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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






Maria Romanowska
Kolegium Zarzagdzania i Finanséw SGH

Przetomy strategiczne w przedsigebiorstwie

1. Wprowadzenie

Rok 2010 to dobry moment do dyskusji na temat kryzysu, nieciggloSci, zmian
i reakcji przedsiebiorstw na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu. Kryzys ostat-
nich dwdch lat uwazany jest przez wielu ekonomistéw za najsilniejsze zalamanie
koniunktury éwiatowej od czasu Wielkiego Kryzysu. Jego przebieg, niezwykla
dynamika i globalny charakter potwierdzajg istnienie, typowego dla wysokiego
poziomu globalizacji, efektu domina, czy - jak chcg inni — efektu motyla, ktéry
polega na blyskawicznym przenoszeniu sie zjawisk kryzysowych z jednego kraju
do drugiego, z jednej branzy do nastepne;j.

Roéznice w sile i przebiegu zjawisk kryzysowych, jakie ujawnily sie miedzy
poszczegdlnymi regionami §wiata, a nawet krajami, sktaniajg do postawienia tezy,
ze mimo silnego powigzania gospodarek w globalnym $wiecie, przedsiebiorstwa
roznie reaguja na podobne zagrozenia zwigzane z kryzysem czy, szerzej, z ryzy-
kami wynikajacymi ze zmian otoczenia. Istnieja zatem lepsze i gorsze sposoby
reagowania na zagrozenia zewnetrzne, ktore réznicujg sytuacje przedsiebiorstw
i ich pozycje konkurencyjng w okresach wzmozonej turbulencji otoczenia.

W niniejszym artykule chcialam sie zajaé sposobami reagowania przed-
siebiorstwa na zmiany o duzej skali niecigglosci i silnym wplywie na organiza-
cje, postugujac sie pojeciem przelomu strategicznego, rozumianego jako jedna ze
strategii zarzadzania niepewnoScia, a takze okresli¢ gtéwne czynniki w otoczeniu
przedsiebiorstwa powodujgce turbulencje.

2. Modele zachowania sie przedsiebiorstwa w sytuacji
zmiennego otoczenia

Problem dostosowan i zmiany w sposob ogdlny rozpatruje teoria r6wnowagi orga-
nizacyjnej. Organizacja poddana silnym oddzialywaniom otoczenia musi na nie
reagowac, aby nie dopusci¢ do kryzysu. Istniejg dwa typy reagowania na zmiany
w otoczeniu. Reakcja typu I to dazenie do homeostazy, powrotu do punktu réwno-
wagi organizacji poprzez dzialania adaptacyjne lub przeciwdzialanie zakl6ceniom.
Stosowanie tego typu reakcji doprowadza do poglebiania sie luki organizacyjnej
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w przypadku, kiedy sila i tempo zmian sg duze, a wplyw organizacji na otoczenie
jest slaby. Reakcja typu II to reagowanie innowacyjnymi dzialaniami w réznych
obszarach i nacisk na zmniejszenie luki miedzy wyzwaniami otoczenia a orga-
nizacja!l.

P. Drucker zwraca uwage, ze ciaglo$é i niecigglo§é, zmiana i kontynuacja
nie sg przeciwienstwami, a raczej przyciggajacymi sie biegunami. Potrzebie gwatl-
townych zmian towarzyszy nacisk na utrzymanie niezbednej kontynuacji umoz-
liwiajacej np. wspoldzialanie z dostawcami czy utrzymanie tozsamosci produktu
i firmy2. Jezeli zgodzi¢ sie ze zdaniem Druckera, ze nie jest mozliwy przetom
strategiczny nie zachowujacy minimum procesow i struktur poprzedniego okresu,
pytanie o reakcje przedsiebiorstwa na turbulencje otoczenia powinno brzmie¢: jaki
powinien by¢ w tej sytuacji minimalny i maksymalny zakres zmian w przedsie-
biorstwie?

Racjonalne podejscie do planowania strategicznego zaklada, ze strategia
organizacji powinna by¢ dostosowana do stopnia niepewnosci zwigzanego z okre-
§long decyzja. H. I. Ansoff okreslil trzy podstawowe wzorce dzialania strategicz-
negos:

1) strategia budzetowania nie zmieniajgca ani struktur, ani proces6w, odpo-

wiednia do rozwoju organizacji w otoczeniu stabilnym,;

2) strategia adaptacji, ktéra pozwala zachowaé cigglo$¢ proceséw i struk-
tur, ale wymaga istotnych zmian przystosowawczych, odpowiednia do
zarzgdzania w otoczeniu dynamicznym, ale przewidywalnym;

3) strategiczna niecigglo$é, czyli dziatania nowatorskie polegajace na rady-
kalnych zmianach zaréwno w strukturach, jak i w procesach.

Wykorzystujac definicje strategicznej nieciagloéci Ansoffa, okreSlam mia-
nem przelomu strategicznego strategie adekwatnej reakcji otoczenia na duze
zmiany o charakterze niecigglym.

Pojeciu przelomu strategicznego bliskie jest pojecie odnowy strategiczne;.
Ciekawg Kklasyfikacje modeli zachowania sie przedsiebiorstwa w sytuacji zmien-
nego otoczenia opracowali P. Banaszyk i Sz. Cyfert. Autorzy ci zwracajg uwage,
ze proces odnowy strategicznej jest realizowany zaréwno w przypadku dostoso-
wywania sie organizacji do zmian ex post, jak i ex ante, w postaci dostosowan
cigglych, jak i skokowych. Tlustruje to rysunek 1.

1 Zob. G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstwa. Zarzadzanie w zmiennym otoczeniu organizacji,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998.

2 P F Drucker, Zarzadzanie XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000.

3 H. I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

4 P Banaszyk, Sz. Cyfert, Strategiczna odnowa przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2007, s. 11 i n.
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Rysunek 1. Typologia dziatan w organizacji ze wzgledu na charakter zmian

Zmiany . .
wyprzedzajace Dosko.naI(.e.me Strategiczny
organizacji zwrot
Zmiany Dopasowanie Strategiczna
dostosowawcze organizacji rewitalizacja

Zrédlo: P Banaszyk, Sz. Cyfert, Strategiczna odnowa..., op. cit., s. 14.

Opisane na rysunku 1 modele dzialania przedsiebiorstwa moga prowadzi¢
do odnowy przedsiebiorstwa, jednak do kategorii zmian prowadzgcych do stra-
tegicznego przelomu zaliczylabym jedynie kategorie nazwang ,strategicznym
zwrotem”.

De Wit i Meyer okre$lajg odnowe strategiczng jako zmiane strategiczng
dalekosiezng i kompleksowa, zachodzaca réwnoczesnie w systemie biznesowym
i organizacyjnym, strukturze i kulturze organizacyjnej®. Proponujg wprowadzenie
nastepujacych miernikoéw pozwalajacych ocenic skale zmian zwigzanych z odnowa
strategiczng: zakres zmian, amplituda zmian, rozlozenie zmian w czasie, szyb-
ko§é zmian. Postugujac sie miernikami skali zmian de Wita i Meyera, przetom
strategiczny mozna okre§li¢ jako reakcje przedsiebiorstwa na zmiany nieciggte
w otoczeniu, charakteryzujaca sie:

® szerokim (kompleksowym) zakresem zmian,

® duzg amplitudg zmian,

® skokowym rozlozeniem zmian w czasie,

® duzg szybko$cig zmian.

Rysunek 2 przedstawia klasyfikacje strategii reagowania na zmiany otocze-
nia, uwzgledniajaca podzial na zmiany otoczenia o charakterze ciaglym i niecia-
glym oraz rézny sposob reagowania przedsiebiorstwa na zmiany otoczenia.

5 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradokséw, PWE, Warszawa 2007, rozdz. 4.



10 Maria Romanowska

Rysunek 2. Sposoby dostosowywania sie organizacji do zmian otoczenia

Charakter otoczenia

) o Ignorowanie Przetomy
Zmiany nieciggte nieciggtosci strategiczne
Zmiany ciggte Permanentne Skokowe usprawnianie
dopasowywanie organizacji
Zmiany adaptacyjne Zmiany transformacyjne

Reakcja organizacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z zaleceniami szkoly planistycznej racjonalny charakter majg dwie
z czterech strategii przedstawionych na rysunku 2 - strategia permanentnego
dopasowywania w warunkach zmian cigglych i strategia przetoméw strategicznych
w warunkach zmian nieciaglych. Pozostate sposoby reagowania to przyktady niedo-
stosowania strategicznego, czyli nieadekwatnej reakcji na sytuacje zewnetrzne.

3. Geneza przetomow strategicznych w przedsigbiorstwie

Powszechne jest przekonanie, ze zréodlem najwiekszych turbulencji jest otoczenie
przedsiebiorstwa. Nawet gwaltowne zmiany wewnetrzne, polegajace np. na zmia-
nie wilasciciela, konflikcie wewnatrz organizacyjnym czy kryzysie przywodztwa,
sg zawsze w pewnym zakresie pod kontrolg czlonkéw organizacji i moga byé
opanowane zanim ujawni sie ich niszczgca sita. Inaczej jest w przypadku zmian
zewnetrznych. Organizacja nie tylko nie ma nad nimi kontroli, ale nie jest w stanie
przewidzie¢ momentu pojawienia sie zmian i ich charakteru.

Ph. Kotler i J. A. Caslione do czynnikéw wywolujacych chaos w gospodarce
i podniesienie ryzyka dzialalno$ci przedsiebiorstw zaliczaja: postep techniczny
i rewolucje informatyczng, przelomowe technologie i innowacje, wschodzace gospo-
darki, hiperkonkurencje, srodowisko, wzrost sity klienta®. W literaturze najczesciej

6 Ph. Kotler, J. A. Caslione, Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 33.
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wymieniane sg dwa zrédla niepewnosci w otoczeniu organizacji, wymagajace trud-
nych i glebokich przystosowan: kryzysy ekonomiczne i innowacje technologiczne.

Gospodarka od dziesigtkéw lat dziala w warunkach nieregularnych zmian
koniunktury. Kazde z przedsiebiorstw ma Swiadomo$¢ istnienia, lub nie, wahan
koniunkturalnych w swojej branzy i potrafi ostabia¢ negatywny wplyw deko-
niunktury, stosujgc odpowiednie strategie rozwoju. Zastosowanie mogg tu mieé
strategie o ograniczonym ryzyku, jak:

® dywersyfikacja branzowa, najlepiej niepokrewna,

* dywersyfikacja segmentow klientow,

® internacjonalizacja wedlug modelu strategii wielonarodowej, a nie globalnej,

® utrzymywanie do§é duzego zakresu integracji pionowej,

°® utrzymywanie rownowagi miedzy zasobami materialnymi i niematerialnymi,

® rozw(j gléwnie organiczny i poprzez alianse strategiczne’.

Przedstawione strategie przygotowujg przedsiebiorstwa na wahania sprze-
dazy typowe dla branzy, ale nie przygotowujg do mozliwosci gwaltownego i gle-
bokiego spadku sprzedazy zwigzanego z zalamaniem gospodarki §wiatowej, jaki
nastgpil w latach 2008-2009.

Badania przeprowadzone w czasie recesji z 2002 roku pokazaly, ze kryzysy
doprowadzaja do istotnych zmian w strukturach branz. Jeden na trzech liderow
w badanych branzach stracil swoja pozycje, poniewaz jego rywale wykorzystali
recesje na swojg korzy$é8. Kryzys w sektorze firm internetowych w konicu poprzed-
niej dekady otworzyt droge do sukcesu obecnym liderom tej branzy — firmom eBay,
Amazon czy Gogle. W okresie kryzysu nastepuje weryfikacja strategii przedsie-
biorstw i kompromitacja okre§lonych modeli biznesowych.

Ze wstepnych badan nad sposobami obrony przed obecnym kryzysem $wia-
towym mozna zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa, ktore stosowaly strategie o duzym
ryzyku, zwrocily sie ku strategiom ,,bezpiecznym”. Potwierdzeniem tego jest zna-
czacy spadek fuzji i przeje¢ w czasie kryzysu, spadek wartosci bezposrednich
inwestycji zagranicznych w wielu regionach §wiata, a takze zmniejszenie nasilenia
proceséw outsourcingowych. W przemysle motoryzacyjnym, silnie dotknietym kry-
zysem, realizowane sg projekty zmierzajace do konsolidacji. Juz w listopadzie 2008
roku ,,The Economist” stwierdzil powszechny odwrét od ryzykownych strategii
i narzedzi finansowych, i powrét do konserwatywnych sposobéw rozwoju i zarza-
dzania finansami®. Badania HBR nad sposobem reakcji na kryzys potwierdzity,

7 Zob. M. Romanowska, Strategie przedsiebiorstw w okresie kryzysu gospodarczego, ,,Prace Naukowe
WWSPiZ”, seria ,Zarzadzanie”, Walbrzych 2009.

8 E. Beinhocker, I. Davis, L. Mendonca, 10 trendéw, ktore trzeba obserwowaé, ,Harvard Business
Review Polska”, grudzien 2009 r.—styczen 2010 r.

9 Management and Cash, , The Economist”, 20 listopada 2008 r.
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ze: w czasie obecnego kryzysu wiele firm spoglgda zarowno w gore, jak i w dot
tancucha wartosct, co oznacza odwroét od niebezpiecznej wirtualizacji w kierunku
zwiekszenia kontroli nad dziatalnoscig firmy10.

Kryzys staje sie dla lepiej zarzadzanych firm okazja do nabycia cennych
aktywow ponizej ich wartoSci i doScigniecia lideréw w branzy. Pozwala poprawié
pozycje konkurencyjng przedsiebiorstwom z krajéw o nizszych kosztach wytwa-
rzania w okresie, kiedy przewaga niskich kosztow jest szczegolnie wazna.

Kryzysy uswiadamiajg przedsiebiorstwom rzeczywiste ryzyko i koszt przy-
spieszonego rozwoju za pomocg ,,nowoczesnych” instrumentéw finansowych i eks-
pansywnych strategii, a takze obnazajg watpliwg jako§¢é méd w zarzadzaniu, zale-
cajacych wyszezuplenie przedsiebiorstwa, dziatanie w sieci, zamiast duzego zakresu
integracji lub dywersyfikacji pionowej oraz internacjonalizacje za kazda cene.

Przelomy strategiczne wymuszone silnym kryzysem ekonomicznym w go-
spodarce polegaja na wyborze zestawu metod dzialania z instrumentarium zarzg-
dzania kryzysowego. Sytuacje kryzysowe, chociaz bardzo niebezpieczne dla przed-
siebiorstwa i dotkliwe dla jego menedzeréw i pracownikow, nie stanowig dla nich
wyzwania intelektualnego, sg raczej zadaniem o charakterze sprawno$ciowym.
Co wiecej, przy zastosowaniu odpowiedniej procedury planowania strategicznego,
np. wdrozeniu systemu wczesnego ostrzegania, jest mozliwe przewidzenie zmian
koniunktury w czasie umozliwiajgcym przeciwdzialanie negatywnemu wpltywowi
zjawisk kryzysowych.

Inaczej jest w przypadku, kiedy zaskoczenie jest wywolane innowacjami tech-
nologicznymi. Przetomowe innowacje technologiczne nie zdarzajg sie czesto, ale
doprowadzaja do przewarto$ciowania wszystkich dziedzin gospodarki i wymagaja
ogromnych kosztéw ich wdrozenia. Nie wiadomo, czy kto§ policzyl, ile kosztowalo
gospodarke §wiatowg przejScie z technologii analogowej na technologie cyfrowsg
we wszystkich branzach, czy wdrozenie technologii internetowej w wymiarze glo-
balnym. Najsilniej wplyw zmian technologicznych odczuwajg przemysty wysokich
technologii. Przyktad branzy telekomunikacyjnej jest znamienny — digitalizacja,
a potem zastosowanie Internetu w komunikowaniu sie, odmienily oblicze teleko-
munikacji na calym §wiecie. Przestaly istnie¢ matle przedsiebiorstwa, ktére nie
mogly udzwigna¢ kosztow dostosowania sie do zmian technologicznych, powstaly
duze grupy kapitalowe, najczesciej miedzynarodowe, ktore sta¢ bylo na przelomy
strategiczne w zakresie innowacji technologicznych.

W przeciwienstwie do perturbacji wywolanych kryzysem ekonomicznym,
wyzwania zwiazane z nowymi rozwigzaniami technologicznymi nie ustaja, ale

10 A. P Raman, Nowe pogranicza wzrostu, ,,Harvard Business Review Polska”, grudzien 2009 r.—styczen
2010 r.
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sie spietrzaja, gdyz nakladaja sie na siebie kolejne generacje technologii i nowe
wynalazki. Przedsiebiorstwa dzialajgce w branzach narazonych na czeste zmiany
technologii muszg mieé obok zaplecza kapitalowego specjalne umiejetnosci pozy-
skiwania lub tworzenia innowacji.

Odpowiedzig przedsiebiorstwa na wyzwania technologiczne moze by¢ inwe-
stowanie w wewnetrzny potencjal tworzenia innowacji i wprowadzania ich jako
standardu branzy. Przedsiebiorstwa bedace liderami technologicznymi same tworza
nowe technologie i zaskakujg nimi innych uczestnikoéw gospodarki. Przetom stra-
tegiczny w tym przypadku polega na antycypowaniu potrzeby nowej technologii
przez jej wytworzenie. Bycie liderem technologicznym wymaga zgromadzenia cen-
nych zasobdow strategicznych w postaci kapitalu intelektualnego i odpowiedniego
zarzgdzania nim.

Alternatywa tworzenia przelomoéw strategicznych przez wytwarzanie wlas-
nych innowacji moze by¢ kupowanie innowacji na rynku poprzez przejmowanie
przedsiebiorstw, ktore takie innowacje wytworzyly. Steve Wozniak, tworca kom-
putera osobistego uwaza, ze nie mozna osiggnaé trwalej przewagi innowacyjnej
nie inwestujac we wlasne zaplecze naukowo-badawcze. Zapytany, co firma moze
zrobié, aby wyhodowaé przelomowe innowacje, odpowiedzial: Nawet, jesli firma
dojrzeje, rozrosnie sie i znajdzie dostepne zasoby zewnetrzne, wewnagirz niej powinna
zawsze istnie¢ mala grupa innowatoréw, pracujgca nad nastepng rewolucjgll.

Zalecana przez Wozniaka strategia stalego inwestowania w innowacje spraw-
dza sie szczegdlnie w okresie kryzysu gospodarczego. Sukcesy firm indyjskich
i chinskich, réwniez na wymagajacych rynkach motoryzacyjnym i informatycznym,
$§wiadczg o tym, ze kryzys pozwala doceni¢ innowacje realizowane przez przedsie-
biorstwa nie bedace liderami technologicznymi. Przykladem moze by¢ wyprzedze-
nie we wprowadzeniu na rynek samochodéw z napedem hybrydowym gigantow
motoryzacyjnych GM i Toyoty przez nie tak znany chinski koncern BYD.

Z postepem technicznym wigze sie zagrozenie katastrofami o podlozu techno-
logicznym. Przyczynami tych katastrof sg awarie systeméw informatycznych oraz
celowe dziatania hakeréw, czesto inspirowanych przez terrorystow. Praktycznie nie
ma mozliwoSci przeciwdzialania takim zagrozeniom na poziomie przedsiebiorstwa,
mozna mowic jedynie o zachowaniu minimalizujgcym koszty katastrof.

Ciekawa propozycjg realizacji strategii przelomu strategicznego w §wiecie
globalnych powigzan sieciowych i innowacji technologicznych jest pomyst strate-
gii ksztaltujgcych, opracowany przez menedzeréw firmy Deloitte LLP. Podejscie
to, zgodnie z koncepcjg Druckra, pokazuje, jak dokonaé przetomu strategicznego

11 Maly garaz na uboczu korporacji, ,Harvard Business Review Polska”, grudzieh 2009 r.—styczen
2010 r.
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z wykorzystaniem nowych technologii, nie naruszajac jednocze$nie istniejacych
powiazan z partnerami z branzy. Jest to propozycja w duchu organizacji sluzacej
otoczeniu, proponujaca wspélne z partnerami biznesowymi przeksztalcanie branzy
bez wzniecania hiperkonkurencjil2.

4. Podsumowanie

Ze wzgledu na szczuple ramy artykulu skupilam sie na problemie wyboréw stra-
tegicznych w sytuacji silnych turbulencji w otoczeniu. Zaréwno koncepcje zna-
nych przedstawicieli nauki, jak i zachowania przedsiebiorstw w turbulentnym
otoczeniu potwierdzajg potrzebe przelomowych decyzji w okresach nieciagloéci.
Brak umiejetno$ci adekwatnego do charakteru zewnetrznych zagrozen reagowa-
nia kierownictw przedsiebiorstw jest najczestszym powodem kryzysu w przed-
siebiorstwie. Stuszny wybor strategii przetomu strategicznego to jednak dopiero
polowa sukcesu. Druga polowa to wprowadzenie w zycie dobrej koncepcji strategii.
Wymaga to dostosowania struktur dzialalnosci gospodarczej do nowych strategii
oraz silnego przywoédztwa, ktore pozwoli uksztaltowac spoleczno$é organizacji
i kulture organizacji sprzyjajace zmianom.
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Zrownowazona konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw
— ujecie teoretyczne

1. Wprowadzenie

Wspblczesne przedsiebiorstwa dziatajg w warunkach turbulentnie zmieniajgcego sie
otoczenia, jednak formulowane cele wlasne kazdej organizacji gospodarczej pozostaja,
niezmienne. Aktualnie sg one zwigzane z podstawowymi paradygmatami zarzadzania
strategicznego oraz mys$leniem kategoriami rozwoju zréwnowazonego w skali makro-
ekonomicznej. Wrod nich na szczeg6lne podkre§lenie zastuguja nastepujace cele:
1) dgzenie przedsiebiorstwa do wzrostu konkurencyjnosci, w efekcie czego
nastepuje poprawa jego pozycji konkurencyjnej;
2) dazenie przedsiebiorstwa do zréwnowazonego i trwalego rozwoju, zwigza-
nego z obowigzujgcymi regulacjami prawnymi oraz oczekiwaniami wladz
i spoleczenstwa.
Wynika z tego, ze wspolczesne przedsiebiorstwa w dziataniach zwigzanych
z konieczno$cig sprostania trudnym warunkom konkurencji, w swych dazeniach do
osiggniecia sukcesu rynkowego powinny respektowaé zasady zwigzane z ochrong
§rodowiska przyrodniczego.
Celem rozwazan prezentowanych w niniejszym artykule jest préba zdefinio-
wania zrownowazonej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, pojecia taczacego
W sobie wymienione cele.

2. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

W literaturze ekonomicznej mozna znalezé proby ujecia w ramy definicyjne ter-
minu ,konkurencyjno§é przedsiebiorstwa”. Wedlug jednego z nich, sformulowa-
nego w polowie lat 90. XX wieku: konkurencyjnosc przedsiebiorstwa zwigzana
Jjest z dostosowaniem produktu do wymogow rynku i konkurencji, zwtaszcza pod
wzgledem asortymentu, jakosci, ceny, jak i wykorzystania optymalnych kanatow
sprzedazy i metod promocjil. Podejmujac probe krytycznej oceny przedstawionej

1 W. Pomykato (red.), Encyklopedia biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, s. 117.
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propozycji w odniesieniu do przedsiebiorstwa, mozna stwierdzié, ze podkreslono
W niej znaczenie procesu dostosowywania sie przedsiebiorstwa do warunkéw ryn-
kowych i mechanizméw konkurencji, z naciskiem na tre$¢ pojecia ,konkuren-
cyjnoé¢ débr”. Wydaje sie to znacznym zawezeniem problemu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa do zagadnien zwigzanych ze skutecznym rozwijaniem rynkéw
zbytu, bez uwzglednienia rosnacej roli produktywnos$ci czy wewnetrznych uwa-
runkowan sukcesu rynkowego.

W nurcie podobnych uje¢ mieszcza sie takze definicje, wedlug ktoérych kon-
kurencyjnoéé¢ przedsiebiorstwa to jego zdolnoéci do:

* projektowania, wytwarzania i sprzedawania towaréw, ktorych ceny, jako§é

i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw ofe-
rowanych przez konkurentéwZ,

® podnoszenia efektywnoSci wewnetrznego funkcjonowania poprzez umac-

nianie i poprawe swojej pozycji na rynkus,

® umiejetnos¢ osiggania i (lub) utrzymywania przewagi konkurencyjnej4,

® sprawnego realizowania celéw na rynkowej arenie konkurencjib.

Wsréd licznych sformulowan znajduje sie réwniez definicja uwzgledniajaca
aspekt §rodowiskowy. T'wierdzi sie, ze konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa to takze
zdolno$¢ do rozwoju zréwnowazonegob.

Wspoblczesnie konkurencyjnosé przedsiebiorstwa stala sie optymalnym kryte-
rium wszechstronnej jego oceny. Pod tym pojeciem rozumie sie wlasciwosé, ktora
okresla zdolno$é przedsiebiorstwa do cigglego kreowania tendencji rozwojowej,
wzrostu produktywnosci (mierzonej w skali mikro) oraz do skutecznego rozwi-
jania rynkéw zbytu w warunkach oferowania przez konkurentéw débr i ustug:
nowych, lepszych i tanszych?.

2 S. Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjno$ci miedzynarodowej, ,,Gospodarka Planowa”,
Nr 9/1984, s. 391.

3 E. Janton-Drozdowska, Strategia fuzji przedsiebiorstw a konkurencja, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny
i Socjologiczny”, WN UAM, 2/1994.

4 M. Gorynia, Konkurencyjno§é przedsiebiorstwa — proba konceptualizacji i operacjonalizacji, w:
E. Najlepszy (red.), Strategia przedsiebiorstw w warunkach konkurencji miedzynarodowej, Zeszyty
Naukowe, Seria I, Z. 266, WAE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 10-11.

5 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOiK , Dom Organizatora”, Torun 2005, s. 36. Prezentowane ujecie dato
podstawe autorowi do rozwazan na temat budowania potencjatu konkurencyjnosSci przedsiebiorstw
z uwzglednieniem podej$cia zasobowego.

6 M. Lubinski, Konkurencyjno$¢ gospodarki: pojecie i spos6b mierzenia, w: Miedzynarodowa konku-
rencyjno$¢ gospodarki Polski — uwarunkowania i perspektywy (materialy z konferencji), Instytut
Rozwoju i Studiéw Strategicznych, Warszawa 1995.

7 H. G. Adamkiewicz-Drwillo, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 128.
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Tak pojeta konkurencyjno$¢é wiaze sie éciSle z koncepcja rozwoju trwatego
i zrownowazonego, poniewaz bez uwzgledniania owej koncepcji w realizowanej
strategii dzialania, wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstwa wydaje sie by¢ ilu-
zoryczny. Nadto, problemy zwigzane z wykorzystywaniem zasobéw przyrody sg
aktualnie uznawane za priorytetowe, co znajduje uzasadnienie w realizacji celow
polityki miedzynarodowe;j.

3. Rozwdj trwaty i zrownowazony przedsigbiorstw

Rozwdj trwaly i zréwnowazony® byt definiowany wielokrotnie. Ogélnie mozna przy-
jac, ze jest to rozw(j, w ktorym trzy podstawowe wymiary (racje, lady, sktadowe
itp.): ekonomiczny, spoleczny i ekologiczny sg traktowane réwnorzednie (por. rysu-
nek 1). Oznacza to, ze zaspokajanie wszelkich potrzeb ludzkich jest zwigzane z ta-
kimi procesami gospodarowania, ktore nie naruszajg rownowagi ekologicznej i nie
prowadzg do powstania trwalych, negatywnych zmian w §rodowisku przyrodniczym.
Jednym z podstawowych celéow rozwoju zrownowazonego jest poprawa i zachowa-
nie wysokiego poziomu jakoSci zycia, zar6wno obecnych, jak i przysztych pokolen®.

Rysunek 1. Wymiary rozwoju zrownowazonego — model podstawowy (model
trzech kot)

Spofeczenstwo

Srodowisko Ekonomia

7rédlo: M. Keiner, Re-emphasizing sustainable development — the concept of ‘evolutionability’,
»Environment, Development and Sustainability”, No. 6/2004, s. 381.

8 Rozwqj trwaly i zréwnowazony zwany jest takze rozwojem zréwnowazonym lub sustensywnym (ang.
sustainable development).

9 B. Piontek, Koncepcja rozwoju zréwnowazonego i trwatego Polski, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 16-27; T. Borys, Istota kategorii ekorozwoju, w: Wskazniki ekorozwoju, (red.)
T. Borys, Wydawnictwo Ekonomia i Srodowisko, Biatystok 1999, s. 64-68.
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Istota rozwoju zréwnowazonego zostala zawarta w postaci obowiazujacych

zasadl0, ktore w odniesieniu do przedsiebiorstw mozna pogrupowac nastepujaco:

1

2

~

3)

zasady zwigzane z wykorzystywaniem zasobow i waloréw przyrodni-
czych w procesie produkcyjnym: ekologizacji (ochrona érodowiska jest
warunkiem prawidlowego gospodarowania, a dzialalno§é gospodarcza jest
dostosowana do warunkéw przyrodniczych), integralno$ci (powigzanie
zalecenia: ,,my$l globalnie, dzialaj lokalnie” z respektowaniem praw eko-
logii) oraz prewencji (zapobieganie nadmiernej degradacji §rodowiska,
zwana takze zasadg likwidacji zanieczyszczen u zrédla);

zasady dotyczace relacji miedzy dzialalnoScig gospodarcza a tadem spo-
teczno-kulturowym: wspoéldzialania w zakresie ochrony Srodowiska,
ekonomizacji (cele ochrony $rodowiska powinny by¢ osiggane minimal-
nym kosztem spolecznym), partycypacji spolecznej (spolecznosci lokalne
i organizacje pozarzadowe biorg udzial w dzialaniach na rzecz ochrony
§rodowiska) oraz sprawiedliwo$ci wewnatrz- i miedzypokoleniowej;
zasady zwigzane z obowigzujgcym prawem: praworzgdno$ci (przepisy
powinny by¢ tak skonstruowane, aby istniata mozliwo$é $cistego ich
przestrzegania) oraz ,sprawca zanieczyszczenia placi” (odpowiedzialno§é
finansowa ponosi podmiot uzytkujacy zasoby Srodowiska, powodujacy ich
zanieczyszczenie).

Nie zostala stworzona hierarchia powyzszych zasad. W zasadzie wszystkie

one sg rOwnie wazne, natomiast mozna przyjaé, ze sg podrzedne w stosunku do

zasady generalnej — rownorzednos$ci trzech wymiaréw rozwoju zréwnowazonego.
Tak wiec dziatalno§é gospodarcza powinna by¢ dostosowana do potencjatu érodo-
wiska przyrodniczego i prowadzona w celu zaspokojenia potrzeb konsumentow.

Podejmujac probe oceny wymienionych zasad oraz odnoszac rozwazania do

modelu podstawowego wymiaréw rozwoju zrownowazonego (por. rysunek 1), mozna

skonstatowac, ze dotycza one relacji zachodzgcych w zaprezentowanym modelu:
§rodowisko przyrodnicze-dziatalno$¢ gospodarcza (ekonomia)-spoleczenstwo, ktore
to relacje zachodzg w dwdch, SciSle ze sobg powigzanych, plaszczyznach:

1Y)

2)

wewnatrz przedsiebiorstwa — przedsiebiorstwo powinno gospodarowac
posiadanymi zasobami: kapitalem ludzkim (w tym: wiedzg pracownikow),
kapitalem rzeczowym (z uwzglednieniem technologii) oraz kapitalem
finansowym tak, aby realizacja cel6w gospodarczych uwzgledniata zasady
rozwoju zréwnowazonego;

miedzy przedsiebiorstwem a otoczeniem — dotyczy relacji miedzy przedsie-
biorstwem a: wladzami lokalnymi i regionalnymi, spoleczno$ciami lokal-

10 T Borys, J. Sleszynski, Ekorozwdj jako zbiér zasad, w: Wskazniki ekorozwoju..., op. cit., s. 84-94.
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nymi i organizacjami pozarzadowymi (w wypadku spolecznosci lokalnych
Iaczg sie one z relacjami zachodzacymi wewnatrz przedsiebiorstwa, gdyz
dotyczg takze rodzin pracownikéw), dostawcami i klientami (odbiorcami
débr i ustug, ktorzy réwniez wchodzg w sktad spotecznosci lokalnej), Sro-
dowiskiem przyrodniczym (zachodzace zmiany jako skutek prowadzonej
dziatalno$ci gospodarczej przez dany podmiot).

Relacje wystepujace w plaszczyznie: przedsiebiorstwo—otoczenie (z pominie-
ciem relacji: przedsiebiorstwo—$rodowisko przyrodnicze) majg charakter zwrotny.
Oznacza to, ze dzialania przedsiebiorstwa spotykajg sie z réznego rodzaju reakcjami
wladz, spolecznosci oraz kontrahentéw. Reakcje tych ostatnich przedsiebiorstwo
winno uwzglednia¢ w swoich strategiach dzialania. Nalezy jednak zauwazyc, ze
zar6wno w plaszczyznie wewnetrznej, jak i w relacji: przedsiebiorstwo—otoczenie,
realizacja zasad rozwoju zréwnowazonego wiaze sie SciSle z zalozeniami spolecznej
odpowiedzialno§ci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility)ll.

4. Zrownowazona konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

W literaturze przedmiotu podjeto juz prébe zdefiniowania zréwnowazonej kon-
kurencyjnoSci (ang. sustainable competitiveness), ale uczyniono to w odniesieniu
do regionéw. Zgodnie z podej$ciem zasobowym zréwnowazona konkurencyjno§é
jest zwigzana z istniejgcq w regionie konfiguracjg zasobow, ktora must byc stale
odnawiana w celu utrzymania jego zdolnosci do konkurowanial?. Zréwnowazona
przewaga konkurencyjna opiera sie wiec na posiadaniu i wykorzystywaniu rzad-
kich, warto$ciowych, niepowtarzalnych i niesubstytucyjnych zasobé6w w procesie
produkcyjnym. W kazdym regionie istnieje okreslona ich kombinacja, ktérg tworza
zasoby: przyrodnicze (rozumiane jako zasoby sensu stricto), rzeczowe, spoleczno-
kulturowe oraz intelektualnel3. Méwi sie takze o zdolno$ciach dynamicznych (ang.
dynamic capabilities), ktore sg Scisle zwigzane z osigganiem zroéwnowazonej kon-
kurencyjnoéci. Na poziomie przedsiebiorstwa sg one ujmowane jako procesy pole-
gajace na wykorzystywaniu zasobéw w celu dostosowania sie do zmian rynkowych,
a takze kreacja owych zmian. Sg to zwlaszcza procesy polegajace na integrowaniu,
rekonfiguracji, pozyskiwaniu i zwiekszeniu dostepnosci posiadanych zasob6éw!4.

11 Por.: H. Kruk, Spoleczna odpowiedzialno§¢ wspodlczesnych przedsiebiorstw wobec wyzwan kryzysu
globalnego, w: Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu. ,Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Gdanskiego”, 3/2, 2009, Sopot 2009, s. 135-139.

12 V. Harmaakorpi, T. Uotila, Building regional visionary capability. Futures research in resource-based
regional development, ,,Technological Forecasting and Social Change”, Elsevier Inc., No. 73/2006,
s. 778-779.

13 Ibidem, s. 780.

14 K. M. Eisenhardt i J. A. Martin, za: V. Harmaakorpi, T. Uotila, Building..., op. cit., s. 780.
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Mozna podjaé prébe przeniesienia pojecia zrownowazonej konkurencyjnosSci
na poziom mikroekonomiczny. Trzeba jednak zwroéci¢é uwage na pewne niescistosci
w zaprezentowanym powyzej sposobie jej okreslania. Po pierwsze, stowo ,,zrow-
nowazony” nie ma swojego posadowienia w istocie rozwoju zréwnowazonego, jego
zasadach oraz celach, nie odnosi sie takze do fundamentalnego zalozenia, doty-
czgcego zachowania réwnowagi miedzy wymiarem: ekonomicznym, spolecznym
i ekologicznym. Po drugie, czy wystarczy samo odnawianie istniejacych zasobow
przedsiebiorstwa, aby stwierdzi¢ jego dazenie do poprawy konkurencyjnosci?
Posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby powinny by¢ nie tylko odnawiane, ale
takze permanentnie rozwijane, a ich konfiguracja ciggle modyfikowana w celu
dostosowywania sie do zmian zachodzacych w otoczeniu lub kreowania zmian
rynkowych.

Uwzgledniajac te modyfikacje, jak i wczeéniejsze rozwazania, zrownowa-
zong konkurencyjno§é przedsiebiorstwa mozna zdefiniowa¢ jako jego zdolno§é do
trwalego rozwoju i poprawy pozycji konkurencyjnej poprzez nastepujace dziatania
(por. rysunek 2):

1) odnawianie, modyfikowanie oraz staly rozwdj konfiguracji dostepnych
zasobow: kapitalu ludzkiego, technologii, surowcéw oraz kapitalu pro-
dukcyjnego (rzeczowego i finansowego) w sposob, ktéry umozliwi diu-
gookresowy wzrost mikroproduktywnosci zgodnie z zasadami rozwoju
zrownowazonego;

2) ksztaltowanie relacji wewnetrznych i zewnetrznych w sposéb umozli-
wiajacy trwaly i zréwnowazony rozw(j przedsiebiorstwa;

3) kreowanie i rozwijanie rynkéw zbytu poprzez oferowanie débr i §wiadcze-
nie uslug przyjaznych srodowisku (w tym débr ,,ubocznych”, zwigzanych
z szeroko pojeta spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu).

Ten ostatni aspekt dzialalnoéci na rzecz poprawy zréwnowazonej konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa jest zwigzany, miedzy innymi, z modg na produkty
proekologiczne, ktore przedsiebiorstwa kreujg w celu wyrdznienia sie z otoczenia
i zdobycia nowych klientéw. Jednak z drugiej strony konsumenci wymuszajg na
przedsiebiorstwach dzialania, nabywajac takowe dobra. Ponadto, wytwarzanie pro-
duktéw proekologicznych to czesto wejScie w nisze rynkowsa i mozliwo§é dotarcia
do nowej grupy odbiorcéw. Natomiast efektem ubocznym dziatalno$ci produkeyj-
nej, mieszczacej sie w ramach spotecznej odpowiedzialnoSci, sg réznego rodzaju
dziatania poprawiajgce wizerunek rynkowy firmy (np. sponsorowanie wydarzen
kulturalnych czy sadzenie lasu przez przedsiebiorstwa, ktorych podstawowa branza
dzialtalnosci jest zupelnie inna).

Uproszczajgc powyzszg definicje, mozna przyjaé, ze zrownowazona konku-
rencyjnosc przedsiebiorstw oznacza ich rozwdj, z uwzglednieniem racji spotecznych
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i przyrodniczych, zgodnie z zasadami rozwoju zréwnowazonego w taki sposob,
ktore zapewni trwalg poprawe ich zdolnosci do sprostania konkurencji na rynku
krajowym i miedzynarodowym.

Przykladem firmy, ktora realizuje wszystkie zalozenia zréwnowazonej kon-
kurencyjnosci w praktyce, jest Grupa Kapitalowa Lotos, wdrazajgca Program 10+.
Podobne standardy prowadzenia dziatalno$ci ma réwniez PricewaterhouseCoopers.
Wspomniane firmy dbaja zar6wno o wlasny rozwdj (w tym rozwoj pracownikow),
§rodowisko przyrodnicze, jak i dobre relacje z partnerami biznesowymi oraz spo-
lecznosciami lokalnymi. Sg to, oczywiscie, tylko przyklady — podobnych przedsie-
biorstw jest wiecej, jednak nie wszystkie sg tak znane jak wymienione powyzej.

Rysunek 2. Zréwnowazona konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa — ujecie teore-
tyczne

konfiguracja zasobéw zafozenia i cele rozwoju
przedsigbiorstwa trwatego i zrownowazonego
odnawianie, modyfikowanie wdrazanie
i rozwijanie w zycie
optymalizacja kreowanie produkty i ustugi
procesow tendenciji prosrodowiskowe
A A
poprawa trwaty rozwgj kreowanie i rozwijanie
mikroproduktywnosci przedsiebiorstwa rynkéw zbytu
Zréwnowazona konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

5. Podsumowanie

Prébe zdefiniowania pojecia zrownowazonej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
nalezy odnie§¢ do rozwazan autorskich zwigzanych z konkurencyjnoécig ekolo-
giczngl, ktérg mozna rozumieé jako wlasciwosc okreslajacg zdolnoéé dostosowania sie

15 H. G. Adamkiewicz-Drwilto, H. Kruk, Konkurencyjno$é ekologiczna jako jeden z aspektow strate-
gicznej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Strategie przedsiebiorstw w otoczeniu globalnym,
(red.) Z. Dworzecki, M. Romanowska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 141-148.
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przedsiebiorstwa do warunkéw rynkowych zwigzanych z proekologicznymi zachowa-
niami innych podmiotéw (producentéw i konsumentow) oraz zdolno$é do konkurowa-
niaiosiggania korzySci z podejmowanych dzialan na rzecz §rodowiska przyrodniczego.

W Swietle zaprezentowanych rozwazan wydaje sie zasadne postrzeganie
konkurencyjnosci ekologicznej przedsiebiorstwa jako jednego z istotniejszych ele-
mentéw jego konkurencyjno$ci operacyjnej, natomiast konkurencyjno$ci zréwno-
wazonej jako niezbednego atrybutu konkurencyjnoSci strategicznej.
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Wspotczesny kryzys ekonomiczny jako imperatyw
odnowy strategicznej przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Znakomita wiekszo§¢ podrecznikéw i monografii po$wieconych zarzgdzaniu strate-
gicznemu przedsiebiorstwem milczaco zaklada cigglo$é jego dziatalnoéci i rozwoju.
Co najwyzej mozna znalezé w tych publikacjach fragmenty po$wiecone zmianie
strategicznej, czesto nazywanej zwrotem strategicznym, odnowg strategiczng lub
rewitalizacjg strategii. W zwyklych uwarunkowaniach jest to stan w pelni uspra-
wiedliwiony i oczekiwany przez czytelnikéw. Zwykle uwarunkowania dzialalnosci
przedsiebiorstw kreujg bowiem potrzebe doskonalenia realizowanej strategii albo
projektowania nowej strategii dla uruchamianego dopiero przedsiebiorstwa. Kryzys
oznacza dramatyczng zmiane. Dramatyczng, bo naglg i najczesciej nieoczekiwana,
czyli taka, do ktorej sie nie przygotowano. Kryzys ekonomiczny, ogarniajacy
w szybkim tempie gospodarke calego globu, wyzwala zatem efekt zaskoczenia
strategicznego wérod strategow! w przedsiebiorstwie.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie, w jaki sposob wspélczesny
kryzys ekonomiczny kreuje potrzebe zmiany realizowanej strategii w przedsiebior-
stwie. Zostanie w nim zdefiniowane pojecie odnowy strategicznej przedsiebiorstwa
i rézne jej interpretacje, w zaleznosci od zastosowanego podejsScia do zarzgdzania
strategicznego. Nastepnie, po identyfikacji istotnych zmian uwarunkowan kreo-
wania strategii, zostang wskazane potencjalne przebiegi odnowy strategicznej.

2. Odnowa strategiczna w perspektywie 10 oraz RBV

Odnowa strategiczna przedsiebiorstwa moze by¢ definiowana jako2:
1) zmiana o fundamentalnym charakterze i powaznym wplywie na efektyw-
noé¢ przedsiebiorstwa, a dotyczgca relacji z otoczeniem (klienci), procesow
transformacyjnych (konfiguracja technologii), struktur, systemoéw i rutyn

1 Strategiem nazywa sie w niniejszym opracowaniu wszystkie osoby wplywajace na decyzje strategiczne
podejmowane w przedsiebiorstwie.

2 H. Hart, A. Berger, Using time to generate corporate renewal, ,International Journal of Operations
and Production Management”, 1994, Vol. 14, No. 3, s. 25.
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(podejmowanie decyzji, informacje, zasoby ludzkie), jak réwniez wynikow
finansowych oraz jednostkowych i organizacyjnych zachowan;

2) tre§¢ szeroko zakresowych zmian organizacyjnych powinna by¢ opisy-
wana przez trzy wymiary: sile zmiany, organizacje oraz zwigzki miedzy
zmiang a organizacja.

Jednym z podstawowych zagadnien kreowania sily zmiany i jej wplywu na
przedsiebiorstwo jest sekwencja zaleznoSci. Mozna tu méwié o dwoch gléwnych
interpretacjach. Pierwszej opracowanej w ramach perspektywy IO, ktéra postu-
guje sie modelem S-C-P, oraz drugiej, odwolujgcej sie do perspektywy RBYV, ktora
z kolei posluguje sie modelem R-B-V.

Model S-C-P wywodzi sie ze studiéw nad wplywem struktury przemystu na
dziatalno$é i wyniki przedsiebiorstw. Pierwsze badania pochodzg jeszcze z lat 30.
XX wieku i sg kojarzone z Chambarlinem, jednak kluczowe znaczenie mialy prace
Masona oraz Baine’a z lat 50.3 Zgodnie z modelem S-C-P podstawowe czynniki
dotyczq ekonomicznych i technicznych uwarunkowan ksztattujgcych strukture prze-
mystu. Struktura przemystu jest charakteryzowana przez takie czynniki, jak: liczba
nabywcow i sprzedawcow, stopienn skoncentrowania branzy, poziom dyferencjacji
produkcji, zakres poziomej integracji, koszt struktury, bariery wejscia do sektora
i inne. Ta struktura sektora z kolei determinuje dziatalnosé przedsigbiorstwa.
Jest ona definiowana przez takie czynniki, jak ich zachowania cenowe, strategie
produktow, reklame, badania i innowacje, inwestycje w zdolnosci produkcyjne,
taktyki formalno-prawne i inne, ktore tqcznie wplywajq na sprawnoscét. Centralnym
zalozeniem jest tu teza, ze sprawno$é przedsiebiorstwa zalezy od struktury oto-
czenia, w ktérym ono funkcjonujed.

Model R-B-V wywodzi sie jeszcze z prac Penrose, datujacych sie na lata 50. XX
wieku. Termin ,,spojrzenie oparte na zasobach” jest przypisywany Wernerfeltowi,
ktory w 1984 roku opublikowal na lamach ,,Strategic Management Journal”
artykul z tym wyrazeniem w tytuleé. Autor ten dowodzil, ze firma zdobywajaca
unikatowe zasoby jako pierwsza, buduje tzw. bariere zasobowsg, ktérej pokonanie
sprawia konkurentom specjalne trudnos$ci i wymaga ponoszenia nadzwyczajnych
kosztow’. My$l te rozwingl Barney, ktory wskazal, ze zasoby to: wszystkie aktywa,

3 J. Barney, W. Hesterly, Strategic management and competitive advantage. Concepts and cases,
Pearson Education, New Jersey 2006, s. 71.

4 R. Pitkethly, Analysing the environment, The Oxford handbook of strategy, Vol. 1: A strategy
overview and competitive strategy, Oxford University Press, Oxford 2003, s. 232.

5 R. Hoskisson, M. Hitt, W. Watt, D. Yiu, Theory and research of strategic management: swing and
a pendulum, ,Journal of Management”, 1999, Vol. 25, iss. 3, s. 425.

6 J. Barney, W. Hesterly, Strategic..., op. cit., s. 111.

7 R. Sanchez, Analyzing internal and competitor competences. Resources, capabilities, and management
processes, The Oxford handbook of strategy, Vol. 1: A strategy overview and competitive strategy,
Oxford University Press, Oxford 2003, s. 346.
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zdolnosci, organizacyjne procesy, cechy firmy, informacja, wiedza itp., kontrolo-
wane przez przedsiebiorstwo i pozwalajgce mu stworzyé i wdrozyé strategie, kitore
doskonalg wydajnosé i efektywnosc®. Zresztg ta budujgca przewage konkuren-
cyjng bariera zasobowa moze takze staé sie swoistg pulapka strategiczng dla
przedsiebiorstwa. Jak to bowiem wynika z badan Wintera, kreowanie wyrd6znia-
jacych zdolnoéci przedsiebiorstwa, oparte na utrwalaniu organizacyjnych rutyn,
prowadzi do uksztaltowania naturalnych trajektorii rozwoju tychze zdolnosci®.
Te trajektorie, wedlug Teece’a, Pisano i Shuen, stajg sie Sciezkami uzaleznien,
ktore ograniczajg zdolnosci przedsiebiorstwa do rozwoju catkiem nowych wyréz-
niajgcych zdolnoscilo.
Powyzsze wskazuje, ze istotnym czynnikiem determinujacym odnowe stra-
tegiczna jest:
1) w perspektywie 10 — charakterystyka struktury otoczenia w jakim przed-
siebiorstwo prowadzi dzialalno§é gospodarcza;
2) w perspektywie RBV - charakterystyka naturalnych trajektorii rozwoju
zdolnoéci zakumulowanych w przedsiebiorstwie.

3. Wptyw wspotczesnego kryzysu ekonomicznego na strukture
otoczenia przedsiebiorstwa i na trajektorie rozwoju zdolnosci
przedsiebiorstwa

Bezpos$rednig przyczyng obecnego kryzysu ekonomicznego byla katastrofalna
zapa$¢ rynku kredytéw hipotecznych wysokiego ryzyka w Stanach Zjednoczonych.
Ale ten zapalnik nie wyczerpuje listy uwarunkowan, ktére utatwily, wzmocnity
i spowodowaly eksplozje kryzysu na inne niz finansowy sektory gospodarki glo-
balnej. Sciezka finansowa jest by¢ moze najwazniejsza, ale nie jedyna. Warto
zwroécié takze uwage na problematyke ekologiczng, a w szczegdlnoSci na proces
wyczerpywania sie zasobow naturalnych, w tym tych najwazniejszych, czyli ener-
getycznych, ktore przeciez najczeSciej nalezg do zbioru zasob6éw nieodnawialnych.
Wreszcie, nie bez wplywu, pozostaje delokalizacja dziatalnos$ci wytworczej przed-
siebiorstw. Tanio$¢ czynnikéw produkcji w niektérych regionach éwiata jest tak
duza, ze wywolala spore miedzynarodowe przeplywy kapitalowe w celu sfinan-
sowania bezpoSrednich inwestycji w tych regionach. Automatycznie oznaczalo
to zamykanie jednostek wytworczych w regionach o wysokich kosztach uzytku
czynnikow produkgeji, czyli w konsekwencji likwidacje miejsc pracy.

8 J. Barney, W. Hesterly, Strategic..., op. cit., s. 100.
9 R. Sanchez, Analyzing..., op. cit., s. 351.
10 Ibidem, s. 346.



28 Piotr Ba naszyk

Zjawiska te z pewnoScig prowadza do restrukturyzacji otoczenia biznesowego

wiekszosci przedsiebiorstw:

1) zmienia sie dostepno$é kredytow, a wiec i koszt finansowania dzialalnosci
i rozwoju przedsiebiorstw. Pozyskanie kredytu obrotowego i inwestycyj-
nego jest trudniejsze i kosztowniejsze z punktu widzenia przedsiebior-
stwa. Znaczenie kapitalu obcego, a zatem mozliwo$ci lewarowania finan-
sowego i operacyjnego przy jego pomocy badz to przestaje byé mozliwe,
badz tez jest kosztowne, a wiec niewarte ryzyka. Finansowanie projektow
rozwojowych w przedsiebiorstwach wymaga wiec poszukiwania innych
zrodel, czesto w ramach kapitatéw wlasnych. Coraz wieksze znaczenie
muszg mieé¢ gieldy kapitalowe. Zwraca na to uwage Nouriel Roubini,
wskazujgc na niewytlumaczalnie szybkie tempo wzrostu indekséow giet-
dowych w USALL,

2) przemianom ulegajg rynki pracy. Wskutek kryzysu w wiekszosci regio-
now Swiata obserwuje sie rosngcg stope bezrobocia, niekiedy w kata-
strofalnych rozmiarach. Stopa zatrudnienia ulega trwatemu obnizeniu,
poniewaz boom sprzed kryzysu zasysat site roboczq do tych obszardéw
gospodarki — takich jak budownictwo w USA - ktore nie sq juz diu-
zej potrzebne w takiej skali. Relokacja sity roboczej pomiedzy sektorami
wymaga czasu i jezeli poczatkowy skok bezrobocia okaze sie trwaty, byli
pracownicy tracq umiejetnosci, kontakty i determinacje, by pracowac. Te
straty majq charakter trwaty. Hiszpania, z bezrobociem siegajgcym prawie
Jednej pigtej sity roboczej i deficytem budzetowym na poziomie 10 procent
dochodu narodowego brutto, to tylko jedna ze spuscizn kultury wzrostu
napedzanego tatwym kredytem, po ktorej nastapit zesztoroczny krachl2.
W konsekwencji mozna moéwic o trwalym obnizeniu wielkosci popytu na
wszystkich rynkach;

3) rywalizacja miedzy bezposrednio konkurencyjnymi przedsiebiorstwami
musi wzrosngé. Kurczacy sie popyt na wiekszo§é débr i ustug przeklada
sie na sprzedaz realizowang przez poszczegélne przedsiebiorstwa. Ich
dazenie do obrony dotychczasowej skali dzialalnoSci musi prowadzié
do nasilenia walki konkurencyjnej. Niewgtpliwie wyzwala to niebezpie-
czenstwo deflacji. W USA roczna stopa inflacji stata sie ujemna po raz

11 Roubini ostrzega przed dolarowg bankg i nawrotem kryzysu finansowego, http://wyborcza.biz/biznes/
1,101562,7196114,Roubini_ostrzega_przed_dolarowa_banka_i_nawrotem_kryzysu.html (6 grudnia
2009 r.).

12 Recesja pozostawi glebokie rany, http:/ft.onet.pl/10,36774,recesja_pozostawi_glebokie_rany,artykul.
html (6 grudnia 2009 r.).
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pierwszy od 1955 roku, znow spadajg ceny w Japonii i ledwie rosng
w strefie eurols.

Widzimy, ze diametralnej zmianie podlega charakterystyka struktury oto-

czenia sektorowego przedsiebiorstw, co pozwala spodziewaé sie:
1) migracji dostepnoéci zrédel finansowania w kierunku preferowania kapi-
taléw wlasnych, co przesuwa takze znaczenie poszczegdlnych strategii
funkcjonalnych. Szczegodlnie istotna staje sie strategia Investor Relations.
IR jest dziedzing zarzqdzania strategicznego, ktora integruje finanse,
komunikacje, marketing i przestrzeganie zasad bezpieczenstwa, zeby umoz-
liwi¢ wzajemng wymiane informacji miedzy przedsiebiorstwem a spotecz-
nosciq finansowych inwestorow i audytoréw!4. Czasem mozna spotkaé
sie nawet z opinig, ze: w niedobrych czasach dobre relacje inwestorskie
sq wazniejsze niz kiedykolwiek. A w ekstremalnych przypadkach mogq
nawet stanowic o przetrwaniu lub upadku przedsiebiorstwald,
2) zmieniajgce sie relacje miedzy pracodawcami a pracobiorcami prowadza
do dwojakiego rodzaju konsekwencji:
® prosty zwigzek miedzy wydajnoS$cig pracy a wynagrodzeniem pracy prze-
staje obowigzywac. Pojawia sie przeciez pokusa i mozliwos¢ pozyskiwa-
nia niegorszych pracownikow z rynku pracy nizszym kosztem. Zreszta
potencjalny zakres poszukiwan prawdopodobnie powieksza sie wskutek
rozwoju technologii informacyjno-telekomunikacyjnych, co utatwia off
i near shoring. Strategicznym zadaniem bedzie zatem uelastycznienie
zatrudnienia, czyli w wiekszym stopniu nastawienie na zatrudnianie
krotkookresowe. OczywiScie nie jest to pozadane w odniesieniu do
wszystkich grup pracownikéw. Coraz bardziej potrzebne zatem bedzie
zastosowanie idei koniczyny, propagowanej przez Charlesa Handy’ego,

® powyzsze moze jednak szkodzi¢ reputacji przedsiebiorstwa. Specjalne;j
troski wymagac bedzie strategia ksztaltowania spotecznej odpowiedzial-
no$ci biznesu. W szczegélnosci zdefiniowania bedzie wymagaé to, jak
dazy¢ do inwestowania w zasoby ludzkie;

3) wzrost rywalizacji miedzy przedsiebiorstwami jednego sektora zwykle
wyzwala wariantowe dazenia:
® jeden scenariusz to wojna cenowa, ktora, jak wiadomo, ma zazwyczaj

bardzo wyniszczajace skutki. Je§li rozwdj zdarzen idzie w tym wlas-

13 M. Krzak, Czy grozi nam deflacja, http://ceo.cxo.pl/artykuly/344759/Widmo.deflacji.html (6 grudnia
2009 r.).

14 http://en.wikipedia.org/wiki/Investor_relations (6 grudnia 2009 r.).

15 K. Konarski, Relacje inwestorskie w ciezkich czasach, http:/www.parkiet.com/artykul/12,873392_
Relacje_inwestorskie _ w_ciezkich_czasach.html (6 grudnia 2009 r.).
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nie kierunku, to niewatpliwie specjalnie starannego przygotowania
powinna wymagac strategia cenowa przedsiebiorstwa,

°® inny mozliwy scenariusz to przedefiniowanie struktury sektora w kie-
runku wylonienia pewnej liczby grup strategicznych. Oznacza to daze-
nie do strategii koncentracji aktywnosci gospodarczej (specjalizacji).

Powyzsze wskazuje na wnioski plyngce z zastosowania perspektywy IO.

Troche inne aspekty odnowy strategicznej wysuwaja sie na plan pierwszy, jesli
zastosowaé perspektywe RBV. Szczegdlnie istotne znaczenie ma tutaj proces
wyczerpywania zasobow naturalnych i delokalizacji przedsiebiorstw.

Wyczerpywanie sie zasob6w naturalnych oznacza, z ekonomicznego punktu

widzenia, ograniczanie podazy tych zasob6w i to w tempie szybszym niz ewentualny
spadek popytu wskutek obnizki globalnej skali aktywno$ci gospodarczej. W efekcie
nalezy sie spodziewaé stalej tendencji do wzrostu cen zasob6éw naturalnych, co
automatycznie przeklada sie na wzrost kosztow dzialalno$ci przedsiebiorstw.
Niewatpliwie uprzywilejowuje to obszar strategii technologicznych przedsiebior-
stwa. Istotnym zagadnieniem stang sie technologie utylizacyjne i recyclingowe.
Zaréwno w odniesieniu do jednych, jak i do drugich nacisk musi by¢ polozony na
zwiekszenie intensywnoS$ci wykorzystania dostepnych zasobéw oraz na odzyskiwa-
nie sktadnikéw i energii z odpadéw. Potanienie eksploatacji potrzebnych zasobow
na powroét postawi zagadnienie znaczenia zaawansowanej technologii i potrzeby
stalego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych. Jesli ich finansowanie bedzie
trudne do udzwigniecia przez pojedyncze przedsiebiorstwa, to spowoduje to powrot
do aktywnoS$ci w dziedzinie alianséw strategicznych i projektéw kopetycyjnych.

7 kolei delokalizacja przedsiebiorstw nada strategiczng range problemom

roznic kulturowych i strategicznego zarzadzania crosskulturowego. Nie do utrzy-
mania na dluzszg mete bedg strategie dominacji czy indyferentyzmu kulturowego,
natomiast pojawi sie potrzeba integracji miedzykulturowej. Mozna zatem spodzie-
wac sie rosngcej liczby miedzynarodowych zespoléw pracowniczych i koniecznoSci
opracowania miedzynarodowych §ciezek kariery profesjonalne;j.

Zmieniajgce sie uwarunkowania bedg determinowaé reinzynierie natural-

nych trajektorii doskonalenia zdolnosci przedsiebiorstw:

1) akumulowany w przedsiebiorstwie kapital ludzki bedzie wartosciowy
tylko wowcezas, gdy bedzie wynikac z organizacyjnego opanowania budowy
miedzynarodowych zespoléw pracowniczych. Wymaga to czerpania z mie-
dzynarodowych rynkéw pracy i opanowania know how integrowania pra-
cownikéw pochodzgcych z odmiennych tradycji kulturowych. Wiekszego
znaczenia nalezy jednak spodziewaé sie z tytulu wzmacniania wartosci
kapitalu organizacyjnego i relacyjnego. Kapital organizacyjny wymaga
ksztaltowania wzorcéw zachowan organizacyjnych, czyli nadawania dzia-
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taniom pracownikoéw wiekszej przewidywalnosci. Najbardziej wrazliwym
problemem okaze sie pewnie granica miedzy biurokratyzmem a harmo-
nizacjg zachowan organizacyjnych. Raz jeszcze potrzebne okazuje sie
siegniecie do idei Charlesa Handy’ego tzw. zasady przenicowanego paczka.
Budowa kapitatlu organizacyjnego bedzie zatem potrzebowaé niestan-
dardowej instytucjonalizacji wewnatrzorganizacyjnej. Kapital relacyjny
wymaga porzucenia perspektywy konkurencji na rzecz perspektywy
kooperacji. Prowadzi to do dazenia do konstruowania sieci przedsie-
biorstw, w ktorej nalezy bardzo precyzyjnie identyfikowaé jednostki cen-
tralne i graniczne oraz odrézniaé jednostki balastowe i obce;

2) rosngce znaczenie dziedziny stosowanych technologii przesuwa warto§é
zdolno§ci posiadanych przez przedsiebiorstwo z obszaru doskonatosci
wykonania na obszar innowacyjnoSci i odkrywczosci.

4. Podsumowanie

Wedlug Reevesa i Deimlera z BCG tradycyjna reakcja strategiczna na kryzys
przypomina zachowanie niedzwiedzia zimg - przedsiebiorstwa zamrazajg swa
aktywno$¢ i zasoby na czas recesji. Jednak warunkiem sukcesu takiej strategii
jest relatywnie szybki powrdt gospodarki do stanu sprzed recesjils. Dzisiaj wiele
jednak wskazuje, ze ani recesja nie potrwa krotko, ani po niej gospodarka globalna
nie bedzie taka jak wczes$niej. Wszystko to sklania do wniosku, ze krytycznym
czynnikiem sukcesu w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem stanie sie umiejetno§é
sprawnego przeprowadzenia odnowy strategicznej.

Dwa punkty widzenia na odnowe strategiczng w obecnych realiach gospodar-
czych, mianowicie perspektywa IO oraz perspektywa RBV, ujawniaja potencjalnie
wazne obszary przyszlych decyzji strategicznych. Wymagania otoczenia konku-
rencyjnego uprzywilejowuja przemyslenie relacji z istniejagcymi i potencjalnymi
inwestorami, sposoby uelastycznienia zatrudnienia oraz dazenie do koncentracji
(specjalizacji) aktywnoS$ci gospodarczej. Z kolei skupienie uwagi na zdolno$ciach
przedsiebiorstwa powinno prowadzié do wykreowania nowych trajektorii ich
rozwoju, specjalnie zogniskowanych na budowaniu miedzynarodowych zespoléw
pracowniczych, na standaryzowaniu zachowan organizacyjnych i budowie sieci
przedsiebiorstw, jednocze$nie nie szkodzac potencjalowi innowacyjnemu przed-
siebiorstwa.

16 M. Reeves, M. S. Deimler, Thriving under adversity. Strategies for growth in the crisis and beyond,
BCG 2009, s. 3.
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Zatozenia i realizacja pomocy rzgdowej
dla przedsiebiorstw dotknietych kryzysem

1. Wprowadzenie

Procesy zachodzgce w globalnej gospodarce upowazniajg do méwienia o kryzy-
sie gospodarczym. Z tym zjawiskiem koresponduje problem kryzysu dzialalnosci
przedsiebiorstwa, ktory nalezy rozumieé jako proces niekorzystnych, trudno odwra-
calnych zmian w przebiegu i wynikach dziatalnos$ci gospodarczej, obejmujacych
wiekszo§¢ lub wszystkie obszary (strefy) dzialania przedsiebiorstwa, stanowigcych
zagrozenie dla jego istnienial.

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach gospodarki rynkowej wigze
sie ze swobodg dziatalno§ci gospodarczej i rodzi oczekiwania, ze dotkniete kryzysem
podmioty podejmg prébe wychodzenia z niego we wlasnym zakresie. Ewentualne
niepowodzenia w tym obszarze mozna natomiast uznaé za naturalng weryfikacje
sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstw i eliminacje z rynku jednostek naj-
stabszych. Obecny kryzys, ktorego zrédiem byly spekulacyjne dzialania instytucji
finansowych gléwnie na rynku amerykanskim, pokazatl jednak, ze nawet w ramach
najbardziej liberalnych systeméw gospodarczych, zasadne bywa podejmowanie
interwencji rzadowej w celu przyspieszenia wychodzenia gospodarki z kryzysu.
Rzady i banki centralne wielu krajow, a takze organizacje miedzynarodowe (gtow-
nie Miedzynarodowy Fundusz Walutowy) zostaly zmobilizowane do podjecia dzia-
lann pomocowych. Uwaza sie, ze decyzje te byly poparte wnioskami z przebiegu
tzw. wielkiego kryzysu z przelomu lat 20. i 30. XX wieku, kiedy biernosc¢ wiadz
publicznych spowodowata negatywne konsekwencje. W obecnym kryzysie dzialania
pomocowe polegajg na opracowywaniu i uruchamianiu programéw antykryzyso-
wych, co oznacza transfer §rodkéw publicznych do sektora prywatnego2.

Obok zdynamizowania korzystnych proceséw gospodarczych, u podstaw
decyzji o rzgdowej interwencji antykryzysowej lezy che¢ ograniczenia negatyw-
nych skutkéw spolecznych kryzysu. Przedsiebiorstwa, zmuszane do ograniczania

1 M. Karas§, J. Lichtarski, Kryzysy i ich przezwyciezanie, w: Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, pod
red. J. Lichtarskiego, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 129-133.

2 B. Wyznikiewicz, Kryzys a polska gospodarka w 2009 roku, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” Nr 1/2009, s. 3-8.
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kosztéw dzialania i, w odpowiedzi na spadajaca liczbe zamoéwien, relatywnie czesto
decydujg sie bowiem na redukcje zatrudnienia. Z badan prowadzonych w Stanach
Zjednoczonych wynika, ze zwolnienia pracownikéw w zwigzku z kryzysem prze-
prowadzita, lub zamierza przeprowadzi¢ w ciggu najblizszego roku, blisko potowa
amerykanskich firm3. W Polsce tylko w ciggu 11 miesiecy dekoniunktury (od
grudnia 2008 roku do listopada 2009 roku) przybylo blisko 300 tys. bezrobotnych#.

Polski rzad zdecydowal sie na wprowadzenie programu pomocowego dla
przedsiebiorstw objetych kryzysem gléwnie w ramach tzw. pakietu antykryzyso-
wego. W niniejszym opracowaniu przedstawiono zalozenia pakietu antykryzysowego,
a takze wstepng ewaluacje jego realizacji. Jednym z kierunkéw podjetych prac byto
zebranie opinii dolno§lgskich przedsiebiorcow oraz pracownikéw terenowego biura
Funduszu Gwarantowanych Swiadczenr Pracowniczych (podmiotu odpowiedzial-
nego za realizacje programu pomocowego w regionie), dotyczacych pakietu anty-
kryzysowego. Nalezy przy tym wskazaé, ze badania mialy charakter rozpoznawczy,
grupa respondentéw nie stanowi préoby reprezentacyjnej dla regionu. W opraco-
waniu wykorzystano ponadto dane opublikowane w periodykach biznesowych.

2. Zatozenia pomocy rzgdowej dla przedsiebiorstw
w trudnej sytuacji ekonomicznej

Pakiet antykryzysowy jest czeScig inicjatywy rzadowej, zmierzajacej do zapobiegania
negatywnym skutkom kryzysu gospodarczego. Poczatkowo w ramach proponowanych
rozwigzan znalazly sie cztery programy: pakiet antykryzysowy Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej, pakiet Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, doptaty do kredy-
tow hipotecznych dla oséb tracacych prace oraz Rezerwa Solidarno$ci Spoleczne;j.

Ostatni ze wskazanych programéw w ogéle nie wszedl w zycie. Istnieje
natomiast mozliwo§¢ uzyskania doplaty do kredytéw hipotecznych, ale do listopada
2009 roku skorzystalo z niej niewiele ponad 600 os6b (planowano objaé¢ dziataniem
50 tys. 0s6b). Pakiet Ministerstwa Rozwoju Regionalnego obejmuje takie dzialania,
jak wsparcie dla os6b podejmujgcych prace poza miejscem zamieszkania, dotacje
dla zakladajgcych wlasne firmy oraz zwiekszenie limitu pomocy publicznej dla
przedsiebiorstw. Sg one finansowane ze §rodkéw unijnych.

Najwazniejsze zalozenia pomocowe uwzgledniono w programie anty-
kryzysowym, bedacym bezposrednia inicjatywa Ministerstwa Pracy i Polityki
Spotecznej. Rzad przeznaczyl na jego realizacje 1,5 mld zl ze §rodkéw Funduszu
Gwarantowanych Swiadczeri Pracowniczych (FGSP). Wsparcie finansowe mozliwe

3 www.watsonwyatt.com/scripts, 20 marca 2009 r.
4 www.gazetaprawna.pl, 12 listopada 2009 r.
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jest na podstawie Ustawy o lagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pra-
cownikéw i przedsiebiorcow (tzw. specustawa), ktora weszla w zycie 22 sierpnia
2009 roku®. Specustawa ma charakter epizodyczny i bedzie obowigzywac do konca
2011 roku. Jezeli jednak zawarte w niej rozwigzania bedg spelnia¢ swojg funkgje,
zostanie podjeta proba przekonania partneréw spotecznych do wigczenia zapisow
specustawy na stale do porzadku prawnego. W zalozeniach realizacja ustawy
ma by¢é monitorowana przez specjalny zesp6l, w sklad ktérego wchodza przed-
stawiciele: Ministerstwa Pracy i Polityki Spoltecznej, Ministerstwa Gospodarki,
Ministerstwa Skarbu, FGSP oraz przedstawiciele partneréw spotecznychs.

Podstawowym celem specustawy jest utrzymanie miejsc pracy w przed-
siebiorstwach, ktore z powodu kryzysu utracily cze$¢ zamoéwien i znalazly sie
w przejSciowych klopotach finansowych. Zalozono, ze dzieki wdrozeniu dziatan
pomocowych przedsiebiorstwa te beda mogly przetrwac najgorszy okres i nie beda
zmuszone do redukowania zatrudnienia.

Proponowane dzialania mozna podzieli¢ na dwie podstawowe grupy:

1) dziatania pomocowe, ktérymi mogg zostac objete tylko te przedsiebiorstwa
ktoére potrafiag wykaza¢ negatywne oddzialywanie kryzysu gospodarczego
na swojg dzialalno§é. Owo wykazanie ustawodawca doprecyzowatl jako
obowiagzek udokumentowania, ze w przedsiebiorstwie nastapil przynaj-
mniej 25% spadek sprzedazy w kolejnych trzech miesigcach po 1 lipca
2008 roku, wzgledem tych samych trzech miesiecy w okresie sprzed
1 lipca 2008 roku (jednak nie wezesniejszym niz sprzed 1 lipca 2007 roku);

2) dzialania pomocowe, z ktérych — po spelnieniu pewnych warunkéw
o charakterze ogélnym — mogg korzystaé wszystkie przedsiebiorstwa.

W pierwszej grupie znalazly sie dwa podstawowe dzialania: doplaty do

wynagrodzen pracownikéw i stypendia szkoleniowe. Spadek popytu spowodowany
kryzysem przeklada sie na mniejsze zapotrzebowanie na wewnetrznym rynku
pracy przedsiebiorstwa. Alternatywe dla zwolnien pracownikéw stanowi obnizanie
wymiaru czasu pracy (to dzialanie opisywane jest w anglojezycznej literaturze
przedmiotu jako work sharing). Mniejsza liczba roboczogodzin to mniejsze wyna-
grodzenie dla pracownika. I wlaénie te réznice, w formie doplat do wynagrodzen
(maksymalnie do wysokoSci zasitku dla bezrobotnych, ktéry do konca 2009 roku
wynosi 575 zt, a potem ma wzrosnaé do 717 zl) ma pokrywaé FGSP

W przypadku stypendiow dla pracownikéw réwniez oparto sie na zaloze-

niu, ze korzystnym rozwigzaniem dla przedsiebiorstw dotknietych kryzysem jest
zmniejszenie wymiaru czasu pracy personelu. Uzyskang w ten sposob rezerwe

5 Ustawa z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pracownikéw
i przedsiebiorcow Dz.U. z 7 sierpnia 2009 r.
6 http://www.fgsp.gov.pl/UserFiles/File/MPiPS_240809.pdf, 13 listopada 2009 r.
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czasowg mozna wykorzystaé¢ na doskonalenie zawodowe pracownikéw. W tym celu
przedsiebiorca musi utworzy¢ fundusz szkoleniowy. Pracownik objety tym progra-
mem otrzymuje stypendium w wysokoSci zasitku dla bezrobotnych ze érodkow
FGSP oraz wynagrodzenie nalezne mu za przepracowany czas.

W obu opisanych powyzej przypadkach przedsiebiorca partycypujacy w pro-
gramie musi przestrzegac ograniczen, wéréd ktorych za najwazniejsze nalezy
uznaé: obowiazek zagwarantowania pracownikowi miesiecznych $wiadczen (lacz-
nie z doplatami z FGSP) przynajmniej na poziomie wynagrodzenia minimalnego
(w 2009 roku jest to 1276 zI brutto, ale w kolejnych latach ma ono ulec podwyzsze-
niu) oraz zakaz zwolnienia objetego dzialaniem pomocowym pracownika w okresie
realizacji programu u przedsiebiorcy, a takze w analogicznym okresie nastepujgcym
bezposrednio po zakonczeniu realizacji programu. Pracownicy, majgcy zostaé objeci
programem pomocowym, muszg na to wyrazi¢ pisemna zgode. Przedsiebiorca zobo-
wigzany jest ponadto do opracowania i dotaczenia do skladanego wniosku programu
naprawczego o rocznym horyzoncie czasowym, ktorego realizacja powinna zaczgé
sie w miesigcu nastepujacym po zlozeniu wniosku w terenowym biurze FGSP

W drugiej ze wskazanych grup znalazly sie dziatania, ktére mogg zostaé
wprowadzone we wszystkich zainteresowanych tym przedsiebiorstwach. Do naj-
wazniejszych z nich nalezy zaliczy¢ uelastycznianie rozwiazah w obszarze czasu
pracy, co moze wigzac sie z wydluzeniem okresu rozliczeniowego nawet do roku,
oraz zmiane zasad zatrudniania pracownikoéw na podstawie uméw terminowych,
ktora sprowadza sie do ograniczenia do 24 miesiecy maksymalnego czasu zatrud-
niania pracownika na podstawie umowy/umoéw na czas okreslony. W §wietle powyz-
szej zasady, trzecia z rzedu umowa zawierana z pracownikiem nie staje sie auto-
matycznie umowa na czas nieokre§lony. Przedsiebiorca uelastyczniajacy formy
organizacji czasu pracy musi przestrzegaé¢ naleznych pracownikowi przywilejow,
jak prawo do nieprzerwanego odpoczynku w wymiarze dobowym i tygodniowym
oraz prawo do zachowania miesiecznego wynagrodzenia w kwocie nie nizszej niz
warto$¢ wynagrodzenia minimalnego.

Opisane dzialania stwarzajg przedsiebiorcom mozliwo§é bardziej elastycz-
nego reagowania na wahania rynkowe, w tym na okresowe spadki liczby zamé-
wien, przy jednoczesnym utrzymaniu miejsc pracy. Rodzi sie zatem pytanie, czy
przedsiebiorcy sa nimi w praktyce zainteresowani.

3. Wstepna ewaluacja realizacji zatozen pakietu antykryzysowego

W celu dokonania oceny rzgdowego programu pomocowego przeprowadzono bada-
nia ankietowe w grupie 40 przedsiebiorstw. W dwoch przypadkach opinie wyrazili
wlasciciele, w pozostalych menedzerowie lub specjaliSci dysponujacy wiedzg o sy-
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tuacji firmy w analizowanych obszarach. Kazdorazowo przed przeprowadzeniem
ankiety respondenci zostali zapoznani z zalozeniami pakietu antykryzysowego,
poniewaz wiekszos¢ z nich nie miala orientacji w tym zakresie.

W badanej grupie przewazaly przedsiebiorstwa zlokalizowane na terenie
Dolnego Slaska (ponad 72%). Pozostale to w wiekszosci duze przedsiebiorstwa,
w tym miedzynarodowe, majgce we Wroclawiu jedynie swoje przedstawicielstwa
(oddzialy). W badanej grupie znalazly sie zaréwno duze, rednie, male, jak i mikro
przedsiebiorstwa. Reprezentowany byl szeroki wachlarz profili dzialalnosci, w tym:
budownictwo, motoryzacja, sektor finansowy, gastronomia czy telekomunikacja.

Istotng kwestig jest, czy badane przedsiebiorstwa odnotowaly spadek sprze-
dazy w wyniku kryzysu gospodarczego. Ponad 62% respondentéw odpowiedziato na
to pytanie twierdzgco. Z danych udostepnionych przez Gtéwny Urzad Statystyczny
wynika, ze najistotniejszymi barierami, identyfikowanymi obecnie przez przedsie-
biorstwa w prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej, sa: niedostateczny popyt na
rynku krajowym (63% przedsiebiorstw), niepewno§¢ ogolnej sytuacji gospodarczej
(64%) oraz niedostateczny popyt na rynku zagranicznym (49%) — sa to jednoczes-
nie bariery, ktérych znaczenie w skali roku 2009 wzrosto w najwiekszym stopniu.
Ponad dwukrotnie zmalalo natomiast znaczenie niedoboru wykwalifikowanych
pracownikéw, jako bariery prowadzenia dziatalnosci, co nalezy wiazac z kryzysem
gospodarczym i redukowaniem zatrudnienia w przedsiebiorstwach?. Mozna zatem
stwierdzié, ze przedsiebiorstwa w wiekszosci nadal odczuwajg skutki kryzysu
i mogg byt zainteresowane dzialaniami pomocowymi.

W badanej grupie zidentyfikowano jedno przedsiebiorstwo biorgce udziat
w programie antykryzysowym i korzystajgce z dzialania polegajacego na obnizeniu
wymiaru czasu pracy i szkoleniu pracownikéw. W jednym przypadku uznano, ze
firma wiedziala o tej opcji i zamierza z niej skorzystaé. Osiem kolejnych firm
zamierza zainteresowac sie blizej takg mozliwoscig, poniewaz dopiero w trakcie
wprowadzenia do ankiety respondenci dowiedzieli sie o niej. 75% przedsiebiorstw
nie jest zainteresowanych wdrozeniem dzialania. Opcja szkoleniowa uzyskata pozy-
tywng ocene przedsiebiorcéw (blisko 86% opinii).

Subsydiowanie wynagrodzen pracownikéw przy obnizeniu wymiaru czasu
pracy to opcja, z ktorej zamierza skorzysta¢ dwoch przedsiebiorcéw. Pieciu zade-
klarowalo zainteresowanie sie dzialaniem po tym, jak zostali z nim zapoznani.
Pozostali nie sg zainteresowani, cho¢ réwniez i wérdd nich przewazaly opinie
pozytywne (75%).

Interesujgce wyniki przyniosta ocena propozycji rzadowych z tzw. drugiej
grupy. Uelastycznianie czasu pracy to dzialanie, ktérym firmy albo nie sg zainte-

7 www.gus.pl, 1 grudnia 2009 r.
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resowane (40%), albo juz wczesniej je wprowadzily, korzystajac z mozliwosci, jakie
daje pracodawcom Kodeks pracy (50%). W pozostalych przypadkach zadeklarowano
cheé wdrozenia, badz zainteresowania sie dzialaniem. Podobnie jest w przypadku
zmiany zasad zawierania z pracownikami umoéw terminowych. Ponad 38% respon-
dentéw nie jest tym zainteresowanych, natomiast az 47% przedsiebiorcow o$wiad-
czylo, ze firmy wykorzystywaly umowy terminowe juz wczeéniej (w zdecydowanej
wiekszosci przypadkéw obchodzac obowiazek przechodzenia na umowe na czas
nieokreslony). W jednej z malych firm prowadzacych dzialalno§é gastronomiczng
przyznano, ze standardem jest zatrudnianie pracownika ,na czarno” (bez jakiej-
kolwiek umowy) przez pierwszych kilka miesiecy, a dopiero pdzniej podpisanie
z nim umowy, z reguly w formie umowy-zlecenia. Zatrudnianie pracownikéw
na czas nieokre§lony w ogdéle nie jest praktykowane w tym przedsiebiorstwie.
W kilku firmach stwierdzono, ze terminowe zatrudnianie ma gléwnie charakter
niepracowniczy (zawierane sg z pracownikami umowy cywilnoprawne), co wylacza
pracodawce z obowigzku przestrzegania przepiséw Kodeksu pracy.

W ogélnej ocenie rozwigzan pakietu antykryzysowego przewazaly opinie
pozytywne (64%), 16% respondentéw wskazywalo argumenty zaréwno na korzy§é
rzadowych propozycji, jak i przeciwko nim, a 20% ocenilo propozycje negatywnie.
W ocenach krytycznych dominowaly zarzuty co do zlej polityki informacyjnej i zbyt
duzych obostrzen przy kwalifikowaniu przedsiebiorcow do programu. Wiele opinii
o programie bylo rozbudowanych, nawigzujacych do wczeéniejszych doswiadczen
przedsiebiorcéw ze wspolpracy z jednostkami administracji publicznej, i niewatpli-
wie warto byloby poddacé je glebszej analizie. Ciekawym watkiem wydaje sie okre-
§lenie dzialan pomocowych proponowanych w ramach pierwszej grupy rozwigzan,
jako ukierunkowanych na pomoc pracownikom, a nie przedsiebiorcom. Niektorzy
respondenci nie widzieli sensu we wdrazaniu czasochtonnych procedur w celu
utrzymania miejsc pracy, uwazajac jednoczeénie, ze zwalnianie pracownikéw to
rozwigzanie racjonalne w okresie dekoniunktury. W jednym przypadku wskazano
nawet, ze zwolnienia grupowe dajg mozliwo$¢ racjonalizacji zatrudnienia w firmie,
poprzez pozbycie sie¢ pracownikéw malo efektywnych, czesto korzystajacych ze
zwolnien chorobowych itp.

Ewaluacje realizacji pakietu antykryzysowego w listopadzie 2009 roku prze-
prowadzily media. Z danych zebranych przez ,,Dziennik Gazete Prawna” wynika,
ze w skali calego kraju zaledwie 63 firmy zlozyly wniosek o doplaty do wyna-
grodzen dla pracownikéw. Stwierdzono przy tym, ze rzad zbyt pézno uchwalit
niezbedne ustawy, ktére mialty zapobiegaé skutkom kryzysu. Generalnie realizacje
programu oceniono negatywnieS.

8 www.gazetaprawna.pl, 12 listopada 2009 r.
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Na fali krytyki programu napotkano trudnosci w uzyskaniu opinii pracow-
nikéw dolnoslaskiego terenowego biura FGSP w sprawie jego realizacji. Wyraznie
dato sie odczué, ze rozmoéwcy nie sg zainteresowani szukaniem przyczyn niepowo-
dzen, natomiast przyjmuja postawe obronna wobec pojawiajgcych sie w mediach
zarzutéw. W ich opinii ujemne oceny funkcjonowania programu pomocowego byly
przedwczesne. Zainteresowanie uzyskaniem wsparcia wérod dolno§lgskich przed-
siebiorcow jest duze, choé¢ dotychczas nie przelozylo sie to na znaczaca liczbe
zlozonych wnioskéw (do 13 listopada 2009 roku wplyneto ich zaledwie kilka).
Przedsiebiorcy wykazujg w tym wzgledzie zachowawczo§é, jak przy wielu nowych
programach, ktérych przydatnos¢ nie zostala jeszcze praktycznie zweryfikowana.
7 pytan kierowych do biura wynika, ze wiele zapiséw specustawy budzi niejas-
noéci. Probleméw przedsiebiorcom nastrecza réwniez przygotowanie programu
naprawczego. Po czesci wynika to zapewne z braku pomystu na restrukturyzowanie
przedsiebiorstwa i przyjmowania postawy biernego oczekiwania na polepszenie
koniunktury gospodarczej. Zebrane opinie pozwalajg na dokonanie pierwszych
podsumowan w zakresie oceny realizacji zalozen pakietu antykryzysowego.

4. Podsumowanie

Rzady panstw, w ktoérych zdecydowano sie na wdrozenie programéw pomocowych
dla sektora prywatnego, przekonuja, ze sg to dzialania potrzebne i skuteczne.
Nalezy jednak zrobi¢ wszystko, aby proces transferu Srodkéw byl jak najbardziej
efektywny. W Polsce dzialania wdrazane w ramach pakietu antykryzysowe nie
przynosza spodziewanych efektow. Pomimo ze wlaSciwa ewaluacja zostanie doko-
nana dopiero po zakonczeniu okresu realizacji programu, tj. po 2011 roku, juz
teraz mozna zauwazy¢ rozziew pomiedzy liczba przedsiebiorstw, ktére znalazly sie
w trudnej sytuacji spowodowanej kryzysem, a liczbg przedsiebiorstw ubiegajgcych
sie o pomoc. Nawet, jezeli uznamy, ze dla czesci przedsiebiorstw pomoc ta okazala
sie sp6zniona, to i tak program powinien spotkac sie z wiekszym zainteresowaniem.

W ocenie merytorycznej zalozen programu nalezy zwrécié uwage na dwie
podstawowe kwestie: dzialania z tzw. pierwszej grupy nie spelniajg optymalnie
oczekiwan przedsiebiorcéow, zbyt optymistycznie przyjeto bowiem, ze ochrona
miejsc pracy lezy w interesie przedsiebiorcéw, natomiast dzialania z tzw. drugiej
grupy w praktyce mogg by¢, i sa, realizowane bez bazowania na zapisach spe-
custawy. Zastrzezenia budzi sposéb wdrazania programu: do zainteresowanych
nie docierajg niezbedne informacje, a kryteria kwalifikowania przedsiebiorstw do
programu oceniane sg jako zbyt ostre. Wydaje sie, ze przynajmniej cze$¢ z nakre-
§lonych probleméw mozna rozwiazac¢ w trakcie realizacji programu. Z pozostalych
bledéw nalezy wyciagnaé wnioski na przyszlosc.



40 Dominika Bak-Grabowska

5. Bibliografia

1.

IS S N

Kara$s M., Lichtarski J., Kryzysy i ich przezwyciezanie, w: Podstawy nauki
o przedsiebiorstwie, pod red. J. Lichtarskiego, Wyd. Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

. Ustawa z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego

dla pracownikéw i przedsiebiorcow, Dz.U. z 7 sierpnia 2009 r.

. Wyznikiewicz B., Kryzys a polska gospodarka w 2009 roku, ,,Ekonomika i Or-

ganizacja Przedsiebiorstwa”, Nr 1/2009.

. www.gus.pl, 1 grudnia 2009 r.

. www.fgsp.gov.pl/UserFiles/File/MPiPS_240809.pdf, 13 listopada 2009 r.
. www.gazetaprawna.pl, 12 listopada 2009 r.

. www.watsonwyatt.com/scripts, 20 marca 2009 r.



Maciej Czarnecki
Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw

Kryzys gospodarczy impulsem do przetomu
strategicznego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

1. Wprowadzenie

Polska gospodarka w IV kwartale 2008 roku w widoczny sposéb zwolnita, cho¢ na
tle Europy jesteSmy jednym z nielicznych krajéw, ktore zdotaly utrzymaé wzrost
PKB. Jednak kryzys nie pozostaje bez wplywu na dziatanie rodzimych firm: sze§é
na dziesie¢ firm odczuwa juz negatywne skutki kryzysu gospodarczegol.

Termin ,kryzys” zwykle ma wydzwiek negatywny, nadmiernym uprosz-
czeniem byloby jednak stwierdzenie, ze sytuacje gospodarczg konca 2008 roku
oraz caloSci 2009 roku mozna rozpatrywaé jedynie jako zagrozenie dla funk-
cjonowania firm. Kryzys zmusza do podejmowania wyzwan, reorganizacji firm,
szukania nowych drég dotarcia do odbiorcéw itd. Wyniki badan wskazuja, ze dla
90% firm kryzys jest impulsem do wdrazania zmian, niezaleznie od ich kondy-
¢ji finansowej. Dzieki wzrastajacej w okresie kryzysu determinacji najwyzszego
kierownictwa do wprowadzenia niepopularnych, trudnych badz ryzykownych
zmian, a takze wiekszemu poziomowi niz w okresie prosperity akceptacji zmian
ze strony pracownikow, kryzys moze wyzwoli¢ pozytywna energie i spowodowaé
mobilizacje przedsiebiorstw do realizacji programoéw zwiekszajacych efektywnosé
gospodarowania.

Niniejszy artykul pokazuje przyklady pozytywnych, proefektywnoSciowych
zmian podjetych w obliczu klimatu gospodarczego panujacego w IV kwartale 2008
roku, wprowadzonych w firmie ABC Sp. z 0.0.2 Zmiany zapoczatkowane w 2009
roku konsekwentnie przestawiajg przedsiebiorstwo na wyzszy poziom zarzadzania,
aich skala i zasieg sprawiaja, ze mozna je zaklasyfikowaé do kategorii przeloméw
strategicznych w zarzadzaniu.

1 Strategie firm w kryzysie, Raport z badan firmy 4 Results poSwieconych zmianom strategii zarza-
dzania w polskich przedsiebiorstwach w okresie kryzysu gospodarczego w 2009 roku, Warszawa
lipiec 2009 r.

2 Nazwa firmy zostala w artykule zmieniona na prosbe jej Zarzadu.
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2. Zmiana warunkiem sukcesu

Kazda znaczgca zmiana, ktéra zachodzi w otoczeniu organizacji, wywiera na
nig wplyw i powinna znalez¢ swoje odzwierciedlenie w strategiis. Jak mawiatl
angielski przyrodnik, autor teorii doboru naturalnego, ktéra wyjasnia mechanizm
ewolucji, Charles R. Darwin (1809-1882), nie przetrwa ani gatunek najsilniejszy,
ani najbardziej inteligentny, ale ten, ktory potrafi najlepiej przystosowacé sie do
zmiant. Ich przeprowadzenie w organizacji to jedno z najtrudniejszych zadan
dla zarzadzajacych, na co zwrécit juz uwage wloski pisarz, historyk i dyplomata
Niccolo Machiavelli (1469-1527), formulujac w 1513 roku nastepujaca przestroge:
A trzeba zauwazyé, ze nie ma rzeczy trudniejszej w przeprowadzeniu ani watpliw-
szej co do wyniku, ani bardziej niebezpiecznej w kierowaniu, jak przewodnictwo
przy tworzeniu nowych urzqdzen. Albowiem reformator miec bedzie przeciw sobie
wszystkich tych, ktérym ze starymi urzqdzeniami bylo dobrze, a ostroznymi jego
przyjaciotmi bedq ci, ktorym z nowymi urzqdzeniami mogtoby by¢ dobrzes.

Dlaczego przeprowadzanie zmian jest tak trudne? Przede wszystkim ludzie
niechetnie zmieniajg swoje przyzwyczajenia. Wystarcza im to, co sprawdzalo sie
w przeszloSci; jeSli nie ma powaznego zagrozenia, pracownicy beda dalej robié
to, co robili zawsze. A kiedy w firmie nastepowalo po sobie wielu lideréw, opér
wobec zmian jest jeszcze silniejszy. Spuécizna rozczarowania i braku zaufania
przyczynia sie do powstania $rodowiska, w ktérym pracownicy automatycznie
skazuja nastepnego lidera reform na porazke, zakladajac, ze jest on ,taki sam,
jak inni”. Wezwania do poSwiecen i samodyscypliny spotkajg sie z cynizmem,
sceptycyzmem i odruchowym oporemS5.

Wiekszo$¢ ludzi nie lubi zmian. Opoér ten zostal wszechstronnie udoku-
mentowany, ale z czego wynika? Poszczegélne osoby zazwyczaj sprzeciwiajg sie
zmianom z trzech powodéw”:

1) niepewnosci — ludzie mogg sie obawia¢, ze nie sprostaja nowym wyma-

ganiom;

2) obawy, ze poniosg osobistg strate; zmiana zagraza temu, co sie zainwe-

stowalo w stan dotychczasowy. Im wiecej ludzie zainwestowali w obecny
system, tym bardziej mogg sie opieraé zmianom. Mogg obawiaé sie np.

3 7. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Szanse i ograniczenia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1996, s. 14.

4 Za: 7. Sciborek, Ludzie podczas zmian w organizacji, Wyd. Adam Marszaltek, Torun 2005, s. 97.

5 Za: J. Supernat, Zarzadzanie strategiczne: pojecia i koncepcje, Wyd. Kolonia Limited, Wroctaw 1998,
s. 98.

6 D. Garlin, M. Roberto, Zmiana poprzez perswazje, w: Przywodztwo w okresie zmian, Wyd. Helion,
Gliwice 2007, s. 96-97.

7 S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 330 i n.
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utraty: pozycji, pieniedzy, autorytetu, przyjazni, wygody albo innych
cenionych przez siebie warto$ci. Z tego tez powodu zazwyczaj pracow-
nicy o dluzszym stazu w wiekszym stopniu sprzeciwiajg sie zmianom
niz pracownicy stosunkowo nowi w organizacji. Osoby o dlugim stazu
na ogoét duzo zainwestowaly w obecny system, a zatem majg wiecej do
stracenia w wyniku zmian,;

3) przekonania, ze zmiana nie lezy w interesie organizacji; w tym przy-
padku watpliwosci zakomunikowane w ,pozytywny sposob” mogg byé
dla organizacji korzystne, wywolujgc np. konstruktywne dyskusje na
tematy zwigzane z proponowanymi kierunkami zmian.

W Swietle powyzszego kréotkiego wywodu widzimy, ze kryzys gospodarczy
moze by¢ okolicznoS$cig sprzyjajacg wprowadzeniu zmian. Z jednej strony, kadra
kierownicza jest bardziej zdeterminowana do podjecia odwaznych krokéw, gdyz
zblizajacy sie okres dekoniunktury moze obnazy¢ slabosci systemu zarzadzania
firma, a niepodjecie odpowiednich dziatan moze doprowadzi¢, w konsekwencji, do
stabych wynikow finansowych badz, w skrajnych okolicznoS$ciach, utraty ptynnosci
finansowej przedsiebiorstwa i/lub jego bankructwa. Kierownictwo w okresie kry-
zysu dysponuje bardzo dobrym argumentem i uzasadnieniem do wprowadzenia
niepopularnych zmian, a spodziewany opdr ze strony pracownikow oraz czesci
kierownictwa niechetnej zmianom maleje. Samo zagrozenie kryzysem czesto jest
wystarczajgco wiarygodnym argumentem sprzyjajacym przeprowadzeniu proefek-
tywnosciowych zmian. Dodatkowo, w okresie kryzysu zmienia sie sytuacja na
rynku pracy. Pracownicy szybciej zaakceptuja zmiane, malejg przeciez alterna-
tywne mozliwosci znalezienia nowej pracy, w zwigzku z czym czujg sie bardziej
zwigzani z firma, przy jednoczesnym poczuciu ,,zagrozenia dla firmy”, wynikajacym
z ostabienia koniunktury, spadku marz itp.

3. Kryzys jako asumpt do doskonalenia zarzadzania organizacjg
- przypadek firmy ABC Sp. z o.o.

W niniejszym opracowaniu pokazemy przypadek wdrozenia odwaznych zmian
w zarzadzaniu, do ktérych bodzcem stal sie kryzys gospodarczy. Zaprezentowane
studium przypadku powstalo na podstawie danych zebranych w okresie od wrzes-
nia 2008 roku do grudnia 2009 roku. Dla zapewnienia wiarygodnosci i rzetelnosci
wynikow badan wykorzystano zasade triangulacji metod badawczych. Studium
przypadku powstato z obserwacji uczestniczacej, wywiadoéw swobodnych prowadzo-
nych z kadra zarzadzajgca oraz analizy dokumentacji finansowej. Dzieki formie
badan podluznych mozliwe bylo zaobserwowanie dynamiki zjawiska, jakim jest
zmiana.
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3.1. Potrzeba wprowadzenia zmian w firmie ABC Sp. z o.0.

Firma ABC Sp. z o.0. powstala w 1998 roku. Przedmiotem jej dziatalnoSci jest
handel farbami, lakierami, akcesoriami malarskimi oraz materialami budowla-
nymi. Firma zawiera w ofercie produkty najwazniejszych producentéw branzy.
Dzialalno§é rozpoczela sie od jednego oddzialu handlowego, w 2002 roku firma
miala 4 oddzialy, w 2005 roku — 8 oddzialow, w 2008 roku byto to juz 13 oddzia-
16w, pod koniec 2009 roku — 15 oddzialéw, za$ liczba zatrudnionych w firmie oséb
wynosita prawie 300.

Pomimo coraz wiekszej skali dzialalnosci, zwiekszenia stopnia skompliko-
wania realizowanych proceséw, zwiekszenia rozpietoéci kierowania oraz wzrostu
liczby pracownikéw, przedsiebiorstwo wciaz bylo zarzadzane w sposéb w duzym
stopniu intuicyjny. Powodowalo to odczuwanie stosunkowo typowych probleméw
wzrostu: znaczgcg utrate bezpoSredniej kontroli nad przebiegiem proceséw reali-
zowanych w oddziatach, brak spdjno§ci w postepowaniu poszczegélnych oddzialéw,
niewykorzystywanie mozliwych do osiagniecia synergii firmy sieciowej, konkurowa-
nie niektérych oddziatéw o tych samych klientéw, powtarzajgce sie sytuacje podej-
mowania zbyt duzego ryzyka przez handlowcéw, a w konsekwencji powstawanie
zlych naleznoéci oraz malejaca mozliwos¢ intuicyjnej kontroli ponoszonych kosztow.

Najwyzsze kierownictwo zdawalo sobie sprawe z tego, co nalezy poczynic,
aby firma byla zarzadzana bardziej profesjonalnie i proefektywnosciowo. Pozgdane
zmiany mozna bylo ujaé w trzech zasadniczych punktach:

1) zmiany z strukturze organizacyjnej oraz ich formalne zatwierdzenie

i ogloszenie;

2) zwiekszenie stopnia formalizacji organizacji poprzez analize procesow, ich

restrukturyzacje, formalizacje, ogloszenie, szkolenia oraz egzekwowanie;

3) odejécie od intuicyjnej oceny efektywnos$ci dziatania firmy, jak i jej

poszczegdlnych oddziatéw, na podstawie danych ksiegowych oraz danych
dotyczacych realizowanych w oddziatach pozioméw sprzedazy i marz,
w kierunku rachunkowoséci zarzadcze;.

7 uwagi na ograniczone ramy niniejszej publikacji, autor skoncentrowat sie
na wprowadzonych zmianach, reakcjach na nie oraz na ich rezultatach w zakresie
odejScia od intuicyjnej oceny efektywnosci dzialania firmy, jak i jej poszczegélnych
oddziatéw, na podstawie danych ksiegowych oraz danych dotyczacych realizowanych
w oddziatach pozioméw sprzedazy i marz, w kierunku rachunkowos$ci zarzadczej.

3.2. Projekt zmiany

Projekt wdrozenia systemu rachunkowoS$ci zarzadczej rozpoczeto we wrzesniu
2008 roku analizg firmy, czyli serig spotkan zatrudnionego konsultanta z wyzszg
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i §rednig kadra kierowniczg. Analiza stanowila podstawe do stworzenia ogélnego
modelu rachunkowo$ci zarzadczej, ktory zostal poddany szerokiej dyskusji w pod-
grupach roboczych w pazdzierniku 2008 roku. Dyskusje te mialy na celu:

® wykorzystanie wiedzy i do$wiadczenia pracownikéw i menedzeréw do

stworzenia konkretnego modelu funkcjonowania systemu rachunkowoéci
zarzadczej,

® przeprowadzenie poglebionych analiz poszczegdélnych komoérek organiza-

cyjnych w zakresie potrzeb informacyjnych,

* zwiekszenie poziomu akceptacji uzgodnionych zmian przez pracownikow

i menedzeroéw,

* edukacje oséb zatrudnionych w firmie w zakresie celow wdrozenia oraz

funkcjonowania systemu rachunkowos$ci zarzgdcze;j.

Jako date poczatku funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzadczej w fir-
mie mozna przyjac listopad 2008 roku. Wtedy to odbyla sie finalna prezentacja
projektu modelu rachunkowos$ci zarzadczej przez konsultanta przed prezesem
firmy, dwoma dyrektorami handlowymi (ds. Handlu Hurtowego oraz Detalicznego),
dyrektorem administracyjnym, kierownikiem Dziatu Infrastruktury, gléwna ksie-
gowg oraz jej zastepcg. Koncowym akcentem prezentacji bylo zatwierdzenie zapro-
ponowanego modelu oraz podjecie decyzji o rozpoczeciu prac nad budzetem dla
poszczegdlnych oddzialéw oraz dla calej firmy na 2009 rok.

Przyjety model zakladal miedzy innymi: rozliczanie kosztéw bezpoérednich,
w podziale na miejsca powstawania kosztow (poszczegélne oddzialy firmy oraz
Centrala); rozliczanie kosztéw ogélnych (koszty Centrali i Zarzadu) na poszcze-
gblne oddzialy wedlug klucza: liczba zatrudnionych w oddziale pracownikéw do
liczby pracownikéw zatrudnionych w oddziatach firmy ogoélem; rozliczanie kosztow
finansowych (kalkulowanych jako iloczyn &redniego wazonego kosztu kapitatu
oraz stanow naleznoSci i magazynowych dotyczacych poszczegélnych oddzialow);
rozliczanie ,bonuséw” zadaniowych, zar6wno otrzymywanych przez firme, jak
i przyznawanych przez firme jej klientom, na poszczegblne oddzialy. Z uwzgled-
nieniem wymienionych postanowien zostaly pokazane wyniki firmy, jak i kazdego
z jej poszczegolnych oddzialow za lata 2007 i 2008.

Dla kazdego oddzialu zostal sporzadzony szczegbélowy plan sprzedazy, marz
i kosztow na rok 2009, z podzialem na poszczegdlne miesigce. Jako gléwny para-
metr zostal okreslony ,,wynik finansowy” uzyskiwany przez poszczegélne oddziaty.
Wigzalo sie to z duzg zmiang mentalng zar6éwno dla kierownikéw oddziatéw,
ktorzy dotad byli rozliczani z uzyskiwanych pozioméw: sprzedazy oraz marzy, jak
i dla najwyzszego kierownictwa firmy. W celu bardzo wyraznego zaakcentowania
tej zmiany oraz zwiekszenia poziomu akceptacji i zrozumienia nowego systemu,
kierownikom oddzialéw, oprocz istniejagcego systemu motywacyjnego, obiecano
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dodatkowa premie roczng wynoszaca 6% od uzyskanego wyniku finansowego
skorygowanego o:

® saldo naleznoéci przeterminowanych o 30 i wiecej dni,

® saldo zapaséw nierotujacych powyzej 365 dni oraz

* wynik inwentaryzacji.

Postanowiono, ze szefowie oddziatéw bedg co miesigc otrzymywaé zesta-
wienia zawierajace wszystkie zaplanowane pozycje budzetowe, z podzialem na
poszczegdlne miesigce, wraz z biezacym odniesieniem do ich wykonania oraz do
wykonania z 2008 roku. Postanowiono réwniez, ze tematy dotyczace budzetéow
oraz ich wykonania, jak réwniez poréwnan miedzy poszczegélnymi oddzialami,
beda otwieraly comiesieczne spotkania szeféw oddzialéw i bedg im po$wiecane
2 do 3 godzin.

3.3. Rezultaty wdrozenia zmian

Wyniki wdrozenia przyjetego modelu systemu rachunkowo$ci zarzadczej byly
cze$ciowym zaskoczeniem dla wiekszo$ci 0s6b zarzadzajgcych firmg. Najwiekszg
niespodziankg bylo ,odkrycie”, ze oddzial uchodzacy za wzér do nasladowania
ze wzgledu na uzyskiwang sprzedaz i marze, okazal sie nierentowny, z wyni-
kiem przekraczajagcym minus 200 tys. zi (narastajaco do listopada 2008 roku).
Natomiast oddzial oceniany dotad za najmniej efektywny w firmie ze wzgledu na
uzyskiwang sprzedaz i marze, okazatl sie oddzialem najrentowniejszym, z zyskiem
przekraczajgcym 500 tys. zt (narastajaco do listopada 2008 roku). Analizy poka-
zaly wystepowanie istotnych réznic miedzy oddzialami w takich wskaznikach,
jak: uzyskiwana sprzedaz i marza w przeliczeniu na jednego handlowca, kierowce
czy magazyniera, stosunek i struktura stanéw magazynowych w odniesieniu do
sprzedazy, stosunek i struktura naleznosci przeterminowanych w odniesieniu do
sprzedazy, $rednie odroczenie terminéw platnoSci, relacje kosztéw transportu
w stosunku do sprzedazy itd. Analizy finansowe pokazaly takze wage tzw. bonu-
sow, otrzymywanych od dostawcéw za realizacje okreS§lonych pulapéw zakupow
(jak sie okazalo, marze handlowe, uzyskiwane przez najlepsze oddzialy, z tru-
dem wystarczaja na pokrycie kosztow osobowych zatrudnionych pracownikéw).
Wyniki analiz doprowadzily do zmniejszenia zatrudnienia w szeSciu oddziatach,
w tym w jednym z oddzialéw zmniejszono je az o 15%. Zapobiegly takze nowym
zatrudnieniom bez wyraZnego uzasadnienia. Analizy ograniczyly bardzo wyraz-
nie ,apetyt na kapital” ze strony kierownikéw oddzialéw — raty leasingowe i/lub
odpisy amortyzacyjne od nowych §rodkéow trwalych wplywajg na wynik finansowy,
z ktorego rozliczani sg kierownicy oddzialow.

Oproécz jednorazowego, stosunkowo prostego do uzyskania, efektu zmian
w postaci restrukturyzacji zatrudnienia, szefowie oddziatéw zaczeli my$le¢ w kate-
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goriach rachunku ekonomicznego oraz wyniku finansowego. Wida¢ to wyraznie
zar6wno podczas comiesiecznych spotkan kierownikéow oddzialow, odbywajacych
sie w Centrali firmy, jak i kuluarowych dyskusji kierownikéw pomiedzy soba,
z dyrektorem handlowym, jak i z konsultantem.

Efektem tego sg lepsze wyniki finansowe uzyskiwane przez zdecydowang
wiekszo§¢ oddziatéw w poréwnaniu z 2008 rokiem. Co prawda, od poczgtku 2009
roku zwiekszano réwniez oferte handlowa niektérych oddzialéw, ale analizy wyka-
zuja, ze wzbogacenie oferty oraz zmiana filozofii gospodarowania spowodowaly, ze
odpowiadajg w podobnym stopniu za uzyskiwane lepsze wyniki w niesprzyjajacych
warunkach gospodarczych.

3.4. Reakcja kadry $redniego szczebla na zmiany

System rachunkowoéci zarzadczej zostal przyjety przez osoby, ktérych zmiany
dotyczyly najbardziej, czyli przez kierownikéw oddzialow, bez wiekszych oporéw.
Przyczyna tego prawdopodobnie byty:
® atmosfera gospodarcza panujaca w IV kwartale 2008 roku, m.in. spowo-
dowana tytulami w prasie codziennej, wieszczacymi najwiekszq zapasé
gospodarczq od czasow wielkiego kryzysu lat trzydziestych, zatamanie sie
gospodarki kapitalistycznej itp.,
°® propagowana przez najwyzsze kierownictwo firmy Swiadomoé¢ koniecznosci
wdrozenia rachunkowo$ci zarzgdczej w firmie, w zwigzku z osiggnieciem
przez nig duzych rozmiaréw oraz z planami dalszego rozwoju,
e ,miekkie” wprowadzenie budzetowania, bez sankcji za niezrealizowanie
zalozen budzetowych w pierwszym roku oraz z dodatkowa premig roczna
od wypracowanego wyniku finansowego,
® pozytywna kultura organizacyjna firmy, ktéra, co do zasady, charakteryzuje
sie umiarkowang otwarto$cig na zmiany, lojalno$cig wobec firmy oraz jej
gléwnego udzialowca;
® brak powodéw do odrzucenia nowego systemu przez kierownikéw oddzia-
16w rentownych; ich oddzialy byly przedstawiane w pozytywnym $wietle
w kontekscie uzyskiwanych wynikéw finansowych, dodatkowo byly to
gléwnie oddzialy najstarsze, ktorych kierownicy mieli stabilng pozycje
w strukturze organizacyjnej firmy oraz autorytet wéréd kierownikéw
i dyrektoréw szczebla Sredniego i wyzszego.
Reakcje kierownikéw oddzialéw na wprowadzony system budzetowania
i analiz mozna podzieli¢ na kilka faz.

W pierwszej fazie kierownicy oddzialow jedynie obserwowali dzialanie
systemu. W zdecydowanej wiekszoSci przypadkéw nie mieli doSwiadczenia w pracy
w firmach z rozwinietym systemem rachunkowoS$ci zarzagdczej. Nie mieli takze
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pewnosci, czy zaproponowane zmiany beda mialy charakter trwaly, byli bowiem
S§wiadkami prob wdrozenia kilku projektow organizacyjnych, z ktorych wiele kon-
czylo sie zaniechaniem.

Faza druga nastgpita po kilku miesigcach funkcjonowania, kiedy pojawiato
sie coraz wiecej sygnaléw wskazujgcych na trwalo§¢ zmian (jedng z nich byto
zatrudnienie konsultanta do statej obstugi systemu), a kierownicy zaczeli uczyc¢ sie
systemu. Konsultantowi zaczeto zadawaé coraz wiecej pytan dotyczacych metodo-
logii i interpretacji analiz finansowych. Pytania i pojawiajace sie watpliwosci byly
wyjasniane na biezaco telefonicznie lub za pomocg poczty elektronicznej, a takze
w czasie comiesiecznych spotkan kierownikéw oddzialow w Centrali firmy.

W fazie trzeciej zdarzaly sie proby podwazenia niektoérych zalozen wdrozo-
nego systemu rachunkowoéci zarzadczej. Kwestionowane byly miedzy innymi: fakt
alokacji kosztéw Centrali i Zarzadu na poszczegélne oddzialy, i/lub klucz przyjety
do alokacji; obcigzanie oddzialow kosztem kapitalu zaangazowanego w naleznosci
i w zapasy; ,,ograniczenia wolnoéci handlu” w postaci opracowania i wdrozenia
procedur zapobiegajacych powstawaniu nadmiernych pozioméw naleznoéci przeter-
minowanych itd. Co ciekawe, tego rodzaju watpliwo$ci mieli nie tylko kierownicy
oddzialéw uzyskujacych stabe wyniki finansowe, ktérych inni kierownicy prébo-
wali podwazy¢ badz zmniejszy¢ wiarygodnosc¢ analiz przedstawiajacych wyniki ich
oddzialow, ale takze kilku kierownikéw oddzialow rentownych. Prawdopodobnie
dazyli oni do dalszego ,polepszenia” swoich wynikéw, poprzez forsowanie zmian
w systemie rozliczania kosztéw (np. zmiany klucza stuzacego do alokacji kosztow
Centrali i Zarzgdu na poszczegélne oddzialy, zmiane metody kalkulacji éredniego
wazonego kosztu kapitatu itp.).

Silna pozycja konsultanta oraz poparcie ze strony najwyzszego kierownictwa
sprawily, ze system zostal ,,obroniony” przed tego rodzaju zmianami, a kierow-
nicy przeszli do fazy czwartej — pelnej wspolpracy z konsultantem. Przejawem
akceptacji i trwalo$ci zmian moze by¢é m.in. przyjeta i realizowana procedura
konstruowania budzetéw na 2010 rok. O ile budzety na 2009 rok, jako pierwsze
w historii firmy, zostaly ,narzucone” kierownikom oddzialéw odgérnie, o tyle
budzety na 2010 rok opracowywane sg — na podstawie analiz wynikéw 2009 roku,
poréwnan do wynikow 2008 roku oraz do innych oddzialéw — w zespole: prezes
Zarzadu, dyrektor handlowy, kierownik danego oddzialu oraz konsultant.

4. Podsumowanie

Bezposrednim bodZcem do wprowadzenia daleko idgcych zmian w przedsiebior-
stwie ABC Sp. z o.0. bylo spowolnienie gospodarcze konca 2008 roku oraz 2009
roku. Zmiany te, jak wynika z rozméw z czlonkami najwyzszego kierownictwa
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firmy, jesli bylyby wprowadzone, to w pézniejszym terminie, ale sytuacja gospo-
darcza przetomu lat 2008 i 2009 okazala sie czynnikiem mobilizujgcym i utatwia-
jacym ich przeprowadzenie. Firma ABC Sp. z 0.0. z pewno$cig byla jedng z wielu,
w ktorych potrzeba zmian jest u§wiadomiona, lecz odwazne decyzje, z réznych
wzgledbow, sa odwlekane.

Do najczesciej stosowanych strategii w okresie spadku koniunktury gospo-
darczej nalezy ograniczanie kosztéw dzialania organizacji. Zmiany sa czesto
radykalne i wdrazane przez kierownictwo najwyzszego szczebla, rzadziej metodg
partycypacyjna8. Prowadzi to nierzadko do odrzucenia potrzeby zmiany i braku
zaangazowania pracownikéw, a w skrajnych sytuacjach — do odejécia czesci z nich.
Co wiecej, wiele firm wprowadza zmiany rozpatrywane jedynie przez pryzmat
finanséw, pomijajac inne aspekty zarzgdzania, a zmiany, ktére sg wprowadzane,
pracownicy odbieraja jako negatywne (np. ograniczenie funduszy na szkolenia,
zwolnienia pracownikow). Przyklad wprowadzania zmian w firmie ABC Sp. z o.0.
moze by¢ traktowany w kategoriach dobrych praktyk; pokazuje, ze w warunkach
kryzysu gospodarczego mozliwe jest stosowanie strategii rozwoju. Co prawda,
dzieki wprowadzeniu systemu rachunkowo§ci zarzadczej zwolniono cze$é pracow-
nikéw, trudno moéwié jednak o drastycznym cieciu kosztow, a raczej o pozytywnie
rozumianej optymalizacji kosztéw. Dzieki uzyskaniu akceptacji menedzeréw sred-
niego szczebla dla konieczno$ci wprowadzenia racjonalizacji kosztow poprzez zasto-
sowanie elementéw partycypacyjnego stylu zarzadzania, a takze dzieki trafnym
decyzjom w zakresie wprowadzenia nowych produktéow do oferty, firma poprawila
wynik finansowy, a zadowolenie pracownikéw mozna okre§li¢ jako wysokie.

Reasumujgc, uzasadniona wydaje sie teza, ze kryzys dla przedsiebiorstw,
ktoére go przetrwaja, bedzie akceleratorem rozwoju, a polski biznes wyjdzie z kry-
zysu zmieniony: odchudzony z przeinwestowania, z efektywniejszymi procesami
i metodami zarzgdzania oraz nowymi, bardziej kreatywnymi rozwigzaniami ofer-
towymi, produktowymi oraz organizacyjnymi.
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Pragmatyka pomiaru efektywnosci organizacji
publicznej na przyktadzie sektora ochrony zdrowia

1. Wprowadzenie

Uslugi w zakresie opieki zdrowotnej sg waznym elementem budowania dobro-
bytu spoleczenstwa, gdyz przyczyniaja sie do zwiekszenia jego produktywnoscil.
Ochrona zdrowia obywateli jest jednym z istotnym obszaréw realizowania ustug
uzytecznosci publicznej i tym samym nalezy traktowac jg jako istotny element
funkcjonowania nowoczesnego panstwa. Podstawowym celem dzialania organi-
zacji §wiadczacych ustugi zdrowotne jest pomoc w utrzymaniu i poprawa zdro-
wia jednostki zatem i spoleczenstwa jako calosci. Wobec istniejagcych ograniczen
w poziomie finansowania ze §rodkéw publicznych organizacji §wiadczacych ustugi
zdrowotne konieczno$cig staje sie racjonalne wykorzystanie posiadanych zasobéw.
Z punktu widzenia pacjenta $wiadczenia zdrowotne to niezbedna do utrzymania
lub polepszania jakoSci zycia usluga, ale z punktu widzenia zaktadu opieki zdro-
wotnej to wytwarzanie i sprzedaz ustug ptatnikowi, ktorym moze by¢: NFZ, inna
instytucja budzetowa, przedsiebiorstwa lub osoby prywatne. Nowoczesne zarzadza-
nie organizacjami dzialajacymi w sektorze ochrony zdrowia oznacza konieczno§é
sprostania mechanizmom rynkowym w dostarczaniu débr publicznych. Zatem
nalezy poszukiwac takich efektywnych metod zarzgdzania limitowanymi zasobami,
aby zaréwno kwestie ekonomiczne, jak i zasady sprawiedliwosci spolecznej byly
brane pod uwage w nalezytym stopniu.

2. Wyzwania dla zarzadzajacych jednostkami ochrony zdrowia

Wydatki na funkcjonowanie organizacji dzialajacych w sektorze ochrony zdrowia
w Polsce konsumujg znaczgcag czes§é produktu krajowego brutto, jednak mimo
ogromnych naktadéw mozna spotkac sie z powszechng opinig, ze §wiadczone ustugi
czesto nie spelniajg kryteriéw jakosci, a ponadto przekazywane jednostkom opieki
zdrowotnej nie zawsze sg wydatkowane racjonalnie. Zadluzenie polskich szpitali,

1 J. Sachs, The end of poverty: How we can make it happen in our lifetime, Penguin, London
2005.
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mimo ze w ciggu ostatnich lat nieznacznie obniza sie (w I kwartale 2007 roku
wysokos$¢ zobowigzan szpitali wynosila 10 233,6 mln zl, a w IT kwartale 2009 roku
9 567,0 mln zl, zobowigzania wymagalne wynosily odpowiednio: 3 728,6 mln z1
12 377,83 mln z1)2, wcigz jest wysokie. Racjonalne gospodarowanie funduszami,
jakie sg przekazywane zakladom opieki zdrowotnej, stanowi ogromne wyzwanie dla
zarzgdzania w sektorze publicznym, gdyz w razie likwidacji szpitala lub ewentual-
nego przeksztalcenia go w spétke prawa handlowego, zobowiazania sg pokrywane
z funduszy publicznych3. Wskazany problem implikuje konieczno§é poszukiwania
sposobow zwiekszania efektywnosci organizacji publicznych. Zaréwno praktycy,
jak i teoretycy zarzadzania podkreslajg, ze dynamika i zlozono§é zmian otocze-
nia wymagajg odejécia od klasycznych, schematycznych rozwigzan w zarzgdzaniu
zaktadami opieki zdrowotnej. Cechg wspdlng rozwazan dotyczgcych nowego zarzg-
dzania w zakladach opieki zdrowotnej jest zgoda co do tezy, ze w warunkach ogra-
niczono§ci zasobow przeznaczonych na funkcjonowanie systemu ochrony zdrowia
istnieje konieczno§é dokonywania wyborow miedzy alternatywnymi sposobami ich
wykorzystania. Z podej$ciem tym wigze sie koncepcja kosztu utraconych mozliwosci,
zgodnie z ktérg wykorzystanie zasob6w w §ciSle okreslony sposéb powoduje utrate
korzySci, jakie moga by¢ osiggniete, gdyby zostaly wykorzystane w inny sposéb<.

Konieczno§é dokonywania wyboréw pomiedzy réznymi mozliwosciami alo-
kacji zasobow jest zwigzana z powszechnym w ekonomii pojeciem rzadkosci.
Ch. Normand pisal: zasoby sq zawsze niedostateczne, a wybory muszq byc nie-
ustannie podejmowane. Jedyng zmienng rzeczq jest rozmiar brakow, a wiec stopien
trudnosci dokonywania wyboréw?®. Dylemat nieskonczonych potrzeb i ograniczo-
nych zasobéw rysuje sie w organizacjach $éwiadczacych ustugi zdrowotne bardzo
wyraznie. Problem ten poteguja zmiany zachodzace w otoczeniu, a szczegélnie
trzy dominujace trendy: zmiany demograficzne, gléwnie starzenie sie spoleczen-
stwa i, w rezultacie, dynamiczny wzrost zapotrzebowania na ustugi zdrowotne,
przy réwnoczesnym spadku zasobow systemu ubezpieczeniowego, spowodowanych
redukcjg udzialu populacji w wieku produkcyjnym w populacji generalnej; rozwaj
technologii medycznych i jego konsekwencje w postaci eskalacji kosztéw oraz wzro-
stu oczekiwan ze strony pacjentéw, bowiem rozszerzenie dostepu spoleczenstwa
do informacji o zaawansowanych rozwigzaniach medycznych wplywa na wzrost
popytu na ustugi zdrowotne i silng presje na poprawe ich jakoSci.

2 www.mz.gov.pl

3 Ustawa z dnia 30 sierpnia 1991 r. o zakladach opieki zdrowotnej, Dz.U. 1991, Nr 91, poz. 408.

4 P A. Samuelson, W. D. Nordhaus, Ekonomia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, t. 2,
s. 517.

5 Ch. Normand, Economics, Heath and the Economics of Heath, ,British Medical Journal”, 1991,
Vol. 303, s. 1572.
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Dysponujac ograniczonymi zasobami, zarzadzajacy sa zmuszeni racjona-
lizowaé¢ dzialania, a wiec podejmowac decyzje, dzieki ktérym ustugi zdrowotne,
programy leczenia czy tez obslugiwane segmenty rynku sg najlepsze z punktu
widzenia optymalnego wykorzystania posiadanych $rodkéwé. Wigze sie to z ko-
nieczno$cig ustalania priorytetéw, a zarazem faworyzowania jednego typu dziatan
kosztem innego.

Punktem wyjscia do prowadzonych tu rozwazan jest przekonanie, ze jedy-
nym z niezbednych noénikéw prawidlowego przeobrazania sektora publicznego
jest rozwigzanie praktycznego problemu pomiaru i oceny efektywnoSci jego orga-
nizacji. Wyzwania zwigzane z pomiarem wynikéw organizacji sg poruszane w li-
teraturze przedmiotu od dawna’. Jednym z podkre§lanych wyzwan jest koniecz-
no$¢ dokonania rozréznienia miedzy pomiarem efektywno$ci organizacji sektora
prywatnego i publicznego. Tworzac infrastrukture teoretyczng oraz narzedziowa
pomiaru efektywnosci organizacji publicznych, nalezy sie skupi¢ na elementach
stosowanych juz gdzie indziej, ktore uwzgledniajg swoistg odmienno$é, a nawet
pewna unikatowo§é organizacji publicznych, a wiec przede wszystkim mnogo§é
celow organizacji, potrzebe szerokiego polegania na pozafinansowych miarach
efektywnosci i podleganie silnym wplywom politycznym8. Promujge zastosowa-
nie teorii pomiaru efektywnoSci, nie wolno zapomnie¢ o tym, ze dotychczasowe
koncepcje w tej dziedzinie badan naukowych odnosza sie do organizacji jako
wzglednie autonomicznych jednostek, podczas gdy dla organizacji sektora pub-
licznego charakterystyczne jest uwzglednienie potrzeb i oczekiwan réznorodnych
interesariuszy®. Oznacza to wyjScie poza paradygmat nowego zarzadzania pub-
licznego, czyli ponad dgzenie do nieco bezkrytycznego przenoszenia rozwigzan
sprawdzonych w sektorze prywatnym do sektora publicznego.

3. Znaczenie implementowania idei pomiaru efektywnosci
dla organizacji publicznej

Pomiar efektywnoS$ci organizacyjnej i zarzadzanie tym procesem stajg sie nie-
zbywalnymi skladnikami tworzenia i zawlaszczania wartosci we wzglednie dtu-

6 B. Kozuch, Zarzadzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo Placet,
Warszawa 2004, s. 225.

7 R. R. Rojas, A review of models for measuring organizational effectiveness among for-profit and
nonprofit organizations. ,,Nonprofit Management and Leadership”, 2000, 11, s. 97-104.

8 M. Bratnicki, A. Fragczkiewicz-Wronka, Efektywno$¢ organizacyjna i zarzadzanie publiczne:
Wytlaniajace sie koncepcje, kluczowe wyzwania i kierunki dalszych badah w obszarze pomiaru efek-
tywnosci, ,,Organizacja i Kierowanie”, 2006, Nr 3, s. 17-31.

9 E. Ferlie, J. Hartley, S. Martin, Changing public service organizations: Current perspectives and
future prospects, ,,British Journal of Management”, 2003, 14, s. 1-14.
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gim czasiel0. Pomiar efektywnoSci umozliwia oszacowywanie skutkéw dzialania,
ocene efektywnosci uzytkowania zasobow, a takze stopnia, w jakim podjete dzia-
lania odpowiadajg polityce oraz zamierzeniom organizacji, i w tym sensie jest
czeScig projektu organizacji w jego wymiarze procesowym, wraz z integrowa-
niem i wynagradzaniem!!. Stosowanie systemu pomiaru efektywno$ci wplywa na
funkcjonowanie i rozw(j organizacjil?2 i to zaréwno w aspekcie finansowym, jak
i pozafinansowym.

U zrédet formalizacji systemow mierzenia, nadzorowania i zarzgdzania efek-
tywnoscig w sektorze publicznym znajduje sie niezbywalne powigzanie miedzy
politykami (tym, co jest obiecywane), a dostarczaniem tego, co jest konkretne
i niejako zmaterializowane!3. Konceptualnie rzecz biorac, tak rozumiany pomiar
efektywnosci moze byé dokonywany na poziomie indywidualnym i wowczas jest
domena zarzadzania zasobami ludzkimi, na poziomie spoleczenstwa i wtedy
dotyczy sfery oceny realizowania projektéw politycznych, dokonywanej wedlug
logiki racjonalnego planowania i kontroli, a takze na poziomie organizacji, gdzie
jest obszarem dociekan nauk o zarzadzaniu. Ostatnie z trzech wzmiankowanych
i wzajemnie dopelniajacych sie podejsé jest dla zarzadzania publicznego szczegblnie
wazne, poniewaz zaréwno odpowiedzialno$é, jak i doptyw zasobéw sg zazwyczaj
budowane wokdl organizacyjnych struktur, a nie dla sektoréw, programéw albo
polityk. Ten nacisk na organizacje ma rowniez te zalete, ze pozwala zasadnie
korzystaé z koncepcji pomiaru efektywnosci organizacyjnej wypracowanych w za-
rzadzaniu biznesowym.

Majac na uwadze specyfike organizacji publicznych, mozna powiedziec,
ze pomiar efektywnoSci jest potrzebny z wielu powodéwl4. Po pierwsze, jest
narzedziem wzmocnienia odpowiedzialnosci i przejrzystos$ci, unaoczniajagc nie
tylko koszty aktywnoS$ci publicznych, ale takze uzyskiwane wyniki. Po drugie,
w sytuacjach konkurencyjnosci daje obywatelom i uzytkownikom podstawy do
dokonywania wyboréw bardziej racjonalnych metodologicznie, spetniajac funkcje

10 W. Gasparski, Normy etyczne a normy sprawno$ciowe w zarzadzaniu, biznesie i gospodarce, w:
W. Kiezun (red.), Krytyczna teoria organizacji. Wybdr zagadnien, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
PrzedsiebiorczoSci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 35-57.

11 J. Child, Organization. Contemporary principles and practice, Blackwell Publishing, Oxford 2005.

12 S. Davis, T. Albright, An investigation of the effect of balanced scorecard implementation on financial
performance, ,Management Accounting Research”, 2004, 15, s. 135-153; J. R. Evans, An exploratory
study of performance measurement systems and relationships with performance results, ,Journal
of Operations Management”, 2004, 22, s. 219-232; E. Ferlie, J. Hartley, S. Martin S., Changing
public service organizations..., op. cit.

13 B. Kozuch, Istota zarzadzania publicznego, ,,Problemy Zarzadzania”, 2005, 4, s. 40-50.

14 Zob.: C. Talbot, Performance management, w: E. Ferlie, L. E. Lynn, C. Pollitt (red.), The Oxford
handbook of public management, Oxford University Press 2005, s. 491-517; P. Dahler-Larsen,
Evaluation and public management, w: E. Ferlie, L. E. Lynn, C. Pollit (red.), The Oxford hand-
book..., op. cit., s. 615-639.
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podobne do roli ceny w mechanizmach rynkowych. Po trzecie, w okolicznoéciach
monopolu daje informacje dotyczace jakoSci ustugi publicznej — terminowosci,
dostepnosci, poziomu wykonania itp., dzieki czemu rosnie wiarygodnosc¢ dziatan
i wsparcie dla oferowanych ustug. Po czwarte, umozliwia ekonomizacje (wzrost
relacji efektéw do nakladéw) prowadzonej dziatalno$ci publicznej, gdzie nie wyste-
puja przeciez silne bodzZce o charakterze rynkowym. Po pigte, zaweza spojrzenie
do wykorzystywanych zasobow i realizowanych proceséw, poniewaz zmusza do
zachowania w polu uwagi rezultatéow, jakie zamierza sie osiagnaé (np. nie tylko
koszty uslug medycznych, ale réwniez poprawa zdrowia obywateli). Po szoste,
pomiar efektywnosci jest krytyczny dla rozmieszczenia zasobow tak, aby uzy-
ska¢é ich jak najwiekszg uzyteczno§é. Po si6dme, zarysowuje on role dzialalnosci
publicznej w tworzeniu i dostarczaniu takich wartoéci, jak r6wnos$é czy kapitat
spoleczny; wartosci, ktérych sektory niepubliczne nie sg w stanie wytworzy¢.
W konicu, zarzadzanie pomiarem efektywnoSci organizacyjnej dostarcza bogatej
wiedzy zorientowanej na organizacyjne uczenie sie, co z kolei wyzwala transfor-
macje samej organizacji, zwlaszcza w jej wymiarze spotecznym.

4. Identyfikowanie kryteriow pomiaru efektywnosci
oraz ich hierarchizacja

W ostatnich dwudziestu latach narastata $§wiadomo§é potrzeby zintegrowanego
podejscia do systemoéw pomiaru efektywnosci. Wskutek ograniczen tradycyjnych
miar zaczeto zwracaé baczniejszg uwage na wieloaspektowos$é zjawiska, a zwlasz-
cza na miary pozafinansowe i ich powigzanie ze strategig i wizjg rozwojows, na
odzwierciedlenie dostarczania wartoSci dla interesariuszy, na procesowe ujecie
zarzgdzania biznesem oraz na usprawnienie i innowacjel®. Kompresja i zlozono§é
otoczenia, w ktérym dzialaja wspolczesne organizacje, jednoznacznie prowadzi
do konstatacji, ze stosowanie pojedynczej miary (np. zysku) jest dalece niewy-
starczajace, poniewaz daje ona uproszczony obraz sytuacji w krotkim czasie, nie
odzwierciedlajgc zazwyczaj perspektyw organizacji w dzialaniach zorientowanych
na przyszlo$célé, jak réwniez utrwalila sie §wiadomo§é przydatnosci uwzglednie-
nia miar subiektywnychl!?. W szczegdlnoSci promowanie pomiaru efektywnosci

15 M. Bratnicki, M. Kulikowska, Teoretyczne podstawy zarzgdzania pomiarem efektywnoSci zorien-
towanej na uczenie sie, w: T. Dudycz (red.), Efektywnosé¢ zrodlem bogactwa narodéw, SWSzPiZ,
L.6dz—Wroctaw 2006, s. 41-48.

16 S. Haber, A. Reichel, Identifying performance measures for small ventures — The case of the tourism
industry, ,Journal of Small Business Management”, 2005, 43, s. 257-286.

17 J. L. Naman, D. P. Slevin, Entrepreneurship and the concept of fit: A model and its empirical tests,
»Strategic Management Journal”, 1993, 14, s. 137-153.
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w organizacji publicznej wymaga wyjScia poza szczegbélowe miary finansowe (np.
w kierunku zysku), a takze szerokiego zastosowania miar pozafinansowych (np.
zadowolenie interesariuszy) tak, aby stworzyé przestrzen dla rozpatrywania roz-
nych wariantéw dzialania w ramach zadowalajgco prostego procesuls.

Majac na uwadze wielowymiarowo$¢ pojecia efektywnoSci, proponuje sie

szereg miar, ktére wykraczaja poza tradycyjne, finansowe ujecie:

1) konflikt - rozumiany jako napiecia wystepujace wewnatrz organizacji,
ktore moga byé wykorzystane do osiggania celow (zarzadzanie przez
konflikt);

2) kontrola — wykorzystanie kontroli menedzerskiej w organizacji w celu
wplywania i ksztaltowania zachowan cztonkéw organizacji;

3) wydajnosé — wskaznik odzwierciedlajgcy pewne aspekty relacji wynikow
jednostki do poniesionych kosztow;

4) ewaluacja przez zewnetrzne podmioty — ocena organizacji przez jednostki
lub organizacje dzialajace w otoczeniu organizacji, z ktorymi wchodzi
ona w interakcje (np. ocena dzialalnoSci szpitala przez NFZ, wojewode,
marszalka);

5) elastyczno$é — zdolno$é organizacji do zmiany standardowych procedur
dzialania w odpowiedzi na zmiany otoczenia;

6) rozw(j — reprezentowany przez wzrost takich zmiennych, jak: wielkosc
zatrudnienia i inwestycji, udzial w rynku, wolumen §wiadczonych ustug
(ocena nastepuje przez poréwnanie obecnego stanu ze stanem z prze-
szlosci);

7) zarzgdzanie informacjg i komunikacja — kompletno$é, wydajnoéé, doklad-
no$¢ w analizie i dystrybucji informacji krytycznych dla organizacji;

8) morale — zdolno§é grupy do podejmowania zwiekszonego wysitku na rzecz
organizacji, akceptacja celéow, zaangazowanie i poczucie przynaleznoSci
przez czlonkéw grupy;

9) planowanie i ustalanie celéw — systematyczne ustalanie celéw i plano-
wanie przyszlych dziatan;

10) produktywnos¢ — ilos¢ wytwarzanych §wiadczen (moze by¢ mierzona na
poziomie indywidualnym, grupowym badz organizacyjnym);

11) wynik finansowy — ré6znica miedzy przychodami a kosztami;

12) jako§¢ — jako§¢ wytwarzanych przez organizacje Swiadczen;

13) gotowo§¢ — zdolno§é organizacji do zwiekszenia ilosci §wiadezen i/lub ich
zmiany badz rozszerzenia;

18 W. Zaremba, Ocena efektywnosci ustug publicznych w jednostkach samorzadu terytorialnego, w:
A. Kozuch, A. Mirohczuk (red.), Zarzadzanie finansami lokalnymi, Fundacja Wspélczesne Zarzadzanie,
Bialystok 2005, s. 128-137.



Pragmatyka pomiaru efektywnosci organizacji publicznej... 57

14) stabilno$¢ — utrzymanie struktury, funkeji i zasobé6w w danym okresie,
w szczegolnosci w sytuacjach kryzysowych;
15) trening i uczenie sie — dzialania podejmowane w zakresie rozwoju zaso-

bow ludzkich;

16) monitoring otoczenia — odnajdywanie zasob6w koniecznych do efektyw-

nego dziatania;

17) warto$c¢ zasobow ludzkich — zbiorowe kryterium, ktére odnosi sie do relacji
facznej wartosci czlonkéw organizacji do wartoSci organizacji w ujeciu

ksiegowym19,

W trakcie badan empirycznych, prowadzonych w ramach realizacji projektu

badawczego Pomiar efektywnoSci organizacji publicznych na przykladzie sektora

ochrony zdrowia20, respondenci?! zostali poproszeni o subiektywng ocene przy-

datnoSci zaproponowanych powyzej miar dla oceny efektywnoS$ci procesu zarza-

dzania publicznym szpitalem. Statystyki opisowe wygenerowane dla tego pytania

przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Przydatno$¢ zaproponowanych miar oceny efektywnosci zarzadzania
publicznym zaktadem opieki zdrowotnej

Zaproponowana miara N | Minimum | Maksimum | Srednia Odchylenie
standardowe
1. Konflikt 57 1 5 2,68 1,42
2. Kontrola 56 5 4,21 1,07
3. Wydajnosé¢ 57 5 4,60 0,70
4. Ewaluacja przez . 57 1 5 4,00 1,07
zewnetrzne podmioty
5. Elastycznosé 57 2 5 4,61 0,70
6. Rozwdj 57 1 5 4,60 0,78
7. .Zarzqdzgme }nformaqq 57 9 5 4,60 0.62
i komunikacja
8. Morale 57 2 5 4,33 0,97
9. Planowanie 57 2 5 4,60 0,68
i ustalanie celow
10. Produktywnosé 57 1 5 4,40 0,88
11. Wynik finansowy 57 2 5 4,63 0,67
19 R. E. Quinn, J. Rohrbaugh, A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing Values

Approach to Organizational Analysis, ,Management Science”, 1983, No. 50(11).

20 Projekt finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Nr projektu N115/030/32/0884.
Realizacja 2007-2010, kierownik projektu: Prof. AE dr hab. A. Fraczkiewicz-Wronka.

21 Badaniu ankietowanemu w 2008 roku byli poddani wszyscy zarzadzajacy w spzoz w lecznictwie
zamknietym na terenie wojewddztwa §laskiego (ankieta zostala wyslana do 84 dyrektoréw szpitali,
do analizy zakwalifikowano 64 ankiety prawidtowo wypelnione).
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cd. tabeli 1
Zaproponowana miara N | Minimum | Maksimum | Srednia Odchylenie
standardowe
12. Jakos§é 57 3 5 4,75 0,47
13. Gotowosc 57 2 5 4,40 0,84
14. Stabilnos¢ 57 2 5 4,04 1,09
15. Trening i uczenie sie 57 2 5 4,46 0,76
16. Monitoring otoczenia 56 1 5 4,39 0,82
17. Warto$¢ zasobéw ludzkich | 57 1 5 4,11 1,06

Zrédlo: Pomiar efektywnosei organizacji publicznych na przykladzie sektora ochrony zdrowia, pro-
jekt finansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Nr projektu N115/030/32/0884.
Realizacja 2007-2009.

Wyniki analizy zaprezentowanych statystyk opisowych wskazujg na nie-
wielkg rozbiezno$¢ w Sredniej ocenie przydatnosci takich kryteriéw, jak: jakoS§é,
wynik finansowy, wydajno§é, rozwdj, zarzadzanie informacjg i komunikacja oraz
planowanie i ustalanie celéow. Badani respondenci najwyzej ocenili przydatno§é
jakosci jako miary efektywnosci zakladu opieki zdrowotnej (Srednia ocena 4,75)
oraz wyniku finansowego (4,63). Pozostale z wymienionych wyzej kryteriéow uzy-
skaly érednig ocene 4,60. Niewielkie rozbieznosci w éredniej ocenie moga wskazy-
wacé na poparcie dla idei stosowania rozmaitych wskaznikéw prezentujacych rézne
obszary dzialania organizacji. Najnizej zostala oceniona przydatnoéé kryterium
jakim jest konflikt (§rednia wyniosta jedynie 2,68).

5. Relacja miedzy deklarowanym sposobem mierzenia
efektywnosci a perspektywami w MSC

Pomiar efektywnosci organizacji jest punktem wyjscia do zarzadzania jej wyni-
kami. Przydatno$é systemu zarzadzania wynikami jest warunkowana miedzy
innymi przez dobér konkretnych wskaznikow, a takze ich wzajemne powigzanie,
z uwzglednieniem specyfiki otoczenia?2. Dodatkowo nalezy mie¢ na uwadze, ze
organizacje publiczne, jak zaklady opieki zdrowotnej, sa tworzone w celu realizacji
potrzeb okreslonych grup interesariuszy. Ocena relacji organizacji z gléwnymi
interesariuszami i ich powigzanie ze strategia, procesami, kompetencjami jest
sposobem poprawy wynikoéw osigganych przez organizacje?3. Narzedziem zarzadza-

22 A. Neely, M. Gregory, K. Platts, Performance measurement system design, ,International Journal
of Operations Management”, 1995, Vol. 14, No. 4, s. 81-114.

23 G. F. Frederico, V. Cavenaghi, The Measurement of Organizational Performance with a Focus on
Stakeholders: A Performance Prism Approach, POMS 20th Annual Conference Orlando, Florida
USA, May 1 to 4, 2009.
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nia wynikami, uwzgledniajagcym te wymogi, jest Zréwnowazona Karta Wynikow
(Balanced Scorecard — BSC), a takze jej odmiana, zaproponowana dla sektora
publicznego (Mission Oriented Scorecard — MSC).

Majac na uwadze obszary kluczowe dla pomiaru wynikéw zgodnie z koncep-
c¢ja MSC, respondenci byli proszeni o ocene, w jakim stopniu dokonywany przez
nich pomiar efektywnosci uwzglednia kluczowe procesy zachodzgce w organizacji,
jej niematerialne zasoby, kryteria ekonomiczno-finansowe, a takze oczekiwania
instytucji wspierajacych i pacjenta (zob. tabela 2).

Tabela 2. Stosowanie wymiaréw wskazywanych przez BSC w pomiarze oceny
efektywnosci Z0Z

Wyszczegdlnienie N | Minimum | Maksimum | Srednia Odchylenie
standardowe

Wartosé tworzona dla pacjenta 57 1 5 4,00 0,96
Oczekiwania instytucji
wspierajacych (platnika, 57 1 5 3,70 1,03
organu zalozycielskiego)
Kluczow.e procesy zachodzace 56 1 5 4,05 0.77
W organizacji
Zasoby niematerialne organizacji
(kapital intelektualny) o1 1 5 3,95 1,08
Kryteria ekonomiczno-finansowe |57 2 5 4,51 0,63

Zrédto: Pomiar efektywnosci organizacji..., op. cit.

Z danych zawartych w tabeli 2 mozna wywnioskowaé, ze obecnie pomiar
efektywnosci zakladow opieki zdrowotnej uwzglednia przede wszystkim kryteria
ekonomiczno-finansowe (§rednia 4,51). Dla zarzadzajacych relatywnie wazne jest
tez monitorowanie kluczowych proceséw w organizacji (Srednia 4,05), wartoSci
tworzonej dla pacjenta (4,0) oraz zasobéw niematerialnych organizacji (3,95). Co
zaskakujace, zarzadzajacy w najmniejszym stopniu sg zainteresowani pomiarem,
ktory uwzglednia oczekiwania instytucji wspierajacych (platnika, organu zalozy-
cielskiego), przydzielajacych fundusze na dzialanie zakladéw opieki zdrowotnej
(Srednia 3,70). Ta konstatacja oznacza, ze paradoksalnie wiekszos¢ zarzadzajacych
nie widzi nadmiernej potrzeby relatywizowania podejmowanych dzialan wobec
oczekiwan kluczowego interesariusza, jakim jest NFZ.
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6. Podsumowanie

Pomimo niedogodnos$ci zwigzanych z niekompletno§cig informacji o skompliko-
wanej w swej naturze dzialalnoSci organizacji publicznych, duza zlozonoscia,
pracochtonnoscig i kosztowno$cig uzyskania wiarygodnych wynikéw pomiaréw,
z trudnoéciami w ustaleniu zwigzkéw przyczynowo-skutkowych (np. koszt/efekt
w zdrowiu), koniecznoS$cig wywazenia ilosci i jakosci uslug dostarczanych ze $rod-
kow publicznych, ze sklonno$cig do manipulacji dla wykreowania korzystnego
obrazu sytuacji na potrzeby biezacej sytuacji politycznej, znieksztalceniami powo-
dowanymi dgzeniem do szybkich efektow, czy tez nieracjonalnoscig metodologiczna
wielu decyzji politycznych — istniejg wazkie argumenty, aby stwierdzié, ze pomiar
efektywnosci tych podmiotéw jest krytycznym no$nikiem zwiekszania ich efek-
tywnoSci dzialania. Przytoczone w niniejszym artykule wyniki badan wskazujag na
rosngcg Swiadomosé zarzadzajacych w zakresie koniecznoéci stosowania systemu
zarzadzania wynikami organizacji publicznej oraz braniu w nim pod uwage réz-
nych perspektyw i wielorakich wskaznikéw. Problemem, jaki pojawia sie obecnie,
to brak zintegrowanego podej$cia do zarzgdzania wynikami i stosowania przede
wszystkim tych wskaznikéw, ktére sa niezbedne do opracowania sprawozdania
finansowego, sprawozdania o stanie zobowigzan wymaganego przez jednostke
samorzgdu terytorialnego, sprawozdania do organu zalozycielskiego z realizacji
planu finansowego, sprawozdania do Ministerstwa Zdrowia, przy uwzglednieniu
typowego dla sektora publicznego odniesienia, czyli zadowolenia interesariuszy, czy
sprawozdania do NFZ. Powyzsza konstatacja sklania nas ku temu, aby wskazaé
koniecznoéé badania wplywu pomiaru efektywnoSci na procesy organizacyjne,
a takze na rozwo(j spoleczny; identyfikowanie pomiaru efektywnosci jako elementu
konfiguracji wchodzacego we wzajemne zalezno$ci z kulturg, z innymi syste-
mami dzialaniami, np. wynagrodzeniami, strategiag, ze struktura, przywodztwem;
konieczno$¢ zarzadzania i doskonalenia proceséw pomiaru efektywnosci, Igcznie
z ich projektowaniem i wdrozeniem; budowanie teoretycznych modeli pomiaru
efektywnosci, zastosowanie niestandardowego patrzenia na problem efektywno-
§ci poprzez mierzenie réznych wymiarow efektywnosci (np. partnerstwa sektora
publicznego z sektorem prywatnym) oraz wspieranie koniecznosci zastosowania
pomiaru efektywnosci w réznych domenach sektora publicznego (np. w ochro-
nie zdrowia) jako niezwykle istotnych dla budowania dobrobytu spoleczenstwa
i przyczyniania sie do zwiekszenia jego produktywnoSci.
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Obstuga rynkéw nierentownych
a wizerunek przedsiebiorstwa

1. Wprowadzenie

Co pewien czas przedsiebiorstwa dzialajagce na rynkach miedzynarodowych sa
zmuszone sytuacja, aby oferowaé swoje produkty i ustugi po zanizonych cenach,
na rynkach, ktére sg nierentowne. Dzieje sie tak z trzech powoddéw. Po pierw-
sze, takie dzialania sg spowodowane oczekiwaniami konsumentéw lub innych
grup interesow. Po drugie, przedsiebiorstwa mogg obstugiwaé nierentowne rynki
z pobudek moralnychl, i po trzecie, podmioty rzadowe w krajach np. rozwijaja-
cych sie mogg sie domagac oferowania produktéw na preferencyjnych warunkach
w zamian za przywilej prowadzenia dzialalnosci w swoich krajach?2.

Bez wzgledu na to, co decyduje o koniecznosci obstugiwania takiego nie-
rentownego rynku, jedno pozostaje niezmienne — rynki takie to obszar stabosci
finansowej przedsiebiorstwa. Patrzac jednak z nieco innej perspektywy, przymu-
sowa obecno$¢ na nierentownych rynkach moze stanowi¢ znaczng niematerialng
wartos§c. Warto§é, ktorej ksiegowi nie bedg w stanie wykazaé w bilansie przedsie-
biorstwa, a ktéra bedzie przynosita firmie znaczne korzy$ci w wymiarze wizerun-
kowym i PR. Celem tego opracowania jest zasugerowanie, ze rozw(j pozytywnego
korporacyjnego wizerunku jest alternatywng korzyscig dla przedsiebiorstw przy-
muszonych obslugiwaé¢ nierentowne rynki poprzez wykorzystanie efektu halo.

2. Marketing przedsigbiorstw obstugujacych rynki nierentowne
a marketing instytucji non-profit

Rozwéj pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa bazuje na technice, ktérg
wykorzystujg pozarzgdowe organizacje typu non-profit do zbierania funduszy.
Aby zebraé¢ odpowiednie fundusze tego typu, organizacje czesto postugujg sie ape-
lami do spoteczenstwa, w ktérych podkreslaja swoja humanitarng misje. Podobnie

1 C. Oliver, Strategic responses to institutional processes, ,,Academy of Management Review”, Vol. 16,
1991, s. 145-179.

2 P DiMaggio, W. W. Powell, The iron cage revisited: institutional isomorphism and collective ratio-
nality in organizational fields, ,,American Sociological Review”, Vol. 48, 1983, s. 147-160.
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przedsiebiorstwa uwiklane w przymusowe obslugiwanie nierentownych rynkéow
mogg wykorzystac¢ te technike. Mozna przypuszczaé, ze zabiegi tego typu pozwolg
pomnazaé¢ niematerialne korzysci o charakterze wizerunkowym, ktére bedg wyni-
ka¢ z obstugiwania rynkéw nierentownych. Dzialania o charakterze wizerunko-
wym, jak public relations, powinny by¢ wiec nakierowane na rynki rentowne i tam
poprzez eksponowanie swoich dzialan ,o charakterze humanitarnym” na ryn-
kach nierentownych przedsiebiorstwo powinno gromadzi¢ kapital niematerialny,
czyli budowaé swdj pozytywny wizerunek. Tego typu zabiegi powinny wzmacniaé
pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa wsrdod interesariuszy oraz klientow na
docelowych rynkach przynoszacych zyski.

Od dawna wiadomo, ze to co klient wie o przedsiebiorstwie wplywa na
postrzeganie produktow i ustug oferowanych przez to przedsiebiorstwo3. OczywiScie
technika ta ma pewne ograniczenia — miedzy innymi nie powoduje wzrostu sprze-
dazy na rynkach docelowych — jednakze wzmacnia warto$¢ marki przedsiebiorstwa.
Korzysci z tego wynikajace nie sg oczywiScie odnoszone w krétkim czasie, ale ich
kapitalizacja nastepuje p6zniej, podobnie jak w przypadku budowania wizerunku
marki produktut.

Temat ten jest aktualny z dwoch powod6éw. Po pierwsze, nie mozna nie doce-
ni¢ wagi zaopatrywania niektorych nierentownych rynkéw w produkty i ustugi. Po
drugie, dzialania o charakterze humanitarnym pociagaja za sobg istotne korzysci
marketingowe dla przedsiebiorstw.

W przypadku obstugi rynkéw nierentownych, warto spojrzeé blizej na dzia-
lania marketingowe organizacji non-profit, ktére poprzez fakt nie generowania
zyskow mozna przyrownac do przedsiebiorstw obstugujacych rynki nierentowne.
Organizacje o charakterze non-profit, jak CARE czy Feed the Children, nie maja
mozliwo§ci generowania zyskow z rynkoéw, na ktérych prowadza dziatalnosé. Ich
misja, jako organizacji non-profit o charakterze humanitarnym, jest pomoc ludziom
dotknietym ubéstwem i glodem. Niemniej jednak pomoc, ktora jest dostarczana
przez tego typu organizacje, kosztuje. Koszty te wymagajg wiec zbierania funduszy
na ich pokrycie poprzez apele kierowane do réznych instytucji oraz spoleczenstw
w bardziej rozwinietych krajach. Apele te najczesciej poruszaja kwestie misji tego
typu organizacji, czyli spraw zwigzanych z walkg z ubéstwem, glodem i innymi
plagami wspélczesnych czaséw w krajach czy to rozwijajacych sie, czy tez rozwinie-
tych. Celem takich akgcji jest zwrécenie uwagi spolecznej na okreslony problem oraz
zyskanie poparcia dla prowadzonej dzialalnoSci, a takze wywolywanie efektu halo,

3 T. J. Brown, P A. Dacin, The company and the product: corporate associations and consumer pro-
duct responses, ,Journal of Marketing”, Vol. 67, No. 1, 1997, s. 68-84.

4 R. Wilson, Reputations In games and markets, w: A. E. Roth, Game-theoretic Models of Bargaining,
Cambridge University Press, New York 1985, s. 65-84.
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ktory stawia organizacje w dobrym $wietle, co w konsekwencji zwieksza wielko§é
czynionych donacji przez darczynhcow. Jest to réwniez jedna z form budowy war-
toSci marki — w tym przypadku wartosci marki, pod ktérg funkcjonuje organizacja
non-profit, a ktora to warto§¢ ma wplyw na hojnosé¢ darczyncéw indywidualnych
oraz przychylne nastawienie interesariuszy instytucjonalnych.

3. Wykorzystanie halo marketingu w obstudze
rynkéw nierentownych

W przypadku wizerunku przedsiebiorstwa efekt halo dziala w ten sposdb, ze
informacje zaprzeczajace pozytywnemu wizerunkowi, dochodzace do odbiorcéw,
sg deprecjonowane celem zréwnowazenia struktur poznawczych.

Skutecznos¢ wykorzystania efektu halo bedzie zalezala od trzech czynnikéw:

1) obecnego wizerunku przedsiebiorstwa;

2) mozliwoS§ci ksztaltowania wizerunku wlasnego przez osoby, do ktérych

beda adresowane kampanie komunikacyjne;

3) sposobu rozpowszechniania informacji w kampanii komunikacyjnej pro-

wadzonej przez przedsiebiorstwo.

Majac na uwadze pierwszy czynnik, warto przytoczyé prace Kotlera, ktéry
zauwazyl, ze przedsiebiorstwa mogg posiadaé jeden z szeSciu rodzajow wizerunkow:
wizerunek pozytywny, negatywny, staby, mieszany, sprzeczny oraz atrakcyjny>.
W kazdej z powyzszych sytuacji dzialania o charakterze wizerunkowym moga przy-
nosic¢ rozne efekty. Tak wiec zanim przedsiebiorstwo zaangazuje sie w prowadzenie
dziatan wizerunkowych przy wykorzystaniu halo marketingu, powinno szczegétowo
przeanalizowaé stan swojego obecnego wizerunku. Jak pokazuje praktyka, kam-
panie opierajgce sie na efekcie halo sg najskuteczniejsze, gdy koncentruja swoja
uwage na silnych stronach obecnego wizerunku przedsiebiorstwaé. Dodatkowo uzy-
tecznosc tego typu kampanii jest uzalezniona od wpasowania jej w ten wizerunek.

Mozliwosé ksztaltowania wizerunku wlasnego przez osoby, do ktérych beda
adresowane kampanie komunikacyjne, to drugi ze wspomnianych czynnikéw wply-
wajacych na skuteczno$§é wykorzystania efektu halo w budowaniu wizerunku
przedsiebiorstwa. Mozliwo§¢ potwierdzenia bgdz zmodyfikowania wlasnego wize-
runku przez konsumenta poprzez reakcje na kampanie wizerunkows przedsie-
biorstwa ma istotny wplyw na jej skutecznosc’.

5 P Kotler, D. H. Donald, I. Rein, Marketing Places, The Free Press, New York 1993.

6 P Canan, M. Hennessey, The growth machine, tourism, and the helling of culture, ,Sociological
Perspectives”, 1989, Vol. 22, No. 1, s. 17-26.

7 R. W. Belk, J. A. Costa, International tourism: an assessment and overview, ,Journal of Macro-
marketing”, 1995, Vol. 15, No. 2, s. 33-49.
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Wizerunek wlasny osob, do ktérych beda adresowane kampanie komunika-
cyjne wykorzystujgce efekt halo, moze réwniez mie¢ wplyw na ich skutecznosé.
Jak sugerowane jest w literaturze przedmiotu, istnieja dwa rodzaje wizerunku
wlasnego. Pierwszy z nich to wizerunek, ktory jednostka wierzy, ze posiada - to
sposob, w jaki sie postrzega. Drugi to wizerunek, jaki jednostka chciataby posiadaé
— to kim chciataby by¢ i jak chciataby by¢ postrzegana przez otoczenie®. W tym
miejscu warto przytoczy¢ badania przeprowadzone przez Baerden’a i Rose’a, w kté-
rych wskazujg oni, ze indywidualne decyzje zakupowe mogg by¢ uzaleznione od
tego, jak otoczenie (znajomi, koledzy, rodzina czy tez rézne grupy referencyjne)
postrzega zakup okre§lonych produktéw czy ustug — jaki wizerunek przypisywany
jest osobie kupujgcej na skutek nabycia okre§lonego produktu czy tez nabycia go
od danego sprzedajacego (przedsiebiorstwa)®. W tym kontekécie bardzo wazne,
z punktu widzenia przedsiebiorstwa, jest okreslenie, kto bedzie mial znaczacy
wplyw na decyzje zakupowe klientéow — kto bedzie stanowil grupy odniesienia.

Projektujgc kampanie bazujace na efekcie halo, przedsiebiorstwo bedzie
musialo okreslié, na ile proponowana kampania bedzie w stanie podtrzymac lub
poprawi¢ wizerunek wlasny konsumenta oraz wizerunek konsumenta w oczach
jego otoczenia. Przykladem moze byé Bristol-Myers Squibb Company, przedsie-
biorstwo z sektora farmaceutycznego, ktére produkuje miedzy innymi Vaniga
— preparat dla kobiet do usuwania nadmiaru owlosienia z twarzy. Preparat jest
pozycjonowany w USA, bazujgc na koncepcji wizerunku wlasnego i checi jego
poprawiania. Warto zauwazy¢, ze Bristol-Myers wytwarza niemal identyczny pre-
parat produkowany wedlug formuty chemicznej Vaniqa pod nazwg DMF. DMF jest
oferowane na wielu rynkach w Afryce i stosowane do leczenia $pigczki wywoly-
wanej przez pierwotniaki trypanosoma brucei, ktore sa roznoszone przez muche
tse-tse. Godne rozwazenia byloby wiec polaczenie zakupu Vaniqa z pomocg dla
ofiar §pigczki leczonych DMF. Kupujac Vaniqa, kobiety moglyby mieé poczucie
nie tylko dbaloSci o wlasny wyglad, lecz rowniez pomocy ludziom w rozwijajacych
sie krajach Afryki. Dbalo$¢ nie tylko o swoje wlasne interesy, ale takze o dobro
innych, humanitaryzm, pomoc biedniejszym sg tematami, z ktorymi wiele oséb sie
identyfikuje. Zakup produktu, ktéry pomaga ludziom poszkodowanym przez los,
tworzy pozytywny wizerunek Swiadomego konsumenta w oczach oséb znajduja-
cych sie w otoczeniu. Poprzez taki zabieg marka Bristol-Myers zyskuje reputacje,
powazanie oraz stabilniejszg pozycje konkurencyjna.

8 L. Moutino, Consumer behavior in tourism, ,European Journal of Marketing”, Vol. 21, No. 10,
1987, s. 5-44.

9 W. O. Bearden, R. L. Rose, Attention to social comparison information: an individual difference
factor affecting consumer conformity, ,Journal of Consumer Research”, 1990, Vol. 16, No. 4,
s.461-471.
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy stwierdzié, ze wykorzy-
stanie efektu halo w kampaniach wizerunkowych bedzie skuteczniejsze, gdy kam-
pania zostanie poprzedzona dokladnymi badaniami grupy docelowej. Umozliwi
to stworzenie przekazu zgodnego z normami spolecznymi cenionymi przez te
grupe i przyniesie rezultaty oczekiwane przez przedsiebiorstwo. Prowadzi to do
nastepujacych wnioskoéw: po pierwsze kampanie wizerunkowe wykorzystujgce
efekt halo i adresowane do precyzyjnie wybranej grupy odbiorcéw musza byé
zgodne z caloscig dzialan marketingowych prowadzonych przez przedsiebiorstwo;
po drugie skuteczniejsze beda te kampanie wykorzystujace efekt halo, ktére beda
koncentrowaly sie na tworzeniu lub podtrzymywaniu wizerunku konsumentoéw,
do ktérych sg adresowane.

Skuteczno$é wykorzystania efektu halo bedzie zalezala, jak juz wcze$niej
wspominano, od sposobu rozpowszechniania informacji. W badaniach przeprowa-
dzonych przez J. Conelissen’a stwierdzono, ze wizerunek przedsiebiorstwa powstaje
na skutek mieszania sie wielu naktadajgcych sie na siebie informacji, ktore docie-
rajg do odbiorcé6w!0. L. Moutinho we wezes$niejszych analizach wyodrebnit cztery
kanaty, poprzez ktére informacja dociera do odbiorcow!l. Jego dociekania koncen-
trowaly sie wprawdzie na kanatach, przez ktére informacja dociera do odbiorcéw
na temat destynacji turystycznych, niemniej jednak proponuje wykorzystanie jego
badan, a tym samym tych samych kanaléw informacyjnych w przypadku analizo-
wania sposobu rozchodzenia sie informacji na temat przedsiebiorstw obstuguja-
cych rynki nierentowne. W przypadku destynacji turystycznych kanaly wygladajg
nastepujaco:

* pierwszy kanat to informacje docierajgce do odbiorcéw ustnie — przekazy-

wane odbiorcom przez osoby, ktére wczesniej zetknely sie z dang destynacja,
® drugi kanal informacyjny to media, ktére przekazujg informacje na temat
danej lokalizacji turystycznej,

°® trzeci kanal informacyjny to wiadomosci przekazywane przez agentow

biur podrézy,

® czwarty kanat to informacje wlasne na temat destynacji turystycznej, czyli

informacje pochodzace z wlasnych doswiadczen, zdobyte podczas podrézy
w okre§lone miejsce.

Wedlug cytowanych badan kazdy z tych kanaléw odgrywa inng role i sktada
sie na ostateczny sukces kampanii komunikacyjnej prowadzonej przez wiladze
okre§lonego miejsca. Z punktu widzenia marketingu istota sprawy polega na
okresleniu, z ktérych kanatéw konsumenci czerpig informacje o danej destynacji

10 J. Cornelissen, Corporate image: an audiencje centered model, , Corporate Communication: An
International Journal”, 2000, Vol. 5, No. 2, s. 119-125.
11 L. Moutinho, Consumer behavior..., op. cit., s. 5-44.
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turystycznej, kiedy maja zamiar wybrac¢ sie w podr6z majaca na celu, miedzy
innymi, ksztaltowanie swojego wizerunku w oczach otoczenia.

Ten sam mechanizm dzialania powinien mieé zastosowanie w przypadku
korzystania z efektu halo w kampaniach wizerunkowych przedsiebiorstw obstugu-
jacych rynki nierentowne. Oznacza to, ze kanal informacyjny, za pomoca ktérego
informacje bedg przenikaty do konsumentéw w tracie kampanii opartej na efekcie
halo, bedzie czeSciowe decydowal o tym, czy konsumenci beda chcieli identyfiko-
wac sie z wizerunkiem, ktory przedsiebiorstwo probuje stworzyé¢. W konsekwencji
bedzie to rowniez decydowalo o skutecznosci calej kampanii.

W cytowanych juz badaniach L. Mutinho zauwaza, ze pierwszy z kanalow
jest najbardziej skuteczny, gdyz na wybér destynacji decydujacy wplyw ma kwestia
wizerunku podroézujacych, a nie inne wzgledy zwigzane w wyborem miejsca spe-
dzania urlopu. Ekstrapolujac powyzsze uwagi, mozna pokusic sie o stwierdzenie,
ze jezeli przedsiebiorstwo przymusowo zaangazowane w nierentowne rynki bedzie
préobowalo stworzyé¢ swij pozytywny wizerunek przez wykorzystanie efektu halo,
to informacja powinna by¢ kierowana do odbiorcow przez pierwszy z kanalow.

Kanal ten wymaga zaangazowania konsumentéw w proces przekazywania
informacji oraz bazuje na przekazywaniu pozytywnych opinii o przedsiebiorstwie
miedzy jej obecnymi i potencjalnymi klientami. Przekazywanie pozytywnych opinii
lub tez polecanie moze by¢ traktowane jako przetwarzanie informacji, z ktorymi
jednostka sie zgadza, czyli takich, ktore sg integralng czeScig danej osoby, a co
za tym idzie i jej wizerunkul2,

Jezeli kampania komunikacyjna przedsiebiorstwa zaangazowanego w nie-
rentowny rynek oparta na efekcie halo bedzie podkres§lata lub wzmacniata wize-
runek wlasny konsumentow i jednocze$nie uwypuklata marke produktowsa lub
marke przedsiebiorstwa, to w konsekwencji poprzez wykorzystanie pierwszego
kanatu komunikacyjnego nastapi poprawa wizerunku marki produktowej lub
marki przedsiebiorstwa.

Alternatywnie przedsiebiorstwa mogg réwniez wykorzysta¢ drugi kanat
komunikacyjny, czyli media. Moze sie to odbywaé poprzez prowokujgce kampanie
reklamowe, ktére podkreslajg humanitaryzm firmy, celem wskrzeszenia spolecznej
dyskusji i uznania wysitkow przedsiebiorstwa.

Konstatujgc, mozna postawi¢ nastepujgce tezy. Pierwszy kanal komunika-
cyjny bedzie dawal najlepsze efekty wtedy, gdy przedsiebiorstwo bedzie prowa-
dzilo kampanie komunikacyjng oparta na efekcie halo, za§ drugi kanal — przy
inicjowaniu pierwszego kanalu komunikacyjnego.

12 R. E. Burnkrant, H. R. Unnava, Effects of self-referencing on persuation, ,Journal of Consumer
Research”, 1995, Vol. 22, No. 1, s. 17-26.
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4. Podsumowanie

Postepujace procesy globalizacji i narastajgca konkurencja miedzy przedsiebior-
stwami bedg najprawdopodobniej coraz czeSciej zmuszaé przedsiebiorstwa do
obslugiwania rynkéw nierentownych. Nie powinno byé to jednak postrzegane
przez przedsiebiorstwa jako niechciany koszt, ktéry przedsiebiorstwo musi poniesé,
aby by¢ dopuszczonym do rynku kraju rozwijajacego sie. Ponoszgc wspomniane
koszty, przedsiebiorstwo moze zgromadzi¢ kapital niematerialny w postaci dobrej
reputacji i korzystnego wizerunku. Dzieki nim wspomniane niechciane koszty
moga by¢ z nawiazka pokryte przez zyski generowane w innych rozwinietych
czeSciach globu, gdzie oczekuje sie od przedsiebiorstwa zaangazowania w sprawy
spoleczne i stwarza korzystne warunki do dzialania, jezeli przedsiebiorstwo oka-
zuje sie by¢ ,,dobrym obywatelem”. Tak wiec z pozoru nierentowne rynki mogg
w dlugim okresie staé sie przyczynkiem do uzyskania przewagi konkurencyjnej
przez przedsiebiorstwo.
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Prorozwojowe zachowania pracownikéw
polskich przedsiebiorstw.
Wyniki badan empirycznych

1. Wprowadzenie

Jednym z zasadniczych celow, jakie stawiajg sobie nauki o zarzadzaniu, jest poszu-
kiwanie zrodet sukcesu organizacji oraz formulowanie na tej podstawie postulatow
dotyczacych doskonalenia metod organizacji i zarzadzania. Identyfikowane przez
nauke zrodla sukcesu organizacji nie sg przy tym ani uniwersalne, ani stabilne
w czasie. Ich charakter zmienia sie wraz z rozwojem gospodarek, zmianami kultu-
rowymi i demograficznymi, czy tez udoskonalaniem technologii. Dlatego tez ciagle
poszukiwanie innowacji w dziedzinie zarzgdzania oraz formulowanie nowych para-
dygmatow nie jest li tylko kreowaniem nowych moéd (cho¢ mody takie faktycznie
sie pojawiaja), ani tym bardziej naduzyciem ze strony naukowcow. Poszukiwania
takie sg niezwykle istotne i potrzebne z punktu widzenia praktyki zarzadzania,
a w szczegolnosci budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw we wcigz
zmieniajgcej sie rzeczywistosci.

Wspoétezesne nauki spoteczne coraz wyrazniej koncentrujg sie na zjawiskach
pozytywnych. W ekonomii i naukach o zarzadzaniu widaé wplywy psychologii
pozytywnej, etyki biznesu, ugruntowang pozycje majg takie koncepcje, jak spo-
leczna odpowiedzialno$é korporacji czy anioly biznesu. Powstanie tego rodzaju
nurtéw i koncepcji nie jest z pewnoscig przypadkowe — wynika z etapu rozwoju
spoteczno-gospodarczego, na ktéry wkroczyla nasza cywilizacja. Jego efektem,
z perspektywy przedsiebiorstw, sg nowe wymagania pracownikéw oraz klientéw,
nowe oczekiwania ze strony opinii spolecznej, zmieniajacy sie system wartosci,
etc., ktore nakazujg redefinicje celéw i realizowanych polityk.

W 2004 roku Harvard Business Review oglosil pojawienie sie nowej, prze-
lomowej i rewolucyjnej dyscypliny — Positive Organizational Scholarshipl, co
w wolnym tlumaczeniu mozna przedstawic jako pozytywny nurt badan nad orga-
nizacjg. Nurt ten zajmuje sie eksplorowaniem pozytywnych cech organizacji i jej
pracownikow, a takze pozytywnych procesow zachodzgcych w organizacji oraz ich

1 Breakthrough Ideas for 2004: The HBR List, ,,Harvard Business Review”, February 2004.
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rezultatow?2. Spektrum pozytywnych zjawisk, bedacych w obszarze zainteresowania
POS, jest szerokie i wymyka sie jednoznacznej definicji. Wéréd nich znajduja sie
m.in.: ponadprzecietno$¢ i dgzenie do doskonalosci, witalnoé¢, szczescie, szla-
chetno$¢, nadawanie sensu pracy, koncentracja na mocnych stronach i jeszcze
wiele innych. Badania POS eksplorujg przede wszystkim te procesy organizacyjne,
ktore tworzg i umacniajg generatywny (tworczy) potencjat jednostek i organizacjis.
Odmiennoéé nowego podejscia polega przede wszystkim na tym, ze koncentruje
sie ono na silnych stronach, ktore nalezy rozwija¢ i w ten sposéb pokonywac
trudnoéci. Dotychczasowe podejScie rowniez wigzalo sie z poszukiwaniem sposobow
pokonywania trudnoSci, ale przede wszystkim poprzez eliminowanie stabosci.

Koncepcja POS zainspirowala czlonkéw zespolu badawczego, do ktérego
nalezy autorka, do podjecia projektu, ktérego gtéwnym celem jest identyfikacja
zwigzku pomiedzy rozwojem organizacji a pobudzaniem jej pozytywnego poten-
cjalut. Pozytywny potencjal jest w tym przypadku rozumiany jako takie stany,
poziomy i konfiguracje zasob6w organizacji, ktére poprzez kreowanie pozytywnej
kultury i pozytywnego klimatu organizacyjnego stymuluja pozytywne i proroz-
wojowe zachowania pracownikéow.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wstepnych wynikéw
przeprowadzonych badan, a w szczegélnosci srednich ocen natezenia pozytyw-
nych zachowan pracowniczych w badanych przedsiebiorstwach. Préba badawcza
wynosita 97 podmiotéw, przy czym nie byla to liczba ostateczna, bowiem badania
prowadzono nadal. Respondentami byli top-menedzerowie (prezesi, dyrektorzy
generalni, etc.).

2. Diagnoza prorozwojowych zachowan pracownikéw
polskich przedsigbiorstw

...Jja nie mam nic, ty nie masz nic, on nie ma nic...to razem wtasnie mamy tyle,
w sam raz tyle, zeby zatozyé wielkqg fabryke5. Chociaz kontekst tej bardzo znanej
wypowiedzi bohatera Ziemi obiecanej byl nieco inny, wydaje sie ona doskonalg

2 K. S. Cameron, J. E. Dutton, R. E. Quinn, Foundations of Positive Organizational Scholarship, w:
Positive Organizational Scholarship: Foundations of a New Discipline, Berrett-Koehler Publishers,
San Francisco 2003, s. 4.

3 J. E. Dutton, M. A. Glynn, G. Spreitzer, Positive Organizational Scholarship, w: J. Greenhaus,
G. Callanan (red.), Encyclopedia of Career Development, CA: Sage, Thousand Oaks 2006, s. 641.

4 Pozytywny potencjal organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju wspoélczesnych przedsiebiorstw.
Uwarunkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania pozytywnego potencjalu organizacji
w zarzadzaniu przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w Polsce, projekt kierowany przez prof. zw. dr
hab. Marka Jacka Stankiewicza, MNiSW Nr N N115 280034.

5 W. Reymont, Ziemia obiecana, Wydawnictwo Dolno§laskie, Wroctaw 1998.
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ilustracja dominujacych wspélczeénie pogladéw na temat zarzadzania. Pracownicy
i ich cechy, postawy, umiejetnosci oraz wiedza stanowig najwazniejsze, kluczowe
zasoby organizacji. Bez zaangazowanych i kompetentnych pracownikéw najlepsze
strategie, cho¢by wsparte ogromnymi budzetami, sg skazane na porazke.

Kierujac sie przyjetymi w projekcie badawczym zalozeniami, wynikajgcymi
z koncepcji POS, wygenerowano liste zachowan pracownikéw, ktore z jednej strony
sg symptomami pozytywnych stanéw, relacji i zjawisk organizacyjnych, a z drugiej
sg pozadane z punktu widzenia rozwoju kazdej organizacji. Zadaniem responden-
tow bylo wyrazenie opinii na temat intensywnosci wystepowania tych zachowan
w kierowanych przez nich organizacjach. Oceny dokonywano przy uzyciu skali
od 0 do 100%.

Zachowania poddane ocenie mozna pogrupowac, przypisujac je okre§lonym
wartosciom i pozytywnym stanom odczuwanym przez pracownikéw. W tabeli 1
zaprezentowano zachowania bedace symptomami postawy dazenia do doskonatosci
w tym, co sie robi.

Tabela 1. Intensywno$¢ zachowan swiadczacych o dazeniu do doskonatosci
ws$rod pracownikéw badanych przedsiebiorstw

. Srednia ocena
Zachowania L
natezenia

Pracownicy pracujg najlepiej jak potrafig 67,9
Pracownicy zgadzaja sie na przejmowanie kierowania zespolem przez

) . . 1. . 66,5
tych, ktérzy na danym etapie pracy majg odpowiednie kompetencje
Pracownicy nie pozostawiajg prac niedokonczonymi 61,8
Pracownicy nie ,,spoczywaja na laurach”, po zrealizowaniu danego 58.4
celu myslag o nastepnym, ambitniejszym ’
Pracownicy postrzegaja kazdy sukces tylko jako etap w drodze 53.9
do osiagniecia doskonalosci >

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednia ocen przedstawionych w tabeli 1 oscyluje wokél 60%. Zwazywszy
na wage postawy dazenia do doskonalosci, jako budulca pozadanej kultury orga-
nizacyjnej w kazdej organizacji, wynik ten wydaje sie niezadowalajgcy. Chociaz
nie jest on niski, pozostaje jednak daleki od oceny maksymalnej. Biorac przy
tym poprawke na ewentualne sktonnoSci respondentéw do zawyzania samooceny,
nalezy przyja¢, ze dominujaca postawa pracownikéw polskich firm jest tolerowanie
przecietnosci wykonawstwa i przecietnosci wynikow.

W tabeli 2 zaprezentowano §rednie ocen natezenia zachowan zwigzanych
z samodoskonaleniem sie pracownikéw — ich checig uczenia sie i wlasnego rozwoju.
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Tabela 2. Intensywnos$é zachowan swiadczacych o dazeniu do rozwoju i checi
uczenia sie wsrod pracownikéw badanych przedsiebiorstw

Srednia ocena

Zachowania ..
natezenia

Pracownicy uczg sie nie tylko tego, co bezposrednio wigze sie
z wymaganiami stanowiska, ale takze doskonalg inne umiejetnosci 60,9
(np. spoteczne)

Pracownicy sami zglaszajg potrzebe w zakresie szkolenia 65,1

Pracownicy informujg innych pracownikéw o mozliwoSciach

ich rozwoju (np. szkoleniach, publikacjach, itp.) 56,6

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podobnie jak w przypadku poprzedniej postawy, takze i tutaj (tabela 2)
Srednie dokonywanych ocen nie sg niskie, ale tez nie sg bliskie ocen maksymal-
nych. Tymczasem che¢ uczenia sie, rozwijania umiejetnoSci wszelkiego rodzaju,
a takze informowanie innych pracownikéw o istniejacych mozliwoSciach w tym
zakresie to postawy, ktorych znaczenia w gospodarce opartej na wiedzy nie spo-
sOb przecenié.

Kolejnym elementem poddanym badaniu, stanowigcym kluczowe zatozenie
POS, jest wigzka zachowan $wiadczacych o pozytywnym nastawieniu pracownikéw.
Przedstawiono je w tabeli 3.

Tabela 3. Intensywnosé¢ zachowan swiadczacych o pozytywnym nastawieniu
i koncentracji na silnych stronach wsréd pracownikéow badanych przedsie-
biorstw

. Srednia ocena
Zachowania L
natezenia

Pracownicy bilansujg rozwéj kariery z zyciem osobistym 68.3
(nie zaniedbujg swojego zycia osobistego) ’
Pracownicy traktujg uwagi klientow jako cenne zrédlo doskonalenia 679
swojej pracy ’
Pracownicy znajg swoje silne strony i podejmujg zadania,

. . h 61,6
w ktorych mogg te silne strony wykorzystywaé
Pracownicy napotykajgc trudnoSci nie zniechecajg sie, ale poszukujg 60.3
drogi ich pokonania ’
Pracownicy formulujac cele myslg o ptynacych z nich korzysciach, 596
nie o trudno$ciach ’

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednie oceny natezenia zachowan wymienionych w tabeli 3 oscylujg wokoét
65%. 1 tu nie jest to warto§¢ imponujgca, jednakze jej interpretacja powinna by¢
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inna niz w poprzednio omawianych zachowaniach. Dla kazdego czlowieka to,
co jest negatywne, jest w stanie przewazy¢ nawet kilka pozytywnych zdarzen.
Dlatego tez skala poszukiwania i koncentrowania sie na mocnych, pozytywnych
stronach, zamiast na przykro§ciach i stabych stronach, przedstawiona w tabeli
3, wydaje sie by¢ znaczna. Poza tym maksymalizacja pozytywnego nastawienia
moze sie wigzac z ryzykiem zignorowania istotnych dla przedsiebiorstwa zagrozen,
a zatem zachowania te nie powinny przyjmowac skrajnych postaci.

POS koncentruje sie na procesach tworczych w organizacji. Z tego powodu,
i nie tylko z tego, istotne stajg sie zachowania pracownikéow Swiadczace o ich
samodzielno§ci oraz kreatywnosci. W tabeli 4 przedstawiono $rednie ocen nate-
zenia tego rodzaju zachowan.

Tabela 4. Intensywnos$¢é zachowan swiadczacych o samodzielnosci i kreatywnosci
pracownikow badanych przedsigbiorstw

. Srednia ocena
Zachowania L
natezenia
Pracownicy samodzielnie podejmujg proby rozwigzywania problemow 62.5
dotyczacych ich pracy ’
Pracownicy kreatywnie rozwigzuja napotykane problemy 61,6
Pracownicy nie obawiajg sie podejmowac eksperymentow w dziataniu 52,3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Intensywno§¢ wystepowania w badanych przedsiebiorstwach zachowan zwig-
zanych z samodzielnoscig i kreatywnoscig nie jest wysoka. Pracownicy badanych
organizacji, upraszczajac, jedynie w polowie sytuacji sg sklonni podejmowaé ekspe-
rymentalne préby rozwigzania napotykanych probleméw. W okoto 60% przypadkéw
zachowujg sie samodzielnie i kreatywnie. Nalezy to uznac raczej za przejaw skton-
noSci do rutyny i podazania wyprébowanymi lub wskazanymi przez innych drogami.

Wsrod czynnikéw ksztaltujacych efektywno$c pracy zespolow roboczych
szczegblne miejsce zajmuje spdjnosé. Poprzez spdjnosé nalezy w tym przypadku
rozumie¢ sile pozytywnych wiezi pomiedzy czlonkami zespotu. Jej zwigzek z efek-
tywnosciag pracy wyraza sie w ten sposob, ze bez wysokiej spdjnosci nie jest mozliwe
osiaggniecie przez zespol wysokiej produktywnoSci, czyli petnego, wysokojakoscio-
wego zrealizowania zadania. Nawet w sytuacji posiadania przez zesp6t wysokich
kompetencji adekwatnych do tresci tego zadania oraz podzielania przez cztonkow
zespolu wiary w mozliwo$é jego wykonania, bez wysokiej spdjnosci zesp6! osiagnie
co najwyzej $rednig produktywnosct. Spdjnosé jest wynikiem przede wszystkim

6 C. Oyster, Grupy, Zysk i S-ka, Poznan 2002, s. 44.
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dwoch postaw: zaufania i sympatii. W tabeli 5 przedstawiono zestaw zachowan
bedacych ich przejawem.

Tabela 5. Intensywnos$é zachowan $wiadczacych o zaufaniu i sympatii wsrod
pracownikow badanych przedsigbiorstw

Zachowania Srednia! ocena
natezenia

Pracownicy zwracajg S.iQ dg wspc’)lpraco?vnik(’)w z pytaniami i prosbg 717

o pomoc, gdy czego$ nie wiedza badZ nie potrafig ’
Pracownicy sg dla siebie sympatyczni 71,1
Pracownicy udziel.ajq pomocy i informacji wspoétpracownikom, 69.3
gdy tego potrzebujg ’
Pracownicy sluchaja wzajemnie swoich opinii 65,5
Pracownicy $mialo wypowiadajg wlasne opinie 62,8
Pracownicy szczerze ze sobg rozmawiajg 60,3
Pracownicy, rywalizujac z innymi, grajg zawsze fair 56,9
Pracownicy ujawniajg swoje marzenia i pasje 55,8
Pracownicy traktujg zglaszanie przez innych krytyki oraz odmiennych

opinii jako pole do dyskusji i doskonalenia wykonania zadanh 54,1
Pracownicy przyznaja sie do popelnionych bledow 52,5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Sp6jnosé zespotdow wchodzacych w skiad badanych przedsiebiorstw wydaje
sie stosunkowo duza. Pracownicy lubig sie i ufajg sobie, ale stosunkowo rzadko
przyznajg sie do popelnianych bledéw i unikajg stow krytyki.

Ostatnia wigzka zachowan poddanych ocenie respondentéw wigze sie z od-
daniem wlasnej firmie i zaangazowaniem w jej sprawy. W tabeli 6 zostaly zapre-
zentowane §rednie ocen ich natezenia.

Poziom zainteresowania sytuacja wlasnej firmy oraz poziom wyrazania dumy
z niej sa najwyzsze sposréd wszystkich poddanych badaniu zachowan. Swiadezyé
to moze o emocjonalnym stosunku pracownikéw do ich organizacji, a zatem takze
ponadprzecietnym zaangazowaniu w jej sprawy. Zaangazowanie to w znacznie
mniejszym stopniu przeklada sie jednak na racjonalno§é gospodarowania mieniem
firmy, bowiem natezenie zachowania ,nie generowania niepotrzebnych kosztéw”
oceniono na 53%. W stopniu nie imponujgcym pracownicy angazujg sie takze
w dzialania na rzecz spolecznej odpowiedzialnosci ich firm. Mozna uznaé, ze jest
to wyrazem partykularnego postrzegania wlasnego interesu, zwigzanego z kon-
dycja organizacji, przy jednoczesnym braku zainteresowania czynieniem dobra
na zewnatrz.
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Tabela 6. Intensywnosé¢ zachowan swiadczacych o zaangazowaniu w sprawy
firmy wsréd pracownikéw badanych przedsiebiorstw

. Srednia ocena
Zachowania L.
natezenia
Pracownicy interesujg sie sytuacjg swojej firmy 76,9
Pracownicy wypowiadajg sie z dumg o swojej firmie 72,4
Pracownicy nie szukajg innej pracy 70,7
Pracownicy uwzgledniajg w podejmowanych dzialaniach
NP 67,7

satysfakcje klientow
Pracownicy w pelni angazujg sie w realizacje decyzji przelozonych 64,0
Pracownicy chetnie angazujg sie w dzialania podejmowane 618
W organizacji ’
Pracownicy analizujg uzyskiwane informacje pod kgtem 565
ich uzytecznoSci dla organizacji ’
Pracownicy angazujg sie w dzialania na rzecz spolecznej

.o > . 56,2
odpowiedzialnoSci firmy
Pracownicy nie generujg niepotrzebnych kosztow 53,1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

3. Podsumowanie

Przedstawione w artykule dane odzwierciedlajg samoocene badanych przedsie-
biorstw, dotyczacg intensywnosci wybranych zachowan ich pracownikéw. Chociaz
nie weryfikujg one jednoznacznie zwigzku omawianych zachowan z faktycznym
rozwojem organizacji (ich prorozwojowy charakter zostal przyjety a priori), to
dalsza analiza uzyskanych danych, ktéra bedzie mozliwa po zakonczeniu projektu,
pozwoli w drodze korelacji okreslié bardziej precyzyjnie charakter tej relacji. Na
obecnym etapie mozna natomiast wypowiedzie¢ sie na temat pewnych prawidlo-
wosci dotyczacych samych zachowan. Wydaje sie, ze najsilniejszg strong badanych
przedsiebiorstw jest przywigzanie ich pracownikéw oraz spojnosc tworzonych przez
nich zespotéw. Pracownicy badanych organizacji wydajg sie by¢ takze optymi-
stycznie nastawieni, koncentrujac sie na pozytywnych stronach rozwigzywanych
probleméw. Jednoczesénie jednak stosunek do wykonywanej pracy jest stosunkowo
odlegly od dgzenia do doskonalosci, pracownicy nie przejawiaja zbyt wysokiej checi
do doskonalenia sie oraz twoérczego rozwigzywania problemow.

Koncowym efektem projektu bedzie model stymulowania pozytywnych
zachowan pracownikéw poprzez odpowiednie ksztaltowanie potencjatlu organizacji.
Przedstawiona w artykule analiza intensywno$ci zachowan pracownikéw stanowié
bedzie rekomendacje, ktore z nich powinny byé pobudzane w szczegdlny sposéb.
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Eryk Gtodzinski
Politechnika Warszawska

Wptyw hiperkonkurencji na przedsiebiorstwa stosujgce
podejscie zarzadzania przez projekty w warunkach
kryzysu gospodarczego

1. Wprowadzenie

Zjawisko hiperkonkurencji mozna interpretowaé jako nieograniczong rywaliza-
cje zarowno przedsiebiorstw o klientéw i partnerow biznesowych, jak i klientow
o dostawcow towarow i ustug oraz pracodawcoéw. W odniesieniu do przedsiebiorstw
zjawisko hiperkonkurencji wystepuje glownie na tych rynkach, gdzie bariery wej-
Scia na nie sg niewielkie, np. o charakterze technicznym i prawnym.

Celem artykulu jest zaprezentowanie przyczyn oraz wymiaréw konkurencji
rynkowej wérod przedsiebiorstw, ktore opierajg swojg dzialalno$é operacyjng na
idei zarzadzania przez projekty!l. Aspekty te powinny by¢ analizowane z uwzgled-
nieniem uwarunkowan gospodarczych na rynkach §wiatowych. Wéréd makroekono-
micznych warunkéw wplywajacych na hiperkonkurencje nalezy wymienic: znacz-
nie ograniczony, w poréwnaniu z poprzednimi latami, lub nawet ujemny, wzrost
gospodarczy poszczegblnych krajow, co wynika z obnizania sie popytu globalnego,
wzrost stopy bezrobocia, wahania na rynkach walutowych. Mikroekonomiczne
skutki kryzysu gospodarczego, wplywajgce na przedsiebiorstwa, to przede wszyst-
kim ograniczony dostep do kapitaléw obcych, powstawanie zatoréw platniczych,
znaczne koszty ogdlne funkcjonowania przedsiebiorstw, ktére powstaly w okresie
koniunktury gospodarczej. Przedstawione zjawiska prowadzg do kryzysu przedsie-
biorstw? oraz poteguja konkurencje na rynku. Warunki hiperkonkurencji w spe-
cyficzny sposéb wplywajg na przedsiebiorstwa zarzadzane przez projekty.

1 Zarzaqdzanie przez projekty jest wyrazem kultury organizacyjnej, a zarazem nowoczesnym systemem
zarzqdzania, polegajgcym na odniesieniu pragmatyki menedzerskiej i metodologii projektowania do
sfery doskonalenia i rozwoju przedsigbiorstwa (...), przedsiebiorstwo majgce organizacje zarzqdzanag
projektowo funkcjonuje w uktadzie zadaniowym i jednoczesnie zorientowanym na zarzqdzanie pro-
cesowe. Zadania sq w tym przypadku rozumiane jako kompleksowe zadania projektowe (krotko:
projekty) i one stanowiq podstawe zarzqdzania procesowego — A. Stabryla, Zarzadzanie projektami
ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 35-36.

2 Szczegbétowa definicja kryzysu przedsiebiorstwa zostala zaprezentowana m.in. w: A. Skowronek-
-Mielczarek, Z. Leszczynski, Controlling. Analiza i monitoring w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
Difin, Warszawa 2007, s. 205-222.
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2. Hiperkonkurencja a dazenie do elastycznosci przedsiebiorstwa

Dla przedsiebiorstw stosujgcych idee zarzgdzania przez projekty hiperkonkurencja
w warunkach kryzysu gospodarczego oznacza istnienie rynku, gdzie wystepuje
m.in. bardzo wielu ustugodawcéw/producentéw, przy ciggle duzej, ale zmniejsza-
jacej sie, liczbie zleceniodawcéw. Zleceniodawcy, dazac do ograniczenia kosztow
funkcjonowania, czesto zaczynajg od redukcji wydatkow inwestycyjnych, a ich
realizacja stanowi gléwny obszar dziatalnoS§ci operacyjnej wiekszoS$ci analizowanych
przedsiebiorstw. Nie sg to jedyne mikroczynniki, na ktére powinno sie zwracaé
uwage w warunkach kryzysu gospodarki. Ich analize musi poprzedzié¢ glebsza
charakterystyka przedsiebiorstw zarzadzanych projektowo, co przedstawia rysu-
nek 1.

Rysunek 1. Warunki konkurencji dla przedsiebiorstw stosujacych podejscia
zarzgdzania przez projekty
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Przedmiotem zainteresowania beda tylko te organizacje gospodarcze, ktore
funkcjonuja w warunkach hiperkonkurencji, a dodatkowo: realizujg zlozone pro-
jekty3 (w stosunku do posiadanego potencjalu), realizujg projekty wymagajace
specjalistycznej wiedzy (np. technicznej, organizacyjnej, ekonomicznej), wykorzy-
stuja znaczne $rodki finansowe oraz zaawansowane instrumenty zarzadzania. Sg
to przede wszystkim przedsiebiorstwa: budowlane (generalni wykonawcy oraz
mniejsze firmy podwykonawcze), informatyczne (wdrazajace zintegrowane systemy
zarzgdzania oraz inne programy o przeznaczeniu biznesowym i technicznym),
audytorskie (badajgce poprawnos$é i prawidlowo$é sporzadzanych sprawozdan
finansowych), agencje marketingowe (prowadzace kompleksowe kampanie rekla-
mowe produktéw i marki firm), przedsiebiorstwa doradcze (wspomagajgce orga-
nizacje w wyborze modelu biznesowego, instrumentéw zarzgdzania itp.).

Ze wzgledu na niewielkie bariery wejScia na nowy rynek oraz postepujacy
proces globalizacji i efekty Swiatowego kryzysu gospodarczego przedsiebiorstwa
te poszukujg nowych rynkéw dzialalnoéci. Wehodzac na nie, zwiekszajg poziom
krajowej i lokalnej konkurencji. Doskonalym miejscem rozwoju i przetrwania
warunkow kryzysowych stala sie Polska. Jej uwarunkowania gospodarcze, przede
wszystkim duza dynamika PKB, ktora w latach 2006-2008 osiggneta wzrost odpo-
wiednio o: 6,2%, 6,8%, 4,9% w skali roku4, sprzyjaly dzialalno§ci biznesowej.
Te dogodne warunki funkcjonowania wyrdzniajg Polske na tle innych rynkéw
Swiatowych (szczegdlnie europejskich).

W warunkach hiperkonkurencji, przy jednoczesnym kryzysie w gospodarce
Swiatowej, szczegblng role w przetrwaniu odgrywa zapewnienie elastycznoéci dzia-
lania organizacji. Jej przejawami sg5:

1) krétkie procesy decyzyjne oznaczajace plaska strukture organizacyjna,
realizacje zasady jednego kierownika, czeSciowe delegowanie odpowie-
dzialnoéci az do poziomu pracownikéw wykonawczych;

2) personel nastawiony na zmiany nie tylko o charakterze dostosowawczym,
ale réwniez niekiedy rewolucyjnym;

3) zdolnoé¢ nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania sie szybciej niz
konkurenci;

4) sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na
ich oczekiwania.

3 W pracy analizowane sg jedynie projekty zaliczane do dzialalnoSci operacyjnej przedsiebiorstwa.
Nalezy jednak pamietaé, ze organizacje te mogg realizowaé¢ rowniez innego typu projekty, np. inwe-
stycyjne, organizacyjne czy ekonomiczne, gdzie wystepuje tzw. klient wewnetrzny. Wplywajg one na
sprawnos$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.

4 Maly Rocznik Statystyczny Polski 2009, GUS, Warszawa 2009, s. 461.

5 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 391.
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Analizujac przejawy elastycznoéci®, nalezy zwréci¢ uwage na: zasadno$c
reakcji, jej zasieg, czas wystapienia po otrzymaniu sygnalu o konieczno$ci wpro-
wadzenia zmian. W grupie omawianych przedsiebiorstw wydaje sie uzasadniona
ich hierarchizacja, szczegblnie w zakresie czasu reakcji (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Hierarchizacja przejawow elastycznosci w odniesieniu do czasu
reakcji
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ty — czas wystapienia pierwszego sygnalu o pojawieniu sie nowych uwarunkowan,
t; — krytyczny czas zwloki w reakcji na nowe uwarunkowania, skutkujgcy kryzysem
przedsiebiorstwa.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

W zakresie podejmowania decyzji operacyjnych przedsiebiorstwa zarzadzane
projektowo powinny w pierwszej kolejnosci wymagac szybkich reakcji na zachodzace
zdarzenia. CzeSciowe delegowanie uprawnien i odpowiedzialno$ci na stanowiska
wykonawcze pozwala ograniczaé negatywny wplyw zdarzen nieprzewidywalnych
na dwa z czterech podstawowych parametrow projektu: czas i koszty realizacji’.
Potrzeba szybkich reakcji wynika ze zlozonoSci, dtugotrwatosci i niepowtarzalno-
Sci projektow, co zwieksza warunki niepewnoSci dzialania. Nalezy podkreslic, ze
pozadana w tym przypadku decentralizacja, zwigzana z podejmowaniem wiekszo-
§ci gospodarczych decyzji dotyczacych projektow w zespolach projektowych, jest
przejawem dazenia do wysokiej elastycznoéci ich realizacji.

6 Szerzej zostaly one zaprezentowane m.in. w publikacji: R. Krupski (red.), Zarzgdzanie przedsiebior-
stwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 15-88.

7 Pozostale dwa parametry to zakres i wymagania jakoSciowe. Szerzej zob. m.in. w: M. Lada,
A. Kozarkiewicz, Rachunkowo§é zarzadcza i controlling projektow, Wyd. C.H. Beck, Warszawa
2007, s. 5-6; B. Niedbala, Controlling w przedsiebiorstwie zarzadzanym przez projekty, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2008, s. 14.
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Innym waznym aspektem jest zrozumienie, ze dzialalnosci projektowej towa-
rzysza nieodzownie ciggle zmiany. Stad potrzeba dysponowania pracownikami, dla
ktorych sg one zjawiskiem naturalnym. Zmiany w tym przypadku dotycza nie
tylko realizacji nowych projektow (niespotykane dotad rozwigzania techniczne,
organizacyjne itp.), czy wspélpracy z nowym klientem (konieczno$é budowania
relacji od podstaw). Ich przedmiotem mogg byé: budowanie modeli wspélpracy
w ramach zmieniajacych sie wewnetrznie zespoléw projektowych, dostosowywa-
nie sie w trakcie produkcji/Swiadczenia ustugi do decyzji klienta (czesto chce on
wywieraé wplyw na sposob i efekt realizacji przedsiewziecia), koniecznoéé cigglego
podrézowania lub nawet czasowej zmiany miejsca zamieszkania przez czlonkéw
zespolu projektowego.

W zakresie zdolno$ci nadgzania za zmianami otoczenia i rozwijania sie
szybciej niz konkurenci nalezy: monitorowac i analizowaé istniejace i powsta-
jace uregulowania prawne, poszukiwaé, wdrazaé i wykorzystywa¢ innowacje oraz
rozszerza¢ dzialalno§é o nowe obszary dziatalnosci. Ten aspekt elastycznosci jest
najbardziej zréznicowany pod wzgledem jego znaczenia dla przedsiebiorstwa
zarzgdzanego projektowo. Wynika to przede wszystkim ze stopnia innowacyjnosci
poszczegdlnych branz. Gdy poziom innowacyjnosci branzy jest wysoki, element
ten nabiera znaczenia, np. w przedsiebiorstwach informatycznych, oSrodkach
badawczo-rozwojowych. W branzach bardziej tradycyjnych, gdzie innowacyjno§é
nie jest znaczgca, np. domy wydawnicze, przedsiebiorstwa budowlane, aspekt ten
staje sie mniej kluczowy.

Sprawny system poznawania opinii klientéw i szybkiego reagowania na
ich oczekiwania dotyczy najczeSciej wprowadzania zmian w podpisanych juz
umowach na realizacje projektu (umowy dlugoterminowej). Mozliwos¢ adaptacji
w tym zakresie musi by¢ poparta analizami pod wzgledem technicznej wyko-
nalnoéci oraz wlasnej efektywnosci takiego dzialania. Poznawanie opinii klienta
i konieczno§é szybkiego reagowania na jego nowe oczekiwania ma najwieksze
znaczenie w fazie pozyskiwania projektu. Po podpisaniu umowy na jego realizacje
relacje klient—-wykonawca nalezy rozpatrywaé w aspektach partnerstwa, a nie pod-
leglosci.

Uwzgledniajgc wskazane przejawy elastyczno§ci w przystosowywaniu sie do
warunkow hiperkonkuracji, nalezy poszukiwaé sposobéw funkcjonowania w tych
trudnych warunkach. Jedng z idei stosowanych przez przedsiebiorstwa jest wspo-
mniane zarzgdzanie przez projekty. Nalezy jednak znalezé odpowiedZ na pytanie,
czy w warunkach hiperkonkurencji nie powinno nastgpi¢, przynajmniej czeSciowe,
przedefiniowanie lub uzupelnienie klasycznie rozumianej idei zarzadzania przez
projekty.
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3. Ewolucja podejscia zarzadzania przez projekty
w obliczu hiperkonkurencji

Warunki hiperkonkurencji wymagaja od przedsiebiorstw elastycznosci dzialania,
ktéora osigga sie m.in. poprzez wykorzystywanie wlasciwie dobranych do uwa-
runkowan funkcjonowania organizacji koncepcji, metod i technik zarzgdzania.
Rolg menedzera jest ich taki dobdr, aby zapewnily najwyzsza z mozliwych sku-
teczno$é i efektywnosé funkcjonowania. Wykorzystywane réznorodne koncepcje
i techniki powinny sie wzajemnie uzupelniaé. Nalezy unikaé¢ pokrywania obsza-
row badawczych oraz dublowania wynikéw, co moze prowadzi¢ do sprzecznosci
interpretacyjnych otrzymanych danych. Stosowanie podejscia zarzgdzanie przez
projekty oznacza8:
* realizacje gléwnej dzialalnosci operacyjnej poprzez projekty,
* wykorzystywanie w szerokim zakresie metodyk zarzadzania projektami
(np. PMI, PRINCEZ2, APM, MSF),
® wykorzystywanie i doskonalenie przede wszystkim instrumentéw (metod
i technik) majacych zastosowanie w dziatalnoSci projektowej,
® tworzenie zmiennych (okresowych) struktur organizacyjnych na potrzeby
realizowanych projektow,
® tworzenie zespolow projektowych posiadajgcych niezbedne kompetencje
w zakresie realizacji i zarzadzania projektem, ktorym deleguje sie upraw-
nienia do podejmowania decyzji operacyjnych,
® czasowe przypisywanie zasobow rzeczowych przedsiebiorstwa poszczeg6l-
nym projektom,
* posiadanie stalej struktury organizacyjnej spajajacej realizowane projekty
i umozliwiajgcej zarzadzanie multiprojektowe, ktéra grupuje ekspertow
okresowo wspomagajacych realizacje projektu,
* traktowanie projektéw jako niezaleznych przedsiewzie¢, ktore kazdorazowo
ocenia sie przy wykorzystaniu kryteriow skutecznosci i efektywnoSci.
Wydaje sie, ze warunki hiperkonkurencji oraz kryzys gospodarczy na ryn-
kach §wiatowych wymagajg szczegdlnego podejécia do zarzadzania przez projekty,
z jednoczesnym uszczuplaniem organizacji.
Analiza uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw zarzgdzanych pro-
jektowo w warunkach hiperkonkurencji powinna sklania¢ do (por. rysunek 3):
° glebokiej koordynacji dzialan miedzy stalymi i zmiennymi strukturami
przedsiebiorstwa (wspolpraca réznych zespolow projektowych szczegdlnie
na etapie pozyskiwania nowych projektow, cho¢ nie tylko, aby wykorzystaé

8 Por. M. Lada, A. Kozarkiewicz, Rachunkowo$¢ zarzadcza..., op. cit., s. 22; B. Niedbala, Controlling
w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 23-24.
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wszystkie kluczowe kompetencje organizacji; przejecie zadan koordyna-
cyjnych pracy zespolow projektowych przez stale struktury firmy),

® tworzenie zespoléw projektowych, ktore grupuja specjalistyczne kompe-
tencje, umozliwiajgc realizacje zlozonych projektéow, samodoskonalg sie,
zdobywajac doSwiadczenie we wzajemnej wspolpracy,

* wspoélpracy operacyjnej miedzy specjalistycznymi zespolami projektowymi,
ale tylko w warunkach wyzszej koniecznoSci, aby nie zakl6caé realizacji
innych projektéow (fakultatywnos$¢é wspotpracy),

® uszczuplania stalej struktury organizacyjnej, ktora bedzie grupowac jedy-
nie dzialy ustugowe nie zwigzane bezposrednio z realizacjg podstawowego
procesu przedsiebiorstwa np. w obszarze doradztwa prawnego, zarzadza-
nia personelem, logistyki zaméwien materialéw/surowcow kupowanych
masowo; towarzyszy¢ temu powinna rezygnacja z dodatkowych zespoléow
eksperckich, ktorych kompetencje bylyby gromadzone w zespolach pro-
jektowych (dzialanie to nie powinno dotyczyé¢ zespolow zajmujacych sie
dziatalno$cig badawczo-rozwojowsg),

® doskonalenia instrumentéw wspomagajgcych zarzadzanie przede wszyst-
kim w obszarze monitorowania, analizy i oceny kosztéw, wptywow i wydat-
kéw, co umozliwi osigganie ich lepszej efektywnosci oraz moze zapewnié
wlaSciwg plynno§é finansowg przedsiebiorstwa.

Rysunek 3. Relacje miedzy statg i zmienna czescig struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa
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Przedstawione propozycje wigza sie z wykorzystaniem wielu instrumentéow
wspomagajacych zarzadzanie o charakterze planistyczno-kontrolnym. Majg one
podloze ekonomiczne, gdyz w warunkach kryzysu gospodarczego nalezy zwracaé
szczegblng uwage w pierwszej kolejnoSci na efektywnos$é dzialania. Podstawa sa
m.in.: procedury, instrukcje, formularze, nieformalne reguly tworzace system
zarzgdzania przedsiebiorstwem, wieloblokowy rachunek kosztéw, system plano-
wania i budzetowania dzialalno§ci, kompleksowo wdrozony system controllingu.
Zwiekszeniu efektywnoSci funkcjonowania ma stuzy¢ réwniez pelniejsze wykorzy-
stywanie wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa (postulat likwidacji odrebnych,
centralnych zespoléw eksperckich).

4. Podsumowanie

Przedstawione podejScie do zarzadzania przez projekty jest nieco odmienne od
uniwersalnego spojrzenia dominujgcego w literaturze przedmiotu. Precyzuje ono
pewne jego elementy, stanowiac odpowiedZ na sposob zarzadzania w warunkach
hiperkonkurencji. Jako reakcje na omawiane uwarunkowania mozna zauwazy¢
dominacje takich zjawisk, jak:

® konsolidacja przedsiebiorstw wynikajaca z potrzeby zdobywania nowych

kompetencji, zrédel finansowania oraz dzielenia sie ryzykiem operacyjnym
z tytulu realizowanych uméw dlugoterminowych,

® zapewnienie odpowiedniej jakosci i efektu wykonania projektow,

* redukcja ceny ustugi/produktu, ktora staje sie czesto gtéwnym kryterium

wyboru zleceniobiorcy.

Przedstawione zjawiska nalezy interpretowaé jako droge do zapewnienia
wiekszej niz dotychezas elastycznoS$ci dzialania, co umozliwia przetrwanie w wa-
runkach hiperkonkurencji i kryzysu gospodarczego. Ich realizacja nie gwarantuje
jednak skutecznoéci i efektywnosci dzialania, bo ta jest pochodna dobrego zarza-
dzania i zdarzen zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym.
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Problemy zarzgdzania zespotem wirtualnym
w przedsiebiorstwie globalnym

1. Wprowadzenie

Wspoélcezesne przedsiebiorstwo ma przed sobg wiele wyzwan. Musi stawi¢ czolo
komplikujagcym sie stale realiom rynkowym, spelnia¢ rosngce i zmieniajace sie
w czasie oczekiwania klientéw. W dobie globalizacji znaczenia nabiera umiejetno§é
szybkiego reagowania na przemiany, poprzez adaptowanie elastycznych proceséow
produkcyjnych, sposobdéw organizacji pracy oraz czasu pracy. Dodatkowo rozwoj
e-buissnesu sprzyja rozkwitowi technologii komunikacyjnych i coraz tatwiejszemu
oraz tanszemu dostepowi do skutecznego porozumiewania sie, bez wzgledu na
odleglos¢. Daje to mozliwoéé zmian w obszarze organizacji pracy — stwarza m.in.
opcje pracy zdalnej i, co za tym idzie, tworzenia zespoléw wirtualnych.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie gtéwnych probleméw zwia-
zanych z zarzadzaniem zespolem wirtualnym w globalnym przedsiebiorstwie. Do
proéby realizacji celu przyczynil sie proces studiow literaturowych oraz przepro-
wadzenie pilotazowych badan empirycznych w dwéch miedzynarodowych przed-
siebiorstwach. Tworzenie skutecznych zespoléw wirtualnych i kierowanie nimi
jest bowiem duzym wyzwaniem. Jak pokazujg badania, sukcesy odnosi mniej niz
30% z michl.

2. Specyfika pracy w miedzynarodowym zespole wirtualnym

Zesp6l pracowniczy jest specyficzng grupg spoteczna, skladajaca sie z co najmniej
dwoch osob, podlegajacych tym samym oddzialywaniom, §wiadomych interak-
¢ji wystepujacych miedzy nimi, postrzegajacych siebie jako czlonkéw okreslonej
grupy i identyfikujgcych sie z nig, a takze majgcych wspélny cel, wspélne normy
i tworzacych charakterystyczng strukture (pelnigcych uzupelniajgce sie funkcje)2.
Specyficzng formga realizacji pracy zespolowej jest praca w zespole wirtualnym
— poniekad charakterystyczna dla procesow globalizacyjnych, ktérego czlonkowie

1 G. Caulat, Wirtualne Przywo6dztwo, ,Manager Magazine”, 10/2008, s. 40.
2 B. Kozusznik, Kierowanie zespotem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005, s. 47.
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pracuja w réznych miejscach i czesto w réznym czasie, porozumiewajac sie ze
soba glownie za pomoca elektronicznych §rodkéw przekazu. Poczatkowo praca
w zespolach wirtualnych byla charakterystyczna dla sektora IT, ale w miare
uplywu czasu oraz na skutek proceséw globalizacyjnych przeniosta sie réwniez
na inne dziedziny gospodarki.

Spektrum dzialania lidera takiego zespotu zawiera wiele réznorodnych zadan
z zakresu zarzadzania, ktérych realizacja jest utrudniona z uwagi na odleglosé
dzielgca wspoélpracownikéw. Pilotazowe badania empiryczne, oparte na nieska-
tegoryzowanym wywiadzie, z dwoma liderami zarzgdzajacymi zréznicowanymi
narodowo zespolami wirtualnymi, oraz analiza literatury przedmiotu pozwalajg
wskazaé gléwne problemy pojawiajgce sie w tym zakresie, tj. na:

°® problemy komunikacyjne,

® zréznicowanie spoleczne,

® zawodno$¢ stosowanych narzedzi telekomunikacyjnych,

® problemy z koordynacjg dzialtan,

® brak/ograniczone mozliwo$ci budowania wiezi bezpo§rednich pomiedzy

cztonkami zespotu,

® brak/ograniczone mozliwo$ci kontroli.

Problemy komunikacyjne pojawiajace sie w zespolach wirtualnych moga mieé
dwa gléwne zrodla przestanek. Pierwszym z nich jest rodzaj komunikacji stoso-
wanej w zespolach wirtualnych. Jest to przede wszystkim komunikacja posred-
nia, przy uzyciu technologii informacyjno-telekomunikacyjnych. Charakteryzuje jg
intencjonalno$é, czesto brak mozliwosci do natychmiastowego ustosunkowania sie
lub doprecyzowania przekazywanego komunikatu. Wydaje sie, ze warto w tym kon-
tekscie zwrocié rowniez uwage na utrudniong mozliwo$¢ nawiazywania glebokich
interakcji pomiedzy czlonkami zespotu wirtualnego. Pracownicy wykonujacy prace
wylacznie w sposob zdalny, narazeni sg na izolacje spoleczng, spowodowang brakiem
bezposredniego kontaktu z kolegami z pracy. Rodzaj wiezi miedzyludzkich nawigzy-
wanych za pomocg technologii telekomunikacyjnych jest bowiem ubozszy od auten-
tycznych fizycznych relacji. Warto podkreslié, ze praca w zespole wirtualnym ograni-
cza lub wrecz uniemozliwia pozawerbalng komunikacje miedzy wspoélpracownikami.

Drugim zrédiem przestanek powodujacych problemy komunikacyjne w mie-
dzynarodowym zespole wirtualnym jest to, ze samo komunikowanie jest uwarun-
kowane kulturowo. Porozumiewanie sie miedzykulturowe to proces polegajacy na
wymianie wiadomo§ci miedzy czlonkami dwoéch lub wiecej kultur, ksztalttowany
przez percepcje kulturowg i symbole systemowe danej kultury3. Nieznajomo§é

3 R. B. Adler, L. B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sie,
Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2006, s. 437.
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kultury, obyczajow, tradycji i jezyka wspoélpracownika wplywa negatywnie na
wspolprace w zespole — prowadzi do niedoboru informacji lub do niezrozumienia.
Na tym tle miedzy czlonkami zespolu moze dochodzi¢ do niedoméwien, w ich
konsekwencji do konfliktow, a jako$¢ wykonanej pracy moze okazaé sie gorsza.
Warto tu réwniez wskazaé na zjawisko determinizmu jezykowego, zgodnie z kto6-
rym sposéb widzenia §wiata w danej kulturze jest uksztaltowany i odzwiercied-
lany w jezyku jakiego uzywaja czlonkowie tej kultury4. A zatem nawet poprawnie
przetlumaczona fraza moze w réznych kulturach mie¢ odmienny kontekst.
Wskazany powyzej aspekt komunikacji taczy sie bezposrednio z kolejnym
problemem - réznorodnoSci spotecznej. Skiadajg sie na nig ludzie pochodzacy
z réznych narodéw, grup etnicznych, zwigzkéw i stowarzyszen wyznaniowych,
o odmiennych opiniach na temat plei, wieku i pochodzenia socjoekonomicznego®.
A. Pocztowski uwaza, ze docenianie réznorodnosci kulturowej moze by¢ zrédtem
ksztaltowania proefektywnoSciowych stosunkéw pracy, natomiast jej ignorowanie
moze prowadzi¢ do zaklécen w ksztaltowaniu harmonijnych relacji spotecznych,
czego skutkiem mogg by¢ dyskryminacja, werbalne i niewerbalne bariery komuni-
kowania sie, nieadekwatne zachowania w réznych sytuacjach udzielania pochwaly
i wyrazania krytyki, stosowania nagréd i kar, stereotypy i uprzedzenia ksztaltujgce
sposob zachowywania sie w procesie wykonywania pracyb. Zaprezentowane argu-
menty stawiajg przed menedzerem, bedacym liderem zespolu miedzynarodowego,
potrzebe zarzadzania réznorodnoscig kulturowa po to, by uniknaé¢ potencjalnych
probleméw, ktorych jest ona zrédtem. Co istotne, warto dodaé, ze wspomniane réz-
nice kulturowe mogg stanowié¢ swoisty kapitat, bedgcy pochodng miedzynarodowej
pracy zespolowej, ktéry budujg rézne punkty widzenia prezentowane przez czlon-
kéw zespolu, wnikliwsza dyskusja, réznorakie poglady, umiejetnosci i zdolnoéci.
Kolejnym problemem zarzgdzania miedzynarodowym zespolem wirtual-
nym, na ktéry wskazywali praktycy, jest zawodno§¢é narzedzi teleinformatycz-
nych, ktére stuzg do komunikacji miedzy pracownikami. Awarie sprzetu, problemy
z elektrycznoécig, niewystarczajgca znajomo§é obstugi narzedzi komunikacyjnych
utrudniajg prace w zespole wirtualnym. Odpowiednio wykwalifikowani pracownicy,
majacy mozliwo$¢ wykorzystywania réznorodnych narzedzi komunikacji, wiedza,
ze w przypadku awarii bedzie mozliwo§é skontaktowania sie ze wspolpracownikami
w inny spos6b. Wiedza pracownikéw zespolu wirtualnego, w potaczeniu z doswiad-
czeniem nabytym w pracy zdalnej, bedg redukowaly problemy techniczne. Nalezy
tu podkreslié, ze praca wykonywana z dala od lidera zespotu i wsp6tpracownikéw

4 Ibidem, s. 426.

5 Zarzadzanie kadrg menedzerska w organizacjach miedzynarodowych w Polsce, red. T. Listwan,
M. Stor, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 216.

6 A. Pocztowski, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 96.
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wymaga od pracownika doskonalej organizacji pracy wlasnej i samomotywacji do
wykonywania zadan, ktore zostaly mu zlecone.

Jedng z gléwnych funkcji lidera jest z jednej strony przetozenie celu zespotu
na indywidualne zadania kazdego z jego cztonkéw, a z drugiej powigzanie czynnosci
pracownikéw w spdjng calosé i wigczenie tego efektu w strukture dzialan organi-
zacji’. Wspomniane juz problemy komunikacyjne, odleglo$é geograficzna i réznice
czasowe dzielace czlonkéw zespolu wirtualnego w przedsiebiorstwie globalnym
utrudniajg koordynacje dzialan zespotowych. Realizacja celu w ramach tej formy
organizacji pracy jest czesto procesem dluzszym niz w przypadku pracy realizo-
wanej w tradycyjnym zespole. Czas niezbedny do uzyskania informacji zwrotnych
jest wtedy nierzadko odroczony. Ilo§é przekazywanych wiadomoSci jest relatywnie
mata, a takze stopien kontroli nad uwagg wspélpracownika odbierajagcego wiado-
mos¢, w poréwnaniu z bezposrednig rozmowa, jest nizszy. Cele zespolowe musza
by¢ na tyle wyraznie sformutowane i przekazane, aby kazdy z czlonkéw zespotu
mogl zrozumie¢ na czym bedzie polegal jego wkiad i w jaki sposéb wyniki jego
pracy maja by¢ przekazywane/konsultowane, jesli nie ma mozliwos$ci nawigzania
bezposredniego kontaktu z innymi czlonkami zespotu.

W literaturze przedmiotu wskazuje sie na brak lub ograniczone mozliwo-
§ci budowania wiezi bezposrednich pomiedzy wspolpracownikami, jako na jeden
z glownych probleméw w obszarze zarzadzania zespolem wirtualnym. Istotnie,
odleglo$¢ geograficzna, zrdznicowanie spoleczne i komunikacja posrednia utrud-
niajg mozliwosci rozwoju wiezi miedzy czlonkami zespolu. Subiektywna identy-
fikacja z grupa, do ktérej sie nalezy, stanowi o tym, ze istnieje w niej wysokie
morale. Silne poczucie wiezi, blisko$é kontaktéw z innymi czlonkami zespotu,
duma ze wspdlnych osiggnie¢, przywigzanie do emblematéw i symboli — wszystko
to wzmacnia sie nawzajem. Morale ma ogromne znaczenie dla funkcjonowania
i efektywnoSci zespolud. Czlonkowie zespolu, ktérzy czuja sie z nim silnie zwigzani,
nie beda naruszali jego norm. Jak wskazujg badania, napiecia i wrogo$¢ wyste-
puja rzadziej w tradycyjnych, zwartych zespolach, ich wyniki pracy sg bardziej
wyréwnane, a probleméw komunikacyjnych oraz z zakresu wspoéldzialania jest
tu relatywnie malo, w poréwnaniu z zespolami mniej zwartymi® — wirtualnymi.
Skoro silne wiezi spoleczne w zespole sprzyjajg mobilizacji do dzialania, ulatwiajg
koordynacje, a tym samym zwiekszaja wydajno§é zespotul?, a osoby zarzadzajgce
zespolami wirtualnymi wskazujg na ich brak to wlasnie w tym aspekcie mozna

7 A. von der Heyde, B. von der Linde, Psychologia dla kadry zarzadzajacej, C.H. Beck, Warszawa
2009, s. 156.

8 P Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczefistwa, Znak, Warszawa 2002, s. 214.

9 J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 491.

10 P Sztompka, Socjologia..., op. cit., s. 304.
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doszukiwa¢ sie gléwnych przyczyn niskiej efektywnosci tych form organizacji
pracy.

Ostatnim z probleméw wskazywanych przez lideréow zarzadzajacych miedzy-
narodowymi zespolami wirtualnymi jest ograniczona kontrola nad pracownikiem,
przejawiajgca sie niemoznos$cig wgladu do sposobu i czasu pracy poSwieconego na
wykonanie zleconych mu zadan. Przy braku zaufania do pracownika lider zespotu
najprawdopodobniej bedzie wymagal od niego raportowania, co moze doprowa-
dzi¢ do paradoksu w informowaniu oraz niecheci do pracy. W takim przypadku
czlonkowie zespolu nie bedg gotowi do narazenia sie na ryzyko w dazeniu do
uzyskania najlepszych wynikéw przez cala grupe.

3. Warunki wspomagajace prace w miedzynarodowym zespole
wirtualnym

Mimo wskazanych probleméw, ktore moga pojawic sie w miedzynarodowym zespole
wirtualnym, nie nalezy zapomina¢, ze pracownicy, wykorzystujac media elektro-
niczne, porozumiewajg sie i wykonujg swojg prace w sposob, ktéry nie bylby
mozliwy w innym przypadku. Wydaje sie rowniez, ze wiele ze wskazanych tu
probleméw mozna unikngé lub zminimalizowaé ich wplyw na prace zespotu. Dla
osiggniecia sukcesu tej atypowej formy organizacji pracy istotne znaczenie dla
lidera miedzynarodowego zespolu wirtualnego, obok przedstawionej juz kwestii
zarzadzania zr6éznicowaniem spolecznym, maja:

® analiza mozliwoSci technicznych (komunikacyjnych),

® odpowiedni dobodr czlonkéw zespolu oraz szczegdélowe wprowadzenie ich

w zakresy obowigzkow,

® stworzenie odpowiedniego systemu ocen i wynagrodzen czlonkéw

zespolu,

°® zastosowanie elastycznej organizacji czasu pracy.

Warunkiem do sprawnego przebiegu pracy jest odpowiednia infrastruk-
tura techniczna. Kazdy czlonek zespolu powinien mie¢ pelny dostep do zasobéw
informacyjnych firmy, a takze mozliwo§¢ w kazdej chwili skontaktowania sie ze
wspoélpracownikami, uzyskania ich opinii lub przedyskutowania zagadnieniall.

Istotna wydaje sie by¢ rowniez dokiadna selekcja pracownikow do pracy
w zespole wirtualnym, polegajgca na doborze oséb biegle postugujacych sie jezy-
kiem obranym jako kluczowy do porozumiewania sie w ramach zespolu, a do-
datkowo w pelni dojrzalych, wartych zaufania, samozdyscyplinowanych. Powinni
mieé niezbedng wiedze techniczng, a takze zdolno$é do gospodarowania czasem

11 M. Bednarski, E-praca a zmiany w firmie, ,,Polityka Spoleczna”, Nr 2/2004, s. 4.



Problemy zarzgdzania zespotem wirtualnym w przedsigbiorstwie globalnym 93

i umiejetnosci komunikacyjne. Znaczaca role dla sukcesu zespolu wirtualnego
odgrywa rowniez wprowadzenie pracownikéw w zakresy ich obowigzkéw. Obejmuje
to wizyty w macierzystej siedzibie firmy i przedstawienie sobie wzajemnie wspo6l-
pracownikéw!2, a takze zasad systemu ocen i wynagrodzen oraz form organizacji
czasu pracy. Charakter pracy w zespole wirtualnym jest najczeSciej zadaniowy,
a zatem jednym z mozliwych sposobéw oceny i wynagrodzenia jest zaplata za
wykonang prace, tj. za wykonane zlecenia lub zadania, za ich jako§é i czas wyko-
nania. Natomiast implementacja elastycznych form organizacji czasu pracy stwa-
rza mozliwo$¢ dostosowania potrzeb komunikacyjnych do wszystkich czlonkéw
zespolu.

4. Podsumowanie

Wskazane powyzej problemy zarzgdzania miedzynarodowym zespolem wirtualnym
maja przede wszystkim charakter spoteczny. Specyfika pracy, bedaca wypadkowa
odleglosci geograficznej i zr6znicowania spotecznego, powoduje trudnosci w nawig-
zywaniu komunikacji pomiedzy czlonkami zespolu, co w efekcie prowadzi do
zubozenia wiezi miedzyludzkich. Istniejg jednak narzedzia, ktére mogg stanowié
tkanke laczng dla takiego zespolu. Najwazniejsze z nich to zarzadzanie rézno-
rodnoscig kulturows, organizowanie bezposrednich spotkan czlonkéw zespolu,
budowanie wzajemnego zaufania pomiedzy nimi oraz zapewnienie im komplekso-
wych narzedzi komunikacji. Wskazane w artykule zagadnienia stang sie zapewne,
w miare uplywu czasu, tematem glebszych badan. Nie ulega bowiem watpliwoSci,
ze rozwoj zespolow wirtualnych jest w fazie rozkwitu.
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Rodzaje powigzan miedzyorganizacyjnych
w rozwoju grupy kapitatowej Graal S.A.

1. Wprowadzenie

Ewolucja poszczegblnych branz charakteryzuje sie szybkimi zmianami i innowa-
cyjnoécig. Znalezienie sie w tych warunkach nabiera znaczenia w odniesieniu do
lokalnych firm. Coraz czeSciej menedzerowie dochodzg do wniosku, ze nie potrafig
samodzielnie sprosta¢ narastajacej konkurencji i wymaganiom rynku. Wchodzg
W powigzania z innymi firmami. Szczegélnie dotyczy to organizacji funkcjonujacych
w branzach poddanych szybkim zmianom i presji technologicznej. Wyzwaniem
staje sie znalezienie kompromisu miedzy wzrostem organicznym a koniecznoSciag
szybkiej konsolidacji. Przez wspoéldzialanie mozliwy jest dostep do niezbednych
zasobow. W konsekwencji moze dochodzi¢ do konsolidacji drobnych wyspecjali-
zowanych jednostek oraz tworzenia grup kapitatlowych. Firmy, konsolidujac sie,
dywersyfikujg dzialalno§¢, rozwijajg atuty, a takze umacniajg pozycje na rynku.
Ksztaltujgc relacje wspoldziatania i wykorzystujac efekt synergii, grupy kapitalowe
mogg uruchamiaé nowe zrédta przewagi konkurencyjnej. Celem niniejszego opra-
cowania jest przedstawienie powigzan miedzyorganizacyjnych w zgrupowanych
jednostkach. Na podstawie literatury przedmiotu oméwiono rodzaje powigzan
i dokonano charakterystyki typowych grup. Na przykladzie Grupy Kapitatowej
Graal zaprezentowano mozliwos§¢ wykorzystania powigzan w rozwoju organizacji.
Dokonano tez proby okreslenia perspektyw rozwoju wynikajacych z konsolidacji
branzy.

2. Rodzaje powigzan w grupach kapitatowych

Grupa kapitatowa jest koncentracyjng formg wspé6tdziatania gospodarczego przed-
siebiorstw. To zesp6l prawnie samodzielnych podmiotéw tworzony dla wspélnej
realizacji okre§lonych celéw gospodarczych. Zgrupowane spétki powigzane sa
kapitalowo i ewentualnie kontraktowo. Wykorzystywane powigzania wynikaja
z uprawnien wlascicielskich, a takze porozumien opartych na dlugookresowych
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umowach wspdlpracyl. Z perspektywy grup kapitatlowych o zdobywaniu zasobow
i kompetencji decydujg powigzania miedzyorganizacyjne. Pozgdany jest wlaSciwy
podzial kompetencji w ramach jednostek. Doskonalenie umiejetnosci i poglebianie
specjalizacji przez skoncentrowane spétki pozwala na gromadzenie wiedzy orga-
nizacyjnej. Zasoby, kompetencje oraz zdobyta wiedza w ramach wspoéldziatajacych
firm powinny by¢ komplementarne. Ich uzupelnianie sie umozliwia osigganie
efektu synergii. Tak rozumiane wspoéldzialanie ma na celu umacnianie sily konku-
rencyjnosci. Wiasciwe jej wykorzystanie pozwala na uzyskanie przewagi rynkowej,
a takze zwiekszanie mozliwosci reakcji na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu.
Analizujgc podobienstwa dziatalno§ci skoncentrowanych jednostek, warto zwraocic
uwage na wystepujgce powigzania miedzyorganizacyjne. Rodzaje powigzan oraz
odpowiadajgce im typy grup kapitalowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje powigzan miedzyorganizacyjnych oraz typy grup kapitatowych

Rodzaje . . . Typy grup
powigzafh Obszary i cele powigzan kapitatowych
Dotycza jednostek o podobnym profilu dziatalnosci,
oferujagcych takie same produkty. Integracja
Poziome z dziedzinami pokrewnymi. Prowadzg do zarzadcze
rozszerzania asortymentu oraz rozbudowy sieci
dystrybucji.
Dotycza firm prowadzacych rézna, ale laczacg sie
. ze sobg dzialalno$é. Tworzone w celu opanowania
Pionowe zarzadcze

kolejnych ogniw tancucha wartosci. Prowadza do
objecia zasiegiem calego procesu technologicznego.

Dotycza organizacji o zasobach komplementarnych.
Polegajg na uzupelnianiu i wspomaganiu kluczowych
Koncentryczne kompetencji grupy kapitatowej. Ich celem jest operacyjne
obnizenie kosztoéw oraz usprawnienie poszczegblnych
obszaréw funkcjonalnych.

Dotycza przedsiebiorstw o ré6znym profilu
dzialalnoéci. Polegaja na konsolidacji zasobow

i podejmowaniu przedsiewzie¢ w nowych dziedzinach
nie zwigzanych z dotychczasowg dziatalno$cig grupy.
Ich celem jest dywersyfikacja dzialalnoSci i osiaganie
korzysci z funkcjonowania w nowej branzy.

Konglomeratowe finansowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: W. Frackowiak, red., Fuzje i przejecia, PWE, Warszawa
2009, s. 29-31 oraz M. Trocki, Grupy kapitalowe. Tworzenie i funkcjonowanie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 101-102.

1 Por.: M. Trocki, Grupy kapitalowe w Polsce, ,,Zycie Gospodarcze”, Nr 8/1998, s. 25 oraz H. Jagoda,
Model funkcjonowania grupy kapitalowej. Miedzy partnerstwem a podlegloScig, w: Z. Dworzecki
(red.), Przedsiebiorstwo kooperujace, Wydawnictwo Euro Ekspert, Warszawa 2002, s. 231.
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Motywy laczenia sie przedsiebiorstw sg zréznicowane. Wynikajg z ewolu-
¢ji otoczenia, dywersyfikacji dzialalnosci, a takze posiadanych zasobéw. Firmy
uzyskujg mozliwo$é uzupelniania zasobow i kompetencji. Modyfikacji ulegaja
kombinacje umiejetnoSci i technologii. Nowe zorganizowanie zasobdw, procesow
i zdolnosci stanowi podloze do wypracowania kolejnych przewag konkurencyjnych.
Transfer wiedzy i technologii pozwala na wypracowanie efektu synergii, korzysci
skali oraz zakresu dzialania. W wielu przypadkach prowadzi do obnizenia kosztow
i zwiekszenia udzialu w rynku. Biorac pod uwage sposob realizacji zadan grupy
i jej uczestnikéw, mozna wskaza¢ formy grup kapitalowych. Ich cechy réznig sie
pod wzgledem wystepujacych powigzan miedzyorganizacyjnych. Dotyczy to roél
spolek-matek oraz spélek zaleznych w realizowaniu celow grupy. Na bazie tych
réznic powstajg specyficzne kompetencje, na ktérych grupy budujg przewagi kon-
kurencyjne. Charakterystyke typowych form grup kapitalowych oraz ich atuty
i stabos$ci przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyka typowych form grup kapitatowych

Formy grup

Charakterystyka ] Zarzadcze .

Operacyjne . Finansowe
(strategiczne)

Cele grupy Wzmacnianie przez Utrzymanie Utrzymanie
spotki-corki pozycji i wzmocnienie i wzmocnienie
konkurencyjnej oraz strategicznej strategicznej
atrakcyjnosci atrakcyjnosci atrakecyjnosci
spotki-matki rynkowej i pozycji inwestycyjnej grupy
w zakresie jej konkurencyjnej grupy
kluczow.ej flzialalnoéci Tworzenie Maksymalizacja
operacyjnej i dyskontowanie inwestycyjnych

efektéow synergii korzysci spotki-matki
w wynik.u ) Ograniczanie ryzyka
ws/poldm,alama inwestycyjnego
spolek-corek

Zadania Dominujaca rola Brak wyraznej Spoétka-matka

spotki-matki spotki-matki dominacji spotki matki | nie prowadzi
Prowadzenie Spoétka nie prowadzi zadnej (}zia}lalnoéci
kluczowej dla zadnej dzialalno§ci operacyjnej
grupy dzialalno$ci operacyjnej Dzialalnosc¢
operacyjnej skoncentrowana
Zarzadzanie rozwojem | Zarzadzanie rozwojem | '@ garza(.lzaniu/
grupy i udziatami grupy i udzialami udz1jalam1 w spotkach
w spotkach-cérkach w spétkach-corkach zaleznych
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cd. tabeli 2
Formy grup
Charakterystyka . Zarzadcze .
Operacyjne . Finansowe
(strategiczne)
Zadania Wspomagajg Prowadzenie Prowadzenie
spotek-corek i uzupelniajg komplementarnej i zarzgdzanie
dzialalnos$¢ operacyjna | dziatalnoSci rozwojem
spotki-matki operacyjnej zdywersyfikowanej
dziatalnosci
operacyjnej
Biezgca realizacja
zadan
Stabe strony Ograniczony potencjal | Trudnosci Staba integracja
innowacyjny w realizacji celow Brak synergii
Staba motywacja .strategicznych' operacyjnej
Ograniczone W zarz'qdzanlu Silne tendencje
A .. | efektami .
mozliwoséci kooperacji . . odsrodkowe
. synergicznymi
zewnetrznej

Malo elastyczna
struktura

Ograniczony potencjal
synergiczny

Ograniczone
mozliwos$ci kooperacji
wewnetrznej

Tendencje od$rodkowe

Mocne strony

Duzy potencjal
synergiczny

i mozliwosci
kooperacji
wewnetrznej

Duzy potencjat
innowacyjny

Duzy potencjat
innowacyjny

Efekty synergii
operacyjnej

Mozliwos¢ wsparcia
finansowego

Koncentracja
i specjalizacja

Duze mozliwosci
kooperacji
zewnetrznej

Wysoka motywacja

Brak tendencji
odsrodkowych

Wysoka motywacja

Silna integracja grupy

Duza elastyczno§é
struktury

Przejrzysta
i elastyczna struktura

Rodzaj
zarzadzania

Operacyjne

Synergiczne

Portfelowe

Zrédto: M. Trocki, Grupy kapitalowe. Tworzenie..., op. cit., s. 72-73 oraz M. Romanowska, M. Trocki,
B. Wawrzyniak, red., Grupy kapitalowe..., op. cit., s. 137-138.

Operacyjne grupy kapitalowe (koncerny) powstajg na zasadzie powigzan
koncentrycznych. Dotyczg organizacji, ktére dysponujg zasobami komplementar-
nymi. Wystepuja w przypadkach dzialalnosci powiazanej w zakresie geograficznym,
technicznym lub rynkowym. Istota grupy operacyjnej jest integracja jednostek
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wokot kluczowej dziatalnoSci spotki-matki. Ma ona dominujaca pozycje i prowadzi
dziatalno§é operacyjng kluczowa dla calej grupy. Wytwarza wyroby lub $wiadczy
uslugi na potrzeby odbiorcow zewnetrznych. Rolg spétek zaleznych jest wzmac-
nianie pozycji konkurencyjnej spétki-matki w zakresie jej dzialalnoéci operacyjne;j.
Intensywne powigzania miedzy spétkami zaleznymi a spétkg-matka dotyczg m.in.:
strategii, marketingu, inwestycji, finanséw, a takze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Uzupelniajace sie zasoby i kompetencje wspomagaja kluczowa dzialalnoéé spotki-
-matki (por. tabela 1). Polaczenia koncentryczne majg na celu obnizenie kosztow
oraz usprawnienie poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych.

Zadaniem spétki-matki jest zarzadzanie strategicznie grupg oraz udziatami
w spo6tkach-cérkach. W grupie handlowo-produkcyjnej spétka-matka prowadzi
dziatalno$é handlowg w zakresie zaopatrzenia i zbytu. Pozyskuje zamoéwienia na
wyroby gotowe, organizuje zaopatrzenie materialowe i inwestycyjne. W ramach
dzialalno§ci operacyjnej zajmuje sie sprzedazg wyrobow. Spotki-corki wspierajg
dziatalno$§é handlowa. Zapewniajg dostawy produkowanych wyrobéw oraz czesci
zamiennych. Mogg tez realizowaé obstuge serwisowa produktéw grupy. W grupie
produkcyjno-handlowej spétka-matka prowadzi produkeyjng dziatalno§é opera-
cyjna, kluczowsg dla grupy i dominujacg co do skali przychodéw i zyskéw. Pozyskuje
zamoOwienia na wyroby gotowe, a takze realizuje produkcje i montaz podzespoltow.
W ramach spétek zaleznych zleca produkcje podzespolow i potfabrykatow, sprzedaz
wyrobow gotowych oraz ustugi serwisowe.

Wspéldzialanie i silna integracja spotek zaleznych prowadzi do korzysci wyni-
kajacych z polaczenia dziatalnoéci w zakresie dobr komplementarnych. Dziatalnoéé
grupy operacyjnej jest stabo zdywersyfikowana. Na ogét jest to ograniczona dywer-
syfikacja pionowa. W efekcie koncentracji wokol kluczowej dziatalnosci operacyjnej
nastepuje specjalizacja spoélek-corek. Sprzyja to ograniczeniu ryzyka branzowego
oraz umozliwia rozwdj organizacji. Powigzania koncentryczne przyczyniajg sie
do usprawnienia dziatalnoSci przedsiebiorstwa macierzystego. Silna integracja
jednostek sprzyja intensywnoSci i koordynacji powigzan. W grupie wystepuje koor-
dynacja strategiczna, taktyczna i operatywna. Brak jest tendencji odérodkowych.
Duzy zakres problemé6w zarzadzania oraz koncentracja na rdzennych umiejetnos-
ciach zgrupowanych jednostek powodujg malg elastycznoéé struktury. Centralizacja
decyzji na poziomie spéotki-matki ogranicza autonomie spélek zaleznych, a takze
oslabia motywacje (por. tabela 2).

Proces zarzadzania w grupie operacyjnej jest zdominowany problemami
koordynacji dzialalno$ci spétek-corek. Wystepujg tendencje do stosowania kom-
pleksowych rozwigzan koordynacyjnych. Spotka-matka prowadzi kluczows dzia-
lalno§¢ operacyjng. Wywiera aktywny wplyw na zarzagdzanie spétkami zaleznymi.
Dziatalno§é spotki-matki koncentruje sie na optymalizacji wynikéw operacyjnych
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i oddzialywaniu na wartos¢ grupy. Ocena poszczegélnych dziedzin dzialalnosci
nastepuje na podstawie indywidualnych wynikéw spoétek-corek.

Grupy zarzadcze (strategiczne) wykorzystujg powigzania poziome i pionowe.
Poziome dotycza firm o podobnym profilu dziatalnosci. Na ogoét sg to wczes$niejsi
konkurenci. Wytwarzajg takie same produkty i wykorzystujg takg samg techno-
logie. Integracja opiera sie na podobienstwie poszczegdlnych obszaréw procesu
wytwarzania i uzytkowania produktéw. Dotyczy zaspokajanych potrzeb, produk-
tow, probleméw badawczo-rozwojowych, zaopatrzenia, technologii lub dystrybucji.
Podobienstwo dzialalno$ci moze byé¢ zréodlem powigzan operacyjnych, transferu
know-how, a takze efektow synergicznych. Relacje poziome okre§lane sag jako
branzowe lub sektorowe. Pozwalajg na rozszerzanie asortymentu oraz rozbudowe
sieci dystrybucji. W efekcie powstajg grupy branzowe (handlowe, ubezpieczeniowe,
energetyczne, prasowe). Relacje poziome umozliwiajg osiaganie korzysci skali oraz
ograniczanie konkurencji. Integracja pionowa dotyczy firm prowadzacych rézna,
ale 1gczaca sie ze sobg dzialalno§é gospodarcza. Spoétki zalezne realizujg kolejne
fazy procesu wytwarzania produktu. Angazowane sg w pozyskiwanie surow-
cow, produkcje materiatow, podzespoléw i komponentéw. Prowadzg dzialalno$é
w zakresie produkcji detali, montazu produktéw i prac badawczo-rozwojowych.
W niektérych przypadkach spéiki zalezne zajmujg sie tez dzialalnoécig handlowa
i obstuga serwisows. Rezultaty czgstkowe przekazywane sg miedzy jednostkami
i integruja ich dzialalnos¢. Grupy zarzadcze, obejmujgc zasiegiem caly proces tech-
nologiczny, wykorzystujg efekt synergii. Integracja pionowa (wertykalna) pozwala
na opanowanie kolejnych ogniw lancucha wartosci (por. tabela 1).

W grupach zarzadczych spétka-matka nie prowadzi zadnej dziatalno$ci
operacyjnej. Zajmuje sie kierowaniem dzialalnoScig grupy. Istota funkcjonowania
grupy wynika z roli spétek-corek. Specjalizujg sie one w dzialalnoSci operacyjnej
w poszczegblnych ogniwach lancucha wartoéci. Dzialalnoéé ta jest komplementarna
w skali calej grupy. Dotyczy faz tworzenia wartosci okreslonego produktu lub grupy
produktéw. Zrédlem efektéw synergii jest redukeja kosztéw lub wzrost przychodéw.
W efekcie wspéltdzialania organizacje podnosza swoje zdolnoSci i kompetencje.
Likwidacji ulegaja dzialania powtarzajace sie. Wzrasta wiedza i doS§wiadczenie.
Zwiekszajg sie mozliwosci technologiczne. Wykorzystujgc korzySci skali, grupa
umacnia swojg pozycje rynkowa. Celem grupy jest tworzenie i dyskontowanie efek-
tow synergicznych. Spétka macierzysta okre§lana jest jako strategiczna (zarzadcza).

W grupach zarzgdczych charakterystyczne sg intensywne powigzania ope-
racyjne miedzy spétkami-cérkami. Wystepujgce relacje powodujg konieczno§é
uwzgledniania zwigzkow operacyjnych ze zgrupowanymi firmami. Wymaga to koor-
dynacji na wyzszym poziomie. W realizacji wspdlnych celéw gospodarczych funk-
cje koordynatora pelni spotka-matka. Zarzgdza grupg oraz udzialami w spotkach
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zaleznych. Za pomoca instrumentdw procesu zarzadzania strategicznego aktywnie
na nie oddzialuje. Ponadto zarzadza w ramach oddzialywania wtascicielskiego.
Funkcjonowanie grupy opiera sie na integracji uczestnikéw w celu usprawnienia klu-
czowej dzialalnoéci spotki macierzystej. Struktura organizacyjna wykazuje duza ela-
styczno$c. Wystepuje tu dywersyfikacja branzowa, na ogét pozioma. Decentralizacja
decyzji powoduje szerokg autonomie spélek zaleznych oraz wysokg motywacje.
Zréznicowana intensywno$c¢ integracji stwarza niebezpieczenstwo tendencji od$rod-
kowych. Wystepuja trudnosci w zarzadzaniu efektami synergicznymi (por. tabela 2).

Grupy finansowe budowane sg na bazie powigzan konglomeratowych.
Dotyczg firm o réznym profilu dziatalno$ci. Decyduja sie one na konsolidacje
zasobow. W efekcie powstaja grupy anorganiczne lub konglomeraty. Jednostki
realizujg dzialalno§é w réznych branzach. Umozliwia to podejmowanie przed-
siewzie¢ w dziedzinach nie zwigzanych z dzialalnoScig spoétki-matki. Inwestycje
oparte sg na oczekiwanych korzy$ciach zwigzanych z nowym obszarem. Istotg
funkcjonowania grupy jest brak jakichkolwiek powigzan operacyjnych pomiedzy
jednostkami. Spétka-matka nie prowadzi dziatalnoSci operacyjnej. Koncentruje
sie na efektywnym wsparciu finansowym, zarzadzajgc swoimi udziatami w sp6t-
kach-cérkach. Prowadza one zdywersyfikowang dzialalno§¢ operacyjna. Zachowujg
znaczng samodzielno$¢ w swoich dziedzinach. Zarzadzajg rozwojem i biezaca reali-
zacja. Szeroka decentralizacja procesu decyzyjnego oraz pelna autonomia jednostek
pozytywnie wplywa na motywacje. Silna decentralizacja narazona jest jednak na
niebezpieczenstwo tendencji odérodkowych.

Powigzania konglomeratowe powodujg brak wiezi produkeyjnych i funkcjo-
nalnych. Wystepuje staba integracja, brak efektéw synergii operacyjnej, a takze
brak koordynacji dzialalnosci operacyjnej spétek-corek. Zgrupowane podmioty dys-
ponujg jednak duzym potencjalem innowacyjnym. Mozliwe jest osigganie korzy-
§ci w roznych branzach oraz ograniczanie ryzyka. Sprzyja to uelastycznieniu
struktury organizacyjnej. Gtéwnym celem grupy jest zapewnienie wlaScicielom
udzialéw odpowiednich korzysci inwestycyjnych. Spétka-matka jako instytucja
finansowa dgzy do maksymalizacji korzys$ci akcjonariuszy z tytulu posiadanych
udzialéw w jednostkach zaleznych. Okresla wymagania co do wynikéw spétek-corek.
Realizacja celow nastepuje za pomocg instrumentéw finansowych. Zarzadzanie
okreslane jest jako portfelowe (por. tabela 2).

3. Rozwdj Grupy Kapitatowej Graal S.A.

Firma powstatla jako niewielki zaklad handlowy w sektorze przetwoérstwa rybnego.
Dziatalnos$é dotyczy dystrybucji konserw rybnych i miesnych. Od 1997 roku zaktad
rozpoczyna sprzedaz konserw pod marka Graal. Przetworstwo rybne to dzialal-
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no&¢, na ktorej koncentrujg sie mate i $rednie firmy. Wielkosé zakladu decyduje
o profilu dzialalno§ci. Rynek dynamicznie sie rozwija. Wzrasta popyt na produkty
bardziej przetworzone. Roénie zainteresowanie szlachetnymi gatunkami ryb, co
powoduje branzowg presje na rozwdj. Wymaga to zaawansowanych procesow prze-
tworczych, jak réwniez specjalnych linii technologicznych2. Od 2002 roku firma
funkcjonuje jako Graal Sp. z o.0. Dalszy rozwdj polega na ulepszaniu zdolno$ci
i zasobow oraz rozszerzaniu dzialalnosci o produkcje. Potrzeba stworzenia wias-
nego zaplecza produkcyjnego sprawia, ze Graal czynnie uczestniczy w procesie
konsolidacji branzy rybnej. Dzialania zmierzajg do przejmowania lokalnych pro-
ducentéw. Przejecie firmy Tuna-Fish oraz Can-Food rozpoczyna proces budowy
grupy handlowo-produkcyjnej. Jest to integracja jednostek o podobnym profilu
dziatalno$ci. Wystepujace relacje poziome pozwalajg na rozszerzanie asortymentu
oraz rozbudowe sieci dystrybucji. Firma zyskuje tez dostep do dostawcow wyso-
kiej jakosci konserw rybnych i miesnych, tunczykéw, sardynek, makreli, owocow
w puszkach oraz kawioru. W kolejnych etapach Graal wykorzystuje relacje pionowe.
Umozliwiajg one zaangazowanie w dzialalno$¢ produkcyjng. W 2004 roku Grupa
nabywa 99,16% udzialéow zakladu Polinord Sp. z o.0. Firmy prowadzg laczacg
sie ze sobg dziatalno§é. Pozwala to opanowac¢ kolejne ogniwa tancucha wartosci.
W 2005 roku Graal zakupuje firme Syrena Royal S.A. i rozbudowuje centrum
dystrybucji. Wystepujace powigzania powoduja, ze Grupa ma forme zarzadcza.
W drodze przeje¢ i akwizycji Graal pozyskuje kolejne jednostki i dywersyfikuje
branzowo dzialalno$¢. Obecny sklad Grupy, przychody ze sprzedazy, a takze spe-
cjalizacje przylaczonych spoélek przedstawiono w tabeli 3.

Przytgczane jednostki to lokalne zaklady rybne, dystrybutorzy, a takze
producenci zagraniczni. Pozwala to na prowadzenie komplementarnej dziatal-
noSci operacyjnej w skali calej organizacji. W 2005 roku Graal S.A. wchodzi na
Gielde Papierow Wartosciowych. Nabywa tez 51% udzialow w spélce Ruskij Caviar
Sp. z 0.0. Umozliwia to rozszerzenie dzialalnoSci o produkcje kawioru naturalnego.
W 2006 roku kolejno nabywa lub przejmuje spoétki: Kooperol, Gaster, Kordex,
a takze Koral. W 2007 roku Graal nabywa 51% udzialéw w spélce Agrofish
w Kartoszynie. Pozwala to na rozszerzenie dzialalnosci o produkcje i dystrybucje
maczki rybnej. Dochodzi tez do przejecia w calosci firmy Superfish S.A. Jest to
producent i dystrybutor konserw, produktéw rybnych marynowanych i mrozo-
nych. Dzialania konsolidacyjne umozliwiajg objecie zasiegiem nowych segmen-
tow rynku. Wykorzystanie powigzan pionowych i poziomych powoduje, ze firma
rozbudowuje baze produkcyjng, a takze dystrybucyjna. W 2008 roku nastepuje

2 1. Janiuk, Rozwdj grup kapitalowych w Polsce, w: M. Trocki (red.), Innowacyjne systemy. Procesy
i metody zarzgdzania miedzynarodowego, SGH, Warszawa 2008, s. 66.
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wewnetrzna konsolidacja Grupy. Lacza sie dwie spotki zalezne. Dotyczy to przejecia
przez Kordex spotki Syrena Royal. Glownym celem wewnetrznej konsolidacji jest
stworzenie silnych podmiotéw produkcyjno-dystrybucyjnych, takze ograniczenie
kosztow, osiggniecie wiekszych efektéw synergii, usprawnienie poszczegblnych
obszaréow funkcjonalnych, oraz poglebienie specjalizacji produkcyjnej.

Tabela 3. Sktad Grupy Kapitatowej Graal oraz specjalizacja przytagczonych spoétek

Przychody Udziat e e .
. | Przytaczona A Specjalizacja
Lata | ze sprzedazy spotka spotki Graal rowadzonej dziatalnosci
(w tys. zi) P (w %) P !
2004 141 349 Polinord 99,16 Produkcja konserw rybnych
2005 166 386 Rus}ﬂj 51,0 Produkcja i dystrybucja kawioru
Caviar naturalnego
Produkcja i dystrybucja konserw
Kooperol 100,0 miesnych oraz dan obiadowych
Gaster 75,77 Produkcja salatek i marynat rybnych
2006 9299 595 Kordex 100.0 Produkcja i dystrybucja produktow
’ rybnych marynowanych
Produkgcja i dystrybucja ryb
Koral 100,0 wedzonych, marynat, konserw
rybnych
Agrofish 51,0 Produ'kc‘]a i dystrybucja maczki
rybnej
2007 336 271 Produkgeja i dystrybucja konserw,
Superfish 100,0 produktéow rybnych marynowanych
i mrozonych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: www.graal.pl oraz Przewodnik Inwestora, , Parkiet”, czer-
wiec 2008 r.

W poczatkowych etapach rozwoju organizacja byla skoncentrowana na sprze-
dazy konserw rybnych pod marks ,,Graal”. Produkcja byta zlecana wyspecjalizowa-
nym zakladom, z ktérymi firma wspoélpracowalta. Obecnie wyroby sg sprzedawane
pod kolejnymi wlasnymi markami. Natomiast skuteczna dywersyfikacja pionowa
wstecz umozliwila realizacje produkcji opartej na zapleczu produkcyjnym zgru-
powanych przedsiebiorstw. Aktywny udzial w konsolidacji sektora przyczynia sie
tez do rozbudowy sieci dystrybucji. Sukcesywny rozwdj dzialalno$ci w ramach
budowania sieci powigzan rynkowych pozwala Grupie zwieksza¢ udzial w rynku.
Rozbudowa zaplecza produkcyjnego w drodze dywersyfikacji branzowej stwarza
mozliwo§é wprowadzania produktoéw z nowych segmentéw przetworstwa rybnego.
Graal jest najwiekszym dystrybutorem na rynku konserw rybnych w Polsce. Pozycje
Grupy potwierdzajg systematycznie rosngce przychody ze sprzedazy. Aktywnosé
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na rynku przeje¢ umozliwia rozbudowe sieci dystrybucji, a takze zaangazowanie
w obszar produkcji. Organizacja redukuje koszty, a takze zdobywa dostep do
stabilnego zaplecza surowcowego. Dywersyfikacja branzowa sprzyja zagospoda-
rowaniu ogniwa lancucha warto§ci jakim jest produkcja. Umozliwia osigganie
efektu synergii operacyjne;j.

4. Podsumowanie

Grupa Kapitalowa Graal wykorzystuje w swoim rozwoju Sciezke przeksztalcen
przedsiebiorstw prywatnych. Od 2004 roku jest aktywnym uczestnikiem w konso-
lidacji przetworstwa rybnego. Z punktu widzenia powigzan miedzyorganizacyjnych
warto podkre§li¢, ze w poczatkowych etapach byly to polaczenia poziome i pio-
nowe. Kolejne majg charakter koncentryczny. Dotyczg organizacji, ktére dysponuja
zasobami komplementarnymi. Specyfikg tych polgczen jest to, ze odnoszg sie do
zakresu technologicznego lub rynkowego. Spétki-corki prowadzg komplementarng
dziatalnos¢ w skali calej grupy. Uzupelniajgce sie zasoby i kompetencje wspomagaja,
kluczowg dziatalno&é spotki-matki. Wykorzystanie powigzan pionowych, poziomych
oraz koncentrycznych umozliwia poszerzenie asortymentu, obnizenie kosztéw oraz
usprawnienie poszczegélnych ogniw w tancuchu wartoéci organizacji. Nastepuje
redukcja zbednych czynnikéw produkcji oraz specjalizacja zaktadéw. Koncentracja
produkeji sprzyja optymalnemu zagospodarowaniu poszczegblnych ogniw lancucha
wartosci. Przyczynia sie do modernizacji potencjalu przetworczego, dywersyfikacji
dzialalnoéci, a takze ograniczania ryzyka branzowego. Pozwala osiagaé korzysci
oraz zajmowac pozycje lidera. Koncentrowanie sie na rdzennych umiejetnosciach
poszczegdlnych jednostek sprzyja tendencji do pozyskiwania coraz wiekszej czeSci
zasobow na drodze powigzan miedzyorganizacyjnych. W perspektywie dalszego
rozwoju, kolejne powigzania koncentryczne, a takze wewnetrzna konsolidacja,
beda umacniaé¢ pozycje grupy o charakterze operacyjnym.
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Ewolucja zarzgdzania strategicznego w trakcie rozwoju
przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie strategiczne powstalo na podstawie do§wiadczenia najwiekszych
S§wiatowych przedsiebiorstw i przez dlugi czas do nich gléwnie bylo adresowane.
7 czasem idee zarzgdzania strategicznego upowszechnily sie i zaczely trafiaé
do innych organizacji, w tym zwlaszcza do matych i érednich przedsiebiorstw,
ktore rowniez coraz czesciej staraly sie profesjonalnie zarzadzaé¢ swym rozwojem.
Roéwnolegle idee zarzadzania strategicznego ulegly dogtebnym zmianom, ewoluujac
od prostych koncepcji planistycznych, opartych na przekonaniu, ze dlugofalowsg
przyszlosé da sie przewidzie¢ i zaplanowaé, ku koncepcjom strategii wylaniajgcych
sie, mniej sformalizowanych, nastawionych na elastyczne wykorzystywanie okazji
czy wlasnego potencjalu. Rozwijajace sie koncepcje zarzgdzania strategicznego
po czesci tylko majg charakter uniwersalny, ale w znacznym stopniu wymagajg
dostosowania do specyfiki, a zwlaszcza skali i etapu rozwoju przedsiebiorstwa.

Mozna chyba postawi¢ hipoteze, ze wraz z rozwojem przedsiebiorstwa
powinny rozwija¢ sie i metody zarzadzania strategicznego. Male, poczatkujace
przedsiebiorstwo prawdopodobnie nie moze sobie pozwoli¢ na tak wyrafinowane
zarzadzanie strategiczne, jakie jest mozliwe w dojrzalej organizacji o znacznych
zasobach, duzym potencjale rozwojowym, ale i wiekszych wymaganiach formalnych.
Skadingd wiadomo, ze nie zawsze rozw(j przedsiebiorstwa czy metod zarzadzania
strategicznego ma jednoznacznie pozytywny charakter. Obok postepu mozna spo-
dziewac sie i jego konsekwencji negatywnych. Co wiecej, moze sie to przerodzié
iw tendencje na tyle znaczace, ze mogg podwazyé wezesniejsze efekty rozwoju.

Celem niniejszego opracowania jest zidentyfikowanie czynnikéw, ktore
w trakcie rozwoju przedsiebiorstw najczeSciej oddzialujg na ksztalt zarzadzania
strategicznego, i okreé§lenie ich efektu w stosowanych sposobach zarzgdzania
strategicznego.

Opinie bedg formulowane glownie na podstawie blisko 50 przedsiebiorstw,
zlokalizowanych na Dolnym Slasku, badanych poprzez wywiady uzupelniane i bez-
poérednie kontakty w ciggu kilku ostatnich lat. Sg to przedsiebiorstwa o réznej
formie wlasnoSci, skali dzialania i poziomie dojrzalosci. Wsréd badanych znalazly
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sie zaré6wno kilkuosobowe przedsiebiorstwo wytwarzajace skomplikowane uktady
mechaniczne Kret z Chojnowa, jak kilkudziesiecioosobowa wysoko wyspecjalizo-
wana drukarnia Kea, kilkusetosobowa firma bielizniarska Key i wielotysieczny
KGHM ,,Polska Miedz”. Obok przedsiebiorstw majacych wiascicieli indywidual-
nych, typu ,,Work Sernice”, znalazly sie przedsiebiorstwa gietdowe, jak ,Tety”,
a takze jednostki funkcjonujgce w ramach duzych koncernéw miedzynarodowych,
jak Bombardier Transportation. Takze przekrdj branzowy byl bardzo zréznico-
wany od producenta komponentéw chemicznych PCC Rokita, poprzez produkcje
artykuléow konsumpcyjnych — potentata polskiej branzy obuwniczej NG2, az po
typowa firme uslugowa — lidera polskiego rynku windykacyjnego — ,,Kruk”. Jak sie
wydaje spektrum badanych przedsiebiorstw jest tak szerokie, ze pozwala formuto-
wac stosunkowo wiarygodne wnioski, cho¢ z pewnoScig odnoszg sie one wprost do
zbadanych jednostek i nie mozna ich uogoélnia¢ na cala populacje przedsiebiorstw.

2. Specyfika zarzadzania strategicznego we wczesnej fazie
rozwoju przedsiebiorstw

Nowo powstale przedsiebiorstwa zazwyczaj sprowadzaja proces kreowania swego
rozwoju do myS§lenia strategicznego, pozbawionego w zasadzie znamion bardziej
rozbudowanego zarzadzania czy planowania strategicznego. Nie oznacza to, ze pro-
ces projektowania przyszlosci nie absorbuje przedsiebiorcéow czy nie jest skuteczny.
Wrecz przeciwnie. Sukcesy nowych przedsiebiorstw sg zazwyczaj przemyslane
inie sg dzielem przypadku. Znaczaca cze§é tych przemyslen dotyczy kreowania
przyszloSci, a wiec stanowi mySlenie strategiczne.

Podejscie strategiczne ma w tych warunkach charakter gtéwnie intuicyjny
i w takim ksztalcie calkowicie zadowala. Trudno oczekiwaé, by tworzone koncep-
¢je byly podbudowane doglebnymi badaniami na jakie nie staé¢ przedsiebiorcow.
Zazwyczaj zbedne tez okazujg sie rozbudowane procedury dochodzenia do wyboréw,
gdyz owe procesy tocza sie zazwyczaj w glowie szefa przedsiebiorstwa i nie sg
uzewnetrzniane. W efekcie droga dochodzenia do pomysléw rozwojowych bywa
nie do konca uéwiadomiona przez ich tworcow.

Tworca, glowny strateg przedsiebiorstwa, staje sie przywodca wyznaczajg-
cym zwykle samodzielnie kierunki rozwoju, bez ich konsultowania z otoczeniem.
Jest zdany na siebie. W zwigzku z niewielkg skalg przedsiebiorstwa i zazwyczaj
bardzo prostg jego struktura organizacyjng nie ma bowiem partneréw predyspo-
nowanych do uczestniczenia w kreowaniu strategii.

Wybér strategiczny w tej fazie rozwoju to zazwyczaj postawienie na prosty
1 wyrazisty, a zarazem unikatowy pomysl, pozwalajacy firmie wyrézni¢ sie na
rynku. Przewaznie wigze sie on z poszukiwaniem niszy rynkowej, odkrywaniem
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dotad nie zaspokojonego popytu. Czesto wigze sie to z dostrzezeniem okazji nie
wychwyconej przez konkurentow. Nie oznacza to, ze jest to wybor ostateczny.
Nowo powstale przedsiebiorstwa w drodze do sukcesu stawiajg bowiem na ela-
styczno$é, szybka reakcje na zaskakujace okolicznoSci i skuteczne wykorzystywanie
nowych okazji.

Powyzsze cechy podej$cia strategicznego nie charakteryzujg oczywiScie
wszystkich nowo powstajacych przedsiebiorstw, ale szczegoélnie te, ktore odnoto-
wujg sukcesy. Sg wiec raczej pozadane niz powszechne czy naturalne. Paradoksem
jest, ze metody kierowania rozwojem w najlepiej zarzadzanych malych organiza-
cjach wydajg sie czesto lepiej odpowiadaé¢ postulatom adresowanym pod katem
unowocze$nienia zarzadzania strategicznego ze strony wspoéltczesnej nauki, niz
praktyka zarzgdzania rozwojem w duzych korporacjach. To duze organizacje byly
przeciez zrédlem wspodlczesnej idei dlugofalowego planowania. Tymczasem kon-
cepcje strategii inkrementalnych, zarzadzania przez okazje, metody elastycznego
zarzgdzania strategicznego czy eksponowania roli przywodcy wizjonera w wyty-
czaniu kierunkéw rozwoju blizsze sg doSwiadczeniom malych i niedojrzatych niz
duzych, ustabilizowanych, profesjonalnie zarzgdzanych organizacjil.

3. Dojrzewanie przedsigbiorstw — nowe warunki zarzadzania
ich rozwojem

Przedsiebiorstwa nowo powstale, osiggajac sukcesy, rozwijajg sie. Ten rozwdj nie
jest oczywiScie tozsamy ze wzrostem, jednak rzadko zdarza sie, aby tej fazie roz-
woju nie towarzyszyl wzrost i to czesto dynamiczny. Konsekwencjg osiggnietego
sukcesu jest zazwyczaj nowy ksztalt przedsiebiorstwa i towarzyszgce mu nowe
wyzwania.

Wraz z dojrzewaniem przedsiebiorstwa zazwyczaj nastepuje rozbudowa jego
struktur organizacyjnych. Jesli nie ewoluujg one wraz z rozwojem to wkrotce staja
sie barierg rozwoju Réwnolegle rozwijajg sie procedury zarzadcze, bez ktérych
nie moze sie oby¢ wieksza, dojrzalsza organizacja. Wiedza w tego typu organizacji
ulega rozproszeniu, co rodzi problemy koordynacji, komunikacji. Nieuchronne
stajg sie procesy delegowania zadan na coraz nizsze szczeble. Okazuje sie to
niezbednym warunkiem funkcjonowania rozwinietej organizacji, nawet jesli dzieje
sie to kosztem pozycji przywodcow.

Réwnoczes$nie powieksza sie potencjal rozwojowy organizacji. Dotyczy to
nowych mozliwoéci finansowych, pozwalajacych na dziatania niedostepne mniej-

1 Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005,
s. 65.
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szym i mniej dojrzalym organizacjom. Ogromne w tym wzgledzie znaczenie ma
skumulowana wiedza, umiejetnoéci, ale i relacje z klientami czy osiggniety pre-
stiz. Nie mniejsze znaczenie ma czesto osiagniety poziom zasobow materialnych,
ktory jest istotnym sktadnikiem mozliwosci rozwojowych, ale moze odgrywac i role
balastu.

Rosnacy potencjal rozwojowy przedsiebiorstw oznacza poszerzanie palety
mozliwoS§ci strategicznych, latwiejsze staje sie wprowadzenie kolejnych, nowych
produktow. Osiggalne stajg sie zaawansowane dzialania innowacyjne. W zakresie
mozliwo§ci pojawia sie szansa alianséw, przejeé czy sposobow wejscia na zupelnie
nowe rynki.

Opisywane procesy diametralnie zmieniajg perspektywy rozwojowe organi-
zacji, stawiajagc nowe wyzwania, ale przede wszystkim radykalnie poszerzajg pole
manewru strategicznego przedsiebiorstw.

4. Tendencje w zarzadzaniu strategicznym wynikajgce z rozwoju
i dojrzewania przedsiebiorstw

Nowe uwarunkowania wynikajace z rozwoju i stopniowego dojrzewania przed-
siebiorstw wywierajg istotny wplyw zaréwno na stosowane metody zarzagdzania
strategicznego, jak i na wybierane strategie.

Wraz z profesjonalizacjg i formalizacjg proceséw zarzadzania strategicz-
nego pojawia sie silna presja na zastepowanie intuicyjnego, niesformalizowanego
mys$lenia strategicznego zorganizowanym, sformalizowanym planowaniem stra-
tegicznym. W pracach nad kreowaniem strategii coraz czesciej wykorzystuje sie
sesje, warsztaty strategiczne. W innych przypadkach siega sie do firm doradczych,
przejmujgcych w niektoérych sytuacjach inicjatywe w formutowaniu planéw roz-
wojowych. W wiekszosci przedsiebiorstw i tak dominujgca rola w praktycznym
wytyczaniu planéw rozwojowych i ich egzekwowaniu pozostaje w rekach zarzadow.
Prowadzi to z reguly do braku zaangazowania pracownikéw w proces wytyczania
strategii, co z kolei utrudnia ich identyfikacje z realizowanymi planami.

Plany strategiczne sg tworzone i kontrolowane wedlug $cislych procedur.
Opieraja sie na analizach strategicznych przyjmujacych postaé formalnych doku-
mentow. Stosuje sie regularne procedury rewizji strategii. Dla potrzeb kontro-
lingu strategicznego wprowadza sie coraz czesciej rozbudowane narzedzia, jak
Strategiczna Karta Wynikow. Strategia rozwijana jest w trybie kroczagcym w trakcie
kolejnych, z reguly corocznych jej przegladow?.

2 J. Collins, J. 1. Porras, Od dobrego do wielkiego, Wydawnictwo Biznesowe J. Santorski, Warszawa
2003.
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TreScia strategii staja sie szczegbélowe zadania i wskazniki wyrazone w pa-
rametrach finansowych, rozpisywane na poszczegélne lata i odrebne jednostki
biznesowe. Przy tak szczegélowym zapisie planéw strategicznych niezbedne staje
sie istotne skracanie horyzontu czasowego zazwyczaj do 2-3 lat. Jedynie w skraj-
nych przypadkach, zwlaszcza najwiekszych przedsiebiorstw, jest to okres 5-letni,
ale zazwyczaj oznacza to jedynie prostg ekstrapolacje trendéw na kolejne lata.
W tak zarysowanej strategii brakuje najczeSciej miejsca na prezentacje podstawo-
wych pomyslow czy kierunkéw rozwojowych. Funkgji tej nie jest w stanie spetnié
zazwyczaj haslowe i ogélnikowe sformutowanie wizji czy misji przedsiebiorstwa.

Kierunki rozwoju wynikajace z tak rozumianych strategii przewaznie sg
kontynuacjg wczeSniejszej drogi rozwojowej. Stosunkowo krotki horyzont czasowy
i relatywnie duza inercja przedsiebiorstw, wynikajgca z ich wzrostu, z reguly nie
sprzyjaja istotniejszym zmianom i przelomom w strategiach. Najczestszy model
rozwoju to w tym wypadku stopniowa dywersyfikacja dzialalno$ci, oznaczajaca
poszerzanie domeny o wcigz nowe obszary, stosownie do rosngcego potencjalu
przedsiebiorstwa. Rzadko nastepuje natomiast §wiadome wycofywanie sie z dotych-
czasowych pdl, przez co przedsiebiorstwa czesto tracg swg wcze$niejszg wyrazi-
sto$¢ i1 specjalizacje, a zazwyczaj nie zyskuja w zamian ani zasadniczo wiekszej
elastycznoéci, ani tez nowych perspektyw rozwoju.

Postepujaca formalizacja planowania strategicznego wydaje sie pozostawaé
w do§é razacej sprzecznosci z koncepcjami wspélczesnego zarzadzania strategicz-
nego, eksponujacymi $wiezo§¢, oryginalno$¢ pomyslow, elastycznosc. Z drugiej jed-
nak strony model ten czesto okazuje sie do$¢ skuteczny. Nie przeszkadza w konty-
nuacji proceséw wzrostowych, cho¢ zazwyczaj nie pozwala utrzymac wczeéniejszej
dynamiki. Najlepsze efekty osiaga sie w warunkach koniunktury gospodarczej
i w sektorach stosunkowo przewidywalnych. Znacznie wieksze problemy pojawiajg
sie w sytuacjach kryzysowych, przy zachwianiu ciaglo$ci proceséw rozwoju czy
w sektorach szczegélnie burzliwych. Mozna jednak przypuszczaé, ze w kazdej
sytuacji bardziej oryginalne, nowatorskie czy elastyczne zarzgdzanie strategiczne
pozwolitoby uzyskaé efekty lepsze od osigganych.

5. Mozliwosci uelastycznienia zarzadzania strategicznego
w dojrzatych przedsiebiorstwach

Jak sie wydaje, tendencje do postepujacego ,.kostnienia” zarzadzania strategicznego
wraz z dojrzewaniem przedsiebiorstw, cho¢ powszechne, wcale nie sg nieuchronne.
Mozna zaobserwowaé bowiem przedsiebiorstwa (takze w grupie objetej badaniem),
ktore pomimo rozwoju zdotaly utrzymac ,,Swiezo$¢” i elastycznosc¢ zarzadzania
strategicznego nie mniejszg niz we wezesnych stadiach rozwoju. Réwnoczeénie,
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nie popadajac w ,,skostnienie”, potrafily podnie$¢ wezeéniejsze intuicyjne myslenie
strategiczne na wyzszy poziom profesjonalizmus.

Pogodzenie §wiezoéci i autentyczno$ci mySlenia strategicznego z profesjona-
lizmem nowoczesnego zarzadzania strategicznego wydaje sie mozliwe pod warun-
kiem spelnienia kilku zalozen.

Po pierwsze, warto zadbac¢ o to, aby ponad formalnym, szczegélowym Srednio-
terminowym planowaniem rozwoju pojawila sie ogélniejsza, dtugoterminowa koncep-
cja strategiczne. To w niej mozna wyartykulowaé podstawowe ambicje i wynikajgce
z nich priorytety, ale i kluczowe pomysty rozwojowe. Koncepcja taka powinna byé
syntetyczna, wyrazista, a zarazem na tyle atrakcyjna, aby porywala i inspirowala
do dzialania, a jednoczes$nie wytyczata kierunek jego rozwoju. Tylko tak rozumiana
strategia, zapisana na jednej czy najwyzej kilku kartkach formatu A4, moze by¢é
latwo komunikowana, a w efekcie rozumiana i akceptowana przez pracownikow.
Bez tego trudno liczy¢ na autentyczne zaangazowanie w dzialania wdrozeniowe?.

Po drugie, jest niezwykle istotne, aby strategia rozwoju konsumowala roz-
proszong wiedze wielu oséb zatrudnionych w organizacji. Ich inwencja, zognisko-
wana i wykorzystana przez mozliwie charyzmatycznego przywodce, daje znacznie
wieksze szanse nowatorstwa pomyslow niz w przypadku strategii opracowywa-
nej w spos6b gabinetowy, chocby przez najbardziej kreatywnych autorytarnych
strategow. Pobudzanie kreatywnoS$ci, burze mozgoéw, praca zespolowa, szerokie
komunikowanie, uzasadnianie przyjetych rozwigzan, przekonywanie do ich traf-
no$ci i pozyskiwanie dla nich zwolennikéw to kluczowe metody postepowania
stuzace unowocze$nianiu zarzgdzania strategicznego. Szeroka partycypacja pra-
cownikow w zarzgdzaniu strategicznym wbrew pozorom nie stoi w konflikcie
z przywodztwem strategicznym pod warunkiem, ze jest to przywoédztwo ,Sswiatle”,
a nie autorytarne.

Po trzecie, wspodlczesne zarzadzanie strategiczne powinno miec¢ charakter
ciggly, a nie akeyjny. To oznacza, ze przyjeta koncepcja rozwoju weigz sie rozwija
poprzez nieustannie pozyskiwang nowg wiedze. Rewizje, korekty strategii nie
mogg sprowadzaé sie do corocznych, czy rzadszych, jej przegladéw. Moze sie to
odbywac ciggle, rownolegle do biezacej dzialalnoSci przedsiebiorstwa, odpowiednio
do wcigz ujawnianych nowych potrzeb i okolicznosci. Nie podwaza to mozliwosci
konsekwentnego kontynuowania przyjetych koncepcji przynajmniej do momentu,
gdy nie ma istotnych przestanek przyczyniajacych sie do ich dezaktualizacji®.

3 K. Oblgj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002.

4 D. dJ. Collis, M. G. Rukstad, Czy potrafisz opisa¢ swojg strategie, Harvard Business Reviev Polska,
listopad 2009 r. oraz S. Shaw, K. Brown, P. Broniley, Opowiadanie o strategii, w: Doskonalenie
strategii, Harvard Business Reviev, One Press, Gliwice 2002.

5 T. Peters, Biznes od nowa, Studio Eureka, Warszawa 2005.
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Po czwarte, koncepcje rozwoju wynikajace z zarzadzania strategicznego
powinny by¢ w wiekszym stopniu nowatorskimi pomyslami inicjujacymi wcigz
nowe koncepcje rozwojowe niz kontynuacjg wezeéniejszych do§wiadczen. W burz-
liwych warunkach, przy nieciaglo$ci proceséw rozwojowych wszelki konserwatyzm
to droga ku porazce. W tych warunkach koncepcje rozwoju mozna, czy nalezy, two-
rzy¢ wcigz od nowa, nie obawiajgc sie kwestionowania dotychczasowych praktyk.
Dokonywane wybory strategiczne sa woéwczas tozsame z poszukiwaniem specjali-
zacji, osigganiem perfekcji w najbardziej perspektywicznych obszarach dzialalnosci
i z rezygnacjg z przedsiewzie¢ tracgcych swoj potencjal rozwojowy®.

Droge unowocze$niania zarzadzania strategicznego wbrew tendencjom wyni-
kajagcym z proceséw dojrzewania organizacji przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Kierunek rozwoju zarzadzania strategicznego w trakcie rozwoju
przedsiebiorstw

Rozwéj przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo
dojrzate ,elastyczne”

Zarzadzanie strategiczne
syntetyczne

ewoluujgce

zespotowe

nowatorskie

Rozbudowa
struktury

Przedsigbiorstwo

nowe

mate Luka ,skostnienia”

Myslenie strategiczne w zarzadzaniu strategicznym

nieformalne

elastyczne Srodki Przedsigbiorstwo

indywidualne finansowe dojrzate ,skostniate”

méfesz:me Izjc?;kti)g Relacje Planowanie strategiczne
formalne
Wiedza Marka szczegolowe
Wazrost cykliczne
zasobow autokratyczne

konserwatywne

Rosnacy potencjat
rozwojowy

Ewolucja zarzadzania strategicznego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

6 W. Chan Kim, R. Mauborgue, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes Press, Warszawa 2005.
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6. Podsumowanie

Jezeli w trakcie dojrzewania przedsiebiorstw silna jest presja na ewolucje myslenia
strategicznego ku sformalizowanemu planowaniu strategicznemu, to w intere-
sie organizacji jest odwrocenie tej tendencji. Nawet gdy nie osiggnie sie w tych
poczynaniach idealu to chocby czeSciowe ,,odSwiezenie” idei zarzadzania strate-
gicznego, przywrocenie mu niektérych pierwotnych cech oryginalnego mys§lenia
strategicznego wydaje sie mieé glebszy sens.

Warunkiem sukecesu jest w tym przypadku koncentracja na cigglo$ci prac nad
strategia, troska o jej syntetyczny, kierunkowy ksztalt, bez ambicji przesadzania
szczegolow. Wazne jest, aby prace zar6wno nad kreowaniem, jak i wdrazaniem
strategii angazowaly mozliwie szerokie grono pracownikéw i, aby odwaga zmian
oraz sklonno$é do wprowadzania nowatorskich rozwigzan dominowaly nad kon-
serwatyzmem i preferencjami dla drég kontynuacji.

Takie ukierunkowanie zarzgdzania strategicznego nie wyklucza potrzeby
planowania rozwoju w wymiarze §rednio i krétkoterminowym, sformalizowanego
mozliwie szczegbélowego, ale SciSle podporzadkowanego strategii. Takie planowanie
znakomicie dopelnia podejScie strategiczne, lecz go nie zastepuje.
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Restrukturyzacja rozwojowa przedsiebiorstwa
na przyktadzie Nucor Corporation

1. Wprowadzenie

Termin restrukturyzacja cieszy sie nieslabnaca popularnoscig wérod praktykow
i teoretykow zarzadzania od wielu lat, chociaz szczegdlnego znaczenia nabiera
w okresie spowolnienia gospodarczego. Zmiany zachodzgce w otoczeniu przedsie-
biorstw, gtéwnie spadek popytu na ich produkty i ustugi, niosg konieczno$¢ podjecia
odpowiednich dzialan dostosowawczych, ktére wiazg sie z radykalng przebudowsg
przedsiebiorstw w celu poprawy skutecznosci i efektywnosci ich dzialania. Dzialanie
te sg okre§lane jako restrukturyzacja. W literaturze zarzadzania wyréznia sie dwa
rodzaje restrukturyzacji: naprawczg i rozwojowg. Restrukturyzacja naprawcza
wynika przede wszystkim z kryzysu, w jakim znalazlo sie przedsiebiorstwo, co znaj-
duje odbicie m.in. w jego pogorszajacej sie sytuacji finansowej. Restrukturyzacja
naprawcza ma na celu poprawe tej sytuacji i utrzymanie dotychczasowej pozycji
rynkowej. Decyzje zwigzane z restrukturyzacjg naprawczg dotycza zwykle wybra-
nych aspektéw funkcjonowania przedsiebiorstwa i majg krotki horyzont czasowy.
Restrukturyzacja rozwojowa wigze sie natomiast z decyzjami strategicznymi,
ktorych horyzont czasowy obejmuje co najmniej kilka lat. Ponadto, niesie ze
sobg zmiany jakoSciowe i strukturalne, w tym zmiane profilu przedsiebiorstwa.
Restrukturyzacja rozwojowa wigze sie z poszukiwaniem i wdrazaniem innowacyj-
nych rozwigzan w zakresie produktow i ustug, procesow produkeyjnych, a takze
marketingu i organizacji, co przeklada sie na ponadprzecietne ryzyko zwigzane
z tymi rozwigzaniamil.

Restrukturyzacja nabiera szczegblnego znaczenia w sektorach dojrzatych
(rozwinietych) i schylkowych, ktore cechuje wolniejszy wzrost lub spadek popytu,
a takze malejgce tempo wzrostu produkcji. W sektorach tych zwieksza sie nate-
zenie konkurencji i malejg zyski wszystkich przedsiebiorstw. Ponadto maleje zna-
czenie innowacji produktowych i zwieksza sie znaczenie innowacji procesowych
prowadzacych do obnizenia kosztow wytwarzania i poprawiajacych jakos¢ produk-

1 C. Suszynski, Restrukturyzacja, konsolidacja, globalizacja przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2003,
s. 123-127.
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tow2. W tych warunkach proces dostosowawczy przedsiebiorstw do zmian zacho-
dzacych w ich otoczeniu przyjmuje glownie charakter restrukturyzacji naprawczej.
Ten tradycyjny obraz moze zosta¢ zmieniony przez przedsiebiorstwa, ktore wpro-
wadzaja przelomowe technologie, zrywajg z tradycyjnymi zasadami dzialalnoSci
i zmieniajg zasady konkurowania w tych sektorach. Do tej grupy zalicza sie m.in.
péinocnoamerykanski producent stali — Nucor Corporations.

2. Oldsmobile, REO i Vulcraft Corporation — od motoryzacji
do produkgcji stali

Korzenie przedsiebiorstwa Nucor siegajg poczatku XX wieku i wigzg sie z nazwi-
skiem jednego z pionieré6w péinocnoamerykanskiego przemyslu motoryzacyjnego,
ktorym byt Ransom E. Olds (1864-1950). W 1897 roku utworzyl on przedsiebior-
stwo Olds Motor Vehicle Company, produkujgce samochody marki Oldsmobile,
ktore dwa lata pézniej nabyl Samuel L. Smith, za§ Ransom E. Olds zostal wice-
prezesem i dyrektorem zarzadzajacym. Przedsiebiorstwo zmienilo nazwe na Olds
Motor Works i zostalo przeniesione z Lansing (Michigan) do Detroit. Produkcja
samochodéw Oldsmobile zwiekszyla sie w latach 1901-1905 z 1500 do blisko 6500
rocznie, glownie dzieki duzej popularnosci pierwszego produkowanego na skale
masowg samochodu Curved Dash Oldsmobile. Mimo sukceséw tego modelu, gtéwni
akcjonariusze (rodzina Smith) oraz Ransom E. Olds nie osiggneli porozumienia,
co do przyszlych kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, w wyniku czego ten ostatni
odszed! z Olds Motor Works w 1904 roku i utworzy! w Lansing nowe przedsiebior-
stwo — REO Motor Car Company%. Olds Motor Works kontynuowalo wprawdzie
produkcje samochodéw, ale w 1908 roku zostalo przejete przez koncern General
Motors. Odchodzgc z Olds Motor Works Ransom E. Olds stracil prawo uzywania
marki Oldsmobile, i dlatego po 1904 roku produkowat samochody z nowg marka:
REO. Mimo popularno$ci samochodéw REO Speed Wagon (pierwsze samochody
z typem nadwozia dostawczego — ang. pick-up), a takze samochodéw ciezarowych
produkowanych od 1911 roku, sprzedaz nie przynosila oczekiwanych zyskéw.
Przyczynily sie do tego m.in. silna konkurencja ze strony innych producentéow

2 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 90-91.

3 Ch. W. Hill, G. R. Jones, Strategic Management: An Integrated Approach, Sixth Edition, Houghton
Mifflin Company, Boston—-New York 2004, s. 233-251; C. M. Christensen, The innovator’s dilemma,
Collins Business Essentials, s. 101-108; V. Govindarajan, A. K. Gupta, The Quest for Global
Dominance, Jossey-Bass., San Francisco 2001, s. 152-169.

4 L. C. Hillstrom, The industrial revolution in America, ABC-CLIO, Santa Barbara 2004, s. 66-67;
W. F. Dunbar, G. S. May, Michigan — A History of the Wolverine state, Wm. B. Eerdrmans Publishing
Co., Grand Rapids 1995, s. 424.
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samochodéw (Ford, General Motors), nieskuteczna strategia segmentacji ryn-
kow podjeta w potowie lat 20. ubieglego wieku oraz kryzys gospodarczy z lat 30.
minionego stulecia, ktéry poglebil trudng sytuacje przedsiebiorstwa. W 1938 roku
przedsiebiorstwo zostalo poddane procedurze upadloSciowej i glebokiej restruk-
turyzacji, i w wyniku wprowadzonych zmian skupito sie wylacznie na produkeji
samochodéw dostawezych i ciezarowych, ale w tym segmencie réwniez nie odniosto
znaczacych sukceséw. Po II wojnie §wiatowej ponownie zmienilo profil dzialalnosci
i podjeto produkcje kosiarek do trawy. W 1954 roku REO Motor Car Company
sprzedal wszystkie aktywa zwigzane z dotychczasowa dziatalnoscig produkcyjna
i przejal malg firme konsultingowg Nuclear Consultants, zajmujacg sie doradztwem
w sektorze energetyki jadrowej. Rok p6zniej przedsiebiorstwo zmienito nazwe na
Nuclear Corporation of America (dalej: Nuclear). W latach 50. i 60. ubieglego
stulecia Nuclear realizowal strategie dywersyfikacji produktowej i rozszerzal
swojag dzialalno$¢ na rozne sektory, w tym zaawansowane technologicznie, jak
produkcja pélprzewodnikow, urzadzen elektrycznych i elektronicznych, a takze
sektoréw przetworczych, jak przetworstwo metali (przejecie Vulcraft Corporation
w 1962 roku, ktéra wytwarzata stalowe belki stropowe ze stali (ang. steel joists)).
Dywersyfikacja sektorowa nie przyniosta oczekiwanych rezultatéw i w 1965 roku
przedsiebiorstwo ponownie stanelo na granicy bankructwa5. W obliczu narastajg-
cych trudnoéci finansowych zmieniono zarzad przedsiebiorstwa: prezesem zostat
czterdziestodwuletni Kenneth Iverson (wczeéniej byl prezesem spoélki zaleznej
Vulcraft Corporation), zas jego zastepca i dyrektorem finansowym Samuel Siegel.
Nowy zarzad zdecydowal, ze przedsiebiorstwo bedzie kontynuowalo dziatalno&é
w jedynym woéwczas rentownym segmencie dziatalnoSci, tj. przetwoérstwie metali.
Oznaczalo to rezygnacje z dzialalnosci w sektorach bardziej zaawansowanych
technologicznie i opartych na specjalistycznej i zaawansowanej technologicznie
wiedzy (np. elektronicznym, urzgdzen elektrycznych). Jednocze$nie przeniesiono
siedzibe przedsiebiorstwa do Charlotte w Pélnocnej Karolinie, gdzie dziatal Vulcraft
Corporation. W celu uniezaleznienia sie od gléwnych dostawcow, tj. producen-
tow pretow stalowych, Kenneth Iverson podjal decyzje o budowie w Darlington
w Poludniowej Karolinie huty wytwarzajacej stal ze zlomu stalowego w procesie
eletrycznym (ang. Electric Arc Furnance (EAF)).

Rozpoczecie produkeji stali przez Nuclear oznaczalo podjecie dzialalnoSci
w sektorze zdominowanym od poczatku XX wieku przez takie przedsiebiorstwa,
jak: U.S. Steel, LTV, Bethlehem Steel, Inland Steel, Wheeling-Pittsburgh czy
National Steel (grupa okre§lana jako Big Steel). Przedsiebiorstwa te wytwa-

5 F C. Barnes, B. B. Tyler, Nucor in 2001, w: Ch. W. Hill, G. R. Jones, Strategic Management...,
op. cit., s. C223-224.
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rzaly stal w tradycyjnym procesie wielkopiecowym (huty zintegrowane), gdzie
do produkcji stali wykorzystuje sie gléwnie rude zelaza i wegiel koksujacy. Huty
zintegrowane zlokalizowane byly gléwnie w uprzemystowionych regionach USA
(Ohio, Michigan, Pensylwania) i wyréznialy sie duzg skalg produkcji (w przy-
padku huty zintegrowanej minimalna skala produkcji wynosita 2-3 mln ton stali
rocznie), znaczng kapitatochtonno$cig (wysokie naklady inwestycyjne i kapitat
obrotowy), duzym zatrudnieniem (w 1968 roku bylo to ponad 0,5 mln pracowni-
kéw), wielopoziomowsg i skomplikowang strukturg organizacyjna, a takze silnym
zaangazowaniem zwigzkow zawodowych. Huty zintegrowane wytwarzaly szeroki
asortyment wyrobow, w tym wyroby plaskie (blachy grube i cienkie) oraz wyroby
dilugie (np. ksztaltowniki, prety, walecowke). Proces elektryczny byl natomiast
technologig nowoczesng i przelomowsa: przy produkcji stali nie zuzywano rud
zelaza, ale zlom stalowy, produkcja stali odbywala sie na znacznie mniejsza skale
(w latach 60. XX wieku ponizej 0,2 mln ton stali rocznie w jednej hucie, dlatego
byly okre§lane jako minihuty) i wymagata skromniejszych nakladéw inwesty-
cyjnych. W minihutach poczatkowo wytwarzano tylko wyroby dlugie. Mimo ze
technologia produkcji stali w procesie elektrycznym byla znana juz na przelo-
mie XIX i XX wieku, to jej wdrozenie na skale przemyslowg nastgpito dopiero
w latach 60. ubieglego stulecia®.

Dodatkowym wyzwaniem dla Nuclear bylo zwiekszanie sie produkgcji stali
i zuzycia wyrobow stalowych w USA do konca lat 50. XX wieku, po czym sektor
stalowy wkroczyl w faze dojrzalosci. Wprawdzie zuzycie wyrobow stalowych roslo,
i w latach 1973 i 1978 przekroczylo poziom 140 mln ton rocznie, ale wzrost
zapotrzebowania na wyroby stalowe zaspokajany byl gtéwnie rosngcym importem
wyrobow stalowych z Japonii i z panstw Europy Zachodniej. W okresie 1968-2008
mozna zaobserwowa¢é trend spadkowy zarowno w zakresie zuzycia, jak i produkeji
wyrobow stalowych w USA, co przedstawia rysunek 1.

Podjecie dzialalno$ci w sektorze stalowym przez Nuclear oznaczalo wiec
wejscie do sektora w fazie dojrzatoSei i schytku, zdominowanego przez kilka przed-
siebiorstw. Nuclear bardzo szybko odczul konsekwencje rywalizacji z przedsiebior-
stwami stalowymi, ktére w odpowiedzi na wejScie do sektora stalowego zerwaly
z nim umowy na dostawy wyrobow stalowych. Mimo wielu poczatkowych trud-
noSci, ostatecznie uruchomienie produkcji stali zakonczylo sie sukcesem, a sek-
tor stalowy stal sie podstawa dziatalnoSci Nuclear, ktére w 1972 roku zmienilo
nazwe na Nucor Corporation (dalej: Nucor). W kolejnych latach przedsiebiorstwo
zwiekszato produkcje stali, gléwnie poprzez rozwdj organiczny, a po 2000 roku

6 A. P D’Costa, The Global Restructuring of the Steel Industry, Routledge, London and New York
1999, s. 140-148.
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rowniez przez przejecia innych pdlnocnoamerykanskich producentéw (stosuja-
cych wylacznie proces elektryczny). W latach 2004-2008 Nucor stal sie jednym
z najwiekszych i najbardziej rentownych producentéw stali w USA, pokonujgc
konkurentéw majgcych wieloletnie dos§wiadczenie w sektorze stalowym i znacznie
wieksze mozliwoS§ci finansowe.

Rysunek 1. Produkcja i zuzycie wyrobow stalowych w USA w latach 1968-2008
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych OECD, WSA (IISI).

3. Nucor - stalowy innowator

Jednym z gléwnych czynnikéw sukcesu Nucor bylo podejScie do wdrazania inno-
wagcji, glownie przetlomowych technologii (ang. disruptive technologies)?. Pierwszg
z nich byl wspomniany proces elektryczny produkcji stali (minihuty). Nucor byt
jednym z pierwszych przedsiebiorstw, ktéore zdecydowalo sie na zastosowanie tego
procesu w skali przemystowej. Produkowanie stali wylgcznie w minihutach, t;.
ze zlomu i przy wykorzystaniu energii elektrycznej, powoduje, ze Nucor nie jest
wrazliwy na zmiany cen rud zelaza i wegla koksujacego, a takze umozliwia loka-
lizacje minihut w miejscach oddalonych od kopalni tych surowcéw i portéw mor-

7 C. M. Christensen, The innovator’s..., op. cit., s. 103.



Restrukturyzacja rozwojowa przedsigbiorstwa na przyktadzie Nucor Corporation 119

skich. Uruchomienie produkgji stali pozwolilo Nucor uniezalezni¢ sie od dostawcow
wyrobow dlugich ze stali (np. prety) i uzyskaé przewage kosztowg w stosunku do
innych przetworcow wyrobéw stalowych. Kolejng przetomowsg technologia Nucor
byla produkcja wyrobow ptaskich (blach) przez minihuty w ramach zintegrowanego
odlewania i walcowania blach (ang. thin-slab cast mill), ktéra uruchomiono w 1989
roku w Crawfordsville (Indiana). Technologia ta umozliwia produkcje wyrobéw
plaskich, takze wyrobéw wysokiej jakoSci, dla przemyslu motoryzacyjnego, przy
zastosowaniu bardziej wydajnego, szybszego i mniej kosztownego procesu pro-
dukgcji (linia ta ma dlugo$§é 300-400 metréw i wydajno§é 1-2 min ton wyrobow
walcowanych rocznie, za$ linia tradycyjna od 500 do 800 metréw i wydajno§é
3-5 mln ton wyrobéw walcowanych rocznie). W 2002 roku Nucor uruchomit
w Crawfordsville jeszcze nowocze$niejszg linie produkcji blach ptaskich — Castrip
(linia ma dlugosé 60 m i wydajno$¢ 0,5 mln ton rocznie). Od 2002 roku Nucor
uczestniczy w projekcie budowy instalacji produkujacej stal bezposrednio z rudy
zelaza i wegla, z pominieciem spiekalni, koksowni i wielkiego pieca — projekt
Hismelt (Kwinana w Australii), razem z Rio Tinto Group, Mitsubishi Corporation
i Shougang Corporation (udzial Nucor w tym projekcie wynosi 25%), za§ w 2004
roku Nucor rozpoczal produkcje stali w Trynidadzie opartg na technologii bezpo-
§redniej redukeji zelaza (ang. direct reduced iron (DRI)) — projekt Nu-Iron.

We wszystkich tych przypadkach wdrazane technologie nie bylo opracowane
przez Nucor, ale pochodzily od zewnetrznych dostawcow, gtéwnie z Europy lub
Japonii (Nucor ma czesto wylacznosc na ich stosowanie w USA). Nucor nie posiada
rozbudowanego dzialu badawczo-rozwojowego, za§ wiedze na temat nowych tech-
nologii czerpie z zewngtrz i nastepnie jg rozwija wewnatrz wlasnej organizacjis.

Sukcesom osigganym na polu wdrazania nowych technologii przez Nucor
towarzyszg takze problemy. Jednym z nich byl konflikt z przedsiebiorstwem
Severcorr (obecnie nalezy do rosyjskiego Severstal), ktorego zalozycielem i pre-
zesem byl John D. Correnti (prezes Nucor w latach 1996-1999, odszed! z Nucor
po konflikcie z innymi czlonkami zarzgdu). W Severcorr zostal zatrudniony w 2006
roku takze John Bell, byly pracownik Nucor, odpowiedzialny m.in. za technologie
produkcji. Severcorr zostal oskarzony przez Nucor o kradziez technologii. Po
dwoéch latach spér ostatecznie rozstrzygnal sad, ktory zakazal §wiadczenia ustug
zwigzanych z uruchomieniem produkcji wyrobow plaskich przez Bella na rzecz
Severcorr do wrzeénia 2009 roku?®. Sytuacja ta dowodzi, ze Nucor dysponuje bardzo
duzg wiedzg, ale wiedza ta czasami moze by¢ wykorzystana przeciwko Nucor.

8 V. Govinadarajan, Nucor Corporation, Tuck School of Business at Dartmouth — William F. Achtmeyer
Center for Global Leadership, s. 11.

9 Nucor Settles Lawsuit Against Severcorr and John Bell, Nucor, News Release, 1 lipca 2008 r., www.
nucor.com
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Odmienny sposéb dzialania Nucor nie sprowadza sie wylacznie do aspektow
technologicznych, gdyz Nucor wyro6znia sie na tle konkurentéow takze specyficz-
nym systemem zarzgdzania. Huty zintegrowane charakteryzowaly sie zbiurokra-
tyzowanymi i wielopoziomowymi strukturami, Nucor opieral sie natomiast na
decentralizacji zarzadzania poprzez delegowanie mozliwie najszerszych uprawnien
na nizsze szczeble kierowania. Nucor szezyci sie tym, ze jest jednym z najwiek-
szych przedsiebiorstw w USA (151 miejsce na liScie Fortune 500 w 2008 roku),
ze zatrudnia zaledwie 95 pracownikéw w centrali (przy lgcznym zatrudnieniu
21 700 os6b w 2008 roku) i, ze ma jedynie pie¢ pozioméw zarzgdzaniall.

Minihuty budowane przez Nucor byly lokowane w miejscach oddalonych od
tradycyjnych oSrodkéw hutniczych w USA, czesto w rejonach stabo zurbanizowa-
nych lub w poblizu $redniej wielko$ci miast (Nucor realizowal gléwnie projekty
typu greenfield). Dzieki temu przedsiebiorstwo moglo liczy¢ na tanig sile robocza
i uniezaleznilo sie od pélnocnoamerykanskich zwigzkéw zawodowych. Dodatkowo,
poprzez powigzanie wynagrodzen pracownikow z ich wydajnoscig, Nucor osiggnat
wyniki, zaliczajgce go do najbardziej wydajnych (produktywnych) przedsiebiorstw
stalowych na §wiecie. Wynagrodzenia pracownikéw obejmujg: place podstawowsg
(znacznie ponizej éredniej w sektorze), premie uzalezniong od wydajnosci (np.
w przypadku pracownikéw produkujacych belki stalowe zalezy ona od ilosci belek
wyprodukowanych w ciggu tygodnia), udzial w rocznych zyskach przedsiebiorstwa
(10% zyskow rocznie jest rozdzielane miedzy pracownikow, co stanowi od 1 do 25%
wynagrodzenia). Ponadto, wszyscy pracownicy korzystajg z takich samych §wiad-
czen dodatkowych, w tym ubezpieczenia, oraz dofinansowania nauki (dotyczy pra-
cownikow i ich dzieci). Nucor nie ma samochodéw stuzbowych, nie rezerwuje miejsc
parkingowych dla pracownikéw, za$ ci ostatni, niezaleznie od stanowiska, w cza-
sie podrozy stuzbowych samolotami korzystajg z klasy ekonomicznej. W okresie
spadku koniunktury i produkcji pracownicy nie sg zwalniani, ale ich wynagro-
dzenia sg zmniejszane (program okre§lany przez Nucor jako share the pain)il.

Polgczenie systemu transferu wiedzy, wysokich kwalifikacji i zaangazowa-
nia pracownikéw oraz korzy$ci wynikajacych z lokalizacji minihut umozliwity
przedsiebiorstwu Nucor nie tylko przetrwanie w dojrzalym pélnocnoamerykan-
skim sektorze stalowym (restrukturyzacja naprawcza), ale takze dynamiczny
rozwoj (restrukturyzacja rozwojowa). Wiedza, ludzie i lokalizacja to kluczowe
filary restrukturyzacji rozwojowej przedsiebiorstwa Nucor. Opierajac sie na nich,
Nucor mégl skutecznie wdrazaé pozyskiwane z zewnatrz przelomowe technologie
oraz poddawa¢ je dalszemu udoskonalaniu wewnatrz przedsiebiorstwa. Ponadto,

10 V. Govinadarajan, Nucor Corporation..., op. cit., s. 4; Nucor Corporation Form 10-K, Nucor, 26 lutego
2009 1., s. 6.
11 www.nucor.com
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dzieki tym filarom, Nucor mégt wprowadzié zdecentralizowang i ptaska strukture
organizacyjna, a takze zapewni¢ stabilno$¢ zatrudnienia (jasne zasady naboru
i wynagradzania, brak zwolnien). Kluczowe filary restrukturyzacji rozwojowej
Nucor zostaly przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Kluczowe filary restrukturyzacji rozwojowej Nucor
Wiedza
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technologie struktura
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Potwierdzeniem skutecznosci restrukturyzacji Nucor sg bardzo dobre wyniki
finansowe przedsiebiorstwa na tle gtéwnych konkurentéw. Od 1969 roku Nucor
byl jedynym przedsiebiorstwem stalowym w USA, ktére nieprzerwanie genero-

Zrédlo: opracowanie wlasne.

walo dodatni wynik finansowy, za$§ rentowno$§é netto mieScila sie w przedziale
2,2-12% (mediana: 6,5%). W przypadku innego czolowego producenta stali w USA
— U.S. Steel rentowno§é netto miescita sie w przedziale (-)32-10% (mediana:
3,2%). U.S. Steel produkuje stal wylacznie w hutach zintegrowanych i jest jedy-
nym przedsiebiorstwem z tzw. grupy Big Steel, ktore nie bylo objete procedura
upadtosciowa w latach 2001-2003. Srednia roczna rentowno$é kapitalu wlasnego
w latach 2004-2008 w przypadku Nucor, U.S. Steel i Gerdau Ameristeel (nalezy do
Gerdau Group) wyniosta odpowiednio: 33,6%, 32,2% i 21,1%. W ostatnim czasie
duzy wplyw na sytuacje producentéw stali w USA ma kryzys finansowy, ktory
szczegblnie mocno dotknal budownictwo i motoryzacje. Wiele przedsiebiorstw
stalowych poniosto w I kwartale 2009 roku duze straty finansowe, np. U.S. Steel
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zanotowal strate w wysokosci 439 mln USD (w I kwartale 2008 roku mial zysk
235 mln USD). Strate po raz pierwszy od blisko 40 lat poniést takze Nucor: strata
za I kwartal 2009 roku wyniosta 189,6 min USD, za$ po 9 miesigcach 2009 roku
wzrosla do 320 min USD, przy czym za trzeci kwartal strata zmniejszyla sie do
5 mln USD. Mimo poprawy sytuacji na rynku stali w USA, jest wysoce prawdo-
podobne, ze Nucor zakonczy rok 2009 stratg, ale przedsiebiorstwo nie prowadzito
i nie zamierza prowadzi¢ zwolnien pracownikéw oraz kontynuuje podjete wczesniej
projekty inwestycyjne. Wprowadzilo natomiast program redukcji kosztéow, w tym
zmniejszenie wynagrodzen pracownikowl2,

4. ,\Wiezien” wtasnego sukcesu

Restrukturyzacja Nucor traktowana jest jako wielkie osiggniecie i sukces p6inoc-
noamerykanskiego przemystu stalowego. Nucor ogranicza jednak swojg aktyw-
no$¢ gtéwnie do regionu Ameryki Pélnocnej i w niewielkim stopniu angazuje sie
w dzialalno§¢ miedzynarodowa. Przedstawiciele Nucor wskazuja, ze ich dziatalno§é
w sektorze stalowym poza Amerykg Poélnocng jest utrudniona z uwagi m.in.
na zbyt sztywne regulacje z zakresu prawa pracy w innych panstwach, wysoki
poziom uzwigzkowienia zalég pracowniczych, nieche¢ do systemu wynagradzania
powiazanego z wydajnoScig pracy, czy wysokie ceny energii elektrycznej i ztomu
stalowego!3. Podjecie ekspansji zagranicznej rodzitoby takze konieczno$¢ zmiany
dotychczasowej struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa.

Podobnie jak pélnocnoamerykanskie huty zintegrowane, Nucor rozpoczat
w latach 80. XX wieku wspolprace z japonskimi przedsiebiorstwami stalowymi,
w tym z Yamato Kogyo. Wynikiem tej wspolpracy bylo powstanie w koncu lat 80.
minihuty — NucorYamato w Armorel w USA (udzial Nucor — 51%). W 2003
roku Nucor wspélnie z CVRD (obecnie Vale) rozpoczal produkcje stali surowe;j
w Ferro Gusa Carajas (0,4 mln ton stali rocznie, Carajas w Brazylii), ale udzialy
te sprzedal w 2007 roku. Ponadto, uczestniczy w projekcie budowy instalacji
Hismelt (Kwinana w Australii) oraz produkuje stal w Trynidadzie wedlug tech-
nologii bezposredniej redukeji zelaza. W 2008 roku Nucor i szwajcarski Duferco
(dystrybutor wyrobéw stalowych) podjely projekt joint venture (udziaty po 50%),
w ramach ktérego bedg produkowac wyroby dlugie we Wloszech, a sprzedawac je
w Europie oraz Afryce Pélnocnej. Moze by¢ to pierwszy krok w kierunku dalszej
wspoélpracy tych przedsiebiorstw w skali miedzynarodowe;.

12 Stahlmarkt”, 2009, Nr 7, s. 8-9.
13 J. Sheridan, A Global Future, ,Industry Week”, 18 January 1999, s. 126.
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Bez watpienia wszystkie te projekty maja bardzo innowacyjny charakter, ale
ich miedzynarodowa skala jest niewielka w stosunku do dziatan gtéwnych konku-
rentéw, np. opierajgcego sie na zblizonym profilu dzialalnoéci Gerdau Ameristeel
(nalezy do brazylijskiego Gerdau Group) czy przedsiebiorstw: péilnocnoamerykan-
skiego U.S. Steel, miedzynarodowego ArcelorMittal i rosyjskiego Severstal (dwa
ostatnie produkujg obecnie w USA powyzej 10 mln ton stali rocznie).

5. Podsumowanie

Z perspektywy historycznej restrukturyzacje przedsiebiorstwa Nucor mozna podzie-
li¢ na cztery etapy. Poczatki przedsiebiorstwa wigzaly sie z wielkimi osiggnieciami
pioniera motoryzacji, jakim byl Ransom E. Olds, a ich wyrazem byly nowoczesne
produkty (samochody marki Oldsmobile i REO). Mimo wielu sukceséw, przedsie-
biorstwo nie bylo w stanie sprostaé rywalizacji z konkurentami (Ford czy General
Motors) i ostatecznie wycofalo sie z sektora motoryzacyjnego (okresy motoryzacji).
W nastepnych latach Nucor poszukiwal sposobéw na poprawe efektywnoSci i utrzy-
mania sie na rynku, w tym przejmowania przedsiebiorstw dzialajgcych w sektorach
zaawansowanych technologicznie i dysponujgcych nowoczesnymi technologiami
(okres dywersyfikacji). Poprawa sytuacji nastapila dopiero, gdy przedsiebiorstwo
ograniczylo swojg dzialalno$é do przetworstwa wyrobow stalowych i produkeji
stali (okres produkgcji i przetworstwa wyrobow stalowych). Etapy restrukturyzacji
przedsiebiorstwa w ujeciu historycznym przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy restrukturyzacji Nucor

Okres/nazwa Segment Technologie Restrukturyzacja | Porazki/problemy
Olds Motor Samochody Opracowywane | Rozwaj Konflikty miedzy
Works osobowe wewnatrz nowoczesnych zarzadzajacymi
(1897-1904) przedsiebiorstwa | produktéw
(,przelomowe”
samochody)
REO Motor Samochody Opracowywane | Poczatkowo Nieudana strategia
Car Company | osobowe, wewnatrz rozwaj segmentacji
(1904-1954) dostawcze oraz | przedsiebiorstwa | nowoczesnych rynku, a nastepnie
ciezarowe, produktow, dywersyfikacji
kosiarki pbzniej wyjScie
do trawy z kryzysu oraz
poprawa sytuacji
finansowej
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cd. tabeli 1
Okres/nazwa Segment Technologie Restrukturyzacja | Porazki/problemy
Nuclear Energetyka Przejmowane Wyjscie Nieudana strategia
(1954-1972) jadrowa, wraz z innymi | z kryzysu oraz dywersyfikacji
polprzewodniki, | firmami poprawa sytuacji
przetworstwo finansowej
stali
Nucor Produkcja Rozwijanie Rozwdj Konflikty miedzy
(od 1972) oraz zakupionych nowoczesnych zarzadzajacymi,
przetwoérstwo technologii procesow mala aktywno§é
wyrobow produkgji miedzynarodowa
stalowych (,,przetomowe”
procesy produkcji
wyrobow
stalowych)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W amerykanskiej literaturze z zakresu zarzgdzania Nucor jest przedstawiany
jako przyklad przedsiebiorstwa, ktore odniosto spektakularny sukces. Rzadko jed-
nak wskazuje sie, ze ten sukces byl poprzedzony wieloma konfliktami i blednymi
decyzjami. Wprawdzie sytuacja przedsiebiorstwa na poczatku i polowie XX wieku
istotnie sie roznila, to nie ulega watpliwos$ci, ze wyciggniecie wnioskéw z prze-
szlo$ci umozliwito dynamiczny rozwdj przedsiebiorstwa w II polowie XX wieku.
Kluczowymi filarami tego rozwoju sg: wiedza, ludzie i lokalizacja. To dzieki nim
Nucor jest w stanie przetamac tradycyjne sposoby mys$lenia i dzialania w sektorze
stalowym: wdraza i rozwija przelomowe technologie, stosuje zdecentralizowang
i ptaskg strukture organizacyjna, a takze zapewnia stabilno§¢ zatrudnienia. Dzieki
temu wiedza zostaje rozproszona i znajduje sie réwniez na najnizszych poziomach
hierarchii organizacyjnej. Zasady te sg znane konkurentom z calego $wiata od
wielu lat, ale do dzi$§ zaden z nich nie potrafil tak skutecznie zintegrowaé trzech
filaréw sukcesu Nucor, tj. wiedzy, ludzi i lokalizacji. Najblizsze lata pokaza, czy
Nucor zdola pokona¢ trudnosci spowodowane kryzysem §wiatowym oraz, czy zdota
powtorzyé swoj sukces takze poza Ameryke Pélnocna, szczegélnie w Europie.
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Rafat Krupski
Politechnika Czestochowska

lle rynkdw, ile zasobéw w planie
strategicznym przedsiebiorstwa?

1. Wprowadzenie

W znakomitej ksigzce Synteza strategii, jej autorzy Bob de Wit i Ron Meyer,
tytulowy problem planowania strategicznego postrzegaja w kategoriach paradoksu,
czyli sytuacji w ktorej dwa sprzeczne, a nawet wykluczajgce sie fakty, opinie,
poglady, moga by¢ jednoczesnie prawdziwe. Perspektywa egzogeniczna strategii
przyjmuje jako nadrzedny kontekst rynkowy, do ktorego przedsiebiorstwo powinno
sie dostosowaé. Perspektywa endogeniczna natomiast ukierunkowuje przedsiebior-
stwa na oryginalne, trudne do skopiowania zasoby i procesy, w nich upatrujgc
zrodel przewagi konkurencyjnej. Kombinacja produkt-rynek w jej ramach jest
decyzja taktyczng!l. Perspektywa egzogeniczna jest charakterystyczna dla postaw
adaptacyjnych. Perspektywa endogeniczna — dla kreowania rynku. Ktéra z tych
dwoéch jest lepsza, na obecne nieprzewidywalne czasy? Na to pytanie staram sie
odpowiedzie¢ i traktuje to jako cel artykulu. Na pytanie, czy mozna lgczyc te
przeciwstawne punkty widzenia, staralem sie odpowiedzie¢ w ksigzce Koncepcje
strategii organizacji2 w dialektycznej konwencji: teza — antyteza — synteza.

2. Modelowanie relacji: rynki — zasoby

Zrédla inspiracji modelowania struktur i proceséw w organizacji sa wielorakie, a to,
czy model powstaje ostatecznie w drodze dedukcji, czy indukgcji, a zwlaszcza kolej-
no$§¢ wnioskowania, jest dyskusyjna, trudna do odtworzenia i indywidualna.

Whnioskowanie o charakterze dedukcyjnym, dotyczace relacji rynki-zasoby
we wspolczesnym przedsiebiorstwie, moze by¢ nastepujgce:

1) w zwigzku z narastajacg turbulencjg otoczenia (rynkéw):

* kontekst diugofalowych decyzji staje sie coraz bardziej niepewny,
a skutki tych decyzji sa nieprzewidywalne,

1 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie
paradokséow, PWE, Warszawa 2007, s. 174.

2 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa 2009,
s. 203-205.
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® bardziej stabilng bazg strategii organizacji jest jej wnetrze, czyli
zasoby3,

°® rozw0j wielu organizacji bardziej opiera sie na wykorzystywaniu okazji
niz na realizacji dlugofalowej strategii,

® warunkiem wykorzystywania okazji jest posiadanie nadmiaréw zaso-
béw (przynajmniej niematerialnych) lub zorganizowanego dostepu do
nich,

°® strategia firmy dzialajgcej w turbulentnym otoczeniu to dlugofalowy
plan warunkéw (zasobow i dostepu do zasob6w, procesow, rutyn orga-
nizacyjnych, itp.), umozliwiajgcych wykorzystywanie okazji.

Podstawg indukcyjng modelowania relacji rynki-zasoby mogg byé naste-

pujace badania:

* wlasne, przeprowadzone w 2004 roku wsréd 155 malych i érednich firm;
wynika z nich, ze o rozwoju w co drugiej matej lub $redniej firmie decyduje
przypadek. Firmy wykorzystuja nadarzajace sie rézne okazje, by zwiek-
szyé sprzedaz w ramach dotychczasowej dzialalnoSci oraz wej$¢ na nowe
rynki. Podejmujg réwniez ryzyko wprowadzania nowych domen, czasami
nie majacych zadnego zwigzku z dotychczasowg dzialalnoScig?,

* zespolu badawczego pod kierownictwem prof. K. Krzakiewicza, ktorych
wynikiem bylo miedzy innymi stwierdzenie, ze polowa przebadanych firm
wielkopolskich rozwija sie droga przedsiebiorczg, tzn. nie opiera sie na
planie strategicznym, ale wykorzystuje okazje5,

* firm sektora h-tech, ktére rozwijajg sie na ogét sytuacyjnie (90%); firmy te
maja zwykle dwie niewykluczajgce sie w pierwszej fazie wzrostu organi-
zacji strategie: rozwoju technologii i tworzenia warto$ci®; pomijajgc drugi
aspekt (nie rozpatrywany w niniejszym artykule), taka strategia ma wyraz-
nie charakter zasobowy nastawiony na okazje, a metodg zarzadzania jest
zarzgdzanie projektami, ktérych zréodlem sag okazje.

Niezaleznie wiec, czy zrédlo inspiracji jest czysto dedukeyjnie, czy induk-

cyjnie, na podstawie badan empirycznych, prezentowane poglady prowadza do
konstrukeji modelu zarzgdzania, a w jego ramach planowania przedsiebiorstwa,

3 R. Grant, Prospering in Dynamically — competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration, ,Organization Science”, 1996, Vol. 7, No. 4, s. 376; R. Krupski i in.,
Koncepcje..., op. cit., s. 169.

4 R. Krupski, Planowany czy nie planowany rozw¢j malych firm. Co z teorig zarzadzania strategicz-
nego, ,,Przeglad Organizacji”, 2005, Nr 3.

5 K. Krzakiewicz, Sz. Cyfert, J. Kraénik, Zmiany w systemach planowania i organizowania polskich
przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, 2006, Nr 2.

6 G. Beemaert, Start-up Configurations of European High-Tech Firms In Growth Paths of technology-
based companies in life sciences and information technology, Komisja Europejska, DGD, Luksemburg
2003.
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dzialajacego w warunkach turbulentnego, nieprzewidywalnego otoczenia (por. rysu-
nek 1). Model ten koncentruje sie przede wszystkim na kategoriach rynki i zasoby.

Rysunek 1. Ontologia poziomoéw: strategicznego i taktyczno-operacyjnego orga-

nizacji

Strategia jako plan przygotowania organizacji
do wykorzystywania okazji

|

Redundancja zasobéw
(gtéwnie niematerialnych)

Poziom
strategiczny

|

Filtr okazji

Okazje

Poziom
taktyczno-operacyjny
o <
o
\

1] |

Zarzadzanie projektami
(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne do realizacji projektow)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na poziomie strategicznym wazne sg przede wszystkim nadmiary zasobow
(ewentualnie zorganizowany dostep do nich) oraz tzw. filtr okazji (definiujacy ex
ante okazje’. Na poziomie taktyczno-operacyjnym, definiowanym juz w katego-
riach produktowo-rynkowych i finansowych, realizowane sg kolejne projekty: P1,

7 R. Krupski, Identyfikacja horyzontu planowania rynkowych i zasobowych wielkoS$ci strategicznych.
Zamiary badawcze, w: J. Rokita, red., Zarzadzanie w warunkach nieprzewidywalnosci zmian,

Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2009, a. 168.
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P2, ... Pn, ktorych zrodlem sg okazje: O1, 02, O3, .... On, a potencjal do ich
wykorzystywania tworzg zasoby.

Generalnie, dominujgca tres§é planéw strategicznych przedsiebiorstw dziala-
jacych w turbulentnym otoczeniu to zasoby, a planéw taktycznych i operacyjnych
to produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy i zasoby.

3. Badania empiryczne dotyczgce explicite relacji: rynki-zasoby.
Pierwsze wyniki

W 2009 roku rozpoczalem badania empiryczne dotyczace relacji rynki-zasoby
w kontekscie strategicznym. Podstawowym celem badawczym jest zidentyfikowanie
maksymalnego planistycznego horyzontu czasu réznych wielkoSci w przedsie-
biorstwach, wielko§ci obejmujgcych zaréwno kategorie rynkowe, jak i zasobowe.
Zrealizowanie tego celu umozliwi posrednie wnioskowanie o strukturze probleméw
w strategiach przedsiebiorstw w zaleznoSci od charakteru otoczenia, okre§lanego za
pomoca zmiennoSci i przewidywalnosci. Ostatecznie bedzie to prowadzié do odpo-
wiedzi na pytanie, czy przewaga kategorii rynkowych lub zasobowych w strategii
organizacji jest skorelowana z charakterem otoczenia. Pierwsza cze§é tego celu
wynika z checi zweryfikowania tezy ujetej w zakonczeniu monografii Koncepcje
strategii organizacji®. Jej graficzng postaé prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Proporcje probleméw dotyczacych zasobow i produktow w zalez-
nosci od horyzontu czasu

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach rynkéw i produktéw

Produkt/rynki Zasoby

Problemy planowania strategicznego
w kategoriach zasobow

Perspektywa strategiczna
krotka (czas) dtuga

Zrédlo: opracowanie wiasne w: R. Krupski, i in., Koncepgcje..., op. cit.

8 R. Krupski i in., Koncepcje..., op. cit.
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Cele szczegolowe:

1) okreslenie (zbadanie) perspektywy mys$lenia o otoczeniu identyfikowanym
przez: produkty, rynki, konkurentow, dostawcéw i inne elementy;

2) okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwigzanych elementami oto-
czenia: produktami, rynkami, konkurentami, dostawcami i innymi orga-
nizacjami;

3) okreslenie (zbadanie) perspektywy myslenia o zasobach (wiedzy, postaw
pracowniczych, relacji sformalizowanych i niesformalizowanych, techniki
i technologii branzowych, technologii informatycznych, zasobéw natu-
ralnych, lokalizacji, image firmy, zrédet finansowania, rutyn i rozwigzan
wewnatrzorganizacyjnych);

4) okreslenie (zbadanie) perspektywy decyzji zwigzanych z wyzej wymie-
nionymi zasobami;

5) ustalenie typu otoczenia: rynkowego, technologicznego i spotecznego,
charakteryzowanego zmiennoScig i przewidywalnoécig;

6) zidentyfikowanie korelacji pomiedzy orientacja rynkowsg lub zasobowg
w planie strategicznym, a typem otoczenia (w znaczeniu jw.) oraz sytuacjg
finansowa firmy (okre$long za 2008 rok, oraz oddzielnie za lata 2009 1 2010);

7) zidentyfikowanie korelacji miedzy poszczegdlnymi perspektywami plani-
stycznymi dotyczgcymi wyodrebnionych elementéw otoczenia i zasob6w,
a typem otoczenia oraz sytuacjg finansowg firmy;

8) okreslenie kierunku zmian w zakresie wszystkich wyzej wymienionych
relacji w zwigzku ze §wiatowym kryzysem gospodarczym ujawniajgcym
sie w Polsce od 2009 roku.

Pierwsze wyniki badan i ich interpretacje sa nastepujace®. W tej fazie badaw-
czej ostatecznie pozytywnie zweryfikowano 225 wypelnionych ankiet. Wstepne
przetworzenie zawartych tam danych i informacji, polegajace gtéwnie na obliczeniu
przecietnych, deklarowanych wyodrebnionych interwaléw planowania, przedsta-
wiono w tabelach 1 i 2. Wystepuja w nich dyskusyjne kategorie perspektywy
my§lenia oraz decyzji (dyskusyjne, poniewaz jeszcze ostatecznie nie zdecydowano,
co przyjac za perspektywe czasowg strategii). W tej fazie badawczej rozgraniczono
wiec sytuacje, w ktorych w dyskusjach kierowniczych rozwaza sie, konsultuje, pro-
gnozuje sie zachowanie sie przedsiebiorstwa, w zakresie poszczegblnych elementow
otoczenia (klienci, konkurenci, itp.) oraz réznych materialnych i niematerialnych
zasobow przedsiebiorstwa. Umownie nazwano to my§leniem o firmie i w zwigzku
z tym wyodrebniono w badaniach perspektywe czasowg mysSlenia. Drugie wyod-
rebnione badawczo sytuacje dotycza podjetych decyzji, ujetych w sformalizowanych

9 Ibidem.
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strategiach, programach, planach, czesto juz z przeznaczeniem §rodkéow lub juz
z czeSciowo skonsumowanymi §rodkami. Nazwano to decyzjami strategicznymi
i w zwiazku z tym uzyskano wyniki dotyczace perspektywy decyzji oddzielnie
o otoczeniu i oddzielnie o zasobach.

Tabela 1. Wyniki wstepnych badan empirycznych dotyczacych horyzontu pla-
nowania strategicznego w przedsiebiorstwach (rynki/zasoby)

Perspektywa Przecietny horyzont czasu (w latach)
Myslenia o otoczeniu (rynkach) 2,05
Decyzji o otoczeniu (rynkach) 1,10
Mysélenia o zasobach 2,35
Decyzji o zasobach 1,95

Zrédlo: na podstawie badan wtasnych.

Z tabeli 1 wynika, ze przecietny ($rednia arytmetyczna $rodkéw deklaro-
wanych interwalow) horyzont mySlenia o zasobach jest dluzszy od horyzontu
my§lenia o otoczeniu (w tym o rynkach). Réwniez perspektywa decyzji dotyczacych
zasobow jest wieksza anizeli dotyczgca otoczenia.

Tabela 2. Wyniki wstepnych badan empirycznych dotyczacych horyzontu pla-
nowania strategicznego w przedsiebiorstwach (zasoby niematerialne)

Perspektywa Przecietny horyzont czasu (w latach)

Myslenia o zasobach niematerialnych

. .. 2,23
(wiedza, postawy, relacje, image firmy)
Decyzji o zasobach niematerialnych

. .. 1,76
(wiedza, postawy, relacje, image firmy)
Mysélenia o wiedzy 1, 52
Decyzji o wiedzy 1, 14

Zrédlo: na podstawie badan wilasnych.

W tabeli 2 przedstawiono jedynie jeden, ale wazny aspekt struktury zasobow
- zasoby wiedzy na tle innych zasob6w niematerialnych. Widzimy, ze perspektywa
myS$lenia jest wieksza anizeli perspektywa decyzji strategicznych. Badania dowodzg
jednocze$nie, ze perspektywa mys§lenia i decyzji w zakresie zasobéw wiedzy jest
kroétsza, anizeli porownywalne wielkoSci dotyczace zasobow niematerialnych w ogole.
Wynika to ze stwierdzonego faktu badawczego, ze sg jeszcze inne rodzaje zasob6w,
ktére majg dtuzszy horyzont planowania, anizeli ten dotyczacy zasobow wiedzy. Sg
to przede wszystkim relacje niesformalizowane, a nawet postawy (np. lojalnoSciowe).
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Poréwnujac tabele 1 i 2, widzimy ze o przecietnej perspektywie myslenia
czy decyzji dotyczacej zasobéw decydujg jednak w nieznacznie wiekszym stopniu
zasoby materialne, anizeli niematerialne. Z pierwszych szczegétowych interpretacji
badan wynika, ze zadecydowalo o tym przede wszystkim ujecie w zasobach mate-
rialnych, miedzy innymi zagadnien lokalizacji, ktory to zas6b mial zdecydowanie
najdtuzszy horyzont planowania.

4. Podsumowanie

7 badan, a takze réznych uje¢ dedukcyjnych wynika, ze ro$nie znaczenie plano-
wania zasobOw w strategii przedsiebiorstwa, niezaleznie od pogladéw, czy zamiast,
czy obok zagadnien produktéw i rynkéw. Planowanie to jest stabo oprzyrzadowane
metodycznie i stabo rozpowszechnione w praktyce zarzgdzania przedsiebiorstwami.
Pora zaja¢ sie tymi problemami i podjgé badania w tym zakresie (skromne pro-
pozycje dotyczgce planowania strategicznego: wiedzy, zasobow relacyjnych, lojal-
noSci pracowniczej, a nawet kultury organizacyjnej zob. monografia: Koncepcje
strategii organizacji)10.
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Menedzer w procesie zarzadzania roznorodnosciag
kulturowa na przyktadzie wojewodztwa podlaskiego

1. Wprowadzenie

Wspoélezesne przedsiebiorstwa przezywajg kryzys gospodarczy, ktéry spowodowat
zalamanie popytu, utrate kontrahentéw, zmiany kurséw walut, a takze trudno-
§ci z pozyskiwaniem kredytu. Sytuacja kryzysowa wspodlczesnego rynku wymaga
od menedzera i jego przedsiebiorstwa sprostania tych trudnym wyzwaniom,
ktéore wplyna pozytywnie na okres przetrwania firmy, a takze mogg by¢ szansa
wprowadzania innowacyjnosci. Zdaniem Petera Druckera, w tych zawirowaniach
gospodarczych kluczem do sukcesu staje sie rozwdj kadry menedzerskiej, ktora
potrafi mysleé globalnie i dziata¢ lokalnie w zréznicowanym kulturowo §rodowisku.
Menedzerowie i ich firmy coraz czeSciej stajg przed problemem wielokulturowosci
zatrudnianego w nich personelu i zréznicowania rynkéw, na ktérych dziataja.
Dlatego jednym z najwazniejszych obszaréw dzialan menedzeréw jest radzenie
sobie z réznicami kulturowymi w relacjach z pracownikami, dostawcami i klien-
tami. Wiedza pracownikéw, ich umiejetnoSci i zasoby intelektualne sg obecnie
najbardziej warto$ciowymi aktywami kazdej organizacji.

Wymagania wobec pracownikéw sg coraz wieksze, coraz bardziej réznorodne,
dlatego menedzerowie powinni wykazaé sie szczegbélng kreatywnoScia, zaanga-
zowaniem i skuteczno$cig w zarzadzaniu potencjalem ludzkim. Réznorodnosé
kulturowa pracownikéw wymaga odpowiednich warunkow, w ktérych beda mogli
realizowac sie. Wspolczeéni menedzerowie wiedzg, ze w dobie kryzysu gospo-
darczego i globalnej komercji ich sukces jest uzalezniony od wydajnosci pracy
zespolu pracownikow. Wspélczesne zespoly pracownicze na polskim i europejskim
rynku coraz czesciej roznig sie kompetencjami, dostrzeganymi réznicami, jak:
ple¢, wiek, kolor skory oraz pochodzeniem etnicznym, kulturg i religig. Dlatego
tez menedzer staje przed nieuniknionym problemem, jak zarzadzaé tak réznorod-
nym zespolem. W tym materiale podjeto prébe rozwigzania tego zagadnienia, jak
réwniez pokazano kwestie ekonomiczne firm, na ktére bez watpienia majg wplyw
réznorodnoéci kulturowe. Posiadanie przez menedzera umiejetno$ci zarzgdzania
réznorodnoécig kulturowg utatwia mu budowanie wiasciwych relacji miedzy pra-
cownikami i klientami o réznych kulturach.
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Teza postawiona w artykule to: Wspdilczesna rzeczywistosé i turbulencja
na konkurencyjnym rynku prowadzi do rosnqcego znaczenia kapitatu ludzkiego.
Obecna sytuacja gospodarcza zmusza menedzera do nowych wyzwan w zarzqdza-
niu, ktore powinno by¢ bardziej zorientowane na ludzi i spetniaé wymogi wielo-
kulturowosci.

2. Zarzadzanie zespotem wielokulturowym

Organizacja wielokulturowa to taka, ktéra osiggneta wysoki poziom réznorodnoSci
kulturowej, jest zdolna w pelnym zakresie spozytkowaé korzySci z niej plyngce
i nie musi rozwigzywaé zbyt wielu probleméw zwiazanych z réznorodnoécig.

Zarzadzanie zespolem wielokulturowym koncentruje sie na ludzkiej indy-
widualno$ci. Pozwala zrozumieé, w jaki sposéb réznice i podobienstwa miedzy
ludZzmi mogg przyczynié sie do osiggniecia sukcesu przez pracownikéw, organizacje,
a takze spoleczno§é lokalna, i nie tylko. Sg to wszystkie dzialania organizacji,
ktére zmierzajg do uwzglednienia i optymalnego wykorzystywania réznorodnosci
pracownikow.

Przez réznorodno§é rozumiemy wszystkie aspekty, w ktorych ludzie sie
r6znig i sg podobni, zaréwno te widoczne, jak: ple¢, wiek, rasa, jak i niewidoczne:
orientacja seksualna, pochodzenie etniczne, (nie)pelnosprawnos$é, umiejetnosci,
wyksztalcenie, do§wiadczenie zawodowe, postawy zyciowe, style zycia, style ucze-
nia sie itp.

Méwiac o réznorodnoSci, nalezy zwroécié uwage na kulture organizacyjng
przedsiebiorstwa, ktora stanowi jedng z najwazniejszych determinant wspolczes-
nego zarzadzania. Kultura organizacyjna wspiera pozytywne postawy pracownikéw
i tworzy odpowiednie warunki kreatywnego i skutecznego wspéldzialania.

Z badan autorki, przeprowadzonych dla potrzeb pracy naukowej w 2007
roku w wojewodztwie podlaskim wsréd 300-osobowej grupy menedzeréw, wynika,
ze stosowne zarzgdzanie réznorodno$cig kulturowa moze pozytywnie wplywaé
na efektywno$é i konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw. Takg opinie wyrazito 67%
respondentow!.

3. Réznorodnos$é kulturowa w Polsce

Jednym z gléwnych obszarow zarzadzania réznorodnoscia w Polsce jest kwe-
stia plci. Pomimo ze kobiety w Polsce stanowig populacje lepiej wyksztalcona,

1 K. Kubik, Kultura menedzerska, Wyd. Wyzszej Szkoly Ekonomicznej im. E. Wiszniewskiego, Warszawa
2008.
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wskaznik ich zatrudnienia pozostaje wcigz nizszy niz Srednia unijna2. Kobiety
zarabiajg o 20% mniej niz mezczyzni, a takze majg bardziej ograniczony dostep
do szkolen i awanséw. Kobiety zajmujg 30% stanowisk kierowniczych, z czego
tylko zaledwie 12% na stanowiskach dyrektorow i prezesows. Sytuacja kobiet na
polskim rynku pracy jest w znacznym stopniu determinowana przez stereotypy.
Pracodawcy uwazaja, ze kobiety generujg wieksze koszty dla organizacji, czeSciej
biorg zwolnienia lekarskie, urlopy macierzynskie, ze wzgledu na obowiazki domowe
nie wypelniajg swoich obowigzkow zawodowych. Nalezy pamieta¢ rowniez, ze
zespoly réznorodne pod wzgledem plci mogg stanowié dla organizacji takze zrédto
licznych korzysSci. Kobiety wnoszg do zespoléw odmienne doSwiadczenia i inny
punkt widzenia, przez co zwiekszajg jako$¢ podejmowanych decyzji, umozliwiajg
dotarcie do szerszej grupy konsumentow.

Kolejnym wyzwaniem dla polskich organizacji, zwiazanym z réznorodnoscia,
jest kwestia zatrudniania oséb niepelnosprawnych. W 2008 roku os6b niepelno-
sprawnych w wieku produkcyjnym bylo w Polsce 2,2 mln (9% ludno$ci w tym
wieku), z czego zatrudnienie znalazlo zaledwie 21%%. Pracodawcy niechetnie
zatrudniajg osoby niepelnosprawne, nawet w przypadku zwrotu kosztow wypo-
sazenia ich stanowiska pracy. W ostatnich latach zdecydowanie wzrosta aktywno$é
ludzi niepelnosprawnych, ktérzy w coraz wiekszym stopniu angazuja sie w zycie
spoleczne.

W polskich realiach niezwykle waznym obszarem jest kwestia r6znorodnosci
ze wzgledu na wiek i zatrudnianie os6b po pie¢dziesigtym roku zycia. Polska ma
najnizszy wérod krajow czlonkowskich Unii Europejskiej wskaznik aktywnosci
zawodowej os6b w tym wieku (27%) oraz najnizszy S$redni wiek przechodzenia
na emeryture. W obliczu starzenia sie oraz stalego wydluzania sie dlugosci zycia
polskiego spoleczenstwa, a takze wzrostu emigracji zarobkowej wsréd mlodych
ludzi, konieczne sg dzialania prowadzace do aktywizacji zawodowej os6b w wieku
50+. Koniecznosc ta wynika takze z zalozen Strategii Lizbonskiej, ktorg Polska,
jako czlonek UE, realizuje. Jednym z ujetych w Strategii celéw do osiggniecia
w 2010 roku jest wzrost aktywnoS$ci zawodowej w grupie oséb powyzej piecdzie-
siatego pigtego roku zycia do poziomu 50%5.

Mimo licznych korzy$ci wynikajacych z réznorodnosci, w polskich firmach
wcigz nie jest ona doceniana, a czasem nawet dyskryminowana. Wynika to z niskiej

2 Maslyk-Musial, Wplyw réznorodnosci kulturowej na style zarzadzania w przedsiebiorstwach euro-
pejskich, ,,Personel”, 1997/3.

3 Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans, Gender Index, UNDP, EQUAL, Warszawa 2007.

4 Raport Biura Pelnomocnika Rzadu ds. Os6b Niepelnosprawnych 2008 r.

5 Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse, Akademia Rozwoju Filantropii, Warszawa
2007.
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S§wiadomosci w tym obszarze przede wszystkim wsrod malych i Srednich przedsie-
biorstw, ktére dominujg w wojewodztwie podlaskim. Zarzgdzanie réznorodnoScig
kulturowa w MSP nalezy postrzegaé w kontekécie oplacalnej inwestycji. Trzeba
przyjaé, ze gtéwnym uwarunkowaniem wprowadzania strategii r6znorodnosci kul-
turowej sa stereotypy, na przyklad osoby niepelnosprawnej, ktérej obraz w mediach
czesto lansowany jest jako kogo$ niezaradnego zyciowo, cierpigcego, potrzebujgcego
pomocy i wspoélczucia. W Polsce niektorzy szefowie firm, zwlaszcza mlodzi, uwazaja
osoby w wieku ponad 50 lat za malo efektywne. Jest to poglad niestuszny i krzyw-
dzacy ludzi z duzym dorobkiem i do§wiadczeniem zawodowym, ktére organizacja
powinna wykorzystaé na rzecz wlasnego rozwoju. Faktem jest, ze ci ludzi, ktorzy
pracowali w czasach PRL, musieli zaadaptowaé sie do nowej sytuacji rynkowej
i zdobywaé¢ nowe do$wiadczenia, wiedze i umiejetnosci technologiczne, aby pora-
dzi¢ sobie w obecnej rzeczywistosci. Przelamanie stereotypow w miejscu pracy
wymaga dzialania innowacyjnego, a takze wykorzystania niezbednych narzedzi do
zarzgdzania réznorodnoécig kulturowa, jak kodeksy etyczne firm, jasne procedury
rekrutacji czy awanséw. W dzialaniu tym znaczaca rola przypada menedzerowi,
ktory powinien umieé¢ antycypowac przyszlo$é organizacji, by¢é madry, kreatywny
i skuteczny. Powinien znaé realia rynku i potrzeby otoczenia lokalnego, a takze
umie¢ stuchaé pracownikéw i podejmowaé trafne decyzje. Zadaniem menedzera
jest u§wiadomienie pracownikom znaczenia kwestii réznorodnosci oraz wyjasnienie
i pokazanie, jaki ma ona wplyw na prace calego zespotu i efektywnosé firmy.

4. Wyniki badan dotyczace roznorodnosci kulturowej

Zmiany, jakie dokonujg sie w kazdej organizacji, majg znaczgacy wplyw na jej
strategie, strukture, polityke personalng, a takze kulture organizacyjna.

M. Kostera prezentuje szczegdélowy opis cech kultury organizacyjne;j.
Stwierdza, ze kultura organizacyjna w przewazajqcej mierze ukryta jest w umy-
stach pracownikow — nie istnieje samodzielnie, stanowi podstawe spotecznej egzy-
stencji, nadaje znaczenie spolecznemu i organizacyjnemu istnieniu za pomocaq
wiarygodnego porzqgdku®.

W tym miejscu pomocne bedg wyniki badan z roku 2005, jakie prowa-
dzita autorka artykulu wsréd kadry menedzerskiej w wojewodztwie podlaskim
(300 menedzeréw wielu branz) i wyniki z pézniejszych badan przeprowadzo-
nych w latach 2006-2007, rowniez w tym wojewddztwie (wéréd 300 menedze-
réw). Literatura przedmiotu, nad przeobrazeniami zachowan kadry kierowniczej
przedsiebiorstwa M. Czerskiej, M. Kostery, B. R. Kuca, H. Kréla, J. Lichtarskiego,

6 M. Kostera, Postmodernizm w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 75.
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B. Nogalskiego, Cz. Sikorskiego, G, Hofstede, Ch. Hampeden’a-Turner’a,
A.Trompenaarsa i wielu innych, oraz prowadzone przez tych autoréw badania
wskazuja, ze zasadniczym wyrdznikiem kultury organizacyjnej jest poczucie
wolnoéci, niezalezno$ci, autonomii decydowania i dziatania’. Otwarto$é granic
w Europie spowodowala naplyw zewnetrznego kapitatu ludzkiego w polskich
przedsiebiorstwach. Ma to znaczgcy wplyw na réznorodno$é kulturowsg zespo-
16w pracowniczych.
Nalezy podkreslic, ze osigganie autonomii decydowania i dzialania w zespo-
lach wielokulturowych spowodowaly dynamike i innowacyjnos$¢ dzialan mene-
dzeréow. Natomiast dominacja postaw sterowanych z zewnatrz zmniejsza poczu-
cie odpowiedzialnoéci za podejmowane dzialania i przyszlo§¢ przedsiebiorstwa.
Menedzerowie majg wiele probleméw w kierowaniu zespotami wielokulturowymi,
muszg mysleé nie tylko o obecnej sytuacji, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo,
ale powinni mie¢ wizje jego przyszloSci. Mozna zauwazy¢, ze wraz z nasilajagcym
sie procesem globalizacji coraz silniejsze sa tendencje do zachowania tozsamosci
kulturowej i wspieranie jej rozwojus.
Rozwdj organizacji miedzynarodowych spowodowal powstanie nowych kultur
organizacyjnych, ktére wymagajg nowych modeli zarzgdzania.
N. J. Adier wyréznit kilka modeli zarzadzania miedzykulturowego?:
® dominacje kulturowa, ktora charakteryzuje sie narzucaniem kultury orga-
nizacyjnej jednostki macierzystej, a ignorowaniem innych wzorcow i modeli,

® wspolistnienie kulturowe, ktore charakteryzuje sie poszukiwaniem kompro-
misu miedzy organizacja macierzysta, a jej lokalnymi oddziatami czy tez
wspoélpracownikami; moze zaistnie¢ sytuacja, w ktorej pracownicy wyzna-
jacy rozne wzorce kulturowe sg ,razem, ale osobno", czyli minimalizujg
swoje kontakty,

® wspolpraca kulturowa jest najbardziej pozgdang formg zarzadzania mie-

dzykulturowego.

W sytuacji, kiedy coraz wiecej organizacji ma miedzynarodowy personel
i wlascicieli, przed menedzerami i pracownikami staje problem, w jaki sposéb
funkcjonowaé, aby z jednej strony zachowac swojg tozsamo§é kulturows, a z drugiej
- przejmowac z innych kultur to, co najwazniejsze, to, co pomoze organizacji sta¢
sie konkurencyjng i kreatywna. Dla przyktadu, w kulturach skandynawskich praca

7 H. Krdl, Badania kadry kierowniczej w Polsce, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Warszawa 1998, s. 46-54.

8 K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przyszlosci, Wyd. Dom Organizatora TNOIK, Torun 2005,
s. 225.

9 J. Kisielnicki, Zarzadzanie organizacja, Wyzsza Szkola Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego,
Warszawa 2000, s. 272.
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jest tradycyjnie wartoScia sama w sobie. Bezrobotny jest nieszczesliwy nie tylko dla-
tego, ze zyje mniej dostatnio, lecz dlatego, ze nie jest nigdzie zatrudniony. W Polsce
natomiast praca jest postrzegana glownie jako sposéb zdobywania §rodkéw na
zycie, na utrzymanie rodziny, czyli ma warto$é¢ instrumentalng. Kultura nakazuje
swym uczestnikom pozytywny stosunek do zycia. Nie mozna byé malkontentem,
niezadowolonym ze wszystkiego. W Polsce narzekanie nie jest kulturowo oceniane
negatywnie, a melancholia moze nawet kojarzy¢ sie z warto$ciami pozytywnymi,
jak bogate zycie wewnetrzne, czy romantyczna postawa wobec zycia.

Proces rozwoju kultury organizacyjnej uwarunkowany jest réznorodnymi
czynnikami (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Czynniki, ktére wptywaja na tresé kultury

| Wiedza | Kultura branzowa | | Rynek |

| System wartosci Kultura narodowa ‘

‘ Cel I\‘ 1 4/| Kultura lokalna ‘

Proces rozwoju
kultury organizacyjnej

3
| Osobowos¢ i/ \f Dostepna technologia ‘

| Doswiadczenia Prawo i przepisy |

| Wyksztafcenie |

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W skutecznym kierowaniu réznorodno$cig wazne jest, aby porzucié prze-
starzale normy i procedury funkcjonujace w czasach, kiedy wielokulturowosé
nie stanowila dla organizacji problemul?. Menedzerowie powinni by¢ wyposazeni
w wiedze z zakresu nowoczesnych metod zarzadzania i kierowania oraz mieé
umiejetnos¢ sterowania réznorodnoscia kulturowa. Sposob sterowania réznorod-
noScig przedstawiono na rysunku 2.

10 J. AF. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 197.
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Rysunek 2. Sterowanie réznorodnoscia kulturowg

Kultura
organizacji

Systemy
gospodarowania

zasobami ludzkimi

(pozbawione uprzedzen)

Nastawienie
do sprawy réznorodnosci
kulturowej

 STEROWANIE
ROZNORODNOSCIA
KULTUROWA

Problemy
o$wiatowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert jr., Kierowanie,
PWE, Warszawa 2001, s. 190.

Wigksze
angazowanie sig kobiet
w kariere zawodowg

Réznice kulturowe

Kultury moga sie wzajemnie przenika¢ i uzupelniaé, dzieki temu powstajg
nowe cenne warto$ci, a réznorodnos$¢ kulturowa staje sie narzedziem rozwoju
organizacji. Dzialanie menedzera w zréznicowanym zespole wymaga nie tylko
profesjonalizmu, ale takze znajomosci innych kultur, ktére prezentujg pracownicy.
Réznorodnoéé tworzg cechy widoczne i niewidoczne, ktore réznicujg ludzi, ale
takze systemy wartosci, wéréd ktorych dominuje religia. Wyniki badan przepro-
wadzonych przez autorke w §rodowisku menedzerskim w wojewodztwie podlaskim
potwierdzily, ze religia stanowi gléwng determinante réznicujaca systemy wartoSci
wyznaweow. Tworzenie §rodowiska pracy wolnego od dyskryminacji, zoriento-
wanego na zrbznicowanie zespolu ze wzgledu na ple¢, rase, wiek, pochodzenie
(nie)petnosprawnych, styl zycia itp., przynosi firmie wiele korzysci poprzez zdo-
bywanie nowych talentéw pracowniczych, i nie tylko.

Badania potwierdzily, ze firmom §wiadomym znaczenia réznorodnoSci latwiej
jest pozyskac¢ nowych pracownikow reprezentujacych rézne §rodowiska kulturowe.
Zatrudniajgc takich pracownikéw, organizacja gwarantuje sobie pojawienie sie inno-
wacyjnych idei i nowatorskich podej$é do rozwigzywania zaistniatych probleméw.

5. Podsumowanie

Zachodzace obecnie zmiany spoleczne i ekonomiczne stawiajg firmy przed koniecz-
noScig wdrazania strategii zarzgdzania réznorodnos$cig kulturowa. Zarzgdzanie
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réznorodnoScig oraz przeciwdzialanie dyskryminacji w miejscu pracy to bez wat-
pienia obowigzek moralny kadry zarzgdzajgce;j.

Kluczem do sukcesu w kazdym ludzkim przedsiewzieciu jest tworcze starcie
innosci — réznic w $wiatopogladzie, sposobie mysélenia, metodzie formulowania
my§li i wyrazania emocji. R6znice miedzyludzkie to najcenniejszy zaséb kazdego
zespolu, kazdej firmy.

Zmieniajaca sie rzeczywisto§¢ rynkowa i silne zapotrzebowanie na pozyski-
wanie i utrzymanie ludzi utalentowanych spowodowala powstanie idei zarzadzania
réznorodnoscig. Pozwala ona wykorzysta¢ niedoceniony potencjal mniejszosciowych
grup pracownikéw. Zdaniem autorki teza postawiona w tym artykule znalazla
potwierdzenie, poniewaz obecna sytuacja na rynku zmusza menedzer6w do nowych
wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoS$cig kulturows.

6. Bibliografia

Wydawnictwa zwarte:

1. Kisielnicki J., Zarzadzanie organizacjg, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa im.
Ryszarda t.azarskiego, Warszawa 2000.

2. Kostera M., Postmodernizm w zarzadzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996.

3. Krdol H., Badania kadry kierowniczej w Polsce, Wyzsza Szkola Zarzadzania
i Przedsiebiorczo§ci, Warszawa 1998.

4. Kubik K., Menedzer w przedsiebiorstwie przysztosci, Wyd. Dom Organizatora
TNOIK, Torun 2005.

5. Kubik K., Kultura menedzerska, Wyd. Wyzszej Szkoly Ekonomicznej im.
E. Wiszniewskiego, Warszawa 2008.

6. Stoner J. A. F.,, Freeman R. E., Gilbert Jr D. R., Kierowanie, PWE, Warszawa
2001.

Artykuly prasowe i okoliczno$ciowe:

1. Biuro Pelnomocnika Rzgdu ds. Oséb Niepelnosprawnych.

2. Living conditions In Europe. Data 2003-06, Eurostat, Luksemburg 2008.

3. Mastyk-Musial, Wptyw réznorodnoéci kulturowej na style zarzgdzania w przed-
siebiorstwach europejskich, ,,Personel”, 1997/3.

4. Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans, Gendera Indem, UNDP,
EQUAL, Warszawa 2007.

5. Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse, Akademia Rozwoju
Filantropii, Warszawa 2007.



Magdalena Matkowska-Borowczyk
Uniwersytet Ekonomiczny, Poznan

Efektywnos$¢ ekonomiczna przedsiebiorstw
odpowiedzialnych spotecznie

1. Wprowadzenie

Jedna z definicji spolecznej odpowiedzialnosci (CSR) okresla jg jako dobrowolne
uwzglednianie przez przedsiebiorstwo zagadnien spolecznych i ekologicznych
w dziatalno§ci gospodarczej, wychodzgce poza wymogi prawne i zobowigzania
wynikajgce z uméwl. Znaczna cze§é menedzerow uznaje koncepcje CSR za dodat-
kowy koszt, ktory po prostu wypada poniesc?. Tymczasem, jak wskazujg analizy
teoretyczne i empiryczne, spoleczna odpowiedzialno§é moze przynies¢, i niesie,
wymierne korzysci przedsiebiorstwu. Celem niniejszego artykulu jest wskazanie
na istniejace w literaturze rozwazania teoretyczne i wyniki badan empirycznych,
ktore dowodza, ze istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy CSR a efektywnoScig
ekonomicznag.

2. Budowanie wyrdzniajacych wynikéw poprzez
zaangazowanie spoteczne

M. E. Porter oraz M. R. Kramer wyraznie stwierdzaja: CSR moze bycé czyms wie-
cej niz narazaniem sie na dodatkowe koszty, obowigzkiem lub dobrym uczynkiem
— ... moze by¢ Zrédlem szans, innowacji i przewagi konkurencyjnej3. Strategiczne
podejécie do CSR pozwala przedsiebiorstwu na osiggniecie wielu korzysci, ktére
ostatecznie prowadzg do wyrézniajgcych wynikéw finansowych. Istnieje szereg
analiz dowodzacych pozytywnego wplywu zaangazowania spolecznego na reputacje

1 Definicja Komisji Europejskiej zawarta w Promoting a European Framework for Corporate Social
Responsibility, cyt. za: J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialno§é przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2009, s. 43.

2 J. Dymowski, M. Szymanska, CSR. Spoleczna odpowiedzialnoé¢ biznesu. Raport specjalny, http:/www.
globalcompact.org.pl/pol/content/download/317/1590/file/CSR_dodatek.pdf (data odczytu 11 grudnia
2009 r.).

3 M. E. Porter, M. R. Kramer, Strategia a spoleczehstwo: spoteczna odpowiedzialno§é biznesu — pozy-
teczna moda czy nowy element strategii konkurencyjnej, ,,Harvard Business Review Polska”, 2007,
Nr 6, s. 78.
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firmy wérdd interesariuszy?, lojalnoéé i zaangazowanie pracownik6w5, zachowania
klientow® czy innowacyjno§¢ dzialan’. Inicjatywy z zakresu CSR pozwalajg nie
tylko na wyrdznienie przedsiebiorstwa, ale czesto takze na obnizenie kosztéw dzia-
TalnoSci (np. zaangazowanie na rzecz ochrony $rodowiska pozwala na ograniczenie
kosztow utylizacji niebezpiecznych odpadéw, kosztéw zuzycia energii, wody itp.).
Uproszezony model, opisujacy mechanizm wplywu spolecznej odpowiedzialnosci
na wysokie wyniki finansowe przedsiebiorstwa, prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Mechanizm wptywu spotecznej odpowiedzialnosci na wysokie wyniki
finansowe przedsiebiorstwa

Odpowiedzialny
spotecznie cel
7 dziatalnosci \

Wysokie Pozytywna

zyski reputacja
Lojalni Lojalni
klienci pracownicy

\ Cenione /
produkty

Zrédlo: P Demacarty, Financial Returns of Corporate Social Responsibility, and the Moral Freedom
and Responsibility of Business Leaders, ,,Business and Society Review”, 2009, Nr 3, s. 398.

Warunkiem uzyskania opisywanych korzysci jest zintegrowanie strategii spo-
lecznej odpowiedzialnoSci ze strategia ogélng rozwoju, zrozumienie wspélzaleznosSci
korporacji i spoleczenstwa oraz poszukiwanie szans w otoczeniu spolecznym tak,
aby wlgczy¢ zaangazowanie spoleczne w tancuch warto$ci przedsiebiorstwa. CSR
nie moze by¢ peryferyjnym dodatkiem do strategii przedsiebiorstwa, niesp6jnym
zbiorem inicjatyw o charakterze filantropijnym.

4 Por. T. M. Jones, Instrumental stakeholder theory: A synthesis of ethics and economics, ,,Academy
of Management Review”, 1995, Nr 2, s. 404-437.

5 Por. J. Pfeffer, The Human Equation: Building Profits by Putting People First, Harvard Business
School Press, Boston 1998.

6 Por. K. Becker-Olsen, B.A. Cudmore, R.P. Hill, The Impact of Perceived Corporate Social Responsibility
on Consumer Behavior, ,Journal of Business Research”, 2006, Nr 1, s. 46-53.

7 Por. J. F. Cumming, N. Bettridge, P. Toyne, Responding to global business critical issues: A source of
innovation and transformation for FTSE 350 companies?, ,,Corporate Governance: The International
Journal of Effective Board Performance”, 2005, Nr 3, s. 42-51.
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3. Badania empiryczne nad efektywnoscia ekonomiczng
przedsiebiorstw odpowiedzialnych spotecznie

Pytanie o efektywnos$¢ ekonomiczng przedsiebiorstw realizujacych strategie spo-
lecznej odpowiedzialnosci jest kluczowe dla catego nurtu badan nad CSR. Jednymi
z pierwszych badaczy, ktorzy podjeli probe empirycznej weryfikacji zwigzku
pomiedzy CSR a wynikami przedsiebiorstwa, byli w 1972 roku J. H. Bragdon
id. A. T. Marlin8 oraz M. Moskowitz%. W latach 1972-2007, jak wskazujg analizy
dJ. D. Margolis i J. P Walsh oraz P. van Beurden i T. Gossling, opublikowano co
najmniej 137 artykulow zawierajacych wyniki badan empirycznych weryfikuja-
cych zwigzek pomiedzy spoleczng odpowiedzialnoscig przedsiebiorstw i wynikami
ich dziatalnosci. Sposrod 127 prac z lat 1972-2002, przeanalizowanych przez
dJ. D. Margolis i J. P. Walsh, az 50 potwierdzato pozytywny wplyw spolecznej odpo-
wiedzialno$ci na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, a kolejnych 16 wskazywato
na pozytywny zwigzek tych dwoch zmiennych, traktujgc jednak CSR jako zmienng
zalezng. Jedynie 10 publikacji zawieralo wyniki badan wskazujace na odwrotna
zalezno§¢ i sugerowaly negatywny wplyw strategii spolecznej odpowiedzialnosci
na efektywno§¢ przedsiebiorstw (w 7 zdefiniowano CSR jako zmienng niezalezna,
w 3 jako zmienng zalezng)10.

W 2008 roku P. van Beurden i T. Gossling przeanalizowali 34 wyniki
badan empirycznych z lat 1990-2007, w znacznym stopniu potwierdzajgc wnio-
ski J. D. Margolis i J. P Walsh. Az 23 prace badawcze wskazywaly na pozytywny
zwigzek pomiedzy spoleczna odpowiedzialnoScig i wynikami finansowymi przed-
siebiorstwa, 2 udowadnialy zwigzek negatywny, za§ w 9 nie stwierdzono zadnej
istotnej statystycznie zaleznoScill.

Dominujacy udziat badan potwierdzajacych pozytywny zwigzek spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa i poziomu osigganych przez nie wynikéw mozna
uzna¢ za istotny argument w dyskusji nad efektywnoScia ekonomiczng organizacji
zaangazowanych spolecznie, §wiadczacy o tym, ze spoleczna odpowiedzialno$é nie
tylko nie oslabia osiagnieé przedsiebiorstwa, lecz wrecz moze wzmacniac¢ jego suk-
ces. Nie mozna jednak zapominaé¢ o nadal znacznej liczbie badan, ktére wskazujag

8 Por. J. H. Bragdon, Jr., J. A. T. Marlin, Is pollution profitable?, ,Risk Management”, 1972, Nr 4,
s. 9-18.

9 Por. M. Moskowitz, Choosing socially responsible stocks, ,,Business and Society Review”, 1972, Nr 1,
s. T1-75.

10 J. D. Margolis, J. P Walsh, Misery Loves Companies: Rethinking Social Initiatives by Business,
»2Administrative Science Quarterly”, 2003, Nr 2, s. 268-305.

11 P van Beurden, T. Gossling, The Worth of Values — A Literature Review on the Relation
Between Corporate Social and Financial Performance, ,Journal of Business Ethics”, 2008, Nr 2,
s. 407-424.
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na brak jakiegokolwiek zwigzku pomiedzy CSR i wynikami dzialalnoSci przedsie-
biorstwa lub wrecz sugerujg zalezno$§é negatywng. Brak jednoznaczno$ci wyni-
kow, uzyskiwanych przez réznych autoréw, najczesciej jest spowodowany réznymi
podstawami teoretycznymi badan, brakiem ujednoliconych zasad pomiaru CSR,
bledami metodologicznymi, ograniczeniami wynikajgcymi z wielkoSci i struktury
préby oraz niedopasowaniem pomiedzy jako§ciowym charakterem zmiennych spo-
tecznych i iloéciowym charakterem zmiennych finansowychl2. Szczegélnie istotny
wydaje sie problem réznorodnosci miernikdw zaangazowania spolecznego i wyni-
kéw dziatalno§ci. Generalnie mozna wskazac na trzy kategorie miernikéw stopnia
spotecznej odpowiedzialno§ci najczeSciej wykorzystywanych w badaniach. Sg tol3:
1) ilo&¢ i typ informacji publikowanych przez przedsiebiorstwo (np. w rapor-
tach rocznych) na temat kwestii spolecznych i osiggnietych w tym zakre-
sie wynikow;

2) ilo¢ i rodzaj konkretnych programoéw i inicjatyw spolecznych, w ktore

zaangazowane jest przedsiebiorstwo (tzw. inicjatywy spoleczne);

3) rankingi przedsiebiorstw bazujgce na ocenie reputacji, np. rankingi KLD,

Fortune, Moskowitz czy Business Ethics.

Pomiar wynikéw dziatalnoS$ci przedsiebiorstwa nastepuje najcze$ciej na pod-
stawie wynikéw rynkowych (jak wartosé akeji, stosunek wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa do wartoSci ksiegowej jego aktywow) lub wynikéw finansowych (jak
zyskowno§é czy zwrot z aktywow) lub tez przy wykorzystaniu obu tych kategorii.

Przyktady badan nad efektywnos$cig ekonomiczng przedsiebiorstw odpowie-
dzialnych spotecznie, wraz z zaznaczeniem kwestii metodologicznych, przedstawia
tabela 1.

Tabela 1. Wybrane badania weryfikujgce zwigzek pomiedzy spoteczna odpo-
wiedzialnoscig przedsiebiorstwa i jego wynikami dziatalnosci

Charakter . I Liczebnos¢ | Miara spotecznej Miara
. Autor i rok publikacji i Lo s -
zwigzku proby odpowiedzialnosci | efektywnosci

He i in. (2007) 438 CSR2 CFP2

Zaleznoéé | Luo, Bhattacharya (2006) 113 CSR3 CFP1

pozytywna | Barnett, Salomon (2006) 67 CSR3 CFP1

Peinado-Vara (2006) 2 CSR2 CFP2

12 B. M. Ruf, K. Muralidhar, R. M. Brown, J. J. Janney, K. Paul, An Empirical Investigation of
the Relationship Between Change in Corporate Social Performance and Financial Performance:
A Stakeholder Theory Perspective, ,Journal of Business Ethics”, 2001, Nr 2, s. 144.

13 P van Beurden, T. Gossling, The Worth of Values..., op. cit.; M. Wu, Corporate Social Performance,
Corporate Financial Performance, and Firm Size: A Meta-Analysis, , Journal of American Academy
of Business”, 2006, Nr 1, s. 163-171; M. Orlitzky, F. L. Schmidt, S. L. Rynes, Corporate Social and
Financial Performance: A Meta Analysis, ,,Organization Studies”, 2003, Nr 3, s. 403-441.
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cd. tabeli 1
Charakter . . Liczebnosé | Miara spotecznej Miara
zwiazku Autor i rok publikacji proby odpowiedzialnosci | efektywnosci
Schnietz, Epstein (2005) 416 CSR3 CFP1
Goll, Rasheed (2004) 62 CSR2 CFP2
Kumar i in. (2002) 87 CSR2 CFP1
Ruf i in. (2001) 488 CSR3 CFP2
Carter 1 in. (2000) 437 CSR2 CFP2
Dowell i in. (2000) 89 CSR3 CFP1 i CFP2
Graves, Waddock (1999) 653 CSR3 CFP1 i CFP2
Brown (1998) 197 CSR3 CFP1
cd. Judge, Douglas (1998) 217 CSR2 CFP2
Zalezno$¢ | Stanwick, Stanwick (1998) 125 CSR3 CFP2
pozytywna | Russo, Fouts (1997) 243 CSR3 CFP2
Waddock, Graves (1997) 469 CSR3 CFP2
Preston, O’bannon (1997) 67 CSR3 CFP2
Hart, Ahuja (1996) 127 CSR2 CFP1 i CFP2
Klassen, McLaughlin (1996) 82 CSR2 CFP1
Pava, Krausz (1996) 53 CSR3 CFP1 i CFP2
Blacconiere, Patten (1994) 47 CSR1 CFP1
Herremans i in. (1993) 96 CSR3 CFP2
Freedman, Stagliano (1991) 27 CSR1 CFP1
Van de Velde i in. (2005) 315 CSR3 CFP1
Seifert i in. (2004) 225 CSR2 CFP1
Seifert i in. (2003) 135 CSR2 CFP1 i CFP2
Moore (2001) 8 CSR3 CFP2
lzgs;ael;nOéci McWilliams, Siegel (2000) 524 CSR3 CFP2
Balabanis i in. (1998) 56 CSR3 CFP1 i CFP2
Guerard (1997) 1300 CSR3 CFP1
Hamilton i in. (1993) 400 CSR3 CFP1
Arlow, Ackelsberg (1991) 146 CSR2 CFP2
Zaleznoéé | Brammer i in. (2006) 451 CSR3 CFP1
negatywna | Boyle i in. (1997) 32 CSR2 CFP1

CSR1 - Raportowane zaangazowanie, CSR2 - Inicjatywy spoleczne, CSR3 - Pozycja
rankingowa; CFP1 — Wyniki rynkowe, CFP2 — Wyniki finansowe.

Zrédio: P van Beurden, T. Gossling, The Worth of Values..., op. cit., s. 414-415.



146 Magdalena Matkowska-Borowczyk

4. Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw w Polsce

Na tle analizy $wiatowego dorobku badawczego w obszarze efektywno$ci ekono-
micznej przedsiebiorstw odpowiedzialnych spolecznie pojawia sie pytanie o wery-
fikacje opisywanej zaleznoéci na probie przedsiebiorstw prowadzacych dzialalno§é
w Polsce. Niniejszy artykul stanowi przyczynek do takich badan i prezentuje dekla-
racje przedsiebiorstw na temat realizacji strategii spolecznej odpowiedzialnosci oraz
analize wynikéw dzialalno$ci przedsiebiorstw, ktore wdrozyly strategie CSR lub
planuja jej wdrozenie. Material empiryczny pochodzi z badan przeprowadzonych
przez zespdl Katedry Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu w III kwartale 2008 roku, przy wykorzystaniu metody wywiadu bez-
posredniego, strukturyzowanego. Badaniem objeto 151 Srednich i duzych przedsie-
biorstw prowadzacych dzialalno$é na terenie Polski, reprezentujacych 10 branz.
Zastosowano dobér celowyl4,

Uzyskane wyniki badan wskazujg, ze przedsiebiorstwa prowadzgce dzia-
falnos¢ w Polsce coraz wyrazniej podazaja Sladem korporacji miedzynarodowych
i zaczynajg wdrazac strategie CSR. Co czwarta badana firma wdrozyla standardy
spolecznej odpowiedzialnosci przed 2006 rokiem, a kolejne 4% w latach 2006-2008.
W sumie co trzecie badane przedsiebiorstwo pod koniec 2008 roku realizowato
strategie CSR, a 17% planowalo jej implementacje w blizszej lub dalszej przyszloSci
(6% w kolejnych trzech latach). Nadal jednak blisko potowa badanych $wiadomie
odrzucala koncepcje spolecznej odpowiedzialnosci lub deklarowala brak wiedzy
na temat wdrozenia CSR w firmie (co przy badaniu menedzeréw najwyzszego
szczebla wskazuje na brak realizacji)15.

Wsroéd przedsiebiorstw, ktére implementowaly strategie spotecznej odpowie-
dzialno$ci zdecydowanie czeSciej niz wérdod przedsiebiorstw odrzucajgcych te kon-
cepcje, wystepowaly podmioty duze. Jednoczeénie, jak mozna sie bylo spodziewaé,
CSR jest strategia dominujaca wérod przedsiebiorstw z kapitalem zagranicznym
- realizowalo jg 51% wszystkich firm stanowigcych wylgczng wlasno$¢ podmiotow
zagranicznych i 44% wszystkich podmiotow o kapitale mieszanym.

14 Struktura badanych przedsiebiorstw odzwierciedlala strukture proby losowej. Kluczowym kryterium
doboru byla wielkos$¢ przedsiebiorstw i przynalezno$é do okre§lonych branz. W celu zminimalizowania
btedu braku odpowiedzi zagwarantowano respondentom pelng anonimowos¢.

15 Uzyskane wyniki sg zbiezne z wynikami badania przeprowadzonego w podobnym okresie (I kwar-
tale 2008 roku) przez Dom Badawczy Maison na zlecenie HBR Polska i CSR Consulting (badaniem
objeto 212 respondentow, wykorzystano ankiete internetowa). Zgodnie z nimi strategie CSR stworzyla
i spisata niemal jedna czwarta firm biorgcych udzial w badaniu. Por. M. Greszta, Oczekiwania spo-
leczne zmieniajg zachowanie firm w Polsce, ,,Odpowiedzialny Biznes 2008”, dodatek do ,Harward
Business Review Polska”, 2008, s. 15-20.
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Przedsiebiorstwa, ktore implementowaly strategie spolecznej odpowiedzial-
nosci, realizowaly ja przede wszystkim poprzez inicjatywy w zakresie ochrony
§rodowiska i zasobow ludzkich (88%), ponad 70% firm realizujacych CSR wdro-
zylo takze standardy w zakresie nadzoru korporacyjnego i sprawiedliwego handlu
(Fair Trade). Okolo polowa angazowala sie w programy wsparcia dla lokalnych
spolteczno$ci oraz programy prospoleczne w skali krajowej i miedzynarodowe;j.
Kompleksowsg strategie CSR, obejmujgcg wszystkie wymieniony obszary aktyw-
noéci, wdrozylo prawie 30% przedsiebiorstw deklarujacych realizacje koncepcji
spotecznej odpowiedzialnoSci, czyli blisko 8% badanych przedsiebiorstw. Wszystkie
te firmy realizowaly strategie CSR przez minimum 2 lata.

5. Wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw
odpowiedzialnych spotecznie

Intensywna dyskusja naukowa na lamach uznanych $wiatowych czasopism oraz
niejednoznaczne wyniki licznych badan empirycznych sprawily, ze podjeto prébe
weryfikacji hipotezy o zwigzku pomiedzy spoleczng odpowiedzialnoscig przed-
siebiorstw i efektywnos$cig ekonomiczng na podstawie materialu empirycznego
zebranego od przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno§é w Polsce.

Tabela 2. Wyniki dziatalnosci a realizacja strategii CSR w $wietle badan empi-
rycznych przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnosé w Polsce (w %)

Przedsiebiorstwa, | Przedsiebiorstwa, | Przedsiebiorstwa,
. . ktére wdrozyty ktoére planuja ktére nie planujg | Préba
Wyniki dziatalnosci CSR wdrozenie CSR | wdrozenia CSR
n =43 n=25 n = 56 n = 151
porazka 19 36 57 28
Wzrost zysku
sukces 81 64 43 51
Wzrost porazka 24 17 43 26
wartoSci
sprzedazy sukces 76 83 57 60
Wzrost porazka 37 30 43 32
udzialu K
w rynku sukces 63 70 57 50
Stopa zwrotu poraika 19 53 53 25
z aktywow sukces 81 47 47 40

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan przedsiebiorstw przeprowadzonych przez Katedre
Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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Opisane wczeéniej dane na temat strategii CSR skonfrontowano z odpowie-
dziami przedsiebiorstw na temat relatywnej oceny wlasnych wynikéw dziatalno-
§ci w ostatnich 3 latach w poréwnaniu do gltéwnych konkurentéw. Respondenci
dokonywali oceny wzrostu zysku, wzrostu wartosci sprzedazy, wzrostu udzialu
w rynku oraz stopy zwrotu z aktywéw przy wykorzystaniu skali 5-punktowej,
gdzie ocena ,,1” oznaczala poziom zdecydowanie gorszy, a ocena ,,5” poziom zde-
cydowanie lepszy. Ostatecznie zmienne zostaly transponowane na skale dwustop-
niowa: porazka — poziom osiggnie¢ zdecydowanie gorszy, gorszy lub taki sam jak
w przypadku gléwnych konkurentow, oraz sukces — poziom osiagnieé lepszy lub
zdecydowanie lepszy niz w przypadku gléwnych konkurentow.

Niezaleznie od analizowanej kategorii wynikéw, wéréd przedsiebiorstw
odpowiedzialnych spolecznie odsetek podmiotéw, ktére deklarowaly osiggniecie
sukcesu, zawsze byl wyraznie wyzszy niz w przypadku przedsiebiorstw, ktére zde-
cydowanie odrzucaly koncepcje CSR (por. tabela 2). Byl on takze wyzszy niz udzial
przedsiebiorstw lepszych od konkurentéw w calej badanej probie. W odniesieniu
do wzrostu zysku i stopy zwrotu z aktywow to wlasnie wérdéd przedsiebiorstw
odpowiedzialnych spotecznie odnotowano najwyzszy udziat przedsiebiorstw dekla-
rujgcych sukces. Jednocze$nie udzial ten byl prawie dwukrotnie wyzszy wéréod
przedsiebiorstw realizujacych strategie spolecznej odpowiedzialnoéci niz wérod
przedsiebiorstw, ktore w ogéle nie planowaly implementacji CSR. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze w przypadku powiazanych ze soba kategorii wynikéw — wzrostu
wartos$ci sprzedazy i wzrostu udzialu w rynku — najwyzszy udzial przedsiebiorstw,
ktore osiggnely sukces, zanotowano wéréd podmiotéw, ktére dopiero planowaly
wdrozenie CSR. Tym samym prawdopodobienstwo uzyskania wyrézniajgcych
wynikéw bylo w tej grupie przedsiebiorstw wyzsze niz wsréd podmiotéw juz
realizujgcych strategie spolecznej odpowiedzialnosci.

Analiza zaleznoSci pomiedzy realizacjg strategii CSR a wynikami dziatalnoS$ci
przedsiebiorstw zostala przeprowadzona takze w ujeciu branzowym (por. tabela 3).
Wyraznie potwierdzila ona sformulowany wcze$niej wniosek, ze niezaleznie od
analizowanej kategorii wynikéw wérod przedsiebiorstw odpowiedzialnych spotecz-
nie udzial podmiotéw, ktoére deklarowaly osiagniecie sukcesu byl zdecydowanie
wyzszy niz w przypadku przedsiebiorstw, ktére odrzucaly koncepcje CSR. Trzeba
zauwazy¢, ze zanotowano sze§¢ przypadkéw odstepstw od tej reguly, przy czym
tylko w dwoch z nich odsetek przedsiebiorstw, deklarujacych osiggniecie sukcesu
wérod podmiotow, ktoére w ogdle nie planowaly implementacji CSR, byl wyzszy
niz w przypadku przedsiebiorstw, ktore juz strategie odpowiedzialno$ci spoteczne;j
wdrozyly (byly to obserwacje dla stopy zwrotu z aktywéw w rolnictwie oraz wzrostu
udzialu w rynku w transporcie i gospodarce magazynowej). Wyniki dzialalnosci
w ujeciu branzowym ujawnily takze, ze przedsiebiorstwa, ktore wdrozyly stra-
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tegie spolecznej odpowiedzialnoSci, moga spodziewaé sie wysokiego prawdopodo-
bienstwa sukcesu w swojej dzialalnoSci z zakresu budownictwa, handlu detalicz-
nego, dziatalnosci finansowej i ubezpieczeniowej oraz informacji i komunikacji.

Rezultaty badan empirycznych generalnie potwierdzajg hipoteze o pozytyw-
nej zalezno$ci pomiedzy zaangazowaniem spolecznym przedsiebiorstwa a uzyski-
wanymi wynikami finansowymi i rynkowymi. Tym samym mozna je uznaé za
kolejny glos potwierdzajacy duzy potencjal CSR jako elementu wzmacniajacego
konkurencyjno§é przedsiebiorstwa.

6. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu rozwazania teoretyczne i wyniki badan
empirycznych wyraznie wskazuja, ze spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw
nie oslabia ich efektywno$ci finansowej, a w okre§lonych warunkach moze ja
wzmocni¢. Artykul ma jednak charakter przyczynkowy, a omawiany temat
z pewnoS$cig wymaga dalszych poglebionych badan empirycznych, w szczegdlnosci
wypracowania trafnych i rzetelnych sposobéw pomiaru zaangazowania spolecznego
przedsiebiorstwa.
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Klaster jako organizacja uczaca sie

1. Wprowadzenie

W obliczu dynamicznie wzrastajacej liczby klastréow i innych organizacji siecio-
wych oraz wzmozonej konkurencji miedzy tymi strukturami, podstawg kreowania
wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej na rynku jest w gléwnej mierze poten-
cjal wewnetrzny. Potencjal ten, uyymowany jako konfiguracja komplementarnych
zasobow, umiejetnosSci i zdolnosci czlonkéw klastra, by moglt odgrywaé kluczowsg
role w tym zakresie, musi byé¢ odpowiednio zarzgdzany. Im bardziej prawidlowy
jest rozwdj wiedzy o dzialaniach, wynikach i relacjach, tym bardziej organizacyjne
uczenie sie wzmacnia zdolnosci konkurencyjne klastra.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie wybranych atrybutéw kla-
stra oraz proba wskazania na proces organizacyjnego uczenia sie w tej strukturze.

2. Atrybuty klastra

Struktury klastrowe, rozwiniete na bazie marshallowskiego dystryktu przemysto-
wego, to geograficznie skoncentrowane grupy wyspecjalizowanych przedsiebiorstw
o podobnych lub komplementarnych zasobach, dzialajagcych w tych samych lub
pokrewnych sektorach, w poszczegblnych obszarach, konkurujgcych, jak i wspél-
pracujacych ze soba, a takze instytucji naukowo-badawczych, wsparcia biznesu
iinnych organizacji, ktére generujg wspoélng wartosé. Definicje klastra, jakie
spotyka sie w trakcie badan teoretycznych i empirycznych, akcentujal: wymiar
organizacyjny i funkcjonalny, podejScie systemowe, koncentracje sektorowg przed-
siebiorstw na danym terytorium, zwigzki interakcyjne i funkcjonalne miedzy part-
nerami, czynniki spoteczne, kulturowe, w tym kapitat spoleczny. Z uwagi, ze klastry
powstaja wlasciwie we wszystkich sektorach gospodarki, traktuje sie je jako2: sku-

1 J. Staszewska, Klaster perspektywa dla przedsiebiorcow na polskim rynku turystycznym, Difin,
Warszawa 2009, s. 29.

2 E. Bojar, M. Bojar, K. Pylak, Zarzadzanie rozwojem klastra na przykladzie ,,Doliny Ekologicznej
Zywnoéci”, »Przeglad Organizacji”, 2008, Nr 10, s. 21.
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teczny instrument realizacji potrzeb biznesowych, lokalne systemy innowacyjne,
najbardziej dojrzale formy organizacji produkeji z punktu widzenia zdolnosci do
podtrzymywania rozwoju, stymulatory rozwoju regionalnego, narzedzie podnosze-
nia poziomu konkurencyjnosci gospodarek, w tym poszczegdlnych regionéw Unii
Europejskiej, czyli rozwoju Regionéw Wiedzy i Innowacji. Struktury klastrowe sg
bardzo heterogeniczne, gdyz r6znig sie m.in. pod wzgledem: uwarunkowan roz-
woju, sposobu powstania (inicjatywy oddolne przedsiebiorcéw lub odgérne wiadz
publicznych), ,masy krytycznej” (niezbedna liczba partneréw zapewniajgca efekt
aglomeracji), sktadu czlonkowskiego, zasiegu terytorialnego, stadium rozwoju,
celéw i charakteru dziatalnoSci, innowacyjnoSci, zaawansowania technologicznego,
opracowanej strategii. Aby mozliwe bylo utworzenie takiej struktury, niezbedne jest
wystepowanie na danym terytorium okre$lonych zasobéw, a w szczegdlnoScis:
® grupy przedsiebiorcéow juz wspodlpracujacych lub gotowych do podjecia
wspoélpracy z innymi podmiotami, w tym takze z konkurentami w $Scisle
zdefiniowanym obszarze,
® oérodkow naukowych oraz badawczo-rozwojowych, moggcych wnie$é do
tego typu wspélpracy wkiad w formie wynikéw badan, know-how, nowych
technologii, patentow,
® zasob6w publicznych w postaci kapitalu, wykwalifikowanej sily roboczej
oraz czynnikow niewymiernych (np. przepisy prawa, normy i zwyczaje
biznesowe, etos pracy),
® instytucji okolo biznesowych, ktére wspierajg rozwdj wspdlnych inicjatyw.
Przedsiebiorstwa funkcjonujgce w ramach klastra sg polgczone z otoczeniem
blizszym i dalszym powigzaniami zaréwno o charakterze pionowym, jak i pozio-
mym. Stanowig przyklad podmiotéw dzialajacych w tych samych lub pokrewnych
sektorach, zintegrowanych wokol wspdlnego celu badz opartych na identycznym
zapleczu wiedzy. Grupa przedsiebiorstw produkujgcych wyroby badz §wiadczacych
uslugi o podobnym przeznaczeniu i sprzedajacych je na tym samym geograficznie
rynku jest czesto zréznicowana pod wzgledem kryteriow, ktore polaryzujg strate-
gie tych podmiotéw. Tym samym przedsiebiorcy funkcjonujgcy w ramach danego
sektora moga nalezeé¢ do jednej lub kilku grup strategicznych. Grupy te skladaja
sie z przedsiebiorstw, ktére majg podobne podejScie do prowadzenia walki kon-

3 7 badan wynika, ze klastry przemyslowe winny powstawa¢ w efekcie proceséw rynkowych, a nie
decyzji administracyjnych. Rola wladz publicznych powinna ograniczyé¢ sie do wspomagania roz-
woju infrastruktury i tworzenia odpowiednich warunkéw sprzyjajacych rozwojowi przedsiebior-
czo§ci. Zob. P. Wieczorek, Klastry a pozycja rynkowa przedsigbiorcéw, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, 2008, Nr 12, s. 62 i 66. M. Porter, autor koncepcji klastra (grona), do grupy
elementow wplywajacych na przewage konkurencyjng podmiotéw klastra zalicza: warunki czynnikéw
produkcji, warunki popytu, sektory pokrewne i wspomagajace, strategie, strukture i rywalizacje
firm. Zob. M. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 207.



154 Bogustaw Bembenek, Krystyna Moszkowicz

kurencyjnej na rynku, tzn.%: oferujag poréwnywalne produkty i ustugi chociazby
pod wzgledem jakoSci, ceny, poziomu techniczno-technologicznego, innowacyjnosci,
zaspokajajg potrzeby tych samych grup klientéw; uzywaja podobnych kanaléw
dystrybucji; w takim samym stopniu sg zintegrowane pionowo; w podobny sposéb
prowadzg dziatania marketingowe. Umiejetno§é identyfikacji, jak i znajomosé funk-
cjonujacych grup strategicznych w strukturze klastra, pozwala poznaé prawdziwy
charakter i strukture konkurencji oraz podja¢ wlasciwe decyzje dotyczace zarzadza-
nia tg strukturg. OczywiScie w klastrze grupy strategiczne moga nie wystepowac,
gléwnie ze wzgledu na znaczne rozproszenie strategii konkurentow.

Czlonkéw klastra wyrdznia takze specjalizacja. W wyniku specjalizacji pro-
dukowany jest waski asortyment wyrobéw na duza skale. Przedsiebiorcy skupiaja
sie na doskonaleniu wlasnych proceséw i poprawie jakosci oferowanych produktéw,
oczekujac tego samego od pozostalych partneréw. Specjalizacja pozwala wykorzy-
sta¢ efekt skali, przejawiajacy sie w kazdym ogniwie tanicucha wartoéci: w bada-
niach i rozwoju, zaopatrzeniu, produkeji, dystrybucji, transporcie i marketingu,
a takze w funkcjach pomocniczych zarzadzania®.

Partnerzy sg powigzani wzajemnymi relacjami, zaréwno formalnymi, jak
i nieformalnymi, opartymi z reguly na wspélnej trajektorii rozwoju (np. techno-
logicznej, wspélnych rynkach docelowych). Relacje te maja charakter kooperacji
zaréwno pozytywnej, jak i negatywnej. Przedsiebiorstwa, realizujac zalozenia stra-
tegii kooperencji, nie tylko wspélpracuja w zakresie okre§lonego celu, ale takze
konkurujg w zwiagzku z realizacjg innych celow. Presja ze strony konkurentow
sprawia, ze poszczegllni przedsiebiorcy bardziej aktywnie wprowadzaja zmiany
i doskonalg swe procesy, organizacje, zarzadzanie.

Uczestnicy klastra wykazuja naturalng sklonno$é do lokowania dzialalnoéci
w poblizu swych konkurentéw, najwazniejszych dostawcow i klientow. A. Marshall,
podkreslajac znaczenie lokalizacji dla dostepu do czynnikéw produkeji i anali-
zujac efekty zewnetrzne skupisk przedsiebiorstw, konstatowal niejednokrotnie,
ze w dystryktach przemyslowych panuje specyficzna atmosfera przemyslowa,
tzn. zbiér formalnych i nieformalnych zwyczajow, tradycji i praktyk, etosu pracy
i przedsiebiorczoSci, powigzanych z przemystem®. Ponadto wskazal on trzy gtéwne
przyczyny, dla jakich firmy wybieraja lokalizacje w poblizu innych firm z tego
samego sektora, tj.”: rynek wyspecjalizowanych dostawcow i odbiorcéow; lokalny

4 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 128.

5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 90.

6 E. Skawinska, R. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjno$ci region6w,
PWE, Warszawa 2009, s. 23.

7 Koncentracja przedsiebiorstw o podobnym profilu pozwala na generowanie korzy$ci zewnetrznych,
ktére przyczyniajg sie do szybszego rozwoju calego terytorium. Zob. A. Marshall, Zasady ekonomiki,
Wyd. M. Arcta, Warszawa 1925, s. 259-267. Koncepcja A. Marshalla byla wielokrotnie rozwijana
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rynek pracy, na ktérym organizacja moze znalezé¢ wykwalifikowanych pracowni-
kéw, ze specjalistycznymi umiejetnoéciami i odpowiednim doswiadczeniem; dyfuzja
wiedzy miedzy podmiotami. Dzieki bliskosci lokalizacyjnej procesy transferu tech-
nologii i dyfuzji innowacji moga przebiegaé sprawniej. Ponadto cztonkowie klastra
majg latwiejszy oraz tanszy dostep do informacji, w szczegdlnosci o zachowaniu
konkurentéw, biezacych i przyszlych potrzebach dostawcow i nabyweow.

3. Organizacyjne uczenie sie¢ w strukturze klastra

Organizacyjne uczenie sie jest specyficznym narzedziem regulujacym dziatalnosc
organizacji w warunkach burzliwego otoczenia, w tym ksztaltujacym rozwoj zaso-
béw i umiejetnoSci oraz biezacych i przyszlych zachowan konkurencyjnych. Stanowi
podstawe tworzenia kompetencji pracowniczych oraz calej organizacji, czy two-
rzenia warunkow, ktore pozwolg na sprawne wykorzystanie poziomu i struktury
kapitalu intelektualnego i beda sprzyjaé jego dalszemu aktywnemu pomnazanius.

Czlonkowie organizacji, aktywnie uczestniczgc w procesie uczenia sie, kreuja
uczgcg sie organizacje, ktora sie wyspecjalizowala w sposobie tworzenia, zdobywa-
nia i przekazywania wiedzy oraz jej przeksztalcania w dane zachowania odzwier-
ciedlajgce nowg wiedze i tresci®. Uczgca sie organizacja jako calo$¢ pozytywnie
sie wyr6znia w burzliwym otoczeniu, gléwnie przez tworzenie, zbieranie, rozpo-
wszechnianie i wykorzystywanie nowej wiedzy, przy jednoczesnym utrzymywaniu
i rozwijaniu kluczowych kompetencjil®. M. Czerska i R. Rutka podkreslaja, ze

przez licznych kontynuatoréw tego nurtu badawczego. F. Perroux podkre§lal wyjatkowa role branz
wiodgcych (biegunéw wzrostu), ktore ze wzgledu na rozmiar, sile rynkowg czy innowacyjno$¢ wywie-
rajg znaczny wplyw na rozw(j pozostalych dziedzin gospodarki. E. Dahmen rozwinal koncepcje
stref wzrostu, wskazujac na wspoélzalezno§é przedsiebiorstw i branz przemystowych jako czynnika
ulatwiajacego rozprzestrzenianie sie nowej wiedzy oraz przyczyniajgcego sie do rozwoju nowej dzialtal-
noéci biznesowej. G. Becattini, analizujgc koncepcje dystryktu przemystowego, zidentyfikowat liczne
czynniki przyczyniajace sie do szybszego rozwoju klastréw i podmiotéw w nich funkcjonujgcych, m.in.:
istnienie sieci przedsiebiorstw o podobnych cechach kulturowych, intensywna wspélpraca w okreslo-
nym obszarze, koncentracja duzej liczby firm, gléwnie z sektora MSP. Zob. Z. Chyba, Klastry prze-
mystowe a przedsiebiorstwa spin-off, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 2008, Nr 3, s. 66.
8 K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przyszloSci, Dom Organizatora, Torun 2005, s. 33.
Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzadzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warszawa 2003,
s. 21. Organizacja uczaca sie to grupa ludzi stale rozszerzajaca swoje mozliwoSci tworzenia tego, co
cheg tworzyé; to takze organizacja zdobywajaca i implementujgca wiedze w strukturach, produk-
tach, procesach i praktykach organizacyjnych. Ponadto, uwaza sie, ze proces uczenia sie to sposéb,
w jaki firma buduje, uzupelnia i organizuje wiedze, procedury oraz adaptuje i rozwija efektywno§é
organizacyjng. Zob. A. Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 28. Istota
organizacji samouczacej sprowadza sie do ciaglego ,inwestowania” w zasoby ludzkie zorientowane
na internalizacje wiedzy wewnetrznej. Zob. K. Perechuda, Metody zarzadzania przedsiebiorstwem,
Wyd. AE, Wroclaw 1998, s. 69.
10 B. Majecka, Zachowania organizacyjne przedsiebiorstw, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2002, s. 67.
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zdolno§é przedsiebiorstwa do ,,uczenia sie” nie jest celem samym w sobie, ale jest
§rodkiem do realizacji strategicznych celéw przedsiebiorstwall.

Literatura przedmiotu traktuje klaster za najbardziej dojrzalg forme orga-
nizacji. Forma ta dotyczy specyficznych stosunkéw wspoélzaleznosci wystepujacych
w strukturze klastra. Z uwagi na system zbiorowego uczenia sie partneréw, two-
rzenie, kapitalizowanie i rozpowszechnianie nowej wiedzy oraz umiejetnosci, dosko-
nalenie kompetencji pracownikéw, dokonywanie samooceny i stale poréwnywanie
sie z konkurencyjnymi strukturami, klaster jest przykladem organizacji uczacej
sie. Wspolpraca miedzy przedsiebiorstwami, uczelniami wyzszymi, instytucjami
wsparcia biznesu stwarza dogodne warunki do wypracowania i upowszechniania
innowacyjnych rozwigzan techniczno-technologicznych, produktowych, organiza-
cyjnych, a takze wymiany wiedzy, do§wiadczen oraz pelniejszego wykorzystania
posiadanych zasobdéw. Inspiruje i wspomaga uczenie sie wszystkich partnerow. Aby
moc wcigz tworzyé nowg wiedze i sprostaé wymaganiom turbulentnego otoczenia,
liderzy w strukturze klastra powinnil2:

® wzmacniac¢ i stale rozwijaé¢ kapital spoteczny,

* kreowac¢ wizje kladgcg nacisk na wiedze, jej pozyskiwanie, tworzenie

i kumulowanie,

® wzbudza¢ permanentng ciekawos¢ intelektualna,

® tworzy¢ warunki zbiorowego uczenia sie: rozwija¢ wizje i misje, wartosci,

normy, zasady,

°® tworzy¢ warunki dla kreatywnosci i zwieksza¢ elastycznosé funkcjonowania

tej struktury,

® wyznacza¢é silnie zageszczone obszary wspoéldzialania partneréw,

® opieraé sie na procesach opracowywania nowych produktow, poniewaz sa

one podstawowe dla tworzenia nowej wiedzy,

® doceniaé role kluczowych pracownikéw w procesach B+R oraz odpowiednio

zarzgdza¢ kompetencjami partneréw,

® Igczyé kompetencje ,twarde” i ,,miekkie” oraz zacheca¢ do wzajemnego

kontaktowania sie i przekazywania do§wiadczen i wiedzy, tworzy¢ ,sieci
wiedzy” ze Swiatem zewnetrznym.

Klaster, jako organizacja uczaca sie, aktywnie reaguje na bodzce wewnetrzne
i zewnetrzne, rozszerzajac swoje mozliwo§ci zapewnienia korzystnej przyszlosci.
Potrzeba permanentnego uczenia sie w klastrze jest jedng z gléwnych cech tej

11 M. Czerska, R. Rutka, Obszary diagnozowania zdolno$ci przedsiebiorstwa ,do uczenia sie”, w:
Przedsiebiorczo§é, konkurencyjnoéé oraz kondycja matych i §rednich przedsiebiorstw w obliczu inte-
gracji z Unig Europejska, pod red. H. Bienioka, Wyd. AE, Katowice 2003, s. 81.

12 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 412.
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struktury biznesu. Niezdolnos¢ klastra do zdobywania nowej wiedzy moze ozna-
czat istotny symptom jego schytku.

Specyficzng forma uczenia sie w strukturze klastra jest uczenie sie w ramach
zespolow projektowych. W tym przypadku nastepuje wspélne rozwigzywanie prob-
leméw, szczegblnie intensywny przeplyw specjalistycznej wiedzy miedzy partne-
rami, w wyniku czego powstaje catkiem nowa wiedza — wiedza catego zespotuls.
Wedlug P. Senge zespolowe uczenie jest wazne, gdyz to glownie zespoly, a nie
jednostki sg w nowoczesnych organizacjach podstawowymi komoérkami uczgcymi
siel4.

Klastry, jako organizacje uczace sie, opierajg sie na pewnej sumie wiedzy,
ktora dysponuja poszczegélni czlonkowie. Wspélne, jak i indywidualne zasoby
wiedzy mozna wzmocni¢ poprzez stosowanie benchmarkingu. Koncepcja ta, bedgca
forma uczenia sie od najlepszych, implementowana jest w r6znorodnym wymiarze
i obszarze. Najbardziej popularnymi jej rodzajami sa:

® benchmarking wewnetrzny, nastawiony na poréwnywanie sie w stosunku

do pozostalych, pod jakim§ wzgledem najlepszych (wzorcowych) partneréw
wewnatrz klastra,

® benchmarking strategiczny, polegajacy zaréwno na stalym poréwnywaniu

sie danego czlonka klastra z jego wzorcowymi konkurentami, jak i poréw-
nywaniu struktury klastra w odniesieniu do innych struktur o podobnym
charakterze, krajowych, jak i zagranicznych,

® benchmarking marketingowy, polegajacy na badaniu jakoSci, cen i strategii

marketingowych w firmach wzorcowych konkurentéw,

® benchmarking funkcjonalny, polegajacy na analizowaniu, zar6wno przez

poszczegblnych partneréw, jak i klaster jako calo§é, w jaki sposob okre-
§lone funkcje (m.in. techniczne, finansowe, handlowe, administracyjne)
realizowane sa przez wzorcowe organizacje,

® benchmarking proceséw, dotyczacy poréwnywania procesu tworzenia war-

toSci.

Ocena wlasnej dziatalnosci na tle innych podmiotéw pozwala rozwingé zdol-
nosci i umiejetnoS$ci. Sprzyja podejmowaniu wlasciwych decyzji, likwidowaniu luki

13 Zob. J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 58.

14 Zdobywanie wiedzy przez poszczegdlne jednostki nie gwarantuje wprawdzie, ze i organizacja sie
uczy, ale bez nauki jednostek uczenie sie organizacji w ogéle nie nastepuje. Jezeli zespdl nie potrafi
sie uczy¢, tym samym organizacja tez sie uczy¢ nie bedzie. Kiedy zesp6l rzeczywiScie potrafi uczyé
sie, wowczas nie tylko osigga ponadprzecietne wyniki, ale takze poszczegélni czlonkowie szybciej sie
rozwijajg. Organizacja uczgca sie jest miejscem, gdzie ludzie odkrywajg ciagle na nowo, w jaki sposob
tworza otaczajacg ich rzeczywisto$é i, jak mogg ja zmienia¢. Zob. P. M. Senge, Pigta dyscyplina.
Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 26 i 163.
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konkurencyjnej, wzrostowi sprawnosci gospodarowania i poprawie konkurencyj-
noSci w dlugim okresie.

Z benchmarkingiem zwigzana jest bezpoSrednio jedna z form partnerstwa,
tj. partnerstwo benchmarkingowe. Ten typ relacji charakteryzuje sie wzajem-
nie korzystng wymiang informacji o najlepszej praktyce biznesu, prowadzaca do
poprawy wynikéw zaangazowanych partneréwl5. Partnerstwo benchmarkingowe
nie polega jedynie na prostym identyfikowaniu najlepszych rozwigzan, ale idzie
znacznie dalej. Zaklada poglebiong analize wlasnych osiggnie¢, wykonanie podob-
nej analizy osiggnie¢ partnera, a dopiero potem wdrozenie u siebie analogicznego
rozwigzania. W wyniku analizowania zachowan partnera korzystajg obie strony
uktadu. Zaréwno dla jednej, jak i drugiej partnerstwo stwarza szanse na wpro-
wadzenie innowacyjnych zmian we wlasnym obszarze dzialania.

Z uwagi na zasade partnerstwa, zaufania, solidarnoéci, pelnego zaangazowa-
nia, wszyscy czlonkowie klastra majg swobodny dostep do wspélnie wygenerowanej
wiedzy na temat chociazby metod wytwarzania, przyszlych produktéw, zaawansowa-
nia prac badawczych czy innych informagcji. Z badan wynika, ze efekty przenikania
wiedzy, charakterystyczne dla §rodowiska klastrowego, beda tym mocniej oddzia-
lywaé na konkurencyjno§¢ partneréw, im czestsze beda interakcje pomiedzy nimi
oraz im gestsza bedzie sie¢ powigzan miedzy nimilé. Wraz z poprawnym procesem
dzielenia sie wiedzg w klastrze wzrasta wydajnosc i efektywno$é podejmowanych
dziatan. Dzieki mozliwosci przeplywu informacji, uczestnicy klastra mogg tatwiej
identyfikowaé partneréw do kolejnych projektéw. Ponadto dostep do informacji,
oparty na relacjach nieformalnych, sprzyja skroceniu cyklu uczenia siel?. Kluczowg
role w usprawnianiu przeplywu informacji odgrywaja instytucje wsparcia biznesu.

Wedlug Komisji Europejskiej panstwa czlonkowskie oraz wladze lokalne
powinny aktywnie wlaczy¢ sie w stymulowanie efektywnego rozpowszechniania
wiedzy i technologii pomiedzy przedsiebiorstwami, m.in. poprzez pobudzanie ini-
cjatyw opartych na klastrach, w celu skutecznego podnoszenia poziomu konku-
rencyjnosci gospodarek poszczegblnych regionéw Unii Europejskiej!8. Kluczem do
sukcesu w tym przypadku jest rzeczywista, harmonijna, partnerska wspoélpraca
wszystkich partneréw, w tym sprawnie funkcjonujaca struktura klastra.

15 T. Bendell, L. Boulter, Benchmarking, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 122.

16 Priorytetem powinno byé dazenie do umacniania relacji juz istniejacych i kreowania nowych, opar-
tych na zaufaniu. Zob. M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjno$c
iinternacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 169.

17 M. Borgosz-Koczwara, Klastry — wspoétczesna forma kooperacji przedsiebiorstw, w: Partnerstwo
przedsiebiorstw jako czynnik ograniczania ryzyka dzialalnoéci gospodarczej, pod red. H. Brdulak,
E. Duliniec, T. Gotebiowskiego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 193.

18 M. Baran, Formy wspierania klastrow w ramach funduszy strukturalnych Unii Europejskiej,
,Przeglad Organizacji”, 2007, Nr 3, s. 18.
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4. Podsumowanie

Rozwdj struktur klastrowych, jak takze inicjatyw klastrowychl?, stwarza realng

szanse dla wielu polskich przedsiebiorstw, szczegblnie malych i érednich, na

wzmocnienie ich konkurencyjnosci, w wymiarze regionalnym, krajowym i mie-

dzynarodowym. Uczestnictwo w strukturze klastra pozwala bowiem na20:

® wzrost wartosci przedsiebiorstwa i wzmocnienie potencjatu strategicznego,

® aktywniejsza reakcje na zmiany zachodzgce w otoczeniu,

°® rozw0j przedsiebiorczosci i wzrost innowacji,

® sprawniejsze wykorzystanie innowacyjnych metod i technik zarzadzania,

® wzrost elastycznosci dzialania i lepszy podzial kompetencji wérod partnerow,

* mozliwo$§é wspolnego uczenia sie poprzez ciggle poszukiwanie dziatan
innowacyjnych, wykorzystanie efektu synergii,

* latwiejszy dostep do specjalistycznej wiedzy i bazy badawczej,

® zwiekszenie wydajnoéci i produktywnosci dzieki m.in. obnizeniu kosztéw
dostepu do wyspecjalizowanych zasoboéw czy korzySciom skali,

* zwiekszenie rozpoznawalnoS§ci produktu,

® sprawniejsze budowanie partnerstwa z kluczowymi interesariuszami,
w tym z klientami, i ciggle pozyskiwanie nowych grup klientéw,

® poprawe warunkéw funkcjonowania,

* wzajemne uzupelnianie sie czynno$ci wykonywanych przez poszczegélnych
partnero6w,

® doskonalenie zasad wspélpracy, wzmacniajgcych jako§¢ kapitalu spolecz-
nego.

Nie wszystkie jednak klastry potrafig uczy¢ sie, gromadzi¢ wiedze i jg efek-

tywnie wykorzystywac. Zarzagdzanie kapitatem intelektualnym klastra jako organi-
zacji musi by¢ zorientowane na znalezienie wlasciwych sposobéw transformowania

indywidualnej wiedzy czlonkéw w wiedze organizacji, ktéra jest uznawana przez

19

20

Inicjatywy klastrowe to zorganizowane dzialania, majgce na celu intensyfikacje wzrostu i konkuren-
cyjnosci klastréw w regionie, angazujace firmy klastrowe, rzad oraz $rodowiska naukowo-badawcze.
Inicjowane sg zaréwno na wczesnym etapie rozwoju klastra, jak i w p6zniejszych etapach. Celami
inicjatywy klastrowej moga by¢ m.in.: rozwdj powigzan miedzy ludZmi, promocja innowacji i nowych
technologii, tworzenie wspélnej marki, zapewnienie finansowania, szkolenia i badania w klastrze. Na
prawdopodobiefstwo sukcesu tego typu inicjatywy majg wpltyw gltéwnie: jako$é srodowiska bizneso-
wego, struktura i zalozenia polityki ekonomicznej oraz sita klastra. Zob. O. Sélvell, G. Lindqvist,
Ch. Ketels, Inicjatywy klastrowe w gospodarkach rozwijajacych sie i w fazie transformacji, PARP,
Warszawa 2006, s. 17-20.

A. Buszko, W. Wierzbicka, Znaczenie i rozwdj klastrow w wojewddztwie warminsko-mazurskim,
,Organizacja i Kierowanie”, 2008, Nr 1, s. 115; J. Staszewska, Rozwdj przedsiebiorstw sieciowych
w Polsce — perspektywy dla klasteringu, ,,Przeglad Organizacji”, 2007, Nr 11, s. 31; J. Staszewska,
Klaster szansg rozwoju przedsiebiorstw, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 2008, Nr 7,
s. 49.
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calg organizacje, przenika wszystkie jej obszary, poziomy zarzadzania i jest wyko-
rzystywana w relacjach z jej otoczeniem?2!., Umiejetno$¢ ta odnosi sie glownie do
klastrow wysoko zaawansowanych technologicznie, innowacyjnych, opierajacych
sie na wiedzy, gdzie istotny jest dostep do wynikéw badan prowadzonych m.in.
przez uczelnie wyzsze i instytuty naukowo-badawcze.

Jako§c¢ efektow wynikajgcych ze wspoétpracy w strukturze klastra jest deter-
minowana w znacznej mierze sprawnoscig budowy, ksztaltowania i rozwoju relacji.
To ludzie, ktorzy kierujg organizacjami, bedgcymi czlonkami klastra, decyduja
jednoczeénie o tym, na ile bedg otwarci wobec innych, bedg sklonni i chcieli
dzieli¢ sie swoja wizjg, wiedzg i kreatywnosciag.

Roéwniez uczelnie wyzsze, jako partnerzy w klastrze, mogg oprocz juz uprzed-
nio zidentyfikowanych korzysci, dynamiczniej rozwijaé sie, chociazby poprzez bie-
zace dostosowanie programéw nauczania do rzeczywistych potrzeb gospodarki,
czy ciggle doskonalenie kompetencji kadry naukowej w wyniku pogltebionych prac
badawczych, i zdobywanie praktycznego do§wiadczenia w przedsiebiorstwach kla-
stra. Dziatalno$¢ klastra przemystowego, w tym firm zaawansowanych techno-
logicznie, pozwala tez na zatrudnianie najlepszych, kreatywnych absolwentéow
szkol wyzszych.

W wyniku wzajemnej wspolpracy poszczegélni partnerzy osiagaja efekt
synergii i zyskuja znacznie wiecej, anizeli gdyby pracowali oddzielnie. Kazdy
zaangazowany podmiot w strukturze klastra ma realng mozliwo§é na uzyskanie
wymiernych korzysci, bez koniecznoS$ci rezygnacji z indywidualnej elastycznosci
dzialania22. Wspélpraca réznorodnych organizacji w klastrze, zaréwno komer-
cyjnych, publicznych, jak i spolecznych, sprzyja nie tylko generowaniu korzysci
dla samych czlonkéw, ale takze stwarza szereg pozytywnych efektéow zewnetrz-
nych dla bezpoSredniego otoczenia, tj. regionu. Sprawnie funkcjonujacy klaster
przyczynia sie m.in. do?3: zmniejszenia bezrobocia, pobudzenia lokalnej demokra-
¢ji i przedsiebiorczosci, przySpieszenia tempa wzrostu zatrudnienia i tworzenia
nowych miejsc pracy, zwiekszenia dochodéw miejscowej ludnoéci, poprawy jakosci
zycia, wzrostu dostepnosci specjalistycznych ustug, inwestycji infrastrukturalnych,
szybszego wzrostu gospodarczego. Ponadto efekty przenikania pozytywnie wply-
wajg na wzrost zainteresowania korporacji miedzynarodowych inwestowaniem
na obszarze klastrow.

21 J. Rokita, Organizacja uczaca sie, Wyd. AE, Katowice 2003, s. 10.

22 M. Szyszka-Wierzbicka, Klastry w teorii ekonomii i w praktyce gospodarczej Polski, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Poznanskiej”, Seria: Organizacja i Zarzadzanie, Nr 49, Poznah 2007, s. 153.

23 E. Bojar, M. Bojar, T. Zminda, Klastry a bezposrednie inwestycje zagraniczne, ,Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiebiorstwa”, 2007, Nr 10, s. 7.
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Badanie elastycznosci w organizacjach sieciowych

1. Wprowadzenie

Literatura przedmiotu zawiera szerokie spektrum rozwazan na temat przyczyn
dynamicznego rozwoju sieciowych struktur tworzenia wartosci — przy czym, zawsze
wskazuje sie na zwiekszony potencjal elastycznoSci dzialania organizacji siecio-
wych. Niemniej jednak badania empiryczne, majace na celu weryfikacje wskazanej
powyzej teoretycznej supozycji, nalezg do rzadkos$ci. Wynika to miedzy innymi
z faktu, ze dyskusje dotyczace elastycznos$ci organizacji sieciowych prowadzone
sg na stosunkowo zbyt ogélnym poziomie. Dlatego w niniejszym opracowaniu
przedstawiono propozycje operacjonalizacji pojecia w konteks$cie miedzyorgani-
zacyjnych struktur tworzenia wartoSci.

2. Organizacja sieciowa

W zwigzku z tym, ze w ramach literatury z zakresu zarzadzania ,sie¢” nie sta-
nowi precyzyjnie zdefiniowanej kategorii pojeciowej, pojecie organizacji sieciowej
traktowane jest rowniez niejednoznacznie. W zaleznosci od wybranej perspektywy
organizacja sieciowa moze oznacza¢ nowoczesng forme organizacji, nowg metode
zarzgdzania, czy tez nowg forme zorganizowania stosunkéw miedzy odrebnymi
podmiotami gospodarczymil. Z punktu widzenia problematyki niniejszej pracy
organizacja sieciowa definiowana jest jako zbiér w petni samodzielnych, lub w rela-
tywnym stopniu autonomicznych funkejonalnie?, zréznicowanych sektorowo, jak
i geograficznie jednostek gospodarczych, ktére poprzez powigzania o charakterze
wspoéldzialania tworzg spdjng strukture, w celu realizacji okres§lonych przedsie-

1 M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking For a Network Organization: The Case of GESTO,
y,Journal of Market Focused Management”, 1999, Vol. 4, No. 3, s. 205-210.

2 Wiekszosé¢ uczestnikéw grup kapitalowych dysponuje stosunkowo duzg autonomiag w zakresie podej-
mowania decyzji, zarzadzania, koordynowania, co wedlug J. Brilmana pozwala ujmowaé¢ wystepu-
jaca miedzy nimi wspoélprace w kategoriach miedzyorganizacyjnych, a nawet jako forme kooperacji
sieciowej. J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 427.
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wzieé, przy czym dzialania podejmowane przez uczestnikow sieci koordynowane
sa mechanizmami rynkowymi, a nie lancuchem polecen i nakazow3.

W ramach ksztaltujacej sie literatury przedmiotu przedstawiono cate spek-
trum powstajacych i rozwijajacych sie form organizacji sieciowej, klasyfikowanych
wedlug zréznicowanych kryteriow?. Jednakze, biorge pod uwage problematyke ela-
stycznoSci, warto zwroéci¢ uwage na klasyfikacje sformulowang przez R. E. Miles’a
i C. C. Snow’a, zgodnie z ktéra zostaly wyodrebnione trzy gléwne postacie siecio-
wych form organizacji. Pierwsza z trzech form reprezentuje sie¢ stabilna (stable
network), stanowigca egzemplifikacje funkcjonalnej logiki organizacyjnej, ktéra
wyraza sie m.in. centralnie koordynowana specjalizacjag w ramach stosunkowo
nielicznego grona niezaleznych uczestnikéw i funkejonowaniem w stabilnym, prze-
widywalnym otoczeniu. Podstawowym atrybutem drugiej z przedstawionych form
sieci, tzn. sieci wewnetrznej (internal network), jest z kolei podporzadkowanie
wynikajace z braku autonomii jej uczestnikoéw. Natomiast ostatnia forma — sieé¢
dynamiczna (dynamic network) — jest postrzegana jako tymczasowy alians wie-
lostronny pomiedzy niezaleznymi partnerami, dobieranymi okresowo z szerokiej
puli kandydat6ow>.

Wskazana typologia pozwala na sformulowanie nastepujacej konstatacji
— specyfika poszczegélnych rodzajéow sieci odzwierciedla odmienne stanowiska
wzgledem poziomu istotnosci elastyczno§ci w ramach okreslonych hierarchii celow
kazdej ze struktur. Jak bowiem podkresla N. Slack, okre§lone warunki otoczenia,
w jakim funkcjonuje dana organizacja, determinujg rodzaj wymaganej elastyczno-
§cib. Zatem, zr6znicowanie poziomu elastycznoSci poszczegblnych przedsiebiorstw
jest konsekwencjg ich odmiennego profilu zasobowo-kompetencyjnego i charak-
teru sieci, do ktorej przynaleza. Konsekwentnie kategorie elastycznosci w ramach
organizacji sieciowych mozna rozpatrywac z dwoch punktéw widzenia:

1) sieci — elastycznos$é calej organizacji sieciowej;

2) uczestnika sieci — elastycznoéé podmiotéw gospodarczych przynalezacych

do danej struktury sieciowe;j.

3 R. E. Miles, C. C. Snow, Causes of failure in network organizations, ,,California Management Review”,
1992, Vol. 34, s. 55; H. Haakansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks,
Routledge, London 1995.

4 Por. J. Brilman, Nowoczesne..., op. cit., s. 427; J. Child, D. Faulkner, Strategies of Co-operation.
Managing Alliances, Networks, and Joint Ventures, Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

5 R. E. Miles, C. C. Snow, Causes..., op. cit., s. 62-68.

6 N. Slack, The flexibility of manufacturing systems, ,, International Journal of Operations & Production
Management”, 1987, Vol. 7, No. 4.
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3. Operacjonalizacja pojecia elastycznosci

Analiza elastycznoS$ci organizacji sieciowej, jak i poszczegblnych jej uczestnikow,
oznacza przeprowadzenie kompleksowej weryfikacji jej aktualnego poziomu i dyna-
miki zmian. Jest to zadanie niezwykle trudne ze wzgledu na brak jednoznacznego
instrumentarium dedykowanego do wspomnianych celéw. Mimo ze elastycznos§é
stanowi przedmiot licznych rozwazan i uogélnien teoretycznych, w literaturze
przedmiotu brak jest jednoznacznej i ogélnie akceptowanej definicji, jak i koncepcji
zagadnienia. U podstaw tego paradoksu lezy cate spektrum zréznicowanych per-
spektyw badawczych ukierunkowanych na odmienne obszary naukowego poznania
w odniesieniu do omawianej kategorii. Niemniej jednak wiekszo$¢ autorow, oma-
wiajacych zagadnienie elastycznosci podmiotoéw gospodarczych, wskazuje wyraznie
lub implicite, ze elastyczno§é wyraza sie przede wszystkim zdolno$cig szybkiego
przystosowania sie organizacji do réznorodnych zmian wystepujacych w coraz
bardziej turbulentnym otoczeniu?.

Pojawia sie zatem pytanie, w jaki sposéb ksztaltowana jest elastyczno$é pod-
miotéw gospodarczych realizujacych procesy warto$ci w danej sieci. H. W. Volberda
sformutowal determinanty elastycznosci organizacji w ramach dwoch kluczowych
zadan, ktére zdefiniowatl jako:

1) zapewnienie dynamicznych zdolnoSci — Dynamic Capabilities;

2) zapewnienie odpowiedniej wrazliwo§ci organizacji na sygnaty z otoczenia

— Responsiveness of the Organization.

Zapewnienie dynamicznych zdolnosci warunkowane jest odpowiednig redun-
dancja zasobéw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa, zréznicowa-
niem jego potencjalu zasobowo-kompetencyjnego oraz szybkoscig aktywacji jego
poszczegdlnych zdolnoSci. Dla zapewnienia elastycznosci funkcjonowania organi-
zacji niezbedne sg dodatkowe, ponadwymiarowe, niewykorzystywane w danym
czasie zasoby materialne i kompetencje, ktére moga okaza¢ sie niezbedne w przy-
szlosci, gdy pojawi sie okre§lona szansa lub zagrozenie dla przedsiebiorstwa. Tym
samym, stanowig swoiste zabezpieczenie organizacji przed ryzykiems8. Ponadto,
potencjal zasobowo-kompetencyjny przedsiebiorstwa powinien wykazywaé zna-
czgce zréznicowanie, aby przedsiebiorstwo moglo reagowaé, podejmowaé dziata-
nia w kazdych okoliczno$ciach, wobec catego spektrum zréznicowanych zjawisk.
W opinii W. R. Ashby’ego zapewnienie tak szerokich mozliwosci reagowania jest

7 G. Osbert-Pociecha, Elastyczno$¢ organizacji — ,,tanczenie” w turbulentnym otoczeniu”, http:/www.
wiedzainfo.pl/wyklady/1297/elastycznosc_organizacji_tanczenie_w_turbulentnym_otoczeniu.html, data
odczytu 15 listopada 2009 r.

8 H. W. Volberda, Towards The Flexible Form:How To Remain Vital in Hypercompetitive Environments,
,Organization Science”, 1996, Vol. 7, No. 4, s. 361.
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mozliwe woéwczas, gdy stopien zréznicowania potencjalu jest nie mniejszy niz
stopien zréznicowania zaklocen, zmian zachodzacych w otoczeniu®. Przy czym,
z punktu widzenia elastycznosci reakcja przedsiebiorstwa na okre§lone impulsy
powinna by¢ nie tylko skuteczna, ale i szybka. Dlatego szczeg6lnie istotne znacze-
nie ma umiejetnosc¢ szybkiej aktywacji poszczegélnych, zr6znicowanych sktadnikéw
potencjalu zasobowo-kompetencyjnego przedsiebiorstwa.

Realizacja powyzszych warunkéw nie wystarczy jednak do zapewnienia ela-
stycznoSci organizacji. Nalezy bowiem wykona¢ dodatkowe dzialania w zakresie
architektury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Architekture te wyznacza tech-
nologia, struktura i kultura organizacyjna przedsiebiorstwa. W konsekwencji,
zapewnienie odpowiedniej wrazliwoS§ci organizacji na sygnaly z otoczenia oznacza
konieczno$¢ wprowadzenia okre§lonych modyfikacji w zakresiel®:

* wykorzystywanej technologii, aby mogla skutecznie wspomagaé m.in. szyb-
kie podejmowanie decyzji, procesy komunikacji, automatyzacje wybranych
dzialan i procesow, itp.,

® istniejacej struktury organizacyjnej poprzez m.in. redukcje iloSci szczebli
hierarchicznych, reorganizacje systeméw planowania i kontroli, ograni-
czenie stopnia formalizacji i centralizacji struktury,

* istniejacej kultury organizacyjnej, aby miala charakter bardziej przedsie-
biorczy, innowacyjny niz konserwatywny.

Kolejny etap rozwazan to operacjonalizacja pojecia elastycznosci. Niestety

w opracowaniach poé§wieconych tematyce elastycznos$ci organizacji sieciowych
dyskusje prowadzone sg na zbyt ogdlnym poziomie. Proponowane w literaturze
podejscia do poglebionej analizy zagadnienia elastyczno$ci odnoszg sie prawie
wylacznie do wewnagtrzzakladowej produkcji przemystowej. Brak jest natomiast
operacjonalizacji pojecia w konteks$cie dzialalnosci ustugowej, jak i miedzyorga-
nizacyjnych struktur tworzenia warto$cill. Siegajac zatem do publikacji poswie-
conych produkcji przemysltowej, mozna wskaza¢ dwa podstawowe, obiektywnie
zdefiniowane, wymiary elastyczno§cil2:

1) zakres (range) — ilo§¢ odmiennych stanéw, jakie moze przyjac¢ dany zas6b

i/lub system organizacyjny;

2) mobilno§é (mobility) — zdolnoéé zmiany stanu zasobu i/lub systemu orga-

nizacyjnego w okre§lonych granicach czasowych i kosztowych.

9 W. R. Ashby, An Introduction to Cybernetics, Metheuen, London UK 1964 za: H. W. Volberda,
Towards..., op. cit., s. 361.

10 H. W. Volberda, Towards..., op. cit., s. 363-365.

11 M. Stevenson, M. Spring, Flexibility from a supply chain perspective: definition and review,
,International Journal of Operations & Production Management”, 2007, Vol. 27, No. 7, s. 685-686.

12 D. M. Upton, What really makes factories flexible?, Harvard Business Review, 1995 July-August,
s. 74-76.
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Warto nadmieni¢, ze elastyczno$é obejmuje réwniez szeroki zestaw dzia-
lan o charakterze potencjalnym, innymi slowy elastycznoéé jest zdolnoécia, ktora
nie musi byé w danym momencie faktycznie wykazywana w praktycels. Zatem
niezmiernie istotny jest fakt, ze pierwszy z wymienionych wyzej wymiaréw ela-
stycznoé$ci umozliwia kwantyfikacje dziatan zar6wno realnych, jak i potencjalnych,
stanowigcych noéniki elastycznoSci.

Tabela 1. Mierniki elastycznosci wybranych ogniw tancucha wartosci

Ogniwo
tancucha
wartosci

Wymiar

.- Przyktadowe zmienne pomiarowe
elastycznosci

zakres mozliwych zmian czasu realizacji dostaw

zakres wplywu na krétkoterminowa zdolnosé
wytworczg dostawcy

zakres liczba potencjalnych dostawcoéw przypadajgca
na dany komponent

zakres mozliwych zmian w zawieranych kontraktach

Zaopatrzenie ilo§¢ komponentéw nabywana od dostawcy

wplyw na krétkoterminowsg zdolno$é wytworcezg dostawcy

zmiana wielkosci zaméwien wsrdd istniejagcych dostawedw

o, zmiana czasu dostaw
mobilno§é

zmiana dostawcow

lokalizowanie i pozyskiwanie nieplanowanych ustug,
produktow

liczba wariantéw istniejacego procesu technologicznego

zakres modulowosci projektow

zakres zakres skalowalnoéci projektéw

zakres realizacji rozwoju rodzin produktéw

Rozwdéj liczba symultanicznie doskonalonych generacji produktu

produktu symultaniczne projektowanie wielu produktow

projektowanie modutowych produktéow

mobilno§é redukcja cyklu rozwoju produktu

symultaniczne wykonywanie réznych zadan projektowych

zastosowanie skalowalno$ci w pracach projektowych

Zrédto: P M. Stafford, S. Ghosh, N. N. Murthy, A framework for assessing value chain agility,
»International Journal of Operations & Production Management”, 2006, Vol. 26, No. 2, s. 129, 131.

W zwiazku z tym, ze elastyczno§é organizacji sieciowej jest pochodng ela-
stycznoSci jej tancucha wartoSci, wskazane wymiary nalezy zidentyfikowac¢ w ra-

13 M. Stevenson, M. Spring, Flexibility..., op. cit., s. 689.
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mach poszczegdlnych ogniw tego lanicucha. W tabeli 1 przedstawiono wybrane dwa
ogniwa, dla ktérych wyznaczono przykladowe mierniki elastyczno§ci w wymiarze
zakresu, jak i mobilnosci.

Przedstawione podejécie do identyfikacji zmiennych pomiarowych elastycz-
no$ci mozna skutecznie zastosowaé w stosunku do przedsiebiorstw uczestniczacych
w okre§lonych organizacjach sieciowych, jak réwniez podmiotéw gospodarczych
funkcjonujacych poza strukturami sieciowymi. Ujecie nie przedstawia bowiem
explicite zasobow i umiejetnoéci kooperantow. Uwzglednia natomiast zdolnoSci
wykonawcy danego procesu w zakresie sprawnego zarzadzania jego wewnetrznymi
i zewnetrznymi powigzaniami kooperacyjnymi.

W ramach przedstawionego podej$cia mozna wyraznie zaobserwowac, ze dany
podmiot gospodarczy, jak i cala organizacja sieciowa, mogg wykazywa¢ odmienny
poziom elastycznosci, w zaleznosci od rozpatrywanej sfery ich funkcjonowanial4.
Efektem synergii elastycznosci poszczegélnych ogniw jest okreslony poziom ela-
stycznoSci calego lancucha wartoéci, realizowanego w danym przedsiebiorstwie
czy tez organizacji sieciowej. Na poziomie tancucha wartoSci elastyczno§é wyraza
sie najczeSciej w postacild:

*® szybko$ci w dostarczaniu nowych rozwigzan na rynek,

® latwoSci zwiekszania dlugoterminowej zdolnosci wytworcze;j,

® zdolnoSci skutecznej reakcji, w ramach istniejgcej konfiguracji lancucha,

na szeroki zakres zmian rynkowych,

® wysokiego potencjalu w zakresie reinzynierii lancucha wartosci, w odpo-

wiedzi na zmiany rynkowe,

* zdolno$ci harmonizacji i dyfuzji wiedzy, umiejetnoSci potrzebnych w ramach

calego lanicucha wartosci,

® zdolno§ci harmonizacji systemu informacyjnego, w odpowiedzi na zmie-

niajgce sie potrzeby informacyjne.

4. Podsumowanie

Zgodnie z teoretyczna hipotezg przedstawiang w literaturze przedmiotu przed-
siebiorstwo moze zwiekszy¢é swojg elastyczno$é poprzez uczestnictwo w organi-
zacji sieciowej. Niestety powyzsza supozycja nie zostala rzetelnie zweryfikowana
ze wzgledu na brak operacjonalizacji pojecia w kontekS$cie struktur sieciowych.
Badanie elastycznoSci jest niezmiernie trudnym wyzwaniem naukowym, m.in.

14 H. W. Volberda, Towards..., op. cit., s. 362-363.
15 M. Stevenson, M. Spring, Flexibility..., op. cit., s. 692.
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ze wzgledu na polimorficzno$§é pojecial®é. W poszukiwaniu obiektywnych deter-

minantéw i miernikow elastycznosci siegnieto po dorobek literatury poSwiecony

zagadnieniu elastycznosci tancuchow dostaw oraz tancuchéw wartosci. Dzieki temu

mglisty obraz omawianego pojecia zostal skonkretyzowany w wymiarze realnych
i potencjalnych dziatan przedsiebiorstw. Tym samym, okre§lono punkt wyjScia
dla prawidlowego pomiaru elastycznosci organizacji. Przeprowadzenie weryfikacji

poziomu elastycznoéci przedsiebiorstw umozliwi w dalszej kolejnosci okreslenie

dzialan zwigzanych z zarzgdzaniem tg wlasciwoscig i realng ocene wplywu orga-

nizacji sieciowych na elastyczno$¢ uczestniczacych w niej przedsiebiorstw.

5.

1.

10.

11.
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1. Wprowadzenie

Ewolucja strategii i metod zarzadzania kapitalem ludzkim jest wynikiem zmian
zachodzacych w otoczeniu wspoélczesnych organizacjil. W tych warunkach przed-
siebiorstwa powinny by¢ zdolne do zwiekszania bgdZz zmniejszania swoich roz-
miaréw?2, a wiec gotowe do szybkiej odpowiedzi na owe zmiany.

Opanowanie sytuacji w przyszlo$ci wymaga podjecia odpowiednich dziatan
juz dzi§. W konteks$cie podjetego problemu oznacza to uwzglednienie w strategii
przedsiebiorstwa sposobéw rozwigzania zagadnien dotyczacych zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi, dzieki czemu zostanie zapewniona zgodno$é rozwigzan kadrowych
z innymi elementami organizacji3.

W zwigzku z tym strategicznego znaczenia nabierajg takze przeobrazenia
w odplatnym zaangazowaniu umiejetnosci czlowieka w procesie pracy, ktére moga
wyrazac sie zar6wno w iloSci, jak i formach zatrudnienia.

Celem niniejszego opracowania jest okre$lenie stopnia, w jakim mate i éred-
nie przedsiebiorstwa stosujg dozwolone prawem formy $wiadczenia pracy.

Wykorzystane na rzecz jego realizacji wyniki badan empirycznych pozwolg
zidentyfikowaé wybierane przez przedsiebiorcow formy zatrudnienia. Dzieki temu
bedzie mozliwe wskazanie réznic i podobienistw, co do wyboru form §wiadczenia
pracy w tym sektorze przedsiebiorstw.

1 Szerzej na ten temat zob.: A. Pocztowski, Funkcja personalna. Diagnozowanie i kierunki zmian,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2007, s. 171-186.

2 A. Sudolska, M. Zastepowski, Adaptacja przedsiebiorstw do otoczenia rynkowego, w: R. Krupski,
dJ. Lichtarski (red.), Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzadzania na progu XXI wieku,
Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 114.

3 Cz. Zajgc, Zasoby ludzkie jako kluczowy czynnik rozwoju przedsiebiorstwa, w: J. Lichtarski (red.),
Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 93.

4 Podjeta w opracowaniu problematyka jest czeScig realizowanego projektu badan statutowych
113/5/09.
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Podjety w niniejszym opracowaniu problem jest wazny. Konieczne jest
bowiem podejmowanie préb pomiaru i opisania tego zjawiska, gdyz pojawiaja sie
nowe czynniki moggce w znaczny sposob wplyngé na elastycznoéé zatrudnienia
w przedsiebiorstwach.

W praktyce dziatania malych i §rednich przedsiebiorstw mozna zaobserwo-
wacé rownoczesne stosowanie wielu form $wiadczenia pracy. Z jednej strony sa to
umowy o prace na czas nieokreslony, ktore stanowig stabilng baze dla zachowania
ciggloSci §wiadczenia pracy. Z drugiej za$ inne formy zatrudnienia, ktorych wybor
dokonywany jest adekwatnie do aktualnych potrzeb.

Przedsiebiorca, podejmujgc decyzje o wprowadzeniu danego modelu® zatrud-
nienia, powinien mie¢ §wiadomo$é nie tylko wynikajgcych z niego mozliwosci
wzrostu/rozwoju przedsiebiorstwa, ale takze i ograniczen, ktére moze on stwarzac.
Innymi slowy powinien liczyé¢ sie z tym, ze obok spodziewanych korzysci moga
pojawié sie negatywne efekty struktury zatrudnienia, ktérg éw model okreéla,
poniewaz pewne elementy jego konfiguracji mogg stawac sie wzajemnie konflik-
towe. Ponadto przedsiebiorca, dokonujgec wyboru form zatrudnienia, nie moze
pomingé towarzyszacego temu ryzyka personalnego®. Dlatego tez, niezaleznie od
przyjetego na dzi§ modelu, wygrywajace modele zatrudnienia z punktu widzenia
przedsiebiorstwa to te, ktore stale ewoluujg i uwzgledniajg potrzeby nie tylko
przedsiebiorstwa, ale i 0os6b §wiadczacych prace.

W tym kontekscie formy zatrudnienia powinny by¢ zbiezne z realizowanym
przez przedsiebiorce modelem biznesu malego lub éredniego przedsiebiorstwa,
czyli de facto ze sposobem prowadzenia dziatalno§ci gospodarcze;j.

Jednocze$nie trzeba zwrdci¢ uwage, ze nie ma uniwersalnego modelu zatrud-
nienia, ktory bylby panaceum na wszystkie problemy dzialalnoSci przedsiebiorstw.
Podpowiedzi w jego ksztaltowaniu mogg dostarczaé jedynie cechy czesci uprzednio
realizowanego modelu $wiadczenia pracy.

Kluczowy dylemat, ktéry musi rozwigzac przedsiebiorca, sprowadza sie do
odpowiedzi na pytanie, czy zmiana form $wiadczenia pracy skutkuje racjonaliza-
cja kosztow pracy i, czy zwiekszy ona adaptacyjno§é organizacji do przeobrazen,
ktére zachodzg na rynku?

5 Model stanowi spdjny lub zupelny uklad argumentéw werbalnych, ciagéow logicznych wnioskowania
.. regul obliczen, ktore odpowiadajg prototypowi koncepcyjnemu opisywanego obiektu lub zdarze-
niu. Takim prototypem koncepcyjnym moga by¢ takze uklady ekonomiczne. Por. T. Gospodarek,
Modelowanie w naukach o zarzadzaniu oparte na metodzie programéw badawczych i formalizmie
reprezentatywnym, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 78.

6 Szerzej na ten temat zob.: A. Pocztowski, Funkgcja..., op. cit., s. 147.
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Uzyskane odpowiedzi stanowig dla niego istotng baze ukierunkowujgca
modelowanie? zatrudnienia badz to w strone bardzo wysoko elastycznego zatrud-
nienia, badz to bardziej stalego (nieelastycznego). Przy czym pod pojeciem ela-
styczno$ci zatrudnienia nalezy rozumieé rozwigzania, ktére przynoszg pracodawcy
mozliwo§é swobodnego ksztaltowania zatrudnienia w wymiarze funkcjonalnym,
iloSciowym i czasowym8. W tym kontekscie, modelowanie jego struktury skutkuje
utworzeniem bardziej lub mniej elastycznego modelu $wiadczenia pracy.

Aktualnie dokonane wybory form zatrudnienia wplywajg na obraz przyszlej
rzeczywisto§ci, co oznacza, ze stworzone obecnie przez przedsiebiorcéw modele
zatrudnienia warunkujg poziom elastycznosci nie tylko w obrebie zasobéw ludz-
kich, ale w skali calej organizacji®.

2. Elastycznos$¢ form zatrudnienia — ujecie teoretyczne

Modelowanie struktury zatrudnienia determinowane jest profilem dziatalnosci
przedsiebiorstwa, dynamikg i kierunkiem rozwoju przedsiebiorstwa oraz sposobem
budowania przewagi konkurencyjnej.

Cecha doskonale elastycznego modelu zatrudnienia jest to, ze przedsie-
biorstwo, jesli zajdzie taka potrzeba, bedzie miato mozliwoéé podjecia decyzji tak
w zakresie zwiekszenia liczby pracownikéw, jak i jej redukcji.

Przejawem elastycznos$ci zatrudnienia w malych i §rednich przedsiebior-
stwachl0, na co zwracano juz wcze$niej uwage, jest ich zdolnoéé do dopasowania
wielkoéci zatrudnienia do sytuacji (biezgcej i przyszlej), zaréwno poprzez nawig-
zywanie i rozwigzywanie typowego stosunku pracy, jak i wykorzystanie innych
(nietypowych) form zatrudnienia. Wéréd metod jej osiggania mozna wyrdznié:
iloSciowe (dotyczace liczby pracownikéw, np. agencyjna praca tymczasowa, praca

7 Modelowanie to nadawanie czemu$ odpowiedniego ksztaltu, ksztaltowanie, w tym m.in. postaw
i zachowan ludzkich. Por. S. Dubisz (red.), Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 697.

8 Elastyczno§é zatrudnienia to rozwigzania przynoszgce pracodawcy mozliwo$é swobodnego ksztal-
towania zatrudnienia w wymiarze funkcjonalnym, iloSciowym i czasowym. Por. D. Bak-Grabowska,
Zmiany modelu zatrudnienia w przedsiebiorstwach, w: J. Lichtarski (red.), Kierunki i dylematy
rozwoju nauki o przedsiebiorstwie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw
2008, s. 98.

9 Warto dodaé, ze w opinii ekspertéow Banku Swiatowego przedsiebiorcy w Polsce majg wzglednie
niska swobode decyzyjna w kwestii zatrudnienia, w skali od 0 do 100 indeks regulacji zatrudnienia
wyni6st w naszym kraju 92; szerzej na ten temat zob.: D. Bagk-Grabowska, Zmiany..., op. cit., s. 98.

10 Tutaj rozumiana w wymiarze zewnetrznym, w odréznieniu od wewnetrznej elastycznoéci zatrudnie-
nia, ktéra oznacza umiejetnos¢ dostosowania zasobéw ludzkich poprzez regulowanie czasu pracy, orga-
nizacje pracy oraz ksztaltowanie kompetencji pracownikéw, bez konieczno$ci wptywania na liczbe pra-
cownikéw. Por. T. Rostkowski, Elastyczne formy wykorzystania kompetencji, w: M. Juchnowicz (red.),
Elastyczne zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 165-166.
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na czas okre§lony) oraz jakosciowe (dotyczace procesu produkeji lub §wiadczenia
uslug, np. outsourcing, samozatrudnienie, zewnetrzni konsultanci)!l.

Uelastycznienie zatrudnienia w tej wielko§ci organizacjach moze zostaé
osiggniete poprzez dokonanie wyboru form §wiadczenia pracy. Te jednak r6znig
sie od siebie w dwoch kwestiach, a mianowicie w zakresie podstawy prawnej
§wiadczenia pracy oraz organizacji czasu pracy.

Decyzja o zastosowaniu konkretnej formy zalezy od czynnikéw finansowych,
instytucjonalnych, a przede wszystkim regulacji prawnych. W zwigzku z tym,
do najbardziej elastycznych form zatrudnienia mozna zaliczy¢: umowe zlecenie
iumowe o dzieto (jako umowy cywilnoprawne), umowy o zarzadzanie, teleprace,
czyli §wiadczenie pracy poza siedziba przedsiebiorstwa, jednak w kontakcie z prze-
fozonymi i wspétpracownikami za pomocg urzgdzen telekomunikacyjnych!2, prace
zewnetrzngls.

Srednim poziomem elastycznosci zatrudnienia charakteryzujg sie: praca na
wezwanie, praca przerywana, umowa na staz, umowa na czas prébny oraz umowa
na czas wykonania zadanial4. Do najmniej elastycznych form zatrudnienia nalezy
umowa o prace na czas nieokre§lony15.

Do powyzszego rankingu ,elastycznosci” form zatrudnienia warto dodad,
ze wysoki poziom ochrony stosunku pracy i kosztéw pracy wplywa ograniczajaco
na zakres wykorzystania form elastycznychl6. Ponadto tylko niektdore z zapre-
zentowanych form $wiadczenia pracy znajdujg zastosowanie w praktyce dziatania
matych i §rednich przedsiebiorstw.

Odchodzenie przedsiebiorcow od form zatrudnienia opartych na stosunku
pracy jest spowodowane przede wszystkim wysokimi kosztami zwigzanymi z tra-
dycyjnym zatrudnieniem pracownikéw, duzym pakietem uprawnien pracowniczych,
gwarantowanym w ramach stosunku pracy i malo elastycznymi przepisami prawa
pracyl”.

Poziom elastycznosci zatrudnienia w odniesieniu do danej organizacji mozna
okre§li¢ poprzez ustalenie udzialu poszczegélnych form zatrudnienia. Model
zatrudnienia o réznym stopniu elastyczno$ci w przedsiebiorstwie przedstawia
rysunek 1.

11 T. Rostkowski, Elastyczne..., op. cit., s. 165.

12 B. Barczak, K. Bartusik, A. Kozina, Telepraca a rozw(j struktur organizacyjnych, w: A. Stabryta
(red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, Wyd.
C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 106.

13 K. Piorkowska-Wojciechowska, Elastyczno$é zasob6éw ludzkich, w: R. Krupski (red.), Elastycznosé
organizacji, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 100.

14 Ibidem, s. 100.

15 Ibidem.

16 T. Rostkowski, Elastyczne..., op. cit., s. 165-166.

17 D. Bgk-Grabowska, Zmiany..., op. cit., s. 98.
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Rysunek 1. Mozliwosci modelowania zatrudnienia w przedsigebiorstwie

T T T T
1 1 | |
Nieelastyczne | <> Formy zatrudnienia N Elastyczne
formy X ! o0 przecietnej ! ! formy
zatrudnienia | elastycznosci | | zatrudnienia
| <> | <>
1 1 1 1

Poziom elastycznosci zatrudnienia w przedsigbiorstwie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Przedsiebiorcy, chcac uzyskaé zgodny z ich oczekiwaniami poziom elastycz-
noéci zatrudnienia, sami mogg go regulowaé, okreslajgc udzial poszczegblnych
form zatrudnienia w ich przedsiebiorstwach.

3. Modele zatrudnienia w matych i srednich przedsiebiorstwach
w swietle wynikéow badan’8

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy to male, czy by¢é moze Srednie przedsiebior-
stwa wybierajg bardziej elastyczne formy zatrudnienia, nalezy ustali¢ dominujgce
formy §wiadczenia pracy w badanych organizacjach. Przy czym badaniu poddano
najczesciej stosowane w tej grupie przedsiebiorstw formy zatrudnienia, tj. umowe
o0 prace na czas nieokreslony, umowe o prace na czas okreslony, umowe zlece-
nie, umowe o dzielo oraz korzystanie z ustug os6b prowadzgcych jednoosobowsg,
dziatalno§é gospodarcza.

Niewatpliwie podstawowg forma §wiadczenia pracy takze w matych i érednich
przedsiebiorstwach jest umowa o prace na czas nieokreslony, co wynika miedzy
innymi z jasno okre§lonych norm czasu pracy, sposobu organizacji pracy, miejsca
jej wykonywania, wynagrodzenia, ubezpieczenia spolecznego, prawa do urlopu.
Poziom wykorzystania tej formy zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach
z regionu Swietokrzyskiego prezentujg dane zamieszczone na rysunku 2.

18 Badanie przeprowadzono w okresie od kwietnia do sierpnia 2009 roku na prébie 225 matlych
i 31 Srednich przedsiebiorstw zarejestrowanych w wojew6dztwie Swietokrzyskim, wylosowanych
wedlug schematu losowania warstwowego proporcjonalnego.
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Rysunek 2. Wykorzystanie umow o prace na czas nieokreslony w matych i sred-
nich przedsigbiorstwach z regionu $wietokrzyskiego (w %)

40 3 7

351 27 3

30 1 23

25 1 19

20 1

1517] 10

10 1 3 3

5.

0 weale  wbardzo | w matym ' w duzym " w bardzo
matym stopniu stopniu duzym
stopniu stopniu

[Cprzedsigbiorstwa mate [l przedsigbiorstwa $rednie

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W §wietle przedstawionych na rysunku 2 danych, umowy o prace na czas
nieokres§lony w bardzo duzym stopniu wykorzystuje 32% przedsiebiorstw matych
i 37% przedsiebiorstw Srednich. W duzym stopniu odpowiednio: 39% i 27%.
Stosunkowo niewiele (tylko 3%) malych i érednich przedsiebiorstw wcale nie
korzysta z tej formy §wiadczenia pracy.

Innag formg skutkujaca takze nawigzaniem stosunku pracy jest umowa
o prace na czas okreS§lony, ktoérej wykorzystanie w badanych przedsiebiorstwach
przedstawia rysunek 3.

Rysunek 3. Wykorzystanie umow o prace na czas okreslony w matych i srednich
przedsiebiorstwach z regionu swietokrzyskiego (w %)

%
35 1 31 33 34
30 - 27 25
25 1 19
20 1
15 1 9 1
10 1 6
s
0 : : : - .
wcale w bardzo w matym w duzym w bardzo
matym stopniu stopniu duzym
stopniu stopniu
[ przedsiebiorstwa mate [l przedsiebiorstwa $rednie

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Uméw na czas okreSlony w ogole nie stosuje 9% przedsiebiorstw malych
i 3% przedsiebiorstw Srednich. W bardzo duzym stopniu ta forma $wiadczenia
pracy znajduje zastosowanie w 12% przedsiebiorstw malych i 25% Srednich.
Z prezentowanych danych wynika, ze wiecej przedsiebiorstw §rednich niz malych
korzysta z tej formy Swiadczenia pracy.

Innymi formami $wiadczenia pracy, stosowanymi w malych i érednich
przedsiebiorstwach, sa umowy cywilnoprawne, a do takich nalezy umowa zlece-
nie. Czestotliwo$c jej wykorzystania w badanych przedsiebiorstwach przedstawia
rysunek 4.

Rysunek 4. Wykorzystanie uméw zlecenie w matych i $rednich przedsiebior-
stwach z regionu $wietokrzyskiego (w %)
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40 36
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[ przedsigbiorstwa mate [l przedsigbiorstwa $rednie

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Wykorzystanie umow o dzieto w matych i $rednich przedsiebior-
stwach z regionu $wigtokrzyskiego (w %)

%
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wcale w bardzo w matym w duzym w bardzo
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[ przedsiebiorstwa mate [ przedsiebiorstwa $rednie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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W bardzo malym stopniu umowe zlecenie wykorzystuje odpowiednio: 36%
i 38% przedsiebiorstw malych i érednich. Niewiele, bo po 3% tej wielkosci przed-
siebiorstw wykorzystuje ja w bardzo duzym stopniu. Natomiast w duzym stopniu
stosuje te forme zatrudnienia w prowadzonej dzialalnosci gospodarczej odpowied-
nio: 8% i 7% przedsiebiorstw malych i §rednich. W ogdle nie korzysta z niej 40%
przedsiebiorstw malych i 28% przedsiebiorstw $rednich.

Kolejng forma $wiadczenia pracy, ktérag wykorzystujg w dzialalnoSci gospo-
darczej badani przedsiebiorcy, jest umowa o dzielo (zob. rysunek 5).

7 przedstawionych danych wynika, ze 65% przedsiebiorstw malych i 55%
§rednich w ogodle nie stosuje prezentowanej formy $wiadczenia pracy. W bardzo
duzym stopniu znajduje ona zastosowanie jedynie u 3% zaréwno malych, jak
i érednich przedsiebiorstw.

Matle i $rednie przedsiebiorstwa z regionu §wietokrzyskiego korzystajg
réwniez z ustlug oséb prowadzacych jednoosobowsg dzialalno§é gospodarcza (zob.
rysunek 6). Przy czym nalezy mie¢ na uwadze, ze w tejze grupie przedsiebiorcow
znajduje sie duza rzesza os6b §wiadczacych prace na zasadach samozatrudnienia.

Rysunek 6. Wykorzystanie ustug oferowanych przez osoby prowadzace jed-
noosobowa dziatalno$¢ gospodarcza w matych i srednich przedsiebiorstwach
z regionu swigtokrzyskiego (w %)

%
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stopniu stopniu

[ przedsigbiorstwa mate [l przedsigbiorstwa $rednie

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Jeszcze rzadziej niz z poprzednio wskazanych elastycznych form $wiadcze-
nia pracy, przedsiebiorstwa male i érednie korzystaja z ustug oséb prowadzacych
jednoosobowg dziatalno$é gospodarczg. W ogdle nie znajduje ona zastosowania
w 62% przedsiebiorstw malych i w 57% przedsiebiorstw srednich. Potwierdzeniem
tego zjawiska jest takze niewielki odsetek przedsiebiorstw wskazujacy na duzy
i bardzo duzy stopien wykorzystania tego sposobu §wiadczenia pracy.
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Ta forma angazowania ludzi w realizacje celow przedsiebiorstwa jest zni-
koma. Potwierdzajg to takze wyniki innych badan, ktére byly prowadzone w tym
zakresie w naszym kraju, wedlug nich ta forma zatrudnienia znajduje czeSciej
zastosowanie w przedsiebiorstwach duzychl®.

Uzyskane wyniki badan wykazaty, ze w matych i §rednich przedsiebiorstwach
do najcze$ciej wybieranych form zatrudnienia nalezg te, ktére charakteryzuja sie
niskim i érednim poziomem elastycznosci. Najrzadziej za§ stosowane sg formy
o wysokiej elastycznoéci. Nie zaobserwowano tez znaczacych réznic wystepujacych
w tym zakresie miedzy wyborami dokonywanymi przez przedsiebiorcow zarza-
dzajacych malymi i érednimi przedsiebiorstwami.

Modelowanie zatrudnienia w tej wielkoSci przedsiebiorstwach przebiega wiec
nie tylko w kierunku oczekiwanych przez przedsiebiorcow korzysci, ale i w sposéb
narzucany przez warunki otoczenia. Proces ten jest wiec wynikiem kompromisu
pomiedzy dgzeniami przedsiebiorcéw a warunkami narzuconymi przez rynek pracy.

4. Podsumowanie

Podjety problem zatrudnienia moze byé odpowiednio modelowany przez przedsie-
biorce w stosunku do zalozonych celé6w i sposob6éw ich osiggania, a wyksztalcony
w ten spos6b model powinien by¢ dopasowany do konkretnej sytuacji. Za optymalny
w danych warunkach uzna¢ mozna taki model, ktéry pozwala przedsiebiorcy owe
cele realizowac, a jednoczeénie wychodzi naprzeciw oczekiwaniom os6b checacych
§wiadczyé prace.

Nalezy pamietac, ze uelastycznienie zatrudnienia w istocie moze by¢ zaréwno
efektywnym Zrodlem korzysci ekonomicznych, jak i generatorem rozmaitych prob-
leméw w obszarze spolecznym organizacji.

Dlatego tez przedsiebiorcy, decydujacy sie z roznych wzgledéw na uelastycz-
nianie zatrudnienia, powinni by¢ przygotowani na mogace sie pojawi¢ skutki obni-
zonego poziomu bezpieczenstwa pracownikow, braku identyfikacji z organizacja,
co w konsekwencji moze powodowac spadek zaangazowania ludzi w wykonywang
przez nich prace, czy wiekszg fluktuacje pracownikow20.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze to korzySci zauwazane przez przedsiebiorcow
z zastosowania elastycznych form $wiadczenia pracy doprowadzajg do zmian
modelu zatrudnienia w matych i §rednich przedsiebiorstwach.

19 Por. wyniki projektu badawczego kierowanego przez H. Kréla, w: H. Krél (red.), Zarzadzanie kapita-
fem ludzkim a konkurencyjno$¢ matych i Srednich przedsiebiorstw, Wyd. Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2007, s. 94-99.

20 Na korzySci i zagrozenia wynikajgce z elastycznych form zatrudnienia zwraca uwage m.in.:
T. Rostkowski, Elastyczne..., op. cit., s. 165.
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Wptyw globalizacji na strategie przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

Globalny rynek mozna uzna¢ za obszar dzialania, gdzie zasady funkcjonowania
i stawka w grze sg tak oczywiste, jak w powiedzeniu: The winner takes it all. We
wspolzawodnictwie na globalnym rynku liczy sie determinacja w przejmowaniu
inicjatywy wzgledem otoczenia, szukanie nowych zrédet przewagi konkurencyjnej
oraz zaskakiwanie i wyprzedzanie dziatan konkurencji. Wspélnym mianownikiem
tych dzialan jest strategia, sformulowana w taki sposob, aby odpowiadata spe-
cyficznym atutom i zasobom firmy oraz realiom i wyzwaniom zmieniajacego sie
otoczenia.

Strategia pozwala zminimalizowa¢ ryzyko i niepewno§é, umozliwia adap-
tacje do zmieniajagcych sie warunkéw, bazuje na stalym procesie uczenia sie
i wykorzystania wiedzy. Strategiczna orientacja przedsiebiorstw jest standardem,
ktorego dzisiaj nikt nie kwestionuje. Dzieki opracowaniu i realizacji strategii
przedsiebiorstwa budujg trwale, dlugoterminowe koncepcje przyszlosci, tworzace
podstawy nie tylko sukcesow, ale przede wszystkim dlugowiecznosci organizacji.
Sama strategia stala sie niezbednym narzedziem tam, gdzie historia chwieje sie,
tworzy i ulega zmianom?1.

2. Pojecie strategii

Strategia jest pojeciem zlozonym, ktérego znaczenie zmienia sie réwnie dyna-
micznie, jak szybko nastepuja zmiany w samych przedsiebiorstwach i otaczajacej
je rzeczywistos$ci. Przeglad réznych interpretacji pojecia strategii przedstawiono
w tabeli 1.

1 Y. Allaire, M. E. Firsirotu, MyS$lenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 13.
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Tabela 1. Definicje strategii wedtug wybranych autorow

Autor Definicja
L. Bossidy Wspdlczesna strategia musi byé planem dziatania, ktory liderom
R. Charan firmy moze dac przekonanie, ze osiggnq cel?.

M. Bratnicki

Strategia przedsiebiorstwa jest procesem skladajgcym sie ze zbioru
praktyk, gdzie pracownicy przedsiebiorstwa nadajg strukture

oraz interpretujq architekture strategiczng (wiezi wewnetrzne

i zewnetrzne) na podstawie kitorej dziatajq, jak i zdobywajgq wiedze
o procesach gospodarczychb.

G. Hamel
C. K. Prahalad

Strategia ... w mniejszym stopniu bierze pod uwage zapewnienie
Scistej korelacji pomiedzy celami i zasobami, zas w wiekszym
koncentruje sie na wyznaczaniu ambitnych celow, ktore stanowiq
dla pracownikow wyzwanie do osiggniecia tego, co wydaje sie
niemozliwec.

R. Krupski

.Strategia to przyjete zachowanie sie organizacji wzgledem jej
otoczenia i jej wnetrzad.

M. Marchesney

Strategia jest to calosé ztozona z refleksji, decyzji i dzialan,
majgcych na celu okreslenie celow ogdlnych, nastepnie zadarn,
dokonanie wyboru srodkow realizacji celow, a w konsekwencji
podjecie i wykonanie okreslonej dziatalnosci, kontrolowanie
osiggniec zwigzanych z jej wykonaniem i realizacjqg celowe.

H. Mintzberg

Wzor, a wiasciwie nadrzedna logika, wedtug ktorej sq realizowane
dziatania przedsiebiorstwaf.

M. Moszkowicz

Strategia przedsiebiorstwa jest to wyprowadzony z przyjetej
koncepcji biznesu (misji) sposob postepowania, umozliwiajqgcy
przedsigbiorstwu zachowanie korzystnej — przy danych kryteriach
- stabilnosci przedsiebiorstwa wzgledem otoczenias.

K. Oblgj

Strategia oznacza, ze firma decyduje sie skoncentrowaé
najcenniejsze zasoby, uwage i wysilek swoich uczestnikow

na wybranym kierunku dzialania, majgc ograniczong wiedze
o mozliwych uwarunkowaniach i konsekwencjach. Oznacza to
szanse wysokich wygranych, ale tez ryzyko i koszty utraconych
mozliwoscih.

dJ. Penc

Strategia to koncepcja diugofalowego rozwoju przedsigbiorstwa
(program dzialan), wytyczajgca kierunki i reguty dziatania,
niezbedne do najkorzystniejszego wykorzystania posiadanych sit
i Srodkow do osiggniecia przyszlych waznych celow poprawy jego
pozycji wzgledem konkurencji i roznych elementow otoczenia,

z ktorymi pozostaje ono w dynamicznej interakcji.

Z. Pierscionek

Strategia rozwoju na poziomie firmy polega na okresleniu,

czy firma bedzie koncentrowaé sie na jednym biznesie, na dwdch,
czy na kilku, i rownoczesnie okresla kierunki, zakres wzrostu

i rozwoju firmys.
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cd. tabeli 1

Autor Definicja

Strategia to sztuka takiego rozwijania i wykorzystywania
H. Simon wszystkich zasobow przedsiebiorstwa, by mialo ono mozliwie
dodaitniq, pewng i diugotrwatq egzystencjek.

a L. Bossidy, R. Charan, Realizacja: zasady wprowadzania planéw w zycie, MT Biznes,
Warszawa 2003, s. 189.

b M. Bratnicki, O tworzeniu strategii przedsiebiorstwa raz jeszcze, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, 1997, Nr 5.

¢ G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa
1999, s. 20.

d Zarzadzanie strategiczne: koncepcje metody, pod red. R. Krupskiego, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 16.

e M. Marchesney, Zarzadzanie strategiczne. Geneza i rozwgj, Poltext, Warszawa 1994, s. 14.
f T. J. Watson, W poszukiwaniu doskonalego zarzgdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 34.

¢ M. Moszkowicz, Strategia przedsiebiorstwa w okresie przemian, PWE, Warszawa 2000,
s. 34.

h K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 9.

i J. Penc, Sztuka skutecznego zarzgdzania, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 149.

i Z. Pier§cionek, Strategia rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997,
s. 206.

k H. Simon, Jak znalezé udang strategie, ,,Zarzadzanie na Swiecie”, 2000, Nr 12.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wskazanych zrédel.

Strategie mozna okresli¢ jako amalgamat intuicji i kalkulacji, owoc przy-
padku i woli, a wyjatkowo§é strategii wynika z braku uniwersalnych strategii
dopasowanych do kazdego przedsiebiorstwa2. Gdy firma tworzy strategie, wytycza
sobie droge: stwierdza, gdzie jest obecnie, dokqd bedzie zmierza¢ w przyszlosci
i, wjaki sposob tam dotrzes.

W strategii kazdej firmy, bez wzgledu na jej wielko§é, obszar dzialania
czy plany dotyczace przyszloSci, mozna wskaza¢ pewne wyjatkowe, a zarazem
podstawowe cechy, jak4:

® oryginalny pomyst na rozwdj przedsiebiorstwa,

® kreowanie unikatowosci firmy w dzialaniu przedsiebiorstwa,

® okre§lenie wzajemnych relacji z otoczeniem,

2 Y. Allaire., M. E. Firsirotu, MyS§lenie..., op. cit.

3 L. Bossidy, R. Charan, Realizacja..., op. cit., s. 195.

4 R. Koch, Strategia. Jak opracowaé¢ i wprowadzi¢ w zycie najskuteczniejszg strategie, Wyd.
Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1998, s. 10; H. Mintzberg, Crafting strategy, ,,Harvard
Business Review”, 1987, Nr 4; M. Porter, Prof. Porter: Kluczowe znaczenie strategii rowniez w zmien-
nych warunkach, ,Zarzadzanie na Swiecie”, 2001, Nr 4.
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® wzajemne dopasowanie zasobow i umiejetnosci firmy oraz warunkow
zewnetrznych,
® konieczno$c¢ jej realizacji przez osoby zarzadzajgce przedsiebiorstwem,
ktore zaréwno decyduja o przyszloSci firmy, jak i podejmujg dziatania
operacyjne,
® powstawanie w procesie cigglego uczenia sie i eksperymentowania.
Podkres§lajac znaczenie strategii, nalezy zwroéci¢c uwage na zasade daleko-
wzrocznosci, wynikajaca z konieczno$ci §wiadomego kierowania rozwojem przedsie-
biorstwa w warunkach burzliwego i dynamicznie zmieniajgcego sie otoczenia.

3. Zmiany w otoczeniu a strategia

Tempo zmian w otoczeniu intensyfikuje konieczno§¢ realizacji strategii, ktora
pozwala na wprowadzenie porzadku do otaczajacego je ,Swiata chaosu”. Kazda
strategia powinna5:
® obejmowa¢ wiedze na temat tego, co chcemy (do czego chce sie dazyc),
® obejmowac wiedze na temat tego, czego nie chcemy (wykluczenie dzialan,
ktorych nie chcemy podejmowac),
® tworzy¢ co$ nowego (innowacyjno§é),
® lgczyC zewnetrzne szanse z wewnetrznymi umiejetno$ciami (ré6wnowazyé
znaczenie czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych),
°® by¢ konsekwentna (powstanie trwalych atutéw konkurencyjnych wymaga
czasu),
°® przenikaé¢ wszystkie aspekty dzialalnosci.
W strategii niezbedne jest wizjonerstwo i umiejetno$¢ dostrzegania nowych
perspektyw rozwojowych, dlatego strategia powinna by¢ , w ciggtym ruchu”s.
Wprawdzie realizacja strategii nie stanowi panaceum na problemy przed-
siebiorstw, ani nie gwarantuje sukceséw, jednak sukces rynkowy przestal byc
udzialem przedsiebiorstw zarzadzanych z dnia na dzien.

4. Nowe wyzwania strategiczne

W dobie ekonomicznych i spolecznych przemian zachodzacych w gospodarce §wia-
towej mozna uznaé, ze wsp6lnym czynnikiem, majgcym silny wplyw na obecng

5 H. Simon, Jak znalez¢..., op. cit., Nr 12.

6 A. Kaleta, Organizacja procesu zarzadzania strategicznego, w: Zarzgdzanie strategiczne w teorii
i praktyce, pod red. K. Moszkowicz, B. Olszewskiej, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we
Wroclawiu, Nr 951, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroclaw 2002, s. 34.
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sytuacje i perspektywy rozwojowe przedsiebiorstw, jest globalizacja. Przenika ona

niemal wszystkie aspekty zycia gospodarczego i spolecznego, tworzac nowe wyzwa-

nia strategiczne. Zmiany w gospodarce §wiatowej zmuszajg firmy do utrwalenia

badz zrewidowania dotychczasowych pogladéw, wskazujgc na nowe wzywania
strategiczne, jak7:

zgoda wiekszoSci praktykéw i teoretykéw biznesu na zalozenie nieodwra-
calnoéci globalizacji i jej wszechogarniajacego zasiegu,

przejScie od hasta: ,,;mysle¢ lokalnie, dziala¢ lokalnie” do ,,my$le¢ globalnie
i dziala¢ lokalnie” — powtarzanego niczym mantra przez uczestnikéw gry
rynkowej,

przenoszenie produkcji do krajow charakteryzujacych sie niskimi kosztami,
przy réwnoczesnym wykorzystaniu efektu ekonomii skali jako standardu
konkurowania w skali globalne;j,

pogodzenie réznic i podobienstw w ramach zastosowania réznych strategii
dla r6znych modeli biznesu — wyrazny nacisk na dostrzeganie i uwzgled-
nianie w strategii nie tylko podobienstw, ale przede wszystkim réznic
ujawniajgcych sie na rynkach poszczegdlnych krajow,

wyrazne ograniczenia zastosowania dotychczas wykorzystywanych metod
analizy, nie uwzgledniajacych radykalnych, nagle pojawiajacych sie zmian,
ktore w sposob drastyczny rewidujg metody konkurowania, wskazujac na
olbrzymie znaczenie kreatywnosci i innowacyjnosci,

anachroniczno$¢ klasycznych metod konkurowania na rynku globalnym,
bazujacych przede wszystkim na standaryzacji oferty, w polaczeniu z eks-
pansjg geograficzng i niskimi cenami, oraz minimalizowaniu ujawniajgcych
sie réznic, na rzecz przewagi konkurencyjnej, uzyskiwanej dzieki podno-
szeniu jakos$ci i silnej dywersyfikacji oferty,

coraz wieksze zainteresowanie alternatywng w stosunku do megafuzji
§ciezkg rozwoju, bazujacg na rozszerzaniu skali dzialania poprzez budo-
wanie trwaltych ukladéw partnerskich. Rosngca rola kooperacji pomiedzy
firmami i dgzenie do konsolidacji stanowig odpowiedz na silng konkurencje,
ktora jest zagrozeniem dla niemal wszystkich przedsiebiorstw,

rosngce zapotrzebowanie na zindywidualizowane towary i uslugi, dosto-
sowane do wyjatkowych potrzeb klientow, zainteresowanych ofertg ,,szytg
na miare”,

7 N. Hollis, Rethinking globalization, ,Marketing Research”, 2009, Vol. 21; www. http://hbswk.hbs.
edu (Harvard Business School Working Knowledge): S. Silverthorne, Best practices of global inno-
vators; P Ghamawat, F. Ghadar, The dubious logic of global megamergers; M. Lagace, How to look
at globalization now, Working Knowledge Editors, Researchers contribute globalization of markets
papers.
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* wyzwaniem dla wszystkich firm sg: rosngce koszty dziatalnoSci, presja na
obnizanie cen, wysokie koszty B+R,

® nowe podejscie do innowacji oraz B+R, ktorego gléwnym zalozeniem nie
jest minimalizacja kosztow, ale uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej
w ramach wspélpracy z innymi partnerami w obszarze innowacji,

® kulture organizacyjng, jako istotne Zrédlo potencjalnych kryzyséow i nie-
powodzen, szczegblnie w odniesieniu do firm dziatajgcych na rynku glo-
balnym,

* Swiadomy wybor obszaru dzialania, ograniczajacy sie jedynie do rynku
krajowego czy regionalnego, jako alternatywa dla dziatania na rynku glo-
balnym,

* mozliwo$§é ,,pokojowego” wspolistnienia standaryzowanej oferty globalnych
koncernéw oraz lokalnych oferentow.

Zmiany zachodzace we wspblczesnym $wiecie sg jednym z najwazniejszych
czynnikow determinujgcych wybor strategii. Dlatego, biorge pod uwage strate-
gie przedsiebiorstw konkurujacych na rynku globalnym, przedsiebiorstwa mozna
zakwalifikowaé do dwéch gléwnych kategoriis:

1) przedsiebiorstwa realizujgce korzySci skali przez dostosowanie lub agre-
gacje zakup6w, czyli lgczenie wielu nabyweéw w celu zwiekszenia ich
sily nabyweczej;

2) przedsiebiorstwa realizujgce strategie arbitrazu, bazujacg na réznicach
w cenie kupna i sprzedazy tego samego produktu, uzyskiwanie zysku
przy ograniczonym poziomie ryzyka.

Najwazniejsze dylematy i zwigzane z nimi wybory strategiczne firm w dzia-

lajacych w ramach rynku globalnego, przedstawiono w tabeli 2.

Strategie realizowane przez przedsiebiorstwa dzialajace na rynku globalnym
stanowig odpowiedZz na nowe warunki dzialania. Kladg one szczegélny nacisk
na ksztaltowanie przyszloSci przedsiebiorstw w coraz szybciej zmieniajacym sie
§wiecie. Budowaniu silnej pozycji strategicznej firmy i pokonywaniu trudnosci
stuzy realizacja strategii, ktore zakladajg zachowanie réwnowagi pomiedzy dwoma
sprzecznymi priorytetami: dgzeniem do standaryzacji oferty i minimalizacji kosz-
tow, dzieki wykorzystaniu efektu skali oraz uwzglednieniem réznic ujawniajgcych
sie miedzy poszczegélnymi grupami odbiorcow.

8 P Ghemawat, Globalization: The strategy of differences, www. http://hbswk.hbs.edu (Harvard
Business School Working Knowledge).
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Tabela 2. Dylematy strategiczne przedsigbiorstw i ich wptyw na strategie

Dylematy strategiczne

Strategia adaptaciji
lub agregacji

Strategia arbitrazu

Przewaga konkurencyjna
Dlaczego w ogdle
globalizacja?

Osiggna¢ korzySci skali
oraz zakresu dzialania
dzieki standaryzacji

Osiggna¢ korzySci dzieki
specjalizacji

Konfiguracja dzialan
Dlaczego warto lokalizowaé
dziatalnoé¢ w innych
krajach?

Zminimalizowa¢ wplyw
odlegloéci poprzez
koncentracje na rynkach
podobnych do naszego

Wykorzysta¢ odlegtosc
pomiedzy réznymi rynkami
jako zrédlo przewagi

Koordynacja
W jaki sposéb zorganizowaé
miedzynarodowsg dzialalnos§é?

Osiggna¢ korzySci skali
dzieki wykorzystaniu
powigzan horyzontalnych

Osiggna¢ catkowitg przewage,
dzieki wykorzystaniu
powigzan wertykalnych,
poprzez dopasowanie popytu
i podazy w réznych czeSciach
Swiata

System kontroli
Jakie sg strategiczne

Z jednej strony silny nacisk
na standaryzacje, z drugiej

Dazenie do ograniczania
réznic pomiedzy krajami

Jakie sprawy o charakterze
publicznym sg wazne?

form dominacji, szczegdlnie
w obszarze kultury

zagrozenia? na zréznicowanie
Odpowiedzialnosé Uwzglednianie gloséw Silny nacisk na eksploatacje,
spoleczna sprzeciwu wobec réznych czesto z pominieciem

dostawcow, posrednikow
czy kanatéw dystrybucji

Zrédlo: P Ghemawat, Globalization: the strategy..., op. cit.

5. Podsumowanie

Mimo pokonywania wielu granic, r6znice miedzy poszczegélnymi czeSciami §wiata
wcigz majg istotne znaczenie, a przyszlo§¢ i kierunki zmian procesu globalizacji
przestaja by¢ tak oczywiste. Jest to jedno z fundamentalnych wyzwan, ktoére
muszg uwzgledni¢ wspoélczesne firmy w strategicznych planach. Podsumowujac
dotychczasowe dyskusje, dotyczgce wplywu globalizacji na warunki dziatania
wspoblczesnych firm, mozna przyjaé, ze powiedzenie odnoszace sie do globalizacji:
»Swiat jest plaski” okazalo sie nieprawdziwe. Wrecz przeciwnie: mozliwosci doko-
nywania wyboréw strategicznych przez wspolczesne przedsiebiorstwa sg olbrzymie,
praktycznie nieograniczone. Koniecznosé ,,bycia lepszym”, przymus wyprzedzania
konkurentéw, potrzeba wiedzy i doSwiadczenia powoduja, ze firmy, ktoére chcg
przetrwac i odnie$é sukces, muszg realizowaé strategie uwzgledniajgcg trudne do
przewidzenia zmiany w otoczeniu. W praktyce biznesu rzadko mamy do czynienia
z sytuacja, w ktorej strategia powstaje w wyniku urzeczywistnienia wizji geniusza,
ktoremu udalo sie ,przewidzie¢” przyszlo§¢. Zdecydowana wiekszos$¢ strategii
powstaje w ramach zmudnego procesu planowania strategicznego i implementacji



Wptyw globalizacji na strategie przedsigbiorstw 187

strategii. Jednak staje sie to coraz trudniejsze, gdyz zmienno$¢ i szybko§é zmian
zachodzacych w otoczeniu utrudnia dokonywanie wyboréw strategicznych. Coraz
wiekszym wyzwaniem staje sie znalezienie strategii stanowigcej odpowiedZ na
dynamike zachodzacych przemian gospodarczych, spolecznych czy politycznych.
Dla oséb kierujgcych firmami priorytetowym celem przestaje byé¢ wielko§é firmy,
ale rozw6j nowych modeli biznesu, ktére zapewnig mozliwo$ci konkurowania
i zdobywania przewagi konkurencyjnej na globalnym rynku.
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Whtasnosé¢ intelektualna — niedoceniany
przez polskie przedsiebiorstwa potencjat firmy

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz wiecej zwolennikow, nie tylko wérdd teoretykow, ale takze
praktykéw zarzgdzania, zdobywa koncepcja tworzenia strategii firmy opierajacej
sie na zasobach intelektualnych, w tym na wlasnosci intelektualnej.

Zgodnie z definicjg Swiatowej Organizacji Wtasnoéci Intelektualnej (The
World Intellectual Property Organization — WIPO), wlasno&é intelektualna (WI)
odnosi sie do wytworéw umystu, tzn.: wynalazkéw, utworéw literackich i artystycz-
nych oraz symboli, nazw, grafiki i wzoréw stosowanych w handlu. Pojecie wlasnosci
intelektualnej obejmuje zatem dwie kategorie wytworéw. Pierwszg z nich sg dziela
bedace przedmiotem praw autorskich, tj. o charakterze naukowym, literackim
i artystycznym. Druga — wlasno$¢ przemyslowa majaca zastosowanie dla celow
dziatalnoéci gospodarczej. O ile ochrona na gruncie prawa autorskiego powstaje
z chwilg powstania utworu, o tyle ochrona wlasnosci przemyslowej jest konse-
kwencjg decyzji wlasciwego organu publicznego (urzedu patentowego), podjetej na
wniosek zainteresowanego podmiotu. W ramach wlasnos$ci przemystowej ochronie
na drodze rejestracji mogg podlegac: wynalazki (patenty) na okres do 20 lat, znaki
towarowe na 10 lat, wzory przemyslowe na 25 lat, wzory uzytkowe na 10 lat,
topografie uktadéw scalonych na 10 lat, oraz oznaczenia geograficzne — bezter-
minowo. Czasowy charakter ochrony wlasno§ci przemystowej powinien sklaniaé
przedsiebiorstwa do szczegélnej troski o te kategorie wlasnos$ci intelektualnej.

Ponizszy tekst stanowi probe odpowiedzi na pytanie, czy wiasno$é inte-
lektualna, a w szczegolnoSci wlasnos¢ przemystowa, jest doceniana przez polskie
przedsiebiorstwa, w jakim zakresie podlega ona ochronie i, jak jest zarzgdzana?

2. Poziom ochrony wtasnosci intelektualnej polskich przedsigbiorstw

W przypadku podmiotéw funkcjonujgcych w obrebie jednego kraju, najtanszym
i najbardziej racjonalnym sposobem ochrony wilasnoSci intelektualnej jest tzw.
tryb krajowy, przyznawany przez urzad patentowy danego kraju.

W Polsce poziom ochrony wlasnosci intelektualnej w trybie krajowym jest
stosunkowo wysoki. W ciggu 4 lat, po przystapieniu Polski do UE, liczba zgloszen
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w tym trybie wzrosla z 20 618 w 2004 roku, do 20 734 w 2008 roku. We wszyst-
kich tych latach w strukturze zgloszen dominowaly znaki towarowe. W 2008 roku
stanowily one az 75% wszystkich zgloszen, odpowiednio: wynalazki — 13%, wzory
przemyslowe — 7%, a wzory uzytkowe — 3%?!. Dokladng strukture zgloszen w trybie
krajowym w Urzedzie Patentowym RP w latach 2003-2008 prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Liczba zgtoszen w trybie krajowym w Urzedzie Patentowym RP
w latach 2003-2008

Rok Znaki towarowe Wynalazki Wzory Wzory uzytkowe
przemystowe
2003 15179 3064 1916 759
2004 14 934 2779 1919 679
2005 14 812 2227 1773 640
2006 15 339 2369 1707 666
2007 15051 2606 1598 644
2008 15 796 2720 1465 711

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Urzedu Patentowego RP; http:/www.stat.gov.pl.
28 grudnia 2009 r.

Warto nadmienié, ze w 2008 roku liczba zgloszen do ochrony w trybie kra-
jowym byla w Polsce dwukrotnie wieksza niz w Czechach i prawie czterokrotnie
wieksza niz na Wegrzech.

O ile poziom ochrony wartosci przemystowych w trybie krajowym nie budzi
wiekszych zastrzezen, o tyle ochrona wartosci intelektualnych w trybie wsp6lno-
towym pozostawia wiele do zyczenia. Ten tryb ochrony wlasnos$ci intelektualnych
zostal uruchomiony dla polskich przedsiebiorstw z chwilg przystapienia naszego
kraju do UE. Zgodnie z nim, przedsiebiorstwa mogg chroni¢ swojg wlasnosé inte-
lektualng jednocze$nie we wszystkich 27 krajach czlonkowskich, w tym takze
na rynku polskim. Rejestracjg praw do ochrony zajmuje sie Europejski Urzad
Patentowy (European Patent Office — EPO).

W 2008 roku do Europejskiego Urzedu Patentowego wplynelo ponad 63 tys.
zgloszen, z czego blisko 60 tys. uzyskalo ochrone patentowg. W tym czasie przed-
siebiorstwa z Polski zglosily do ochrony zaledwie 167 wynalazkow, uzyskujac
z tego jedynie 26 patentéow. O dystansie dzielgcym polskie firmy pod wzgledem
ochrony wlasnosci intelektualnych w trybie wspolnotowym §wiadczy nie tylko ich
miejsce w rankingu (14 — na 27 krajéw), ale przede wszystkim skala zgloszonych
patentéw w stosunku do lidera. Liczba zgloszonych przez Polske do EPO paten-
tow stanowita w 2008 roku zaledwie 0,6% patentow zgloszonych przez firmy

1 http://www.stat.gov.pl, 28 grudnia 2009 r.
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pochodzace z Niemiec. Jeszcze dalsze, bo 18 miejsce w klasyfikacji zajmujemy pod
wzgledem liczby uzyskanych patentow. W tej kategorii wyprzedzajg nas: Wegry,
Czechy, Slowenia i Grecja2. Liczbe zgloszen do ochrony patentowej i przyznanych
patentéw, w podziale na poszczegblne kraje, w 2008 roku prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Liczba zgtoszen do ochrony patentowej oraz przyznanych patentéw,
w podziale na poszczegoélne kraje, w 2008 roku

Kraj Zgtoszenia do EPO Przyznane patenty
Liczba Miejsce Liczba Miejsce

Niemcy 26 653 1 13499 1
Francja 9060 2 4805 2
Holandia 7299 3 1936 5
Wielka Brytania 5089 4 1974 4
Wtochy 4243 5 2259 3
Szwecja 3140 6 1593 6
Belgia 1900 7 599 9
Finlandia 1790 8 919 7
Dania 1596 9 465 10
Austria 1492 10 625 8
Hiszpania 1322 11 419 11
Irlandia 494 12 123 12
Luxemburg 221 13 102 13
Polska 167 14 26 18
Stowacja 129 15 33 16
Czechy 111 16 44 15
Wegry 107 17 49 14
Grecja 91 18 29 17
Portugalia 83 19 26 18
Cypr 57 20 14 20
Lotwa 44 21 3 25
Malta 217 22 10 21
Stowacja 25 23 7 22
Rumunia 19 24 7 22
Bulgaria 15 25 4 24
Litwa 11 26 2 27
Estonia 7 27 3 25

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych European Patent Office — EPO; http://www.epo.org,
29 grudnia 2009 r.

2 http://www.epo.org, 29 grudnia 2009 r.
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Biorac pod uwage poziom ochrony wlasnoSci intelektualnej polskich firm
w trybie wspdélnotowym, w przeliczeniu na jednego mieszkanca, nasz kraj zaj-
muje jedno z koncowych miejsc w rankingu. W 2008 roku byto to 24 miejsce na
27 panstw. Liczba zgloszonych do ochrony w trybie wsp6lnotowym wynalazkéw,
przypadajaca na 1 mln mieszkancéow, wynosita zaledwie 4,4. Dla poréwnania,
w tym samym okresie liczba zgloszonych wynalazkéw przypadajgca na 1 min
mieszkancow wynosila: w Luksemburgu 456,9, w Holandii — 444,3, w Szwecji
—-341,9, w Finlandii - 335,9. Réwniez niepokojaco niski byl wskaznik przyznanych
patentéw polskim firmom przypadajacy na 1 mln mieszkancow. W 2008 roku
wynosit on 0,7 patentu na 1 mln mieszkancéw, podczas gdy dla Luksemburga
- 210,9, Szwecji — 172,4, Niemiec — 164,3, Finlandii — 154,3, a dla Holandii
— 118,0. Jedynie Litwa, Bulgaria i Rumunia miaty nizsze niz Polska wskazniki
zgloszen wynalazkéw oraz przyznanych patentows.

O niskim poziomie ochrony wlasnoéci intelektualnych polskich firm w try-
bie wspdlnotowym moze §wiadczyé takze zestawienie lgcznej ich liczby zgloszen
patentowych (167 w 2008 roku) oraz uzyskanych patentéw (26) z liczbg takich
zgloszen i patentéw uzyskanych przez pojedyncze podmioty z innych krajow.
Najwiecej zgloszen do EPO w 2008 roku miaty firmy: Philips (2957), Siemens
(1963), oraz Samsung (1677). Natomiast najwiekszg liczbg przyznanych patentow
w 2008 roku mogly pochwalié¢ sie firmy: Robert Bosch — 941, Siemens — 659,
Samsung — 622, Panasonic — 602, oraz Philips — 5494.

Trzecim rodzajem trybu ochrony wlasnoSci intelektualnych przedsiebiorstw
jest tryb miedzynarodowy. I w tym przypadku polskie firmy nie wykazujg zbyt
duzej aktywnos$ci. W latach 2004-2007 érednia roczna liczba wnioskéw patentowych
w trybie miedzynarodowym dla Polski wynositla: w Ameryce Pdlnocnej — 101,0,
w Azji — 49,5, w panstwach Oceanii — 7,9, w Ameryce Poludniowej i Srodkowej
- 9,3, oraz w Europie — 33,8. Skala tych dzialan jest bardzo niska, o czym moze
§wiadczy¢ wysoko$¢ powyzszego wskaznika dla Wegier. Dla poréwnania, wskaznik
dla Wegier wynosit w tym samym czasie: w Ameryce P6lnocnej — 176,5, w Azji
- 158,3, w Europie 97,5, na terytorium Oceanii — 29,0, w Ameryce Poludniowej
i Srodkowej — 32,5. Jedynie na terytorium Rosji, Ukrainy i Biatorusi érednia roczna
liczba zglaszanych patentéw w obu krajach byla podobna i wynosita dla Polski
- 24,5, a dla Wegier — 27,5. Tak niski poziom zgloszen wartosci intelektualnych
w trybie miedzynarodowym moze byé¢ spowodowany stosunkowo niskim stopniem
umiedzynarodowienia polskich firm5.

3 Ibidem.
4 Ibidem.
5 http://www.wipo.int/portal/index.html.en, 28 grudnia 2009 r.
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Troche lepiej wypadamy pod wzgledem liczby zglaszanych do ochrony
w trybie miedzynarodowym znakow towarowych. W latach 2003-2007 Srednia
roczna liczba zglaszanych do ochrony znakéw towarowych przez polskie firmy
wynosita: w Ameryce Pélnocnej — 129,5, w Ameryce Potudniowej i Srodkowej
- 49,5, w Europie - 3436,0, w Azji — 926,8, na terytorium Oceanii — 49,3, oraz
w Rosji, na Ukrainie i Bialorusi — 928,8. Poza Ameryka Potudniows i Srodkowa
oraz Azja na wszystkich pozostalych obszarach Polska pod tym wzgledem prze-
wyzsza Wegry®.

Powyzsze statystyki wyraznie pokazuja, ze polscy przedsiebiorcy nie w pelni
wykorzystujg mozliwo$ci ochrony swych zasobéw intelektualnych, szczegdlnie
w trybie wspélnotowym i miedzynarodowym. Jedng z przyczyn takiej sytuacji
moze by¢ niski poziom §wiadomos$ci przedsiebiorcow w kwestii znaczenia ochrony
wlasnosci intelektualnych.

3. Znaczenie wtasnosci intelektualnej w opinii
polskich przedsiebiorstw — deklaracje, a stan faktyczny

W 2009 roku firma KPMG przeprowadzita do§é obszerne badania wsréd polskich
firm z sektora débr konsumpcyjnych na temat zarzgdzania wlasnoscig intelektu-
alng’. Na ich podstawie mozna byloby wywnioskowagé, ze kierownictwo wiekszosci
firm przyklada wysoka (49% badanych) lub bardzo wysoka (24% badanych) wage
do kwestii ochrony wlasnosci intelektualnych. Zaledwie 3% respondentéw uznalo,
ze powyzsze kwestie sg nieistotne (o malej lub bardzo malej wadze). Niestety,
ten optymistyczny obraz przedsiebiorcow nie jest obiektywny i wynika jedynie
z ich deklaracji, a nie stanu faktycznego, o czym mogg $wiadczy¢ odpowiedzi na
szczegblowe pytania.

Na pytanie o zgloszenie do rejestracji w Polsce lub UE znaku towarowego
obejmujacego nazwe firmy, az 36% podmiotéw przyznalo, ze tego nie uczynilo,
przy czym jedynie 7% sposérod nich ma zamiar uczynic¢ to w przyszloSci. Podobnie,
jedna trzecia badanych podmiotéw (32%) nie dokonala rejestracji znaku towa-
rowego identyfikujacego produkty lub ustugi firmy i ponad polowa (53%) nie
zarejestrowala zadnego wzoru przemystowego. Najgorzej wypada jednak kwestia
zgloszonych patentéw przez polskie firmy z sektora dobr konsumpcyjnych. Na
pytanie, czy firma posiada zgloszony lub zarejestrowany w Polsce lub za granicg
patent, az 73% badanych podmiotéw odpowiedziala, ze nie ma.

6 Ibidem.
7 Intelektualne zloto. Znaczenie wlasnosci intelektualnej w gospodarce oraz w sektorze dobr kon-
sumpcyjnych. Raport KPMG, http://www.kpmg.pl, 27 grudnia 2009 r.
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Niedocenianie kwestii wlasnoSci intelektualnych przez polskie firmy przeja-
wia sie miedzy innymi w braku wyceny ich wartosci. Ponad trzy czwarte badanych
przedsiebiorstw (76%) z sektora débr konsumpcyjnych nie dokonato i nie planuje
w najblizszym czasie wyceny wartosci intelektualnych. Z pozostalych 24% jedynie
5% przewiduje, ze w przyszlo§ci moze dokona takiej wyceny.

Analiza odpowiedzi badanych przedsiebiorstw potwierdzila, ze w polskich fir-
mach nie ma celowo wyodrebnionych komérek odpowiedzialnych za ochrone i kom-
pleksowe zarzadzanie wlasnoscig intelektualng. W jednej trzeciej badanych firm za
ochrone i zarzgdzanie wlasnoScig intelektualng odpowiedzialni sg wlasciciele, zarzad
lub prezes, w jednej czwartej — zewnetrzny rzecznik patentowy lub zewnetrzna
kancelaria prawna, w jednej pigtej — dyrektor dzialu prawnego lub radca prawny.
W pozostatych firmach odpowiedzialnymi za ochrone i zarzgdzanie wlasno$cig
intelektualng sg inni dyrektorzy funkcjonalni lub pojedyncze osoby. Jedynie w 4%
badanych podmiotéw istnieje stanowisko rzecznika patentowego. Az w 9% firm
nikt nie jest odpowiedzialny za ochrone i zarzgdzanie wlasno$cig intelektualna.

Jedynie jedna trzecia badanych przedsiebiorstw (36%) miala sformalizowang
strategie zarzgdzania wlasno$cig intelektualng. Pozostale firmy nie miaty takiej
strategii (60%), badz wiedzy w tym zakresie (4%). GI6wnym celem zarzgdzania wlas-
noScig intelektualng byla jej ochrona (99% wskazan) oraz mozliwo$é ograniczenia
dziatalno$ci konkurentom (65% wskazan), a zatem typowe strategie zorientowane
na obnizanie kosztow, a nie na wzrost dochodéw. Strategie nakierowane na wzrost
dochodéw byly wyraznie niedoceniane. Wykorzystanie pelnego potencjatu wtasnosci
intelektualnej na wszelkich polach dziatalnoéci firmy stanowito 40% wskazan, nato-
miast kwestia osiggania dodatkowych zrédel dochodu dla firmy jedynie 16% wskazan.

Poziom komercjalizacji wlasno$ci intelektualnej w badanych przedsiebior-
stwach rowniez byl niesatysfakcjonujacy. NajczeSciej wskazywang formg komer-
cjalizacji wlasnosci intelektualnej byt zakup lub udzielenie licencji (23% wskazan)
oraz, w dalszej kolejnosci, zakup samej wlasnoSci intelektualnej (13% wskazan).
Forma komercjalizacji wlasnoéci intelektualnej w postaci tworzenia aliansu z ze-
wnetrznym partnerem byla praktycznie nieznana (4% wskazan). Co ciekawe,
nawet w ramach jednej grupy kapitalowej przenoszenie wlasnoSci intelektualnej
nie jest praktykowane. Na pytanie, czy takie zjawisko wystgpito, jedynie 31% pod-
miotéw odpowiedzialo twierdzaco, a az 52% stwierdzilo, ze nie tylko nie dochodzi
do takich transakcji, ale nie sg one przewidywane w przyszlosci.

4. Niebezpieczenstwo naruszania wtasnosci intelektualnej

Wedlug danych Stuzb Celnych w Polsce, w 2008 roku zatrzymano 4 mln sztuk
towar6ow naruszajacych cudzg wlasno§é intelektualng. Prawie jedna czwarta z nich
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(24%) to papierosy, tyle samo (24%) to przemycane z Chin siarczany lizyny, wyko-
rzystywane jako dodatek do pasz dla zwierzat. Na kolejnych miejscach bytl: sprzet
elektroniczny (16%), odziez i obuwie (14%), gry, sprzet sportowy, zabawki (4%), CD
i DVD (3%), farmaceutyki (3%), artykuly spozywcze (2%), kosmetyki (2%), sprzet
komputerowy (1%) oraz zegarki i bizuteria (1%). Dominujacg kategorig naruszen
wlasnoSci intelektualnych w 2008 roku byto niezgodne z prawem wykorzystanie
znaku towarowego — 93,1% wszystkich naruszen. Naruszenie prawa autorskiego
stanowilo 5%, naruszenie patentow 1,6%, a naruszenie wzoréw uzytkowych zale-
dwie 0,3%3.

Dla poréwnania, w catej Unii Europejskiej w 2008 roku Stuzby Celne zatrzy-
maty blisko 179 mln sztuk towaréw naruszajgcych wiasno§é intelektualng. Wérod
nich plyty DVD CD (ponad 79 mln sztuk), papierosy (42 mln sztuk), odziez (prawie
18 mln sztuk) oraz farmaceutyki (9 mln sztuk). Najwiecej naruszen wlasnosci
intelektualnych bylo w: Holandii (65 mln sztuk), Niemczech (28 mln sztuk) oraz
Hiszpanii (26,5 mln sztuk)?.

O skali zjawiska naruszania wlasnosci intelektualnej przez inne podmioty
moze tez Swiadczyé fakt, ze blisko dwie trzecie badanych przez KPMG firm
z sektora débr konsumpcyjnych potwierdzito wystepowanie tego negatywnego pro-
cederul®. Najczestsza formg naruszen sg podrobki (az 50% wskazan) i produkty
podobne (48% wskazan)!l. Inne formy naruszen wystepujag w minimalnym zakre-
sie: sg to naruszenia praw autorskich (w 6%) oraz naruszenia patentow (w 2%).
O ile Sciganie podrébek w mysl obowigzujgcego w Polsce prawa jest stosunkowo
proste, o tyle udowodnienie naruszenia wlasnoéci intelektualnej w postaci produktu
podobnego jest duzo trudniejsze. Moze to prowadzi¢ w przysztoSci do wzrostu tej
formy naruszen wlasnosci intelektualne;.

Konsekwencjg naruszen wlasnosci intelektualnej sg straty ponoszone przez
firmy, wynikajace z obnizenia przychodéw ze sprzedazy. Srednia roczna strata
w wyniku naruszen wlasnoé$ci intelektualnej, badanych przez KPMG podmiotéw,
wyniosta w 2008 roku prawie 4 mln zl. Nominalnie wyzsze straty ponioslty w tym
okresie firmy z kapitalem zagranicznym (§rednio 6,8 mln zl) niz firmy z kapita-
fem polskim (§rednio 2,6 mln z1). Wynikalo to z wyzszych rocznych przychodow
firm z kapitalem zagranicznym. Srednia roczna strata przypadajaca na jednego
pracownika, spowodowana naruszeniami wlasnosci intelektualnych w 2008 roku,

8 Raport dotyczacy przestrzegania prawa autorskiego i praw pokrewnych w Polsce za 2008 rok,
s. 33-35, http://www.mkidn.gov.pl, 29 grudnia 2009 r.

9 http://www.epo.org, 29 grudnia 2009 r.

10 Intelektualne zloto..., op. cit., s. 49-54.

11 Podrobka — to wierne odtworzenie znaku towarowego lub produktu; produkt podobny — nasladow-
nictwo zabronione ze wzgledu na ryzyko wprowadzenia w biad.
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wynosita okolo 8 tys. zl, przy czym w firmach zagranicznych byla ona o 16%
wyzsza niz w firmach z kapitalem polskim.

Przedsiebiorstwa nie pozostaja obojetne na powyzsze zjawisko. Ponad 80%
podmiotéw deklaruje, ze podejmuje dzialania zmierzajace do ograniczenia naru-
szen wlasnoSci intelektualnych. Podstawowg forma tych dziatan jest wspélpraca
z: kancelarig prawng (59% wskazan), policja lub urzedami celnymi (17%) oraz
z organami branzowymi (10%).

Nalezy zaznaczyc¢, ze okres oslabienia gospodarczego, wywolanego kryzysem
Swiatowym, nie spowodowal znaczgcego wzrostu podrobek i produktéw podob-
nych na polskim rynku. Prawie 60% przedsiebiorstw, biorgcych udzial w badaniu
przeprowadzonym przez KPMG, nie zauwazylo zmian w ilo§ci naruszen wlasnoSci
intelektualnej, a 15% duzych firm stwierdzilo, ze w tym okresie nastgpil wrecz
ich spadek. Mogloby to potwierdzac teze, ze kryzys w wiekszym stopniu dotknatl
podmioty oferujgce podrobki i produkty podobne, niz podmioty oferujgce orygi-
nalne produkty markowe. Prawdopodobnie konsumenci nie sg sktonni w ramach
oszczedno$ci kupowaé podrobionych towaréw, niewiadomego pochodzenia.

5. Podsumowanie

Swiadomo§é znaczenia wlasnosci intelektualnej wéréd polskich firm ma niestety
charakter deklaratywny i nie przeklada sie na faktyczna jej komercjalizacje oraz
sposob zarzgdzania. Wiekszo§¢ podmiotéw nie opracowalo sformalizowanej stra-
tegii zarzadzania wlasnoscig intelektualng ani jednoznacznie okre§lonej odpowie-
dzialno§ci w tym zakresie.

Mimo ogromnej skali naruszeh praw wlasnosci intelektualnej, polskie
przedsiebiorstwa nie wykorzystujg w pelni z istniejacych mozliwosci jej ochrony.
Koncentrujg sie na ochronie wlasnoSci intelektualnej jedynie w trybie krajowym,
zapominajac o trybie wspélnotowym i miedzynarodowym.
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Heterarchia jako nowa forma organizacji
dziatalnosci gospodarczej

1. Wprowadzenie

Wielu autoréw uwaza, ze jesteSmy Swiadkami fundamentalnych zmian w prowa-
dzeniu dziatalno$ci gospodarczej, ktore ksztaltujag nowg forme organizacji opartej
na wspolpracy przedsiebiorstw. Okreslana jest ona jako organizacja sieciowa (np.
W. W. Powell)!, heterarchia (D. Stark)2, organizacja hybrydowa (O. E. Wiliamson)3.

Heterarchia nie jest ani rynkiem, ani hierarchia twierdzi W. Powell4. Wedlug
Tapscotta i Wiliamsa jest to trwala, nowa jako§¢ organizacyjna, dajgca sie teoretycz-
nie wyjaénié na podstawie zasady Coase’a, ktéra w obecnych warunkach powinna
by¢ odczytywana na odwrét, czyli firmy powinny kurczyé sie az do chwili, gdy
koszt operacji w ramach firmy nie bedzie wyzszy niz zlecenie jej na zewnatrzb.

7 opracowan poswieconych wspoélpracy miedzy firmami wylania sie muta-
cja konwencjonalnej formy przedsiebiorstwa. Jest nig sie¢ miedzyorganizacyjna
zastepujaca korporacje, jako glownego aktora na rynkub. Konkluduje sie, ze dzisiaj
sie¢ wspoélpracujacych firm jest centralnym nurtem zmian organizacyjnych tak,
jak linia produkcyjna byla nim na poczgtku XX wieku?.

Obserwujgc przesuwanie sie hierarchii w kierunku wspélpracy, niekté-
rzy badacze (W. W. Powell, D. E. Westney) sugeruja, ze podstawowsg jednostka
analityczng powinny by¢ wlasnie sieci wspoélpracujgcych firm, w odréznieniu od
wezesniejszych jednostek analitycznych, jakimi byly przedsiebiorstwa i transak-

1 W. W. Powell, The Capitalist Firm in the Twenty — First Century: Emerging Patterns in Western
Enterprises, w: The Twenty-First-Century Firm Changing Economic Organization in International
Perspective, red. P DiMaggio, Princeton University Press, Princeton i Oxford 2001, s. 61.

2 Patrz: D. Stark, Ambiguous Assets for Uncertain Environments: Hetetarchy in Postsocialist Firms,
w: The Twenty-First-Century..., op. cit., s. 75.

3 Por. O. E. Williamson, The Theory of the Firm as Governance Structure: From Choice to Contract,
,Journal of Economic Perspectives”, 2002, 16 (3), s. 171-195.

4 W. W. Powell, The Capitalist Firm..., op. cit., s. 61.

5 Por. D. Tapscott, A. D. Wiliams, Wikinomia, O globalnej wspélpracy, ktéra zmienia wszystko, Wyd.
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 91.

6 P DiMaggio, Introduction: Making sense of the contemporary Firm and Prefiguring its Future, w:
The Twenty-First-Century..., op. cit., s. 24-25.

7 P. DiMaggio, Conclusion: The Futues of Business Organization and Paradoxes of Change, w: The
Twenty-First-Century..., op. cit., s. 210-211.
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cjes. Wedle D. Starka, struktury i strategie stajg sie raczej cechami grup firm,
a nie pojedynczych firm9.

Inni autorzy podkreslaja jednak, ze ciggle nie ma dostatecznych naukowych
badan dostarczajacych dowod6w na to, ze nowa organizacja jest trwatym trendem,
a nie jedng z okresowych mad, jakie opanowujg menedzeréwl0. Brak odpowiedzi
na pytanie, w jakim stopniu zmiany, jakie obserwujemy, majg istotne znaczenie
i Swiadcza o rewolucyjnych zmianach praktyki gospodarczej, a w jakim sg one
zmianami w rozumieniu rzeczywistoSci i stosowanych do jej opisu kategoriill.
W zwigzku z tym, wspolpraca, rézne formy sieci i rodzaju alianséw, ich zmienno§¢
i r6znorodno$é powinny by¢ przedmiotem badan naukowcéw zaréwno z punktu
widzenia rozwoju calej gospodarki, jak i przedsiebiorstwl2.

Celem niniejszego artykulu jest wlgczenie sie do dyskusji na temat charak-
teru heterarchii. Teze, ze jest to stosunkowo trwala, kolejna po rynkowej
i hierarchicznej, forma organizowania dzialalnosci gospodarczej mozna
uzna¢ za prawdziwa, jeSli prawdziwe sg trzy hipotezy.

1) heterarchia istotnie rézni sie od obu poprzednich form organizacji dzia-

falno$ci gospodarczej;

2) heterarchia jest wynikiem obiektywnych zmian w uwarunkowaniach
zewnetrznych funkcjonowania przedsiebiorstw;

3) heterarchia stwarza podstawy do osiagniecia wyzszej efektywnosci dzia-
tania firm na rynku niz hierarchia i wylgcznie rynkowa organizacja
biznesu.

Taka konstrukcja hipotez prowadzi od préby okre§lania istoty zjawiska do

uwarunkowan jego powstania i rozwojuls.

2. Testowanie hipotez

Hipoteza 1. Heterarchia istotnie r6zni sie od obu poprzednich form organizacji
dzialtalnoéci gospodarczej.

Pierwsza z tych form organizacji aktywnosci gospodarczej polega na
wymianie rynkowej wyprodukowanych towarow. Forma ta wbudowana jest w me-

8 D. E. Westney, Japanese Enterprise Faces the Twenty-First Century, w: The Twenty-First-Century...,
op. cit., s. 116.

9 Por. P DiMaggio, Conclusion..., op. cit., s. 225.

10 P DiMaggio, Introduction..., op .cit., s. 4-6.

11 P DiMaggio, Introduction..., op. cit., 2001, s. 30.

12 Ibidem, op. cit., s. 210.

13 W konstrukeji wywodu korzystam z sugestii Poppera dotyczacych strukturyzacji tekstow naukowych.
K. R. Poppper, Mit schematu pojeciowego. W obronie nauki i racjonalnosci, KiW, Warszawa 1997,
s. 124.
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chanizm rynku jako regulatora wymiany zaréwno srodkéw produkeji, jak
i produktow konsumpcyjnych, bedacych produktami finalnych odrebnych
firm.

Istotg kolejnej formy organizacji dziatalnosci gospodarczej — hierarchii — stala
sie internalizacja transakeji rynkowych. Hierarchie kontroluja wytwa-
rzanie nie tylko produktéw finalnych z punktu widzenia calej firmy,
ale takze produktéw na potrzeby wlasnej produkcji. Transakcje rynkowe
zostaly zastgpione hierarchig z powodu zawodnoSci rynku. Jako gléwng z nich
teoria wskazuje wysokie koszty transakcyjne. Hierarchia zmniejsza te koszty, ale
na ich miejsce pojawiajg sie koszty koordynacji aktywnosci gospodarczej.

W poszukiwaniu lepszej formy organizacji zastosowano rozwigzanie oparte
na relacjach wspélpracy podmiotéw odrebnych ekonomicznie. W wyniku nawig-
zywania tych relacji firmy pozyskuja, szeroko rozumiane, zasoby potrzebne do
produkgji i rozwoju rynkéw. Ukierunkowanie nowej formy organizacyjnej na pozy-
skiwanie przez firmy zasobow jest pierwszg wazng cechg nowej organizacji.

Spoiwem relacji rynkowych jest produkt finalny przedsiebiorstwa prze-
znaczony na sprzedaz. Spoiwem relacji wspélpracy sa zasoby partnera przej-
mowane na wlasno§é (np. wiedza), uzytkowane (np. kanaty dystrybucji) lub
ksztaltowane w pozadany sposé6b (np. ingerencja nabywcy w procesy produkecji
i jako§¢ wyrobow dostawcy). Wspolpraca umozliwia dostep do zasobow, ktérych
nie mozna nabyé w drodze operacji rynkowych. W ramach wspétpracy dokonuje
sie internalizacja zasobow partnera (wraz z pracownikamil4), pozwalajgca
na elastyczne korzystanie z nich.

Zdolno§é do znajdowania i integracji najlepszych zasobéw w ramach wsp6t-
pracy, czyli tzw. orkiestracja zasobow, stala sie nowym waznym zasobem
firmy?!5.

Kolejng istotna cecha heterarchii jest odejScie od scentralizowania
dzialalno$ci gospodarczej w ramach organizacji szczeblowej. Wspétpraca przed-
siebiorstw opiera sie na wzajemnej zaleznos$ci. Model organizacji staje sie hory-
zontalny, w miejsce pionowej hierarchii. Heterarchia nie jest sterowna wylgcz-
nie przez transakcje rynkowe, ale tez nie integruje wspoélpracujacych podmiotow
w jeden organizm!é, w tym sensie, ze nie ma w niej administracyjnego przymusu
(jak w hierarchii), ani calkowitej niezaleznoéci (jak w modelu rynkowym).

14 D. E. Westney, Japanese..., op. cit., s. 120.

15 E. Cyrson, Korporacje transnarodowe — analiza strategiczna: Globalizacja. Wyzwania dla zarzadza-
nia i ekonomii, red. E. Jantoh-Drozdowska, Wyd. Ars boni et aequi, Poznan 2008, s. 64; J. Tallin,
Business Orchestration: Strategic Leadership in the Era of Digital Convergence, John Wiley & Sons,
Chichester 2006, s. 65.

16 R. Kraakman, The Durability of the Corporate Form, w: The Twenty-First-Century..., op. cit., s. 148.
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Brak hierarchicznej wladzy nie oznacza, ze heterarchia jest wolna od wladzy
jednych podmiotéw nad drugimi. Wladza we wspoélpracy rodzi sie w wyniku nie-
réwnowagi sil, czyli asymetrii sil miedzy partnerami. Na ogé6t taka nier6wnowaga
wystepuje miedzy silnymi podmiotami reprezentujacymi popyt (lepsza pozycja),
a reprezentujgcymi podaz (gorsza pozycja).

Trzecia cechg heterarchii jest nie tylko wspélpraca miedzy dwoma czy
kilkoma organizacjami, ale takze powstawanie sieci bardzo wielu wspélpracujgcych
przedsiebiorstw. Podmioty dzieki wspélpracy osiggaja roézne cele. O ile dawniej
wiezi miedzy firmami byly wykorzystywane raczej do poSrednictwa, o tyle teraz
chodzi gléwnie o organizowanie wspdlnych aktywnosci wytworczych. NajezeSciej
sg to prace nad innowacjamil?.

W sieci organizujg sie¢ podmioty, ktore:

°® spelniaja rézne funkcje w gospodarce — producenta, poSrednika,

nabywcy,

°® znajdujg sie wzgledem siebie w réznych relacjach rynkowych, np. dostaw-

c¢6w 1 odbiorcéw lub konkurentéw,

® pochodzg z jednej lub wielu branz,

® wspoélpracujg z klientami indywidualnymi i/lub biznesowymi,

°® znajdujg sie w réznych miejscach geograficznych, skupiajac firmy okre-

Slonego regionu w formie klastrow, lub wystepujacych w rozproszeniu
geograficznym,

®* mogg mie¢ swe miejsce tylko w Internecie,

°® r6znig sie wielko$cig — wielkie tradycyjne firmy produkcyjne nawigzujg

alianse z rownorzednymi partnerami i z matymi firmami, male, tradycyjne
firmy nawigzuja wspoélprace miedzy soba,

® nawigzuja wspoélprace na okreSlony czas lub bezterminowo,

® mogg by¢ firmami krajowymi oraz firmami z réznych krajow, itd.

Rozwdj sieci stworzyl zapotrzebowanie na nowe zawody i ustugi zwigzane
z nawigzywaniem wspoélpracy, powstata cata infrastruktura, na ktérej opiera sie
wspoélpraca, skierowana na pomoc w organizowaniu, funkcjonowaniu i rozwoju
siecil8,

Czwartg cecha heterarchii jest uzaleznienie pozycji firmy na rynku od
miejsca, jakie zajmuje w sieci. Bardzo istotne sg obecnie dgzenia firm do dostepu
do réznych zrédet wiedzy, zlokalizowanych w réznych miejscach §wiata i trudno
dostepnych za pomocg rynku. Dostep taki moze zapewnié tylko wspoélpraca mie-
dzy wieloma firmami, dysponujgcymi warto§ciowymi zasobami. Firmy, szczegol-

17 P. DiMaggio, Conclusion..., op. cit., s. 222.
18 W. W. Powell, The Capitalist..., op. cit., s. 61.
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nie duze, organizujg sieci, w ktérych zajmuja miejsce lidera. Zajecie centralnego
miejsca w sieci powigzan miedzy firmami zapewnia dostep do calego wachlarza
zasob6w poza organizacjg. Firmy rosng nie tyle dzieki wzrostowi swoich zaso-
bow, ile dzieki zdolnoSci do wykorzystania zasobéw bedacych wlasnoscig innych
organizacji.

Reasumujgc, poréwnanie nowej formy organizacji dzialan ekonomicznych
z poprzednimi wskazuje na ich istotne réznice. Heterarchia wyprowadza transakcje
wymiany z hierarchii i umiejscawia je miedzy rynkiem i hierarchia. Splaszcza
strukture organizacyjna, wprowadzajgc powigzania poziomie w miejsce pionowych.
Przedmiotem wymiany miedzy firmami stajg sie ich, szeroko rozumiane, zasoby,
a orkiestracja zasob6w stala sie nowym waznym zasobem firmy. Rownie waznym
zasobem staly sie relacje z innymi podmiotami oraz miejsce firmy w sieci tych
relacji zapewniajace dostep do najbardziej wartoSciowych zasobéw. Mozna zatem
mowic¢ o potwierdzeniu hipotezy pierwszej.

Hipoteza 2. Heterarchia jest wynikiem obiektywnych zmian w uwarun-
kowaniach zewnetrznych funkcjonowania przedsiebiorstw.

Trwato$§é danej formy organizacji wynika z faktu jej obiektywnych uwa-
runkowan, w tym przypadku proceséw o stosunkowo trwalym charakterzel®.
Prowadzac analize takich uwarunkowan, mozna wskazac nie tylko jaka jest dana
forma, lecz takze odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego taka jest. Ponizej wskazuje na
czynniki stanowigce, przynajmniej czeSciowo, uzasadnienie wprowadzania nowej
organizacji biznesu.

Cechy heterarchii sg odpowiedzig na rosngcg zlozono$¢ i dynamike otoczenia.
W bezustannie zmieniajgcym sie otoczeniu horyzont czasowy firmy jest trudny do
okreslenia. Jedng z najistotniejszych zmian obecnych czaséw jest przyspieszenie
tempa zmian20. Aby zatem poradzi¢ sobie z owg niepewnos$cig, firma zamiast
gromadzi¢ swoje zasoby poszukuje kombinacji tych zasob6w w otoczeniu, tworzac
rézne alianse. Dla menedzeréw heterarchia stala sie kompleksowym systemem
adaptacyjnym.

Zlozono$é i dynamika otoczenia zwigzana jest z:

® globalizacja firm,

°® rozwojem technologii informacyjnej,

® gwaltownym postepem technicznym w réznych sektorach.

Sieci wspoélpracujacych firm sg efektem wspéldziatania tych trzech czynni-
koéw, ale same takze staly sie czynnikiem dynamizujgcym je na zasadzie sprzezenia

19 Por. sugestie metodologiczne Poppera dotyczace analizy sytuacyjnej K. R. Popper, Mit schematu...,
op. cit., s. 187-193.

20 J. Sacks, Global Covenant: a Jewish Perspective on Globalization, w: Making Globalization Good The
Moral Challenges of Global Capitalism, red. J. H. Dunning, Oxford University Press, 2003, s. 211.
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zwrotnego. Powstal kwartet obiektywnie zlgczonych czynnikéw, ktore wplywajg
na siebie, poglebiajgc procesy, jakie sg dla nich charakterystyczne.

Rysunek 1. Kwartet wspoétgrajgcych czynnikéw zmieniajacych biznes

Ty

Rozwdj ICT Postep techniczny

Zmiany w organizacji biznesu

Globalizacja

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Globalizacja intensyfikuje konkurencje i odkrywa mozliwosci pozyskiwania
zasobow na calym §wiecie. Tym samym jest zaréwno bodZcem, jak i warunkiem
nawigzywania wspolpracy z podmiotami réznych krajéw, by wykorzystywaé ich
zasoby i wzmacniaé dzieki temu pozycje firmy wobec konkurentéw. Zatem globa-
lizacja upowszechnia i poglebia relacje firm i krajow w skali globalne;.

Oddzialywanie ICT uwidacznia sie w dwoch kierunkach. Jeden to prze-
ksztalcanie dzialania tradycyjnych podmiotéw przez wlaczanie ich do sieci relacji
wspoélpracy. Drugi kierunek wplywania ICT na biznes to tworzenie modelu zro-
dzonego przez Internet. Oba kierunki oddzialywania ICT poteguja globalizacje
firm i prowadza do zmiany organizacji biznesu.

Postep techniczny wymaga wspoéldzialania z innymi podmiotami, z powodu
angazowania znacznych zasob6w, trudno dostepnych dla jednej firmy. Globalna
konkurencja zmusza do skracania czasu kreowania innowacji. Kompresje czasu
umozliwia ICT. Wspélpraca wielu podmiotéw, pozwalajgca na orkiestracje ich
zasobow, uwzglednia te wymogi.

ZaleznoSci wskazane w modelu ukladajg sie w pewne trendy ogdlne dotyczace
calego §wiata. Sg one jednak bardziej wyrazne w krajach najbardziej rozwinietych
i w firmach pochodzacych z nich.

Reasumujgc, z powyzszych rozwazan wynika, ze nowa organizacja jest osa-
dzona w warunkach rozwoju wspoélczesnej gospodarki §wiatowej. Jest ona skutkiem
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i stymulatorem istotnych dzi§ trendéw rozwoju gospodarki. Wniosek ten prowadzi
do potwierdzenia hipotezy drugiej.

Hipoteza 3. Heterarchia stwarza podstawy do osiagniecia wyzszej efek-
tywnosci dzialania firm na rynku niz hierarchia i wylgcznie rynkowa organizacja
biznesu.

Systemy organizacji poprzedzajgce heterarchie opieraly sie na gromadzeniu
wlasnoSci zasob6w, w odpowiedniej ich kombinacji, w ramach jednej organizacji.
Gromadzenie wlasnych zasob6éw zgodnie z modelem pojedynczego przedsiebiorstwa
i hierarchii wymaga stosunkowo dlugiego czasu i stosunkowo duzego zaangazo-
wania wlasnych kapitalow. Tak pozyskane zasoby stajg sie na ogél nieelastycz-
nym zasobem przystosowanych do wytwarzania okre§lonych produktéow. Wobec
zmiennoS$ci otoczenia szybko moga one staé sie nieprzydatne.

Heterarchia opiera rozwoj na gromadzeniu i konfiguracji relacji, dzieki
ktérym pozyskuje mozliwos¢ uzytkowania zasob6éw z innych firm w odpowiedniej
ich kombinacji. Zmiana w stosunku do hierarchii polega wiec na tym, ze nowa
organizacja ma zdolnos¢ do:

® szerszego pozyskiwania zasobow,

* uzytkowania wiekszego wolumenu zasobow,

® tanszego pozyskiwania zasobow,

® lepszej ich konfiguracji,

® pozyskania ich szybciej niz w tradycyjnych organizacjach,

® uzytkowania ich w odpowiednim przedziale czasowym,

® dostosowywania konfiguracji zasoboéw odpowiednio do zmian sytuacji.

Dzieki temu nowa organizacja pozwala na:

® przyspieszenie tworzenia innowacji,

°® szybsze i latwiejsze wchodzenie na nowe rynki,

® zmniejszenie ryzyka zwigzanego ze specyfikg zasobow, ktore okazujg sie

nagle nieprzydatne wobec zmian w otoczeniu.

Heterarchia to organizacja otwarta, w przeciwienstwie do poprzedniej, ktora
moze zostaé okre§lona jako zamknieta ramami wlasnosci. Otwarto$c¢ tej organizacji
polega na stalym dopasowywaniu partneréw do nowych wymogéw jej rozwoju,
zacieraniu granic firmy, czynigc je mniej istotnymi dla organizacji aktywnosci
gospodarczej.

Przyspieszenie innowacji i szybsza reakcja na zmiany w otoczeniu daje
szanse na zyskanie pierwszenstwa na rynku, ktére jest istotnym narzedziem
w walce konkurencyjnej na rynku globalnym.

Jesli powyzsze stwierdzenia sg sluszne to wspolpraca z odpowiednio dobra-
nymi partnerami moze by¢ dobra organizacjag na czas kryzysu i wychodzenia
z niego, szczegdlnie dla MSP.
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Kryzys dla MSP oznacza, z jednej strony, brak popytu oraz brak Srodkow
finansowych, z drugiej, konieczno§é podnoszenia konkurencyjnosci przez roéznego
rodzaju innowacje. Wspélpraca moze byé¢ sposobem na brak:

® zasobow, gdyz pozwala na uzytkowanie zasobow partneréw i rozwdj inno-

wacji,

e popytu, gdyz relacje z partnerami umozliwiajg wejScie na nowe rynki

zagraniczne lub opanowanie nowych segmentéw krajowych.

Reasumujagc, nowa organizacja pozwala na przyspieszenie tworzenia inno-
wacji — dzieki mozliwosci szybszego kombinowania potrzebnych zasobow; szybsze
i latwiejsze wchodzenie na nowe rynki dzieki wspoélpracy z partnerami z réznych
krajow i wykorzystywaniu ich wiedzy i kanaléw dystrybucji; zmniejszenie ryzyka
zwigzanego ze specyfika zasoboéw. Potencjalnie heterarchia jest szczeg6lnie korzystna
dla MSP oraz w czasach kryzysu. Te stwierdzenia potwierdzajg hipoteze trzecia.

Watpliwosci. Rozwdj organizacji w kierunku wspdlpracy jest nie tyle zna-
lezieniem najlepszego sposobu na organizacje, ile wyrazem niedostatkow starego
modelu organizacji?l. Dzialanie w ramach sieci nie jest jednostronnie pozytywne,
przeciwnie, wigze sie z wieloma zagrozeniami wynikajgcymi miedzy innymi z:

* ryzyka wystgpienia oportunistycznych zachowan partneréw,

® niepelnej informacji o zamiarach partnera,

® kosztow koordynacji,

° istnienia negatywnych dla rynku efektow zewnetrznych, np. ograniczenia

konkurencji ze szkodg dla konsumentow.

Sa to zawodnosci wspoélpracy, o ktérych mozna mowié przez analogie
do zawodno$ci rynku, czy zawodnoS$ci panstwa.

3. Podsumowanie

Przedstawione rozumowanie potwierdza trzy sformulowane hipotezy, a zatem
mozna stwierdzié, ze sg podstawy do uznania heterarchii za nows, stosunkowo
trwalg, organizacje biznesu. Nie oznacza to, ze ostatecznie i wyczerpujaco wyka-
zano stuszno$c postawionej tezy. Teza ta na obecnym etapie badan moze by¢ przy-
jeta jako majgca istotne uzasadnienie. Wspélczesne firmy nie majg juz dylematu
,produkowaé czy kupowaé”22, ale z kim wspétpracowac, aby ograniczyé¢ zawodno-
§ci wspolpracy. Wspolpraca wymaga bowiem specjalnej infrastruktury spolecznej,
w ktorej glownymi elementami sg zaufanie i odpowiedzialno§é spoleczna. Bez tych
elementéw niesie ona specyficzne zagrozenia dla otoczenia i dla samych firm.

21 Por. P DiMaggio, Conclusion..., op. cit., s. 226 (opinia M. Castellsa).
22 P. DiMaggio, Conclusion..., op. cit., s. 213 (opinia R. Gibbonsa).
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Informacyjne wspomaganie wyboréw strategicznych
przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci
— antycypacja kryzysow

1. Wprowadzenie

Wsréd przyezyn kryzyséw w przedsiebiorstwach, oprécz tych oczywistych wyni-
kajacych z kryzysu gospodarczego, w badaniach koncentrujgcych sie na ich przy-
czynach pojawiajg sie przyczyny wewnetrznel. Do nich zalicza sie m.in.: brak
do$wiadczenia w zakresie przedmiotowej dzialalno§ci, marnotrawstwo Srodkow
i nieumiejetnos¢ ich wykorzystania, niedoskonatosci kierowania (brak kontroli, ale
i autorytatywne kierowanie, oraz nieumiejetne motywowanie, w ktorym szczegol-
nie slabym punktem jest niedocenianie w praktyce motywowania przez wartoSci,
a takze niedoskonala koordynacja). Do wewnetrznych przyczyn kryzysu zaliczane
sg rowniez strategie nieadekwatne do dynamicznych zmian w otoczeniu, formy
prawne dzialalnoSci gospodarczej i wiezi z partnerami w otoczeniu, ale takze dwie,
niedoceniane przez praktykéw, przyczyny, tkwiace w organizacji i w wadliwych
systemach informacyjnych wspomagajacych procesy podejmowania decyzji2.

W warunkach zagrozenia kryzysem przedsiebiorstwa powinny doskonalié
systemy informacyjne wspomagajgce procesy decyzyjne zaréwno te na poziomie
operacyjnym, taktycznym, jak i strategiczne. Problem informacyjnego wspomaga-
nia nabiera szczegélnego znaczenia wobec koniecznoS$ci antycypowania przyszlych
zdarzen i podejmowania dzialan skutkujgcych przygotowaniem, w celu sprostania
wymogom przyszlego otoczenia, wigcznie z przeksztalcaniem przedsiebiorstwa
dla ,,nowej przyszlosci”s. Szczegdlne znaczenie systeméw informacyjnych wynika
takze z ryzyka towarzyszacego dzialaniom gospodarczym. Przedsiebiorstwa sg
zainteresowane podejmowaniem dzialan polegajacych na ograniczaniu zagrozen

1 Problematyka podejmowana jest w monografii E. Urbanowska-Sojkin, Zarzadzanie przedsiebior-
stwem. Od kryzysu do sukcesu, wyd. 3, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2003.

2 Badania prowadzone przez J. Hauschildt. Por. J. Hauschildt, Kriesenforschung und Kriesenmanagement,
w: G. Schreyogg, A. Werder, Handworterbuch Unternehmensfithrung und Organisation, 4 Auflage,
Stuttgart 2004, s. 706-710.

3 W szerszym zakresie problem dotyczy podejmowania decyzji w warunkach niepewnoéci, cechujg-
cych sie niepelng, niedoskonalg informacjg (asymetrig informacji). Por. E. Rasmusen, Games and
Information: An Introduktion to Game Theory, Blackwell Publishers, 2006.
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funkcjonowania w niepewnym otoczeniu, grozacych kryzysem i wykorzystywaniem
mozliwo§ci rozwojowych poprzez dynamiczng strategiczng ,regeneracje”. Celem
staje sie zwiekszanie zdolnosci adaptacji przedsiebiorstwa do zmieniajacego sie
otoczenia, a takze kreowanie nowych rozwigzah w coraz bardziej wirtualnym,
zaleznym od nowoczesnych technologii i globalizujgcym sie otoczeniu.

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym opracowaniu sg zakres i formy
wspierania proceséw wybor6éw strategicznych przez systemy informacyjne. Wybory
strategiczne przedsiebiorstw powinny by¢ odpowiedzig na zmienne warunki funk-
cjonowania, charakteryzujace sie zlozonosciag, intensywnoscig i szybkim tempem
zmian oraz nieprzewidywalnoS§cig co do ich przebiegu i skutkéw spoteczno-gospo-
darczych. Zmiany w otoczeniu uprawniajg do przypuszczenia, ze przedsiebiorstwa
przygotowujg sie do wykorzystania przyszlych mozliwosci rozwojowych poprzez
starania o najlepsze wsparcie informacyjne proceséw wyboréw strategicznych,
potem implementacje ich rezultatow, jak rowniez ich modyfikacje stosownie do
nowych pojawiajagcych sie okazji.

Celem opracowania jest udzielenie odpowiedzi na pytania o stan gotowoSci
systemoéw informacyjnych przedsiebiorstw do sprostania wymogom identyfikowa-
nia i wyjaéniania przyszlych warunkéw otoczenia. Skuteczne wspieranie infor-
macyjne wyboréw strategicznych i szerzej zarzadzania strategicznego jest jedyna
z mozliwoS§ci ograniczania kryzysu w przedsiebiorstwach.

2. Systemy wspierajace zarzadzanie strategiczne

Wybory strategiczne przedsiebiorstw sg zwigzane z okre§leniem w perspektywie
strategicznej: celow i kierunkéw rozwoju przedsiebiorstwa, sposobéw osiggania
sukcesow, wielkosci i struktury rodzajowej zasob6éw. Za szczegdlny w perspekty-
wie strategicznej uwaza sie wybor misji, implikujacej w kontek$cie aktualnych
i przyszlych warunkéw funkcjonowania kolejne wybory, dotyczace celow strate-
gicznych i sposob6éw ich osiggania w okre§lonej strukturze zasobéw i powigzan
z podmiotami otoczenia. W innych rozstrzygnieciach koncepcyjnych podstawowe
wybory strategiczne dotyczg trzech sktadowych konstrukeji przedsiebiorstwa?®, tj.

4 W opracowaniu wykorzystano rezultaty drugiego etapu badan prowadzonych przez Katedre
Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, a dotyczgcych ,,uwarunko-
wan wyboréw strategicznych przedsiebiorstw”. W pierwszym badaniu, dotyczacym ,podstaw wybo-
row strategicznych w przedsiebiorstwach”, wykorzystano dobér losowy przedsiebiorstw — stanowig
one przedmiot analiz w oddzielnym opracowaniu, w drugim, wykorzystywanym fragmentarycznie
w niniejszym opracowaniu, dobér celowy. Badaniami objeto 151 duzych i §rednich przedsiebiorstw,
reprezentujgcych 10 branz (wedlug PKD).

5 Autorska propozycja H. Hungenberga. H. Hungenberg, Strategisches Management in Unternehmen,
Ziele-Prozesse-Verfahren, Gabler Verlag, 4 iiberarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden 2006,
s. 81 24.
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struktury (w szerokim tego stowa znaczeniu®), strategii (zr6znicowanych wedlug
poziomoéw organizacyjnych, funkgji i instrumentéw), systemu, przez ktory rozumie
sie niezbedne do realizacji celow sktadowe elementy: informacyjny i motywacyjny.
W tej koncepcji wybory misji, wizji rozwoju, jak réwniez tozsamosci przedsiebior-
stwa, traktowane sg na poziomie zarzadzania normatywnego, nadrzednego wobec
strategicznego. Konstytutywny charakter wyboréw strategicznych ze wzgledu na
okre§lanie przez nie dziedziny aktywnosci gospodarczej, sposob6w i zakresu dziala-
nia przedsiebiorstwa, powoduje szczegblng odpowiedzialno§é strategéw za trafnosé
wyboréw, wobec zmian w otoczeniu i w przedsiebiorstwie, i ich konsekwencje
w zakresie zasobdw, ich architektury i sposobéw wykorzystania. Podstawowe
znaczenie przypisuje sie wspomaganiu informacyjnemu wyboréw strategicznych,
a szerzej, zarzgdzania strategicznego ze wzgledu na zmiany zachodzgce w oto-
czeniu. Oproécz poddajacych sie obserwacji, analizie i predykcji zdarzen, trendéw,
zwigzkow i relacji miedzy nimi, otoczenie zlozone jest z elementéw niedookreslo-
nych, nieprzewidywanych. Okreslenie ,burzliwe otoczenie” jest metafora odwo-
lujaca sie do jego cech dotkliwie skutkujacych na przedsiebiorstwo. Na stopien
zlozonos$ci otoczenia i trudnoéé rozpoznawania oraz prognozowania wplyw majg
dynamiczne procesy dyfuzji wiedzy, osiggnie¢ technologicznych i wynikajacych
z nich zachowan podmiotéw rynkowych. Filtr prognostyczny ogranicza poznawanie
zakresu i skutkow dyfuzji, powinny by¢ one jednak przedmiotem monitorowa-
nia. Uwaga powinna dotyczy¢ takze filtra kulturowej percepcji zjawisk, zdarzen
i procesow oraz ich skutkow.

Przedmiot badania teorii dyfuzji’, dotyczacy rozprzestrzeniania sie nowych
pogladéw (przekonan), opinii, zachowan skutkujacych zachowaniami podmiotéw
w otoczeniu, jest szczegdlnie inspirujgcy w kontekscie ,,socjopsychologicznej infek-
¢ji”. Teoria opiera sie na hipotezie: ze poprzez nowe no$niki poznania, zrozumienia
i rozpoznania nastepuje rozprzestrzenianie sie ,,zarazenia podmiotéw rynkowych”
nowymi przekonaniami, warto§ciami, postawami, a takze wiedzg, skutkiem czego
jest to, ze dotyczg ciagle wiekszej liczby 0s6b i instytucji. Poprzez funkcje dyfu-
zji, za pomocg modnych nowych trendéw, nowe przekonania stajg sie wyraziste
i ulegaja upowszechnieniu. Wiedza o nowych przekonaniach, normach, wartosciach
postawach jest centralnym punktem systeméw wspomagajacych wybory strate-
giczne i §ciSle wigze sie z problematyka stabych sygnaléw z otoczenia. Nadziejg
w zakresie rozpoznania i prognozowania struktury przyszlego otoczenia sg systemy

6 H. Hungenberg upatruje strukture jedynie w znaczeniu wezszym. Sugestia autorki opracowania
dotyczy szerokiego rozumienia struktury jako konsekwencji rozumienia przedsiebiorstwa w dyna-
micznym otoczeniu.

7 G. Krampe, G. Miuller, Diffusionsfuntionen als theoretisches und praktisches Konzept zur strate-
gischen Frihaufklarung, ZfBf, Nr 33, Jg. 1981, s. 391.
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wspomagajace zarzgdzanie strategiczne. Odwolujac sie do kategorii systemow
informacyjnych zarzgdzania, wyréznia sie:

® systemy przetwarzania transakcji®, nazywane tez systemami transakcyj-

nymi przetwarzania danych (Transaction Data Processing System),
® systemy informowania kierownictwa (Management Information Systems
MIS)9,

® systemy automatyzacji biura, systemy automatyzacji prac biurowych
(Office Automation Systems),

°® systemy wspomagania decyzji (Decision Support Systems). W ramach tej
klasy systeméw rozbudowano, wedlug A. Nowickiego, strategiczne systemy
wezesnego ostrzegania, ktére moga sygnalizowac pojawiajgce sie zagrozenia
i sprzyja¢ modyfikacji strategii przedsiebiorstwl0,

°® systemy informacyjne wykonawcze, okreslane mianem kolejnej generacji
systemow wspomagajacych zarzadzanie (Executive Information Systems-
EIS lub Executive Support Systems-ESS)11,

* systemy eksperckie (ekspertowe).

Za wspomagajgce proces zarzgdzania strategicznego traktuje sie przede
wszystkim ostatnie trzy kategorie systemow. Szczegdlne znaczenie przywigzuje
sie do systemoéw wczesnego ostrzegania (SWO) i wczesnego rozpoznania (SWR)12,
W pierwszym przypadku chodzi o wczesng orientacje o zagrozeniach i ryzyku,
— 0 rozpoznanie i wyja$nienie oraz eksploracje struktur ukrytych, ktére stuza okre-
§leniu zagrozen, ryzyka, ale i szans rozwojowych, a tym samym sg zabezpieczeniem
proceséw wyboréw strategicznych oraz kontroli strategii i instrumentéwis.

Strategiczny system wczesnego ostrzegania/wczesnego rozpoznania obej-
muje dwa podstawowe elementy podlegajace indywidualizacji, jako konsekwencji
warunkow, w ktorych przedsiebiorstwa prowadza swoja dzialalnosc¢!4.

8 Inzynieria systeméw informatycznych w e-gospodarce, pod red. E. Kolbusza, W. Olejniczaka,
Z. Szyjewskiego, PWE, Warszawa 2005, s. 52.

9 A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 31, a takze, Inzynieria...,
op. cit.

10 Ibidem, s. 32.

11 Por. D. Deichmann, Fritherkennung von Chancen als Handlungsfeld des strategischen Management,
GRIN Verlag, Hannover 2005.

12 W literaturze niemieckiej (U. Krystek) wyrdznia sie trzy poziomy sluzebnosci systemu wzgledem
zarzgdzania w zakresie identyfikacji otoczenia: Frihwarnung (wczesne ostrzeganie), Fritherkennung
(wezesne rozpoznanie), Frithaufklarung (wczesne wyja$nianie).

13 U. Krystek, Controlling und Frihaufkldrung — Stand und Entwickungstendenzen von Systemen
der Frithaufklarung, ,Zeitschrift Controlling”, 1990, 2 Jg, s. 68-75.

14 Problematyka poruszana w opracowaniach U. Krystek, S. Schmidt, Personalbezogene strategische
Frihekennung bei der Deutschen Bank, ,Zeitschrift Personal”, 2002, Nr 54, s. 32.
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1) Skanowanie i monitorowanie obszaréw aktywnoSci stabymi sygnatamil5.
Celem jest przedstawienie nowych zdarzen, proceséw, ktére moga by¢ nosnikami
ukrytych zagrozen, badz mozliwosci rozwojowych. W realizacji procesow skano-
wania i monitorowania docenia sie metode 360. Monitoring traktowany jest jako
poglebiony proces obserwacji odkrytych w skanowaniu, fenomenéw (osobliwoSci
i nadzwyczajnych zjawisk), ale takze zakresu i skutkéw dyfuzji ré6znych przed-
miotowo: wiedzy, zdarzen, proceséw po to, by stwierdzi¢, czy w perspektywie
strategicznej nie przeksztalcg sie w niebezpieczne dla przedsiebiorstw zagroze-
nia, lub odwrotnie, sa no§nikami przyszlego powodzenia. SWR jest wzbogacony
dodatkowo o rozwinietg funkcje eksploracji struktur ukrytych.

2) Identyfikacja, dokumentacja i interpretacja stabych sygnatéw (w przy-
padku SWR inteligentne wspomaganie w zakresie rozpoznania i wyjasniania) ma
na celu wzbogacanie bazy wiedzy, wychwycenie ewolucji slabych sygnalow i ich
metamorfoze rozwazang w kontekscie potencjalnych skutkéw dla sektora, badz
konkretnego przedsiebiorstwa. Podstawowe znaczenie ma rozpoznanie przeobrazen
sektora, zmian w zakresie oczekiwan klientéw oraz migracji wartosci. Powszechnie
uznaje sie, ze formalizacja w przedmiotowym zakresie jest praprzyczyng zaniechan
w przedsiebiorstwach i wyksztalca tzw. wyuczong nieudolno$c.

Poprzez funkcje SWO i SWR wspomagajg wybory strategiczne, ich imple-
mentacje i kontrole. Takze z powodu funkgji, jakie pelnig w zakresie wspomagania
procesow zarzgdzania, systemy te sg szczegolnym obszarem aktywnosci informacyj-
nej w zakresie przeciwdzialania kryzysom. Wykorzystywane narzedzia umozliwiajg
orzekanie, w odniesieniu do eksplorowanych wczesnych sygnaléw, o istotnosci dla
funkcjonowania przedsiebiorstwa w perspektywie strategicznejlé. Zadaniem syste-
mow wspomagajacych zarzagdzania strategiczne, o najwyzszym priorytecie, powinno
by¢ ujawnianie wszelkich proceséw stwarzajacych niebezpieczenstwo przyszlego
kryzysu dla przedsiebiorstwa lub tych, ktére takimi mogg sie staé. Zadanie uni-
kania i pokonywania kryzysu jest, lub powinno byé¢, trwalym elementem systemu
zarzgdzania, a nie tylko wowczas, gdy jest on juz palgcy i ostryl?. Stabe sygnaly,
poddane noweli definicyjnej w stosunku do tych wymienionych przez I. Ansoffa,

15 Pierwotna koncepcja I. Ansoffa, dotyczgca stabych sygnaléw, interpretuje je jako wszystko to co
niejasne, niedookreslone, z przeczuciem, ze wigzg sie z przyszlymi szansami i zagrozeniami, nie sg
nazwane konkretnie, ale jednak przedmiot, zagadnienie jest istotnie wazne dla przysztego funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Niekiedy traktowane jako mozliwe przyczyny pézniejszych szans i zagrozen,
ktore nie dajg sie sprawdzi¢ wprost. Stabe sygnaly umacniajg sie i w czasie wskazujg wyrazniej
i konkretniej niz dotychczas sygnalizowane wcze$niej trendy i zmiany paradygmatow. Wskazujag
takze na mozliwe strategie reakcji w rezultacie zastosowania, ktorych wyniki nie sg oczywiste. Por
I. Ansoff, From Strategic Planning to Strategic Management, Wiley, John&Sons 1976, s. 122.

16 R. Hammer, Strategische Plannung und Frithaufklarung, wyd. 3, WU Wien, Wien 1998, s. 252.

17 R. Moldenhauer, Kriesenbewiltigung in der New FEkonomy. Sanierungsansidtze und
Handlungsempfehlungen fur Griindungs und Wachstumsunternehemen, Wiesbaden 2004, s. 27.
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obejmuja raptowne nagromadzenie, kumulacje réznorodnych zdarzen pozostaja-
cych w potencjalnie istotnym zwigzku z dzialalnoécig przedsiebiorstwa.
Doswiadczenia przedsiebiorstw wobec zmian w otoczeniu czynig zasadnym
wyroznienie Strategicznego Systemu Informacyjnego wspomagajacego wybory stra-
tegiczne i, szerzej, zarzgdzanie strategiczne. Mianem takiego systemu okresla sie
wszystkie aktywno$ci w zakresie pozyskania informacji o ukrytych juz istniejgcych
badz przyszlych szansach i ryzyku, ktore mogg ksztaltowaé, w sposob zasadniczy
i ze skutkiem dlugotrwalym, zasoby przedsiebiorstwa odpowiadajace domenie
dziatania. Swiadomo§é imperatywu tworzenia i wykorzystywania systemu spet-
niajgcego funkcje informacyjnego wspomagania zarzadzania strategicznego jest
istotna dla tworzenia wewnetrznego przekonania analitykéw i zarzadzajgcych co
do uzytecznos$ci w ograniczaniu warunkéw niepewnoSci i ryzyka, a takze poten-
cjalnego kryzysu. Uswiadomienie koniecznoSci monitorowania i prognozowania
zmian w otoczeniu skutkuje we wezesnym stadium tworzenia systemu mozliwoScig,
oddzialywania na mentalnoéé pracownikéw i wewnetrzne modele funkcjonowania
przedsiebiorstwa. W ten sposéb mozna je dostosowaé do potrzeb otoczenia, zanim
zdarzenia i procesy dotad ukryte zostang zamanifestowane i stang sie powodami
trudnoéci. Zasoby koniecznych informacji mogg powstawaé w procesie formalnym,
jak i nieformalnym, liczg sie kontakty spoleczne o charakterze nieformalnym!?8.

3. Praktyka wspomagania informacyjnego
wybordw strategicznych

Normatywne wskazania dotyczgce konieczno$ci wspomagania informacyjnego
wyboréw strategicznych, przez zaawansowane technologicznie systemy, nie
w pelni znajdujg odzwierciedlenie w informacjach uzyskanych w przedsiebior-
stwach. Zasadnicza cze$¢ przedsiebiorstw dysponuje ,,systemami transakcyjnymi
przetwarzania danych” (41,3%), systemami informowania kierownictwa (38,7%),
podobnie ,,systemami automatyzacji biura” — ,,systemami projektowania zlozonych
przedsiewzie¢ technologicznych” (35,3%). Zdecydowanie nizsze wskazania dotycza
posiadania i wykorzystywania systeméw zaawansowanych technologicznie, ktére
wedlug przytoczonej poprzednio klasyfikacji traktuje sie wobec dynamicznych
zmian w otoczeniu jako wspomagajgce zarzadzanie strategiczne, a w szczegblnosci
wybory strategiczne. Wykorzystywanie , systemow wspomagania decyzji” (uzy-
tecznych w zakresie ,wczesnego ostrzegania”) wskazalo 20,0% przedsiebiorstw,

18 M. Roll, J. Weber, Gestaltung strategischer Frithaufkldrung im Lichte neuer empirischer Erkentnisse,
w: T. Hutzschenreuter, T. Gries-Noga, Krisenmanagement Grundlagen, Strategien-Instrumenten,
Gabler Verlag, Wiesbaden 2006, s. 195-216.
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»Systemow informacyjnych wykonawczych” dedykowanych, z funkcjami wspo-
magania m.in. w zakresie wyboréw strategicznych i szerzej zarzgdzania strate-
gicznego wskazalo 12,9% oraz ,,systemow eksperckich”, wysoce zaawansowanych
technologicznie, ktére mogg tworzyé réznorodne modele sytuacji decyzyjnej przy
wykorzystaniu technik heurystycznych, wskazalo 10,0% przedsiebiorstwi®.

Sposérod przedsiebiorstw legitymizujgcych sie systemami zaawansowanymi
w zakresie wspomagania wyboréw strategicznych 58% wykorzystuje narzedzia
dedykowane, umozliwiajace wielowymiarowg analize otoczenia i przedsiebiorstwa,
wielowymiarowa wizualizacje danych, pozwalajacych rozpatrywaé powigzania nie-
widoczne (24,0%), hurtownie danych (39,0%) i 10,0% systemy predykcji (cze-
sto dedykowane, ktére mogg uwzgledniaé¢ opinie zarzadzajgcych o prognozowa-
nych parametrach). Wéréd przedsiebiorstw korzystajacych z systeméw Business
Intelligence jako obszar ich uzytecznosci wskazano zarzadzanie dzialalno$cia pod-
stawowg (39,0% wskazan) i finanse przedsiebiorstwa, a w szczeg6lnosci analize
ryzyka inwestycji (37,0% wskazan). W zdecydowanie mniejszym zakresie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi (21,0% wskazan), zarzadzanie lancuchem dostaw (19,0%
wskazan) oraz tworzenie, implementacje i wykorzystywanie Strategicznej Karty
Wynikéw (14,7% wskazan). Ustalanie przyczyn zewnetrznych zaawansowania
systeméw informacyjnych w przedsiebiorstwach, zwazywszy na doboér celowy,
jest dos¢ ograniczone, pozwala na formulowanie ostroznych wnioskéw jedynie
w nastepujacych zakresach. Systemy zaawansowane technologicznie nie wystepo-
waly w przedsiebiorstwach funkcjonujgcych w otoczeniu o mniejszej zmiennoSci.
Zmienno$¢ otoczenia i jego nieprzewidywalno§é stanowily w réwnej mierze o za-
awansowaniu systemow informacyjnych. Za zmienne uznawano przede wszystkim
otoczenie ekonomiczne, prawne rozpatrywane w zakresie regulacji dzialalnoSci
gospodarczej i implikacji dzialania instytucji panstwowych, otoczenie techno-
logiczne. W zdecydowany sposéb zaznaczano wplyw uwarunkowan rynkowych
przez wskazanie gtéwnie na sile sprawczg w kolejnoéci zachowan i oddziatywania,
odbiorcow i dostawcow. Jednak interpretacja wplywu otoczenia i jego sily nie
do konca jest jednoznaczna. Jest zréznicowana w kontek$cie branzy, wielkoSci
i zasiegu dzialania przedsiebiorstwa.

Nie bez znaczenia dla rozwazanej problematyki jest wskazanie na pro-
ces formulowania opcji i dokonywania wyboréw strategicznych. W duzej cze-
§ci przedsiebiorstw wybory strategiczne dokonywane sg przez naczelng kadre
kierowniczg przedsiebiorstwa (60,0% wskazan) lub przy wspétudziale (opinii)
poSrednich szczebli zarzgdzania (31,3% wskazan). Pozostale przedsiebiorstwa
w niewielkim zakresie dopuszczajg udzial pracownikéw na poziomach wykonaw-

19 Doda¢ nalezy, ze przedsiebiorstwa mogly wskaza¢ wiecej niz jedng mozliwo$é odpowiedzi.
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czych (7,3% wskazan)20. W procesach wyborow przedsiebiorstwa kierujg sie gtownie
w pespektywie strategicznej kryteriami ekonomicznymi: wynikami finansowymi
(85,0%), wzrostem potencjatu przedsiebiorstwa (77,0%), zaspokojeniem oczekiwan
podmiotéw w otoczeniu, gléwnie odbiorcow, dostawedéw, spoteczno$eci lokalnych
(65,0%), bezpieczenstwem — priorytet majg dzialania mniej ryzykowne (59,0%).
W mniejszym zakresie uwzgledniajg spelnienie oczekiwan kadry menedzerskiej
w zakresie realizacji potrzeb ekonomicznych i pozaekonomicznych, zwigzanych
m.in. z budowaniem potencjalu intelektualnego.

Zakres wspomagania informacyjnego wyboréw strategicznych, wyrazany
przez stosowane systemy informacyjne i ich poziom zaawansowania technologicz-
nego, podobnie jak przedstawione wyzej stosowane kryteria wyboréw, sg konse-
kwencjg postaw ludzkich w procesach zarzgdzania strategicznego. Jedng z nich
jest postawa wobec ryzyka, ktéra wyraza zaréwno cechy natury osobistej, jak
réwniez cechy i zachowania nabyte jako skutek okreslonej kultury organizacyj-
nej. Postawy wlascicieli i menedzeréow okreSlajg stosunek przedsiebiorstwa do
ryzyka i sa widoczne w podejmowanych decyzjach, w tym decyzjach strategicznych.
Poddane badaniom przedsiebiorstwa w zasadniczej czeSci uznajg, ze dominujgce
jest §wiadome zarzgdzanie ryzykiem strategicznym, przy wykorzystaniu systeméw
informacyjnych (64,0% wskazan), konserwatyzm i brak odwagi strategicznej wska-
zalo 15,0% i sporadyczne angazowanie sie w bardzo ryzykowne przedsiewziecia
wskazalo 17,0% przedsiebiorstw.

4. Podsumowanie

Problematyka wyboréw strategicznych, mimo licznych opiséw literaturowych,
stanowi nadal bardzo interesujgcy poznawczo obszar. Ewolucja praktyki gospodar-
czej wymaga wyjasnienia wyborow strategicznych w konteksScie dotychezasowych
i nowych uwarunkowan. Mogg one sprzyja¢ rozwojowi przedsiebiorstw lub tworzy¢
zagrozenia implikujgce kryzysy. Uzaleznienie przedsiebiorstw ujmowanie jest trady-
cyjnie poprzez wskazanie zaréwno uwarunkowan ekonomicznych, jak i technologicz-
nych, spolecznych i prawnych. W tym kontekécie rozwazenie mozliwosci sprostania
wymogom przyszlego otoczenia wskazuje na znaczenie informacyjnego przygotowa-
nia procesow wyborow w przedsiebiorstwach. Aktualny stan posiadania przedsie-
biorstw w zakresie systeméw informacyjnych, pozwalajacych §ledzi¢, rozpoznawaé
oraz wyja$nia¢ wazne dla przyszloSci zdarzenia, trendy, procesy i ,,slabe sygnaty”,
nie pozwala na optymizm dotyczacy sprostania przez nie dynamicznym warunkom.

20 Ograniczony charakter opracowania usprawiedliwia przedstawianie informacji w sposéb wycinkowy,
wskazujac jedynie na niektore wnioski zasadne w kontekscie rozpatrywanego przedmiotu odniesienia.
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Kolegium Zarzagdzania i Finanséw SGH

Wspotpraca vs manipulacja — dylemat etyczny
czy wybodr strategiczny firmy? (wyniki badan)

1. Wprowadzenie

Jednym z dylematéw pracownikéw przedsiebiorstwa jest okreslenie charakteru
relacji panujacych wewnatrz firmy. Z jednej strony kladzie sie nacisk na wspoélprace,
ktorej istotg jest dokonywanie porozumien uwzgledniajgcych realizacje interesow
i celow stron biorgcych udzial w procesie podejmowania decyzji. Praktyczna reali-
zacja wymaga ujawnienia uwarunkowan funkcjonowania danej firmy oraz brania
pod uwage punktu widzenia drugiej strony. Zaklada sie, ze wspélpraca sprzyja
nawigzywaniu relacji w czasie i jest narzedziem kreujgcym lojalnoéé pracownikéow.

7 drugiej strony, istnieje tendencja do manipulacji, ktéra wcale nie musi
wynikaé z osobowosci ludzi, lecz by¢ instrumentem, szczegélnie w sytuacjach
kryzysowych, sprzyjajacym realizacji interesow i celow. Wtedy to wlasnie w przed-
siebiorstwach kladzie sie duzy nacisk na efektywnos¢, i bywa, ze panuje przekona-
nie — ,,cel u§wieca $rodki”. Manipulacja, w odczuciu pracownikéw, moze szybciej
i skuteczniej realizowaé potrzeby zaréwno ludzi, jak i firmy. W tym kontekscie
wybér pomiedzy wspélpracg a manipulacjg nie jest wylacznie kwestig etyczna,
ale decyzjg strategiczng przedsiebiorstwa.

Podstawowg tezg artykulu jest stwierdzenie gloszace, ze wspoélpraca miedzy
pracownikami a kierownictwem firmy pozytywnie wplywa na wynik finansowy
przedsiebiorstwa. Szczegoblnie silnie wystepuje ona w przedsiebiorstwach zorien-
towanych na przysztosc.

Celem niniejszego opracowania jest pokazanie sily zwigzku — na pozio-
mie statystycznym - pomiedzy wspé6lpraca, manipulacjg a sytuacjg finansowsg
przedsiebiorstwa. Problem badawczy mozna sformulowaé¢ w formie pytania o to,
co wplywa na wybér wspélpracy i manipulacji, i jak on oddzialuje na sytuacje
finansowa danej organizacji gospodarczej? Tu przyjeto perspektywe analizy zjawisk
z punktu widzenia determinizmu kulturowego przyjmujacego zalozenie, ze system
norm i wartoSci jest zmienng niezalezng w odniesieniu do procesu zarzadzania
w przedsiebiorstwiel. Sformulowano dwie hipotezy czgstkowe:

1 Por. G. Hofstede, G. J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007; M. Romanowska,
M. Jarosinski, Kultura organizacji, w: Podstawy organizacji i zarzadzania, red. M. Romanowska,
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1) wspélpraca dominuje w przedsiebiorstwach skierowanych na przyszlosé
i jest pozytywnie zwigzana z ich wynikiem finansowym;
2) czynnikiem determinujagcym wybo6r wspélpracy lub manipulacji jest sto-
pien zaufania do kadry kierowniczej przedsiebiorstw.
W hipotezie 2 skoncentrowano sie na relacjach pracownikéw z kadra kierow-
niczg, poniewaz, jak wykazujg badania empiryczne, sg one kluczowe dla sytuacji
finansowej i rynkowej firma2.

2. Metoda badan

Podstawg dla weryfikacji hipotez bedg wyniki pierwszego etapu badan ankieto-
wych, zrealizowanych pomiedzy wrzeSniem 2008 roku, a czerwcem 2009 wérdd
stuchaczy studiéw podyplomowych Szkoty Gléwnej Handlowej. Dokonano celowego
doboru préby (dobér celowy — typowy), ktora to metoda zakltada subiektywny
spos6b ustalania skiadu grupy objetej badaniem3. Jest to wybdr tendencyjny,
albowiem w proébie umieszcza sie osoby majace pewne wlaSciwoS$ci interesujgce
badaczy. W naszym przypadku jest to wiedza dotyczaca kultury organizacyjnej
i sytuacji firmy. Przy doborze celowym nieuprawnione jest przenoszenie danych
statystycznych na calg populacje, natomiast mozna méwié o prawdopodobnych
tendencjach wystepujgcych w danej zbiorowosci.

Prébom celowym zarzuca sie takze pewng przypadkowo§é w doborze respon-
dentow. Jezeli nawet tak jest, a w grupie pojawiajg sie opinie w znaczacej ilosci,
to nabierajg one cech regularno$ci. Nie mozna zatem wykluczy¢, ze obserwowane
zjawiska nie wystgpig w calej populacji i wnioski wyplywajace z opinii responden-
tow nie muszag by¢ pozbawione warto§ci poznawczych. Kolejnym zarzutem jest
dokonanie doboru préoby celowej na podstawie wiedzy badacza, a ta nie musi byé
zgodna z rzeczywistoscig.

W prezentowanych badaniach podstawg wnioskowania sg opinie studentow
studiow podyplomowych Szkoly Glownej Handlowej. W 100,0% legitymujg sie
oni wyzszym wyksztalceniem, 66,0% nie ukonczylo 31 roku zycia, 29,0% miesci
sie w przedziale 31-40 lat. Wiekszo§¢ respondentéow (57,0%) to osoby, ktérych
staz pracy w danej firmie nie przekroczyl 4 lat, 19,0% legitymowalo sie stazem

Difin, Warszawa 2001, s. 119-143; L. Sulkowski, Czy warto zajmowaé sie kulturg organizacyjna?,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, 2008, Nr 6.

2 Por.: K. T. Dirks, D. L. Ferrin, Trust in Leadership: Meta-analytic findings and implications
for research and practic, ,Journal of Applied Psychology”, 2002, Vol. 87; J. Barney, M. Hansen,
Trustworthiness as a Source of Competitive Advantage, ,Strategic Management Journal”, 1995,
Vol. 15; Strategor, Zarzgdzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢, PWE, Warszawa 2001.

3 M. Roszkiewicz, Metody iloSciowe w badaniach marketingowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 60.
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krétszym niz jeden rok, 24,0% badanych pracowalo w danej firmie wiecej niz
4 lata. Wsrdd nich byli przedstawiciele zarzadu — 4,0%, dyrektorzy — 13,0%, Sredni
szczebel kierowania — 39,0% i szczebel wykonawczy — 43,0%. W badanej grupie
dominujg firmy zatrudniajgce powyzej 250 pracownikéw (51,0%), nastepnie firmy
§rednie — zatrudniajgce od 50 do 250 0s6b (24,0%), male (18,0%) i bardzo mate
— zatrudniajgce do 9 osbéb (6,0%). Kwestionariusz ankiety wypelnito 268 oséb
reprezentujacych rézne przedsiebiorstwa. Wydaje sie, ze wskazane cechy os6b
wchodzacych w sktad préby czynig zasadnym przyjecie zalozenia, ze dysponujg
one wiedzg na temat poruszanej problematyki badawczej.

3. Wspoétpraca a wynik finansowy przedsigbiorstwa

Hipoteza 1 glosita, ze wspoélpraca miedzy pracownikami a kierownictwem domi-
nuje w przedsiebiorstwach skierowanych na przyszlosc i jest pozytywnie zwigzana
z ich wynikiem finansowym.

W ankiecie zawarto cztery wskazniki oceny finansowej. Pierwszym byla
ocena — na pieciopunktowej skali — stwierdzenia: moja firma ma bardzo dobrg
sytuacje finansowgq. Kolejne trzy to ocena dokonywana w perspektywie trzech lat
stopnia zagrozen dotyczgcych: ogélnie rozumianej sytuacji finansowej, mozliwosci
pozyskiwania kredytéw oraz zwolnien pracownikéw. Srednia arytmetyczna ocen
z trzech odpowiedzi Swiadczyla o sytuacji finansowej firmy (1 — bardzo dobra,
1,01-2,00 dobra, 2,01-3,00 Srednia, 3,01-4,00 zta, 4,01-5,00 bardzo zla).

Mozna oczywiscie zaproponowacé inne wskazniki ocen i byloby to z pewnoscig
interesujace przedsiewziecie dla rozwoju metodologii badan. W sytuacji konstrukeji
ankiety badacz staje przed réznego rodzaju ograniczeniami wynikajgcymi z samej
istoty owego narzedzia. Otrzymane wyniki zostaly poddane analizie statystycznej,
pozwalajacej na okreslenie skali ewentualnego bledu (poziom istotnos$ci)4.

Zmienna wspolpracy zostala zoperacjonalizowana poprzez kategorie brania
pod uwage, w sytuacjach negocjacyjnych, intereséw kazdej z wyréznionych grup:
kolegow z zespotu, kierownictwa oraz klientow firmy. W odniesieniu do manipulacji
pytano o opinie w sprawie stopnia jej skutecznosci w negocjacjach z kierownictwem
firmy. W badanej prébie 45,7% respondentéw stwierdzilo wystepowanie wspotpracy
w relacjach przelozeni—pracownicy, a 51,2% wskazalo na manipulacje.

4 Wspétezynnik korelacji Persona przyjmuje wartosci od (-)1.0 do (+)1.0, a jego znak informuje
o kierunku zalezno$ci, a warto$é liczbowa o jego sile. Por. A. Aczel, Statystyka w zarzadzaniu,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 479-484. Poziom istotnosci informuje — ogdlnie
rzecz ujmujac — o wielko§ci prawdopodobienstwa popelnienia bledu I rodzaju. Jezeli jest on mniejszy
od 0,01, to w przypadkach mniej niz ,jeden na sto” moze nie wystapi¢ sygnalizowany zwigzek.
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Niewykluczone, ze wyjaSnieniem tego stanu moze byé¢ orientacja czasowa
przedsiebiorstwa. W badaniach wyrézniono trzy perspektywy czasowe organiza-
cji: przeszlo$é, przyszlo$c i terazniejszo$é. Perspektywa czasowa to lokalizacje
w czasie tego, co dla organizacji jest wazne z punktu mozliwo$ci realizacji jej
celow i interesow.

Organizacje nastawione na przeszlo$é® (10,8% badanych firm) wyréznia
przekonanie, ze pewne zaleznoéci przyczynowo-skutkowe sa trwale w czasie i ich
utrzymanie gwarantuje efektywnosé podejmowanych dziatan. Przedsiebiorstwa
tego typu charakteryzuje duzy stopien , konserwatyzmu” podejmowanych dziatan
(oparcie sie na sprawdzonych procedurach), co z jednej strony moze hamowaé
ich innowacyjnoé§é, a z drugiej strony pozytywnie wplywa na mozliwo$é przewi-
dywania dziatan danej firmy. Wlasnie owa przewidywalno$é moze by¢ jej atutem
w grze rynkowe;j.

Dla organizacji nastawionych na terazniejszo§é (20,9% badanych firm) wazne
jest to, co sie dzieje ,,tu i teraz”. Przedsiebiorstwa ,,skierowane na terazniejszo$é”,
w poréwnaniu z pozostalymi, wykazujg inng postawe wobec ustalanych regut
ze swoimi kontrahentami. Wielko$¢é wspolczynnika korelacji pomiedzy zmienng
,terazniejszo$¢”, a zmienng ,firma z kazdym zawiera umowy i przestrzega zapi-
sanych ustalen” wyniosta (-)0,156%6¢. Oznacza to, ze im firma bardziej nastawiona
jest na terazniejszos$¢, tym rzadziej przestrzega zapisanych ustalen (w przypadku
»przeszlosci” wielko§é wspélczynnika nie byla istotna statystycznie, a w przy-
padku ,,przysziosci” wyniosta 0,148*%). Nie oznacza to, ze firmy te z zalozenia
lamig prawo i ustalone reguly z kontrahentami, ale nie traktujg ich jako ,co§”
uniwersalnego i stalego. Uwazajg natomiast, ze nalezy je interpretowaé¢ w zalez-
noéci od kontekstu sytuacyjnego.

Organizacje zorientowane na przyszlos¢ (44,8% badanych firm) nie tracag
z perspektywy zyskow, ale odkladajg ich maksymalizacje, wierzac, ze biezgce
inwestycje przyniosg korzySci rozlozone w czasie. Zapewne jest tez tak, ze ludzie
zwigzani perspektywa zysku sg bardziej sklonni do nawigzywania wspéipracy.
Rozklad procentowy charakteru relacji pomiedzy pracownikami a kierownictwem,
w zaleznoSci od orientacji czasowej przedsiebiorstwa, przedstawia tabela 1.

5 Zadaniem respondentéw bylo dokonanie oceny, na pieciopunktowej skali, stopnia wystepowania
danego zjawiska w ich miejscu pracy. Kazda z orientacji czasowych byla opisana za pomoca dwdch
wskaznikow. Wielko$é uzyskanych $rednich decydowala o wskazaniu na orientacje czasows danej
organizacji. Wyr6zniono trzy orientacje podstawowe (przeszlo§é, terazniejszos¢, przyszlosé — w sumie
76,9% badanych), ktére sg przedmiotem rozwazan, oraz cztery bedace ich kombinacja.

6 * poziom istotno$ci mniejszy od 0,05; ** poziom istotno$ci mniejszy od 0,01. W dalszym tekécie
znaki *, ** réwniez odnoszg sie do wielko§ci poziomu istotnoSci.
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Tabela 1. Wspotpraca i manipulacja a orientacja czasowa przedsiebiorstwa
(w %)

Charakter relacji Orientacja czasowa

z kierownictwem Przeszto$é Terazniejszosé Przysztosé
Wspoélpraca 46,8 424 49,1
Manipulacja 54,8 56,8 47,4

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Dane procentowe zawarte w tabeli 1 potwierdzajg, ze w organizacjach
nastawionych na przyszlo$¢ czeSciej mamy do czynienia ze wspoélpraca, a rza-
dziej z manipulacjg w relacjach pomiedzy pracownikami a kierownictwem firmy.
Nie sg to jednak réznice zbyt duze (szczegblnie w odniesieniu do wspélpracy),
a dla wyréznionych zmiennych wielko§é wspélczynnika korelacji Persona nie byla
istotna statystycznie.

Zasadniczg jednak kwestig jest zwigzek pomiedzy charakterem relacji a wy-
nikiem finansowym firmy (zob. tabela 2).

Tabela 2. Charakter relacji a wynik finansowy firmy (w %)

Sytuacja Charakter relacji

finansowa Wspotpraca Manipulacja
Bardzo dobra i dobra 45,9 35,9
Przecietna 35,2 41,0
Z}a i bardzo zla 18,9 23,1
Razem 100,0 100,0

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Na poziomie rozktadéw procentowych wyraznie widaé, ze z punktu widzenia
wynikéw finansowych dla firmy bardziej optacalna jest wspoélpraca niz manipula-
cja w relacjach wewnetrznych. Biorgc pod uwage sile owego zwigzku, mierzong
wspoélczynnikiem korelacji Persona, to nie jest ona istotna statystycznie. Nalezy
wiec przyjac, ze istnieje trzecia zmienna, ktora w sposob istotny wplywa na
obserwowang zalezno$¢. Wybor owej zmiennej zostanie dokonany na podstawie
wielko§ci wspdleczynnikéw korelacji Persona pomiedzy wymiarami kultury orga-
nizacyjnej, a sytuacjg finansowa firmy (zob. tabela 3).
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Tabela 3. Wybrane wymiary kultury organizacyjnej a wynik finansowy firmy

Wybrane wymiary Sytuacja finansowa firmy
kultury organizacyjnej Wielko$é wspétczynnika korelacji Persona
Zaufanie normatywne do kierownictwa oo
0,284
firmy
Znajomo$¢ celéw zmian 0,223%**
Przestrzeganie zapisanych ustalen 0,199%*

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wielkosci wspélczynnika korelacji wskazuja, ze wystepuje silny zwigzek
pomiedzy zaufaniem normatywnym do kadry kierowniczej a sytuacjg finansowsg
firmy. R. Lewicki i G. Wiethoff przyjmuja, ze zaufanie, to ... wiara w stowa,
dziatania i decyzje innej jednostki oraz gotowosé do dziatania na ich podstawie’.
W tym ujeciu istotna kategoria jest ,wiara”’ przesadzajaca o dalszych dzialaniach
ludzi. Jest to zaufanie, ktéore E. Uslaner okresla mianem normatywnego, opartego
na wierze w to, ze zaré6wno ludzie, jak i organizacje podzielajg te same wartosciS.
Jezeli lacza je takze pewne wiezi kulturowe — funkcjonuje pewien normatywny
kanon zachowan w danych sytuacjach - to istniejg warunki stwarzajaca mozli-
wosci przewidywania dziatan drugiej strony. Zaufanie normatywne to generalny
poglad na nature ludzka, niezalezny od osobistych do$wiadczen. Istota jego jest
poczucie wiezi emocjonalnej z innymi, wynikajace z faktu tworzenia spotecznosci
dzialajgcej wedlug ustalonego systemu norm i warto$ci. Fundamentem zaufania
normatywnego jest system moralny, w ktérym wspoélpracownicy sa postrzegani
jako nalezgcy do tej samej wspélnoty. Jest ono trwale w czasie, a o jego zmianie
decydujg przemiany w obszarze kultury.

4. Charakter relacji przetozony-kierownictwo firmy a zaufanie

Hipoteza 2 stwierdzala, ze czynnikiem determinujacym wybor wspolpracy lub
manipulacji jest stopien zaufania do kadry kierowniczej przedsiebiorstw. Wielkosci
wspolczynnika korelacji Persona potwierdzajg te hipoteze — sita zwigzku pomiedzy
zaufaniem normatywnym do kierownictwa a wspo6lpraca wynosi 0,347**, a ma-
nipulacjg (-) 0,215%*. Wynika stad, ze zaufanie normatywne moze byé wazng

7 R. Lewicki, G. Wiethoff, Zaufanie: istota, rozwdj, przywracanie, w: Rozwigzywanie konfliktow, red.
M. Deutsch, P Coleman, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2005, s. 87.

8 E. Uslaner, Zaufanie strategiczne i zaufanie normatywne, w: Socjologia codziennosci, red. P. Sztompka,
M. Boguni-Borowska, Znak, Krakéw 2008, s. 181-219.
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zmienng wplywajaca na sytuacje finansowg firm9. Dlatego tez zasadne jest jej
wprowadzenie, jako trzeciej zmiennej, do analizy zalezno$ci sformutowanej w hi-
potezie w (por. tabela 4).

Tabela 4. Sytuacja finansowa firmy a charakter relacji w zaleznosci od zaufania
(W 0/o)

Bardzo duze i duze zaufanie normatywne
Sytuacja finansowa do kadry kierowniczej
firmy Charakter relacji pracownicy-kierownictwo firmy
Wspétpraca Manipulacja
Bardzo dobra i dobra 58,0 55,0
Przecietna 35,5 37,5
Z1a i bardzo zla 6,5 7,5
Razem 100,0 100,0

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Przy bardzo duzym zaufaniu normatywnym do kadry kierowniczej firmy
uzyskuja bardzo dobre wyniki finansowe, niezaleznie od charakteru relacji miedzy
przelozonymi a podwladnymi. Dane procentowe zawarte w tabeli 2 wskazujg, ze
znacznie czeSciej dobrym wynikom finansowym towarzyszy wspélpraca niz mani-
pulacja. Okazuje sie (zob. tabela 4), ze zalezno§¢ ta jest pozorna, poniewaz przy
wprowadzeniu trzeciej zmiennej — zaufanie normatywne — znika. Mozna zatem
stwierdzié, ze wynik finansowy zalezy od zaufania normatywnego do kadry kierow-
niczej, a nie od charakteru relacji w zespolach pracowniczych. Sukces finansowy
odnosi ta firma, ktora jest ,,wewnetrznie spdjna”, tzn. ludzie w niej zatrudnieni
zgadzaja sie na obowigzujacy w niej system norm i wartoSci.

O firmach, ktorych przychody oparte sg na dzialaniach akwizycyjnych, méwi
sie, ze majg charakter sekty, a ludziom w nich zatrudnionym robi sie ,pranie
moézgéw”. Niezaleznie od oceny tego stanu rzeczy mozna stwierdzié, ze bez tych
cech firmy te nie moglyby odnosié sukceséw rynkowych. Bez wiary pracownikow
w dzialania kierownictwa firmy trudno jest osiggnaé sukces finansowy.

Pojecie manipulacji ma charakter pejoratywny i moze sie wigzaé z odczuciem
dysonansu, ale — jak twierdzi E. Aronson - ludzie dgza do jego redukcji poprzez
racjonalizacje swojego dzialanial0. Niewykluczone, ze funkcje te pelni twierdzenie,
ze liczy sie tylko efekt. W sytuacji, w ktorej kladzie sie silny nacisk na realiza-

9 Por. S. Winch, Zaufanie a sytuacja finansowa firmy w opinii kadry kierowniczej przedsiebiorstw,
»Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw”, Szkola Gtéwna Handlowa, Zeszyt Naukowy 92,
Warszawa 2009, s. 83-99; A. Sankowska, Diagnoza poziomu zaufania pomiedzy przedsiebiorstwami,
»Przeglad Organizacji” 2009, Nr 7-8.

10 E. Aronson, Czlowiek istota spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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cje celow, a system nie wyposaza ludzi w zasoby umozliwiajace ich realizacje, to
dochodzi do sytuacji, w ktorych ,,cel uswieca srodki”.

Najsilniej zmienna wspoélpracy byla skorelowana z nastepujgcymi zmien-
nymi: zaufanie normatywne do kierownictwa firmy (0,347%*), znajomoS$¢ celow
wprowadzania zmian (0,307**) oraz wielko§¢é premii za zrealizowanie wyzna-
czonych zadan (0,231%*). Mozna zatem powiedzie¢, ze wspélpraca ma miejsce
tam, gdzie ludzie ufajg kierownictwu firmy, funkcjonuje obieg informacji oraz
zasada ,jaka praca, taka placa”. Manipulacji sprzyja koncentracja na biezacych
korzy§ciach w ramach kierownictwa firmy (0,251**), wzajemna izolacja dzialow
wystepujacych w firmie — , panstwo w panstwie” (0,243**) oraz obrona stanowisk
w ramach kierownictwa (0,234**). Wskazane zmienne charakteryzuja dystrybu-
tywny model rozwigzywania konfliktéw, w ktérym to nie uwzglednia sie intereséw
i celow drugiej strony!l.

5. Podsumowanie

W tytule artykulu zawarte jest pytanie, czy wspétpraca i manipulacja jest dyle-
matem etycznym, czy tez zasobem strategicznym przedsiebiorstwa? Wyniki badan
sklaniajg do sformulowania wniosku, ze jest to rozstrzygniecie na poziomie norm
i warto$ci. Okazalo sie, ze zasobem strategicznym - czynnikiem wplywajgcym na
sytuacje finansowg firmy — jest zaufanie normatywne do kierownictwa firmy. Nie
jest istotne, czy relacje w przedsiebiorstwie sg nastawione na wspélprace, czy tez
na manipulacje. Wazny jest fakt zgodno§ci norm i wartosci miedzy pracownikami
a przelozonymi.

Hipoteza 1 glosita, ze wspoélpraca dominuje w przedsiebiorstwach skierowa-
nych na przyszlo$¢ i jest ona pozytywnie zwigzana z ich wynikiem finansowym.
Okazalo sie, ze orientacja czasowa nie odgrywa az tak wielkiej roli. Pewien wyjatek
stanowi orientacja na terazniejszo§¢, w ktorej to wspélpraca rzadziej wystepuje
niz w nastawieniu na przeszlo§é i przyszloéé.

Hipoteza 2 stwierdzala, ze czynnikiem determinujgcym wybo6r wspoipracy
lub manipulacji jest stopien zaufania do kadry kierowniczej przedsiebiorstw. Jest
ona prawdziwa w odniesieniu do wspélpracy i nalezy ja rozszerzyé o obieg infor-
macji oraz system wynagrodzen adekwatny do wlozonej pracy. Warunki sprzyja-
jace manipulacji to dystrybutywny sposob rozwigzywania konfliktéw oraz izolacja
poszczegdlnych komorek przedsiebiorstwa.

11 A. Winch, S. Winch, Negocjacje — jednostka, organizacja, kultura, Difin, Warszawa 2005.
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Strategie przedsiebiorstw wysokich technologii
— ujecie retrospektywne!

1. Wprowadzenie

Definiowanie pojecia strategii przedsiebiorstwa wysokich technologii jest zagadnie-
niem zlozonym i wielowatkowym. Brakuje bowiem jednolitej i powszechnie przyjetej
definicji przemystu high tech?, jak i pojecie strategii jest roznie rozumiane i odznacza
sie wieloznacznos$cig3. Celem niniejszego opracowania jest proba okreslenia istoty
i cech strategii przedsiebiorstwa wysoko technologicznego na podstawie specyfiki
sektora high tech, jak i r6znych koncepcji i szkot zarzadzania strategicznego szeroko
opisywanego w literaturze przedmiotu. Analizie poddano tu wyniki badan eksper-
ckich przeprowadzonych w 2009 roku na grupie delfickiej zlozonej z 15 przedsta-
wicieli uczelni ekonomicznych, firm konsultingowych i praktykéw gospodarczych?.

1 Praca naukowa finansowana ze $rodkéw na nauke w latach 2008-2010 jako projekt badawczy

MNiSW Nr N N115 128434.

Najczesciej przyjmuje sie, ze sg to branze powstajace na styku nauki i przemysltu, opierajace sie na

przetwarzaniu rezultatéow wynikéw badan naukowych w przemysle. Powszechne jest takze rozumienie

pod pojeciem sektora wysokiej techniki takich branz i produktow, ktére cechuja sie, w poréwnaniu

z pozostalymi branzami i produktami, wyzszym udzialem wydatkéw na badania i rozwdj (B+R)

w wartoSci finalnej (np. wedlug Amerykanskiego Instytutu Narodowego do spraw Nauki, przemysty

wysokiej techniki to takie, ktorych wydatki B+R stanowig nie mniej niz 3,5% wartosci sprzedazy

netto, a zatrudnienie w tej dzialalnosci przekracza 25 os6b na 1000 zatrudnionych). W statystykach
krajowych przy zaliczaniu branz, czy produktéw wysokich technologii stosuje sie metodologie OECD

(Organization for Economic Co-Operation and Development) opartg na podej$ciu dziedzinowym i pro-

duktowym. Do grupy przemystéw high technology zaliczono takie branze, w ktérych udzial wydatkow

na badania i rozw6j w przychodach wyniost od 8 do 15%, natomiast metoda produktowa okresla
intensywno$§¢ technologiczng wyrob6w, a nie branz, czy przedsiebiorstw. Szerzej: W. M. Grudzewski,

I. K. Hejduk, Zarzadzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwanie ich komercjalizacji,

Difin, Warszawa 2008, s. 31; E. Wojnicka, System innowacyjny Polski z perspektywy przedsiebiorstw,

IBnGR, Gdansk 2004, s. 23; OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2007, www.oecd.

org; Gtéwny Urzad Statystyczny, Definicje pojeé¢, www.stat.gov.pl

3 W literaturze przedmiotu istnieje wiele okre§len strategii, przez ktérg rozumie sie plan, zespot
okre§lonych zamierzen i celéw, wzorzec, pozycje zajmowang przez przedsiebiorstwo, najlepszy sposob
wykorzystania zasobéw i umiejetnosci firmy, sposéb rozwigzania problemu, wykorzystanie szans
w otoczeniu lub reagowanie na zmiany.

4 W doborze grupy delfickiej kierowano sie zasadg specjalizacji, dlatego do badan zaproszono osoby
odznaczajgce sie znaczgcym dorobkiem teoretycznym badz praktycznym w zakresie zarzgdzania
strategicznego. W badaniach eksperckich uczestniczylo 11 reprezentantéw réznych uczelni krajowych,
2 przedstawicieli firm konsultingowych oraz 2 praktykéw gospodarczych.

2
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2. Istota strategii przedsiebiorstwa

Pojecie strategii przedsiebiorstwa jest wieloznaczne, dlatego podanie jednej
powszechnie akceptowanej definicji jest niemozliwe. Wielu autoréw polskich
i zagranicznych podejmowalo probe systematyzacji okreslen strategii i jej ewolu-
¢ji. Jedna z pierwszych typologii koncepcji strategii i zarzadzania strategicznego
oparta zostala na dwéch paradygmatach: racjonalno$ci strategicznej i zachowan
strategicznych®. Pierwszy z nich zaklada, ze mozliwe jest skuteczne sterowanie
rozwojem organizacji za pomocg strategii, czego wyrazem jest podejécie analityczne
i planistyczne w budowaniu strategii, ktora traktowana jest tu jako okreslony
plan dziatania. Drugi zaklada, ze strategia jest zbiorem okre§lonych zasad zacho-
wania organizacji, a dzialania strategiczne powstajg w niesformalizowanym proce-
sie, z duzym udzialem oddolnych inicjatyw, opartym na do§wiadczeniu, podejSciu
adaptacyjnym i uczeniu sie.

Na paradygmatach zarzadzania strategicznego opiera sie takze klasyfikacja
modeli i szk6! mysSlenia o strategii, zaproponowana przez M. Farjouna®. Autor ten
wskazal dwa podej$cia do zarzadzania strategicznego: mechanistyczne i organiczne.
Idea podejécia mechanistycznego pozwala opisa¢ zmiany w istocie strategii oraz
przedstawié rozw(j zarzgdzania strategicznego. Natomiast podejécie organiczne
uwzglednia funkcjonowanie organizacji w czasie i przestrzeni oraz interdyscy-
plinarno$¢ i integratywno$¢ strategii w sensie kumulowania wiedzy i sygnaléw
plynacych z otoczenia’.

Inng propozycje typologii podstawowych szkoél strategii zaproponowali
D. Tecce, G. Pisano i A. Shuen8. Autorzy ci wyréznili cztery szkotly: sit konku-
rencji, strategicznego konfliktu, zasobowg oraz zdolnoéci dynamicznych. Pierwsza
z nich postrzega strategie jako dzialanie, ktore jest podejmowane przez firme
w celu zbudowania mozliwej do obrony wobec sit konkurencji pozycji. Druga
koncentruje sie na niedoskonalosciach produktéw i rynkéw, barierach wejsé oraz
wzajemnych strategicznych relacjach graczy na rynku. Obydwa te podejscia zakla-

5 J. Ch. Mathé, Management stratégique concurrentiel, Vuibert, France 2001 cyt. za: A. Stabryla,
Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 25.

6 M. Farjoun, Towards an organic perspective on strategy, ,,Strategic Management Journal”, 23/2002,
s. 561-594.

7 Najbardziej znane paradygmaty, czyli wzorce zarzadzania strategicznego, opieraly sie na mySleniu
mechanistycznym. Nalezy do nich zaliczy¢ model SCP (struktura - realizacja — wyniki), model SSP
(strategia — struktura — wyniki) oraz paradygmat zasobowy RBV. Natomiast podej$cie organiczne
opiera sie na jednym paradygmacie — modelu OESP (organizacja — otoczenie — strategia — wyniki).
Szerzej: J. Jezak, Zarzadzanie strategiczne — rosngce znaczenie podej$cia organicznego, ,,Organizacja
i Kierowanie”, 3/2002, s. 3-20; M. Lisinski, Analiza organicznego modelu zarzadzania strategicznego,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, Nr 774/2008, s. 5-22.

8 D. Tecce, G. Pisano, A. Shuen, Dynamic Capabilities and Strategic Management, ,Strategic
Management Journal”, Vol. 18, No. 7/1997, s. 509-533.
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daja, ze firmy otrzymujg rente z uprzywilejowanej pozycji rynkowo-produktowe;j.
W podejsciu zasobowym najbardziej istotnymi dzialaniami jest: identyfikowanie,
zrozumienie i rozwijanie kluczowych zasob6w i umiejetnosci, ktore tworzg kompe-
tencje organizacji. Strategia jest tutaj najlepszym (pozwalajgcym na uzyskiwanie
maksymalnej warto$ci) sposobem wykorzystania zasobéw i umiejetnosci lub naj-
lepszg wigzkg tychze zasobéw i umiejetnosci. Natomiast szkota zdolnoSci dyna-
micznych zaklada, ze przewaga konkurencyjna wspoélczesnej organizacji wynika
z dynamicznych zdolnoSci, ktére rozumiane sg jako umiejetnosci dostosowania,
rekonfigurowania ukladéw wspélpracy, integrowania czesci sktadowych, koordy-
nacji, zmiany i reorganizacji. Sg one trudne do powielenia i charakteryzuja sie
ekwifinalno$ciag, homogenicznoScig oraz trwaloscig®.

Wydaje sie jednak, ze bardziej uniwersalny charakter ma powszechnie cyto-
wana w literaturze przedmiotu, zwlaszcza zachodniej, typologia 10 szkoét strate-
gii, zaproponowana przez H. Mintzberga, B. Ahlstranda i J. Lampela. Autorzy
ci, bioragc pod uwage rozw¢j dziedziny zarzadzania strategicznego, a zwlaszcza
podejécia do formutowania strategii, wyréznili nastepujace szkoly: projektowania,
planistyczng, pozycyjna, przedsiebiorcza, poznawczg, uczenia sie, wladzy, kultu-
rowg, $rodowiskowg oraz konfiguracjil®. Trzy pierwsze szkoly sg normatywne
i koncentruja sie bardziej na tym, jak strategie powinny by¢ formulowane niz,
jak sie tworza. Kolejne sze$¢ szkél rozwaza specyficzne aspekty tworzenia stra-
tegii, opisujgc w mniejszym stopniu idealne zachowanie strategiczne, a skupiajgc
sie raczej na tym, w ramach jakich proceséw strategie sie wyksztalcily. Ostatnia
proponowana szkola taczy dorobek roznych szkét my§lenia strategicznego poprzez
dopasowanie procesu tworzenia strategii z jej treScig, strukturg organizacyjng
firmy i jej kontekstem w réznych fazach rozwoju.

Réwnie popularna jest klasyfikacja szkol strategii zaproponowana przez
K. Oblojall, ktéry wyrdznit szkoly: planistyczna, ewolucyjng, pozycyjna, zasobow,
umiejetnosci i uczenia sie, prostych regul oraz realnych opcji. Bardziej zwartg
klasyfikacje nurtéw zarzadzania strategicznego zaproponowatl A. Stabryla, wyréz-
niajgc nurt planistyczny, pozycyjny oraz integratywny!2. Dwa pierwsze nurty odpo-
wiadajag wezesnym szkolom zarzadzania strategicznego, wyréznionym w innych
klasyfikacjach, natomiast nurt integratywny wzbogacil zrutynizowane i mechani-
styczne podejScia nurtu planistycznego i pozycyjnego o postulaty swobodnego i nie-

9 D. J. Teece, Explicating dynamic capabilities: The nature and microfoundations of (sustainable)
enterprise performance, ,Strategic Management Journal”, 28/2007.

10 H. Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, Strategy safari. Your complete guide through the wilds of
strategic management, Prentice Hall, United Kingdom 2009, s. 24 i n.

11 Szerzej: K. Oblgj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 60-198.

12 A. Stabrylta, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 27-29.
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sformalizowanego kreowania strategii firmy, uczenia sie i rozwijania umiejetnosci.
Interesujgca propozycje wspoélczesnych nurtéw myslenia i postrzegania strategii
zaproponowala M. Romanowska. Autorka wyréznila trzy podej$cia, a mianowicie:
ucieczke w suboptymalizacje, poszukiwanie strategicznej perspektywy i poszuki-
wanie kamienia filozoficznego!3.

Wsréd innych wspétezesnych ujeé strategii zwracajg uwage prace W. Ch. Kim
i R. Mauborgnel4, B. De Wit’a i R. Meyeral5, M. E. Raynoral® oraz J. Hagela
IIT i J. S. Brownal?.

Kolejne spojrzenia na istote strategii przedsiebiorstwa mozna odnalezé jesz-
cze w wielu innych pracach badawczych!8. Kadra kierownicza przedsiebiorstwa,
majac do dyspozycji szerokie spektrum roznych definicji strategii, moze wybraé
takie ujecie, ktéore najbardziej odpowiada specyfice firmy i jej otoczenia, i ktére
okresla najwazniejsze obszary decyzji o dtugookresowych, nieodwracalnych skut-
kach, a wiec kluczowych dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa. W przed-

13 Szerzej: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2009,
s. 14-16.

14 Autorzy postrzegaja strategie w dwoch odmiennych wymiarach: czerwonego i blekitnego oceanu.
Strategia czerwonego oceanu zaklada, ze uwarunkowania strukturalne branzy sg z géry zadane, wobec
czego firmy sg zmuszone do walki (silnej konkurencji) w ramach tych ograniczen (poglad struktura-
listyczny, determinizm Srodowiskowy). Natomiast strategia btekitnego oceanu jest strategia innowacji
wartosci. Opiera sie na pogladzie, ze granice rynku i struktura branzy nie sg zadane z géry i mogg zostaé
zrekonstruowane (teoria wzrostu endogenicznego, teoria nowego wzrostu oraz poglad rekonstrukcjoni-
styczny). Szerzej: W. Ch. Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, MT Biznes,Warszawa 2005.

15 Autorzy wskazujg na konieczno§é ksztaltowania napiecia miedzy dwoma przeciwienstwami, ktore
trudno ze sobg pogodzié, ze wzgledu na ich wykluczajacy sie charakter, i z ktérymi stratedzy musza
sobie poradzi¢ na zasadzie lamiglowki, dylematu, wyboru ,,co$§ za co$” lub paradoksu. Do tych
przeciwienstw zaliczyli: logike i kreatywno$é, rozmyslnoéc¢ i samorzutno$é, rewolucje i ewolucje,
rynki i zasoby, refleks i synergie, rywalizacje i wspélprace, podporzadkowanie i wolny wybdr, kon-
trole i chaos, globalizacje i regionalizacje oraz zyskowno$¢ i odpowiedzialno§é. Szerzej: B. De Wit,
R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

16 Autor wskazal na paradoks strategii, ktory polega na tym, ze te same zachowania i cechy, ktore
maksymalizujg prawdopodobienstwo powaznego sukcesu firmy, maksymalizujg réwniez prawdopo-
dobienstwo catkowitej kleski. Innymi slowy, ,strategie z najwiekszymi szansami na sukces niosg
ze sobg takze najwieksze ryzyko porazki”. Ten swoisty paradoks strategii moze by¢ rozwigzany
poprzez oddzielenie zarzadzania trwalymi wyborami od zarzadzania niepewno$cia, zgodnie z zasadg
wymaganej niepewnoSci i strategicznej elastycznosci. Szerzej: M. E. Raynor, Paradoks strategii,
Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007.

17 Autorzy ci, z uwagi na znaczacg role wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami, wskazali na interesu-

jaca propozycje szkoly strategii dzwigni, ktora akcentuje role potencjalu firmy jako zrédia przewagi

strategicznej poprzez rozwdj zewnetrzny. Przeslankg tej szkoly jest przesuniecie punktu cigzkosci
od czynnika efektywnosci do budowania potencjatu i innowacji systemowych. Gtéwnym zadaniem
firmy powinno by¢ przyspieszenie poszerzania wiedzy i budowanie potencjatu jej pracownikow tak,
aby wszyscy mogli tworzy¢ jeszcze wiekszq wartosé. Szerzej: J. Hagel 111, J. S. Brown, Organizacja

jutra. Zarzadzanie talentem, wspélpraca i specjalizacja, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

Wszechstronny przeglad réznych szkoét strategii i pogladéow na temat jej istoty mozna odnalezé

w opracowaniu R. Krupskiego, J. Niemczyka, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,

PWE, Warszawa 2009, s. 11-45.
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siebiorstwach wysokich technologii istotne znaczenie ma technologia, dzialalnos¢
badawczo-rozwojowa i specyficzne cechy tego rodzaju przedsiebiorstw.

3. Specyfika przedsiebiorstw wysokich technologii

Sektor wysokich technologii charakteryzuje sie wysoka naukochtonnoscig i inten-
sywnoScig wydatkéw na B+R, wysokim poziomem innowacyjnoSci i zatrudnienia
personelu naukowo-technicznego, szybka dyfuzjg innowacji technologicznych, przy
szybkim procesie starzenia sie opracowywanych produktow i technologii, wysokimi
nakladami kapitalowymi, Scistg wspodlpracag naukowo-techniczna oraz implikacja
mys$li technicznej w postaci licznych patentow i licencjil®. Przedsiebiorstwa dzia-
lajace w tym sektorze powinny zatem stanowi¢ Zrédlo tworzenia nowej wiedzy,
wynalazkéw i innowacji.

Rysunek 1. Cechy przedsiebiorstwa wysokich technologii

| Przedsigbiorstwo innowacyjne |

4 O 0

Cechy przedsigbiorstwa wysokich technologii

wysokie nakfady finansowe na dziatalno$é¢ B+R
(8% i wigcej wartosci sprzedazy)

duze nakfady kapitatowe i wysokie ryzyko inwestycyjne

wysoka kreatywno$¢, innowacyjnos$¢, przedsigbiorczosé,
naukochtonno$é i zwinnos¢ (agile)

wysoki udziat wartoéci intelektualnych w wartosci dodanej produktu

szybka dyfuzja innowacji technologicznych

szybki proces dewaluacji opracowanych i stosowanych technologii

4l
b1

$cista wspdtpraca naukowo-techniczna i partnerska

wysoka elastyczno$¢ struktur organizacyjnych

wykorzystanie potencjatu pracy zespotowej

samodzielno$¢ i autonomia pracownikdw wsparta wiedzg
i wyskokimi, czgsto unikatowymi kompetencjami

4
i

Przedsigbiorstwo szeroko wykorzystujace
nowoczesng technologie informacyjng

lub ustug uznawanych za wysoka technike

umiejetno$é¢ gromadzenia, efektywnego wykorzystywania
i dzielenia sig wiedzg oraz zespofowego uczenia sig

informacjochfonnos¢ (wzrost liczby i réznorodnosci
gromadzonych i przetwarzanych informacji)

Przedsigbiorstwo dziatajace w dziedzinach przemystu

komunikacja wsparta nowoczesnymi technologiami informatycznymi

T T T

Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy,
inteligentne i uczace sie

Zrédlo: opracowanie wilasne.

19 Por: K. Matusiak: Wysoka technika, w: Innowacje i transfer technologii. Stownik pojeé¢, PARP,
Warszawa 2005, s. 82; Nauka i technika 2005, Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2006, s. 208;
E. Wojnicka, P. Klimczak, M. Wojnicka, J. Dgbkowski, Perspektywy rozwoju malych i érednich
przedsiebiorstw wysokich technologii w Polsce do 2020 roku, PARP, Warszawa 2006, s. 7.
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Funkcjonowanie przedsiebiorstw high technology determinuje w duzym
stopniu nowoczesna technologia informacyjna. Mozna zatem przedsiebiorstwo
wysoko technologiczne zdefiniowaé jako podmiot gospodarczy dzialajacy na styku
gospodarki i nauki, w branzy uznanej za wysoka technike i/lub wytwarzajacy
produkty klasyfikowane jako wysoko technologiczne. Prowadzi on aktywng dzia-
falnoé¢ badawczo-rozwojowa, taczy w sobie cechy przedsiebiorstwa innowacyjnego
i opartego na wiedzy. Wykorzystuje w szerokim zakresie nowoczesng technologie
informacyjng i jest otwarte na wspoélprace z otoczeniem, tworzac réznego rodzaju
powigzania sieciowe i klastry z innymi organizacjami. Tak zdefiniowane przed-
siebiorstwo high technology odznacza sie okre$lonymi cechami (por. rysunek 1),
wspolnymi dla sektora wysokiej techniki, przedsiebiorstwa innowacyjnego, opar-
tego na wiedzy i wykorzystujacego zaawansowang technologie informacyjna.

4. Pojecie strategii przedsiebiorstwa high tech
— wyniki badan eksperckich

Podejmujac préobe zdefiniowania strategii przedsiebiorstwa wysoko technologicz-
nego, postuzono sie badaniem eksperckim20. Podobnie, jak wiele jest koncepcji
strategii, tak i w odniesieniu do okreslenia strategii w przedsiebiorstwach high
tech eksperci mieli rézne poglady. Z jednej strony wskazywano poszczegblne szkoly
strategii jako wiodagce dla tych przedsiebiorstw, za$§ z drugiej niektorzy eksperci
wyrazali watpliwo$ci co do tego, czy dotychczasowe modele w ogble pasujg do
strategii realizowanych przez firmy HT. W tabeli 1 przedstawiono szkoty zarzadza-
nia strategicznego wedlug wybranych i zasygnalizowanych wcze$niej klasyfikacji,
ktore, zdaniem ekspertéw, moga stanowi¢ podstawe do formulowania strategii
przedsiebiorstwa wysoko technologicznego.

Zaden z ekspertow nie wskazat na klasyczne podejécie do strategii prefero-
wane w szkole planistycznej czy pozycyjnej. NajczeSciej eksperci wskazywali na
podejscie zasobowe i szkole uczenia sie z uwagi na to, ze:

* nieprzewidywalne i zlozone otoczenie firm HT nie sprzyja formutowaniu
dlugoterminowych planéw, a sprzyja bardziej postawom polegajacym na
wykorzystywaniu okazji, a do tego potrzebne sg refundacje zasobow,

°® gtéwnym celem firm HT jest tworzenie innowacji i innowacyjnych zasobow,
ktorych posiadanie pozwala na rozszerzenie i zmiane dziedzin i krajow
dziatalno$ci lub tez sprzedaz samego zasobu w postaci licencji, bez potrzeby
prowadzenia wlasnej dzialalnosci produkeyjnej,

20 Badanie to polegalo na wypelnieniu kwestionariusza ankietowego, przy opracowaniu ktérego wyko-
rzystano metode burzy moézgéw. Prezentowane sg tu wybrane opinie ekspertéw na temat istoty
strategii firmy HT z perspektywy roznych szkoét zarzadzania oraz jej kluczowych cech.
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* podejécia te pozwalajg budowaé ,,potencjal kombinacyjny”, skladajgcy sie
gléownie z zasobow intelektualnych (ludzi ze swojg wiedzg, kompeten-
c¢jami, kontaktami, procedur wspoélpracy, rutyn postepowania itp.), ale
takze z zasobow materialnych,

® strategia oparta na uczeniu sie jest typowa dla ludzi majgcych skltonno§é
do eksperymentowania, wieloznacznosci, potrafigcych dopasowywac sie do
nowych warunkow, co jest charakterystyczne dla firm wysoko technolo-
gicznych,

* w okresleniu strategii uczestniczy wiele os6b, kazdy pracownik, bez
wzgledu na szczebel hierarchii, moze zauwazyé co§ istotnego i wniesc to
do strategii, a w procesie jej tworzenia mogg uczestniczy¢ réwniez part-
nerzy zewnetrzni,

* komercjalizowane nowe technologie powstajg po czesci jako efekt wylania-
nia sie w dzialaniu klarownej wizji wymogéw, jakie musi mie¢ produkt,
system jego upowszechniania czy stosowania w réznych obszarach.

Tabela 1. Szkoty strategii o kluczowym znaczeniu dla firm HT

Klasyfikacja Strategie

M. Farjouna PodejScie organiczne

D. Tecce’a, G. Pisano
i A. Shuena

H. Mintzberga, Szkola przedsiebiorcza, szkola poznania, szkota uczenia
B. Ahlstranda i J. Lampela sie, szkola kulturowa, szkota konfiguracji

Szkola zasobowa, szkola zdolnosci dynamicznych

Szkola zasob6éw i umiejetnoSci uczenia sie, szkola

K. Obloja ewolucyjna, szkola prostych regul, szkota realnych opcji

A. Stabryty Nurt integratywny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan eksperckich.

7 podejSciem zasobowym zwigzana jest szkola zdolnoSci dynamicznych
i podejsécie organiczne oparte na paradygmacie OESP. Natomiast z umiejetnoScig
uczenia sie niewatpliwie wigze sie szkola ewolucyjna, istotna w sensie wylania-
nia sie rozwigzan (korekty) w dzialaniu z dowarto$ciowaniem znaczenia cigglego
uczenia sie i doskonalenia.

Szkota prostych regul, w nieprzewidywalnych warunkach rozwoju sektora high
tech, umozliwia okreslenie ogdlnych ram rozwoju firm sektora, sprzyjajacych wyko-
rzystywaniu okazji. W warunkach niepewnosci (a takie cechy ma sektor wysokich
technologii) strategie powinny by¢ proste2l. Ta prostota moze przejawiac sie w kon-
centracji na wykorzystaniu ulotnych szans za pomocg prostych regut i kilku kluczo-

21 K. M. Eisenhardt, D. N. Sull, Strategy as Simple Rules, Harvard Business Review, January 2001, s. 116.
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wych procesow. Rodzi to w pewnym sensie konieczno$¢ skupienia sie na prioryte-
tach. Szkola ta zwigzana jest z teorig i szkolg przedsiebiorczosci, bowiem przewagg
staje sie tu bycie przedsiebiorczym. Wydaje sie, ze znaczna liczba firm HT opiera
sie na wizji wybitnych lideréw i ich wierze w realizacje celu. Zamierzone strategie
w tych firmach, gléwnie poprzez wizje przywddcy, oparte sa na ryzyku, niepewnosci,
innowacjach, eksperymentach oraz wykorzystywaniu przelotnych szans i okazji.

Niepewno§c i zlozonos¢ otoczenia przemawia takze za szkolg opcji realnych?2,
ktore ubezpieczajg firme na wypadek strategicznych niespodzianek, a ich analiza
zapewnia w wiekszym stopniu elastyczno§é poprzez ewentualno$¢ zmiany decyzji
oraz redukcje ryzyka. Szczegélnego znaczenia w przypadku firm HT nabierajg
opcje wzrostu (np. inwestycja w B+R), ktore dajg potencjalng mozliwosé rozwoju
przedsiewziecia w przyszloSci. Sg one nieocenione przy ksztaltowaniu przedsie-
wzie¢ w skali miedzynarodowej i w strategicznych akwizycjach kapitatowych?3.

W pojedynczych przypadkach eksperci wskazali takze na szkoly: poznania,
kulturowa i konfiguracji. Pierwsza z nich wydaje sie by¢ uzyteczna w zakresie
tworzenia i wykorzystywania map poznawczych i postaw, jak np. agresywnych,
ryzykanckich czy kreatywnych, czyli tworzenia swoistego filtru wykorzystywania
okazji. Szkola kulturowa jest niezwykle istotna dla prawidlowej wspélpracy na
rynkach miedzynarodowych, za$ szkola konfiguracyjna, taczaca zalety wszystkich
innych podej$c, jest wazna z takiej samej perspektywy co szkota zdolnoSci dynamicz-
nych. W podobnych duchu co szkola konfiguracji jest nurt integratywny, bowiem
cechuje sie on komplementarnoscia roznych koncepcji i podejsé badawczych.

W opiniach ekspertéw mozna odnalezé takze poglad, ze: otoczenie dla firm
HT jest czasami nieistotne, ma charakter wtorny i stanowi dogodne tto, srodo-
wisko, w ktérym jest zanurzone przedsiebiorstwo high technology. Wobec takiego
spojrzenia strategia firmy HT jest strategiq twardego rdzenia, zorientowang na
tworzenie nadmiarow wiedzy korporacyjnej, innowacji, kapitatu intelektualnego
oraz sfery B+R poprzez tworzenie patentow, wynalazkow, usprawnien. W takim
kontekscie pojecie strategii rozwoju przedsiebiorstwa HT, zdaniem tegoz eksperta,
jest niewla$ciwe, bowiem w tym sektorze ma sie do czynienia ze strategiami
zawezenia wysoko rentownych przestrzeni produktowo-ustugowych.

Zmnaczna liczba ekspertow uwaza, ze strategia firm HT powinna by¢ wytania-
jaca sie, z uwagi na to, ze: jest bardziej elastyczna i lepiej sprawdza sie w niepew-
nym otoczeniu, pozwala rozwija¢ sie drogg malych krokéw oraz préb dopasowania
sie do otoczenia, np. przedsiebiorstwo moze mie¢ pewne kluczowe kompetencje,

22 Opcje realne sg zbiorem racjonalnych wariantéw dzialania w sytuacji skrajnej niepewnosci. Sg
zbiorem, ktory pozwala decydentom dziala¢ zgodnie ze swoimi normami, warto§ciami i doSwiad-
czeniami.

23 K. Oblgj, Strategia..., op. cit., s. 180.
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ale to, z kim bedzie wspolpracowaé w sieci (np. klastra technologicznego), nie
jest wiadome, opracowanie nowej technologii wyprzedza nieraz nawet o kilka lat
komercjalizacje produktu na niej opartego oraz uwzglednia uczenie sie. Powinna
by¢ to rowniez strategia kreatywna, bowiem rynek wysokich technologii to raczej
gospodarka podazowa, wobec czego sukces danej strategii zapewnia dopiero zmiana
regul konkurencji (np. stworzenie innowacyjnej warto$ci czy wolnych przestrzeni
rynkowych zgodnie z ideg strategii blekitnego oceanu), odpowiada ona bardziej
wysokim wymogom innowacyjnoSci firmy, pozwala eksperymentowac i generowaé
nowe, niekonwencjonalne rozwigzania.

7 drugiej strony strategia w przedsiebiorstwach wysoko technologicznych
powinna uwzglednia¢ réwniez aspekty rozmy$lnosci i adaptacyjnosci. Strategia
rozmy$lna powinna dotyczyé warunkéw wykorzystania okazji, czyli: planowanie
w takim przedsiebiorstwie powinno obejmowaé refundacje zasobow i ewentualnie
filtr okazji. Z kolei za strategia adaptacyjng przemawia konieczno$¢ ,,wpasowa-
nia sie” w istniejgce sieci (wykorzystania efektu sieciowego) i dostosowania do
potrzeb partneréw, czasami bowiem trudno jest samemu wprowadzaé nowe reguly
konkurowania i tworzy¢ nowe przestrzenie rynkowe. Ponadto dobra strategia
adaptacyjna, ktora jest elastyczna i pozwala na szybkie wykorzystywanie zaré6wno
powstajacych na zewnatrz innowacji produktowych i technologicznych, jak i wykre-
owanego przez inne firmy masowego lub lokalnego popytu, wydaje sie, ze tez
z powodzeniem moze by¢ realizowana przez firmy zaawansowane technologicznie.

Biorac pod uwage przedstawione tu, w encyklopedycznym skroécie, rozwaza-
nia, zdefiniowano strategie przedsiebiorstwa wysoko technologicznego jako ciggly
i dynamiczny proces podejmowania wyboréw w warunkach niepewnoé$ci (ograni-
czen, presji i szans), w celu tworzenia innowacyjnych wartosci i dlugofalowego
utrzymania potencjalu rozwojowego przedsiebiorstwa. Rozwdj technologii czy sze-
rzej wiedzy jako zasobu stanowi jej fundament, na ktérym przedsiebiorstwo stara
sie wykorzysta¢ intencjonalnie ulotne szanse. Wykorzystanie tych okazji inkre-
mentalnie okresla strategie w kategoriach produktowo-rynkowych i finansowych.
W miare rozwoju potencjalu wewnetrznego strategia ta w coraz wiekszym stopniu
koncentruje sie takze na wykorzystaniu potencjalu zewnetrznego innych pod-
miotéw. Podejmowane w ramach tej strategii dzialania charakteryzuje dwoisto§é
adaptacyjnosci i kreatywnoSci, ktore ewaluujg w zaleznosci od fazy rozwoju przed-
siebiorstwa, technologii i dziatalnoéci B+R oraz wydarzen w burzliwym otoczeniu.

5. Podsumowanie

Réznorodnosé ujeé istoty strategii w przedsiebiorstwach wysokich technologii
z perspektywy réznych szkoél zarzadzania strategicznego nasuwa wniosek, ze
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realne strategie przedsiebiorstw HT sg hybrydami modelowych strategii wyrdz-

nionych szkél. Odznaczajg sie one jednak szczegdlnymi cechami z uwagi na spe-

cyfike sektora i zaproponowane ujecie strategii firmy HT. Do kluczowych z nich

nalezy zaliczyé: cigglo§¢ i dynamiczno$c, elastyczno$é, adaptacyjno§é i orientacje
na otoczenie (przejawiajacg sie w relacyjno$ci lub usieciowieniu), opcjonalnosé,
innowacyjno$¢, odwage strategiczng oraz wiedze, jej internalizacje i socjalizacje.
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Summary

Maria Romanowska

Corporate Strategic Breakthroughs

The article focuses on the ways companies react to changes of large scale of
discontinuity and strong impact on the organisation. The adequate corporate reaction
is strategic breakthrough understood as the company reaction to discontinuous changes
characterised by:

* broad (complex) scope of changes,

* large amplitude of changes,

e abrupt time distribution of changes,

* high speed of changes.

The major causes of turbulence in the environment are world economic crises and
abrupt technological changes. Both well-known scientists’ concepts and the behaviour of
companies in the turbulent environment confirm the need for breakthrough decisions
in discontinuity periods. The lack of management reaction, adequate to the nature of
external threats is the most frequent reason for a corporate crisis.

Hanna G. Adamkiewicz-Drwitlo, Hanna Kruk

Balanced Corporate Competitiveness — Theoretical Perspective

Modern companies should consider two goals: the aspiration to raise competitiveness
and the respect to the principles of balanced growth. These aspirations are seemingly
contradictory. The article is to make an analysis of the notions of competitiveness
and balanced growth as well as an attempt to define the notion combining the above
goals: balanced corporate competitiveness.

Piotr Banaszyk

Modern Economic Crisis as Corporate Strategic Renewal Imperative

The article attempts to point to the potential directions of corporate strategy redefinition
under the influence of the current economic crisis. The project is being carried out from
two perspectives, namely: the Industrial Organisation and Resource Based View.
The requirements of the competitive environment favour considering the relations with
existing and potential investors, the ways to make recruitment flexible as well as the
aspiration to concentration (specialisation) of business. In turn, the focus on corporate
capacities should lead to the creation of new trajectories of their development, especially
focused on building international working teams, standardisation of organisational
behaviours and building corporate networks, not being harmful to the innovative
potential of the company.
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Dominika Bgk-Grabowska

Assumptions and Implementation of Government Aid
for Crisis Affected Companies

The study presents the assumptions and evaluation of the aid programme for the
crisis affected companies. The evaluation is based on the survey in the group of 40
companies working in Lower Silesia as well as on the analysis of opinions of the
employees of a local office of the Guaranteed Employee Benefit Fund.

The conclusions drawn refer both to the substantial evaluation of the assumptions
of the programme and the procedure of implementation of actions. The objections
are mainly about the lack of adjustment of the assumptions to the entrepreneurs’
expectations. Also the way of implementation of the programme raises objections: the
necessary information does not reach those interested and the programme qualification
criteria are thought to be too tough. The study emphasises that the proper evaluation
of the aid programme should be made after its implementation.

Maciej Czarnecki

Economic Crisis as Impulse for Strategic Breakthrough
in Corporate Management

The economic crisis undoubtedly poses numerous threats to business companies. It
requires the flexibility and quick reaction to changes. Not all companies will emerge
from it unscathed. However, some of them will treat it as an impulse to introduce
brave changes in order to improve management. The article presents a case study of
a company to illustrate the process of management system improvement whose scale
and scope enables the classification of it in the category of strategic management
breakthroughs.

Adam Figiel

Operating on Unprofitable Markets and the Company Image

Developing globalisation processes and growing corporate competition are likely to force
companies to operate on unprofitable markets. The operation on these markets should
not be perceived as unwanted costs that must be incurred by the company to gain
access to the markets of developing countries. Incurring these costs, the company can
raise capital or intangible assets like goodwill or favourable image. Thanks to goodwill
and image the unwanted costs mentioned above can be compensated handsomely by
profits generated in other parts of the globe.

Aldona Fraczkiewicz-Wronka, Agata Austen

Pragmatics of Effectiveness Measurement of a Public Organization
based on the Health Sector
Having limited resources, managers are forced to rationalize their policy and therefore,

to make decisions so that health services, treatment programs or serviced segments of
the market are best in terms of optimal use of their resources. The starting point of
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the discussion presented in this paper is a belief that one of the necessary determinants
of public sector transformation is the solution to the practical problem of measuring
and evaluating the effectiveness of its organization. While creating the theoretical and
measuring tools to measure the effectiveness of public organizations, it is necessary
to focus on the elements already used elsewhere, which take into account the specific
differences, and even uniqueness of public organizations, i.e. plurality of purposes, the
need for extensive reliance on non-financial measures of effectiveness and exposure to
strong political influences. Given the specificity of public organizations, it can be said
that the measurement of its effectiveness is needed for variety of reasons.

Aldona Glinska-Newe$

Growth Oriented Behaviour of Employees in Polish Companies.
Empirical Research Results

Employees’ behaviour is undoubtedly the most precious resource, naturally when
compliant with the development plans of the organisation. Based on the preliminary
results of the research project being carried out, the article presents deliberations on
the intensity and scale of growth oriented behaviours of employees in Polish companies.
The basis for the research is a new concept emerging in management sciences focusing
on positive phenomena and organisational relations. The article, in particular, analyses
behaviours connected with aspiration to perfection, self-development, creativity, focus
on strong points, cohesion and involvement in company problems. The intensity of
behaviours reflecting these attitudes is generally not high in the examined companies. It
indicates the necessity of consideration of appropriate actions in the prepared referential
model of organisation potential management.

Eryk Glodzinski

Impact of Hypercompetition on Companies Applying Project Management
under the Conditions of Crisis

The article is to present the causes and size of the corporate market competition
among companies basing their operation on the principle of project management.
The first part analyses the problems of aspiration to high flexibility, which enables
adjustment to the conditions of hypercompetition. Hypercompetition does not occur
in the same degree on all markets and in all companies. That is why it is difficult
to work out a uniform model of a company policy. It is possible though to determine
the hierarchy of adaptation policy. The second part of the article attempts to analyse
the development of the idea of project management. It points to the necessity of high
specialisation of design teams, their internal integration as well as the liquidation of
groups of experts who should be members of design teams.

Agnieszka Jagoda

Virtual Team Management Problems in a Global Company

Based on the literature and empirical pilot research, the article presents major problems
in relation to international virtual team management in a global organisation. Among
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them there are communication problems, social diversity, unreliability of applied
telecommunication tools, team coordination problems, the lack or limited direct ties
between the team members as well as the lack or limited supervision of team members
by the leader. The article also presents circumstances meant to improve work in the
international virtual team, and what follows to improve the effectiveness of this form
of work organisation.

Ireneusz Janiuk

Kinds of Interorganisational Connections in Development
of Capital Group GRAAL S.A.

An organisation must become active if it wants to adjust to the changing conditions
of the environment. The corporate growth may be effected through establishing new
branches and capturing new markets. The cooperation between companies is based on
the agreements and contracts concluded by business entities that are organisationally
and financially independent. It enables building resources and competences able to
generate the competitive advantage. Consolidation processes become unavoidable also
in the Polish economy. Potentially, within the group of entities, companies may be
involved in actions connected with all individual links. The presentation of opportunity
to make use of interorganisational connections is based on Capital Group Graal.

Andrzej Kaleta

Strategic Management Evolution in the Course
of Corporate Development

The article entitled Strategic Management Evolution in the Course of Corporate
Development discusses the problem of changes in strategic management resulting
from the corporate growth and extension of development prospects. The inclination
to excessive formalisation of processes appears then, which is contrary to the modern
expectations of development management. It is desirable to direct the strategic
management towards more flexible concepts, making a better use of strategic thinking
experiences gained in earlier stages of corporate development.

Marcin Kardas

Corporate Development Restructuring Based on Nucor Corporation

The article presents the process of corporate development restructuring of Nucor
Corporation. It discusses the most important events connected with its more than
100 years long history and its restructuring. It points to the causes and scope of the
implemented changes and assesses their effectiveness in the context of improvement
of the market situation of the company. If focuses on restructuring of technology,
human resources and organisation. Conclusions resulting from the restructuring of
Nucor Corporation are finally drawn.
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Rafal Krupski

How Many Markets? How Many Resources in the Corporate
Strategic Plan?

The article presents the basic problems of coexistence of the issues of formulating
strategy in relation to products, markets and results as well as strategy formulation
in relation to resources. It presents fragments of empirical research of planning in
the area of markets and resources. It points to the general corporate management
model, with planning issues highlighted.

Krystyna Kubik

Manager in the Management Process of Cultural Diversity Based
on the Podlasie Region

This paper is to attract attention to the significance of diversified human capital
and show how to optimally use its differences at the work place. The management
of cultural diversity is a new challenge for the manager due to multiculturalism in
the work environment.

Managerial work in a diversified team requires not only professionalism but also the
knowledge of the subordinates’ cultures.

The diversity is made of visible and invisible features that diversify employees. Value
systems are also significant, with religion playing the dominant role.

The research proves that religion is the major determinant diversifying value systems
of its followers.

The development of work environment free of discrimination and mobbing focused
on team diversification on account of gender, age, race, origin, disability, style of
living etc. may be beneficial for the company as, among others, it attracts working
talents.The results of presented research show that 67% of the respondents claim
that diversity management has a positive impact on the corporate effectiveness and
competitiveness.

Magdalena Matkowska-Borowczyk

Economic Effectiveness of Socially Responsible Companies

The article presents a brief review of the world literature on the positive impact of
corporate social responsibility on the company effectiveness, focusing, in particular,
on the results of empirical research in the period of 1990-2007. It also presents, as
a voice in the discussion, the results of research carried out in Poland in 2008 by
the team of the Department of Strategic Management of the Economic University in
Poznan. The entirety of research indicates clearly that corporate social responsibility
does not weaken the corporate financial effectiveness, on the contrary: in certain
conditions it may enhance it.
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Krystyna Moszkowicz, Bogustaw Bembenek

Cluster as a Learning Organisation

The purpose of this article is to present the concept, attributes of a cluster and its role
in the business practice. The authors show that the cluster as a learning organization
comes as an effective response to opportunities and threats which result from the
turbulent surroundings and enhances corporate competitiveness on the market. The
article points to the benefits to be achieved by the entrepreneurs taking part in
clusters. It is underlined that the clusters enable effective joining and using material
and non-material assets.

Marta Najda-Janoszka

Examination of Corporate Flexibility in Network Organisations

According to the theoretical hypothesis put forward in the literature, companies can
enhance their flexibility through participation in the network organisation. Nevertheless,
empirical research to verify the above supposition is not popular. It results, among
others, from the fact that discussions about network organisations are carried out
at a relatively too general level. That is why, this paper presents the proposal of
operationalisation of the notion in the context of interorganisational structures of
value creation. In this connection, the achievements of literature devoted to the issue
of supply chain flexibility and value chains have been used.

Bogdan Nogalski, Anna Woéjcik-Karpacz, Jaroslaw Karpacz

Changes in the model of employment within small
and medium enterprises

This article is to answer the question what is the pattern of employment in small and
medium sized enterprises registered in the Swietokrzyskie province. It will enable to
determine how many entrepreneurs use flexible methods of employment. The analysis
of the employment structure in small and medium sized enterprises has shown that
there is no universal pattern of employment. Practical patterns of employment in
enterprises result from the reduction of labour costs and the need to react to changes
on the market.

Letycja Sotoducho-Pelc

Impact of Globalisation on Corporate Strategies

The opportunity to make strategic choices by modern companies is enormous, practically
unlimited, and corporate strategic orientation is an unquestionable standard. The
particular impact on the corporate strategy is exerted by the situation on the global
market, which may be regarded as the area of activity, where the rules and the stake in
game are as obvious as in the saying: "The winner takes it all”. Building strong corporate
strategic position and overcoming difficulties are targeted by the implementation of
strategies which assume maintaining balance between two contradictory priorities:
standardisation of offer and minimisation of costs, thanks to the economies of scale as
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well as differences between particular groups of recipients. The future and directions
of changes of the globalisation process stop being so obvious and it is one of the
most fundamental challenges to be considered by modern companies in their strategic
plans.

Agnieszka Sopinska

Intellectual Property — Company’s Potential Underestimated
by Polish Enterprises

The concept of intellectual property comprises two categories of products. The first one
includes works subject to copyright, i.e. works of scientific, literary and artistic nature.
The second one includes industrial properties, applied for business purposes. The
category of industrial properties covers: inventions (patents), trademarks and industrial
marks, utility models, geographical designations and integrated circuit topographies.
The text below is to answer the following questions: Is intellectual property, and in
particular industrial property, appreciated by Polish enterprises? To what extent is it
protected? How is it managed?

Marianna Strzyzewska

Heterarchy as a New Form of Business

In the paper I am making a thesis that heterarchy is a relatively lasting form of

business organisation following the market and hierarchical ones. The paper

shows the way of thinking to confirm this thesis. I am testing the thesis through the

examination of three theses.

1. Heterarchy significantly differs from previous business organisation forms.

2. Heterarchy results from objective changes in corporate external determinants.

3. Heterarchy forms the basis for higher effectiveness on the market than hierarchy
and exclusively market business organisation.

The deliberations presented confirm hypotheses and eventually the thesis too. Let

me make a reservation though: cooperation is a form requiring a specific social

infrastructure, in which the major elements are confidence and social responsibility.

Without these elements it may pose a serious threat to the environment and the

companies themselves.

Elzbieta Urbanowska-Sojkin

Information Support of Corporate Strategic Choices under Conditions
of Uncertainty — Anticipation of Crisis.

The paper focuses on the information systems to support the process of strategic
management and corporate strategic choices in particular. Dynamically changing
environmental conditions force companies to make adjustments quickly or to anticipate
future changes. The lack of adjustment to the changing conditions results in potential
and real crises. It is claimed that the awareness of changeability and unpredictability
of the environment is inspiring and results in creation of suitable information systems,
which, due to their technological advancement, will limit, though not overcome, the
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uncertainty. In the area of information support of strategic choices, the essential role is
attributed to the systems recognising potential chances and development threats. The
prerequisite for the functions of monitoring, recognising, explaining and forecasting
the environmental changes is a definite level of technological advancement of the
systems.

The active approach of the company to the environment is influenced, besides the
information systems, by the attitude of the management staff to the risk as well as
the way of making strategic decisions. The second part of the paper presents selected
results of empirical research of determinants implying strategic choices.

Stawomir Winch

Cooperation versus Mani pulation — Ethical Dilemma
or Corporate Strategic Choice? (research results)

The article puts forward a thesis claiminig that the cooperation between the employees
and company management has a positive impact on the financial result of the company.
It is especially strong in future oriented enterprises. The aim is to show the strength
of the link at the statistical level between cooperation, manipulation and the financial
situation of the company.

The results of the research show that the time orientation does not play such a big
role.An exception of a kind is the present orientation, where the cooperation is less
frequent than in the case of past and future orientations. The factor to determine
the level of confidence is the company managerial staff. It is important that there is
a compliance of standards and values between employees and their superiors. The
normative confidence in the company management is a factor to affect the financial
situation of the company.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

High Tech Companies’ Strategies — Retrospective

The strategy of a high-tech enterprise is a notion difficult to define due to the
ambiguity of the notion of strategy itself as well as to the complexity of the notion
of high- tech sector and enterprise. The article attempts to define the essence high-
tech enterprise strategy and identify its key characteristics. It is based on the review
of basic concepts and strategy schools, specific attributes of high-tech enterprise as
well as expert research. In the light of the analyses carried out, the strategy of an
HT company is a continuous and dynamic decision making process in the condition
of uncertainty in order to create innovative values. It is characterised by the duality
of, on the one hand, deliberateness and emergentness and on the other adaptiveness
and creativeness.



