardziej kompleksowych koncepcji (jak
sama nazwa wskazuje). Wiecej: A. Zorska, Korporacje Transnarodowe. Przemiany, oddziatywania,

wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 172-203.

Pierwsza wigzka okre§la przede wszystkim konkurencyjno$é danej firmy. Ostatnia stuzy natomiast juz

glownie do rozstrzygniecia, czy podejmowana dziatalno$¢ zagraniczna ma by¢ wykonywana w ramach

struktury danej firmy, czy tez korzystniejsze bedzie zlecenie jej zewnetrznemu dostawcy.

10 Na drugim miejscu wymieniono poprawe jako$ci §wiadczonych ustug (odpowiednio: 34% i 25%),
nastepnie koncentrowanie sie na gtéwnych kompetencjach (34% i 28%), bardziej efektywne i przej-
rzyste procesy (28% i 23%), wiekszg elastyczno$é strategiczng (27% i 33%), dostep do kwalifikacji/
zasob6w ludzkich i technologii (25% i 24%) oraz ciaglosé dziatalnosci (21% i 27%). Patrz: A. Zotnowski,
Konkurencyjno§é obszaru Polski na tle innych panstw w kontekscie inwestycji SSC - aktualny
potencjal i przyszle mozliwoSci, PricewaterhouseCoopers, listopad 2007 r., slajd 3.

11 US Offshoring Plans not Slowed by Financial Crisis, PricewaterhouseCoopers, Duke University Research
2008, http://www.pwc.com/extweb/ncpressrelease.nsf/docid/3EC03BE01BB7406B8525751C0073DB74

12 E. van Herwaarden, A. Hodac, The Road to Success. Selecting your final destination, op. cit., slajd 5.

©
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nej spolecznosci czy tez elastycznosé kodeksu pracy. Na drugim miejscu znajduja sie
kryteria dotyczgce infrastruktury (25%), a wiec dostepnos¢ wolnych powierzchni
i mozliwo$ci komunikacji z dang lokalizacjg. Trzecig wazng grupe czynnikéw
stanowi tzw. Srodowisko operacyjne (20%), czyli przyktadowo lokalne praktyki
biznesowe, dostepnosé¢ ustug wspierajagcych, doSwiadczenie oSrodka w zakresie
inwestycji typu shared services czy BPO. Co ciekawe, najbardziej ,,uzaleznione od
kryzysu” takie czynniki, jak ryzyko makroekonomiczne/polityczne badz stosowane
zachety podatkowe (po 5% wagi), sa brane pod uwage w niewielkim stopniu.

Skoro istotnym czynnikiem przy decyzji, zmierzajacej do zglobalizowania
lancucha wartosci jest atrakcyjnosc panstwa — celu, trzeba zadaé sobie pytanie, jak
wyglada sytuacja panstw zaliczanych do najlepszych lokalizacji pod inwestycje typu
BPO czy shared services. Wéroéd komentatoréw gospodarczych panuje powszechny
poglad, ze gospodarki azjatyckie, a wérdd nich Indie i Chiny, najwazniejsi biorcy
opisywanych przedsiewzie¢, wychodza z kryzysu obronng rekgl3. Wzmocnily one
swoja pozycje w stosunku do takich krajow, jak Polska, Czechy czy Wegry, ktore
przegrywaja z Azjg Poludniowo-Wschodnig gléwnie w sferze kosztow prowadzenia
dziatalno§cil4.

Jak natomiast obecng sytuacje w powigzaniu z konfiguracjg tancucha warto-
Sci komentuja eksperci od zarzadzania? Wérdd specjalistow od offshoringu panuje
poglad, ze kryzys nie powstrzyma przedsiebiorstw przed przenoszeniem pewnych
funkcji za granice, ale wymusi wiekszg racjonalno$¢ w zakresie podpisywania
uméw z zagranicznymi dostawcami ustug czy samodzielnego tworzenia zagra-
nicznych oérodkéw ustugowych. Ponadto, nalezy oczekiwaé, ze firmy w obliczu
kryzysu i ryzyk, jakie ze sobg niesie, zwiekszg dbalo$é o wlasciwg integracje
globalnych dziatan i realizujacych je zespolow. Optymistyczny scenariusz przewi-
dywalby ,,wyczyszczenie” rynku z wszelkich nieefektywnoSci, ktore kryzys ujawni
i ktéorym nie pozwoli przetrwac.

Na koniec warto przeanalizowaé, jak na sytuacje w tym zakresie wplynely
inne kryzysy ostatnich dziesiecioleci. Je§li wrocimy, przykladowo, do kryzysu
azjatyckiego lat 90., to okaze sie, ze mimo trudno$ci, jakie przezywaly wowczas
gospodarki kilku panstw Azji Poludniowo-Wschodniej, naplyw inwestycji w ten
rejon nie zostal zahamowany. Atrakcyjnosc tego obszaru dla miedzynarodowych
korporacji wcigz sie utrzymuje, glownie z uwagi na dostepng tam w obfitosci
tanig i czesto dobrze wykwalifikowang site roboczgl5. Wydaje sie, ze mimo uplywu

13 Por. m.in.: http://crisistalk.worldbank.org/, listopad 2009 r.

14 Wiecej: The Shifting Geography of Offshoring. The 2009 A.T. Kearney Global Services Location
Index™, AT Kearney 2009.

15 Por. P N. Gooderham, International Management. Cross — Boundary Challanges, Blackwell Publishing,
Oxford 2003, s. 9.
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lat i pojawiajgcych sie presji na wzrost ptac w wielu oérodkach, o najwyzszej
koncentracji zagranicznych inwestycji, kraje azjatyckie wcigz pozostang atrakcyj-
nymi lokalizacjami dla wybranych ogniw lancuchow wartosci miedzynarodowych
przedsiebiorstw, gdyz posiadajg jeszcze ogromny potencjal regionéw oczekujgcych
na doplyw kapitatu z zagranicy. Az 90% podazy sily roboczej, ktéra moze byé
wykorzystana w inwestycjach typu BPO i shared services, znajduje sie poza naj-
popularniejszymi dzi§ lokalizacjami dla tego typu inwestycji. Wynika z tego, ze
w zakresie globalizacji lancuchow wartosci istnieje wcigz duzy potencjal rozma-
itych mozliwoscil6.

4. Podsumowanie

Podsumowujgc, mozna uznaé, ze globalizacja tancuchow jest trwalg tendencja,
ktéra nie zostanie zahamowana przez globalny kryzys gospodarczy. Swiatowa
dekoniunktura nadaje jedynie nowy ksztalt pewnym aspektom, zwigzanym z mie-
dzynarodowg konfiguracjg tancuchow wartoSci. Zmieni sie np. lista glownych
motywacji przy podejmowaniu decyzji o relokacji dzialalnosci, a w zwigzku z tym
takze zestawienie krajéw najczeSciej wybieranych jako nowe cele zagranicznych
inwestycji. Duzo zaleze¢ tu bedzie od posunie¢ rzadéw panstw uwazanych za
atrakcyjne dla lokalizacji wybranych ogniw lancuchéw wartosci oraz polityki kra-
jow, w ktorych znajduja sie siedziby przedsiebiorstw podejmujacych dziatania na
skale miedzynarodowa.

Niemniej jednak mozna oczekiwaé, ze sprawdzg sie przewidywania sprzed
blisko 30 lat pierwszego ,filozofa zarzadzania” P. F. Druckera, iz zjawiska, ktére
dzi§ nazywamy globalizacjg tancuchéw wartosci, bedg nieuchronnym etapem roz-
woju wspélczesnych przedsiebiorstwl?, bez wzgledu na wywolywane kryzysem
zmiany, czy to w atrakcyjnosci inwestycyjnej poszczegblnych krajow, czy to uwa-
runkowaniach wewnetrznych firm!8.

Warto zaznaczy¢, ze globalizacja lancuchow warto$ci w momencie obecnego
przelomu strategicznego moze bardzo pozytywnie wplywaé na poziom konkuren-
cyjnoéci przedsiebiorstwa. Ulatwia bowiem realizacje obu mozliwoéci uzyskania
przewagi konkurencyjnej, przedstawionych przez M. E. Portera — tj. dgzenia do
realizacji danej funkcji lepiej lub taniej niz konkurenci. Na przyklad tworzenie

16 K. Rybinski, Outsourcing i offshoring ustug. Siatka pojeé, trendy i bariery rozwojowe, w: Globalizacja
ustug. Outsourcing, offshoring i shared services centres, pod red. A. Szymaniaka, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 185.

17 P F. Drucker, Managing in Turbulent Times, Harper Business, Nowy Jork 1980.

18 Por. M. Romanowska, Trwale tendencje w zarzadzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie”, 1(127), 2007,
s. 65-67.
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centrow uslug wspoélnych czy decyzje o budowie zakladéw produkeyjnych, obstugu-

jacych globalny rynek, zamiast utrzymywania mniejszych fabryk w kazdym obslu-

giwanym kraju, moze znacznie ulatwi¢ latwiejsza i bardziej efektywng kontrole

zarowno jakoSci, jak tez kosztéw, oraz stalg poprawe w tym zakresie. Wydaje sie,

ze spojrzenie na rekonfiguracje tancuchow wartoéci z perspektywy zajmowanej

pozycji konkurencyjnej utatwitoby firmom podejmowanie wlasciwych decyzji w tym

zakresie. A szybko$¢ dzialania w tej kwestii moze dodatkowo zapewnié przedsie-

biorstwom dodatkows, dzi$§ niezwykle wazng przewage, opartg na czasie.
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Bozyna Pomykalska
Politechnika tédzka

Proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa
w kreowaniu jego wartosci

1. Wprowadzenie

Restrukturyzacja jest procesem, w ktorym przedsiebiorstwo powinno zdoby¢ prze-
wage konkurencyjng, aby odzyskaé zyskowno§é w sytuacji kryzysowejl. Zarzad
moze by¢é motywowany realizacjg podstawowego celu finansowego, jakim jest
maksymalizacja warto$ci dla akcjonariuszy w dlugim okresie.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie roli procesu restrukturyzacji
przedsiebiorstwa w kreowaniu jego wartosci.

Kreowanie warto$ci przedsiebiorstwa moze by¢ obserwowane na podstawie
wartosci ksiegowej, a takze wynikaé ze zmian wystepujacych w otoczeniu, ktérych
skutki sg przenoszone na wyniki przedsiebiorstwa. Najistotniejszym wyznaczni-
kiem tych zmian sg oceny inwestorow, ktorzy w biezgcej cenie akcji uwzgledniajg
przyszlo§é. Dlatego zarzad powinien uwzgledni¢ ocene inwestoréow, w ktorej, postu-
gujac sie wskaznikiem wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej (price/book value,
P/BV, C/WK), moze ocenié¢ ,luke wartosci” i przystgpi¢ do diagnozy, niezbedne;j
do sformutowania potrzeb w ramach procesu restrukturyzacji.

2. Kreowanie wartosci w przedsiebiorstwie

W przedsiebiorstwie istotne sg aktywa, ktére mozna podzieli¢c na dwie grupy,
stosujac kryterium uzytkowania, a mianowicie:
1) aktywa powstale w wyniku przeszlych zdarzen (aktywa zaangazowane
w dzialalno§ci operacyjnej przedsiebiorstwa), ktore spowoduja w przy-
sztoSci wplyw do jednostki korzysci ekonomicznych;
2) aktywa (inwestycje) nabyte przez jednostke w celu osiggniecia korzysci
ekonomicznych.

1 Sytuacja kryzysowa jest zwigzana ,,z brakiem dostosowania organizacji do warunkow zewnetrznych”.
Patrz: C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 23.
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Zgodnie z definicja? przyjeto, ze inwestycje stanowia aktywa nabyte w celu
osiaggniecia korzy$ci ekonomicznych. Nalezy zauwazy¢, ze korzySci ekonomiczne
czerpane z inwestycji powinny wynikaé z:

® przyrostu wartoSci tych aktywow,

® uzyskania z nich przychodéw w formie odsetek,

® dywidend (udzialéw w zyskach),

® lub innych pozytkéw, w tym rowniez z transakcji handlowej.

Wyréznione korzySci ekonomiczne sg istotnym kryterium zaliczenia akty-
wow do inwestycji. Korzysci ekonomiczne sg mierzone, a zatem wyrazone w pie-
nigdzu. Niewatpliwie chodzi réwniez o to, aby inwestycja przyniosta jak najwieksze
korzySci.

Przedsiebiorstwo dysponujgce zasobami musi sie zastanowié, jak efektywnie
posiadane aktywa przyczyniaja sie do produktywnoSci (sprawnosci) wykorzystania
zasob6ws.

Tworzenie warto§ci mozna wiec rozwazaé przede wszystkim w perspekty-
wie strategicznej, ale réwniez istotne sg dzialania operacyjne realizowane przez
przedsiebiorstwo, aby tworzyé warto$é lub chwytaé¢ albo podzielié sie wartoScig
z innymi (interesariuszami) uczestnikami rynku.

Wartosc dla akcjonariuszy (udzialowcow) stanowi kapitalowy sktadnik warto-
§ci przedsiebiorstwa, co mozna wyrazi¢: Warto$é przedsiebiorstwa = wartosé
dla udzialowcéw + zobowigzania.

Stad wynika, ze: Warto$§é dla udzialowcéw = wartosé przedsiebior-
stwa - zobowigzania.

Kreowanie warto$ci wymaga koncentracji na maksymalizacji warto$ci przed-
siebiorstwa w dlugim okresie. Mozna przyjac, ze wartosc dla akcjonariuszy (udzia-
lowcow) rosnie, gdy wzrasta wartos$¢ przedsiebiorstwa. Wartosc dla akcjonariuszy
(udzialowcéw) stanowi te czes¢ wartosci przedsiebiorstwa, ktorg otrzyma wiasci-
ciel po zaspokojeniu wierzycieli. W tym ujeciu sg regulowane kredyty, pozyczki
i rachunki (ptacone), a to co zostanie, stanowi warto§¢ dla akcjonariuszy (SHV

2 Nalezy zauwazy¢, ze ilekro¢ w ustawie jest mowa o inwestycjach — to rozumie sie przez to aktywa
nabyte w celu osiggniecia korzysci ekonomicznych, wynikajqcych z przyrostu wartosci tych aktywow,
uzyskania z nich przychodow w formie odsetek, dywidend (udziatow w zyskach) lub innych pozytkow,
w tym rowniez z transakcji handlowej, a w szczegolnosci aktywa finansowe oraz te nieruchomosci
1 wartosci niematerialne i prawne, ktore nie sq uzytkowane przez jednostke, lecz zostaly nabyte w celu
osiggniecia tych korzysci. Patrz: Ustawa o rachunkowosci z dnia 29 wrzeénia 1994 r., Art. 3, Ust. 1,
pkt. 17 (Dz.U. Nr 121 z 1994 r. z p6zn. zm.).

3 Zagadnienie produktywnosci majatku jest wyjaséniane w analizie ekonomicznej. Zob.: Analiza ekono-
miczna w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod red. M. Jerzemowskiej, Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2004, s. 210 i n.; A. Stabryta, Produktywno§¢ kapitatu ludzkiego jako warunek efektywnosci
organizacji, w: Sukces organizacji. Rola kapitatu ludzkiego, Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2007, s. 83-94.
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— Shareholder Value). Nalezy zauwazyc¢, ze ze wzrostem wartoSci dla akcjonariuszy
nie musi wzrasta¢ warto$¢ przedsiebiorstwa, poniewaz wyplaty dywidendy moga
spowolni¢ wzrost przedsiebiorstwa i zmniejszy¢ korzySci ekonomiczne z podejmo-
wanych inwestycji.

Zasoby strategiczne umozliwiajg tworzenie, przejmowanie i przekazywanie
warto$ci. Dbato$é o rozwdj tych zasobéw (aktywoéw) dotyczy wszystkich przedsie-
biorstw, co oznacza, ze przedsiebiorstwa powinny pozyskiwaé najlepszych menedze-
réw i pracownikow oraz stale troszczyc sie o gromadzong wiedze i kompetencje.
Powinny zwiekszaé¢ inwestycje w B+R i innowacje, ktore w sytuacji kryzysowej
daja mozliwo$¢ uzyskania wyzszej marzy zysku.

Zasoby (aktywa) te uczestnicza w kreowaniu wartos$ci przedsiebiorstwa
i mozna przyjaé, ze warto$¢ przedsiebiorstwa jest sumg wartoSci kreowanych
przez rézne inicjatywy strategiczne.

3. Kreowanie wartosci w procesie restrukturyzacji

W koncepcji omoéwionej przez T. Copeland, T. Koller i J. Murrin restrukturyzacja
prowadzona jest z wykorzystaniem przedstawionego schematu (por. rysunek 1).
Pokazuje on kolejne fazy dochodzenia do maksymalnych korzySci z restruktury-
zacji, ktére powinny wyrazac sie wzrostem biezgcej wartosci rynkowej spotki.

Rysunek 1. Zastosowanie schematu restrukturyzacji przedsiebiorstwa w kreo-
waniu wartosci

Biezaca warto$¢ rynkowa

Maksymalna korzys¢ z restrukturyzacji

Aktualni t . o )
uainie postrzegana raidera (przejmujacego firme)

luka w wartosci

Wartosé firmy takiej
Jjaka jest”

Optymalna wartos$¢ firmy
po restrukturyzacji

Schemat
restrukturyzacji
Strategiczne

i operacyjne korzysci Finansowa inzynieria korzysci

Wartosé¢ potencjalna

z wewnetrznymi L. .
usprawnieniami Korzysci z tytutu fuzji
lub przejecia przedsigbiorstwa

o Warto$¢ potencjalna

z wewnetrznymi i zewnetrznymi
usprawnieniami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: T. Copeland, T. Koller, J. Murrin, Valuation — Measuring
and Managing the Value of Companies, Second Edition, Mc Kinsey and Company, Inc. J. Wiley and
Sons, Inc. New York 1996, s. 37.
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W pierwszej fazie poréwnuje sie biezacg warto$¢ rynkowa z wartoscig
ksiegowa, co pozwala ustali¢ ,luke wartoSci”. Istnienie takiej luki wskazuje, ze
nalezy dostrzegaé znaczenie udzialu kapitalu intelektualnego w tworzeniu war-
toSci przedsiebiorstwa.

Oznacza to, ze aby oszacowacé zasoby (aktywa), ktére majg znaczenie stra-
tegiczne dla przedsiebiorstwa, w ocenie nalezy uwzgledni¢ kapitat intelektualny,
jak i inne czynniki ksztaltujace jego przyszlo$é. Poniewaz réznica na korzysé
wartosci rynkowej jest traktowana jako wyraz uznania dla zasobéw strategicz-
nych bedacych juz w posiadaniu przedsiebiorstwa, ale uwzglednia takze przyszle
aktywa (inwestycje), odzwierciedla przysztosc.

Wzrost wskaznika ceny do warto$ci ksiegowej (price/ book value rate, P/BY,
C/WK) oznacza, ze inwestorzy oceniajg spotke wyzej, niz informuje o tym aktualna
wycena aktywow, wykazana w wartosci netto w bilansie.

Wynik tej oceny pozwala okresli¢ aktualnie postrzegang luke w wycenie (luke
warto$ci), a jednocze$nie nalezy ustali¢ przyczyny jej wystepowania. Niewielka
réznica moze wynikaé glownie z asymetrii informacji po stronie inwestorow i za-
rzadu, a wiec byé symptomem podejmowania decyzji inwestycyjnych w warunkach
niepetnej informacji. Jesli biezgca warto$é rynkowa jest nizsza od wartoSci ksie-
gowej wedlug stanu obecnego (takiej, jaka jest) to oznacza, ze nalezy poprawié
wizerunek spolki na rynku.

W drugiej fazie chodzi o wykorzystanie strategicznych i operacyjnych moz-
liwo§ci usprawnien. Wazne sg te zmiany w obrebie aktywow, a przede wszystkim
efektywniejsze zarzadzanie tymi aktywami, ktore przyniosg poprawe rentownosci
poprzez wzrost przychodéw ze sprzedazy (lepsze wykorzystanie sieci dystrybu-
cji, podejmowanie skuteczniejszych dzialan promocyjnych) oraz wzrost marzy
operacyjnej, czy zmniejszenie poziomu wykorzystywanego kapitalu obrotowego.
Nowym kierunkiem usprawnien jest tworzenie wewnetrznego rynku dla kreowania
idei, talentow i pozyskania zasobéw w przedsiebiorstwie?. Istotng czescig dziatan
restrukturyzacyjnych jest obnizenie kosztéw funkcjonowania przedsiebiorstwa,
dochodzi wtedy réwniez do racjonalizacji zatrudnienia, aby podwyzszy¢ produk-
tywnos$c¢ i obnizy¢ koszty.

Trzecia faza restrukturyzacji zmierza do wykorzystania zewnetrznych
mozliwosci zwiekszenia potencjalnej wartosci spotki. Przedsiewziecia inwestycyjne
i dezinwestycyjne sg realizowane w procesie fuzji i przeje¢ lub dzieki sprzedazy
pojedynczych aktywoéw oraz wyodrebnionych czeSci przedsiebiorstwa. Pomocne
mogg byé rozwigzania stosowane w ramach alianséw, ktérych istota polega na

4 Patrz: G. Hamel, Moon Shots for Management, Harvard Business Review, February 2009, s. 95.
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partnerstwie jego uczestnikow i zachowaniu autonomii kazdego z nich®. Realizacja
potencjalnej warto§ci po usprawnieniach wewnetrznych i zewnetrznych powinna
powodowac zwyzke biezacej wartosci rynkowej akeji zwyktych.

Czwarta faza poszukiwania mozliwosci restrukturyzacji sprowadza sie do
czerpania korzysci plyngcych z inzynierii finansowej. Zmiany w obrebie struktury
kapitalu mogg pozwoli¢ wykorzystaé potencjalne korzySci podatkowe i mozliwosci
obnizki kosztu kapitalu. Ekonomiczna warto$é dodana ro$nie wtedy, gdy stopa
zwrotu z zainwestowanego kapitalu przewyzsza érednio wazony koszt kapitalu.

Ostatnia, pigta faza zamyka ,pieciobok” restrukturyzacyjny. Wartosc przy-
szlych zdyskontowanych przeplywéw pienieznych po restrukturyzacji powinna zna-
lezé potwierdzenie w odpowiednim wzro$cie notowan akeji na rynku — w praktyce
wlasciwe polgczenie wszystkich elementéw rozleglego procesu restrukturyzacji
w jedng efektywng calo§é (poprzez wykorzystanie wlasnosci addytywnosci) w celu
uzyskania maksymalnej wartosci. Je§li przedsiebiorstwo dziala w kilku branzach,
to wazne jest, aby oceniajgc kazdg branze z osobna, nie poming¢ mozliwosci realiza-
cji efektu synergicznego, ktore nalezy uwzgledni¢ w przeplywach pienieznych.

Niekiedy rozwaza sie mozliwo§¢ fuzji i przeje¢ oraz rézne wersje prze-
prowadzenia tego procesu. W procesie fuzji i przeje¢ istnieje mozliwo§é wyceny
wartoSci firmy®. Stanowi ona rdéznice miedzy ceng nabycia okreslonej jednostki
lub zorganizowanej jej czeSci a nizszg od niej wartoScig godziwg przejetych akty-
wow netto?. Jesli nabywca zdecyduje sie na uzycie dzwigni finansowej, to wzrasta
ryzyko finansowe zwigzane z obstugg dlugu. Finansowanie kapitalem obcym daje
wiekszy wzrost EPS niz finansowanie kapitatem wlasnym, ale wzrost rentownosci
kapitalu wlasnego uzyskuje sie w warunkach podwyzszonego ryzyka. Skuteczni
nabywcy oceniajg ryzyko towarzyszace transakeji i decyduja, czy relacja pomiedzy
stopg zwrotu a ryzykiem jest odpowiednia dla danego przedsiewziecia.

Istniejgce sposoby pomiaru krytycznych zdolnoSci kadry menedzerskiej
moga by¢ nieodpowiednie i nalezy zastanowié sie, czy nie powinny by¢ zmienione
w kontekscie ujecia systemowego. Podobnie myS§lenie menedzerskie musi zostaé
przeksztatcone, dedukcyjne i analityczne umiejetno$ci muszg byé wspomagane
systemowymi narzedziamis.

Przedstawione ujecie pokazuje, jak mozna wprowadza¢ zmiany w postrze-
ganiu kontekstu otoczenia biznesu.

5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 183.

6 Szerzej: B. Pomykalska, P Pomykalski, Analiza finansowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 310-311.

7 Warto§¢ firmy nie nalezy myli¢ z wartoscig przedsiebiorstwa. Zob.: J. Famielec, Warto$¢ przedsie-
biorstwa i warto$é firmy w sprawozdawczosci finansowej, w: Zarzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa
a struktura akcjonariatu, CeDeWe, Warszawa 2001, s. 163-176.

8 Patrz: G. Hamel, Moon Shots..., op. cit., s. 91-98.
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4. Znaczenie oceny inwestorow w procesie restrukturyzacji

Wartoéé przedsiebiorstwa jest kreowana w procesie efektywnego wykorzystania
aktywoéw. Mozna rowniez przyjaé, ze wartos¢ ksiegowa odzwierciedla kontrolowane
aktywa, ale jednak nie daje w pelni mozliwo$ci mierzenia wartos$ci firmy i moni-
torowania zasob6w intelektualnych. Natomiast wskaznik C/WK moze informowaé
o znaczeniu zasobow intelektualnych® i wyraza ocene inwestoréw, ktérg mozna
wykorzysta¢ w prowadzeniu procesu restrukturyzacji. Na jego podstawie zarzad
dowiaduje sie, co inwestorzy sgdza o dotychczasowych dokonaniach spéiki i jej
perspektywach. Pomys! wyliczenia wskaznika ceny rynkowej do wartosci ksiegowej
wyjaénia, jak inwestorzy postrzegaja wyniki spo6tkil0.

Wzrost wskaznika warto$ci rynkowej do wartosci ksiegowej (price/ book value
rate, P/BV, C/WK) oznacza, ze inwestorzy oceniajg spotke wyzej, niz informuje
o tym aktualna wycena aktywo6w, wykazana w warto$ci netto w bilansie, poniewaz
ich wycena obejmuje takze przyszto$§é przedsiebiorstwa. W ocenie kapitatu inte-
lektualnego przedsiebiorstwa uwzglednia sie czynniki ksztaltujace jego przysztosc,
a zatem sukces okreslg aktywa decydujgce o kreowaniu wartosci.

Aktywa (zasoby) przedsiebiorstwa i tkwigcy w nich potencjal wzrostu jest
wyceniany przez rynek. Stwierdzono, ze zarzadzanie aktywami rzeczowymi przy-
czynia sie do tworzenia wartoéci przedsiebiorstwa w 10% do 50%, natomiast
zasoby intelektualne wnoszg az 50% do 90%!l. Oznacza to, ze wycena wartoSci
w coraz wiekszym stopniu opiera sie na udziale w rynku, wartosci marki, repu-
tacji i innych zasobach intelektualnych. Wspolczesne przedsiebiorstwa dzialajg
przede wszystkim na trzech typach rynkéw: produktu, pracy i kapitalu, co sta-
nowi istotne uwarunkowanie procesu restrukturyzacji. Niezaleznie bowiem od
ograniczen, niedoskonato$ci rynku i jego mechanizméw zaklada sie, ze tworzenie
warto$ci przedsiebiorstwa jest odzwierciedlone we wzro§cie rynkowej ceny jego
akcji w dluzszym okresiel2. Nalezy rowniez pamietac, ze istniejg anomalie, ktore
stanowig istotny do rozwazenia problem (co pozostawiono na uboczu).

Warto zauwazyc¢, ze teoria nie implikuje, iz ceny akcji zawsze ,,odwzorowuja
poprawnie” wartos¢, a jedynie stwierdza, ze inwestorzy nie sg w stanie wykorzy-
sta¢ informacji do osiggania stép zwrotu przewyzszajacych rynkowa.

9 Nalezy jednoczes$nie zauwazy¢, ze na warto§¢ wskaznika C/WK majg wplyw réwniez inne zmienne,
jak stopa wzrostu, stopa wyplat dywidendy, ryzyko, a przede wszystkim ROE (zwrot z kapitatu
wlasnego).

10 E. F. Brigham, L. C. Gapenski, Zarzadzanie finansami, PWE, Warszawa 2000, s. 35.

11 R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, International Federation
of Accountants, 1998, s. 2.

12 C. Suszynski, Zarzadzanie finansami przedsiebiorstwa, w: Zarzadzanie przedsiebiorstwem, pod red.
M. Struzyckiego, Difin, Warszawa 2001, s. 293.
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Rysunek 2. Wskaznik C/WK
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Gietdy Papieréw Warto$ciowych w Warszawie, www.
gpw.com.pl

Dane (por. rysunek 2) wskazuja, ze coraz wieksza cze§¢é wyceny spolek
notowanych na Gieldzie Papier6w WartoSciowych w Warszawie jest uzalezniona
od wartosci wykraczajgcej poza wartoS¢ ksiegowg spolekl3. Wartosé rynkowa
odzwierciedla zaréwno przeplywy pieniezne wynikajace z wykorzystania aktywow
(zasobow), jak i odzwierciedla oczekiwania odno$nie do przyszlych (inwestycji)
Wzrostow.

5. Podsumowanie

Wartosc¢ przedsiebiorstwa jest tworzona w procesie zarzadzania aktywami trwaltymi
i kapitalem intelektualnym. Mozna przyjaé, ze warto$¢ ksiegowa odzwierciedla
monitorowane aktywa, ale nie daje mozliwo§ci mierzenia i monitorowania poten-
cjalu wzrostu przedsiebiorstwa. Natomiast wskaznik C/WK informuje, ze istnieje
»luka wartoéci”, ktorg nalezy wypelnia¢ w zarzgdzaniu, ustalajac w pieciu fazach
procesu restrukturyzacji i podejmujgc dziatania kreujgce warto$é, ktore stanowig
o potencjale wzrostu przedsiebiorstwa. Najistotniejsze jest usatysfakcjonowanie
klientéw i inwestorow w sposob niemozliwy do skopiowania przez konkurentéow,
co wymaga trwalych wyboréw na rzecz danej strategiilt.

13 Inwestor moze ograniczy¢ zakup akeji jedynie do tych, ktore sg sprzedawane po cenie nizszej niz ich
wartos$c ksiegowa. Jesli jednak akcje sg sprzedawane ponizej ich wartoSci ksiegowej, to niekoniecznie
oznacza, ze stanowig dobrg inwestycje. Inwestor powinien okresli¢, ktore akcje sa niedowarto$ciowane.

14 Por.: M. E. Raynor, Paradoks strategii. Jak zapobiec sytuacjom, w ktérych zamiast oczekiwanego
sukcesu doznajemy porazki, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007, s. 18.



152 Bozyna Pomykalska

Mozna zada¢ podstawowe pytanie: czy rynek i finanse wspomagaja podejmo-
wanie decyzji strategicznych? Na pytanie to mozna odpowiedzie¢ tak lub nie.

Tak w tym sensie, ze menedzer ds. finanséw dokonuje oszacowania przed-
siewzieé inwestycyjnych oraz informuje, jakie sg dostepne zasoby finansowe i, jaki
jest koszt kapitalu oraz, jak juz posiadane aktywa i inwestycje wplyng na ksztal-
towanie warto$ci. Ustala, ktére dzialania sg kreujgce warto$§é lub neutralne dla
wartosci i, jak powinno sie zwiekszy¢ potencjal wzrostu przedsiebiorstwa — w ten
sposob ksztaltuje trwale wybory strategiczne, dotyczace zasobow (aktywow) lub
szczegblnych umiejetnosci. Oszacuje dochodowos$é i warto§é zaktualizowana netto
aktywow lub stope zwrotu z zainwestowanego kapitalu. Zatem mozna powiedzieé,
ze czesto stwierdza, iz jest wiele lub tylko jeden przypadek optymalny (ze wzgledu
na kryterium kreowania wartosci) i oddaje decyzje w rece innego menedzera.

Nie w tym sensie, ze menedzer ds. finanséw nie promuje konkretnych
rozwigzan inwestycyjnych, opartych na wyborach dzi§, ktore sg najlepiej dopa-
sowane do warunkéw jutra. Wizja i misja przedsiebiorstwa oraz miary oczekiwa-
nych rezultatéw przybywajg czesto z sugestiami innych menedzeréw, na przyktad
menedzeréw ds. marketingu czy B+R, ktorzy przychodzg z nowymi ideami, inno-
wacjami czy przedsiewzieciami inwestycyjnymi. Oznacza to, ze oprocz przestanki
realizacji podstawowego celu finansowego przedsiebiorstwa istotne sg réwniez
inne kryteria (jako$ciowe) decyzji strategicznych.

7 kolei sukces realizacji strategii zalezy od efektywnosci zarzadzania oraz
szans i zagrozen tkwigcych w otoczeniu, a przede wszystkimi jest wspomagany
wiedzg i talentem zarzadzajacych w wypelnianiu ,luki wartoéci”, aby zwiekszyé
warto$¢ rynkowg akeji zwyklych.
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Klastry jako sposdb na zwigkszanie innowacyjnosci
i konkurencyjnosci przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Za jedng z wielu form wspierania innowacyjnosci przedsiebiorstw uwaza sie obecnie
polityke promujgcg powiazania jednostek produkeyjnych, badawczo-rozwojowych
oraz okolobiznesowych. Doéwiadczenia $wiatowe pokazuja, ze klastry sg skutecz-
nym sposobem pozyskiwania efektéw synergii, wynikajacych z kooperacji przedsie-
biorstw z innymi jednostkami. Ponadto pozwala na wykorzystanie wiedzy zewnetrz-
nej, sprzyjajac w ten sposéb generowaniu nowych pomystéw innowacyjnych.
Klastry zyskaly na popularnosci nie tylko w krajach wysoko rozwinietych.
Réwniez w Polsce mozna wskazaé skupiska jednostek produkcyjnych, badaw-
czo-rozwojowych i okolobiznesowych majgcych cechy klastréow. Wspoéldziatanie
jednostek w ramach klastra moze przyczynié¢ sie do wzrostu ich konkurencyj-
noéci. Znalazlo to m.in. odzwierciedlenie w Regionalnych Strategiach Innowacji,
wdrazanych w poszczegdlnych wojewddztwach w Polsce, jak tez w programach
operacyjnych, w ktorych uwzgledniono dzialania wspierajace tworzenie inicjatyw
klastrowych. W niniejszym opracowaniu przedstawiono pojecie, rodzaje i cechy cha-
rakterystyczne klastréw, a takze ich wplyw na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw.

2. Pojecie i cechy klastrow

Zarowno w literaturze polskiej, jak i obcojezycznej mozna spotkaé wiele zblizonych
okre§len méwiacych o tym samym, czyli o klastrze. NajczeSciej spotykane okresle-
nia to: grona, dystrykty przemyslowe, terytorialne (czyli lokalne lub regionalne)
systemy produkcyjne lub aglomeracje przedsiebiorstw.

Autorem ekonomicznej interpretacji klastrow byt Alfred Marshall, choé sto-
sowal on nazwe dystrykty przemystowel. Do dzi§ klastry nazywane sg niejedno-
krotnie ,dystryktami marshallowskimi”. Z biegiem lat, w szczegdlnoSci w latach
50. po pojawieniu sie teorii ekonomii neoklasycznej, teorie Marshalla zostaly
zapomniane. Dopiero w latach 90. zauwazono, ze dystrykty, nazywane klastrami,

1 A. Mashall, Principles of Economics, Macmillian, London 1920.
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potrafia Iaczy¢ elastycznosé malych i §rednich przedsiebiorstw z innowacyjnoscia
i skalg dziatania duzych przedsiebiorstw.

W literaturze z zakresu zarzgdzania pojecie to zostalo spopularyzowane
przez Michaela E. Portera. Wedlug definicji Portera klaster to geograficzne skupi-
sko wzajemnie powigzanych z sobg firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek
swiadczqeych ustugi, firm dziatajgcych w pokrewnych sektorach i zwigzanych
z nimi instytucji (na przyktad uniwersytetow, jednostek normalizujgcych i stowa-
rzyszen branzowych) w poszczegolnych dziedzinach, konkurujgcych miedzy sobg,
ale rowniez wspdtpracujgcych. Klastry osiqgajq mase krytyczng (niezbedna liczba
firm i instytucji tworzqca efekt aglomeracji) i odnoszq niezwykte sukcesy konkuren-
cyjne w okreslonych dziedzinach dzialalnosci, sq uderzajqcqg cechq niemal kazdej
gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej, glownie
w krajach gospodarczo rozwinietych?.

Obok definicji Portera istnieje wiele innych okre§len klastra. Autorzy
Wielkiego Stownika Angielsko-Polskiego interpretujg klaster w ujeciu rzeczowym
i czynnoSciowym. W pierwszym ujeciu oznacza on grupe podobnych rzeczy (pod-
miotéw) znajdujgcych sie lub zgrupowanych blisko siebie (kis¢, grono, grupka,
gromadka, kepa, rdj, skupisko, zbitka). Natomiast w ujeciu czynno§ciowym stowo
cluster oznacza ,skupia¢”, ,,gromadzic¢”s.

Klastry mozna tez interpretowaé jako sektorowe i geograficzne skupisko
firm, ktore dzieki wyspecjalizowanym dostawcom, dostepnosci surowecoéw i kom-
ponentéw oraz lokalnemu rynkowi pracy osiaga korzysci aglomeracji.

Analiza literatury po§wieconej klastrom pokazuje, ze nie ma jednej defi-
nicji klastra. Wiekszo§é z nich zawiera w sobie niektére lub wszystkie z naste-
pujacych wymiaréw: koncentracje geograficzng (przestrzenna) — bliskos$¢ sprzyja
rozprzestrzenianiu i podtrzymywaniu kontaktéw miedzy partnerami; wspoélprace
(konkurencje) — zjawiska kooperacji i konkurencji pozwalajg na osigganie przez
czlonkow klastra efektow synergii oraz wzmacniajg ich potencjal innowacyjny;
koncentracje sektorowa — uczestnicy grona pochodzg z jednego lub kilku sektoréw;
specjalizacje — cechg charakterystyczng wielu klastréow jest obecno$é duzej grupy
wyspecjalizowanych firm i organizacji‘.

M. E. Porter w swojej pracy zwraca uwage na jeszcze inne, niz wymienione
dotychczas, cechy klastrow:

® sg to ugrupowania plynne, tworzone wokoét okreslonych technologii i loka-

lizacji w sposéb nieformalny,

2 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 246.

3 Wielki Stownik Angielsko-Polski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 216.

4 A. Grycuk, Koncepcja gron w teorii i praktyce zarzadzania, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2003, Nr 3,
s. 4.
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® gronom nie towarzyszy formalna struktura administracyjna, wykorzysty-

wane sg powigzania administracyjne wystepujace w danym regionie,

® grona mogag tworzy¢ sie i zamykaé, zaleznie od pozycji konkurencyjnej

sektoréw, wokot ktorych zostaly utworzone,

® odpowiednia polityka zmierzajgca do rozwoju gron powinna opieraé sie

na istniejgcych badz pojawiajacych sie dziedzinach dzialalno$ci gospodar-
czej,

® wspierajac grona, wladze nie powinny ogranicza¢ badz wkracza¢ w konku-

rencje, gdyz wzrost kosztow prowadzenia dziatalnosci zaczyna dominowaé
nad wykorzystaniem korzySci wysokiej lokalizacji i wspolpracy>.

W literaturze niekiedy mozna spotkac¢ podejScie utozsamiania alianséw
strategicznych. Réwniez w tym przypadku klastra mamy do czynienia ze wsp6i-
pracg firm z uniwersytetami, instytucjami badawczo-rozwojowymi, podmiotami
S§wiadczacymi uslugi w procesach innowacyjnych, instytucjami poSredniczacymi
w ich realizacji, zaréwno firmy, jak i instytucje Swiadczace réznorodne funkcje
pomocnicze wobec podstawowego obszaru dzialalnosci klastra. Instytucje te staja
sie bardziej innowacyjne dzieki wzajemnej wspolpracy ze sobg oraz powiekszajg
swdj potencjal innowacyjny®.

3. Rodzaje klastrow

W literaturze znajdujemy proby klasyfikacji klastréw wedlug réznych kryteriow
klasyfikacyjnych. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczyc¢:
® studium rozwoju klastra (klastry embrionalne, wzrostowe, dojrzale oraz
schytkowe),
® zdolno§é do kreowania miejsc pracy (klastry o rosnacym, stabilnym badz
malejgcym zatrudnieniu),
° zasieg terytorialny klastra (klastry o zasiegu lokalnym, regionalnym, kra-
jowym, ponadnarodowym),
® liczba horyzontalnie powiazanych sektorow (klastry waskie badz szerokie),
® liczba stadiow tancucha produkcyjnego (klastry glebokie — obejmujgce
zazwyczaj wszystkie etapy procesu produkcyjnego, klastry ptytkie — obej-
mujgce jeden lub kilka etapow),
°® pozycja konkurencyjna (klastry bedace liderami §wiatowymi bgdZz majgce
przecietng lub slabg pozycje konkurencyjna),

5 M. E. Porter, Porter..., op. cit., s. 225.
6 M. Dolifnska, Innowacje w przedsiebiorstwie, na rynku, w regionie, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, 2004, Nr 9, s. 21.
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® poziom zaawansowania technologicznego (klastry wysokich, §rednich lub
niskich technologii lub klastry wysoko badZ nisko innowacyjne, a nie
wysoko badz niskotechnologiczne)?.

Ze wzgledu na sposob ksztaltowania proceséw innowacyjnych wewnatrz
klastra, szczegblnie istotna jest klasyfikacja przyjeta przez OECD. Biorac pod
uwage to kryterium, mozna wyr6znié:

* klastry opierajgce sie na wiedzy, w ktérych szczegélnie wazne znaczenie
ma kontakt firm i dostep do wynikéw badan podstawowych, realizowanych
przez publiczne instytucje badawcze oraz uniwersytety. Klastry te powstaja
zazwyczaj w poblizu silnych instytucji badawczych sektora publicznego
i charakteryzuja sie wysoka innowacyjnoScia,

¢ klastry oparte na korzysciach skali, sg to zazwyczaj systemy zlozone,
prowadzgce dzialalno§é¢ produkcyjng duzej skali,

® klastry uzaleznione od dostawcow, ich dzialalno$¢ uzalezniona jest zaré6wno
od wspoldzialania z dostawcami, jak i z tzw. ustlugami posprzedaznymi,

¢ klastry wyspecjalizowanych dostaweéw — przedsiebiorstwa charakteryzujace
sie wysokim poziomem innowacyjnoSci, kladace nacisk na innowacje produk-
towe, zazwyczaj pracujg blisko swoich klientéw i uzytkownikéw innowacjis.

Inny podzial klastrow przedstawil F. Mayer-Stamer. Biorgc pod uwage
wielko$¢ i strukture podmiotow do nich nalezgcych, wyrdznil on 3 nastepujace
rodzaje klastréw:

1) klaster pokrewny wloskim dystryktom przemystowym, ktérego najbar-
dziej znanym przykladem jest amerykanska Dolina Krzemowa. Ten typ
klastra charakteryzuje sie dominacjg malych i érednich przedsiebiorstw,
silng specjalizacjg, jak roéwniez wzajemng rywalizacja, z jednoczesnym
funkcjonowaniem systemu powigzan sieciowych opartych przede wszyst-
kim na zaufaniu;

2) klaster typu hub-and spoke (co dostownie oznacza ,,08” i ,,szpryche”). Ten
typ klastra charakteryzuje sie koegzystencjg duzych lokalnych przedsie-
biorstw, powigzanych hierarchicznie z rozleglg grupag firm sektora MSP
(np. Seattle-Boeing czy Toyota City). Klastry wykorzystujg potencjat
ekonomiczny duzych korporacji i zwigzane z tym przewagi kosztowe,
ale sg tez bardzo elastyczne;

3) klaster satelitarny z dominujacym udzialem przedsiebiorstw sektora
MSP silnie uzaleznionych od przedsiebiorstw zewnetrznych, ktérego
przewaga lokalizacyjna opiera sie z reguly na nizszych kosztach (np.

7 S. Szultka (red.), Klastry. Innowacyjne wyzwania dla Polski, IbnGR, Gdansk 2004, s. 14.
8 Ibidem, s. 14.
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park naukowy Research Triangle Park w Pélnocnej Karolinie, czy region
Manaus w Brazylii)®.

Przytoczone klasyfikacje klastrow pokazuja, ze stanowig one pewng forme
funkcjonowania przedsiebiorstw, zarowno wspétpracujacych, jak i konkurujacych
ze soba, w pewnej strukturze instytucjonalnej, organizacyjnej i kulturowej. Dlatego
tez nalezy je rozumie¢ bardzo szeroko.

4. Klastry jako stymulator innowacyjnosci i konkurencyjnosci

W teorii ekonomii, w szczegélnoSci ekonomii instytucjonalnej, jak tez w zarza-
dzaniu, podkre§la sie, ze klastry odgrywaja wazng role we wzmacnianiu konku-
rencyjnosci gospodarki narodowej, regionalnej i lokalnej. Wspotcze$nie przewaga
konkurencyjna podmiotéw w duzym stopniu zalezy od czynnikéw zewnetrznych
wystepujacych poza nimi, a nawet poza sektorem!0. Jak twierdzi M. E. Porter,
grona odpowiadajg istocie konkurencji, poniewaz wychwytuja wazne powigzania,
komplementarnoéé oraz przeplyw technologii, umiejetnoSci, informacji, marke-
tingu i potrzeby klientéw przekraczajgce granice firm i sektoréw. Grona, zdaniem
Portera, wplywaja na konkurencyjno$¢ w trojaki sposéb: poprzez zwiekszenie
wydajno$ci nalezgcych do nich firm i sektoréw, przez zwiekszenie ich zdolnoSci
do innowacji, a wiec do wzrostu wydajnos$ci, oraz przez zachecanie do tworzenia
nowych firm, co sprzyja efektywnosci i rozszerza gronoll,

Wskazuje sie rowniez, ze klastry wzmacniajg innowacyjno§¢é przedsiebiorstw,
regionu, a nawet kraju. Bliskie relacje miedzy podmiotami uczestnikami klastrow
sprzyjaja utrzymaniu w $rodowisku proinnowacyjnej atmosfery. Wytwarza sie
ona wskutek akumulacji umiejetnosci, nowych pomysiéw i wiedzy wynikajgcej
z do$wiadczenia. Wspélpraca firm w ramach klastra sprzyja grupowej innowacyj-
nosci, poprzez realizacje wspoélnych projektéw badawczo-rozwojowych. Ponadto
firmy w klastrze funkcjonujg blisko rynku. Mogg wiec na biezgco obserwowaé
zmiany sytuacji rynkowej, szybko dostrzec nowe pojawiajace sie potrzeby klientow
i odpowiednio dostosowacé swojg oferte. Czynnikiem sprzyjajacym wzrostowi inno-
wacyjnoSci jest obecno$§é w klastrze jednostek ze sfery nauki, co ulatwia transfer
wiedzy, informacji i technologii, jak tez niejednokrotnie pozwala na wypelnienie
luk kadrowych, pojawiajgcych sie w przypadku realizacji innowacji. W klastrach
doskonale miejsce znajdujg technologie przysziosci w takich dziedzinach, jak:
informatyka, telekomunikacja, czy biotechnologie.

9 T. Brodzicki, S. Szultka, Koncepcja klastrow a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, ,,Organizacja i Kie-
rowanie”, 2002, Nr 4, s. 49-50.

10 M. E. Porter, The Competitive Advantage of Nationes, Free Press, New York 1990.

11 M. E. Porter, Porter..., op. cit., s. 225.
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Na znaczenie klastrow zwrdcono szczegélng uwage w inicjatywie Unii
Europejskiej ,,regiony wiedzy i innowacji” (Regions of Knowledge), bedacej konty-
nuacjg regionalnych strategii innowacji. Zaklada ona, ze czynniki konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, umozliwiajagce im funkcjonowanie na rynkach $wiatowych, czyli
innowacje, elastyczno$§¢, strategie sieciowe, przedsiebiorczo$¢, powstajg w warun-
kach rozwoju lokalnego!2. Aby przedsiebiorcy mogli korzystaé¢ z zasobéw kreowa-
nych w regionie niezbedne jest tworzenie i funkcjonowanie klastréw badawczych.
Klastry te definiowane sg jako skupisko jednostek badawczych, przedsiebiorstw,
wladz regionalnych, oérodkéw wspierania przedsiebiorczoSci i innowacyjnosci,
dziatajagcych na rzecz okreslonego sektora nauki, techniki czy gospodarkils.

Wspieranie klastrow badawezych uzasadnia wiele przestanek. Przede wszyst-
kim nawigzuje sie do interaktywnego modelu innowacji, ktéry zaktada wspéldzia-
lanie wielu podmiotéw w procesie tworzenia i wdrazania innowacji. Innowacje sg
efektem interakcji pomiedzy ludZmi, przedsiebiorstwami i organizacjami. Ponadto
skupienie aktorow (przedsiebiorstw, jednostek badawczych, podmiotéw wspiera-
nia przedsiebiorczosci) sprzyja tworzeniu, absorpcji i wykorzystaniu wiedzy oraz
formutowaniu regionalnych systeméw innowacji. Biorge to pod uwage, zaréwno
w krajach wysoko uprzemyslowionych, jak tez w Polsce, podejmowane sg rbzne
inicjatywy wspierajace tworzenie klastrow. W Polsce polityka wspierania klastrow
znalazla odzwierciedlenie w programach operacyjnych. Na szczegdlng uwage
zastuguje ,,Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013” (PO 1G)14.
Dla rozwoju klastréw najwieksze znaczenie ma Priorytet 5 , Dyfuzja innowacji”.
W ramach tego priorytetu zawarto 2 dziatania wspierajgce inicjatywy klastrowe:

1) dziatanie 5.1. ,,Wspieranie powigzan kooperacyjnych o znaczeniu ponadre-
gionalnym”, ktérego celem jest pomoc w pokryciu kosztéw zainicjowania
lub prowadzenia inwestycji zwigzanych z tworzeniem i rozwojem powig-
zan kooperacyjnych, w tym klastréow;

2) dziatanie 5.2. ,Wspieranie sieci proinnowacyjnych instytucji otoczenia
biznesu o znaczeniu ponadregionalnym”, w ramach ktérego wspierane sg
proinnowacyjne instytucje otoczenia biznesu, takie jak: parki naukowo-
technologiczne, inkubatory technologiczne, centra transferu technologii itd.

Przyktadem propagowania idei powigzan kooperacyjnych jest rowniez oglo-
szony w 2007 roku program pilotazowy PARP ,Wsparcie na rozwoj klastra”.

12 K. B. Matusiak, Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé, Polska Agencja Rozwoju
PrzedsiebiorczoSci, Warszawa 2005.

13 A. Bakowski, M. Siemaszko, M. Snarska- Swiderska, Jak zosta¢ regionem wiedzy i innowacji, Twigger
Warszawa 2007.

14 J. Babiak (red.), Fundusze europejskie a innowacyjno$¢ gospodarki polskiej, Wydawnictwo Studio
EMKA, Warszawa 2008, s. 167-176.
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W ramach programu pomoc publiczna byla przeznaczona na wspélprace krajowa
lub miedzynarodowsg klastréw, promocje, doskonalenie kwalifikacji koordynatora
lub podmiotéw funkcjonujgcych w ramach klastrow oraz dzialania zwiekszajgce
innowacyjno$¢ inicjatyw klastrowych.

5. Podsumowanie

Koncepcja klastra jest nowym sposobem mys$lenia o innowacyjnosci i konkuren-
cyjnoSci przedsiebiorstw. Zaklada stymulowanie wspélpracy miedzy poszczegol-
nymi podmiotami zycia gospodarczego, przySpieszenie proceséw innowacyjnych
oraz poprawe pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw. Nalezy podkresli¢ celowosé
upowszechnienia koncepcji klastréow, a w szczegolnoéci klastrow badawczych w go-
spodarce polskiej. Uzasadnieniem tego podejScia jest z jednej strony brak inte-
gracji nauki z gospodarka, z drugiej za$ luka technologiczna dzielgca gospodarke
polska z krajami wysoko uprzemyslowionymi. Pewne nadzieje na przySpieszenie
rozwoju klastrow badawczych stwarza mozliwo$¢ pozyskania Srodkéw w ramach
programoéw operacyjnych na wspieranie inicjatyw lokalnych, w tym wspoipracy
miedzy firmami i jednostkami.
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Wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego
osob 50+ w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

Starzejace sie spoleczenstwo staje sie coraz powazniejszym problemem, zaréwno
dla Polski, jak i pozostatych krajow europejskich. Zjawisko to ma znaczacy wplyw
na ograniczone wykorzystanie zasobéw pracy i przedwczesne wychodzenie oséb
starszych z rynku pracy. W ciggu najblizszych lat osoby 50+ bedg stanowic coraz
liczniejszg czesé polskiego spoleczenstwa, a juz teraz niepokojgcy jest poziom ich
aktywnosci zawodowej, klasyfikujacy nasz kraj na ostatnim miejscu sposrod 16 kra-
jow UE, objetych poréwnaniem!. Jak wynika z raportu Banku Swiatowego?, do
2025 roku wiele spoteczenstw z krajow Europy oraz bylego Zwigzku Radzieckiego
znajdzie sie w grupie najstarszych na §wiecie. Ta niekorzystna pozycja bedzie
zrodltem zagrozenia dla niedawnych sukceséw gospodarczych tych regionow, jesli
nie nastgpi sprawne wdrozenie odpowiednich reform systeméw emerytalnych,
opieki zdrowotnej, wraz ze strategiami promujgcymi wzrost produktywnosci kapi-
tatu intelektualnego 50+.

Celem niniejszego artykutu bylo wskazanie kierunkéw dziatan, stuzacych
podnoszeniu poziomu aktywnoS$ci zawodowej pracownikéw 50+, oraz identyfika-
cja i sposoby wykorzystania ich potencjatu dla rozwoju firm w nowych realiach
gospodarki.

Za glowna hipoteze przyjeto zalozenie, ze tylko wlaSciwie wykorzystane
zasoby wiedzy pracownikéw 50+ mogg przyczyni¢ sie do wzrostu kompetencji
firmy, a tym samym okazaé sie fundamentalne dla osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej, zwigzanej z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego. Biorgc pod
uwage, ze proces starzenia sie spoleczenstwa swoim zasiegiem obejmie caly $wiat,
przedsiebiorcy muszg zaakceptowac ,nowe warunki gry” i w tym celu wykorzy-
sta¢ potencjal pracownikow 50+ w zaspokajaniu rosngcych potrzeb coraz bardziej

1 Struktura ludnosci Polski w latach 1990-2050 w tys. osob. Dane rzeczywiste dla lat 1990-2007.
Zrédto: obliczenia DAE MPiPS na podstawie danych Eurostatu.

2 From red to gray. ,,Third Transition” of Aging Populations in Eastern Europe and the Former
Soviet Union Mukesh Chawla, et al.; The World Bank, Washington, D.C. 2007, s. 39.
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wymagajacych klientéw, co niejednokrotnie bedzie wymagalo poszukiwania inno-
wacyjnych rozwigzan w sferach: organizacyjnej, proceduralnej i strukturalnejs.

2. Znaczenie kapitatu intelektualnego seniorow
w przedsigbiorstwie

Wiedza w przedsiebiorstwie XXI wieku jest uznawana za jedno z najwazniejszych
zrodel jego kompetencji, skutecznosci, bogactwa i produktywnosci, dlatego tez
obecne stulecie jest okreslane wiekiem opartym na wiedzy, ktéra obejmuje juz
nie tylko informacje i kreatywnosé, ale rowniez kapital intelektualny.

Na §wiecie, rowniez w krajach Unii Europejskiej, mozna zaobserwowaé
tzw. rewolucje informacyjna w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérej
efektem jest zmiana modelu wspélczesnego przedsiebiorstwa. Stajemy sie Swiad-
kami zmian, kiedy to o warto$ci rynkowej firmy w wiekszym stopniu od posiada-
nych wartoSci materialnych (majatek trwaly, zasoby finansowe) decyduje wycena
wartos$ci niematerialnych, tj. marki firmy, know-how, potencjalu rozwojowego,
relacji z klientami oraz potencjalu tkwigcego w pracownikach. Objawia sie to
zwiekszaniem przez zarzady firm kosztow naboru i rozwoju pracownikéw oraz
z opracowywaniem strategii personalnych — kluczowych dla wdrozenia réznych
typéw modeli biznesowych. Polscy przedsiebiorcy powinni uwzglednié powyzsze
Swiatowe trendy w swoich strategiach zarzadzania personelem, a dodatkowo,
W procesie zmian, wykorzysta¢ ogromny potencjal wiedzy, do§wiadczenia zawodo-
wego i zyciowego os6b 50+. Nasuwa sie pytanie, czy sg do tego przygotowani, jaki
jest poziom ich wiedzy o problemie starzejgcego sie spoleczenstwa i wynikajacej
z tego potrzeby aktywizacji tych oséb.

Odpowiedz mogg da¢ wyniki badan Pracownicy 50+, przeprowadzonych
przez Firme Manpower Polska Sp. z 0.0. w kwietniu 2008 roku, na podstawie
wywiadow indywidualnych wsrod reprezentatywnej grupy 750 pracodawcow,
z 10 sektoréow z 6 regionéw Polski. Natomiast globalnym badaniem objeto ponad
30 000 pracodawcow z 28 krajow. Rodzaj zadawanych pytan wraz z wynikami
przedstawia tabela 1.

3 M. Ciemiecki, Zespoly projektowe jako przyklad innowacyjnego podejScia w budowaniu wsp6l-
czesnych przedsigbiorstw, w: Innowacyjno$é przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, pod red. M. Cisek,
B. Domaganska-Szaruga, Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2007, s. 127.

4 M. Kolarz, Znaczenie wiedzy i kapitatu intelektualnego we wspélczesnej gospodarce i organizacji, w:
Kapital ludzki w dobie integracji i globalizacji, pod red. B. Kozusznik, Wydawnictwo Uniwersytetu
Slaskiego, Katowice 2005, s. 84.
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Tabela 1. Wyniki badan w Polsce i na swiecie

Czy Pana/Pani firma opracowata Czy Pana/Pani firma opracowata
program utfatwiajacy zatrudnianie program zachecajacy pracownikéw
os6b powyzej 50. roku zycia w wieku emerytalnym
w Panstwa firmie? do pozostania w firmie?
Tak Nie Tak Nie
Polska 3 95 5 93
Srednia 13 82 20 74
globalna

Zrédio: http://www.manpower.pl/index.php

W Polsce zaledwie 3% pytanych pracodawcoéw deklaruje, ze ma opracowany
program ulatwiajacy zatrudnienie oséb 50+ w ich firmie, za§ 95% badanych nie
ma takiego planu. Natomiast w skali §wiatowej najlepiej przygotowani sg przed-
siebiorcy z Singapuru (48%) i Hongkongu (24%). W Europie najwiekszg wage do
rozwigzania tego problemu przyktadajg pracodawcy z Austrii (21%), Niemiec (18%)
i Szwajcarii (17%). Niestety, Polska jest na ostatnim miejscu (3%). Srednia globalna
dla wszystkich badanych krajow wynosi 13%. W opinii Manpower Polska, tylko
silny i zywy rynek pracy gwarantuje osiggniecie stabilnej i rozwijajacej sie gospo-
darki. Wyzwaniem dla polskich rzadéw i przedsiebiorcow jest zatem okreslenie
sposobu dopasowania zainteresowan i umiejetnosci os6b dojrzatych do oczekiwan
pracodawcow. Istotne jest, aby zmiany zostaly wdrozone przed wyczerpaniem
budzetéw emerytalnych, co w konsekwencji mogloby spowodowaé spustoszenie
w innych obszarach spoleczenstwa.

W celu przedluzenia okresu aktywno$ci zawodowej pracownikow 50+
w przedsiebiorstwach nalezy podja¢ jednoczeénie dzialania na nastepujgcych
plaszczyznach5:

® indywidualnej — majgcej na celu inicjowanie i propagowanie dziatan

podnoszacych kompetencje oraz mozliwo§¢é wykonywania pracy, a takze
indywidualng wydolno§é i sprawno$c fizyczng osoby starszej; zmierzaja-
cej do upowszechnienia ksztalcenia ustawicznego w réznych dziedzinach,
umozliwiajacego wielokierunkowe doksztalcanie, jak rowniez zdobywanie
nowych kompetencji,

°® przedsiebiorstwa — uwzgledniajgcej wprowadzanie zasad zarzgdzania

wiekiem starszych pracownikéw oraz zmian organizacyjnych (obejmuja-
cych m.in. elastyczne godziny pracy, obowigzki wykonywane w niepel-
nym wymiarze godzin oraz relatywnie dluzsze przerwy miedzy poszcze-
gblnymi zadaniami), a takze podnoszenie i dostosowywanie kompetencji

5 Wyniki badan Centralnego Instytutu Ochrony Pracy http://www.ciop.pl
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pracownikéw do wykonywanych zadan, poprzez umozliwienie uczestnictwa
w odpowiednich szkoleniach,

® spoleczenstwa — poprzez zmiane nastawienia i postaw wobec pracowni-
kow starszych, przeciwdzialanie ich dyskryminacji w pracy ze wzgledu
na wiek, a takze podnoszenie wiedzy i §wiadomo$ci w zakresie zagadnien
zwigzanych z wiekiem pracownika w polityce pracy.

Calosciowe ujecie obszaréow zidentyfikowanych, jako kluczowe dla podnie-

sienia poziomu aktywizacji os6b starszych, przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Obszary interwencji dla zwiekszenia aktywnosci oséb 50+

Programy rzadowe
i przywodztwo

Zatrudnienie
i programy
spoteczne

Programy Programy
szkoleniowe gospodarcze

Programy
zdrowotne

Pozytywne -
Podejscie efekty dla Praktyki
- orientacja wszystkich dotyczace
na prace zatrudnienia

Procesy i planowanie
w przedsigbiorstwie

Inicjatywy
zatrzymania
pracownikow,

Rozwdj
umiejetnosci

Zdrowy styl

Rozwdj kadr
zycia

Wsparcie
pracownikéw

Oszczedzanie

Zrédto: IBM The Lisbon Council, ,,Living longer, living better; http://knowledge.allianz.com/nopi_dow-
nloads/downloads/livinglonger_livingbetter.pdf

Z przeprowadzonych badan wynika, ze grupa oséb 50+ rézni sie w wielu
aspektach od mlodszych grup wiekowych, a dodatkowo sama jest bardzo zréznico-
wana wewnetrznieb. Dlatego wsparcie skierowane do os6b z grupy 50+ powinno
by¢ kombinacjq dzialan na rzecz integracji spolecznej oraz aktywizacji zawodowej,
wraz z rozbudzeniem potencjatu aktywnosci i mobilnosci, wiary w siebie, rozpo-

6 Rynek pracy a osoby bezrobotne. Bariery i szanse, Akademia Filantropii, Warszawa 2007.
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znaniem wlasnego potencjalu zawodowego, umiejetnym przejsciem przez treningi
szkoleniowe oraz zdobyciem nowych kompetencji, czy wreszcie — przeprowadzeniem
rozmowy kwalifikacyjnej i pozytywnym rezultatem rekrutacji do pracy”.

Dziatania przedsiebiorcow, dotyczace poprawy sytuacji pracownikéw 50+,
powinny mieé¢ na uwadze poszukiwanie i wdrazanie efektywnych rozwigzan w za-
kresie$:

1) zarzgdzania karierg pracownikéw 50+;

2) zarzgdzania wiekiem, uwzgledniajgcego:

® zmniejszajace sie zdolnosci psychofizyczne, przy jednoczesnym wzroscie
do$wiadczenia, wiedzy zawodowej i zyciowej,

* mys$lenie i zarzadzanie w kategoriach: cykl zycia a przebieg kariery
zawodowej oraz zachowania roéwnowagi pracy i zycia,

°® indywidualne potrzeby pracownikéw, przy jednoczesnym zachowaniu
efektywnoéci ich pracy.

Zarzadzanie wiekiem powinno zawiera¢ wszystkie elementy zarzadzania
personelem: poczgawszy od planowania zatrudnienia i rekrutacje, poprzez zarza-
dzanie rozwojem i karierg zawodowg (szkolenie, treningi, system motywacji w po-
staci nagrod, plac i awansow), organizacje miejsca pracy (elastyczne formy pracy
i zatrudnienia), az po plany emerytalne (system przygotowania oraz przejScia na
emeryture).

3. Rola intermentoringu w przedsiebiorstwie

Elementem potegujacym powodzenie przedsiewzie¢ z zakresu zarzgdzania wie-
kiem jest zaangazowanie wszystkich pracownikéw danej instytucji w proces
zmian. Grupa naukoweéw i praktykéw — psychologéw z Polskiego Stowarzyszenia
Psychologow Praktykéw i Socjologow z Katedry Stosowanych Nauk Spotecznych
Politechniki Slaskiej — przeprowadzila badania, majace na celu poznanie, jak
postrzegajg siebie nawzajem przedstawiciele mlodszej (-35) i starszej generacji
(50+)9. Wyniki raportu jednoznacznie wskazujg, ze integracja miedzypokoleniowa,
polaczona z podniesieniem umiejetnosci psychospolecznych, rozwigzujg problemy
barier i uprzedzen pomiedzy generacjami, a takze otwierajg mozliwosci wzajem-

7 Innowacyjno$¢ w praktyce. Przeglad tematéw w ramach PO KL, Warszawa 2009, s. 9.

8 Zalecenia dla Instytucji Poéredniczacych i Instytucji Posredniczgcych II stopnia w zakresie projektow
innowacyjnych w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki w latach 2007-2013, Fundacja
,2Fundusz Wspoélpracy” Biuro Koordynacji Ksztalcenia Kadr — Krajowa Instytucja Wspomagajaca,
Warszawa 2009, s. 9.

9 Uwarunkowania organizacyjne i psychologiczne intermentoringu dla utrzymania oséb 50+ na rynku
pracy, Raport, Zorska Izba Gospodarcza; http://www.clem.pl/down/Files/kurs_zarz_wiedza/mapa-
index2.html
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nego uczenia sie. WSréd argumentéw na rzecz utrzymania zatrudnienia osob 50+
mozna wyrozni¢ argument ,buforowej” roli w organizacji os6b 50+, ktory moty-
wuje do wzbogacania narzedzi zarzgdzania wiekiem i zacheca do wprowadzania
modelu intermentoringu w firmach. Pracownicy 50+ mogg m.in. wykorzystaé
swoje do$wiadczenie do ksztalcenia mlodych pokolen pracownikéw. Odpowiednio
wykorzystywany potencjat wiedzy os6b starszych moze wplynaé réwniez na obni-
zenie kosztéw w biznesie, zwigzanych z dlugotrwalym procesem ksztalcenia prak-
tykow na rynku.

Wedlug badan przeprowadzonych w Finlandii, w Institute of Occupational
Health (FIOH), wraz ze zmniegjszaniem sie roli predyspozycji fizycznych i zdolno-
§ci do koncentracji ro$nie waga do$wiadczenia i kumulowanej przez lata wiedzy
diugoterminowej. Zesp6t tych cech mozna okre§li¢ ,,mgdro$cig zawodowg”, dajgca
podstawy do coachingu, wewnetrznych form przekazywania wiedzy i konsultacji,
prowadzenia mlodszych pracownikow.

Cykl pracy zawodowej czlowieka, zgodnie z Finskim modelem zarzadzania
wiekiem, zostal podzielony na nastepujace etapy: trenowany — pobierajacy nauke,
nauczyciel — coach, ambasador wiedzy i warto§ci firmy oraz reprezentant dobrych
praktyk z historii firmy10.

Powyzszy model ma na celu maksymalne wykorzystanie korzy$ci wyni-
kajacych z zatrudniania pracownikéw po 50 roku zycia, w pracy zespolowej,
uwzgledniajgcej zréoznicowanie wiekowe pracownikéw. W efekcie jest narzedziem
zapewniajacym pracodawcy transfer wiedzy i do$wiadczen miedzypokoleniowych
pracownikow.

4. Znaczenie edukacji ustawicznej

Jak wynika z analizy rynku, w Polsce praktycznie nie ma oferty edukacyjnej,
przystosowanej do potrzeb i mozliwosci oséb starszych, zaréwno w placowkach
publicznych, prywatnych, czy tez pozarzgdowych. Jest to zwigzane w duzej mie-
rze ze slabym popytem ze strony oséb 50+ na potrzebe samoksztalcenia sie
i podnoszenia kwalifikacji. Bierno§é edukacyjna wiekszosci os6b 50+ w gléwnej
mierze spowodowana jest biernym stylem zycia zawodowego i spotecznego. Tylko
16,2%1! Polakéw w wieku 55-64 korzystato z jakichkolwiek form zdobywania
wiedzy. Niepokojgce jest réwniez stosunkowo czesto wystepujace zjawisko wyco-
fywania sie osob starszych, sprawnych fizycznie i psychicznie z rynku pracy, ze

10 http://www.ttl.fi/internet/english
11 Rynek pracy a osoby bezrobotne. Bariery i szanse, Raport, Akademia Filantropii, http://www.filan-
tropia.org.pl/pl/content/index/
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wzgledu na brak aktualizacji swojej wiedzy i kwalifikacji. Zwiekszenie mobilno-
§ci na rynku pracy oraz jakosci i wydajnoSci pracy wymaga wzrostu inwesty-
cji w kapital ludzki, a takze rozwoju ksztalcenia ustawicznego i, tym samym,
wdrazania koncepcji ksztalcenia przez cale zyciel?. Jest to najtanszy sposéb na
podniesienie poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, gospodarki, a w efekcie
tempa rozwoju gospodarczegols.

5. Dobre praktyki i wzorce do nasladowania

W krajach europejskich juz od wielu lat podejmuje sie dzialania stuzgce skutecz-
nemu aktywizowaniu i zwiekszaniu zatrudnienia os6b 50+. Dodatkowo, Strategia
Lizbonska proklamowata polityke aktywnego starzenia sie (z ang. active aging),
a obecnie czynig to kolejne Rady Europejskie poprzez przyjmowanie wspélnych,
okreslonych wskaznikami celéw, jak np. podniesienie do 70% stopy zatrudnie-
nia os6b starszych, czy wydluzenie o 5 lat faktycznego wieku przechodzenia na
emeryture.

Krajem wzorcowym pod wzgledem inwestowania w active aging jest
Finlandia. Dzieki zaangazowaniu pracodawcéw, zwigzkow zawodowych, organi-
zacji pozarzadowych oraz panstwa, takze przy wykorzystaniu wsparcia unijnego,
Finlandii udalo sie rozwigzaé¢ problem dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Przykladem firmy, z powodzenie realizujacej strategie dotyczaca zatrudnienia
pracownikéw 50+, jest IBM — miedzynarodowa korporacja dzialajaca w obszarze
oprogramowania i systemoéw informatycznych. Zgodnie z powyzszg strategia IBM
realizuje polityke miedzygeneracyjna, w mysl ktérej zespoly pracownicze zlozone
sg z 0sOb o zréznicowanym wieku i do§wiadczeniu zawodowym.

Inicjatywy wspierajace udzial pracownikéw 50+ na rynku pracy, jak roéwniez
promujgce nauke przez cale zycie, z pozytywnym skutkiem realizowane byly juz
w Polsce w Programie Inicjatywy Wspélnotowej EQUAL. W ramach tego Programu
wypracowano szereg rezultatow, ktore z powodzeniem moga byé¢ obecnie wyko-
rzystywane przez przedsiebiorstwa. Nalezg do nich m.in.: model intermentoring,
zintegrowany model utrzymania pracownikéw 45+ na rynku pracy, oparty na
metodologii job-coachingu, model zwalczania dyskryminacji pracownikéw 44+,
przy wykorzystaniu narzedzi informatycznych, modelowy system zarzgdzania wie-
dza w firmie, a takze system wspierania procesu naturalnej fluktuacji kadrl4,

12 R. Przybyszewski, Kapital ludzki w procesie ksztaltowania gospodarki opartej na wiedzy, Difin,
Warszawa 2009, s. 80.

13 J. Auleytner, Kwestia edukacyjna w polityce gospodarczej, w: Pedagogika i edukacja wobec nadziei
i zagrozen wspolczesnosci, pod red. J. Gniteckiego, J. Rutkowiaka, Warszawa—-Poznan 1999, s. 53.

14 http://www.equal.org.pl/baza.php?lang=pl
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Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze firmy, ktére uczestniczyly w projektach
poprzedniej perspektywy programowej, dzi§ chetnie zatrudniajg starszych pra-
cownikéw i z powodzeniem korzystajg z ich wiedzy i doSwiadczenia.

6. Podsumowanie

Starzejace sie polskie spoleczenstwo jest zjawiskiem nieuniknionym i bez odpo-
wiedzialnego podej$cia do tego problemu, wymagajacego podjecia skutecznych
dzialan w wielu obszarach interwencji, w niedalekiej perspektywie czasowej moze
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej pracujaca mniejszo$¢ bedzie utrzymywaé nie-
pracujacag wiekszoSc.

Kluczowg role w procesie podnoszenia poziomu aktywnosci oséb 50+ odgry-
waja przedsiebiorcy, ktorzy powinni pomijaé stereotypy i przede wszystkim mie¢ na
uwadze racjonalne argumenty, przemawiajace za zatrudnianiem oséb starszych.

Z punktu widzenia dzialalnosci kazdej firmy szczegélnie wazni sg pracownicy
do$wiadczeni, o praktycznych umiejetnoSciach i kompetencjach, pozwalajacych
wlasciwie rozpoznac i oceni¢ kazdg sprawe, jak rowniez zachowujacy spokdj i opa-
nowanie w trudnych sytuacjach. Wszystkie te cechy mozna z calg pewnoScia przypi-
sa¢ pracownikom 50+, ktérych mocnymi stronami sg m.in.: wiedza i do§wiadczenie,
szczegOlnie przydatne w rozwoju i adaptacji w pracy mlodszych pracownikéw.

W efekcie, potencjal tkwigcy w pracownikach 50+ wplywa na wzrost
poziomu wiedzy, kompetencji, umiejetnosci i do§wiadczenia zawodowego, decyduja-
cych o warto§ci niematerialnej firmy. Dlatego mozemy stwierdzié, ze odpowiednio
wykorzystany kapital intelektualny 50+ moze staé sie wartoscig wyrdzniajaca
firme w zmiennym otoczeniu, moze wplynaé na jej efektywnos$é, jak rowniez
decydowaé o wzro$cie poziomu innowacyjnoSci i przewagi konkurencyjne;j.

Aby tak sie stalo, przedsiebiorstwa powinny wypracowaé¢ odpowiednie
metody zarzadzania pracownikami 50+, specyficzne z punktu widzenia mocnych
i stabych stron, a takze indywidualnych cech poszczegélnych oséb. Jednocze$nie
opracowane strategie zarzadzania personelem 50+ muszg wykazywaé zgodnos§é
z celami firmy, planami przedsiewzieé¢ oraz systemem podzialu pracy i zarzgdzania.
Wiasciwe zarzadzanie i motywowanie pracownikéw pozwoli optymalnie wykorzy-
sta¢ ich potencjal w kierunku rozwoju firmy, a w konsekwencji przyczyni sie do
wzrostu gospodarczego kraju.

Dlatego Polska, chcgc doréwnaé do wysoko rozwinietych gospodarek euro-
pejskich, musi zwiekszyé poziom aktywizacji zawodowej oraz kapitalu intelektu-
alnego oséb 50+, w przeciwnym wypadku systematycznie bedzie traci¢ znaczenie
w Europie.
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Przetomy w ocenie postrzegania reklamy zewnetrznej

1. Wprowadzenie

Reklama zewnetrzna jest wspélcze$nie jedng z najbardziej rozpowszechnionych
form. Jej zalety sg przyczyng duzego zainteresowania rolg, jakie to medium
odgrywa w dziatalnosci promocyjnej. Jednak duze naktady finansowe firm i agencji
na reklame zewnetrzng czesto nie przynosza spodziewanych efektow. Na takg
sytuacje sklada sie wiele przyczyn, ale jedng z nich moze by¢ to, ze w badaniach
postrzegania tej formy przekazu opieramy sie na opiniach i sagdach subiektywnych,
co czesto prowadzi do formutowania niewlasciwych wnioskéw i rozwigzan. Jedng
z mozliwos$ci wyeliminowania problemu subiektywizmu postrzegania przekazow
reklamowych jest zastosowanie nowoczesnego narzedzia, jakim jest eyetracking.
Moze on byé¢ kluczem do zwiekszenia skutecznoéci dzialan reklamowych w przed-
siebiorstwach i wspélpracujgcych z nimi agencjach.

2. Istota eyetrackingu i mozliwosci jego wykorzystania

Eyetracking, czyli §ledzenie ruchu gatek ocznych, jest technikg diagnozy optymali-
zacyjnej, stosowanej z powodzeniem od kilkudziesieciu lat. W 1901 roku R. Dodge
i T.S. Cline zbudowali pierwszy eyetracker nieinwazyjny. Okulograf ten wysylatl
wigzke Swiatla, ktora odbijala sie od oka i padala przez odpowiedni uklad optyczny
na §wiatloczulg plytke fotograficzng, pozostawiajgc w ten sposob zapis, pozwalajacy
na analizowanie ruchu oka ludzkiego. Urzadzenie umozliwiato zapis tylko ruchu
poziomego oka, ograniczajgc zakres badan do materiatéw liniowych!.

1 W. Czerski, R. Wawer, Badania eyetrackingowe — historia i terazniejszo$¢, w: A. Jastriebow (red.),
Informatyka w dobie XXI wieku. Technologie informatyczne w nauce, technice i edukacji, Politechnika
Radomska, Radom 2009, s. 131.
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Obecnie badania eyetrackingowe realizowane sa za pomoca wyspecjalizo-
wanych urzadzen komputerowych specjalnie oprogramowanych?.

Zasadniczym czynnikiem decydujacym o nowej jakosci sg uzyskiwane wyniki.
Cechuje je obiektywizm danych liczbowych. Eliminowane sg subiektywne odczu-
cia i werbalne oceny badanego. Kluczowym czynnikiem jest precyzja pomiarowa.
Zastosowanie wysokiej rozdzielczo$ci powoduje niezwyklg doktadnos$é wskazywania
kierunku linii wzroku oraz detekcje krotkotrwalych ruchéw oczu. Mozna zadaé
pytanie, jaki jest tego cel? Odpowiedzi nalezy szukaé w wieloSci zastosowan takich
pomiaréw. Najogblniej mozna powiedzieé, ze za pomocg eyetrackingu mozemy
dokona¢ diagnozy zoptymalizowania kazdego komunikatu opierajacego sie na
percepcji wzrokowej czltowiekas.

Eyetracking wpisuje sie w haslo , wiesz, co widzi twdj klient” i doskonale
spelnia funkcje obiektywnego optymalizatora. Badania nad rozpoznawalnoscig
marki, sterowaniem nawigacjg klienta w sklepie, sprawdzaniem organizacji hali
handlowej, rozlokowaniem materialéow reklamowych, uktadem etykiet i markeréow,
asortymentem p6tki sklepowej, to tylko niektére mozliwosci poprawy komunikacji
sprzedawca-klient. Eyetracking doskonale nadaje sie rowniez do dziatan optyma-
lizacyjnych w sieci. Interesujacymi obszarami jest detekcja bledéw pojawiajacych
sie przy wprowadzaniu kreacji przez agencje interaktywne, postrzegalnos¢ bane-
row reklamowych i ich rywalizacji, analiza skuteczno§ci komunikacyjnej reklam
o wysokim stopniu animacji.

Przedmiotem badan moze by¢ takze reklama zamieszczana w czasopismach
lub magazynach. Telewizja i plakaty malopowierzchniowe, umiejscawiane w roz-
nym otoczeniu, mogg rowniez byé polem prowadzenia badan. Nadawcom zalezy
na efektywnym postrzeganiu przez odbiorce tworzonych komunikatéw. Latwosé
odszukania ogloszenia, atrakcyjnos¢ graficzna, zajmujacy styl kompozycji, moga
by¢ poddawane weryfikacji i zmienione jeszcze przed wprowadzeniem i rozpocze-
ciem finansowania kampanii reklamowe;j.

2 R. Wawer, M. Wawer, Optymalizacja eyetrackingowa w komunikacji spotecznej. Nowe wyzwania
w komunikowaniu sie, Wydawnictwo UMCS, Lublin (w druku).

3 Jako§¢ i precyzja zapisu obydwu sygnaléw ma decydujacy wpltyw na prawidlows ocene danych wej-
Sciowych i ich interpretacje. Kamera kilkadziesigt razy na sekunde skanuje Zrenice oka. Czestotliwosé
odezytu pozycji zrenicy w korelacji z zaawansowanym algorytmem programowym ustala aktualny
kierunek linii wzroku. Calo$¢ zapisow odbywa sie w czasie rzeczywistym, przyspieszajac wstepne
wyniki przeprowadzonego badania. Metodologia badan eyetrackingowych odwoluje sie do statystyki
matematycznej. Wstepne wyniki pomiaru mozemy obejrzeé juz po zakonczonym badaniu. Program
oblicza potozenie linii przemieszczania wzroku i odnotowuje miejsca fiksacji. Dodatkowo liczony jest
czas konkretnej fiksacji. Kazdy komunikat, posiadajgcy znamiona obrazu, moze zostaé¢ zoptymali-
zowany z uwzglednieniem kontekstu i potrzeby p6zniejszego zastosowania.
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3. Reklama zewnetrzna

Outdoor (ang. na zewnatrz) — reklama zewnetrzna, prezentowana na specjalnie
do tego przeznaczonych tablicach reklamowych: billboardach, citylightach, stupach
ogloszeniowych, nosnikach zamocowanych na wiatach przystankowych czy kioskach,
tablicach elektronicznych itp.4

Za reklame zewnetrzng uwaza sie wszystkie statyczne i dynamiczne formy
reklamowe, umieszczone w stalych miejscach i mozliwe do wynajecia przez obcych
nadawcoéw. Do reklamy zewnetrznej mozna zaliczy¢ takze mniej spotykane formy,
jak reklamy na balonach, sterowcach, citylighty czy tez reklamy na $rodkach
komunikacji publicznej. Nalezg one, podobnie jak mobile, do form ruchomych
reklamy zewnetrznejs.

Do reklamy zewnetrznej zalicza sie rowniez reklamy we wnetrzu srodkéw
transportu, ktore rzadzg sie nieco innymi prawami niz pozostate rodzaje reklamy
zewnetrznejs.

Rysunek 1. Opinie odbiorcow o reklamie zewnetrznej (w %)

Plakaty reklamowe sg czesto dowcipne

i lubie je oglada¢ 54

Kazda reklama na ulicach szpeci miasto 23
k [ [

Reklama na ulicach jest elastyczna

i interesujaca 60

0 10 20 30 40 50 60 70 %

Zrédlo: http://www.hatalska.com/wp-content/uploads/2009/02/N.Hatalska_WydobycZOutdooruToCo
Najlepsze BibliotekaWizerunkuMiasta2008.pdf, marzec 2009 r.

Dynamiczny rozwdj outdooru spowodowany jest kilkoma czynnikami. Przede
wszystkim spadajgcg efektywnoscig reklamy telewizyjnej’. Co wiecej, konsumenci

4 http://pl.wikipedia.org/wiki/Outdoor, marzec 2009 r.

5 A. Murdoch, Kreatywno$¢ w reklamie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 24.

6 Po pierwsze, moga, a nawet powinny zawiera¢ znacznie wiecej informacji tekstowych, poniewaz
podrézni, czekajac na pocigg czy autobus, czytajg znacznie dluzsze komunikaty. W zatloczonym
autobusie pasazerowie raczej unikajg kontaktu wzrokowego, czesto wolg analizowa¢ reklamy i to
nawet kilkakrotnie. W metrze plakaty mocowane sg do $cian naprzeciw peronéw. Podr6zujgcy metrem
czesto z checig je czytaja, gdyz moga w ten sposob wypelnié czas oczekiwania na pocigg. Reklamy
na stacjach autobusowych i kolejowych réznig sie od pozostatych rodzajéow komunikacji zewnetrznej
tym, ze majg okre§lonego adresata, czyli dosy¢ liczng grupe oséb dojezdzajacych do pracy. Pozwalajg
réwniez na zr6znicowanie przekazu wedlug kryterium geograficznego. Ibidem.

7 Konsumenci zmieniajg bowiem swoje przyzwyczajenia i zamiast samotnie spedzaé czas przed telewi-
zorem, coraz czesciej wychodza z domu. Niebagatelne znaczenie ma réwniez fakt, ze outdoor, jako



174 Magdalena Rzemieniak, Monika Wawer, Rafat Wawer

oceniajg outdoor jako najmniej inwazyjng forme reklamy. Ta ostatnia ocena moze
sie wydawa¢é zaskakujaca. Out of home (OOH) to jedyne medium, bedace z zalo-
zenia czystg reklamag, nie zapewniajgce zadnej wartoSci informacyjnej (oprocz
informacji reklamowej) lub rozrywkowej, ktorej uzytkownicy poszukujag w innych
mediachs.

Noéniki OOH cenione sg takze przez reklamodawcow. Wérod zalet reklamy
zewnetrzne] wymieniane sg przede wszystkim: jej wszechobecno$¢ (w zasadzie
moze by¢ umieszczona gdziekolwiek, cho¢ oczywiScie outdoor to jednak medium
gléwnie miejskie), widocznos$¢ 24 godziny na dobe, przez 7 dni w tygodniu (a za-
tem stala obecno$é podczas catego procesu zakupowego: przed podjeciem decyzji,
w trakcie zakupu oraz po jego dokonaniu), malta inwazyjno$¢ (nie przeszkadza
konsumentom w ich codziennym zyciu) oraz spora elastyczno$é (obecna techno-
logia umozliwia m.in. zmiane layoutu w zaleznoéci od pory dnia)d. Zestawienie
zalet i wad reklamy zewnetrznej przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zalety i wady reklamy zewnetrznej

Zalety Wady
Masowy charakter oddzialywania Mozliwos¢ przekazywania niewielkiej
Gwarantuje czesty kontakt z przekazem liczby informacji ze wzgledu na
reklamowym ograniczone mozliwosci edycyjne
Umozliwia zastosowanie atrakcyjnej Podatno$é na zniszczenia
techniki prezentacji Niewielka selektywno§é, jest selektywna
Selektywnos¢ geograficzna tylko pod wzgledem geograficznym
Dlugi czas ekspozycji, w przypadku tablic Duza liczba tablic na ulicach miast
o$wietleniowych przez 24 godziny na dobe utrudnia odbiér przekazu
Niski koszt przygotowania ekspozycji Kroétki czas jednorazowego odbioru
Duza zdolno§é przyciagniecia uwagi, co przekazu
wplywa na zapamietywanie tresci przekazu

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Struzycki, Nowoczesna reklama na wspétczesnym rynku,
Difin, Warszawa 2007, s. 97; R. Nowacki, Reklama: podrecznik, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2005, s. 118; A. Murdoch, Kreatywnoé¢ w reklamie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 27.

medium reklamowe, oceniane jest pozytywnie przez samych konsumentéw. Uwazajg oni, ze dobrze
przygotowany layout promocyjny wpisuje sie w krajobraz miasta i moze by¢ nawet jego ozdoba.

8 http://www.hatalska.com/wpcontent/uploads/2009/02/N.Hatalska WydobycZOutdooruToCoNajlepsze
BibliotekaWizerunkuMiasta2008.pdf, marzec 2009 r.

9 Najwiekszg zaletg outdooru, z punktu widzenia reklamodawcy, jest jednak to, ze nie mozna go
wylaczy¢. Oczywiscie konsument moze nauczy¢ sie omija¢ go wzrokiem, ale z pewnoScig unikanie
reklamy zewnetrzne]j nie jest zjawiskiem realizowanym na takag skale, jak przelgczanie kanatow
czy odchodzenie od telewizora w czasie trwania blokow reklamowych. Patrz http://www.hatalska.
com/pisze/, marzec 2009 r.
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Roéznorodnoéé form reklamy zewnetrznej, jej powszechne wykorzystywanie
oraz wiele zalet stosowania powinno sklania¢ przedsiebiorcow do analizy efek-
tywnoS§ci wydatkowanych §rodkéw finansowych, a wiec do badania skutecznoSci
oddzialywania projektowanych reklam zewnetrznych. Bardzo uzytecznym narze-
dziem, ktore daje takie mozliwosci, jest wykorzystywany od niedawna w Polsce
eyetracking.

4. Wykorzystanie eyetrackingu do oceny postrzegania reklamy
zewnetrznej — badania empiryczne

4.1. Cel i przedmiot badania

Badanie przeprowadzone przez autoréw niniejszego artykutlu dotyczylo analizy
postrzegania baneréw reklamowych, umieszczonych na zewnetrznej $cianie Galerii
Handlowej — Plaza w Lublinie. Budynek zlokalizowany jest w centrum 400-tysiecz-
nego miasta poludniowo-wschodniej Polski. Znajduje sie w atrakcyjnej czeSci miasta
w poblizu duzego campusu akademickiego, a jego oferta handlowo-rozrywkowa
skierowana jest gléwnie do ludzi mtodych.

4.2. Materiat badawczy oraz narzedzie badawcze

Dla przeprowadzenia badan niezbedne bylo przygotowanie materialow, w celu
wyeksponowania ich respondentom. Material badawczy stanowily kolorowe foto-
grafie §cian centrum handlowego. Dobdor miejsc i odlegloéé wykonania zdjeé
podyktowane bylo dwoma przestankami: uzyskaniem ekspozycji budynku z miejsc,
w ktérych najczeéciej znajduja sie przechodnie, oraz otrzymaniem najpelniejszego
widoku dwdch elewacji, na ktorych najlepiej widaé plansze reklamowe. Wykonano
15 fotografii, ktore zostaly poddane ocenie jakoSci i poprawnosci ekspozycyjne;.
Ostatecznie analizie poddano trzy fotografie. W artykule zostang zaprezentowane
jedynie wyniki z jednego z tych zdje¢ (fotografia 1).

Kryterium wyboru wlasnie tego ujecia byt fakt, ze zdjecie zostalo wykonane
na przystanku autobusowym, a wiec z perspektywy os6b mogacych ogladaé reklamy
umieszczone na $cianach budynku zlokalizowanego na przeciwleglej stronie ulicy.
Narzedziem badawczym byl Eyetracker TOBII 1750 wraz z licencjonowanym
oprogramowaniem.
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Fotografia 1. Widok na $ciane frontowa i boczng budynku Plaza Lublin
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

4.3. Opis proby badawczej

Prezentacje fotografii przeprowadzono na Wydziale Pedagogiki i Psychologii UMCS.
Badaniu poddano studentéw pierwszego roku Pedagogiki studiéw niestacjonarnych,
ktorzy zostali wybrani celowo, poniewaz autorom zalezalo na poznaniu opinii oséb
mieszkajacych zaréwno w Lublinie, jak i poza nim. Przedzial wiekowy respon-
dentéw wynosit 18-20 lat. Badaniu poddano 20 os6b (10 kobiet i 10 mezczyzn),
wedlug kryterium plci oraz miejsca zamieszkania (Lublin lub poza Lublinem,
co roznicowalo dotychczasowg znajomo$é obiektu). Nikt z badanych nie nosit
okularéw, ani nie sygnalizowal klopotéw ze wzrokiem.

4.4. Przebieg badania oraz uzyskane wyniki

Badanie mialo charakter jednoetapowy i zostalo przeprowadzone w listopadzie
2009 roku. Wszyscy byli poinformowani o warunkach procedury badawczej i o za-
chowaniu sie podczas badania. Nie podano natomiast, jaki jest cel badania oraz,
jak bedg analizowane $ciezki patrzenia. Brak tych informacji byl zamierzony,
bowiem nie sugerowano respondentom obszaréw skupiania i koncentracji wzroku.
Wyeksponowano 5 fotografii, ale do analizy wybrano 3 fotografie umieszczone
w §rodku serii. Wyeliminowano w ten sposéb wystepowanie efektu pierwszego
wrazenia oraz efektu znudzenia w ostatnich chwilach trwania badania. Kazdg
fotografie wyswietlano przez 10 sekund. Przeprowadzony wywiad zawieral 4 pyta-
nia: o ple¢, wiek, miejsce zamieszkania i, czy sg klopoty ze wzrokiem.
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Po przeprowadzeniu wszystkich pomiaréw zostaly wyselekcjonowane i opra-
cowane obszary AOI (Area Of Interest). Byly to miejsca, ktére zawieraly zaréwno
banery reklamowe (poddane analizie), jak i miejsca, ktore nie skupialy uwagi
badanych. W ten sposéb wyrézniono 5 obszaréw kluczowych (Banery Boczne, Plaza
Boczna, Cinema City, Plaza Front, Baner Front) oraz jeden, ktéry nie byl obsza-
rem zainteresowania (not on AOI). Sg to obszary wyselekcjonowane na kazdym
zdjeciu, opisane i trwale wprowadzone do treSci zdjecia przy analizie wynikow.

Rezultaty opracowano w formie tabel i wykreséw. Dla zobrazowania formy
prezentacji wynikow ponizej przedstawimy jeden z wielu uzyskiwanych wykresow,
tj. dlugosé fiksacji wzroku w czasie obserwacji zdjecia w czasie 10 sekund (zob.
rysunek 2) oraz odpowiadajgcg mu tabele z danymi liczbowymi (tabela 2).

Rysunek 2. Dtugosé fiksacji wzroku w czasie obserwacji (10 sekund)

czas

50,00 -
45,00 E 2322 lr(:ggyzn
40,00 [ Suma Lublin
35.00- M Suma OUT
30,00
25,00+
20,00+
15,00
10,00
5,00
0,00+

Suma czasu fiksacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Dtugos¢ fiksacji wzroku w czasie obserwacji (10 sekund)

zdiecie nr 69 Not on Banery Plaza Cinema Plaza Baner
1% AOI Boczne Boczna City Front Front

Suma 42,83 14,88 3,77 8,46 6,70 22,13

kobiety

Suma 47,83 20,8 5,9 8,24 5,72 19,96

mezczyzni

Suma Lublin | 39,83 17,88 2,77 6,46 8,7 27,13

Suma out 30,48 19,38 7,71 10,05 4,05 25,32

Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Wyniki zaprezentowano w dwoch przekrojach: plci i miejsca zamieszkania
w kontekscie dlugosci fiksacji obszaréw AOI (wyrazonej w sekundach). Ponadto
przeanalizowano liczbe fiksacji wzroku w ciagu pierwszej sekundy obserwacji
zdje¢ z obszarami AOI (rysunek 3) wraz z odpowiadajagcymi im danymi liczbo-

wymi (zob. tabela 3).

Rysunek 3. Liczba fiksacji w czasie obserwacji zdjecia w ciggu pierwszej

sekundy
Liczba Liczba fiksacji w pierwszej sekundzie

20
Il Suma kobiety

18- [JSuma mezczyzni ||
[JSuma Lublin
B Suma out

16

14+
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Not on AOI

Banery Boczne

Plaza Boczna

Cinema City

Plaza Front Baner Front

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Liczba fiksacji w czasie obserwacji zdjecia w ciggu pierwszej

sekundy

Zdiecie nr 69 Not on Banery Plaza Cinema Plaza Baner
1% AOI Boczne Boczna City Front Front

Suma

kobiety 20 5 10 12 1 5

Suma 19 10 7 8 3 8

mezczyzni

Suma Lublin 18 5 9 9 9

Suma out 17 6 11 7 1 4

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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Oczywiste jest, ze uzyskane wyniki ilosci i dlugoSci fiksacji mozna analizo-
wac w roznych przekrojach, zaleznie od potrzeb badacza. Podobnie w zaleznoéci
od przyjetych zalozen okreéla sie obszary AOI (i ich procentowy udzial w calej
powierzchni zdjecia). Dodatkowym elementem pogladowym sag nalozone na zdjecia
trajektorie Sciezek obserwacji, co obrazuja ponumerowane kota na fotografii 1.

5. Podsumowanie

Zamiarem autorow nie bylo precyzowanie szczegétowych wnioskéow i formutowa-
nie zalecen strategicznych, ale zwrécenie uwagi na nowe narzedzie, ktére moze
znalez¢ powszechne zastosowanie zaréwno w firmach stosujacych nowoczesny
marketing, jak i agencjach reklamowych, ktore swoim klientom chcg zapewnié
skuteczne rozwigzania w zakresie postrzegania reklamy zewnetrznej. Zwrdcenie
uwagi na komunikat jest kluczowe dla skutecznego dotarcia reklamy do jej
odbiorcy (dostrzezenie komunikatu daje odbiorcy mozliwo$é jego interpretacji
oraz oceny). Eyetracking moze stac¢ sie przelomowym rozwigzaniem wszedzie
tam, gdzie subiektywizm badan i wnioskéw prowadzil do bledéw we wdrazaniu
strategii promocyjnych, a w konsekwencji stawal sie zrédlem nieracjonalnego
wydatkowania §rodkéw na ten cel.

Iloé¢ i jako$é danych uzyskiwanych do analizy oraz sposéb prezentacji
wynikow umozliwia formulowanie zalecen optymalizacji budzetow reklamowych.
Nalezy jednak pamietac, ze efektywnoSc¢ postrzegania reklamy zalezy od wielu
czynnikéw, a eyetracking jest jedynie narzedziem wspomagajacym do§wiadcze-
nie i wiedze wykwalifikowanej kadry pracownikéw dzialéw marketingu i agencji
reklamowych.
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Przemiany w strukturze powigzan biznesowych
a mozliwosci masowej indywidualizacji

1. Wprowadzenie

Przemiany we wspolczesnym otoczeniu przedsiebiorstw prowadzg do zwiekszania
sily przetargowej konsumentéw i zmuszajg firmy do wprowadzania zmian w spo-
sobach dziatania na rynku. Na skutek rewolucji informacyjnej zar6wno czas, jak
i koszt poréwnania ofert rynkowych, znaczaco maleje. Rownocze$nie w efekcie
globalizacji zwieksza sie ré6znorodno§é oferowanych na rynku towaréw. Tym samym
rosng wiec oczekiwania konsumentéw dotyczace oferowanych im warto$ci. Czesto
poszukujg oni nawet oferty dostosowanej do ich zindywidualizowanych potrzeb.
Przedsiebiorstwa konkurujgce na takich rynkach sg zmuszane do przystosowania
sie do nowych warunkéw. Ich odpowiedzig moze by¢ masowa indywidualizacja.

2. Marketing wobec przemian w otoczeniu firmy

Szybko&é i radykalnoéé przemian, jakie zachodza w otoczeniu firmy sprawia, ze
zmieniajg sie takze role, jakie odgrywa marketing we wspolczesnym przedsiebior-
stwie. Jego zadaniem jest odkrywanie, kreowanie i dostarczanie wartosci, jakich
pragng konsumenci, a nie mogg by¢ zaoferowane przez konkurencje.

Obecnie konsumenci majg szerszy i latwiejszy dostep do informacji, przez
co sg bardziej §wiadomi oferty rynkowej i mogg lepiej ocenié jej rzeczywistg war-
tos¢. Fakt ten sprawia, ze uzyskiwanie przez firmy wysokich premii cenowych
jest znaczgco utrudnione. W ten wilasnie sposéb globalizacja i rewolucja informa-
cyjna zwiekszajg sile przetargowsa konsumentéw, prowadzgc do tzw. odwrdcenia
rynkéw, na ktorych to nie sprzedawca stara sie szukaé nabywcow, ale konsument
szuka unikatowych wartosci wérod ofert rosnacej grupy sprzedajacych w danym
czasie i migjscul. Takie przemiany znacznie zmieniajg nie tylko postrzegang war-
to§¢ oferowanych towarow, lecz rowniez wywierajg ogromny wplyw na oczekiwa-

1 J. Hagel, J. Brown, Organizacja jutra, Harvard Business School Press, Wydawnictwo Helion, Gliwice
2006, s. 29.
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nia konsumentéw, sposoby podejmowania przez nich decyzji oraz dokonywania
transakcji.

Efektem takich zmian jest takze wzrost liczby nabywcow, ktorzy majg sze-
rokg wiedze o ofercie rynkowej i poszukujg produktéw dokladnie dostosowanych do
ich indywidualnych oczekiwan. W odniesieniu do wielu rynkéw mozna zauwazy¢
rosnaca heterogeniczno$é potrzeb konsumentéw, wymuszajacg na przedsiebior-
stwach dokonanie zmian w sposobach segmentacji rynku. Coraz bardziej zasadne
wydaje sie dzielenie rynku na mniej liczne, i zdefiniowane przez rosngca liczbe
kryteriow, segmenty (hipersegmentacja)2.

Konsumenci sg odbiorcami oferty, jaka firma jest w stanie zaoferowac, a bio-
rac pod uwage mozliwo$ci produkeyjne przedsiebiorstw, produkty dostosowywane
sg do potrzeb docelowej grupy odbioreéw. Sg to wiec produkty standardowe, odpo-
wiadajgce oczekiwaniom mozliwie duzej liczby nabywcéw. Oferta przedsiebiorstw
jest tu w pewnym stopniu kompromisem miedzy tym, czego oczekuja nabywecy,
atym, jak na te potrzeby moze odpowiedzie¢ przedsiebiorstwo.

Obecnie jednak oczekiwania nabyweéw zaczynajg znaczgco sie roéznié, co
sprawia, ze zwieksza sie popyt na produkty w pelni dostosowane do potrzeb juz
nie grup nabywcow, ale indywidualnych odbiorc6w3. Sugeruje sie, ze wspoélczesny
marketing nie powinien koncentrowaé sie na poszukiwaniu elementéw tgczacych
grupe odbiorcow, lecz wskazywaniu tego, co ich od siebie odrézniat. Odpowiedzig
na takie przemiany moze by¢ masowa indywidualizacja.

3. Pojecie i istota masowej indywidualizacji

Masowa indywidualizacja polega na dostosowaniu dziatan marketingowych firmy
do potrzeb indywidualnych konsumentéw w sposéb efektywny kosztowo5. Inaczej,
masowg, indywidualizacjg nazywa sie rozwijanie, produkowanie, komunikowanie
i dostarczanie dobr lub uslug w przystepnych cenach, w wystarczajacej ilosci odmian
lub w takim stopniu indywidualizowanych, aby kazdy odnalazt w nich doktadnie
to, czego potrzebuje. Niektérzy autorzy zawezaja pojecie masowej indywiduali-

2 B. Higgs, A. Ringer, Trends in customer segmentation, http:/eprints.vu.edu.au/874/1/Trends_in_
Consumer_Segmentation-Final.pdf, dostep 17 grudnia 2009 r.

3 J. Gilmore, B. J. Pine, The Four Faces of Mass Customization, ,,Harvard Business Review”, January—
February 1997, s. 91-101.

4 F Salvador, P Martin, F Piller, Cracking the Code of Mass Customization, ,,MIT Sloan Management
Review”, 1 April 2009, s. 70-79.

5 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 112.

6 J. Pine, B. Victor, A. Boynton, Making Mass-customization Work, ,Harvard Business Review”,
September—October 1993, s. 108-119.
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zacji do procesu, w ktorym konsument moze wybiera¢ rézne warianty sposrod
proponowanych moduléow tak, by stworzyé najlepszg dla siebie alternatywe?.

Realizowanie zalozen masowej indywidualizacji wymaga zaangazowania
konsumenta w proces tworzenia wartosci poprzez definiowanie, konfigurowanie,
Iaczenie, czy modyfikowanie pozgdanych rozwigzan (czesto ograniczajac decyzje
konsumenta do wyboru rozwigzan z oferowanej mu listy komponentéw). Masowa
indywidualizacja najczeSciej wymaga wykorzystania Internetu jako narzedzia
komunikacji z konsumentem, gdyz pozwala on szybko i bezposrednio zaangazo-
waé nabywce w proces wymiany informacji.

F. Piller wyr6znia 4 rodzaje strategii masowej indywidualizacji (wyodreb-
nione wedlug dwéch wymiaréw: udzial konsumenta w projektowaniu oraz stopien
informatyzacji dzialan zwigzanych z indywidualizacja):

1) strategia przyciaggniecia uwagi (niewielki stopien zaangazowania konsu-
menta w definiowanie pozadanych cech produktu, przy wysokim stopniu
informatyzacji podejmowanych dzialan; ta strategia jest wykorzystywana
w gléwnej mierze w sprzedazy produktéw wirtualnych, np. internetowe
stacje radiowe prezentujgce muzyke dostosowang do indywidualnych pre-
ferencji odbiorcow);

2

~

strategia innowacji e-serwisu (wysoki stopien zaangazowania konsu-
menta; strategia ta dotyczy wylgcznie sprzedazy produktéow i uslug
wirtualnych);

3

~—

strategia warto$ci dodanej (niski stopien zaangazowania konsumenta;
strategia ta dotyczy jedynie warto$ci dodawanej do standardowego pro-
duktu materialnego);

4) strategia konfiguracji (wysoki stopien zaangazowania konsumenta, przy

~

niskim poziomie informatyzacji tych dzialan; strategia ta umozliwia kon-
sumentom dowolne ksztaltowanie pozadanych cech kupowanych produk-
tow materialnych).

Realizacja dwo6ch pierwszych strategii wigze sie gléwnie z wykorzystywa-
niem odpowiednich rozwigzan informatycznych, ktére umozliwig przeanalizowanie
i dostarczenie konsumentowi oczekiwanych warto$ci. Trzecia strategia opiera sie
na sprzedazy standardowych produktéw, w przypadku ktérych masowa indywidu-
alizacja ogranicza sie do dostosowywania jedynie dodatkowych uslug. Efektywne
wykorzystanie czwartej strategii niesie ze sobg najwieksze wyzwania. Powstaje

7 B. Dellaert, P. Dabholkar, Increasing the Attractiveness of Mass Customization: The Role of
Compementary On’line Services and Range of Options, ,International Journal of Electronic
Commerce”, Spring 2009, s. 44.

8 F Piller, Customer Interaction And Digitizability — A Structural Approach To Mass Customization,
http://www.mass-customisation.de/download/pil2002-2.pdf, dostep 17 grudnia 2009 r.
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tu bowiem koniecznosc takiego zarzadzania tancuchem wartoSci, by moéc sprostaé
zmieniajacym sie wymogom konsumentoéw, bez znaczacego obnizenia wydajnosci
(w poréwnaniu z sytuacjg, w ktorej by oferowano towary masowe)?. Wymaga
to umiejetnoSci produkowania i dostarczania konsumentom produktéw znacznie
sie od siebie réznigcych i odpowiadajgcych preferencjom jednego tylko odbiorcy.
Sukces podejmowanych w tym zakresie dzialan wigze sie z koniecznoscig spet-
nienia 3 wymogow:

1) uzyskania wystarczajgco wysokiego poziomu elastycznosci;

2) uzyskania stosunkowo niskich kosztow indywidualizacji;

3) zapewnienia odpowiedniej szybkos$ci dostaw zindywidualizowanych pro-

duktéw.

W efekcie firmy poszukujg catkowicie nowych modeli biznesu, ktére by
umozliwialy realizacje tych zalozen i stanowily odpowiedZz na zmieniajace sie
wymagania rynku.

4. Przemiany w strukturze powiagzan biznesowych

Zmiany w otoczeniu sklaniajg przedsiebiorstwa do przyjecia takiego sposobu pro-
dukgji, komunikowania i dostarczania warto§ci koncowemu odbiorcy, aby mozliwe
stalo sie odpowiadanie na szybko zmieniajgce sie i zréznicowane potrzeby rynku,
bez generowania wysokich kosztéow. Wedlug Ph. Kotlera sprostanie wymogom
rynku wymusza na przedsiebiorstwach konieczno§é skoncentrowania sie na pro-
wadzeniu 3 gléwnych rodzajow czynnosci:

1) zarzadzania popytem, ktore moze by¢ efektywne dzieki skoncentrowa-
niu na konsumencie, by poznaé i zaspokoié¢ jego zindywidualizowane
potrzeby;

2) zarzadzania zasobami firmy, by méc dostarcza¢ konsumentowi unikatowe
wartosci i wyprzedzi¢ konkurencje;

3) zarzadzania siecig wspolpracy, ktore zapewni firmie dostep do zasobdw,
ktérych sama nie ma i zapewni wiekszg elastycznos$c¢ dzialania oraz
obnizke kosztowl0,

Do zdobywania przewagi strategicznej konieczne jest wiec nie tylko wyko-
rzystywanie zasobow bedacych w posiadaniu firmy, lecz réwniez zapewnianie
dostepu do zasobow zlokalizowanych poza nigll. Procesy takie, jak globalizacja,
rewolucja informacyjna, oraz wysokie tempo postepu technicznego prowadza do

9 J. Pine, B. Victor, A. Boynton, Making..., op. cit., s. 108-119.

10 Ph. Kotler, D. C. Jain, S. Maesincee, Marketing Moves. A New Approach to Profits, Growth, and
Renewal, Harvard Business School Press, Boston 2002, s. 19.

11 J. F. Moore, The Death of Competition, Harper Business, New York 1996, s. 45 i n.
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obnizki kosztow transakcyjnych i sprawiaja, ze powiazania wlasnosciowe wewnatrz
przedsiebiorstwa traca na znaczeniu na rzecz porozumien partnerskich oraz regu-
lacji rynkowych, zapewniajacych szybsze i tansze uzyskanie dostepu do wartos-
ciowych zasobéw (ang. disintermediation). Wprowadzane przez firmy innowacje
czesto odnosza sie do calych modeli biznesu, prowadzg do zmiany wyobrazenia
na ich temat i pozwalajg stworzy¢ unikatowe, nie oferowane dotgd konsumentom
wartosci, i zaskoczyé konkurencjel2.

W efekcie odchodzi sie od hierarchicznych struktur powiagzan biznesowych
w kierunku form niehierarchicznych!3. Pozwalajg one bowiem osigga¢ odpowiedni
stopien elastycznosci, ktora jest niezbedna cechg konkurowania we wspélczesnym
otoczeniul4.

Na podstawie takich zalozen powstajg organizacje sieciowe, ktore tworzy
sie¢ wspolpracujacych ze sobg autonomicznych partneréw, dzialajacych jako wspot-
zalezna calo§é. Przyjecie takiej formy organizacji zwieksza mozliwo$ci sprosta-
nia zmianom w otoczeniu, zapewnia maksymalng elastyczno§é funkcjonowania,
staje sie zrodlem ochrony przed atakami konkurencji i umozliwia dostosowanie
sie do zmieniajgcych sie i coraz bardziej zréznicowanych preferencji nabywcow.
Funkcjonowanie przedsiebiorstw sieciowych opiera sie¢ na umiejetnym wykorzysta-
niu outsourcingu, technik zarzadzania, pozwalajacych mobilizowa¢ wyspecjalizowa-
nych partneréw i uelastycznié procesy operacyjne, oraz takim doborze partneréow
ktory by ulatwil rozwigzywanie probleméw biznesowych!5.

W wyniku takiego podejScia produkt nie jest wytwarzany przez jedno tylko
przedsiebiorstwo, lecz stanowi efekt wspolpracy wielu partneréw, z ktérych kazdy
koncentruje sie na wybranym ogniwie tancucha wartosci. Skutkiem takiego poste-
powania jest tzw. odérednianie fancuchéw, prowadzace do specjalizacji w postaci
koncentracji na wybranych warstwach tancucha wartosci. Wzrasta wtedy efektyw-
no$§¢ wykorzystania posiadanych zasobéw, mozliwe staje sie ich stale rozwijanie,
co utrudnia nasladownictwo i umozliwia uzyskanie przewagi nad konkurencja.

Warunkiem sukcesu przedsiebiorstw sieciowych jest jednak takze posiadanie
szczegblnych umiejetnosci koordynowania pracy sieci partneréw firmy. Stworzenie
i umiejetne zarzadzanie taka siecig jest zrédlem elastycznosci firmy. Dzieki niemu
mozliwe staje sie nie tylko szybkie dostosowanie do zmian popytu, lecz rowniez
wprowadzanie czestszych zmian produktu, krétszych serii, czy produkowanie

12 G. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 18.

13 C. M. Christensen, M. Raynor, M. Verlinden, Skate to Where the Money Will Be, ,,Harvard Business
Review”, November 2001, s. 73-81.

14 R. H. Hayes, P. P Gary, Beyond World-Class: The New Manufacturing Strategy, ,,Harvard Business
Review”, January-February 1994, s. 77-86.

15 J. Hagel, J. Brown, Organizacja..., op. cit., s. 39.
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mniejszych ilosci produktéw, bez znaczacego zwiekszania kosztéow. To wlasnie
ten fakt sprawia, ze mozliwe staje sie wprowadzenie masowej indywidualizacji,
ktéra w przypadku innych, hierarchicznych struktur powigzan biznesowych nie
jest mozliwa do osiggniecia.

5. Masowa indywidualizacja w przedsiebiorstwach sieciowych

Odchodzenie od hierarchicznych struktur powigzan biznesowych sprawia, ze ros-
nacej ilosci firm (nawet tych, ktore nie oferuja wyltgcznie produktéow i ustug wir-
tualnych) mozliwe staje sie oferowanie zindywidualizowanych towaréw. Polgczenie
zaawansowanej inzynierii oraz technologii informacyjnych pozwala firmom by¢é
wysoce elastycznymi i odpowiada¢ na zmienne i zindywidualizowane potrzeby
konsumentéwl6. Nowe technologie komunikacyjne umozliwiajg tworzenie plat-
formy kontaktu konsumenta z przedsiebiorstwem, utatwiajgc mu sprecyzowanie
swych preferencji. W taki sposéb firma nawigzuje z konsumentem bezposrednie
relacje, ktérych podstawe tworza, w gtéwnej mierze, zaangazowanie konsumenta
w proces projektowania i po§wiecony temu czas. W efekcie konsument wspoéltwo-
rzy wartosci, jakie chcialby otrzymywac, i jest aktywnie angazowany w proces
projektowania produktu, co stanowi podstawe jego dalszej lojalnosci. Korzysci
jakich dostarcza sieciowa struktura firm powoduja, ze produkt odpowiadajacy
indywidualnym potrzebom moze by¢ dostarczony do konsumenta i zaoferowany
mu w konkurencyjnej cenie.

Préby wykorzystywania masowej indywidualizacji pojawily sie w sektorach
szczegblnie narazonych na czeste zmiany preferencji nabyweéw, w ktorych tez
dominujaca formg organizacji sg struktury sieciowe. Jako przyklad mozna tu
podaé rynek obuwia sportowego, gdzie jako pierwsza dzialania takie podjeta firma
Nike, ktora na terenie Stanéw Zjednoczonych umozliwia konsumentom nabywa-
jacym produkty za posrednictwem strony internetowej NikeID wyboér kolorystyki
poszczegdlnych czeSci wybranych modeli obuwia. W §lady swego glownego kon-
kurenta poszed! takze Adidas, dajac mozliwo$¢é doboru nie tylko koloru, ale takze
szerokosci oraz wydajnosci obuwia. W kolejnych latach podobne dziatania podjeli
inni znaczgcy gracze tego rynku, jak Puma, Vans czy Conversel?.

16 J. Pine, B. Victor, A. Boynton, Making..., op. cit.

17 K. Moser, M. Miiller, F. Piller, Transforming Mass Customization From A Marketing Instrument To
A Sustainable Business Model At Adidas, ,,Internetional Journal of Mass Customization”, Vol. 1, Nr 4,
2006, s. 463-468; Ch. Berger, F. Piller, Customer As Co-Designers, ,,JEE Manufacturing Engineer”,
August/September 2003, s. 42-45.
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6. Podsumowanie

W obliczu przemian zachodzacych w obecnej rzeczywisto§ci gospodarczej wydaje
sie, ze powszechne stosowanie masowej indywidualizacji staje sie rozwigzaniem
zyskujacym na popularnosci. Dzieki szybkiemu rozwojowi technologii oraz zmia-
nom w sposobach organizacji biznesu mozna zauwazy¢, ze masowg indywidua-
lizacje uznaje sie juz nie tylko za unikatowg strategie wybranych firm, ale za
strategiczny mechanizm, ktéry mozna zastosowac¢ w odniesieniu do rosnacej liczby
bizneséw!8. Wynika to w gléwnej mierze z faktu, ze koszty masowej indywidu-
alizacji nieustannie malejgl9, za§ wspélczesna technika dostarcza coraz bardziej
efektywnych rozwigzan utatwiajacych jej wprowadzanie.

Przemiany w strukturze powigzan biznesu, polegajagce na odchodzeniu od
hierarchicznych form organizacji, wspierane przez mozliwoSci, jakie stwarza szybki
rozwdj technologii, pozwalajg sadzi¢, ze prowadzenie dzialan zwigzanych z masowsg
indywidualizacjg bedzie stawalo sie przedmiotem zainteresowania coraz wiekszej
liczby przedsiebiorstw.
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ICT a wykorzystanie innowacji
w tworzeniu strategii przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Z nowymi technologiami jest zawsze tak samo: kazdego dnia obiecujg nam rewolu-
¢je nazajutrz 1. Stwierdzenie to przywoluje Didier Lombard, prezes grupy France
Telecom, w kontekScie rzeczywistego wykorzystania technologii w biznesie. Bioragc
po uwage realia zmieniajgcego sie otoczenia, postepujaca globalizacje oraz coraz
wiekszg konkurencje, odpowiedZ na pytanie, ktéry z obserwowanych rynkowych
trendow mozna zaklasyfikowac jako innowacje, a ktory jest przejawem rynkowej
ekscytacji nowa technologia, pozostaje nadal aktualne. Umiejetno$¢ dostosowania
strategii przedsiebiorstwa do otoczenia oraz wykorzystanie innowacji do budowa-
nia jego przewagi konkurencyjnej staje sie jednym z najwazniejszych elementéow
wspolczesnej koncepcji zarzadzania. W celu podjecia proby odpowiedzi na pytanie,
w jaki spos6b umiejetnie dostosowywac strategie przedsiebiorstwa do otoczenia,
wykorzystujgc innowacje, nalezy rozwazy¢, czym jest innowacyjnoSc.

2. Definicja innowacji

Definicja innowacyjnosci jest intuicyjna i kojarzy sie ze zmiang, wprowadzaniem
nowych rozwigzan. Jednoznaczne zdefiniowanie tego pojecia jest wiec trudne.
Ducker okre§la, ze zrédlem kazdej innowacji jest zmiana, ktéra pozwala na stwo-
rzenie nowego wyrobu. Dobrym uzupelnieniem definicji Duckera, przy zastoso-
waniu nowych technologii, jest przypisanie innowacji do kategorii ekonomicznych
iopisanie jej w kontek$cie uzyteczno$ci. Podejécie to: utozsamia innowacyjnosé
z nowatorstwem, ktére musi przyniesé okreslone korzysci producentowi — w zakresie
efektywnego wykorzystania zasobow - i/lub uzytkownikowi — poprzez zaspokojenie
Jego potrzeb?. Koncepcja ta koresponduje z sytuacjg rynkowa, ktorg charakteryzuje
nasycenie rynku masowego prowadzace do wzrostu popytu na produkty zindy-

1 D. Lombard, Globalna wioska cyfrowa. Drugie zycie sieci, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 11.
2 M. Struzycki, red., Innowacyjno$¢ w teorii i praktyce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2006,
s. 11.



190 Katarzyna Siedlecka

widualizowane3. Jest to szczegélnie widoczne w branzy informatycznej i teleko-
munikacyjnej, gdzie ro$nie sprzedaz rozwigzan dedykowanych?. W zwigzku z tym
pojecie innowacyjno$¢ nie jest rozpatrywane tylko w kontek§cie dokonywania
zmiany, ale réwniez w zakresie uzytecznos$ci proponowanego rozwigzania, co jest
szczegblnie wazne w przypadku innowacji technologicznych.

3. Innowacje a koncepcje zarzadzania strategicznego
w trudnym otoczeniu

Sposdb postrzegania zjawiska niepewnoSci i adaptacji przedsiebiorstwa do zmian
zachodzacych w otoczeniu powodujg potrzebe poszukiwania innowacji w zakresie
budowy strategii przedsiebiorstwa. Poglad ten ewoluowal na przestrzeni lat, co
wplywalo na zmiany koncepcji zarzadzania strategicznego, a tym samym na cele
przyjmowane przez przedsiebiorstwa oraz tworzenie strategii stuzgcej osigganiu
tych celow. Powstaly rézne szkoly zarzadzania strategicznego: planistyczna, pozy-
cyjna, zasobowa, realnych opcji i prostych zasad. Dwa pierwsze nurty ograniczajg
wplyw niepewnosci na formulowanie strategii przedsiebiorstwa.

W latach 60. zakladano, ze: standardem jest analizowanie kazdego prob-
lemu wewngtrz organizacji, z uwzglednieniem jego powiqzan z innymi podsyste-
mami i catosciq, i analizowanie problemdéw na tle zmian w otoczeniu®. Natomiast
w latach 80. zwrécono uwage na konieczno$é analizy otoczenia organizacji.
Wspomniany wcze$niej Ducker wprowadzil pojecie ,turbulentnego otoczenia”,
czyli takiego, w ktorym w sposob nieciagly zachodzg nieprzewidywalne zmiany.
W warunkach tych przedsiebiorstwo musi w taki sposéb dostosowywaé sie do
zmian, aby na rynku przetrwac i jak najefektywniej wykorzystaé pojawiajgce sie
szanse. Wywarlo to znaczacy wplyw na ewolucje nurtu planistycznego, w ktérym
planowanie dlugoterminowe na podstawie ekstrapolacji przesztoSci zostalo wyparte
przez opracowywanie wielowariantowych, poddajgcych sie szybkim modyfikacjom
planéw. Réwnolegle pojawilo sie pojecie elastycznosci organizacji, ktora przez
H. 1. Ansoffa byla okre§lana jako umiejetno§é nie tylko reagowania na zmiany,
ktoére nastapily na rynku, ale i umiejetnos¢ wyprzedzania tych zmian, dzieki opiera-
niu sie w planowaniu na ,,stabych sygnatach”. My§l ta byla kontynuowana w latach
90. przez H. Mintzberga, ktéry w swoich pracach podawal w watpliwo§¢é mozliwosé

3 Podane za: Z. Dworzecki, M. Romanowska, Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 15 na podstawie: K. Reed, B. Blundson, Organization Flexibility
in Australia, ,/ The International Jurnal of Human resources Management”, June 1998.

4 Raport PMR Publications — IT market in Poland 2008; Raport PMR Publications — Rynek teleko-
munikacyjny w Polsce 2008.

5 M. Romanowska, red., Podstawy organizacji i zarzgdzania, Difin, Warszawa 2002.
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planowania rozwoju przedsiebiorstwa®. W latach 90. rozwingl sie réwniez nurt
zasobowy, ktory: z gory zaklada duzq niepewnosc otoczenia i utomnosé metod
antycypowania, a w szczegolnosci istnienie wysokich barier informacyjnych oraz
faktu znacznych kosztow ich przezwyciezania’. Koncepcja ta uznaje za podstawe
efektywnej strategii, ktéra moze przyczynié sie do powstania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej, posiadanie unikatowych zasob6w, np. ludzkich, kompetencji, wiedzy.

Innym wyksztalconym nurtem jest szkola opcji realnych, ktéra opisuje
zasady i dzialania, jakie mozna podejmowaé w sytuacji rosngcej niepewnosci oto-
czenia. Do gléwnych zalozen naleza tutaj: utrzymywanie kosztow na najnizszym
mozliwym poziomie, etapowo§¢ i racjonalizacja inwestycji. Kolejnym nurtem, ktory
moze stanowi¢ uzupelnienie szkoly opcji realnych, jest szkola prostych zasad,
ktora opiera sie na budowaniu strategii, z wykorzystaniem przypadkowych okazji
w otoczeniu firmy8. Zgodnie z tg koncepcja przedsiebiorstwo powinno opracowac
zestaw kilku prostych zasad uzywanych w sytuacji zwiekszonej niepewnosci®.

Wraz z ewolucja problematyki niepewnosci ewoluowaly szkoly zarzadzania
strategicznego. Znalazlo to odbicie w strategiach zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktorych zrédiem byla zmiana celéw, jakie przestaly byé pojmowane jako jedynie
zysk czy wzrost warto$ci firmy dla akcjonariuszyl®. Ksztaltowanie sie poszcze-
gblnych nurtéw doprowadzilo do wyksztalcenia strategii stosowanych na szeroka
skale obecnie. Do najbardziej znanych nowych koncepcji nalezg: reengineeringu,
zmiany struktur organizacyjnych na rzecz struktur sieciowych, funkcjonalnych
i macierzowych, modyfikacja tancucha wartosci, outsourcing, wirtualizacja oraz
strategia specjalizacji. Zestawienie obecnie stosowanych strategii z wyksztatconymi
nurtami zarzadzania strategicznego przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Nurty zarzadzania strategicznego oraz przynalezne im strategie przed-
siebiorstw

Nurt Strategia
L. Wirtualizacja, wprowadzanie struktur
Elastyczno§é L . -
sieciowych i funkcjonalnych
Zasobowa Sp,eCJahzaCJa, ou,ltgourcmg', mgdyﬁkaCJa
lancucha wartoSci, globalizacja
Realnych opgji Ciecie kosztéw, racjonalizacja inwestycji
Prostych zasad Reengineering

Zrédlo: opracowanie wilasne.

6 Ibidem, s. 26; H. Mintzberg, Rise and Fall of Strategic Planning, Free Press, 1993.
7 Z. Dworzecki, M. Romanowska, red. nauk., Strategie..., op. cit., s. 24.

8 Ibidem,

9 Ibidem.

10 M. Romanowaska, red. nauk., Podstawy..., op. cit.
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Strategia, ktora Igczy w sobie zalozenia wielu nurtéw zarzadzania strategicz-
nego, jest Strategia Lizbonska, ktérej jednym z gtéwnych zalozen jest podniesienie
poziomu innowacyjnoScill. Szczegolng uwage w tej strategii zajmuje wykorzystanie
nowych technologii w dzialalnosci przedsiebiorstw europejskich.

Przyktadem dziatan majgcych przyczynié sie do zwiekszenia innowacyjnoSci
regionu jest Program dziatan proinwestycyjnych dla sektora ICT w Polsce. Wedlug
raportu z realizacji programu, rozwijanie silnego sektora ICT oraz wspieranie
przedsiebiorstw opierajacych swojg dzialalno§¢ na nowoczesnych technologiach
decyduje o zdolnoéci do globalnej konkurencyjnoéci kazdej gospodarki narodowe;jl2.
O wskazaniu sektora ICT, jako strategicznego dla podniesienia innowacyjnosci
przedsiebiorstw oraz gospodarki, decyduje jego charakterystyka.

4. Charakterystyka sektora ICT

Wedtug klasyfikacji NACE!3, stosowanej w Unii Europejskiej, sektor ICT
(Information and Communication Technology) stanowi przemyst zwigzany z wy-
twarzaniem technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Przemys! ten dzieli
sie na galgz produkcyjng i ustugowa. Do pierwszej z nich zalicza sie wszystkie
branze, ktére wytwarzajg produkty o pierwotnej funkcji, zwigzanej z przetwa-
rzaniem informacji, komunikacjg, transmisjg danych lub wy$§wietlaniem. Drugg
galezig przemystu ICT sg branze uslugowe, czyli takie, ktore obejmujg §wiadczenie
uslug zwiazanych z produkcja i/lub rozpowszechnianiem technologii informacyj-
nych i komunikacyjnychl4.

Dostepnych jest wiele réznych definicji ICT, zwigzane jest to z charakterystyka
produktéw i ustug ICT, ktore sg wytworem wielu branz. Koncowy produkt ICT budo-
wany jest na drodze integracji innych produktéw i ustug w celu uzyskania oczekiwa-
nej funkcjonalnosci. Funkcjonalnosé ta definiowana jest z punktu widzenia nabywecy,
czyli przedsiebiorstwa, a dokladnie strategii realizowanej w tym przedsiebiorstwie.
O wskazaniu sektora ICT, jako strategicznego dla podniesienia innowacyjnosci
przedsiebiorstw oraz gospodarki wedlug raportu PAIZ, decydujg miedzy innymil5:

11 M. Struzycki, Innowacyjnosc..., op. cit.

12 http://www.case.com.pl/dyn/servFile.php?plik_id=82075&nlang=19, Program dzialah proinwestycyj-
nych dla sektora ICT w Polsce — wnioski z raportu, op. cit.

13 Nomenclature statistique des Activités économiques dans la Communauté Européenne — Statystyczna
Klasyfikacja Dzialalnos$ci Gospodarczych w Unii Europejskie, Revision 1 stycznia 1998 r.

14 http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/ict/files/ict_activity index 2006 en.pdf European Commission,
Enterprise and Industry Directorate-General, ICT industries and E-business — The ICT activity
index 2006.

15 http://www.case.com.pl/dyn/servFile.php?plik_id=82075&nlang=19, Program dzialah proinwestycyj-
nych dla sektora ICT w Polsce — wnioski z raportu, 2003, op. cit., s. 3.
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® znaczacy wplyw sektora ICT na rozwdj gospodarki,

® mozliwos$ci sektora ICT w zakresie wzrostu, generowania nowych miejsc
pracy, stymulowania innowacyjnosci,

® powigzania sektora ICT z sektorami pokrewnymi, generujgce korzySci
z efektu synergii.

5. Innowacyjne rozwigzania ICT wspierajgce strategie firm

Innowacyjnoé¢ rozwigzan ICT odzwierciedla sie w konkretnych zastosowaniach
w przedsiebiorstwie, ktére wspieraja strategie przyjeta przez przedsiebiorstwo.
Infrastruktura IT przedsiebiorstwa moze byé pozycjonowana nie jako efektywna
struktura do wykonywania polecen, ale jako partner w tworzeniu i wykonywaniu
strategii biznesowej przedsiebiorstwal®. Poglad ten odzwierciedlajg wyniki badan,
ktore zostaly przeprowadzone w latach 2008 i 2009 przez McKinsey wérod kie-
rownictwa firm réznorodnych pod wzgledem wielkoSci, lokalizacji i branzy.

Rysunek 1. Rola IT w przedsiebiorstwie

Ktéry obszar obecnie dobrze wspiera cele przedsigbiorstwa? [ 2009 n = 444
% respondentéw, ktérzy wskazali IT na pierwszym miejscu |:| 2008 n = 548
Wspiera firme
Pozwala 27% W rozwoju poprzez 19%
dostarcza¢ ustugi —_\ 33% wdrazanie ustug : 20%
po najnizszym i produktow, ktore
mozliwym pozwalajg
koszcie wyprzedzaé

Zwieksza konkurencje

efektywnos$¢ H 39% Odgrywa 5 16%
biznesowg 31% kluczowa role 15%

w transformacji
biznesu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie www.mckinseyquarterly.com; www.mckinseyquarterly.com/
Business_Technology/IT in_the new_normal McKinsey Global_Survey results_2473, Mckinsey Global
Survey Result: IT in the new normal, December 2009, s. 2.

Przedstawione na rysunku 1 wyniki badan pokazuja, ze mimo kryzysu i ko-
niecznosci ciecia kosztéw, Swiadomosé wagi implementacji rozwigzan IT w firmach
nie spada. Roénie natomiast przekonania o tym, ze IT jest kluczowym obszarem,
ktéry moze postuzyé do podniesienia efektywnosci firmy.

16 www.mckinseyquarterly.com/Business_Technology/Where_ IT infrastructure and_business_strategy
meet_ 2355, maj 2009 r., s. 3.
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Efektywnoéé biznesowa w przedsiebiorstwie moze wzrosng¢, kiedy zaim-
plementowane rozwigzanie ICT charakteryzuje uzytecznosé i funkcjonalno§é zbu-
dowang w obrebie wyréznionych przez przedsiebiorstwo proceséw biznesowych
wpisujacych sie w strategie. W tabeli 2 zostaly zestawione przyklady rozwigzan
ICT, ktore stuzg wsparciu strategii, wpisujgcych sie w koncepcje zarzadzania
strategicznego, rozwiniete w okresie niepewno$ci otoczenia. Strategie te przy-
wolane sg, poniewaz obecnie réwniez na rynku mamy do czynienia z recesja.
Wymienione strategie natomiast zawierajg zasady postepowania w turbulentnym
otoczeniu (por. tabela 2).

Tabela 2. Rozwiagzania ICT wspierajace strategie i koncepcje zarzadzania stra-
tegicznego

. . Rozwigzanie Funkcjonalnos$¢ rozwiagzania ICT oraz
Koncepcja Strategia . . . .
ICT korzysci ptynace z jego implementacji
Kolokacja, Centralizacja zarzadzania systeméw
“ Wirtualizacja | zdalny dostep informatycznych pozwala na dowolne
\é do zasobow ksztaltowanie dostepu uzytkownikéw
N do zasob6w firmy. Wykonywana jest
% Struktura Data Center. tylko jedna inwestycja, nowe lokalizacje
%’ sieciowa Sieé firmy nie wymagaja duzych inwestycji.
i funkcjona]na korporacyjna Daje to elastycznoéé ksztaltowania

struktury firmy

Systemy zapewniajg interakcje

z klientem. Zwieksza to wiedze

o kliencie. Moze powodowa¢ wzrost
sprzedazy

Specjalizacja CRMz, CEMP

Rezygnacja z utrzymywania
i zarzadzania czeScig systemoéw

. informatycznych na rzecz operatora
. Outsourcing . yezUyeh pers .
Outsourcing Telco moze powodowaé oszczednosci i dawaé
mozliwo§¢ wykorzystania uwolnionych
w ten sposob zasobéw w biznesie
podstawowym

Zasobowa

Modsfikacia dostan samiwiehs oras panowania
tancucha SCMe, ERP4 » oraz panowa

. zasobow firmy moze eliminowa¢ bledy
wartosci . p s
i skraca¢ czas obstugi klienta

Tworzenie miedzynarodowych oSrodkéw
kolokacji i zarzadzania pozwala
rozbudowywaé sie¢, z zachowaniem
standardu korporacyjnego za granica,
przy zachowaniu malych inwestycji

Sieci

Globalizacja miedzynarodowe
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cd. tabeli 2
. . Rozwiazanie Funkcjonalnos$¢ rozwigzania ICT oraz
Koncepcja Strategia . . . .
ICT korzysci ptynace z jego implementacji
Zmiana modelu kosztoéw z modelu
Zakup sprzetu | kosztow operacyjnych na rzecz
= Ciecie kosztow ICT. Dzierzawa | inwestycji w sprzet. Traktowanie
& ¢ ustug sprzetu ICT jak wlasnoS$ci, natomiast
< serwisowych dzierzawienie wszystkich pochodnych
E uslug
S Opracowanie dlugoterminowego planu
= Sekwencyjnoéé | Plany migracji | wdrozenia ICT pozwala na tworzenie
inwestycji i integracji sekwencyjnych wydatkéow i kontrole
nad inwestycjami
- Automatyzacja proceséw. Rezygnacja
S . . z koniecznoSci obstugi manualnej
2> . . Rozwigzania L. o
2 9 Reengineering prostych czynno$ci zwigzanych
© g M2Me . .
& z obslugg klienta lub utrzymaniem
cigglo$ci pracy przedsiebiorstw

a CRM =
z klientem;
b CEM = Customer Experience Management, czyli system zarzgdzania do$wiadczeniami
klienta;

¢ SCM = Supply Chain Management, czyli systemy zarzadzania tancuchem dostaw;

d ERP = Enterprise Resource Planning. Systemy Planowania Zasob6w Przedsiebiorstwa;
e M2M = Machine to Machnie, czyli systemy oparte na wspélpracy maszyn bez ingerencji
czlowieka.

Customer Relationship Management, czyli system zarzadzania relacjami

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W tabeli 2 przedstawiono, w jaki sposob praktycznie stosowane na rynku roz-
wigzania ICT wpisujg sie w strategie obierane przez przedsiebiorstwa, ktore z kolei
sg konsekwencjami wyboru odpowiedniej koncepcji zarzadzania strategicznego.

Autorzy artykulu Where Business Strategy and IT infrastrusture meet
dokonali rowniez klasyfikacji dziatan zwigzanych z ICT, ktére skutecznie wspierajg
strategie firmyl?. Wymieniajg oni:

® zbieranie danych w czasie rzeczywistym, z wykorzystaniem GPS i RFID

Analizy wielkiej skali, w oparciu o tworzenie komputerowych modeli testow,
® wykorzystanie elektronicznych kanaléw dystrybucji,

°® tworzenie systeméw do interakcji z klientem,

® wyposazenie pracownikow w nowoczesne urzgdzenia koncowe,

® tworzenie wirtualnego Srodowiska do rozwoju aplikacji.

17 www.mckinseyquarterly.com/Business_Technology/Where_ IT infrastructure_and_business_strategy
meet_2355- J. Hughes, J. Kaplan, Where IT infrastructure and business strategy meet, maj 2009 r.
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W zaleznosci od branzy rozwigzania ICT moga byé taczone, modyfikowane
lub wykorzystywane tylko w pewnym stopniu. Na rynku dostepnych jest wiele
mozliwo§ci. Warunkiem skutecznego wdrozenia rozwigzania i osiggniecia wymier-
nych korzySci biznesowych jest umiejetne przelozenie zalozen strategicznych na
specyfikacje funkcjonalna.

6. Podsumowanie

Podsumowujac, rozwigzania ICT odgrywajg znaczng role w tworzeniu strategii
przedsiebiorstwa poprzez wykorzystanie innowacji.

W niniegjszym opracowaniu zdefiniowano, czym jest innowacja, nastepnie
wskazano jej role w koncepcjach zarzadzania strategicznego. Na podstawie omowie-
nia ewolucji poszczegdlnych nurtéw zarzadzania pokazano idee zarzgdzania przed-
siebiorstwem w warunkach trudnego otoczenia oraz wskazano na wage wdrazania
innowacji w tego typu Srodowisku. Nastepnie zostal scharakteryzowany sektor ICT,
ktory ze wzgledu na swojg specyfike definiowany jest jako zrédlo wspodlczesnych
innowacji w przedsiebiorstwie. Na tej podstawie zostal przedstawiony wplyw sek-
tora ICT na tworzenie innowacyjno§ci przedsiebiorstw. Kolejno zaprezentowano
przyktady rozwigzan ICT, ktére wspierajg tworzenie strategii przedsiebiorstw,
oraz omoéwiono obszary, w ktérych wdrozenia ICT sg uzyteczne.

Ograniczeniem w tworzeniu strategii przedsiebiorstw z wykorzystaniem
ICT jest konieczno$¢ podejmowania duzych inwestycji poczatkowych w nowe
urzadzenia. Stanowi to znaczg przeszkode dla malych przedsiebiorstw. Innym,
réwnie istotnym ograniczeniem jest konieczno§é posiadania specjalistycznej wiedzy
z zakresu znajomosci zagadnien biznesowych i technicznych. Zaimplementowanie
rozwigzania ICT w oderwaniu od zdefiniowanej wczeéniej strategii przedsiebior-
stwa 1 wyspecyfikowanej oczekiwanej funkcjonalno$ci moze nie przynie$S¢ spo-
dziewanych korzySci.

Obecnie powszechnie podkresla sie role rozwigzan ICT, niewiele jest jednak
dostepnych opracowan, w ktérych sg pokazane rzeczywiste przyklady wdrozen
oraz przedstawione korzysci z nich wynikajgce. Sama definicja sektora ICT jest
interpretowana przez rézne organizacje i oSrodki badawcze w inny sposéb. Mato
jest raportéow, ktore przedstawiajg rozwdj branzy na tle gospodarki. Do tej pory
nie przeprowadzono przekrojowej analizy zastosowania innowacji opartych na ICT
w roznych typach organizacji, z uwzglednieniem specyficznych czynnikéw branzy,
w ktorych dzialajg przedsiebiorstwa. Sklania to do podjecia dalszych rozwazan
nad mozliwo§cig uzyskiwania korzysci wynikajacych z implementacji rozwigzan
ICT. Zasadnym kierunkiem dziatan moze by¢ podjecie przez oérodki akademickie
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i biznesowe wspé6lnych badan nad zastosowaniem rozwigzan ICT jako innowacji

wspierajacych strategie przedsiebiorstw.
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and_business_strategy meet 2355, J. Hughes, J. Kaplan, Where IT infrastru-
cture and business strategy meet, maj 2009 r.

. www.mckinseyquarterly.com/Business_Technology/IT in_the new_normal

McKinsey Global Survey results 2473, Mckinsey Global Survey Result: IT
in the new normal, December 2009.

. www.mckinseyquarterly.com/Telecommunications/Eight business_technology

trends_to_watch 2080, Eight Business Technology trends to watch, December
2007.

. www.mckinseyquarterly.com/ghost.aspx?ID=/A rising demand_for integrated

IT and_telecom_services 1783, A. Franz, C. Funke, K. Suder, A Rising demand
for integrated IT and telecom services, maj 2006 r.

. www.paiz.gov.pl
. www.case.com.pl/dyn/plik--90846.pdf Innowacyjnos¢ polskiej gospodarki, Zeszyty

Innowacyjne, pod red. M. Gérzynskiego i R. Woodwara, styczen 2003 r.



198 Katarzyna Siedlecka

8. http://ec.europa.eu/enterprise/sectors/ict/files/ict_activity index 2006_en.pdf,
European Commission, Enterprise and Industry Directorate-General, ICT
industries and E-business — ,, The ICT activity index 2006.

9. http://ec.europa.eu/eurostat/ramon/index.cfm?TargetUrl=DSP_PUB WELC
NACE Revision 1 stycznia 1998 r.
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Struktury sieciowe - mozliwosci pomiaru, analizy
i zarzadzania kapitatem relacyjnym przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Autorzy, majac Swiadomo§¢ rosngcego znaczenia powigzan zewnetrznych przed-
siebiorstwa tworzacych jego indywidualny kapital relacyjny oraz potrzeby
zarzgdzania nimi, postanowili skoncentrowaé¢ sie na przyblizeniu nowoczesnej
metody badawczej, jaka jest analiza sieci spolecznych (Social Network Analysis
— SNA), pozwalajgcej na mapowanie, pomiar i analize skomplikowanych, rynko-
wych struktur sieciowych.

Mimo ze w literaturze przedmiotu duzo miejsca po§wieca sie takim zjawi-
skom, jak tworzenie alianséw strategicznych, klastréw, parkéw technologicznych,
sieci kooperacyjnych, czy kooperencyjnych, to nalezy zauwazy¢ istotny deficyt
opracowan empirycznych pokazujacych mozliwo$ci pomiaru, analizy oraz wyko-
rzystania dynamicznie zmieniajacych sie powigzan miedzy podmiotami rynkowymi
do budowania strategii, przewagi konkurencyjnej firmy, tworzenia jej wartoSci czy
prowadzenia dzialan z zakresu M&A. Niniejszy artykul ma stanowi¢ odpowiedz
na coraz wiekszg potrzebe poszukiwania narzedzi badawczych, ktére umozliwig
swobodne ,poruszanie sie” i zrozumienie skomplikowanej, sieciowej struktury
wspolczesnego otoczenia konkurencyjnego.

Autorzy postawili sobie dwa zasadnicze cele. Po pierwsze, zamierzajg przy-
blizy¢ sieciowy charakter rzeczywistoSci gospodarczej, wskazujac na szerokg game
powigzan miedzyorganizacyjnych, jak rowniez relacji personalnych Igczacych rézne
podmioty. Po drugie, pokaza¢ mozliwoSci analizy sieci spolecznych, jako narzedzia
pozwalajacego na pomiar wspomnianych struktur sieciowych oraz prowadzenie
badan nad relacjami zewnetrznymi organizacji w celu praktycznego ich wykorzy-
stania do zarzadzania przedsiebiorstwem.

Jednocze$nie wyrazamy nadzieje, ze realizacja drugiego celu stanie sie
przyczynkiem do rozpoczecia dyskusji nad problemami zawartymi w ponizszych
pytaniach:

* dlaczego, pomimo wysokiej §wiadomosci, zarowno w srodowisku akademi-

ckim, jak rowniez wsrod praktykow gospodarczych, roli, jaka odgrywaja
organizacje sieciowe i ich powiazania z otoczeniem gospodarczym, pro-
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wadzi sie stosunkowo niewiele prac badawczych poSwieconych kapitalowi
relacyjnemu na poziomie strategicznym?

° dlaczego, pomimo istniejgcych, uniwersalnych narzedzi badawczych do
pomiaru i analizy zlozonych struktur sieciowych, brak praktycznego ich
wykorzystania w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem i jego warto§cig?

2. Paradygmat sieci w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem

ZYozono$¢ i dynamika wspoltezesnych proceséw spoteczno-politycznych i gospodar-
czych jest tlumaczona za pomocg réznego rodzaju metafor i teorii. Jedng z takich
konstrukgeji teoretycznych stanowig pojecia sieci i sieciowosci tworzace paradygmat
ponowoczesnej rzeczywistoSci. Wskazuja one na rosngce znaczenie przenikajgcych
sie relacji 1gczacych jednostki oraz inne podmioty spolteczne, ktére nadajg dyna-
mike wspomnianym procesom spoleczno-politycznym i gospodarczym?.

O uniwersalnym charakterze tych poje¢ §wiadczy réwniez fakt, ze réwno-
legle w wielu dyscyplinach zaczeto zajmowa¢é sie sieciowymi strukturami relacji,
podkreslajgc ich znaczenie. W tym kontekscie warto wspomnieé¢ m.in. o polito-
logii, na gruncie ktorej zostaly sformutowane takie terminy, jak policy network?
czy network governance3, psychologii spolecznej, ktéra poszukuje mechanizmoéow
tworzenia sie relacji miedzyludzkich, czy socjologii, ktéra rozwinela pojecia sieci
spotecznej (social networks)® oraz kapitalu spotecznego (social capital)é. Z punktu
widzenia podjetego tu tematu szczegolnie istotne wydajg sie dokonania ostatniej
z wymienionych dyscyplin.

D. J. Watts, Six degrees. The science of connected age, W. W. Norton & Company, New York 2003;

A. L. Barabasi, Linked: How Everything Is Connected to Everything Else, Plume, New York 2003,
M. Castells, Spoteczenstwo sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.

2 T. A. Borzel, Organizing Babylon - on the different Conceptions of policy networks, ,Public
Administration”, 1998, Vol. 76, s. 254.

3 J. Candace, W. Hesterly, S. Borgatti, P A. Stephan, A General Theory of Network Governance:
Exchange Conditions and Social Mechanisms, ,,Academy of Management Review”, 1997, Vol. 22,
Nr 4, s. 911-945; B. Kohler-Koch, Network Governance within and beyond an enlarged European
Union, w: Verdun Ami, Croci Osvaldo, Institutional and Policy-Making Challenges to the European
Union in the Wake of Eastern Enlargement, Manchester 2005, s. 35-53.

4 H. Ibarra, Homophily and differential returns: Sex differences in network structure and access in
an advertising firm, ,Administrative Science Quarterly”, 1992, Nr 37, s. 422-447.

5 B. Wellman, S. D. Berkowitz, Social Structures: A Network Approach, Cambridge University Press,
Cambridge 1988.

6 J. S. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,,American Journal of Sociology”, 1988,
Nr 94; R. Burt, K. Cook, N. Lin, Social Capital: Theory and Research, Aldine Transaction, New
York 2001; N. Lin, Social Capital: A Theory of Social Structure and Action, Cambridge University
Press, Cambridge 2002; R. Burt, Brokerage and Closure: An Introduction to Social Capital, Oxford
University Press, Oxford 2007.
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Sieci spolteczne moga byé zdefiniowane, jako réznego rodzaju relacje Iaczace
podmioty spoleczne pelnigce funkcje tzw. wezlow w sieci. Ta szeroka definicja
sieci spoltecznych sprawia, ze role wezléw mogg odgrywac rézne podmioty, jak:
osoby, grupy oséb, przedsiebiorstwa, instytucje czy panstwa. Relacjami Igczacymi
wspomniane wezly mogg by¢ rozmaite wiezi, jak znajomo§é, wspélpraca, komu-
nikacja, powigzania kapitatowe czy wspdlne przedsiewziecia biznesowe.

7 kolei pojecie kapitatlu spolecznego, ktore doczekalo sie wielu definicji
iinterpretacji, rozumiane jest jako zbioér potencjalnych korzysci, jakie plyng dla
poszczegblnych wezlow z funkcjonowania w danej sieci spolecznej. Tym samym
»sieciowe postrzeganie” rzeczywisto$ci oznacza nie tylko dostrzeganie ztozonych
struktur relacji, ale przede wszystkim prze§wiadczenie, ze struktury te niosg ze
sobg istotng warto$§é. Ze wzgledu na rézny kontekst, w jakim wykorzystuje sie
pojecie kapitalu spolecznego, tu stosowany jest zamiennie termin kapitalu rela-
cyjnego, ktory bezposrednio odwoluje sie do potencjalnej wartosci powigzan.

W nauce o organizacji i zarzadzaniu o sieciach spotecznych moéwi sie naj-
czeSciej w dwoch kontekstach:

* sieciowej strukturze wewnetrznej przedsiebiorstwa, gdzie organiza-
¢je rozumie sie jako dynamiczng i wielowymiarowsg sie¢ relacji tgczacych
pracownikow?,

°* sieciowej strukturze zewnetrznej przedsiebiorstwa, gdzie organi-
zacja stanowi element sieci powigzan z réznego rodzaju podmiotami ryn-
kowymi i kontekstowymi8 tworzgcymi otoczenie konkurencyjne.

W pierwszym przypadku zwraca sie uwage na réznorodnosé relacji spotecz-
nych lgczacych pracownikéw, ktére tworzg niewidoczng, nieformalng strukture
organizacji (informal organizational chart)®. Literatura przedmiotu wskazuje na
znaczenie tych struktur dla pelnego zrozumienia takich zjawisk, jak: przeplyw
informacji i wiedzy w organizacji, czy dyfuzja innowacji.

7 E. Lazega, The Collegial Phenomenon: The Social Mechanisms of Cooperation Among Peers in
a Corporate Law Partnership, Oxford University Press, New York 2001; R. Cross, A. Parker, The
Hidden Power of Social Networks. Understanding How Work Really Gets Done in Organizations,
Harvard Business School Press, Boston 2004; P Anklam, Net Work. A Practical Guide to Creating
and Sustaining Networks at Work and in the World, Butterworth-Heinemann, Oxford 2007; R. Cross,
R. J. Thomas, Driving results through social networks. How top organizations leverage networks for
performance and growth, Jossey-Bass, San Francisco 2009; P. Stepka, K. Subda, Wykorzystanie analizy
sieci spolecznej (SNA) do budowy organizacji opartej na wiedzy, ,,E-Mentor”, Nr 1/2009; P. Stepka,
K. Subda, Analiza sieci spolecznej jako nowoczesne narzedzie pomiaru komunikacji wewnetrznej,
,Organizacja i Kierowanie”, 2009, Nr 4.

8 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 218-221.

9 J. L. Molina, The informal organizational chart in organizations: An approach from social network
analysis, ,,Connections”, 2001, Nr 24(1), s. 81-82.
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Majac na uwadze przyjety we wprowadzeniu cel niniejszego referatu, dal-
sza jego czeS¢ koncentrowaé sie bedzie na przyblizeniu problematyki zwigzanej
z drugim aspektem sieciowosci. Dotychczasowy dorobek naukowy trafnie wskazuje
na obserwowang tendencje przedsiebiorstw do tworzenia i zarzadzania relacjami
z r6éznego rodzaju podmiotami tworzgcymi otoczenie konkurencyjne, zaczynajac od
NGOs, o$rodkéw badawcezo-naukowych, a konezgc na organizacjach branzowych
i bezposrednich konkurentach.

Ta potrzeba, czy wrecz konieczno§é, przekraczania wlasnych granic i otwar-
cia sie na wspoélprace, w celu maksymalizacji kapitatu relacyjnego, znalazta swgj
wyraz takze w koncepcji organizacji sieciowejl0. Pojecie organizacji sieciowej
moze by¢ rozumiane jako uklad zwigzkéw miedzy firmami, charakteryzujacy sie
glownie powigzaniami poziomymi, dajgcymi mozliwo§¢ zdecentralizowanego pla-
nowania i kontroli elementéw siecill.

3. Kapitat relacyjny jako istotny sktadnik wartosci przedsiebiorstwa

W obliczu zmieniajgcych sie warunkéw konkurowania, ktore w wielu branzach
przybierajg wymiar hiperkonkurencji, coraz wiekszy nacisk kladzie sie na uela-
stycznienie struktur organizacyjnych, dajgcych latwoéé dostosowywania sie do
zmiennego otoczenia oraz zapewniajacych dostep do niezbednych zasobéw. W wielu
wspolczesnie funkcjonujacych przedsiebiorstwach zwieksza sie zaréwno ilosé, jak
i jako§¢ wykorzystywanych zasobow, dzieki ktérym mozna tworzyé innowacyjne
rozwigzania oraz wypracowywac przewage konkurencyjng. Jednoczeénie skraca sie
czas ,,deprecjacji” wartosci rynkowej danego zasobu lub kompetencji, w ktérym
jest on trudno dostepny dla innych uczestnikéw rynku, a zatem jest w stanie
przynosié jego wlascicielowi wymierne korzysci.

Konieczno§é jednoczesnego dostepu do wielu zasob6éw i kompetencji, kto-
rych cykl zycia staje sie coraz krotszy, powoduje gwaltowny wzrost kosztéow ich
wytworzenia lub pozyskania oraz utrzymania w ,,okresie eksploatacji”. Dodatkowo
organizacje majg ograniczony czas na zapewnienie sobie dostepu do zasobow
i kompetencji, ktore czesto znajdujg sie poza nimi.

Ograniczenia te powodujg, ze mozliwo$¢ stworzenia trwalej przewagi kon-
kurencyjnej, jedynie na podstawie wewnetrznych zasobéw i umiejetnosci, moze

10 J. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspoéldzialania przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwo
partnerskie, red. M. Romanowski i M. Trocki, Difin, Warszawa 2002; B. Mikula, A. Pietruszka-
Ortyl, Organizacje sieciowe, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, 2006, Nr 715,
s. 113-130.

11 W. E. Baker, The Network Organization in Theory and Practice, w: Networks and Organizations,
red. N. Nohira, B. Eccles, Harvard Business School Press, Cambridge 1992, s. 399.
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by¢ nieoplacalne i/lub zbyt ryzykowne, albo wrecz niemozliwe do osiggniecia
dla pojedynczego przedsiebiorstwa. Z tego powodu czesto zdecydowanie bardziej
efektywnym rozwigzaniem jest budowa wiezi na zewnatrz firmy z podmiotami
rynkowymi, np. konkurencjg czy podmiotami pozabranzowymi, dajgcymi dostep
do unikatowej wiedzy i zasobdéw, oraz podmiotami kontekstowymi, np. z orga-
nizacjami technologicznymi, administracjg, organizacjami branzowymi czy spo-
lecznymi.

Tak rozumiane relacje z otoczeniem przedsiebiorstwa wpisujg sie rowniez

w teorie kapitalu intelektualnego (KI), ktéremu wiele miejsca po§wiecono w lite-
raturze na temat zarzadzania przedsiebiorstwem!2. Wydaje sie jednak, ze kapitat
intelektualny zbyt czesto utozsamia sie jedynie z zasobami wewnetrznymi firmy,
pomijajagc badZz marginalizujgc warto$é relacji ze $wiatem zewnetrznym. Warto
bowiem podkreslié, ze istotne elementy wartosci przedsiebiorstwa, jak: wiedza,
do$wiadczenie czy umiejetnosci posiadane przez pracownikéw firmy lub zgroma-
dzone dane w organizacji, nie mogltyby by¢ w pelni wykorzystywane gdyby nie
relacje przedsiebiorstwa z innymi podmiotami rynkowymi oraz osobami spoza
organizacji. Dopiero te dwa elementy: zasoby wewnetrzne przedsiebiorstwa oraz
kapital relacyjny, utozsamiany z relacjami zewnetrznymi organizacji i jej pracow-
nikow, dajg pelny obraz KI i stanowiag o jego wartosci.

Kapital relacyjny ze wzgledu na odmienny charakter relacji personalnych

i podmiotowych mozna podzieli¢ na dwa podtypy:

1) kapital relacyjny podmiotowy (powigzania przedsiebiorstwa z innymi
podmiotami zewnetrznymi, np. wspoélpraca, czlonkostwo w stowarzy-
szeniach, powigzania handlowe, kooperacyjne, kooperencyjnels, kapita-
lowe);

2) kapital relacyjny osobowy (powigzania kluczowych pracownikow,
kontakty osobiste menedzeréw, wynikajace z dzialalno$ci biznesowej,
spolecznej i politycznej z osobami majacymi najwiekszy wplyw w danym
obszarze dziatalno$ci przedsiebiorstwa.

12 T. A. Steward, Intellectual Capital, Bantam Doubleday Dell Publishing Group, New York 1997;
G. Urbanek, Kapital intelektualny, w: Metody wyceny spdtki — perspektywa klienta i inwestora,
praca zbior. pod red. M. Panfila i A. Szblewskiego, Poltext, Warszawa 2008; Danish Agency for
Trade and Industry, Intellectual Capital Accounts — Reporting and Managing Intellectual Capital,
1998; M. Romanowska, Ksztaltowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, w: System
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno§é przedsiebiorstwa, red. R. Borowiecki,
M. Romanowska, Difin, Warszawa 2001; Pomiar kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa, red.
P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005; G. Lukaszewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawo-
zdawczo$é, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009.

13 Szerzej na temat form wspoéldziatania przedsiebiorstw w: J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin,
Warszawa 2002; J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2009.
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Tabela 1. Sktadniki wartosci przedsiebiorstwa

Elementy sktadowe wartosci przedsigbiorstwa

Elementy ewidencjonowane Elementy nie ewidencjonowane
(skladniki majatkowe) (kapital intelektualny)
Aktywa materialne Kapital ludzki (wiedza i do§wiadczenie)
Aktywa niematerialne Kapital strukturalny
(licencje, patenty, etc.) (informacje i sposoby dziatania)
Kapital relacyjny podmiotowy
Kapitatl relacyjny osobowy

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Moéwigc o kapitale relacyjnym przedsiebiorstwa, warto zwrdci¢ uwage na spe-
cyficzny sposob postrzegania jego wartosci, ktora zalezy od mozliwosé wplywania
przez organizacje na jej otoczenie lub uzyskiwania korzysci poprzez sposobno§é
korzystania z wypracowanych relacji z innymi wezlami sieci. Zaréwno kapitat
relacyjny osobowy, jak i podmiotowy moze réwniez stanowié gléwny element budo-
wania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Majgc na uwadze fakt, ze
zasoby budujace przewage konkurencyjng powinny by¢ trudne do skopiowania,
a jednocze$nie istotne z punktu widzenia oddzialywania na warto§é i pozycje
rynkowg firmyl4, kapital relacyjny moze spelnia¢ taka funkcje.

Obok trudnosci w skopiowaniu czego$§ tak unikatowego, jak powigzania
przedsiebiorstwa z innymi podmiotami oraz osobami z otoczenia zewnetrznego,
istotny jest rowniez fakt, ze obecnie przedsiebiorstwa sg w duzej mierze pozbawione
narzedzi, jak i metodyki badania oraz pomiaru kapitalu relacyjnego konkurentéw.
O ile zdobycie informacji o pojedynczych zwigzkach organizacji z otoczeniem nie
nastrecza wiekszych trudnoS$ci, o tyle mozliwo§¢ zebrania wiekszo§ci istotnych
relacji danej organizacji badz calej ich grupy z otoczeniem zewnetrznym, w celu
ich wielowymiarowej analizy, jest bardzo utrudnione. Przy duzej iloSci relacji mie-
dzyorganizacyjnych brak zastosowania odpowiednich narzedzi badawczych wrecz
wyklucza mozliwo$¢ poprawnego badania wzajemnych bezpo§rednich i posrednich
powigzan miedzy wszystkimi weztami sieci i ich dalszym otoczeniem. Niemozliwa
jest zatem prawidlowa identyfikacja pozycji sieciowej poszczegblnych podmiotdw,
okreslenia mozliwoéci ich skutecznego oddzialywania na otoczenie konkurencyjne
oraz zdefiniowania zasob6w zewnetrznych, do ktérych maja dostep.

14 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009.



Struktury sieciowe — mozliwosci pomiaru, analizy i zarzadzania kapitatem... 205

Rysunek 1. Znaczenie poszczegolnych sktadnikdw wartosci przedsiebiorstwa do
budowy jego przewagi konkurencyjnej i mozliwosci pomiaru i analizy
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

4. Analiza sieci spotecznych jako narzedzie pomiaru
kapitatu relacyjnego

Swiadomosé¢ funkcjonowania wielu przenikajacych i dynamicznie zmieniajacych
sie sieci spolecznych, tworzonych przez podmioty rynkowe i kontekstowe, sklania
do poszukiwania optymalnych narzedzi badawczych pozwalajacych na latwiejsze
,poruszanie sie” w tej skomplikowanej rzeczywistoSci rynkowej. Takim narzedziem
jest analiza sieci spotecznych (Social Network Analysis — SNA), ktéra z powodze-
niem jest wykorzystywana do szczegbélowego badania struktur sieciowych.

To narzedzie interdyscyplinarne wspéltworzone bylo przez wiele dyscyplin
naukowych, jak: teoria graféw!®, algebra macierzowejlé, socjologia, psychologia
spolteczna, antropologia i statystykal?. Mimo ze jej korzeni mozna sie doszukiwac
w latach 30. ubieglego stulecia, to prawdziwg popularnosé zyskata ona stosunkowo

15 J. Scott, Social Network Analysis. A Handbook, SAGE Publications, Londyn 2000, s. 8-16

16 R. A. Hanneman, M. Riddle, Introduction to social network methods, University of California,
Riverside, 2005, http:/faculty.ucr.edu/~hanneman/

17 S. Wasserman, K. Faust, Katherine, Social Network Analysis. Methods and Applications, Cambridge
University Press, Cambridge 2007, s. 10-15.



206 Pawet Stepka, Konrad Subda

niedawno dzieki rozwojowi oprogramowania ulatwiajacego korzystanie z miar
sieciowych oraz pozwalajgcego na wizualizacje siecils.

Glowng zaletg SNA jest mozliwo§¢é odtwarzania, mapowania i analizy zto-
zonych, wielopoziomowych relacji spotecznych, biorac pod uwage zaréwno bezpo-
§rednie, jak i poSrednie kontakty miedzy podmiotami sieci. Pozwala ona przede
wszystkim za pomocg graféw oraz tablic macierzowych odtworzyé¢ nawet najbar-
dziej liczne i skomplikowane sieci spoteczne. Oprécz mapowania struktur siecio-
wych narzedzie to pozwala na wielowymiarowa analize sieci, przy wykorzystaniu
specyficznych miar i wskaznikow sieciowych, okre§lajacych wta§ciwoSci calej sieci,
podsieci, poszczegblnych wezlow oraz pojedynczych relacji.

Biorac pod uwage powszechng §wiadomosé znaczenia réznego rodzaju relacji
tworzgcych kapitatl relacyjny przedsiebiorstw, omawiana metoda badawcza wydaje
sie by¢ cennym narzedziem wsparcia zarzadzania strategicznego. Mimo rosng-
cej popularnoéci analizy sieci spolecznych w innych dyscyplinachl?, wydaje sie,
ze jej mozliwosci nie zostaly w wystarczajgcym stopniu zbadane w kontekscie
wyzwan, jakie wigza sie z analizg i $wiadomym zarzgdzaniem kapitatem relacyj-
nym. Nie oznacza to jednak, ze metoda SNA nie byla stosowana w tym obsza-
rze. Przeciwnie, mozna stwierdzié¢, ze rosngca popularno$é metody przelozyla
sie rowniez na zwiekszong liczbe prowadzonych badan, przy wykorzystaniu tego
narzedzia w krajach o rozwinietych gospodarkach rynkowych20. Mimo ze wiekszo§é
publikacji wykorzystujacych metode SNA koncentruje sie na sieciach spotecznych
wewnatrz organizacji2l, to warto réwniez wspomnieé¢ o badaniach po$wieconych
réznym aspektom kapitalu relacyjnego przedsiebiorstw.

W zakresie podmiotowego kapitatu relacyjnego nalezy pamietaé miedzy
innymi o badaniach po§wieconych dynamice sieci alians6w strategicznych w global-
nym sektorze informacyjnym?? oraz badaniach na temat miedzynarodowej wspot-
pracy firm w zakresie badan i rozwoju?3. W obszarze kapitatu relacyjnego — perso-
nalnego wskazac nalezy stosunkowo liczne projekty analizujgce powigzania osobowe

18 Zob.: V. Batagelj, A. Mrvar, Pajek- Program for Large Network Analysis, 1999; S. P. Borgatti,
NetDraw 2.19.: Graph Visualization Software, Harvard: Analytic Technologies, 2002; U. Brandes,
D. Wagner, Visone, Universitdt Konstanz, 2003.

19 S. P Borgatti, P C. Foster, The Network Paradigm in Organizational Research: A Review and
Typology, ,Journal of Management”, No. 29(6), 2003, s. 992.

20 Ibidem, s. 991-1013; S. Goyal, Connections. An Introduction to the Economics of Networks Princeton
University Press, Princeton 2007.

21 E. Lazega, The Collegial..., op. cit.; R. Cross, A. Parker, The Hidden..., op. cit.; P. Anklam, Net
Work..., op. cit.; R. Cross, R. J., Thomas, Driving..., op. cit.

22 D. Knoke, S. Yang, F. J. Granados, Dynamics of strategic alliance networks in the global information
sector, 1989-2000. Conference: 18th EGOS Collogium: ,,The Dynamics of Networks”, 2002.

23 M. Bojanowski, R. Corten, B. Westbrock, The structure and Dynamics of the global network of
inter-firm R&D partnerships 1989-2002, ,MPRA Paper”, No. 16155, May 2009.



Struktury sieciowe — mozliwosci pomiaru, analizy i zarzadzania kapitatem... 207

miedzy przedsiebiorstwami, tworzone przez kadre zarzadzajaca, zasiadajaca jed-
noczeénie w gremiach zarzadczych kilku podmiotéw (ang. board interlocks)?4.

5. Podsumowanie

Zmnaczenie organizacji sieciowych w globalnej gospodarce jest duze, a rola, jakg bedg
odgrywaly tego typu podmioty, bedzie coraz wieksza. Wynika to z dwoch zasadni-
czych powodéw. Po pierwsze przedsiebiorstwa umiejetnie zarzadzajgce duzg iloScig
relacji zewnetrznych majg zdecydowanie wieksza szanse na dostep do réznych
zasobow i kompetencji jednoczeénie, co jest determinantem innowacyjnosci i ele-
mentem dajgcym mozliwo§é przewagi konkurencyjnej na rynku. Po drugie w tego
typu przedsiebiorstwach sg zdecydowanie bardziej elastyczne struktury organiza-
cyjne, przez co mogg latwiej dostosowywacé sie do zmian turbulentnego otoczenia
rynkowego. Tworzenie organizacji sieciowych jest zatem nie tylko szansg, ale
czesto rowniez jedynym sposobem na stawienie czola nowym obliczom konkurencji
we wspolczesnej gospodarce, przyjmujacej nierzadko wymiar hiperkonkurencji.

Obecnie ilo§¢ tworzonych powigzan miedzyorganizacyjnych, ich zlozono§é
i dynamika powodujg, ze sieci relacyjne majg coraz bardziej zlozony charakter
i skomplikowang strukture. Dlatego prawidlowa analiza otoczenia konkurencyj-
nego, dla potrzeb budowy strategii przedsiebiorstwa, jest czesto niemozliwa bez
wsparcia odpowiednimi metodami i narzedziami badawczymi.

Taka metodg badawcza moze by¢ przedstawiona tu analiza sieci spolecz-
nych (SNA), ktéra w polgczeniu z istniejgcym oprogramowaniem daje szanse na
odtwarzanie, mapowania i badanie zlozonych relacji, biorgc pod uwage zaréwno
bezposérednie, jak i poSrednie wiezi miedzy podmiotami sieci. Metoda moze byé
wiec wykorzystywana przy analizie strategicznej, w celu pomiaru kapitalu rela-
cyjnego, jako elementu sktadowego wartosci przedsiebiorstwa.

Jak wspomniano, badania powigzan miedzyorganizacyjnych wedlug metody
SNA sg prowadzone w wielu panstwach o rozwinietych gospodarkach rynkowych.
Rowniez w Polsce zrealizowano kilka projektéw przy wykorzystaniu tego narze-
dzia. Warto jednak zaznaczy¢, ze wérdd badaczy istotng cze$é¢ stanowig naukowcy
zwigzani z innymi dyscyplinami niz ekonomia. Stosunkowo niewielka jest liczba
praktykow wykorzystujacych to narzedzie jako instrument wsparcia zarzadza-
nia strategicznego?>. Mozna wiec zaryzykowaé stwierdzenie, ze istnieje istotny

24 M. S. Mizruchi, What Do Interlocks Do? An Analysis, Critique, and Assessment of Research on
Interlocking Directorates, ,,Annual Review of Sociology”, August 1996, Vol. 22, s. 271-298.

25 Optimice: http://www.optimice.com.au/; FAS Research: http://www.fas-research.com/; Performance
Visualization Studios: http://www.performancevs.com/index.html; ValueNetworks.com: http://valu-
enetworks.com/
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rozdzwiek pomiedzy teoria wskazujaca na rosnace znaczenie i rozwdj struktur

sieciowych a warstwa narzedziowa, dajaca mozliwo§é kompleksowego analizowania

tych struktur celem §wiadomego zarzadzania nimi.
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Jak menedzerowie spostrzegajg ryzyko?
Analiza zjawiska ryzyka w procesie podejmowania
kluczowych decyzji zawodowych

1. Wprowadzenie

Kluczowa decyzja zawodowa dotyczy waznego dla decydenta przedmiotu decyzji,
zwiazanego z jego zyciem zawodowym. Jest momentem wyréznionym, a decydent
odbiera te decyzje jako wydarzenie o doniostych konsekwencjach zawodowych,
a czesto rowniez rodzinnych i spolecznych (np. decyzja o zmianie stanowiska
moze powodowaé zwiekszenie odpowiedzialnoéci, zakresu obowigzkéw, dochodéw,
zmiane miejsca zamieszkania calej rodziny). Dalsze zycie zawodowe i w innych
dziedzinach moze mieé przebieg wyznaczony przez te decyzje. Efekty tej decyzji
powodujg nastepne decyzje.

Wynikéw podejmowania kluczowych decyzji zawodowych nie da sie prze-
widzie¢, gdyz czesto zalezg od czynnikéw wewnetrznych, zewnetrznych, a takze
koordynacyjnych, m.in. koordynowanie dzialan wewngtrzosobniczych i mie-
dzyosobniczych, koordynowanie réznych typéw racjonalnosci (wykalkulowanej
i adaptacyjnej); koordynowanie doSwiadczen wezesniej przezytych z aktualnymi,
koordynowanie percepcji jakosci i wielko§ci ryzyka z akceptacjg jego poziomul.
Dokonywanie takich wyboréw wigze sie z koniecznoS§cig oszacowania ewentual-
nych zyskow i strat, antycypowaniem ryzyka w réznych wymiarach, podjeciem
odpowiedzialno§ci za wyniki decyzji oraz ewentualnym przezywaniem zalu post-
decyzyjnego.

Jednym ze specyficznych proceséw decyzyjnych jest podejmowanie ryzykaZ2.
Ryzyko moze by¢ okreslone jako zbior mozliwych, niechcianych konsekwencji prze-
biegu dzialania, uwarunkowanych wolno$cig wyborus. Na percepcje potencjalnego
ryzyka wplywaja czynniki psychologiczne, jak: mozliwo$¢ kontrolowania ryzyka

1 E. Rydz, Rozw(j planowania wlasnego zycia u mlodziezy, KUL, Lublin 1999.

2 Cz. Walesa, Psychologiczna analiza decyzji zyciowo donioslych — empiryczne badania wybranych
grup mlodziezy, w: A. Biela, Z. Uchnast, T. Witkowski (red.), Wyktady z psychologii w KUL w roku
akademickim 1985/86, KUL, Lublin 1988.

3 Cz. Walesa, Podejmowanie ryzyka przez dzieci i mlodziez, KUL, Lublin 1988.
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przez decydenta, podejmowanie dobrowolne ryzyka, czas, w jakim ryzyko to moze
oddzialywaé (np. op6znienia w czasie, ryzyko odroczone), ryzyko nieznane.

Ryzyko postrzegane jako nieznane lub potencjalnie zagrazajace jest powaz-
niejsze niz ryzyko znane, dzialajace nawet po dlugim czasie®. Odkryto réwniez
zjawisko zwane ,,znieksztalceniem optymistycznym”6. Polega ono na tym, ze przy
szacowaniu osobistego ryzyka decydenci oceniajg mozliwo§é ucierpienia jako nizszg
niz gdyby je to mialy podja¢ inne osoby. Taka bledna percepcja ryzyka moze pro-
wadzi¢ do podejmowania dzialan z duzym prawdopodobienstwem niepowodzenia
(np. decyzja rezygnacji z pracy bez wczes$niejszego zabezpieczenia innych mozli-
wosci). Wigze sie to z takimi zjawiskami czy pulapkami podejmowania decyzji,
jak myS§lenie zyczeniowe czy dysonans poznawczy’.

Mozemy méwié réwniez o ryzyku egzystencjalnym. Jest to mozliwo$é utraty
takich wartosci, jak np. zdrowie czy opinia spoleczna. Czlowiek, dazac do realiza-
¢ji zamierzonych celéw, zgadza sie z mozliwoscig utraty pewnych wartosci, oraz
z tym, ze wyznaczony cel moze by¢ osiggniety w mniejszym zakresie niz zostat
zamierzony. Jezeli jednostka dokonuje tego $wiadomie — méwimy, ze podejmuje
ryzyko8. W decyzjach zawodowych ryzyko moze by¢ wieloetapowe, poniewaz decyzje
te sg czesto rozciagniete w czasie. W takiej sytuacji istnieje duza odleglo§é czasowa
miedzy podjeciem ryzyka, a otrzymaniem informacji zwrotnych o ryzyku decyzji.

Gotowos¢ do podjecia ryzyka jest warunkiem eksploracji §wiata, dokonywa-
nia zmian w swoim zyciu. Wieloaspektowe ujmowanie negatywnych konsekwencji
podejmowanego dzialania wymaga podejmowania ryzyka, ktére moze przejawiaé
sie w:

1) poczuciu rezygnacji (zrzeczenie sie, zaniechanie czego$) z jakiego$ obiektu

oraz utraty jego warto$ci w oczach decydenta;

2) poczuciu straty (to, co sie przestalo posiadaé) waznosci obiektu oraz

przewidywaniu prawdopodobienstwa tej straty;

3) mozliwosci niepowodzenia (brak powodzenia, porazka) oraz oceny praw-

dopodobienstwa wystapienia niepowodzenia.

4 M. Goszczynska, Czlowiek wobec zagrozen, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 1997,
M. Goszczynska, R. Studencki (red.), Psychologia zachowan ryzykownych: koncepcje, praktyka,
badania, Wydawnictwo Akademickie Zak, Warszawa 2006.

5 T. Tyszka, Analiza decyzyjna i psychologia decyzji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1986.
6 M. Cypryanska, I. Krejtz, Nierealistyczny optymizm — optymizm przewidywan czy znieksztalcenia
poznawcze przypadkiem optymistyczne?, ,Studia Psychologiczne”, 2005, Tom 43, Z. 4, s. 37-48.

7 T. Tyszka, Psychologiczne pulapki oceniania i podejmowania decyzji, Gdanskie Wydawnictwo
Psychologiczne, Gdansk 2000.

8 R. M. Trimpop, The psychology of risk taking behavior. Elsevier Science, Amsterdam 1994;
P. Prochniak, Teleologiczno-temporalny wymiar dzialalnoSci ryzykownej (empiryczne badania oséb
z réznych grup spoleczno-zawodowych), Wydawnictwo Naukowe Akademii Pomorskiej w Stupsku,
Stupsk 2007.
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Wielkoéc ryzyka podejmowanego przez decydenta jest miarg realnosSci decyzji
i jej stanowczoS$ci, miarg zdeterminowania wyboru i silg, a wiec zdecydowaniem
preferencji oraz realnoéci samej decyzji, czyli mocy tendencji do jej realizacji®.

Mozemy wyr6znié kilka grup, ktére w roézny sposob szacujg ryzyko towa-
rzyszace ich decyzjom10. Na przyklad przez pesymistow ryzyko moze byé oceniane
jako wieksze, z wiekszym prawdopodobienstwem pojawienia sie negatywnych
konsekwencji podejmowanej decyzji w postaci strat. OptymiSci natomiast mogg
spostrzegaé ryzyko jako mniejsze, nie widzgc strat, jakie towarzyszg decyzjom,
nie doszacowujagc prawdopodobienstwa ich wystgpienia. Akceptowanie nieunik-
nionych strat pozwala stawaé sie osobg bardziej realistyczng. Tacy decydenci
prébujg zmniejszy¢ obiektywne prawdopodobienstwo wystepowania negatywnych
konsekwencji oraz zwiekszyé mozliwo$¢ wystepowania korzysci, ktore jednoczesnie
podnosza uzyteczno$¢ decyzji w ich oczach. Akceptowanie nieuniknionych strat
zwieksza poczucie kontroli nad procesem decyzyjnym i poczucie bezpieczenstwa
u decydentall,

Istotng funkcje w ocenie wielkosci ryzyka pelni umiejetno§é poznawczego,
a nie emocjonalnego podejScia oraz ogélny sposéb reagowania na nowe, nieznane
sytuacje. Do innych czynnikéw ryzyka naleza: kontrolowalno$é zdarzen (m.in.,
czy mam mozliwo§é przeciwdzialania ryzyku) czy bezpoSrednio$¢ nastepstw decy-
zjil2,

2. Doniesienie z badan

2.1. Charakterystyka oséb badanych

W badaniu wzielo udziat 30 os6b, 20 mezczyzn i 10 kobiet w okresie wczesnej
i éredniej dorostosci. Wszyscy badani mieli wyzsze wyksztalcenie. Dobor préby
badawczej byl celowy, osoby badane zajmujg stanowiska pracy zwigzane ze $red-
nim i wyzszym szczeblem zarzadzania.

9 Cz. Walesa, Podejmowanie ryzyka w rozwoju czlowieka, w: A. Biela, Cz. Walesa (red.), Problemy
wspbélczesnej psychologii, Lublin 1992, T. 1, s. 167-185.

10 T. Tyszka, A. Domurat, Czy istnieje ogblna skltonnos$¢ jednostki do ryzyka? ,Decyzje”, 2004, Nr 2,
s. 85-104.

11 J. Sokolowska, T. Klonowicz, Risk perception, risk acceptance, and dispositional optimism, ,,Polish
Psychological Bulletin”, 2004, Nr 35, s. 55-63; P. Prochniak, Podejmowanie ryzyka a sens zycia czlo-
wieka. Empiryczne badania psychologiczne, Stupsk 2005; P. Prochniak, Teleologiczno-temporalny...,
op. cit.

12 J. G. Johnson, A. Wilke, E. U. Weber, Beyond a trait view of risk taking: A domain — specific scale
measuring risk perceptions, expected benefits, and perceived - risk attitudes in German - speaking
populations, ,,Polish Psychological Bulletin”, 2004, Nr 35, s. 153-163; J. Sokolowska, J. Klonowicz,
Risk perception..., op. cit., s. 55-63.
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2.2. Sposéb badania kluczowych decyzji zawodowych

Badania przeprowadzono Kwestionariuszem do Badania Kluczowych Decyzji
Zawodowych, ktory stanowi zmodyfikowang przez autorke wersje Kwestionariusza
do Badania Decyzji Zyciowych Doniostych, autorstwa Cz. Walesy i zespotu badaw-
czego KUL!. Kwestionariusz zawiera 37 pytan, opartych na komponentach
wyrdznionych w normatywnym modelu decyzji. Pytania majg charakter otwarty.
Zadaniem osoby badanej bylo wskazanie najwazniejszych decyzji zawodowych,
kryterialnych, ktére spowodowaly najwieksze zmiany w jej zyciu zawodowym,
a ktore odbiera jako wydarzenie o doniostych konsekwencjach.

Obecne doniesienie z badan koncentruje sie na zagadnieniu ryzyka podej-
mowanego przez osoby badane, ktére dotyczy proceséw stricte decyzyjnych (a nie
przed czy postdecyzyjnych).

2.3. Procedura badawcza

Badania mialy charakter indywidualny. W celu dotarcia do waznych w bada-
niach danych jakos$ciowych stosowano metode wywiadu eksploracyjno-krytycznego.
Wypowiedzi byly notowane lub nagrywane za zgoda ankietowanego. Osoby badane
zapewniono o anonimowo§ci badan.

3. Prezentacja wynikéw badan

Prezentowane analizy majg charakter jakoSciowy (ze wzgledu na malg liczebnosé
grupy badanej). Jest to program pilotazowy, stanowiacy czes§é wiekszego projektu
badawczego, dotyczgcego badania kluczowych decyzji zawodowych, podejmowanych
przez menedzerow.

Decyzje, uznane przez osoby badane za kluczowe, sg réznego typu, zwig-
zane z zarzadzaniem operacyjnym, w tym: zasobami ludzkimi (rekrutowanie,
ocenianie, zwalnianie pracownikéw) oraz zarzadzanie sprzedaza (np. nawigzywa-
nie nowych relacji z klientami, zamykanie projektéow niedochodowych). Badani
uznali za bardzo wazne, czy najwazniejsze, rOwniez decyzje zwigzane ze zmiang
pracy, stanowiska pracy, decyzje o pozostaniu na aktualnym stanowisku, zatozenie
wlasnej firmy.

13 Autorka byta czlonkiem zespotu badawczego Katedry Psychologii Rozwojowej, kierowanego przez
Prof. Cz. Walese, zajmujacego sie problematyka decyzji zyciowo doniostych, podejmowanych przez
osoby doroste.
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3.1. Analiza ryzyka w aspekcie rezygnacji

Badani przy podejmowaniu kluczowych decyzji zawodowych najczesciej wska-

zuja na konieczno§é zrezygnowania z czasu, ktory przed podjeciem decyzji mogli

poéwieci¢ swojej rodzinie. Waznym obiektem rezygnacji jest dla nich wolny czas

dla siebie, kontakty z przyjaciélmi, praca, ktéra aktualnie wykonywali, rozwéj
zawodowy czy poczucie bezpieczenstwa.

Tabela 1. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych rezygnacji
z roznych obiektow, wedtug ptci badanych oséb

Rezygnacja Kobiety Mezczyzni Ogotem
N 3 3 6
Obecna praca  [rerermrpeomomosesomoogeoooooooooooofooooooooooooooos
% 6 6 12
N 1 3 4
Stale zrodto dochodu e
% 2 6 8
Kontakt jaciolmi N ! g 6
n Z prz 10ImMI [
ontakly # prayjacio % 2 10 12
. N 1 1 2
Dobra materialne =~ = frerrreerpermmee e
% 2 2 4
.. N 1 1
Prestiz s
% 2 2
N 3 3
Poczucie bezpieczenstwa ~ [rrorororeopeommeommsoomeemee e
% 6 6
. N 1 1 2
Znane otoczenie — freoriomeoeooommeoooseoooooooooooooooofooooooooooiooooooo
% 2 2 4
N 2 5 7
Czas wolny oo
% 4 10 14
Zwiazek jbliz b N 0 2 2
igzek z najblizszg 0s0bg ~—  fttoorerptmmeeme e
W1g, J q q % 0 4 4
Dobre relaci N 1o
obre relacje w pracy % 5 5
R . d N 3 3
0ZWO] ZaWOdOWY [
! el % 6 6
N 7 6 13
Czas dla rodziny =~ = rerersrerpeomomeorememeogeemeoo oo
% 14 12 26
N 17 33 50
101 s - R R S e e R
% 34 66 100

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Dokonujac subiektywnej oceny waznosci obiektu rezygnacji, badani oceniajg
je najczesciej jako bardzo wazne i wazne dla ich zycia.

3.2. Analiza ryzyka w aspekcie poczucia straty

Strata w percepcji badanych oséb jest zwigzana najczesciej z ryzykiem utraty
pewnego zrédla utrzymania, mozliwosécig gorszych kontaktéw z rodzing. Kobiety
szczegdlnie zwracajg uwage na braki w kontaktach z dzieémi, natomiast mez-
czyzni podkre§lajg utrate kontaktéow z przyjacidlmi, a takze na mozliwo$é straty
stabilizacji, réznych warto§ci materialnych, pogorszenie atmosfery w pracy, spadek
zadowolenia z siebie. Wymieniane przez badanych obiekty sg przez nich subiek-
tywnie oceniane jako bardzo wazne i wazne.

Tabela 2. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych ryzyka

w aspekcie straty, wedtug ptci badanych oséb

Strata Kobiety Mezczyzni Ogotem
, N 1 5 6
Zrodio utrzymania =~ 0000000 [rrororereopeommeosseomeosefeeooooosooocoooooofoooooooo oo oo
% 3,4 17,2 20,6
L. . N 6 6
Warto$ci materialne =~ [rrorrmorefrmeoomms e oo
% 20,7 20,7
.. N 2 2
Prestiz e
% 6,9 6,9
. N 4 4
N 17:1 03122 Yo - e e B B P
% 13,8 13,8
. N 3 2 5
Kontakty z rodzing —  roroieerepeeomeomeseme e
% 10,3 6,9 17,2
Kontakt jacioimi N 3 3
onta z przyjaciflmi = [rrsoeefe e e
y 2 Prey) % 10,3 10,3
< T O O R S 1
zanse na rozwdj zawodowy % 34 34
N 1 1
Atmosfera w pracy = 00 |trtrrttrofrreomeomeoseessgeeoosoooeoocooofooceooiooooooooooos
% 3,4 3,4
. C N 1 1
Zadowolenie z siebie =~ [rrotoremeopeommesmsomeeoseofeeoooososoooooofocooooooooooooooooes
% 3,4 3,4
N 4 25 29
1010 - R e S SRR e e
% 13,8 86,2 100

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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3.3. Analiza ryzyka w aspekcie niepowodzenia

NajczeSciej wskazywang kategorig sa niepowodzenia zwigzane z osobg badanag, np.
obawy o podotanie nowym obowigzkom, sprawdzenie sie na nowym stanowisku,
sprostanie stawianym wymaganiom. Mezczyzni méwig tez o przewidywaniu prob-
leméw z wprowadzeniem podjetych decyzji. Zauwazaja tez mozliwosci pojawienia
sie probleméw u swych wspélmalzonkéow.

Srodowisko zewnetrzne réwniez jest zrédlem spostrzeganych mozliwych
niepowodzen. Wystepujg one w postaci obaw zwigzanych z byciem akceptowanym
przez nowych przelozonych czy kolegéw, spotkaniem nieodpowiednich oséb, ktore
w jaki§ sposéb moglyby utrudniaé¢ prace. Przewidywanym niepowodzeniem jest
tez brak przedluzenia umowy czy wyboér innego kandydata podczas konkursu
czy prowadzonej rekrutacji.

Tabela 3. Rozktad liczbowy i procentowy wypowiedzi dotyczacych ryzyka
w aspekcie niepowodzenia, wedtug ptci badanych oséb

Niepowodzenie Kobiety | Mezczyzni| Ogétem

Zwigzane z osoba badanego: N 77777777777 4 | 8 | 12

niepodotanie nowym obowigzkom, % 148 99.6 44
niesprostanie oczekiwaniom ¢ ’ ’ ’

N 3 3

Niemozno§é wdrozenia decyzji =~ 00 frorieoopeommemoosmeoofessosooocoooogoeoooooooooos
% 11,1 11,1

Zwigzane z osobg wspélmatzonka, np. N 3 3
problemy adaptacyjne, ze znalezieniem pracy 9 11,1 11,1
Zwigzane ze §rodowiskiem zewnetrznym: N 2 2 4

obawa przed brakiem akceptacji w nowym | [ | |
Srodowisku, moze by¢ ciezko % 74 74 14,8

Trafienie na nieodpowiednie osoby N 2 1 2
w nowym $rodowisku pracy % 7,4 7,4
Kto$ i tani b N : !

0§ inny zostanie 11 o) s A e SR
5 Hny zostanie wybrany % 3,7 3,7
Brak diuzeni N 2 2

rak przedluzenia umowy = 00000 fereseeeeeeemeeeeeeeeeee
P w % 74 7.4
N 6 21 27

1o o - O Rl B B
% 22,2 77,8 100

Zro6dlo: opracowanie wlasne:

4. Podsumowanie

Biorac pod uwage uzyskane dane, mozna postawi¢ pytanie o mozliwo$¢ wyko-
rzystania tej wiedzy przez przedsiebiorstwa, ktorych pracownicy sg w szczegdlny
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spos6b narazeni czy tez zmuszeni do podejmowania istotnych, bardzo waznych
decyzji zwiazanych z ich zyciem zawodowym. Przymus ten moze wynikaé z ogélne;j
sytuacji gospodarczej, kryzysu gospodarczego, ktory wymusza zmiany w przedsie-
biorstwach, ale jednocze$nie przeklada sie to na funkcjonowanie poszczegélnych
jednostek.

7 drugiej strony przedsiebiorstwa, probujac sprosta¢ gwattownym i trudnym
do przewidzenia przez analitykéw zmianom, podejmujg dziatania dostosowawcze
do sytuacji. Jednym z kluczowych dzialan przedsiebiorstw w warunkach kryzysu
sg strategie, polegajace w glownej mierze na redukcji kosztéw, w tym kosztow
osobowych, czyli np. redukcja etatéw, zaproponowanie nowych, najczesciej gor-
szych warunkéw zatrudnienia.

W kryzysie ro$nie otwarto$§é ludzi na zmiane miejsca zamieszkania, stano-
wiska. Najprawdopodobniej postrzeganie ryzyka podejmowanego przy waznych
decyzjach zawodowych moze wzrosngé. Dotyczy to przede wszystkim szeroko
pojetych decyzji zwigzanych ze zmiang pracy. Pracodawca moze wyj$¢ naprzeciw
problemom swoich pracownikéw poprzez rozumienie ryzyka, kryteriow, jakimi
kierujg sie pracownicy. Z otrzymanej probki badan mozna wnioskowaé, ze zycie
zawodowe jest bardzo zwigzane z innymi dziedzinami zycia decydenta, np. z zyciem
rodzinnym. Dotyczy to zaré6wno kobiet, jak i mezezyzn.

Pozostaje otwarte pytanie o stosowanie rozwigzan w dobie kryzysu w innych
obszarach niz koszty osobowe, ktore beda rownie skuteczne, czy nawet bardziej
atrakcyjne dla przedsiebiorstw.
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Wizerunek organizacji w sytuacji przetomu strategicznego

1. Wprowadzenie

W obecnych warunkach rynkowych wystepuje potrzeba stosowania coraz bardziej
wysublimowanych narzedzi przewagi konkurencyjnej. Jednym z nich zdaje sie by¢
odpowiedni wizerunek organizacji. W sytuacji permanentnej zmiennosci otoczenia
powstaje problem skutecznego ksztaltowania wizerunku.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie zagadnienia ksztaltowania
wizerunku organizacji w sytuacji przelomu strategicznego.

Rozwazania prowadzone bedg wokol dwoch tez:

1) istotnym czynnikiem sukcesu wspélczesnej organizacji jest jej odpowiedni

wizerunek;
2) w sytuacji przelomu strategicznego wizerunek organizacji narazony jest
na uszczerbek i niezbedne sg metodyczne zabiegi w tym obszarze.

Wychodzac od definicji i znaczenia wizerunku organizacji, zostang przy-
blizone wybrane aspekty jego ksztaltowania w warunkach gospodarki rynkowej.
Uwzgledniajac dynamike rynku, szczegdlna uwaga zostanie zwrdocona na istote
przelomu strategicznego i zwigzane z nim prawidlowosSci. Z kolei, podejmujac
problem ksztaltowania wizerunku organizacji w sytuacji przetomu strategicznego,
zostang wskazani adresaci dziatan prowizerunkowych i mechanizmy postepowania
w warunkach zmiany, a takze zalecenia dotyczace postepowania i procedura meto-
dycznych dzialah w analizowanym obszarze oraz podstawowe narzedzia budowania
wizerunku w sytuacji przelomu strategicznego.

2. Wizerunek organizacji i jego znaczenie

Wizerunek (ang. image) to podobizna, obraz, wyobrazenie, przedstawienie, spek-
takll. Wedlug guru marketingu P. Kotlera? wizerunek jest odzwierciedleniem zbioru
przekonan, mysli i wrazen danej osoby o obiekcie. Pokrewne stanowisko zajmuje

1 Por.: Stownik kieszonkowy polsko-angielski i angielsko-polski, pod red. zespolu Langenscheidta,
Langenscheidt Polska, Warszawa 2006, s. 933.

2 P Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Wydawnictwo Gebethner & S-ka,
Warszawa 1994, s. 549.
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W. Budzynski3 twierdzac, ze wizerunek organizacji jest jej obrazem wéréd ludzi,
ktorzy sie z nig spotykaja — klientéw, kontrahentow, urzednikéw, pracownikow
iinnych interesariuszy; inaczej — jest on tym, co ludzie my§lg o organizacji.

Z kolei T. Zyminkowski4 twierdzi, ze wizerunek okre§la pelna niuanséw,
wzglednie trwalg, komunikowalng calo$¢ obiektywnych i subiektywnych, a wiec
i falszywych, silnie zabarwionych emocjonalnie wyobrazen, idei, postaw, uczué.

Wizerunek to element niematerialny, ale stanowigcy dodatkowy i bardzo
pozadany ,,wymiar” konkretnej kategorii, bez ktorej trudno dziala¢ w warunkach
gospodarki rynkowej.

Podsumowujac, z przytoczonych stanowisk wynika, ze wizerunek jest poje-
ciem niejednoznacznym, a takze w pewnym sensie uniwersalnym, gdyz jest tgczony
z réznymi kategoriami (dla przyktadu: wizerunek osoby, firmy, produktu). Tu
przedmiotem zainteresowania jest wizerunek organizacji, rozumiany jako zbiér
opinii, sadéw i wyobrazen o nie;j.

Z do$wiadczen rynkowych wynika, ze uksztaltowany pozytywny wizerunek
organizacji m.in.5:

1) pozwala na prowadzenie odwaznej polityki cenowej, zwlaszcza dla produk-

tow markowych o wysokim prestizu (np. odziezy znanych projektantéw);

2) zmniejsza koszty dzialalnoSci (organizacje o pozytywnym wizerunku ryn-

kowym maja wiekszg sile przetargowa i w pewnym sensie ,,wymuszajg”’
korzystniejsze warunki wspoélpracy);

3) ma ogromne znaczenie dla polityki personalnej, uznane firmy sg przy-

sfowiowym magnesem dla najlepszych absolwentéw oraz

4) wplywa na wiekszg stabilno$¢ dziatania.

Organizacja zarzadzana zgodnie z filozofia marketingu, podejmujac prze-
mys$lane i konsekwentne dzialania, moze osiagnac taki stan rzeczy, w ktéorym
jej wykreowany wizerunek bedzie nawet lepszy od faktycznego. Oznacza to, ze
wyobrazenia, sady i oczekiwania dotyczgce organizacji w wiekszym stopniu bedg
odzwierciedlaly jej atuty niz stabo$ci.

Reasumujgc, wykreowany pozytywny wizerunek jest no$nikiem charakteru
organizacji i jej oferty rynkowej, dzieki czemu indywidualizuje i nadaje jej nie-
powtarzalng osobowo§é. Wyniki badan rynku dowodzg réwniez, ze klienci, cheac
upraszczac procesy decyzyjne, w duzym stopniu kierujg sie wizerunkiem oferenta,
marki czy produktu. A zatem ogromnym wyzwaniem staje sie ksztaltowanie sto-
sownego do oczekiwan interesariuszy wizerunku.

3 W. Budzynski, Zarzadzanie wizerunkiem firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2002, s. 11.

4 T Zyminkowski, Ksztaltowanie wizerunku banku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2003, s. 7.

5 Opracowanie wlasne na podstawie: K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 226-228.
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3. Wybrane aspekty ksztattowania wizerunku organizacji

Przyjmuje sie, ze ksztaltowanie® wizerunku rynkowego organizacji to proces
zarzadzania nim, obejmujacy: planowanie, organizowanie, koordynacje i kontrole
dzialan, przedsiewzie¢ i czynnosci zmierzajacych do wykreowania i utrzymywa-
nia wizerunku odpowiedniego (dostosowanego do oczekiwan rynku) i pozgdanego
(korzystnego, dajacego przewage strategiczng firmie w poréwnaniu do konku-
rencji).

Zabiegi woko6l wizerunku organizacji w praktyce gospodarczej powinny
opiera¢ sie na takich technikach, ktére umozliwiajg ksztaltowanie pozytywnego
wizerunku wewnetrznego (opinie pracownikow) i zewnetrznego (opinie otoczenia,
w tym: klientéw, przedstawicieli mediéw, wiadz, konkurencji), przy réwnoczesnym
optymalizowaniu dostepnych §rodkow.

Budowanie wizerunku powinno byé integralnym elementem procesu zarzg-
dzania przedsiebiorstwem. W obecnych warunkach rynkowych o sukcesie wysitkow
w analizowanym obszarze zdaje sie przesadzac¢ metodyczne podejscie, przejawiajace
sie w §wiadomych, planowych i systematycznych dzialaniach, w odréznieniu od
chaotycznych i nieprzemyslanych aktywnosci reaktywnych.

Do podstawowych narzedzi ksztaltowania pozytywnego wizerunku organi-
zacji zalicza sie instrumenty public relations, tj.:

® media relations, a w tym rézne formy komunikatéw prasowych czy kon-

ferencje prasowe,

* serwis fotograficzny,

® kompleksowy system identyfikacji wizualne;j,

* wydawnictwa firmowe,

® sponsoring,

® lobbing,

® obchody waznych wydarzen firmowych,

® seminaria, konferencje, prezentacje, debaty, akcje informacyjne, edukacyjne,

°® targi i wystawy,

® kontakty z osobisto§ciami,

® pielegnowanie relacji nieformalnych,

°® r6zne sposoby angazowania sie w sprawy publiczne, otoczenia, branzy,

* korespondencje specjalna,

® komunikacje antykryzysowa,

°* informacyjne strony www,

® spoleczng odpowiedzialno$é¢ public relations.

6 W literaturze przedmiotu wymiennie uzywane sg okreslenia: ksztaltowanie, budowanie, kreowanie,
tworzenie i utrzymywanie odno$nie do zabiegéw wokét wizerunku organizacji.
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Wymienione instrumentarium uwazane jest za najwazniejsze narzedzie
budowania wizerunku organizacji.

Z obserwacji rynku wynika jednak, ze na wizerunek organizacji wplywaja
wszystkie wyobrazenia uwarunkowane bodZcami docierajagcymi do klienta w czasie
bezpoérednich kontaktéw z nig i jej ofertg, wynikajace z posiadanych i pozyski-
wanych informacji (np. o tym, co dzieje sie w branzy) oraz powstajgce na pod-
stawie plotki. Innymi slowy na wizerunek organizacji wplywa kazdy przejaw jej
dzialtalnoSci, tj.: pracownicy, kondycja finansowa, stosowana strategia, tradycje
firmy, aktywno$¢ marketingowa, angazowanie sie w przedsiewziecia spolecznie
odpowiedzialne, itp. Ponadto w warunkach gospodarki rynkowej skuteczno$é
wszelkich dziatan prowizerunkowych organizacji jest uzalezniona od kompleksu
czynnikéw zewnetrznych, jak np.: dziatania konkurencji, trendy rynkowe, czynniki
spoleczne, czy uwarunkowania prawne.

Z punktu widzenia wspélczesnych organizacji duzym wyzwaniem zdaje sie
by¢ metodyczne ksztaltowanie wizerunku w dltugim horyzoncie czasowym, a w tym
i w sytuacjach przelomoéw strategicznych.

4. Przetom strategiczny

Pod pojeciem przetomu nalezy rozumieé¢ nagla zmiane, przesilenie, a nawet kry-
zys’. W praktyce gospodarczej z przelomem zwykle wigze sie wybor strategiczny,
czyli nowy kierunek dzialalno$ci organizacji®. Strategiczny, czyli opierajacy sie na
regulach strategii, decydujacy z jej punktu widzenia. Z kolei strategia organizacji
to sposob, w jaki organizacja zamierza realizowaé swoja misje, procedura osiagania
sukcesu, czy tez plan dziatania®.

Pojecie przetomu zdaje sie korespondowac ze zmiang. Nalezy zauwazy¢, ze
proces zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formule cigglej (dostosowaw-
czej) albo skokowej (kwantowej), co oznacza, ze zmiany ciggle nakierowane sa na
biezace doskonalenie organizacji, natomiast zmiany skokowe wigzg sie z radykalng
zmiang, ktérej konsekwencjg jest wypracowanie i stopniowe wdrozenie nowego
modelu biznesul®,

7 Encyklopedia popularna PWN, wyd. XXX, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 698.

8 Szerzej na temat sytuacji i pozycji strategicznej organizacji w: E. Urbanowska-Sojkin, P Banaszyk,
H. Witczak, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2007, s. 22-36.

9 Szerzej w: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, wyd. II zmienione, PWE,
Warszawa 2009, s. 16-19; R. Krupski, J. Niemeczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii orga-
nizacji, PWE, Warszawa 2009, s. 23-27.

10 Por.: P. Banaszyk, S. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsiebiorstwa, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2007, s. 11.
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Przyjmuje sie, ze przelom strategiczny to radykalna zmiana wymagajaca
szczegblnego podejScia, taka jak fuzja, czy przejecie, zmiana strategii, czy zmiana
rynku docelowego. Proces zmian powoduje wiele zjawisk, zaréwno w samej orga-
nizacji, jak i w jej otoczeniu, nad ktérymi trzeba zapanowac.

7 punktu widzenia rozwazanej problematyki sytuacja przelomu strategicz-
nego moze powodowa¢ zwiekszone wysitki zwigzane, po pierwsze, z utrzymaniem
dotychczasowego pozytywnego wizerunku organizacji (np. w sytuacji zaistnia-
fego kryzysu), po wtore potrzebe zmiany wizerunku organizacji (np. wynikajacg
z checi dotarcia do nowego segmentu rynku, co zwykle powoduje konieczno§é
jego od$wiezenia). Powstaje zatem pytanie, jak ksztaltowaé¢ wizerunek organizacji
w analizowanej sytuacji.

Skoro ksztaltowanie wizerunku to zesp6l dziatan organizacji, istotg kto-
rych jest tworzenie sygnalow skierowanych do wszystkich uczestnikéw otoczenia
firmy, celem oddzialywania na ich postawy i zachowania, a w konsekwencji na
decyzje rozstrzygajace o jej losach!l, niezbedne zdaje sie przyblizenie adresatow
tych dziatan.

5. Adresaci dziatan prowizerunkowych i wybrane mechanizmy
postepowania w sytuacji przetomu strategicznego

Z punktu widzenia ksztaltowania wizerunku organizacji przelom strategiczny
wymaga réwnoleglych dzialan wewnatrz organizacji, jak i pomiedzy nig a inte-
resariuszami spoza niej, np. klientami, przedstawicielami mediéw, kooperantami,
przedstawicielami wtadz, spotecznoScig lokalng itd.

W sytuacji przetomu strategicznego szczegblne znaczenie ma odpowiednie
traktowanie personelu. Metodyczne postepowanie powinno rozpoczynaé sie od
zapoznania kadry z istniejgcymi zjawiskami/problemami. Ludzie muszg poznaé
sytuacje i istotne fakty, np. nowa wizje, misje i strategie dzialania organizacji,
a takze nowy wizerunek. Zaleca sie spotkania, seminaria i treningi, majgce na
celu przekazanie konkretnych metod rozwigzywania probleméw, aby pracownicy
zrozumieli i zaakceptowali zmiany oraz, aby mogli zada¢ nurtujgce ich pytania.
Dopiero wtedy mozna uzyska¢ zgode na zmiany, przejawiajacg sie w popieraniu,
wyrazaniu entuzjazmu, identyfikowaniu sie i zadowoleniu. W duzym stopniu zalezy
ona od systematycznej komunikacjil?, ktéra utatwia ludziom stopniowe identyfi-
kowanie sie z innowacjami w dzialaniach i z ksztaltowanym wizerunkiem.

11 Por.: Komunikacja marketingowa — instrumenty i metody, pod red. B. Szymoniuk, PWE, Warszawa
2006, s. 39.

12 Szerzej w: Zarzadzanie zmiang i okresem przejSciowym, seria Harvard Business Essentials,
Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2003, s. 85-87.
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Istotny jest takze przyklad z géry, zaangazowanie i wzorcowe postepowanie
menedzeréw wplywa na skuteczne delegowanie uprawnien i systematyczne kon-
sultowanie watpliwosci. W praktyce zdarza sie jednak, ze osoby piastujace stano-
wiska menedzerskie deklaruja poparcie i gotowo$é do konsultacji, podczas gdy juz
wezesniej zdecydowali, co, dlaczego, jak robi¢, i w rzeczywisto$ci nie zamierzajg
nikogo stuchaé¢. Powoduje to powstanie luki w zakresie wiarygodno$ci i sp6jnosci,
a udawana gotowo$¢ do konsultacji szybko zostaje zdemaskowanals.

W praktyce najwazniejsze jest bowiem wspétuczestnictwo wszystkich osob,
ktorych dotyczy wdrazanie zmiany. Jest to proces, w ktérym kazdy pracownik
powinien zrozumie¢ potrzebe, koniecznosc i korzysci wynikajace z przetomu stra-
tegicznego i zmiany wizerunku organizacji. Sprzyja to skutecznym dziataniom,
przynoszacym wymierne rezultaty, i przejawia sie w uruchomieniu przemy§lanych
czynnoSci, majacych konkretny cel i kierunek.

Strategiczng grupg adresatéow dzialan prowizerunkowych sa klienci, kto-
rych nalezy rzetelnie informowaé i stopniowo przekonywaé do ksztaltowanego
wizerunku.

W warunkach gospodarki rynkowej kluczowg role w procesie budowania
wizerunku organizacji odgrywajg media, poniewaz z badan wynika, ze ludzie
bardziej wierza dziennikarzom niz organizacjom. Trzeba zatem umiejetnie zaan-
gazowa¢é przedstawicieli mediéw w przekazywanie informacji o organizacji, celem
poinformowania jak najszerszych kregéw o zmianach i nowym wizerunku.

Roéwniez kooperanci, przedstawiciele wladz, spotecznoéé lokalna i inni zain-
teresowani powinni by¢ informowani o wprowadzanych zmianach i ksztattowaniu
wizerunku.

Ksztaltowanie wizerunku organizacji doS§wiadczajacej przetomu strategicz-
nego zdeterminowane jest uwzglednieniem szerokich grup interesariuszy i odpo-
wiednim komunikowaniem sie z nimi.

6. Zalecenia i instrumentarium ksztattowania wizerunku organizac;ji
doswiadczajacej przetomu strategicznego

Poniewaz ludzie potrzebujg symboli, z ktérymi identyfikujg organizacje, nalezy
upewnié sie, jakie sg glowne elementy systemu identyfikacji wizualnej, jakich
standardéw nalezy przestrzegacé i, jakie noéniki powinny by¢ wykorzystane. Zwykle
w kluczowym momencie zmiany organizacji, np. w sytuacji fuzji, zmianie ulegajg
niektére elementy wizualne, a nawet caly system.

13 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002,
s. 157.
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Duze znaczenie ma wybranie wlasciwej osoby, odpowiedzialnej za budo-
wanie wizerunku, ktéra samodzielnie podejmuje wysitki i/lub koordynuje pracg
zespolu, np. odpowiedzialnego za komunikowanie sie z mediami, czy tez wspot-
pracuje z ekspertami zewnetrznymi, np. agencja reklamowa tworzacg kampanie
wizerunkowa.

Istotne jest tez metodyczne podejScie — jaki jest stan wyjSciowy (obecny
wizerunek), do kogo chcemy dotrzeé¢ (adresaci dzialan prowizerunkowych), jaki
wizerunek ma by¢ zbudowany, z czym organizacja chce by¢ kojarzona, jakimi
dysponujemy §rodkami, narzedziami, ile mamy zasobéw, w tym czasu, jak orga-
nizacja ma by¢ pozycjonowana na tle konkurencji, wdrozenie programu dziatan
1 ponowny monitoring.

W proces budowania wizerunku trzeba zaangazowaé¢ pracownikéw, klientow,
przedstawicieli mediéw, partneréw i kooperantéw, spolecznosé lokalng i innych
interesariuszy. Wszystkich nalezy odpowiednio informowa¢, np. w formie wydaw-
nictw firmowych — ulotek informacyjnych, czy biuletynéw, e-maili czy specjalnych
prezentacji, podczas bezposrednich spotkan, rozsylajgc komunikaty do prasy, orga-
nizujgc konferencje prasowe itp. Niezbedna jest kampania informacyjna, wprowa-
dzajgca nowy wizerunek, oraz promocyjna, skutecznie utrwalajgca go.

Przetom strategiczny to z punktu widzenia organizacji szczegélna sytuacja
i najlepiej postepowaé w niej metodycznie. Warto ustali¢ osoby odpowiedzialne
za nowy wizerunek, okreslié¢ cele, wyznaczy¢ zadania, opracowa¢ harmonogram,
uruchomi¢ dziatania, wprowadza¢ konsekwentnie nowe standardy wizualne (np.
nowe logo), kontrolowaé¢ na biezgco stopien realizacji, mierzy¢ efekty, kontynu-
owacé wysilki, badaé¢ rynek — czy udato sie zbudowaé oczekiwany wizerunek, czy
nie zmienily sie oczekiwania zainteresowanych, i po przeanalizowaniu danych
wprowadzaé¢ nowe programy.

7. Podsumowanie

Podmioty rynkowe zarzgdzane marketingowo, majace misje, wizje, strategie roz-
woju, §wiadomo§é znaczenia wizerunku w warunkach gospodarki rynkowej, musza
by¢ dobrze przygotowane na wypadek przeloméw strategicznych, aby klienci,
kooperanci, przedstawiciele mediéw i inne podmioty rynkowe nie stracily zaufa-
nia do organizacji.

Pozytywny wizerunek organizacji jest istotnym elementem zasob6w niema-
terialnych i prawnych, co wiecej — mozna go wyceni¢, ma on warto§¢ ekonomiczng
i w praktyce na przyklad inwestorzy sg sklonni za niego zaptacié.

Efektywnoéé zarzadzania wspoélczesna organizacja jest uzalezniona od wielu
czynnikow, jak: jako§é oferty, rzetelnosé obstugi klientow, uczestnictwo w zyciu
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spolecznym, polityka kadrowa, finansowa, produkcyjna, ale determinujgce zna-
czenie w czasach zalewu informacyjnego ma odpowiedni wizerunek!4, ktory jest
waznym wyznacznikiem rynkowej pozycji organizacji i czynnikiem ksztaltujagcym
skuteczno§é i efektywno$é dziatlan marketingowych dotyczacych poszczegdlnych
produktéw i rynkéow.

Pozytywne sady, opinie, wyobrazenia o organizacji wplywajg takze na wiek-
sze zadowolenie klientéw z zakupu, ktérzy oceniajg proponowane oferty z punktu
widzenia dostarczanej im przez nie wartosci. Idac dalej, podstawa sukcesu organi-
zacji jest dostarczenie konsumentom jedynej w swoim rodzaju, unikatowej wartoSci,
przez co firma zdobywa lojalnych klientow. OczywiScie na zbiér uzytecznoSci/war-
toé¢ dla klienta skladajg sie rézne elementy, jak: parametry fizyczne produktéw,
cechy uzytkowe, cena, jako§é, sposob sprzedazy, ustugi posprzedazowe, ale réwniez
wizerunek organizacji / marki.

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, ze wykreowany i utrzymywany odpowiedni
wizerunek wplywa na zachowania nabywcze wspoélczesnych klientéw, zwieksza
warto$¢ oferowang partnerom, powoduje wyzszg efektywno§é dziatan i w istotny
sposob przyczynia sie do podnoszenia warto§ci organizacji.

Nalezy takze podkreslié, ze w §wietle przeprowadzonych rozwazan litera-
turowych i obserwacji wlasnych praktyki gospodarczej, sformutowane we wstepie
tezy sg prawdziwe i powinny by¢ respektowane przez nowoczesne organizacje.

W sytuacji przelomu strategicznego zasadne zdaje sie postepowanie zgodne
z zasada public relations — czyn dobrze i mow o tym gtosno. Oznacza to rzetelne
komunikowanie sie z interesariuszami, zastosowanie odpowiednich narzedzi, tech-
nik i procedur oraz realizowanie metodycznych dziatan.
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Urszula Bgkowska-Morawska

Implemention of Management Strategy in the Context
of Customer Service Processes

The fact of possessing excellent products, suitable infrastructure and even competent
staff does not automatically make the client fully satisfied. What is more, these
attributes may be all thwarted if the quality of customer service is not appropriate.
What is decisive is the communication and interaction with the customer.

The author poses a thesis that, from among a number of companies offering the same
product, the customer will choose the firm that guarantees the best customer service.
When purchasing products or services, the client is looking first of all for confidence,
certainty, kindness and a sense of security.

Priority given to customer service forces companies to formulate management strategies
from the customer’s perspective. In practice, it means that companies should create
the strategy including key processes and simple rules to run them.

The implementation of management strategy in the context of customer service
includes, first of all, the segmentation of these customers for whom the customer
service procedures are prepared. It is followed by the quality management whose
implementation is possible due to the operation of the quality management system.
Another step is constant monitoring of clients through a system of surveys which
ensure the knowledge of their expectations and satisfaction in relation to service.
The last step of strategy implementation seems to be the adequate training of staff
responsible for customer service.

Katarzyna Boczkowska, Konrad Niziolek

Evaluation of the Level of Awareness and Preparation of Polish
Employers for Qualification Changes of Health and Safety Changes

The article presents the results of research carried out in the group of 2000 companies
in the Lower Silesia region in relation to the preparation of employers and employees
responsible for health and safety for the changes to be eventually effected as of 1 July
2013. The research proves low awareness of Polish employers in this area. There is
a necessity of improved competence and qualifications of health and safety staff that
in face of the growing legal demands will not be able to effectively support employers
in ensuring safe and hygienic working conditions.

Justyna Bugaj, Jerzy Rosinski

Competence of Deans as Managers of a Middle Management Level
- research concept
The article focuses on the competence of deans, as university managers of a middle

management level. The starting point of the analysis is legislation setting the major
framework of requirements and qualifications. The research is aimed at answering the
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question how sovereign directors of organisational units (deans, directors of institutes)
perceive changes undergoing in the universities. The major research thesis has been
formulated as follows: deans’ competence constitutes the key role in the development
and implementation of changes in the universities.

Agnieszka Fornalczyk

From Competition to Cooperation — Innovative Approach
to Solving Conflicts of Interest in Business Environment

The article deals with the question of effective solutions to the conflicts arising within
the implementation of investments for public purposes. It appears that the dominant
form of argument, in 81% of the above mentioned situations, is the conflict of interest
in relation to fight for material benefit in exchange for making private property
available for common use.

The revealed arguments are accompanied by low solution effectiveness manifested in,
among others, formal and confrontational strategies. In practice, it means avoiding the
other party or holding talks with them, setting prohibitive terms and conditions of
cooperation, mutual hostility, reluctance to search for agreement or simply breaking off
contacts. The problem threatens the implementation of significant economic tasks in
numerous situations, and that is why it makes the author of the present paper draw
out reflection and do research in order to optimise the methods of solving conflicts.
The research is aimed at answering the question: what, if any, is the interdependence
between the effectiveness of achieving agreements in the context of conflict of interests
and formal and confrontational or innovation and integration strategy of the solution.
The research was done in the natural conditions of conflict of interest in connection with
the development of transmission infrastructure of strategic significance for Poland.
The results confirm a very low effectiveness of formal and confrontational strategy,
on the contrary the innovation and integration approach brought about the win-win
solution in 75% of the examined situations.

The cooperation oriented innovation and integration strategy requires a process
approach and designed proceedings consisting of a few stages to arouse mutual
motivation to solve the problem. It assumes flexible negotiations with the use of
psychological tools and knowledge resulting in quicker achievement of agreement.

Bogustaw Golebiowski

The Impact of Economic Crisis on the Strategic Position of Companies
Operating in the Agricultural Service Sector

The purpose of the research is to define the strategic position of domestic and foreign
enterprises from the dynamic perspective in order to illustrate the changes in position
of the examined companies over time and to make an attempt to identity variables
which mainly determine the change in the strategic position of companies in the sector
of agricultural services in the time of crisis.

Source data have been processed on the basis the SPACE method. The respondents
are the managers of the examined companies. The research took place in February
2008, February and December 2009.
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The change in the strategic position in the sector of agricultural services in the time
of crisis depends first of all on the management in the last phase of economic growth
of impact of force of the variable force known as leverage. Whereas, the development
of a better strategic position in crisis is particularly connected with the effective
management of key variables shaping the financial strength of companies, together with
the efficient use of variables such as strategic resources and potential, accompanied
by productivity growth, will improve or maintain the financial stability.

Kazimierz Jaremczuk

Involvement and Coopeartion in the Development of Personnel Strategy
of the Organisation

The article tries to shed light on the opinions concerning factors to develop the personnel
strategy of an oganisation, with special reference to involvement and cooperation,
which are especially significant in relation to the entrepreneur. The scope of analysis
is in between a wide perspective of subjectivity of employees, their freedom and the
concurrence of individual goals, the goals of the organisation and unpredictable future
of the dynamically changing organisation. The subjective and objective conditions of
development of personnel strategy of an organisation show the issues of subjectivity of
employees from the perspective of supremacy of causes over effects, where the talents
of individuals are to be reached in the process of attainment of individual goals as
well as the goals of the organisation.

Jarostlaw Karpacz

Development of Decision Making Freedom of Entrepreneurs in Relation
to Companies from Competitive Environment

The complexity of internal and external determinants of corporate performance and
development makes entrepreneurs enter diverse relations with companies from the
competitive environment. In this context, the definition of the strength of impact of
these companies on the owners’ strategic decisions becomes especially significant. Thus,
this article determines to which extent companies from the competitive environment,
i.e. suppliers, purchasers and competitors influence the freedom of making crucial
decisions by entrepreneurs.

Arkadiusz Kawa

Process of Logistic Chain Supplier Selection

The process of supplier selection is strategically significant for some companies. There
is, however, a dilemma how many suppliers the company should cooperate with and
how to choose the best ones. There is no definite answer to this question. On the one
hand, a number of suppliers makes the prices of the purchased goods lower, guarantees
security and limits the risk of production stoppages, on the other it raises the cost of
servicing of this sort of cooperation.

When the company has a definite group of suppliers to cooperate with, it can make
them involved in a specific business transaction. The purchaser should choose the best
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supplier from among many suppliers who may have a lot of different features, mainly
qualitative. Thus, the process of supplier selection must be properly planned. It is
necessary to make use of tools to support the decision on the selection of a partner,
i.e. to evaluate the offers from a number of suppliers, to compare them and eventually
to indicate the optimal ones. The paper suggests the criteria and methods of supplier
evaluation and quantification of qualitative criteria.

Marzena Kramarz

Logistic Determinants of Product Differentiation
in the Distribution Network

The article points to significant logistic aspects connected with the accepted product
differentiation strategy in the phase of distribution. There has been a research, in
this connection, of logistic customer service based on CSI analysis and quality maps
to precede the definition of the model of further research. The research presented in
the article is not only capable of the evaluation of customer satisfaction but also of
the significance of individual elements of the service. The CSI analysis enabled the
evaluation of customer satisfaction and the evaluation of the significance of individual
service elements from the perspective of isolated segments. The research was done
in the industry with dominating distribution, e.g. smelting industry. Because of the
necessity of product differentiation, the orders for the given variation are highly
unpredictable, hence flexibility is becoming the key attribute of the distribution point
in the supply chain. The model of further research is based on this factor.

Dariusz Majchrzycki, Karol Wajszczuk, Witold Wielicki

The Impact of Crisis on Agricultural Company Management

The unfavourable situation on the agricultural market as a result of the world crisis
inspired research of the impact of economic crisis on large-area agricultural enterprises
and analyses of the crisis impact on the management of these enterprises.

Research conclusions:

1. The world economic crisis directly affected the examined companies. It was reflected
in lower prices of most products made in these companies and rise in prices of
agricultural raw materials, which resulted in the worsening of the factor of price
scissors.

2. As a consequence of the crisis, the relations between the examined companies and
their partners deteriorated.

3. The unfavourable market situation did not have an adverse effect in the area of
human resource management.

4. The economic crisis and uncertainty about the development of the situation in
the future made half of the examined companies limit their investment in fixed
assets.

5. Most examined companies claim that the economic crisis did not exert a substantial
impact on the access to short and long-term capital.
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Marcin W. Mastalerz
E-learning in the Corporate Growth Strategy

The development of personnel is becoming a driving mechanism of the whole enterprise.
It is especially important in the condition of the new economy, where knowledge and
technology are the key determinants of success as well as the survival on the market.
Thus, it seems rational to multiply the pressure on staff education when creating
corporate strategy. However, in crisis hardly any companies can afford costly training,
and relatively cheap e-learning mechanisms should be considered in early stages of
planning. The article tries to work out methodical behaviour necessary to develop
and implementation of the efficient corporate educational strategy. It recommends the
effective use of e-learning tools through the construction of transparent e-learning
model connected with the company strategy and informatisation.

Krzysztof Misiotek

Qualitative Evaluation of Corporate Top Management
- selected issues

The evaluation of top management is crucial for the corporate growth. The dominating
financial results are not to be rejected, but they are insufficient nowadays in isolation
from other parameters. The research focuses on the level of top management and the
assumption that the basis for numerous modern companies is a desire to simultaneously
meet the needs of their stakeholders and to win social confidence. Therefore, they
are subject to qualitative evaluation to a much larger extent than so far. The results
of research indicate that the performance in the condition of turbulent environment
requires leadership and not only administration. Managers must become leaders who
define clearly how the organisation can face the challenges of the future. They must
create values for the stakeholders, which requires understanding of the dynamism of
the environment, processes in the organisation and their mutual interactions. One of
the key factors of success in the condition of turbulent environment is the awareness
of the need for the emergence of the leaders of change. At present, in the condition
of turbulent environment and less or more dangerous economic crises, the role of
top management should be changed, and in the opinion of the representatives, the
qualitative measures of their evaluation should also be considered.

Konrad Niziotek, Katarzyna Boczkowska

Competence and Qualifications of Health and Safety Staff
in the Context of the Incoming Changes in Safety Management

The article presents the results of research carried out on the sample of 250 workers of
health and safety services in the Lower Silesia region in the context of their preparation
for the legal changes, eventually to become effective as of 1 July 2013. The research points
to the low level of awareness, knowledge and insufficient qualifications of the health
and safety staff. It is necessary to undertake immediate action to raise the competence
of health and safety staff, to enhance the training process and educational offer so
that the employees could accomplish the implemented tasks they are charged with.
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Jaroslaw Oczki

Human Resource Strategic Management in Relation
to Corporate Competitiveness

Creating competitive advantage in modern economy is not an easy task. It should be
based on the optimal use of assets possessed by the company, human resources in
particular. The full use of staff potential requires systematic actions, implementation of
personnel function at the strategic level. Companies professionally using the solutions
in the area of human resource strategic management (HRSM) can achieve competitive
advantage.

The article outlines the major trends of research of HRSM and challenges faced by
research workers in this area. A certain degree of explanation of relations between
HRSM and competitiveness is offered by the concept of Human Resource Advantage,
according to which companies are able to create the competitive advantage using
solutions difficult to imitate by competitors within human resource management, in
favour of effective implementation of strategy, learning by the organisation through
growth stimulation, involvement and innovativeness of employees.

The results of empirical analyses confirm the interdependence between the system of
HRSM in the organisations and their effectiveness. It is necessary to continue research
in this field. Nobody has worked out a sufficiently universal theoretical model to explain
the mechanism of impact of application of human resource management practices on
the results of enterprises. Moreover, it is indispensable to develop the methodology
in such a way as to show causality in relations between the analysed phenomena as
well as to control the impact of other variables affecting simultaneously the areas of
human resource management and organisation effectiveness.

Barbara Olszewska

Factors of Corporate Breakthrough Changes

The paper discusses the most important factors that currently determine corporate
strategic breakthrough changes. It focuses on the external factors which are creators
of breakthrough changes. It underlines the role of management staff in effective
management of these changes as well as the significance of the factors developed before
the changes supporting management in the period of changes, such as organisational
culture, relations with stakeholders and system of monitoring.

Maria Pietrzak

Globalisation of Corporate Value Chains in Relation
to the World Economic Crisis

The world economic crisis affected a number of business areas and everyday lives of
a lot of people. In order to make anti-crisis corporate strategies effective, it is necessary
to identify these areas of management which are especially significant for modern
businesses. The concept of globalisation of value chains belongs to such areas.

The present article is to show the process of globalisation of corporate value chains in
relation to the world economic crisis. The author tries to prove that the global decline will not
stop the process of globalisation of corporate value chains but it will only give it a new shape.
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Bozyna Pomykalska

Process of Corporate Restructuring in Creation of Its Value

The paper is to show the process of corporate restructuring in the crisis situation.
The process of restructuring is discussed from the perspective of shareholders. The
scheme of corporate restructuring by T. Copeland, T. Koller and J. Murin indicates
that the comparison of market value and book value (P/BV) explains the value gap. It
inspired the preparation of P/BV indicator on the basis of data of Warsaw Securities
Exchange. It was found out that the indicator of market price to book value may
constitute a symptom of higher significance of intellectual capital in the process of
creation of corporate value.

Krystyna Poznanska

Clusters as a Method to Improve the Innovativeness
and Competitivenes of Companies

The paper focuses on one of the new forms of cooperation of enterprises, i.e. clusters.
The cooperation within clusters may contribute to the rise in competitivenes and
innovativeness. Due to the low level of innovativeness of Polish economy and enterprises,
the concept of clusters deserves popularisation. Having assumed this, the paper presents
basic features and types of clusters. It points to the necessity of supporting clusters
initiatives in Poland, which is reflected, among others, in the operational programmes
implemented at present.

Agnieszka Rozek

Corporate Use and Development of Intellectual Capital of People
over 50

The article discusses the problem of Polish ageing society and the consequences for

Poland resulting from it, also the challenges and chances for Polish enterprises. The

results of research presented in the article determine:

* Awareness of Polish entrepreneurs in relation to the need for programmes generally
activating elderly people in companies,

e Mutual perception of older and younger employees in the company - identification
of weak and strong points of both groups (legitimacy of intermonitoring model),

* Psychophysical predispositions of 50+ people — the results divide the work cycle
into stages according to the Finnish model of age management.

Additionally:

* Trends in companies serving the lengthening of professional activity of 50+
employees,

* Benefits from solutions within career management and management of career and
age management of people over 50.

The analysis of the problem let us assume that properly used 50+ intellectual capital

may become the value distinguishing the company in the, may become the value

to distinguish the company in the environment, and also affect its innovativeness,

competitive advantage and growth.
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Magdalena Rzemieniak, Monika Wawer, Rafal Wawer

Breakthroughs in Evaluation of Outdoor Advertising Effectiveness

The article is to draw attention to a new tool which should become generally applied
both by companies using modern marketing techniques and advertising agencies that
would like to provide their customers with the most effective solutions in the area
of outdoor advertising. Eyetracking may become a breakthrough solution where the
subjectivity of research and conclusions may leads to mistakes in the implementation
of promotion strategies and is the source ineffective spending of funds spent on it.
The article presents the possibilities of eyetracking application, quantity and quality
of data for analysis, the way of presenting results and formulating conclusions on the
basis of research done in Plaza Commercial Gallery in Lublin.

Anna Scheibe

Transformations in the Structure of Business Relations
and Possibilities of Mass Individualisation

Modern turbulent environments raise consumers’ bargaining positions and force
companies to change the way they act on the market. Due to the globalisation and
information revolution, the time and cost of finding and comparing market offers
is significantly declining. At the same time the volume and diversity of goods on
the market are on the rise. Consequently, consumers’ expectations concerning the
market offer are also growing. Increasingly, customers expect products to meet their
more and more individualised needs. The companies competing on the market are
forced to adjust to the conditions changing in this way. Their response may be mass
individualisation consisting in the adjustment of products offered to the needs of
individual customers. The non-hierarchical from of business organisation as well as the
opportunities of modern technological make the use of this solution not only possible
but also less expensive. Consequently, there are more and more firms to decide to
make use of this possibility.

Katarzyna Siedlecka

ICT in Relation to Innovation in the Creation of Corporate Strategy

The paper focuses on the problem of the competent use of corporate innovation. Thanks
to the systemisation of notions connected with innovation and concepts of strategic
management, an attempt was made to answer a question which solutions based on new
technologies constitute corporate innovation. On the basis of the review of strategic
management trends, the paper presents the evolution of corporate strategies in the
condition of turbulent environment and indicates the significance of the implementation
of this type of innovation in this environment. Then, it shows the ICT sector as unique,
which predisposes the use of products and services of this area to corporate innovation
creation. It enumerates the examples of ICT solutions to support corporate strategy
and discusses areas where ICT implementations are useful. On this basis, it presents
conclusions concerning the implementation of ICT in companies and mentions limitations
connected with it. The problem tackled by the article is relevant at present due to the
search for innovation whose application will eliminate the impact of crisis on companies.
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Pawel Stepka, Konrad Subda

Network Structures — Measurement, Analysis and Corporate Relational
Capital Management

The authors, who are aware of the growing significance of corporate external connections
creating their individual relational capital and the need for their management, decided
to focus on a modern research method, i.e. social network analysis — SNA, mapping,
measuring and analysing complex market network structures.

Although the literature devotes a lot space to the phenomenon like creation of strategic
alliances, clusters, technological parks, cooperative or coopetitive networks, it must be
admitted that there is a significant deficit of empirical research to show the possibilities
of measurment, analysis as well as the use of dynamically changing connections between
market entities to build strategy, company competitive advantage, creation of its value
or M&A actions. The present article is a response to the growing need for the quest
for research tools to “move around freely” and comprehend the complex network
structure of modern competitive environment.

The authors set two basic goals. First, they want to shed light on the network character
of economic reality, pointing to a wide variety of interorganisational connections as
well as personal relations joining different entities. Second, they intend to present
possibilities of social network analysis as a tool to measure the social networks and
do research of external relations of the organisation in order to practically use them
to manage the company.

At the same time, let us express our hope that the implementation of the second goal
will result in a discussion on the issue included in the questions below:

Why, despite high awareness, both in academic environment and among business people,
of the role played by network organisations and their ties with business environment,
there is little research of relational capital at the strategic level?

Why, despite the existence of universal research tools to measure and analyse complex
network structures, they are not used in practice in management of enterprise and its value?

Jagoda Stompér-Swiderska

How Do Managers Perceive Risk? Analysis of Risk in the Process
of Making Key Career Decisions.

Key career decisions are an outstanding moment in the life of decision-makers. These
decisions refer to the crucial events connected with career and often family and social
consequences.

Managers are always accompanied by risk in making their decisions. It is a very
specific decisive process. Managers, when making choices, must evaluate gains and
losses and anticipate risk in many different dimensions.

Risk can be determined as a set of possible, unwanted consequences of the action.
There are negative, multi-aspect consequences of taking a risk like sense of resignation
or loss, or appearance of possible failure, and probability of failure.

There was a pilot research of key career decisions made by thirty managers, carried out
with “Key Career Decision Research Questionnaire”. The main issue of the research
was to answer the question how the managers perceive risk in taking decisions that
refer to their careers?
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Managers point out that they cannot devote as much time to their families as they did
before making their key career decisions. The loss in the perception of respondents is
connected with the loss of secure source of income or the loss of contact with family.
Failure is perceived as fear connected with the acceptance by peers and superiors or
meeting people that could somehow hinder work.

Beata Tarczydlo

Organization Image in the Context of Strategic Breakthrough

Growing competition and demanding customers require more and more refined tools

of competitive advantage. The organisation image is one of them. In the condition

of permanently changing environment, the problem of effective creation of image

becomes important.

The aim of this paper is to explain the issue of organisation image in the context of

strategic breakthrough.

The following theses were taken into consideration:

1) An appropriate image is a crucial factor to achieve success by a contemporary
organisation.

2) The image of an organisation is exposed to loss in the context of strategic
breakthrough and methodical procedures in this area are indispensable.

Starting from the description of a strategic breakthrough, the paper describes image

of an organization and its significance in the condition of market economy. It also

pays particular attention to the problem of communication in the context of strategic

breakthrough. Finally, it discusses the tools of create the image in the analysed

situation.

As a result of the analysis, some recommendations are formulated for entrepreneurs

interested in effective image creation in the context of strategic breakthrough.



