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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,
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Zyczymy Panstwu przyjemnej lektury.

W imieniu Rady Naukowej — Ryszard Bartkowiak






Anna Adamik
Politechnika todzka

Wspodtpraca sieciowa w funkcjonowaniu
wspotczesnych MISP

1. Wprowadzenie

Postepujaca globalizacja powoduje, ze funkcjonowanie przedsiebiorstw we wspot-
czesnych warunkach gospodarczych postrzegane jest w wielu przypadkach przez
pryzmat coraz szybszych, radykalnych zmian na réznych plaszczyznach, nie tylko
wewnetrznej, ale i zewnetrznej. Rosngca w ten sposob zlozono§¢ i nieprzejrzystosc
dzialania oraz towarzyszace temu zjawisku coraz szersze obszary niepewnosci
nasilajg dominacje ryzyka rynkowego. Ryzyka tego nie da sie jednak unikngé,
gdyz aby skutecznie konkurowaé¢ w diuzszej perspektywie czasu, trzeba wchodzié
w interakcje z innymi. W takich warunkach indywidualne, samodzielne dziatanie
najsilniejszych nawet organizacji daje coraz mniej gwarancji skutecznego osiggania
zatozonych celéw. Nie dziwi wiec, ze tym wieksze problemy majg z nimi matle i §red-
nie przedsiebiorstwa (MSP). Zjawisko to wigze sie z dostrzezonym przez T. Petersa
,wielkim paradoksem zarzadzania”, polegajacym na tym, ze rosngca konkurencja
wymaga rosnacej kooperacjil, a nawet, wiecej, wspolpracy?. Wspoélpracujacy ze
soba, profesjonalnie zachowujacy sie partnerzy z zasady w pewnym stopniu sobie
ufaja, licza na rzetelno§é, etyke, a przy tym starajg sie nie zawodzié wzajem-
nie. Dajac sobie ,kredyt zaufania”, tworza za§ wspolnie konkretng, unikatowa,
wprost strategiczng warto§é w tworzonych relacjach spolecznych i gospodarczych
w postaci np. tzw. kapitalu zaufania, efektu synergii, czy dzwigni zasobowej.
Pozwala to im redukowac niepewno§é, a nawet daje szanse, aby dziata¢ spokoj-
niej, optymistyczniej, swobodniej, przyjmujac, ze §wiat by¢ moze jest lepszy niz
jest w rzeczywisto$cid. Umiejetno§¢ wspoélpracy miedzyorganizacyjnej staje sie,
w zwigzku z powyzszym, wyjatkowo cenng, mozna by nawet powiedzieé¢, krytyczna

1 T. Peters, The Great Management Paradox, TPC Communications, cyt. za: B.R. Barringer, The
Effects of Relational Channel Exchange on the Small Firm: A Conceptual Framework, ,Journal of
Small Business Management”, 1997, Vol. 35, No. 2.

2 Kooperacja, wspoéldziatanie to: przyczynianie sie do czego$, réznego rodzaju zwigzki zachodzace
miedzy jednostkami lub grupami spotecznymi, dgzgcymi w tym samym czasie do realizacji wspol-
nego celu lub do wzajemnego uniemozliwienia sobie osiggniecia celéw rozbieznych; wspolpraca
za$ to: podejmowanie dzialan wzajemnie zgodnych i uzupelniajgcych sie oraz majgcych pozytywne
znaczenie z punktu widzenia ich wplywu na osigganie celu przedsiebiorstw partneréw.

3 P Sztompka, Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Wydawnictwo Znak, 2003, s. 310.
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dla nowoczesnego konkurowania MSP, umiejetnoscia. W szczegélny sposéb wazna,
gdy dotyczy ona nie tylko powigzan bilateralnych, ale i wielostronnych, czyli sie-
ciowych. Cho¢ przez wielu uwazanych za zbyt zlozone i trudne dla wlasciwego
zorganizowania przez tego typu firmy, to jednak stanowigcych, z drugiej strony,
wyzwanie dajace szanse na strategiczne przelomy w sposobach ich konkurowania
i zarzgdzania nimi. Wspélpraca sieciowa ze wzgledu na réznorodno$é jej form
generuje wiele konkretnych korzySci organizacyjnych#.

W zwigzku z rangg zagadnienia zdecydowano sie w niniejszym opracowa-
niu przyjrzeé blizej istocie wspoélpracy sieciowej oraz zbadaé stopienn i formy jej
wykorzystywania w praktyce polskich MSP.

2. Istota sieci miedzyorganizacyjnych

Istota organizacji sieciowej jest uzyskanie efektu synergii poprzez wspdlprace
wielu partneréw gospodarczych, decydujacych sie na dostosowanie swojej dziatal-
noSci operacyjnej do strategii danej sieci. Sie¢ moze w zwigzku z powyzszym by¢
wigzana z pewng spoleczng umiejetnoscig, obejmujacg nawigzywanie kontaktow,
budowanie relacji lub aktywowanie powigzan miedzy ludzmi i organizacjami. Za
sie¢ gospodarczg mozna uznaé: forme organizacyjng angazujgcg wiele organizacji
powodowanych instrumentalnymi celami indywidualnymi lub zbiorowymi, gdzie
czlonkowie sieci przejawiajg ko-specjalizacje, wnoszqc w sieé¢ unikatowq zdolnosé
tworzenia wartosci, takq jak np. zasoby wiedzy lub dostep do rynku®. Miedzy
czlonkami panujg specyficzne relacje wewnetrzne, gléwnie o charakterze powia-
zan poziomych, dajgcych mozliwo§é zdecentralizowanego planowania i kontroli
elementow sieci®. Za sprawno$¢ mechanizméw koordynacji organizacji sieciowej
odpowiada tzw. koordynator sieci (jednostka flagowa, kreator sieci, broker lub

4 Najwyzej doceniane sg: redukcja niepewnoSci, zwiekszenie elastyczno§ci, mozliwo$¢ pozyskania
nowych zdolnosci rozwojowych, mozliwo$é ultatwionego dostepu do deficytowych zasobéw i umie-
jetnosci, nabywanie szybkosci dzialania, pozyskiwanie informacji. W wielu przypadkach wskazuje
sie ponadto na korzys$ci wynikajace z ograniczenia asymetrii informacji oraz prawdopodobienstwa
wystepowania zachowan oportunistycznych, a takze wzrostu innowacyjnoSci w zakresie technicznym,
organizacyjnym i rynkowym.

5 M. P Koza, A. Y. Lewin, The Coevolution of Network Alliances: A Longitudinal Analysis of an
International Professional Service Network, ,,Organizational Science”, 1999, Nr 5, za: A. Borczuch,
W. Czakon, Trwalo§¢ sieci gospodarczych w $wietle teorii gier, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 3/2005.

6 N. Nohria, B. Eccles (red.), Networks and Organizations, Harvard Business School Press, Cambidge
1992, s. 399. Ponadto: decyzje w sprawie zasobéw podejmowane sg nie tylko integralnie przez strony
transakcji (jak to ma miejsce na rynku), ale rowniez kolektywnie przez wspélpracujace strony,
przeplyw zasobéw miedzy wspélpracujagcymi partnerami ma charakter powtarzalny, a nie dorazny,
wzajemne oczekiwania wspolpracujacych stron obejmujg diuzszy horyzont, informacje dostepne stro-
nom wspolpracy sg znacznie obszerniejsze niz w przypadku koordynacji rynkowej, forma koordynacji
dzialah miedzy wspélpracujacymi stronami sg negocjacje i porozumienia, a nie konkurencja.
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centrum sieci), ktéry pelni funkcje organizatora transferu aktywéw materialnych
i niematerialnych w ukladzie sieci. Pozostali partnerzy, powiazani r6znymi formami
zalezno§ci bilateralnych i wielokierunkowych, uczestnicza natomiast w wymianie
okre§lonych zasobow?.

Charakterystycznymi cechami organizacji sieciowej sg wiec: integracja
roéznych plaszczyzn pracy, dobrowolno$é¢ uczestnictwa, niezalezno$é¢ partneréw,
ujednolicone cele, utatwienie dostepu do informacji, kompatybilno§é kompetencji
firmy-integratora oraz pozostalych kooperantéw, polepszenie efektywnos$ci wyko-
rzystania informacjis.

Organizacja sieciowa poprzez efekt sieci zmienia tradycyjne oblicze dzia-
falnoéci gospodarczej, wystepuje bowiem w niej zniesienie tradycyjnych barier
przestrzenno-czasowych, wynikajacych z polozenia geograficznego oraz barier
miedzy sektorami gospodarczymi. Dostep nowych uczestnikow do tej organizacji
jest nieporownywalnie latwiejszy niz do tradycyjnych zwigzkéw gospodarczych.
W organizacji sieciowej partnerem moze byé kazdy, kto spelnia kryteria danej
sieci%. Dzieki nim w sieci nie dziala prawo malejgcych zyskéw, wrecz odwrot-
nie, wraz ze wzrostem liczby uczestnikow sieci jej zyski rosng. W ten sposéb
W organizacji sieciowej najwartoSciowsze jest dobro powszechne, dostepne dla
wszystkich jej uczestnikéw — umiejetnos¢ wspolpracy i towarzyszaca jej informacja
(wiedza). Lokalizacja poszczegdlnych elementéw organizacji sieciowej jest malo
istotna, wazne jest znaczenie poszczegdlnych jej elementow, rozmiary calej siecil®
oraz jej struktura (dobér partneréw i sposéb ich powigzania).

3. Typy sieci wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Wielostronne sieci powigzan miedzyorganizacyjnych moga tworzy¢ zréznicowane
struktury. Najczesciej identyfikowane sg sieci jednorodnych partneréw (np.
wielu partneréw z tej samej branzy, tej samej wielkoSci itp.), sieci w postaci
portfela alianséw (zbior wielu dwustronnych uméw kooperacyjnych zawartych
przez jedng firme) oraz sieci niejednorodnych partneréw (zwigzki koopera-

7 Wymiana ta nastepuje w formie transakcyjnej, czyli znacznie bardziej efektywnej niz w przypadku
struktur hierarchicznych. S. Lachiewicz, Organizacje sieciowe we wspélczesnej gospodarce, w: praca
zbior. pod red. S. Lachiewicza, Komunikacja wewnetrzna w organizacjach sieciowych, Monografie
Politechniki L.6dzkiej, L.odz 2008, s. 9.

8 A. Sankowska, Organizacja wirtualna — Koncepcja i jej wplyw na innowacyjno$é, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 54.

9 NajczeSciej kluczowym wyznacznikiem uczestnictwa jest wiedza uczestnikéw sieci, czyli wiedza ludzi
i organizacji w poszczegblnych wezlach sieci.

10 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki: dziesie¢ przelomowych strategii dla §wiata polgczonego
siecig, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 79.
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cyjne odmiennych od siebie partneréw, np. z réznych sektoréow, przy czym w jakis
sposob wspolzaleznych od siebie)ll. Pierwsza z wymienionych form sprzyja zdo-
bywaniu korzysci skali i zasiegu oraz kolektywnego uczenia sie ze wzgledu na
fakt, ze bardzo czesto partnerzy tego typu sieci na tyle dobrze rozumiejg sie, ze
tworzg wspdlnie standardy jakoSciowe, wspdlnie gromadzg i analizujg informacje
rynkowe, a nawet tworzg wspolne strategie (np. sieci wspélpracujgcych ze sobg
MSP). Druga z form dotyczy najczeSciej ograniczania ryzyka konfliktu miedzy
dwoma konkretnymi partnerami, badZz pozyskania unikatowych, badz komple-
mentarnych technologii i umiejetnoSci lub kospecjalizacji w wyselekcjonowanych
wielu bilateralnych uktadach. Trzecia forma to po prostu wielosektorowe zwigzki
kooperacyjne.

Czesto opisuje sie takze sieci zdominowane i sieci rownorzednych
partnerow!2. Te pierwsze dotycza wielu bilateralnych zwigzkéw danej, najczes-
ciej wyjatkowo sprawnej pod jakim§ wzgledem organizacji, z wieloma mniejszymi
satelickimi firmami. Realizujac stale zaméwienia koordynatora sieci, mali podwy-
konawcy ksztaltujg nie tylko stabilng jako$¢, ale i nizsze koszty wytwarzanych
na jego zlecenie produktow. Jednoczeénie ograniczajg w ten sposob ryzyko swego
funkcjonowania poprzez gwarantowang przez koordynatora stabilno$¢ dzialania.
Te drugie sieci tworza zwykle partnerzy o relatywnie podobnej sile przetargo-
wej. Sg one bardzo elastyczne, zwykle skonfigurowane pod potrzeby rynkowe
i mozliwoS§ci rozwojowe sieci jako catosci, dlatego pozwalajg szybko reagowac na
zmiany w otoczeniu.

Wydaje sie, ze w praktyce konkurowania MSP moze okazaé sie przydatne
takze dostrzezenie wykorzystania niektorych z sieci ujetych w klasyfikacji Castells’a
(ze wzgledu na charakter wiezi miedzy partnerami). Wyrdznia on w niej!s:

® sieci dostawcow, obejmujgce porozumienie podwykonawcze pomiedzy

klientem (spélka centralna) oraz dostawcami posrednich elementéow pro-
dukgji,

® sieci producentéw, tworzone w wyniku porozumien kooprodukcyjnych,

umozliwiajacych konkurujgcym producentom polgczenie zdolnosci pro-
dukeyjnych, zasobéw finansowych i ludzkich, w celu rozszerzenia oferty
produktéow i geograficznego zasiegu,

° sieci klientow, majgce charakter terminowych powigzan spoétek produk-

cyjnych z dystrybutorami, kanatami marketingowymi, po§rednikami han-

11'Y. Doz, G. Hamel, Alliance Advantage. The Art of Creating Value through Partnering, Harvard
Business School Press, Boston 1998, s. 222-223.

12 J. Child, D. Faulkner, Strategies of Co-operation, Managing Alliances, Networks, and Joint Ventures,
Oxford University Press, Oxford 1998, s. 120.

13 M. Castells, Spoleczenstwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 195.
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dlowymi uzupelniajacymi produkt o rézne elementy oraz uzytkownikami
docelowymi na rynkach krajowych lub miedzynarodowych,

® koalicje standardu, zawierane przez podmioty zdolne do narzucania stan-
dardéw w skali globalnej, w celu podporzadkowania okreslonej liczby firm
wzorcom ich wlasnego produktu lub kompatybilnoéci z nim,

* sieci kooperacji technologicznej, umozliwiajgce pozyskiwanie projektéw pro-
duktéw i technologii produkcji, wsp6lng produkcje i rozwijanie technologii
oraz wymiany generycznej wiedzy naukowej i wynikow prac badawczo-
-rozwojowych.

Godne przemyslenia moga okazac sie takze sieci sklasyfikowane przez

P. Boulangeral4 ze wzgledu na trwalo§é¢ i sile powigzan miedzy podmiotami
tworzgcymi sieé. W tym przypadku mozna méwié o organizacjach sieciowych
W postaci:

® sieci zintegrowanych, sktadajacych sie z rozproszonych jednostek (przed-
stawicielstw, zaktadow, filii), ktére prawnie lub finansowo nalezg do jednej
grupy; glownym dysponentem zasobéw finansowych jest centrala sieci,
ktéra wywiera znaczacy wplyw na funkcjonowanie partneréw sieci (np.
agencje lokalne, stacje obstugi, sieci urzedéw pocztowych),

® sieci sfederowanych, czyli ugrupowan os6b prawnych lub fizycznych, ktore
uswiadamiajg sobie wspdlnote wlasnych potrzeb i chcg stworzy¢ we wias-
nym zakresie sposoby ich zaspokajania (np. sp6ldzielnie, stowarzyszenia,
towarzystwa wzajemnej pomocy),

* sieci kontraktowych, opierajacych sie na umowach koncesyjnych lub fran-
chisingowych, zawieranych miedzy partnerami statutowo niezaleznymi;
wystepuja one zwlaszcza w dystrybucji produktéw masowych, przy pro-
wadzeniu restauracji, hoteli, a takze w sektorze kosmetycznym (np. Yves
Rocher),

® sieci stosunkow bezpoSrednich, spotykane sg one przede wszystkim
w sferze dziatalnoSci politycznej oraz religijnej, ale wykorzystywane takze
w procesach gospodarczych, np. sieci sprzedazy obnoéne;j.

Specyficzna, a ostatnio coraz czeSciej promowana forma wspélpracy siecio-
wej sg klastry. Klaster to geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostaweéw, jednostek §wiadczacych ustugi, firm dzialajgcych
w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji w poszczegdlnych dzie-
dzinach, konkurujgcych miedzy sobg, ale réwniez wspétpracujacychl5. To ponad-
branzowa sie¢ formalnych i nieformalnych powigzan miedzy producentami, ich

14 P Boulanger, Organisel (‘entreprise en résaux, Nathan Paris 1995), w: J. Brilman, Nowoczesne
koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 426-427.
15 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.
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dostawcami i odbiorcami, instytucjami sektora nauki i techniki, charakteryzujaca
sie intensywnymi przeplywami informacji i wiedzy, wysokim poziomem jednoczes-
nej konkurencji i kooperacjilé, wzajemnymi powigzaniami poszczegélnych podmio-
tow, czesto o charakterze nieformalnym, w czeSci bazujgca na duzej rotacji kadr
wewnatrz klastra. Liczne powigzania miedzy podmiotami klastra sprawiajg, ze
podazajg one tg samg trajektorig rozwoju.

Uczestnicy klastra rozpoczynaja wspolprace z mysla, ze da ona w kréotkim
czasie duzo wieksze efekty (tzw. efekt synergii) niz wynika to z sumy wynikéow
pracy poszczegélnych partnerdw, dzialajacych oddzielnie. Jeéli efekt ten jest zado-
walajacy, to klaster trwa, stale sie rozwijajac, jeSli nie — to partnerzy rozchodzg
sie, zapominajgc o klastrze. Klaster jest wiec luzng organizacjg ,,skazang” na
sukces gospodarczyl?.

4. Sieci wspotpracy w praktyce MSP regionu tédzkiego

W toku badan nad funkcjonowaniem MSP regionu l6dzkiego w Katedrze
Zarzadzania Politechniki ¥.6dzkiej analizowano w ostatnich latach takze ich podej-
§cie do zwiazkow wspblpracy miedzyorganizacyjnejl®. Uzyskane wyniki pozwalajg
w pewnym stopniu ukazaé przyblizony rys proceséw ich ksztaltowania. Dokonane
analizy dajg w ten sposob szanse na dostrzezenie luki pomiedzy teorig a praktyka
sieciowej wspolpracy badanej grupy przedsiebiorstw.

Wyniki pokazujg, ze wiekszo$¢ badanych MSP (85% respondentéw) tworzy
sieci wspélpracy z dostawcami, nieco rzadziej dostrzegane sg one w relacjach
z odbiorcami (66%), a jeszcze rzadziej z konkurentami (33%). Odnoszac te dane
do przytoczonych w niniejszym opracowaniu typoéw sieci, mozna stwierdzié, ze
u badanych dominujg: sieci dostawcow i producentéw, nastepnie sieci klientow,

16 M. E. Porter, Clusters and the new Economics of Competitions, Harvard Business Review, 1988.

17 Patrzac na klastry przez pryzmat prac OECD, sg to miedzybranzowe sieci sktadajace sie z niejed-
nakowych i komplementarnych firm, specjalizujacych sie w okre§lonym ogniwie czy zasobie wiedzy
w lancuchu wartosci lub sieci produkeyjne $ci$le powigzanych firm (wlacznie z wyspecjalizowanymi
dostawcami), podmiotéw kreujgcych wiedze (uczelni, jednostek naukowo-badawezych, przedsiebiorstw
inzynieryjnych), instytucji pomostowych (brokerzy, konsultanci) i klientéw, powigzanych ze soba
w tancuchu produkeyjnym tworzacym warto§é dodang. Wedlug UNIDO klastry to regionalne i tery-
torialne koncentracje firm produkujacych i sprzedajacych podobne lub komplementarne produkty,
a przez to zmuszonych do przezwyciezania podobnych probleméw i wyzwan. W rezultacie tego
powstajg wyspecjalizowani dostawcy maszyn i surowcéw oraz nastepuje rozwdj specjalistycznych
i zindywidualizowanych uslug. Taka sytuacja stanowi istotne wsparcie szczegdlnie dla mtodych
i stabych jeszcze organizacji, choé, z drugiej strony, korzystaja z réznych jej pozytywow takze silne,
dynamicznie rozwijajace sie w regionie jednostki.

18 Badanie zostalo przeprowadzone w 2009 roku na 132 MSP regionu t6dzkiego. Ankietowani wypo-
wiadali sie w nim miedzy innymi w zakresie ocen swych relacji z dostawcami, klientami i konku-
rentami.
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czasami realizowane sa takze sieci kooperacji technologicznej (wydaje sie jednak,
ze zbyt rzadko).

Przygladajac sie blizej relacjom badanych z dostawcami, mozna zauwazy¢,
ze dominujg w tych ukladach sieci sfederowane, oparte na dlugookresowym
charakterze realizowanej wspolpracy (58% respondentéw), wypracowanej etyce
dziatania partneréw (57%), wysokiej jako$ci komunikacji (57%), bliskich, bezpo-
§rednich relacjach partneréw (54%) oraz profesjonalizmie parteréw (53%), duzej
czestotliwosci wspdlnych dziatan (53%), wysokiej jakoSci harmonijnego wspoéldziata-
nia (50%). Wystepujg tu takze sieci kontraktowe opierajace sie na konkretnych
umowach o wspolpracy partneréw (realizuje je 54% respondentéw)19. W wiekszoSci
sg to sieci rownorzednych, a przy tym jednorodnych partnerow, oparte na
symetrycznych relacjach wspélpracy (42%) o charakterze wielostronnym (31%).
Stosunkowo nieliczne sg przypadki zdominowanych sieci wspoélpracy?20.

Obserwujac relacje badanych z odbiorcami i konkurentami, mozna odnalezé
podobne typy sieci z tym, ze slabsza jest skala ich wystepowania i nieco inne
cechy wysuwajg sie na pierwszy plan w ich funkcjonowaniu. W sfederowanych
sieciach wspoélpracy z odbiorcami stawia sie gldwnie na etyczne standardy dziata-
nia (43%), bezposrednie relacje (43%) i profesjonalizm (41%) budujgce wizerunek
firmy. W znacznej czeSci sieci badanych MSP z klientami to wielostronne sieci
rownorzednych partnerow (26%) o symetrycznych relacjach miedzyorganiza-
cyjnych (22%). Sporadycznie zdarzajg sie sieci zdominowane?!. W sieciach
kontraktowych przewaza krotkookresowy charakter wspélpracy (35%) dobrze
opisany w wybranej formie umowy (28%), czasami wzbogacony adaptacjg firmy
do potrzeb partnera (23%).

Sieci realizowane przez badanych z konkurentami to sieci w postaci port-
fela aliansow lub sieci niejednorodnych partnerow, w ktorych ceni sie nie
tylko etyke dzialania (tak wskazalo 27% badanych), bezpoSrednie relacje (22%)
i profesjonalizm (20%), ale takze symetrie relacji wspétpracy (20%), gdyz czesto sg
to sieci rownorzednych partnerow. Ze wzgledu na specyficzny charakter celow
wspoélpracy miedzy konkurentami, np. wsparcie technologiczne, wspélne badania,
rozwdj sieci dystrybucji, badZ innego typu wsparcia okoloprodukcyjne, mowi sie

19 Generalnie ponad 64% badanych stosuje w swym funkcjonowaniu umowy outsourcingowe, 43%
umowy najmu, 34% umowy licencyjne, 33% umowy pozyczkowe, 24% umowy dzierzawy, 19% umowy
leasingowe, a okolo 10% umowy klastrowe (dane te dotyczg wspodlpracy z trzema analizowanymi
grupami partneréw).

20 Jedynie 16% respondentéw obawia sie utraty samodzielnoSci, a 10% ma z dostawcami na tyle nie-
symetryczne relacje, ze czujg sie wykorzystywani. Co ciekawe, kolejnych 5% respondentéw uznaje
swoje relacje takze za niesymetryczne, ale to oni dominujg w zwigzku.

21 Badania wykazaly, ze okolo 4% respondentéw obawia sie w nich utraty samodzielnos$ci, a okoto 8%
czuje sie wykorzystywanych przez partneré6w-odbiorcow. Odnotowano takze wskazania na posiadanie
pozycji dominujgcej wobec partneréw odbiorcow (okolo 4% badanych).
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w ich przypadku takze o sieciach kooperacji technologicznej22. Taki uklad
powiazan rzeczywiScie jest do$¢ sprawng formulg wspoélpracy z konkurentami,
szkoda jednak, ze tak sporadycznie przez MSP wykorzystywana.

5. Podsumowanie

Badane MSP regionu t6dzkiego powoli otwierajg sie na wspoélprace wielostronna,
sieciowg. Wiele jeszcze w tym zakresie majg do zrobienia, niemniej jednak prébuje
ja w réoznych formach praktykowaé okoto potowy respondentow.

Najwiekszym ,kredytem zaufania” badani darzg swych dostawcéw, dzieki
czemu stosunkowo sprawnie realizuja w relacjach z nimi wspolprace w postaci
sieci sfederowanych, rownorzednych, a czesto i jednorodnych partneréow. Takie
zachowanie stanowi wartoSciowy, dla proceséw kreowania skutecznej wspolpracy
miedzyorganizacyjnej MSP, etap przetamywania oporéw i zdobywania do§wiadczen
w sieciowaniu, ktore przez lata bylo pomijang strategia podnoszenia konkurencyj-
noSci tej grupy przedsiebiorstw. Daje ono nadzieje na rosngca popularnosé tego typu
dzialah w zakresach wspoélpracy z innymi partnerami i wzrost sprawnosci MSP
w zakresie praktycznego wykorzystywania plynacych z nich korzyéci. Sledzenie
na przestrzeni kolejnych lat doswiadczenh MSP w sieciowaniu stanowic¢ bedzie
z pewno§cig istotne dla praktyki nowoczesnego zarzgdzania wyzwanie badawcze.
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Strategia ekonomicznej szkoty wyzszej w perspektywie
niekorzystnych zmian demograficznych w Polsce

1. Wprowadzanie

Zmiany zapoczatkowane w okresie transformacji gospodarczej w Polsce wplynely
réwniez na system szkolnictwa wyzszego. W latach 90. XX wieku i na poczatku XXI
wieku popyt przewyzszal podaz na rynku uslug edukacyjnych §wiadczonych przez
szkoly wyzsze. Rownowage miedzy popytem a podaza zaobserwowaé¢ mozna bylto
w 2005 roku, natomiast od 2007 roku wystepuje zjawisko nadpodazy, zwlaszcza
w przypadku szkét wyzszych o profilu ekonomicznym!. W okresie tym widzimy
coraz wyrazniejsze réznicowanie form konkurowania oraz wzrost znaczenia orien-
tacji marketingowej w dzialalnosci szkét wyzszych w Polsce. Elementy takie, jak
postepujacy proces komercjalizacji ustug edukacyjnych, nasilajgca sie konkurencja
pomiedzy szkolami wyzszymi, niz demograficzny, wzrost wymagan studentéw
i pracodawcow oraz internacjonalizacja edukacji stanowig obecnie zbiér uwarun-
kowan, ktére polskie uczelnie muszg uwzgledniaé. Obliguje to szkoly wyzsze do
kompleksowej oceny swoich zasobow i mozliwosci funkcjonowania oraz wyprze-
dzania i elastycznego dostosowywania sie do zmian zachodzacych w ich otocze-
niu. Od skuteczno$ci przyjetych strategii dzialania bedzie uzalezniona przyszlo§é
poszczegdlnych szkél wyzszych w Polsce2.

W niniejszym artykule zostaly scharakteryzowane podstawowe uwarun-
kowania wplywajace na rozw(j orientacji marketingowej w szkolach wyzszych
w Polsce, inicjatywy uczelni wpisujace sie w zmiany zachodzgce w ich otoczeniu
oraz rola studenta pelnigcego funkcje promotora szkoly wyzszej w kontekScie
dopasowania oferty edukacyjnej do jego potrzeb.

1 Wiekszo$¢ uczelni niepublicznych prowadzi ksztalcenie wylgcznie na poziomie licencjackim, gtéwnie
na kierunkach ekonomicznych (ekonomia, finanse i rachunkowos¢, zarzgdzanie). Od kilku lat na liscie
najpopularniejszych kierunkéw studiéw dominujg niezmiennie pedagogika, zarzadzanie, ekonomia,
informatyka oraz prawo (M. Czubaj, Studia wyzsze: dzi§ promocja!, , Polityka”, 2005, Nr 25, s. 4).
Pomimo ze w ostatnich latach liczba kandydatéw i os6b przyjetych na studia na kierunku zarzgdzanie
systematycznie maleje, wiele szk6t wyzszych nadal oferuje te studia. Kandydaci na studia zaczynajg
wybieraé jednak inne programy nauczania, obawiajgc sie trudnoéci ze znalezieniem zatrudnienia po
ukonczeniu nauki (A. Paciorek, Eksplozja edukacyjna, ,Rzeczpospolita”, 2005, Nr 148, s. A4).

2 1. Seredocha, Dzialania marketingowe podstawg sukcesu uczelni, ,Marketing i Rynek”, 2007, Nr 2,
s. 28.
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2. Determinanty rozwoju orientacji marketingowej
w szkotach wyzszych w Polsce

Do zbioru najwazniejszych determinantéw rozwoju orientacji marketingowe;j
w polskich uczelniach nalezy zaliczy¢ przede wszystkim niz demograficzny, ktory
w najblizszych kilkunastu latach spowoduje zmniejszenie liczby kandydatéw na
studia prawie o polowe3, nastepnie poziom bezrobocia oraz rozwarstwienie spo-
feczne, czego efektem jest brak mozliwosci pewnych grup do samofinansowania
wyksztalcenia — dotyczy to zwlaszcza kandydatéw na studia wybierajacych niepub-
liczne szkoly wyzsze*. Powoduje to, ze gwaltowne zmiany demograficzne w grupie
0s6b bedacych w wieku nominalnie przypisanym do ksztalcenia na pierwszym roku
studiéw bedg wplywaé w najblizszych latach na liczbe szk6t wyzszych, finansowa-
nie systemu szkolnictwa wyzszego oraz strategie realizowane przez poszczegdlne
uczelnie. Poréwnanie udziatu uczelni publicznych i niepublicznych oraz studentéw
w uczelniach publicznych i niepublicznych w Polsce wskazuje jednoznacznie na
wysokg koncentracje studentéw w uczelniach publicznych (zob. rysunek 1)5.
Dodatkowo uregulowania prawne w zakresie systemu szkolnictwa wyzszego
réznicujg strukture przychodéw uczelni publicznych i niepublicznych. W 2007
roku uczelnie publiczne osiagnely 81,0% przychodéw z dzialalnosci dydaktycz-
nej i 13,6% przychodéw z dziatalnoSci badawczej — w stosunku do przychodéow
z dziatalno$ci operacyjnej ogétem. Z kolei w szkotach wyzszych niepublicznych az
92,9% przychoddéw z dzialalnoSci operacyjnej stanowily przychody z dzialalnosci
dydaktycznej, przy przychodach z dzialalnoSci badawczej ksztaltujagcych sie na
poziomie 1,4%. Ponadto poréwnanie struktury najwiekszego zrédia finansowania
szkol wyzszych — przychodow z dzialalnoséci dydaktycznej wskazuje, ze glownym
zrodlem finansowania tej dziatalno$ci w uczelniach publicznych sg dotacje z bu-

3 W 1989 roku bylo w Polsce 1 725,9 tys. os6b w wieku 0-2 lat. Jest to grupa oséb, bedacych w wieku
nominalnie przypisanym do rozpoczecia ksztalcenia na pierwszym roku studiéw w szkolach wyzszych
w 2008 roku. Liczba oséb w wieku 0-2 lat systematycznie spadala do 2004 roku, w ktérym zano-
towano najnizszy ich poziom - 1055,6 tys. os6b. Z kolei trend zwyzkowy w grupie oséb w wieku
0-2 lat mozna zaobserwowac od 2005 roku. Oznacza to, ze najnizszej liczby oséb bedacych w wieku
nominalnie przypisanym ksztalceniu na pierwszym roku studiéw spodziewa¢ sie nalezy w 2023
roku (opracowanie wlasne na podstawie danych Glownego Urzedu Statystycznego, http:/stat.gov.
pl, 30 czerwca 2009 r.).

4 M. Krzyzanowska, Perspektywy rozwoju orientacji rynkowej w polskich szkotach wyzszych, ,,Marketing
i Rynek”, 2004, Nr 9, s. 15.

5 Relatywnie duza koncentracja liczby studentéw w uczelniach publicznych w 2007 roku wynika
z tego, ze az 28,4% studentow ksztalcito sie w uniwersytetach, ktore stanowity zaledwie 4,0% ogétu
szk6l wyzszych. Z kolei wéréd uczelni niepublicznych dominujg wyzsze szkoly zawodowe, ktore
w 2007 roku stanowity 43,0% zbiorowo§ci wszystkich uczelni i skupialy jednoczeénie zaledwie 12,6%
studentow (Szkoly wyzsze i ich finanse w 2007 roku, Glowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2008,
s. 23).
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dzetu panstwa (74,6%), podczas gdy w uczelniach niepublicznych sg to oplaty za
zajecia dydaktyczne wnoszone przez studentoéw (zob. rysunek 2)6.

Rysunek 1. Udziat uczelni publicznych i niepublicznych oraz studentéw w uczel-
niach publicznych i niepublicznych w Polsce w 2007 roku

Uczelnie

29,0%
71.0%

|:| uczelnie publiczne

- uczelnie niepubliczne

Studenci

28’00‘
72,0%

|:| studenci uczelni publicznych

- studenci uczelni niepublicznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2007 roku, Giéwny Urzad
Statystyczny, Warszawa 2008, s. 29.

Rysunek 2. Struktura przychodéw z dziatalno$ci operacyjnej oraz z dziatalnosci

dydaktycznej w szkotach wyzszych wedtug rodzaju dziatalnosci w 2007 roku
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: Szkoly wyzsze..., op. cit., s. 246 i 248.

6 Ibidem, s. 36.
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Scharakteryzowana struktura przychodéw wraz z niekorzystnymi progno-
zami demograficznymi wskazuja jednoznacznie na potencjalne problemy zwigzane
z utrzymaniem pltynnosci finansowej, zwlaszcza przez niepubliczne szkoly wyzsze.
Z duzym prawdopodobienstwem mozna rokowaé, ze najstabsze z nich zakonczg
swa dzialalno$§é, polgcza sie z innymi szkotami lub zostang przejete przez uczelnie
(zaréwno publiczne, jak i niepubliczne) o ustabilizowanej pozycji na rynku uslug
edukacyjnych. Nalezy takze zwroécié uwage na fakt, ze zwiekszenie sie grupy oséb
w wieku emerytalnym moze doprowadzi¢ do wzrostu sily politycznej senioréw,
w konsekwencji przesunie¢ budzetowych w celu zaspokojenia ich potrzeb, przy
jednoczesnym zmniejszaniu sie wplywéw do budzetu panstwa. Wedlug cztonkéw
pracujacych w Zespole Doradztwa Strategicznego Ernst & Young7 jednym ze spo-
sob6éw poradzenia sobie z tym problemem mogtaby by¢ wta§ciwa polityka imigra-
cyjna, ktérej celem mialoby by¢ zachecenie wiekszej liczby oséb z zagranicy do
rozpoczecia studiow, a nastepnie do podjecia pracy w Polsce8.

Opisane uwarunkowania wymuszajg na wladzach szkoét wyzszych wlasciwg
reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu uczelni. Z pewnoscig konieczne bedzie
dostosowywanie sie do zmniejszajgcego sie popytu na uslugi edukacyjne, wias-
ciwego rozpoznania rynku ustlug edukacyjnych pod katem zglaszanych na nim
potrzeb oraz koncentracja na tych grupach nabywcow, ktérych liczba bedzie rosta.
Bez watpienia wzros$nie znaczenie ksztalcenia przez cale zycie (life-long learning)
oraz rola studentéw zagranicznych, przy czym nalezy pamietaé o potencjalnej
konkurencji ze strony uczelni zagranicznych®. Mozliwe wydajg sie dwa scena-
riusze — pierwszy wigze sie ze zmniejszeniem sie liczby szkét wyzszych, przede
wszystkim niepublicznych, oraz stopniowym obnizeniem sie¢ wydatkéw na szkol-
nictwo wyzsze (w wartoSci absolutnej oraz w relacji do PKB); drugi — stwarza
szanse na realizacje wizji Polski, w ktorej szkolnictwo wyzsze staje sie ,koltem
napedowym” gospodarki opartej na wiedzy. Realizacja drugiego wariantu bedzie
jednak wymagaé podjecia wielu decyzji strategicznych dotyczacych ksztaltowania
modelu rozwoju sektora szkolnictwa wyzszego w Polscelf.

7 Zesp6l Doradztwa Strategicznego Ernst & Young prowadzi prace na zlecenie Ministerstwa Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego nad projektem strategii szkolnictwa wyzszego w Polsce do roku 2020 (www.
uczelnie2020.pl).

8 7 zaprezentowanym podejSciem zwigzane jest ryzyko pojawienia sie osob stabo wyksztalconych, zle
integrujacych sie z otoczeniem, co moze spowodowaé znane z innych krajéw europejskich problemy
z imigrantami (P. Cizkowicz, P. Opala, K. Rybinski, Jakie powinny byé wyzsze uczelnie. Zanim przyj-
dzie tsunami, http://wyborcza.pl/1,75515,7300368,Jakie_powinny_byc_wyzsze_uczelnie_ Zanim_przyj-
dzie.html, 10 grudnia 2009 r.).

9 Ibidem.

10 Z. Osinski, W jaki sposob uczelnie poradza sobie z silnym spadkiem liczby ,tradycyjnych” studen-
tow?, http://www.uczelnie2020.pl/zobacz/w-jaki-sposob-uczelnie-poradza, 27 listopada 2009 r.
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Jedng z inicjatyw wpisujacych sie w opisywane rozwazania jest zamiar odsta-
pienia od jednolitego dyplomu panstwowego, ktéry otrzymuje absolwent szkoty
wyzszej, na rzecz dyplomu z godlem uczelni. Powinno to zobowigzaé¢ szkoty wyzsze
do ,,nowego myslenia” o swojej roli i zadaniach tak, by budowaé¢ marke i prestiz
poprzez oferowanie warto$ciowych oraz niepowtarzalnych korzysci dla swoich stu-
dentéw. Zdaniem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego szansg na zwiekszenie
konkurencyjnoSci polskiego systemu szkolnictwa wyzszego sg krajowe ramy kwali-
fikacji, dzieki ktorym uczelnie mogg zyskaé narzedzie nieograniczonego, nowator-
skiego ksztaltowania swojej misji dydaktycznej. W krajowych ramach kwalifikacji
maja byé zapisane wiedza oraz umiejetnosci, jakie powinni posiadaé¢ absolwenci
w oémiu kierunkowych dziedzinach — pozostawiajgc jednoczeénie w gestii uczelni
dobér przedmiotéw, dziedzin, metod dydaktycznych, ktére pozwolg wyposazy¢ absol-
wentéw w bardzo ogdlnie zdefiniowang wiedze oraz pozadane umiejetnosci. Celem
programu jest uczenie wszechstronnie wyksztalconych absolwentéw, elastycznie
podchodzgcych do coraz bardziej zréznicowanych zadan w pracy zawodowejll.
Tymezasem problemem wielu szkét wyzszych w Polsce jest komercyjne nastawie-
nie na maksymalizacje krotkookresowego zysku, co utrudnia sprecyzowanie misji
uczelni, uwzgledniajgcej jej odrebnosci, cele dlugookresowe i samookre§leniel2.

Z przedstawionych rozwazan wynika jednoznacznie, ze w zmieniajacych sie
warunkach funkcjonowania sukces moga osiggnaé te uczelnie, ktore bedg w sposéb
bezkompromisowy stawiaé na prestiz wéroéd studentéw oraz podmiotow funkcjo-
nujacych w ich otoczeniul3. Potwierdza to, ze szkolnictwo wyzsze funkcjonuje
obecnie zgodnie z zasadami wolnego rynku — walka o kazdego kandydata na studia
jest jawna, konkurencja coraz wieksza, usluga edukacyjna stala sie produktem,
a student — mniej lub bardziej zadowolonym klientem, ktéry zgodnie z ideg mar-
ketingu szeptanego (word of mouth) pelni funkcje najskuteczniejszego promotora
szkoly wyzszej. Kandydat na studia nie uwierzy nikomu tak, jak studentowi
czy absolwentowi okre§lonej uczelni, ktorego przekaz bedzie sie charakteryzowaé
autentyzmem i wiarygodnoécig. W przypadku ustug edukacyjnych §wiadczonych
przez szkoly wyzsze okres relacji pomiedzy uczelnig a studentem stanowi element
wzmacniajacy znaczenie marketingu relacyjnego oraz marketingu szeptanegol4.

11 B. Kudrycka, Uwolni¢ ducha konkurencji, ,, Rzeczpospolita”, 2009, Nr 270, s. A15.

12 J. Jézwiak, Problemy budowania jakosci uczelni, w: Podniesienie jakosci studiéw warunkiem prze-
trwania i rozwoju na rynku ustug edukacji wyzszej, red. J. Dietl i Z. Sapijaszka, Fundacja Edukacyjna
Przedsiebiorczosci, 1.6dz 2001, s. 201-205.

13 Oznacza to wyzwanie dla Panstwowej Komisji Akredytacyjnej, ktora bedzie zobowigzana do zasta-
pienia dotychczasowej metody przeprowadzania oceny jakosci ksztalcenia — zamiast sprawdzania,
czy minima kadrowe lub programowe sg realizowane, bedzie zobligowana do koncentracji na tym,
jaka wiedze oraz umiejetnosci zyskuje student (por. B. Kudrycka, Uwolnié..., op. cit.).

14 Ludzie rozmawiajg o tym, co dzieje sie w ich codziennym zyciu (por. Marki, o ktérych sie szepce,
,2Marketing w Praktyce”, grudzien 2008 r., s. 22).
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3. Rola i znaczenie studenta jako promotora szkoty wyzszej
w sSwietle badan empirycznych

Na podstawie badan przeprowadzonych przez F. F. Reichhelda stwierdzono, ze
prawie we wszystkich branzach istnieje silna wspdlzalezno$¢ pomiedzy dynamika
wzrostu organizacji a odsetkiem jej promotoréw, czyli tych klientow, ktérzy wyra-
zaja chec¢ zarekomendowania organizacji przyjaciotom lub znajomym. Odsetek
promotoréw netto stanowi réznice pomiedzy odsetkiem klientéw, ktorzy deklarujg
cheé zarekomendowania organizacji, a odsetkiem klientéw, ktorzy przyznajg, ze
rekomendacja z ich strony jest malo prawdopodobna. Nalezy podkreslié, ze odsetek
promotoréw netto nie ma zadnego zwigzku z wielkoS§cia organizacji, daje mozli-
wo§¢ mierzenia i ksztaltowania postaw lojalnoSciowych wérdd jej klientow oraz
pozwala weryfikowa¢ skuteczno$¢ decyzji podejmowanych przez jej pracownikéow.
Organizacje, ktére majg relatywnie najwiecej klientéw promotoréw, wyprzedzajg
regularnie swoich branzowych konkurentéw pod wzgledem dynamiki wzrostu.
Lojalni klienci informuja o organizacji swoich przyjaciél, krewnych i znajomych.
Tak naprawde ich rekomendacja jest jednym z gléwnych wyznacznikéw lojalno-
§ci, poniewaz wigze sie z ich osobistym po$wieceniem. Autentyczna lojalno§é ma
ewidentny wplyw na rentowno$¢ organizacjils.

7 rozwazan tych wynika, ze aby skierowaé organizacje na Sciezke trwalego
wzrostu, nalezy pozyska¢ dla niej klientow promotoréw, ograniczy¢ liczbe klientéw
malkontentow i sprawié, aby odsetek promotoréw netto stal sie pierwszoplano-
wym wskaznikiem dla wszystkich pracownikéw. Wlasnie ten wskaznik powinien
znalez¢ sie w centrum uwagi kazdej organizacjilé. Badania przeprowadzone przez
F. F. Reichhelda wykazaly, ze zastepujgc skomplikowany formularz, ktérym jest
tradycyjna ankieta satysfakcji klienta, pojedynczym pytaniem, organizacje mogg
zrobié faktyczny uzytek z wynikéw sondazu i ukierunkowaé swoich pracownikéow
na osiaganie wzrostu. Okazalo sie, ze za pomoca jednego pytania skierowanego
do klientéw mozna powiedzie¢ wiele o szansach wzrostu organizacji. Nie nalezy
jednak pytaé o zadowolenie klientéw ani nawet o lojalno§é — a przynajmniej nie
w tylu stowach — nalezy zapytaé klienta o to, czy ma zamiar zarekomendowaé

15 Lojalno$é nie musi wcale wyraza¢ sie poprzez ponowne zakupy. Konsumenci polecajg czesto pro-
dukty, z ktorych juz nie korzystajg, swoim znajomym, ale w okresie ich uzytkowania byli im wierni.
Wprawdzie zakupy dokonywane przez stalych klientow nie zawsze przynoszg zysk, ale ich wierno§é
wobec danego produktu zazwyczaj obniza koszty pozyskania nowych klientéw. Zdaniem F. F. Reichhelda
najwyrazniejszym przejawem lojalnosci klienta wobec produktu lub organizacji jest jego rekomenda-
cja. Rekomendacja to co$ wiecej, niz informowanie otoczenia o tym, ze organizacja oferuje powazne
korzySci. Polecajac organizacje innym, klienci kladg na szale swoja reputacje, a wystawianie na
szwank swej wiarygodno$ci moze wynikaé tylko z glebokiego poczucia lojalnoéci. F. F. Reichheld,
Najwazniejszy jest wskaznik wzrostu, ,Harvard Business Review Polska”, 2004, Nr 5, s. 45.

16 Ibidem, s. 53.
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dany produkt komu§ innemu. W wiekszosci badanych branz odsetek klientow,
ktorzy byli na tyle zadowoleni z towarow lub ustug, ze zamierzali polecié je swoim
znajomym (co stanowi najwieksze §wiadectwo ich lojalnosci), korespondowal bez-
posérednio z dynamikg wzrostu organizacjil?.

Dla oszacowania szans rozwoju ekonomicznych szkét wyzszych w Wielkopol-
sce, na podstawie przedstawionych powyzej kryteriéw, przeprowadzono badania
empirycznel8. W celu zebrania informacji wykorzystano technike wywiadu bezpo-
§redniego przy wykorzystaniu kwestionariusza ankietowego!?. Odsetki promotoréow
netto wérod nabywcow ustug edukacyjnych szkot wyzszych o profilu ekonomicznym
w Wielkopolsce zaprezentowano na rysunku 3.

Na podstawie analizy uzyskanych wynikow nalezy stwierdzié, ze war-
toSci wskaznikéw promotoréw netto sg wyzsze w przypadku nabyweoéw ustug
edukacyjnych publicznych szkél wyzszych. Dotyczy to zaréwno studentéw, jak
i absolwentéw tego typu uczelni. Na podstawie badah przeprowadzonych przez
F. F. Reichhelda nalezy podkresli¢, ze glownym celem decyzji podejmowanych
przez szkoly wyzsze powinny by¢ dzialania zmierzajace do zwiekszania grupy
promotoréw wsrod nabywceéw ich uslug oraz ograniczania liczby malkontentéw

17 Aby lojalno$é klientow stala sie strategicznym celem, w kierunku ktérego nalezy podazaé, skala
pomiarowa musi byé réwnie prosta i jednoznaczna jak samo pytanie. Odpowiednia skala pozwala
dokonaé wlaSciwego podziatu klientéw na grupy, wymagajace réznego stopnia uwagi i odmiennych
zabiegow ze strony organizacji. Ponadto skala musi by¢ wystarczajaco przejrzysta dla klientow, ktorzy
przyznajg punkty, oraz dla pracownikéw i partneréw odpowiedzialnych za interpretacje wynikéw,
a takze podjecie odpowiednich dzialan. Z tych wtasnie powodéw, w opisywanych badaniach, zdecy-
dowano sie na dziesieciopunktows skale, na ktérej liczba ,,10” oznaczala ,niemal stuprocentowe”
prawdopodobiefstwo rekomendacji, a warto$¢ najnizsza wskazywala na ,niemal zerowe” prawdopo-
dobienstwo. Poréwnanie opisywanej skali z danymi na temat rekomendacji i powtérnych zakupow
odslonito pewne logiczne zwigzki pomiedzy odpowiedziami na ankiete a zachowaniem respondentéw,
co pozwolito na wyodrebnienie trzech grup respondentéw (F. F. Reichheld, Najwazniejszy..., op. cit.,
s. 44):

* promotorow — pierwsza grupa klientow, ktorzy najczesciej udzielali rekomendacji i dokonywali
ponownych zakupéw i ktérych odpowiedzi na ankiete miescily sie w przedziale od 9 do 10,

* pasywnie zadowolonych — druga grupa klientow, ktéra udzielala odpowiedzi na poziomie 7-8,

* malkontentéw — odpowiedzi tej grupy klientéw ksztaltowaly sie na poziomie do 6.

18 Badania empiryczne przeprowadzono w latach 2006 (1282 respondentéw) oraz 2007 (995 responden-
toéw) na obszarze wojewddztwa wielkopolskiego wérod dwoch grup uczestnikéw rynku edukacyjnego
— studentéw oraz absolwentéw szkot wyzszych ekonomicznych. Dobor respondentéw przeprowadzono
przy wykorzystaniu metody doboru kwotowego.

19 W celu dokonania pomiaru jakosci ofert edukacyjnych szkdt wyzszych oraz oceny prawdopodobien-
stwa rekomendacji wybranej uczelni przyjaciolom bgdz znajomym, wykorzystano dziesieciostopniowe
skale semantyczne. W przypadku zastosowania w badaniach takiej skali respondenci proszeni sg
o ocenianie badanych obiektéw za pomoca pewnej liczby wymiaréw podzielonych na segmenty,
w ktérych zadna pozycja nie jest nazwana. Skala jest ujeta na koncach przedziatow w klamry, ktorymi
sg semantycznie rozne przymiotniki lub wyrazenia. Respondenci wskazujg, w ktérym miejscu skali
powinien, ich zdaniem, znalez¢ sie obiekt rozwazany w pytaniu. Por. J. Kowal, Metody statystyczne
w badaniach sondazowych rynku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 43 i 44.
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— wskaznik promotoréw netto powinien byé dla wszystkich pracownikéw szkoét
wyzszych pierwszoplanowym.

Rysunek 3. Odsetek promotoréw netto szkét wyzszych o profilu ekonomicznym
(w %)

uczelnie publiczne/student stacjonarny -8,4 |:
uczelnie publiczne/student niestacjonarny :l 7,5
uczelnie niepubliczne/student stacjonarny -9,8 -
uczelnie niepubliczne/student niestacjonarny -171 -
uczelnie publiczne/absolwent stacjonarny —l 29,1
uczelnie publiczne/absolwent niestacjonarny :l 218
uczelnie niepubliczne/absolwent stacjonarny -7.9 -
uczelnie niepubliczne/absolwent niestacjonarny -5,8 ‘
-60,0 -40,0 -20,0 0,0 20,0 40,0 60,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych w latach 2006-2007.

Nalezy zwroci¢ szczegolng uwage na fakt, ze wskaznik ten bedzie postrze-
gany odmiennie przez rézne grupy pracownikéw szkét wyzszych — ze wzgledu na
pelnione przez nich funkcje. W grupie pracownikéw administracyjnych uczelni
szczegblnego znaczenia nabierajg pracownicy pierwszego kontaktu (w przypadku
kandydatéw na studia) oraz osoby zatrudnione w dziekanacie uczelni oraz, zwlasz-
cza w uczelniach niepublicznych, w dziale finansowo-ksiegowym. Dla tych grup
pracownikow mozna méwié o pierwszoplanowej roli studenta jako nabywcy ustugi
edukacyjnej. Zupelnie inny wymiar bedzie mie¢ charakteryzowany wskaznik dla
grupy pracownikéw naukowo-dydaktycznych. W tym przypadku nalezy pamietaé
o przynaleznosci ustug edukacyjnych do kategorii ustug profesjonalnych, z ktoérej
wynika szczegélna rola studenta jako nabywcy ustugi edukacyjnej. Rola ta nie moze
by¢ sprzeczna z celami stawianymi przed szkolami wyzszymi i celami pracownikéow
naukowo-dydaktycznych w zakresie wyksztalcenia przysztego absolwenta20.

20 Relacje pomiedzy pracownikami naukowo-dydaktycznymi a studentami nie ograniczajg sie jedynie
do zakresu procesu ksztalcenia w szkole wyzszej, ale obejmujg réwniez zbior dziatan dodatkowych,
w ramach ktorych rola i znaczenie studenta ulega zmianie. Do opisywanego zbioru nalezy zaliczy¢
m.in. dyzury wykladowcow (ich ilo$¢, czas trwania, godziny, dostepnosé wykladowcy, czas poswiecony
studentowi, stosunek wykladowcy do studenta, itp.), dzialalno$é w ramach két naukowych, imprezy
integracyjne, wycieczki studenckie, itp.
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4. Podsumowanie

7 przedstawionych rozwazan wynika jednoznacznie, ze ushugi edukacyjne, pomimo
szczegblnych zadan stawianych przed systemem szkolnictwa wyzszego, nalezy
rozpatrywac¢ w kategoriach rynkowych. Student, jako nabywca ustugi edukacyj-
nej, tworzy nie tylko budzet szkoly wyzszej, ale przede wszystkim jej prestiz
i renome. WlaSciwe rozpoznanie jego potrzeb staje sie wiec warunkiem koniecznym
dopasowania oferty edukacyjnej. Aby ten cel mégl zostaé zrealizowany konieczna
wydaje sie zmiana dotychczas obowigzujgcego prawa, gdyz aktualna uniformizacja
prawa o uczelniach nie wyzwolila konkurencji, ani tego, co stanowi istote nauki
— dazenia do doskonalosci i podejmowania coraz bardziej ambitnych wyzwan
badawczych?!.
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Przejawy globalnej recesji gospodarczej
w polskich przedsiebiorstwach

1. Wprowadzenie

Globalizacja jako zjawisko dynamiczne wywoluje réznorodne nastepstwa we wszyst-
kich obszarach zycia. Tworzy nowe mozliwoéci rozwojowe panstw, gospodarek,
przedsiebiorstw i poszczegélnych ludzi. Zacierajg sie granice rynkéw krajowych
1 miedzynarodowych, a sytuacja poszczegolnych gospodarek narodowych jest coraz
bardziej determinowana przez sytuacje ogélno§wiatowsg. M. J. Stankiewicz uzalez-
nienie to okresla jako ,syntetyczng” charakterystyke globalnej gospodarkil. W pro-
cesie globalizacji $éwiat i jego problemy staly sie bardzo wspoélzalezne. Rozwinieta
sie¢ powiazan, zobowigzan i naleznosci calego rynku finansowego oraz kapitato-
wego tworzg latwo§é przenoszenia takze zjawisk negatywnych, do ktérych nalezg
zjawiska kryzysowe. Co wiecej, ta rozwinieta sie¢ powigzan powoduje, ze zjawiska
kryzysowe rozprzestrzeniaja sie bardzo szybko2. Globalne problemy nie musza
pojawiac sie jednocze$nie i rownomiernie we wszystkich krajach §wiata, ale mogg
mie¢ poczatek w tych, ktore sg globalnie istotne, rozprzestrzeniajac sie nastepnie
na inne panstwa3s. Wybuch kryzysu o wiekszej skali staje sie zaplonem detonuja-
cym sie¢ ,,fadunkéw” rozmieszezonych po prawie calym rynku globalnym?4.
Termin , kryzys” W. Kopalifiski definiuje, zgodnie z jego greckim pochodze-
niem, jako okres przelomu, przesilenie, decydujacy zwrot, a takze okres zalamania
gospodarczego®. J. Tokarski uszczegolawia pojecie kryzysu, a z racji tematyki
niniejszego artykutu istotna jest czes¢ definicji dotyczaca ekonomii. Wedlug autora
jest to zalamanie wzrostu gospodarczego, faza cyklu gospodarczego charaktery-
zujgca sie gwaltownym i duzym zmniejszeniem produkcji, realnych dochodéw

1 M. dJ. Stankiewicz, Konkurencyjno§¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnoSci przedsiebiorstwa
w warunkach globalizacji, TNOiK, Torun 2002, s. 56-57.

2 Por.: R. Frenkiel, M. Rapetti, A developing country view of the current global crisis: what should
not be forgotten and what should be done, ,,Cambridge Journal of Economics”, 2009, 33, s. 685
oraz W. Szymanski, Kryzys globalny. Pierwsze przyblizenie, Difin, Warszawa 2009, s. 48.

3 L. Balcerowicz, Przedmowa do wydania polskiego, J. B. Taylor, Zrozumieé¢ kryzys finansowy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 14.

4 W. Szymanski, Kryzys..., op. cit., s. 48.

5 W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, www.slownik-online.pl/kopalinski/
(28 grudnia 2009 r.).
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spoleczenstwa oraz wzrostem bezrobocia®. Kryzys gospodarczy jest zjawiskiem
ekonomicznym w gospodarce spowodowanym przez czynniki zewnetrzne (np.
bledng polityke finansowg lub gospodarcza), a takze przez niewydolno§é systemu
finansowego.

Obecny kryzys nie nastgpil z dnia na dzieh. Nadciggal stopniowo, poprze-
dzany niepokojgcymi wstrzgsami, po ktérych nastepowalo czasowe uspokojenie.
Rozpoczal sie latem w 2007 roku w Stanach Zjednoczonych silnym tgpnieciem,
kiedy pojawily sie informacje o duzych stratach, jakie mogly przynie$¢ inwestycje
w obligacje oparte na amerykanskich kredytach hipotecznych obnizonej jakosci”.
Potem kolejne nastepstwa potoczyly sie lawinowo, rozprzestrzeniajgc sie blyska-
wicznie, ukazujgc terazniejszy obraz rynku Swiatowego.

2. Przejawy kryzysu w badanych przedsiebiorstwach

Rok 2009 byl szczegdlny dla polskich firm. Swiatowa recesja dotarta do Polski
i menedzerowie muszg zmierzy¢ sie z prawdziwa dekoniunktura8. Jest to ogromne
wyzwanie zwigzane z koniecznoS§cig podejmowania przez menedzeréw waznych,
czasem bardzo szybkich decyzji, dotyczacych m.in. zmiany dziatan priorytetowych
czy wyznaczenia nowych dzialan obronnych. Poza tym pojawia sie réwniez pytanie:
czy kryzys to tylko zagrozenie dla rozwoju przedsiebiorstw, czy rowniez szansa,
ktorg nalezy wykorzystac?

Jak istotnie odczuwajg kryzys polskie przedsiebiorstwa, jakie sg jego prze-
jawy oraz, jakie dzialania sg podejmowane dla ztagodzenia skutkéw kryzysu w pol-
skich przedsiebiorstwach, autorka prébowala dowiedzieé sie na zorganizowanym
w grudniu 2009 roku wywiadzie zogniskowanym (focus group)®. Przedstawiciele
wybranych, badanych polskich przedsiebiorstw byli proszeni o okreslenie inten-
sywnosci wplywu kryzysu na przedsiebiorstwa w skali -3 do 3, gdzie poszczegblne

6 Stownik wyrazéw obcych, pod red. J. Tokarskiego, PWN, Warszawa 1971.

7 W. M. Orltowski, Czego uczy nas kryzys, Harvard Business Review Polska, grudzien 2009/styczen
2010 r., s. 37-40.

8 Wazrost gospodarczy Polski wyniesie okolo 1,5% w 2009 roku i okolo 2,5% w 2010 roku, wynika
z opinii gléwnego ekonomisty Business Centre Club (BCC) Stanistawa Gomulki; zob. www.gaze-
taprawna.pl/tagi/pkb?gclid =CIqW18u5ip8CFVoq3godUReVMQ (28 grudnia 2009 r.); Ministerstwo
Gospodarki przewiduje, ze wzrost PKB wyniesie w 2009 roku okoto 1%; zob. www.money.pl/gospo-
darka/wiadomosci/artykul/pkb (28 grudnia 2009 r.).

9 Autorka jest czlonkiem zespotu badawczego pod kierownictwem prof. zw. dr. hab. M. J. Stankiewicza
na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania UMK w Toruniu. Zesp6t badawczy pracuje obecnie
nad projektem nt. Pozytywny potencjal organizacji jako kluczowy czynnik rozwoju wspétczesnych
przedsiebiorstw. Uwarunkowania i sposoby pobudzania oraz wykorzystywania pozytywnego potencjalu
organizacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwami funkcjonujacymi w Polsce, Nr 2800/B/H03/2008/34.
Podczas drugiego etapu badan autorka wykorzystata mozliwo$¢ poszerzenia wiedzy na temat kryzysu
gospodarczego.
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wartosci oznaczaja: —3 — mocny negatywny wplyw kryzysu, -2 — §redni negatywny
wplyw kryzysu, -1 — slaby negatywny wplyw kryzysu, 0 — brak wplywu, 1 - staby
pozytywny wplyw kryzysu, 2 — §redni pozytywny wplyw kryzysu, 3 — mocny
pozytywny wplyw kryzysu.

Wszyscy przedstawiciele badanych przedsiebiorstw dostrzegaja i oceniajg
wplyw kryzysu negatywnie na poziomie $rednim, doszukujgc sie w nim wielu
zagrozen dla polskich przedsiebiorstw. Kryzys odczuwalny jest w réznych obsza-
rach funkcjonowania przedsiebiorstwa i z r6znym natezeniem. Objawy kryzysu,
czyli zdarzenia i procesy majgce charakter wynikowy wobec przyczyn kryzysu,
oddzialujg na przedsiebiorstwa negatywnie, poprzez réznorakie perturbacje w jego
dziatalno&cil®.

Przedstawiciele wybranych, badanych polskich przedsiebiorstw, aby uszcze-
goéltowié ogdlny wynik okreslali intensywno$¢ wplywu kryzysu w nastepujacych
obszarach funkcjonalnych przedsiebiorstwa: zaopatrzenie, produkcja, sprzedaz,
marketing, zarzadzanie zasobami ludzkimi, finanse, logistyka, ustugi przed, okoto
i posprzedazne oraz badania i rozwdj. Ich érednig ocene prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Intensywnos¢ wptywu kryzysu w poszczegolnych obszarach funk-
cjonalnych przedsiebiorstwa

badania i rozwdj -1,43

ustugi przed, okofo ~ ]
i posprzedazne 0.20 E

logistyka 0,60

finanse -1,88| |

zarzadzanie 1
zasobami ludzkimi 70,13

marketing -1,57]

sprzedaz -2,25 |

produkcja -1,50 [

zaopatrzenie -0,14 [

-3 -2 -1 0 1 2 3

Zrodlo: opracowanie wlasne.

10 B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, CeDeWu.pl, Warszawa 2009, s. 49.
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Najwazniejsze, odczuwalne przejawy kryzysu wytypowane przez badane
przedsiebiorstwa zostang scharakteryzowane w dalszej czesci artykutu.

Intensywno$é wplywu kryzysu w obszarze zaopatrzenia badane przedsie-
biorstwa Srednio ocenily na —-0,14, co oznacza minimalnie odczuwalny, negatywny
wplyw kryzysu w tym obszarze. Opinie przedstawicieli badanych przedsiebiorstw
byly jednak skrajnie zréznicowane. Do najwiekszych probleméw w analizowanym
obszarze zaliczono:

® bardzo duzg, trudng do przewidzenia zmienno$¢ cen zaopatrzeniowych,

® ograniczenie iloSci firm oferujacych zadany towar,

® ograniczenie zakresu kredytu kupieckiego,

* trudniejsze dostawy,

® konieczno$¢ ograniczania zakupow.

Jednakze dostrzegalne sg takze pozytywne przejawy wplywu kryzysu w ob-
szarze zaopatrzenia, do ktorych zaliczono tatwiejsze negocjowanie cen oraz spadek
cen materialow wsadowych.

W obszarze produkcji kryzys dat sie odezué w badanych przedsiebiorstwach
w duzo wiekszym zakresie. Srednig intensywno$é wplywu kryzysu w obszarze
produkcji oceniono na -1,5, a wiec §rednio negatywnie. Do najwazniejszych, iden-
tyfikowalnych probleméw w obszarze produkcji zaliczono:

® problemy z utrzymaniem rytmicznej produkcji,

* redukcje czasu pracy,

® zmniejszenie wielko$ci produkeji,

* wiekszg konkurencje.

Sprzedaz to funkcja, ktorg kryzys w badanych przedsiebiorstwach dotknat
najmocniej. Srednia intensywno$§é wplywu kryzysu to —2,25, co oznacza bardziej
niz $redni, negatywny wplyw kryzysu na analizowany obszar. Przedstawiciele bada-
nych przedsiebiorstw kazdorazowo podkreslali negatywny trend w analizowanym
obszarze, czyli spadek sprzedazy. Do innych waznych probleméw, pojawiajacych
sie w obszarze sprzedazy w zwigzku z wystgpieniem kryzysu, zaliczono takze:

® zmienno$¢ koniunktury i cen zbytu na réznych rynkach,

® ograniczenie iloSci posrednikéw w handlu,

°® zatory platnicze za sprzedane produkty i ustugi,

°* spadek wielkoSci eksportu,

°® spadek cen wyrob6éw krajowych.

Na obszar marketingu kryzys wplynat §rednio na poziomie —1,57. Owa inten-
sywno§¢ wplywu ksztaltuje sie miedzy stabym a §rednim, negatywnym wplywem
kryzysu. To, co przedstawiciele badanych przedsiebiorstw odczuwaja najbardziej
w analizowanym obszarze, to przede wszystkim ograniczenie funduszy na dzia-
lalno§¢ marketingows, zwiekszone koszty promocji i reklamy oraz zmiane w za-
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chowaniach swoich klientéw. Dotychczasowi klienci stali sie bardziej ,,wybredni”,
bardzo dokladnie analizujg oferty, poszukujac jak najtanszych dostarczycieli dobr
i uslug, okazuja oznaki zniecierpliwienia, dlatego wspoélpraca i ksztaltowanie rela-
¢ji staje sie trudniejsze. W pewnym sensie zmieniajg sie takze potrzeby klientow
wymuszone konieczno$cig oszczednosci.

Kolejny obszar, jakim jest zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako jedyny
w ujeciu Srednim uzyskal wielko$¢ wskazujaca na minimalnie pozytywny wplyw
kryzysu na analizowany obszar. Wydawac by sie moglo to troche dziwne, slyszac
wokot pracownikéw moéwigeych o redukeji zatrudnienia w przedsiebiorstwach.
Oczywiscie przedstawiciele badanych przedsiebiorstw widzg to zjawisko jako bar-
dzo negatywny przejaw kryzysu, a te przedsiebiorstwa, ktérym udalo sie utrzymaé
stan zatrudnienia postrzegajg to jako sukces. Negatywnym zjawiskiem jest rowniez
konieczno$c¢ czasowego obnizania wynagrodzen. Niemniej jednak bardzo pozytywne
przejawy kryzysu w tym obszarze ujawniajg sie przede wszystkim w wiekszej
dbaloéci o miejsca pracy przez pracownikéw. To poszanowanie miejsca pracy prze-
jawia sie w wiekszym zaangazowaniu w prace, w sytuacje przedsiebiorstwa oraz
wiekszg wolg wspoélpracy. Innym pozytywnym zjawiskiem jest dla przedsiebiorcow
mozliwo§é latwiejszego pozyskania nowych, dobrych pracownikéw.

Finanse to drugi obszar, po sprzedazy, pod wzgledem wysokiego negatyw-
nego wplywu kryzysu. Przedstawiciele badanych przedsiebiorstw ocenili intensyw-
noé¢ wplywu kryzysu na poziomie -1,88, co oznacza $redni, negatywny wplyw.
W analizowanym obszarze przedsiebiorcy widzg same negatywne przejawy kryzysu.
Zaliczaja do nich:

® nieterminowe platno$ci,

® utrudnienia w dostepie do kredytow,

® trudnosci z windykacja naleznoSci,

® wydluzone terminy platnosci,

® zmniejszenie przychodéw ze sprzedazy.

W obszarze logistyki przedsiebiorcy dostrzegajg zwiekszone naktady na dzia-
lalno$é logistyezng i oceniajg intensywno$¢ wplywu kryzysu na poziomie -0,6.
Negatywny wplyw kryzysu odczuwalny jest wiec w stopniu niewielkim.

Kolejny obszar, w ktérym badano wplyw kryzysu, to ustugi przed, okolo
i posprzedazne. Przedsiebiorcy ocenili intensywno§é wplywu kryzysu na poziomie
-0,2, a wiec w stopniu minimalnie negatywnym. Przedstawiciele badanych przed-
siebiorstw zauwazaja zwiekszajace sie koszty ustug przed, okolo i posprzedaznych
oraz konieczno§¢ ich réznicowania, wymuszong zmieniajgcymi sie wymaganiami
klientow.

Ostatni analizowany obszar to dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa. Wedlug
opinii badanych przedsiebiorstw, kryzys wplynal do§¢ znacznie na aktywnos§é
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badawczo-rozwojowa w polskich przedsiebiorstwach. Pojawily sie takie negatywne
przejawy kryzysu w analizowanym obszarze, jak:

® ograniczenie wydatkéw na badania i nowe projekty,

® wstrzymanie nowych inwestycji,

® niecheé¢ do rozwoju, skupienie sie na przetrwaniu.

Przedstawione przejawy kryzysu to ogdlnie spotykane, pierwsze oznaki,
problemy, ktére pojawily sie w analizowanych podmiotach.

3. Dziatania podejmowane w przedsiebiorstwach w celu
ostabienia badz eliminacji negatywnych skutkéw kryzysu

Podstawowym dzialaniem podjetym w badanych przedsiebiorstwach bylo i bedzie
optymalizowanie kosztéw. Przejawia sie to bardzo zréznicowanymi dziataniami,
do ktérych przedsiebiorcy zaliczaja:

® wiekszg kontrole kosztow statych,

® biezace monitorowanie kosztéw i budzetéw jednostek organizacyjnych,

® oszczedno$¢ surowcow,

® ograniczenie zakupéw do wymaganego minimum,

* redukcje budzetéw,

® wzmozony nacisk na ,,oszczedne” funkcjonowanie wszystkich obszaréw firmy,

® funkcjonowanie (praca) obszaréw produkcyjnych w czasie korzystnych

taryf energetycznych,

* zastgpienie uslug obcych pracg wlasna, poprzez zakup nowego sprzetu.

Sa to dzialania restrukturyzacyjne, podejmowane w wiekszoSci polskich przed-
siebiorstw w pierwszej fazie odczuwania dekoniunktury. Majg one na uwadze lepsze
wykorzystanie posiadanych zasob6w i optymalizacje kosztéw operacyjnych. Jednakze
do innych najszybciej podejmowanych dzialan, pozwalajacych obniza¢ koszty, zali-
czane sg dzialania zmniejszajace koszty personalne. I tu przedstawiciele badanych
przedsiebiorstw mowig o: obnizaniu wymiaru czasu pracy, czasowym zmniejszeniu
wynagrodzen (porozumienia zainteresowanych stron) oraz redukcji zatrudnienia.

Innym, podejmowanym dzialaniem w badanych przedsiebiorstwach jest ogra-
niczenie dzialalnoéci inwestycyjnej. Z jednej strony jest to przejaw ograniczonego
dostepu do kapitalu zewnetrznego (drozsze i obwarowane wieloma zabezpiecze-
niami kredyty bankowe), z drugiej natomiast jest to krok do redukgcji ryzyka dzia-
lalno$ci w trudnych czasach. Aczkolwiek, wedlug M. Sobczaka i T. Mrozowskiego,
czas dekoniunktury to dobry czas na inicjatywy, nawet te bardzo innowacyjnell.

11 M. Sobczak, T. Mrozowski, Dekoniunktura w Polsce — obron sie, a potem wykorzystaj szanse,
Harvard Business Review Polska, marzec 2009 r., s. 55.
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Jest to oczywiScie wskazowka dla tych firm, w ktorych prowadzona dzialalnosc¢
inwestycyjna nie zachwieje ich pozycjg finansowa.

Przedsiebiorstwa w dobie kryzysu nie tylko podejmujg dzialania defensywne,
ale i ofensywne, co jest bardzo pozytywnym zjawiskiem. Do dzialan ofensywnych
mozna zaliczyé zwiekszong aktywnos$é rynkowg badanych przedsiebiorstw. Przede
wszystkim zwiekszajg one monitoring otoczenia i wszystkich jednostek w nim
dzialajacych. Dokladniejsza analiza rynku pozwala oceni¢ wrazliwo$é firmy na
zawirowania w otoczeniu, jak rowniez lepiej poznac¢ swoich konkurentéw i ich
dzialania oraz potrzeby klientéw. Poza tym kryzys moze poméc menedzerom
w przezwyciezeniu strachu przed manipulowaniem cenami. Jest to bowiem okres
rozchwiania cen i rynku oraz zwiekszonego niz w stabilnych czasach przyzwole-
nia klientow na ruchy cenl?. 7 tej sytuacji korzystajg badane przedsiebiorstwa,
podejmujac intensywne, dodatkowe negocjacje cenowe z dostawcami.

Kolejnym dziataniem, ktérego wazno§¢ akcentowaly badane przedsiebior-
stwa, jest konieczno$¢ duzej aktywnosci w poszukiwaniu zlecen. Czas kryzysu
to czas spadku ogélnego popytu, totez utrzymanie poziomu produkecji i sprze-
dazy wymaga wzmozonego wysitku pracownikéw przedsiebiorstw, poszukujacych
nowych klientow i nowych form wspoétpracy. Na warto$ci zyskujg sprawdzeni,
dotychczasowi kontrahenci, dlatego zacie$nianie wspdlpracy z takimi klientami,
to podstawowe dzialania podjete przez przedsiebiorstwa. Poza tym w czasie recesji
zachowania konsumentéw zmieniajg sie. Poszukujg oni bowiem tanszych, alter-
natywnych rozwigzan w odniesieniu do zakupéw dokonywanych w okresie dobrej
koniunktury gospodarczej. Czesto podawanym przez badane przedsiebiorstwa dzia-
laniem bylo zwrécenie uwagi na nowe rynki zbytu oraz dywersyfikacja produkcji,
aby mie¢ mozliwo§é kooperacji ze zwiekszong liczba klientéw oraz zmniejszyc
ryzyko biznesowe.

Ostatnim, istotnym dzialaniem, podawanym przez badane przedsiebiorstwa,
bylo poszukiwanie nowych nisz rynkowych, co moze by¢ podstawg albo do wczes-
niej juz wspomnianej mozliwo$ci dywersyfikacji dzialalnoSci, albo do kompletne;j
zmiany modelu biznesowego przedsiebiorstwa. Jest to na pewno bardzo bolesna
zmiana, jednak latwiejsza do przeprowadzenia w sytuacjach kryzysowych. Latwiej
jest zaakceptowaé zmiany tym pracownikom, ktérzy rozumiejg ich konieczno§¢,
bo sg $wiadomi tego, co sie dzieje na rynku!s.

12 R. Zinoecker, W. Gorzen, M. Kraus, Wykorzystaj trudne czasy do optymalizacji cen, Harvard Business
Review Polska, lipiec/sierpien 2009 r., s. 110.

13 Warto zderzyé z uzyskanymi wynikami opinie wiodacych polskich przedsiebiorstw, ktorzy zostali
objeci badaniem Barometr Przedsiebiorczosci 2009. Liderzy szybko rozwijajacych sie prywatnych
przedsiebiorstw juz w pierwszych miesigcach kryzysu zareagowali na zmiane poszukiwaniem rodzg-
cych sie nowych mozliwosci i odwaznym sieganiem po nie. OczywiScie wiekszo$é¢ przedsiebiorcow,
startujgcych w siédmej polskiej edycji konkursu Ernest&Young Przedsiebiorca Roku, uznato spowol-



Przejawy globalnej recesji gospodarczej w polskich przedsigbiorstwach 33

4. Podsumowanie

Kryzys postrzegany jest przez przedstawicieli badanych przedsiebiorstw negatyw-
nie. Jest to dla nich czas wielu zagrozen, ktérym nalezy sie przeciwstawi¢. Zadne
z analizowanych podmiotow nie dostrzeglo w kryzysie szansy na intensyfikacje
rozwoju.

Wymienione przez przedstawicieli badanych przedsiebiorstw przejawy kry-
zysu oraz podjete dzialania to tylko niewielka cze§é mozliwosci, ktére w dobie
zarzgdzania kryzysowego w przedsiebiorstwach mogg mieé¢ miejsce. Aczkolwiek na
podstawie uzyskanych informacji w czasie badania, jak i pochodzacych z literatury,
mozna wyselekcjonowaé grupe dzialan, ktére sg podejmowane przez wszystkie
przedsiebiorstwa odczuwajgce wplyw kryzysu (np. optymalizacja kosztéw). Dalszy
rozbudowany wachlarz dzialan pojetych lub zamierzonych uzalezniony jest od
specyfiki branzy, w ktérych przedsiebiorstwa dzialaja, sily z jakg dotknal je kry-
zys oraz ich mozliwo§ci wewnetrznych. Czynniki te takze decydujg o tym, czy
podejmowane dzialania majg charakter defensywny czy ofensywny.

Kryzys to czas, ktory wymusza na przedsiebiorstwach konieczno§é zwiek-
szenia efektywnosci funkcjonowania. Totez bardzo pozytywny jest fakt, ze analizo-
wane podmioty zwiekszajg swojg aktywnos¢ rynkowa, szukajgc nowych obszaréw
funkcjonowania. Poza tym dzialania majgce na celu racjonalizacje kosztow sg jak
najbardziej wskazane i powinny by¢ podejmowane zawsze, a nie tylko w dobie
kryzysu. Jednakze, kiedy kryzys pojawia sie nagle i zaskakuje, przedsiebiorstwa
szukajg dzialan, ktére mozna wprowadzi¢ bardzo szybko. Stad tak zwane, popu-
larne ,ciecia kosztow”. Niestety, wérod decyzji zwigzanych z redukcja wydatkow
bardzo czesto znajdujg sie wydatki osobowe. Jest to niezmiernie wazny problem,
nad ktérym muszg zastanowié sie przedsiebiorstwa szukajgce lekarstwa na kryzys
w zwalnianiu pracownikow. Zawsze przy tego typu dzialaniach pojawiajg sie pyta-
nia o wplyw ich na dalsze losy przedsiebiorstw!4. Moga one bowiem negatywnie
wplyna¢ na postawy pracownikéw, zmniejszajgc ich zaangazowanie w wykonywang,
prace, obnizajac zaufanie do zarzadu, jak réwniez lojalno§é wobec firmy, czy
ograniczajac kreatywnos$¢ pracownikéw. Zwalniani pracownicy moga ,podzieli¢”

nienie gospodarcze za powazny problem dla swoich firm. Jednakze zapytani, na jakich dziataniach
bedg sie koncentrowaé w obliczu obecnej sytuacji, az 53% odpowiedzialo, ze chce utrzymaé obecnie
realizowane dzialania, 53% redukuje koszty, 45% chce rozpoczaé nowe inwestycje, 26% mowi o prze-
jeciach, a 14% chce pozyskaé¢ nowego inwestora. Tylko 2% polskich biznesmenéw chce zmniejszaé
zatrudnienie — zob. B. Goérska, Wzmocnieni kryzysem. Czas kryzysu czy nowych szans?, Harvard
Business Review Polska 2009, s. 46-49.

14 Zmiana postaw pracownikéw pod wplywem kryzysu i wplyw ich na wyniki przedsiebiorstwa to kolejny
problem lezacy w obszarze zainteresowania zespolu badawczego, ktorego autorka jest czlonkiem,
prowadzgcego aktualnie badania nad pozytywnym potencjalem organizacji — zob. przypis 9, s. 27.
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sie wiedza organizacyjng z konkurentami, co moze doprowadzi¢ do zachwiania

pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Negatywnych efektéw zwolnien pra-

cownikow w przedsiebiorstwach moze byé duzo wiecej, co w rezultacie moze

doprowadzi¢ do jeszcze gorszych wynikéow. Kryzys, jak kazde zjawisko, kiedy$ sie

skonczy i wowcezas odzyskanie pracownikéw nie bedzie juz takie proste. Musza

to by¢ zatem dziatania bardzo przemysSlane.
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Analizy strategiczne w polskim trzecim sektorze

1. Wprowadzenie

Trzeci sektor juz od wielu lat uznawany jest za najszybciej rozwijajgca sie czesé
aktywnosci spoleczno-gospodarczej nowoczesnych panstw demokratycznychl.
Sektor ten tworzy ogél prywatnych organizacji, dzialajacych spotecznie i nie dla
zysku, czyli organizacje pozarzadowe. Barbara Iwankiewicz-Rak definiuje to pojecie
nastepujgco: sektor spoleczny (tzw. trzeci sektor gospodarki) wyksztaicit sie jako
suplement sektora prywatnego i panstwowego w odpowiedzi na niedostateczng
realizacje zadan spotecznych przez panstwo?. Gtéwng cechg odrdézniajacag ten sek-
tor od sektora prywatnego i publicznego jest wykorzystanie wszelkich zyskow
z prowadzonej dziatalnoSci do realizacji celow statutowychs.

Podstawowa obserwacja, ktora stanowi geneze niniejszego opracowania, jest
wyrazna luka we wspélczesnych badaniach nad stanem zarzadzania strategicznego
w polskich organizacjach non-profit. W szczegdlnosci nie byly dotad podejmowane
analizy stosowanych przez te podmioty metod diagnozy strategicznej. W literaturze
Swiatowej sg obserwowane roézne proby opracowywania nowych, lub adaptacji juz
uznanych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania dla potrzeb trzeciego sektora.
Niestety, proby te w polskim pi$émiennictwie sg rzadkoScia.

Jednocze$nie, obserwowany obecnie kryzys gospodarki §wiatowej niewatpli-
wie ma wplyw rowniez na organizacje pozarzadowe. Rozne, stosowane w przedsie-
biorstwach komercyjnych strategie, zmierzajace do oszczednosci, zmiana struktury
dochodow, a co za tym idzie i wydatkow ludnosci, spowoduja spadek przekazywa-
nych organizacjom non-profit darowizn, ofiar czy odpiséw podatkowych. Podmioty
te, aby sprostaé zachodzgcym w otoczeniu zmianom, muszg wiekszy nacisk potozyé
na zarzadzanie strategiczne, a przede wszystkim na stosowanie analiz, poma-

1 L. M. Salamon, H. K. Anheier a. A., The Emerging Sector Revisited. A Summary Revised
Estimates, CNP The Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project, Phase II, 1999,
s. 1-32; L. M. Salamon, R. K. Anheier, The Emerging Nonprofit Sector: An Overview, University
Press, Manchester 1996; L. D. Lauer, Nonprofits Going Global Opportunities and Problems from
a Communicator’s Perspective, ,,Nonprofit World”, 13 (6), 1995, s. 45-48; A. Sargeant, Marketing
w organizacjach non profit, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004.

2 B. Iwankiewicz-Rak, Sila wizerunku organizacji pozarzadowej, ,, Trzeci Sektor”, 5, 2006, s. 30-36.

3 M. Tyrakowski, Rola organizacji pozarzadowych w rozwigzywaniu problemow spolecznych, ,Znacznie
- ZNZE WSIiZ”, 2 (4), 2007, s. 124-151.
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gajacych im poznaé i zrozumieé¢ zaréwno wnetrze organizacji, jak i zewnetrzne
czynniki, ktére na nie oddzialujg. Dla wielu uczestnikéw trzeciego sektora bedzie
to swoisty przelom — przetom by¢ moze strategiczny.

Opracowanie niniejsze ma na celu przedstawienie aktualnego zakresu sto-
sowalnoéci oraz znajomosci réznych metod analiz strategicznych w polskich orga-
nizacjach pozarzadowych. Diagnoza sytuacji w tym zakresie moze byé pierwszym
krokiem w opracowywaniu zalecen, zawierajacych np. modelowe metody diagnozy
strategicznej, ktore moga byé stosowane przez organizacje trzeciego sektora. Po
krétkim zaprezentowaniu aktualnej wiedzy na temat zarzadzania strategicznego
oraz metod diagnozy organizacyjnej przedstawiono w zarysie metodyke, wedlug
ktorej przeprowadzono badanie losowo wybranych dwustu polskich organizacji
pozytku publicznego, oraz otrzymane wyniki.

2. Zarys zainteresowan badawczych zarzadzaniem oraz diagnozg
strategiczng w organizacjach non-profit

Zarzadzanie strategiczne we wszystkich mozliwych wymiarach moze stac sie przy-
datnym narzedziem w funkcjonowaniu organizacji non-profitt. Autorzy podkre-
§lajg, ze przyczyni sie ono do wzmocnienia ich mocnych stron i wykorzystania
szans plynacych z otoczenia, ale przede wszystkim stanowi swoistg recepte na
wiekszo§¢ slabych stron i klopotow, z jakimi organizacje te borykaja sie niemal na
co dzien. Pozwoli rowniez na wlasciwe i skuteczne reagowanie na najpowazniejsze
zagrozenia plynace z otoczenia. Usprawni organizacje i podniesie jej efektywno§cé.
Uczyni jg bardziej wiarygodng w oczach interesariuszy, co powinno wprost prze-
lozy¢ sie na wzmocnienie jej zasobéw zaréwno finansowych, jak i ludzkich.
Roger Courtney zauwaza, ze zainteresowanie wspolczesnych badaczy dotyczy
adaptacji dla potrzeb trzeciego sektora nastepujacych metod i technik zaczerpnie-
tych z zarzadzania strategicznego: analiza SWO'T, PEST, macierz Ansoff’a, analiza
sektora Portera (tzw. 5 sit Portera), analiza macierzowa Boston Cosulting Group,
analiza interesariuszy®. Pozostale, dajgce sie zidentyfikowag, to: strategiczna karta

4 J. M. Bryson, Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, Jossey-Bass, San Francisco
1995; J. M. Bryson, A Strategic Planning Process for Public and Non - profit Organizations, ,,Long
Range Planning”, 21 (1), 1988, s. 73-81; R. L. Kemp, J. D. Kemp, A New Planning Model for the
Public and Nonprofit Sector, ,Management Research News”, 15 (2), 1992, s. 1-3; E. M. Mulhare,
Mindful of the future: Strategic planning ideology and the culture of nonprofit management, ,,Human
Organization”, 58 (3), 1999, s. 323-331; R. Courtney, Strategic Management for Voluntary Nonprofit
Organizations, Routledge, London and New York 2002; M. Goold, Institutional advantage: A way
into strategic management in not-for-profit organisations, ,,Long Range Planning”, 30 (2), 1997,
s. 291-293.

5 R. Courtney, Strategic..., op. cit.
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wynikéwb, ewaluacja’, mapa kognitywna8, komputerowe narzedzia wspomagajace
planowanie?, analiza grup strategicznychl®. Wyciggniete przez autoréw wnioski
koncentruja sie gléwnie na wykazaniu, ze dana metoda moze byé¢ stosowana dla
organizacji non-profit, ze ewentualnie wymaga jaki$§ modyfikacji uwzgledniajgcych
specyfike trzeciego sektora oraz dotyczy konkretnych wynikéw bedacych rezulta-
tem zastosowania wybranego narzedzia.

3. Metoda

Przeprowadzono badanie ankietowe obejmujgce dwustuelementows, losowsg i ogol-
nopolska grupe organizacji non-profit. Odpowiedzi udzielaly osoby bezpoSred-
nio zarzadzajgce tymi podmiotami. Grupe badang tworzyly wszystkie aktywnie
dziatajgce w Polsce organizacje pozarzadowe majgce status ,,organizacji pozytku
publicznego”. Bylto to spowodowane faktem, ze muszg sie one charakteryzowaé
odpowiednig struktura, zazwyczaj wieksza skalg dzialania, jawnoscig danych
finansowych oraz innymi wymaganiami okreS§lonymi przez ustawe o dzialalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie. Pomijana jest w ten sposdb duza cze§é
organizacji niewielkich, ktérych dzialania nie sg systematyczne, zarejestrowanych,
ale nie prowadzacych aktywnej dziatalnosci, stowem tych, dla ktérych wdrozenie
zasad zarzgdzania strategicznego jest niecelowe.
Przyjeta metoda obejmowata trzy etapy:
1) badanie typu desk research, majace na celu stworzenie bazy danych
organizacji pozytku publicznego;
2) badanie CATI (computer assisted telephone interwiew), majgce na celu
dotarcie do osoby celowej w danej organizacji oraz uzyskanie zgody na

6 C. Schalm, Implementing a balanced scorecard as a strategic management tool in a long-term care
organization, ,Journal of health services research & policy”, 13 (1), 2008, s. 8-14; N. Alfirevié¢,
J. Pavi¢ié, B. Adzié, J. Simurina, V. Bratié, The Balanced Scorecard (Bsc) Approach to Performance
of a Nonprofit in the Transition Environment: the Case of the Commercial Trade Union of Croatia
(Ctu), Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, 2005, s. 5-19; G. Speckbacher, The Economics of
Performance Management in Nonprofit Organizations, ,Nonprofit Management & Leadership”,
13 (3), 2003, s. 267-282; S. N. Inamdar, R. S. Kaplan, M. L. Jones, R. Menitoff, The Balanced
Scorecard: A strategic management system for multi-sector collaboration and strategy implemen-
tation, ,Quality Management in Health Care”, 8 (4), 2000, s. 21-39.

7 J. G. Carman, K. A. Fredericks, Nonprofits and Evaluation: Empirical Evidence from the Field,
,New Directions for Evaluation”, (119), 2008, s. 51-71.

8 R. Johnson, A. Lipp, Cognitive Mapping: A Process to Support Strategic Planning in an Academic
Department, ,,Group Decision & Negotiation”, 16 (1), 2007, s. 43-60.

9 C. M. Mara, A Strategic Planning Process for a Small Nonprofit Organization, ,,Nonprofit Management
& Leadership”, 11 (2), 2000, s. 211-223.

10 J. Domanski, Strategic Group Analysis of Poland’s Non-Profit Organizations, ,Nonprofit and
Voluntary Sector Quarterly”, 2009, doi:10.1177/0899764009338219.
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wziecie udzialu w badaniu oraz adresu e-mail, na ktéry mial zostac
wyslany list z linkiem do ankiety;

3) badanie CAWI (computer assisted web interwiew), zasadnicza czes¢ bada-

nia: wypelnienie przez respondentéw ankiety zamieszczonej w Internecie.

Baze utworzono 27 sierpnia 2009 roku na podstawie danych znajdujacych sie
na stronie http://bazyngo.pl/. Zostaly w niej zawarte dane wszystkich organizacji
pozytku publicznego zamieszczone pod tym adresem. Uzyskana baza liczyla 6384
rekordéw. Jedyna dostepna powszechnie baza, opublikowana w Monitorze Polskim
w 2008 roku (obwieszczenie ministra pracy i polityki spolecznej z 29 grudnia
2008 r.; M.P. Nr 96, poz. 827), zawiera dane 6283 organizacji pozytku publicznego.
Mozna wiec przyjaé, ze utworzona baza zawiera dane najbardziej aktualne oraz
mozliwie pelne. Z utworzonej bazy opracowano operat telefoniczny zawierajacy
5603 rekordy. Nie znalazlo sie w nim okolo 10% organizacji, z uwagi na:

® zaprzestanie (zawieszenie) dzialalnoSci,

® rozpoczecie dzialalnosci po lipcu 2008 roku,

® brak telefonu.

Biorac pod uwage fakt, ze reprezentatywnoS§é proby jest wynikiem procedury
losowania (zastosowano metode losowania zaleznego, nieograniczonego, indywi-
dualnego), mozna przyjaé, ze proba utworzona na potrzeby badania ma charak-
ter w pelni reprezentatywny i pozwala na wnioskowanie o populacji wszystkich
polskich organizacji pozytku publicznego.

Dugi etap badania odbywal sie od 1 pazdziernika 2009 roku do 23 paz-
dziernika 2009 roku i zakladal bezposrednie dotarcie do oséb z najwyzszego kie-
rownictwa danej organizacji, aby to oni byli osobami wypelniajagcymi ankiete.
Wylosowano baze 1500 telefonéw (metoda losowania organizacji: losowanie zalezne,
nieograniczone, indywidualne). Wyniki bezposredniego kontaktu to: 644 — nie-
mozno§¢ dotarcia do osoby celowej, 92 — odmowa, 600 — sukces (uzyskanie zgody
i maila), 164 — niewykorzystane.

Etap trzeci odbywatl sie od 7 pazdziernika 2009 roku do 6 listopada 2009
roku. Prowadzony byl az do momentu uzyskania zalozonej licznosci préoby, czyli
200 w calosci wypelnionych ankiet. Podczas tego etapu nastepowalo do 5 monitow
z proSbami o rozpoczecie lub dokonczenie wypelniania ankiety.

4. Stosowane metody analizy strategicznej

W tym miejscu zaprezentowano wybrane wyniki otrzymane dzieki opisanemu
wyzej badaniu, ktore dotyczyly stosowalnoSci oraz stopnia znajomosci metod analiz
strategicznych.
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Po pierwsze, interesujace jest pytanie o stosowane przez polskie organizacje
pozytku publicznego analizy w fazach: opracowywania misji, formutowania celow
dlugoterminowych i krétkookresowych oraz w opracowaniu strategii dzialania.
Odpowiedzi udzielaly wylgcznie organizacje, ktore uprzednio zadeklarowaly, ze
maja opracowang misje (179 organizacji), cele dtugo- (114) i krétkookresowe (183)
oraz og6lng strategie dzialania (153). Uzyskane wyniki zaprezentowane sg na
rysunku 1, ktéry przedstawia wylacznie odpowiedzi pozytywne. Pytanie bylo tak
skonstruowane, ze mozna bylo zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Rysunek 1. Stosowanie wybranych metod analizy strategicznej w formutowaniu
misji, celow oraz strategii organizacji
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

NajczeSciej wykorzystywana przez badane organizacje jest analiza otoczenia,
w tym analiza ptynacych z niego szans i zagrozen. Fakt jej stosowania zadekla-
rowalo 56,4% organizacji przy formulowaniu misji, 46,4% przy opracowywaniu
celéow krétkoterminowych, 68,4% przy sporzadzaniu celéow dlugookresowych oraz
51,6% przy formutowaniu ogdlnej strategii organizacji.

Analiza wnetrza organizacji, jej silnych i stabych stron stosowana jest przez:
21,8% podmiotéw w przypadku formulowania misji, 50,3% przy pracach nad celami
dtugookresowymi, 29,8% w przypadku opracowywania celéw krétkoterminowych
oraz w 39,9% podczas tworzenia strategii dzialania.
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Badane organizacje analizuja swoich interesariuszy w: 40,4% przypadkow
podczas formulowania celéw krotkoterminowych oraz w 32% przy formulowaniu
strategii.

Niemal zupelnie nie biora pod uwage celow oraz misji innych, réwniez
konkurencyjnych organizacji. Potwierdza to przekonanie o znikomym znaczeniu
walki konkurencyjnej w trzecim sektorze.

Od 14 do 19% organizacji nie stosuje zadnych analiz podczas realizowania
interesujacych nas tutaj dzialan. Przy czym najwiecej, bo az 19%, podmiotéw nie
przeprowadza analiz podczas formulowania misji.

Rysunek 2 prezentuje skumulowane licznoéci wskazan na wykonywane ana-
lizy wzgledem poszczegdlnych czynnoSci w procesie zarzgdzania strategicznego.

Rysunek 2. Rozktad stosowania analiz wzgledem wybranych faz zarzadzania
strategicznego
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Widzimy, ze badane organizacje najwiecej analiz wykonujg podczas formu-
lowania celéow kréotkookresowych oraz opracowywania ogdélnej strategii dziatal-
nosci.
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Omawiajac stosowane przez polskie organizacje pozarzadowe metody analizy
strategicznej, interesujace moze by¢ poznanie odpowiedzi na postawione w badaniu
pytanie: Prosze ocenic czestotliwosé przeprowadzania w Panstwa organizacji naste-
pujgcych metod analizy oraz ocenic¢, w skali 1-5, swojg znajomosé danej metody
(1 — nie znam wcale, 5 — znam bardzo dobrze). Testowi poddano 15 r6znych metod
analizy strategicznej.

Tabela 1 przedstawia podsumowanie prezentowanej czesci badania, ktére
dotyczylto, wymienionych w kolumnie (1), stosowanych przez organizacje non-profit
metod analizy strategicznej. Kolumna (3) pokazuje liczbe uzyskanych odpowie-
dzi, ktére mozna uznaé za wazne. Kolumna (4) to uzyskana $rednia przy skali
czterostopniowej dla pytania o czestotliwo$é stosowania: (nigdy — 1, rzadko — 2,
czasami — 3, czesto — 4) oraz przy skali pieciostopniowej dla pytania o stopien
znajomoS$ci danej metody (1 — nie znam wcale do 5 — znam bardzo dobrze).
Kolumny (5) i (6) prezentuja, odpowiednio, minimalng oraz maksymalng z uzy-
skanych odpowiedzi.

Tabela 1. Podsumowanie badania stosowanych metod analizy strategicznej

Analiza Badana N Srednia | Minimum | Maksimum Wspo’fczyrlnlk
cecha waznych korelaciji
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
. czestotliwosé
Ar}ahza stosowania 195 1.3 1 3
fancucha — 0,71529
wartosci stopten 184 1,4 1 3
znajomosci
AR
scréi;i?uszowa topien 0,782993
swoplert. 200 2 1 5
znajomosci
czestothvs{osc 197 1.2 1 3
. stosowania
Benchmarking —— 0,676498
sioplen 196 15 1 4
znajomosci
. czestotliwosé
Anahza' stosowania 196 1,3 1 3
krzywej — 0,702735
doswiadezer | StoPIeD 191 15 1 3
znajomosci
i oot |y |y ||
cz‘yffﬂ‘ig; o 0,843146
stopiefi
sukcesu znajomosci 200 22 1 5
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cd. tabeli 1
(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7)
. . cze;stothvs{osc 198 14 1 5
Analiza profili | stosowania
konkurentéw topier 0,568006
swopien 192 18 1 4
znajomosci
o czestothvs{osc 200 15 1 .
Cykl zycia stosowania
roduktu/ustugi | stopien 0,655896
P § | stopien 200 2,2 1 5
znajomosci
czestotliwosé
Metody stosowania 192 1,1 1 2
portfelowe — 0,508311
(np. BCG) stoplen 192 1,3 1 3
znajomosci
. czestotliwosé
Anahza. stosowania 198 1,2 1 3
otoczenia — 0,651979
PEST stopien 193 13 1 3
znajomosci
Anali Sffiﬁcxfﬁﬁsc 191 11 1 2
52?11;zrtera topier 0,538514
S 193 1.2 1 3
znajomosci
Metod 2535335:32“ 196 11 1 2
Deelffl)cl?a topien 0,680271
stopient 196 1.2 1 3
znajomosci
ey (S [ | |
strategicanych | stopies 0,755845
SICAnyCll | stoplen 194 1,8 1 4
znajomosci
czestotliwosé
Metoda . stosowania 192 13 1 3
segmentacji - 0,626333
rynku stoplen 200 1,9 1 5
znajomosci
Strategi Sffiﬁ?f:ﬁisc 196 13 1 3
anl:ii;gl fﬁ{lf topien 0,737286
Sopiel. 200 1,7 1 5
znajomosci
cze;stothvs{osc 9200 19 1 .
. stosowania
Analiza SWOT — 0,803425
Sopiel. 200 2,8 1 5
znajomosci

Zrodlo: opracowania wlasne.
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Z otrzymanych wynikéw mozna wyciggnaé¢ generalny wniosek, ze badane
organizacje non-profit nie stosuja wymienionych metod analizy strategicznej.
Jedynym wyjatkiem jest analiza SWO'T, ktora jest stosowana przez 99 z 200 bada-
nych organizacji, przy $redniej stosowalnosci wynoszacej 1,9. Mozna takze zauwa-
zy¢, ze analiza kluczowych czynnikéw sukcesu jest stosowana przez 94 podmioty
(érednia stosowalno$é 1,9) oraz analiza scenariuszowa przez 71 badane jednostki
(Srednia stosowalno§é 1,7).

Znajomosé testowanych metod analizy strategicznej wypada podobnie do
ich stosowania. Metody, ktére mozna powiedzie¢, ze w jakim§ stopniu sg znane
badanym organizacjom, to: analiza SWOT (53,5% ocen z zakresu od 3 do 5, éred-
nia 2,8), analiza kluczowych czynnikéw sukcesu (39% ocen z zakresu od 3 do 5,
§rednia 2,2) oraz analiza cyklu zycia produktu/ustugi (35,5% ocen z zakresu od
3 do 5, érednia 2,2).

Warto réwniez zwrécié uwage na, prezentowane w kolumnie (7), obliczone
wspoélezynniki korelacji zachodzacej pomiedzy czestotliwo$cig stosowania a stop-
niem znajomosci danej metody. Dla wszystkich zbadanych metod wspétezynniki
te sg istotne, gdyz ich wielko$¢ jest wieksza od 0,5. Wspiera to, do$¢ oczywisty
zresztg wniosek, ze czestotliwo§é stosowania danej metody analizy jest wprost
proporcjonalnie zalezna od stopnia jej znajomoSci.

5. Podsumowanie

Fakt, ze polskie organizacje non-profit w tak malym stopniu stosuja metody
analizy strategicznej w swym codziennym dzialaniu jest z pewnoS$cig niezadowala-
jacy. Wszak podmioty, ktére rzadko, lub nieprecyzyjnie dokonujg analizy blizszego
i dalszego otoczenia, jak rowniez wnetrza wlasnej organizacji, niejako ,z goéry”
ograniczajg swoje szanse sukcesu. Szczegoélnie istotne jest to w czasie obserwo-
wanego kryzysu gospodarczego, ktorego skutki stanowiag szczegdlne wyzwanie
dla organizacji non-profit, wymuszajace dokonanie zmian w zarzgdzaniu, zmian,
ktore powinny byé swoistym przelomem strategicznym.

Zasadne zatem jest postulowanie takiego procesu zarzadzania strategicznego,
ktérego wdrozenie wymusitoby na zainteresowanych organizacjach stosowanie
choéby podstawowych metod analizy, jak: analiza SWOT, analiza grup strategicz-
nych, analiza kluczowych czynnikéw sukcesu, analiza interesariuszy. Udowodniong
wyzej przyczyna takiego stanu rzeczy w trzecim sektorze jest niska znajomos§é
podstaw teoretycznych réznych metod zarzadzania.

Polskie organizacje pozytku publicznego powinny zatem podjaé¢ dzialania
zmierzajgce do uzyskania niezbednej wiedzy z zakresu podstawowych metod sto-
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sowanych w zarzadzaniu strategicznym. Moga to realizowac poprzez uczestnictwo
w kursach, szkoleniach, czy tez studiach podyplomowych z tej dziedziny.

Wyzwaniem dla $rodowiska nauki jest natomiast dopasowanie znanych
z funkcjonowania sektora firm komercyjnych metod zarzgdzania, do specyfiki
organizacji non-profit.

Kolejnym, wartym podkreslenia spostrzezeniem, wyptywajacym z przepro-
wadzonych badan, jest niezwykle mala uwaga, jaka badane organizacje non-profit
poswiecajg analizie innych podmiotéw, dzialajagcych w trzecim sektorze. Dotyczy
to zaréwno tych, ktére moga by¢ uznane za konkurencyjne, jak i ktore dzialajg
w innych obszarach. Sytuacja taka moze doprowadzi¢ do wniosku, ze zjawisko
konkurencji pomiedzy nimi ma minimalne znaczenie. Nakladajgc na to stwier-
dzony fakt analizowania dotychczasowej wspélpracy z wieloma organizacjami,
ktory ma miejsce podczas formulowania ogélnej strategii dziatalnosci, mozna dojsc
do wniosku, ze to nie konkurencja, ale wspolpraca jest gléwng determinantg
zachodzacych relacji pomiedzy organizacjami polskiego trzeciego sektora. Jezeli
tak jest, to nalezy sie zastanowi¢ nad koniecznoscig takiego dopasowania wypra-
cowanych dotad zalozen koncepcji zarzadzania strategicznego, ktore odeszloby od
podkreslanego dotad gltéwnego celu, jakim jest zdobycie przewagi konkurencyjnej
na rzecz innych, w wiekszym stopniu odpowiadajacych potrzebom organizacji
non-profit.
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Kapitat intelektualny uczelni zrodtem

jej przewagi konkurencyjnej

1. Wprowadzenie

O przewadze konkurencyjnej mozemy mowié, gdy sita strategicznych zasobéw
organizacji jest wieksza od stanu posiadania pozostalych uczestnikow rynku.
W przypadku uczelni wiodgeg role odgrywa sita kapitatu intelektualnego. Umiejetne
wykorzystanie tego potencjalu w istotny sposéb moze stymulowaé szybszy rozwdj
uczelni, a jego obrazem jest zdobyta przewaga konkurencyjna.

2. Uczelnia i jej zasoby

Na kapital intelektualny uczelni skladajg sie talenty organizacyjne, ale przede
wszystkim potencjal naukowy. Dzieki temu moga one budowaé pozycje rynkowa,
korzystajgc z wolnoéci i nieskrepowanego rozwoju ,,pracownikéw wiedzy” (ang.
knowledge workers)!. Zasady strategiczne staja sie skuteczne, gdy uwzgledniajg
relacje miedzyludzkie panujgce na uczelniach2. Obecnie znaczenie kapitatu inte-
lektualnego staje sie istotne tak dalece, ze wzbudza zainteresowanie Srodowisk
akademickich, a takze menedzeréow i politykéw3. Uczelnie powinny w sposéb
szczegblny dostrzegac te nadchodzaca fale i nauczyé sie wykorzystaé jej sile?.
Kapital to nagromadzone dobra sluzagce dzialalnoéci organizacji, ktére majg
warto§¢ zdolng do wzrostu®. Oprocz znanego ekonomistom podziatu zasobéw kapi-
talowych istotna dla realizacji zadan uczelni jest jako$§¢é posiadanego kapitalu

1 J. Potocnik, Diversity as an engine of growth, ,Global Focus”, 2008, Vol. 2, Iss. 3, s. 14-18.

2 S. Stanczyk, Triada przewagi konkurencyjnej w warunkach niepewnosci, ,,Prace Naukowe AE
we Wroclawiu”, Nr 1114, Seria: Zarzadzanie 4: Metody badawcze w zarzgdzaniu - aspekt teore-
tyczny i praktyczny, red. M. Przybyta, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006,
s. 268.

3 B. Catasus, C. Chaminade, Intellectual capital: paradoxes and expansions, w: Intellectual Capital
Revisited, red. C. Chaminade, B. Catasts, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2007, s. 1.

4 L. Edvinsson, Intellectual Capital Entrepreneurhip For Knowledge Capital As The New Source of
Wealth of Nations, w: Knowledge Café for Intellectual Entrepreneurhip Through Higher Education,
red. S. Kwiatkowski, J. Sadlak, Warszawa 2003, s. 39.

5 B. Wozniak-Sobczak, Gospodarowanie kapitalem w firmie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowi-
cach, Katowice 1996, s. 22.
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intelektualnego, a skuteczno$é oddzialywania zalezy od jego wiedzy, umiejetnosci,
doswiadczenia, cech osobowych, a takze stopnia motywacji i doinformowania®.

Wazno§¢ problemu zwigzanego z wyzwalaniem energii intelektualnej podkre-
§lit L. Balcerowicz w rozmowie z redaktorem , Harvard Business Review Polska”,
twierdzac, ze: Im wiecej bedzie w Polsce 0sob, w ktdérych obecna sytuacja wyzwoli
dodatkowq energie intelektualng i duchowaq, takich, ktorzy bedq wiedzieli, jak
przejsc suchq stopq przez trudniejsze czasy i jednoczesnie zwiekszaé swojaq zdolnosé
konkurencyjng, tym lepiej’.

Wyzwaniem instytucji edukacyjnych jest wspieranie kreatywnosci, nie tylko
z uwagi na wyjatkowo wysokie wskazniki ,,zwrotu z inwestycji” w wielu wymia-
rach, lecz takze z uwagi na wymagania globalnej konkurencji w zakresie zdolno§ci
do ksztalcenia najlepszych specjalistow®. Uczelnie powinny stymulowaé procesy
myslowe spoleczenstwa dzieki tworzeniu spolecznosci myslacej i przez to podno-
szeniu poziomu intelektualnego®. B. Catasts i B. K. Uggla twierdza, ze obecnie
podstawowe zadania uczelni to stawianie czota globalnym wyzwaniom, zdolno§é
do efektywnego zarzgdzania projektami w atmosferze kultury wiedzy, otwartosé
na zmiany i nowe dziedziny wiedzy i — najwazniejsze — tworzenie kapitatu inte-
lektualnego10.

Kapital intelektualny jest kluczowym elementem ludzkiego potencjalu
i odgrywa wiodacg role w sposobie, w jaki ludzie korzystajg z wiedzy i wlasnego
intelektull.

3. Kapitat intelektualny orezem marketingu

Wérod wszystkich dzialan, zwigzanych z wizerunkiem uczelni i jej strategig mar-
ketingowa, najistotniejsze wydaja sie narzedzia marketingu komunikacyjnego. Jesli
wezmiemy pod uwage, ze az 95% przekazoéw informacyjnych dociera do cztowieka
poprzez sfere emocjonalng, zauwazymy, jak wielkg range nalezy nadac¢ zestawowi
dziatan zwigzanych z kreowaniem marki, budowsg reputacjil2.

6 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikow, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2005,
s. 181.

7 Rozmowa z prof. L. Balcerowiczem pt. Kryzys wyzwala energie intelektualng, ,Harvard Business
Review Polska”, 2009, wydanie specjalne, lipiec-sierpien, s. 29-32.

8 K. Cornuel, The road ahead for European management education, ,,Global Focus”, Vol. 2, Iss. 3,
2008, s. 20-22.

9 H. Samsonowicz, Spoleczna odpowiedzialno$é uczelni, w: Spoleczna odpowiedzialnoéé uczelni, red.
K. Leja, Wyd. Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2008, s. 10.

10 B. Catasus, Intellectual..., op. cit., s. 73-75.

11 L. Gratton, Hot Spots, Prentice Hall Financial Times, Harlow 2007, s. 8.

12 D. Walczak-Duraj, Lad etyczny w gospodarce rynkowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz
2002, s. 313-316.
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Dobrze zaplanowana strategia marketingowa moze stanowié¢ o pozycji rynko-
wej uczelni w przyszlosci. Coraz wazniejszym atutem staje sie wizerunek uczelni
w §rodowisku — reputacja jest wartoscig budowang stopniowo, a jej efekty sg trudne
do przecenienial3. Korzysci w zakresie wzmocnienia marki mogg przynies¢ uczelni
takze dziatania ukierunkowujgce szkote na zasady spolecznej odpowiedzialnoscil4.
Takie dzialania mogg wplynaé na upowszechnianie tych idei i doprowadzié¢ do ich
szerszego stosowania. Warto jednak pamietac, ze w procesie podejmowania decyzji
nalezy kierowac sie zlozonymi przeslankami i szerokim spektrum wartoScilb.

Wedlug badan przeprowadzonych przez CarringtonCrisp w 2007 roku!l6,
polowa podejmujgcych réznego rodzaju studia kieruje sie silg marki uczelni.
Jednak juz ponad 90% oséb studiujgcych rekomendowaloby swojg uczelnie.
Najistotniejszymi czynnikami wplywajgcymi na rekomendacje sg: dobra reputa-
cja (75% wskazan), dopasowanie programu do wymogéw wspoélczesnej gospodarki
(74%) oraz przyjazna i tworzaca wyzwania postawa kadry akademickiej (71%).
Jednocze$nie az 40% studentéw studidow pierwszego stopnia gotowych jest nie
rekomendowaé¢ uczelni, jeSli oceniajg jako§é przygotowania kadry jako stabgl?.
Oznacza to, ze kapital intelektualny kadry jest jednym z istotniejszych czyn-
nikéw wplywajgcych na tworzenie marki i, poérednio, na podejmowane przez
kandydatéw wybory.

Wplyw sily marki uczelni ma takze istotne znaczenie dla pozyskiwania
nowych kadr. Szansa na rozwdj, cel strategiczny oraz sita marki to czynniki wazne
dla pracownikow, ktérzy dzieki temu mogg realizowaé wlasne, dalekosiezne cele,
wykraczajgce daleko poza cele wspierane przez motywatory finansowels,

13 M. Geryk, Zastosowanie zasad spolecznej odpowiedzialno$ci uczelni jako metoda ksztaltowania wize-
runku, w: Strategia zarzadzania uczelnig niepubliczng w kontekscie spolecznej odpowiedzialnoSci,
red. M. Geryk, Wyd. Wyzszej Szkoly Zarzadzania w Gdansku i Wyd. Wyzszej Szkoly Infrastruktury
i Zarzadzania w Warszawie, Gdahsk-Warszawa 2009, s. 19-37.

14 M. Geryk, Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni w opinii jej interesariuszy, ,, Wspotczesne Zarzadzanie”,
2008, Nr 3, s. 85-92.

15 M. S. de Luque, N. T. Washburn, D. A. Waldman, R. J. House, Unrequited Profit: How Stakeholder
and Economic Values Relate to Subordinates’ Perceptions of Leadership and Firm Performance,
»2Administrative Science Quarterly” 2008, Vol. 53, s. 626-654.

16 Badanie przeprowadzono we wspolpracy z Association of Business Schools, European Foundation for
Management Development w okresie kwiecieh—-maj 2007 roku przy zastosowaniu kwestionariusza
online. W badaniu wzielo udzial 13 szkét biznesu oraz 5641 respondentow.

17 A. Crisp, S. Hardcastle, M. L. Carrington, The Business of Branding 2007, CarringtonCrisp,
Association of Business Schools, European Foundation for Management Development, sierpien
2007 r., s. 32-55.

18 D. A. Ready, L. A. Hill, J. A. Conger, Jak wygra¢ wyscig o talenty na rynkach wschodzacych,
,2Harvard Business Review Polska”, listopad 2009 r., s. 144-156.
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4. Kapitat intelektualny w zatozeniach strategicznych

Kapitatl intelektualny w istotny sposéb wplywa na wzrost konkurencyjno$ci organi-
zacjil?, na kreowanie kompetencji organizacji i jej potencjatu. Efektywne rozporza-
dzanie kapitalem intelektualnym, jego wlasciwa alokacja, stanowiag o pozycji ryn-
kowej20. Analiza potencjalu kazdej organizacji powinna rozpoczynaé sie od oceny
zasobow. Niematerialne aktywa, czyli pracownicy, a wlaSciwie ich umiejetnosci
i doSwiadczenie, ale rowniez jako$¢ wykonywanej przez nich pracy, takze badawczej,
to podstawowa sita uczelni, ktéra pozwoli w przysztosci tworzy¢ warto$é dodang
i stymulowaé¢ rozw(j, m.in. poprzez kreowanie nowych ustug edukacyjnych?2l.

Podejmujac watek wartosci, warto zacytowaé J. Kozlowskiego, ktéry twierdzi,
ze: wartosé rynkowa réwna sie wartosct ksigzki i wartosci zawartego w niej kapitatu
intelektualnego ... Prawdziwg wartoscig organizacji jest jej kapitat intelektualny?2.

Organizacje, ktore skutecznie stworzg Sciste zwigzki miedzy strategia, planami
czy osiggnieciami, czesto do$wiadczajg kulturowego zjawiska zwielokrotnionego
efektu. Te synergiczne dzialania mogg sprzyjac¢ kreowaniu nowej jakosci ustug edu-
kacyjnych, bedacych odpowiedzig na zglaszany popyt rynkowy. Zewnetrzni interesa-
riusze oceniajg organizacje pod katem jej aktywnoSci i skutecznoéci, mierzac te dziata-
nia odpowiedzialno$cig ekonomiczna, takze jako wypelniajacg wiekszos¢ spolecznych
oczekiwan?3, Przywddcy takich organizacji pewniej podejmuja ryzyko zmian i tatwiej
im zainspirowaé wspoélpracownikéw i zbudowaé wspdlnie ogromng organizacje24.

Zagadnienie to dokladnie opisuje teoria zasobowa (ang. resource-based view),
ktora ukazuje organizacje jako zbior zasobé6w materialnych i niematerialnych. I to
wlaénie te zasoby, kompetencje i umiejetnosci sg unikatowym wyréznikiem sposrod
innych podmiotéw konkurujacych, i mogg stanowié¢ o przewadze konkurencyjnej.
Najistotniejsze, z punktu widzenia kapitatu intelektualnego, jest to, ze wykorzy-
stanie tych przewag i zasob6éw uczelni moze w istocie przesadzié o osiggnieciu
ponadprzecietnych wynikéw w atmosferze ustawicznej przewagi konkurencyjnej?5.

19 J. Jurczak, Z. Chyba, Pomiar kapitalu intelektualnego przedsiebiorstw akademickich, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstw”, 2009, Nr 6, s. 25-31.

20 E. E. Lawler, Rewarding Excellence, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 2000, s. 28-29.

21 S. Banerji, P. Leinwand, C.R. Mainardi, Cut Costs, Grow Stronger, ,Strategy+Business”, wydanie
specjalne, jesien 2009 r., s. 12-21.

22 J. Koztowski, Intellectual Capital, Knowledge Management and Intelligent Products in the Light
of Catalogue and Abstract Data Basis, w: Knowledge Café for Intellectual Product and Intellectual
Capital, red. S. Kwiatkowski, Ch. Stowe, Warszawa 2001, s. 41.

23 M. G. van Dongen, In Search of the Link Between Corporate Social Responsibility and Legitimacy,
Maastricht University, Maastricht 2006, s. 57.

24 M. C. Mankins, R. Steele, Turning great strategy into great performance, ,Harvard Business Review”,
lipiec/sierpienr 2005 r., s. 65-72.

25 J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management”,
1991, Vol. 73, No. 1, s. 99-120.
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Rozwijanie talentéw, rozumianych jako zespél utalentowanych pracowni-
kow, pozwala organizacji na wielokierunkowy rozwdj. Dodatkowo, zgromadzone
do$wiadczenie tworzy pozadang wiedze, ktora pozwala zarzadzac i wspotpracowac,
takze na poziomie zarzgdczym danej organizacji2é. Co interesujace, w badaniu
przeprowadzonym przez Booz & Company i Association of National Advertisers
watek rozwijania talentow, jako niezbednego czynnika rozwoju, wskazato zaledwie
14% badanych?27?. Wsr6d priorytetéw polskich firm w 2009 roku ,,rozwdj talentow”
jako obszar najwazniejszy dla firmy, stwierdzilo zaledwie 10% respondentow?28.

Oddzialywanie uczelni powinno byé¢ podporzadkowane dlugofalowemu
celowi, jakim jest wyzwolenie kapitalu spolecznego, czyli interakeji opartych
na idei wspoéldziatania, zachodzacych w przestrzeni spolecznej miedzy ludzmi2®.
W dzialalno$ci uczelni bardzo wazng role odgrywaja wiedza, zdolno$ci oraz mozli-
wosci zasob6w ludzkich. Sprawne i umiejetne ich wykorzystanie moze w wydatny
spos6b wplyngé¢ na podniesienie konkurencyjnosci uczelni3?. Osiggnaé¢ to mozna
dzieki skupieniu pracownikéw uczelni wokot celu, jakim powinno byé ksztalcenie
przyszlych elit intelektualnych. Efekt synergii, wywolany dzieki wspdlnemu zaan-
gazowaniu, zaufaniu oraz powstajgcej sieci nieformalnych powigzan, powoduje, ze
kapital spoleczny jest uznawany na réwni z kapitalem finansowym, rzeczowym
i ludzkims3!,

Istotg dziatalnosci uczelni sg inwestycje w wiedze. Moga one przyczyniaé
sie do powstawania nowych galtezi przemystu czy ustug opartych na potencjale
kapitalu intelektualnego. A zatem ukierunkowanie dziatalnosci na kapitat intelek-
tualny moze zwiekszyé konkurencyjno$é danej instytucji edukacyjnej, stymulujgc
takze rozwdj krajus2.

26 A. A. Cannella jr., J.-H. Park, H.-U. Lee, Top Management Team Functional Background Diversity
and Firm Performance: Examining The Roles of The Team Member Colocation and Environmental
Uncertainty, ,Academy of Management Journal”, 2008, Vol. 51, No. 4, s. 768-784.

27 L. H. Moeller, E.C. Landry, Measuring Your Way to Market Insight, ,Strategy+Business”, 2009,
Iss. 54, s. 71-717.

28 1. Swierzewski, Ciecie kosztéw i co dalej?, ,,Harvard Business Review Polska”, wydanie specjalne,
lipiec-sierpien 2009 r., s. 34-36.

29 Por. Przedsiebiorczo$é i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. K. Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2001, s. 128.

30 Por. J. Lewandowski, Aspekty spoteczne przedsiebiorstwa przyszlosci, w: Przedsiebiorstwo przysztosSci.
Nowe paradygmaty zarzadzania europejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania
w Przemys$le ,,ORGMASZ”, Warszawa 2003, s. 251.

31'S. Rudolf, Rola kapitalu spolecznego w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, w:
Przedsiebiorstwo przyszloSci. Nowe paradygmaty zarzgdzania europejskiego, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ,ORGMASZ”, Warszawa 2003 s. 264-265.

32 M. Geryk, Spolecznie odpowiedzialny absolwent — wyzwanie nowoczesnej uczelni, w: Rola uczelni
w rozwijaniu spoleczenstwa obywatelskiego, red. J. Dietl, Z. Sapijaszka, Fundacja Edukacyjna
Przedsiebiorczoéci, 1.6dz 2009, s. 169-176.
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W rozwazaniach dotyczacych ksztaltowania przewagi konkurencyjnej trudno
pomingé aspekt rynkowego wykorzystania kapitalu intelektualnego. Znajdujaca
swOj wyraz w postaci przedsiebiorczo$ci akademickiej aktywno§¢ staje sie coraz
wazniejszym polem materializowania idei naukowych i ich wykorzystywania
w praktyce biznesu. Identyfikacja cech przedsiebiorczych jest trudna, z reguly majg
one charakter subiektywny, a warunkiem koniecznym jest wyrazenie gotowosci
do dziatania33. Splot przedsiebiorczosci oraz wiedzy tworzy kapital intelektualny,
ale i sprawczy, tak korzystny dla gospodarki w stanie ciaglego rozwoju34.

Organizacje takie jak uczelnie, ktére opieraja swoje funkcjonowanie na
odpowiednio zarzgdzanym kapitale intelektualnym, zwykle dzialaja w sytuacji
rozproszenia wladzy i wspoélpracy z wieloma pracownikami naukowymi, charak-
teryzujacymi sie znaczng autonomig. W swojej pracy P. Jarzabkowski udowodnita,
ze wazng role odgrywa odpowiednie przywoédztwo, ktére moze w istotny sposéb
zmobilizowaé pracownikéw w ramach istniejacej struktury do odpowiedniego
dziatania. GIéwnym czynnikiem wplywajgcym na osiggniecie sukcesu jest jednak
przyjecie odpowiedniej strategiiss.

Posiadanie pozgdanych zasob6w moze natomiast da¢ mozliwo$¢é nawigzania
Scislejszej wspoélpracy z innymi uczelniami, o podobnych, warto§ciowych zasobach
ludzkichs36.

Trzeba pamietac, ze kapital intelektualny uczelni jest reprezentantem wie-
dzy, jej noénikiem i pozwala na tworzenie obecnych i przyszitych relacji ze spote-
czenstwem wiedzy i przedsiebiorstwami opartymi na wiedzy37.

5. Podsumowanie

Kapital intelektualny stanowi w dzisiejszej, globalnej gospodarce najcenniejsze
zrodlo zasobow. Tworzy on nowe pomysly, kreuje wizje. W przypadku uczelni
jest podstawowym inspiratorem rozwoju. Wplywa bezposrednio na podstawowsg
dziatalnoéé instytucji edukacyjnych, jaka jest ksztalcenie oraz prowadzenie badan
naukowych.

33 T. Piecuch, Cechy przedsiebiorcy, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”, 2009, Nr 2 (709),
s. 17-26.

34 J. Gulinski, K. Zasiadly, Innowacyjna przedsiebiorczo$¢ akademicka — §wiatowe doswiadczenia, PARP,
Warszawa 2005, s. 9.

35 P Jarzabkowski, Shaping Strategy As a Structuration Process, ,,Academy of Management Journal”,
2008, Vol. 51, No. 4, s. 621-650.

36 G. Ahuja, The duality of collaboration: Inducements and opportunities in the formation of interfirm
linkages, ,,Strategic Management Journal”, 2000, 21, s. 317-343.

37 J. Mauritsen, Intellectual capital and the choices towards the future, w: Intellectual Capital Revisited,
Chaltenham 2007, s. 182-183.
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Zintegrowane $rodowisko ludzi o wysokich kwalifikacjach oczekuje powaz-
nych wyzwan, jasnego precyzowania celow, ale takze pracy w atmosferze zaufania
i szacunku. Prowadzi to do osiggania wymiernych korzySci nawet w pracy pod
znaczng presjg czasu, jak to ma niejednokrotnie miejsce na uczelniach3s,

Uczelnie, jako organizacje oparte na wiedzy i sile posiadanego kapitatu
intelektualnego, powinny skuteczniej wykorzystywaé swe przewagi. Inwestycje
w kreatywno$¢ moga sie zwroci¢ wielokrotnie. Trzeba pamietaé, ze tworzenie
nowych idei wymaga ludzi o szczegélnych zdolnosciach kreatywnych.

Nie sposob jednak pomijaé aspektu marketingowego ,,opakowania” wytwo-
réow intelektu. Uczelnie musza posigéé umiejetno§é skutecznego wykorzystywa-
nia wytworéow ludzkiego umyslu, takze w wymiarze rynkowym, wdrozeniowym.
Istotne jest takze skuteczne informowanie o posiadanych przewagach, poniewaz
jak wskazuja wyniki badan, kandydaci na studia bardzo czesto kieruja sie silg
marki uczelni, podejmujac decyzje o wyborze miejsca do studiowania.

Przede wszystkim nalezy pamietac, ze najistotniejsze sg zdolnoS§ci przywod-
cze sprawnego ukierunkowania takich dzialah na przyszloSciowy i strategiczny
rozwdj uczelni. Podkre§la to takze role kapitalu intelektualnego w rozwoju, zarza-
dzaniu i tworzeniu przewagi konkurencyjnej uczelni.
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Strategia personalna uczelni niepublicznych
w obliczu zmian na rynku edukacyjnym

1. Wprowadzenie

Wsrod wielu eksponowanych strategii funkcjonalnych wazne miejsce zajmuje
strategia zasobow ludzkich!l. Stworzenie sprawnego systemu motywowania, przy
zastosowaniu wlasciwej kompozycji wynagrodzen i zachet, jest uzaleznione od
odpowiedniej rownowagi miedzy wynagrodzeniami zewnetrznymi a zachetami
wewnetrznymi2.

Doboér odpowiednich pracownikéw warunkuje skuteczno§é funkcjonowania
kazdej organizacji. Mozna stwierdzic, ze pozycja, jakg uczelnie niepubliczne bedg
zajmowaly w przyszloSci, zalezy od doboru i jakosci strategii w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie istotnosci strategii personalnej
uczelni w zmiennym otoczeniu spoleczno-gospodarczym.

2. Pracownicy uczelni niepublicznej

Srodowisko prawne uczelni niepublicznych tworzy ustawa z 25 lipca 2005 roku
Prawo o szkolnictwie wyzszym, determinuje ona réwniez podzial na grupy pra-
cownikéw, co jednoznacznie precyzuje art. 107, ktory stwierdza, ze: Pracownikami
uczelni sq nauczyciele akademiccy oraz pracownicy niebedqcy nauczycielami akade-
mickimi3. Do tej ostatniej grupy, zgodnie z art. 108 ustawy, zaliczono: pracownikow
naukowo-dydaktycznych, pracownikéow dydaktycznych, pracownikéw naukowych,
dyplomowanych bibliotekarzy oraz dyplomowanych pracownikéw dokumentacji
i informacji naukowej.

1 R. Griffin, Management, Houghton Mifflin Company, Boston 1993, s. 190-193.

2 B. Gliaski, B. R. Kue, H. Foltyn, Menedzeryzm. Strategie. Zarzadzanie, Wyd. Key Text, Warszawa
2000, s. 155.

3 Ustawa z dnia 25 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, art. 107, Dz.U. 2005, Nr 164,
poz. 1365 i Dz.U. 2006, Nr 46, poz. 328.
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Obecnie na rynku szkolnictwa wyzszego funkcjonuje 328 uczelni niepublicz-
nych wraz z wydzialami zamiejscowymi4. Pracownicy sektora ustug edukacyjnych
to generalnie dwie grupy: pracownicy wykonaweczy i pracownicy wspomagajacy
proces. Pierwsza grupa to nauczyciele akademiccy, czyli faktyczni realizatorzy
procesu ksztalcenia, inaczej osoby zatrudnione w charakterze wykladoweoéw czy
wspierajace proces dydaktyczny. Grupa druga to szeroko ujmowani pracownicy
administracyjni, ktérzy zajmuja sie planowaniem, organizowaniem, zarzadzaniem
i kontrolowaniem biezgcego przebiegu organizacji studiow.

Majaca historyczne uwarunkowania swoista triada pracy akademickiej,
polegajaca na nauczaniu, prowadzeniu badan i administrowaniu uczelnia, ulega
obecnie rozszerzeniu, jednak nadal wazne pozostaje utrzymywanie réwnowagi
miedzy tymi trzema zasadniczymi zadaniami pracownika uczelni. Byé moze na
polskim rynku zadzialaja, zarysowujace sie na bardziej rozwinietych rynkach
uslug edukacyjnych, trendy wéréd kadry akademickiej, jak: zarzadzanie uczelnig
w kontekScie rozpoznawalnoéci, tozsamos$c¢ akademicka, czy tez aktywnosc realnie
wspierajaca rozwdj i dzialalno$é¢ uczelnid.

7 uwagi na konieczno$¢ Scislej wspoétpracy obu grup pracowniczych istotne
wydaje sie ustalenie rzeczywistej podleglosci stuzbowej. W przypadku pracownikéow
administracyjnych problem wydaje sie stosunkowo prosty. Mamy tutaj do czynie-
nia ze zwyklymi relacjami przelozony-podwladny, za§ delegowanie uprawnien czy
wydawanie polecen stuzbowych, jak tez weryfikacja ich wykonania, przynajmniej
teoretycznie, sg dosy¢ jasne i klarowne.

Przyjecie zasad podlegloéci stuzbowej w odniesieniu do nauczycieli akademi-
ckich dostarcza znacznie wiekszych trudno$ci. Zwyczaj, przejety czesto z innych
uczelni, gtéwnie publicznych, nakazuje oparcie tejze na hierarchii tytulow i stopni
naukowych.

Obok dwu wskazanych grup warto wyodrebnic jeszcze kadre zarzgdzajaca
na uczelniach niepublicznych. Osoby piastujgce stanowiska kierownicze mogg
wywodzié sie zaréwno z pionu administracyjnego, jak i naukowo-dydaktycznego.
Nie zmienia to jednak faktu, ze przygotowanie skutecznego zestawu czynnikéw
motywujacych jest powaznym zadaniem kazdej uczelni, a jesli dzialania te zostang
uwienczone sukcesem — wowczas organizacja moze oczekiwac prawdziwego zaan-
gazowania jej wspolpracownikow w tworzenie i rozwdj uczelni jako silnej instytucji
edukacyjne;j.

4 Liczbe uczelni ustalono na 4 grudnia 2009 r., wedlug informacji uzyskanych w Departamencie
Organizacji Szk6l Wyzszych Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

5 G. Gordon, C. Whitchurch, Managing Human Resources in Higher Education: The Implications
of a Diversifying Workforce, ,,Higher Education Management and Policy”, 2007, Vol. 19, No. 2,
s. 140.
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3. Formutowanie strategii personalnej

Podejmowanie waznych decyzji strategicznych zwigzanych z zarzgdzaniem zaso-
bami ludzkimi musi by¢ Scisle skorelowane z tresScig misji, wizji, a takze celami
uczelni. Wymaga uzyskania odpowiedzi na wazne kwestie zwigzane ze sposobem
ksztaltowania zbiorowoSci pracownikéw i ich miejsca w strukturze organizacji,
a ponadto okre§lenia zakresu dzialania, niezbednego do zmotywowania pracow-
nikéw do podjecia okreslonych zadan i osiggania zamierzonych wynikéw.

Wiasciwie zbudowana strategia personalna moze mieé istotny wplyw na
wyniki osiggane przez organizacje. Dzieki osiagnieciu wyzszej efektywnoSci dziala-
nia uczelnia zajmuje lepsza pozycje konkurencyjna. Jak opisal T. Listwan, strategia
zarzgdzania kadrami wplywa m.in. na budowanie potencjalu kadrowego, poprawe
klimatu spotecznego oraz zmniejszenie kosztow pracy®.

Zmiany w zakresie ksztaltowania ,,architektury zasobéw ludzkich” sg zwig-
zane z postepujgcymi zmianami spoleczno-gospodarczymi w gospodarce $wiato-
wej. Istota podejmowanych dziatan, majacych na celu odpowiednia konstrukcje
struktury personalnej, czesto zwigzanych z powazng modyfikacjg systemoéow juz
funkcjonujacych, jest wdrazanie dziatan oslonowych, ktoére pozwolg osiggnaé pozag-
dane rezultaty przy nizszych nakladach finansowych?.

Ksztaltujgc strategie personalng, nalezy uwzglednié wiele istotnych czyn-
nikéw, jak spos6b formulowania i rozliczania zadan, ocene jako§ci osigganych
wynikow i, w efekcie, sposob i formy wynagradzania i rozliczania zadans.

Nalezy jednak pamietaé, ze pojecie efektywnoSci w przypadku zasobow
ludzkich ma bardziej zlozone znaczenie. Uwzglednia ono, opriocz zakresu uzy-
skanych wynikow czy stopnia realizacji celow, takze skuteczno$c zestawiong ze
sprawnoscig, korzystno$c i ich ekonomicznoéé®. Ponadto, jak twierdzi A. Lipka,
efektywne wdrazanie strategii personalnej wymaga umiejetnego zarzgdzania ryzy-
kiem personalnym. A same procesy powinny by¢ poddane dokladnym procedurom
kontrolnym, umozliwiajacym skuteczng ich ewaluacjel.

Warto takze podkre§lic waznoéé formulowania strategii personalnej. Ma
ona charakter jakoSciowy, a zatem zawiera duzo elementéw trudno mierzalnych,

6 T. Listwan, Strategie personalne, w: Zarzadzanie strategiczne. Koncepcje. Metody, red. R. Krupski,
Wyd. Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroclawiu, Wroclaw 2001, s. 281.

7 M. W. Staniewski, Architektura zasobéw ludzkich nie tylko na trudne czasy, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 5/2007, s. 19-33.

8 A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa-Krakow 2000, s. 349.

9 M. Bielski, Podstawy organizacji i zarzadzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 61.

10 A. Lipka, Efektywno§¢ strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi”, 3-4/2008, s. 9-23.
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bedacych domeng miekkiego zarzadzania, jak szerokie zagadnienie motywowania,
komunikowania czy integrowania pracownikéw. Istotg jest bowiem $ciste powia-
zanie strategii personalnej ze strategig organizacji. Tylko takie dzialanie moze
zapewni¢ skutecznosc polityki w zakresie zatrudniania pracownikow!l,

4. Narzedzia oddziatywania motywacyjnego

Warto§ciowanie pracy pracownika uczelni niepublicznej, czyli takie uksztalto-
wanie plac stalych, aby mialy one dla zatrudnionych warto$¢é motywujaca, jest
jednym z istotniejszych probleméw zwigzanych z budowaniem stalego zespolu
kadrowego. Kazda uczelnia tworzy wlasny system wartoSciowania pracy, oparty
na wiedzy, doéwiadczeniu jej wladz, ale takze na wynikach analizy rynku pracy
niezbednych specjalistow.

Tworzenie §rodowiska jest jednym z wazniejszych czynnikéw rozwoju uczelni
niepublicznej. Proces integracyjny grupy oséb wokol wspdlnego celu strategicznego
wymaga wielu dzialan. Odpowiednio motywowani pracownicy, zar6wno wywodzgcy
sie ze §rodowiska akademickiego, jak i spoza niego, moga w duzym stopniu zaan-
gazowaé sie w tworzenie i rozwdj nowego bytu.

Jednym z waznych narzedzi motywowania pracownikow jest perswazja.
E. P. Bettinghaus przyjmuje, ze jest to: Swiadoma proéba podjeta przez pewng osobe
w celu wywolania zmiany postaw, przekonan lub zachowan innej osoby bqdZ tez
grupy 0sob, za pomocq transmisji pewnej wiadomoscil2. Zdaniem H. W. Simonsa:
perswazje definiujemy jako takqg komunikacje, ktorej celem jest wywarcie wplywu
na autonomiczne oceny i dziatania innychls.

Przekaz, aby mial odpowiednig range i skuteczno$é musi pochodzié z wiary-
godnego, autorytatywnego zrédia. Na wiarygodno§é nadawcy perswazji wplywaja
takie czynniki, jak: tytul naukowy i pozycja spoleczna, wiedza i umiejetnosci
w dziedzinie, ktorej dotyczy przekaz, komunikatywnosc, pewnosé i szybkosc prze-
kazywania tresci, pozytywna ocena intencji przez odbiorcel4.

Ugruntowanym zwyczajem, potwierdzonym wymogami ustawowymi, jest fakt,
ze stanowiska kierownicze w instytucjach szkolnictwa wyzszego, jak rektor, dziekan
czy kanclerz (rzadziej) piastujg osoby ze stopniem naukowym co najmniej doktora.

11 St. Ignatiuk, SI. Ignatiuk, Zarzadzanie strategiczne w §wietle teorii i praktyki, Wyd. Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Bialymstoku, Bialystok 2003, s. 69.

12 E. P Bettinghaus, Persuasive communication, Holt, Rinehart and Winston, New York 1980, s. 5.
Cyt. za: M. Tokarz, Argumentacja, perswazja, manipulacja, GWP, Gdansk 2006, s. 195.

13 H. W. Simons, Persuasion in society, Sage Publications, London 2001. Cyt. za: M. Tokarz,
Argumentagcja..., op. cit., s. 195.

14 M. Czerska, Motywacja, w: A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzadzanie organizacjami, Wydawnictwo TNOIK, Torun 2001, s. 321.
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W zestawieniu z zajmowang pozycja spoleczna, ale takze wiedza i doSwiadczeniem,
majg one szanse na uzyskanie zalozonego efektu oddzialywania perswazyjnego.

Kolegjnym narzedziem wykorzystywanym w procesie motywowania sg
warunki motywacyjne. W swojej dwuczynnikowej teorii motywacji F. Herzberg
stwierdzil, ze zadowolenie i niezadowolenie z pracy wywolane jest przez rézne
czynniki wystepujgce w §rodowisku pracy. Czynniki wywolujgce zadowolenie to
motywatory, a wywolujace niezadowolenie to czynniki higieny.

Czynniki higieny sg jednakowe dla wszystkich pracownikow i nie majg powia-
zania z osigganymi przez nich wynikami pracy. Jednoczes$nie obnizenie dotychczaso-
wych warunkéw prowadzi do poczucia dyskomfortu i obnizenia motywacji. Poprawa
warunkow z kolei takze moze nie wywolywa¢ dodatkowego efektu, poniewaz pra-
cownicy nie dostrzegajg zwigzku osigganych wynikéw z poprawg warunkéw pracyl5.

Motywatory natomiast to bodzce, czyli czynniki wywolujace zadowolenie.
Ph. Zimbardo definiuje bodziec nieco szerzej — jako: czynnik srodowiskowy ...,
ktory wywotuje reakcje organizmul6. Wplywajgc na pracownika za pomocg zestawu
bodzcow, wymaga sie skutecznego systemu oceny jakoSci pracy, zaangazowania
czy wreszcie osiggnietych efektéw. Zaltozenia polityki personalnej w tym zakresie
powinny w szczegblno$ci uwzgledniaé: sprawiedliwo$§é i réwno$é, poszanowanie
godnosci osobistej, troske o jako§é zycia zawodowego kazdego pracownika.

Wazne jest, aby dzialania organizacji w zakresie oceny pracownika pelnity
przede wszystkim funkcje ewaluacyjna, czyli oceniajaca jego dotychczasowe osigg-
niecia, ale takze, aby mialy charakter stymulujacy jego dalszy rozwdj i motywu-
jacy do intensywniejszej i bardziej wydajnej pracy. Przede wszystkim opracowany
system oceny musi uwzgledniaé specyfike dziatalno$ci uczelni w §rodowisku aka-
demickim i na rynku ustug edukacyjnych w sektorze niepublicznego szkolnictwa
wyzszego. Zaré6wno kryteria oceny, jak i procedury powinny byé przedstawione
wszystkim zainteresowanym wcze$niej, a system ocen musi by¢ sprawiedliwy
i powinien by¢ podatny na zmianyl?.

5. Motywacyjne metody ksztattowania systemu wynagrodzen
w ustugach edukacyjnych szkolnictwa wyzszego

Srodowisko nauczycieli akademickich oraz pracownicy uczelnianej administracji
to spoleczno$¢ wyrdzniona spotecznie z uwagi na prace w instytucji szkolnictwa

15 F. Herzberg, B. Mausner, B. Snyderman, The motivation to work, John Wiley & Sons Incorporation,
New York 1967, s. 234.

16 Ph. G. Zimbardo, Psychologia i zycie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 720.

17 M. Sidor-Rzadkowska, Ksztaltowanie nowoczesnych system6éw ocen pracownikéw, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 15-20.
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wyzszego. Profesor uniwersytetu osigga w randze powazania najwyzszy wskaz-
nik — az 84% wskazan respondentowl!8. Wysoka ocena spoleczna przeklada sie
w pewnej czeSci na wszystkich pracownikow uczelni. Uczestnictwo w procesie
zarzadzania przekazywaniem wiedzy i ksztaltowaniu przysziych elit dostarcza
ogromnej satysfakcji i bywa silnym zZrédiem zadowolenia zawodowego.

Trudno jednak pomingé wrazliwo§é §rodowiska na motywowanie §rodkami
materialnymi. Wszak pozwalaja one na zaspokajanie potrzeb, realizacje marzen,
czy wreszcie dalszy rozwdj zawodowy i naukowy. Przyjete zwyczaje wynagra-
dzania z trudem bywajg rownowazone rynkowym podej$ciem uczelni niepublicz-
nych. Pozyskiwanie wysoko wykwalifikowanej kadry i integrowanie jej woko6t misji
uczelni jest zadaniem trudnym i dlugofalowym. Wymaga precyzyjnego ustalenia
celéw, takze w obszarze motywacji.

Zgodnie z twierdzeniem E. Lawera: bez ustalenia celow strategicznych
w takich obszarach, jak zachowania, do ktorych nalezy motywowanie, ludzie, kto-
rych nalezy przyciggnac i utrzymywad, struktury, za pomocqg ktorych chce dzia-
ta¢ organizacja — bez tego wszystkiego nie jest mozliwe zaprojektowanie systemu
wynagrodzen wnoszgcego wartos¢ w organizacjel®. Wynika z tego, ze zalozenia
systemu wynagrodzen muszg by¢ znane wszystkim pracownikom i wspoélpracow-
nikom uczelni.

Aby system wynagrodzen mogl spelniaé oczekiwania, powinien by¢ tak
skonstruowany, aby zapewnial odpowiedni poziom gratyfikacji, w zalezno§ci od
wynikow pracy, jej nakladu, kompetencji czy umiejetnosci20.

Inni autorzy definiujg pojecie systemu wynagradzania jako zespél prze-
piséw i norm regulujgcych ustalanie i funkcjonowanie wynagrodzen. Zespot
ten jest integralnym i najwazniejszym elementem zarzadzania zasobami pracy.
Powinien warunkowa¢ proefektywnoSciowe i prokonkurencyjne wynagradzanie?!.
S. P. Robbins i D. A. DeCenzo traktujg go jako proces ustalania struktury plac,
skutecznej pod wzgledem kosztéw, ktora doprowadzi do przyciggniecia i utrzy-
mania kompetentnych pracownikéw i, ktéra bedzie ich motywowaé do znacznego
wysitku w pracy oraz sprawi, ze ustalone poziomy plac bedg postrzegane jako
godziwe przez wszystkie zatrudnione osoby?22.

Ksztaltowanie systemu wynagrodzen jest procesem zlozonym. Z misji
i wizji uczelni musi by¢ wywiedziona strategia personalna. Wymaga to zbadania

18 Komunikat z badan pt. ,Prestiz zawodow”, CBOS, Warszawa, marzec 1999 r., s. 2-3.

19 E. E. Lawler, Strategic Pay, Jossey-Bass Publisher, San Francisco 1990.

20 7, Scibiorek, Ludzie — cenny kapital organizacji, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2004, s. 94.

21 Leksykon zarzadzania, red. A. Olczak, I. Kolodziejezyk-Olczak, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Humanistyczno-Ekonomicznej w Lodzi, L.6dz 2006, s. 165.

22 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287.
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sytuacji ekonomiczno-finansowej uczelni, jak tez specyficznych warunkéw pracy.
Zewnetrzne tto procesu bedg stanowié: system prawny szkolnictwa wyzszego oraz
inne przepisy prawne regulujace funkcjonowanie uczelni oraz jej pracownikéw,
§rodowisko polityczno-gospodarcze i socjalno-kulturowe, a takze ocena potrzeb
i oczekiwan rynku pracy?2s.

W ksztaltowaniu systemu placowego uczelni niepublicznej, organizacji
tak silnie opartej na walorach zasob6éw ludzkich, trudno poming¢ wazny aspekt
komunikacji. Staba komunikacja moze by¢ bariera w osiaganiu oczekiwanej pozy-
¢ji rynkowej. Wazna jest takze w aspekcie zarzadzania wynagrodzeniami. Rolg
organizacji jest dbalo§¢, aby pracownicy otrzymywali dokladne informacje, i to
kanatem, ktéry jest uznany za wiarygodne zrédlo24.

W uczelniach niepublicznych waznym elementem motywujgcym pracowni-
kéw, szezegélnie naukowo-dydaktycznych, moze by¢ wachlarz stosowanych bodzcow
niematerialnych. Jednym z istotniejszych wydaje sie partycypacja w zarzadzaniu
uczelnig. Innym waznym czynnikiem bylby awans hierarchiczny, jako uznanie
dotychczasowego wkiadu w rozwdj uczelni.

Pracownicy administracyjni z reguly bardziej oczekujg awansu hierarchicz-
nego, a wyrazanie uznania dotyczy zadan realizowanych w pracy w administracji
uczelnianej. Waznym czynnikiem jest takze duzy nacisk na sprawiedliwg ocene
nakladéw pracy i osigganych efektow, glownie w dzialach wieloosobowych, reali-
zujacych powtarzalne czynnosci o charakterze administracyjnym, jak np. w dzie-
kanacie czy dziale pomocy materialnej dla studentéw.

6. Struktura organizacyjna jako czynnik motywacji pracownikow
uczelni niepublicznej

Organizacje uczelni niepublicznej mozna scharakteryzowaé poprzez analize jej
struktury organizacyjnej. W zasadzie pokrywa sie ona z glownymi elementami
struktury wystepujgcej w uczelniach publicznych. Na najwyzszym szczeblu dzialajg
organy jednoosobowe i kolegialne, a uczelnie z reguly podzielone sg na podstawowe
jednostki organizacyjne, zwane wydzialami badz instytutami.

Analizujgc motywacyjny wplyw struktury organizacyjnej, warto przedstawic
strukture organiczng T. Burnsa i G. M. Stalkera. Gtéwne jej cechy to: unikanie
dzielenia zadan na drobne podzadania, przekazywanie uprawnien decyzyjnych

23 7. Geryk, Wynagrodzenia jako motywator w niepublicznym szkolnictwie wyzszym w aspekeie przy-
jecia euro w Polsce, w: Polska w strefie euro. Szanse i zagrozenia, red. J. Ostaszewski, Oficyna
Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2008, s. 497-509.

24 Por. E. Smyk, Wynagradzanie wspierajgce konkurencyjnos¢ firmy, w: Jakos¢ zasobow pracy. Kultura,
kompetencje, konkurencyjnosé, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 150-151.
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osobom uznanym za najlepszych wykonawcéw danego zadania, aktualizowanie
zakresu obowigzkéw przypisanych do okres§lonego stanowiska pracy, dopuszczal-
no§¢ koncentracji informacji o ogniwach sieci organizacyjnej oraz przewaga komu-
nikacji poziome;j25.

Ciggle doskonalenie umiejetnosci organizacyjnych, wzbogacanie zasobow
wiedzy pracownikéw, prowadzgce w efekcie do zmian proceséw funkcjonowania
organizacji, to czynniki charakterystyczne organizacji uczacej sie. Jest to organi-
zacja elastyczna, w ktorej rutyna, nawyki i stereotypy nie zastepujg dynamicznej
rzeczywisto§ci2é. M. Pedler twierdzi, ze przedsiebiorstwo uczace sie to organizacja,
ktéra umozliwia uczenie sie wszystkich swoich czlonkéw oraz $wiadomie prze-
ksztalca zaréwno siebie, jak i kontekst, w ktorym istnieje27.

W organizacji musi sie jednak pojawié swoisty klimat spoleczny sprzyjajacy
uczeniu sie, oparty na kulturze prorozwojowej, kladacej nacisk na osiggniecia
i przedsiebiorczo§¢. Tworzenie i promowanie zespolow, w ktérych pracownicy
przyswajaja wiedze i dostep do informacji, jest warunkiem efektywnosci strategii
uczenia sie organizacji. Oczywiscie dostep do informacji uzalezniony jest od pozycji
zajmowanej w hierarchii organizacji28.

Proces uczenia sie organizacji powinien by¢ nie tylko wynikiem oczekiwan
zwigzanych z planowanym osiggnieciem przewagi konkurencyjnej. B. Garratt
twierdzi nawet, ze organizacja moze przezy¢ tylko wowczas, gdy uczy sie szybciej
niz zmienia sie jej otoczenie. Skoro otoczenie zmienia sie bardzo szybko, zatem
organizacja powinna stale rozpoznawaé zmiany w zachowaniach klientow, kon-
kurencji, w rozwoju spoleczenstwa, i wycigga¢ wnioski dla wlasnego przetrwania
1 rozwoju2d,

7. Podsumowanie

Wiedza uczestnikéw sumuje sie w wiedze poszczegélnych elementéw organiza-
¢ji. Te z kolei stanowig zas6b wiedzy i umiejetnoSci calej organizacji, a wiedza
ta oddzialuje zaré6wno na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji30. Przykladem
takiej organizacji jest uczelnia. Wiedza zespolu pracownikéw uczelni oddziatuje
na wszystkich pozostatych pracownikéw. Przede wszystkim jednak rolg uczelni,

25 T. Burns, G. M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock Publications, London 1961, s. 74.

26 Cz. Sikorski, Kultura organizacyjna w instytucji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, 1.6dz 1990,
s. 162.

27 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczace sie, Petit, Warszawa 1999, s. 23.

28 R. Przybyszewski, Polityka kadrowa w procesie humanizacji stosunkéw pracy, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, Olsztyn 2004, s. 136.

29 B. Garratt, The Learning Organization, Fontana, London 1986, s. 10.

30 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 542.
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jako przykltadu organizacji inteligentnej, jest podnoszenie wiedzy otoczenia dzieki
posiadanemu potencjalowi. Dziatanie to przynosi pozytek szkole, pozostajac w zgo-
dzie z jej zalozeniami strategicznymi, a przy okazji jej interesariuszom. Podkresla
to faktyczng funkcje uczelni jako centrum wiedzy i umiejetnosci, a wykorzystanie
tych oczekiwan moze wydatnie wplywac na jej pozycje w érodowisku lokalnym.

Podejmowanie waznych decyzji strategicznych, zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, musi by¢ SciSle skorelowane z trescig misji, wizji, a takze celami
uczelni. To niezwykle wazne, bowiem wlasciwie zbudowana strategia personalna moze
miec istotny wplyw na stopien realizacji misji i celow statutowych przez uczelnie.

Ludzie, stanowigcy najcenniejszy zaséb kazdej organizacji, a uczelni w szcze-
gblnosci, musza podlegaé¢ skutecznemu oddziatywaniu, aby mieli potencjal moty-
wujgcy ich do dziatania. Wazne jest, aby dziatania te mialty charakter planowy,
strategiczny i byly zgodne z dlugofalowymi celami uczelni. Upraszczajac, mozna
stwierdzi¢, ze skutecznos$é przyjetej strategii personalnej warunkuje przetrwanie
i stymuluje rozwdj instytucji edukacyjnej operujgcej w zmiennym otoczeniu.
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Relacje miedzy przedsiebiorstwami
we wspotczesnej gospodarce

1. Wprowadzenie

W ostatnich latach mozemy zaobserwowac istotne zamiany w otoczeniu przedsie-
biorstw, dotyczace glownie wzrostu zlozonosSci i nieprzewidywalnoSci otoczenia,
a takze erozji granic przedsiebiorstwa i granic sektoréw. Transformacja otoczenia
i struktury rynkéw wymaga zmiany podejScia przedsiebiorstw do pozostatych
uczestnikow gry rynkowej. Przeksztalceniu ulegaja relacje z dostawcami, klientami,
konkurentami. Wedlug J. Moor’a tradycyjna walka z konkurentami nalezy juz do
przeszloéci, a przedsiebiorstwa powinny ewoluowac wraz z otoczeniem i wchodzié
w nowe formy zwigzkéow z konkurentamil. W nowej rzeczywisto$ci gospodarczej
role do odegrania majg réwniez instytucje, wladze i oérodki naukowe. Mozna posta-
wic hipoteze, ze redefiniowanie relacji przedsiebiorstwa z pozostalymi podmiotami
gospodarczymi jest konieczne w warunkach wysokiej zmiennosci i nieprzewidy-
walnos$ci otoczenia. ZacieSnianie zwigzkéw z przedsiebiorstwami i organizacjami
dzialajagcymi w danym sektorze, a takze poza tym sektorem, moze przyczynié sie
do podniesienia efektywnosci dziatania w turbulentnym otoczeniu.

W niniejszym artykule chcialam scharakteryzowaé wybrane formy rela-
¢ji miedzy podmiotami gospodarczymi. Wskazaé¢ podstawowe przyczyny zmiany
formy tych relacji oraz pokaza¢, jakie korzysci przedsiebiorstwa mogg odnoto-
wac, redefiniujgc swoje postrzeganie konkurentéw, dostawcow, odbiorcéw i innych
instytucji.

2. Rodzaje relacji miedzy przedsiebiorstwami

W tradycyjnym podejSciu do analizowania sektora rozpatruje sie okreslone grupy
podmiotéw, jak dostawcy, odbiorcy, konkurenci obecni i potencjalni, a takze pod-
mioty wytwarzajgce substytuty?. W innych koncepcjach dodatkowo wymienia
sie i podkresla wage komplementariuszy, czyli podmiotow, dzieki ktorym zostaje

1 J. Moore, Sh. Curry, The death of competition, ,Fortune”, 4/15/96, Vol. 133, Iss. 7, s. 142-144.
2 M. E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurencji, MT Biznes, Warszawa
2006, s. 23-25.
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zwiekszona warto$¢ produktu dla klienta. Koncepcja ta zmienia spojrzenie na
otoczenie przedsiebiorstwa i zmniejsza wage skupienia sie na konkurentach na
rzecz szerszego spojrzenia na otoczenie przedsiebiorstwa i umiejetno$ci kreowania
wartosci dodanej3. Bowiem to wlasnie zdolno§¢é do zmian i pogoni za wartoscig
dodang przesadza o konkurencyjnoS$ci przedsiebiorstwa. A zatem przedsiebior-
stwo, ktore chce mieé szanse w wyScigu rynkowym, powinno byé: elastyczne
i szczuple, inteligentne oraz kooperatywne. Ostatnia cecha odnosi sie wlasnie do
umiejetnosci wspoldziatania, zawigzywania wspolpracy z dostawcami, klientami,
a takze konkurentami4.

Rysunek 1. Siatka wartosci

/ Klienci \
Konkurenci | — _ Komplementariusze

. |

Dostawcy

Zrédio: B. Nalebuff, A. Brandenburger, Co-opetition: Competitive and cooperative business strategies
for the digital economy, Strategy & Leadership; Nov/Dec 1997, s. 30.

Relacje z wyodrebnionymi grupami podmiotéw w otoczeniu, z ktérymi
przedsiebiorstwo wchodzi w interakcje, mozna rozpatrywa¢ w dwoéch ujeciach:
pionowym i poziomym. Relacje pionowe odnoszg sie do zwigzkéw przedsiebiorstwa
z dostawcami i odbiorcami, natomiast relacje poziome odnoszg sie do konkurentéw
przedsiebiorstwa. Relacje pionowe sg latwiejsze do opisania i zidentyfikowania.
W przeciwienstwie do nich relacje poziome wymagajg poglebionej analizy i sg trud-
niejsze do uchwycenia. Dodatkowo relacje pionowe dotyczg gléwnie wymiany eko-
nomicznej miedzy uczestniczacymi w nich podmiotami, natomiast relacje poziome

3 B. Nalebuff, A. Brandenburger, Co-opetition: Competitive and cooperative business strategies for
the digital economy, Strategy & Leadership, Nov/Dec 1997, s. 30.

4 System informowania strategicznego. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno$§é przedsiebiorstwa,
R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), Difin, Warszawa 2001, s. 27.
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bazuja na wymianie informacyjnej i spolecznej. A zatem mozna powiedzieé, ze
u podstawy pionowych relacji jest harmonia, a poziomych konflikt5.

W relacjach poziomych mozna rozpatrywac cztery typy powiazan miedzy
przedsiebiorstwami:

1) konkurencje;

2) koegzystencje;

3) kooperacje;

4) kooperencje.

Co ciekawe, nie sg to wykluczajgce sie relacje, a przedsiebiorstwa mogg jed-
nocze$nie wchodzié w pare z tych powigzan. Forma relacji miedzy konkurentami,
ktora charakteryzuje sie najmniejszym stopniem interakeji pomiedzy nimi, jest
koegzystencja. Nie obserwuje sie w tym przypadku zadnej wymiany ekonomicznej,
informacyjnej ani spolecznej. Podmioty majg wiedze zaledwie o swoim istnie-
niu, ale starajg sie nie wchodzi¢ w zadne interakcje. Czesto cele poszczegblnych
graczy na rynku sg odmienne i niezalezne. W przypadku konkurencji relacje
miedzy przedsiebiorcami polegaja na swoistym wzorze akcji i reakcji. Jesli jeden
podmiot wprowadza na rynek nowy produkt, to drugi robi natychmiast to samo.
Konkurencja bazuje na sile i pozycji danego podmiotu. Jeéli miedzy podmiotami
dzialajacymi na rynku pojawiaja sie liczne i silne wiezi, to méwimy o koopera-
cji. Wiezi te moga dotyczyc¢ wszystkich obszaréw: ekonomicznego, informacyj-
nego i spolecznego. Relacje miedzy podmiotami mogg mie¢ charakter formalny
i nieformalny. Cele poszczegdlnych podmiotoéw czesto sg wspélne, a wspdlpraca
opiera sie nie tylko na formalnych porozumieniach, ale rowniez na zaufaniu.
Wydaje sie, ze najciekawszym, a zarazem najbardziej skomplikowanym typem
relacji miedzy przedsiebiorstwami jest kooperencja. Bazuje ona na réwnoczesnej
wymianie ekonomicznej i pozaekonomicznej. Kooperencja tworzy warto$é dodang
poprzez wspolprace konkurentow, dzieki ktorej niwelowane sg zewnetrzne zagro-
zenia i wykorzystywane szanse, jakie pojawiajg sie w otoczeniu przedsiebiorstwa.
Kooperencja oznacza wspoélwystepowanie i wspélzalezno§é zjawiska rywalizacji
i wspoéldzialania konkurentéw. Przedsiebiorstwa moga wspoélpracowaé w zakresie
pewnych czesci tancucha wartosci, a w innych konkurowac’.

Lata 80. i 90. to okres rozwoju zwigzkéw kooperacyjnych miedzy przed-
siebiorstwami. Przy czym rodzaj powigzan miedzy podmiotami uczestniczgcymi
jest rézny — od luznych uméw handlowych po bardziej zaawansowane formy,

5 M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and competition in relationships between competitors in business
networks, , The Journal of Business & Industrial Marketing”, 1999. Vol. 14, Iss. 3, s. 178.

6 Ibidem.

7 J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2009, s. 15.
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jak alianse strategiczne®. Wynikiem tego jest powstawanie nowych modeli przed-
siebiorstw i calych systemoéw powigzanych ze soba przedsiebiorstw. Przykladem
moze byc¢ przedsiebiorstwo partnerskie, ktére wspoétpracuje nie tylko z konkuren-
tami czy tez dostawcami, ale rowniez z instytucjami i organizacjami naukowymi
i samorzadowymi. Zwigzki z otoczeniem takiego przedsiebiorstwa sg wielostronne
i bardzo zlozone®. Jednoczesna wspélpraca i autonomia cechuje réwniez przed-
siebiorstwo rozlegle, ktore dazy do zbudowania partnerskich relacji ze swoimi
dostawcami i klientami. O prawdziwie partnerskich relacjach mozna méwié jedynie
w sytuacji, gdy wystepuje wspétuczestnictwo dostaweéw lub klientéw w procesie
opracowywania koncepcji produktu lub ustugil0. Podobnie skomplikowane relacje
miedzy firmami wystepujg w koncepcji organizacji sieciowej. Sieci przedsiebiorstw
moze tworzy¢ kilka lub wiecej podmiotéw. Kazda z sieci rézni sie miedzy sobg
wielko$ciag, sposobem powstania oraz rozwoju, kompozycja, wewnetrzng konku-
rencjg oraz zarzgdzaniem. Przedsiebiorstwa w sieci polgczone sg réznego typu
umowami. Jednak moga by¢ to tylko powigzania poSrednie, a niekoniecznie bez-
posredniell. J. Brilman zaznacza, ze wiele przedsiebiorstw funkcjonowalo juz od
dawna w ramach sieci. Moga to by¢ sieci sktadajgce sie z rozproszonych jednostek
nalezgcych do jednego podmiotu gospodarczego, sieci opierajgce sie na umowach
koncesyjnych czy franchisingowych, ale takze sieci bezpoSrednich kontaktéw czy
wszelkiego rodzaju stowarzyszenia i spdldzielniel2.

Inne koncepcje, pokazujace zlozonoéé relacji miedzy przedsiebiorstwami,
to koncepcje interesariuszy, organizacji odpowiedzialnej spolecznie, organizacji
ekologicznej, teoria dotyczaca problematyki alianséw strategicznych. We wszyst-
kich tych koncepcjach podkre§lana jest waga wspélpracy z instytucjami z oto-
czenia przedsiebiorstwa. Przy czym motywy tej wspoélpracy nie sprowadzaja sie
tylko do korzysci ekonomicznych, ale wynikaja réwniez z pobudek spotecznych.
Obserwujemy obecnie nowa forme konkurencji i wspélpracy, ktéra rozszerzyta
sie na grupy przedsiebiorstw dgzacych do wspdlnego celu. Cale sieci organizacji
wspoélzawodniczg i wspoéltpracuja. M. E. Porter przedstawia koncepcje klastréw,
czyli geograficznych skupisk wzajemnie powigzanych firm: przedsiebiorstw z da-
nego sektora, jak i z sektorow pokrewnych, dostawcow, instytucji naukowych,
osrodkow akademickich, a takze wladz, ktore lgczy dzialanie w jednym regionie.

8 J. Cygler, Organizacje sieciowe jako forma wspoldziatania przedsiebiorstw, w: M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Przedsiebiorstwa partnerskie, Difin, Warszawa 2002, s. 147.

9 M. Romanowska, M. Trocki (red.), Przedsigbiorstwa..., op. cit., s. 17.

10 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 433.

11 B. Gomes-Casseres, Group versus group: how alliance networks compete, HBR, July-August 1994,
s. 4-7.

12 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., op. cit., s. 426-4217.
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W koncepcji tej obserwuje sie dazenie do podniesienia konkurencyjnosci calego
klastra, aby zwyciezy¢ w rywalizacji z innymi regionamil3.

3. Uwarunkowania zmian w relacjach miedzy przedsiebiorstwami

Do powstawania coraz bardziej ztozonych relacji miedzy przedsiebiorstwami przy-
czynily sie zmiany, ktére nastgpily w otoczeniu gospodarczym, ekonomicznym
i spolecznym. Przedsiebiorstwa majg obecnie do czynienia z zupelnie nowym oto-
czeniem, ktore w literaturze przedmiotu nazywane jest otoczeniem zmiennym,
burzliwym, niecigglym, turbulentnym (por. R. A. Weber, P. Drucker, H. I. Ansoff).
Podstawowe cechy wspolczesnego otoczenia to szybko§é i czesto§é zmian, ich
nieprzewidywalno§é, wielowymiarowos¢ oraz istotno$é dla funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Zmiany w otoczeniu zachodzg szybko i charakteryzujg sie nieprzewi-
dywalnoScig, sg to czesto dla przedsiebiorstw sytuacje trudne, a jednocze$nie wie-
lowymiarowe. Zmiany zachodzace w otoczeniu zakldcajg rownowage rynkowsg oraz
dotykajg wielu aspektow dzialania przedsiebiorstwa jednoczes$niel4. Szczegdlnie
podkresla sie zlozono$§¢ otoczenia przejawiajaca sie wzrastajaca iloécig i rézno-
rodnoscig elementéw wspoéldzialajacych ze soba, a takze niepewno§é otoczenia,
ktorej wyrazem jest ograniczona zdolno$¢ do przewidywania zmian w nim zacho-
dzacychls.

Podstawowym czynnikiem zmian w otoczeniu jest globalizacja, ktora
dotknela niemal wszystkich sfer funkcjonowania podmiotéw gospodarczych.
Globalizacja powoduje wzrost zlozonosci otoczenia, uniemozliwiajgc zarzadza-
nie przedsiebiorstwem w tradycyjny sposéb i wymuszajac dokonywanie w nim
zmian rewolucyjnych. Zwiekszona zlozono$¢ otoczenia wynika gléwnie z mnogo-
§ci czynnikow zwigzanych z procesem globalizacji i skomplikowanymi relacjami
pomiedzy nimi. Obok globalizacji, jako elementy nowego konkurencyjnego kra-
jobrazu wymienia sie wzrost intensywnosci konkurencji (hiperkonkurencje) oraz
przyspieszenie zmian technologicznych. Zmiany w sferze technologii przejawiajg
sie gléwnie w krotszych cyklach zycia produktéow oraz gwaltownych innowacjach
produktowych i procesowych. Powstajg rowniez nowe formy komunikacji, a dzieki
nowym technologiom mamy szybszy dostep do §wiatowych zasobéw informacyj-
nych. Natomiast hiperkonkurencja to obserwowany gwaltowny wzrost natezenia
walki pomiedzy konkurentami, powodujacy miedzy innymi powstanie niedoboréow

13 M. E. Porter, Cluster and the new economics of competition, HBR, Nov/Dec 1998, s. 78.

14 B. Olszewska (red.), Podstawy zarzadzania, przedsiebiorstwo na progu XXI wieku, Akademia
Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2007.

15 G. Nizard, Metamorfozy przedsiebiorstw. Zarzadzanie w zmiennym otoczeniu, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1998.
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kluczowych czynnikéw, niezbednych do efektywnego dzialania przedsiebiorstwa.
Nalezy podkre§lic, ze zarowno globalizacja, jak i gwaltowne zmiany technologiczne
prowadza do pojawienia sie zjawiska hiperkonkurencji, ale réwniez wplywajg na
wzrastajagce wymagania konsumentow!6,

Jedng z przyczyn poszukiwania nowych form dziatalno$¢ sg réwniez rosnace
koszty transakcji rynkowych. Rozwigzaniem dla przedsiebiorstwa moze byé two-
rzenie zwigzkow z dostawcami, klientami, konkurentami oraz innymi instytucjami.
W warunkach zaostrzajacej sie konkurencji jedynie bliska wspoélpraca niezalez-
nych podmiotéw pozwala na ograniczenie kosztéw transakcyjnych. Powstawanie
takich relacji obserwuje sie na przykladzie réznego typu okregéw przemystowych,
klastrow czy parkéw technologicznych, gdzie dominuja sieci wspolpracujacych ze
sobg przedsiebiorstwl?.

Oprécz wcezesniej wymienionych czynnikéw mozna zaobserwowac jeszcze
wiele elementéw wplywajacych na zmiane otoczenia przedsiebiorstw ze stabil-
nego w zmienne. Zdecydowanie wzrasta poziom skomplikowania produktéw oraz
procesu ich wytworzenia, ro$nie liczba przepiséw i regulacji prawnych, nastepuje
szybsze starzenie sie technologii. Wydaje sie jednak, ze te czynniki sg wtorne
w stosunku do globalizacji, zmian technologicznych oraz transformacji systeméw
gospodarczych.

Wszystkie opisane zmiany sprawiaja, ze przedsiebiorstwa mogg znalezé sie
w sytuacji kryzysowej. Dotyczy to glownie tych, ktére nieumiejetnie rozpoznajg
zagrozenia oraz nie potrafig wykorzystaé szans pojawiajacych sie w otoczeniu.
Do zewnetrznych czynnikéw kryzysogennych mozna zaliczy¢ recesjg gospodarcza,
zmiany technologiczne, liberalizacje i deregulacje rynkéw, zmiany w cyklu zycia
sektora, spadek popytul8. Obecny kryzys finansowy powinien szczegdlnie uswia-
domié przedsiebiorstwom jak duzg zmienno$cig charakteryzuje sie ich otoczenie.
Na sytuacje przedsiebiorstwa dzialajacego w okreslonym kraju mogg wpltywac
czynniki, ktore zaistnialy w odleglych pod wzgledem geograficznym krajach. Mimo
ze poczatki kryzysu obserwowano w Stanach Zjednoczonych i paru krajach euro-
pejskich, to po kilku miesigcach zaczal on zdecydowanie oddzialywac na globalng
sytuacje gospodarcza. Zmiany, jakie pojawialy sie w otoczeniu przedsiebiorstw,
charakteryzowaly sie duzo wiekszg gwaltownoscig i nieprzewidywalnos$cig niz
te wczeSniej spotykane. Mozna stwierdzic, ze otoczenie przybralo cechy skrajnie
turbulentnego.

16 S. Lahiri, L. Perez-Nordtvedt, R. Renn, Will the new competitive landscape cause firm’s decline?
It depends on your mindset, ,,Business Horizonts”, 51/2008, s. 311-320.

17 R. H. Coase, The Nature of the Firm, w: The Nature of the Firm. Origins, Evolution and Development,
D. E. Williamson, S. G. Winter (red.), Oxfort University Press 1993, s. 18-34.

18 G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstwa w dobie globalizacji, WSHiP, Warszawa 2003, s. 267-268.
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4. Efekty zmian relacji miedzy przedsiebiorstwami

Globalizacja i postep naukowy wymusza na przedsiebiorstwach ponoszenie coraz
wiekszych kosztow oraz konkurowanie na rynkach zupetnie im obcych. Niezbedne
do tego sa nie tylko $rodki finansowe, ale réwniez odpowiednia wiedza i kom-
petencje. Wspélczesna gospodarka faworyzuje bowiem gléwnie takie zasoby, jak
informacje, idee czy powiazanial9. Niejednokrotnie przewyzsza to mozliwosci
pojedynczego przedsiebiorstwa i wskazuje na konieczno$¢é wspélpracy z innymi
firmami, organizacjami czy instytucjami. Dodatkowo zmiany w otoczeniu mogg
mieé¢ zdecydowany charakter kryzysogenny. Przedsiebiorstwa sa zmuszone do
poszukania rozwigzania antykryzysowego. Moze nim byé¢ redefiniowanie relacji
z nowymi graczami rynkowymi. Jednak przedsiebiorstwa coraz czeSciej wspotpra-
cuja z innymi i wehodza w réznego typu skomplikowane relacje, nie tylko z powodu
zagrozen zwigzanych ze zmieniajacym sie otoczeniem, ale réwniez z powodu korzy-
§ci, jakie moga odnie$§é ze wspéldzialania z kolejnymi podmiotami na rynku.

Partnerzy w ukltadach kooperacyjnych moga generowaé dodatkowa wartosé
poprzez redukcje kosztow transakcyjnych, niepewnoSci, finansowego i praktycz-
nego ryzyka zwigzane z podejmowanym wspélnym przedsiewzieciem. Korzy$ciami
wynikajgcymi z kooperacji mogag by¢: redukcja ryzyka dziatania, ekonomia skali
i racjonalizacja dzialalnoSci, a takze, z tym zwigzane, nizsze koszty funkcjono-
wania, wykwalifikowana sila robocza, wyzszy poziom badan i rozwoju (nakla-
déw), dostep do nowoczesnych technologii, do nowych rynkéw, tworzenie wiekszej
warto$ci dla klienta20. Dzialanie w ramach sieci moze zatem sprzyja¢ wzrostowi
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Dobrym i wcigz aktualnym przykladem na to,
ze nowe formy relacji miedzy przedsiebiorstwami umozliwiajg im osigganie prze-
wagi konkurencyjnej, sa japonskie keiretsu, chinskie przedsiebiorstwa rodzinne,
czy tez sieci malych i §rednich przedsiebiorstw z pdéilnocnych Wtoch.

Strategia kooperacji jest rowniez wymieniana jako jedna ze strategii inno-
wacyjnych, ktore majg zapewnié przedsiebiorstwu elastyczno$§é poprzez dostep
i wykorzystanie innowacyjnej wiedzy od partneréw w otoczeniu. Niezbedne zasoby,
potrzebne przedsiebiorstwu, mogg byé w dyspozycji innych podmiotéow, a zatem
przedsiebiorstwo powinno dgzyé do ich pozyskania lub wymiany. Kooperacja
pozwala takze wygenerowaé nowg, synergiczng kombinacje zasobéw i pomystow.
Kooperacja w polaczeniu z pozostalymi strategiami moze znaczaco przyczynié

19 M. K. Wyrwicka, Kooperencja, klastry i inne ,,dziwactwa” we wspélczesnym zarzadzaniu, http://www.
ml.put.poznan.pl/, grudzien 2009 r.

20 F. Contractor, P Lorange, Why should firms cooperate? The strategy and economics basis for coope-
rative ventures, w: F. Contractor, P Lorange (red.), Cooperative strategies in international business.
Joint ventures and technology partnership between firms, Pergamon, Oxford 2002, s. 9-19.
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sie do wzrostu innowacyjnoSci. Jednak zbyt duzo inicjatyw kooperacyjnych moze
doprowadzi¢ do rozproszenia i zmniejszy¢ innowacyjnosé¢. Niewatpliwg zaletg stra-
tegii kooperacji jest to, ze minimalizuje ryzyko rozwoju technologicznego oraz
pozwala na dostep do nowych rynkéw i zasobow?l.

Rysunek 2. Cztery strategie innowacji

Tworzenie

EKSPLORACJA PRZEDSIEBIORCZOSC

ZARZADZANIE

WIEDZA KOOPERACJA

Wykorzystywanie

Wewnetrzne Zewnetrzne

Zrédio: P Reimoeller, N. Baardwijk, The link..., op. cit., s. 63.

Nalezy réwniez pamietaé o zagrozeniach, jakie wiazg sie z nowymi formami
dzialania na rynku. Budowanie bliskich relacji z konkurentami wymaga duzych
nakladéw, bez pewnoSci co do wynikow. Istnieje rowniez zagrozenie wycieku infor-
macji do podmiotéw, z ktorymi nie tylko wspodlpracujemy, ale réwniez konkurujemy.
Wraz ze wzrostem sieci moga powstaé ograniczenia organizacyjne zwigzane z zarzg-
dzaniem siecig. Dodatkowe trudno$ci mogg sie pojawié réwniez wtedy, gdy sie oka-
zuje, ze mamy do czynienia z konfliktem interesow i duza konkurencja wewnetrzng?2.

5. Podsumowanie

Obecny kryzys finansowy wymusza na przedsiebiorstwach zmiany w utartych
schematach mys§lenia oraz wypracowanie nowych metod postepowania. Zmienne

21 P Reimoeller, N. Baardwijk, The link between diversity and resilience, ,,MIT Sloan Management
Review”, Vol. 46, No. 4, s. 63.

22 M. Zineldin, Co-opetition: the organisation of the future, ,Marketing Intelligence and Planning”,
6/7 2004, s. 786-7817.
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otoczenie wymaga od przedsiebiorstw elastycznosci, innowacyjnosSci i szybkosci
dzialania. M. A. Hitt, B. W. Keats i S. M. DeMarie uwazajg, ze zdolna do prze-
trwania we wspoélczesnym otoczeniu jest organizacja charakteryzujgca sie elastycz-
noscig strategiczna, czyli umiejetno$cig wyprzedzania zmieniajgcych sie warunkow
konkurencji. Elastyczno§¢ strategiczna ma zapewni¢ przedsiebiorstwu osigganie
przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu23. Wydaje sie, ze organizacje
sieciowe, przedsiebiorstwa kooperujace ze swoimi dostawcami, klientami, a takze
konkurentami powinny charakteryzowa¢é sie wiekszg elastycznoscia, a zatem szyb-
szym reagowaniem na zmiany nastepujgce w otoczeniu. Jednocze$nie strategia
kooperacji zapewnia przedsiebiorstwu innowacyjno$é poprzez dostep do Srodkow
finansowych, a przede wszystkim do wiedzy i kompetencji, niemozliwych do pozy-
skania przez pojedyncze przedsiebiorstwo. Nalezy jednak podkreslié, ze dziatanie
w turbulentnym otoczeniu i budowanie bardziej skomplikowanych relacji z pod-
miotami wymaga od przedsiebiorstw tworzenia standardéw etycznych i zaufania
wobec partneréw, a takze cierpliwo$ci. Funkcjonowanie w takiej rzeczywisto§ci
biznesowej jest niezwykle trudne, ale moze by¢ koniecznym warunkiem do prze-
trwania przedsiebiorstwa.
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Adaptacyjnos¢ pracownikéw warunkiem przezwyciezania
zaktocen w organizacji

1. Wprowadzenie

Wspblczesne organizacje funkcjonuja w warunkach globalizujacej sie gospodarki,
coraz wiekszej konkurencji na rynku wyrobéw, takze na rynku czynnikéw pro-
dukgcji, w warunkach dynamicznie zmieniajgcej sie techniki i technologii, wzra-
stajacych mozliwoéci szybkiego komunikowania sie coraz lepiej wyksztalconych
pracownikow.

Zmieniajace sie sytuacje funkcjonowania organizacjil, zwlaszcza w sferze
techniczno-technologicznej, w sferze komunikacji dajg im mozliwo§é poszerzenia
ich pola oddzialywania. Stwarzajg szanse wytwarzania produktéw o coraz bar-
dziej skomplikowanej i udoskonalonej konstrukeji, o coraz wiekszej ekologiczne;j
poprawnosci, pozwalajgcych zaspokajaé coraz bardziej rozbudzone potrzeby coraz
bardziej wyksztalconych klientow.

Niestety, wraz z poszerzeniem sfery oddzialywania poszczegélnych organiza-
¢ji Srodowisko ich dzialania staje sie bardziej niestabilne, czesto wrecz chaotyczne.
W efekcie wspblczesne organizacje narazone sg na ciggle zaklécenia, niekiedy
doprowadzajace do sytuacji kryzysowych.

Zakl6cenia te majg charakter niemal powszechny. Mogg mie¢ swoje zrédto
na zewnatrz organizacji, w jej otoczeniu (wywolane na przyklad zmianami cen,
kurséw walut, podatkow, stawek celnych, koniunktur, zmianami na rynku kapi-
talowym, zmianami u konkurentéw, zmianami w oczekiwaniach klientéw itp.2,
ale takze mogg pochodzi¢ z wnetrza organizacji, od ludzi w niej zatrudnianych
(absencja, urlopy, szkolenia, zmieniajgce sie ich wymagania i oczekiwania), wyni-
ka¢ z technicznych wlasciwoséci §rodkéw pracy (awarie, remonty) oraz charakteru
fizycznego $rodowiska pracy3. Moga one wiec by¢ z natury spoleczne, techniczne,

1 B. Olszewska, Determinanty konkurencyjnoSci przedsiebiorstw w warunkach umiedzynarodowienia
i globalizacji, w: Konkurencyjno$é¢ przedsiebiorstw wobec wyzwan XXI wieku, Wyd. AE, Wroclaw
1999, s. 23-217.

2 S. Lis, S. Santarek, S. Strzelczak, Organizacja elastycznych systeméw produkcyjnych, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 14.

3 7. Jasinski, Funkcjonowanie zespoléw roboczych w niestabilnych warunkach produkcji, PN AE
Wroctaw, Nr 372, Wroctaw 1987, s. 64-84.
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technologiczne, ekonomiczne, finansowe itp. Powodowaé zagrozenia dla calej orga-
nizacji lub jakiej$ jej czeSci.

2. Organizacje wobec zmian

Organizacje, ktore w warunkach cigglych zmian cheg przetrwaé, muszg przezwy-
cieza¢ niekorzystne zjawiskat. Muszg realizowaé wytyczone cele lub wyznaczone
zadania, mimo obiektywnych trudnosci. Aby bylo to mozliwe, organizacje musza
podejmowac dziatania adaptacyjne, niwelujace lub przynajmniej ostabiajace skutki
niekorzystnych zmian.

Podejmowane dzialania adaptacyjne moga by¢ rézne, ich doboér powinien
by¢ uzalezniony od rodzaju czynnika zaklécajacego funkcjonowanie organiza-
¢ji, od sily i miejsca jego oddzialywania na organizacje. Dzialania te mogg by¢,
w zaleznoéci od sytuacji, skierowane do wewnatrz organizacji, jaki i na zewnatrz
organizacji, do obiektu w otoczeniu organizacji. Mogg by¢ takze nakierowane na
przestrzen miedzy organizacjg a obiektem generujacym niekorzystne zmiany. Ich
charakter moze by¢ ewolucyjny (trwaé dtugo) badz rewolucyjny (zmieniaé¢ sytuacje
szybko i w sposéob zasadniczy)5. Mogg mieé¢ na celu zapewnienie tylko przetrwania,
samego istnienia organizacji (dzialania defensywne) albo uzyskania jeszcze lepszej
sytuacji od wyjSciowej (dziatania ofensywne zwigzane z rozwojem organizacji).

3. Rola pracownikow w ksztattowaniu zdolnosci
adaptacyjnej organizacji

Organizacje roznie sobie radzg z przeszkodami, jakie pojawiajg sie w ich funkcjo-
nowaniu na wskutek zaklocenb. Dzialajg bowiem w réznych warunkach kadro-
wych, technicznych, organizacyjnych, ekonomicznych itp. Dla jednych uporanie
sie z tego samego rodzaju zakléceniem nie stwarza wiekszych trudnosci, gdy dla
innych to istotny problem. Pokonywanie tych trudnosci zalezy od wielu czynnikéw.
Mozliwe jest jednak przede wszystkim dzieki wysitkom wszystkich pracownikow
organizacji, zarowno kierownikéw, jak i wykonawcow.

Skutecznos$¢ dziatan pracowniczych w eliminowaniu sytuacji zagrazajacych
organizacji zalezy od ich zdolnoéci adaptacyjnych, tj. od ich mozliwoéci szybkiego
i skutecznego reagowania na zmiany warunkéw funkcjonowania organizacji. A te

4 J. K. Liker, Droga Toyoty, Wyd. M.T. Biznes, Warszawa 2005, s. 379.

5 G. Osbert-Pociecha, Rola elastyczno$ci w rewolucyjnym i ewolucyjnym rozwoju przedsiebiorstwa,
w: J. Skalik red., Zmiany warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji. Ewolucja-rewolucja,
Wyd. AE Wroctaw, Wroctaw 2006, s. 132-138.

6 M. E. Raynor, Paradoks strategii, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2007, s. 92-93.
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z kolei zalezg od poziomu kwalifikacyjnego pracownikéw (Kp) i stopnia ich dosto-
sowania do wymagan plyngcych z zadan realizowanych na wyznaczonych im
stanowiskach pracy (Wp).

Stwierdzone formalnie kwalifikacje pracownika, upowazniajace go do pod-
jecia pracy na okreS§lonym stanowisku, mogg okazac¢ sie w rzeczywistoSci za mate
(Kp < Wp), &cisle dopasowane (Kp = Wp) lub za duze (Kp > Wp). Kazda z tych
sytuacji okre§la poziom zdolnoSci adaptacyjnych pracownika, a te z kolei majg
wplyw na poziom zdolnosci adaptacyjnych organizacji.

Pracownik, ktérego kwalifikacje, umiejetnoSci okazg sie w rzeczywistosci za
mate i niewystarczajgce do sprostania wymaganiom danego stanowiska, ma zdol-
no$¢ adaptacyjng zerowa. Pracownik taki jest malo przydatny nawet w stabilnych
warunkach pracy. Jego dzialania zwykle przysparzaja klopotéw zarzadzajacym.
Pracownicy tacy zwykle wykonujg prace tak jak potrafig, a nie jak nalezy, jak sie
od nich oczekuje. Skutkiem zatrudnienia takiego pracownika w organizacji moze
by¢ nadmierne zuzycie surowcow, materiatéw, duze ich straty, duza liczba awarii
maszyn i urzadzen oraz uszkodzen narzedzi, klopoty z ilo§ciowym, jako$ciowym
i terminowym wykonaniem zadan. Pracownik, ktory ma zbyt mate umiejetnosci
do wykonywania zadan w normalnych warunkach pracy, nie bedzie mogl sprostaé
skutkom zdarzen zaklécajacych jego prace, wymagajacych zwykle wiekszych niz
normalnie umiejetnosci. A takze sam czesto bywa zréodtem dodatkowych zakl6cen
W organizacji.

Podobnie minimalny lub zerowy poziom adaptacyjnosci majg pracownicy,
ktorych kwalifikacje i umiejetnoSci $ciSle odpowiadajg poziomowi wymagan ply-
nacych ze stanowiska, ktore zajmujg w organizacji (Kp = Wp). Sprawdzajg sie
oni, co prawda, w stabilnych warunkach, gdy nie wystepujg zaklocenia. Jednak
W razie pojawienia sie zagrozen, przeszkod, ktorych pokonanie wymaga wiekszych
umiejetnosci, pracownik taki staje sie wobec nich bezradny.

Zdolno§é reagowania na zaklécenia, mozliwo§ci w zakresie eliminowania
zagrozen majg ci pracownicy, ktorych kwalifikacje, umiejetnoSci sa wyzsze niz
wymagania plyngce ze stanowiska (Kp > Wp). Im ta nadwyzka jest wieksza, tym
poziom zdolnoSci adaptacyjnej wyzszy. Pracownicy, ktérzy majg ,,rezerwe” kwali-
fikacyjna, mogg siegnaé do niej w sytuacji trudnej, nietypowej, stanowigcej zagro-
zenie dla organizacji. Majgc znacznie wiekszg wiedze niz wymaga wykonywana
przez nich praca, potrafig latwiej i szybciej pokonaé trudnoéci, lgczyé zawody
1 specjalnosci, zastgpi¢ innego pracownika, opanowaé nowe metody w pracy, wyge-
nerowa¢ nowe pomysly itp.

O poziomie zdolnoéci adaptacyjnej pracownika decyduje on sam. On zdobywa
wiedze, umiejetnosci w procesie edukacyjnym, na réznego rodzaju szkoleniach,
kursach. Od niego zalezy zakres i jako$¢ nagromadzonej wiedzy konceptualnej,
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spolecznej i technicznej’. Zasoéb jego wiedzy i umiejetnosci stanowi o jego potencjale
adaptacyjnym. Jak ten potencjal zostanie wykorzystany w organizacji, zalezy od
zarzadzajacych organizacjg, od ich decyzji w obszarze doboru kadrowego.

4. Podsumowanie

Wiasciwi ludzie na wlasciwym miejscu pracy z pewng rezerwg kwalifikacyjng, to
warunek konieczny dla nadania adaptacyjno$ci organizacji. Niestety nie wystarcza-
jacy. Aby mozliwe bylo wykorzystanie potencjalu zdolnoSci adaptacyjnych pracow-
nikéw, nalezy w organizacji stworzy¢ odpowiednie warunki. Miedzy innymi nadaé
pracownikom pewien zakres uprawnien. Stworzy¢ im mozliwoéSci do kreatywnego
mys$lenia i kreatywnych dziatan. Wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny,
zachecajacy do aktywnego zachowania sie w organizacji. Zapewni¢ elastyczno§é
§rodkow rzeczowych stojacych do ich dyspozycji.
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Strategie rozwoju polskich spoétek publicznych
a ich wyniki finansowe - dylematy metodyczne
w ramach przeprowadzonych badan

1. Wprowadzenie

Dwudziestolecie rozwoju gospodarki wolnorynkowej w Polsce zaowocowato znaczg-
cymi zmianami w warunkach funkcjonowania spoétek. Zmienito sie zasadniczo ich
otoczenie systemowe, struktury wlasnosciowe w wielu spoétkach, takze w tych naj-
wiekszych, wreszcie znaczacy wplyw na funkcjonowanie spoétek uzyskato liczne grono
nowych wlascicieli, w tym instytucjonalnych. Zmiany powyzsze doprowadzily do zna-
czgcych przeobrazen rowniez w samych spotkach, zar6wno w zakresie wdrazanych
przez nie form i metod organizacji i zarzadzania, jak réwniez ich strategii rozwoju.

Pomimo tak duzych zmian w polskich spétkach rodzima literatura zawiera
stosunkowo niewielkg liczbe badan w zakresie wplywu tych zmian na funkcjo-
nowanie spélek oraz na ich wyniki finansowe. Niniejsze opracowanie jest prébg
przynajmniej czeSciowego wypelnienia tej luki. Naszg intencjg jest przede wszyst-
kim zasygnalizowanie okre§lonych dylematéw metodycznych, z jakimi musi sie
zmierzy¢ kazdy badacz strategii przedsiebiorstw, czyli probleméw nie zawsze pre-
cyzyjnie zdefiniowanych oraz dobrze usystematyzowanych.

Opisane badania byly czeScig wiekszego projektu badawczego finansowanego
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Projekt Nr 0301/H02/2005/29)
i zostaly przeprowadzone w latach 2005-2008. Ich gléwnym celem bylo potwier-
dzenie lub zaprzeczenie statystycznie istotnego zwigzku pomiedzy strategiami
rozwoju polskich spétek publicznych a ich wynikami finansowymi.

2. Przeglad literatury

Z uwagi na przyjete tu zalozenia badawcze dokonano selekcji podejmowanych przez
spotki publiczne decyzji strategicznych. Tym bardziej ze zgodnie z powszechnie
przyjetymi podzialamil nalezy dokonaé rozréznienia decyzji strategicznych na

1 Zaréwno w klasycznych akademickich podrecznikach z zakresu zarzgdzania strategicznego, por. np.
R. M. Grant, Contemporary Strategy Analysis, wyd. 5, Blackwell Publishing, Malden, Massachusetts
2005; D. W. Beard, G. G. Dess, Corporate-Level Strategy, Business-Level Strategy and Firm
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decyzje na poziomie korporacji, strategicznej jednostki biznesu, funkcjonalnym oraz
operacyjnym (ten ostatni poziom, z racji prowadzonych w jego ramach dziatan
o charakterze biezgcym, nie wzbudza szczegdlnego zainteresowania w ramach
badan nad strategiami spétek). Podsumowujgc dotychczasowe standardy badawcze,
nalezy wyraznie podkre§li¢, ze na pierwszym ze wspomnianych pozioméw, tj. na
poziomie korporacji, podejmowane decyzje strategiczne dotyczg sp6tki badz grupy
spolek jako caloéci. Drugi poziom podejmowania decyzji strategicznych — poziom
jednostek biznesu - to metody konkurowania w §rodowisku danego sektora. Na
poziomie funkcjonalnym podejmowane sg decyzje w zakresie alokacji i ksztalto-
wania zasobow przedsiebiorstwa w okres§lonym kierunku, w celu efektywnej rea-
lizacji przyjetej strategii konkurowania. Z uwagi na ograniczone ramy niniejszej
publikacji skoncentrujemy uwage wylgcznie na jednym poziomie podejmowania
decyzji strategicznych — poziomie korporacji.

W literaturze nie ma pelnej zgody, co do podzialu dzialan strategicznych
podejmowanych na poziomie korporacji. Dlatego postanowiliSmy oprzec¢ sie na
klasycznym podejSciu zaproponowanym przez H. I. Ansoffa? (wektor wzrostu
firmy), zgodnie z ktérym kazde z przedsiebiorstw ma mozliwo$¢ rozwoju w jed-
nym z czterech potencjalnie mozliwych kierunkoéw, tj. penetracji rynku, rozwoju
produktu, rozwoju rynku oraz dywersyfikacji. Sposréd tych czterech klasycznych
strategii za najbardziej istotne w dzisiejszych warunkach uznajemy rozwdj rynku
oraz dywersyfikacje. Natomiast z punktu widzenia wymogu kompleksowosci istotny
jest rowniez wybierany przez spotke sposdb rozwoju: rozwdj wewnetrzny (orga-
niczny) lub rozwéj zewnetrzny (fuzje i przejecia oraz alianse strategiczne). Jako
najbardziej kompleksowy i zarazem najbardziej przejrzysty jest podziat dziatan
strategicznych nas3:

* strategie internacjonalizacji,

* strategie dywersyfikacji,

°® strategie integracji pionowej,

* strategie fuzji i przejecét.

Ramy niniejszego opracowania ograniczajg zakres prezentowanych badan
tylko do dwoch pierwszych rodzajow strategii, tj. strategii internacjonalizacji oraz
strategii dywersyfikacji.

Performance, ,Academy of Management Journal”, 1981, Vol. 24, s. 663-688; A. K. Gupta, SBU
Strategies, Corporate-SBU Relations, and SBU Effectiveness in Strategy Implementation, ,,Academy
of Management Journal”, 1987, Vol. 30, s. 477-500.

2 H. I. Ansoff, Corporate Strategy, Penguin Books, Harmonsworth, Middlesex 1971.

3 Zblizony podzial strategii na poziomie korporacji proponuje réwniez M. Romanowska, Planowanie
strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004.

4 7 uwagi na charakter biezacego opracowania naszg uwage koncentrujemy wylacznie na dwoch
pierwszych typach strategii rozwoju przedsiebiorstwa.
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W odniesieniu do strategii internacjonalizacji nalezy przede wszystkim
zauwazycC, ze zainteresowanie problematyksg internacjonalizacji jest widoczne
w wielu dyscyplinach badawczych. O strategii ekspansji miedzynarodowej pisatl
0. Kaufmann® juz w latach 70. XX wieku, poréwnujac ekspansje przedsiebiorstw
amerykanskich z europejskimi. Potem nastgpil stopniowy dalszy rozwdj badan
w tym zakresie — od wniosku o nieuniknionej dominacji globalnych lider6w$, ku
rozwojowi koncepcji mys$lenia globalnego i dzialania lokalnego?, az po przekona-
nie o braku mozliwo§ci wdrozenia globalnej strategii8. Sposrdéd interesujacych
nas badan na szczegdélng uwage zastugujg prace badawcze prowadzone przez
A. Hassela? oraz J. W. Lu i P W. Beamishal0. Pierwsza z nich wprowadza kilka
podzialéw strategii internacjonalizacji firm, w tym podzial na strategie przycho-
déw z eksportu oraz strategie obecnoS$ci finansowej na rynkach zagranicznych.
Wspomniani autorzy udanie lacza problematyke internacjonalizacji z nadzorem
wla$cicielskim, poprzez wprowadzenie drugiego rodzaju zmiennych, okre§lajacych
kontekst miedzynarodowy badanych spétek. Druga z powyzszych pozycji testuje
finansowe efekty wprowadzenia strategii internacjonalizacji (dywersyfikacji mie-
dzynarodowej).

Strategie dywersyfikacji byly przedmiotem wielu szerokich badan, gtéwnie
w Stanach Zjednoczonych. Powszechnie przyjety podzial, zaproponowany przez
R. P Rumeltall, zaklada nastepujace kategorie:

1) niezdywersyfikowane — 95-100% przychodéw pochodzi z jednego rodzaju

dziatalnoSci;

2) stabo zdywersyfikowane — 70-94% przychodéw pochodzi z jednego z ob-

szar6w dziatalnoSci;

3) silnie zdywersyfikowane — mniej niz 70% przychodéw pochodzi z jednego

z obszarow dziatalnoSci.

Dywersyfikacja moze by¢ rowniez klasyfikowana z punktu widzenia stopnia

zgodnoéci (a takze osigganych efektow synergicznych) miedzy poszczegélnymi

5 0. Kaufman, Strategies of Expansion and Organizational Developments in European and American
Firms, ,, The Journal of Management Studies”, February 1972, s. 82-96.

6 Por. T. Levitt, The globalization of markets, ,,Harvard Business Review”, May—June 1983, s. 92-102.

7 Por. A. Lomi, E. R. Larsen, Interacting Locally and Evolving Globally: a Computational Approach
to the Dynamics of Organizational Populations, ,,Academy of Management Journal”, 1996, Vol. 39,
s. 1287-1321.

8 A. Rugman, R. Hodgetts, The End of Global Strategy, , European Management Journal”, 2001,
Vol. 19, s. 333-343.

9 A. Hassel, M. Hopner, A. Kurdelsbusch, B. Redher, R. Zugehor, Two Dimensions of the Internatio-
nalization of Firms, ,Journal of Management”, 2003, s. 705-723.

10 J, W. Lu, P W. Beamish, International Diversification and Firm Performance: The S-Curve Hypothesis,
»2Academy of Management Journal”, 2004, s. 598-609.

11 R. P Rumelt, Strategy, structure, and economic performance, Harvard University, Boston 1974.
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rodzajami dzialalno$ci przedsiebiorstwa. Przyjeta tu typologia rodzajow dywersy-
fikacji przyjmuje za kryterium klasyfikacyjne stopieni zréznicowania rynkowego
oraz technologicznego podejmowanych rodzajéow dzialalnoSci (zob. tabela 1).

Tabela 1. Kierunki wzrostu przedsigbiorstwa poprzez dywersyfikacje

Nowe produkty
Produkty
Pokrewna technologia Odmienna technologia

Ten sam typ klientéow Dywersyfikacja horyzontalna

8
3 F 1
o N| 8 | Firma wlasnym .
z% § .5 Klientem Dywersyfikacja wertykalna
§ = Podobny typ klientéw Dywersyfikacja koncentryczna
I
a, L Dywersyfikacja
Nowy typ klientow konglomeratowa

Zrédlo: J. Jezak, Strategiczne zarzadzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i do§wiadczen ame-
rykanskich oraz zachodnioeuropejskich, Wydawnictwo UL, L6dz 1990, s. 109.

3. Opis przeprowadzonych badan

3.1. Préba badawcza oraz zmienne badawcze

Opisywane badania byly przeprowadzone w latach 2005-2008. Ich gléwnym celem
bylo zbadanie zwiazkéw pomiedzy strategiami rozwoju spétek publicznych a ich
wynikami finansowymi. Analizie poddano sp6iki, ktorych akcje byly notowane na
Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie na koniec lat 2005, 2006 i 2007.
Proba badawcza obejmowala pierwotnie 350 spolek. Po usunieciu z niej tych przy-
padkéw, w ktorych stwierdzono brak odpowiednich danych, liczyla odpowiednio:
242 spo6tki dla 2005 roku, 262 spoétki dla 2006 roku oraz 322 spétki dla 2007
roku. W procesie gromadzenia danych wykorzystano skonsolidowane raporty
roczne spolek lub raporty jednostkowe, je§li spétka nie sporzadzala raportow
skonsolidowanych.

W trakcie badan zastosowano: analize korelacji Pearsona oraz analize kore-
lacji Spearmana. Analizowane zmienne podzielono na dwie grupy. Do pierwszej
zaliczono zmienne opisujgce strategie rozwoju spoétek (stopien internacjonalizacji
oraz stopien dywersyfikacji dzialalnosci). Do drugiej — opisujace wyniki finansowe
(rentowno§¢ aktywow, rentownosc kapitaltu wlasnego, calkowita stopa zwrotu dla
akcjonariuszy, stopa wzrostu aktywow razem, stopa wzrostu przychodoéw ze sprze-
dazy produktow, towaréw i materialow). Zestawienie wszystkich analizowanych
zmiennych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Zmienne badawcze wykorzystane w badaniu zalezno$ci pomiedzy
strategiami rozwoju a wynikami spétek

Akronim Opis zmiennej
FS Wielkoséé udziatu przychodéw eksportowych w przychodach ogétem
FA Wielko$¢ udzialu aktywow zagranicznych w aktywach ogélem
%% poz. Wielkos$¢ udziatu przychodéw z pozostalych biznesow spolek
HI Przych | Indeks Herfindahla obrazujacy stopien koncentracji dzialalnosci spotek
TE Miara Entropii obrazujaca stopien rozproszenia dziatalnoéci spotek
ROA Rentownosé¢ aktywéw razem
ROE Rentownosé kapitalu wlasnego
TSR Calkowita stopa zwrotu dla akcjonariuszy
SAR Stopa wzrostu aktywéw razem
SPS Stopa wzrostu przychodéw

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Strategie badanych spétek mierzone byly w zakresie dwéoch gtéwnych obsza-
row: strategii internacjonalizacji oraz strategii dywersyfikacji dzialalnosci spéiki.
Taki wybor podyktowany byl dostepnoScia informacji w zakresie wylacznie tych
dwoéch obszarow z raportéw rocznych spétek (oraz innych materialéw udostep-
nianych przez spoétki), ktore byly zrodlem informacyjnym w badaniu.

Strategie internacjonalizacji (dywersyfikacji geograficznej — GD) okreéla sie
najczesciejl2 jako stosunek przychodéw z eksportu do przychodéw ze sprzedazy
produktéw, towaréw i materialéow ogoélem (F'S) lub jako procent aktywoéw zaan-
gazowanych na rynkach zagranicznych (FA). Tu przyjeto obydwie zmienne, jako
gléwne miary charakteryzujace stopien dywersyfikacji geograficznej spétki. Dla
zdecydowanej wiekszoSci spolek dane na temat tych zmiennych byly podawane
w sposOb precyzyjny i niebudzacy watpliwosci interpretacyjnych.

Ocena stopnia dywersyfikacji dziatalnos$ci spélki nastreczata wiekszych
trudnosci. Zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami Rachunkowosci spotki
powinny ujawnia¢ wielko$§é przychodow ze sprzedazy, w podziale na poszcze-
gbolne segmenty dzialalnoéci (podzial branzowy dzialalno$ci spoétek). Obowigzki
spotek na ten temat okresla MSR 14 — Sprawozdawczo§é Segmentéw Dziatalnosci.
Sprawozdania finansowe polskich spétek publicznych sa sporzadzane zgodnie
z tymi standardami. Dzieki temu mozna bylo okreslié stopien dywersyfikacji ich
przychodow. Prezentowane przez spoéiki publiczne w sprawozdaniach finanso-

12 A. Duru, D. M. Reeb, Geographic and Industrial Corporate Diversification: The Level and Structure
of Executive Compensation, ,Journal of Accounting, Auditing and Finance”, 2002, Nr 1, s. 1-24;
D. M. Reeb, C. Y. Kwok, Y. Baek, Systematic Risk of the Multinational Corporation, ,Journal of
International Business Studies”, 1998, Nr 2, s. 263-279; D. Sullivan, Measuring the Degree of
Internationalization of a Firm, ,Journal of International Business Studies”, 1994, Nr 2, s. 325-342.
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wych informacje, dotyczace podstawowych branzowych segmentéw dziatalnoSci,
nalezalo odnie$¢ do istniejagcych uwarunkowan prawnych w zakresie klasyfikacji
dzialalno$ci (PKD). Nalezy jednak zauwazyc, ze spoélki nie zawsze precyzyjnie
okre§lajg swoje branzowe segmenty dziatalnoSci, z reguly nie podajac informacji
na temat procentowego udzialu w przychodach ze sprzedazy odniesionego do
poszczegblnych sektoréw zgodnie z PKD. W wielu przypadkach decyzje co do
kwalifikacji przychodow, jako pochodzace z innej dzialalnosci, byly podejmowane
samodzielnie przez autoréw badan.

Do oceny stopnia zdywersyfikowania dzialalno§ci badanych spoétek zostaly
wykorzystane cztery zmienne: procent przychodéw pochodzacych z pierwszej
dziatalnoéci (%1), procent przychodéw z pozostalych dziatalno$ci (%Zpoz — te
dwie zmienne byly zgodne z podejSciem R. P. Rumeltal3), indeks Herfindahla
(HI Przy), obrazujacy stopieni koncentracji przychodéw z poszczegélnych dziatal-
noScil4, przeksztalcony indeks Herfindahla (1/H - 1)15, miare entropii obrazujacg
stopien rozproszenia dzialalnosci firmy (TE)!6. Zmienne te sg jednymi z najbardziej
rozpowszechnionych wskaznikéw przy ocenie stopnia dywersyfikacji dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Obydwa wskazniki wykorzystywane sg m.in. przez R. Amita
i J. Livnata oraz H. P Bowena i M. F. Wiersemal’. Zmienng opartg na indeksie
Herfindahla wykorzystujg réwniez m.in. Y. Zhang i X. Lil8, natomiast miare
entropii S. P Raghunathan!.

13 R. P Rumelt, Strategy..., op. cit.
14 Indeks Herfindahla obliczono zgodnie z wzorem:

gdzie:
S; — wielko$¢ przychodéw ze sprzedazy sp6lki w i-tym sektorze (na czwartej cyfrze PKD).

15 W celu zachowania zgodnoSci z miarg entropii w badaniu wykorzystano przeksztalcony (odwrécony)
indeks Herfindahla, zgodnie z wzorem:

_ 1
HI = T~ 1.
16 Obliczono miare entropii dla dywersyfikacji przedsiebiorstw zgodnie z wzorem:

n
TE = 3 S;In(1/S)),
i=1
gdzie:
S; — wielko§¢ przychodéw ze sprzedazy sp6tki w i-tym sektorze (na czwartej cyfrze PKD).

17 R. Amit, J. Livnat, A Concept of Conglomerate Diversification, ,Journal of Management”, 1988,
s. 593-604; H. P. Bowen, M. F. Wiersema, Foreign-Based Competition and Corporate Diversification
Strategy, ,,Strategic Management Journal”, 2005, s. 1153-1171.

18 Y. Zhang, X. Li, Ownership Structure and Corporate Diversification, , Business and Politics”, 2006,
No. 1, Article 4, s. 1-19.

19 S. P Raghunathan, A Refinement of the Entropy Measure of Firm Diversification: Toward Definitional
and Computational Accuracy, ,Journal of Management”, 1995, s. 989-1002.
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3.2. Strategie internacjonalizacji a wyniki spotek

Dla wynikéw badan przeprowadzonych z wykorzystaniem analizy korelacji

Pearsona w zasadzie nie uzyskano potwierdzenia istnienia zaleznoéci pomiedzy

strategiami internacjonalizacji a wynikami finansowymi spélek. Jedyna zalezno$é to

slaby dodatni zwigzek pomiedzy zmiennymi FA i SPS w 2007 roku (zob. tabela 3).

Tabela 3. Analiza korelacji Pearsona dla danych z catej proby — zalezno$¢ pomie-
dzy strategiami internacjonalizacji a wynikami spoétek (lata 2005-2007)

SAR ROA ROE sPs | TSR FS | FA

2005

SAR

ROA 1,00

ROE 0,93** | 1,00

SPS

TSR 0,27 0,21 1,00

FS 0,15 0,05 011 | 1,00

FA 0,32 0,32 025 | 0,10 1,00
2006

SAR | 1,00

ROA | 022 1,00

ROE | 0,24 0,86*** | 1,00

SPS 0,53*** | 0,24 0,29 1,00

TSR | 012 [-0,10 0,03 0,09 1,00

FS 0,00 0,16 0,06 0,02 012 | 1,00

FA 002  |-0,09 0,12 0,07 0,06 | 0,33* 1,00
2007

SAR | 1,00

ROA | 0,07 1,00

ROE | 0,09 0,95%+* | 1,00

SPS 0,73*%* | 0,13 0,04 1,00

TSR |-0,05 0,32% | 0,31%* | 0,10 1,00

FS 0,03 0,09 0,04 0,17 0,18 | 1,00

FA 0,11 0,06 0,05 0,25* 0,14 | 055%* | 1,00

*p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wyniki uzyskane dla analizy korelacji Spearmana stwierdzaja silny zwigzek
pomiedzy zmienng FA a zmiennymi ROE (dla 2005 roku) oraz SPS (dla 2007 roku),
ponadto staby zwigzek pomiedzy zmiennymi F'S i TSR w 2006 roku (por. tabela 4).
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Tabela 4. Analiza korelacji Spearmana dla danych z catej proby - zaleznos$é
pomiedzy strategiami internacjonalizacji a wynikami spétek (lata 2005-2007)

SAR ROA ROE SPS TSR | Fs | FA

2005

SAR

ROA 1,00

ROE 0,90** | 1,00

SPS

TSR 0,31% | 0,39%* 1,00

FS 007  [-0,03 001 | 1,00

FA 0,27 | -045* 026 | 0,29 1,00
2006

SAR | 1,00

ROA | 0,26*** | 1,00

ROE | 032%** | 088** | 1,00

SPS 0,49** | 0,20%* [ 0,33** | 1,00

TSR | 025** [ 016" | 0,20** | 0,05 1,00

FS 0,07 0,00  [-0,02 0,00 -0,14* | 1,00

FA 0,17 0,08 0,07 0,01 0,07 | 055*** [ 1,00
2007

SAR | 1,00

ROA | 021%** [ 1,00

ROE | 021%** | 0,86%* | 1,00

SPS 0,44* | 0,03 0,08 1,00

TSR | 0,10 0,30+ | 041%** [ 0,11* 1,00

FS 0,01 |[-001  |-0,03 0,08 -0,03 | 1,00

FA 0,08 0,08 0,14 0,32** | 002 | 067%* | 1,00

*p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

3.3. Strategie dywersyfikacji a wyniki spoétek

Wyniki uzyskane dla analizy korelacji Pearsona dla danych za lata 2005-2007

wskazaly na istnienie silnych zwigzkéw pomiedzy zmienng SAR a wszystkimi

zmiennymi opisujacymi dywersyfikacje spotek dla danych za 2006 rok. Dodatkowo

w 2007 roku stabo korelowaly zmienna ROA ze zmiennymi HI przych i TE (por.

tabela 5).
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Tabela 5. Analiza korelacji Pearsona dla danych z catej proby - zaleznos¢ pomie-
dzy strategiami dywersyfikacji a wynikami spétek (lata 2005-2007)

| SAR | ROA | ROE | SPS | TSR | %Zpoz | Hl przych | TE

2005

SAR

ROA 1,00

ROE 0,47%* | 1,00

SPS

TSR 0,32 | 0,11 1,00

% = poz 0,08 |-0,02 0,06 | 1,00

HI przych 20,07 0,04 0,02 | -0,17%* | 1,00

TE 0,08  |-0,05 ~0,02| 0,17%* | —0,98*** | 1,00
2006

SAR 1,00

ROA ~0,24%%% | 1,00

ROE 0,24%%% | 0,12 1,00

SPS 0,26¥%* | 0,00 0,16%* | 1,00

TSR 0,24%%% | 0,02 0,11 | 0,03 1,00

%S poz | 0,15 |-0,08 0,05 | 004 000 1,00

HI przych | —0,15** | 0,09  |-0,03 |-0,01 | —0,04 | —0,98%** | 1,00

TE 0,17 |—0,09 0,04 | 003 007 0,95** | —0,98% | 1,00
2007

SAR 1,00

ROA 0,04 1,00

ROE 0,05 0,88%** | 1,00

SPS 0,697 0,08  |-0,07 | 1,00

TSR 0,01 0,04 0,04 | 003 1,00

% = poz | -0,01 0,09 0,00 |-0,03| 002 1,00

HI przych |-0,01  |-0,12% |-0,02 | 0,01 | -0,04 | —0,98*** | 1,00

TE 0,02 0,11* | 0,02 | 001 | 0,02 005%*| —0,98%* | 1,00

*p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Wyniki uzyskane z wykorzystaniem analizy korelacji Spearmana dla danych

za lata 2005-2007 wskazujg na istnienie silnych zaleznoéci pomiedzy zmienng

ROA a wszystkimi zmiennymi, charakteryzujacymi dywersyfikacje spétek dla

wszystkich trzech lat uwzglednionych w badaniu (por. tabela 6).
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Tabela 6. Analiza korelacji Spearmana dla danych z catej proby - zaleznos$é¢

pomiedzy strategiami dywersyfikacji a wynikami spétek (lata 2005-2007)

| SAR | ROA | ROE [ SPS | TSR | %Zpoz | Hi przych | TE

2005

SAR

ROA 1,00

ROE 0,90%** | 1,00

SPS

TSR 0,31%%% | 0,39%* 1,00

% = poz 20,04 |-0,05 20,02 | 1,00

HI przych 20,15% | 0,02 0,04 | —0,13* 1,00

TE 0,16 | -0,02 20,04 | 0,13* | -099*** | 1,00
2006

SAR 1,00

ROA 0,26** | 1,00

ROE 0,327 | 0,88 | 1,00

SPS 049%%% | 0297 | 033%% | 1,00

TSR 0,25%** | 0,16** | 0,20%** | 0,05 | 1,00

%S poz | 007 011* |-0,03  |-0,01 | 003 | 1,00

HI przych | 0,08 | -0,11% | 0,02 001 | 0,03 | -0,09%% | 1,00

TE 0,09 011%  |-0,02  |-0,02 | 007 | 097 | —0,99%* | 1,00
2007

SAR 1,00

ROA 0.21%%% | 1,00

ROE 0,21%%* | 0,86 | 1,00

SPS 0,44%%% | 0,03 0,08 1,00

TSR 0,10 0,30%%% | 041%% | 0,11% | 1,00

% S poz | ~0,00 011* |-0,03  |-0,00 | 004 | 1,00

HI przych | -0,00 “0,11* | 0,03 0,01 | 0,04 | -0,09* | 1,00

TE 0,00 012" |-003  |-0,01 | 0,04 | 098*** | -009%* | 1,00

*p < 0,10, ** p < 0,05, *** p < 0,01.

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

Ogoéltem wyniki uzyskane w zakresie badania zwigzkéw pomiedzy strategiami

rozwoju polskich spoétek publicznych a ich wynikami finansowymi wskazujg na
istnienie pewnych zwigzkéw pomiedzy strategiami rozwoju a wynikami
finansowymi spoélek. Przy czym uzyskane przez nas wyniki nie dajg jedno-
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znacznego stwierdzenia wystepowania zaleznoSci pomiedzy tymi dwoma zakre-
sami zmiennych, jak réwniez na okreslenie ich kierunku. To nie pozwala nam
na jednoznaczne przyjecie postawionych na poczgtku biezgcego punktu hipotez
badawczych. Na blizszg uwage zasluguje jednak kilka spo$réd zaobserwowanych
zaleznosci.

Po pierwsze, stwierdzono niemal catkowity brak zalezno$ci pomiedzy wyni-
kami finansowymi spélek a ich strategiami internacjonalizacji. Cechg charaktery-
styczng jest brak powtarzalnosci dla zaobserwowanych wynikéow dla poszczegolnych
lat uwzglednianych w badaniu. Dla danych z calej préoby jedynymi zaleznoSciami
byty dodatnie zwigzki pomiedzy procentem aktywoéw zaangazowanych za granicg
i ROE dla 2005 roku, co oznacza, ze wtedy sp6lki inwestujace aktywnie poza
granicami kraju miaty lepsze wyniki, niz pozostate sp6tki z populacji. Podobnie
sytuacja wyglada w 2007 roku (tym razem ta zmienna koreluje ze zmienng SPS).
Wyniki te moga sugerowac, ze sp6tki posiadajgce zagraniczne aktywa odnotowuja
lepsze wyniki, nie ma jednak jednoznacznego potwierdzenia tej zaleznoSci.

Z kolei wnioski z badania zalezno§ci pomiedzy strategiami dywersyfikacji
a wynikami spélek daly wiecej mozliwoSci interpretacyjnych. Zaobserwowano dla
calej populacji dla wszystkich lat uwzglednionych w badaniu pozytywna zalez-
no$¢ pomiedzy stopniem dywersyfikacji dzialalnosci spolek a zwrotem
na ich aktywach (ROA). Dodatkowo dla danych za 2006 rok wszystkie zmienne
okreslajace dywersyfikacje dzialalnosci koreluja pozytywnie ze wzrostem akty-
wow ogolem. To oznacza, ze mozemy przyjaé postawiong wcze$niej hipoteze, iz
istniejg pozytywne zaleznosci miedzy stopniem zdywersyfikowania dzia-
lalnosci spétek a ich wynikami — im wiekszy stopien dywersyfikacji dziatalnosci
spotki, tym wyzsza stopa zwrotu na aktywach?20,
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Politechnika Slaska

Klastry — perspektywa organizaciji, regionu i kraju’

1. Wprowadzenie

W ostatniej dekadzie klastry staly sie przedmiotem wielu badan: od proceséw ich
inicjowania2, tworzenia i rozwoju poprzez ich badania, jako sieci przedsiebiorstw
i instytucji, jako sieci spotecznych3, jako sposobéw rozwoju regionalnego?, roz-
woju innowagji, transferu technologii® itp. Historia klastréw to wiek do§wiadczen
izmian w zakresie znaczenia wspélpracy i proceséw jej budowania. Analizujgc
zagadnienia zwigzane z procesami tworzenia i rozwoju klastréow, stajemy coraz
czeSciej w obliczu licznych probleméw i paradoksow®, ktére przekladajg sie na
wiele pytan:

° czy klastry sa zjawiskiem, ktore na bazie prawie stuletniej historii, potrze-
buje jedynie ,,od$wiezenia”, czy wymaga nowego spojrzenia na strategie
wspolpracy? Praktyka problemu wskazuje, ze klastry przezywajg na §wiecie
swoisty renesans, skierowanie przedsiebiorstw w kierunku wspétpracy ma
by¢ z jednej strony utrzymaniem sie na powierzchni ,,czerwonego — mocno
konkurencyjnego oceanu”, jak i poszukiwaniem ,blekitnych oceanéw”,
jako zrodla rozwoju, innowacji i minimalizowania negatywnych skutkéow

1 Artykul jest efektem prac i badan realizowanych w ramach projektu badawczego wlasnego
Nr N N 115 244436 pt. ,Modele zarzadzania klastrami”, realizowanego w latach 2009-2011, finan-
sowanego ze Srodkéw na nauke przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2 Ch. Karlsson (red.), Handbook of Research on Cluster Theory, Edward Elgar Cheltenham,
Northhampton 2008.

3 M. Castells, The Rise of the Network Society. Blackwell Publishing, Oxford 1998; J. Stachowicz,
Towards the Theory of Social Capital on the Regional Level, w: Intellectual Capital Management
in Regional Pro-Innovative Networks, red. J. Stachowicz, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT,
Warszawa 2006; L. Knop, M. Krannich, J. Machulik, Development of Social Capital in the Clustering
Process on the Example of the Family Based Tourism Industry, w: Intellectual Capital Management
in Regional Pro-Innovative Networks, red. J. Stachowicz, Akademicka Oficyna Wydawnicza EXIT,
Warszawa 2006.

4 R. Martin, M. Kitson, P. Tyler (red.), Regional Competitivness, Rautledge, London, New York 2006.

5 E. G. Carayannis, D. F. J. Campbell (red.), Knowledge creation, Diffusion, and Use in Innovation
Networks and Knowledge Clusters, Praeger, Westport, Connecticut, London 2006; S. Breschi,
F. Malerba (red.), Clusters, Networks, and Innovation, Oxford University Press, Oxford, New York
2007.

6 O paradoksach w kontekécie tworzenia i rozwoju klastrow szerzej L. Knop, Paradoksy jako Zrddlo
problemoéw strategicznych w procesie tworzenia klastréw, w: Innowacyjne systemy, procesy i metody
zarzadzania miedzynarodowego, red. M. Trocki, SGH, Warszawa 2008, rozdz. 11, s. 97-114.
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recesji. Czy mozemy powiedzie¢, ze w Polsce klastry staja sie sposobem
na wdrazanie innowacji i swoistym lekarstwem na recesje?,
® czy klastry sg zjawiskiem inspirowanym przez przedsiebiorstwa (inicjatywy
oddolne), czy powinny by¢ inicjowane i wspierane przez polityke krajowa
i regionalng? Literatura przedmiotu wykazuje, ze sieci wspolpracy czy kla-
stry sa zjawiskiem inicjowanym przez przedsiebiorstwa (dzialania oddolne)
— i to te odniosly najwiekszy sukces. Niemniej jednak dobre strategie
i polityki wspierajagce wspolprace mogg odgrywac istotng role w katalizo-
waniu tego procesu i wywolaniu wlasciwego efektu. Wzrasta rola i ,,pre-
sja” polityk klastrowych, ktére w coraz bardziej ,,scentralizowany” sposéb
zamierzajg okresla¢ ksztatt i funkcjonowanie klastrow. Czy narzucanie, for-
malizowanie i unijne zinstytucjonalizowanie nie zachwieje samodzielnoéci
przedsiebiorstw i, w efekcie, zaniechanie stosowania tego typu rozwiazan?,

® czy klastry sg obszarem badan geografii gospodarczej i ekonomii regio-
nalnej’, czy dziedziny zarzadzania? Klastry sa narzedziem polityk regio-
nalnych, ale jednoczeénie dotyczg nowych struktur, ktére powinny byé
efektywnie zarzgdzane? Ktore z tych podejsé dominujg w odniesieniu do
klastréow i, jakie wnioski wynikajg dla badaczy zajmujacych sie zarzagdza-
niem?,

°® czy myslac o sukcesie, powinniSmy mowic¢ o sukcesie klastra, regionu czy

organizacji dzialajgcych w klastrze? Latwo sformulowac ogélne zalozenia
pozytywnych skutkéw wspéipracy, jednak rozwdj klastrow jest uzalezniony
od pojedynczych projektéw, w ktore najczeSciej zaangazowane sg wybrane
organizacje klastra, dziatania mobilizujgce wszystkich jego uczestnikow sg
dos¢ rzadkie. Kazda organizacja dzialajaca w klastrze poszukuje konkret-
nych korzysci, a uczestnictwo w klastrze traktuje jako jedno z rozwigzan
strategicznych. Czy stosowane pogramy i instrumenty wspierajgce procesy
klastrowania opierajg sie realizacji oczekiwan zainteresowanych przedsie-
biorstw, jbr, wladz i instytucji otoczenia biznesu?

Przedstawione problemy z pewnoS$cig nie wyczerpuja catego zagadnienia
zwiazanego z doskonaleniem proces6w klastrowania, ale stanowia glos w pro-
bach usystematyzowania badanego zagadnienia. Celem niniejszego artykutu jest
proba odpowiedzi na postawione pytania, jednak struktura tych odpowiedzi zostala
osadzona na rozumieniu klastréow z réznych perspektyw: organizacji tworzacych
klastry, region6w, kraju i dodatkowo Europy, ktéra zmieniajac swoje nastawienie,
coraz mocniej oddzialuje na funkcjonowanie klastrow.

7 Por. E. Skawinska, R. 1. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci
regionéw. Swiat-Europa-Polska, PWE, Warszawa 2009.
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Perspektywa organizacji jest oczywista, bowiem to one (w tym przede wszyst-
kim przedsiebiorstwa), cho¢ paradoksalnie stabo zauwazalne, sg najwazniejszym
tworzywem klastra. Wspolpraca stala sie elementem poprawy konkurencyjnosci,
dlatego przedsiebiorstwa interesujg sie tego typu przedsiewzieciami. Jednocze$nie
takie struktury wspélpracy, jak klastry, nie pozostajg obojetne dla rozwoju regio-
noéw, dla ktorych staly sie katalizatorem wdrazania innowacji i mozliwo$ci wykorzy-
stania oraz rozwoju zasob6w, kapitalu intelektualnego, struktur instytucjonalnych
i organizacyjnych regionu. Klastry sg dzieki temu skutecznym narzedziem roz-
woju regionalnego i zyskujg zainteresowanie ze strony wladz szczebla krajowego.
W latach 90. XX wieku popularnosc zyskata polityka wspierania inicjatyw klastro-
wych. Efektem tego bylo stworzenie polityki klastrowej (cluster based policy —
CBP)8 na poziomie europejskim. Co przemawia za wprowadzeniem takiej polityki?
OczywiScie korzysci zwigzane z funkcjonowaniem klastrow, korzysSci, ktore nie
ograniczajg sie tylko do pojedyczych podmiotow w nim funkcjonujacych, ale takze
obejmujg caly region, kraj, a takze Europe. W efekcie klastry staly sie skutecznym
narzedziem realizacji strategii innowacji na poziomie regionéw, krajow, a nawet
Europy. Przyjrzyjmy sie tym dzialaniom przez pryzmat dokumentéw i celow, pro-
graméw i narzedzi oraz instytucji, ktore je wdrazajg, w odniesieniu do trzech pod-
stawowych perspektyw: organizacji (klastra), regionu, kraju i dodatkowo Europy.

2. Polityka klastrowa a zarzadzanie klastrem

Zgodnie z zalozeniami zawartymi w dokumentach UE kluczem do wzmacniania
konkurencyjnosci w Europie jest dazenie do jak najlepszego wykorzystanie poten-
cjalu oferowanego przez klastry, ktére stanowig wazny element rzeczywistosci
gospodarczej Europy. Przedstawione w tabeli 1 zalozenia pokazujg wzrastajgca
role i znaczenie klastrow w polityce unijnej, ktéra coraz aktywniej zacheca pan-
stwa czlonkowskie i regiony do blizszej wspoélpracy na poziomie polityki krajowej
i regionalne;j.

Polityka klastrowa na poziomie Europy zwieksza swojg aktywno$c, ale

pierwsze dyskusje w tym zakresie wskazujg na niepokojace problemy:

* zbyt duza ingerencja w procesy wspolpracy organizacji i nastawienie jedynie
na wysokiej jakosci klastry ogranicza rozwoj klastrow tzw. tradycyjnych,
ktore we wspolpracy upatrujg mozliwosci dalszego rozwoju, moze nie
wysoce innowacyjnego, ale utrzymujacego pewien poziom konkurencyjnoSci,

8 Polityka klastrowa to zespdt dziatan i instrumentéw wykorzystywanych przez wladze réznego
szczebla. Sluzy ona podnoszeniu poziomu konkurencyjnosSci gospodarki przez stymulowanie rozwoju
istniejgcych lub/i tworzenie nowych systeméw klastrowych.
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® pojawianie sie kolejnych instytucji i kolejnych programéw powoduje, ze
dzialania sie powtarzajg, kolidujg ze soba, a instytucje je wdrazajace rea-
lizujg konkurencyjne projekty.

Tabela 1. Zatozenia polityki klastrowej na poziomie Unii Europejskiej

Dokumenty i cele

Strategia Lizbonska — klastry jako wazny element polityki unijnej, Komisja Europejska
w sposob bezposredni odnosi sie do fenomenu klastrow, jako jednej z istotnych
determinant wzrostu potencjalu gospodarczego

Strategiczne Wytyczne Wspdlnoty dotyczace spojnosci (SWW), przyjete przez Rade

6 pazdziernika 2006 roku na lata 2007-2013, zachecajg panstwa czlonkowskie

i regiony do promowania silnych klastréw, jako czeSci strategii ich reform
gospodarczych. Rada ds. Konkurencyjno$ci Komitetu Regionéw (4 grudnia 2006 roku)
uznala klastry za jedno z dziewieciu priorytetowych dzialan sluzacych zwiekszeniu
innowacyjnoéci na poziomie europejskim

Komitet Regionéw — stanowisko z 9 pazdziernika 2008 roku — odpowiednie
instrumenty wspodlnotowe musza by¢ wdrazane zgodnie z regionalnymi i krajowymi
wysitkami podejmowanymi na rzecz wspierania klastrow, opracowania programu
ramowego, w celu utatwienia wspé6tpracy i wspélnych dziatan, obejmujacych wszystkie
zainteresowane organy administracji, oraz do przygotowania wytycznych w sprawie
ustanowienia i powigzania klastrow — w tym takze w sposéb transgraniczny.
Wspélpraca pomiedzy klastrami jest obiecujgcym sposobem wzmocnienia zdolnosci
innowacyjnej Europy i zwrécenia uwagi inwestoréw i innowatoréw z catego $wiata

Komunikat Komisji Europejskiej z 5 listopada 2008 roku — ,,W kierunku $wiatowej
klasy klastrow. Wdrazanie szeroko zakrojonej strategii innowacyjnej”. Klastry sa
waznym motorem konkurencyjno$ci, innowacji i tworzenia miejsc pracy w UE.
Aby jednak wyciagna¢ maksymalne korzysci z klastrow, UE powinna zwiekszy¢

w tej chwili swoje wsparcie dla panstw cztonkowskich i regionéw, aby promowac
doskonato$é na wszystkich szczeblach, oraz zachecaé do wspoétpracy w catej UE,

z my$la o stworzeniu wiekszej liczby §wiatowej klasy klastréw

Programy dziatania wsparcia

Program Ramowy na rzecz Badan i Rozwoju Technologicznego, Program Ramowy

na rzecz Wzrostu Konkurencyjnosci i Innowacyjnosci (CIP) 2007-2013, Zielona Ksiega
Komisji Europejskiej — ,,Przedsiebiorczo§é w Europie” oraz inicjatywa ,,eEuropa 2005
— Spoteczenstwo Informacyjne dla wszystkich” oraz strategia ,,i2010” — Europejskie
spoleczenstwo informacyjne na rzecz wzrostu i zatrudnienia”, 7 Program Ramowy,
INTERREG

Instytucje wpierajace i realizujgce dziatania

European Cluster Observatory, European Cluster Excellence Initiative, Transnational
Alliance for Clusters Towards Improved Cooperation Support (TACTICS), Cluster
Innovation Platform, European Cluster Managers Club, European Cluster Policy
Group (ECPG)

Zro6dlo: opracowanie wlasne.
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2.1. Klastry - perspektywa kraju

Kraje i regiony Unii Europejskiej stosujg odmienne i zréznicowane instrumenty
i mechanizmy polityki klastrowej, w coraz wiekszym stopniu wykorzystywane
do tworzenia ram dla takich dziedzin polityki, jak badania, innowacje i polityka
regionalna. Do 2004 roku uznawano, ze Polska, Czechy, Dania, Grecja, Islandia,
Irlandia, Holandia, Norwegia, Portugalia, Bulgaria, Czechy, Estonia, Slowacja
i Rumunia nie okre§lity polityki klastrowej i nie okre§lity roéwniez modelu rozwoju
klastrow. Spoérod grupy tzw. starych panstw cztonkowskich Francja, Luksemburg,
Litwa, Lootwa, Stowenia przyjety model ,narodowy”, a Belgia i Hiszpania — model
,regionalny”. Model poSredni, oparty na tworzeniu narodowych ram dla realizacji
polityki szczebla regionalnego, przyjely Austria, Niemcy, Wlochy, Szwecja, Wielka
Brytania i Wegry. W odniesieniu do Wegier przyjete zalozenia w duzej mierze opie-
rajg sie na do$wiadczeniach francuskich, co plasuje je w grupie krajéw, w ktorych
dominuje model narodowy®. Do tej pory nie zweryfikowano dokladnie polityk
krajow UE, wskazuje sie jednak, ze Polska przyjeta model poéredni, zaktadajac,
ze najczeSciej klastry powstajg spontanicznie, w wyniku lokalnej, oddolnej inicja-
tywy, a nie dzialan wiladz publicznych. Coraz czesciej jednak wladze publiczne,
w tym réwniez w Polsce, stosujg instrumenty majgce stymulowaé wspolprace
miedzy lokalnymi aktorami, w celu uruchomienia mechanizméw budowy klastrow.
Niestety, w odniesieniu do takich krajow, jak Czechy i Wegry, ktére w tym samym
czasie rozpoczely proces ksztaltowania polityki na rzecz klastréw, nie mozemy
pochwali¢ sie takimi efektami i dynamikgl0. Na tle innych krajéw Polska polityka
klastrowa wypada staboll. WlaSciwie nie istniejg konkretne jej zalozenia. Jednak,
mimo braku uniwersalnej polityki wsparcia struktur klastrowych mozemy wska-
za¢ czynniki, obszary i instrumenty wsparcia, ktére mozna uznaé za zasadne dla
powodzenia dzialan ukierunkowanych na ksztaltowanie i rozwdj struktur klastro-
wych. Tabela 2 przedstawia zalozenia wspierania proceséw klastrowych w Polsce
w latach 2004-2013.

9 Szerzej na temat polityk klastrowych stosowanych w Swiecie zob.: B. Mikolajezyk, A. Kurczewska,
dJ. Fila, Klastry na $wiecie. Studia przypadkéw, Difin, Warszawa 2009; E. G. Carayannis,
D. F. J. Campbell (red.), Knowledge..., op. cit.

10 European Commission, European Trend Chart on Innovation, Thematic Report — Cluster Policies,
Brussels 2003, s. 11.

11 Ze wzgledu na ograniczone mozliwo$ci w artykule nie dokonano szczegélowych poréwnan, jednak
prowadzone w tym zakresie dyskusje na poziomie Grupy Wyszehradzkiej stawiajg nas jedynie przed
Stowacjg, ktéra nie wspiera inicjatyw klastrowych na zadnym poziomie. Pozostale kraje wypraco-
waly skuteczne mechanizmy, ktore przynoszg pozytywne efekty. Wiecej na ten temat por. raporty
z konferencji: ,,V4 Cluster Day“, Ostrava 2009, http://www.arr.cz/cz/ke-stazeni/prezentace.html
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Tabela 2. Zatozenia polityki klastrowej na poziomie kraju

Lata 2004-2006

Pewne aspekty polityki wspierania klastréw w Polsce mozna znalezé¢ w ,,Sektorowym
Programie Operacyjnym Wzrost Konkurencyjnosci Przedsiebiorstw, lata 2004-2006”,

w szczegblnosci w Priorytecie 1 ,,Rozw(j przedsiebiorczoSci i wzrost innowacyjnosci
poprzez wzmocnienie instytucji otoczenia biznesu” w Dziataniu 1.1. ,Wzmocnienie
instytucji wspierajacych dzialalno$¢ przedsiebiorstw” oraz w Dziataniu 1.4. ,,Wzmocnienie
wspoltpracy miedzy sferg badawczo-rozwojows a gospodarka”. Drugim dzialaniem,
wspierajgcym klastry i struktury klastrowe, bylo zawarte w Programie Operacyjnym
Rozw0j Zasobéw Ludzkich na lata 2004-2006 (SPO RZL) Dziatanie 2.3. ,Rozwdj kadr
nowoczesnej gospodarki”, schemat b) ,,Promocja rozwigzan systemowych w zakresie
potencjatu adaptacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy”. W ramach tego dzialania
realizowany byl projekt systemowy PARP pt. ,Program szkoleh promujgcych clustering”

Lata 2007-2013

Dokumenty i cele

Narodowa Strategia Spdjnosci, Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia
- MRR 2007, Ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju,
Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego

Koniecznoéé wspierania i rozwoju klastrow w Polsce zostala wskazana w dokumencie
strategicznym pt. , Kierunki zwiekszania innowacyjnoéci gospodarki
na lata 2007-2013”, ktory zostal przyjety przez Rzad 4 wrze$nia 2006 roku

Programy dzialania — wsparcia

»Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, 2007-2013” (PO IG).

Dziatanie 5.1. ,Wspieranie powigzan kooperacyjnych o znaczeniu ponadregionalnym”.
Dzialanie 5.2. ,Wspieranie sieci proinnowacyjnych instytucji otoczenia biznesu

o znaczeniu ponadregionalnym”. W ramach Dzialania 5.2. wspierane sg
proinnowacyjne instytucje otoczenia biznesu, jak: parki naukowo-technologiczne,
inkubatory technologiczne, centra transferu technologii itd.

Program Operacyjnym Kapital Ludzki (PO KL). Dziatanie 2.1. ,Rozw¢j kadr
nowoczesnej gospodarki”. Dzialanie bedzie realizowane poprzez trzy poddziatania:
2.1.1. ,Rozw¢j kapitalu ludzkiego w przedsiebiorstwach”, 2.1.2. ,Partnerstwo

dla zwiekszania adaptacyjno$ci” oraz 2.1.3. ,Wsparcie systemowe na rzecz
zwiekszenia zdolnoéci adaptacyjnych pracownikéw i przedsiebiorstw”

Program Operacyjny Rozwéj Polski Wschodniej, ktérym objetych jest pie¢ wojewodztw:
warminsko-mazurskie, podlaskie, lubelskie, Swietokrzyskie i podkarpackie,
do dziatania 1.4. ,Promocja i wspotpraca”

Przeprowadzony w 2007 roku przez PARP Program ,Wsparcia na rozwdj klastra”

Projekt INNET , Program wsparcia na rozwdj miedzynarodowej wspoélpracy klastra
w zakresie badan, rozwoju lub innowacji Innovation Express (IE)”

Uczestnictwo w programach unijnych: PRO INNO European Cluster Alliance,
Programy Pilotazowe dotyczgce Systeméw Innowacyjnych i Klastrow

Instytucje

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Ministerstwo Gospodarki, Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Instytut Badan nad Gospodarkg Rynkowg

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Niestety, mimo istniejacych programow i instytucji je wdrazajacych, zaloze-
nia polityki klastrowej w Polsce oceniane sg jako stabe, a glosy zainteresowanych
(tzn. uczestnikow klastrow, ich koordynatoréw i instytucji wsparcia oraz jednostek
naukowych) wskazujg na:

® brak spdjnosci pomiedzy dziataniami na poziomie centralnym, regionalnym

1 na poziomie klastréw,

° stabe wykorzystanie wsparcia z programu PO IG, lepsze z PO KL, ale

przede wszystkim na szkolenia,

°® brak reprezentacji Polski na forach miedzynarodowych,

® pojedyncze i wybiércze dziatania ministerstw,

* ciggle slaba polityka informacyjna i promocyjna instytucji realizujgcych

zalozenia programowe,

* wysoce sformalizowane, malo przyjazne przedsiebiorstwom reguly przyzna-

wania wsparcia, bez wczeSniejszego przygotowania zainteresowanych,

* niedoskonate konstrukcje prawne, ktére ograniczajg funkcjonowanie kla-

strow.

2.2. Klastry - perspektywa regionu

Przy braku spdjnej polityki krajowej w kraju to wlasnie regiony zaczely podej-
mowac dzialania na rzecz propagowania idei klastrow. W Polsce, wskazujac na
zroznicowanie regionéw pod katem: prawnym i administracyjnym, rozwoju infra-
struktury, jakosci instytucji okotobiznesowych, poziomu rozwoju i wykorzystywania
w regionie technologii informatycznych i komunikacyjnych, struktury gospodarczej,
spotecznej i demograficznej, potencjalu innowacyjnego (w tym poziomem zaku-
mulowanej wiedzy), zrédel pozyskiwania technologii, itd., zrealizowane w latach
2004-2006 projekty w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego, Dzialanie 2.6. Regionalne Strategie Innowacyjne i transfer wiedzy
postuzyly do wypracowania strategii innowacji i, w efekcie, do analizy potencjatu,
pozwalajgcego na tworzenie powigzan sieciowych i klastréw, oraz wskazaly na
jednostki, ktére moglyby w przysziosci wpieraé procesy klastrowe. Powstale na
bazie tych dziatan klastry (dzialanie odgérne) w znaczgcej czeSci nie przetrwaty.
Planowana w 2010 roku realizacja projektu ,,benchmarking klastrow” z pewnos-
cig wskaze na slabe efekty tych dzialan. Dla poréwnania, zrealizowana analiza
klastrow w wojewodztwie §laskim!2 wskazala, ze na 4 powolane odgérnie klastry
w ramach dzialah programowanych w latach 2004-2006 przetrwal tylko jeden.
Podobnie w wojewddztwie lubelskim — ze §rodkéw publicznych wsparto inicjatywy

12 L. Knop, Poziom rozwoju klastréow w wojewodztwie §laskim, w: J. Pyka (red.), Nowoczesnos¢ prze-
mystu i ustug. Konkurencja i kooperacja w strategiach zarzadzania organizacjami, TNOiK Oddzial
w Katowicach, Katowice 2009, s. 386-397.
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klastrowe zwiazane z produkcjg zywnosci ekologicznej, produkcja i przetwoérstwem
owocow miekkich, kaszy gryczanej, produkcjg i przetworstwem biomasy, klaster
hotelarzy, klaster medyczny, klaster lotniczy i drzewny. Niestety, do§wiadczenia
wskazuja, ze szczegdlnie po ustaniu pomocy publicznej klastry nie wytrzymujg
proby czasul3. Podobna sytuacja ksztaltuje sie w wojewddztwie wielkopolskim.
Kluczowy Pleszewski Klaster Kotlarski rowniez przezywa duze problemy. A jak
wyglada obecnie regionalna polityka klastrowa? Przy zalozeniu, ze w Polsce zaczeto
propagowaé model poéredni, zaklada sie tworzenie odpowiednich ram regulacyj-
nych i instrumentéw wsparcia na szczeblu narodowym, jednocze$nie delegujac
kompetencje, jak i odpowiedzialno$¢ za konkretne dziatania, na szczebel regionalny.
Wiekszo§é tych dzialan znajduje miejsce w Regionalnych Strategiach Innowacji
i Programach Wykonawczych. Ponadto regiony wypracowaly wlaSciwe narzedzia
wsparcia, ktore sg zapisane w odpowiednich dzialaniach i projektach, realizowa-
nych w ramach Regionalnych Programéw Operacyjnych (por. tabela 3).

Tabela 3. Zatozenia polityki klastrowej na poziomie regionéw

Dokumenty i cele

Regionalne Strategie Innowacji, Programy Wykonawecze, strategie wojewdodztw

Cele zawarte w tych dokumentach opieraja sie m.in. na wspieraniu regionalnych
klastrow i stymulowaniu regionalnych blokéw kompetencji

Zaklada sie wspieranie klastrow w obszarach?:
finanséw - finansowanie projektow, finansowanie badan w B+R, dotacje
i wklady kapitalowe (pozyskanie inwestora)

infrastruktury — rozwdj infrastruktury, ktéra moglaby by¢ wykorzystana przez
struktury klastrowe, jest obok prawnych i finansowych form wsparcia klastréw
kluczowa z punktu widzenia rozwoju regionalnego i lokalnego

prawa — poprawa jako§ci funkcjonowania otoczenia prawnego dla podejmowania

i prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej — na poziomie kraju: zmiana prawa,

na poziomie regionu: inicjowanie procesow nowelizacji prawa, na poziomie lokalnym:
ulgi podatkowe

edukacji — budowanie §wiadomos$ci innowacyjnej i kultury przedsiebiorczoSci, lepsze
dostosowanie kierunkéw ksztalcenia do potrzeb gospodarki, zaré6wno na poziomie
szkolnictwa wyzszego, jak i Sredniego, ksztalcenie kadr dla innowacji — nowy rodzaj
kwalifikacji zawodowych, np. animatorzy sieci, menedzerowie innowacji

— wysokie kompetencje i jako$¢ zasobow ludzkich

informacji — podniesienie poziomu komunikacji i wymiany informacji w powigzaniu
ze stworzeniem sprawnej infrastruktury badawczej na potrzeby klastra, szerzenie
idei klasteringu, przeplyw wiedzy, dostarczanie informacji i danych o prognozach
gospodarczych, w celu identyfikacji szans oraz zagrozen rozwojowych, i w rezultacie
umozliwienie prowadzenia dzialan ,wyprzedzajacych”

13 Regionalna Strategia Innowacji wojewodztwa lubelskiego na lata 2008-2015, Lublin, s. 24-25.
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cd. tabeli 3

Dokumenty i cele

marketingu — utozsamianie i identyfikowanie, rozpowszechnianie najlepszych
praktyk — wyrédznianie regionu; budowania zaufania: slabe horyzontalne
interakcje pomiedzy firmami wynikaja z obawy przed wspodlpraca i z plytkiego,
podporzadkowanego krétkookresowym zyskom, postrzegania konkurencji

w kategoriach ,walki” o charakterze zero-jedynkowym

Programy dzialania — wsparcia

Projekty systemowe, Regionalne Programy Operacyjne

Instytucje

Urzedy Marszalkowskie, Centra Doskonatosci, Centra Zaawansowanych Technologii,
inkubatory przedsiebiorczoS$ci, parki technologiczne, parki przemystowe, preinkubatory

a D. Soszynska-Lisiakiewicz, Rola samorzadu regionalnego w kreowaniu i realizowaniu
polityki klastrowej (artykul w publikacji, wygloszony na seminarium naukowym pt. , Klastry
1 sieci wspoélpracy jako wspoélezesne formy rozwoju regionu”, Bytom 2009).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza Regionalnych Strategii Innowacji wszystkich wojew6dztw w Polsce
wskazuje na istotne znaczenie, jakie przypisuje sie tworzeniom sieci wspotpracy,
klastrow i instytucji je wspierajacych. Wiekszo$§é wojewodztw jest obecnie na
etapie oceny i weryfikacji swoich strategii, co przy zalozeniach zmian w krajowej
i europejskiej polityce klastrowej z pewnoScig wplynie na polityke regionalng. Na
przyklad wojewodztwo §laskie zaklada w swoich projektach analize i wskazanie
technologii rozwijanych i rozwijajacych sie w regionie i charakteryzujace sie wyso-
kim wskaznikiem innowacyjnoSci i konkurencyjnosci. Prace te, wspélnie z bench-
markingiem regionalnym i krajowym klastrow, powinny przynie§é wymierny efekt
dla kolejnych dziatan nad wsparciem dla inicjatyw klastrowych i rozwijajacych sie
klastréw!4. Analiza za$§ czynno$ci wspomagajacych, zapisanych w Regionalnych
Programach Operacyjnych, wskazuje na klika grup wsparcia:

® wsparcie bezposrednie dla sieci kooperacyjnych i klastréw poprzez szko-

lenia, dzialania marketingowe, budowanie strategii,

® wsparcie bezposrednie, oparte na ,twardych inwestycjach” — projekty

infrastrukturalne,

® prace badawcze na rzecz rozwoju powigzan kooperacyjnych dla innowacji

i transferu wiedzy,
® wsparcie dla instytucji otoczenia biznesu.

14 Prace sg realizowane w ramach projektu systemowego — Plan Rozwoju Technologii w woj. §la-
skim.
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Efektywnoéé wykorzystania §rodkéw z RPO jest jednak ciagle niewielka,
a projekty opierajg sie przede wszystkim na wsparciu informacyjnym i badawczym,
a mniej na realizacji inwestycji.

2.3. Klastry — perspektywa organizaciji

Poswiecajac tyle uwagi polityce klastrowej, nalezaloby wskazaé na jej zalety
i pozytywny wplyw na rozwdj klastréow. Toczgce sie procesy, zwigzane ze zmiang
europejskiej polityki klastrowej, wplywaja na polityki poszczegblnych krajow i re-
gionow. W Polsce niestety brak spdjnej polityki i chaos dzialan, oparty bardziej
na ,gadaniu o klastrach”, niz na konkretnych efektach, powoduje obumiera-
nie klastréw. Przyczyn tego nalezy réwniez upatrywac¢ w zarzadzaniu klastrami,
braku kompetencji i ciggle stabej wspélpracy. Analiza tych probleméw zostala
zaprezentowana w tabeli 4 — przedstawiono w niej problemy funkcjonowania
klastrow z perspektywy europejskiej i polskiej. Nalezy podkresli¢, ze problemy

z zarzgdzaniem klastrami w Polsce, Europie czy na §wiecie sg podobne.

Tabela 4. Zarzadzanie klastrami — podstawowe problemy

Klastry w Europie?2

Klastry w Polsce

W Europie nie brakuje klastrow, jednak
utrzymujaca sie fragmentacja rynku,
slabe zwigzki na linii przemysl-instytucje
prowadzace badania oraz niewystarczajaca
wspélpraca w ramach UE oznaczaja,

ze klastry w UE nie zawsze dysponujg
niezbedng masg krytyczng i zdolnoScia

do innowacji, by w trwaly sposob stawié
czolo globalnej konkurencji i osiggnaé
klase $wiatowa

W Polsce popularnosé klastrow znacznie
wzrasta, pojawiajg sie przedsiewziecia,
ktore jednak nie spelniajg wielu
wskaznikoéw regionalnych: masy krytycznej,
wskaznikéw lokalizacji czy specjalizacji.
Oczekiwania organizacji w Polsce wobec
polityki klastrowej najczesciej odczytywane
sg poprzez mozliwosci wsparcia. Niestety
czasami prezentowane przez organizacje
podejscie wskazuje raczej na wykorzystanie
§rodkéw unijnych, a nie na budowanie
strategii wspolpracy

W miare zwigkszania sie miedzynarodowe;j
konkurencji zwieksza sie presja osiagniecia
doskonatoéci. Silne klastry zapewniajg
korzystne polgczenie dynamiki
przedsiebiorcow, mocnych powigzan

z instytucjami naukowymi najwyzszego
szczebla oraz zwiekszonych synergii wérdd
uczestnikow procesu zajmujacych sie
innowacjami.

Nowe inicjatywy w zakresie klastrow
powinny by¢ ostroznie opracowywane

i wspierane bardzo jasnymi powodami,

W Polsce jest niewiele przykladow udanych
inicjatyw klastrowych. Za podstawowy
uznaje sie Doline Lotniczg. Rozwdj
pozostalych ciagle wskazuje na ich wstepny
etap. Poszukiwanie silnych powigzan
opartych na innowacyjnych pomystach,
wspartych przez centra wiedzy, jest
wyzwaniem przede wszystkim dla regionéow
i silnych lideréw. Wazne jest wskazanie
jasnych regul wsparcia dla inicjatyw, ktére
sprzyjaja rozwojowi regionalnemu,

ale potrafig réwniez
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cd. tabeli 4

Klastry w Europie?

Klastry w Polsce

opierajacymi sie na precyzyjnie okre§lonych
interesach biznesowych, mocnych stronach
region6w, konkretnych kompetencjach,
centrach wiedzy na najwyzszym
miedzynarodowym poziomie oraz

na perspektywach rynkowych

wspiera¢ rozwojowe dzialania. W przypadku
pozostalych inicjatyw nalezy okreslié¢ reguty,
ktore pozwolg rozwijaé strategie wspotpracy,
np. doradztwo i coaching

Inicjatywy dotyczace klastréw w coraz
wiekszym stopniu zarzadzane sa przez
wyspecjalizowane instytucje, znane jako
organizacje klastréw, ktore przybierajg
rézne formy, poczawszy od stowarzyszen

o charakterze niezarobkowym, poprzez
publiczne agencje, az po przedsiebiorstwa.
Jednak, jak dotad, umiejetnosci

i profesjonalizm menedzeréw klastrow

nie zdobyly wlaéciwego uznania. Skuteczne,
profesjonalne organizacje klastrow majg
kluczowe znaczenie dla zwiekszania jakoSci
ustug wspierajacych biznes i prowadzenia
inicjatyw dotyczacych klastrow w kierunku
samowystarczalnoéci

Problemy zwiazane z zarzadzaniem
klastrami, wypracowywaniem wsp6lnej
strategii i projektow, tworzeniem struktur,
podziatem rél w strukturze klastra itd.

to ,,codzienno§é” klastrow. Niestety
wiekszo$¢ dzialan opiera sie na formalnej
stronie funkcjonowania klastréw. Powoluje
sie najczeéciej stowarzyszenia, ktére majg
by¢ podstawa do starania sie o $rodki
unijne. Mniej uwagi po$wieca sie pozostalym
relacjom: poznawczym, spolecznym, opartym
na zaufaniu, funkcjonalnym, strukturalnym,
itp. Ponadto brakuje modeli zarzadzania
klastrami

Zarzadzanie klastrami powinno by¢

wiec uznane za nowy rodzaj kwalifikacji
zawodowych, wymagajacych wysokich
standardéw i profesjonalizmu, w celu
skutecznego zapewnienia ustug wymaganych
przez przedsiebiorstwa i instytucje
pracujgce razem w klastrach oraz pelnego
wykorzystania korzysci plynacych z relacji
pomiedzy uczelniami wyzszymi, przemyslem
a organami panstwowymi

Zarzadzanie klastrami, zarzadzanie sieciami
wspolpracy, animatorzy klastrow, brokerzy
sieciowi to zawody, na ktore zwracajg uwage
koordynatorzy klastrow. Wypracowanie
takich kwalifikacji zawodowych wymaga
wspolpracy z uczelniami. Czes¢ takich
dzialan jest juz podejmowana, m.in.

w wojewodztwach §lgskim i t6dzkim

Stworzenia samowystarczalnego,
nienastawionego na zysk Europejskiego
stowarzyszenia menedzeréw klastrow, ktore
opracuje, a nastepnie bedzie zarzadzaé
europejskim znakiem jako$ci dla doskonatych
organizacji klastréw; jego zasady beda sie
opiera¢ na modelu doskonatosci Europejskiej
fundacji zarzadzania jakoScig (EFQM)b

W Polsce pojawiajg sie organizacje
wspierajace merytorycznie rozwdj klastrow.
Niestety potrzeby wydaja sie by¢ duze

w poréwnaniu z mozliwoéciami, jakie stojg
przez specjalistami w tej dziedzinie

a Opracowano na podstawie: Komunikat Komisji do Rady Parlamentu Europejskiego,
Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-Spolecznego i Komitetu Regionéw, W kierunku
Swiatowej klasy klastrow w unii europejskiej: Wdrazanie szeroko zakrojonej strategii
innowacyjnej, Bruksela, Kom. 625/2008.

b Szczegotowe informacje na temat modelu EFQM mozna znalezé pod adresem: http:/www.
efqm.org/

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wieloletnie doSwiadczenie — praca z kilkoma klastrami i kilkunastoma
inicjatywami, dyskusje, warsztaty i indywidualne wywiady z potencjalnymi lub
bedacymi juz organizacjami (Igcznie ponad 1000 przedsiebiorstw, IOB, jbr w latach
2006-2009) dziatajacymi w klastrze oraz z wladzami i organizacjami odpowie-
dzialnymi za rozw(j klastréow w regionie i kraju, a z drugiej strony szerokie
studia literaturowe pozwalajg stwierdzié, ze traktowanie klastréw jako jednolitych
struktur, dla ktorych wystarczy wypracowaé jedynie strategie, kresli¢ programy
i zrodta wsparcia, jest btedem. Klastry skupiaja pojedyncze organizacje, ktore
wywodzg sie z réznych Srodowisk (biznes, nauka, wladze, jednostki wsparcia,
itp.), ale ktore widza korzysci ptynace ze wspblpracy, sa pewnym typem struktur,
w ktérym dominujg wiezi:

® organizacyjne, oparte na powigzaniach funkcjonalnych, hierarchicznych

i formalnych,
® poznawcze, pozwalajace na pozyskiwanie, przeplyw, transfer informacji
i wiedzy,

® spoleczne, oparte na zaufaniu, warunkujgce wsp6tprace w trakcie realizacji

wspoélnych przedsiewziec.

Wypracowanie efektywnej strategii wspélpracy i sposobu jej wdrazania jest
problemem, z ktéorym boryka sie wiekszos¢ klastrow. Stosowanie odpowiednich
rozwigzan powinno sie jednak zawsze opieraé na rownowazeniu wskazanych wiezi.

3. Podsumowanie

1) Zgodnie z polityka klastrowa klastry sg sposobem na wdrazanie innowacji.
Istotne wydaje sie podkreS§lenie, ze kryzys i obecna recesja sg powodem
do podejmowania wspélpracy i poszukiwania wspdlnych pomysléw na
przetrwanie i rozw¢j. Jednak droga od pomystu do inicjatywy i, w efekcie,
stworzenie klastra jest bardzo dluga i wymaga cigglego zaangazowania
wielu organizacji. Nalezy jednak pamietaé, ze zaangazowane organiza-
cje traktujg klastry jako jedno z rozwigzan strategicznych, opartych na
mechanizmach rozwoju zewnetrznegols;

2) polityka klastrowa jest istotnym wsparciem dla struktur klastrowych. Ale
to przedsiebiorstwa, jednostki naukowe i wspierajgce decydujg o podjeciu
wspolpracy. Narzucanie, formalizowanie i unijne zinstytucjonalizowanie,
niestety, moze zachwia¢ rownowage pomiedzy tym kto i w jakim zakresie
chce wspolpracowaé, a kto i w jakim zakresie powinien wspélpracowac.
Formutowanie odpowiedniej polityki klastrowej powinno w tym zakresie

15 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 201, 236-261.
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ograniczy¢ niebezpieczenstwo zdominowania przez jednego z uczestnikow,
np. BIZ, i wypracowaé¢ mechanizmy, ktére ochronig przed nieuczciwymi
czy nieetycznymi zachowaniamilé;

3) klastry, bedac narzedziem polityki regionalnej, staly sie przedmiotem
wielu badan. Jednak obecnie pojawia sie duza potrzeba w obszarze zarzg-
dzaniem tego typu strukturami i poszukiwanie wzorcow oraz wlasnych
modeli zarzadzania klastrami;

4) analiza oczekiwan, powigzan funkcjonalnych, wskaznikéw lokalizacji, spe-
cjalizacji, masy krytycznej, poziomu zaufania i mozliwoSci wymiany wie-
dzy, to badania na ktérych powinny sie skupié inicjatywy klastrowe. Zbyt
duzo uwagi, szczegélnie w Polsce, przypisuje sie powotaniu formalnych
struktur, ktére majg by¢ podstawowym krokiem do pozyskania $rodkéw
wsparcia. Takie my§lenie, niestety dominujgce wéréd polskich przedsie-
biorstw, skutkuje niskg efektywnoscig podejmowanej wspolpracy.
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Wptyw kryzysu gospodarczego
na podejscie do motywowania pracownikow
w praktyce przedsiebiorstw

1. Wprowadzenie

U progu XXI wieku — w warunkach gospodarki globalnej — za jeden z najwazniej-
szych czynnikow uznaje sie kapital ludzki organizacjil. Znaczenie czlowieka dla
organizacji zdecydowanie zmienilo sie. W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania
zajmuje on centralne miejsce, bowiem ludzie sg silg napedowg organizacji, kreuja
ja, ale takze potrafig jg niszczyc?2.

Budowanie potegi firmy i jej konkurencyjnosci nalezy zaczaé od postawie-
nia pracownikéw na pierwszym miejscu. Dlatego tak waznym elementem efek-
tywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie jest motywowanie
pracownikow.

Motywowanie polega na wplywaniu na postawy i zachowania czlowieka za
posrednictwem okre§lonych bodzcow, ktére przeksztalcajag sie w motywy (pobudki)
dziatania uruchamiajgce jego aktywno$é3. Sposoby motywowania, czyli ksztal-
towania motywacji, podlegaly ewolucji w miare poznawania zlozonos$ci natury
ludzkiej. PodejScie to zmienia sie wraz ze zmiang uwarunkowan zewnetrznych,
do ktérych niewatpliwie nalezy kryzys gospodarczy.

Prowadzac badania w praktyce4, starano sie znalezé odpowiedZ na pytania:
jakie bylo podejscie do motywowania pracownikéw oraz jakie motywatory miaty
szczegblne znaczenie w okresie kryzysu.

2. Redukcja zatrudnienia i jej wptyw na motywacje pracownikéw

Przedsiebiorstwa, zmagajac sie ze skutkami kryzysu, stawaly bardzo czesto przed
potrzeba obnizania kosztéw, w tym kosztéw pracy. Prowadzilo to do zmniejsze-

1 Z. Wisniewski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania u progu XXI wieku, Uniwersytet
Mikotlaja Kopernika, Torun 2001, s. 7.

2 B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademia Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 204.

3 S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 11.

4 Na podstawie badan wtasnych, prowadzonych w przedsiebiorstwach Dolnego Slaska, zréznicowanych
ze wzgledu na wielko§¢, forme organizacyjno-prawng i rodzaj dzialalnoSci.
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nia wynagrodzen, ,zamrazania” podwyzek, likwidacji bonuséw materialnych.
Zapewnienie pracownikowi miejsca pracy stawalo sie najwazniejsze. Ale czesto
ito bylo niemozliwe, dlatego pracodawcy siegali do redukecji zatrudnienia, ktora
byla niekiedy koniecznoscig, np. w sytuacji braku zamoéwien.

Obserwacja praktyki gospodarczej wskazuje, ze z punktu widzenia moty-
wacyjnego, redukcja zatrudnienia moze, ale nie musi, oddzialywaé¢ negatywnie.
Zalezy to w duzej mierze od sposobu przeprowadzenia tego procesu. Niektorzy
pracodawcy starali sie wykorzystaé sytuacje kryzysowa, zastraszali pracownikéw,
tworzyli atmosfere niepewnos$ci — zwolnienia beda, ale nie wiadomo kiedy i kto
bedzie zwolniony. Jednocze$nie uswiadamiali pracownikom, aby zmotywowa¢ ich
do pracy, ze wystarczy pdj$¢ do urzedu pracy i zobaczy¢ okupujacych go bezro-
botnych. Wpajanie w pracownikéw poczucia zagrozenia, leku, bardzo silnie na
nich wplywa i potrafiag zmotywowac sie do dzialania, ale na krétko. Taka sytuacja
réwnocze$nie przyczynia sie do obnizenia poczucia warto$ci pracownika i jego
zaangazowania, powoduje, ze ludzie tracg motywacje i zaufanie do przedsiebior-
stwa, nie méwiagc juz o lojalnosci.

Przeprowadzone w nieodpowiedni sposéb zwolnienia pracownikéw powoduja
wzrost kosztéw. Koszty te wynikajg ze spadku efektywnoS$ci pracy pracownikéw,
ktorzy zostaja w firmie. Odchodzg tez czesto najlepsi pracownicy. Decyzje taka
podejmuja dlatego, ze firma staje sie niestabilna, niewiarygodna, wiec pracownicy
przestaja sie z nig identyfikowaé. Dodatkowo dzialania takie wplywaja negatywnie
na wizerunek firmy w oczach klientéw oraz dostawcéow. Zrealizowane w krotkim
okresie oszczednos$ci mogg zostaé tatwo zniwelowane w dluzszej perspektywie.

Zdarzaly sie zwolnienia przeprowadzane na wilaSciwym poziomie, z posza-
nowaniem ludzi i wtedy nie obnizalo to motywacji pracownikéw. Dowodza tego
konkretne przyklady. W niektérych firmach przed zwolnieniami chroniono pra-
cownikéw zblizajacych sie do emerytury, co §wiadczy o docenianiu ludzi z duzym
stazem w firmie. Nie zwalniano réwniez oséb, ktérych szanse na rynku pracy
sg najmniejsze. W niektorych firmach zwalnianym pracownikom proponowano
mozliwo§é odbycia szkolen na koszt firmy podnoszacych ich kwalifikacje, oraz
pomoc w przygotowaniu niezbednych dokumentéw, jak: CV, list motywacyjny.
W jednym z bankéw dla wiekszego poczucia bezpieczenstwa kazdy pracownik
mogl wykorzystaé trzymiesieczny okres wypowiedzenia. Objeto to nawet tych
pracownikow, ktérzy w banku przepracowali zaledwie 3 miesigce. W niektérych
firmach pracownicy mieli mozliwo$¢ wziecia bezplatnego urlopu, podczas kto-
rego placono za nich sktadki ,,zusowskie”. Pracownik moze pracowaé u innego
pracodawcy (z wylaczeniem konkurencji) badz tez realizowaé¢ swoje plany. Byly
réwniez przypadki nieprzedluzenia uméw z pracownikami, ktorzy byli zatrudnieni
na czas okre§lony. Jednocze$nie dano im gwarancje, ze w momencie poprawy
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sytuacji finansowej firmy, beda mogli powrécié na takich samych warunkach,
jak przed zwolnieniem.

3. Sposoby motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw
w czasie kryzysu

Wedlug T. Oleksyna, motywowanie pracownikéw moze by¢ realizowane z wyko-
rzystaniem trzech grup motywatorow:

1) ptacowych;

2) pozaplacowych materialnych;

3) pozaplacowych niematerialnych>.

Placa jest znaczgcym motywatorem, przy czym w okresie kryzysu pracow-
nicy majg $wiadomo§é, ze ich place pozostang na niezmienionym poziomie badz
tez beda spada¢. Do§wiadczenia badawcze wskazujg, ze w zakresie plac praco-
dawcy podejmowali nastepujgce dzialania. Zmieniano strukture placy poprzez
ograniczenie wysokosci placy zasadniczej i zwiekszenie premii, uzaleznionych od
wywigzywania sie z nalozonych zadan badz wyznaczonych celéow. Bywaly tez
przypadki obnizania poziomu wynagrodzenia o okreslony procent. Zdarzylo sie
tez, ze wszystkim pracownikom skracano wymiar czasu pracy, jednak propozy-
cje te przekazano pracownikom do przemys§lenia i wyrazenia opinii. Pracownicy
zrozumieli, ze je§li wspoOlnie musza przetrwaé ten trudny okres, nie moze by¢
wygranych i przegranych. Obnizono czas pracy, a w zwigzku z tym i place. Zdarzaty
sie tez przypadki odwrotne, wyplacania dodatkowych (okazjonalnych) nagrod, czy
tez ,,podwyzek” ptac. Ich oddzialywanie bodzcowe bylo zwielokrotnione, bowiem
pracownik docenia fakt, ze pracodawca nawet w czasach kryzysowych potrafi
wygospodarowa¢ $rodki, aby wyplacié chociaz symboliczne kwoty.

W czasach kryzysu, gdy firmy nie moga motywowacé pracownikéw ptacami,
nie powinny zapomina¢ o innych czynnikach majacych wplyw na podejScie i zaan-
gazowanie w pracy, takich jak chocby dobra atmosfera i zadowolenie z pracy. Nawet
rozmowa z szefem moze by¢ satysfakcjonujgca i motywujaca. Gdy przetozony
chwali pracownika, on czuje sie doceniony, ma poczucie pewnosci i wartosci, i staje
to sie wazniejsze niz premia, ktéra nie moze byé z powodu kryzysu wyplacona.

W grupie motywatoréw o charakterze materialnym szczegélne znaczenie
maja szkolenia. Sg one niejednokrotnie konieczne, bowiem trzeba nauczy¢ pracow-
nikéw podejécia do klienta w nowej dla nich sytuacji rynkowej. Konieczne okazaly
sie tez szkolenia z zakresu ,profesjonalny czy efektywny menedzer w warunkach
kryzysu”. Pozbawienie pracownikow takich szkolen, prowadzi czesto do ,,zagubie-

5 T. Oleksyn, Praca i placa w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warszawa 2001, s. 269.
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nia sie” na rynku, pojawienia sie trudnoSci z pozyskiwaniem nowych klientéw,
czy tez problemoéw z kierowaniem ludzmi.

Pomimo kryzysu, pracodawcy stusznie uznali, ze najwazniejsza jest inwe-
stycja w wiedze i umiejetnosci pracownika i, mimo cie¢ kosztowych w innych
obszarach dzialalnoéci, §rodki na szkolenie i doskonalenie nie byly zmniejszane.
Takie podejécie pozwala pracownikom my§leé¢ pozytywnie o przyszio$ci firmy.
Zdecydowanie zmieniono podejscie do szkolenia. Po pierwsze, zweryfikowano
wykorzystanie dotychczas ponoszonych nakladéw. Bywalo, ze firma placila za
nauke jezyka obcego, a tylko cze§é pracownikéw sukcesywnie uczestniczyta w tych
szkoleniach. Po drugie, zmieniano formule na warsztatowa, aby tym samym staty
sie one bardziej efektywne. Zmieniano tez miejsce organizowania szkolen. Zamiast
szkolen zewnetrznych zapraszano szkoleniowcow do siedziby firmy. Wowczas
wieksza liczba pracownikéw mogla skorzysta¢ ze szkolen, przy réwnoczesnym
ksztalceniu wewnetrznych treneréw.

Wykorzystujac mozliwosci techniczno-technologiczne w wielu przedsiebior-
stwach rozproszonych terytorialnych, w tym tez w korporacjach miedzynarodo-
wych, stosuje sie telekonferencje/wideokonferencje, na ktérych podejmowane sg
istotne dla firmy tematy. Organizowane sg réwniez spotkania, ktére majg stuzyé
poglebianiu wiedzy z zakresu dzialalno$ci firmy jako calosci oraz poszczegélnych
komoérek organizacyjnych. W konsekwencji prowadzi to do dzielenia sie wiedzg
wérod pracownikow réznych dzialow.

Na szkolenia wykorzystywano rowniez Srodki pozyskiwane z funduszy unij-
nych. Szkolenia organizowano w godzinach pracy, bowiem zmniejszony zakres
obowigzkéw, pozwalal pracownikom bez problemu odbywaé takie szkolenie.
Pracownicy doceniaja to i czuja sie zmotywowani, ze pracodawca stwarza im
takie mozliwo$ci. Wiele firm prowadzi réwniez szkolenia wewnetrzne, wykorzy-
stujac fachowceéw zatrudnionych w firmie, ktérzy majg okreslong wiedze w danej
dziedzinie. W zwigzku z tym tworzy sie wykaz szkolen wewnetrznych, z ktérych
skorzysta¢ moze kazdy pracownik, bez wzgledu na stanowisko i dzial, w ktérym
jest zatrudniony. Takie podej$cie motywuje pracownikéw, gdyz majg poczucie,
ze pomimo ograniczonych Srodkéw, pracodawca stwarza im mozliwo$ci rozwoju.
Pracownicy odwdzieczajg sie wtedy wiekszym zaangazowaniem w pracy.

Sa rowniez firmy, ktore dofinansowujg koszty ksztalcenia pracownikom,
a w zwigzku z kryzysem obnizono te doplaty, ale w zamian pracownicy otrzymali
pelnoptatny dzien wolny przed zajeciami, ktére z reguly odbywajg sie w weekendy.

Wsréd badanych firm sg rowniez takie, ktore oszczedno$é w kosztach pracy
zaczely od ograniczania §rodkéw na szkolenia. Prowadzi to do obnizenia poziomu
kwalifikacji pracownikéw, zgodnie z porzekadlem, ze nie rozwijajac sie, stoisz
w miejscu, a stojac w miejscu, w konsekwencji cofasz sie. W dalszej perspektywie
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bedzie to na pewno skutkowac obnizeniem konkurencyjnoéci firmy. W takiej sytu-
acji pracownicy najczesciej na wlasny koszt podejmujg ksztalcenie. Prowadzi to do
tego, ze bardzo niechetnie dziela sie ta wiedza z innymi, wychodzac z zalozenia,
ze skoro zdobyli jg na wlasny koszt to nie bedg sie nig dzieli¢ z innymi.

Kolejnym motywatorem pozaptacowym o charakterze materialnym, sto-
sowanym gléwnie w odniesieniu do kluczowych pracownikéw, sg akcje. Firmy
wychodzg ze stusznego zalozenia, ze utracenie pracownikéw o wysokim poziomie
kompetencji byloby bardzo niebezpieczne dla firmy. Pracownicy, ktérzy podejmuja
lub uczestniczg w podejmowaniu istotnych decyzji, lub ich dziatlalno§¢ w zna-
czacy sposob przyczynia sie do rozwoju przedsiebiorstwa, powinni byé szczegdlnie
zwigzani z firmg. Posiadanie akeji firmy z pewnoécig bardzo mocno wplywa na
zwiekszenie identyfikacji pracownika z firmg i przyczynia sie do jego wiekszego
zaangazowania w prace. Staje sie on bowiem jednym ze wspoétwlaScicieli firmy.

Innym waznym aspektem jest dbalo$¢ o kondycje fizyczng pracownikow,
mozliwo§é odreagowania streséw. Jak wskazujg psychologowie®, na niespotykang
skale dotyka nas wypalenie zawodowe. Przyczyn jest wiele, od wiekszej iloSci
pracy w pogarszajacych sie warunkach po zwiekszajacy sie stres przed ewentu-
alnym zwolnieniem. Dzieje sie to wszystko w atmosferze kryzysu. Dlatego tak
waznym elementem jest stwarzanie mozliwo$ci relaksu, odreagowania stresu.
Gwarantujg to zajecia rekreacyjno-sportowe, realizowane poprzez szeroki dostep
do kart multisport, ktére pozwalajg korzystaé, bez zadnych ograniczen, z ustug
wielu oSrodkéw sportowo-rekreacyjnych. Poprawia to samopoczucie pracownika,
zwieksza jego motywacje do pracy, a takze sprzyja integrowaniu pracownikéw
wewnatrz firmy.

Istotna jest tez odpowiednia opieka medyczna, ktéra zapewnia pracownikom
dostep do szerokiej grupy specjalistow, w tym réwniez psychologéw. Motywator
ten w wielu firmach stal sie juz standardem. Pracownik ma poczucie bezpieczen-
stwa, ktére daje mu dostep do pomocy medycznej na wiasciwym poziomie, co jest
bardzo wazne, a szczegblnie w warunkach kryzysu.

Zmnacznie rozszerzyla sie liczba motywator6w o charakterze niematerialnym.
Pochwaly czy uznanie zyskaly na popularnoSci wéréd menedzeréw wszystkich
szczebli. Wyrazanie uznania, podziekowanie za okreslone osiggniecia, pochwala
publiczna, okazywanie wsparcia oraz informowanie pracownikéw o kazdej znacza-
cej zmianie w przedsiebiorstwie sg coraz czestsze. Nalezg do nich réowniez, stoso-
wane w wielu firmach, listy gratulacyjne z wpisem do akt pracownika, pochwaty
na forum, jak tez elastyczny czas pracy dostosowany do potrzeb pracownika.

6 metro@agora.pl z 7 grudnia 2009 r.
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W grupie motywator6w o charakterze niematerialnym w czasach kryzysu
szczegblne znaczenie ma komunikacja. Najwazniejsze jest to, w jaki sposéb praco-
dawca informuje pracownikéw o sytuacji w firmie. Wazny jest rzetelny przekaz na
temat sytuacji, w jakiej znajduje sie firma oraz podejmowanych dziatan. Odpowiedni
sposob komunikowania pozwala unikngé wielu niepotrzebnych tzw. szumoéw infor-
macyjnych, nadinterpretacji, blednych komentarzy. Gdy pracownicy dowiaduja sie
o zwolnieniach w innych firmach, w otoczeniu, a pracodawca nic konkretnego nie
przekazuje pracownikom, tatwo o spadek motywacji. Trudno pracowac efektyw-
nie w atmosferze niepewnosci i leku o swoje stanowisko pracy. Chowanie glowy
w piasek, jak to ma czesto miejsce w firmach, ma wplyw na postrzeganie firmy
przez zaloge. Wszelkie decyzje podejmowane w firmach, nawet mato korzystne
dla pracownikéw, muszg by¢ dla nich zrozumiate. Wspélodpowiedzialno$é, wspot-
dzialanie nabiera teraz szczeg6lnego znaczenia.

Rzetelna informacja jest gwarancjg utrzymania dobrej atmosfery w pracy
calego przedsiebiorstwa. Pracownicy powinni wiedzieé, co ich czeka. Brak takiej
informacji prowadzi do frustracji. Ludzie zawsze zle reaguja, gdy zabiera im sie
co$ do czego przywykli, ale jest jeszcze gorzej, gdy nie jest to w zaden sposéb
wyjasnione i uzasadnione przez kierownictwo.

Najlepsza formg komunikowania sie w czasach kryzysu sa regularne spotka-
nia kadry kierowniczej z pracownikami, w ktorych na biezgco informuje sie zaloge
firmy, nie ucieka od nawet trudnych pytan. Taki bezpoéredni kontakt $wiadczy
o tym, ze pracodawca szanuje swoich pracownikow. Na spotkaniach pracodawcy
czesto prosza o wskazywanie kierunkéw dziatan, ktore z jednej strony prowadzi-
lyby do zmniejszenia kosztéw, z drugiej do generowania zyskéw. Pracownicy majg
wtedy Swiadomos$c, ze wiele od nich zalezy i, ze ich zdanie jest brane pod uwage.

Komunikacja ksztaltuje pozytywne relacje miedzy pracodawca a zaloga,
pozwala pracownikowi latwiej znie$¢ pewne ograniczenia, a jednocze$nie daje
poczucie przynaleznosci i identyfikacji z firma.

Istotne znaczenie w motywowaniu pracownikow ma tez okazywanie wspar-
cia. Staje sie ono szczegblnie wazne w czasie kryzysu. Do pozytywnych rozwigzan
nalezg te, w ktorych pracodawcy prowadza cotygodniowe spotkania, na ktérych
omawia sie sytuacje firmy na rynku, osiggane wyniki, jak tez wskazuje na roz-
wigzania mozliwe do podjecia. Jest to element nie tylko motywujacy, ale bardzo
wspierajacy i pomocny w codziennej pracy. Niektore firmy tworza grupy wsparcia
oraz organizujg szkolenia. Sg to najczeSciej tzw. spotkania coachingowe z trene-
rem wewnetrznym, ktére ze wzgledu na specyfike sg pomocne dla pracownika
borykajacego sie z problemami spowodowanymi przez kryzys.

Czesto tez pracownicy lgczg sie w zespoly w celu wzajemnego wsparcia
i pomocy w realizacji zadan. W zespolach tych sg zaréwno pracownicy z duzym
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do$wiadczeniem i kompetencjami, jak réwniez inni. Zespol wzajemnie sie wspiera,
pomaga sobie. Ale juz sama §wiadomo$¢ mozliwoSci otrzymania pomocy dziala
motywujgco. Wspieranie pracownikow jest ze wszech miar wskazane.

Partycypacja, angazowanie pracownikow w podejmowanie decyzji, ktére bez-
posrednio ich dotyczg, ma duze znaczenie motywacyjne, zwieksza ich samoocene,
zmniejsza frustracje. Dlatego tez czesto stosowano rozwigzania, w ktérych kazdy
pracownik moégl zlozyé propozycje w zakresie oszczedzania. Pomysly wdrozone
sg odpowiednio nagradzane.

W firmach praktykowane sg tez publiczne podziekowania, jak tez wrecza-
nie dyploméw uznania. Swiadczy to, ze pomimo braku pieniedzy firma nie jest
obojetna wobec oséb, ktore odznaczyly sie duzg pomyslowoscig, innowacyjnoscia.
Bezpoéredni przelozeni starajg sie wykazywaé wobec swoich pracownikéw duzg
doza zaufania, dajac im mozliwo$¢ samodzielnego decydowania w trakcie wyko-
nywania powierzonych zadan. Dzialania te budujg poczucie wartosci pracownika
oraz umacniajg jego pozycje w grupie. Niepewna sytuacja na rynku, brak per-
spektyw na zatrudnienie w przypadku zwolnienia sprawia, ze wazny jest kazdy
gest uznania ze strony bezpoéredniego przetozonego.

Kolejnym motywatorem o charakterze niematerialnym, majgcym istotne
znaczenie w czasach kryzysu, jest mozliwo§é realizacji zawodowej kariery, awansu
pracownika. Nie zawsze musi sie to wigzac¢ ze zmiang wysoko$ci wynagrodzenia
zasadniczego. Jasno sprecyzowane Sciezki kariery i kryteria awansowania zache-
caja do wytezonej i systematycznej pracy, podnoszenia kwalifikacji zawodowych
oraz jak najefektywniejszego wykonywania obowigzkow. Sama praca jest wazna,
a jezeli pracownik ma jeszcze mozliwo§é podnoszenia umiejetnoSci, a w konse-
kwencji zajmowania coraz wyzszych stanowisk, to go niewatpliwie mobilizuje do
podejmowania jeszcze wiekszych staran. Sytuacja taka daje komfort oraz bezpie-
czenstwo miejsca pracy. Awanse dajg satysfakcje i poczucie, ze sie jest docenionym.
Pracownicy traktujg to jako wyrdznienie, co zwieksza motywacje do pracy.

Sposobem motywowania pracownikéw w dobie kryzysu jest rowniez pod-
kre§lanie wazno§ci silnych zwigzkéw nieformalnych, tworzenie zgranych i dobrze
rozumiejacych sie zespoléw pracowniczych. Dlatego tez firmy organizuja wspélne
imprezy, wzmacniajace wiezi i budujace zaufanie miedzy pracownikami.

4. Podsumowanie

W okresie kryzysu motywowanie nabiera szczegdlnego znaczenia. Pomyslne
przeprowadzenie firmy przez kryzys w znacznym stopniu uzaleznione jest od
jej pracownikéw. Decydujace jest ich zaangazowanie i determinacja w dgzeniu
do osiggania okre§lonych celéw. I chociaz pienigdze sg wazne w motywowaniu,
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a w czasach kryzysu i trudnosci finansowych o pieniadze szczegélnie trudno, to
jednak nie nalezy zapominaé, ze jest wiele motywatoréw, ktore cenig pracownicy.
Rolg pracodawcow jest znalezienie wlasciwych sposobéw bodZcowego oddzialywa-
nia na zaloge. Wyraznie oddaje to wypowiedz pracownikow jednej z dolnoélgskich
firm: jestesmy wdzieczni naszemu pracodawcy za to, ze wie, iz nie tylko placa jest
skutecznym motywatorem. Zapewnienie odpowiedniej atmosfery, pochwaty t wyrazy
uznania, a przede wszystkim sprawna komunikacja sprawity, ze czujemy sie zmo-
tywowani i patrzymy z entuzjazmem w przyszlosc.
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Rola otwartych innowacji w przetomie strategicznym

1. Wprowadzenie

Rozw¢j wiedzy ekonomicznej w ostatnich dziesieciu latach implikowal licznymi
zmianami priorytetéw polityki innowacyjnej, a takze samych koncepcji i praktyk
innowacji. Zmiany te sg pochodng wspélnie prowadzonych badan, dzielenia sie
wiedza, wlasnoscig intelektualng oraz licznymi interakcjami pomiedzy badaniami
prowadzonymi przez §rodowisko naukowe i przemystowel. Znaczaco wzrosla liczba
wspoélnie podejmowanych projektéw badawczych, tworzonych konsorcjéw, spotek
oraz innych form wspoélpracy. W kontek§cie wzajemnego dzielenia sie innowacjami,
wiedza, technologia nastapil szeroki rozwéj formalnych, a takze nieformalnych sieci
z udzialem naukowecéw, praktykow, uzytkownikéw oraz innych udzialowecow.

Zjawisko, w ktorym ,,wiecej uzytkownikow rodzi wiecej uzytkownikéw”, okre-
§lane jako ,efekt sieci”?, przyczynilo sie do rozwoju nowego podej$cia w ramach
zarzgdzania innowacja, zidentyfikowanego jako tzw. otwarte innowacje. Model
otwartej innowacji pozwala, jak twierdza H. W. Chesbrough oraz M. Appleyard,
zbudowaé¢ konsensus wokol kwestii dotyczacych standardéw technologicznych,
prowadzacy do rozwoju systeméw biznesowych. PodejScie to umozliwia projek-
towanie nowych rozwigzan w aspekcie zarzadzania dzialalnoscig badawczg oraz
mechanizméw jej finansowania.

W tym kontekécie roénie rola uczeni wyzszych oraz instytucji naukowo-
-badawczych, ktore, wspierajac transfer technologii oraz innowacji, powinny dazy¢
do miedzynarodowej wspélpracy, podejmujgc przy tym réznego rodzaju inicjatywy
i przedsiewziecia. Jedna z form wykorzystania dzialalnosci naukowo-badawczej
i najbardziej innowacyjnym mechanizmem wspierajgcym proces transferu tech-
nologii wywodzacych sie ze érodowiska naukowego sg spélki odpryskowe (z ang.
spin-off). Firmy, powstajgce w $rodowisku akademickim, okreS§lane sg réwniez
jako ,,sp6lki profesorskie”. Celem niniejszego artykutu jest zatem zwrocenie uwagi
na jedng z form otwartych innowacji, umozliwiajacg komercjalizacje wiedzy oraz

1 A. Sansonetti, A. D’Atri, Knowledge transfer in a context of open innovation: the spin-offs pheno-
menon in the European framework, British Academy of Management Conference, Brighton 2009,
s. 4.

2 H. W. Chesbrough, M. Appleyard, Open Innovation and Strategy, ,,California Management Review”,
50, 1, 2007, s. 1.
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technologii, jaka sa firmy odpryskowe, a takze przedstawienie koncepcji klasyfi-
kacji tychze firm w ramach otwartych innowacji.

2. Zjawisko firm odpryskowych w kontekscie otwartych innowacji

Pojecie otwartych innowacji zostalo zaproponowane w 2003 roku przez
H. Chesbrougha3 i odnosi sie do strategii oraz filozofii biznesu, w ktérej przed-
siebiorstwa aktywnie poszukujg nowych idei pochodzgcych ze Zrédel wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych®. W aspekcie otwartych innowacji uczelnie wyzsze oraz
instytucje badawcze odgrywajg strategiczng role w transferze wiedzy i innowacji.
Co wiecej, coraz wiekszy nacisk polozony na rozwdj miedzynarodowych powig-
zan sieciowych usprawniajgcych transfer wiedzy i innowacji, dzielenie sie wiedzg
pomiedzy jednostkami naukowymi a sferg biznesu przyczynia sie do wzrostu
liczby i rodzaju pojawiajacych sie inwestycji oraz podejmowanych inicjatywb.
W tym ujeciu firmy odpryskowe mogg byé postrzegane jako efektywne rozwig-
zanie umozliwiajgce wykorzystanie wynikow badan, zwazywszy ze, jak twierdzg
H. Sapienza, A. Parhankangas, E. Autio: polqczenie szeroko pojetej wiedzy moze
prowadzié¢ do rozwoju nowych produktéw, ulepszenia procesow produkcyjnych
i marketingowychs®.

2.1. Idea koncepcji otwartych innowacji

Tradycyjnie, przedsiebiorstwa przyjmowaly polityke tzw. zamknietych innowacji,
co wplywalo na pelng kontrole w ramach innowacji, prowadzong przez firmy,
i pojmowaniem ich jako tajemnicy handlowej. Rozwdj projektéow badawczych
oraz innowacji odbywal sie zatem w ramach samego przedsiebiorstwa’. Jednakze
z uwagi na m.in. takie czynniki, jak wzrost mobilnoSci i wieksza dostepno$é do
wysoko wykwalifikowanego personelu, usprawnienie przeptywu wiedzy pomiedzy
instytucjami, a takze pomiedzy sfera nauki i przemyslu, ponadto szerszy dostep do
kapitalu wczesnej fazy rozwoju lub kapitalu zalgzkowego oraz rozwdgj nowych idei
i przedsiewzie¢ biznesowych zapoczatkowaly rozkwit otwartych innowacji. Obok
zatem innowacji zamknietych, coraz czestsza forma stajg sie innowacje otwarte.

3 Profesor H. Chesbrough jest dyrektorem wykonawczym Centrum Open Innovation na Uniwersytecie
w Berkeley.

4 E. Pontiskoski, K. Asakawa, Overcoming Barriers to Open Innovation at Apple, Nintendo and Nokia,
Proceedings of World Academy of Science, ,,Engineering and Technology”, 41, 2009, s. 374.

5 Inicjatywy te obejmujg m.in. nowe uwarunkowania legislacyjne, programy, sieci oséb fizycznych
inwestujgcych na rynku venture capital (tzw. anioléw biznesu).

6 H. Sapienza, A. Parhankangas, E. Autio, Knowledge relatedness and post — spin-off growth, ,,Journal
of Business Venturing”, 19, 2004, s. 815.

7 H. Chesbrough, Managing Open Innovation, ,,Research Technology Management”, 2004, s. 23-26.
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W konsekwencji przedsiebiorstwa zaczely szukaé innych sposobéw zwiekszenia
sprawnoéci i efektywnoSci proces6w innowacji, np. przez aktywne poszukiwanie
nowych technologii i idei na rynku, a takze poprzez wspoélprace z dostawcami
i konkurentami w celu tworzenia wartoSci. Istotnym aspektem, w ramach koncepcji
otwartych innowacji, jest takze rozwdj idei czy technologii, ktére nie odpowiadajg
strategii danego przedsiebiorstwa, ale mogg by¢ dalej rozwijane na rynku, a co
za tym idzie powinny by¢ udostepniane innym podmiotom lub sta¢ sie podstawsg
tworzenia nowych przedsiewziecs.

Otwarte innowacje moga przybiera¢ wiele form, np. licencji lub zakupu
patentow, know-how, zakupu firm technologicznych, kontraktow na dziatalno§é
badawczo-rozwojowg, wspélpracy firm z uczelniami wyzszymi, przedsiebiorstw
z udzialem kapitalu zagranicznego joint ventures, corporate venturing®. Ponadto
jedna z form otwartych innowacji i znaczacym sposobem umozliwiajacym komer-
cjalizacje wiedzy oraz technologii, na ktéry zwrécono zasadniczg uwage w artykule,
sg firmy odpryskowe.

2.2. Klasyfikacja firm odpryskowych

Zjawisko tworzenia i rozwoju firm odpryskowych jest szeroko badane w lite-
raturze $wiatowej i analizowane z réznych perspektywl0. Zaréwno teoria, jak
i praktyka podkreslaja wage i znaczenie tychze firm w rozwoju ekonomicznym,
w tworzeniu ekonomicznej wartoSci i kreowaniu nowych miejsc pracy!l. Firmy
odpryskowe ulatwiajg takze komercjalizacje technologii powstalych w jednostce
badawczej, szczegblnie tych, ktére sg niepewne i czesto wymagajg znacznych
naktadéw na rozwdj i dostosowanie do potrzeb rynkowych!2. S. Davenport, A. Carr,
D. Bibby okreslaja firmy odpryskowe, jako: efektywny sposéb rozwoju wiasnosci
intelektualnej, umozliwiajqcy wzrost zdolnosct naukowych oraz transfer technologii

8 Przykladem moze by¢ $wiatowy lider w produkeji systeméw litografii, firma ASML, spin-off firmy
Philips.

9 Wspdlne przedsiewziecie duzej firmy o ugruntowanej pozycji na rynku oraz malego przedsiebior-
stwa zainteresowanego rozwojem posiadanej przez siebie technologii; oddzielny fundusz — spoétka
badz wehikut inwestycyjny — duzego przedsiebiorstwa, zalozony, aby inwestowa¢ w firmy na etapie
powstania badz rozwoju.

10 B. Clarysse, N. Moray, A process study of the entrepreneurial team formation: the case of rese-
arch-based spin-off, ,Journal of Business Venturing”, 19, 2004; B. Clarysse, M. Wright, A. Lockett,
E. Vand de Velde, A. Vohora, Spinning out new ventures: A typology of incubation strategies from
European research institution, ,Journal of Business Venturing”, 20(2), 2005; E. Vand de Velde,
B. Clarysse, The technology endowments of spin-off companies, American Academy of Management
Conference, Anaheim 2008; H. Sapienza, A. Parhankangas, E. Autio, Knowledge relatedness and
post — spin-off growth, ,Journal of Business Venturing”, 19, 2004.

11 P Migliorini, C. Serarols, F. Venderell, Exploring critical junctures in non-elite universities spin-offs,
Research in entrepreneurship and small business conference, Portugal, 2008, s. 2.

12 J. Thursby, R. Jensen, M. Thursby, Objectives, Characteristics and outcomes of university licensing:
A survey of U.S. major universities, ,Journal of Technology Transfer”, 26, 2001, s. 59.
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i innowacji'3 ze sfery badan do praktyki gospodarczej. Charakter firm odprysko-
wych dobrze oddaje definicja opracowana w ramach projektu ,,JPR Helpdesk”
koordynowanego przez Uniwersytet w Alicante. Spétki odpryskowe mozna zatem
zdefiniowaé jako nowe, niezalezne przedsiebiorstwa, biorace poczatek w samym
centrum dzialan innej jednostki (uniwersytetu/o$rodka badawczego/przedsiebior-
stwa), ktére w pierwszym rzedzie maja na celu komercjalizacje wiedzy jednostki
macierzystej na rynku i/albo wzrost zyskow wlaScicieli jednostki macierzystej
poprzez jej podzial na kilka spétek.

Na podstawie obszernej analizy literatury, prowadzonej m.in. przez
R. P O’Shea, T. J. Allen, C. O’Gorman, F. Rochel4, czy M. Wright, B. Clarysse,
P. Mustar, A. Lockett!5, wyrdézniono wiodgce obszary badawcze zwigzane z dzia-
falnoSci firm odpryskowych. Grupy te obejmuja badania prowadzone na poziomie
indywidualnym, organizacyjnym i narodowym, a takze w ramach czynnikéw insty-
tucjonalnych, zasobéw i zdolnoéci jednostek macierzystych, z ktorych wywodza
sie tego typu firmy oraz kolejnych etapéw rozwoju, faz cyklu zycia firm odpry-
skowych, a takze wplywu tychze firm na rozwdj gospodarczy.

W 1994 roku A. Lindholm dokonat klasyfikacji firm odpryskowych z uwagi
na ich pochodzenie od jednostek macierzystych, wyrézniajac uniwersyteckie,
korporacyjne oraz instytucjonalne firmy spin-offl6. Klasyfikacja ta jednak nie
uwzglednia stopnia powigzan, relacji oraz udzialéw, jakie posiadajg jednostki
macierzyste w nowych przedsiewzieciach. Z kolei w aspekcie uniwersyteckich firm
odpryskowych A. Piccaluga, F. Cesaroni oraz P. Mascara wyro6znili dwie kategorie
tychze firm, ze wzgledu na udzial organizacji macierzystej w kapitale spélek oraz
dzialalno§é badawcza prowadzong przez potencjalnych przedsiebiorcow. Pierwsza
z nich obejmuje firmy wysokich technologii, nastawione na rynkowe wykorzystanie
produktéw badawczych, przedsiebiorcami sg profesorowie, naukowcy, studenci
zajmujacy sie pokrewng dzialalno$cig naukowg. Wiedza technologiczna wywodzi
sie z jednostki macierzystej, ktora jednak nie posiada udzialéw w nowo powstalej
spotce. Druga z kategorii uwzglednia bezpo$redni udziat uniwersytetow w kapitale
nowej sp6iki, jednostki macierzyste sciSle definiuja i okre§laja procedury oraz
standardy rozpoczecia nowej dzialalnosci.

W literaturze ponadto, na co wskazujg S. Davenport, A. Carr, D. Bibby, kla-
syfikuje sie firmy odpryskowe z uwagi na wsparcie udzielane ze strony jednostki

13 S. Davenport, A. Carr, D. Bibby, Leveraging talent: spin-off strategy at Industrial Research, ,,R&D
Management”, 32, 3, 2002, s. 241.

14 R. P O’Shea, T. J. Allen, C. O’Gorman, F. Roche, Delineating the Anatomy of an Entrepreneurial
University: The MIT Experience, ,,R&D Management”, 37,1, 2007, s. 11.

15 M. Wright, B. Clarysse, P Mustar, A. Lockett, Academic Entrepreneurship in Europe, Cheltenham,
UK: Edward Elgar, 2007, s. 25.

16 A. Lindholm, Growth and inventiveness in technology-based spin-off firms, Res. Policy 26, 1997, s. 333.
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macierzystej. W tym ujeciu wyréznia sie firmy odpryskowe, ktore majg znacznie
ograniczone wsparcie jednostek macierzystych, badz, w zalezno§ci od okolicznosci,
jednostki te decydujg o udzieleniu wsparcia, a takze ujecie firm odpryskowych jako
strategii, gdzie jednostki macierzyste majg wypracowane procedury dla rozwoju
nowych przedsiewziec.

W aspekcie otwartych innowacji wymienione klasyfikacje nie wyja$niajg
relacji i powigzan firm odpryskowych w kontekscie wspélnie prowadzonych badan
na granicy nauki i przemyslul?. Z uwagi za$§ na rozwdj szeregu instytucji proin-
nowacyjnych, tworzacych rézne kanaly transferu technologii i innowacji miedzy
sektorem naukowo-badawczym a biznesem, firmy te stajg sie istotnym sposobem
komercyjnego wykorzystania wynikow prac naukowo-badawczych. Wymienié tu
mozna takie instytucje, jak parki naukowo-technologiczne, inkubatory technolo-
giczne, czy centra transferu technologii.

Co wiecej, firmy odpryskowe tworzone w ramach wzajemnej wspolpracy
moga czerpac¢ do§wiadczenia pochodzace z réznorodnych baz wiedzy pod warun-
kiem, na co szczegdlnie wskazujg H. J. Sapienza, A. Parhankanga, A. Erkko, ze
warto$¢ wiedzy zaklada organizacyjne relacje, przynoszgce okre§lone, wymierne
wyniki. W tym kontekScie firmy odpryskowe mozna zdefiniowaé jako firmy two-
rzone przez jednostki macierzyste w celu wykorzystania wiedzy i innowacji oraz
wynikow otrzymanych w ramach wspdlnie prowadzonych projektéw badawczych.
Mozliwe klasyfikacje firm odpryskowych w ramach otwartych innowacji, cechujgce
sie wzajemna, otwartg wspoOlpraca pomiedzy réznymi aktorami, przedstawiono
na rysunku 1.

Rysunek 1. Klasyfikacja firm odpryskowych

[ Firmy odpryskowe ]
I

1
Organizacje Przedsiebiorcy
macierzyste firm odpryskowych
[ i

1 I f 1
Firmy Instytucje Jednostki Menedzerowie [ Naukowcy ] [ Inni
publiczne naukowo-badawcze

Zrédlo: opracowanie na podstawie: A. Sansonetti, A. D’Atri, Knowledge transfer in a context of open
innovation: the spin-offs phenomenon in the European framework, British Academy of Management
Conference, Brighton 2009, s. 11.

W tym ukladzie organizacje macierzyste stanowig konsorcja zrzeszajgce
partneré6w wspdlnie realizujacych projekty badawcze, jak uczelnie wyzsze, przedsie-

17 A. Sansonetti, A. D’Atri, Knowledge..., op. cit., s. 8.
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biorstwa, oSrodki badawcze oraz inne instytucje. Przedsiebiorcy firm odpryskowych
za§ to menedzerowie, naukowcy, konsultanci, specjalisci oraz inni pracownicy
tworzacy zespol projektowy.

Przyktadem moze by¢ miedzynarodowy projekt LD-CAST (Local Development
Cooperation Actions Enabled by Semantic Technology), finansowany w ramach
szostego Programu Ramowego Unii Europejskiej, ktorego model biznesu opiera
sie na koncepcji Agencji LD-CASE, wirtualnych punktach sprzedazy, korespondu-
jacych z portalem biznesowym zaimplementowanym i zarzadzanym przez firmy
odpryskowe. W projekcie tym bierze udzial, obok partneréw z Wloch, Austrii,
Butgarii, Rumunii i Gregcji, rowniez Dolno§laska Izba Gospodarcza z Polski. Celem
projektu jest umozliwienie wspé6tpracy miedzy europejskimi izbami gospodarczymi
oraz instytucjami wspierajacymi rozwdj przedsiebiorczo$ci poprzez powstanie euro-
pejskiej sieci portali internetowych dla przedsiebiorcow.

W aspekcie otwartych innowacji, w ramach kooperacyjnych, wspélnie prowa-
dzonych projektéw badawczych, nowo powstale firmy odpryskowe mogg korzystaé
z dostepu do zewnetrznych zZrédel wiedzy, co jest szczegdlnie wazne z uwagi na
zdolnosci absorpcyjne firm, efektywny proces uczenia sie oraz nowg generacje wie-
dzy pochodzacej ze zrédet zewnetrznychl8. Jak twierdzg A. Sansonetti, A. D’Atri,
usprawnia to zdolno$é firm do oceny skutecznos$ci wiedzy, samego jej uzytkowania,
odrzucenia nieistotnej wiedzy oraz koncentracji na organizacyjnym uczeniu sie.
Ponadto, jak dowodzg H. Sapienza, A. Parhankangas, E. Autio, intensyfikacja pro-
cesu nakladania sie wiedzy z jednostkg macierzystg powinna zwieksza¢ zdolnosci
produkcyjne firm odpryskowych oraz przyczynia¢ sie do wzrostu ich potencjatu.
Firmy te stajg sie zatem swoistego rodzaju nowg przestrzenig do dzielenia sie
wiedza, kultura i kompetencjami pomiedzy ré6znymi partnerami, szerokim gronem
interesariuszy, a powszechne wykorzystanie wiedzy oraz osiggnietych wynikow
tworzy okre§long warto§¢é dodanag.

3. Podsumowanie

Przyjecie paradygmatu otwartych innowacji pozwala zaprojektowa¢ nowe rozwigza-
nia majgce na celu zarzadzanie wynikami projektow badawczych, gdzie wiodgcym
problemem staje sie obecnie przeksztalcenie wynikéw badan w nowe produkty,
a miedzynarodowy transfer wiedzy i innowacji staje sie priorytetem wielu naro-
dowych polityk. Wéréd réznych form, jakie moga przybieraé otwarte innowagje,
w artykule niniejszym szczegdlng uwage po§wiecono zjawisku firm odpryskowych,

18 H. Sapienza, A. Parhankangas, E. Autio, Knowledge relatedness and post — spin-off growth, , Journal
of Business Venturing”, 19, 2004, s. 820.
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jako jednego z najbardziej innowacyjnych i efektywnych sposobéw wykorzysta-
nia wynikow badan naukowych. Polska, widzgc w tego typu przedsiewzieciach
duzy potencjal innowacyjny, poczynita kroki dostosowujace prawo polskie do tego
rodzaju dzialalnoSci, a takze tworzy specjalne fundusze wspierajgce takie inicja-
tywy. Jednakze praktyka dostarcza licznych ograniczen w tworzeniu i rozwoju
tychze firm. W warunkach polskich naukowcy do§é rzadko podejmuja tego typu
inicjatywy, gdzie przyczyna takich zahamowan moze by¢ brak motywacji i nie-
cheé do podjecia proby komercjalizacji badan naukowych, obawa przed ryzykiem
porazki, problem z akceptacja w §rodowisku, czy funkcjonowanie tzw. szarej strefy.
Istotnym ograniczeniem jest takze stabo§é instrumentéw finansowania nowych
firm technologicznych, np. funduszy zalgzkowych czy aniotéw biznesul®. Istnieje
wiec potrzeba rozwoju tego typu instrumentéw, prowadzenia dzialan proinno-
wacyjnych, majacych na celu stymulowanie zakladania tego typu przedsiewziec,
okreslenia jasnych zasad udostepniania przez uczelnie zasob6w materialnych oraz
wlasnoSci intelektualnej, a takze zasad i procedur kreujacych wlasciwe relacje
pomiedzy wieloma podmiotami w tym procesie. Ponadto nalezy rozwija¢ r6znego
rodzaju instytucje proinnowacyjne, centra transferu technologii, inkubatory akade-
mickie. Instrumenty transferu wiedzy powinny funkcjonowa¢ w ramach systemow
innowacyjnych, utatwiajac wzajemne kontakty pomiedzy sfera badawczo-rozwojowa
i biznesowsa. Istnieje zatem potrzeba opracowania bardziej szczegbélowej polityki
stymulujacej rozwdj firm odpryskowych, w ramach dlugoterminowych programéw
badawczych i miedzynarodowej wspélpracy miedzy organizacjami prywatnymi
i publicznymi.

Praca zostala wykonana w ramach projektu badawczego wtasnego
Nr N N115 257434, pt.: ,,Uwarunkowania innowacyjno$ci przedsiebiorstw w regio-
nie przemyslowym - na przykladzie wojewodztwa §laskiego”.
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Problematyka wyboru strategii zarzgdzania wiedza

1. Wprowadzenie

Wiedza ma kilka waznych cech, odrézniajacych ja od innych zasob6éw organizacji.
Przede wszystkim jest dominujgca i coraz czeSciej decyduje o sukcesie organizacji.
Ponadto charakteryzuje jg niewyczerpalno§é, przejawiajaca sie w tym, ze dzielenie
sie wiedzg nie powoduje jej wyczerpania, ale wrecz przeciwnie, sprzyja wymianie
pogladéw i jej pomnazaniu. Moze byé ponadto wykorzystywana jednocze$nie przez
wiele 0s6b w organizacji. Jednak najwazniejsze pytanie, jakie stawiajg ekonomiSci
i menedzerowie, dotyczy zalezno§ci pomiedzy iloScig wiedzy a korzySciami z jej
posiadania. Okazuje sie, ze czesto posiadanie rozleglej wiedzy nie gwarantuje
sukcesu w biznesie, za§ z pozoru malo znaczgce innowacje moga przyczynic sie
do osiagania przez przedsiebiorstwo znacznych zyskow. Wiasciwo§é te okresla sie
mianem nieliniowo$§cil. Ze wzgledu na specyfike zasob6w wiedzy wymagaja one
zastosowania specjalnych strategii, pozwalajacych na ich efektywne pomnazanie
i wykorzystanie.

2. Pojecia wiedzy, zarzagdzania wiedzg i strategii zarzadzania wiedzg

Wiedza od wiekow interesowala uczonych i filozofow, dlatego tak wiele jej defini-
cji. W praktyce zarzadzania liczy sie jednak umiejetno§¢ rozréznienia pomiedzy
danymi, informacjami a wiedza. Podzial ten przedstawia sie nastepujaco:
1) dane to nieuporzadkowane i pozbawione kontekstu fakty lub obserwacje;
2) informacje to dane, ktore zostaly skontekstualizowane, tzn. wiadomo,
w jakim celu je zebrano, znane sg jednostki analizy danych. Aby mozna
byto méwié o informacji, dane nalezy poddaé¢ analizie statystycznej oraz
korekcie, w celu usuniecia bledéw. Ponadto dane muszg by¢ przedsta-
wione w pogladowej formie (np. schematu czy wykresu), dopiero wtedy
stajg sie informacjami;
3) wiedza z kolei powstaje dzieki poréwnaniu nowych informacji z innymi
informacjami lub posiadang wiedzg. Réwnie wazne jest tutaj zastano-

1 G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006, s. 12-13.
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wienie sie, jakie konsekwencje majg nowe informacje w podjeciu decyzji,
jakie jest miejsce nowej wiedzy w posiadanej przez pracownikow wiedzy
i, co my§lg oni na temat nowych informacji. Dopiero odpowiedz na te
wszystkie pytania rodzi nowg wiedze w umysle pracownikaZ.
Szczegdlng role w zarzgdzaniu wiedzg odgrywa zarzadzanie strategiczne,
ktoére ogodlnie jest rozumiane jako proces zarzgdzania, obejmujgcy sporzadzanie pla-
noéw strategicznych i ich realizacje. Strategia za$ to szeroki program ustalania i rea-
lizowania celow organizacji w reakcji na zmiany w otoczeniu3. Uszczegbélowieniem
strategii przedsiebiorstwa jest strategia zarzgdzania wiedzg, koncentrujgca sie na
wiedzy, jako zasobie, i wskazujaca sposoby dzialania systemu zarzadzania wiedza,
bedacego kompleksem zasad, metod, §rodkéw, zbioréw informacji, ludzi i sieci
wzajemnych powigzan?.
Ze wzgledu na réznorodnos¢ cech organizacji i ich otoczenia wyrédznia sie
kilka typoéw strategii zarzadzania wiedzg.

3. Strategia kodyfikacji vs. strategia personalizacji wiedzy

Strategia kodyfikacji wiedzy ma na celu zbieranie wiedzy, gromadzenie jej w bazach
danych i ponowne udostepnianie jej w postaci skodyfikowanej i zrozumiatej dla
wszystkich. Takie wielokrotne wykorzystanie wiedzy ma sprzyjaé oszczednosci
kosztow i czasu. Dlatego przedmiotem pracy menedzera jest czesto projektowanie
baz danych, czy analiza obiegu dokumentéw. Z kolei gtéwnym zadaniem w ramach
strategii personalizacji nie jest gromadzenie wiedzy, ale zapewnienie ludziom moz-
liwosci efektywnego komunikowania sie, by mogli dzieli¢ sie wiedzg w ramach
takich sieci wiedzy, jak chociazby kota jakosci.

Wybér pomiedzy strategig personalizacji i kodyfikacji jest wynikiem przyjetej
strategii przedsiebiorstwa i uwarunkowan wewnetrznych, jak chociazby specyfika
wytwarzanych produktéw, wykonywanych zadan, czy umiejetnosci pracownikow.
Jednak z punktu widzenia zarzadzania strategicznego najwazniejszy wydaje sie
wplyw przyjetej strategii globalnej organizacji®.

Jesli strategia przedsiebiorstwa zorientowana jest na dostarczaniu klientom
nowych produktéow lub ustug, to przedsiebiorstwo powinno wybrac strategie perso-

2 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedza. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 19-20.

3 J. A. F Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2001, s. 266.

4 B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw
2006, s. 127, 136.

5 M. E. Greiner, T. Béhmann, H. Kremar, A strategy for knowledge management, ,Journal of Knowledge
Management”, 2007, Vol. 11, No. 6, s. 5.
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nalizacji wiedzy, natomiast jesli przedsiebiorstwo koncentruje sie na dostarczaniu
produktéw po niskich cenach, to powinno wybra¢ strategie kodyfikacji wiedzy.
Oprocz strategii, jaka obrata dana jednostka biznesowa, wazny jest rowniez cha-
rakter zadan wykonywanych na danym projekcie. Przykladowo, jesli w firmie
farmaceutycznej w ramach projektu przetwarzania danych tworzona jest wiedza
jawna, to dzialanie takie mozna uznaé za przejaw strategii kodyfikacji wiedzy®.

Podzial na strategie personalizacji i kodyfikacji nie wyjaénia tego, jaki jest
stosunek przedsiebiorstwa do nowej wiedzy i, czy ta wiedza powinna by¢ czerpana
z otoczenia organizacji, czy generowana wewnetrznie.

4. Strategia eksploatacji vs. eksploracji wiedzy

Strategia eksploatacji wiedzy zaklada maksymalne wykorzystanie wiedzy juz ist-
niejgcej w przedsiebiorstwie, dlatego kladzie nacisk na efektywno$c i specjalizacje
w zakresie szkolen pracownikéw. Z kolei strategia eksploracji polega na two-
rzeniu nowych zasoboéw przez firme, dzieki wykorzystaniu zdolnosci twoérczych
pracownikéw. Badania w tym zakresie koncentrujg sie na dwéch podejsciach.
Jedne dowodzg, ze organizacje dokonujg wyboru pomiedzy strategig eksploatacji
i eksploracji wiedzy. Inne za$§, ze strategie te wspélistniejg w przedsiebiorstwie
i stanowig dwa zestawy realizacji strategii przedsiebiorstwa, wykorzystywane
zamiennie, w zalezno$ci od potrzeb. SwiadczaC o tym réwniez wyniki badan nad
kulturg organizacyjng wskazujace, ze nastawienie na komunikacje i dzielenie sie
wiedzg sprzyja zaréwno tworzeniu nowej wiedzy, jak i sprawnemu rozpowszech-
nianiu juz istniejgcej’.

Jednakze wnioski ptynace z badan nad innowacyjnoscig organizacji $wiadcza,
ze cze$¢ firm, nastawionych na eksploracje wiedzy, dokonuje duzych inwestycji
w badania i rozw¢j, szybko wdraza nowe technologie produkeji i wykorzystuje
§rodki, pozwalajace szybko wprowadzi¢ nowe produkty na rynek. Z kolei firmy
nastawione na eksploatacje wiedzy inwestujg w nowe procesy technologiczne,
ktéore pozwolg raczej na obnizenie kosztow niz produkowanie nowych wyrobow.
Za$ innowacje majg charakter stopniowys.

Kreowanie i wykorzystanie wiedzy moze sie opiera¢ na wykorzystaniu zaso-
bow wewnetrznych organizacji lub dzieki wspélpracy z firmami zewnetrznymi.

6 Ibidem, s. 9.

7 B. K. Miller, P, E. Bierly, P. S. Daly, The Knowledge Strategy Orientation Scale: Indyvidual Perseptions
of Firm — Level Phenomena, ,Journal of Managerial Issues”;, 2007, Vol. XIX; No. 3, s. 417-418.

8 Ibidem.
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5. Wykorzystanie wiedzy wewnetrznej vs. wykorzystanie
wiedzy zewnetrznej

Wspélpraca miedzyorganizacyjna bywa czesto postrzegana jako sposob na utrzy-
manie wysokiego potencjalu wiedzy w firmach. Jak wykazaly badania prowadzone
na grupie przedsiebiorstw niemieckich, najwazniejszym powodem do zawierania
alianséw w zakresie badan i rozwoju jest mozliwosé wykorzystania efektu synergii
dzieki wymianie i rozwijaniu wiedzy technicznej. Podobne wnioski ptyng z badan
przeprowadzonych w Japonii, gdzie okazalo sie, ze gléwna przyczyng wspéipracy
przy rozwijaniu nowych technologii jest zréznicowanie umiejetnosSci pracownikow.
Jest to szczegdlnie wazne wowczas, gdy dzialalno$c organizacji wymaga zaangazo-
wania wiedzy z réznych zakresow. Wykorzystanie wspo6lpracy miedzyorganizacyjnej
prowadzi wtedy do powstania catkiem nowego, szerokiego obszaru wiedzy, bedgcego
kluczowa kompetencjg organizacji dzialajacych w ramach porozumienia?®.

Przykladem moga by¢ dziatania firmy farmaceutycznej Eli Lilly, ktéra
wprowadzila, jako pierwsza, insuline do masowej produkeji i sprzedazy komer-
cyjnej, dzieki wspolpracy z Uniwersytetem w Toronto w 1920 roku. W kolejnych
latach réwniez rozwijala nowe produkty dzieki wspélpracy z innymi firmami.
W 1999 roku zalozyla (jako pierwsza firma farmaceutyczna) Biuro ds. Zarzgdzania
Aliansami, ktére miato zapobiegaé problemom z wdrazaniem nowych technologii
i produktéow oraz konfliktom personalnym. Obecnie duze ryzyko prowadzenia
badan farmaceutycznych sprawia, ze firmy zorientowane na innowacje musza
stale szuka¢ okazji na zewnatrz przedsiebiorstwa do poszerzania linii produk-
tow i wprowadzania ich na rynek. Proces poszukiwania zewnetrznych innowacji
rozpoczyna sie od dziatania grupy naukowcéw, ktérzy nawigzujg kontakty na
calym Swiecie w poszukiwaniu substancji i lekow, ktére mogg przyczynié sie do
udoskonalenia juz istniejgcych lub powstania catkiem nowych lekarstw. W nastep-
nym etapie korporacyjna grupa ds. rozwoju podejmuje negocjacje z potencjalnym
partnerem wskazanym przez naukowcow. Je§li negocjacje konczg sie sukcesem,
zawierana jest umowa tworzgca alians. W kolejnej fazie dba sie o to, aby porozu-
mienie przyniosto spodziewane rezultaty. Efektem dzialania biura bylo zawarcie
200 alianséw w latach 2001-2003.

Pomimo naukowo udowodnionych korzysci z zawierania porozumien, w celu
zdobywania nowej wiedzy dla organizacji i pozytywnych do§wiadczen praktyki
biznesowej, istniejg jednak przestanki do rozwijania wiedzy wewnatrz organizacji.
Podstawowym problemem powstajacym przy wspolpracy z partnerem zewnetrznym
jest zapewnienie ochrony wiedzy waznej z punktu widzenia przewagi konkuren-

9 B. E. Yao, Knowledge flow and value creation: integrating structural embededdness and knowledge
embeddedness in alliance networks, University of Pittsburgh, Pittsburgh 2006, s. 22-24.
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cyjnej przedsiebiorstwal0. Podobnie w sytuacji, gdy przedsiebiorstwo skutecznie
rozwija jaki§ obszar wiedzy nie ma sensu, by wykorzystywalo w tym celu wspol-
prace z partnerem zewnetrznym.

Przedstawione warianty strategii zarzadzania wiedzg moga wystepowaé
w kombinacjach, np. strategii eksploracji z wykorzystaniem Zrédel wewnetrznych.
Dlatego konieczne jest przedstawienie typologii strategii zarzgdzania wiedzg
w przejrzystej, syntetycznej postaci.

6. Typologia strategii zarzagdzania w ujeciu syntetycznym

Typologie strategii zarzadzania wiedzg stworzylo kilku autoréw, m.in. G. von
Krogh, I. Nonaka i M. Aben, czy J. M. Bloodgood i W. D. Salisbury. Jednakze
brakuje w nich jasnego rozréznienia wzgledem trzech wymiarow:

1) tworzenia lub transferu wiedzy;

2) koncentracji na wiedzy nowej lub istniejacej;

3) wykorzystaniu wiedzy wewnetrznej lub zewnetrznej.

Wszystkie te wymiary przedstawia typologia strategii wedlug B. Mikuly.
Istote tak pojmowanej typologii strategii zarzadzania wiedzg przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Typologia strategii zarzagdzania wiedzag wedtug B. Mikuty
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wiedza, ktérej powstanie
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Zrédio: B. Mikuta, Organizacje oparte..., op. cit., s. 140.

10 T Paju, Conseptual model of R&D offshore outsourcing, ,,Journal of Global Business and Technology”,
ABI/INFORM GLOBAL, 2007, No. 3, s. 57.
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Strategia kreacji wiedzy przez wspoldzialanie dotyczy wiedzy nowej dla
przedsiebiorstwa. W realizacji tej strategii organizacje wykorzystuja glownie
alianse z organizacjami zewnetrznymi, tu za przyklad moze postuzyé opisana
wyzej praktyka koncernu Eli Lilly. Bardzo czesto korzysta sie z outsourcingu
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej.

Strategia kreacji wewnetrznej dotyczy obszaru wiedzy nowej dla przed-
siebiorstwa, nie istniejgcej w otoczeniu lub trudnej do pozyskania z otoczenia.
W takiej sytuacji przedsiebiorstwo jest zmuszone kreowaé¢ wiedze samodzielnie,
z wykorzystaniem zespoléw ds. B+ R, zespoléw projektowych, ko6t jakoSci i réznego
typu wspélnot, np.: wspdlnot praktykow, wspdlnot tworczych, wspdlnot wiedzy.

Strategia absorpcji wiedzy polega na wykorzystaniu wiedzy z otoczenia
poprzez transfer z innych organizacji do przedsiebiorstwa. Moze sie to odbywaé
na drodze outsourcingu B+R, poprzez zastepowanie wlasnej wiedzy typu know-
how, wiedzg z zewnatrz przedsiebiorstwa. Czesto wykorzystuje sie zakup licencji,
Internet, Ekstranet, literature przedmiotu, szkolenia zewnetrzne, konferencje,
korzysta sie z rzadowych agencji doradczych i firm konsultingowych.

Strategia rozszerzania wewnetrznego koncentruje sie na transferze wiedzy
wewnatrz organizacji. Przekazywana jest w ten sposéb zaréwno wiedza jawna, jak
i ukryta. Wymaga to stosowania zamiennie strategii personalizacji i kodyfikacji.
Zastosowanie znajdujg tutaj systemy szybkiego reagowania, pozwalajace na szybkie
dotarcie do ekspertéw z réznych dziedzin i doSwiadczen plynacych z realizacji
réznych projektow, dlatego wszelkie do$wiadczenia muszg byé rejestrowane.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze powyzsze strategie mogg by¢ stosowane zamiennie.
Przyktadowo, przedsiebiorstwo zdobywa wiedze przez wspéldzialanie, a nastepnie
wykorzystuje strategie rozszerzania wewnetrznego, aby rozpowszechnié ja we
wlasciwych komoérkach organizacyjnych przedsiebiorstwall.

7. Podsumowanie

Reasumujac, wybor strategii zarzadzania wiedza jest okreslony przez wiele czyn-
nikéw. Przede wszystkim nalezy uwzglednié strategie konkurencyjng przedsie-
biorstwa, jako dominujgca w stosunku do obranej strategii zarzgdzania wiedza.
Konieczne jest rowniez zapewnienie spdjnosci powyzszych strategii. Rownie wazny
jest charakter realizowanych zadah w ramach poszczegdlnych projektow, ktory
implikuje rodzaj wiedzy (cichej lub jawnej), jaki bedzie zastosowany w ich rea-
lizagji.

11 B. Mikuta, Organizacje oparte..., op. cit., s. 140-142.
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Najwazniejsze, jak sie zdaje, jest jednak to, w jaki sposéb wiedza powinna

by¢ kreowana i wykorzystana. Dlatego nalezy dokonaé¢ wyboru pomiedzy wspéi-

pracg a dzialaniem we wlasnym zakresie, miedzy eksploracjg a eksploatacjg wiedzy,

miedzy jej transferem a tworzeniem. Warto wykorzysta¢ w tym celu syntetyczne
ujecia typoéw strategii dla obrania jednej lub kilku strategii rownorzednych, sto-
sowanych zamiennie, w zalezno$ci od celéw i uwarunkowan organizacji.

8.
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Kierunki zmian w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa na przyktadzie Onninen Sp. z o.o.

1. Wprowadzenie

Tworzac przedsiebiorstwo, zaklada sie, ze w wyniku koordynacyjnej dziatalno-
§ci bedzie osiggany wiekszy efekt wspoéldzialania od tego, jaki bylby wynikiem
swobodnej kooperacji samodzielnych jednostek gospodarczych nie polaczonych
formalnymi wieziami organizacyjnymil. Na takie ujecie istoty przedsiebiorstwa
wskazuje m.in. teoria kosztow transakcji R. Coase’a?, czy teoria kontraktualna
firmy3. W procesie zarzadzania przedsiebiorstwami realizowana jest w praktyce
funkcja organizowania, polegajaca na pozyskiwaniu, a nastepnie lgczeniu osobo-
wych i rzeczowych skladnikéw w okre§lone czesci, odpowiednim ich rozmieszcze-
niu w ukladzie pionowym i poziomym oraz takim polaczeniem za pomoca wiezi
w wiekszg calo$c, aby wspolprzyczynialy sie do realizacji ustalonego celu?.

W obecnej sytuacji rynkowej przedsiebiorstwo, aby przetrwac i realizowaé
wlasne cele, nie moze pozostawac bierne. Stale musi dopasowywac sie, a wrecz
wyprzedzac zmiany zachodzgce w otoczeniu. Reagujac na zmiany, organizacja prze-
ksztalca miedzy innymi swojg strukture organizacyjna, ktéra jest traktowana
jako podstawowe narzedzie zarzadzania i ksztaltowania pozadanych zachowan
organizacyjnych. To wla$nie w rozwigzaniach strukturalnych dostrzega sie istotne
zrodlo podwyzszania efektywnos$ci organizacji.

Bioragc to pod uwage, celem niniejszego artykulu jest analiza przyczyn
i kierunkéw zmian zachodzacych w strukturze organizacyjnej wybranego przed-
siebiorstwa w ciggu 3 lat, a takze ustalenie przyszlych tendencji oraz zgloszenie
propozycji zmian w zakresie konfiguracji organizacyjnej. Jako podmiot badan

1 J. Zbikowski, Teoria organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Bydgoskiej, Bydgoszcz 2004,
s. 32.

2 A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 140-142.

3 T. Gruszecki, Wspblczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002,
s. 216-217.

4 J. Kozinski, T. Listwan, Podstawy zarzadzania organizacja, Wydawnictwo Forum Naukowe,
Wroctaw—Poznan 2005, s. 10.
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wybrano w sposob celowy firme Onninen Sp. z 0.0. W badaniach wykorzystano
metode wywiadu oraz badania dokumentow.

2. Ksztattowanie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w procesie zarzadzania

Badania nad ksztaltowaniem struktur organizacyjnych przedsiebiorstw nalezg
do jednych z najwazniejszych w naukach o zarzadzaniu. Wéréd nurtéw rozwa-
zan naukowych mozna wymieni¢ tu miedzy innymi analizy czynnikéw struk-
turotworczych, elementéw i wiezi organizacyjnych, parametrow strukturalnych
oraz kierunkéw zmian i przyszlych tendencji w konfiguracjach organizacyjnych
przedsiebiorstw.

Czynniki strukturotworcze to skladniki szeroko rozumianego otoczenia
struktury organizacyjnej, traktowanej jako system, wplywajace na organizacje
przedsiebiorstwa®. W ciggu ostatnich lat w teorii zarzgdzania nastgpila zmiana
pogladéw na kwestie kluczowych czynnikow ksztaltujacych strukture organiza-
cyjng. Dawniej uwazano, ze struktura powinna zapewniac jak najlepszg wspot-
prace elementéw organizacji. Obecnie dominuje poglad, ze struktura organiza-
cyjna powinna by¢ dostosowana do szybkiego reagowania na zmiany zachodzgce
w otoczeniu. Ta zmiana pogladéw nastgpila pod wplywem narastajgcej zmiennoSci
wspblczesnego $wiata i coraz silniejszej walki konkurencyjnejé.

Na strukture organizacyjng wplywaja rézne czynniki. Jest tez duzo podejsé
tlumaczacych jej ksztaltowanie sie, jak rowniez wiele metod projektowania’.
Réznorodnoéé czynnikéw nie pozwala na stworzenie jednej uniwersalnej listy.
Do najwazniejszych mozna zaliczy¢: potencjal otoczenia, strategie i cele firmy,
technologie, wielko§¢ organizacji, cykl zycia organizacji, tradycje i kulture orga-
nizacyjna, wladze i poziom kwalifikacji pracownikéw. Wplyw tych czynnikéw na
ksztalt struktury organizacyjnej r6zni sie, w zaleznoSci od specyfiki danego przed-
siebiorstwa i branzy, w ktorej ono dziata8. Moze wyrazac sie poprzez wprowadzanie
zmian wewnatrz organizacji dostosowujgcych jej funkcjonowanie do otoczenia,
badz tez poprzez wdrazanie zmian antycypacyjnych, wynikajgcych z inicjatywy

5 A. Nalepka, A. Kozina, Podstawy badania struktury organizacyjnej, Wydawnictwo AE w Krakowie,
Krakéw 2007, s. 58.

6 E. Kirejczyk, Zrozumieé zarzadzanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 151.

7 J. Lichtarski (red.), Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo AE im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw 1997, s. 213.

8 A. Zakrzewska-Bielawska, Struktury organizacyjne przedsiebiorstw wysokich technologii, w:
S. Lachiewicz, Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Zarzadzanie w warunkach rozwoju wysokich tech-
nologii, Wydawnictwo Politechniki L6dzkiej, L.6dz 2008, s. 120.
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samej organizacji®. Stopien wplywu elementéw otoczenia na organizacje jest réozny
w réznych przedsiebiorstwach, a takze zmienny w czasiel0.

Analizujac czynniki strukturotworcze i reguly konfiguracji organizacyjnej
w teorii zarzgdzania, poszukuje sie modeléw idealnej struktury organizacyjnej.
Modele te w uproszezony sposéb odzwierciedlajg podstawowe cechy budowy orga-
nizacji, jej zalety oraz wady w dzialaniu, pozostawiajgc nieco z boku kwestie
przydatnoSci praktycznejll.

Wsréod modeli idealnych klasyczny jest model biurokratyczny, stworzony
przez M. Webera. Funkcjonuje wedlug okreslonych regul, jak: jasny podzial pracy
i kompetencji, hierarchia organizacyjna, standaryzacja rél, procedur i uczestnictwa.
W praktyce model ten nie okazatl sie sprawny, a préby kurczowego trzymania sie
zasad biurokracji prowadzily do wielu patologiil2. Model przeciwny do logiki ujecia
biurokratycznego zostal stworzony przez R. Likerta i nazwany jest modelem
organicznym. Przywoluje on analogie organizacji do zywego organizmu, charak-
teryzujacego sie zdolnoScig przystosowywania sie do zmian otoczenia, uczenia sie
i poprawiania wlasnych btedéw. R6wniez ten model, gdyby zastosowaé go w jego
idealnej formie w praktyce gospodarczej, bardziej przypominaltby anarchie niz
organizacje i tylko w wybranych warunkach przynositby rezultaty ze wzgledu na
brak silnej wladzy kierowniczej, slabg formalizacje i kontrole!s.

7 dwoch przeciwstawnych modeli struktur organizacyjnych: biurokratyczne;j
i organicznej mozna wyprowadzi¢ typowe wzorce struktur stosowanych w prak-
tyce i nazywanych formalnymi strukturami organizacyjnymi!¢. Z nurtu biu-
rokratycznego wywodzg sie hierarchiczne rozwigzania, jak: struktura liniowa,
sztabowo-liniowa czy funkcjonalna. Dla nurtu organicznego charakterystyczne
sg natomiast elastyczne struktury, jak: dywizjonalna, macierzowa, tensorowa,
projektowa (zadaniowa) czy sieciowa.

Oprécz podzialu zwigzanego z modelami wzorcowymi struktur organi-
zacyjnych w literaturze wystepuje wiele klasyfikacji struktur organizacyjnych,
przyjmujacych za podstawe inne kryteria podziatu, np.: rozpieto§¢ kierowania
czy rodzaj wiezi organizacyjnychl®. Przykiady wspélczesnych struktur wyraznie
wskazuja na to, ze organizacje przyszloSci beda znaczaco réznié sie od obecnie
funkcjonujacych. Wielostronnoéé i szybko§¢ zmian otoczenia przedsiebiorstw juz

9 S. Lachiewicz (red.), Organizacja pracy kierowniczej, Przedsiebiorstwo Specjalistyczne Absolwent,
Lodz 1994, s. 31.

10 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 80.

11 M. Struzycki (red.), Podstawy zarzadzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 139.

12 M. Romanowska (red.), Podstawy organizacji zarzadzania, Difin, Warszawa 2002, s. 203.

13 M. Struzycki (red.), Podstawy zarzadzania..., op. cit., s. 140.

14 M. Romanowska, Podstawy organizacji..., op. cit., s. 205.

15 S. Sokotowska, Organizacja i zarzadzanie, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2004, s. 109.
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teraz stanowi mocny implus do tego, by zmieniaé struktury w kierunku zwieksza-
nia stopnia ich elastycznoSci oraz powigzan miedzyorganizacyjnych. Umiejetnosé
adaptacji, tak biernej, jak i czynnej, bedzie wymogiem dla zapewnienia sprawnosci
dzialania przedsiebiorstw przyszloscilé.

Istotnym zagadnieniem dotyczgcym ksztaltowania struktur organizacyjnych
w procesie zarzgdzania staje sie charakter prowadzonych zmian. Wyréznié tu
mozna dwa gléwne podejscia do problematyki modyfikacji — ujecie prognostyczne
oraz diagnostycznel’. Zmiany te mogg mie¢ charakter degresywny, dostosowawczy
lub proaktywny!8. Wazne jest réwniez ustalenie takich zmiennych, jak: zakres
zmian oraz czas na ich wprowadzenie, co prowadzi do wyodrebnienia dwéch
zasadniczych modeli zmian w procesie ksztaltowania struktur organizacyjnych:
zmian rewolucyjnych (mechanistycznych, radykalnych) oraz ewolucyjnych (orga-
nicznych, samoistnych). Wyb6ér modelu zmian struktur organizacyjnych w prak-
tyce gospodarczej bedzie zalezal od wielu czynnikéw, w tym m.in. od sytuacji
rynkowej w ktorej znajduje sie przedsiebiorstwo, fazy cyklu zycia organizacji,
przyjetej strategii, uksztaltowanej kultury organizacyjnej, preferencji wtascicieli
badz udzialowcow i wielu innych. Zdaniem autoréw wybér konkretnego modelu
powinien by¢ poprzedzony obiektywng i wnikliwg diagnozg organizacji, otoczenia
oraz relacji miedzy tymi sferami (zmiany diagnostyczne), a najkorzystniejsze efekty
uzyska sie poprzez wdrazanie zmian o charakterze antycypacyjnym.

3. Metodyka prowadzonych badan empirycznych
oraz charakterystyka przedsiebiorstwa

Do badan wybrano w spos6b celowy firme Onninen Sp. z o.0. Z uplywem lat z tra-
dycyjnej hurtowni przeksztalcila sie ona w partnera dostarczajgcego wszechstronne
produkty i uslugi. Firma ma przed sobg perspektywe dalszego rozwoju zaréwno
geograficznego, asortymentowego, jak rowniez planowane sg przejecia innych firm,
co wigze sie z dalszymi przeksztalceniami struktury organizacyjne;j.

Badania empiryczne przeprowadzono w 2009 roku z wykorzystaniem metody
badania dokumentéw oraz wywiadu. Celem badania dokumentéw byla analiza
zakresu i kierunkéw zmian struktury organizacyjnej firmy w ciggu ostatnich
3 lat. Wykorzystano tu technike analizy treSci, a narzedziem badawczym byly

16 J. S. Kardas, M. Wjcik-Augustyniak (red.), Zarzadzanie w przedsiebiorstwie, Difin, Warszawa 2008,
s.199.

17 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspolczesnoSci, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 108.

18 Szerzej zob.: K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 222-223.
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dokumenty organizacyjne, zawierajace opisy stanowisk pracy, proceséw, a takze
pokazujgce ksztalt i rozmiary struktury organizacyjnej.

Przeprowadzono takze wywiad z przedstawicielkg kierownictwa spoétki.
Respondentkg byla kobieta w przedziale wiekowym 31-40 lat o wyksztalceniu
wyzszym, od 8 lat zajmujgca stanowisko Dyrektor Finansowej. Dzieki informa-
c¢jom wynikajgcym ze sprawozdan finansowych wplywa ona na ksztalt struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Jako technike badawcza wykorzystano wywiad
kwestionariuszowy, a narzedziem badawczym byl kwestionariusz wywiadu. Celem
wywiadu bylo poznanie opinii dyrekcji na temat zmian w strukturze organiza-
cyjnej firmy.

Firma Onninen zostala zalozona w 1913 roku w Finlandii. Obecnie ma ponad
130 punktéw sprzedazy w 8 krajach. Dziatalno§é firmy, oprécz Finlandii, Norwegii
i Szwecji, obejmuje Polske i Kraje Baltyckie. Grupa Onninen jest podzielona na
trzy jednostki odpowiedzialne za poszczegblne obszary geograficzne: Onninen
Finlandia, Onninen Skandynawia (Szwecja i Norwegia) i Onninen Wholesale
International (obejmujacy swojg dzialalnoscig Polske, Rosje i Kraje Baltyckie).
Strategia Onninen dazy do wyznaczania celéw wzrostu i dochodowosci oraz eks-
pansji geograficznej. W Polsce Onninen Sp. z o.0. rozpoczeta dziatalno$é w 1996
roku. Obecnie posiada ponad 30 punktoéw sprzedazy w wiekszych miastach na
terenie calej Polski. Zatrudnienie na koniec 2008 roku wyniosto 740 osdb.

Onninen oferuje szeroki zakres asortymentu elektrotechnicznego oraz insta-
lacyjno-grzewczego, sanitarnego, a takze wentylacji i klimatyzacji. Odbiorcami
firmy sg miedzy innymi: kontrahenci z branzy elektrycznej, instalacyjno-grzewczej,
wentylacyjnej i chlodniczej, a takze zaklady przemyslowe, elektrownie i instytucje
publiczne. Struktura organizacyjna badanej firmy jest bardzo zlozona. Ma cha-
rakter eklektyczny i zawiera jednocze$nie elementy struktury liniowo-sztabowej
oraz dywizjonalnej. W przedsiebiorstwie zostaly wyodrebnione procesy, ale przy
uwzglednieniu jednoS$ci rozkazodawstwa. Strukture firmy mozna traktowac jako
strukture dywizjonalng, gdyz punkty sprzedazy funkcjonujg jako wzglednie samo-
dzielne jednostki (podlegle na poziomie strategicznym centrali firmy). W przed-
siebiorstwie wystepuja tez Dzialy Technicznego Wsparcia, co mozna traktowac
jak sztaby charakterystyczne z kolei dla ukladu liniowo-sztabowego.

4. Zmiany zachodzgce w strukturze organizacyjnej
badanego przedsigbiorstwa

W badaniach empirycznych podjeto analize zmian w strukturze organizacyjnej pol-
skiej spotki Onninen. Pierwsze zmiany spowodowane byly rozszerzaniem zakresu
dzialania podmiotu na terenie kraju. Struktura rozbudowywala sie, gdyz powsta-
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walo coraz wiecej punktéw sprzedazy i zatrudniano nowe osoby. W dobie kryzysu
Onninen napotkal jednak pewne trudnoSci, co wigzalo sie z kolei z redukcjag
etatow i kolejnymi zmianami struktury organizacyjnej, ktora caly czas ewolu-
uje. Analiza treSci dokumentéw organizacyjnych spétki wskazuje na nastepujace
zmiany struktury organizacyjnej w ciggu ostatnich 3 lat:

1) w sferze sprzedazy hurtowej, w ramach restrukturyzacji regionéw od
1 stycznia 2009 roku zlikwidowano Region Centralno-Wschodni. Punkty
Sprzedazy w miastach nalezgcych dotychczas do tego obszaru zostaly
wchioniete przez Region Poludniowy (Kielce) oraz Region Centralny
(L6dz i Radom). Od 1 lutego 2009 roku zmienita sie struktura orga-
nizacyjna Punktéw Sprzedazy w Poznaniu. Zmiany te byly zwigzane
z dostosowaniem potencjatu sprzedazowego Poznania, do sytuacji rynko-
wej. W marcu w Lodzi nastgpila reorganizacja dzialu sprzedazy punk-
tow przy ul. Brukowej i przy ul. Limanowskiego. Punkt przy ul. Lima-
nowskiego pelni funkcje biura handlowego, bez magazynu dostepnego
dla klientéw. Punkt przy ul. Brukowej obsluguje klientéw na miejscu
wraz z doradztwem technicznym. Zespoly handlowe operujg z punktu
ul. Limanowskiego. Jednocze$nie oba punkty sprzedazy tworza jeden
zesp6l sprzedazowy w Lodzi. Kierownicy stanowia réwniez jeden zesp6t
zarzadzajacy. Zmiany w regionach to takze nowe oddzialy w Gdyni,
Wroctawiu, Toruniu, Kielcach, Zielonej Gérze oraz w Walbrzychu;

2) w sferze sprzedazy detalicznej w styczniu 2009 roku powstal dzial
sprzedazy w Ozarowie Mazowieckim, ktory odpowiada za obecnoéé firmy
w duzych sieciach handlowych;

3) w sferze zakupow, czyli sourcingu, pod koniec 2007 roku polaczyly
sie dwa dzialy: dawny sourcing i dzial realizacji zakupow. Nowy dzial
teraz bardzo $cisle wspoélpracuje z odpowiednimi funkcjami w calej grupie
Onninen. Zgodnie z wytycznymi Grupy, caly asortyment, ktéry oferuje
firma, zostal podzielony na siedem kategorii produktow. W kazdym kraju
wyznaczono po siedem oséb koordynujgcych wszystkie tematy zwigzane
z danym obszarem — Kierownikéw Kategorii Produktéw. Reprezentuja
oni interesy swojej kategorii produktéw w Grupie (pelnig role interfejsu)
i wspoélpracujg (choé nie sg przelozonymi) ze wszystkimi innymi menedze-
rami produktu w tej kategorii w Polsce. Lokalna struktura towarowa jest
nieco inna niz Grupy, dlatego niektore kategorie majg tylko kierownika
kategorii, a niektére dodatkowo kilku menedzeréw produktu;

4) w zakresie logistyki zwiekszyla sie odpowiedzialnosé dyrektora
Centrum Dystrybucyjnego, ktory od 2008 roku odpowiada za trzy dzialy
logistyczne: Magazyn Centralny, obejmujacy ponad 60 magazynieréw,
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Dzial Transportu — odpowiada on réwniez za rozpakowywanie i pako-
wanie towaru (obstluge bram). Do tego dzialu dotaczono cze$sé maga-
zynieréw obslugujacych ten obszar, a specjaliSci ds. transportu sg ich
bezposrednimi przetozonymi. Caly dzial liczy ponad 20 os6b. Trzeci jest
Dziat Reklamacji, ktory odpowiada za calo$¢ spraw zwigzanych z obstuga
reklamacji;

5) Dzial Finansow w 2008 roku prawie w 100% wymienil swoja kadre
i przeniost sie z Warszawy do Teolina. Dotyczylo to okoto 30 oséb i bylo
duzym wyzwaniem organizacyjnym. Dzieki tej zmianie w tym roku
Onninen prowadzi kilka projektéw centralizacyjnych, ktére cze$é¢ prac
do tej pory wykonywanych w oddziatach pomogg przenie$é¢ do funkgcji
pomocniczych. Ostatnio dzial powiekszyt sie o dwoch analitykéw, ktorzy
dbaja, aby na biezaco byly dostarczone raporty sprzedazy;

6) Dzial Marketingu i Komunikacji zostal przeniesiony z Warszawy
do Teolina, co wigzalo sie z wymiang kadry. Najwiekszym wyzwaniem
,nowego” dzialu Marketingu i Komunikacji byto otwarcie powiekszonego
Centrum Dystrybucyjnego;

7) Dzial IT oprécz wielu projektéw lokalnych uczestniczy takze w pracach
IT na poziomie Grupy, przygotowujacych organizacje i infrastrukture do
wdrozenia centralnego systemu ERP. Réwniez w tym dziale nastgpilo
kilka zmian osobowych, co spowodowalo zmiane struktury,

8) Dzial HR - jego cze$¢ odpowiadajgca za kadry i place zostala zrekruto-
wana i wyszkolona od nowa w zwigzku z przenosinami z Warszawy do
Teolina. Obowigzki gléwnej recepcji firmy przejeta recepcja w Teolinie,
obstugujac calg korespondencje do pracujacych tu dzialéw oraz rezerwacje
hotelowe, lotnicze, wizytowki, pieczatki i zakupy artykuléw biurowych.

Badania dokumentéw wskazuja, ze struktura Onninen Sp. z o.0. caly czas

sie zmienia. W przedsiebiorstwie przeprowadzane sg na biezgco badania na temat
zadowolenia klientéw, zadowolenia pracownikéw, analizowane sa raporty finan-
sowe i1 na tej podstawie wprowadzane zostajg okreslone ulepszenia i modyfikacje
organizacyjne.

5. Opinie kierownictwa na temat kierunkdw zmian w strukturze
organizacyjnej firmy

Pierwszym etapem wywiadu bylo ustalenie podstawowych czynnikéow ksztal-
tujacych strukture organizacyjng badanej firmy. Do czynnikéw bardzo sil-
nie ksztaltujacych rozwigzania organizacyjne respondentka zaliczyla: cele oraz
strategie firmy i calej grupy Onninen, stopienr formalizacji i centralizacji zadan,
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procesy zachodzace w firmie, kulture organizacyjna, kadre przedsiebiorstwa
i dotychczasowe do§wiadczenia w zakresie konfiguracji organizacyjnej. W nieco
mniejszym stopniu na strukture wplywa otoczenie przedsiebiorstwa i cykl zycia
organizacji. W jeszcze mniejszym zakresie rozwigzania strukturalne ewoluujag
w zwigzku z wielko§cig organizacji.

Nastepnie zapytano, ktory wzorzec struktury organizacyjnej bylby naj-
lepszy w przyszloéci w firmie Onninen Sp. z o0.0. Wedlug respondentki najlep-
sza bylaby struktura macierzowa, gdzie w nietrwalych formach organizacyjnych
(zespotach, grupach zadaniowych) sg realizowane podstawowe zadania i problemy.
Natomiast najmniej przydatna bytaby struktura liniowa, ktéra opiera sie na wiezi
hierarchicznej i obowiazuje w niej zasada jednoéci kierowania. Taki kierunek zmian
wymagalyby jednak odej$cia od stosowanej w firmie zasady jednoSci rozkazodaw-
stwa. Wiazalby sie rowniez z wprowadzeniem szerszego programu zmian i szkolen
w organizacji, w tym podjecia dzialan modyfikujacych kulture organizacyjna.

Dalsze badania w przedsiebiorstwie zaowocowaly propozycjami wielu zmian
w strukturze organizacyjnej firmy. Do najwazniejszych z nich zaliczono:

® wyeliminowanie przypadkéw nakladania sie obowigzkéw i kompetencji
pracownikow,

* wiekszg centralizacje projektéw waznych z punktu widzenia catego przed-
siebiorstwa, przy jednoczesnym zwiekszeniu decentralizacji innych proce-
séw biznesowych, w tym przede wszystkim decentralizacje dzialu oferto-
wania i zaopatrzenia,

® zmniejszenie rotacji pracownikéw na poszczegblnych stanowiskach pracy,

® usprawnienie procesu przeplywu informacji i dokumentéw pomiedzy dzia-
lami,

® zwiekszenie nacisku na procesy szkoleniowe w organizacji,

® wprowadzenie trzyosobowych zespoléw handlowych z podzialem na:

- przetozonego zespolu,

- handlowca stacjonarnego (zajmujacego sie obslugg klienta w punkcie
sprzedazy),

— doradce technicznego (zajmujacego sie wiekszymi ofertami i telemarke-
tingiem w okreslonych godzinach),

°® rozwiniecie kompletacji zamowien i systemow asortymentowych w maga-
zynach,

® ograniczenie liczby dostawcow, a tym samym zwiekszenie udziatu czoto-
wych dostawcéw i polepszenie warunkéw handlowych,

Zdaniem przedstawicielki kierownictwa struktura organizacyjna badanej

firmy, ewoluujac, bedzie przeksztalcala sie w strukture macierzowa i coraz bardziej
bedzie odbiegala od struktury hierarchicznej. Zmiany majg charakter ewolucyjny,
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a ich zasadniczym celem jest zwiekszenie elastycznoSci podmiotu oraz usprawnie-
nie wewnetrznych proceséw realizowanych w firmie. Do celow uzupelniajacych
respondentka zaliczyla: zwiekszenie skutecznosci przeplywu informacji w przed-
siebiorstwie oraz ograniczenie niekorzystnej fluktuacji kadry. Z drugiej strony
wszelkie zmiany w strukturze organizacyjnej polskiej sp6tki Onninen muszg byé
spdjne ze strategig calej grupy, co moze utrudnia¢ ich wprowadzanie w polskich
warunkach.

6. Podsumowanie

Wspoélcezesne przedsiebiorstwa stajg przed istotnym dylematem wyboru stosowa-
nych rozwigzan w zakresie konfiguracji organizacyjnej. Od ich wyboru i sku-
teczno$ci implementacji w znacznym stopniu zalezy zdolno$é organizacji do roz-
woju w turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu. Dla firm miedzynarodowych,
jak Onninen, znaczenie struktury organizacyjnej staje sie szczegblnie wazne, ze
wzgledu na odleglo§é miedzy poszczegdlnymi jednostkami wchodzacymi w skiad
calej grupy, co wymaga precyzyjnej koordynacji caloSci dziatan.

Analiza dokumentéw spoétki wskazuje, ze w strukturze organizacyjnej zacho-
dzg istotne zmiany, majgce charakter ewolucyjny. Dotyczg one przede wszystkim
modyfikacji zakresow dzialalnosci poszczegdlnych dzialow oraz pewnych zmian
kadrowych. Nastepuje rowniez rozbudowa struktury poprzez wprowadzanie dzia-
16w wspomagajacych, jak np. Dzial Doradcow Technicznych. Najistotniejsze zmiany
zachodzg w Dziale Sprzedazy, bowiem to tu otwiera sie nowe punkty sprzedazy
i likwiduje punkty, ktore nie sg rentowne dla organizacji. Wystepuja zatem zaréwno
modyfikacje o charakterze degresywnym, jak réwniez dostosowawczym. Mozna
ponadto stwierdzié, ze zaprezentowane podejScie ewolucyjne do ksztaltowania
struktury organizacyjnej reprezentuje model diagnostyczny, oparty na prowa-
dzonych analizach, uwzgledniajacych okreslone niedomagania badZz wymagania
wewnetrzne i rynkowe. Na podstawie prowadzonych badan mozna stwierdzié,
ze przyszle kierunki ewolucji konfiguracji organizacyjnej bedg mialy charakter
proaktywny, uwzgledniajgcy organiczne rozwigzania macierzowe zwiekszajgce ela-
styczno§é organizacji i zapewniajace antycypacyjny charakter zmian.

Podobnie jak wiele duzych przedsiebiorstw, takze polska spotka Onninen
ma pewne problemy z przekazywaniem informacji i przeplywem dokumentow
miedzy poszczegdlnymi dzialami. Problemem moze by¢ rowniez wydluzona droga
stuzbowa, charakterystyczna dla struktury liniowej. Przedsiebiorstwo ma réwniez
problem z duzg rotacjg pracownikow. W zwigzku z hybrydowg budowg struktury
organizacyjnej zdarza sie, ze obowigzki poszczegélnych pracownikéw powielajg sie
i dlatego waznym krokiem powinna by¢ eliminacja nakladania sie obowigzkow
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pracowniczych. W celu ograniczenia trudnoéci, w trakcie badan zaproponowano

szereg zmian w strukturze organizacyjnej badanej firmy. Bedg mogly one byc¢

wdrozone po akceptacji na poziomie centrali grupy Onninen.
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Strategie dziatania i rozwoju spoétek kapitatowych
w sporcie kwalifikowanym®

1. Wprowadzenie

Do potowy lat 90. polskie kluby sportowe w sporcie kwalifikowanym funkcjonowaty
w formie stowarzyszen. Dla tego okresu charakterystyczne sg pasywne strategie
klubow w zakresie dzialania i rozwoju. Niedochodowa formuta prawna klubdw,
a takze szerokie w tym czasie mozliwosci korzystania ze §rodkéow budzetowych
oraz Srodkow zapewnianych przez gospodarczych sponsoréw (w tym jednoosobowe
spotki Skarbu Panstwa i grupy kapitalowe z udzialem Skarbu Panstwa) to — jak
sie wydaje — gléwne przyczyny zachowawczych postaw zarzadéow klubéw.

W ostatnich 15 latach w otoczeniu polskich klubéw sportowych nastgpily
przelomowe zmiany, ktére wyraznie zmienily ich strategie dzialania i rozwoju.
Niewatpliwie kluczowg role odegrala tu ustawa o kulturze fizycznej z 18 stycznia
1996 roku, ktora stworzyla podstawy prawne procesu przeksztalcania amatorskiego
sportu wyczynowego w sport zawodowy. Proces ten w ostatnich kilku latach ulegl
gwaltownemu przyspieszeniu, gdyz zwigzki sportowe w wielu dyscyplinach sportu
(pitka nozna, koszykowka, siatkowka, zuzel) wprowadzily jako obligatoryjng zasade
dopuszczania do rozgrywek ligowych w najwyzszej kategorii tylko tych klubéw,
ktéore maja forme spoélek kapitalowych. Kluby sportowe zaczely traci¢ niektére
z dotychczasowych zrédel finansowych. Stopniowo coraz mniejsze $rodki finan-
sowe na ich dziatalno§é przeznaczaly samorzady terytorialne. Réwniez Swiatowy
kryzys gospodarczy ostatnich lat nie omingl klubéw sportowych. Wptynal bowiem
na pogorszenie kondycji finansowej gléwnych sponsoréw sportu, co zmusito kluby
do poszukiwania nowych zZrédel finansowych. W lutym 2009 roku weszlo w zycie
zarzadzenie Ministra Skarbu nakazujgce spétkom z udzialem Skarbu Panstwa
zbycie do konca 2009 roku udzialéw w klubach sportowych i zaprzestanie ich
sponsorowania, w przypadku gdy nie wplywa ono na korzySci marketingowe spo-

*

Praca zostala wykonana w ramach badan Ds.- 131 ,Zarzadzanie nieruchomoS§ciami w sporcie, tury-
styce i rekreacji” finansowanych ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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fek. Poza tym spoétki z udzialem Skarbu Panstwa przynoszace straty otrzymaly
wrecz zakaz finansowania kluboéw sportowych.

Obecnie dziatla w Polsce okolo 150 klubéw sportowych o statusie spétek
kapitalowych (w wiekszoSci spélek akcyjnych) oraz 6 podmiotéw zarzadzajacych
ligami zawodowymi. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie strategii
dziatania i rozwoju klubéw sportowych w okresie przetoméw oraz ocena ich sku-
tecznosci. W pracy przyjeto sposdb rozumienia strategii organizacji jako spdojnej
koncepcji dzialania, zorientowanej na osiggniecie fundamentalnych celéw dlugo-
okresowych w ramach wybranej domeny dzialanial.

2. Strategie wchodzenia na rynek

Podstawowg strategia spotek sportowych na etapie wchodzenia na rynek jest
strategia pozyskiwania stakeholders, czyli organizacji i grup spolecznych w oto-
czeniu, ktore mogly przyczynia¢ sie w dlugim okresie do umacniania pozycji
spotki. Strategia ta jest realizowana przez znane kluby sportowe w Polsce, nie
tylko o statusie spélek kapitalowych. Dobrze ilustruje to przypadek KS Lech
Poznan, ktory na skutek wielomilionowych dtugéw znalazt sie w zapasci finanso-
wej. Przeprowadzona analiza strategiczna u§wiadomita wtadzom klubu konieczno§é
wyboru kluczowych interesariuszy oraz zaplanowanie w stosunku do kazdego
z nich indywidualnego programu wspétpracy. Do kluczowych interesariuszy zali-
czono: media (prase, telewizje, radio), instytucje finansowe (Bank BZ WBK), wia-
dze samorzadowe, przedsiebiorstwa zajmujace sie przewozem kibicow na mecze,
policje, sponsoréw, kibicow2.

Wsroéd interesariuszy spotek sportowych szezegdlne miejsce przypada wias-
cicielom i administratorom obiektoéw sportowych. Posiadanie obiektéw sportowych
o odpowiednich parametrach jest bowiem warunkiem otrzymania przez kluby
sportowe licencji dopuszczajacych do udzialu we wspolzawodnictwie. Zdecydowana
wiekszos¢ kapitalowych spolek sportowych nie posiada wlasnych nieruchomosci
sportowych. Uzytkujag one stadiony miejskie i obiekty miejskich (gminnych) o$rod-
kéw sportu i rekreacji. Spotki sportowe starajg sie partycypowaé¢ w nakladach
na rozw(j i modernizacje obiektoéw, co umozliwia im negocjowanie korzystnych
warunkow uzytkowania obiektow.

Analizujgc aktywno§é zarzgdoéw spolek sportowych na plaszczyznie inwe-
stycyjnej, mozna stwierdzié, ze pozostaje ona, pomimo podejmowania wielu ini-

1 K. Oblgj, M. Trybuchowski, Zarzadzanie strategiczne, w: Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. nauk.
A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 167.

2 Por. M. Chlodnicki, P. Zeller, Istota relacji w marketingu sportowym na przykladzie Lecha Poznan,
w: H. Mruk (red.), Impact Consulting, Poznan 2004.
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cjatyw, wylacznie na etapie koncepcji i przygotowan do uruchomienia planowane;j
inwestycji. Tak bylo np. w przypadku inicjatyw podejmowanych przez Zarzad
,Lublinianka” SSA. W ciggu 6 lat staran nie doszlo do podjecia konkretnych
dziatan inwestycyjnych, cho¢ wladzom Spétki udalo sie pozyskaé wielu potencjal-
nych inwestoréw, w tym takze inwestoréw zagranicznych. Inwestycja w budowe
nowoczesnego stadionu pitkarskiego dla potrzeb pierwszoligowej druzyny Zaglebia
Lubin SSA oraz kompleksu gastronomiczno-rozrywkowego dla potrzeb spotecznoSci
lokalnej stala sie mozliwa dopiero po przejeciu 100% pakietu akcji spétki przez
KGHM ,,Polska Miedz” S.A. Wcze$niej realizacje tej waznej dla klubu inwestycji
uniemozliwial brak érodkéw finansowych.

Przyktady wielu spotek sportowych pokazujg, ze dobra wspélpraca z wia-
dzami samorzgdowymi, wla$cicielami i administratorami obiektéw sportowych,
mediami, sponsorami, polskimi zwigzkami sportowymi oraz podmiotami zarza-
dzajacymi ligami zawodowymi jest nieodzownym warunkiem istnienia i rozwoju
klubéw zawodowych.

3. Strategie umacniania pozycji na rynku

W celu ustabilizowania swojej pozycji na rynku spétki sportowe stosujg gtéwnie
dwie strategie:

1) pozyskiwania sponsoréow strategicznych;

2) budowania trwalych wielopltaszczyznowych relacji z kibicami i sympaty-

kami klubo6w.

Zarzady spolek sportowych daza na ogdt do pozyskiwania sponsoréow stra-
tegicznych z firm o duzej renomie, spoSréd najbogatszych sektoréw gospodarki,
w tym z branzy energetycznej, medialnej, informatycznej itp. Niekiedy trudnoSci
w pozyskaniu sponsora strategicznego zmuszajg kluby do podejmowania wspoéi-
pracy z firmami, ktérych dzialalno$¢ nie jest w pelni transparentna, np. bukma-
cherami internetowymi.

Firma bukmacherska ,bwin” wspierala m.in. KP Legie Warszawa SSA
i Gornika Zabrze S.A. Na poczgtku 2009 roku, jeden z najbardziej rozpozna-
walnych klub6éw pitkarskich w Polsce, Wista Krakéw SSA, po péltorarocznym
poszukiwaniu sponsora i nieskutecznych negocjacjach z kilkunastoma réznymi
firmami, podpisala dwuletniag umowe na kilka milionéw zlotych z firma bet - at
— home. W ten sposéb bukmacher internetowy zostal sponsorem strategicznym
mistrzéw Polskis.

3 Bukmacherzy z mistrzem Polski. Wisla Krakow. Majg sponsora, ,,Przeglad Sportowy”, 2009, Nr 43
(15298), s. 6.
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Strategia pozyskiwania sponsoréw strategicznych urzeczywistnia sie nie-
kiedy w praktyce w formie dlugoterminowych alianséw strategicznych, ktore
majg cechy komplementarnosci (wzajemnego uzupelniania sie) i addytywnosci
(wzmacniania tych samych zasobow). Spétki sportowe sprzedajg widowiska kibi-
com, a partnerzy w aliansach — innego rodzaju produkty, przeznaczone dla tego
samego segmentu rynku. Istotnym warunkiem sukcesu partneréw aliansu jest
uzyskanie synergii ich aktywow?.

Przyktadem aliansu strategicznego jest m.in. wspélpraca pomiedzy najstar-
szym klubem sportowym w Polsce MKS Cracovia SSA a firmg Comarch. W strategii
budowania relacji z kibicami (zarzadzania relacjami z klientami) koncentrowano
wysitki na specyficznej grupie odbiorcéw, czyli kibicach klubéw. Ktadziono nacisk
na: zaangazowanie kibicow w dzialalno§é promocyjng, traktowanie ich jako wsp6t-
autorow widowisk sportowych, zmiane ich zachowan (m.in. poprzez eliminacje
zachowan agresywnych).

Strategie alianséw strategicznych spotki sportowe realizujg takze we wspoél-
pracy z bankami przy sprzedazy kart co-brandowych (klubowych), dedykowanych
takim dyscyplinom sportu, jak: pitka nozna, pitka siatkowa, zuzel. Umozliwia
to rozszerzanie ro6l kibicow i sympatykéw klubéw poprzez ,,przeksztalcanie” ich
w sponsorow klubu. Pierwszymi spétkami sportowymi, ktére wprowadzily do tresci
umoéw sponsoringowych zapisy o posrednictwie finansowym, byly Wisla Krakow
S.A. oraz KP Legia S.A. W ten spos6b kluby te otrzymywaly od Dominet Banku
S.A. cze§é zyskow transakeji wykonywanych kartg platnicza, tzw. interchange fee.
Wielkoéé dochodéw z tego tytulu zalezata od: iloéci aktywnych kart klubowych,
wysokosci obrotéw generowanych kartami klubowymib.

4. Strategie rozwojowe spotek kapitatowych

Glowne strategie rozwoju spoélek sportowych to:

°® przejmowanie aktywow innych podmiotow,

* fuzja z innym podmiotem,

® wejécie na gielde,

® umiedzynarodowienie dziatalnosci,

* skauting, czyli wyszukiwanie utalentowanych zawodnikéw z Polski i zagra-

nicy.

Strategie przejmowania aktywoéw innych podmiotéw realizowali m.in. wlas-

ciciele Piotrcovii S.A. i KSP Polonia S.A. — A. Ptak i J. Wojciechowski. W pierw-

4 A. Sznajder, Marketing sportu, PWE, Warszawa 2008, s. 43.
5 P Balbaczynska, Sponsorowanie sportu jako element strategii marketingowej przedsiebiorstwa na
przyktadzie Dominet Bank S.A., praca magisterska, AWF, Warszawa 2009.
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szym przypadku doszlo do przyjecia KS ,,Pogon” w Szczecinie; w drugim do
zakupu I druzyny Groclin Dyskobolia SSA. Formg przejmowania aktywow innych
podmiotéw sg réowniez tzw. transfery, czyli ,zakupy” jednego lub kilku dobrych
zawodnikéw z innych klubow.

Strategie rozwoju poprzez fuzje zastosowal wlasciciel Amici Sport SSA oraz
kierownictwo WKP Lech Poznan. Celem przejeé i fuzji spélek jest wzrost i roz-
woj, czyli wzrost majatku spoélek, ich udzialéw w sprzedazy oraz poprawa pozycji
na rynku. Fuzje, w odrdznieniu od przeje¢, wystepuja w sporcie dosy¢ rzadko.
W przypadku fuzji istnieje konieczno$é rozwigzywania umoéw z pracownikami,
w tym zrywania kontraktéw z zawodnikami i podpisywania nowych uméw. Po
zerwaniu umoéw z zawodnikami istnieje niebezpieczenstwo przejScia niektérych
z nich do innych klubéw za darmo. Z tego zapewne powodu wiladze KSP Polonia
Warszawa SSA zrezygnowaly z fuzji z Groclinem Dyskobolia SSA i zdecydowaly
sie na wykup I druzyny tego klubu. W przypadku Amici Sport S.A. na podjecie
decyzji w sprawie fuzji mialy wplyw specyficzne czynniki, jak niekorzystna loka-
lizacja stadionu oraz niskie wplywy ze sprzedazy biletow itp.

Pierwszym polskim profesjonalnym klubem pitkarskim, ktéry zastosowat
strategie rozwoju poprzez wejScie na gielde, byl 14-krotny mistrz Polski Ruch
Chorzéw S.A. Klub zadebiutowal na warszawskiej gieldzie 4 grudnia 2008 roku.
Notowania akgji klubu juz pierwszego dnia wzrosly o okoto 35%, z 1,7 zt do 2,3 zt
za 1 akcje. Spétka pozyskala z emisji akeji 1,8 mln z16. W sumie upublicznionych
zostato okolo 27% wszystkich akcji. Uzyskanie wizerunku Spétki jako klubu trans-
parentnego bylo postrzegane przez czlonkéw zarzadu Spéliki jako najwiekszy atut
wejécia na gietde. Liczono, ze wla$nie przejrzysto$é, charakterystyczna dla spélek
publicznych, ulatwi im wspélprace z potencjalnymi partnerami w biznesie?.

Do wejscia na gielde przygotowuje sie KP ,, Legia” Warszawa S.A. W ramach
prac przygotowawczych podjeto wiele dziatan, w tym m.in. uzyskano prawo posia-
dania na wylaczno§¢ herbu Legii z 1916 roku. W ocenie Prezesa Klubu: fakt
posiadania historycznego herbu na wylqcznosé bedzie mial kapitalne znaczenie
dla wyceny spotki i jej niezaleznosci finansowejs.

Strategie rozwoju realizuje sie takze poprzez internacjonalizacje dzialalnosci
spotek sportowych. Gléwnym motywem umiedzynarodowienia dziatalnoSci spotki
sportowej jest dgzenie do zwiekszenia efektywnosci dzialania poprzez poszukiwanie
rynkow i zasobow (informacyjnych, kadrowych, rzeczowych i finansowych).

6 D. Marszaltek, Ruch na gietdzie, ,Sportplus”, 2009, Nr 1(18).

7 Pionierzy z Chorzowa. Z Katarzyng Sobstel, Prezes Zarzadu Ruchu Chorzéw S.A., rozmawia Norbert
Stupski, ,,Sportplus”, 2009, Nr 1(18).

8 Mozliwo$¢ wyboru, Rozmowa J. Partyki z prezesem KP Legia Warszawa S.A. L. Miklasem, ,Nasza
Legia”, 2009, Nr 5, s. 27.
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Jednym z przejaw6éw internacjonalizacji jest pozyskiwanie graczy z klub6ow
zagranicznych. W niektorych polskich spotkach sportowych w pewnym okresie
ich dzialalno$ci wiekszo$¢ zawodnikéow stanowili cudzoziemcy (np. w Groclinie
Dyscobolia S.A., WiSle Plock S.A., Pogoni Szczecin S.A.). Ocenia sie, ze w polskich
klubach zawodowych pracuje co najmniej kilkana$cie procent obcokrajoweoéws?.

Innym przejawem internacjonalizacji spoétek sportowych jest otwarcie sie na
inwestorow i sponsoréw zagranicznych. Obecne przepisy nie stwarzaja przeszkod
w tym zakresie. Przedsiebiorstwa z udzialem kapitalu zagranicznego mogg finan-
sowaé spotki sportowe nie tylko poprzez sponsoring, ale takze poprzez zakup ich
akcji. Z sytuacjg ta mamy do czynienia np. w KP ,Legia” Warszawa SSA, ktorego
gléwnym akcjonariuszem jest miedzynarodowy holding medialny ITI.

Wspomniany skauting, czyli wyszukiwanie mlodych talentéw, staje sie w nie-
ktorych spoétkach sportowych coraz bardziej powszechny. Mlodych uzdolnionych
pitkarzy wyszukuje sie gléwnie poprzez obserwacje rozgrywek mlodziezowych
oraz kontakty z trenerami w okregach pitkarskich calej Polski, a niekiedy takze
poza granicami kraju. Intensywne dzialania tego typu prowadzi zwlaszcza Wisla
Krakéw SSA.

5. Strategie przetrwania

Do gléwnych strategii przetrwania spélek sportowych zaliczy¢ mozna:

* strategie ,,wyprzedazy” najlepszych zawodnikow (redukeji kosztéw osobo-

wych),

* strategie dzierzawy miejsca w najwyzszej klasie rozgrywek innej spolce

znajdujacej sie w lepszej kondycji finansowej.

Posiadanie w zespole wybitnych zawodnikéw zwigzane jest z ponoszeniem
wysokich kosztow wynagradzania. W niektorych spotkach koszty wynagrodzen
zawodnikéw stanowig ponad 50% kosztéow caltkowitych dzialalnoSci operacyjne;.
Strategia ,,wyprzedazy” najlepszych zawodnikéw prowadzi wprawdzie do obnizenia
pozycji klubu w systemie rozgrywek, ale jednoczeénie umozliwia poprawe sytuacji
finansowej i daje szanse dalszej egzystencji.

Strategie dzierzawy miejsca w koszykarskiej ekstraklasie (sprzedazy miej-
sca w Polskiej Lidze Koszykowki — PLK) innej spélce znajdujacej sie w lepszej
kondycji finansowej zastosowal Zarzad ,,Unii Tarnéw” SSA w Tarnowie. Wyboér
takiej strategii dzialania nastgpil po zwolaniu narady na temat celowosci konty-
nuowania dziatalnosci SSA ,,Unia Tarnéw” 26 czerwca 2003 roku. Zarzad klubu

9 Por. R. Stec, Polska dla Polakéw, ,,Gazeta Wyborcza” z 16 grudnia 2005 r., s. 35 oraz A. Sznajder,
Marketing..., op. cit., s. 23.
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uznal, ze odplatne wydzierzawienie miejsca w koszykarskiej ekstraklasie Wisle
Krakow Koszykowka Mezczyzn SSA, w sytuacji braku sponsora strategicznego,
bedzie lepszym rozwigzaniem niz rozwazana alternatywnie strategia likwidacji
badz upadlosci Spotki. W nastepstwie powyzszej umowy w rozgrywkach PLK
wystepowala druzyna o nazwie Unia/Wista. Zdaniem Zarzadu ,,Unii Tarnéw” SSA
uczestniczenie w tych rozgrywkach umozliwito pozyskanie sponsoréw i w konse-
kwencji kontynuowanie statutowej dzialalnoSci Spoétki, co bylo jednym z dwoéch
najwazniejszych punktéw programu naprawczego.

6. Strategie wycofywania sie z rynku

Wycofywanie sie spélek sportowych z rynku nastepuje w drodze likwidacji lub
upadlo$ci. Strategie likwidacji stosowano z reguly w sytuacji braku perspektyw
wyjécia z glebokiej zapaSci finansowej. Strategia ta stosowana byla przez wiele
spotek. Na przyktad w 2007 roku w likwidacji znajdowalo sie 13 spélek, w tym
m.in.: Sekcja Pitki Noznej ,,Widzew” SSA, ,,Polonia Bytom” SSA, Sportowa Spotka
Akcyjna ,,Pogon” S.A., ,,Odra Opole” SSA, Mazowiecki Klub Sportowy SSA,
SSA Hetman Energetyk w Zamo$ciu. W tym samym roku w upadlosci pozosta-
waly 3 spoélki: Koszykéwka Mezczyzn SSA z Krakowa, ,Bobry” SSA z Bytomia,
»Szczakowianka” SSA z Jaworzna.

7. Podsumowanie

1) Spoélki sportowe sg trwalymi i dobrze rozpoznawalnymi podmiotami pro-
wadzacymi dziatalno§é gospodarczg w branzy sportowej w Polsce;

2) spotki sportowe stosujg w réznych fazach cyklu zycia odmienne strategie,
w tym na przyklad: pozyskiwania stakeholders, budowania trwatych i wie-
loptaszczyznowych relacji z kibicami i sympatykami klubéw, przejmowania
aktywow innych podmiotéw (w tym w wyniku transferéw zawodnikow),
fuzji z innymi podmiotami, wchodzenia na gietde, umiedzynarodowie-
nia dziatalno§ci, skautingu, ,,wyprzedazy” zawodnikéw, dzierzawy miejsc
w najwyzszej klasie rozgrywek, likwidacji i upadto$ci. Niektére z wymie-
nionych strategii majg charakter powszechny, inne stosowane byly rzadko;

3) wybor strategii dzialania i rozwoju spdtek sportowych rzadko dokonywany
jest na podstawie kompleksowej analizy strategicznej oraz analizy i oceny
opcji rozwojowych. W wiekszosci przypadkow strategia dziatania i rozwoju
spoétek sportowych jest wynikiem zbiegu rozmaitych okolicznoéci i gry sit
wewnetrznych i zewnetrznych, co mozna uznaé za jedng z istotniejszych
stabosci spétek sportowych na obecnym etapie ich funkcjonowania.
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Bariery innowacyjnosci organizacji

1. Wprowadzenie

Proces generowania nowych pomystéw oraz przeksztalcania ich w innowacyjne
produkty (uslugi) nabiera kluczowego znaczenia, szczegolnie w kontekscie rozwoju
wspolczesnych organizacji — i jako taki przyciaga uwage zaréwno teoretykéw,
jak i praktykéw z dziedziny nauk o zarzadzaniul. W wyniku przeprowadzonych
w ostatnich latach badan empirycznych w tym zakresie, rozwinieto dwie odmienne
perspektywy badawcze dotyczgce konceptualizacji barier innowacyjnosci organi-
zacji. Kazda z nich odnosi sie do innego poziomu analizy. W ramach pierwszej
perspektywy, rozwaza sie oddzialywanie czynnikow, ujetych w niniejszym artykule
jako ,organizacyjne”, na innowacyjno§¢ organizacji, w ramach drugiej — oddzia-
lywanie czynnikow ujetych jako ,indywidualne”, zwigzanych z postawami inno-
watoré6w w organizacji. Obie grupy czynnikéw innowacyjnosci organizacji mogg
zaklt6caé proces generowania lub/i implementacji innowacji.

W ramach pierwszej perspektywy badawczej analizie poddano czynniki
zwigzane z wymiarami struktury organizacyjnej?, procesami w organizacji oraz
sitami rynkowymi. Rozwazanie barier innowacyjnosci organizacji, w ramach dru-
giej perspektywy badawczej, stanowi podstawe do okre§lenia roli innowatorow
w organizacjid. Nalezy zaznaczy¢, ze zadna z powyzszych perspektyw (jako jedyna)
nie wystarcza do pelnego wyja$nienia zagadnienia barier innowacyjnoSci organiza-
cji. Dlatego tez w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ postulaty wzywajace do

Praca zostala wykonana w ramach projektu badawczego wlasnego Nr N N115 257434, pt.:
,Uwarunkowania innowacyjnoS$ci przedsiebiorstw w regionie przemystowym - na przykladzie woje-
wodztwa §laskiego”.

1 A. Schulze, S. Muehlmeier, Balancing Exploration and Exploitation for Innovation. Referat przed-
stawiony na corocznej konferencji ,,Academy of Management”, Chicago 2009, s. 1-35; A. Hess,
F. T. Rothaermel, Ambidexterity & Innovative Performance: The Role of Human Capital & Strategic
Alliances. Referat przedstawiony na corocznej konferencji ,,Academy of Management”, Chicago 2009,
s. 1-41.

2 F. Damanpour, S. Gopalakrishnan, Theories of Organizational Structure and Innovation, ,Journal
of Engineering & Technology Management”, 1998, Vol. 15(1), s. 1-24.

3 H. G. Gemunden, S. Salomo, K. Holzle, Role Models for Radical Innovations In Times of Open

Innovation, ,,Creativity & Innovation Management”, 2007, Vol. 16(4), s. 408-421.
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integracji obu pozioméw analizy4. W artykule niniejszym, w drodze identyfikacji
barier innowacyjnoSci organizacji, polgczono wymienione poziomy analizy. Kazda
bariere innowacyjnosci postrzegana przez innowatora skonfrontowano z, co naj-
mniej, jedng ,,organizacyjna” przyczyng wystgpienia tej bariery. Artykul stanowi
zatem bardzo szerokie podejécie do zagadnienia barier innowacyjno$ci organizacji,
bedac przyczynkiem do podjecia dalszych rozwazan na temat wzajemnego oddzia-
lywania czynnikow innowacyjnoSci organizacji na réznych poziomach analizy.

2. Pojecie barier innowacyjnosci organizaciji

Generowanie i implementacja innowacji, z natury rzeczy, wigze sie z wystagpieniem
barier w tym procesie®. Bariery innowacyjnoSci organizacji mogag byé zdefiniowane,
jako czynniki opézniajace, przeksztalcajgce lub hamujgce proces generowania lub/i
implementacji innowacjié. Bariery innowacyjnosci stanowig zatem czynniki majgce
negatywny wplyw na przebieg procesu innowacyjnego. Badanie barier innowa-
cyjnoéci organizacji wychodzi poza rozwazanie nieobecnos$ci czynnikéw sukcesu’.
Organizacje powinny identyfikowaé bariery wystepujace w procesie innowacyjnym
oraz pokonywac je poprzez wdrazanie odpowiednich rozwigzan przystosowanych
do zidentyfikowanych probleméw.

3. Bariery innowacyjnosci organizacji postrzegane
przez innowatorow

Zachowania innowatoréw wplywaja na poziom innowacyjno$ci organizacji,
bowiem sukeces lub niepowodzenie projektéw innowacyjnych zalezy w duzej mie-
rze od zdolno$ci i motywacji 0os6b zaangazowanych w realizacje tych projektow.
Innowatorzy bywaja okre§lani w literaturze przedmiotu jako promotorzy (pro-
motors)8 lub mistrzowie (champions)?. Na podstawie wynikéw przeprowadzonych

4 A. K. Gupta, P E. Tesluk, M. S. Taylor, Innovation At and Across Multiple Levels of Analysis,
,Organization Science”, 2007, Vol. 18(6), s. 885-897.

5 J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWE, Warszawa 1960, s. 102 i n.

6 C. Mirow, K. Hoelzle, H. G. Gemuenden, The Ambidextrous Organization in Practice: Barriers
to Innovation within Research and Development. Referat przedstawiony na corocznej konferencji
»2Academy of Management”, Anaheim 2008, s. 9.

7 M. Pichlak, Specyfika zachowan innowacyjnych w malej i éredniej firmie, w: Zmiana warunkiem
sukcesu. Rozwdj i zmiany w malych i érednich przedsigbiorstwach, red. J. Skalik, Wydawnictwo
UE we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 67.

8 J. Hauschildt, E. Kirchmann, Teamwork for Innovation — The Troika of Promoters, ,R&D
Management”, 2001, Vol. 31(1), s. 41-49.

9 J. M. Howell, K. Boies, Champions of Technological Innovation: The Influence of Contextual
Knowledge, Role Orientation, Idea Generation, and Idea Promotion on Champion Emergence, ,, The
Leadership Quarterly”, 2004, Vol. 15(1), s. 123-143.
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przez C. Mirow badan jakoSciowych mozna wyszczegdélnic piec¢ postrzeganych przez
innowatoréw kategorii barier innowacyjnosci organizacji (zob. tabela 1).

Tabela 1. Bariery innowacyjnosci organizacji postrzegane przez innowatorow

Wyszczegolnienie Charakterystyka danej kategorii

Brak $rodkow finansowych, zasobow ludzkich badz rzeczowych,
1. Zasoby niezbednych do efektywnej realizacji procesu generowania
lub/i implementacji innowacji

Zbyt matla niezalezno$¢ (lub brak niezaleznos$ci) dziatan
innowatoréw. Niemozno§é skupienia sie na projekcie

2. Wolnosé . . . L .
OHose innowacyjnym w takim zakresie, jak jest to konieczne
(wedlug innowatora)
3. Jasnosc . . . . L
. . > Czeste zmiany celéw, nieuzasadnione przerwy w realizacji
i przejrzysto§é S .
celow projektow innowacyjnych

Problemy zwigzane z komunikacjg oraz wspoéltpracg
z wewnetrznymi partnerami. Brak informacji niezbednych
do realizacji projektow innowacyjnych

4. Wspblpraca
wewnetrzna

Problemy zwigzane z komunikacjg oraz wspélpracg z partnerami
zewnetrznymi w procesie generowania lub/i implementacji
innowacji

5. Wspélpraca
zewnetrzna

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: C. Mirow, Integrating Two Perspectives on Innovation in
Organizations: The Barriers Approach to Innovation. Referat przedstawiony na corocznej konferencji
»2Academy of Management”, Chicago 2009, s. 12.

Omawiana perspektywa badawcza odnosi sie do oddziatywania czynnikéw
»indywidualnych” na innowacyjnos$¢ organizacji — dzialania innowatorow ulatwiajg
generowanie i implementacje innowacji poprzez poziom i zakres ich zaangazowania
w realizacje projektow innowacyjnych

4. Hierarchia barier innowacyjnosci organizacji

Oparta na czynnikach ,organizacyjnych” perspektywa badawcza odnosi sie do
wymiaréw struktury organizacyjnej, proceséw w organizacji oraz sil rynko-
wych.

Sily rynkowe reprezentuja najwyzszy poziom analizy w tym zakresie.
W literaturze przedmiotu zidentyfikowano 5 zewnetrznych sit rynkowych wply-
wajacych na funkcjonowanie organizacji:

1) intensywno$¢ konkurencji;

2) sita przetargowa dostawcow;

3) sila przetargowa nabywcow;
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4) istnienie produktéw substytucyjnych;

5) istnienie potencjalnych nowych konkurentow10.

Szerokie wspoéldzialanie z dostawcami lub/i nabywcami w procesie gene-
rowania lub implementacji innowacji sprawia, ze sila przetargowa dostawcow
(nabyweéw) moze bezpoérednio wplywaé na przebieg tego procesu (konflikty
pomiedzy organizacjg a jej partnerami mogg prowadzié do zaklécen w procesie
generowania lub/i implementacji innowacji).

Drugi poziom analizy obejmuje wymiary istniejacej w organizacji struk-
tury organizacyjnej. Zdaniem F. Damanpour’al! wymiary struktury organizacyjnej
sg istotnymi wyznacznikami innowacyjnosci organizacji. Tu wybrano zlozonosc
struktury organizacyjnej, ma ona bowiem istotny wplyw na pozostate cechy struk-
turalne organizacji (formalizacje i centralizacje), na procesy w organizacji oraz
na relacje pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem. Wéréd wymiaréw zlozonoSci
struktury organizacyjnej wyr6znia sie najczeSciej: zréznicowanie horyzontalne
i zréznicowanie wertykalne. Zréznicowanie horyzontalne (departamentyzacja)
odzwierciedla zakres (stopien), do jakiego organizacja jest podzielona na odrebne
jednostki organizacyjne. Zréznicowanie wertykalne (hierarchiczne) zwigzane jest
natomiast z liczbg szczebli kierowniczych w organizacji — okreS§la ,,gleboko$é”
hierarchii organizacyjne;jl2.

Najnizszy poziom analizy obejmuje procesy w organizacji, ujmowane jako
mechanizmy integracji dzialan w obrebie organizacji. Tworzenie jednolitych pro-
cedur dziatania, w celu optymalizacji standardowych proceséw, zwieksza szybko§é
przebiegu tych proces6w!s. Z drugiej strony, tworzenie sztywnych procedur dzia-
lania (szczegblnie w zwigzku z procesami pracy) sprawia, ze sg one niejednokrot-
nie trudne do uchwycenia i, w konsekwencji, bardziej odporne na wprowadza-
nie jakiekolwiek zmian. Stajg sie wiec zréodlem organizacyjnego bezwladu, ktory
dominuje w duzych przedsiebiorstwach, zaburzajac z czasem procesy komunikacji
i koordynacji w dzialalnoSci innowacyjnej.

Wigkszo§é przeprowadzonych badan, dotyczgcych barier innowacyjnoSci
organizacji, zawiera jedynie listy barier sporzgdzane wedlug rozmaitych kryteriéw.
W konsekwencji, bariery innowacyjnosci organizacji nie sg przyporzadkowane do
powodujacych je przyczyn. Na przyklad problemy zwigzane z pozyskaniem odpo-
wiednich pracownikéw do realizacji projektéw innowacyjnych (obszar ‘zasoby’) oraz

10 M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001.

11 F. Damanpour, Organizational Innovation: A Meta-analysis of Effects of Determinants and Moderators,
»2Academy of Management Journal”, 1991, Vol. 34(3), s. 555-590.

12 D. J. Teece, Firm Organization, Industrial Structure, and Technological Innovation, ,Journal of
Economic Behavior and Organization”, 1996, Vol. 31, s. 193-234.

13 M. S. Feldman, B. T. Pentland, Reconceptualizing Organizational Routines as a Source of Flexibility
and Change, ,,Administrative Science Quarterly”, 2003, Vol. 48(1), s. 94-118.
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sztywno§c¢ organizacji sg zidentyfikowane jako dwie oddzielne bariery. Nie zwaza
sie na to, ze to wla$nie sztywno$¢ organizacji moze by¢ przyczyng istniejacych
trudnosci zwigzanych z delegowaniem odpowiednich pracownikéw do realizacji
projektow innowacyjnych. Bezpoérednie usuniecie tej bariery (zwiekszenie liczby
pracownikéw w organizacji) nie bedzie dzialaniem racjonalnym, skoro sztywno§é
organizacji zahamuje efektywny podziat takze tych nowych zasobéw. W tym przy-
padku konieczne jest raczej wykrycie i usuniecie przyczyny wystepowania zidenty-
fikowanej bariery innowacyjnosci organizacji. Barierom innowacyjnosci organizacji
w obszarze ‘zasoby’ (poza brakiem elastyczno$ci procesow w organizacji) mozna
takze przypisa¢ przyczyny zwigzane z departamentyzacja. Zbyt ,szerokie” zrdz-
nicowanie horyzontalne wigze sie z wiekszym rozdrobnieniem zasob6w w ramach
organizacji, co moze prowadzi¢ do nadania nizszego priorytetu realizowanych
projektéw innowacyjnychl4.

Barierom innowacyjno§ci organizacji w obszarze ‘wolno§¢’ mozna przypi-
sa¢ przyczyny zwigzane ze zroznicowaniem wertykalnym oraz nieelastycznoscig
proceséw w organizacji. Podczas, gdy okreslona liczba szczebli kierowniczych jest
konieczna, aby zapewnié sprawne funkcjonowanie organizacji, zbyt ,,gteboka”
hierarchia organizacyjna ogranicza zakres autonomii innowatoréw, jak réwniez
sprzyja biurokratyzacji w procesie podejmowania decyzji, co z reguly spowalnia
proces generowania lub/i implementacji innowacji. W zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi mozna wskazaé nieelastyczny system motywacji, czeste zmiany na
stanowiskach pracy, a w konsekwencji brak lub przecigzenie personelu. Im gorsze
sg mechanizmy wspierania innowacyjno§ci w organizacji, tym bardziej prawdopo-
dobne jest, ze nieefektywne zarzgdzanie zasobami ludzkimi doprowadzi do ograni-
czenia niezbednej (dla realizacji projektéw innowacyjnych) wolnosci innowatorow.

Barierom innowacyjnoS§ci organizacji w obszarze ‘jasno§¢ i przejrzystosc
celé6w’ mozna przypisaé przyczyny zwigzane ze zroéznicowaniem wertykalnym. Zbyt
»gleboka” hierarchia organizacyjna zwieksza biurokratyzacje w procesach podej-
mowania decyzji — im decyzje dotyczgce projektéw innowacyjnych sg podejmowane
na wyzszym szczeblu kierowniczym, tym zarzgdzajgcy sg mniej zaangazowani
w realizacje projektu innowacyjnego, mniej o nim wiedza i polegaja jedynie na
zestawieniach finansowych.

Barierom innowacyjnosci organizacji w obszarze ‘wspoélpraca wewnetrzna’
mozna przypisaé przyczyny zwigzane ze zréznicowaniem horyzontalnym i wer-
tykalnym oraz nieelastycznoS$cig proceséw w organizacji. Zbyt ,,szerokie” zrézni-
cowanie horyzontalne utrudnia komunikacje oraz sprawny przeplyw informacji

14 B. Baysinger, R. E. Hoskisson, Diversification Strategy and R&D Intensity in Multi-product Firms,
»2Academy of Management Journal”. 1989, Vol. 32(2), s. 310-332.
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w ramach organizacji. Podobnie, zbyt ,,gleboka” hierarchia organizacyjna przeciw-
dziala szybkiemu przeplywowi pomystéw i informacji, co znacznie utrudnia proces
generowania lub/i implementacji innowacji. Ponadto, organizacje zwykle tworzg
procedury zwigzane z wielokrotnie powtarzanymi dziataniami i, jesli owe proce-
dury nie biorg pod uwage dzialalno$ci innowacyjnej, ich istnienie moze w znacznej
mierze hamowacé¢ wspélprace lub wymiane informacji.

Wreszcie, barierom innowacyjno$ci organizacji w obszarze ‘wspoélpraca
zewnetrzna’ mozna przypisa¢ przyczyny zwigzane z silami rynkowymi. Zgodnie
modelem pieciu sit rynkowych M. E. Porteral5, wysoka sita przetargowa dostawcow
i nabywcow stanowi czynnik ograniczajacy wspélprace zewnetrzna.

5. Podsumowanie

Rozwazania dotyczgce barier innowacyjno$ci organizacji wymagaja prowadze-
nia badan na dwoéch poziomach analizy: organizacyjnym oraz indywidualnym.
Wystepowanie barier innowacyjnosci organizacji moze mie¢ réznorodne przyczyny.
Pokonywanie tylko barier jest koniecznym ale niewystarczajacym czynnikiem
sukcesu wspoblczesnych organizacji — powinno raczej stanowi¢ podstawe projekto-
wania rozwigzan eliminujacych przyczyny wystepowania tych barier. W artykule
niniejszym, w drodze identyfikacji barier innowacyjnosci organizacji dokonano
integracji dwoch poziomoéw analizy — polgczono oddzialywanie czynnikéw uje-
tych jako ,organizacyjne” z czynnikami ,indywidualnymi”, wplywajacymi na
innowacyjno§¢ organizacji. Ograniczanie badan do czynnikéw ,,organizacyjnych”
zaniedbuje wplyw indywidualnych zdolnoéci i motywacji innowatoréw. Z drugiej
strony, ograniczanie badan do czynnikéw ,,indywidualnych” zaniedbuje fakt, ze
dziatania innowatoréw sg determinowane przez wewnetrzne Srodowisko organi-
zacji, w ktorym funkcjonuja.

Teoretyczne wyjasnienie relacji pomiedzy czynnikami innowacyjnoSci orga-
nizacji (na réznych poziomach analizy) zawiera tylko ograniczone implikacje dla
praktyki zarzadzania. Dlatego tez konieczne byloby w przysziosci przeprowadzenie
badan empirycznych weryfikujacych opisane powyzej zaleznosci.
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Agnieszka Pietras
Politechnika t6dzka

Organizacje sieciowe w gospodarce opartej na wiedzy

1. Wprowadzenie

Aby prawidlowo zrozumieé pojecie ,,gospodarka oparta na wiedzy”, nalezy najpierw
wyjasni¢, czym w ogole jest wiedza. W literaturze stosuje sie podzial, zgodnie
z ktorym rozréznia sie cztery fazy w jej przetwarzaniu. Podstawowsg jednostkg
informacji sg dane. Zbiér informacji, ktory jest ustrukturalizowany i interpreto-
wany to wiedza. Natomiast umiejetno$ci uzywania, modyfikowania i tworzenia
wiedzy to madros§él.

Jednak w codziennym zyciu gospodarczym do§é powszechnie utozsamia sie
informacje z wiedza, chociaz korelacje pomiedzy tymi terminami bardzo trafnie
okreslili J. Kisielnicki i H. Sroka, definiujgc informacje, jako taki rodzaj zasobéw,
ktory pozwala na zwiekszenie wiedzy o czlowieku i otaczajacym go $wiecie2.

W literaturze najczesSciej przyjmuje sie dwie klasyfikacje. Zgodnie z jedng
z nich, wiedze dzieli sie na dwie kategorie:

1) wiedza skodyfikowana (codified knowledge) — czyli zorganizowana, usy-

stematyzowana, zapisana, ktéra moze by¢ przechowywana i przenoszona
w rézny sposob, np. w ksigzkach, raportach, patentach, w Internecie itd.;
2) wiedza cicha (tacit knowledge) — ktéra ze swej natury jest nierozlacznie
zwigzana z ludzmi i jest rezultatem ich talentu, zdolnoéci oraz do$wiadczen;
jest ona dobrem specjalnego rodzaju — przez to jest trudna do zmierzenia3.

Latwa do zmierzenia jest wiedza pierwszego rodzaju. Jak odnotowuje OECD4:
mamy dzis tylko posrednie i czesciowe wskazniki wzrostu bazy wiedzy. Nieznana
jej czesc jest ukryta, nieskodyfikowana i przechowywana tylko w umystach jed-
nostek. Powoduje to, ze skodyfikowanie GOW jest bardzo trudne, wiaénie m.in.
ze wzgledu na brak mozliwoéci zmierzenia ,,wiedzy cichej”.

1 J. Antoszkiewicz, K. Piech, Metody rozwigzywania problemoéw, w: J. Antoszkiewicz (red.), Metody
rozwigzywania probleméw w warunkach matego przedsiebiorstwa, IFGN SGH, Warszawa 1999.

2 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla zarzadzania, Placet,
Warszawa 2001, s. 13.

3 P Howitt, On Some Problems in Measuring Knowledge Based Growth, w: P. Howitt (red.), The
Implications of Knowledge Based Growth for Micro-Economic Policies, University of Calgary Press,
Calgary 1996.

4 OECD, The Knowledge-Based Economy, Paris 1996.
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Natomiast B. Lundvall i B. Johnson® wprowadzili inny podzial, wyrézniajac
wiedze typu:

® know-what — ten typ wiedzy odnosi sie do znajomoSci faktow i jest raczej

identyfikowany z informacja,

® know-why — odnosi sie do zrozumienia regut funkcjonujgcych w naturze,

spoleczenstwie itd.,

® know-how - odnoszaca sie do umiejetnoSci zrobienia czegos§; jest to wie-

dza, ktorg posiedli eksperci i jest gromadzona w postaci do$wiadczenia,
ktore oni maja, a takze do§wiadczenia wypracowanego przez firmy; dostep
publiczny do tego typu wiedzy jest bardzo ograniczony, podobnie jak jej
transfer,

® know-who — sg to kombinacje informacji i relacji spolecznych na temat

tego, kto co wie; pozwalaja one na wykorzystanie wiedzy ekspertow.

Wiedza w dwodch pierwszych znaczeniach jest skodyfikowana, natomiast
w dwoéch pozostalych jest bardziej ukryta, trudniejsza do usystematyzowania
i zmierzenia oraz do rozpowszechnienia w sposéb formalny.

Gospodarka oparta na wiedzy jest produktem ewolucji systeméw gospodar-
czo-spolecznych, ktéra mozna oprze¢ na heurystycznej koncepcji fal innowacji
Schumpetera, odnoszacych sie do przelomowych wynalazkéw i rozwoju ich wdro-
zen. Zgodnie z nig, pierwsza fala rozpoczeta sie okolo 1785 roku i trwata 60 lat,
druga trwala 55 lat, trzecia — 50 lat, czwarta — 40 lat, a pigta — obecna, oparta
na sieciach cyfrowych (digital networks), oprogramowaniu i nowych mediach ma
trwaé 30 lat — do 2020 roku.

Zgodnie z jedng z najwcze$niejszych definicji GOW - autorstwa OECDS
— gospodarki oparte na wiedzy to takie, ktére bezposrednio bazuja na produkgcji,
dystrybucji i uzyciu wiedzy oraz informacji. W 1999 roku OECD okreélito GOW
jak zbiér przemystéw zaawansowanych technologii, jak: informatyka i telekomuni-
kacja oraz sektorow wykwalifikowane;j sily roboczej, jak: finanse i edukacja’. Bank
Swiatowy wyréznia natomiast cztery tzw. filary gospodarki opartej na wiedzy:

1) otoczenie instytucjonalno-prawne;

2) innowacje;

3) infrastruktura informacyjna;

4) edukacja i szkolenia (jako$é sily roboczej).

Obecnie coraz czeSciej wyodrebnia sie rowniez pigty filar, jakim jest ksztal-
cenie ustawiczne. Ma on nie dopuéci¢ do powstania czy poglebienia sie ,,przepasci
wiedzy”, a takze przyczyni¢ sie do poprawienia jakosci edukacji.

5 B. Lundvall, B. Johnson, The Learning Economy, ,,Journal of Industry Studies”, 1994, Vol. 1, No. 2.
6 OECD, The Knowledge-Based Economy, Paris 1996.
7 OECD, The Knowledge-Based Economy: A set of facts and figures, Paris 1999.
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W gospodarce opartej na wiedzy zatem nowg role przypisuje sie partnerstwu,
wspoéldzialaniu oraz synergii organizacyjnej, odsuwajac jednocze$nie na dalszy
plan bezposrednig walke konkurencyjna, jako stymulator rozwoju przedsiebiorstw.
Coraz wieksze znaczenie majg wiec organizacje sieciowe, elastyczne, oparte na
wiedzy i zaangazowaniu swoich czlonkéw, zdolne do szybkiego reagowania na
zmiany i dzialania w turbulentnym otoczeniu.

2. Organizacje sieciowe — typologia i znaczenie w gospodarce

Jednym z najwazniejszych proceséw zachodzacych w strukturach wspolczesnej
gospodarki jest rozwdj réznorodnych form wspélpracy i partnerstwa przedsie-
biorstw.

Dla wiekszo§ci przedsiebiorstw to wspoélpraca z innymi organizacjami
gospodarczymi staje sie jedng z podstawowych drég rozwoju. Zwigzki pomiedzy
dostawcami surowcow, materialow i ustug a producentami, wspélne wykonywa-
nie wiekszych projektéow przez kilka przedsiebiorstw, czy tez zlecanie okreslo-
nych faz procesu technologicznego podwykonawcom to znane formy kooperacji
i wspoéldzialania przedsiebiorstw. W ostatnich latach doszly do tego réznorodne
dodatkowe rozwigzania, zwiekszajace synergie dzialan gospodarczych, jak: alianse
strategiczne, joint ventures czy franchising.

Zwiekszenie sily ekonomicznej wspoéipracujacych podmiotéw gospodar-
czych, wymiana unikatowych zasob6w, wzrost elastycznosci dziatania i odporno-
§ci na zjawiska kryzysowe, rozproszenie ryzyka i silniejsza pozycja w otoczeniu,
to glowne zalety struktur partnerskich, sprzyjajace rozwojowi poszczegdlnych
przedsiebiorstw.

Wspoétezesnie, stosujgc stowo sie¢ w kontekScie organizacji, nalezy ja rozu-
mieé¢ jako system polaczen pomiedzy ludzmi lub jednostkami organizacyjnymi,
tworzony w celu wymiany informacji, pomystéw (idei) oraz zasobow.

W definicjach organizacji sieciowych podkresla sie wyraznie kwestie relacji
wewnetrznych wskazujace, ze jest to uktad zwigzkéw pomiedzy firmami, charak-
teryzujacy sie glownie powigzaniami poziomymi, dajgcymi mozliwo$¢ zdecentra-
lizowanego planowania i kontroli elementéw siecis.

B. Dwojacki i B. Nogalski definiujg organizacje sieciowg jako wzglednie trwate
zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw,
uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedlug zasad rynkowych®.

8 N. Nohria, B. Eccles (red.), Networks and Organizations, Harvard Business School Press, Cambridge
1992, s. 399.

9 P Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizo-
wanych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 4/1998.
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Istota organizacji sieciowej jest wiec uzyskanie efektu synergii poprzez
wspoélprace wielu partneréw gospodarczych, przy czym efekt ten osigga sie przez
dostosowanie swojej dziatalnoSci operacyjnej do strategii calej sieci. Stad tez wynika
duza rola mechanizméw koordynacyjnych w organizacji sieciowej. Za sprawnos§é
tej koordynacji odpowiada tzw. koordynator sieci (jednostka flagowa, krea-
tor sieci, broker lub centrum sieci), ktéry odgrywa role organizatora transferu
aktywow materialnych i niematerialnych w ukladzie sieci. Przykladem takiego
koordynatora sieci wigzacej nauke z biznesem moze byé Politechnika t.odzka
w kontekscie funkcjonowania konsorcjum o nazwie Biotechmed, a sieci franczyzo-
wej — franczyzodawca, np. firma InterCars, koordynujgca prace licznych punktéw
sprzedazy czeSci. Jednostki partnerskie powigzane réznymi formami zalezno$ci
bilateralnych i wielokierunkowych uczestniczg natomiast w wymianie okre§lonych
zasob6w. Ta wymiana nastepuje w formie transakcyjnej, czyli znacznie bardziej
efektywnej niz w przypadku struktur hierarchicznych.

Funkcje koordynatora sieci moze pelni¢ na przyklad instytucja o uznanej
reputacji w regionie, w ktérym tworzona jest organizacja sieciowa (izby gospo-
darcze, banki, uczelnie lub centra szkoleniowe), badz tez organizacja wykonujaca
okreslong funkcje podstawowag w procesie realizowanym przez siec.

Niezaleznie od przyjetej formy dzialalnosci nalezy na podstawie analiz
literatury przedmiotul® wyrézni¢ nastepujace funkcje szczegétowe koordynatora
W organizacji sieciowe;j:

°® stworzenie pomyslu i inicjowanie organizacji sieciowej,

¢ identyfikacja kluczowych kompetencji i projektowanie mapy procesow,

® dobér partneréw gospodarczych,

® przydzial procesé6w poszczegbdlnym partnerom wedlug kryterium posiada-

nych kompetencji,

® administrowanie, koordynacja i zapewnienie sprawnej wymiany informacji

w strukturze sieciowej,

® zapewnienie procesu dostarczania produktu (ustugi) do klienta,

® rozliczenie transakcji z klientami zewnetrznymi oraz pomiedzy uczestni-

kami wewnetrznymi,

® utrzymanie spdjnoSci struktury sieciowej oraz wysokiego poziomu akty-

wizacji uczestnikéw sieci,

® kreowanie tozsamos$ci i kultury organizacyjnej sieci,

® monitorowanie proceséw i dzialalno$ci struktury sieciowej,

10 Zob.: M. Brzezinski (red.), Organizacja i sterowanie produkcja, Agencja Wydawnicza ,Placet”,
Warszawa 2002; W. M. Grudzewski, J. K. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa
2002; Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 114-117
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® nawigzywanie nowych form wspélpracy oraz umozliwienie dostepu do

zwiekszonych zasobéw finansowych i informacyjnych.

N. Daszkiewiczl! wskazuje, ze sposéb opisywania sieci r6zni sie, w zalezno§ci
od tego, czy opis koncentruje sie na pojedynczej firmie i jej relacjach dwdjkowych,
czy tez na sieci jako caloSci, wraz z jej wieloma powigzaniami. Z powyzszego roz-
réznienia wynika wiec potrzeba wyodrebnienia w strukturach sieciowych powigzan
wewnatrz firmy, pomiedzy firmami i poza firmami.

W wielu opracowaniach podkresla sie takze specyficzny charakter powsta-
wania sieci oraz przylgczania sie nowych jednostek do funkcjonujacej sieci. Zwraca
sie tutaj zwlaszcza uwage na reputacje (wizerunek) wlasny danej firmy oraz na
ocene reputacji potencjalnych partneréw. Przystepujac do struktury sieciowej,
kazda organizacja dokonuje swoistego bilansu korzySci i strat wynikajacych z tej
oceny, chociaz czesto — jak zwraca uwage J. Curran i wspétautorzy!? — nie wszyst-
kie sieci powstajg na zasadzie decyzji dobrowolnych (np. izby handlowe, kluby
biznesu). Znaczna liczba organizacji sieciowych powstaje z powodu wiekszego lub
mniejszego przymusu, kiedy to przynaleznoéé do sieci jest warunkiem przetrwania
lub odniesienia okre§lonego sukcesu przez przedsiebiorstwo.

3. Realizacja strategii GOW poprzez wspieranie
organizacji sieciowych

Jedna z mozliwych strategii rozwoju gospodarczego kraju w kierunku GOW polega
na nadaniu priorytetu nowoczesnym sektorom gospodarki, przy jednoczesnym
utrzymaniu duzego zatrudnienia w sektorach tradycyjnych. Jednak dla Polskil3
na obecnym etapie rozwoju, w zwigzku z poglebiajagcym sie w wyniku wolno-
rynkowej transformacji dualizmem spoleczenstwa, nie jest uzasadnione przyjmo-
wanie strategii, ktéra polegalyby na uprzywilejowaniu nowoczesnych sektoréw
gospodarki i zapewnieniu zatrudnienia w pracochtonnych sektorach tradycyjnych.
Takie dzialania prowadzilyby tylko do poglebiania sie podzialu na grupe ludzi,
ktorzy rozumiejg i wykorzystuja techniki informacyjne, a takze ksztaltuja popyt
na nowoczesne produkty, oraz takich ktérzy nie moga lub nie potrafia sie przy-
stosowaé do wymagan nowej GOW. W efekcie nastapiloby dalsze zwiekszenie
napieé spolecznych i zagrozenie systemu demokratycznego.

11 N. Daszkiewicz, Strategie internacjonalizacji matych i érednich przedsiebiorstw we wspodlczesnej
gospodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004, s. 84-85.

12 J. Curran, R. Jarvis, R. Blackburn, S. Black, Networks and Small Firms: Construct, Methodological
Strategies and Some Findings, ,International Small Business Journal”, Nr 11/1993.

13 Zob.: Strategia budowy GOW w Polsce, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, 13 lipca 2004 r.
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Alternatywg dla wymienionej strategii jest strategia oparta na tréjdzielnosci
drogi rozwojowej polskiej gospodarki, rozumiana jako nadanie priorytetu tzw.
trzeciej grupie dzialan, ktére obejmuja:

® wzrost zatrudnienia w dziedzinach i przedsiebiorstwach tradycyjnych, ale

wykorzystujgcych nowe technologie,

¢ zakladanie nowych firm i rozw6j matych i §rednich przedsiebiorstw, ktére

posiadly odpowiednia wiedze i maja Swiadomos¢ potrzeby wykorzystania
nowych technologii oraz metod zarzadzania wiedzg, ale nie majg §rodkow
na innowacje,

¢ ukierunkowane motywowanie firm duzych do wdrazania polskiej mys§li

naukowej i technicznej.

Réwnoleglym elementem strategii musi byé takze promocja i unowocze$nia-
nie dziedzin stanowiacych no$niki GOW. Istota strategii jest bowiem dazenie do
lepszego wykorzystania istniejacego potencjatu gospodarczego kraju, m.in. pracy,
wiedzy i kapitatu, a takze budowanie nowych form przewagi konkurencyjnej
poprzez wzrost nakladéw na dzialania prorozwojowe, tj. badania i rozwdj, edu-
kacje, infrastrukture spoleczenstwa informacyjnego oraz metod ich skutecznego
wykorzystania dla celéw gospodarczych.

Powinien zosta¢ wdrozony efektywny system wspierania innowacyjnosci
w regionach, budowanie partnerstwa i wspélpracy pomiedzy jednostkami nauko-
wymi i przemyslem oraz wzmocnienie i wykorzystanie potencjalu regionalnego
sektora akademickiego i naukowo-badawczego dla rozwoju przedsiebiorczosci
i wzmocnienia konkurencyjnosci.

Osiaggniecie wiekszego zaangazowania przedsiebiorcéw w finansowanie sfery
B+R nie bedzie mozliwe bez wdrozenia do praktyki gospodarczej instrumentow
o charakterze ekonomiczno-finansowym i organizacyjno-prawnym oraz innych
zachet dla sektora prywatnego do wykorzystania potencjalu badawczo-rozwojowego
dla realizowanych przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Sam rynek i jego instrumenty nie zapewnig szybkiego rozwoju GOW.
Niezbedna jest dobrze przemyslana, aktywna polityka panstwa. Podobnie samo
promowanie rozwoju przedsiebiorczosci nie zapewni szybkiego rozwoju GOW, bo
male i §rednie przedsiebiorstwa nie dysponujg samodzielnie wiedza oraz kapi-
talem na inwestycje w nowe technologie. Potrzebne jest im wsparcie panstwa
w postaci szkolen, tworzenia parkéw technologicznych, centréw innowacyjnosci
i przedsiebiorczo$ci oraz, w miare potrzeb, §rodowiska innowacyjnego biznesu
— kreowanie popytu na wyniki B+R.

Realizacja budowy GOW zostala zatem zapisana w Strategii Rozwoju Kraju
na lata 2007-2015, a narzedzia jej realizacji zastosowano przy formulowaniu
Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka. Mozna wskaza¢ lgcznie na
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18 dzialah wspoélfinansujacych dzialalnos§é ukierunkowang na budowe gospodarki
opartej na wiedzy. W tej grupie dzialan mozna wyréznié réwniez takie, ktore
wspierajg budowe i rozwdj proinnowacyjnych organizacji sieciowych. Sg to:

® dziatanie 5.1. Wspieranie rozwoju powigzan kooperacyjnych o znaczeniu

ponadregionalnym,

® dziatanie 5.2. Wspieranie instytucji otoczenia biznesu, §wiadczgcych ustugi

proinnowacyjne oraz ich sieci o znaczeniu ponadregionalnym,

® dzialanie 5.3. Wspieranie o$rodkéw innowacyjnosci,

® dziatanie 4.1. Wsparcie wdrozen wynikéw prac B+R,

® dziatanie 1.4. Wsparcie projektéw celowych.

Te dwa ostatnie dziatania sg bardzo charakterystyczne, wspieraja bowiem
swego rodzaju dipole organizacyjne. Instytucja badawczo-rozwojowa przygotowuje
czesé badawcezg projektu w ramach dziatania 1.4., a przedsiebiorca komercjalizuje
wyniki badan w ramach dzialania 4.1.

Celem dziatania 5.1. jest wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstw poprzez wsparcie rozwoju powigzan miedzy przedsiebiorstwami oraz
miedzy przedsiebiorstwami a instytucjami otoczenia biznesu, w tym jednostkami
naukowymi. W jego ramach w latach 2008-2009 rekomendacje wsparcia uzyskaly
4 projekty (w tym 2 w trakcie realizacji wedlug stanu na koniec 2009 roku,
pozostale 2 rekomendowane do wsparcia finansowego).

Celem dziatania 5.2. jest ulatwienie przedsiebiorcom na terenie calego kraju
dostepu do kompleksowych, wysokiej jako§ci uslug biznesowych, niezbednych
z punktu widzenia prowadzenia dzialalno$ci innowacyjnej. W ramach dzialania
planowane jest wzmocnienie sieci instytucji otoczenia biznesu poprzez promowanie
wspodlpracy w ramach sieci, wymiany doswiadczen, wspélnej obslugi klientow oraz
rozwdj oferty ustug o charakterze proinnowacyjnym. W ramach tego dzialania
sg realizowane dwa rodzaje projektow: systemowe i konkursowe. W projekcie
systemowym biorg udziat 22 oSrodki, tzw. instytucje otoczenia biznesu, gtéwnie
agencje rozwoju regionalnego, inkubatory przedsiebiorczosci, instytuty i stowa-
rzyszenia naukowe — czlonkowie Krajowej Sieci Innowacji. Lgczna kwota dotacji
na dzialalnosé¢ tych instytucji wyniesie ponad 17,7 mln z! i bedzie wydatkowana
do polowy 2011 roku. Natomiast w ramach projektow konkursowych (wedlug
stanu na koniec 2009 roku) podpisano 11 uméw wspierajgcych rozwoj ustug pro-
innowacyjnych i tworzenie sieci powigzan kooperacyjnych na lgczng kwote ponad
66 mln z1.

Celem dzialania 5.3. jest wspieranie powstawania oraz rozwoju o$rodkéw
zlokalizowanych na obszarach o wysokim potencjale rozwoju. Wsparcie dla tych
osrodkéw ma zapewni¢ dostep do kompleksowych ustug zaré6wno przedsiebiorcom
dazacym do wprowadzenia nowych rozwigzan, jak réwniez naukowcom pragngcym
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rozpoczaé dzialalno§é gospodarcza. W wymiarze praktycznym jest to wsparcie dla
tzw. projektéw kluczowych o wartoSci powyzej 40 mln zl. Lista projektow obje-
tych wsparciem w ramach tego dzialania zawiera 4 pozycje (Pomorski, Gdanski,
Wroclawski i Jagiellonski Park Technologiczny) na Iaczng kwote ponad 343 mln z1.

4. Podsumowanie

Organizacje sieciowe tworzone wokoél centrow badawezo-rozwojowych i osrodkéw
promocji przedsiebiorczosci sg traktowane przez rzad jako jedno z podstawowych
narzedzi wspierajacych budowe GOW. Wychodzi sie bowiem z zalozenia, ze polscy
przedsiebiorcy sg zbyt stabi kapitalowo, aby samodzielnie finansowaé rozwoj wie-
dzochtonnych obszaréw biznesu. Otwarte pozostaje jednak pytanie, czy okresowe
(2007-2013) wsparcie finansowe moze trwale wptynaé na budowe GOW w Polsce,
podczas gdy dotychczasowe wykorzystanie przeznaczonych na te cele §rodkéw nie
przekracza 50%, a w czasie pomiedzy okresami programowania (tzn. pierwszy
okres tzw. programowania to lata 2004-2006, a drugi to 2007-2013) tylko kilka
osrodkow prowadzilo aktywng dzialalno§é bez wsparcia finansowego.

5. Bibliografia

1. Antoszkiewicz J., Piech K., Metody rozwigzywania probleméw, w: J. Antoszkiewicz
(red.), Metody rozwigzywania probleméw w warunkach matego przedsiebior-
stwa, IFGN SGH, Warszawa 1999.

2. Brzezinski M. (red.), Organizacja i sterowanie produkcjg, Agencja Wydawnicza
Placet, Warszawa 2002.

3. Curran dJ., Jarvis R., Blackburn R., Black S., Networks and Small Firms:
Construct, Methodological Strategies and Some Findings, ,, International Small
Business Journal”, Nr 11/1993.

4. Daszkiewicz N., Strategie internacjonalizacji malych i §rednich przedsiebiorstw
we wspblczesnej gospodarce, Scientific Publishing Group, Gdansk 2004.

5. Dwojacki P, Nogalski B., Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restruktury-
zacji scentralizowanych przedsiebiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, Nr 4/1998.
6. Grudzewski W. M., Hejduk J. K., Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa

2002.

7. Howitt P, On Some Problems in Measuring Knowledge Based Growth, w:
P Howitt (red.), The Implications of Knowledge Based Growth for Micro-
Economic Policies, University of Calgary Press, Calgary 1996.

8. Kisielnicki J., Sroka H., Systemy informacyjne biznesu. Informatyka dla zarza-
dzania, Placet, Warszawa 2001.



Organizacje sieciowe w gospodarce opartej na wiedzy 161

10.

11.

12.
13.

14.

. Lundvall B., Johnson B., The Learning Economy, ,Journal of Industry Studies”,

1994, Vol. 1, No. 2.

Malara Z., Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007.

Nohria N., Eccles B. (red.), Networks and Organizations, Harvard Business
School Press, Cambridge 1992.

OECD, The Knowledge-Based Economy, Paris 1996.

OECD, The Knowledge-Based Economy: A set of facts and figures, Paris
1999.

Strategia budowy GOW w Polsce, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
13 lipca 2004 r.



Andrzej Pomykalski
Politechnika tédzka

Interakcyjna strategia innowacji

1. Wprowadzenie

Na rozwdj innowacji sktada sie wysitek ludzi oraz kapital potrzebny do opracowa-
nia i wprowadzenia nowych produktéw i ustug na rynek. Innowacja staje sie wiec
sprawg zarzadzania przedsiebiorstwami i organéw wiladzy publicznej — panstwa,
regionu, ktére obecnie grupuja zasoby ludzkie i odpowiednie kapitaty. Innowacja
jest oparta przede wszystkim na kompleksowej interakcji pomiedzy organizacjami
i czynnikami otoczenia.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie roli, jakg interakcyjna strategia
innowacji powinna spelnia¢ w regionie. Oznacza to, ze jednostki organizacyjne
regionu, aby osiggnaé¢ sukces muszg wspolpracowaé ze sobg. Interakcyjna stra-
tegia innowacji powinna im poméc w alokacji §rodkéw, zmuszajgce organizacje do
dostarczania innowacji na rynek.

2. Istota strategii innowacji

Kazda organizacja poszukuje wlasnych rozwigzan, poniewaz strategia wyjasnia jej
konkretne kierunki rozwoju. Ogélnie mozna przyjaé, ze strategia innowacji jest
dlugoterminowym planem przygotowanym dla zarzadzania przedsiebiorstwem.
Strategia innowacji moze przyjmowaé rézny zakres agregacji. Panstwa, regiony
mogg mieé strategie innowacji, podobnie jak przedsiebiorstwa, a takze dzialy
przedsiebiorstw zarzgdzajgce produktem oraz uslugg.

Problem polega na tym, jak znalezé szanse dla przedsiebiorstwa, formulujac
jego strategie. Przyjmuje sie, ze przedsiebiorstwo formuluje strategie ogélna, ale
takze moze jednoczeénie, lub zupelnie specjalnie, sformulowa¢ strategie innowacji.
W élad za nig pdjdzie struktura, procesy i ludzie, ktérzy catkiem innowacyjnie
podejdg do swoich zadan. Wazne jest, aby stworzy¢ warunki dla innowatorow,
zespolow, wydziatéw czy obszaréw strategicznych, ktére bedg wspieraé pozgdane
zmiany zachowan.

Podejscie to zaklada, ze kazde przedsiebiorstwo ma do wyboru dwie opcje,
a wiec moze formulowac:
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1) strategie ogdlng, ktéora moze miec¢ charakter strategii eksploatacyjnej,
a wiec porzadkujgcej dzialanie przedsiebiorstwa;

2) strategie innowacyjna, ktéra uzupelni ogélng strategie przedsiebiorstw
badz stanie sie ogdélng strategia, jesli zarzad postanawia skoncentrowac
sie na innowacjach. Strategie tego rodzaju ksztaltujg warunki, ktére
pozwolg przeksztalca¢ pomyst w plan dziatania i zaczynajg go wdrazac.

W praktyce zwykle istotne sg relacje pomiedzy ogélng strategiag a inno-
wacyjng strategia, ktore znajduja wyraz w tozsamosci przedsiebiorstwa i jego
relacjach. Strategia jest procesem harmonizujgcym wewnetrzne zasoby z mozli-
wosciami tkwigcymi w otoczeniu i ryzykiem uzyskania celow organizacji.

U podstaw interakcyjnej strategii innowacji powinno znajdowacé sie zrozu-
mienie przez kadre kierowniczg, ze tylko te organizacje mogg przetrwac i nie
straci¢ szansy rozwoju, ktoére beda odpowiednio tworczo przystosowywaly sie do
otoczenia.

Otoczenie obejmuje calo$¢ oddzialywania uwarunkowan politycznych, eko-
nomicznych, spotecznych i ekologicznych na mozliwoSci popytu i relacje taczace
organizacje z odbiorcami. Potrzebne jest glebsze zrozumienie efektow, jakie orga-
nizacje powinny osiggngé¢ w danym otoczeniu. Zjawisko zréwnowazonego rozwoju
zmienia oczekiwania w stosunku do organizacji i stawia je w nowej roli. Otoczenie
tworzy istotny element rzeczywistosci, w ktorej organizacja powinna zajaé sie
zrownowazonym rozwojem i rozwigzaé¢ problemy projektowania strategii innowacji
w sposob interakcyjny.

3. Budowanie nowej swiadomosci zrownowazonego rozwoju

W budowaniu standardéw zréwnowazonego rozwoju wazne znaczenie ma polityka
panstwa i bankow, a wiec istotna jest rola triady: panstwa, bankéw oraz innych
instytucji i przemystu. W ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej okreslonych
galezi rola ta jest znaczaca i nie moze by¢ pozostawiona ,uzdrawiajgcej” roli
rynku. Polityka panstwa poprzez okreslone regulacje (m.in. podatkowe) ksztattuje
otoczenie przedsiebiorstwa, ktore stwarza okre§lone bariery ochronne érodowiska
i mozliwoéci dla przedsiebiorczych, ale takze wprowadza pewne standardy zréwno-
wazonego rozwoju, a wiec ma wplyw na aktywno$¢ innowacyjng przedsiebiorstw.
Banki wspierajg warunkami udzielanych kredytow. Agencje ratingowe dokonujg
wymiernej oceny poziomu zréwnowazonego rozwoju danego przedsiebiorstwa,
ktore nastepnie udostepniajg zainteresowanym menedzerom i innym organizacjom
(np. funduszom inwestycyjnym).
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Polityka innowacyjna jest obarczona w przewazajgcej mierze zagrozeniami
(m.in. niskie naklady na B+R). Podobnie banki, poprzez polityke stopy procen-
towej czy dostepnosé kredytow ksztaltujg klimat aktywnosSci inwestycyjnej przed-
siebiorstw. W rzeczywisto$ci tworzy sie system gospodarczy, w ktérym przedsie-
biorstwo jest jednym z jego elementéw, podsystemem wzajemnie powigzanym
z innymi elementami tego systemu. Struktura tego systemu przesgdza o jego
uporzadkowaniu i wzroScie spolecznej odpowiedzialnosci za ekologie i bardziej
zrOwnowazony rozwoj.

Proces rozwoju innowacji wymaga skoncentrowanych wysitkow w dziedzinie
nauczania, B+R i badan marketingowych. Proces interakcji w strategii nauka
—innowacje—produkt—rynek osigga wyzszy poziom, tgczgc system B+R z syste-
mami produkcyjnym oraz kierowania, tworzac wspoétdziatanie pomiedzy badaniami
rynkowymi, produkcja, finansami, marketingiem i planowaniem strategicznym.
Prowadzenie dziatan dotyczacych rozwoju moze byé¢ rowniez oparte na transferze
technologii, ale aby i to podejScie dalo wlasciwe wyniki, muszg istnie¢ ku temu
warunki. Nastawienie innowacyjne, ktére ksztaltuje sprzyjajace warunki, oznacza
opanowanie wiedzy istotnej dla organizacji i jej transformacje w produkty, procesy
i zarzadzanie. Wspotbrzmienie marketingu, finanséw i innowacji wystepuje we
wszystkich fazach zycia przedsiebiorstwa.

Projektowanie strategii innowacji jest procesem ukierunkowanym na zrow-
nowazony rozwoj organizacji poprzez nowe produkty, procesy i zarzadzanie, powia-
zania innowacji organizacji z infrastruktura!. Niezaleznie od rodzaju dzialalnosci
organizacji, zadaniem innowacji jest umozliwienie uzyskania przez organizacje
przewagi konkurencyjnej. Problem ten odnosi sie réwniez do organizacji nie-
dochodowych, jak np. policja, system edukacyjny, stuzba zdrowia. Réwniez tam
istnieje konkurencja, za$ rola innowacji polega na zdobywaniu lepszej pozycji
w zwalczaniu przestepstw, choréb czy tez niskiego poziomu ksztalcenia.

4. Interakcyjna regionalna strategia innowacji

Wspoétezesne podejscie do teorii innowacji uwzglednia zaré6wno zlozono§¢ i dyna-
mike proceséw innowacji, jak i istnienie licznych sprzezen zwrotnych miedzy
poszczegdlnymi etapami procesu. Modele te postrzegajg dzialalno$¢ innowacyjna
w kategoriach interakcji pomiedzy zapotrzebowaniem i szansami stwarzanymi
przez rynek i aktywnego klienta, z jednej strony, a przedsiebiorstwami oraz ist-
niejacg bazg naukowo-techniczng z drugiej. Aktywnosé klienta jest wspomagana

1 Oslo Manual, Guidelines for collecting and interpreting innovation data, wyd. 3, OECD publishing
2005, s. 34.
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technologig informacyjng. W tej sytuacji kluczowym czynnikiem stajg sie zasoby
i efektywno$c¢ sprzezen zwrotnych, ktére w duzej mierze sg oparte na przeplywie
informacji, wiedzy i §rodkéw finansowych.

Wymienione tendencje stawiajg kraje stabiej rozwiniete gospodarczo, w tym
i Polske, w okre§lonej sytuacji, a mianowicie szukania szans rozwoju sfery B+R
w wybranych specjalizacjach badawczych, w realizacji okreslonych projektow.
Strategia innowacji w wymiarze regionalnym wymaga tworzenia sieci relacji o efek-
cie synergetycznym pomiedzy sferg B+R, organizacjami i rynkiem (zob. rysunek 1).

Celem regionalnego systemu innowacji jest realizacja proceséw innowacji,
poprawa pozycji konkurencyjnej firm w regionie i dobrobytu spotecznosci lokalnej,
tworzenie nowych miejsc pracy.

Rysunek 1. Model regionalnego systemu innowacji

Ramy odniesienia polityki proinnowacyjnej

Infrastruktura
transferu
technologii

Rynek - popyt na innowacje

Zrédto: opracowanie na podstawie: UNCTAD — United Nations Conference on Trade and Development,
Harnessing Knowledge and Technology for Development, 2008, s. 5.

Model regionalnego systemu innowacji obejmuje organizacje wspo6lpracujgce
ze sobg w procesach innowacji:
® przedsiebiorstwa produkcyjne i uslugowe,
® uczelnie, jednostki naukowo-badawcze, laboratoria, samodzielne o$rodki
badawczo-rozwojowe wspoélpracujace z przedsiebiorstwami lub stanowiace
ich wewnetrzne zaplecze,
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® instytucje wspomagania i transferu innowacji oraz wiedzy: agencje roz-
woju regionalnego, lokalnego, inkubatory przedsiebiorczosci, regionalne
centra transferu innowacji, technologii, parki naukowo-technologiczne,
przemyslowe, oSrodki szkoleniowe, firmy doradcze, stowarzyszenia tworcze
i zawodowe, kluby innowatoréw,

* regionalne wladze rzadowe i samorzadowe, przedstawiciele wiadz lokalnych
z powiatow, gmin, instytucje posredniczgce i uczestniczgce w finansowaniu
innowacji.

Funkcje podstawy regionalnego systemu innowacyjnego, ktory integruje
wspoélprace jego organizacji w osigganiu zréwnowazonego rozwoju, mogg petnié
wladze regionu, badz zlokalizowane na jego terenie klastry, parki naukowo-tech-
nologiczne, przemyslowe.

Dynamiczny rozwdj globalnej wspélpracy na linii przedsiebiorstwo—przed-
siebiorstwo oraz przedsiebiorstwo—jednostka badawczo-rozwojowa przyczynit sie
do wzrostu znaczenia wielostronnych zwigzkéw partnerskich, okre§lonych jako
powiazania sieciowe lub organizacje sieciowe.

Przedsiebiorstwa coraz czeSciej patrzg na swoja dziatalno§é gospodarczg
przez pryzmat sieci tworzenia zrownowazonej wartoSci. Pojawienie sie Internetu
sprawito, ze przedsiebiorstwa zaczely wchodzi¢é w liczniejsze i bardziej zlozone
zalezno$ci z innymi organizacjami. Przedsiebiorstwa te nie tylko zarzadzajg ,lancu-
chem zaopatrzeniowym”, lecz réwniez sponsorujg lub zawierajg transakcje na wielu
stronach internetowych, przeznaczonych do kontaktow miedzy organizacjami.

Sieci innowacyjne przystosowujg koncepcje sieci organizacyjnej dla potrzeb
okreslonego zakresu dziatania przedsiebiorstwa. Stanowig wspélpracujaca ze sobg
grupe organizacji (przedsiebiorstwa, uczelnie, jednostki badawcze, instytucje finan-
sowe, administracja panstwowa), ktora tworzy, zdobywa, integruje i wykorzystuje
wiedze i umiejetnosci niezbedne do powstania technologicznie zlozonej innowa-
cji2.

Sieci innowacyjne koncentrujg sie na analizach podmiotéw dzialajgcych w oto-
czeniach innowacyjnych i odpowiedzialnych za promowanie innowacji. W analizie
tak uprofilowanej sieci to wlasnie innowacje traktuje sie zazwyczaj jako proces
interakcji miedzy ré6znymi podmiotami i instytucjami. Kooperacja w sieci jest
forma reakcji na szybki postep nauki i wzrost innowacyjnosci. W najbardziej
zaawansowanych pod tym wzgledem gateziach przemyslu, np. biotechnice, prawie
kazdy nowy produkt jest efektem wspolpracy zlozonej z sieci jednostek organi-
zacyjnych, z ktérych kazda specjalizuje sie jedynie w waskich fragmentach pro-

2 R. Rycroft, Self-Organizing Innovations Networks: Implications for Globalization, The Georgie
Washington Center for the Study of Globalization, Washington 2003, s. 3.
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cesu projektowania, produkgcji i dystrybucji, osiagajac w tym zakresie stan bliski
doskonatosci3.

W wielu krajach prowadzi sie studia empiryczne nad innowacyjnoscig organi-
zacji w regionie. Réznice te sg szczegdlnie widoczne w przypadku duzych aglome-
racji (i regionow je otaczajacych) oraz nie zurbanizowanych peryferii. Funkcjonujg
rézne podejscia teoretyczne podejmujace probe wyjasnienia tych réznic. W wielu
krajach prowadzi sie studia empiryczne nad wplywem rzadu i regionu na wpro-
wadzanie innowacji, ktore spelniajg warunki zréwnowazonego rozwoju.

Funkcjonujg rézne podejscia metodologiczne w badaniach wymienio-
nego problemu. Szczegélnie interesujgcg metodologig jest metoda Community
Innovation Survey, zastosowana w badaniach nad innowacyjnoS$cig organizacji
w Unii Europejskiej. Ideg jej byl pomiar potencjalu innowacyjnego systemu oraz
jego wewnetrznych i zewnetrznych interakeji w przekroju instytucjonalnym, infra-
strukturalnym oraz otoczenia. Inna jest metodologia OECD, kladgca nacisk na
interakcje miedzy samymi przedsiebiorstwami, miedzy przedsiebiorstwami a pub-
liczng sferg B+R, dyfuzje innowacji poprzez transakcje rynkowe oraz mobilno§é
pracownikow.

Od polowy lat 80. Regionalny System Innowacji (RSI) jest uznawany za
efektywna forme analizy i wdrazania takiej polityki regionalnej, ktora sprzyja
rozwojowi innowacji. Wszelkie innowacje w regionie sg wynikiem wspdlnego,
dynamicznego procesu, w ktorym uczestniczy wiele réznych jednostek, tworzac
w regionie sieé relacji o efekcie synergetycznym. RSI wspomagajg wiadze lokalne
w planach wdrozenia skutecznej polityki innowacyjno$ci w regionie, budowaniu
partnerstwa i wspélpracy pomiedzy jednostkami naukowo-badawczymi i przemy-
slem oraz wykorzystania potencjalu sektora akademickiego i naukowo-badawczego
w regionie dla rozwoju innowacyjnosci i ksztaltowania konkurencyjnosci. Badania
wykazuja, ze wszyscy uczestnicy odnoszg korzySci z efektéw sieciowych w RSI,
cho¢ oczywiscie korzysci te bywajg rozne i wystepuja w réznym stopniu.

Regionalny System Innowagji to zbiér instytucji generujacych wiedze i inno-
wacje, powigzanych ze sobg siecig réznorodnych interakcji i wspoéizaleznosci, i jed-
nocze$nie otwartych, tj. powigzanych réwniez z elementami innych, miedzy innymi
nadrzednych (krajowych czy zagranicznych) systeméw innowacyjnych. Do instytu-
¢ji — elementéw RSI nalezg przedsiebiorstwa, publiczna sfera badawczo-rozwojowa
(szkoly wyzsze oraz instytuty naukowe zaréwno prywatne, jak i panstwowe) oraz
instytucje pos$redniczace, tj. publiczne, niekomercyjne centra innowacji i transferu

3 W. W. Powell, K. W. Koput, J. I. Bowie, L. Smith-Doerr, The Spatial Clustering of Science and
Capital: Accounting for Biotech Firm - Venture Capital Relationships, ,,Regional Studies”, 2002,
Vol. 36 (3), s. 291-305.
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technologii oraz komercyjne wiedzo-chlonne uslugi §wiadczone dla biznesu, jak
np. konsulting inzynierski, ekonomiczny, finansowy, podatkowy.

Instytucje posredniczace same tworzag nowg wiedze i innowacje, a ponadto
ulatwiajg kontakty miedzy pozostalymi elementami RSI. Wiadze publiczne stajg
sie elementem RSI w takim stopniu, w jakim sg podmiotami generujacymi wiedze
i innowacje. W przeciwnym razie, obok systemu edukacji i szkolen, czy infra-
struktury komunikacyjnej naleza one do otoczenia RSI.

Rozwdj innowacji nastepuje bardziej kompleksowo, jesli przedsiebiorstwa
w swoich strategiach opierajg sie na relacjach, ktére obejmujg zZrédia zewnetrzne
innowacji. Wychodzac poza zasieg pojedynczego przedsiebiorstwa, tworzg sie¢ rela-
¢ji pomiedzy organizacjami — uczestniczg w nich przedsiebiorstwa duze i male,
prywatne i panstwowe — w celu maksymalizacji ich nastawienia na innowacje
przy minimalnych kosztach.

Strategiczne alianse réznych typow (poczgwszy od fuzji do specjalnie orga-
nizowanych konsorcjéw dla B4+R) zmieniajg tradycyjne podejScie, ktore stawiato
na indywidualnie realizowane projekty. Przestankg tego typu decyzji jest nie tylko
ekonomizacja dzialalno$ci, wynikajgca z uzyskania pozgdanego efektu skali, ale
takze dzielenie sie kosztami i ryzykiem podejmowanych przedsiewzie¢. Dokonane
w tym zakresie przez partnerow inwestycje wzmacniajg trwalosc¢ ich kontaktow.
Nawet krotkotrwale badania, podejmowane w celu doskonalenia procesu lub pro-
duktéw, mogg ustanowi¢ powigzania techniczno-technologiczne oraz powigzania
systemoéw operacyjnych i innych funkcji marketingowych, i nie marketingowych,
ktore przesadzajg o sukcesie organizacji.

Wiekszo§¢ z omawianych kontaktéw stanowi o kontynuowaniu wspélpracy
z danym kontrahentem. Istotne sg wiec sieci nastawione na rynek — dostawcow,
konkurentow i uzytkownikéw. Szczegoblne znaczenie przypisuje sie jednak sieciom,
ktore obejmuja réowniez szkoly wyzsze, instytuty badawcze i przedsiebiorstwa.
Przyjmuje sie, ze ,kompletne” sieci przynosza znacznie wieksze korzysci poje-
dynczej organizacji i calej siecit.

Badania nad stanem innowacyjno$ci przedsiebiorstw wojewoddztwa 16dz-
kiego pokazuja niecheé przedsiebiorcow do wspélpracy. Obserwacje tworzenia sie
§rodowisk przedsiebiorczosci i sieci wskazuja, ze proces ten znajduje sie w fazie
poczatkowej, a jego dalszy rozwdj bedzie skomplikowany i dlugotrwaty. Powstaty
juz niezbedne elementy do zorganizowania érodowiska, lecz jest to w dalszym
ciggu raczej prosty zbiér podmiotéw niz system. Czestsze sg postawy konkurencji,
niz wspélpracy miedzy podmiotami. Otoczenie, szczegdlnie wszelkiego rodzaju

4 QOrganisation for Economic Co-operation and Development, Networks of Innovation, OECD Publishing
House, Paryz 2003, s. 34-40.
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instytucje §wiadczace uslugi poSrednictwa w dziedzinie innowacji (inkubatory,
centra transferu technologii, oSrodki promocji i doradztwa), odgrywaja w tym
procesie role marginalng. Obserwuje sie tylko nieliczne kontakty organizacji z tymi
instytucjami, a ich znaczenie dla rozwoju przedsiebiorstw i sieci jest znikome.
Brak jest przeplywu informacji, miejsc kontaktéw czy wzoréw wspélpracy. Jest
to powazne wyzwanie dla strategii innowacyjnej regionu w budowaniu nowej
S§wiadomosci zrownowazonego rozwoju.

Do uksztaltowania sie obecnej polityki innowacyjnoSci wojewdodztwa 16dz-
kiego przyczynily sie dwa czynniki. Jednym bylo przyjecie zalozen Regionalnej
Strategii Innowacji wojewddztwa t6dzkiego, gdzie w ramach prowadzonych badan
oraz pézniejszych analiz zidentyfikowano obszary o duzym znaczeniu dla dal-
szego rozwoju wojewodztwa. Obszary te staly sie podstawowymi sktadnikami
poszczegblnych osi priorytetowych w Regionalnym Programie Operacyjnym dla
wojewodztwa 16dzkiego na lata 2007-2013. Natomiast drugim czynnikiem byla,
poczyniona w ramach prowadzonych na poziomie wojewodztwa badan, identyfika-
¢ja zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych zjawisk, ktorych skutki w znacznym
stopniu moglyby wplynaé na rozwdj wojewddztwab.

Do zjawisk o zdecydowanie negatywnym oddzialywaniu zaliczono:

® znaczny udzial w gospodarczej strukturze regionu branz o niskim pozio-

mie innowacyjnoSci oraz przedsiebiorstw z tzw. branz o niskim stopniu
urynkowienia,

* znikome zainteresowanie regionalnej sfery B+R komercjalizacjg prac

badawczych,

* niezadowalajgcy poziom rozwiniecia w regionie ,,spoleczenstwa informa-

cyjnego oraz opartego na wiedzy”.

Natomiast za pozytywne uznano:

® znaczny potencjal B+R,

® duzg liczbe szkél wyzszych,

® wysoki poziom przedsiebiorczo$ci mieszkancéow,

® wzrastajagcy poziom uprzemystowienia regionu,

® wzrastajace zainteresowanie regionem inwestorow zewnetrznych, co

moze by¢ zwigzane ze znaczacym rozwojem fodzkiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej oraz powiekszaniem terenéw inwestycyjnych.

W prowadzonych badaniach zwrécono takze uwage na istniejace bariery
utrudniajgce rozwdj Regionalnego Systemu Innowacji, charakteryzujgce sie naste-
pujacymi cechami:

5 Analiza SWOT dla wojew6dztwa t6dzkiego w Regionalnym Programie Operacyjnym Wojewodztwa
Lodzkiego. Urzad Marszalkowski w Lodzi, 1.6dz lipiec 2007 r., s. 34-35.
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® brakiem rozwoju nowych form finansowania przedsiewzie¢ zaawanso-
wanych technologicznie, w tym regionalnych funduszy inwestycyjnych
i funduszy typu venture capital,

® wysokimi kosztami importu technologii,

® pasywna postawg placéwek naukowych i ich stabg oferts,

® duzym znaczeniem gospodarczym sektora publicznego i jego bardzo niskg

aktywnos$cia innowacyjnag,

°® niewielkg liczbg nowoczesnych innowacji w sektorze ustugowym,

® bardzo niskim udzialem produkecji wyroboéw nowych i zmodernizowanych

w calo$ci produkcji przemyslowej.

Kazda z wymienionych cech ma istotne znaczenie dla rozwoju przedsie-
biorstw w regionie. Jednak zdecydowanie najbardziej dokuczliwg barierg innowa-
cyjnosci jest brak srodkéw finansowych, ktéry ma bezpoSredni zwiazek z wysokimi
kosztami tej dzialalnosci.

5. Podsumowanie

W Polsce nie ma duzych do§wiadczen w zakresie budowy i wdrazania regional-
nych strategii innowacji. Mechanizmy stymulowania innowacji zostaly opracowane
najczesSciej poprzez dostosowanie wszelkich dzialan do istniejgcych struktur, gdyz
budowa nowych struktur bylta trudna, a szczegdlnie przyjecie koncepcji zréwno-
wazonego rozwoju.

Wiekszo§¢ inicjatyw przewidzianych w regionalnych strategiach innowacji
w Polsce koncentruje sie na stymulowaniu wspélpracy na rzecz tworzenia i wdra-
zania innowacji oraz transferu wiedzy. Jednakze w procesie ich implementacji
wystepuje wiele barier.

Dotychezas nie zostaly w Polsce wypracowane koncepcje zréwnowazonego
rozwoju, finansowania wdrazania i utrzymania RSI, zapewniajace ich stabilnos¢.
Brak mozliwoéci finansowego wsparcia ze stabilnego zrédla nie wplywa pozy-
tywnie na operacjonalizacje opracowanych strategii innowacji. W nowym okresie
programowania konieczne bedzie poszukiwanie innych zrdédet finansowania dziatan
zapisanych w strategiach.

Pomimo wielu trudno$ci w zakresie wdrazania RSI, zauwaza sie ich pozy-
tywny wplyw na rozwdj regionéw. Przyczyniaja sie one do intensyfikacji kontaktow
miedzy biznesem i naukg, uSwiadamiania wladzom regionalnym i centralnym
konieczno$ci wspierania dzialan zmierzajacych do wspierania procesu kreowania
i wdrazania rozwigzan innowacyjnych.
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Radostaw Rynca
Politechnika Wroctawska

Wyboér uczelni a zadowolenie studenta
— studium przypadku

1. Wprowadzenie

Silna konkurencja miedzy uczelniami prywatnymi wymaga nie tylko skupie-
nia uwagi na wlaSciwym gospodarowaniu zasobami uczelni, ale takze na ocenie
zadowolenia studenta. Wéréd prywatnych szkét wyzszych wygrywa ten, kto jest
w stanie zaspokoi¢ potrzeby szeroko rozumianego klienta, ktéorym jest student.
Artykul niniejszy przedstawia badania, ktorych celem bylo poréwnanie czynnikow
zadowolenia studenta, na przykladzie dwoéch wybranych uczelni prywatnych.

2. Orientacja na klienta koniecznoscig w zarzadzaniu szkota wyzszg

Proces globalizacji, przemian spotecznych wymusil konieczno$é dostosowania sie
szko6l wyzszych do nowych warunkow otoczenia. Z uwagi na wiekszg konkuren-
cje wiele uczelni zmuszonych jest do podejmowania dziatan, ktérych celem jest
podnoszenie efektywnosci funkcjonowania szkét wyzszych. Aby dobrze zarzadzaé
uczelnia, niezbedna jest odpowiednia wiedza na temat jej funkcjonowania. Uczelnie
wyzsze powinny sie przeksztalci¢ w takie instytucje, ktore odpowiadajg na zapo-
trzebowanie rynku. Proces zmian demograficznych nasila jeszcze to zjawisko.
Dlatego konieczne jest ciagle podnoszenie nowoczesnej oferty dydaktycznej, jakosci
ksztalcenia, bazy dydaktycznej oraz nowoczesnych form przekazywania wiedzy.
Nowoczesna uczelnia to taka, ktéra zna potrzeby i oczekiwania studenta, propo-
nuje bogatg oferte dydaktyczng, wysokg jako$é ksztalcenia, oraz posiada bardzo
dobre zaplecze badawcze.

3. Metodyka przeprowadzonych badan

Badanie zostalo przeprowadzone na grupie 383 studentéw w dwéch uczelniach
prywatnych z wojewddztwa dolno§lgskiego. Obie szkoly zajmujg sie ksztalceniem
w zakresie ekonomii i zarzgdzania. Badanie stanowi kontynuacje badan wstepnych
na temat identyfikacji czynnikéw zadowolenia studentow, ktére przeprowadzono
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w Politechnice Wroclawskiej z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowegol.
W badaniu wzielo udzial 215 respondentéw uczelni 1 (WS1) oraz 168 respon-
dentéw z uczelni 2 (WS2).

Ocene zadowolenia studenta okre§lono na podstawie wezesniejszej identy-
fikacji czynnikéw satysfakeji studenta, do ktérych mozna zaliczyc¢:

® proces dydaktyczny,

® prowadzacy zajecia,

® biblioteka i uczelniane zaplecze,

® jako&¢ obstugi w dziekanacie.

4. Proces dydaktyczny

Jako$¢ procesu dydaktycznego powinna stanowié jeden z wazniejszych elemen-
tow decydujacych o wyborze konkretnej uczelni. To bowiem dzieki procesowi
ksztalcenia student zdobywa wiedze i nabywa umiejetnoSci, ktore beda wyko-
rzystywane w przyszlej jego pracy. Wéréd czynnikéw majacych wplyw na jakosé
procesu dydaktycznego szczegdlnie wyr6zni¢ mozna:

® liczbe praktycznych zajec,

® liczbe godzin lektoratow,

* oferte kurséw wybieralnych,

°® przetladowanie dnia zajeciami.

Rysunek 1. Zadowolenie studentow z liczby praktycznych zajec¢
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

1 R. Rynca, D. Kuchta, A. Klaus, Identyfikacja czynnikéw satysfakcji studenta na przykltadzie
Politechniki Wroctawskiej. Doskonalenie ustug edukacyjnych w szkolach wyzszych w procesie inte-
gracji z Unig Europejska, Wyd. WSM, Legnica 2009.
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Rysunek 1 przedstawia wyniki satysfakcji studentéw z liczby praktycznych
zajec. 84,17% studentow uczelni WS1 uwaza, ze ich liczba jest wystarczajaca.
Jedynie okolo 11,16% podalo, ze powinna by¢ wieksza. Wérod studentéow drugiej
uczelni prywatnej odsetek zadowolonych studentéw z praktycznych zajec jest
nieco wiekszy i wynosi okolto 86,3%. Wyniki w obu badanych uczelniach poka-
zuja, ze zdecydowana wiekszo$é studentoéw pozytywnie ocenia mozliwo$é zdobycia
praktycznych umiejetnosci, co sie wydaje szczegdlnie istotne z punktu widzenia
pracodawcy.

Poza umiejetnoSciami praktycznymi szczegolne znaczenie wsréd pracodaw-
cow przyklada sie do znajomoSci jezykéw obcych. Dlatego uczelnie wyzsze ofe-
ruja studentom mozliwo§é nauki réznych jezykow obcych na réznych poziomach
zaawansowania (zob. rysunek 2).

Rysunek 2. Zadowolenie studentow z liczby prowadzonych lektoratéw
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Zro6dlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 2 pokazuje, ze ponad 55% studentéw uczelni WS1 uwaza, ze liczba
lektoratow jest wystarczajgca. Wérod studentéw drugiej uczelni (WS2) odsetek
ten jest nizszy i wynosi 45%.

Zastanawiajacy jest fakt, ze ponad 43% badanych nie ma zdania na temat
liczby zajeé z jezyka obcego, co mozna tlumaczyé malym zainteresowaniem nauka
jezyka obcego. Dobre nauczanie jezyka obcego w duzej mierze uzaleznione jest
od profesjonalnej kadry dydaktycznej. Z przeprowadzonych badan wynika, ze
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32% badanych studentow WS1 i 33% WS2 uwaza, ze liczba native speakerow jest
wystarczajagca. Dla ponad 60% (61% — WS1 i 656% — WS2) liczba zatrudnionych
obcokrajowcow uczacych jezyka obcego nie ma znaczenia. Mozna wysungé zatem
wniosek, ze dla badanych studentéw zatrudnianie obcojezycznych dydaktykéow
nie wydaje sie celowe.

Istotnym czynnikiem wchodzgcym w obszar procesu dydaktycznego jest pro-
gram nauczania. To bowiem od jego atrakcyjnoSci w duzej mierze bedzie zalezeé
obraz absolwenta. Wydawaloby sie, ze przy ocenie uczelni studenci winni zwracaé
uwage, czy oferowane im zajecia i kursy dodatkowe spelniajg ich oczekiwania co
do realizacji okreslonego kierunku studiéw, ktéry wybrali (zob. rysunek 3).

Rysunek 3. Zadowolenie studentéow z programu nauczania

% Program nauczania
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Zrédlo: opracowanie wilasne.

Wérod studentéw WS1 ponad 66% uwaza, ze program nauczania jest zgodny
z ich oczekiwaniami. Jedynie niespelna 31% respondentéw jest niezadowolonych
z oferowanego im programu. Wsréod studentow WS2 nieusatysfakcjonowanych jest
okolo 19%. Wysoki odsetek niezadowolonych studentéw powinien byé sygnatem
dla wiadz uczelni, aby zwiekszyla trakcyjno$¢ swojej oferty, szczegélnie poprzez
skierowanie szerokiego wachlarza kurséw wybieralnych, na ktoérych sluchacze
mogliby zdoby¢ wiedze z interesujacego ich zakresu (zob. rysunek 4).
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Rysunek 4. Zadowolenie studentéow z oferty kurséw wybieralnych
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Z rysunku 4 widzimy, ze ponad 57% badanych studentow WS1 jest zadowo-
lonych z oferty kursow wybieralnych. W WS2 odsetek ten jest mniejszy i wynosi
okoto 48%. Niepokoié moze fakt, ze dla ponad 25% stuchaczy tejze uczelni oferta
kurséw wybieralnych nie ma znaczenia. Powyzsze wyniki mogg zastanawiaé, gdyz
oferta kursow wybieralnych umozliwia poszerzenie wiedzy z interesujgcego zakresu
poza obowigzkowym minimum programowym.

Rysunek 5. Zadowolenie studentéw z organizacji dni z zajeciami
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Oceniajac zadowolenie studenta, nalezy takze wzigé pod uwage czas spe-
dzany na zajeciach dydaktycznych (por. rysunek 5). Dla obu badanych uczelni
okolo 27% studentéw uwaza, ze jest on wlaSciwy. Wiekszo$¢ badanych bez wzgledu
na szkole wyzszg jest niezadowolona z organizacji dni z zajeciami. Mozna zatem
wysuna¢ wniosek, ze studenci sg przemeczeni liczbg godzin dydaktycznych, szcze-
goblnie, jeSli zajecia sg rozlozone w ciggu catego dnia z wieloma ,,okienkami”.

Oceniajac natomiast jako$é ksztalcenia w badanych uczelniach, nalezy
stwierdzi¢, ze wypada ona zdecydowanie korzystniej dla uczelni WS1. Ponad
53% studentoéw tej uczelni jest zadowolonych z jakoSci procesu dydaktycznego.
Wérod respondentow WS2 odsetek zadowolonych jest mniejszy i wynosi niespelna
35%. Niezadowolonych z jako$ci ksztalcenia jest ponad 60%. Powyzsze wyniki
powinny zainteresowaé wiadze uczelni. Przy duzej konkurencji miedzy osrodkami
akademickimi, a szczegélnie miedzy uczelniami prywatnymi, tak wysoki odsetek
niezadowolonych powinien budzi¢ niepokd;.

Uczelnia WS1 lepiej wypada przy ocenie procesu dydaktycznego. Jej studenci
sg bardziej zadowoleni z liczby praktycznych zaje¢, wielkoSci grup zajeciowych,
lepiej oceniajg takze oferte programowa swojej uczelni, oferte kursow wybieral-
nych, jak i liczbe lektoratow.

5. Prowadzacy zajecia

Oproécz odpowiednio zorganizowanego procesu dydaktycznego, szczegdlne znacze-
nie, majgce wplyw na zadowolenie studentéw z wybranej uczelni, majg wysoko
wykwalifikowani pracownicy. Dobry wykladowca, w oczach studenta, to osoba,
ktorg cechuje:

® kompetencja i profesjonalizm,

® doswiadczenie praktyczne,

® przyjazne nastawienie do studenta.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad 70% studentéw WS1 jest zado-
wolonych z kompetencji swoich wykladowcéw. Wéréd badanych drugiej uczelni WS2
odsetek ten jest nieco mniejszy i wynosi okolo 67%. Niezadowolonych jest zaledwie
7% w WS1 i 14% w WS2. Wyniki te moga §wiadczyé, ze studenci pozytywnie
oceniajg swoich wykladowcow, ich wiedze oraz umiejetno§é jej przekazywania.

W celu podnoszenia efektywnosci prowadzonych zaje¢ dydaktycznych na
uczelniach prywatnych, na ktérych zostaly przeprowadzone badania, dokonuje
sie okresowej oceny pracy wykladowcy. Przeprowadzana ewaluacja ma charakter
anonimowy, dokonywana jest w formie kwestionariusza ankietowego po zakoncze-
niu kazdego semestru. Szczegélne znaczenie ma ocenianie wykladowcy z punktu
widzenia jego stosunku do uczestnika kursu. Badania pokazuja, ze studenci dwoch
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badanych uczelni pozytywnie oceniajg nastawienie swoich wykladowcow do nich.
Ponad 83% studentéw WS1 i niespelna 79% w przypadku WS2 postrzega przy-
jazne relacje miedzy nimi a wykladowcami. Wyniki te nie powinny dziwié, gdyz
to na uczelniach prywatnych przywigzuje sie wiekszg troske do opinii studenta
oraz jego zadowolenia. Przy ocenie ostatecznej wykladowcy istotnym czynnikiem
branym pod uwage przez wiladze obu uczelni jest to, czy studenci uwzgledniajg
latwosé zaliczenia kursu. Moze sie bowiem okaza¢, ze wykladowce oceniono zle
wylacznie dlatego, ze byl wymagajacy czy surowy. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze 52% studentéw WS1 i 61% WS2 przy ocenie wykladowcy bierze pod
uwage latwos§é zaliczenia prowadzonego przez niego kursu. Aspekt ten powinno
sie uwzglednié przy ostatecznej ocenie pracownikéw przez wladze uczelni. Nie jest
bowiem prawdg, ze wymagajgcy i niepoblazliwy dydaktyk jest nieskuteczny.

Reasumujac, w przeprowadzonych badaniach lepiej zostali ocenieni dydak-
tycy z WS1. Studenci tejze uczelni lepiej ocenili ich kompetencje, do§wiadczenie
praktyczne oraz przyjazne nastawienie. Niepokoi¢ moze jedynie fakt, ze przy
ocenie wykladowcy w przypadku obu uczelni w duzym stopniu brana jest pod
uwage latwos§é zaliczenia prowadzonego kursu.

6. Biblioteka i uczelniane zaplecze

Duzy wplyw na ocene szkoly wyzszej ma stan uczelnianego zaplecza. Znaczng role
odgrywa takze biblioteka, a szczegoélnie bogactwo i dostepnoéé zasobow biblio-
tecznych (zob. rysunek 6).

Rysunek 6. Zadowolenie studentéw z poziomu zasobéw bibliotecznych
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Zrédlo: opracowanie wilasne.
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Ponad 50% studentéow WS1 jest zadowolonych z zasobow bibliotecznych
swojej uczelni, i okoto 33% niezadowolonych. Wsrdd studentéw WS2 odsetek zado-
wolonych jest mniejszy i wynosi okolo 26%. Na uwage zasluguje odsetek badanych,
ktéorzy nie majg zdania co do wielkosci zasob6éw bibliotecznych swojej uczelni.
W przypadku WS2 jest to ponad 48%. Brak wiedzy na temat wielko$ci zasobow
bibliotecznych mégtby pokazywac, ze taki wiasnie odsetek studentéw rzadko korzy-
sta z uslug swojej uczelnianej biblioteki, a to wydaje sie niepokojace.

Innym, waznym czynnikiem przy ocenie biblioteki, poza jej ksiegozbiorem,
sg takze godziny jej pracy. Ponad 69% studentéw WS1 jest zadowolonych z godzin
pracy biblioteki, 21% wolaloby, aby dostepnosé do ksiegozbioréw byta wieksza.
Wéréd studentéw uczelni WS2 niezadowolonych jest znacznie wiecej, bo az 31%.
Takze dla ponad 39% respondentéw tejze szkoly wyzszej dostep do zasobéw uczel-
nianej biblioteki nie ma wiekszego znaczenia. Oznaczac to moze, ze osoby te nie
sg w ogole zainteresowane korzystaniem z ustug swojej uczelnianej biblioteki, co
moze by¢ spowodowane niskg oceng zasob6éw bibliotecznych (por. rysunek 6).

7. Uczelniane zaplecze

Poza uczelniang bibliotekg waznym czynnikiem, majacym wplyw na zadowole-
nie studenta, jest takze liczba komputerowych ,otwartych” laboratoriéw. Okolo
37% studentow WS1 jest zadowolonych z liczby ,otwartych” komputerowych
laboratoriow. Ponad 40% studentéw tejze uczelni widzi potrzebe zwiekszenia
liczby ,,otwartych” laboratoriéw. Odsetek zadowolonych wérdd studentéw WS2
jest znacznie mniejszy — jedynie 23%. Mata liczba komputerowych laboratoriéw
w obu uczelniach jest prawdopodobnie zwigzana z faktem, ze funkcjonujg one
stosunkowo niedawno i ciggle sa na etapie budowy swojego zaplecza.

Duze znaczenie przy ocenie satysfakcji studentéow z zaplecza swojej uczelni
ma takze dostep do bezprzewodowego Internetu na terenie kampusu. Dzieki
niemu mozliwe jest bowiem szybkie dotarcie do szerokiego zrédila informacji
czy uczelnianego extranetu. Bezprzewodowy Internet umozliwia latwy kontakt
z wykladowcami poprzez poczte elektroniczng, czy strone WWW.

Badania pokazuja, ze ponad 78% studentéw WS1 jest zadowolonych z bez-
przewodowego Internetu na terenie uczelni. Jedynie niespelna 14% badanych
uwaza, ze obecny zasieg na terenie uczelni jest niewystarczajgcy. Druga badana
uczelnia niestety w ogdle nie ma dostepu do WiFI, co powoduje duze niezado-
wolenie wérod studentow.

Réwnie waznym czynnikiem wplywajagcym na zadowolenie studentéw jest
takze wyglad uczelnianych budynkéw oraz jego otoczenie. Ponad 90% studentow
WS1 ocenia je pozytywnie, niezadowolonych jest niespelna 3%. Zupelnie inaczej
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przedstawiajg sie wyniki w drugiej szkole wyzszej. Tam zadowolonych jest nie-
spelna 35%. Ponad 44% nie ma zdania co do wygladu uczelnianego kampusu,
a niezadowolonych jest okolo 20% badanych. Duzy odsetek niezadowolonych
respondentéw w przypadku WS2 zwigzany jest miedzy innymi z tym, ze uczel-
nia ta boryka sie z brakiem pomieszczen wykladowych, przez co jest zmuszona
do wynajmu sal dydaktycznych od innych instytucji.

Kolejnym czynnikiem, majacym takze wplyw na zadowolenie studentow,
jest komfort i wyposazenie sal wykladowych. Obecnie w przypadku wielu uczelni
standardem staje sie wyposazenie sal wykladowych w nowoczesny sprzet mul-
timedialny, dobre jakoSciowo naglo$nienie czy ergonomiczne krzesta, a nawet
klimatyzacja. Czynniki te, podobnie jak wyglad uczelnianych budynkéw, stajg sie
bowiem nie tylko wizytéwka uczelni, ale takze poprawiajg komfort prowadzonych
zaje¢. Wsérod badanych uczelni ponad 75% studentow WS1 jest zadowolonych
z wyposazenia i komfortu sal dydaktycznych. Niezadowolonych jest jedynie 17%.
Dla pozostalych badanych wyposazenie i komfort sal wykladowych nie maja wiek-
szego znaczenia. W przypadku drugiej szkoly wyzszej odsetek zadowolonych jest
zdecydowanie mniejszy i wynosi jedynie 24%. Pozostalta grupa badanych studentow
jest niezadowolona z wyposazenia i komfortu sal wykladowych.

Istotny wplyw na zadowolenie studentéw ma mozliwos¢ realizacji poza-
lekcyjnych zainteresowan w rdéznego rodzaju kotach naukowych czy sekcjach
sportowych. Sg one nie tylko sposobem spedzania wolnego czasu, ale dajg takze
mozliwo§é wlasnego rozwoju, czy wlasnej kreatywnosci. Wérod studentéw uczelni
panstwowych ponad potowa (53%) jest zadowolona z mozliwoS$ci realizacji swoich
naukowych, jak i sportowych zainteresowan. Jedynie 19% uwaza, ze uczelnia nie
zapewnia ciekawych form spedzania wolnego czasu. Wérdd respondentéw uczelni
prywatnych odsetek zadowolonych wynosi jedynie 35%. Ponad 26% nie jest usa-
tysfakcjonowanych zapleczem sportowym, jakim dysponuje uczelnia.

Oceniajgc zaplecze uczelni, nalezaloby wspomnieé¢ takze o mozliwosci
realizacji pozalekcyjnych zainteresowan w réznego rodzaju kotach naukowych
czy sekcjach sportowych. Stanowig one bowiem alternatywng forme spedzania
wolnego czasu. 47% studentow WS1 jest zadowolonych z mozliwoSci realizacji
pozalekcyjnych zainteresowan. Jedynie 14% uwaza, ze dotychczasowa oferta nie
jest interesujgca. Wérdod studentéw WS2 odsetek zadowolonych wynosi niespelna
20%, a 38% oczekiwaloby wiekszej mozliwosci wlasnego rozwoju poza godzinami
wykladow.

Reasumujge, zadowolenie studentéw z uczelnianego zaplecza wypada
korzystniej dla WS1. Zdecydowana wiekszos§é studentéw tej uczelni jest usa-
tysfakcjonowana z poziomu zasob6éw uczelnianego ksiegozbioru. Lepiej oceniajg
takze dostep do swojej biblioteki. Studenci WS1 sg bardziej zadowoleni z liczby
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komputerowych laboratoriow, z dostepu do bezprzewodowego Internetu, wygladu,
jak i wyposazenia uczelnianych obiektéw. W przypadku drugiej uczelni spelnienie
niektérych wymagan nie bedzie latwe, gdyz uczelnia ta funkcjonuje stosunkowo od
niedawna. Niemniej jednak, chcgc pozyskaé do siebie nowych studentéow w diuzszej
perspektywie, potrzebne bedzie podjecie odpowiednich dzialan majgcych na celu
poprawe uczelnianego zaplecza.

8. Jakos$¢ obstugi w dziekanacie

Dziekanat jest miejscem, od ktérego zaczyna sie kontakt studenta z uczelnig. Tutaj
skladane sa po raz pierwszy dokumenty aplikacyjne kandydatéw na studia, tutaj
takze najczesciej nastepuje pierwszy kontakt studenta z wladzami uczelni.

Rysunek 7. Poziom obstugi w dziekanacie
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ponad 69% studentow WS1 jest zadowolonych z obstugi w dziekanacie.
Jedynie 14% widzi potrzebe poprawy jakoSci obslugi, w szczegblnoSci zmiany
nastawienia wobec studenta. W drugiej uczelni odsetek zadowolonych jest znacz-
nie mniejszy i wynosi niespelna 9%. Zaskakujacy jest fakt, ze prawie polowa
(49,4%) studentéw negatywnie ocenia jako§¢ obstugi w dziekanacie. Powyzsze
wyniki wydaja sie zupelnie niezrozumiate w przypadku prywatnych szkét wyz-
szych, gdzie student jest przeciez podstawowym Zzrédlem dochodu.

Na WS1 w celu poprawy jakosci obslugi dziekanatu zdecydowano sie wpro-
wadzi¢ opiekuna, pracownika odpowiedzialnego za obstuge konkretnego rocznika
studentéw - przez caly okres trwania studiéw - tak zwanego opiekuna roku.
7 przeprowadzonych badan wynika, ze wiekszo§¢ studentéw chciataby, aby w ich
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dziekanacie byl opiekun roku. Odsetek ten jest szczegdlnie wyrazny w przypadku
WS2 (co nie powinno dziwi¢ w sytuacji duzego niezadowolenia z obecnej obstugi
w dziekanacie) i wynosi prawie 80%. Wydaje sie, ze wprowadzenie opiekuna
usprawniloby kontakt studenta z dziekanatem, zmniejszyloby biurokracje, jak
i umozliwilo lepszg wymiane informacji pomiedzy obydwoma stronami, co w konse-
kwencji mialoby swoje odzwierciedlenie w ocenie jako$ci dziekanatu w przysztosci.
Oceniajgc zadowolenie studentéw z pracy dziekanatu, nalezy zwrocié uwage,
ze wypada ona korzystniej dla WS1. Dziwi¢ powinien natomiast fakt, ze z takim
duzym odsetkiem niezadowolonych studentéw mamy do czynienia w uczelni pry-
watnej, ktora powinna szczegélnie dbac¢ o dobre relacje ze swoimi studentami.

9. Podsumowanie

7 uwagi na fakt, ze student w uczelniach prywatnych stanowi ciggle podstawowe
zrodlo ich przychodu wydaje sie, iz ocena czynnikéw satysfakeji studenta powinna
by¢ przedmiotem zainteresowania wladz uczelni. Wspélczesnie, wyboér szkoly wyz-
szej w duzym stopniu jest uzalezniony od dotychczasowej reputacji, jak i opinii.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze uczelnia WS1 wypada w tym poréwnaniu
lepiej niz WS2. Nie mozemy jednak wyciagaé jednoznacznych wnioskéow co do
prywatnych o$rodkéw akademickich. R6znig sie one bowiem kadrg dydaktyczna,
oferta ksztalcenia, infrastruktura, jak i zapleczem dydaktycznym.

Dynamiczne zmiany w otoczeniu szkol wyzszych, a szczegélnie rozwdj spo-
leczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy, globalizacja procesow
ksztalcenia, zwlaszcza w wyniku rozwoju Internetu i nowych technologii komu-
nikacji, coraz wieksza konkurencja rynku edukacyjnego, oraz rosngca mobilnoéé
studentéw, wymusza konieczno$§é dostosowania sie szkét wyzszych do nowych
warunkow otoczenia?. Uwarunkowania te sprawiajg, ze uczelnie w swojej dzia-
lalnoéci powinny uwzgledni¢ ocene zadowolenia studentéw z wybranej szkoly
wyzszej. Zgodnie ze znang zasadg — bez pomiaru nie ma dobrego zarzadzania,
istotne wydaje sie dokonywanie okresowych badan czynnikéw satysfakcji stu-
dentéw. Bowiem wiedza na temat wykladanych tresci programowych, warunkow
studiowania, organizacji studiéw i wszystkich innych aspektéw skladajgcych sie
na odczucia studentéw ma istotne znaczenie przy podejmowaniu decyzji zarzad-
czych oraz podnoszeniu efektywnos$ci danego osrodka akademickiego, jakimi sg
przeciez prywatne szkoly wyzsze.

2 M. Pluta-Olearnik, Rozwdj nowych form edukacji na poziomie wyzszym — wyzwania i szanse dla
polskich uczelni, w: Marketing szkot wyzszych, red. G. Nowaczyk, M. Kolasinski, Wyd. Wyzszej
Szkoly Bankowej.
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2. Pluta-Olearnik M., Rozwdj nowych form edukacji na poziomie wyzszym -
wyzwania i szanse dla polskich uczelni, w: Marketing szkél wyzszych, red.
G. Nowaczyk, M. Kolasinski, Wyd. Wyzszej Szkoly Bankowe;.
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Systemy wynagradzania w warunkach
kryzysu gospodarczego

1. Wprowadzenie

Wynagrodzenia stanowig istotny obszar strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi,
przyczyniajac sie do osiggania wyznaczonych celow, zar6wno w obszarze funkcji
personalnej, jak i calej organizacji. Stanowig z jednej strony dochéd dla oséb
Swiadczacych prace na rzecz przedsiebiorstwa, a z drugiej sg waznym skladnikiem
kosztow pracy. Pelnione przez wynagrodzenia funkcje sprawiaja, ze znajduja sie
one w kregu zainteresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykow, w szczegol-
noSci za§ wlaScicieli i pracownikow, w tym kadry menedzerskiej. Wynagrodzenia,
bedace istotnym czynnikiem motywowania ludzi do pracy, powinny wiec wspieraé
osiagganie cel6w wynikajgcych ze strategii firmy. Mozna wskaza¢ kilka argumentow
na rzecz strategicznego znaczenia wynagrodzen w organizacji:

1) wynagrodzenia sa jednym z podstawowych narzedzi podnoszenia efektyw-
noSci pracy na poziomie jednostek, zespoléw i calej organizacji. Umiejetne
polaczenie polityki i praktyki wynagradzania z zadaniami i ocenianiem
pracownikéw w znacznej mierze decyduje o osigganiu zalozonego poziomu
efektywnosci;

2) rosngce znaczenie wynagrodzen wynika z faktu, ze stanowig one znaczaca
i wykazujgcg tendencje wzrostowg czes$¢ kosztow operacyjnych, zwlaszcza
w sektorze ushug;

3) wynagrodzenia sa instrumentem pozyskiwania i retencji pracownikow
w organizacji, szczeg6lnie tych utalentowanych, z wysokim potencjatem
mozliwoSci, czy tez zajmujacych kluczowe pozycje w firmie;

4) strategiczne znaczenie wynagrodzen wynika z jego powigzan z innymi
elementami w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi, m.in. rekrutacjg
i selekcja, zarzgdzaniem efektywnoscig, rozwojem pracownikow, racjona-
lizacja zatrudnienia. Zapewnienie wysokiej spojnosci polityki i praktyki
wynagradzania z innymi procesami HR przyczynia sie wiec do podnosze-
nia ich efektywnoSci i osiggania celow zarzadzania zasobami ludzkimil.

1 Trendy w systemach wynagrodzen w $wietle zmian na rynku pracy. Raport z badan statutowych,
maszynopis, red. A. Pocztowski, Krakéw 2009, s. 40.
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Zmienno§¢ otoczenia, w ktorym dzialajg przedsiebiorstwa, sprawia, ze wyna-
grodzenia sg szczegodlnie wrazliwym obszarem zarzadzania pracownikami i podatne
sg na wplywy wielu czynnikéw, jak: zmiany koniunktury gospodarczej, sytuacji na
rynku pracy, zmiany w przepisach prawa pracy i obszarach pokrewnych, a takze
czynnikéw spoteczno-kulturowych. Na zmiany w systemach wynagradzania ma
wplyw réwniez wewnetrzny kontekst zarzgdzania, w ramach ktérego dominujace zna-
czenie maja: strategia, stosowane rozwigzania strukturalne, kultura organizacyjna.

Kryzys gospodarczy, z jakim mamy do czynienia w Polsce w ostatnich dwéch
latach, przyczynit sie do zmian w wielu obszarach funkcjonowania firm, w tym
w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak zatem na przeobrazenia zachodzace
na rynku pracy w dobie kryzysu reagowaly przedsiebiorstwa w kwestii ksztaltowa-
nia systeméw wynagradzania. Przyjeta teza zaklada, ze pogorszenie koniunktury
gospodarczej i zwigzane z tym zmiany na rynku pracy prowadza do rekonfiguracji
systeméw wynagrodzen w przedsiebiorstwach poprzez eksponowanie w gléwnej
mierze funkeji kosztowej i ograniczanie §wiadczen dodatkowych. Zachodzgce zmiany
w wynagrodzeniach majg stworzy¢ systemy, ktore beda motywowaly pracowni-
koéw, stang sie konkurencyjne na rynku, a réwnoczesnie oszczedne dla organizacji
w zakresie generowanych kosztoéw. Podstawa weryfikacji przyjetej tezy sq bada-
nia empiryczne przeprowadzone w maju 2009 roku przez pracownikéw Katedry
Zarzagdzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie?.

2. Kryzys gospodarczy a zmiany w systemach wynagradzania

Kryzys gospodarczy, z ktorym mamy do czynienia zaréwno w skali §wiatowe;j,
jak i w wymiarze krajowym, przyczynil sie w przypadku wielu przedsiebiorstw
do koniecznosci wdrazania programéw oszczednoSciowych, ktorych efektem byto
zmniejszanie zatrudnienia, wdrazanie procesé6w derekrutacyjnych, realizowanych
przede wszystkich w postaci zwolnien indywidualnych i grupowych, ograniczanie
wydatkéw przewidzianych na rozwdj pracownikow, a takze wprowadzanie zmian
w systemach wynagradzania. W wyniku przeprowadzonych badan 15% firm z ogétu
analizowanych wskazalo, ze czynnikiem determinujgcym zachodzace zmiany w sy-
stemach wynagradzania jest koniunktura gospodarcza, natomiast 20% wskazalo na
sytuacje finansowg firmy, Sci§le zwigzang z sytuacjg gospodarcza (zob. tabela 1).

2 W badaniach ankietowych wzielo udzial 45 przedsiebiorstw dzialajacych w Polsce. Najwieksza
grupe wérod badanych stanowily firmy z sektora przemyslowego (56%), a pozostale reprezento-
waly rézne branze w sektorze szeroko rozumianych ustug, m.in. handel (11%), instytucje finansowe
(7%). Struktura badanych przedsiebiorstw, wedlug ich wielko§ci mierzonej liczbg zatrudnionych
pracownikéw, przedstawiala sie nastepujgco: 64% stanowily duze firmy zatrudniajace ponad 500
pracownikow, 13% - firmy zatrudniajace od 251 do 500 pracownikéw, 16% — firmy zatrudniajace
od 51 do 250 os6b, 7% - firmy zatrudniajace do 50 osdb.
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Tabela 1. Czynniki wywotujace zmiany w systemach wynagradzania

Okreslenie czynnika % wskazan
1. Polityka firmy 21
2. Trendy panujace na rynku pracy 20
3. Sytuacja finansowa firmy 20
4. Koniunktura gospodarcza 15
5. Oczekiwania pracownikow 12
6. Presja zwigzkéw zawodowych 12

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

W kontekscie danych przedstawionych w tabeli 1, istotne jest ustalenie
czestotliwo$ci dokonywanych zmian. Otéz 42% przedsiebiorstw przeprowadza
zmiany regularnie, 53% twierdzi, ze zmiany wprowadzane sg sporadycznie, za$
w dwoch przypadkach zmian nie dokonuje sie wcale. Odnoszac powyzsze wyniki
do zmian w wynagrodzeniu zasadniczym w relacji rok do roku (2008-2009), mozna
stwierdzi¢, ze w przypadku 51% badanych firm wynagrodzenie wzrosto, w 44%
pozostalo na niezmienionym poziomie, za$ tylko w przypadku 5% zmalato. Oznacza
to, ze w obszarze wynagradzania pracownikéw negatywne efekty kryzysu zostaly
odroczone w czasie, i wykorzystane przez firmy w 2009 roku. Ponadto $wiad-
czy to o selektywnym wplywie zmian gospodarczych na ksztaltowanie systemow
wynagradzania pracownikéw. Potwierdzajg to badania, bowiem wsréd aktualnie
(2009 rok) odczuwanych skutkéw kryzysu wymieniono (zob. tabela 2):

® zamrozenie wynagrodzenia zasadniczego,

® ograniczenie premii,

® ograniczenie dodatkowych $wiadczen,

® obnizke wynagrodzenia.

Tabela 2. Skutki kryzysu gospodarczego dla systemu wynagradzania

Wyszczegolnienie Liczba wskazan Odsetek wskazan

Zamrozenie wynagrodzenia zasadniczego 10 27
Ograniczenie premii 9 24
Zmiany w systemie nagradzania 8 22
Ograniczanie dodatkowych $wiadczen 7 19
Obnizka wynagrodzenia 2 5
Inng: podwyi%a poprzez zwiekszenie 1 3
udzialu premii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych empirycznych.
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Zmiany zachodzace na rynku pracy stanowia takze podloze koniecznych
modyfikacji systemow wynagradzania i ich skladnikéw. W zaleznosci od stopnia,
w jakim sytuacje kryzysowe wplywajg na pozycje konkurencyjng firm, zakres wspo-
mnianych zmian moze by¢ bardzo rézny (por. tabela 3). Wiekszo$¢ badanych firm
(58%) wykorzystuje sytuacje kryzysu gospodarczego do wprowadzenia modyfikacji
okreslonych sktadnikéw w systemach wynagradzania. W wiekszo$ci przypadkow
oznacza to opracowanie nowych zasad premiowania czy tez przyznawania innych
§wiadczen pracowniczych.

Tabela 3. Typowe podejscia do wynagrodzen w okresie kryzysu gospodar-
czego

Charakterystyka podejscia % wskazan

1. Reagowanie na zmiany w ramach istniejgcego systemu wynagrodzen 31

2. Dostosowywanie sie do zmian poprzez modyfikacje pewnych

sktadnikéw systemu wynagrodzen 58
3. Wykorzystanie zmian w otoczeniu do gruntowanej rekonfiguracji 4
systemu wynagrodzen
4. Brak odpowiedzi 7

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

W przypadku 4% badanych firm zmiany dokonujace sie w otoczeniu sg
wykorzystywane do kompleksowej rekonfiguracji istniejacych systeméw wyna-
gradzania. Tego typu dzialania wskazujg na stosowanie proaktywnej strategii
wynagradzania, wykorzystujacej sytuacje kryzysowa do wprowadzania gruntow-
nych zmian, swoistej rewitalizacji istniejgcego systemu wynagrodzen pod katem
uczynienia z niego skutecznego narzedzia budowania konkurencyjnosci firmy na
przyszlosé. W aspekcie korzySci, jakie uzyskuja pracodawcy i pracownicy z tytutu
lepszych rezultatow pracy, wyrézni¢ mozna takie formys3:

® w ktorych pracownicy nie odnosza zadnych korzySci; typowym przyktadem

jest forma czasowa (place miesieczne, dnidwkowe, tygodniowe, godzinowe,
oparte tylko na stawce taryfowej),

* w ktérych calo§é zaréwno korzysci, jak i ewentualnych strat przypada

pracownikom; typowym przykladem jest forma akordowa,

® w ktorych korzy$§é jest dzielona pomiedzy pracownika a przedsiebiorstwo

wedlug okreslonego klucza podzialowego; nalezg do nich wszystkie tak
zwane formy bonusowe i prowizyjne wynagrodzenia,

3 T. Oleksyn, Praca i placa w zarzadzaniu, wyd. Miedzynarodowa Szkola Menedzerow, Warszawa
1997, s. 175.
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* w ktorych korzy$§é jest dzielona pomiedzy pracownika a przedsiebiorstwo
w sposob uznaniowy; przykladem moze by¢ czasowo-premiowa forma wyna-
grodzenia.

Rekonfiguracja systeméw wynagradzania w warunkach kryzysu gospodar-
czego moze sluzy¢ osigganiu zréznicowanych celow. Wéréd zasadniczych celow
zmian bylo wymieniane zmniejszenie kosztéw wynagrodzen oraz zwiekszenie
sity motywacyjnego oddziatywania ptacy (por. tabela 4). Warto zwréci¢ uwage
na rozklad odpowiedzi w przypadku ,zmniejszenia kosztéw wynagrodzen”, jako
priorytetu zmian w wynagrodzeniach, ktére uzyskaly nie tylko najwyzszg liczbe
wskazan jako najwazniejsze zadanie, ale rowniez wysoki odsetek odpowiedzi jako
zadanie najmniej wazne (35%). Wydaje sie to potwierdza¢, wspomniang wczeéniej,
selektywno$é wplywu kryzysu gospodarczego na zmiany w systemach wynagra-
dzania pracownikow.

Tabela 4. Priorytety zmian wprowadzonych w systemach wynagrodzen pod
wplywem kryzysu gospodarczego

Znaczenie poszczegdlnych zmian

Priorytety zmian wprowadzonych (W %) Srednie
w systemach wynagrodzen wagi
1 2 3 4

1. Zabezple.cz?nle dochodéw 13 35 39 13 25
pracownikow

2. Zw1kazen.1e gu?:rzymanle) ) 39 % 30 4 2.0
motywacyjnoSci wynagrodzen

3. Zmniegjszenie kosztéw wynagrodzen 48 17 0 35 2,2

4. Troska 0 ksztaltowamta 0 929 30 48 3.3
harmonijnych stosunkéw pracy

1 - zadanie najwazniejsze, 2 — zadanie wazne, 3 — zadanie mniej wazne, 4 — zadanie
najmniej wazne.
Uwaga: na powyzsze pytania odpowiedzi udzielily 23 firmy (51%).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Wyniki badan wskazujg na dominacje motywacyjnej i kosztowej funkcji
wynagrodzen, jako przeslanek podejmowania zmian w systemach wynagradzania.
Na trzecim miejscu uplasowala sie funkcja dochodowa, a na czwartym funkcja
spoteczna. Dlatego tez konieczna jest:

° analiza kazdego skladnika wynagrodzen pod katem jego przydatnosSci do

realizacji poszczegélnych funkcji i subfunkcji ptacy, uwzgledniajaca faze
w cyklu rozwojowym firmy lub jej segmentéw oraz ich potencjal rozwo-
jowy,
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® taki dobér sktadnikéw wynagrodzen, aby igcznie stworzyly pakiet sprzy-
jajacy osigganiu celow organizacji4.

3. Plany zmian w systemach wynagradzania

Poczatek 2009 roku przynidst wzgledne ustabilizowanie sie sytuacji na rynkach,
co nie oznaczalo stagnacji w dzialaniach na rzecz poprawy efektywnoséci wyna-
grodzen. Jak potwierdzajg badania, 71% badanych firm planuje dokonanie zmian
w systemach wynagradzania, z czego 41% stwierdzilo, ze zmiany te bedg dotyczyé
wynagrodzenia zasadniczego. 24% badanych firm nie dokona zadnych zmian,
a dwie firmy nie okreélily, czy zmiany beda wprowadzone, czy tez nie.

Tabela 5. Planowane zmiany w systemach wynagradzania

Zmiany w SySter.naCh Liczba firm Odsetek badanych firm
wynagradzania
Tak 32 71
Nie 11 24
Nie wiem 2 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Na system wynagrodzen w danym przedsiebiorstwie sktadajg sie, obok
wynagrodzen stalych, takze ruchome, okre§lane mianem wynagrodzen zmien-
nych, ktorych podstawg ksztaltowania sg efekty pracy, jak np. stopien wykonania
zadania, wyniki okresowej oceny pracowniczej, wyniki pracy komorki organiza-
cyjnej, w ktorej jest zatrudniony pracownik, lub efekty funkcjonowania calego
przedsiebiorstwa. Poniewaz efekty pracy majg charakter zmienny, dlatego tez
ta cze$¢ systemu wynagradzania jest zmienna. I wlaénie w tym obszarze wyna-
grodzen planowane sg zmiany (47% wskazan). W nastepnej kolejnoSci wskazano
na przeobrazenia, ktére dokonajg sie jeSli chodzi o wynagrodzenie zasadnicze.
Szczegblowe dane dotyczace obszaréw planowanych zmian w systemie wynagra-
dzania przedstawia tabela 6.

4 Wynagrodzenia — rozwigzywanie probleméw w praktyce, red. S. Borkowska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2004, s. 14.
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Tabela 6. Obszary planowanych zmian w systemie wynagradzania

Planowane zmiany Liczba wskazan Odsetek firm
System premiowania 26 47
Wynagrodzenie zasadnicze 14 26
Skladniki pozafinansowe 6 11
Zasady przyznawania nagréd 5 9

Inne: szkolenia, zwigzanie systemow
wynagradzania z kompetencjami,
wartos$ciowanie stanowisk pracy,
przebudowa ZUZP

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

4. Podsumowanie

Pierwsze oznaki kryzysu gospodarczego, jakie pojawily sie w 2008 roku, nie
wplynely znaczaco na zmiane w podejsciu do ksztaltowania systeméw wynagro-
dzen. W wielu przedsiebiorstwach, pomimo pojawiajacych sie sygnaléw recesji,
planowano dalszy wzrost wynagrodzen, wynikajacy z doskonatej koniunktury lat
poprzednich. Bylo to efektem z jednej strony krétkowzrocznie prowadzonej poli-
tyki przez zarzady firm, a z drugiej strony wynikalo z ogromnej presji pracow-
nikéw na wzrost wynagrodzen. Gwaltowne zalamanie sie¢ rynkéw finansowych
na przelomie lat 2008/2009 zmusilo przedsiebiorstwa do podjecia bardziej rady-
kalnych krokéw w kierunku podniesienia efektywnos$ci stosowanych rozwigzan
w obszarze wynagradzania pracownikéw. W zwigzku z trudno§ciami rynkowymi,
wiele firm zaczeto poszukiwaé nowych strategii wynagradzania na ,,trudne czasy”,
pozwalajacych im przezwyciezyé klopoty ekonomiczne oraz utrzymaé przewage
konkurencyjna na rynku. Reakcja na pierwsze oznaki kryzysu gospodarczego
bylo zamrozenie plac zasadniczych oraz dokonanie zmian w systemie wynagro-
dzenia zmiennego. Priorytetem podejmowanych dzialan bylo obnizenie kosztow
wynagrodzen i zarzadzania nimi, jakkolwiek nie we wszystkich firmach byt to cel
wiodacy. Najczesciej praktykowanym podej$ciem do zmian w systemach wynagra-
dzania byta wiec modyfikacja okreslonych jego sktadnikéw, réznego rodzaju premii
i éwiadczen dodatkowych. Zmiany najczesciej dokonywano rowniez w kontekscie
realizacji funkcji motywacyjnej. Badania potwierdzily selektywno$é wplywu kry-
zysu gospodarczego na ksztaltowanie wynagrodzen. Analiza danych przedstawia
obraz wspolczesnych przedsiebiorstw, ktére reagujac na zmiany zachodzace na
rynkach, podejmujg dzialania zmierzajace do podniesienia swojej efektywnosci
i konkurencyjnosci. Dlatego w efekcie kryzysu najblizszy okres bedzie zwigzany
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z ograniczeniem kosztéw. Bedzie sie to dokonywac, by¢é moze, nie poprzez bezpo-
§rednie obnizanie wynagrodzenia zasadniczego, ale z pewno$cig obejmie system
wynagradzania i doprowadzi do ograniczenia funduszy przeznaczonych na Swiad-
czenia dodatkowe. Zostang one poddane ocenie z perspektywy realizacji podsta-
wowych funkcji wynagradzania, zwlaszcza kosztowej i motywacyjnej. Dlatego,
pomimo ograniczen budzetowych, ktéry w wielu przedsiebiorstwach moze zostaé
mocno okrojony, organizacje beda stawialy na motywowanie za pomoca dobrze
przemyslanych i niedrogich rozwigzan pozafinansowych niematerialnych.
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Stopien internacjonalizacji, a wptyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych na konkurencyjnos¢
przedsiebiorstwa — wyniki badan

1. Wprowadzenie

Przez ostatnie kilka dekad ekspansja zagraniczna jest postrzegana jako jedna
z wazniejszych drog budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Praktyka
gospodarcza dostarcza nam dowoddéw, ze internacjonalizacja dzialalno$ci, w tym
w szczegdlnosci przy pomocy najbardziej zaawansowanej formy jaka sg bezpo-
§rednie inwestycje zagraniczne (BIZ), jest skutecznym instrumentem wzmacnia-
nia konkurencyjno§ci. Budujacych przykladéw nie trzeba szukaé¢ daleko, bowiem
wystarczy spojrzeé¢ na dziatalnoéé korporacji miedzynarodowych, ktére sg uzna-
wane za najbardziej konkurencyjne podmioty globalnej gospodarki.

Przedsiebiorstwa podejmujg dzialalno$§é gospodarcza poza granicami kraju
macierzystego zakladajac, ze przyniesie ona im korzySci. Zgodnie z zalozeniami
teoretycznymi skala uzyskiwanych korzysci z internacjonalizacji powinna wzrastaé
wraz ze wzrostem stopnia zaangazowania miedzynarodowego. Potwierdzaja to
réwniez wyniki przeprowadzonych badan!, ktére jednak koncentrujg sie przede
wszystkim na przedsiebiorstwach pochodzacych z krajéw rozwinietych2. Na tym tle
interesujaca wydaje sie analiza zaleznoSci na przykladzie przedsiebiorstw z krajow
rozwijajacych sie.

1 Nalezy podkre§lié, ze wyniki badan dotyczace zalezno$ci pomiedzy stopniem internacjonalizacji
a wynikami dzialalno$ci przedsiebiorstwa nie pozwalaja na wyciggniecie jednoznacznych wnioskow.
Wskazuja one, ze relacja pomiedzy zmiennymi moze przyjmowaé postac liniowa badz nieliniowa, co
oznacza, ze wplyw nie zawsze musi mie¢ charakter pozytywny. Ostatnie wyniki badan coraz czeSciej
Swiadcza, ze zalezno$¢ ta moze przyjmowac postaé krzywej nieliniowej, co znaczy, ze wyniki przedsie-
biorstwa mogg zaréwno wzrastac, jak i spada¢, w zaleznosci od stopnia internacjonalizacji osiggnie-
tego przez przedsiebiorstwo. Ponadto charakter nieliniowej zaleznoéci nie jest rowniez definitywnie
okreslony. Wskazuje sie na przyjmowanie przez funkcje ksztaltu odwroconej litery ,J”, litery ,,U”,
odwréconej litery ,,U” czy horyzontalnej litery ,,S”. Zob. Ch-Ch. Hsu, D. J. Boggs, Internationalization
and Performance: Traditional Measures and Their Decomposition, , The Multinational Business
Review”, 2003, Vol. 1, No. 3, s. 23-49.

2 Zob. J. H. Dunning, The geographical sources of the competitiveness of firms: some results of
a new survey, ,, Transnational Corporations”, 1996, Vol. 5, No. 3, s. 1-29; J. H. Dunning, A. McKaig-
Berliner, The geographical sources of competitiveness: the professional business service industry,
,, Transnational Corporations”, 2002, Vol. 11, No. 3, s. 1-38.
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Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie waznego i nieopisa-
nego dotgd w literaturze przedmiotu zagadnienia odnoszgcego sie do znaczenia
aktywnosci inwestycyjnej polskich przedsiebiorstw za granicg w budowaniu ich
konkurencyjnosci. W opracowaniu zaprezentowano wyniki badania przeprowadzo-
nego w latach 2007-2008 wéréod polskich inwestoréw bezpoérednich przez zesp6t
Uniwersytetu Mikolaja Kopernika3. Przedmiotem dyskusji jest ocena wplywu bez-
posrednich inwestycji zagranicznych polskich przedsiebiorstw na ich konkuren-
cyjno$¢ oraz proba identyfikowania obszaréw najwiekszych korzysci plynacych
z umiedzynarodowienia, w zaleznosci od stopnia internacjonalizacji podmiotu.

2. Stopien internacjonalizacji, a wptyw bezposrednich inwestycji
zagranicznych na konkurencyjnos¢ polskich inwestoréow

Badajac zalezno$é pomiedzy stopniem internacjonalizacji a wplywem BIZ na
ich konkurencyjno$¢, nalezy sie odnie$¢ do klasycznej teorii internacjonalizacji
przedsiebiorstwa oraz teoretycznych zalozen zjawiska bezposrednich inwestycji
zagranicznych?. Zakladajg one, ze internacjonalizacja przynosi korzysci podmio-
tom ja prowadzacym, jednakze ich charakter oraz sita réznig sie w zaleznoSci od
stopnia internacjonalizacji. Wstepnym fazom internacjonalizacji towarzyszg koszty
zwigzane z dzialaniem w odmiennym $rodowisku. Wynikajg one z braku wiedzy
oraz doSwiadczenia w obszarze prowadzenia aktywnoS$ci na rynkach zagranicz-
nych®. Poczgtkowa nieznajomo§é warunkow dziatania skutkuje uprzywilejowang
pozycja firm lokalnych i wyzszymi kosztami transakcyjnymi, ktére w ostatecznym

3 Badanie pn. Bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw (skala, struktura, motywy
i uwarunkowania, znaczenie dla konkurencyjnoSci) przeprowadzone przez zesp6l badawczy w skta-
dzie: W. Karaszewski (kierownik), M. Jaworek, M. Kuzel, A. Szdstek, M. Szatucka, K. Dlugotecka
w ramach projektu badawczego Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego Nr 1 H02C 044 30.

4 Zob. J. Johanson, P. F. Wiedersheim, The Internationalization of the Firm — Four Swedish Cases,
, The Journal of Management Studies”, 1975, Vol. 12, No. 3, s. 305-322; J. Johanson, J.-E. Vahlne,
The Mechanizm of Internationalisation, ,International Marketing Review”, 1990, Vol. 7, No. 4,
s. 11-24; S. H. Hymer, The International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign
Investment, MIT Press, Cambridge-London 1976; J. H. Dunning, Multinational Enterprises and the
Global Economy, Addison-Wesley Publishing Company, Workingham 1993; P. J. Buckley, M. C. Casson,
The Future of Multinational Enterprise, Macmillan, London 1976.

5 W literaturze przedmiotu wskazuje sie na wystepowanie tzw. dystansu psychicznego, tj. czynnikéw
zaklocajacych prawidlowy przeplyw informacji pomiedzy przedsiebiorstwem a rynkiem zagranicz-
nym, a takze ,dystansu kulturowego”, ktory sprowadza sie do r6znic pomiedzy krajami z punktu
widzenia kultury rozwazanej w kilku wymiarach. Wéréd czynnikéw budujacych dystans psychiczny
najwiekszg role odgrywajg réznice pomiedzy krajami w kategoriach jezyka, kultury, poziomu edukacji,
praktyk biznesowych czy prawa. Zob. J. Johanson, J.-E. Vahlne, Business Relationship Learning
and Commitment in the Internationalization Process, ,Journal of International Entrepreneurship”,
2003, No. 1, s. 83-101; L. Merlin, Internalization as a Strategy Process, ,,Strategic Management
Journal”, 1992, Vol. 13, s. 104.
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rozrachunku obnizajg korzysci plynace z internacjonalizacji. Na poczatku inter-
nacjonalizacji sprowadzajg sie one najczesciej do uzyskania dostepu do nowych
rynkéw zbytu, a takze wybranych zasob6w po nizszym koszcie.

W mysl klasycznej teorii internacjonalizacji stopnien zaangazowania mie-
dzynarodowego wzrasta wraz ze wzrostem wiedzy i do§wiadczenia. Bariery
towarzyszgce przedsiebiorstwu w poczatkowej fazie internacjonalizacji slabna.
Jednocze$nie zwiekszajaca sie skala dzialalno$ci poteguje natomiast korzysci ply-
ngce z aktywnosci miedzynarodowej w postaci dywersyfikacji stopnia ryzyka pro-
wadzonej dzialalnoéci, korzysci skali i zasiegu, lepszego wykorzystania zasobéw,
dostepu do nowych zasobow, mozliwosci arbitrazu czy elastycznosci i stabilnosci
operacyjnej. Zwiekszony zasieg dziatalno$ci miedzynarodowej poszerza mozliwosci
podmiotu do optymalizacji alokacji posiadanych i tworzonych zasobéw w wybranych
krajach $wiata, zwiekszajac niewspdlmiernie zdolno§é podmiotu do konkurowa-
nia. Niemniej jednak poglebianie zaangazowania miedzynarodowego powinno by¢
dostosowane do wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan podmiotu, bowiem
nadmierne umiedzynarodowienie, niedostosowane do mozliwosci przedsiebiorstwa,
jak i szans, jakie oferujg zagraniczne rynki, moze w ostatecznym rozrachunku
doprowadzi¢ do niewspélmiernie wzrastajacych kosztéw, wynikajgcych z rosngcej
kompleksowosci dzialania szczegélnie w obszarze organizacji i zarzadzania, ktéra
przyczyni sie do osltabienia korzysci.

Jak juz wspomniano we wstepie, $wiatowe badania naukowe wskazuja,
ze skala uzyskiwanych korzysci z internacjonalizacji wzrasta wraz ze stopniem
zaangazowania miedzynarodowegof. Jednakze do tej pory problematyka ta nie
zostala jeszcze rozpoznana na gruncie polskich przedsiebiorstw. W dalszej cze-
§ci niniejszego opracowania zostang przedstawione wyniki pierwszego w Polsce
kompleksowego badania dotyczacego aktywnosci inwestycyjnej polskich przedsie-
biorstw, przeprowadzonego przez zespél Uniwersytetu Mikolaja KopernikaZ.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze najwieksze korzysci z internacjo-
nalizacji dziatalno$ci w formie BIZ odniosly przedsiebiorstwa o érednim stopniu

6 Zob. R. M. Grant, Multinationality and Performance Among British Manufacturing Companies,
,Journal of International Business Studies”, 1987, Vol. 18, No. 1, s. 79-89; J. H. Dunning,
Multinational..., op. cit.; R. Vernon, International Investment and International Trade in the Product
Cycle, ,,The Quarterly Journal of Economics”, 1966, No. 2, s. 190-207; por. réwniez przypis 1,
s. 192.

7 Badaniem objeto calg zbiorowo$é przedsiebiorstw, majacych siedzibe na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej, ktore podjety inwestycje bezpoSrednie za granicg. Za punkt wyjScia przyjeto baze danych
polskich przedsiebiorstw (inwestoréw zagranicznych) udostepniong przez Narodowy Bank Polski.
Baza zawierala wykaz polskich inwestoréw na koniec grudnia 2005 roku (506 podmiotéw). W trakcie
postepowania badawczego nastgpita weryfikacja bazy i ostatecznie do udzialu w badaniu zaproszono
496 podmiotow. Ogétem w badaniu uzyskano 102 prawidlowo wypelnione kwestionariusze badawcze,
co oznacza zwrotno$¢ na poziomie 20,6%.
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internacjonalizacji (zob. tabela 1)8. Przedsiebiorstwa tej grupy najczesciej wska-
zywaly znaczacg poprawe potencjalu konkurencyjnosci zaré6wno wobec gléwnych
konkurentéw na rynku krajowym, jak i na rynkach zagranicznych (odpowiednio:
37% oraz 45% wskazan). Jednocze$nie w tej grupie podmiotéw zidentyfikowano
wysoki odsetek przedsiebiorstw deklarujgcych ogdlng pozytywna zmiane potencjatu
(71% wskazan w stosunku do konkurentéw na rynku macierzystym oraz 83%
w stosunku do konkurentéw na rynkach zagranicznych).

Tabela 1. Ocena wptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych badanych
przedsiebiorstw na ich potencjat konkurencyjnosci w stosunku do gtéwnych
konkurentéw na rynku krajowym oraz na rynkach zagranicznych, wedtug stop-
nia internacjonalizacji

Ocena w stosunku
do gtéwnych konkurentow
na rynkach zagranicznych

Ocena w stosunku do gtéwnych
konkurentéw na rynku krajowym

Wyszczegoinienie Stopien internacjonalizacji

niski | $redni | wysoki | b. wysoki | niski | sredni | wysoki| b. wysoki
udziat respondentow (%)

Znaczaca poprawa 12,5 36,6 22,2 16,7 29,2 45,2 16,7 41,7
Niewielka poprawa | 33,3 34,1 55,6 58,3 41,7 38,1 55,6 41,7
Bez zmian 542 | 293 | 16,7 25,0 250 | 16,7 | 222 16,7
Niewielkie 00 | 00 | 56 0,0 42 | 00 | 56 0,0
pogorszenie

Znaczace 00 | 00 | 00 0,0 00 | 00 | 00 0,0
pogorszenie

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Najmniegjsze pozytywne zmiany w potencjale konkurencyjnosci w stosunku
do konkurentéw na rynku macierzystym zanotowano w grupie przedsiebiorstw
o niskim stopniu internalizacji. Tylko 46% przedsiebiorstw tej grupy zaobserwowalo
poprawe potencjatu konkurencyjnosci, przy czym jedynie 13% uznalo poprawe, jako

8 Stopien internacjonalizacji obliczono wedlug tzw. indeksu transnacjonalizacji (¢ransnationality index)
liczonego jako §rednia arytmetyczna trzech bardziej szczegbélowych indekséw: transnacjonalizacji
aktywow (wartoSci aktywow zagranicznych do aktywow ogdtem), transnacjonalizaji sprzedazy
(wartoSci sprzedazy za granicg do sprzedazy ogotem) oraz transnacjonalizaji zatrudnienia (wiel-
koéci zatrudnienia za granicg do zatrudnienia ogélem). W efekcie z grupy 100 przedsiebiorstw
— inwestorow bezposrednich bioracych udzial w badaniu — wiekszo$¢ charakteryzowala sie srednim
stopniem internacjonalizacji (44%). Druga grupe (25% ogélu) stanowily podmioty sklasyfikowane
jako przedsiebiorstwa o niskim stopniu internacjonalizacji. Najmniej liczng grupe (13%) tworzyly
przedsiebiorstwa legitymujace sie bardzo wysokim stopniem transnacjonalizacji.
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istotna. Zaskakujacy jest fakt, ze na rynkach zagranicznych najstabszy wpltyw BIZ
na potencjal konkurencyjnoSci identyfikowaly przedsiebiorstwa o wysokim stop-
niu internacjonalizacji (jedynie 17% podmiotéw zaobserwowalo istotng poprawe
swego potencjalu), mimo ze odsetek podmiotéow tej grupy, deklarujacy pozytywne
oddzialywanie BIZ na ich potencjal konkurencyjnosci, byt zblizony do podmiotéw
o niskim stopniu internacjonalizacji (odpowiednio: 72% i 71%).

Zastanawiajgca jest rowniez skala korzySci plynacych z internacjonalizacji
sklasyfikowanych jako podmioty o bardzo wysokim stopniu internacjonalizacji.
Teoria oraz praktyka gospodarcza korporacji miedzynarodowych pozwala przy-
puszczaé, ze ta grupa przedsiebiorstw powinna dostrzegaé najwieksze korzysci
z prowadzonej ekspansji zagranicznej. Natomiast uzyskane wyniki pozwalajg
stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa o najwyzszym stopniu umiedzynarodowienia czer-
pig relatywnie niskie korzy$ci w stosunku do pozostalych grup przedsiebiorstw,
w tym przede wszystkim do grupy podmiotéw o §rednim stopniu internacjona-
lizacji. Jedynie w przypadku 17% podmiotéw tej grupy uwidocznily sie znaczaco
pozytywne zmiany w potencjale wskutek podjecia BIZ. W stosunku do konkuren-
tow na rynkach zagranicznych noty BIZ, jako instrumentu stuzgcego do budowy
potencjalu przedsiebiorstwa, plasowaly sie istotnie wyzej. Niemniej jednak odsetek
przedsiebiorstw, ktére dostrzegly istotne pozytywne zmiany w swym potencjale,
byl nizszy niz w przypadku grupy przedsiebiorstw o §rednim stopniu internacjo-
nalizacji®.

Interesujacych wnioskéw dostarcza takze poglebiona analiza wpltywu bezpo-
§rednich inwestycji zagranicznych na poszczegélne skladniki potencjalu konkuren-
cyjnoéci. Z analizy wskazan respondentéw poszczegdlnych grup, wylonionych na
podstawie kryterium stopnia internacjonalizacji, wynika, ze dla wszystkich grup
skladnikiem potencjalu, na ktéorym sila oddzialywania bezpoSrednich inwestycji
zagranicznych zarysowala sie najwyrazniej, byl ,,dostep do rynku” (zob. tabela 2).
Niezaleznie od stopnia internacjonalizacji ankietowane podmioty dostrzegaly zna-
czgcg poprawe w obszarze skladnika, przy czym najsilniejszy wplyw odnotowano
w grupie podmiotéw o wysokim stopniu internacjonalizacji. Wérdd respondentéw
tej grupy istotng pozytywng zmiane wskutek zrealizowanych BIZ zaobserwowano
réwniez w zakresie poszerzania znajomosci potrzeb i preferencji klientow (0,56),
zaplecza produkcyjnego/ustugowego (0,56) oraz znajomosci zachowan konkurentow
(0,53). Ponadto przedsiebiorstwa tej grupy relatywnie wysoko, na tle pozostalych
grup badanych podmiotéw, ocenity korzysci plyngce z internacjonalizacji w formie

9 Por. M. Szatucka, Wplyw bezpo$rednich inwestycji zagranicznych na konkurencyjno§é polskich
przedsiebiorstw, w: Bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw, pod red.
W. Karaszewskiego, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun, s. 189-191.
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BIZ, w obszarze takich sktadnikéw potencjalu, jak ,stopien dywersyfikacji ryzyka”
(0,42) oraz ,,zdolno$¢ do efektywnej alokacji zasobow” (0,47)10.

Nieco odmiennie ksztaltowaly sie oceny respondentéw o bardzo wysokim
stopniu internacjonalizacji. Przedsiebiorstwa tej grupy znacznie wyzej, anizeli
pozostale grupy przedsiebiorstw, ocenily pozytywny wplyw BIZ na innowacje
w produktach i ustugach (0,54 — drugie miejsce w hierarchii). Docenily one réw-
niez znaczenie BIZ w budowaniu wiedzy i umiejetnoéci w zakresie technologii
(0,46), a takze struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa (0,46). Ponadto wysoko
w hierarchii oddzialywania BIZ odnotowano takze: ,,zdolno§é do osiggania korzy-
§ci skali”, ,wiedze i umiejetno$ci w zakresie organizacji”, , wiedze i umiejetnosci
w zakresie jakosci”, ,,dogodno$¢ lokalizacji ze wzgledu na normy prawne i eko-
nomiczne warunki dziatania”, ,,zdolno$¢ do zapewniania niezawodnoéci dostaw”,
a takze ,system zapewnienia jakosci” oraz ,kultura organizacyjna”. Znaczenie BIZ
w ksztaltowaniu powyzszych skladnikéw, przypisane przez ankietowane podmioty,
bylo najwyzsze na tle wszystkich wyréznionych grup wedtug rozpatrywanego kry-
terium. Potwierdzi¢ to moze zalozenie o wielokierunkowych korzysciach plynacych
z aktywnos$ci na rynkach zagranicznych w formie BIZ w przypadku przedsiebiorstw
o relatywnie wyzszym zaangazowaniu miedzynarodowym1l,

Tabela 2. Oddziatywanie bezposrednich inwestycji zagranicznych badanych
przedsiebiorstw na sktadniki ich potencjatu konkurencyjnosci wedtug stopnia
internacjonalizacji

i Stopien internacjonalizacji dziatalnosci
Ogolna bard
Wyszczegoélnienie ocena niski sredni | wysoki ardzo
wysoki
wskaznik oddziatywania?
Badania i Rozwaj 0,29 0,19 0,30 0,35 0,33
Zaplecze badawczo-rozwojowe 0,21 0,17 0,23 0,21 0,19
Wiedza i umlejetn0§c1 w zakresie 0,31 0,25 0,32 0,32 0,31
kreowania innowacji

Innowacje w produktach i uslugach 0,39 0,25 0,41 0,44 0,54
Innowacje w procesach produkcyjnych 0,25 0,10 0,25 0,41 0,27

10 Obliczone dla omawianej grupy podmiotow wartosci wskaznika oddzialywania przyjely najwyzsze
warto$ci w poréwnaniu z uzyskanymi wartoSciami w pozostalych grupach respondentéw tego kry-
terium oraz z ogdlem badanych przedsiebiorstw.

11 Wieksza skala prowadzonej dzialalno$ci pozwala na wykorzystywanie jednocze$nie wielu réznych
przewag pochodzacych z odmiennych obszaréow aktywnosci. Dzieje sie tak miedzy innymi dzieki
szerszemu dostepowi do atutéw lokalizacyjnych rynkéw zagranicznych, a takze posiadanej juz wiedzy
i doSwiadczeniu zwigzanym z prowadzeniem dzialalno$ci gospodarczej poza granicami kraju, ktére
pozwalajg na skuteczne eksploatowanie posiadanych przewag i mozliwosci.
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cd. tabeli 2

i Stopien internacjonalizacji dziatalnosci

I Ogéina - . . | bardzo

Wyszczegoélnienie ocena niski sredni | wysoki .

wysoki

wskaznik oddziatywania?

Produkcja 0,30 0,21 0,31 0,34 0,34
Zaplecze produkcyjne (uslugowe) 0,34 0,21 0,34 0,56 0,31
Poziom nowoczesnosci technologii 0,28 0,10 0,30 0,35 0,38
fg:;glz; 01 g;]i.mle_]QtHOSCI w zakresie 0,28 0,15 0,25 0.41 0,46
Kwalifikacje pracownikow 0,40 0,35 0,36 0,44 0,50
Dostep do zasobow pracy 0,31 0,25 0,32 0,29 0,38
Dostep do zasobéw naturalnych 0,20 0,15 0,27 0,21 0,04

Dostep do materiatow

i potproduktéw/ustug pomocniczych 0,28 0,19 0,33 0,21 0,31

Wiedza i umiejetnoéci w zakresie

. . 0,28 0,25 0,26 0,38 0,27
logistyki
Relacje z dostawcami 0,32 0,31 0,38 0,24 0,27
System zapewnienia jakoSci 0,30 0,19 0,30 0,29 0,42
Wle(%zg 1 umiejetnosci w zakresie 0,32 0,19 0.35 0.35 0,42
jakoscei
Sprzedaz i Marketing 0,43 0,39 0,44 0,46 0,44
Dostep do rynku 0,58 0,52 0,55 0,68 0,65
ZI?aJOI'flOSC potrzeb i preferencji 0,48 0,44 0,49 0,56 0,42
klientow
Znajomo$¢ zachowan konkurentéw 0,42 0,40 0,41 0,53 0,38
Zdolnos¢ do zapewnienia 0,31 0,21 0,33 0,29 0,42
niezawodno$ci dostaw
Wledza.l umiejetnosci w zakresie 0,37 0,42 0,36 0,32 0,31
marketingu
Relacje z klientami 0,45 0,38 0,52 0,38 0,42
Finanse 0,27 0,18 0,28 0,27 0,35
Zasob kapitalu wlasnego 0,30 0,21 0,34 0,24 0,38
Dostep do kapitalu obcego 0,16 0,08 0,22 -0,03 0,35
Poziom kosztow 0,28 0,15 0,33 0,35 0,27

Wiedza i umiejetnoéci w zakresie

. . 0,26 0,27 0,16 0,38 0,35
zarzgdzania finansami

Stopien dywersyfikacji ryzyka 0,33 0,19 0,33 0,42 0,38
Organizacja i Zarzadzanie 0,29 0,26 0,27 0,26 0,42
Wielko§¢ przedsiebiorstwa 0,35 0,29 0,34 0,35 0,42

Kultura organizacyjna 0,27 0,25 0,25 0,24 0,42
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cd. tabeli 2

i Stopien internacjonalizacji dziatalnosci

. Ogélna s . . | bardzo

Wyszczegoélnienie ocena niski sredni | wysoki .

wysoki

wskaznik oddziatywania?

Struktura organizacyjna 0,28 0,23 0,24 0,29 0,46
glge;j; ;C;ilmlej(gtnosm w zakresie 0,33 0,29 0,31 0.32 0,42
WartosSci niematerialne 0,36 0,29 0,40 0,35 0,35
Reputacja przedsiebiorstwa 0,47 0,44 0,50 0,44 0,50
Marka produktow i ustug 0,43 0,29 0,47 0,47 0,50
Inne prawa wtasnoSci intelektualnej 0,17 0,15 0,23 0,15 0,04
Pozostale 0,28 0,17 0,31 0,30 0,32
Zdolnos¢ do osiggania korzysci skali 0,34 0,27 0,34 0,35 0,42

Zdolno$¢ szybkiego reagowania

. 0,40 0,29 0,45 0,41 0,42
na zmiany rynkowe

Zdolnosc¢ do efektywnej alokacji

X 0,36 0,17 0,41 0,47 0,38
zasobow

Zdolnos¢ do efektywnej koordynacji 0,33 0,19 0.36 0,41 0,35

zasobow

Dogodnoéé lokalizacji ze wzgledu

na normy prawne i ekonomiczne 0,31 0,17 0,35 0,29 0,42
warunki dzialania

Pozostale relacje z otoczeniem 0,19 0,10 0,25 0,15 0,15
Inne 0,02 0,00 0,02 0,00 0,08

Objasénienia: wskaznik oddzialywania obliczono wedlug formuly:

gdzie:

W - wskaznik oddzialywania,

i — indeks oceny,

n; — liczba wskazan danego czynnika na i-tym miejscu,

k — maksymalna ocena w skali od - do £,

N - liczba respondentéw, ktorzy udzielili odpowiedzi na pytanie,
w; — ocena odpowiadajgca miejscu czynnika .

Przyjmuje on warto$¢ od -1 do 1, przy czym wartoSci wskaznika:
-1 < w <-0,5 oznacza wplyw bardzo negatywny,

-0,5 < w <0 - wplyw negatywny,

w = 0 - brak wplywu,
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0> w =0,5 — wplyw pozytywny,

0,5> w =1 — wplyw bardzo pozytywny.

Pogrubiong czcionkg oznaczono dziesie¢ pierwszych skladnikow potencjatu, na ktore wpltyw
bezposérednich inwestycji zagranicznych byl najwiekszy.

a Wskaznik oddzialywania obliczono wedlug: W. Karaszewski, S. Sudot, Empirical Research on
the Process of Transformation of Polish Companies in the Period of 1990-1995, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikolaja Kopernika, Torun 1999, s. 17-18.

Zrédio: M. Szatucka, Wplyw bezposrednich inwestycji..., op. cit., s. 201-202.

Analizujgc odpowiedzi przedsiebiorstw o Srednim i malym stopniu inter-
nacjonalizacji, widoczna jest duza koncentracja najwiekszych korzysci pltynacych
z BIZ w obszarze sprzedazy i marketingu. W ramach otrzymanych odpowiedzi
od podmiotéw o $rednim stopniu internacjonalizacji na szczegdlng uwage zastu-
guje bardzo wysokie znaczenie przypisane oddzialywaniu BIZ w zakresie relacji
z klientami (0,52 — drugie miejsce w hierarchii). Ponadto przedsiebiorstwa tej
grupy zaobserwowaly rowniez relatywnie wysoki wplyw BIZ w obszarze relacji
z dostawcami (0,38 — pozycja 6sma). Wérdd przedsiebiorstw o niskim stopniu
internacjonalizacji rozklad ocen wplywu czynnika na poszezegblne sktadniki poten-
cjalu okazat sie by¢ bardzo zblizony do rozkladu ocen przedsiebiorstw o §rednim
stopniu internacjonalizacji, przy czym jednak wartoSci wskaznika byly najnizsze
w poréwnaniu z uzyskanymi wartosciami w pozostalych grupach.

Tabela 3. Ocena wptywu bezposrednich inwestycji zagranicznych badanych
przedsigbiorstw na przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa, wedtug stop-
nia internacjonalizacji

Stopien internacjonalizacji
Wyszczegolnienie niski Sredni ‘ wysoki ‘ b. wysoki
udziat respondentow (w %)
Brak wplywu 20,0 11,4 11,1 0,0
Wplyw 80,0 88,6 88,9 100,0
w tym skala:
Wysoka 30,0 35,9 25,0 50,0
Srednia 25,0 56,4 62,5 41,7
Niska 45,0 7,7 12,5 8,3

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

7 przeprowadzonego badania wynika réwniez, ze niezaleznie od osiagnie-
tego stopnia internacjonalizacji bezpoSrednie inwestycje zagraniczne przyczynity
sie przede wszystkim do umocnienia obszaru sprzedazy i marketingu, w ramach
ktorego — poza wymienionym juz dostepem do rynku — najwyzsze noty najczesciej
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przypisywane byly znajomoSci potrzeb i preferencji klientéw, a takze relacjom
z klientami. Poza tym w opinii wszystkich badanych grup przedsiebiorstw bez-
posérednie inwestycje zagraniczne odgrywajg znaczacg role w budowaniu obszaru
warto$ci niematerialnych, w tym przede wszystkim pozytywnie wplywajg na repu-
tacje przedsiebiorstwa oraz w dalszej kolejno§ci na marke produktéow i ustug!2.

Wyraznie odmiennie pomiedzy wyodrebnionymi grupami przedsiebiorstw
ksztaltowaly sie odpowiedzi dotyczace oceny wplywu BIZ na przewage konku-
rencyjng badanych podmiotéw (por. tabela 3). Otrzymane wyniki wydajg sie
potwierdza¢ zalozenia stawiane w literaturze przedmiotu, w mys§l ktorych stopien
oddzialywania BIZ na przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa roénie wraz ze
wzrostem zaangazowania miedzynarodowego. Analiza odpowiedzi respondentéw
wskazuje, ze najsilniejszy wplyw czynnika odnotowano wérdéd przedsiebiorstw
o bardzo wysokim stopniu internacjonalizacji. Wszystkie podmioty tej grupy zaob-
serwowaly pozytywne oddzialywanie BIZ na ich przewage konkurencyjna, przy
czym polowa respondentéw tej grupy uznala, ze bylo ono wysokie. Jednocze$nie
najmniejsze korzysci z BIZ na poziomie przewagi konkurencyjnej identyfikowaly
podmioty o niskim stopniu internacjonalizacji. Wéréd przedsiebiorstw tej grupy
byl najwyzszy odsetek podmiotéw deklarujgcych brak wplywu podjetej aktywnoSci
inwestycyjnej w formie BIZ na przewage konkurencyjng. Respondenci tej grupy
oceniali rowniez najnizej sile oddzialywania wskaznika. Odpowiedzi pozostalych
dwoéch grup rozkladaly sie niemal identyczniels.

3. Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badan nie w pelni odzwierciedlaja wskazywane w teorii
przedmiotu zalezno§ci pomiedzy stopniem internacjonalizacji a skalg oddzialy-
wania czynnika na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Uzyskany material fakto-
graficzny potwierdzil, ze najmniejsze korzySci z BIZ zaréwno w odniesieniu do
zmian na poziomie potencjalu konkurencyjnosci, jak i przewagi konkurencyjnej,
uwidocznily sie wérdd przedsiebiorstw o niskim stopniu internacjonalizacji — co
jest zgodne z wczeéniej przyjetymi zalozeniami. Niestety, w przypadku pozostalych
grup, wylonionych wedlug stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstw, trudno o tak
jednoznaczng interpretacje. Na poziomie zmian w potencjale konkurencyjnosci
mozna stwierdzi¢, ze najwieksze korzysci z internacjonalizacji dziatalnosci w formie
BIZ odniosty przedsiebiorstwa o §rednim stopniu internacjonalizacji (z kolei na

12 Por. M. Szalucka, Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na konkurencyjno$é polskich
przedsiebiorstw, w: Bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw, pod red.
W. Karaszewskiego, Wydawnictwo ,,Dom Organizatora”, Torun, s. 200-202.

13 Ibidem, s. 214-215.
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poziomie przewagi konkurencyjnej najsilniejszy wplyw czynnika zidentyfikowano
jednoznacznie w przypadku przedsiebiorstw o bardzo wysokim stopniu internacjo-
nalizacji). Relatywnie nisko, szczegblnie w odniesieniu do konkurentéw na rynku
krajowym, wypadly oceny przedsiebiorstw cechujacych sie wyzszym zaangazowa-
niem miedzynarodowym, w tym przede wszystkim podmiotéw o bardzo wysokim
stopniu internacjonalizacji. Natomiast na rynku zagranicznym zaskoczeniem byly
bardzo male korzySci z BIZ zidentyfikowane wérod przedsiebiorstw o wysokim
stopniu internacjonalizacji. Jednocze$nie we wszystkich wylonionych grupach
osiagniete korzysci z internacjonalizacji koncentrowaly sie przede wszystkim
w obszarze sprzedazy i marketingu, co pozwala stwierdzié, ze ich zréznicowanie
bylo niewielkie, z pewnymi wyjatkami w przypadku przedsiebiorstw o wysokim
i bardzo wysokim stopniu internacjonalizacji, co moze potwierdza¢ wnioski pty-
nace z literatury przedmiotu o zréznicowaniu korzysci z umiedzynarodowienia,
w zaleznoSci od osiggnietego stopnia internacjonalizacji.

7 czego wynika stwierdzona niespdjno§é wynikow? Taki stan moze by¢c
rezultatem wcigz niskiej skali aktywnosci inwestycyjnej, ktéra nierzadko dodat-
kowo sprowadza sie jedynie do wspierania dzialalno$ci eksportowej za pomocg
BIZ (co ogranicza mozliwoS§ci uzyskania potencjalnych korzysSci ptynacych z inter-
nacjonalizacji). Ponadto, mimo osiggniecia wysokiego stopnia internacjonalizacji
przez niektore badane przedsiebiorstwa, skala i zasieg ich dzialalnosci jest nie-
wspolmiernie mniejszy od skali i zasiegu przedsiebiorstw z krajow rozwinietych.
Przyczyn tego nalezy szukaé przede wszystkim w braku odpowiedniej wiedzy
i umiejetnoSci w zakresie prowadzania dziatalno$ci miedzynarodowej, a takze
w niewielkim do$wiadczeniu na arenie miedzynarodowej. Nie bez znaczenia jest
réwniez niewystarczajacy stan iloSciowy i jakoSciowy zasobow, niesprowadzajgcy
sie jedynie do zasobéw bezposrednio stanowigcych bariery rozwoju miedzynaro-
dowego, jak np. srodki finansowe, ale rowniez ujmujacych zasoby szerzej, jak np.
innowacyjne technologie, rozpoznawalne marki, wiedza i umiejetnosci w zakresie
marketingu czy organizacji i zarzgdzania. Ponadto wydaje sie rowniez, ze polskim
przedsiebiorstwom nadal brakuje wiary w zwyciestwo i wlasne mozliwosci, ktére
pozwolg na wykorzystanie szans, jakie oferuje internacjonalizacja.
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Politechnika tédzka

Dziatania antykryzysowe firm sektora MSP

1. Wprowadzenie

Kryzys zapoczatkowany w 2007 roku w Stanach Zjednoczonych, w 2008 roku
ogarngl juz caly §wiat. Sytuacja ta dobitnie pokazuje skomplikowang sie¢ powia-
zan w coraz bardziej globalizujacej sie gospodarce §wiatowej. Postepujace procesy
globalizacji, rozwéj rynkéw kapitalowych i przedsiebiorstw ponadnarodowych oraz
zlozona 1 wcigz zageszczajgca sie w wyniku tego sieé powigzan w gospodarce
sprawiajg, ze nie tylko gospodarka, przedsiebiorstwa, ale takze ryzyko, w tym
rowniez ryzyko bankructwa, podlegaja globalizacji. Poza tym, co wyraznie pokazuje
obecny kryzys, ,,wirus” bankructwa rozprzestrzenia sie tym szybciej, im silniejsze
sg powigzania niewyplacalnego przedsiebiorstwa z innymi, krajowymi i zagra-
nicznymi partneramil. Zagrozenie to nabiera szczegélnego wymiaru w sektorze
malych iérednich firm, wérdéd ktérych znaczacy udzial majg przedsiebiorstwa
Swiadczace ustugi dla krajowych i zagranicznych zleceniodawcow.

Pojawiajace sie wraz z narastajgcym kryzysem problemy wymuszajg na
przedsiebiorstwach, niezaleznie od ich wielkosci, opracowanie planéw dzialania,
dzieki ktérym bedzie mozliwe zminimalizowanie negatywnych skutkéw niesta-
bilnej sytuacji gospodarczej.

Zmaczacy wplyw firm sektora MSP na kondycje polskiej gospodarki oraz aktu-
alnos¢ ,,problematyki kryzysowej” staly sie przyczyng podjecia tematyki dotyczgcej
sektora MSP w obliczu kryzysu. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie
podstawowych strategii kryzysowych, realizowanych w firmach sektora MSP na
podstawie badan przeprowadzonych w formie studium przypadkéw. W badaniach
oparto sie na analizie przypadku trzech podmiotéw gospodarczych (X, Y, Z) maja-
cych status firmy z sektora MSP, prowadzacych dziatalno§é: firma X jest producen-
tem dekoracyjnych materiatéw budowlanych, firma Y jest firmg uslugowsg dzialajgca
w sektorze metalurgicznym, firma Z jest firmg handlowa, dzialajaca w sekto-
rze artykulow malego gospodarstwa domowego oraz artykuléw przemystowych.

1 J. Rosiek, A. Zygula, Kryzys finansowy a upadlo$é przedsiebiorstw — tendencje na $wiecie i w Polsce,
w: Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, pod red. J. Bielifiskiego, R. Ploska, Prace i Materialy
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot
2009, s. 23.
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2. Pojecie strategii w kontekscie kryzysu

Zjawisko kryzysu jest szczegdlnie grozne dla firm z sektora MSP, poniewaz posia-
daja one z regulu mniej zasobéw do walki z konsekwencjami niekorzystnych
zjawisk na rynku. Sam kryzys natomiast czesto nawet nie dotyka bezposrednio
firm sektora MSP ale ogranicza ich pole dzialania poprzez oslabianie kondycji
duzych podmiotéw gospodarczych, zleceniodaweéw sektora MSP.

W Polsce, w $wietle badan przeprowadzonych w pierwszej potowie 2009
roku przez serwis internetowy firmy.net2 na prébie 2310 przedsiebiorstw, nastroje
polskich przedsiebiorcéw byly podobne do tych panujacych na §wiecie. Ponad
45% badanych postrzegalo kryzys jako zagrozenie dla przyszloSci firmy, ale, co
wyréznialo naszych przedsiebiorcow na tle innych krajéw, az 17,84% badanych
firm widzialo w nim szanse. Ponad 41% przedsiebiorcéw nie zauwazylo wplywu
kryzysu na sytuacje finansowg swojej firmy, a 7% zaobserwowalo nawet wzrost
przychodéw w zwigzku z kryzysem. Na pytania zwigzane ze skalg odczuwania
skutkow kryzysu 54,76% badanych przedsiebiorcéw przyznalo, ze odczuwa skutki
kryzysu — najczesciej w formie spadku przychodéw — 51,04%. Prawie 39% (doklad-
nie 38,96%) przedsiebiorcow zadeklarowalo, ze sg przygotowani na skutki kryzysu,
natomiast 36,80% stwierdzilo, ze nie potrafig jednoznacznie okreslié, czy kryzys
bedzie miat dla nich znaczenie pozytywne czy negatywne. Wiekszo§é przedsie-
biorstw uwazala, ze kryzys nie potrwa dtugo. Gorsza koniunkture, trwajacg jeszcze
rok, prognozowalo 35,93%, 2 do 3 lat — 38,57% ankietowanych. Pesymistycznych
prognoz bylo niewiele — tylko 4,55% przedstawicieli firm uwaza, ze kryzys potrwa
5 lat, a nieco ponad 3%, ze przeszlo 5 lat. O duzym optymizmie badanych przed-
siebiorcéw Swiadczy to, ze az 90,61% ankietowanych stwierdzito, ze ich firmy
przetrwajg kryzys, nawet jesli potrwa on dluzej niz rok.

Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w okresie kryzysu wymaga od przed-
siebiorcow wzmozonej kontroli wskaznikéw ekonomiczno-finansowych oraz kon-
centracji na planowaniu mozliwych, przyszlych zdarzen gospodarczych. W matych
i §rednich przedsiebiorstwach duze znaczenie przywigzuje sie do zarzgdzania tak-
tyczno-operacyjnego. Umozliwia to sprawny przebieg procesow w firmie, a takze
pomaga uzyskaé krotkookresowy zysk. Zatem w praktyce podejScie strategiczne
w przypadku tych podmiotéw ma mniejsze znaczenie. Diagnozowanie i planowa-
nie strategiczne w tych podmiotach jest mniej usystematyzowane i sformalizo-
wane. Nie oznacza to jednak, ze jest ono zbedne, a w obliczu kryzysu gospodar-
czego nabiera istotnego znaczenia3. Jak wskazuje 1. Mitroff z Marshall School

2 http://www.firmy.net, ,,Czy kryzys uderza w Polskie firmy? — raport z badan”, 20 grudnia 2009 r.
3 1. Janiuk, Strategiczne dostosowywanie polskich malych i §rednich przedsiebiorstw do konkurencji
europejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 86.
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of Business, firmy majace przygotowane na kryzys plany dzialah maja wieksze
szanse na przetrwanie. Badania przeprowadzane na amerykanskich przedsiebior-
stwach wykazaly, ze np. zwrot z kapitalu w firmach przygotowanych na kryzys
jest dwukrotnie wyzszy niz w firmach, ktore nie mialy zadnych planéw. Proby
budowania i wprowadzania do realizacji takich planéw sprowadza sie de facto do
opracowywania strategii.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji pojecia strategia?:

® R. L. Ackoff utozsamia strategie z dlugofalowymi celami i sposobami ich
realizacji, majgcymi wplyw na system, jako caloéé,

* B. Birchee definiuje strategie, jako dtugofalowg kombinacje §rodkéow, ktora
okresla sposoby osiggania celéw,

* A. D. Chandler okre§la strategie za pewien wzorzec rozwoju organizacji,

* K. R. Andrews uwaza, ze strategia jest wzorcem, ktérego komponentami
sg glowne cele, zadania i plany sluzace ich osigganiu, sformulowane
jako odpowiedZ na pytanie, czym jest dzialanie organizacji lub, czym by¢
powinno,

* C. Hayden okreéla strategie, jako zbior zalozen, na podstawie ktérych
podejmuje sie w przedsiebiorstwie decyzje dotyczace najpierw celéw, nastep-
nie planowanych rodzajéw dzialalnoSci, sposobu kreowania nowych rodza-
jow dzialalnoéci oraz sposobéw zarzgdzania nimi.

Strategia jest zatem sposobem reagowania i przystosowywania organizacji
do otoczenia. Wyraza ona aktywna postawe kierownictwa w kontaktach z otocze-
niem, wole samodzielnego ksztaltowania przyszilo$ci organizacji, przy wykorzy-
staniu szans i przezwyciezeniu zagrozen®. Obecna sytuacja gospodarcza zmusza
wiekszo§¢ przedsiebiorstw do polozenia nacisku na przezwyciezanie barier ekono-
miczno-gospodarczych, chociaz okres kryzysu to rowniez wykorzystywanie szans,
przejmowanie slabszych uczestnikow rynku, wchodzenie na nowe rynki.

Pojecie strategii przedsiebiorstwa zwigzane jest zazwyczaj z jego rozwojem.
Za strategie rozwoju przedsiebiorstwa uwaza sie okreSlenie dlugoterminowych
celow dziatalno$ci i warunkéw rozwoju przedsiebiorstwa oraz odpowiedniej alo-
kacji zasobow przedsiebiorstwa, umozliwiajacych realizacje wyznaczonych celow.
W wiekszoSci spotykanych w literaturze definicji pojecie ,strategia” utozsamiane
jest z dlugim okresem dzialalnoSci przedsiebiorstwa, dotyczy zazwyczaj hory-
zontu czasu od 4 do 8 lat. Podczas gdy obecny kryzys utozsamiany jest z cyklem
koniunkturalnym Kitchina, ktérego czas trwania wynosi okoto 9 lat. Przy takim
zalozeniu, czas trwania kryzysu mozemy ograniczyé do maksymalnie 3 lat. Zatem

4 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 2005, s. 20.
5 J. Klimek, Rola zarzadzania strategicznego w rozwoju przedsiebiorczoSci, Instytut Organizacji i Za-
rzadzania w PrzemyS$le ,,Orgmasz”, Warszawa 2006, s. 41.
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dzialan podejmowanych w wyniku zaistnialego kryzysu nie mozna utozsamiaé
z dzialaniami rozumianymi jako typowe dzialania strategiczne o dtugookresowym
horyzoncie czasowym. Jednak potoczne dzialania, podejmowane w krotkim okre-
sie, ale majace na celu reakcje organizacji na gwaltowne zmiany zachodzace w jej
otoczeniu i decydujgce o dalszym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, mozemy uznaé
za dzialania strategiczne. Mimo ze horyzont czasowy podjetych dzialan nie jest
tak dlugi jak w przypadku typowych dzialan wyznaczanych w ramach strategii
rozwoju przedsiebiorstwa, ale bedzie dotyczyl z pewnoScig gléwnego przedmiotu
strategii, jakim jest wykorzystanie posiadanych zasobéw w celu nie tylko osigg-
niecia jak najlepszych efektow, ale czesto wykorzystywanych w celu przetrwania
podmiotu. W ramach podejmowanych dziatan w wyniku zmian w otoczeniu zmia-
nie musialy ulec dotychczasowe plany strategiczne przedsiebiorstw. Celem tak
zdefiniowanych dziatan strategicznych jest Swiadome przezwyciezanie skutkow
powstalych w wyniku kryzysu®.

3. Rodzaje strategii przedsiebiorstw sektora MSP
w sytuacji kryzysu

Literatura przedmiotu prezentuje wiele rodzajow strategii, ktore rozwigzujg rézne
problemy, spelniajg rézne zadania oraz zapewniajg firmie r6zng elastycznosé i dyna-
mike dzialania w S§rodowisku. Zgodnie z trzema poziomami Zarzadzania w firmie
(poziom: firmy, biznesu i funkcjonalny) J. Penc sformutowatl trzy poziomy strategii’:
1) strategia firmy: okre§la, jaki rodzaj lub rodzaje dzialalnosci sg lub beda

w przyszloSci realizowane przez firme i poprzez jakie dzialania;

2) strategia biznesu: w jaki spos6b okreslone dzialania muszg by¢ prowa-

dzone, aby firma mogla osiggngé zalozone cele;

3) strategie funkcjonalne, m.in. marketingu, finansowa, produkgji itp.

7. Pier§cionek wyodrebnia z kolei nastepujace typy strategii, podejmowane
przez firme w zaleznoéci od jej zasobow i stanu otoczenia®: strategie wzrostu,
strategie stabilizacji, strategie obronne, strategie kombinowane.

NajczeSciej wskazywany w teorii jest podzial ze wzgledu na kryterium podej-
mowanych dzialan, tj. strategie defensywne i ofensywne. W ramach strategii
defensywnych przedsiebiorstwo funkcjonuje, utrzymujac badz ograniczajac swoja

6 M. Chmielewski, Strategie przedsiebiorstw w sytuacji kryzysowej, w: Przedsiebiorstwo w warunkach
kryzysu, pod red. J. Bielinskiego, R. Ploska, Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2009, s. 48-49.

7 J. Penc, Strategie Zarzadzania, Placet, Warszawa 1994, s. 167.

8 7. Pierécionek, Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1995, s. 164.
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dzialalno$¢é. W ramach strategii ofensywnej przedsiebiorstwo dziala aktywnie,
rozwigzuje zaistniale problemy, generujgc wartosci dodane. W praktyce kazda
organizacja jest konglomeratem elementéw strategii ofensywnych, jak i defensyw-
nych, zaleznie od rodzaju prowadzonej dziatalnosci, technologii, pozycji w branzy
czy sytuacji w otoczeniu.

Ponadto, mozna wyréznié podziat strategii ze wzgledu na zakres dzialalnoSci
przedsiebiorstwa, czyli przytaczane przez J. Penca strategie funkcjonalne.

Do strategicznych wyboréw defensywnych, podejmowanych przez menedze-
réow firm z sektora MSP, mozemy zaliczyé nastepujace rodzaje dziatan?®:

® ograniczanie wielkoSci planowanej produkeji — ograniczenie to moze
oznaczaé¢ zaréwno zmniejszenie ilosci oferowanych produktéow/ustug, jak
1 zmniejszenia oferowanego asortymentu. Dzialania takie mogg wynikac
z oczekiwan co do zmian w wielkoSci popytu na oferowane produkty/ustugi.
W kontekScie tego ogranicza sie produkcje w swoich przedsiebiorstwach.
W odniesieniu do badania przeprowadzonego przez portal firmy.net, az
43,59% ankietowanych wskazalo, ze najbardziej odczuwalnym skutkiem
kryzysu byl spadek wielko§ci/ilo$ci zaméwien,
redukcja kosztow dzialalnosci — w wyniku wdrazanych w firmach progra-

mow oszczednosciowych podlegajg redukcji liczne kategorie kosztow, m.in.:
koszty wynagrodzen pracownikéw, koszty dzialalno$ci marketingowej czy
koszty szkolen. Z badan portalu firmynet wynika, ze redukcja kosztow
miata miejsce w przypadku 30,79% ankietowanych, a zmniejszenie budzetu
dziatalno$ci marketingowej planowato 17,35% przedsiebiorc6w. Che¢ ciecia
kosztéw wynagrodzen planowato jedynie 3,89% badanych przedsiebioreow,
a 17,28% nie planuje podwyzek wynagrodzen dla pracownikow,

® ograniczenie zatrudnienia — dzialania tego typu mozna traktowaé jako

element strategii ciecia kosztéw przedsiebiorstwa. W przypadku badania

przeprowadzonego przez portal firmy.net redukcje zatrudnienia planowalo

jedynie 3,68% badanych,

redukcja inwestycji — jest to kolejne dzialanie, majace na celu ograniczanie

kosztow i wydatkoéw ponoszonych przez przedsiebiorstwo. Prognozujac
zmniejszenie popytu, przedsiebiorstwa ograniczajg wielko§¢ wydatkow,
ktorych celem jest zwiekszenie w przyszloSci potencjalu produkeyjnego
przedsiebiorstwa. W ramach badania portalu firmy.net 20,83% ankieto-
wanych przedsiebiorcow wskazalo, ze planujg ograniczenie inwestycji,

* redukcja posiadanego majatku — dziatania te wigzg sie zazwyczaj z checig
ograniczania potencjalu produkcyjnego przedsiebiorstwa, wynikajgcg z pro-

9 M. Chmielewski, Strategie..., op. cit., s. 49-52.
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gnozy zmniejszenia zapotrzebowania na oferowane przez przedsiebiorstwo
produkty/ustugi,

® rezygnacja z dzialan na niektérych rynkach — prognozujac zmniejszajacy sie
popyt na niektére z oferowanych przez przedsiebiorstwo produktéw/ustug,
nastepuje koncentracja dzialan na rynkach, ktore dla przedsiebiorstwa sg
najbardziej rentowne.

Stosowanie strategii defensywnych prowadzi do minimalizacji niepowodzen

i zachowania uprzednich zdobyczy, ograniczenia duzych zmian. Strategia defen-
sywna nie stwarza warunkéw do rozwoju przedsiebiorstwa, a wiec jest w zasadzie
strategig przetrwania firmy.

Przedsiebiorstwa, ktore upatruja w sytuacji kryzysowej szanse na swéj roz-
w0j, ekspansje na nowe rynki, powinny natomiast zastosowac jeden z wariantéw
dzialah antykryzysowych o charakterze ofensywnym. Strategie ofensywne nasta-
wione sg na dzialania przedsiebiorcze, wymagajgce elastycznosci i odwagi, a czesto
ryzykownej gry, w celu pomnazania korzysci. W strategii takiej przedsiebiorstwo
przenosi punkt ciezkosci ze strat na mozliwosci, z wielkoSci ryzyka na rozmiary
korzySci. H. Ansoff wyréznil cztery podstawowe typy strategii ofensywnychl0:

1) opanowanie rynkéw, tj. wchodzenie na nowe rynki oraz rozszerzanie
udzialu na rynkach dotychczasowych przez wypieranie konkurencji wyro-
bami przedsiebiorstwa;

2) rozwijanie rynku — strategia polegajaca na rozbudzaniu szerszych potrzeb,
mozliwych do zaspokojenia dotychezasowymi wyrobami przedsiebiorstwa;

3) rozwdj nowych wyrob6éw — polega na projektowaniu i wprowadzaniu
na rynek nowych wyrobéw/ustug, ktére zaspokajajg stare badz nowe
potrzeby konsumentow;

4) strategia dywersyfikacji — najbardziej agresywna strategia, obejmujgca za-
réwno innowacje produktowe i technologiczne, jak tez opanowanie nowych
rynkéw, stosowanie nowych form reklamy, uslug na rzecz klientéw, itp.

Ponadto mozna wyréznié jeszczell:

® dziatania zmierzajace do podniesienia produktywnosci — polegaja one na
lepszym wykorzystaniu posiadanych przez przedsiebiorstwo zasobow,

* restrukturyzacje organizacji — planowana restrukturyzacja organizacji
moze dotyczy¢ roznych obszaréw dzialalnoSci przedsiebiorstwa, a jej celem
powinno by¢ podniesienie efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa,

® wdrozenie nowych metod zarzgdzania — w czasie kryzysu wzrasta zainte-
resowanie z jednej strony metodami podnoszgcymi efektywno§é dzialania,

10 J. Klimek, Rola zarzadzania..., op. cit., s. 47.
11 M. Chmielewski, Strategie..., op. cit., s. 52-53.
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natomiast z drugiej strony dzialaniami, ktére moga ograniczy¢ wielkosc
ponoszonego przez przedsiebiorstwa ryzyka,

® podwyzszanie kwalifikacji pracownikow - dzialania dokonywane przez
rekrutacje nowych pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach oraz szkolenia
obecnych pracownikoéw,

*® pozyskiwanie nowych zrédet finansowania — trwajacy kryzys ograniczyl moz-
liwosci finansowania dzialalnoSci przedsiebiorstw z kredytéw bankowych,

® szukanie mozliwo$ci do korzystnych fuzji i przeje¢ — problemy powstate
w wyniku trwajgcego kryzysu u dotychczasowych konkurentéw moga
stworzy¢é mozliwo§é nabycia tych podmiotéw na wyjatkowo korzystnych
warunkach,

® przenoszenie dziatalno$ci do korzystniejszych lokalizacji — strategia tego
typu wynika z poszukiwania oszczednosci. Przedsiebiorstwo planuje zazwy-
czaj przeniesienie prowadzonej dzialalnosci do regionéw, krajow, gdzie
zasoby wykorzystywane w procesie produkcyjnym sg tansze w poréwnaniu
z miejscem obecnego prowadzenia dziatalnosci,

® rozpoczecie nowych inwestycji — dzialanie to podejmowane jest gdy przed-
siebiorstwo prognozuje w przyszlosci zwiekszanie zapotrzebowania rynku
na oferowane produkty/ustugi lub planuje wej$é na nowe rynki. Wowczas,
w celu zwiekszenia posiadanego potencjalu produkcyjnego, musi rozpoczaé
budowe nowych zakladow.

W sytuacji kryzysu trudniejsze wydaje sie stosowanie strategii ofensyw-

nych, ktore charakteryzujg sie duzym ryzykiem oraz wymagaja wiekszej odwagi
od przedsiebiorcy.

4. Dziatania antykryzysowe - studium przypadkow

W tej czesci opracowania zostana przedstawione i omdéwione zachowania anty-
kryzysowe trzech przedsiebiorstw X, Y, Z w konteks$cie przedstawionych powyzej
dziatan strategicznych. W tym celu podjeto badania prowadzone w formie studium
przypadku (case study) w wybranych celowo przedsiebiorstwach prowadzacych
dziatalno§é gospodarcza.

Jako metode badawczg wybrano metode wywiadu z prezesem zarzadu
kazdej z omawianych firm. Zastosowang technikg badawczg byl wywiad swo-
bodny, w ktorym jako narzedzie wykorzystano dyspozycje do wywiadu, obej-
mujace zestawienie probleméw do oméwienia. Wywiady przeprowadzono miedzy
7 a 11 grudnia 2009 roku. W tabeli 1 przedstawiono charakterystyke respon-
dentow.
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Tabela 1. Charakterystyka

cztonkéw wybranego zespotu zadaniowego

Wtasciwosé

Osoba 1

Osoba 2

Osoba 3

Stanowisko w firmie

Prezes Zarzadu

Prezes Zarzadu

Prezes Zarzadu

Liczba lat na obecnym

w latach

. 6 lat 4 lata 10 lat
stanowisku
Plec Mezczyzna Mezczyzna Mezczyzna
Wiek 43 lata 42 lata 48 lat
: Wyzsze, | \Wyasae, Wyzsze,
Wyksztalcenie magister/inzynier . magister
. magister prawa ..
mechanik ekonomii
Styl kleI‘OV.V&Illa . Autokratyczny Lider zmian Demokratyczny
we wlasnej ocenie
Doéwiadczenie zawodowe 18 lat 90 lat 96 lat

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przechodzac do charakterystyki wybranych do badania firm, mozna wskazaé,
ze firmy dzialajag w sektorze matych i §rednich przedsiebiorstw, a ich siedziby
znajdujg sie¢ w regionie 16dzkim. W tabeli 2 zaprezentowano charakterystyke

dziatalnosci poszczegélnych przedsiebiorstw.

Tabela 2. Charakterystyka dziatalnosci badanych przedsiebiorstw

Zasieg dzialalnosci

oraz rynki UE

krajowy oraz
rynki UE

Wyszczegodlnienie Firma X Firma Y Firma Z
Liczba lat prowadzenia 15 lat 50 lat 10 lat
dziatalnoéci
Forma prawna Spétka Akcyjna Sp. z o.0. Sp. z o.0.
prowadzonej dzialalnosci
Dominujacy profil Dziatalnoséé Dzialalnoéé Dzialtalnoéé
prowadzonej dzialalnoéci produkcyjna ustugowa handlowa
gospodarczej
Poziom zatrudnienia 150 os6b 35 0s6b 49 os6b
Poziom rocznych obrotéw | 43 mln PLN 8 mln PLN 55 mln PLN

Produkcja Ustugi z zakresu Import towarow
dekoracyjnych chemicznej przemysltowych
Domena dziatalnosci materialow i elektrochemicznej | i matego AGD
budowlanych obrébki metali z rynkéw
wschodnich
Krajowy Regionalny, Krajowy
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cd. tabeli 2
Wyszczegolnienie Firma X Firma Y Firma Z
Szeroki Szeroki asortyment | Bardzo szeroki
Wielko$¢ asortymentu asortyment ushug asortyment
produktéw towarow
Widoczny na Jeden z krajowych | Jeden
rynkach UE lideréw w swojej z krajowych

Pozycja na rynku

W kraju jeden
z lideréw swojej
branzy

branzy

W regionie 16dzkim
nie ma konkurencji

lideréw w swojej
branzy.

Gloéwne grupy
kooperantéow biznesowych

Krajowe sieci
marketow
budowlanych,
60% produkecji

Regionalni klienci,
15% zlecen

Krajowi klienci,
50% zlecen

Europejskie
sieci marketow
budowlanych
40% produkcji

Zagraniczni klienci,
35% zlecen

Krajowe sieci
marketow
handlowych,
centra handlowe,
95% transakcji

hurtownie,
odbiorcy
detaliczni,

5% transakcji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Cechami wspélnymi omawianych przedsiebiorstw sa: kapitalowe formy
prawne prowadzonej dziatalnoéci gospodarczej, krajowy zasieg prowadzonej dzia-
falnos$ci — w przypadku firmy X i Y réwniez rynkoéw europejskich, w ocenie klien-
tow szeroki asortyment proponowanych produktéow/ustug, ugruntowana w swojej
branzy pozycja na rynku, oraz w przypadku firm X i Z wspélpraca z sieciami
marketéw handlowych ogélnych i branzowych (budowlanych). Natomiast czyn-
nikami réznicujacymi charakter omawianych dziatalnosci sg przede wszystkim
profil prowadzonej dzialalnoSci oraz branza dzialania. Do réznic nalezy zaliczyé
rowniez wielko§¢ osigganych obrotow w stosunku do wielkoS§ci zatrudnienia.

Podczas wywiadu zapytano prezeséw zarzgdéw firm X, Y, Z o realizowanie
dziatan antykryzysowych, zakres i forme tych dzialan oraz, czy wynikaly one
z wezesniej opracowanych dokumentéow strategicznych, zakladajacych mozliwo§é
wystgpienia sytuacji kryzysu gospodarczego, czy byly opracowywane ,na gorgco”
w momencie zidentyfikowania pojawiajacych sie zagrozen.

Wyniki wywiadu prezentujg tabele 3, 4 i 5. W tabeli 3 ujeto informacje
o podejsciu do planowania w poszczeg6lnych firmach oraz o skutkach, jakie wywart
kryzys na przyjete i realizowane plany przedsiebiorstw.
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Tabela 3. Wptyw kryzysu na planowanie dziatalnosci badanych przedsie-

biorstw

Wyszczegodlnienie

Firma X

Firma Y

Firma Z

kryzysu firma
miala plany
strategiczne
dlugookresowe/
$redniookresowe/
krétkookresowe

taktyczne i operacyjne

taktyczne i operacyjne

Podejscie W firmie funkcjonuje | Poniewaz firma Firma nie ma
do planowania formalny przygotowuje sie dtugookresowych
w firmie dlugookresowy plan do wejscia na GWE, planow dzialalnosci
rozwoju dziatalnoéci, | musi mieé¢ krétko w formie przyjetych
wskazujgcy kierunki i dtugookresowe dokumentéw. Plany
rozwoju firmy scenariusze rozwoju krétkookresowe,
i wyznacza cele swojej dziatalno§ci (roczne i kwartalne)
strategiczne. Sg opracowywane
Ponadto budowane oraz regularnie
sg roczne plany monitorowane
produkcyjno-
-sprzedazowe, oparte
na prognozie wielkoSci
zamoéwien
od dotychczasowych
kontrahentéw oraz
trendach rozwojowych
rynku, na ktérym
dziatamy
Przed Tak, firma miala Tak, firma miala Firma miala plany
rozpoczeciem plany strategiczne, plany strategiczne, taktyczne i operacyjne

Kryzys wymusil
zmiane
przyjetych
planéw

Wywolany

w 2007 roku kryzys
spowodowal zmiane
planéw przyjetych na
rok 2008. Odroczono
o rok rozpoczecie
budowy nowej hali
produkcyjnej

1 magazynowej.

W polowie 2008 roku
wrocono do
wstrzymanych planéw.
Budowa obiektéw
rozpocznie sie

w I kwartale

2010 roku

Dzieki do&c stabilnej
branzy dzialania
firmy, kryzys nie
wymusil istotnych
zmian w zakresie
przyjetych planéw.
Niewielkiej korekcie
ulegla jedynie
prognoza wyniku
generowanego

na transakcjach

z kontrahentami
zagranicznymi, ktorzy
reprezentujg branze
motoryzacyjng

Przetom lat 2008/2009
odznaczyl sie w naszej
dzialalno$ci znaczaca
korekta planowanych
obrotéw. Powodem
korekty wielkosci
obrotéw byl spadek
zamoéwien ze strony
naszych kluczowych
klientéw. W konicowce
biezacego roku
sytuacja wrocita

do poziomu sprzed
dwoch lat
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cd. tabeli 3
Wyszczegolnienie Firma X Firma Y Firma Z
Kryzys wymusil | Na poczatku 2007 Nie odnotowaliSmy Trwajacy od
rezygnacje roku firma planowala | takich negatywnych 2007 roku kryzys
z czeSci zalozen | w ciagu 2 lat wejsé zdarzen skutecznie wstrzymal
przyjetych na GPW. Symptomy plany budowy
w planach kryzysu finansowego wlasnych hal
oraz zmiana magazynowych
nastrojéw na parkiecie
warszawskiej GPW
wywolaly rezygnacje
z tych planéw
Kryzys wymusil | Nie odnotowali$émy Nie odnotowali$my Nie odnotowaliSmy
catkowitg takich negatywnych takich negatywnych takich negatywnych
przebudowe zdarzen zdarzen zdarzen
zalozen
przyjetych
w planach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Obecny kryzys finansowo-gospodarczy nie wywotat w grupie badanych przed-
siebiorstw szczegdlnie negatywnych skutkéw. Wydaje sie, ze dzieki prowadzeniu
dzialalnoéci planistycznej przedsiebiorstwa te uniknely najsurowszych konsekwen-
¢ji kryzysu. Nastgpily jedynie okresowe przebudowy planéw dziatania, polegajgce
na dostosowaniu biezacej skali dzialalnosci do zaistniatych warunkéw. Najwyzsza
cene zaplacita chyba firma X, ktéra musiata odstgpié od planéw wejscia na Gielde
Papierow Wartosciowych w Warszawie, przez co pozbawila sie wplywu znaczacych
§rodkow finansowych przeznaczonych na rozwdj przedsiebiorstwa.

Prezesi badanych firm podjeli dzialania taktyczno-operacyjne majace prze-
ciwdziala¢ skutkom kryzysu. Podzielono je na dzialania o charakterze defensyw-
nym i ofensywnym. W tabelach 4 i 5 zaprezentowano odpowiedzi respondentow
dotyczace zakresu dziatan defensywnych i ofensywnych, jakie podjeto w badanych
firmach w celu ograniczenia skutkow kryzysu.

Tabela 4. Dziatania ograniczajace skutki kryzysu o charakterze defensywnym

Dziatania Firma X Firma Y Firma 2
antykryzysowe
Ograniczanie Kryzys nie wywarl Kryzys nie wywart Kontraktowanie
wielkoSci wplywu na wielko§¢ szczegblnego wplywu | zamdwien w naszej
planowanej produkcji. Rynek, na liczbe branzy odbywa sie
produkcji/sprzedazy | na ktérym dzialamy, | realizowanych uslug. | z ponad pélrocznym
cechuje sie duzg Na skutek sygnalow wyprzedzeniem.
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cd. tabeli 4
Dziatania Firma X Firma Y Firma Z
antykryzysowe
dynamika wzrostu, plynacych Dlatego poczatki kryzysu
ktérg kryzys jedynie | od naszych w Polsce (2008 rok) nie
nieco wyhamowal. zagranicznych wplynely na wielko§¢
W naszej firmie kontrahentow zaméwien. Obnizyt
od 4 lat realizujemy w 2008 roku sie natomiast wskaznik
§rednio 25% wzrostu | i pierwszej polowie rentownoSci transakeji
produkgji i planujemy | 2009 roku na skutek
je utrzymac weryfikowaliémy niekorzystnych zmian
w najblizszych (ograniczyliémy) kursu dolara w stosunku

3 latach

plany sprzedazowe
na rynkach UE.
Kontrahenci z UE
dzialajg w sektorze
motoryzacyjnym,
ktéry mocno odczut
skutki kryzysu

do zakontraktowanych
(stalych) cen w walucie
polskiej. Pierwsze
symptomy ograniczenia
liczby zaméwien (ujete
w prognozie firmy)
pojawily sie na poczatku
2009 roku

Redukcja kosztow
dziatalno$ci

Nie odnotowano

Nie odnotowano

W 2008 roku podjeto
wiele dzialan
restrukturyzacyjnych,
celem optymalizacji
ponoszonych kosztow
dziatalno$ci, m.in.:
renegocjowano umowy
z wlascicielami
powierzchni
magazynowych

zoptymalizowano metraz
zajmowanych
powierzchni
magazynowych,
rezygnujac z czesci
powierzchni

zrezygnowano z uslug
firm zewnetrznych

w zakresie obstugi
magazynoéw, zwiekszajac
obowigzki i czas pracy
wlasnych pracownikéw
magazynowych
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cd. tabeli 4
Dziatania Firma X Firma Y Firma Z
antykryzysowe
Ograniczenie Nie odnotowano. Nie odnotowano W polowie 2008 roku
zatrudnienia/ W zwigzku zredukowano
wynagrodzenia z realizowanym zatrudnienie kadry
wzrostem produkcji 0 5 0s0b (ponad 10%
zatrudniono 15 os6b ogétu). Zweryfikowano
w 2008 roku polityke premiowania,
i 20 osob ograniczajgc wysokosé
w 2009 roku wyplacanych premii
Redukcja Okresowo wstrzymano | Nie odnotowano Wstrzymano budowe
inwestycji realizacje inwestycji, hali magazynowej
budowe nowego
zakladu
produkeyjnego i nowej
hali magazynowej. Na
biezgco realizowano
inwestycje stuzace
utrzymaniu ruchu
procesow
produkeyjnych
Redukcja Nie odnotowano Nie odnotowano Nie odnotowano
posiadanego
majgtku
Rezygnacja Wycofano sie Nie odnotowano Zrezygnowano z plandéw
z dziatan z nierentownych, wejécia na rynek
na niektorych choé¢ utrzymywanych ukrainski. Rezygnacja
rynkach rynkéw w Slowacji bylta spowodowana

i Czechach

przede wszystkim
skutkami kryzysu
na Ukrainie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 5. Dziatania ograniczajace skutki kryzysu o charakterze ofensywnym

obecnych rynkéw

majace na celu
zwiekszenie udziatu
w polskim rynku

i objecie pozycji lidera
na krajowym rynku.
Drzialania te byly
podyktowane

Dziatania Firma X Firma Y Firma 2
antykryzysowe
Opanowanie Podjeto dzialania Nie odnotowano Firma koncentruje sie

na utrzymaniu
obecnej pozycji
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cd. tabeli 5
Dziatania Firma X Firma Y Firma Z
antykryzysowe
informacjami

o ostabieniu kondycji
kluczowych (dwoch)
konkurentéw
krajowych

Rozwijanie rynku

W zwigzku

z planowanym
wzrostem zdolnoSci
produkeyjnych
(budowa nowych
obiektéw) firma
planuje wejscie na
rynek amerykanski

W polowie 2009 roku
rozpoczeto realizacje
nowej inwestycji
poszerzajacej zakres
§wiadczonych ustug.
Po uruchomieniu
nowej linii
technologicznej firma
bedzie monopolista
w zakresie realizacji
tej ustugi w kraju.
W potowie 2010

roku planowane jest
réwniez uruchomienie
kolejnej nowej ustugi

Nie odnotowano

Rozwéj nowych

Firma w 2008 roku

W 2009 roku firma

Firma uruchomila

wyrobow/ustug wprowadzila na rynek | wprowadzita nowa sprzedaz elektroniczng
trzy nowe wzory ustuge w zakresie
budowlanych chemicznej obrobki
elementow metali
dekoracyjnych.
W 2009 roku
wprowadzono cztery
nowe wzory
Strategia Nie odnotowano Nie odnotowano W drugiej polowie
dywersyfikacji 2009 roku firma
poszerzyla swojg oferte
0 wyroby odziezowe
(konsekwencja
przejecia importera
odziezy z dalekiego
wschodu)
Dzialania W przedsiebiorstwie Nie odnotowano Nie odnotowano
zmierzajace do realizowane sg ciggle
podniesienia dzialania zmierzajace
produktywnosci do kosztowej

optymalizacji proceséw
produkeyjnych
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cd. tabeli 5
Dziatania Firma X Firma Y Firma 2
antykryzysowe
Restrukturyzacja Nie odnotowano W zwigzku Przeprowadzono
organizacji z planowanym restrukturyzacje
debiutem gieldowym organizacyjng
w polowie 2009 roku w zwigzku

dokonano zmiany
formy prawnej ze
Sp. z 0.0. na Spotke
Akeyjna. Dzialania
te nie byly jednak

konsekwencjg obecnego

kryzysu

7 przejeciem nowego
podmiotu. Stworzono
nowa, plaska strukture
organizacyjna

Wdrozenie nowych
metod zarzadzania

Nie odnotowano

Nie odnotowano

Nie odnotowano

Podwyzszanie Nie odnotowano Nie odnotowano Nie odnotowano
kwalifikacji
pracownikow
Pozyskiwanie W konsekwencji Firma oczekuje Nie odnotowano
nowych zrodet ograniczenia polityk na debiut gieldowy
finansowania kredytowych oraz rozpoczela

w bankach Spoétka procedury pozyskania

zainteresowala finansowania

sie pozyskaniem z funduszy

finansowania nowej
inwestycji z funduszy
strukturalnych UE

strukturalnych UE

Szukanie mozliwosci
do korzystnych fuzji
1 przejec

Nie odnotowano

Nie odnotowano

Przedsiebiorstwo
przejeto na bardzo
korzystnych
warunkach

importera odziezy

z krajow dalekiego
wschodu. Dzieki
temu poszerzono
zakres swojej oferty
produktowej.
Importowana odziez
bedzie kontraktowana
do obecnych
kontrahentéw spotki Z

Przenoszenie
dzialalno$ci do
korzystniejszych
lokalizacji

Nie odnotowano

Nie odnotowano

Nie odnotowano
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cd. tabeli 5
Dziatania Firma X Firma Y Firma 2
antykryzysowe
Rozpoczecie Rozpoczeto realizacje W polowie 2009 roku | Nie odnotowano
nowych inwestycji inwestycji budowlanej, | rozpoczeto budowe

nowa hala produkcyjna | nowej linii
wraz z nowymi liniami | technologiczne;j.

technologicznymi Planowane

oraz nowa hala zakonczenie inwestycji

magazynowa to koniec I kwartatu
2010 roku

7Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W badanych przedsiebiorstwach podjeto wiele dziatan, ktére pozwolily
sprawniej funkcjonowaé w okresie panujgcego kryzysu, wskazujg na to odpowiedzi
respondentow przedstawione w tabelach 4 i 5. Na zakres dzialan podejmowanych
w konsekwencji wystepujacego kryzysu oraz na obecng kondycje omawianych
firm mialy wplyw najczesciej indywidualne uwarunkowania, ktérych nie nalezy
zestawiaé ze wskaznikami prezentowanymi dla poszczegdlnych, przedstawianych
w badaniu branz. Szczegdlnie zadziwiajgce, w stosunku do sektora producentéw
materialéw budowlanych, mogg sie wydawaé podejmowane dziatania i plany na
przyszlosc firmy X. Przedsiebiorstwo, dzialajace w sektorze powszechnie uzna-
wanym za jeden z najbardziej dotknietych skutkami kryzysu, zwiekszylo w 2009
roku, w stosunku do 2008 roku, dynamike sprzedazy i jej rentowno§é (dzieki
obnizeniu cen surowcow do produkeji). Osiggniety wskaznik dynamiki sprzedazy
na poziomie 30% w stosunku do wskaznika dla branzy producentéw materialow
budowlanych wynoszacego 3,9%12 dla okresu styczen-sierpien 2009 roku wskazuje
na bardzo dobrg kondycje rynkowsa badanej firmy.

Uwage zwraca rowniez zalezno§é wystepujaca pomiedzy kondycja firmy
a kryzysowg polityka gléwnych kooperantéw badanych przedsiebiorstw. Firmy Y
i Z byly zmuszone skorygowaé prognozy dotyczace obrotow ze swoimi partnerami
biznesowymi, nie majgc zadnego wplywu na podejmowane przez nich decyzje.

Wydaje sie, ze menedzerowie badanych przedsiebiorstw, dzieki podjetym
dzialaniom moga z optymizmem patrze¢ w przyszlosé. Dzieki planowaniu dzia-
lalnosci zarzadzanych przez siebie firm przed kryzysem 2007 roku, w chwili jego
powstania mogli oni, po pierwsze zidentyfikowaé obszary dzialalno§ci, na wyniki
ktorych kryzys zaczal oddzialywa¢ w pierwszej kolejnoSci, a nastepnie podjaé
dziatania ograniczajgce skutki kryzysu i przej$é do rynkowego kontrataku.

12 Dane z raportu GUS: Dynamika sprzedazy produkeji montazowo-budowlanej w okresie I-XII 2008
do 2009.
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5. Podsumowanie

Kazdy kryzys jest zjawiskiem wielowymiarowym (kryzys organizacyjny, gospo-
darczy, finansowy, personalny itd.). Niewatpliwie jest on przelomem w dzialaniu
kazdego przedsiebiorstwa, przetomem, ktoérego konsekwencjg moze byé upadek
lub rozwdj organizacji. Istotnym narzedziem, jakie znajduje sie w rekach mene-
dzeréw przedsiebiorstwa, narzedziem reakecji na zjawiska (sytuacje) kryzysowe
jest z jednej strony model biznesu przedsiebiorstwa — w nim tkwig potencjalne
mozliwo$ci wykorzystania kryzysu jako pojawiajgcej sie szansy, z drugiej za$ strony
zdolno§¢é menedzeréw — w krotkim okresie — do dokonania w nim adekwatnych,
co do kierunkéw i trendow zmian, korekt i przeksztalcenls.

Wyniki prezentowanych badan, przeprowadzonych na grupie trzech t6dzkich

przedsiebiorstw, pozwalajg postawi¢ nastepujace wnioski:

* niekorzystne zjawiska gospodarcze, bedgce pochodng panujacego kryzysu
gospodarczego, bezpoérednio nie spowodowaly szczegblnie negatywnych
skutkéw w badanych przedsiebiorstwach. Przedstawione problemy z bie-
zaca plynnoscig finansowa firmy Z, wywolane wahaniami kursu dolara,
byly spowodowane bledami zarzadzajgcych przedsiebiorstwem, ktoérzy nie
skorzystali z instrumentow zabezpieczania kursow walut,

* w przypadku przedsiebiorstw X i Z konsekwencjg kryzysu bylo wstrzy-
manie planowanych do realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych. W firmie
X - po dokladnym przeanalizowaniu konsekwencji zjawisk kryzysowych
— decyzje odwolano i ponownie przystapiono do realizacji inwestycji,

® uczestniczgce w badaniu przedsiebiorstwa w konsekwencji podjetych dzia-
fan antykryzysowych umocnily swojg pozycje w odniesieniu do bezposred-
nich konkurentéw. Firmy X i Y, podtrzymujgc decyzje o realizacji inwestycji
budowlano-technologicznych, skorzystaly na nizszych kosztach realizacji
tych inwestycji. Firma Z, pomimo probleméw finansowych w fazie kry-
zysu w Polsce, ostatecznie przetrwala trudny okres, a nastepnie, dzieki
korzystnemu przejeciu innego podmiotu gospodarczego, umocnita swoja
pozycje konkurencyjng, poszerzajac oferte asortymentows,

® pojawiajgce sie w doniesieniach medialnych informacje o nadchodzacym
kryzysie oraz o jego skutkach w krajach zachodnich wyzwolily w mene-
dzerach zarzadzajacych badanymi przedsiebiorstwami dodatkowe poktady
energii. W konsekwencji w przedsiebiorstwach podjeto dzialania restruk-

13 A. Szpittler, B. Nogalski, Model biznesu przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu. Odbudowa jego
wartosci, w: Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, pod red. J. Bielinskiego, R. Ploska, Prace
i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2009, s. 80.
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turyzacyjne, dokonano przegladu stosowanych procedur, przeprowadzono
analizy kosztow dzialalnosci, bezpoSrednio prowadzgcych do podniesienia
rentownoS§ci prowadzonych biznesow.

Staboscig badan jest celowy dobér oraz mata liczba przedsiebiorstw.

Uniemozliwia to sformulowanie wniosk6w o bardziej ogélnym charakterze. Warto
jednak zwrécié uwage, ze prezentowane w literaturze, i potwierdzone badaniami

I. Mitroff’a stwierdzenie, ze firmy posiadajgce przygotowane na kryzys plany dzia-

tan majg wieksze szanse na przetrwanie, znalazly swoje potwierdzenie rowniez
w badanej grupie przedsiebiorstw.
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Planowanie ryzyka strategicznego w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

W zwigzku z powszechnie przyjmowanym zalozeniem o wzro§cie niepewnoSci oto-
czenia i nieprzewidywalnoS$ci okre§lonych zjawisk, czego przykladem jest ostatni
globalny kryzys finansowy, bedacy zaskoczeniem dla wiekszoSci gospodarek naro-
dowych i przedsiebiorstw w nich funkcjonujacych, pojawia sie pytanie o sens
iistote efektywnego planowania strategicznego w organizacjach. Podstawowym
problemem staje sie wzrost ryzyka przyjmowanych strategii i sposéb radzenia
sobie z nim w planowaniu strategicznym. Menedzerowie coraz czesciej uswiada-
miajg sobie, ze od ryzyka nie mozna uciec. Z treSci Raportu Ernst & Young na
temat ryzyk biznesowych w 2009 roku wynika, ze tuz za poglebiajgca sie recesja
i zalamaniem rynku kredytéw, wzrosto znaczenie ryzyka w obszarze inicjatyw
ekologicznych, konkurencji ze strony nowych graczy rynkowych, erozji modeli
biznesowych, cie¢ kosztow, kapitatu ludzkiego oraz reputacji. Badani cztonkowie
zarzgdow najwiekszych przedsiebiorstw byli zgodni co do wzrostu ogdlnego ryzyka
strategicznego w ciggu kilku ostatnich lat. Coraz wiecej menedzeréw podkreéla,
ze zarzgdzanie ryzykiem nie jest juz tylko procesem, ale jedng z najwazniejszych
wspoblczesnych kompetencji menedzerskichl.

W niniejszym artykule zostanie przedstawiona istota wspoélczesnego ryzyka
strategicznego i zaproponowane metody wlgczenia idei zarzadzania ryzykiem
w proces planowania. Przyjmujac, ze w wielu sytuacjach wybory strategiczne sg
zwigzane z okre§lonym ryzykiem, mozna postawi¢ pytanie, czy ryzyko strategiczne
moze byé przedmiotem planowania, czy tez powinno by¢ tylko elementem nowo-
czesnego planowania strategicznego. Podjete rozwazania maja poméc w odpowiedzi
na tak postawione pytanie. W artykule wskazano na problem rosngcej niepew-
nosci otoczenia, na zakres ryzyka strategicznego oraz na alternatywne podejScia
w stosunku do zarzadzania ryzykiem strategicznym w przedsiebiorstwach.

1 Zob. The 2009 Ernst & Young business risk raport — The top 10 risks for global business, www.
ey.com, 6 grudnia 2009 r.
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2. Niepewnosé otoczenia i istota ryzyka strategicznego

Jednym z niebezpieczenstw przyjecia zalozenia o spadku mozliwo$ci prognozo-
wania otoczenia jest traktowanie niepewnosci w kategoriach binarnych. Zaklada
sie, ze albo otoczenie jest pewne i moze byé¢ przedmiotem precyzyjnych pro-
gnoz, albo niepewne, a zatem calkowicie nieprzewidywalne. Obydwa podejScia
wigzg sie z negatywnymi konsekwencjami. Przyjecie pierwszego powoduje, ze
decydenci ukrywajg wszelkg niepewno$¢ zwigzang z wytyczonymi przez siebie
decyzjami i planami, ze wzgledu na konieczno§¢ uzasadnienia swoich strategii.
Niedoszacowanie niepewnosci moze prowadzi¢ do strategii, ktéra ani nie chroni
przed zagrozeniami, ani nie wykorzystuje pojawiajacych sie okazji. Z drugiej
strony przyjmowanie zalozenia o nieprzewidywalnoSci otoczenia moze sklania¢
menedzeréw do catkowitej rezygnacji z rygoru analiz stosowanych w procedurach
planistycznych i podejmowania decyzji wylgcznie opierajac sie na wlasnej intuicji.
Takie podej$cie moze prowadzi¢ do niewyobrazalnych strat. Z kolei w wielu przy-
padkach niechetni ryzyku menedzerowie w warunkach bardzo niepewnego $rodo-
wiska cierpig na paraliz decyzyjny, ktory z wiadomych wzgledow jest szkodliwy
dla przyszlosci biznesu. Bardzo czesto przedsiebiorstwa koncentrujg sie wowczas
na wewnetrznych usprawnieniach, jak reengineering, poprawa jakosci, obnizenie
kosztow, ktore sg cenne same w sobie, ale nie mogg zastgpié strategii rozwoju.
Rozwazajgc problem niepewno$ci, nalezy zatem odrzuci¢ wskazane ekstremalne
podejScia na rzecz poSrednich rozwigzan. Podchodzac do niepewnosci w spos6b
modelowy, mozna wskaza¢ co najmniej cztery poziomy niepewnoSci:
® poziom I — wskazuje na stosunkowo latwg do przewidzenia przyszloSc.
W takich warunkach rozsadnym podejSciem jest opracowanie jednej wizji
przyszloSci i sformutowanie adekwatnej do niej strategii przedsiebiorstwa,
® poziom II - wigze sie z réznymi mozliwymi kierunkami rozwoju zda-
rzen w przyszloSci i wymaga opracowania alternatywnych scenariuszy.
Pomocnymi narzedziami tu bedzie analiza decyzji, modele oceny opcji
czy teoria gier. Mozliwe scenariusze sg od siebie niezalezne i stosunkowo
fatwe do przygotowania, jednak trudno przewidzie¢, ktéry z nich sie urze-
czywistni,
® poziom III — pozwala na okre§lenie przedzialu mozliwych zdarzeh w przy-
szlosci. Wyznaczone przedzialy zawierajag pewna liczbe zmiennych, ale
konkretny wynik moze sie znalez¢é w kazdym punkcie kontinuum. Nie
mozna tu wyznaczy¢ zatem niezaleznych scenariuszy,
® poziom IV - oznacza calkowitg niejasno$é i Srodowisko, ktére nie da sie
prognozowac. Graficznie idee wyrdznionych stanéw niepewnosci przed-
stawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Stany niepewnosci

1
/ 2 < ? >
3
Poziom | Poziom Il Poziom IlI Poziom IV
Stosunkowo jasna Mozliwe scenariusze Przedziat mozliwych Catkowita niejasno$é
przysztosé¢ dziatan wynikow

Wzrost niepewnosci

Zrédio: opracowanie na podstawie: H. Courtney, J. Kirkland, P. Viguerie, Strategia w warunkach
niepewnoéci, ,,Harvard Business Review Polska”, wrzesien 2004 r., s. 112-113.

Nalezy podkresli¢, ze w praktyce najrzadsze typy niepewnosci, z jakimi
muszg borykaé sie menedzerowie, to poziom niepewnoS$ci I i IV. NajczeSciej
bowiem w warunkach wzrostu niepewnosci pewne informacje o przyszlosci majg
decydenci. Mozna zatem przyja¢ dominacje stanéw niepewnos$ci na poziomie II
i III. Wraz ze wzrostem niepewnoS$ci otoczenia wzrasta ryzyko podejmowanych
decyzji. Nalezy podkreslié, ze niepewnosé i ryzyko, w ujeciu klasycznym, nie sg
tozsamymi pojeciami2. Coraz czesciej jednak rozrdznienie to nie jest przestrzegane
zar6wno w praktyce, jak i w teorii. Prawdopodobienstwa skutkow zdecydowane;j
wiekszo§ci decyzji podejmowanych w obszarach zarzadzania i strategii sg prawie
nieznane, dlatego termin ,ryzyko” wyraznie ulega rozszerzeniu i czesto odnosi
sie do wariantéw zaréwno ze znanym prawdopodobienstwem, jak i nieznanyms3.
Na tym etapie rozwazan mozna zatem zdecydowaé o nierygorystycznym rozdzie-
laniu tych pojec.

Podejmowanie ryzyka strategicznego, ogélnie ujmujac, zawsze bylo tra-
dycyjne w sposob domniemany, wpisane w proces planowania strategicznego.

2 Zgodnie z klasycznymi definicjami F. Knighta z 1921 roku, nalezy rozrdznia¢ pojecia niepewnosci
i ryzyka w naukach ekonomicznych. Pierwsze odnosi sie do sytuacji, kiedy prawdopodobienstwo
nastepstw decyzji jest nieznane. Z ryzykiem mamy z kolei do czynienia, gdy nie mozemy z calg
pewnoéscig przewidzie¢ skutku wyboru danej mozliwoSci, ale mamy dostatecznie duzo informacji, aby
okresli¢ prawdopodobienstwo osiggniecia danego wyniku. Zob.: M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie
retrospektywne, Wydawnictwo Naukowe PWN, 1994, s. 470.

3 Na przyktad W. F. Samuelson oraz S. G. Marks pojecia niepewno$¢ i ryzyko stosujg zamiennie dla opisu
sytuacji, gdy istnieje wiecej niz jeden mozliwy wynik podejmowanej decyzji, zob.: W. F. Samuelson,
S. G Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 323.
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Strategiczne wybory dotyczace decyzji: na ktoére rynki wejs¢, w ktére produkty
inwestowaé oraz, jak alokowac zasoby, mogg przynie§¢ rozczarowujace rezultaty,
co bez watpienia czyni proces planowania strategicznego ryzykownym. Niemal
kazdy wybor strategiczny obarczony jest okreslonym ryzykiem. Tradycyjne podej-
§cie do tego problemu ograniczato do ryzyka o charakterze czysto finansowym.
Warto w tym miejscu odnotowacé, ze 53% respondentéw badan (cztonkéw zarzgdéw
przedsiebiorstw) przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych wyrazilo przeko-
nanie, ze ryzyko strategiczne stanowi najwieksze zagrozenie dla firmy, a tylko
15,7% uznalo ryzyko finansowe za kluczowe?. Biorac pod uwage jeden z wazniej-
szych celow biznesowych, jakim jest ochrona i powiekszanie wartosci dla akcjo-
nariuszy, nalezy zatem znacznie bardziej rozszerzyé spektrum rozpatrywanego
ryzyka, ktére cho¢ trudne do skalkulowania, w istotny sposéb wplywa na warto§é
dla wiascicieli biznesu, np. reputacja, wlasciwosci branzy, osobowos$¢ decydentow
w przedsiebiorstwie, baza zasobéw organizacji itp.

Dokonywane wybory strategiczne nie zawsze bedg odpowiadaé zasadzie
minimalizacji szacowanego ryzyka. Zalezy to w duzym stopniu od sklonnosci
menedzeréw (a przez ich decyzje i dzialania, po$rednio od sktonnoS$ci organiza-
¢ji) do podejmowania ryzykas. Mozna w tym kontekscie méwié¢ o akceptowanym
poziomie ryzyka (risk appetite), wyznaczonym z gory, ktory organizacja jest gotowa
tolerowact. Preferencje wzgledem ryzyka réznia sie miedzy firmami, w zaleznosci
od przyjetych celow, kultury korporacyjnej, dotychczas osigganych wynikéw dzia-
falnoSci, jak réwniez ewoluowania warunkéw w ogdélnym otoczeniu biznesowym.
Akceptowalny poziom ryzyka moze byé wyrazony np. jako okreslona wartosé kapi-
tatu lub wariancja dochodéw. Jest to jedna z podstawowych zmiennych wej$ciowych
Ww procesie planowania ryzyka strategicznego. Jednak jej ustalenie, ze wzgledu na
rézne interesy interesariuszy przedsiebiorstwa, na og6l nie jest latwe.

Ryzyko strategiczne wiaze sie z dzialaniami korporacyjnymi, dotyczacymi
przedsiewzie¢ ukierunkowanych na osiggniecie okreslonych celéw, przy czym ze
wzgledu na brak pelnej wiedzy, na podstawie ktérej decyzje sg podejmowane,
skutki takich dziatan sg trudne do przewidzenia. Nie tylko mogg oznaczaé nie
osiagniecie zamierzonych celéw, ale w skrajnych sytuacjach moga doprowadzié

4 M. S. Beasley, M. F. Frigo, Strategic Risk Management: Cerating and Protecting Value, ,Strategic
Finance”, maj 2007 r., s. 27.

5 Liczne badania potwierdzaja istotny wplyw osobowosci menedzeréw najwyzszego szczebla (czlonkow
zarzadu) na tolerowany przez organizacje poziom ryzyka. Zob. np. A. Saini, K. D. Martin, Strategic
Risk-Taking Propensity: The Role of Ethical Climate and Marketing Control, ,Journal of Business
Ethics”, 2009, 90, s. 593-606.

6 R. J. Chapman, Simple tools and techniques for enterprises risk management, John Wiley & Sons,
LTD., Chichester 2008, s. 186.
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korporacje nawet do ruiny?’. Ogoélniej ujmujac, ryzyko traktowane jest tu jako
niepewnos$é co do potencjalnych pozytywnych lub negatywnych wynikéw decyzji,
ktore zostaly podjete®. Ryzyko strategiczne obejmuje zagrozenia zwigzane ze zda-
rzeniami i trendami, ktore mogg zniszczyé perspektywy wzrostu oraz wplyngé
negatywnie na warto$¢ firmy?9. Spektra potencjalnego ryzyka strategicznego mozna
przedstawi¢ w siedmiu kategoriach (zob. rysunek 2):

1) przedsiewziecie;

2) klient;

3) technologia;

4) konkurencja;

5) marka;

6) branza;

7) stagnacja.

Wskazane obszary oraz wymiary ryzyka strategicznego nalezy traktowacé
jako inspiracje. Dla kazdej organizacji szczegéltowe kategorie ryzyka powinny byé
wyznaczane indywidualnie.

Generalnie ryzyko strategiczne dotyczy kluczowych elementéw przyjetego
biznesu modelu. Moze dotyczy¢ np. zaklécen wiezi z klientami, erozji unikatowej
propozycji wartoSci, stanowigcej podstawe strumienia dochodéw czy migracji zysku
przedsiebiorstwa. W najgorszym przypadku strategiczne ryzyko moze zagrozié
wszystkim kluczowym filarom biznesu. Jak zatem zabezpieczy¢ sie przed takim
ryzykiem? Niestety polityka ubezpieczen, ktora $wietnie minimalizuje ryzyko wielu
zdarzen, tu nie funkcjonuje, przynajmniej nie w tradycyjnym sensie.

Uwaga decydentéw powinna by¢ skupiona na kilku najwazniejszych rodza-
jach ryzyka. Za wieksza cze$¢ wahan poziomu przeplywow pienieznych zwykle
odpowiedzialne sg cztery do szeSciu typow. Do najczeSciej wymienianych naleza:
ryzyko zwigzane z popytem, ryzyko zwigzane z surowcami, ryzyko prowadzenia
dziatalno$ci w danym kraju, ryzyko operacyjne i walutowel0. Tre$§é konkretnej listy
powinna sie zmienia¢, w zaleznoSci od firmy, branzy i regionu geograficznego. Majac
na uwadze casus upadlo$ci spoétek notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, majacych miejsce w 2009 roku, m.in.: Monnari Trade, Kro$nienskie
Huty Szkta, Techmex czy Zaklady Naprawcze Taboru Kolejowego ,,L.apy”, bankru-

7 L. S. Baird, H. Thomas, Toward a Contingency Model of Strategic Risk Taking, ,Academy of
Management Review”, 1985, 10 (2), s. 231.

8 S. B. Sitkin, A. L. Pablo, Reconceptualizing the Determinants of Risk Behavior, ,,Academy of
Managem,ent Review”, 1992, 17 (1), s. 10.

9 Por. A. J. Slywotzky, J. Drzik, Ryzyko strategiczne — najgrozniejsze cho¢ niedoceniane, ,Harvard
Business Review Polska”, lipiec-sierpien 2005 r., s. 102.

10 K. Buehler, A. Freeman, R. Hulme, Sztuka akceptacji wlasciwego ryzyka, ,,Harvard Business Review
Polska”, styczen 2009 r., s. 94.
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ctwa w Polsce w czasie kryzysu majg swoje podloze przede wszystkim w klopotach
plynnosciowych przedsiebiorstw, wynikajacych z takich gléwnych dwdch czynnikéw,
jak utrudniony dostep do finansowania oraz obnizenie przychodéw ze sprzedazy.
Problemy te najczeSciej sg wynikiem niedostrzezenia w pore ryzyka strategicz-
nego, ktére mogloby stanowi¢ hamulec dla ryzykownych inwestycji w rynki zbytu.

Rysunek 2. Obszary ryzyka strategicznego

Zakres ryzyka wyzszy stopien nizszy stopien
Ryzyko h ‘ A A A .
przedsiewzigcia Projekty BiR/ Nieudane fuzje Nieudane projekty IT  Porazki projektéw
zaktadane straty i przejecia nowych bizneséw
Ryzyko klienta Znaczaca zmiana Uzaleznienie od niewielu Wzrost sity
w zachowaniach klientéw wielkich klientéw przetargowej klientéw
Ryzyko ‘ A A A
technologii Pojawienie si¢ nowej Zmiany gtéwnych Wygasniecie patentu  Przestarzaly proces
technologii powodujacej technologii na produkt technologiczny
upadek branzy
Ryzyko . Pojawienie sig Konkurencja Utowarowienie  Presja ze strony ~ Stopniowa utrata
konkurencji nowego konkurenta  globalna produktow konkurentéw udziatu w rynku
z nowym modelem (commodization)
biznesu
Ryzyko marki Upadek marki Erozja marki Nieudany co-branding ~ Stopniowy spadek
marzy z posiadanej
marki
. Wejscie branzy Spadek marzy  Wazrost kosztéw ~ Wzrost sity Wahania cyklu
Ryzyko branzy w strefg bez zysku w branzy na BiR/ wzrost  przetargowej gospodarczego
nakfadow dostawcow
kapitafowych
Ryzyko ‘ A . A ) ‘
. Stabilizacja lub llo$¢ sprzedazy Zatory ptatnicze Recesja
stagnacji spadek ilosci roénie, cena spada
sprzedazy

Zrédlo: A. J. Slywotzki, Finding the Upside Advantage in Downside Risk, ,,Strategic Finance”, November
2008, s. 10.

Zaktadajac, ze ryzyko strategiczne uleglo wzrostowi oraz, ze ma decydujacy
wplyw na sukces wdrazanych strategii przedsiebiorstw, praktycy oraz teoretycy
proponuja rézne rozwigzania. Do najistotniejszych naleza:
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1) wlaczenie ryzyka strategicznego w proces planowania strategicznego

przedsiebiorstwa;

2) wlaczenie ryzyk o charakterze strategicznym do koncepcji zintegrowanego

zarzgdzania ryzykiem.

Pierwsze podejécie opiera sie na uznaniu zarzadzania ryzyka strategicznego
jako réwnowaznego w stosunku do takich uznanych juz w praktyce dzialan, jak
zarzadzanie ryzykiem finansowym, zarzadzanie ryzykiem katastrof czy zarzadza-
nie ryzykiem operacyjnym. Zarzadzanie ryzykiem strategicznym traktowane jest
jako proces rownolegly lub niezalezny od innych elementéw systemu zarzadzania
ryzykiem przedsiebiorstwa. W tym ujeciu zarzadzanie ryzykiem strategicznym
przedstawia sie jako proces obejmujacy etapy, ktore decydenci powinni wdrozyé
do wlasnych dzialan. Najcze$ciej wymieniane to:

* identyfikacja ryzyka,

® analiza ryzyka,

® ocena ryzyka,

°® odpowiedzZ na ryzyko,

® monitorowanie ryzyka,

® raportowanie,

* komunikacja w zakresie ryzyka strategicznego.

W ramach tego podejscia czesto proponowanym rozwigzaniem jest uwzgled-
nienie w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa dyrektora ds. ryzyka stra-
tegicznego.

W celu uwypuklenia problemu ryzyka strategicznego wéréd menedzeréw,
reprezentujgcych roézne szczeble zarzgdzania, istnieje mozliwo§é opracowania pro-
cedury uwzglednienia ryzyka w regularnym procesie planowania. Obejmuje ona
takie zmienne wejSciowe, jak: przyjete w firmie warto§ci, misja oraz wizja, jak
réwniez analiza otoczenia zewnetrznego i wnetrza przedsiebiorstwa. Przyklad
takiego podejScia przedstawia rysunek 3.

W podejséciu tym czesto niezbedne jest oddzielenie ryzyka inherentnego,
ktore dotyczy czynnikow w biznesie regularnie wplywajgcych na takie zmienne
finansowe, jak kwestie operacyjne, zmiany popytu, zmiany cen i stép procentowych
od ryzyka quantum, oznaczajgcego zdarzenia o ogromnym wplywie, ale niewielkim
prawdopodobienstwie wystgpienia. Wykaz tego typu ryzyka stanowi liste poten-
cjalnych scenariuszy ,,nocnych koszmaréw” menedzeréw. Dopiero oddzielenie tych
dwoéch rodzajow ryzyk pozwala na przeprowadzenie bardziej efektywnych iloscio-
wych analiz, ktére mogag byé wlgczone w proces planowania strategicznego.

Drugie ujecie przedstawia najbardziej zaawansowane podej$cie do zarza-
dzania ryzykiem strategicznym. NajczeSciej wiaze sie z wdrozeniem w przedsie-
biorstwie odpowiednich standardéw i narzedzi do zintegrowanego zarzadzania
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ryzykiem w przedsiebiorstwie (Enterprise Risk Management —- ERM). ERM rozwaza
na poziomie strategicznym interaktywne efekty réznych ryzykownych zdarzen,
przyjmujac za cel utrzymywanie rownowagi miedzy portfelem ryzyk projektéow
przedsiebiorstwa a akceptowalnym przez wiascicieli poziomem ryzyka.

Rysunek 3. Zintegrowane planowanie strategiczne z procesem zarzadzania
ryzykiem*

Wartosci
Misja/wizja
Rezultaty i wyniki Perspektywa
) zewnetrzna
[
Wyniki analizy: luka = |
strategiczna i ocena ryzyka
g vy Perspektywa
l wewnetrzna
Budzet/ryzyko Cele/strategie i
Monitoring i kontrola Projekty/budzety
Zatwierdzone
4 portfolio projektow
Plany wykonawcze  |<— PIar_1y strategiczne
i taktyczne,

plany zarzadzania ryzykiem [«

* 7 uwagi na trwajagce dyskusje na temat réznic miedzy misjg i wizja, zrezygnowano
z hierarchizacji tych pojeé.

Zrédto: B. Paladino, Strategically managing risk in today’s perillus markets, ,Strategic Finance”,
November 2008, s. 29.

3. Podsumowanie

Ryzyko strategiczne jest zjawiskiem powszechnym w dzialalnoSci gospodarczej.
Podejmowanie dzialan w kierunku redukcji ryzyka, jak rowniez wykorzystywania
jego pozytywnych stron, powinno by¢ jedng z podstawowych funkcji systemu
zarzadzania strategicznego. Ryzyko nie powinno by¢ traktowane jako dolegli-
wos¢ w zarzadzaniu, ale raczej jako czynnik pobudzajacy do przedsiebiorczosci
i stwarzajagcy menedzerom mozliwosci wykazania sie swoimi umiejetnoSciami.
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Wydaje sie, ze aktualnym celem dla wiekszosci przedsiebiorstw jest wdrozenie
idei zarzgdzania zintegrowanym ryzykiem, ktora jest w stanie w naturalny sposéb
zespoli¢ w systemie zarzadzania jak najszersze spektrum niepewnosci dzialan
gospodarczych. Mozna przy tym wyrazi¢ takze nadzieje, ze ozywione dyskusje
praktykow i teoretykow na temat ryzyka, wysuwane na pierwszy plan zazwyczaj
podczas kryzysoéw, nie znikng z pola widzenia, gdy ogblne warunki ekonomiczne
ulegng zadowalajgcej poprawie.
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Anna Walecka
Politechnika todzka

Rola restrukturyzacji w sytuacji kryzysu
w przedsiebiorstwie

1. Wprowadzenie

Zmienno$¢ dzisiejszego otoczenia organizacji powoduje, ze zyja one w warunkach
permanentnego zagrozenia zjawiskami kryzysowymi. Zjawiska te z kolei do nie-
dawna postrzegane byly jako absolutne zagrozenie funkcjonowania organizacji,
dzi$ stajg sie nieodlgczng jej czeScia. Kryzys przestaje byé postrzegany jako zja-
wisko wylgcznie negatywne. Biorgc pod uwage dzisiejszg sytuacje gospodarcza,
jest to dos¢ trudne. Nalezy jednak zadaé sobie pytanie, jak mozna wykorzystaé
to zjawisko do umocnienia swojego miejsca na rynku. Co zrobié, by pozycja stra-
tegiczna przedsiebiorstwa nie byla zagrozona? Celem artykulu jest ukazanie roli
restrukturyzacji w sytuacji zagrozenia w przedsiebiorstwie. Jest to jedno z roz-
wigzan, czesto stosowanych w praktyce zarzadzania. Autorka na koniec rozwa-
zan teoretycznych przedstawia przyklad przedsiebiorstwa z branzy energetycznej
poddanego udanemu procesowi restrukturyzacji.

2. Kryzys i sposoby wyjscia z niego

W zyciu kazdego przedsiebiorstwa kryzys jest zjawiskiem szczegblnym. Z jednej
strony mozliwo$é jego wystgpienia moze stac sie przyczynag niszczacych zagrozen
i w konsekwencji upadku przedsiebiorstwa, z drugiej za§ moze je pobudzi¢ do
dzialania i sta¢ sie szansg dalszego rozwoju.

Nieuchronno§é pojawiania sie negatywnych zjawisk we wspélczesnych orga-
nizacjach rodzi potrzebe odpowiednio wezesnego ich wykrywania, diagnozowania,
a nastepnie przezwyciezania. To z kolei wymusza zrozumienie istoty tego zjawiska
1 jego przestanek.

Pojecie kryzysu, w odniesieniu do pojedynczej organizacji, nie ma jedno-
znacznych okreslen w literaturze przedmiotu. W potocznym rozumieniu oznacza
on sytuacje trudng, ktora badz to istnieje, badz tez moze wystgpi¢. W znaczeniu
uniwersalnym rozumiany jest jako punkt zwrotny w przebiegu zdarzen, moment
rozstrzygajacy, okres przetomu, etap lub zdarzenie, po ktérym nastepuje zmianal.

1 M. K. Nowakowski, M. L. Rzemieniak, Kryzys i przetrwanie w marketingu, Difin, Warszawa 2003, s. 28.
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Pomimo wielu réznorodnych definicji i podejs¢, zjawisko kryzysu rozpatry-
wane jest jako permanentna cecha wspoélczesnego biznesu, ,staly element gry”
wpisany, zdaniem B. Wieczerzynskiej, w pejzaz zycia organizacji2.

Kryzys nie stanowi juz dla przedsiebiorstw sytuacji wyjatkowej. Jest raczej
zdarzeniem nieuniknionym dla wiekszo§ci wspélczesnych organizacji. Dotyka on
bowiem wszystkich przedsiebiorstw, nawet tych bardzo dobrze prosperujgcych.
Nalezy pamietaé, ze kazda sytuacja kryzysowa jest wyjatkowa, specyficzna i wy-
maga podjecia takowych dzialan, a sukces dzialan antykryzysowych uzalezniony
jest od wielu czynnikéw. Do najwazniejszych z nich mozna zaliczyés:

® rzeczywiste przyczyny kryzysu i ich prawidlowa identyfikacja,

* gtéwne objawy kryzysu,

® nasilenie i czas trwania kryzysu,

® dotychczasowa strategia dzialania firmy i jej dostosowanie do wymogéw

otoczenia,

* faza wzrostu organizacji,

® cechy ekonomiczne sektora i aktualna koniunktura w skali rynku,

® struktura kosztow i cen,

* struktura i kultura organizacji,

* zastosowane dzialania antykryzysowe.

B. Wawrzyniak dokonuje podzialu dzialan antykryzysowych: na reaktywne
i proaktywne. Reaktywne dostosowanie organizacji do otoczenia, wedlug tego
autora, oznacza likwidowanie skutkow przeszloéci organizacji. Dzialania proak-
tywne z kolei sg probami szybkiego dostosowania sie do spotkania z przyszloScig
i stworzenia nowych, mocnych stron organizacji. Warto zaznaczy¢ réwniez, ze
B. Wawrzyniak w swojej koncepcji proponuje dodatkowo rozréznienie przyczyn
kryzysu na te, zwigzane z przedsiebiorstwem oraz te, ktére wynikaja z zakresu
i rodzaju prowadzonej przez organizacje dziatalnosci?.

Inne podejScie, prezentujgce kompleksowy zestaw opcji strategicznych poste-
powania wobec kryzysu, proponuje A. Zelek. Autorka wyrdéznia cztery podstawowe
strategie antykryzysowe: strategie sanacyjng, likwidacyjng, wzrostu i upadlo$ci
(por. rysunek 1).

2 B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2009, s. 17.

3 A. Zelek, Zarzgdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Wydawnictwo
Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2003, s. 139.

4 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999,
s. 69.



Rola restrukturyzacji w sytuacji kryzysu w przedsigbiorstwie 233

Rysunek 1. Strategie wyjscia z kryzysu w organizacji

Strategie zwalczania kryzysu w organizacji
I

Strategia Strategia Strategia Strategia
sanacyjna likwidacyjna wzrostu upadtosci
| | Stabilizacja || Sprzedaz | | Inwestycje \\ Upadto$é

kryzysu obcej firmie wiasne

| | Restrukturyzacja — MBO || Fuze
finansowa i przejecia

- — EBO L Alianse
|| Restrukturyzaqa strategiczne

operacyjna
L Zniwa

— Postgpowanie i likwidacja Dziatania

uktadowe proaktywne

Dziatania reaktywne

Zrédio: A. Zelek, Zarzadzanie kryzysem..., op. cit., s. 149.

Jak wynika z rysunku 1, w kazdej z proponowanych strategii antykryzyso-
wych mozna wyr6znié zestaw dzialan zaréwno operacyjnych, jak i strategicznych.
Kazda z proponowanych opcji ma i zalety i wady. Kazdg tez stosuje sie w innej
sytuacji. W ramach opcji sanacyjnej celem, wokét ktérego koncentrujg sie dzia-
lania antykryzysowe, jest stabilizacja, a w dalszej perspektywie uzyskanie trwalej
poprawy sytuacji przedsiebiorstwa w aspekcie finansowym i konkurencyjnym.
Dzialania te oparte sg z reguly na mniej lub bardziej sformalizowanych progra-
mach restrukturyzacyjnych, ktére odnoszg sie, w zaleznosci od zrdodet kryzysu, do
poszczegblnych obszaréw funkcjonowania organizacji (np. organizacji, technologii,
finans6éw itp.). Szczegblng formg opcji sanacyjnej jest postepowanie ukladowe,
ktore skupia sie na restrukturyzacji zadluzenia przedsiebiorstwa jako warunku
do kontynuowania dziatalnosci.

Opcja likwidacyjna rozumiana jest jako zamierzona samolikwidacja przed-
siebiorstwa. Jej celem jest wygenerowanie dodatniego kapitalu likwidacyjnego
i ewentualne zainwestowanie go w inne obszary dzialalnoéci.
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Obie wymienione opcje nalezg do dzialan reaktywnych, czyli takich, ktére
dostosowuja organizacje do otoczenia, likwidujgc skutki przeszlosci.

Inny rodzaj dzialan charakteryzuje opcje wzrostu, uwazang za najko-
rzystniejszg propozycje postepowania w obliczu kryzysu w organizacji. Jest to
zestaw dzialan o charakterze strategicznym, przyczyniajagcych sie do zwieksze-
nia rozmiaréw organizacji i poprawy jej pozycji rynkowej. W sytuacji kryzysu
w przedsiebiorstwie zastosowanie tej opcji jest niezmiernie trudne, cho¢ mozliwe
do realizacji®.

W praktyce najskuteczniejsza okazuje sie opcja o charakterze hybrydo-
wym, ktéra integruje w sobie elementy réznych strategii i tym samym jest w stanie
réwnolegle oddzialywaé na zmiany w poszczegblnych wymiarach funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Pozadane sg wiec zestawy dzialan, zaréwno o charakterze ope-
racyjnym (zwalczajgce dorazne skutki kryzysu), jak i o charakterze strategicznym.

Wedlug A. Zakrzewskiej-Bielawskiej w praktyce polskich przedsiebiorstw
jedng z najbardziej popularnych opcji wyjScia z kryzysu, mieszacg sie w ramach
strategii sanacyjnej, jest restrukturyzacja. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze choé
proces ten czesto jest utozsamiany z ratowaniem firmy, ktérej istnienie jest zagro-
zone, w praktyce dotyczy on takze organizacji stabilnych i rozwijajacych sie®.

3. Restrukturyzacja jako opcja wyjscia przedsiebiorstwa z kryzysu

W literaturze przedmiotu restrukturyzacja (podobnie jak kryzys) jest, ze wzgledu
na réznorodnoéé plaszczyzn wystepowania zmian, bardzo réznie definiowana.

Wedtug I. Durlika restrukturyzacja okreslana jest najczeSciej jako systemowa
przebudowa, modernizacja i unowoczes$nianie, czy tez dostosowanie do wspolczes-
nego poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej struktury
przedsiebiorstwa, firmy czy instytucji’.

Zdaniem A. Stabryly restrukturyzacja to postepowanie diagnostyczno-pro-
jektowe, majgce na celu usprawnienie systemu zarzadzania i systemu eksploa-
tacyjnego przedsiebiorstwa, przy czym zmiany odnoszg sie przede wszystkim do
przeksztalcania formy organizacyjnej, systeméw decyzyjnych zarzadzania, zasoboéw
ludzkichs.

5 Np. poprzez zastosowanie agresywnych strategii i technik wzrostowych, tak by doprowadzi¢ do
rozwoju przedsiebiorstwa i wyeliminowaé tym samym zagrozenie kryzysem.

6 A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzadzanie w kryzysie, w: 1. Staniec, J. Zawila-Niedzwiecki (red.),
Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2008, s. 79.

7 1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering. Teoria i praktyka, Agencja
Wydawnicza ,Placet”, Warszawa 1998, s. 47.

8 A. Stabryla, Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow 1995, s. 16.
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Podobna opinie na temat restrukturyzacji ma C. Suszynski, wedlug kté-
rego restrukturyzacja to zlozony proces istotnych, czesto fundamentalnych zmian
w przedsiebiorstwie, ktorego celem jest biezgce (operacyjne) i dlugofalowe (strate-
giczne) ksztaltowanie atrybutéw jego podmiotowosci pod katem zmian w otoczeniu
i wewnetrznych potrzeb samego przedsiebiorstwa?.

Jak wynika z przytoczonych definicji, restrukturyzacja jest radykalng
zmiang w obszarze co najmniej jednego wymiaru organizacji, majacg na celu
dostosowanie przedsiebiorstwa do zmian zachodzacych w jego otoczeniu w taki
sposob, aby nastgpila poprawa wynikéw osigganych przez organizacje.

Procesy restrukturyzacyjne mozna podzieli¢c na rozwojowe i naprawczel0.
Restrukturyzacja rozwojowa realizowana jest w przedsiebiorstwach o dobrej
kondycji ekonomicznej, a jej celem jest osiggniecie podwyzszonej sprawnoS$ci
i efektywnosci przedsiebiorstwa oraz podniesienie jego atrakcyjnosci.

Restrukturyzacja naprawcza realizowana jest wtedy, gdy wskutek nie
wprowadzenia zmian strukturalnych we wlaSciwym czasie pojawia sie zagrozenie
dla dalszego efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstwa lub nawet zagrozenie
jego istnienia. Moze by¢ traktowana jako alternatywa dla likwidacji lub upadku
przedsiebiorstwa.

Kryzys organizacji sktania do przeprowadzenia restrukturyzacji naprawczej,
ktorej gldbwnym celem jest zatrzymanie niekorzystnych tendencji ekonomicznych
i wyprowadzenie przedsiebiorstwa z sytuacji kryzysowe;.

Aby wlaséciwie przeprowadzi¢ proces restrukturyzacji przedsiebiorstwa nalezy
okresli¢ plan — program restrukturyzacji, ktéry bedgc podstawowym narzedziem
urzeczywistniania procesu ratowania przedsiebiorstwa, jego reorganizacji, stanowi
jednocze$nie istotne uwarunkowanie jego skutecznosci. Pozwala on w sposob upo-
rzadkowany i zintegrowany zapewni¢ wprowadzenie zmian skladajacych sie na
kampanie przezwyciezania kryzysu w organizacji. Tym samym czesto decyduje
o stopniu realizacji zamierzonych celéw. Do typowych etapéw restrukturyzacji
mozna zaliczyé:

* szczegbdlowy opis sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa — trzeba wzigé
pod uwage réowniez takie informacje, jak: stan prawny organizacji, stan
zatrudnienia oraz strukture wlasno§ciowsg czy kapitalowg przedsiebiorstwa
— bedzie to mialo wplyw na dalszy przebieg procesu restrukturyzacji,

* analize przyczyn wystapienia kryzysu w organizacji — nalezy zwroécic
uwage szczegoblnie na przyczyny i symptomy sytuacji kryzysowej, gdyz pod-
jecie dalszych krokéw antykryzysowych bedzie uzaleznione wlaénie od nich,

9 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzgdzania zmianami, PWE, Warszawa
1999, s. 67.
10 L. Dorozik, Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2006, s. 48.
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* analize rynku, na ktérym dziala przedsiebiorstwo — szczegdlnie nalezy
zwroci¢ uwage na oferowane produkty i ustugi, strukture sprzedazy, konku-
rencje i jej udzial w segmentach rynku — jest to niezbedne dla wlaSciwego
przeprowadzenia procesu restrukturyzacji,

* przedstawienie zamierzonych dzialan, majgcych na celu poprawe
sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa — szczegdlnie nalezy skupié sie na
restrukturyzacji majgtku i zatrudnienia oraz dziataniach, ktére umozliwig
sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstwa w warunkach rynkowych,

* okreslenie sytuacji ekonomicznej przedsiebiorstwa, jaka ma by¢
osiggnieta po przeprowadzeniu procesu restrukturyzacji — firma bedzie
podejmowaé dziatania uzaleznione od tego, co chece osiggnaé,

* okreslenie zrodel finansowania dzialan, jakie firma zamierza podjaé¢
—firma, przystepujac do procesu restrukturyzacji, powinna zastanowi¢ sie nad
wszelkimi mozliwymi sposobami finansowania, zar6wno §rodkami wlasnymi,
jak i pochodzacymi z kredytow, pozyczek i ewentualnej pomocy publiczne;j.

7 pewnoscig opracowanie dobrego programu restrukturyzacji jest niezbedne
do wlaSciwego jej przeprowadzenia. Posiadanie go jednak jest tylko poczatkiem.
Warunkiem sukcesu restrukturyzacji jest konsekwencja i determinacja w dzia-
laniu, a proces wdrazania zmian w przedsiebiorstwie powinien by¢ na biezaco
monitorowany.

Niewatpliwie restrukturyzacja przedsiebiorstwa jest nastepstwem u$wiado-
mienia sobie potrzeby radykalnej zmiany w przedsiebiorstwie przez jego kierow-
nictwo, wskutek zlego stanu organizacji, czy kryzysu, przez jaki przechodzi. Im
wezesniej zostang zauwazone trudno$ci w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, a tym
samym u$wiadomiona potrzeba procesu restrukturyzacji, tym wieksze bedg szanse
na efektywne wprowadzenie zmian. Niestety, z badan przeprowadzonych przez
Roland Berger Strategy Consultants, dotyczgcych doswiadczen pozyskanych przez
firmy europejskie podczas procesow restrukturyzacji, wynika, ze na ogét mija zbyt
dlugi czas od momentu identyfikacji kryzysu w organizacji do rozpoczecia programu
restrukturyzacji (w Polsce — 14 miesiecy)!l. Tymczasem wcze$niejsze rozpoznanie
kryzysu jest jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu przy wdrazaniu programu
restrukturyzacji. Przedsiebiorstwa powinny dgzy¢ do rozpoznania kryzysu juz
na poczatku jego wystgpienia. Pomocne tu beda, tak propagowane w literaturze
przedmiotu, a niedoceniane przez §wiat biznesu, systemy wczesnego ostrzeganial?.

11 http://monitory.idg.pl/news/78458/Firmy.wobec. kryzysu.i.restrukturyzacji.html z 9 grudnia 2009 r.

12 Modele jednoczynnikowe, wieloczynnikowe modele statystyczne, liniowy model prawdopodobienstwa,
analize logitowg i probitowa, algorytm podziatu rekurencyjnego, analize przezycia, systemy eksper-
towe, modele oparte na sieciach neuronowych, modele oparte na zbiorach rozproszonych, metody
wielokryterialne i inne.
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Jedynie ciagly monitoring sytuacji przedsiebiorstwa pozwoli podja¢ kadrze
zarzadzajacej organizacja w kryzysie radykalne dzialania identyfikujace zrédia
niepokoju. Tym samym uchroni organizacje od popadania w coraz to nowe sytu-
acje kryzysowe.

4. Przyktady

Firma X13 powstala w 1993 roku w wyniku przeksztalcenia przedsiebiorstwa
panstwowego w jednoosobowsg spotke akcyjng Skarbu Panstwa. Dziala w branzy
energetycznej. Do czerwca 2007 roku byla przedsiebiorstwem energetycznym,
ktore prowadzilo statutowg dzialalno§¢ w zakresie: wytwarzania, przetwarzania,
przesylania, dystrybucji oraz zakupu i sprzedazy energii elektrycznej, technicznej
i handlowej obstugi odbiorcow, budowy, rozbudowy, instalacji, modernizacji, eks-
ploatacji, naprawy, remontéw i konserwacji sieci i urzgdzen elektroenergetycznych
oraz wykonania przylaczy do sieci.

Klopoty przedsiebiorstwa rozpoczely sie z chwila, gdy Polska, przystepujac
do Unii Europejskiej, zostata zobligowana do dostosowania swoich wewnetrznych
przepiséw do prawa obowigzujacego we Wspdlnocie Europejskiej. Jednym z obsza-
réw gospodarczych — niezwykle waznym ze wzgledu na strategiczne znaczenie
dla gospodarki — wymagajacym zmian byl rynek energii elektrycznej. Do tej pory
byt on przykladem naturalnego monopolu, w ktoérym klient nie mial mozliwo-
§ci wyboru dostawcy energii, co powodowalo, ze ceny nie byly konkurencyjne.
Firma X, dostosowujac sie do wymogéw prawnych, musiala dokonaé¢ powaznych
zmian w swojej strukturze organizacyjnej. Przede wszystkim nalezalo wyodrebnié
operatora systemu dystrybucyjnego, czyli pion zajmujacy sie dystrybucja wytwo-
rzonej energii elektrycznej. Wedlug przepiséw prawa musial on by¢ niezalezny
przynajmniej pod wzgledem formy prawnej, organizacji i podejmowania decyzji.
Do tego doszlo wiele innych czynnikéw, majacych swoje zrodlo glownie wewnatrz
organizacji. Sg to: malo elastyczna struktura organizacyjna, co skutkuje op6zniong
reakcja na zmiany zachodzgce na rynku, wynikajacy z niej niewlaSciwy prze-
plyw informacji, powodujacy dezorganizacje pracy oraz pojawiajace sie konflikty
miedzyludzkie, bedgce czesto wynikiem dysproporcji zadaniowych i personalnych
poszczegdlnych oséb. Po przeanalizowaniu biezacej sytuacji firma X zdecydowala
o koniecznosci dokonania restrukturyzacji. Na podstawie kompleksowych analiz
ekonomiczno-finansowych oraz prawno-podatkowych zdecydowano sie na restruk-
turyzacje poprzez wydzielenie.

13 Autorka nie otrzymala zgody na ujawnienie nazwy firmy.
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W zwiazku z wydzieleniem z firmy X dzialalnosci zwigzanej z wytwarza-
niem i obrotem energia elektryczna, zakres dzialania firmy ulegl ograniczeniu.
Dokonano wielu zmian o charakterze organizacyjnym, m.in.: wylgczenie ze struk-
tury organizacyjnej Pionu ds. Obrotu i Obstugi Klienta, zajmujgcego sie obrotem
energig elektryczng, zmiane zakreséw zadan poszczegblnych komorek organizacyj-
nych powodujgcych klarowny, nie ingerujgcy przydzial obowigzkéw, przeksztalcenie
komoérki rozliczen odbiorcéow w taki sposéb, aby mozna bylo weryfikowac wszelkie
naleznosci firmy. Usprawniono proces komunikacji wewnatrz organizacji poprzez
wprowadzenie wewnetrznej sieci komputerowej oraz zwiekszono decentralizacje
procesu podejmowania decyzji.

W wyniku podjetych dzialan restrukturyzacyjnych wypracowano rozwig-
zania dostosowujgce sytuacje firmy X do wymogéw ustawowych. Dzieki temu
firma nadal moze funkcjonowaé, rozwijaé sie i realizowaé swoje dzialania sta-
tutowe. Przeprowadzona sprawnie restrukturyzacja doprowadzila do poprawy
sytuacji wewnatrz organizacji, przywroécila jasny, klarowny system komunikacji,
ktory jest niezbedny do prawidlowego funkcjonowania kazdej organizacji.
Dodatkowo zwiekszona decentralizacja procesu podejmowania decyzji powoduje
dziatanie natychmiastowe, elastyczne, dostosowane do potrzeb indywidualnych
klientow.

Przyktadow firm, ktore wyszly z sytuacji kryzysowej dzieki podjetym dzia-
laniom restrukturyzacyjnym, jest duzo wiecej. Biezgca prasa poruszala ostatnio
temat Spotki PKP Cargo, bedacej na dobrej drodze do wyjScia z kryzysu. Jeszcze
niedawno eksperci wrézyli tej firmie rychly upadek. Kryzys gospodarczy uderzyt
w spotke z ogromng silg, przewozy w pierwszych czterech miesigcach ubieglego
roku spadly o ponad 37%. Po maju straty ze sprzedazy za pierwsze pie¢ miesiecy
tego roku siegaly juz 222 mln zl. W obliczu zaistnialej sytuacji spétka przepro-
wadzila restrukturyzacje. W jej ramach dokonano zmian systemowych i organi-
zacyjnych oraz podjeto proces wyzbywania sie zbednego majgtku, np. poprzez
znaczng redukcje punktéw utrzymania taboru. Wprowadzono takze zmniejszanie
i racjonalizacje kosztéw we wszystkich obszarach funkcjonowania firmy. Jej waz-
nym elementem jest, uruchomiony w czerwcu 2009 roku, program dobrowolnych
zwolnien. W ramach tego programu juz w lipcu 2009 roku odeszlo ze spétki ponad
4,5 tys. osob. Wszyscy pracownicy, ktorzy zdecydowali sie dobrowolnie zrezygnowaé
z pracy, otrzymali 15 tys. zl gratyfikacji, co ma zapewni¢ im §rodki finansowe
w czasie poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia. Stan zatrudnienia, ktory
w polowie 2008 roku wynosit ponad 44 tys. os6b, na koniec 2009 roku osiggnat
poziom okolo 30 tys. Ocenia sie, ze dzieki racjonalizacji zatrudnienia w spoélce
oszczednoSci kosztowe wyniosg ponad 200 mln zt w skali roku. Jak twierdzi
Prezes PKP Cargo Wojciech Balczun, pelne skutki zainicjowanej w 2008 roku
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restrukturyzacji firma powinna odczué¢ do konca biezgcego rokul4. Dzieki proce-
sowi skutecznie przeprowadzonej restrukturyzacji firma powinna juz na koniec
2010 roku odnotowaé dodatni wynik finansowy.

5. Podsumowanie

Aby przedsiebiorstwa nie pozostawaly w kryzysie, konieczne jest docenienie, opa-
nowanie i wlasciwe wykorzystanie wszystkich mozliwoSci, jakie daje dobry program
restrukturyzacyjny. Jak wykazaly przedstawione przyklady dobrze przeprowadzony
proces restrukturyzacji pozwoli nie tylko opanowaé¢ kadrze zarzadzajacej sytua-
cje kryzysowg w organizacji, ale i — jak to mialo miejsce w przypadku firmy X
— nie dopuéci¢ do powstania kryzysu jawnego. Natychmiastowe podjecie dziatan
antykryzysowych pozwolito na dostosowanie dziatalnoSci organizacji do wymogow
ustawowych oraz stalo sie szansg na dalszy rozwdj firmy. Nalezy jednak pamietac,
ze podstawowym warunkiem powodzenia procesu restrukturyzacji jest akceptacja
zmian. Nie od dzi§ wiadomo, ze ludzie boja sie zmiany. W procesie przygotowania
i wdrazania restrukturyzacji wazne jest wiec przetamanie oporu, wywolanie pozy-
tywnych odczué¢ uczestnikow procesu restrukturyzacji, a w samym przedsiebior-
stwie — stworzenie warunkéw ulatwiajacych ich przyswajanie. Nie bez znaczenia
jest réwniez czas. Im wcze$niej kadra kierownicza przedsiebiorstwa uswiadomi
sobie potrzebe wprowadzenia procesu restrukturyzacji, tym wieksze beda szanse
na jego powodzenie. Szybko§¢ wprowadzenia restrukturyzacji moze byé wiec
determinantg przezycia organizacji. Jak wykazaly jednak cytowane przez autorke
badania, czas ten w przypadku polskich przedsiebiorstw jest jeszcze zbyt diugi.

Wiasciwe wykorzystanie mozliwoSci, jakie daje proces restrukturyzacji, jest
tym wazniejsze, ze przewiduje sie, iz kryzys globalny, ktéry prawdopodobnie przy-
czyni sie do powstania sytuacji kryzysowych wielu organizacji, bedzie trwal jeszcze
przynajmniej przez rok. W tym czasie jedne firmy poradza sobie z kryzysem,
przetrwaja, a inne nie. Tymczasem kilkudziesiecioletnie doSwiadczenie polskich
firm w zakresie restrukturyzacji i przezwyciezania za jej pomocg kryzyséw w or-
ganizacji pokazuje, ze jest to jeden z najbardziej skutecznych sposobéw radzenia
sobie z kryzysem i jego nastepstwami.

14 F. Nietz, Za rok wyjdziemy na prostg, ,,Gazeta Transportowa” z 3 wrze$nia 2009 r.



240 Anna Walecka

6. Bibliografia

1.

10.

11.

Dorozik L., Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2006.

. Durlik 1., Restrukturyzacja proceséw gospodarczych, Reengineering. Teoria

i praktyka, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998.

. Nietz F., Za rok wyjdziemy na prosta, ,,Gazeta Transportowa” z 3 wrze$nia

2009 r.

. Nowakowski M. K., Rzemieniak M. L., Kryzys i przetrwanie w marketingu,

Difin, Warszawa 2003.

. Stabryla A., Zarzadzanie rozwojem firmy, Ksiegarnia Akademicka, Krakow

1995.

. Suszynski C., Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Proces zarzgdzania zmianami,

PWE, Warszawa 1999.

. Wawrzyniak B., Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext,

Warszawa 1999.

. Wieczerzynska B., Kryzys w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo CeDeWu,

Warszawa 2009.

. Zakrzewska-Bielawska A., Zarzadzanie w kryzysie, w: 1. Staniec, J. Zawila-

Niedzwiecki (red.), Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2008.

Zelek A., Zarzadzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna.
Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”,
Warszawa 2003.
http://monitory.idg.pl/news/78458/Firmy.wobec.kryzysu.i.restrukturyzacji.html
z 9 grudnia 2009 r.



Kamil Zawadzki
Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torunh

Kreatywni pracownicy w sektorach nowej gospodarki

1. Wprowadzenie

Wazng silg napedowa gospodarki §wiatowej od dwoéch dekad sa sektory nowej
ekonomii, zatrudniajgce wyjatkowo liczng rzesze pracownikow wiedzy. Wiedze
w organizacji mozna powiekszaé ekstensywnie — przez akumulacje i intensywnie
— przez tworzenie jej nowych elementéw. Wymaga to od pracownikéw nie tylko
znajomos$ci najnowszych narzedzi, metod i technik stosowanych w danej branzy
oraz umiejetnoSci ich stosowania, ale przede wszystkim kreatywnosci.

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie analizy znaczenia kreatywno-
§ci pracownikow, jako zrodla przewagi konkurencyjnej w sektorach nowej ekono-
mii, oraz zbadanie mechanizméw w zakresie polityki personalnej, dzieki ktorym
tworczg aktywnos$¢ pracownikéw wiedzy mozna pobudzaé i wykorzystac.

2. Czym jest nowa gospodarka?

Nowg ekonomie mozna definiowaé zaré6wno w ujeciu sektorowym, jak i w odnie-
sieniu do grupy zawodow. Wigze sie z dziedzinami gospodarki, ktére od lat 90.
ubieglego wieku rozwijajg sie na calym $wiecie — a szczegdlnie szybko w USA
—w zwigzku ze zmianami w technologii informatycznej, gléwnie upowszechnieniem
dostepu do Internetu, bedacego zaréwno przyczyng powstania, jak i rezultatem
nowej ekonomiil. Chodzi o dyscypliny, ktore David Friedman okre§lit jako wired
economy, takie jak: multimedia, design, oprogramowanie, rozrywka, komputery,
przemyst biomedyczny, inzynieria, finanse i ustugi dla biznesu?.

Zgodnie z szerokim rozumieniem nowa gospodarka to zjawisko wzrostu
maksymalnej stopy trwalego wzrostu gospodarczego, spowodowane upowszechnie-
niem i wzrostem znaczenia technologii informacyjnej i telekomunikacyjnej. Nalezy
rozrozniaé pojecia high technology, IT (lub ICT) oraz nowa gospodarka. Definicje
wysokich technologii opierajg sie na doborze branz (dziedziny wysokich technolo-

1 Economic and Statistics Administration, Office of Policy Development, Digital Economy 2000,
Washington 2000, US Department of Commerce, s. 4.

2 D. Friedman, The Fate of a Nation, ,,Los Angeles Times”, 1995, 20 August, http://articles.latimes.
com/1995-08-20/opinion/op-37063_1
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gii zwigzane z komputerami, oprogramowaniem, Internetem, p6lprzewodnikami,
biotechnologia, robotyka, telekomunikacja, elektronika, zaawansowanymi techno-
logiami), zawodow (proporcja zatrudnionych inzynieréw i naukowcéw do pozosta-
lych pracownikéw), lub udzialu wydatkow na R&D, albo poziomu zaawansowania
wykorzystywanych technologii i informatyki w stosunku do innych branz. Z kolei
sektor ICT obejmuje gtéwnie produkeje sprzetu informatycznego i telekomunika-
cyjnego. Koncepcje nowej ekonomii mozna natomiast pojmowaé znacznie szerzej,
jako cze§é gospodarki narodowej bedacej pod wplywem rozwoju technik ICTS.

Nowa gospodarka to rowniez sektory nowych mediow — projektanci cyfrowi,
projektanci stron internetowych i producenci branzy rozrywkowej. Zajecia te tgczg
umiejetnosci techniczne (pisanie kodow) i ekspresje artystyczng (design). Branze
nowych mediéw definiuje wykorzystywanie komputera i Internetu do obroébki
i tworzenia tekstow, dzwiekow i obrazow. Powstajg w niej informacje, produkty
rozrywkowe i przedsiewziecia kulturalne?.

Definicje branzowe nowej gospodarki sg takze zblizone do przedsiebiorstw
wiedzy. Zalicza sie do nich przedsiebiorstwa $wiadczgce ustugi typu B2B (kan-
celarie prawne, biura ksiegowe, agencje doradztwa, agencje reklamowe, banki
inwestycyjne) oraz instytucje badawczo-rozwojowe branz biotechnologicznych,
farmaceutycznych i high-tech®.

3. Rynek pracy w sektorach nowoczesnych

Technologie informatyczne i pokrewne sg odpowiedzialne za przyspieszony wzrost
produktywnosci i zmiany w strukturze zatrudnienia, zmieniajgc takze rynek pracy.
Rozw¢j ICT zmienia zaréwno strukture popytu na prace odnosnie do wyma-
gan w zakresie kwalifikacji i sektora (dominacja ustug), zwieksza poziom oraz
modyfikuje podaz pracy. Mozna zaklada¢ takze wplyw na ograniczanie bezrobocia
strukturalnego i frykcyjnego.

Rewolucja informatyczna doprowadzila do przetasowan w hierarchii zawo-
déw, podnoszenia pozycji zawodowej specjalistéw i menedzeréw, a obnizenia rangi
wlaScicieli kapitalu. Powstaje wiele jednoosobowych podmiotéw powigzanych z nowsg
gospodarkg (niezalezni konsultanci, programisci, wykonawcy medialni, graficy)s.

3 W. B. Beyers, Services and the New Economy: elements of a research agenda, ,Journal of Economic
Geography”, 2002, No. 2, s. 3-6.

4 S. Christopherson, The Divergent Worlds of New Media: How Policy Shapes Work in the Creative
Economy, ,Review of Policy Research”, 2004, Vol. 21, No. 4, s. 543-545.

5 D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przykladzie organizacji
high-tech, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 26.

6 W. B. Beyers, Services..., op. cit., s. 11.
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Kolejng cecha charakterystyczng rynku pracy nowej ekonomii jest eksternali-
zacja wiedzy i zatrudnienia. Przykladem moze by¢ offshoring ustug IT z USA.

Rynek pracy nowej ekonomii jest dynamiczny, szczegblnie w odniesieniu
do popytu na prace pracownikéw tworzgcych innowacje ICT. Prognozy rozwoju
zatrudnienia w USA do 2012 roku w sektorach high-tech wskazujg na najwiekszg
dynamike branz wydawcéw oprogramowania i dostawcoéw ustug internetowych?.
W Polsce za$ w 2008 roku co dziesiata oferta pracy byla skierowana do informa-
tykéw, w tym prawie jedna trzecia do programistows.

4. Kreatywnos¢ - kluczowe zrédto przewagi konkurencyjnej
nowej ekonomii

W erze nowej ekonomii liczy sie nie tylko technologia i informacja, ale przede
wszystkim ludzka kreatywno$é, ktéra moze przeksztalcaé istniejgcg rzeczywi-
stos¢ we wszystkich dziedzinach ludzkiej aktywnos$ci. Zasoby ,klasy tworczej”
stanowig najwiekszy odsetek sily roboczej w: Holandii, Australii, Szwecji, Belgii,
Szwajcarii, Danii, Norwegii, Finlandii i Niemczech (wszedzie ponad 40% sily
roboczej)?. W innych krajach (Nowa Zelandia), aby wypelni¢ niedobory kadrowe
w przemySle high-tech, pracownikéw wiedzy wabi sie sprzyjajacg politykg imi-
gracyjng i doskonalymi warunkami pracy.

Inspirowanie kreatywnosci pracownikow, jako strategicznego elementu kapi-
talu ludzkiego, jest trudne organizacyjnie. Nie mozna jej wzbudzi¢ tradycyjnymi
narzedziami: poleceniem, instrukcja, ani motywatorami pienieznymi. Mozna jg
rozbudzaé, rozwijaé, ale nie nig zarzgdzaé. Efektéw pracy czesto nie da sie ani
z gory zaplanowaé, ani po zakonczeniu zmierzy¢!0. Ponadto pracownicy krea-
tywni sg niezaleznymi przedstawicielami profesji, z ktorg sie silnie identyfikuja.
Prowadzi¢ to moze do walki i sporéw kompetencyjnych z kadrg kierowniczg.
Menedzer bywa przez nich postrzegany jako osoba niewystarczajaco przygotowana
do wypowiadania sie w danej kwestii zawodowej lub do kontaktow z klientami.
Niektorzy pracownicy tworczy moga odbiera¢ swoich zwierzchnikéw jako niekom-
petentnych w danej materii, pietrzacych trudnosci, tworzacych zbedne procedury
1 wymaganiall.

7 D. E. Hecker, High-technology employment: a NAICS-based update, ,,Monthly Labor Review”, July
2005, s. 59.

8 Portal www.qpracy.pl za: D. Jemielniak, Praca oparta..., op. cit., s. 9.

9 R. Florida, The Flight of the Creative Class. The New Global Competition for Talent, Harper
Business, New York 2002, s. 278.

10 R. Gil, P. T. Spiller, The organizational implications of creativity: the US film industry in mid-XXth
century, National Bureau of Economic Research, Working Paper 13253, Cambridge 2007, s. 2-3.

11 D. Jemielniak, Praca oparta..., op. cit., s. 39.
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5. Pozyskiwanie i rozwoj talentow

SpecjaliSci nowej ekonomii sg czesto grupa zawodowg oderwang od narodowych
uwarunkowan kulturowych — wszyscy postuguja sie tymi samymi narzedziami,
kazdy cho¢ w podstawowym stopniu wlada angielskim, a zlecenia, ktore reali-
zuja, sa szalenie mobilne w skali globalnejl2. To dla firm ich zatrudniajacych
z jednej strony szansa (wykorzystanie off-shoringu), ale i zagrozenie ucieczkg
najlepszych.

Wobec wystepujacej nadwyzki popytu na prace kreatywnych pracownikéow
wiedzy niezbedna jest dlugookresowa polityka planowania i rozwoju zasobow ludz-
kich: konieczno§é wczesnej rekrutacji, oferowanie pracy zdolnym absolwentom
bez doSwiadczenia zawodowego i inwestowanie w ich rozwdj. Niezbedna do tego
jest Scista wspélpraca z regionalnymi uczelniami, czego §wietnym przykladem
moze by¢ Dolina Krzemowa w USA, gdzie klaster firm IT $ci§le wspélpracuje
z licznymi i doskonalymi uczelniami technicznymils.

Mimo rozwoju firm posrednictwa pracy w Internecie, rekrutacja specjali-
stow wcigz opiera sie przede wszystkim na sieci kontaktow osobistych; rzadko
korzysta sie z prasy.

Selekcja pracownikow kreatywnych ma swoja specyfike. Poziom i kierunek
formalnego wyksztalcenia specjalistbw nowej ekonomii nie stanowi ich podsta-
wowego zrodia kompetencji. Znacznie bardziej liczy sie gotowo$é do samoksztal-
cenia, tempo uczenia sie przy wykonywaniu pracy, sie¢ kontaktéw zawodowych
umozliwiajgca konsultacje problemu, umiejetno§é pracy w zespole i realizacji wielu
zadan jednocze$nie (multitasking). Pracownicy powinni charakteryzowac sie takze
szczegblnymi predyspozycjami osobowosciowymi: wielokierunkowym mys§leniem,
otwarto$cia, elastyczno$cig oraz blyskotliwos$cia.

Gléwnym zrédlem wiedzy dla pracownikéw twoérczych sektoréow sg fachowe
publikacje, informacje i porady od kolegéw z pracy oraz branzowe fora internetowe.
Tej grupie personelu nalezy stworzy¢ warunki do ciagltego doskonalenia swoich
kwalifikacji przez: urlopy naukowe, powierzanie zadan, programy samoksztalce-
nia, konferencje, zewnetrzne kursy i rotacje pracy. Tradycyjne, zhierarchizowane
i powolne formy uczenia sie i wykorzystywania wiedzy w organizacji muszg by¢é
zastepowane przez praktyki zorientowane na dyskusje, przedstawianie, ekspresje
i innowacjel4.

12 Ibidem, s. 76.
13 Ibidem, s. 14-15.
14 S, Christopherson, The Divergent..., op. cit., s. 545.
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6. Rozwoj nowych technologii a elastyczne formy zatrudnienia

Stabilnoéé zatrudnienia w sektorze nowej ekonomii jest uwarunkowana kulturowo.
Hindusi zmieniaja prace bardzo czesto, Japonscy programisci — tak jak pozostale
profesje w tym kraju — rzadko. W Europie dominuje w branzy nowych mediow
model zatrudniania profesjonalistéw na stale, natomiast w USA — na kontrakty.
Ale nawet w Stanach Zjednoczonych nietrwalo$¢ miejsc pracy i fluktuacje zatrud-
nienia nie sg cecha odrézniajaca regiony z najbardziej rozwinietym sektorem
high-tech od najmniej rozwinietych. Nalezy podkresli¢, ze formy zatrudnienia na
czas okreS§lony, tak kojarzone z praca w tworczych sektorach, nie muszg — i nie
sg — jedynym skutecznym rozwigzanieml!5. Praca nad projektami czesto odbywa
sie w ramach firmy, a nie indywidualnie na rynku. Badania amerykanskie wska-
zaly, ze w branzy high-tech nie zatrudnia sie w wiekszym stopniu pracownikow
w nietypowych formach niz w innych branzach?6.

W formie telepracy przynajmniej jeden dzien w tygodniu juz na poczatku
obecnej dekady pracowalo ponad 25 mln Amerykanéw i 9 mln mieszkancow
6wczesnej Unii Europejskiejl?. Ale mozliwo$¢é wchodzenia w interakcje ,,cyfrowo”
zamiast ,twarzg w twarz” nie spowodowala rozprzestrzeniania sie miejsc pracy
zwigzanych z nowa ekonomig. Nowoczesny biznes oraz badania i rozw6j wymagaja
miedzyludzkich interakcji. Badania wskazuja, ze kontakty telekomunikacyjne i bez-
posérednie sg w biznesie komplementarne, a nie substytucyjne. Pracownicy uzywa-
jacy intensywnie Internetu do pracy w domu, nie spedzajg w biurze mniej czasuls.

7. Motywowanie pracownikéw wiedzy

Nie ma jednoznacznej odpowiedzi, jak najlepiej nagradzaé pracownikéw, aby osigg-
ngc¢ zachowania kreatywne. Jednym z powodéw jest z pewnoscig ogromna trudnos$é
wyceny rezultatu wiekszosci projektow — w efekcie w wielu firmach dominuje
kryterium rynkowe. Dlatego warto docenia¢ nie tylko osiggniecia pracownikow
tworczych, ale ich zaangazowanie i starania dochodzenia do celu. Skuteczne jest
stosowanie wynagradzania za kompetencje, ktére podnoszg potencjal pracownika
i uprawdopodobniajg osiagniecie zyskow w przyszloSci.

15 W Szwecji, ktéra cieszy sie rozwinietym i innowacyjnym przemyslem medialnym, 85% pracownikéw
w branzy jest zatrudnionych na czas nieokre§lony, a tylko 15% na kontraktach terminowych.

16 Zob. D. Neumark, D. Reed, Employment relationships in the new economy, National Bureau Of
Economic Research, Working Paper 8910, Cambridge 2002, http://www.nber.org/papers/w8910.

17 R. B. Freeman, The Labour Market in the New Information Economy, ,,Oxford Review of Economic
Policy”, 2002, Vol. 18, No. 3, s. 293-295.

18 D. H. Autor, Wiring the Labor Market, National Bureau of Economic Research, Working Paper
7959, Cambridge 2000, s. 6.
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Pracownikow wiedzy wynagradza sie ponadprzecietnie, a instrumentami
finansowymi, ktore mogg wspiera¢ innowacje, sg na przyktad plany udzialu w zy-
skach, partycypacja wlasnosciowa lub opcje na udzialy spéiki.

Motywowac do innowacji pracownikow tworczych mozna réwniez wykorzy-
stujgc prace zespotowg (dzieki Internetowi takze w skali miedzynarodowej), a takze
stosujgc indywidualne lub zespolowe upelnomocnienie (empowerment). Podnosi
to samodzielno§é, poczucie autonomii i odpowiedzialno§ci za wynik. Praca zespo-
lowa przyspiesza powstawanie innowacyjnych produktow i zwieksza ich warto§é
dzieki wspélpracy miedzy réznymi dzialami organizacji (interdyscyplinarno§é)!9. To
poglebia jednak problem oceny, ktére elementy, czyje pomysty i w jakim stopniu
przyczynily sie do sukcesu lub porazki produktu?20.

Kazda organizacja, szczegélnie w branzach nowej ekonomii, musi znalezé
réwnowage miedzy swobodg nie przeradzajaca sie w chaos, a uporzadkowaniem
nie doprowadzajacym do skostnienia. Nadmierna kontrola przynosi wiele skutkow
ubocznych, jak zniechecenie i brak inicjatywy, wobec czego nalezy inwestowaé
w motywacje wewnetrzng pracownikéw. Profesjonalizacja zawodéw tworczych
w branzy IT oznacza ponadto, ze ludzie ci starajg sie wytworzyé¢ swoisty etos
i narzucaé sobie wysokie standardy jakoSci pracy?l.

8. Struktura i kultura organizacyjna wspierajgca kreatywnos$¢

Nowa ekonomia kojarzy sie z era postbiurokratyczna, korporacjami inteligen-
tnymi, sieciowymi, horyzontalnymi, zlozonymi z samokierujgcych sie jednostek.
W praktyce jednak niewiele podmiotéow dziala wedlug tych kanonéw. Niektore
nowe technologie pomagajg wrecz umacniaé zasady biurokracji, silnej kontroli
takze tych pracownikéw, ktérzy do tej pory cieszyli sie wiekszg swobodg (np. pra-
cownicy biurowi stale obserwowani przez kamery, monitoring korzystania z sieci
komputerowej przez pracownikéw itp.). Pewne cechy biurokratycznej organizacji
sa kontynuowane w przedsiebiorstwach nowych technologii: kluczowa rola wie-
dzy profesjonalnej, tworzenie baz danych archiwizujgcych procedury, limitowanie
dostepu do informacji (tajemnica organizacji).

»Zlote kolnierzyki” stanowig elite. Pracujaca duzo, prawie wylgcznie umy-
stowo, zarabiajgcg dobrze lub bardzo dobrze, wykonujac zadania wymagajace kom-
binacji wiedzy i inteligencji. Ich pracy nie zastgpia maszyny, trudno ja bowiem
zautomatyzowaé. Majg oni czesto do biurokracji stosunek bardzo negatywny,

19 E. Harden, D. L. Kruse, H. R. Blasi, Who has a better idea? Innovation, shared capitalism, and HR
policies, National Bureau of Economic Research, Working Paper 14234, Cambridge 2008, s. 5-12.

20 R. Gil, P T. Spiller, The organizational..., op. cit., s. 6.

21 D. Jemielniak, Praca oparta..., op. cit., s. 42-43.
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odrzucajgc narzucane zasady dzialania, wszelka standaryzacje, eksponujac nie-
cheé¢ do bycia nadzorowanym i poczucie autonomii, ktére nie buduje lojalnosci
wobec organizacji22.

Kultura organizacyjna wyraza sie takze przez spos6b zorganizowania pracy.
Wyréznikiem pracy twoérczej jest to, ze proces i miejsce pracy majg byé dosto-
sowane do wygody pracownika. Osobne pokoje lub wydzielone boksy pozwalajg
na skupienie, a przestrzen wspélna — na niezbedne w pracy zespolowej formalne
i nieformalne spotkania. Docenia sie mozliwos¢ pracy o kazdej porze dnia i nocy.
Pracownicy czesto dojezdzaja do pracy rowerem, czasami nawet przychodzg z psem.
Pracujac dlugie godziny, potrzebujg rekreacji w miejscu pracy: mini golf, bilard,
pitkarzyki, boisko do koszykéwki, stoly do ping-ponga. Standardem w miejscu
pracy jest wyposazona kuchnia, dostepno$é napojow i przekgsek. Atmosfere
w zespole budujg takze wspdlne posilki: wspélnie zamawiana pizza, przerwa na
lunch w ogrodzie, przy grillu lub grupowe wychodzenie do pobliskich knajpek.
Znaczenie ma takze lokalizacja samej firmy: mile miejsce pracy z bliskoscig roz-
rywek, punktéw gastronomicznych, dostepem do stymulantéw kreatywnosci, do
specjalistycznej informacji i szkolen23,

Powszechnie akceptuje sie swobodny strdj programistéw, jesli nie ma potrzeby
kontaktu z klientem: dominuja bluzy sportowe, T-shirty i koszule w krate. To
ciekawy wyroznik przedsiebiorstw opartych na wiedzy pracownikéow kreatywnych
w stosunku do organizacji §wiadczacych profesjonalne ustugi dla biznesu (audyt,
konsulting), gdzie obowigzujg bardzo sztywne i wysokie standardy wygladu. Takze
czas pracy zatrudnionych w tworczej gospodarce jest swobodny, co prowadzi czesto
do zawlaszczania czasu prywatnego przez prace zawodowg. Trzymanie sie stalych
godzin pracy, nie zostawanie po godzinach jest oznakg rutyny, nudy. Czasami
kultura zawodowa moze wrecz narzuca¢ rywalizacje w zakresie zaangazowania
i dlugoéci czasu po$wiecanego na prace.

9. Podsumowanie

Pracownicy kreatywni stanowig zroédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw
bedacych liderami nowej ekonomii. Ich znaczenie, ograniczone zasoby na rynku
pracy oraz specyfika wyrdzniajgca talenty sektora nowych technologii i mediow
powoduja, ze firmy muszg podejmowaé przemyslang, dlugofalows polityke zarza-
dzania zasobami ludzkimi, aby ich pozyskac i utrzymaé, a tkwigcy w nich potencjat

22 Ibidem, s. 71-75.

23 Przyklad kampusu Microsoftu w Seattle za: P Sommers, D. Carlson i in., Ten Steps to a High Tech
Future: The New Economy in Metropolitan Seattle, The Brookings Institution Center on Urban
and Metropolitan Policy, Discussion Paper December 2000, s. 22.
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przeku¢ w innowacyjne produkty i ustugi. Wymaga to elastycznego planowania
zapotrzebowania na personel — miedzy innymi z wykorzystaniem niestandardo-
wych kontraktéw zatrudnieniowych, zastosowania specyficznych zrédel rekrutacji
(np. rekomendacji) i opieraniu sie podczas selekcji na takich cechach, jak: nasta-
wienie na rozwdj, tempo uczenia sie, umiejetnos$¢ pracy w zespole i realizacji wielu
projektow jednocze$nie. Tempo zmian w branzach nowej gospodarki sprawia, ze
konieczne jest wspieranie i zadanie bezwarunkowego, permanentnego rozwoju
pracownikow. Natomiast od przelozonych pracujacych tam specjalistéw wymagaé
sie powinno umiejetnos$ci oceny wynikow pracy, w ktorej warto§é dodang tworzy
kreatywno$§¢, akceptacji odmiennej kultury pracy wielu przedstawicieli tworczych
profesji i motywowania wykorzystujgcego caly wachlarz instrumentéw material-
nych i niematerialnych.
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Anna Adamik

Network Cooperation in Modern MSP

The growing complexity and non-transparency of the environment and wider and
wider areas of uncertainty intensify the domination of market risk in modern SMEs.
In order to compete more effectively under these conditions, it is indispensable to
learn to enter numerous interactions with others. The structure of ties of cooperation
should be developed consciously. In recent years, networks have increasingly been the
assumed form of these ties. Due to its numerous advantages, network cooperation
may be recommended in order to improve the SMEs competitiveness.

In order to show the current state of network use by Polish SMEs, the paper presents
some results of research done by the Department of Management of L.6dZ Polytechnic
concerning practical cooperation of SMEs in the 1.6dz region. The research indicates that
SMEs are slowly becoming open to network cooperation. About 50% of respondents are
trying to practise it in different forms. The largest confidence is credited to suppliers,
thanks to which they implement their cooperation with them relatively effectively in
the form of federated or equivalent networks, and frequently as homogeneous partners.

Pawet Bartkowiak

Business University Strategy in Face of Unfavourable Demographic
Changes in Poland

The period of business transformation in Poland affected, among others, the system
of tertiary education. Since then there have been clearer and clearer forms of
competition and rise in the significance of marketing orientation in Polish universities.
Such elements as demographic decline, the process of growing commercialisation of
educational services, intensifying competition among universities, higher students’ and
employers’ demands as well as internationalisation of education constitute currently
a set of determinants which must be considered by Polish universities. They are
obliged to make a complex evaluation of their resources and possibility of functioning
and anticipation as well as flexible adjustment to the changes in their environment.
A student as the purchaser of services creates not only the university budget but first
of all its prestige and reputation. The appropriate recognition of students’ needs is
a prerequisite for adjustment of the educational offer. The effectiveness of the accepted
strategy will determine the future of universities in Poland.

Monika Chodorek

Symptoms of Global Economic Recesion in Polish Companies

The process of globalisation creates new development opportunities for states, economies,
companies and individuals. It also spreads negative phenomena, among others, the crisis
phenomena. The present world recession is discernible in Poland and managers face the
necessity of diversified reactions to the crisis consequences emerging in business companies.
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The article presents opinions of selected Polish companies on the intensity of impact
of crisis in the analysed entities. It shows symptoms of the crisis in different corporate
areas. It also presents an array of actions undertaken by the examined companies in
order to minimise or eliminate the effects of the crisis. In this group of actions there
are both restructuring actions aimed at better utilisation of possessed resources and
offensive actions that consist in searching for new markets, market niches or product
diversification.

Jaroslaw Domanski

Strategic Analysis in the Polish Third Sector

The present paper presents the current application range and the knowledge of methods
of strategic analysis in the Polish non-governmental organisation. It is based on the
author’s own empirical research carried out on a randomly selected national sample
of 200 public utility organisations. The current economic crisis undoubtedly affects
also these companies. Different saving strategies pursued in business companies, the
change in the structure of incomes and spending of the population will cause the
decline in funds obtained by the non-profit organisations. In order to cope with the
environment changes, they must put more emphasis on strategic management, first
of all on the application of methods of strategic diagnosis. A brief presentation of
the current knowledge of strategic management, together with the methods applied,
is followed by the outline of the accepted methodology of research. The third part
includes the results achieved, and eventually the conclusion is presented.

Marcin Geryk

University Intellectual Capital as a Source of Its Competitive Advantage

The university intellectual capital comprises organisational talents, but first of all the
possessed scientific potential. Thanks to it, universities can build their market positions,
making use of freedom and unhindered development of knowledge workers. At present,
the role of intellectual capital is becoming so important that it arouses interest not only
on the part of academic communities but also managers and politicians. Universities
should perceive this oncoming wave in a peculiar way and learn to use its power.
Intellectual capital is the most precious resource in the modern global economy. It
creates new ideas and visions. In the case of university, it is the basic progress inspirer.
Universities should stimulate the thinking processes of people thanks to the creation
of the thinking society as well as through raising the intellectual level. Intellectual
capital is the key element of human potential and plays an essential role in the way
people make use of knowledge and their own intellect.

Zaneta Geryk
Personnel Strategy in Non-Public Universities in Face of Changes
on the Educational Market

Human resources strategy plays an important role among functional strategies. The
creation of an effective system of motivation together with the application of an
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appropriate system of remuneration and incentives depends on the balance between
external remuneration and internal incentives.

The knowledge of the participants sums up as the knowledge of respective elements
of the organisation. These, in turn, constitute the knowledge and skill resources of
the whole organisation, and this knowledge is effective both inside and outside the
organisation. University is an example of such an organisation. The knowledge of
university staff affects all remaining employees. Taking important strategic decisions
connected with human resources management must be strictly correlated with the
contents of mission, vision and also goals of the university. It is essential as the properly
structured personnel strategy may seriously affect the extent of implementation of
the mission and mandatory objectives by the university.

Wioletta Jakubowska

Intercorporate Relations in Modern Economy

Changes in the corporate environment decisively affect their performance and
development of relations with other entities on the market. The article reviews the
factors that have determined the changes in the perception of suppliers, customers and
competitors. It also presents the basic typology of relations between companies, with
special focus on horizontal relations. The last part presents both advantages and threats
connected with the changes in relations between companies in the modern economy.

Zdzistaw Jasinski

Adaptability of Employees as Precondition for Overcoming Disruption
in the Organisation

The author assumes that modern organisations working under the condition of
permanent disruption require the definite adaptive ability in order to survive. In
this connection he emphasises the role of the human factor in overcoming emerging
organisation threats. He describes the situations in which it is possible to undertake
actions to eliminate or weaken the effects of disruptions. He defines the conditions
for launching the adaptive potential of employees.

Jan Jezak, Zbigniew Matyjas, Leszek Bohdanowicz

Growth Strategy of Polish Companies in Relation to their
Financial Results — Research Based Methodical Dilemmas

The article presents the results of authors’ research of relations between growth
strategies of Polish public companies (diversification strategy and internationalisation
strategy) and their financial results. On the basis of research, carried out in the period
of 2005-2007, of all Polish public companies listed on the Warsaw Stock Exchange, it
is claimed that there are interdependences between the diversification strategy and
the ROA variable in the form of positive relation between these types of variables (the
higher the diversification, the better the ROA of companies). Simultaneously, it has been
found out that there is practically no interdependence between the internationalisation
strategy and company financial results.
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Lilla Knop

Clusters — Prospects of Organisation, Region and Country

The article is aimed at answering the following questions:

* Are clusters in Poland at present becoming the way to implement innovation as
well as cure for recession?

* Will imposition, formalisation and EU institutionalisation not upset the independence
of companies and result in the abandonment of cluster structure creation?

e What conclusions from the research done so far should be drawn by management
researchers?

e Are the applied programmes and instruments supporting the processes of clustering
based on meeting the expectations of the involved companies, R&D centres, authorites
and business related institutions?

The structure of answers to the questions is based on the perception of clusters

from different perspectives: cluster developing organisations, regions, country and

additionally Europe, which, changing its attitude, increasingly effects clusters.

Maria Wanda Kopertynska

Impact of Economic Crisis on Motivation of Employees
in Corporate Practice

The problem of motivation in no less significant in the time of crisis, on the contrary: it
becomes more significant. Employers should do their best to survive the crisis without
losing employees’ motivation. That is why it is important to search for motivational
influence on employees when the opportunity to motivate through wages is seriously
limited and when labour costs are to be reduced not only by means of pay reductions
but also redundancies.

The article, on the basis of research experience, indicates the approach of companies
to employees’ motivation. It appears that downsizing as well as pay reduction do not
have to result in the lowering of employees’ motivation when they are implemented
properly with due respect for employees.

In crisis, there is a special role and significance of non-pay motivation, i.e. adequate
communication, support for employees, training as well as employees’ participation
and cooperation in decision making.

Anna Kwiotkowska

Role of Open Innovations in Strategic Breakthrough

Within the open innovations, different scientific and research institutions cooperate with
the industrial sector sharing knowledge, technology and competences developed through
joint research projects and other initiatives. The key role in spreading and using the
innovative knowledge, technology and products is played by all sorts of pro-innovation
institutions. Among different forms to be taken by open innovations, the article focuses
especially on the phenomenon of spin-off companies as one of the most innovative and
effective ways of utilisation of research results. The article presents the concept of
open innovations, and against this background, the phenomenon of establishment and
development of spin-off firms as well as their classification. The conclusions resulting
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from it have their consequences for working out a more detailed policy stimulating
the development of this sort of undertakings in the form of long-term research
programmes and international cooperation between private and public organisations.

Pawel Lukasik

Problems of Knowledge Management Strategy Selection

The article presents problems connected with the selection of knowledge management
strategy. It is based on Polish and foreign literature. The major issue raised in the
article is the selection of knowledge management strategy. It presents the basic types of
management strategies like personalisation or codification. It also describes differences
between the strategy of exploration and exploitation of knowledge. It presents the
typology of knowledge management strategy from the synthetic perspective, with
reference to the division into the strategies of new knowledge creation or making
use of that in existence, transfer or creation of knowledge, concentration on the
knowledge inside or outside the organisation.

Marek Matejun, Nina Buta

Directions of Changes in the Corporate Organisational Structure Based
on Onninen

In response to the changes in the environment as well as internal factors, companies
transform among others their organisational structure, which is treated as a basic tool
of management and creation of desired organisational behaviours. It is the structural
solutions that are perceived as a source of higher effectiveness of the organisation.
This article is to analyse the causes and directions of changes in the structure of a selected
company within 3 years, to determine the future trends and to declare proposals of
changes in the organisational configuration. Onninen was deliberately chosen as the
subject of research. The research was based on interviews and examination of documents.
It has been found out that the organisation structure of the examined company
undergoes continuous changes. The changes are caused by several factors, first of all
the goals and strategy of the company and the whole Onninen group, organisational
culture and other determinants. In the opinion of management, the structure evolves
from the present hierarchical one towards the organic matrix structure. In response
to the problems resulting from the current organisational configuration, some changes
have been suggested in the organisational structure, whose implemention is only
possible after the acceptance by the Onninen group headquarters.

Zbigniew Pawlak, Andrzej Smolen

Performance and Growth Strategies of Capital Companies in Qualified
Sport

The paper focuses on the changes in sport club strategies, caused by the transformations
in Polish qualified sport and its environment. The research shows that sport companies
are implementing a number of specific strategies, e.g. acquiring shareholders,
development of stable relation with fans and supporters, take-over of assets of other



256 Summary

entities, mergers with other entities, floating on the stock market, internationalisation
of activities, scouting, “sales” of athletes, leasing places in the highest classes of
competition, liquidation and bankruptcy.

The choice of the strategy of performance and growth of sport companies is seldom
made on the basis of a complex strategic analysis as well as analysis and evaluation
of development options. In most cases the strategy results from coincidence of various
circumstances and market forces game, which may be regarded as one of the most
essential weaknesses of sport companies at the present performance level.

Magdalena Pichlak

Organisation Innovativenesss Barriers — Attempt to Systemise

The literature on management focuses on the fact that discussuions on organisation
innovativeness barriers require research at two levels of analysis: organisational and
individual. The article, identifying organisation innovativeness barriers, integrates both
levels of analysis — combines the impact of factors perceived as “organisational” with
“individual“ factors affecting the organisation innovativeness. Every innovativeness
barrier perceived by the innovator was confronted with at least one “organisational”
cause of this barrier. The considerations included in the paper should be educational
for entrepreneurs, helpful to formulate an effective innovation strategy that accounts
for change implementation despite “organisational “ and “subjective” factors hampering
the process of generation or/and implementation of innovation in the organisation.

Agnieszka Pietras

Network Organisation in Knowledge Based Economy

One of the possible strategies of economic development of the country aimed at
knowledge based economy consists in prioritising modern sectors of economy, with high
employment in the traditional sectors. However, in Poland (as indicated in Strategy of
Developing KBE in Poland by Ministry of Science and Higher Education, 13 July 2004),
at the current level of development, in connection with deepening dualism of society
due to the free market transformation, it is not advisable to follow the strategy that
gives privileges to modern sectors of economy and guarantees employment in labour
intensive traditional sectors. The alternative for the above mentioned strategy is the
strategy based on the three-partite structure of development of the Polish economy.
It is neccesary to implement an effective system of regional support for innovativenees,
developing partnership and cooperation between research entities and industry,
strengthen and make use of academic and scientific and research regional potential
to develop entrepreneurship and enhance competitiveness.

Andrzej Pomykalski

Innteractive Innovation Strategy

Innovation consists of human effort and capital necessary to launch new products and
services on the market. Every organisation looks for its own solutions as the strategy
explains its definite directions of development.
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Innovation becomes then the issue of management of companies and public authority
institutions — the state or region where human resources and appropriate capitals are
grouped. Innovation is based, first of all, on a complex interaction between organisations
and environmental factors. The paper presents deliberations on the support for this idea.

Radostaw Rynca

Choice of University in Relation to Student’s Satisfaction — case study

Tough competition between private universities requires not only concentration on the
process of resources management, but also assessment of students’ satisfaction. The
winner among private universities is the one that can satisfy the needs of its client,
i.e. the student. The article shows the results of the research aimed at comparison
of the elements of students’ satisfaction based on the case study in two private
universities.

Tomasz Sapeta

Remuneration Systems in the Condition of Economic Crisis

The changeability of modern corporate environment makes remuneration a specific
area within human resources management, especially in the period of economic crisis.
This article is devoted to the question of changes in the remuneration systems in
organisations. The thesis assumes that the deterioration of the economic situation and
the resultant labour market changes lead to reconfiguration of corporate remuneration
systems through the exposition to a large extent of the cost function and the reduction
of fringe benefits. The thesis has been verified by empirical research based on surveys
carried out in several enterprises. The basic research problems included in the article
refer to the factors triggering changes in the remuneration systems, the impact of crisis
on remuneration systems, the priorities of changes introduced under the influence
of economic crisis and the areas of changes planned within the analysed area. The
conclusion suggests that the first symptoms of crisis did not affect significantly the
change in the approach to the structure of remuneration systems. The priority of actions
undertaken nowadays is to reduce costs of remuneration and its management, which
is to be implemented through modification of specific components of remuneration
systems.

Malgorzata Szatucka

Degree of Internationalisation in Relation to the Impact of Foreign
Direct Investment on Company Competitiveness — research results

Foreign expansion is regarded as one of the most effective ways of corporate growth.
Both the theoretical foundation of the phenomenon and the research in the area confirm
that companies involved in internationalisation benefit from the process. The character
and volume of the benefit depends on the achieved degree of internationalisation.

The present paper is to present an important issue, not discussed in the literature so
far, referring to the impact of foreign investment made by Polish companies on their
competitiveness. The paper presents the results of research carried out among Polish
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direct investors in the period of 2007-2008 by a research team from the Nicolaus
Copernicus University. The discussion concerns the evaluation of the impact of direct
investments made by Polish companies on their competitiveness and an attempt to
identify the areas of largest benefits from internationalisation depending on the degree
of internationalisation of the company.

Maciej Szczepanczyk

Anti- crisis Corporate Measures in the SME Sector

The paper is to present basic crisis strategies that are possible to apply in the conditions
of SME sector as well as to present and evaluate ”crisis plans” implemented in the
examined companies.

Justyna Swiatowiec-Szczepanska

Corporate Strategic Risk Planning

The article points to the problem of the growing environmental uncertainty, the scope
of strategic risk and alternative approaches to corporate strategic risk management.
Strategic risk includes threats connected with events and trends which can destroy
the prospects for growth and adversely affect the corporate value. It concerns such
areas as undertakings, client, technology, competition, brand, industry and stagnation.
The accepted level of risk appetite differs between companies depending on the goals,
corporate culture performance so far as well as the evolution of conditions in the general
business environment. Assuming that in a number of situations, strategic choices are
connected with the definite risk, it is claimed that risk should be an element of the
modern strategic planning.

Anna Walecka

Role of Restructuring in the Condition of Corporate Crisis

The study is to attract attention to the problem of the essence of corporate crisis
and the ways to overcome it. The author focuses on restructuring as the option of
overcoming the corporate crisis. The reality in Poland indicates that it still is one of
the most effective ways of coping with crisis and its consequences.

The paper presents a company in which effective restructuring process enabled to
contain the crisis situation, and also did not let the open corporate crisis to appear.
Thanks to the anti-crisis measures, the performance of the company was adjusted to
the regulatory requirements (energy sector) and the company was given a chance to
continue its growth.

Kamil Zawadzki

Creative Workers in New Sectors of the New Economy

The present study defines the notions setting borders of analysis (new economy, IT
sector, high tech). It discusses the specific nature of the labour market in sectors
of new technology, analyses the significance of creativity as well as mechanisms to
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stimulate the performance of knowledge workers. Creative workers are the source
of competitive advantage of leaders of the new economy. Their significance, limited
resources on the labour market and the specificity distinguishing talents of the sector
of new technologies and media cause that companies must undertake well-thought
long-term policies in the area of human resources management in order to acquire
and retain them, and to forge their potential into innovative products and services.
It requires appropriate recruitment tools, support and demand for unconditional and
permanent development, acceptance of specific labour culture of a lot of representatives
of creative professions and motivation using the whole spectrum of material and non-
material instruments.



