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WSTEP

WWSZiP

Niniejszy zbior materialow konferencyjnych wychodzi na-
przeciw oczekiwaniom kadry menedzerskiej, poszukujacej no-
wych narzedzi opisu dotychczas niespotykanych zjawisk orga-
nizacyjnych.

Jednoczesnie jest to proba budowania niekonwencjonalnych
metodyk przeksztalcania zjawisk organizacyjno-zarzadczych.

Jest to szczegolnie istotne w dobie narastajacego chaosu
w przestrzeni spoteczno-gospodarczej, ktéra zaréwno w skali
makro jak i mikro, nie moze byc¢ juz opisywana przy wykorzy-
staniu tradycyjnych instrumentow nauk ekonomicznych i nauk
zarzadzania.

Stad tez przedstawione tutaj, w szczegolnosci przez mtodych
pracownikow nauki, propozycje metodologiczne, ktore potrakto-
wac nalezy jako kolejny, ambitny krok w procesie porzadkowania

aktywnego chaosu teoriopoznawczego w naukach zarzadzania.

Przewodniczacy Rady Programowej
prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda



OD REDAKTORA

NAJNOWSZE INSTRUMENTY
OPISU ORGANIZACJI

Niniejszy Zeszyt Naukowy Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przed-
siebiorczosci wychodzi naprzeciw oczekiwaniom praktyki i teorii zarzadzania
w zakresie poszukiwania nowych narzedzi opisu funkcjonowania organizacji.

Zamystem Przewodniczacego Rady Programowej prof. Kazimierza Perechu-
dy, JM Rektora WWSZiP prof. Rafata Krupskiego oraz kierownika serii wydaw-
niczej dr Jerzego Tutaja, bylo zaprezentowanie najnowszych teoretycznych
i praktycznych narzedzi opisu zjawisk organizacyjno- zarzadczych, zachodza-
cych w naszym kraju.

Zakladamy, ze udostepnienie tego typu forum do prezentacji przez prakty-
kow wlasnych doswiadczen biznesowych oraz dyskusja z naukowcami, umoz-
liwia racjonalizacje postepowania w praktyce gospodarczej oraz poszerzanie
wiedzy naukowej o rozwiazania praktyczne i vice versa.

Majac na uwadze burzliwe dyskusje i polemiki, jakie mialy miejsce pod-
czas konferencji, organizatorzy maja nadzieje na ponowne tak aktywne zaan-
gazowanie praktykow i teoretykéw biznesu w forum wymiany wiedzy na temat
najnowszych instrumentéw opisu organizacji. Zywia rowniez nadzieje, ze doj-
dzie do nastepnych spotkan.

W ZN nr 2 przedstawiamy dwa bloki tematyczne:

- Interpretacja i nadinterpretacja w opisie organizacji (rozdziat I),

- Strategiczno - semiologiczne instrumenty opisu organizacji (rozdziat II).

W ZN nr 3 przedstawiamy trzy bloki tematyczne:

- Nowoczesne koncepcje i technologie opisu organizacji (rozdziat IV),

- Kulturowo - behawioralne perspektywy opisu organizacji (rozdziat V),

- Praktyczne przyklady opisu organizacji (rozdziat III).

Do kazdego zeszytu dotaczamy informacje o autorach.

Wszystkim autorom wystapien pragniemy ta droga podziekowaé, a szcze-
g6lnie panu prof. Mariuszowi Bratnickiemu za krytyczna, konstruktywna re-
cenzje naukowsa niniejszych Zeszytow.

W imieniu Rady Programowej,

Redaktor wydania ZN nr 2 i 3 WWSZiP
dr Wojciech Cieslinski



RECENZJA NAUKOWA

Prof. Mariusz Bratnicki

»Poszukiwanie” jest celem i kierunkiem
rozwoju nauk nie tylko o zarzadzaniu

Niniejszy zeszyt i zbiér zawartych w numerze 2 i 3 tekstow pokazuje, ze
istota rozwoju nauk o zarzadzaniu jest dazenie do niestandardowych, twoér-
czych analiz praktyki i teorii zarzadzania. Polaczenie wizji i perspektyw badaw-
czych praktykéw i teoretykow zarzadzania przynies¢ moze ciekawe, zaskaku-
jace i praktyczne modele opisu organizacji.

Zbior artykuléw zaprezentowanych na konferencji stanowi ,zderzenie” teorii
i praktyki. Z jednej strony budowane sa modele inspirujace praktykéw, z dru-
giej strony praktyka wymusza na teoretykach weryfikacje swoich modeli, co
widac¢ w przedstawionych opracowaniach.

W ZN nr 2 poruszane sa zagadnienia, dotyczace problematyki interpretacji
zdarzen, zachodzacych w organizacjach i réznych perspektyw jakie one przyj-
muja. Autorzy zastanawiaja sie nad konsekwencjami sposobu opisu organiza-
cjiiecowskiej (Umberto Eco) teorii znaku i znaczenia (semiologii) w interpreta-
cji zdarzen gospodarczych (blok tematyczny nr 1). Zastosowane instrumenty
w perspektywie ecowskiego znaku i znaczenia sg (fraktale, metafory i wizeru-
nek organizacji) interpretowane bardzo czesto w sposéb subiektywny i skraj-
nie instrumentalny.

W bloku tematycznym nr II, ZN 2, autorzy podejmuja probe opisu organi-
zacji w perspektywie jej dziatan strategicznych. Do tych dzialan najczesciej
odnoszg sie zagadnienia z obszaru operacjonalizacji strategii, w tym przede
wszystkim Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC), Rachunek Kosztéw Dzialan



i Proceséw (ABC), Zarzadzanie Relacjami z Klientem (CRM). Z tego punktu
widzenia (widzenie perspektywiczne) autorzy podejmuja probe opisu organiza-
cji w zakresie jej najistotniejszych zasobow, jakimi sa: kapital intelektualny
przedsiebiorstwa, pracownicy wiedzy i zarzadzanie nimi oraz kierunki dziatan,
umozliwiajace ich operacjonalizacje.

W bloku tematycznym nr 3 przedstawiono praktyczne zastosowania réz-
nych koncepcji w opisie organizacji, a przede wszystkim w zakresie: wspoma-
gania informatycznego, poszukiwania wzorcow dziatan przynoszacych sukces
biznesowy oraz praktyczne kryteria wyboru klientéw, z ktérymi przedsiebior-
stwo powinno ustali¢ i zracjonalizowac¢ swoje codzienne kontakty.

W ZN 3, blok tematyczny nr IV, przedstawia nowoczesne koncepcje
i technologie opisu organizacji. Nalezy wskazaé, ze obok najnowszych instru-
mentéw i koncepcji, sa réwniez starsze, ktorych nowa perspektywa, jak i roz-
wo6j narzedzi informatycznych spowodowal ich renesans. Do nich zapewne
nalezy: prakseologia i jej operacjonalizacja w zakresie opisu organizacji (Prak-
seologiczna Karta Wynikéw) oraz tablica kompetencyjna, ktéra zastosowano
W opisie organizacji zarzadzanej procesowo. W tym bycia konkurencyjnym
polskich przedsiebiorstw na rynku Zjednoczonej Europy oraz programy infor-
matyczne, wspomagajace operacjonalizacje strategii oraz zarzadzanie koszta-
mi (BSC, BSM i ABC).

Ostatni, V rozdziat w ZN nr 3 przedstawia Kulturowo-behawioralne per-
spektywy opisu organizacji. Na uwage zastuguja badania zwiazane z zasobami
relacyjnymi przedsiebiorstw i ,teatrem dzialan” jako narzedziami zmian
w zachowaniach organizacyjnych podmiotéw organizacji. Nalezy réwniez pod-
kresli¢, ze rozpoczeto praktyczne badania nad operacjonalizacjg obszaréw, ktore
do tej pory byly zarezerwowane dla psychologéw zarzadzania i czesto definio-
wane jako niemozliwe do formalizowania. Wychodzac z zalozenia, ze tylko to,
co jesteSmy w stanie opisaé¢, kwantyfikowaé¢ umozliwia racjonalne dziatanie
W organizacji, autorzy podejmuja prébe zdefiniowania kapitalu intelektualne-
go poprzez punktowe oceny tego zasobu.

Podsumowujac, ZN 2 i 3 WWSZiP, spelniaja warunki naukowosci, dostar-
czaja praktycznych i teoretycznych narzedzi opisu organizacji, z ktérych teoria
i praktyka moze wiele skorzystac.

Krakoéw, Czerwiec, 2002

Prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
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Kazimierz Perechuda
l Wiissa Srioia I
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WWSZiP

Wyrozniki opisu organizacji w najnowszych
koncepcjach zarzadzania

Wszystko sie zmienia, przemianie podlegaja rowniez wszystkie byty organizacyjne,
co powoduje znaczne zamieszanie metodologiczne, z punktu widzenia adekwatnych
narzedzi ich pomiaru.

Najnowsze teorie, koncepcje i modele zarzadzania prébuja w pierwszym rzedzie
sformutowac naczelne paradygmaty (Tab. 1) funkcjonowania organizacji gospodarczych
w warunkach chaosu, ktéry sam nie bedac ustrukturalizowanym, utrudnia:

- poruszanie sie organizacji w turbulentnym otoczeniu,

- budowe i wdrazanie dlugofalowych strategii,

- przewidywanie przysztosci,

- budowe trwaltych wartosci jako punktow odniesienia dla przedsiebiorstw oraz

aktoréw organizacyjnych (rys. 1).

W zarzadzaniu nowoczesnym przedsiebiorstwem dominujaca role odgrywa wyobraz-
nia zaréwno kadry kierowniczej, jak i wykonawczej, co wynika z faktu splaszczania
struktur, ktore staja sie heterarchiczne, umozliwiajac:

- swobodng komunikacje wewnetrzno - zewnetrzna,

- roéwnorzedne traktowanie wszystkich pracownikéw organizacji,
- Smiale wyrazanie opinii,
- dynamiczne kreowanie i dyfuzje wartosci.

Powyzsze zasady stanowia egzemplifikacje mechanizméw funkcjonowania nowo-
czesnych organizacji.

Najciekawsze propozycje opisu wspotczesnej organizacji zostaty przedstawione przez
Garetha Morgana!, ktéry w postaci ,metafory przeniést” formy organiczne ze Swiata
przyrody do $wiata organizacji (Tab. 2).

Propozycje opisu organizacji zawarte w pracach G. Morgana mozna uznac za jedne
z najlepszych, jakie ukazaly si¢ w ostatnich latach na rynku wydawnictw menedzer-
skich.

Nie ogranicza sie on do wyliczania proponowanych metafor, lecz dokonuje ich po-
glebionej wiwisekcji na najgltebszych poziomach organizacji. Przyktadowo traktujac or-
ganizacje jako obraz rosliny - pajaka, wyréznia szereg struktur szczegétowych, typu:!

! Morgan G. (2001), Wyobraznia organizacyjna, PWN, Warszawa.
! Tamze, s. 97-117.
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- centralna doniczka,

- szczury pepkowe wraz z odgalezieniami: wizja; wartosci, odpowiedzialnosé, prze-

plywy zasobdéw, systemy informacyjne, nagrody,

- hybrydowa roslina - pajak,

- szesciomodelowa roslina - pajak.

Dodatkowym walorem propozycji G. Morgana jest nie tylko reinterpretacja obra-
z6w organizacji, lecz réwniez metodyka projektowania nowych struktur i proceséw, na
podstawie metafor zaczerpnietych ze Swiata przyrody, polityki, kultury i sportu.

Nowoczesna organizacja jest tymczasowym ,zageszczeniem” zasobow strategicz-
nych w przestrzeni gospodarczej. W jeszcze innym ujeciu mozna ja potraktowac jako
tymczasowe skupisko informacji i energii. Wspélczesne organizacje sa de facto bytami
organizacyjnymi przetwarzajacymi informacje. Stad tez, do ich opisu najbardziej nada-
ja sie narzedzia zaczerpniete z teorii komunikowania oraz informatyki.

Wspblczesne organizacje przybieraja charakter sieci informacyjnych, przetwarzaja-
cych strumienie informacyjne. Do ich opisu stosowaé mozna nastepujace parametry:

- rozpietosé relacji,

- réznorodnos$é powigzan,

- dostepnosé¢ (latwosé nawiazywania kontaktéw),

- tres¢ informacji w sieci,

- wzajemnos$¢ wymiany informacji.

Ginie nam tutaj uklad wewnatrzpodmiotowy organizacji, ktora staje sie strukturg
relacji, kontaktow, powigzan etc.

Organizacje zmieniaja swoj charakter z ukladu podmiotowego w kierunku ukladu
energii, informacji, wartosci, ktére maja wymiar jakosciowy i sa trudno mierzalne, co
oznacza, ze decydenci w ramach podejscia sytuacyjnego, nie majac punktéw odniesie-
nia, sa skazani sami na siebie, co skutkuje narastajaca dominacja intuicyjnego podej-
mowania decyzji, egzemplifikowanego nader wyraznie w poszczeg6lnych koncepcjach
zarzadzania (rys. 2).

Brak trwalych punktéw odniesienia powoduje, ze w opisie organizacji, stosowa-
nym przez najnowsze koncepcje zarzadzania (Tab. 3) stosuje sie:

- metafory,

- podejscie intuicyjne,

- pojecia i instrumenty teorii komunikowania,

- zapozyczenia narzedzi pomiaru z nauk przyrodniczych, spotecznych, formal-

nych,

- podejscie sytuacyjne.

2 Nizard G. (1998), Metamorfozy przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa s. 139.
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Rys.1. Proces poglebiania chaosu
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Rys. 2. Intuicja w zarzadzaniu jako wynik ,,wypalenia” sie trwalych
fundamentow przedsiebiorstwa
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Tab. 1 Klasyczne i nowoczesne paradygmaty opisu organizacji
PARADYGMATY
KLASYCZNE NOWOCZESNE
Przewidywalno&c Nieprzewidywalno&¢
Réwnosé Zmiennosé
Porzadek Chaos
Granice Brak granic
Statyka Dynamika
Pewnosé Niepewnosé¢
Jednorodnosé Zrbéznicowanie
Liniowos¢ Niecigglosé

Narastanie ilosciowe
Otoczenie znane
Struktury wyraziste
Czas linearny
Atomizm
Wartosci absolutne
Tworzenie
Punkty zbiezne
Prosty rachunek ekonomiczny
Organizowanie
Przejrzyste systemy zarzadzania
Monolitycznosé
Mechaniczny obraz §wiata
Spojrzenie analityczne
Systemy otwarte
Informacja jawna
Informacja jako dobro ogélne
Wiedza jawna
Hierarchicznos¢

Skoki jakosciowe
Nieznane srodowisko
Struktury poszarpane

Czas réwnolegly

Procesowos¢
Brak wartosci
Burzenie
Punkty rozproszone
Zbiory rozmyte
Samoorganizowanie
NiewyraZne systemy zarzadzania
Sieciowos¢
Teoria chaosu
Spojrzenie syntetyczne
Niejawne systemy zamknigte
Zabezpieczanie wyplywu informacji
Informacja jako towar
Wiedza niejawna
Heterarchicznos¢

Zrodto: Opracowanie wlasne
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Tab. 2. Opis organizacji w postaci metafor
ORGANIZACJA METAFORA
TERMITY
@) ROSLINY
M PAJAKI
< TRZMIELE
PILKA NOZNA
i MOZG
< KULTURA
G POLITYKA
FUTBOL AMERYKANSKI
< SZKOLA NARCIARSKA
N ENERGIA
=, JOGURT
Z. ZOLW
< GRAMOFON
O £ODZ BEZ WIOSEL
& BRYGADA STRAZACKA
OSMIORNICA
@) JEZDZIEC BEZ GEOWY
PIRAMIDA
Zrédlo: Opracowano na podstawie: Morgan G. (2001), Wyobraznia organizacyjna,
Wyd. PWN, Warszawa.
Tab. 3 Wyrdzniki opisu organizacji w najnowszych koncepcjach
zarzadzania
KONCEPCJA ZARZADZANIA WYROZNIKI OPISU ORGANIZAC]I
o — Az & Samoczynne odnawianie zasobéw
rganizacja samonapedzajaca sig aiematecialnveh
Organizacja fraktalna Mikro opisuje makro i vice versa
Organizacja wirtualna Opis organizacji przez r_mlematerlalne laricuchy
wartosci
oy " JFirma to ja” - dla kazdego aktora
Organizacja inteligentna i
organizacyjnego
Organizacja uczaca sie Wspdlny jezyk i system wartosci
Zarzadzanie wiedza Podstawowe kompetencje
Zarzadzanie procesami Procesy podstawowe i pomocnicze
B&R Czas - koszty - jakos¢
Zarzadzanie zintegrowane Pola potencjalow sukcesu
Organizacja sieciowa Dyfuzja informacji
Outsourcing llos¢ wydzielonych p:?dobszaréw
gospodarowania
Benchmarking Zapozyczone kody genetyczne
Zrodlo: Opracowanie wlasne
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STRESZCZENIE

1.
2.

3.
4.
5

Tradycyjne instrumenty opisu organizacji ulegly dewaluacji.

Metafory staja sie przydatnym narzedziem wyjasnienia, opisu i projektowania
zjawisk organizacyjnych.

Kazda koncepcja zarzadzania posiada swoiste wyr6zniki opisu organizacji.
Przedsiebiorstwa sg tymczasowymi skupiskami energii i informacji.

W zarzadzaniu dominuje podejscie intuicyjne.

Autor przedstawia uzasadnienie logiczne dewaluacji tradycyjnych instrumentéow
opisu organizacji. Wskazuje sie, ze metafory stanowia skuteczne narzedzie wyjasnia-
nia, opisu i projektowania zjawisk organizacyjnych.

SUMMARY

P

The classical methods of the description of the organization are ineffective.
Chaos determines the functioning of the contemporary enterprises.

Intuitive approach is the most popular in the modern management.

The modern enterprise is the organization which transform the energy and
information.

Author presents logical evidence for the devaluation of traditional instruments of
organization description. Points out that metaphors are effective instruments to expla-
in, describe and project organizational processes.
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Aleksander Binsztok

Fraktal jako instrument opisu organizacji
dzialajacej na granicy chaosu

» Wydaje sie, ze zyjemy w Swiecie emergentycznej ewoluciji,
w S$wiecie probleméw, ktérych rozwigzanie, o ile w ogole udaje sie je
osiqgnaé, stwarza nowe, jeszcze glebsze problemy.

Zyjemy wiec we Wszechswiecie rozwijajqcej sie nowosci -
nowosci, ktorej z reguty nie da sie zredukowaé do zadnego ze stanéw
wyjéciowych.”

Karl Popper

WsTEP

Turbulencja zjawisk gospodarczych, wystepujaca w obecnym swiecie biznesu, zmu-
sza do poszukiwania coraz to nowszych rozwigzan pozwalajacych na doskonalenie wspot-
czesnych organizacji. Coraz czesciej dokonuje sie obserwacji oraz gltebokiej analizy pro-
ces6w ewolucyjnych, majacych wymiar nie tylko materialny, biologiczny i intelektual-
ny, ale réwniez spoteczny czy ekonomiczny.

Matematyka fraktalna, synergetyka, teoria gier czy, od niedawna rozwijajaca sie,
teoria emergencji zwiazane sg nierozerwalnie ze Swiatem chaosu. Zajmuja sie one sys-
temami, ktore:

- stale sie zmieniaja, lecz w sposob nieciagly,

- maja charakter rozwojowy,

- realizuja procesy, wystepujace w okreslonym nastepstwie, lecz nieregularnie,

- osiagaja postep, nieprzebiegajacy linearnie.

Innymi stowy, systemy te wyrézniaja sie dynamicznoscia, nieliniowoscig oraz bra-
kiem mozliwosci wyraznego okreslenia. Dynamika tych proceséw ma charakter ewolu-
cyjny, tj.: zmieniajace si¢ ich zaréwno cyklicznie, jak i skokowo stany, sa co prawda
podobne do siebie, ale nigdy nie identyczne. Daje to w sumie mozliwo$¢ opisania tego
typu wlasciwosci za pomoca wspomnianych teorii matematycznych. Ponizej zaprezen-
towano skrotowy przeglad aktualnych teorii, parajacych sie opisem ewolucyjnych pro-
cesow.!

Muller U. R. (2000), Zmiana warty w zarzadzaniu. Dramat i szanse, Agencja Wyd. Placet, Warszawa,
s. 265-266.
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Tabela 1. Matematyczne teorie w organizacjach przywédczych

Synergetyka Formuluje opinie na temat nowotworzacych sie
struktur ewolucyjnego procesu.

Moze przewidziec, kiedy osiggniety zostanie punkt
krytyczny dotychczasowego przebiegu.

Moze okresli¢ warunki zachowania stabilnosci.
Fraktale Dostarcza informacji
o procesach zachodzacych
w momerncie powstawania nowej struktury.
Teoria gier Moze przewidzie¢, czy nowa struktura bedzie
stabilna, ale nie potrafi okresli¢, czy odniesie sukces
ekonomiczny.
Teoria emergencji Moze dostarczy¢ informacji
o podstawowych mechanizmach oddzialywania
w stanie przejécia pomiedzy dwoma przebiegami
przedsigbiorstwa.

Zrédlo: Miiller U. R. (2000), Zmiana warty w zarzadzaniu. Dramat i szanse, Agencja Wyd.
Placet, Warszawa, s. 277.

RYS FILOZOFICZNO-MATEMATYCZNY KONSTRUOWANIA FRAKTALI

Powstawanie fraktalnych struktur jest sprawa dosy¢ prosta, a wynikiem tych prze-
ksztalcen jest narodzenie sie skomplikowanych, poszarpanych obiektow?. Biorac na
przyktad dowolnie maly (wystarczy, ze skorniczony) kawatek zbioru Cantora, w odpo-
wiednio duzym powiekszeniu, obserwujemy, iz przypomina on dokladnie cato$é zbioru.
Rzecz podobnie ma sie z krzywa von Koch’a i innymi fraktalami. Stad tez opisujac
fraktale ciezko byloby uzy¢ klasycznych metod opisu obiektéw geometrycznych czy
analitycznych. Odpowiedzi na to pytanie poszukiwatl juz ¢wier¢ wieku temu Benoit B.
Mandelbrot. Wyszed! on mianowicie od tego, iz okreslit dwie podstawowe cechy fraktali:
samopodobienstwo i niecatkowity wymiar®. Pierwszej z nich poswiecona zostanie w tym
artykule szczeg6lna uwaga.

Powstawanie fraktali nastepuje dzieki nieskonczonej liczbie powtorzen tej samej
operacji, co z kolei ma wplyw na ich zlozonos¢, ktoéra jest taka sama na kazdym pozio-
mie, wobec czego, przy powiekszeniu nawet najmniejszego fragmentu, otrzymujemy
twor identyczny w stosunku do catosci. Stad tez nie mozna okresli¢ skali fraktali, gdyz
przy jakimkolwiek powiekszeniu wygladaja one tak samo. Wlasciwos¢ ta zostala na-
zwana przez Mandelbrot’a samopodobienastwem. Mozna przypuszczaé, iz problem geo-
metrii klasycznej z opisem tego typu struktur wzial sie stad, ze za jej pomoca mozna
badac¢ ksztalty, ktore nie sa samopodobne, tzn. sa regularne w calosci badz w odpo-
wiedniej skali staja sie regularne i gtadkie. Dopiero w takim przypadku mozliwy jest do
zastosowania rachunek rézniczkowy.*

2 Tempczyk M. (1998), Teoria chaosu i filozofia, Wyd. CiS, Warszawa, s. 145-152.
3 Tamze, s. 151.
4 Tamze, s. 152.
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Tworzenie obiektow samopodobnych, jak juz wspomniano, mozliwe jest na skutek
przeprowadzania nieskoniczonej liczby operacji na obiekcie poczatkowym. Wazna jest
w tym momencie granica nieskonczonosci tych operacji, dlatego, ze poprzestajac na
jakiejs okreslonej liczbie posunie¢ zauwazamy, iz wynik naszych dzialtan wyglada frak-
talnie tylko w duzej skali. Na skutek odpowiednio silnych powiekszen daje sie zauwa-
zy¢, ze nie jest samopodobny, iz w pewnej skali staje sie regularny. Wazne tu jest
jednak stwierdzenie, iz tak jak nie ma w przyrodzie prawdziwych obiektéw fraktalnych,
tak samo brak w niej jest réwniez prawdziwych cial o ksztalcie szeScianu i kuli. Dzieje
sie tak dlatego, ze charakter wszelakich matematycznych modeli zjawisk natury jest
idealizacyjny, stanowi ich powszechna wlasnos¢, niezalezna od zastosowanego jezyka
formalnego®.

Obecnie, gdy matematyka fraktalna jest bardzo rozwinieta dziedzing wiedzy, sa-
mopodobienstwo odgrywa w niej szczeg6lnie istotng role. To, co zauwazyl Mandelbrot,
a co bylo trudne do zaakceptowania dla matematykow, ktérzy przyzwyczaili sie do glad-
kich regularnych konstrukcji badanych wczesniej przez analize i geometrie, to fakt,
iz fraktale rowniez sa regularne, lecz ich regularnos¢ nie poddaje sie opisowi wskazuja-
cemu wzor na polozenie elementéw, albowiem prostota znanych fraktali nie jest skut-
kiem prostoty ich budowy, lecz prostoty ich konstrukcji. Chcac zrozumiec¢ istote owych
obiektow, nalezy skoncentrowac sie na drodze postepowania prowadzacej do ich po-
wstawania. Najwazniejsza jest zatem metoda budowy, a to, co w jej rezultacie otrzymu-
je sie, ma cechy od niej zalezne. Okazuje sie bowiem, ze to, co najciekawsze, to poszar-
pana i subtelna struktura fraktali, ktéra stanowita do czasé6w Mandelbrota przeszkode
w ujednoliceniu podejscia do zjawiska fraktalizacji matematycznej. Co ciekawe, ze wyj-
Sciowy obiekt (ktorym w przypadku zbioru Cantora jest np. jednostkowy odcinek [0, 1])
nie jest az tak bardzo istotny, poniewaz fraktal mozna uzyskac¢ réwnie dobrze, rozpo-
czynajac od dowolnego punktu na ptaszczyznie. Takie ujecie rzeczy pozwala stwierdzic,
iz faktycznie istotny jest tylko przepis na dany fraktal®.

WYKORZYSTANIE FRAKTALI DO OPISU NOWOCZESNYCH,
DYNAMICZNIE ZMIENIAJACYCH SIE ORGANIZACJI

O fraktalach mowa jest wowczas, gdy jakie$§ zjawisko ma charakter cykliczny,
w ktorego przebieg wchodza samopodobne powtérzenia okreslonego wzoru o okreslo-
nym zestawie wariantéw. Maja one znaczenie dla wszystkich dziedzin nauk przyrodni-
czych. Mozemy je odszukac¢ w strukturze budowy pasm goérskich, linii brzegowych,
chmur, fal elektromagnetycznych czy rozwoju zjawisk pogodowych. Zaprezentowany tu
opis powstawania fraktali znajduje swoje zastosowanie takze w naukach o organizacji
i zarzadzaniu. Biorac chociazby pod uwage rozw6j pogody- przyktad fraktala chaotycz-
nego, mozemy stwierdzic, iz ,male, lokalne zmiany w obrebie kompleksowych, stale na
siebie oddzialywujacych i stale zmieniajacych sie systemoéw pogodowych mogag wywotac
globalne zmiany o najwiekszym zasiegu. Poréwnanie z przebiegiem proceséw zachodza-
cych w gospodarkach rynkowych i przedsiebiorstwach jest oczywiste.””

Fraktale ponadto pozwalaja rozpoznaé przebieg proceséw niemozliwych do przed-
stawienia za pomocg zwyklych algorytmoéw, czyli spoza obszaréw, do ktérych naleza

5 Tempczyk M. (1998), op. cit., s. 152-153.
®Tamze, s. 154.
7 Muller U. R. (2000), op. cit., s. 266.
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zdefiniowane matematycznie rownania systemowe. Daje to mozliwos¢ ogladu systemu
wyzszego rzedu z pozycji systemu nizszego rzedu. Idac dalej tym tropem, mozemy w ten
spos6b opisa¢ zmiany w mikrofraktalu i ich wplyw na calo$é przedsiebiorstwa oraz
odwrotnie, czyli zaobserwowag, jak zmiany na wyzszym stopniu hierarchii (w makro-
fraktalu) wplywaja na rozwoj mikrofraktali®.

Fraktale opisuje sie czesto jako wieloksztaltng zlozong strukture we wszystkich
skalach obserwacji:

- nieskonczenie wiele odgalezien,

- samopodobienstwo czesci,

- chaotyczna dynamika i jej fraktalny wymiar, bedacy miarg stopnia nieregular-
nosci.

Do fraktali, ktére pozwalaja przedstawi¢ przejscia, jakie zachodza w systemach
chaotycznych, nalezy niewatpliwie fraktal Lorenz’a. Nazwa jego pochodzi od amerykan-
skiego meteorologa Edwarda Lorenz’a, ktory to przedstawil atraktor w formie motyla,
odwzorowany nastepnie w formie fraktala. Nalezy doda¢, iz atraktor jest podstawa sta-
bilnosci w systemach fraktalnych. Mozliwe jest wyroznienie atraktorow:

- chaotycznych,
- periodycznych i
- statycznych, w zaleznosci od rodzaju tworzonego wzoru.

Albowiem, jesli wzér zbudowany jest na bazie cyklow, ktore cechuje staly okres
trwania, mowi sie wowczas o atraktorach periodycznych. Naleza do nich m.in. koniunk-
tura gospodarcza czy przebieg proceséw biologicznych. Z kolei jezeli w rozwoju wzoru
nie ma przerw ani periodycznych powtérzen, mamy do czynienia z atraktorami cha-
otycznymi (np. pogoda i wigkszos¢ stanoéw przejSciowych w systemach ewolucyjnych,
zatem i zmian w obrebie organizacji przywodczych®.

Tworzenie sie struktur mozna przedstawi¢ za pomocg innego przykladu fraktala,
jakim jest atraktor Pickover’a. Wida¢ tu wplyw stopnia swobody, od ktérego uzaleznio-
ny jest obraz graficzny tego fraktala - chmura przestrzenna skladajaca sie z punktéow
(=indywiduéw). Jednak przy okreslonej konstelacji zmiennych zarysowuja sie linie uprzy-
wilejowane, wzdhuz ktorych punkty skupiaja sie czesciej. W momencie przekroczenia
okreslonej wartosci minimalnej struktura chmury przestrzennej zaczyna zanikac. Je-
zeli porowna sie wartosci zmiennych do zakresu swobody dziatania, jaki posiadaja pra-
cownicy w organizacjach, mozna zaobserwowac nastepujacy efekt: zbyt duza swoboda
prowadzi w kierunku nieuporzadkowanego chaosu. Jedynie przy okreslonym stopniu
swobody istnie¢ moga sensowne struktury wspotpracy o chaotycznym charakterze!©.

Fraktal Pickover’a odzwierciedla szczegélne zachowanie sie systemu (np. pracow-
nikéw), wzajemnie od siebie uzaleznionych i na siebie oddzialywujacych. Zachowujac
odpowiednie warunki brzegowe, system samoczynnie zaczyna zachowywa¢ sie tak, iz
realizowany jest cel. Wskutek wieloetapowej procedury nastepuje integrowanie sie au-
tonomicznych, pojedynczych czesci. Dodac jednak nalezy, iz wzajemne oddzialywanie
na siebie poszczegélnych czesci w procesie integrowania sie przebiega naraz
w obu kierunkach, tj. z géry do dotu i z dolu do gory. Nie jest jednak mozliwe, aby
przesledzi¢ sposob, w jaki nastepuje okreslony rodzaj oceny i ukierunkowania (czasem
konkurencyjnych, rozbieznych) celow pojedynczych systemoéw, az do chwili gdy rozwi-
nie sie wzor, ktory bedzie miatl wplyw na dalsze przebiegi. Omawiany tu atraktor Picko-
ver’a moze postuzy¢ jako model dla ludzkich wspélnot spolecznych. Wida¢ tu bowiem,

8 Poréwnaj: dowod Godel’a- zob.: Mtller U. R. (2000), op. cit., s. 268.
9 Muller U. R. (2000), op. cit., s. 270.

10 Tamze, s. 271-272.

1 Tamze, s. 272.
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ze w zaleznosci od stopnia swobody dzialania czlonkéw organizacji sa oni w stanie
stworzy¢ uzyteczne struktury kooperacyjne i komunikacyjne lub tez dokonac ich zubo-
zenia w sensie przydatnosci w przedsiebiorstwie. Stad tez fraktale moga okazaé sie
przydatne w interpretacji wplywu podejmowanych dziatan na procesy, ktore przebiega-
ja w przedsiebiorstwach w czasie konstruowania nowych struktur. Nie jest mozliwe
jednak przewidywanie stabilnosci owych struktur, ani tez wyznaczanie odpowiedniego
dla niezbednych przeksztalcen momentu czasowego. Opinie na ten temat pozwala for-
mulowac za to teoria gier, nie bedaca jednak tematem tego opracowania.!!

Dzialania w przedsiebiorstwach odznaczaja sie bardzo czesto zaréwno pewna
cyklicznoscia jak i nieliniowoscia. Naturalng jednak cecha systemow jest ich sklonnosé
do homeostazy (procesu samoregulacji, ktéory wplywa na utrzymywanie stanu réwno-
wagi dynamicznej systemu). Jest ona jednak wazna i pozadana dopo6ty, dopoki mamy
do czynienia ze stabilnymi warunkami otoczenia. Natomiast w razie zaistnienia potrze-
by moze i powinna zosta¢ wyeliminowana za posrednictwem witalnej zmiany stanu. Per
analogia mozemy stwierdzi¢, iz szczegdélnie stabi badz tez nazbyt dominujacy menedzero-
wie niejednokrotnie nie moga czy tez nie chca wdrazania zmian zapewniajacych byt.
Jakosé systemu kierowania w przedsiebiorstwie oceniana moze by¢ przez dwa czynniki:

1. Odpowiednio wczesne wyznaczenie momentu czasu, w ktérym przeprowadzo-

na powinna witalna zmiana stanu,

2. Wydajnos¢ i efektywnos¢é, rzutujaca na owa witalna zmiane stanu.

Widac¢ zatem, iz odpowiednio szybkie inicjowanie zmian staje sie jednym z priory-
tetowych zadan wspoélczesnych kierownikéw. Nie wolno jednak zapominaé, iz przewi-
dywanie i inicjowanie zmian adaptacyjnych, ktére zapewnia byt przedsiebiorstwu, jest
zadaniem nalezacym nie tylko do kierownictwa zespotow, ale takze w rownym stopniu
do innych cztonkéw danego systemu!2.

12 Muller U. R. (2000), op. cit., s. 274-277.
13 Tamze, s. 277.
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ZAKONCZENIE

Fraktale oraz inne cytowane tutaj teorie matematyczne beda z pewnoscia przydat-
ne w przysztosci do przedstawiania zachowan w obrebie ztozonych ewolucyjnych syste-
mow, do jakich niewatpliwie zaliczy¢é mozemy systemy kierowania. Nie zastapia one
jednak z pewnoscia poznawczych zdolnosci czlowieka. Jak twierdzi Uwe Renald Mtller,
nie stworzono jeszcze zadnych spdjnych modeli wyjasniajacych funkcjonowanie wspol-
not spoteczno-ekonomicznych. Podejrzewa on, iz ewolucja w przysztosci moze przebie-
ga¢ prawdopodobnie tylko na bazie zasobow intelektualnych. Wnioskowacé zatem moz-
na, iz wszystkie dotychczasowe systemy kulturowe i gospodarcze stworzone przez czto-
wieka sa jedynie podsystemami jednego globalnego systemu intelektualnego, ktérego
jedynymi zasobami sa informacje i wiedza!s.

STRESZCZENIE

Ewolucja wspoélnot spotecznoekonomicznych w przyszlosci przebiega¢ bedzie na
bazie zasobéw intelektualnych. Ten typ ewolucji strukturalnie opisywany jest poprzez
takie formy, ktore literatura i praktyka zycia gospodarczego okresla mianem ,fraktali”.

SUMMARY

The evolution of socioeconomic will be, in the future, based on the on the intellec-
tual resources. This type of evolution is structurally described by forms called in the
literary and practice of economic life as «fractals».
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Zbigniew Swiatkowski

Mozliwosci zastosowania metafory
przedsiebiorstwa jako instrumentu opisu
organizacji terytorialnej

POJECIE METAFORY | CEL JEJ STOSOWANIA

Wedlug Stownika terminoéw literackich metafora, inaczej przenosnia, to wyrazenie,
w ktorym zestawione ze soba wyrazy ulegaja wzajemnym przeksztalceniom znaczenio-
wym. Jeden ze skladnikow znaczenia wyrazu zostaje podkreslony w tym zestawieniu
przez sasiedztwo innego wyrazu o podobnym skladniku znaczeniowym. Przytlumione
zostaja natomiast pozostale jednostki sensu'. W przypadku metafory poréwnujacej or-
ganizacje terytorialna: region, gmine czy miasto do przedsiebiorstwa przytlumione zo-
staja administracyjne funkcje samorzadu terytorialnego, podkreslone zas wlasciwe dla
przedsiebiorstwa elementy: gry rynkowej, walki o klienta, dazenia do korzystnego wyni-
ku finansowego.

Propozycja spojrzenia na jednostke terytorialna jak na przedsiebiorstwo typu Fir-
ma ,Lubuskie” czy Firma ,Zielona Géra” nie ma stuzy¢ oczywiscie celom literackim,
lecz prowadzi¢ do znalezienia nowych form dzialania tych organizacji, bardziej odpo-
wiadajacych znakom czasu. Na zasadnos¢ tego typu zabiegu wskazuje Gareth Morgan
podkreslajac, ze metafora to nie tylko narzedzie literackie, czy lingwistyczne. Jego zda-
niem jest to podstawowy Srodek, za pomoca, ktérego ksztaltujemy nasze stosunki ze
Swiatem. Metafora ma ksztaltujacy wptyw nie tylko na jezyk, na konstruowanie i upiek-
szanie znaczenia, lecz takze na rozw6j wszelkiego rodzaju teorii i wiedzy?.

Metafory moga spelnia¢ wazna role aplikacyjna wskazujac nowe koncepcje dziata-
nia, pozwalajac na poszukiwanie nowych mozliwosci wyboru, nowych recept na poru-
szanie sie w coraz bardziej ztozonym otoczeniu. W dalszej czesSci referatu podejme kwe-
stie, na ile metafora przedsiebiorstwa jest trafna w stosunku do jednostki terytorialnej,
na ile jej uzycie jest zasadne i pozwalajace na nowe tworcze spojrzenie. Nalezy pamietac
tu jednak o uwadze zawartej w innej pracy Morgana, ze dobra analiza polega nie tylko
na uchwyceniu, ,jaka metafora, do czego pasuje” lub ,ktéra metafora pasuje najlepiej”,
ale na zdolnosci postugiwaniu si¢ metafora do ujawniania rozlicznych istotnych wzor-
cow oraz ich wzajemnych zaleznosci®.

Jaworski S. (1990), Stownik szkolny. Terminy literackie, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa, s. 87.
2 Morgan G. (2001), Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposoby postrzegania, organizowania i zarzadzania,
PWN, Warszawa., s. 317.

SMorgan G. (1999), Obrazy organizacji, PWN, Warszawa, s. 403.
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Tworzenie nowych sposob6w myslenia o organizacji przy uzyciu obrazéw i metafor
i sklanianie do myslenia tymi kategoriami np. uczestnikéw warsztatow, nie jest rzecza
latwa. Mozna wprawdzie w ten sposéb diagnozowac problemy organizacyjne, zarzadzac
organizacjami, projektowac je; wymaga to jednak duzych zdolnosci twoérczego myslenia
i Swiadomosci istniejacych ograniczen. Proponowana metoda myslenia ma, bowiem
swoje mocne strony, ale ma tez ograniczenia. Potraktowanie jednostki terytorialnej jako
przedsiebiorstwa (,wyobrazmy sobie, ze jesteSmy przedsiebiorstwem, jakie zmiany po-
winnismy wprowadzi¢ ?”) pozwoli wprawdzie na glebsze spojrzenie na kwestie konku-
rencyjnosci, marketingu, pozyskiwania srodkéw z drugiej jednak strony mozna przez
to nie dostrzec waznych kwestii spotecznych. Nie istnieje, bowiem jedna metafora daja-
ca shuzacy wszystkim celom punkt widzenia.

Pewnym ulatwieniem moga by¢ tutaj zasady uzywania metafor zaproponowane
przez Morgana, wynikajace z doswiadczen zebranych na prowadzonych przez niego
warsztatach menedzerskich*. Sprébujmy je odnies¢ do Przedsiebiorstwa ,Zielona Gora”
czy Przedsiebiorstwa ,Ziemia Lubuska”.

Po pierwsze nalezy zgodzi¢ sie z teza, ze w metaforze zawsze kryje sie poczucie
paradoksu i absurdu, poniewaz sklania ona ludzi, ktérzy sie nia postuguja, do mysle-
nia o sobie samych lub o swoich sytuacjach w sposéb jawnie fatszywy. Wiadomo prze-
ciez, ze jednostka samorzadu terytorialnego przedsiebiorstwem nie jest i zaproponowa-
nie uczestnikom spotkan czy warsztatow myslenia w takich kategoriach moze od razu
wzbudzi¢ ich opory. Z takimi oporami stykal sie zreszta autor niniejszego artykutu
prowadzac dyskusje ze studentami zaocznymi (w wiekszosci dhugoletnimi pracownika-
mi administracji samorzadowej) na kierunku administracja publiczna.

Po drugie, aby ze stosowania metafor wynikly realne korzysci poznawcze, nalezy
pamietac, ze wymaga ona aktywnego znajdowania i tworzenia znaczenia. To nie mode-
rator dyskusji powinien thumaczy¢, jakie konsekwencje wynikaja z przyjetej przenosni.
Jak podkresla Morgan znaczenie musza stworzy¢ zaangazowani w sprawe ludzie. Jezeli
nie sg w stanie tego zrobié, to znaczy, ze metafora nie brzmi prawdziwie.

Po trzecie, musimy pamietac, ze metafory sa skuteczne poznawczo, dzialaja, tylko
wtedy, kiedy ,brzmia prawdziwie”, ,cos przypominajg”, ,kojarza sie”. W tym kontekscie
przenosnia typu gmina-pancernik jest niezbyt odkrywcza. Co innego wojt-pancernik,
czy wojewoda-kukutcze jajo.

Dlatego tez celem tego artykulu jest proba zbadania, na ile metafora przedsiebior-
stwa jest uprawniona.

Po czwarte nalezy dazy¢ do tego, aby uczestnicy spotkan, warsztatow, projektow,
sami byli twoércami metafor. Wnoszenie z zewnatrz z géry przygotowanych przenosni
jest mniej ptodne poznawczo. Jezeli jednak niezbedne jest wprowadzenie z zewnatrz, to
decydujace dla powodzenia projektu jest sklonienie uczestnikéw do samodzielnego znaj-
dowania i opracowywania znaczenia.

Ostatnim zaleceniem jest koniecznos¢ pamietania o tym, ze wnioski wynikajace
z metafory maja charakter probny, intuicyjny, podlegaja dyskusji. Nie mozna ich, za-
tem bra¢ zbyt powaznie, przedstawia¢ zanadto konkretnie, czy stosowac¢ dostownie.
Maja nas, bowiem skloni¢ do nowego spojrzenia na pewne rzeczy, przemyslenia na
nowo pewnych rozwigzan organizacyjnych.

4 Morgan G. (2001), op. cit., s. 329-330.
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KONIECZNOSE NOWEGO SPOJRZENIA NA ORGANIZACJE TERYTORIALNA
O ZASIEGU REGIONALNYM | LOKALNYM

Konieczno$¢é nowego spojrzenia na organizacje terytorialna, takze poprzez poszu-
kiwanie metafor, wynika z faktu, ze w ostatnich latach zaszly w gospodarce swiatowej
zmiany powodujace nieadekwatnos¢ tradycyjnego pojmowania regionu czy gminy.
Wedlug Jerzego Hausnera zmianami tymi sa:

- globalizacja,

- upadek fordowskiego sposobu produkcji i akumulacji powodujacy intensyfika-

cje restrukturyzacji gospodarczej,

- rozwdj form ,nowej gospodarki” opartych na wykorzystywaniu wiedzy i infor-

macji,

- silne zmiany demograficzne i spoteczne, jak starzenie sie spoteczenstw, nasila-

nie si¢ migracji miedzykulturowej, przeobrazenie modelu rodziny,

- przeksztalcenie panstwa opiekunczego i form zabezpieczenia spotecznego,

- zmiany form politycznej reprezentacji, w tym w szczegélnosci zwiazanych

z panstwem narodowym?.

Powyzsze zmiany powoduja, ze tradycyjne organizacje terytorialne, nastawione na
funkcje administracyjne, dzialajace wedle regut weberowskiej biurokracji, sa czesto
bezradne w starciu z przedsiebiorstwami nastawionymi na zysk i bezwzglednie do niego
dazacymi, nie troszczac sie przy tym o jakosciowe i przestrzenne aspekty rozwoju. Na
zjawisko to zwraca uwage I. Pietrzyk, wedlug ktorej znaczenie problemu wzrasta zwlasz-
cza w odniesieniu do wielkich przedsiebiorstw. Sg one w stanie narzucic¢ wlasna strate-
gie przestrzenna i selektywnie wykorzystywac zasoby poszczegolnych regionéw z punk-
tu widzenia swych prywatnych intereséw. Procesy koncentracji kapitatu i powieksza-
nia rozmiaréw przedsiebiorstw powoduja, bowiem, ze wielkie firmy moga dokonywaé
swobodnego wyboru miejsca lokalizacji swoich zakladéw i w ten sposoéb to one ,definiu-
ja” przestrzen®. Przypomina to szczupaki krazace w stawie z ptotkami.

Wiele przykladow mozna by przytoczy¢ z terenu Zielonej Gory, gdzie brak umiejet-
nosci prowadzenia gry rynkowej spowodowal, ze miasto zostato kilkakrotnie wyprowa-
dzone w pole przez krajowe, czy zagraniczne firmy. Dlatego konieczne staje sie dazenie
do tego, aby terytorium przejeto i uzywalo rézne, stosowane w przedsigbiorstwach in-
strumenty zarzadzania, aby to organizacja terytorialna (a nie przedsiebiorstwo) stata
sie w wiekszym stopniu czynnikiem kreujacym rozwoj.

Przemyslenie na nowo funkcji organizacji terytorialnej i wyposazenie w umiejetno-
$ci prowadzenia dziatan przedsiebiorczych jest tym bardziej konieczne w sytuacji, gdy
konkurencja rynkowa sprawia, ze jedne tereny wzbogacaja sie kosztem innych. Nie
wszystkie obszary potrafia sprostac¢ narastajacej konkurencji, szczegélnie wtedy, kiedy
usytuowane sg z dala od centréw gospodarczych, rynkéw zbytu lub maja stabe instytu-
cje publiczne i gospodarcze stuzace rozwojowi niewystarczajaca mobilizacje elit spo-
tecznych’.

Aby region uzyskat zdolnos¢, konkurencyjnosé, przedsiebiorczosé, innowacyjnosc,
konieczne jest jednak siegniecie do doswiadczen organizacji, dla ktérych powyzsze ce-
chy sa niezbednym warunkiem przetrwania, czyli organizacji gospodarczych. Jest to
tym bardziej konieczne, ze wedtug tezy Hausnera podstawa wspoétczesnej konkurencyj-
nosci nie jest tradycyjna efektywnos¢ alokacyjna, lecz efektywnos¢ adaptacyjna, ktorej
przestanka i wyznacznikiem sa, posrednie miedzy rynkiem i hierarchia, formy koordy-

5 Hausner J. (2001), Modele polityki regionalnej w Polsce, [w:] B Studia Regionalne i Lokalne, nr 1(5), s. 6.

6 Pietrzyk 1. (1992), Sterowanie rozwojem regionalnym we Francji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 18.
7 Grosse T.G. (2001), Wplyw procesow globalnych i integracji europejskiej na Polski system polityki regionalnej,
[w:] Studia Regionalne i Lokalne, nr 1(5), s. 61.
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nacji dziatan, takie jak joint ventures, montaz finansowy, partnerstwo publiczno-pry-
watne, dystrykty przemystowe, konsorcja badawcze, franchising®.

ORGANIZACJA TERYTORIALNA A PRZEDSIEBIORSTWO
TRAFNOSC METAFORY

W literaturze przedmiotu zdania na temat trafnosci poréwnywania organizacji te-
rytorialnej do przedsiebiorstwa, a zwlaszcza stosowania podobnych instrumentéw za-
rzadzania sg podzielone. T. Markowski w swojej ksiazce ,Zarzadzanie rozwojem miast ,,
sklania sie wprawdzie do wniosku, ze miasto mozna traktowac jako jednostke gospo-
darcza, ktéra ma osiagnac okreslone efekty przy mozliwie niskich nakladach®. Wskazu-
je jednak przy tym na istotne réznice:

- jednostka samorzadowa ma ustawowo przypisang funkcje organu stuzebnego

(uzytecznosci publicznej) w stosunku do mieszkancéw swojego terenu.

- wzwiazku z powyzszym przy okreslaniu podstawowej misji organizacji gmina
nie ma pelnej wolnosci w ,zmianie dzialalnosci”

- w przedsiebiorstwie, proces planistyczny jest z reguly prowadzony przez wta-
Sciciela lub osoby przez niego kierowane, podczas gdy w miescie plany rozwoju
sga opracowywane przez ciata przedstawicielskie reprezentujace ,wtascicieli”
(mieszkancoéw miasta).

- ciala przedstawicielskie w miescie sa z reguty wytaniane w procedurach demo-
kratycznych, ktére w organizacjach gospodarczych sg stosowane w znacznie
mniejszym stopniu. Wiadze publiczne dziataja znacznie wolniej niz menedze-
rowie przedsigbiorstw. .

- wlasciciele przedsiebiorstw kieruja si¢ checia zysku, politycy zas znajdujacy
sie w radzie miasta - pragnieniem ponownego wyboru na zajmowane stanowi-
sko. Przedsiebiorstwo uzyskuje wiekszos¢ pieniedzy od swych klientéow, samo-
rzady od podatnikéw. Poza tym przedsiebiorstwa dziataja w warunkach kon-
kurencji, a wladze w warunkach monopolu.

- miarg skutecznos$ci menedzera przedsiebiorstwa jest poziom zysku, natomiast
menedzera miasta - poziom zadowolenia jego mieszkancéw reprezentowanych
przez wybranych politykow.

(Opracowano na podstawie: Markowski (1999), s. 16-17.)

Autor konczy swoje rozwazania do$¢ pesymistycznym z naszego punktu widzenia
wnioskiem, ze podstawowym zadaniem wtadz jest czynienie ,dobra” a nie zarabianie
pieniedzy, dlatego wtadze nie moga sie kierowac¢ rachunkiem strat i zyskow, lecz kryte-
rium moralnym. Samorzad musi traktowac¢ wszystkich czlonkéw spotecznosci jedna-
kowo i zapewniac¢ im identyczne $§wiadczenia, ustugi i dlatego nie moze osiagnac takiej
samej skutecznosci rynkowej jak prywatne firmy.

Powyzsza teza nie jest jednak sprzeczna z sama idea stosowania metafor do poszu-
kiwania nowych rozwiazan, tym bardziej, ze zgodnie z pogladem Morgana: ,Organizacja
jako tak nie reprezentuje zadnej postawy oprocz postawy ludzi powotujacych ja do
zycia”®. Chodzi wlasnie o to, aby patrzac na organizacje terytorialna w nowy sposob,
sprobowac wplynac¢ na postawy tworzacych ja ludzi, przetamac pewne stereotypy i wyjs¢
poza waski krag ,,czynienia dobra”. Zastanowic sie, do czego moglo by doprowadzic¢ odej-
Scie od postrzegania zarzadu miasta wylacznie jako organu administracyjnego, ktorego
zadaniem jest realizacja norm prawnych okreslonych w przepisach. Co by bylo, gdyby
urzednik samorzadowy przestat by¢ tylko legalista skrupulatnie wypelniajacym obowiaz-

8 Hausner J. (2001), op. cit., s. 6
9 Markowski T. (1999), Zarzadzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 16.
1“Morgan G. (2001), op. cit., s. 19.
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ki wobec przetozonych i ustawodawcy, a stal sie menedzerem koncentrujacym sie na
ekonomicznych aspektach funkcjonowania gminy. Rozpoczat odgrywaé nowa role.

Pojawia sie tu jednak kolejny problem, na ktéry wskazuje L. Cichobtazinski. Oté6z
chodzi o pozycje i sile oddzialywania tego potencjalnego samorzadowca-menedzera.
W zarzadzaniu firma zarzadzajacy moze niekiedy odwolywac sie do metod autorytar-
nych, a poszukiwanie konsensusu w organizacji gospodarczej nigdy nie jest celem sa-
mym w sobie. Inaczej jest w zarzadzaniu regionem, gdzie bez zgody wiekszosci, co do
glownych kierunkéw rozwoju nie mozna moéwi¢ o skutecznym osiaganiu celéw, a po-
szukiwanie konsensusu staje sie elementarna zasada wszelkiego dziatania. Istotng réz-
nice stanowia tez sankcje, jakie stosowa¢ moga zarzadzajacy organizacja terytorialna
i organizacja gospodarcza.

W przypadku firmy sankcje, gtéwnie o charakterze ekonomicznym sa oczywiste,
w przypadku regionu zarzadzajacy praktycznie nie dysponuje sankcjami w stosunku
do graczy, czyli wszystkich podmiotéow instytucjonalnych, a przede wszystkim w sto-
sunku do mieszkancow!!.

Pewna reasumpcje réznic i podobienstw miedzy zarzadzaniem w biznesie i zarza-
dzaniem regionalnym daje ponizsza tabela.

Zarzqdzanie w biznesie Zarzqdzanie regionalne
Cele Maksymalizacja zysku Maksymalizacja korzysci
i wzrost przedsigbiorstwa wszystkich uczestnikéw
Odniesienia Zdeterminowane Zdeterminowane przestrzennie
do planowania funkcjonalnie
Wymagania Elastycznosé, zdolnoéé do Elastycznos¢, kooperacja,
|samopotwierdzania, autorytatywnosc, przejrzystosc,
autorytatywnosc, zdolnos¢ koordynagji i

zintegrowanie, zdolnoé¢ do  |zogniskowanie na zastosowaniu
planowania i koordynowania

Tryb dzialania Orientacja na sukces Orientacja na porozumienie

Zrodla legitymizacji | Wlasnosé, specjalistyczna Wiedza specjalistyczna,
wiedza porozumienie i kontrakt

Funkcje Planowanie, organizowanie, | Planowanie/konceptualizacja

zatrudnianie, przywodztwo, | Koordynacja, prezentacja
kontrolowanie

Rozréznienie miedzy| Wiadza dysponowania Akceptacja przez rownoprawnych
zarzadzajgcymi zasobami graczy

a pozostalymi Wiadza podejmowania

graczami decyzji, akceptacja przez ciala

w przedsigbiorstwie |podporzadkowane

i regionie

Mozliwe sankcje Glownie finansowe Brak sankcji

Porozumienie graczy| Systemy motywacyjne, Dobrowolne, wzajemne

odnoénie decyzji wzajemne porozumienie porozumienie, mozliwosé
zarzadczych przez identyfikacje wzmocnienia sie przez dostep

do zasobow

Zrodto: Eisold T. (1999), Contents and Forms Organisation of Regional Management. [w:] The
Future of Industrial Regions, Regional Strategies and Local Actions Towards
Sustainability. 35 International Planning Congress, Gelsenkirchen, Germany,
przytaczam za: Cichobtazinski L. 2000, s.141.

1 Cichobtazinski L. (2000), Rola potencjatu spotecznego w zarzadzaniu w zarzadzaniu rozwojem regionu
czestochowskiego, [w:] Zarzadzanie rozwojem regionalnym i lokalnym, Bojar E., Plawgo B. (red.), s. 142.
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Pomimo tych réznic przemyslenie na nowo roli i zadan organizacji terytorialnych
jest niezbedne. Szczeg6lnie dotyczy to organizacji wiekszych rozmiaréw, a wiec regio-
noéw, co w nomenklaturze administracyjnej odpowiada wojewédztwom. Tym bardziej,
ze jak zauwaza Kuklinski w wieku XXI regiony beda bezposrednimi aktorami sceny
europejskiej i globalnej. Aby osiagnac sukces w tej nowej roli region musi reprezento-
wac nastepujace cechy:

- przekroczy¢ prog minimalnej skali ekonomicznej, spolecznej, kulturowej, poli-

tycznej i terytorialnej;

- przekroczy¢ prog minimalnej mocy decyzyjnej, reprezentowany nie tylko przez
procesy demokratycznego wyboru, lecz takze przez technokratyczne kompe-
tencje i efektywnos¢;

- funkcjonowac jako regionalny system innowacji integrujacy innowacyjne przed-
siebiorstwa, tworcza sfere badan i rozwoju oraz stymulujace uklady polityki
proinnowacyjnej w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i europejskiej,

- upodobni¢ sie do modelu korporacji; konieczna jest ewolucja regionu od kla-
sycznego regionu jako quasi panstwa do nowego modelu regionu jako quasi
korporacji.

- upodobni¢ sie w zakresie planowania strategicznego do strategicznego plano-
wania wielkich korporacji; najwazniejszym elementem jest tu rozwdj potencja-
hu innowacyjnego regionu!?.

Powyzsze oczekiwania wobec regionéw wymagaja znacznego przewartoSciowania

tradycyjnego pojmowania ich funkcji.

Konkurencyjnosé¢ przedsigbiorstw a konkurencyjnosé¢ regionéw
Mozliwos¢ przenoszenia doswiadczen Wiedza ukryta

Elementem uprawniajacym do nowego podejscia do spraw funkcjonowania organi-
zacji terytorialnej jest zmiana, ktéra zaszlta w pojmowaniu konkurencyjnosci. Konku-
rencyjno$¢ w ekonomii pojmuje sie tradycyjnie jako zdolnos¢ do osiagania sukcesu
w gospodarczej rywalizacji. Jak zauwaza Budner obszar stosowania tego pojecia znacz-
nie sie poszerzyl: ze sfery tradycyjnej mikroekonomii na ujecia mezo- i makroekono-
miczne. Wspoblczesnie moéwi sie nie tylko o konkurencyjnosci firm i ich wyrobow, ale
takze o konkurencyjnosci miast, regionéw i krajow, gospodarek narodowych!s.

Dos¢ powszechnie wykorzystywana jest definicja konkurencyjnosci, ktéra oznacza
zdolnos¢ gospodarki do odnoszenia korzysci z dziatalnosci gospodarczej. W warunkach
internacjonalizacji i globalizacji gospodarki menedzerowie organizacji terytorialnych musza
wczucé sie w role przedsiebiorcow, ktorych firma musi stac si¢ jednym z ogniw Swiatowego
lancucha wartosci dodanej. Konkurencyjne sa zatem nie te organizacje terytorialne, kto-
re stworza dzialajagcym na ich obszarze przedsigbiorstwom warunki do minimalizacji kosz-
tow, lecz te, ktére umozliwia na swoim terenie maksymalny przyrost wartosci produktu.

Nalezy pamietac, ze wspolczesnie coraz wazniejszym zrédlem wartosci dodanej
staje sie informacja. Staje sie¢ ona podstawowym zasobem produkcyjnym, gléwnym
czynnikiem produkcji, obok wczesniej funkcjonujacych w gospodarce czynnikéw: kapi-
talu, pracy, surowcoéw. Gospodarke krajow, charakteryzujacych sie wysokim pozio-
mem rozwoju, w ktérych znacznie wzrosta rola informacji w procesach produkcji i za-
rzadzania nazywa sie gospodarka informacyjna!*.

Fakt powstania gospodarki informacyjnej musi wptynac¢ na zmiane funkcjonowa-

12 Kuklinski A. (1998), Rola regioné6w w Federalnej Europie w XXI wieku, [w:] Jaka Europa? Regionalizacja
a integracja, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu, Poznan, s. 58.

13 Budner W. (2000), Lokalizacja przedsiebiorstw, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan, s. 45.

14 Budner W. (2000), op. cit., s. 194.
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nie organizacji terytorialnych. Przydatne w analizie tych zmian moga by¢ pojecia przed-
siebiorstwa wirtualnego i wiedzy ukryte;.

Jak zauwazaja Peck i Conolly, u podstaw wysokiej pozycji konkurencyjnej tych regio-
noéw, ktore odniosty sukces leza zasoby wiedzy ukrytej. Ta wiedza o produktach, zastosowa-
niach i metodach buduje dynamike gospodarki, ktéra jest podtrzymywana przez pozostajace
w dynamicznej rownowadze procesy wspéldziatania i wspélzawodnictwa. To sa wspodlne do-
bra, z ktérych poszczegdlne podmioty korzystaja poprzez szkolenia, edukacje i infrastrukture
badawcza. Efekty wspolnego uczenia pojawiaja sie tam, gdzie firmy wspolpracuja ze soba
i dziela sie informacjami o technologiach wynoszac z tego wzajemne korzysci'®.

Wiedza ukryta obejmuje czynnosci zwiazane z uczeniem sie przez dzialanie i ucze-
niem sie przez wykorzystywanie, ktore tworza podstawy do usprawniania dzialan i kre-
owania nowych pomysléw, ktére nie moga byc¢ latwo skodyfikowane i przekazywane
w sposob formalny. W konsekwencji bliskos¢ aktoréw bioracych udzial w tym procesie
staje sie sprawa zasadnicza. Takie doswiadczenia moga stac sie elementem wspélnej
wiedzy regionéw. W zwiazku z tym firmy, indywidualni przedsiebiorcy i instytucje dziata-
jace w regionach moga rozwijac¢ i ciagle wzbogaca¢ wspélng pule wiedzy i korzystac
z osiagnietej w ten sposob przewagi konkurencyjne;j?®.

W tym kontekscie zadaniem zwlaszcza wladz regionalnych staje sie nie tylko stworzenie
formalnego Srodowiska innowacyjno-badawczego, ale takze tworcze przemyslenie metafor
przedsigbiorstwa wirtualnego i pochodnych. Juz zreszta pojawiaja sie prace naukowe doty-
czace tej problematyki. Na przyklad A. Bisaga przyjmuje w swojej pracy zalozenie, ze rozwoj
regionow (miejscowosci dokonuje sie dzieki przeskokowi z przestrzeni gospodarowania zaso-
bami materialnymi do przestrzeni gospodarowania zasobami niematerialnymi. Region rozu-
miany jest przez autorke zaréwno jako produkt wirtualny, jak i wirtualna organizacja'’.

Konkurencyjnos¢ regionu opiera sie na innych zasadach w przestrzeni materialnej
iw przestrzeni wirtualnej. W operowaniu w przestrzeni wirtualnej i w dokonywaniu transak-
cji w Swiecie wirtualnym wieksze doswiadczenie maja przedsiebiorstwa. Dlatego tez meta-
foryczne ujecie regionu jako przedsiebiorstwa wirtualnego by¢ moze pozwoli na uruchomienie
procesu wykorzystywania wyobrazni i do szukania nowych sposobéw organizowania regionu.

Mozna by na przyklad rozwazac sytuacje w ktorej zarzad regionu spelnia role integra-
tora w organizacji wirtualnej, dobierajac okreslonych partneréw gospodarczych dla realiza-
cji réznych projektow w przestrzeni wirtualnej, bedac ich inicjatorem i nawigatorem.

OczywiScie metafora wirtualnego regionu ma swoje ograniczenia. W odréznieniu
od przedsiebiorstwa wirtualnego region nie moze catkowicie zniknaé¢ w cyberprzestrze-
ni, zawsze pozostana ,twarde” czynniki rozwoju i okreslona przestrzen fizyczna.

Chociaz wydaje sie, ze Morgan moglby miec zastrzezenia do powyzszej tezy. Wzywa
on przeciez do przemyslenia na nowo stosunkéw miedzy masa, przestrzenia i czasem.
Podkresla, ze w mysleniu o organizacjach nalezy przejs¢ od kategorii Swiata Newtonow-
skiego do kategorii Swiata Einsteinowskiego'®.

Interesujace moze by¢ metaforyczne ujecie organizacji terytorialne;j (przede wszyst-
kim regionu) jako przedsiebiorstwa fraktalnego, zwlaszcza w kontekscie relacji pomie-
dzy gminami tworzacymi region (mikrofraktalami) a cala duza organizacja (makrofrak-
talem). Kierunek dalszej analizy wskazuje tu A. Binsztok, zauwazajac, iz w przypadku
organizacji fraktalnych poszczeg6lne jednostki generuja zadania dla siebie, ale takze
na rzecz catego makrofraktala. Proces ten przebiega takze w odwrotna strone, gdyz

15 Peck F., Conolly S. (2001), Globalizacja, konkurencja i rozwoj regionalny w Wielkiej Brytanii, [w:] Klich J.,
(red.), Globalizacja, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow, s. 98.

16 Peck F., Conolly S. (2001), op. cit., s. 97.

17 Bisaga A. (1999), Miejsce miekkich czynnikéow rozwoju w kreowaniu przestrzeni rynkowej regionéw/
miejscowosci, [w:] Duczmal M., Potwora W., (red), Wybrane problemy wspétczesnego zarzadzania, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Administracji, Opole, s. 110-111.

18 Morgan G. (2001), op. cit., s. 291.
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makrofraktal dba, aby mogly rozwijac sie i dziataé jego ,podzespoty”?®

Reasumujac mozemy stwierdzi¢, ze proba zastosowania réznych odmian metafory
przedsiebiorstwa do opisu organizacji terytorialnej moze okazac si¢ cenna poznawczo
i prowadzi¢ do interesujacych przemyslen.

Uswiadamiajac sobie istnienie bliskich zwiazkéw miedzy mysleniem a dzialaniem w zyciu
organizacji, zdajemy sobie tez sprawe , Ze nasz sposob ,,odczytywania” organizacji wplywa na to
jak je tworzymy. Obrazy i metafory to nie tylko objasniajace konstrukcje wykorzystywane
w trakcie dokonywania analizy. Maja one zasadnicze znaczenie dla procesu myslenia obraza-
mi, w trakcie ktorego ludzie ustanawiaja lub ,zapisuja” charakter zycia organizacji®.

Postugujac sie réoznymi metaforami po to, aby opisac i zrozumiec¢ zlozony i peten
paradoksow charakter zycia organizacyjnego, mozemy zarzadzac organizacjami i pla-
nowac je w i sposob przedtem dla nas nieosiagalny.

STRESZCZENIE

Postugujac sie roznymi metaforami, mozna opisac i zrozumieé zlozony i peten pa-
radoksow, charakter zycia organizacyjnego. Poprzez metafore mozemy zarzadzac orga-
nizacjami i planowac je w sposéb przedtem dla wielu niespotykany i nieosiagalny.
O czym autor pisze w swoim referacie.

SUMMARY

Using different metaphors, it is possible to describe and understand complicated
and full of paradoxes character of organizational life. By the metaphor we can manage
organizations and plan them in the way inaccessible and rare for many before.
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l Przedsiviorczosci

WWSZiP

Siedem (7) pokus glownych,
czyli jak opisaC organizacje przez jej wizerunek

WsTEP

Jaki jest zwiazek organizacji z jej wizerunkiem i czym jest wizerunek, dlaczego
wizerunek jest wazny dla organizacji oraz dlaczego mozna organizacje opisa¢ poprzez
jej wizerunek?

Pierwszy kontakt z organizacja to kontakt z jej wizerunkiem. W konsekwencji war-
tos¢ organizacji oceniana jest dopiero po zaakceptowaniu jej wizerunku oraz poprzez
ten wizerunek. Organizacja nie podlega ocenie po odrzuceniu jej wizerunku.

Czym jest wizerunek organizacji? Jest to zesp6l cech podlegajacych, intuicyjnej
zewnetrznej i wewnetrznej ocenie. Wlasciwy wizerunek organizacji pozwala na obnize-
nie kosztow reklamy i promocji produktu organizacji (patrz: koszty).

Odbiorcy wewnetrznemu utatwia utozsamianie sie z organizacja, co ma pozytywny
wplyw na efektywnos¢ organizaciji.

Czym jest zarzadzanie wizerunkiem? Jest to zespo6l racjonalnych dziatan majacych
na celu stworzenie pozytywnego obrazu organizacji.

ELEMENTY OPISU WIZERUNKU

Czym sa jego elementy? Na wizerunek organizacji skladajg sie nastepujace elementy:

- Czytelna i jednoznaczna oferta wewnetrzna i zewnetrzna,

- Wyglad i zachowanie sie czlonkoéw organizacji,

- Wyglad materialéw firmowych: logo oraz inne elementy komunikacji niewer-

balnej,

- Public Relations,

- Sposob reklamowania organizacji: jej misji i produktu,

- Lokalizacja organizacji,

- Jakos¢ produktu.

Jakos¢ produktu jest wtorna w stosunku do wizerunku organizacji, lecz wywiera
istotny wplyw na wizerunek w pézniejszym okresie. Pozytywny obraz moze by¢... znisz-
czony poprzez niezgodny z wizerunkiem produkt organizacji.
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Zarzadzanie wizerunkiem organizacji w zaleznosci od jej struktury organizacyjne;j:

Lokalne
Decyzje podejmowane tutaj
Globalne
Decyzje podejmowane tam
Mieszane
Decyzje podejmowane raz tu raz tam, element organizacji posiada mozliwos¢
manewru....w zaleznosci od warunkow

Nadrzednie

Od nas zalezy to, jaki i co pokazemy
Podrzednie

Musimy sie dostosowac
Mieszane

Niewielka mozliwoSé manewru...

Arbitralne (konsekwencja)
Sztywne zasady: najwiecksza skutecznosc¢ i najnizsze koszty

Demokratyczne
Pozostawiono pole manewru np., co robié¢, czego nie, oczywiscie pod warun-
kiem spelnienia podstawowych zalozen.

7 POKUS CZYLI OPIS ORGANIZACJI W PERSPEKTYWIE JEJ WIZERUNKU
Definicja;

Osobista potrzeba zaspokojenia doraznego celu bez uwzgledniania nega-
tywnych i nieodwracalnych skutkow tego dziatania

Mozna okresli¢ nastepujace grupy czynnikow zaktocajacych budowe i zarzadzanie
wizerunkiem organizacji (zacierajacych jej obraz):

Elementarne
Organizacyjne
Srodowiskowe

Elementarne (osobiste):
1. Pleé
2. Wyksztalcenie i intuicja

Organizacyjne:

3. Koszty

4. Czas

5. Otoczenie ( Moda, Tradycja, Przesady)
Srodowiskowe:

6. Obciazenia etniczne

7. Internet
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Elementarne:

Plec:
Jezeli istnieje réznica plci to istnieje réznica odbioru wrazen zmystowych,
co ma wplyw na decyzje podejmowane w stosunku do wizerunku organizacji.
Wyksztalcenie i intuicja:
Wyksztalcenie moze stwarzac¢ pokuse odrzucenia wszystkiego, co nie jest zgod-
ne z tym, czego sie nauczyliSmy. Intuicyjne zachowania podlegaja ewolucji
i ulegaja modzie. patrz. Otoczenie

Organizacyjne:

Koszty:
Czy nalezy oszczedzac naklady na poprawe wizerunku? Patrz. Czas
Zly obraz wymusza zwiekszone koszty promocji oraz reklamy.

Czas:
Naklady ponoszone na wizerunek organizacji nie przynosza efektow w spodzie-
wanym czasie. Poniesiony naklad nie wywoluje natychmiastowej i wyraznej
reakcji na poprawe wizerunku firmy. Istnieje prawdopodobieristwo ze poniesio-
ny naktad zacznie przynosic efekt, gdy organizacja przestanie istniec.

Otoczenie:
Zbioér czynnikéw wywierajacych nacisk na decyzje podejmowane w stosunku
do wizerunku niejako automatycznie. Nacisk wywierany przez otoczenie moze
miec istotny wplyw na zacieranie lub wypaczenie wizerunku organizacji, po-
niewaz otoczenie jest czesto utozsamiane z warto$ciami moralnymi i estetycz-
nymi ma wplyw na intuicyjne zachowania. Od otoczenia zalezy, co przyjmuje-
my za dobre, a co odrzucamy, otoczenie dyktuje uleganie modzie poddawanie
sie tradycji i tradycyjnym schematom myslowym. Otoczenie nie lubi nowo-
Sci...Poniewaz nie akceptuje koniecznosci zmian i jednoczesnie ulega modom.

Srodowiskowe:

Obciazenia etniczne:
Tradycyjnie, importowane jest lepsze...Organizacja jest importowana z goto-
wym wizerunkiem.

Internet:
Modny, dynamiczny i tani sposéb przekazywania informacji i danych przece-
niany jako oddzielna rzeczywistos¢ tzw. wirtualna, a niedoceniany jako nowa
jakos¢ formy kontaktéw spotecznych.
Skutecznie ,uzywany” do zacierania czytelnego wczesniej obrazu organizacji
Czesto jedyna okazja do zaprezentowania wizerunku organizacji na szerszym
polu, patrz; Otoczenie.
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ZAKONCZENIE

Wskazaé nalezy, ze istota wizerunku nie jest tworzenie zysku przedsiebiorstwa,
ale ,dokladanie” wartosci do tego co jest podstawowsa dziatalnoscia firmy.

Pokusy z jakimi mamy do czynienia w postrzeganiu organizacji, wynikaja czesto
z naszej nieSwiadomosci, lub czesto subiektywnego nastawienia do jej wizerunku. Stad
w artykule oméwiono, z punktu widzenia praktyka, inklinacje ludzi do opisu organiza-
cji i jej sposobu funkcjonowania z punktu widzenia racjonalno$ci metodologicznej
i rzeczowej.

STRESZCZENIE

Pokusy, z jakimi mamy do czynienia w postrzeganiu organizacji, wynikajg czesto
z naszej nieSwiadomosci lub czesto subiektywnego nastawienia do jej wizerunku. Stad
w artykule omoéwiono inklinacje ludzi do opisu organizacji i jej sposobu funkcjonowa-
nia w ujeciu praktycznym racjonalnosci metodologicznej i rzeczowe;.

SUMMARY

The temptations we meet perceiving organization often result from our unaware-
ness or subjective attitude to its vision. That is why the article presents practical point
of view, the inclinations of people to the description of organization and the way it
functions from the point of view of methodological and matter-of-fact ratonality.
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z Wojciech Cieslinski
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WWSZiP

Interpretacja i nadinterpretacja w opisie
organizacji - analiza semiologiczna

Wspblczesna organizacja dzialan w przedsiebiorstwie zmierza przede wszystkim do
tego, by by¢ coraz bardziej efektywna. Droga do tego prowadzi przede wszystkim poprzez
permanentne usprawnianie, charakteryzujace si¢ tym, ze wprowadzane zmiany popra-
wiaja funkcjonowanie okreslonych jednostek organizacyjnych przedsigebiorstwa.

TEZA; Efekty jakie z tych dziatan sq uzyskiwane to krétkotrwate optymalizacje, nie
przyczyniajace sie do poprawy funkcjonowania organizacji w perspektywie globalnego
czasu i przestrzeni.

Szybkosc¢ z jaka dzisiaj przedsiebiorstwa musza poprawia¢ swoje dzialania, zeby
by¢ konkurencyjnym, uniemozliwia im spojrzenie na swoja organizacje z punktu wi-
dzenia nieuchwytnych zjawisk, determinujacych rozwoj, uwzgledniajacy zréznicowanie
spoteczne (punkty widzenia) w spojrzeniu na organizacije.

Co jest istotnym elementem opisu PROCESU w perspektywie jego interpretacji?

To mianowicie, ze wszystkie zjawiska pojawiajace sie zaleznie (Swiadomie) i/lub
niezaleznie (nieSwiadomie) od ludzi podlegaja jednej sile, SILE KOMUNIKOWANIA SIE.
Tak jak w Swiecie fizycznym, oddzialywanie jest zdeterminowane masa i odlegloscia
w jakiej ciata znajduja sie od siebie, tak w Swiecie spolecznym, SILA ODDZIALYWANIA
UZALEZNIONA JEST OD FORMULY KOMUNIKACYJNEJ. Te formule autor wyjasnia
w niniejszym opracowaniu, wskazujac na to, ze:

1.  Wszystko, co sie dzieje, wynika z faktu ,dziania sie”, czyli takiego mechanizmu
oddzialywania, ktére mozna nazwac ,procesualizacja’.

2. Nawigatorem tych zdarzen jest kod jezykowy oraz ,gramatyka” komunikowa-
nia sie miedzy grupami spotecznymi w organizacji.

3. Sterowanie odbywa sie¢ na zasadzie sprzezenia zwrotnego, miedzy informacja
przekazywana, znaczeniem a odbierana i kontekstem sytuacyjnym.

4. Ecowskg teorie znaczenia w organizacji, w ktorej za punkt wyjscia przyjmuje
sie brak struktury i jakichkolwiek stanéw, czyli wszystko, co sie dzieje, jest
tym, co si¢ powinno dzia¢, niezaleznie od tego czy faktycznie powinno sie to
dziag.
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KOMUNIKACJA W UJECIU SEMIOLOGICZNYM
= CZYLI MEANDRY INTERPRETACJI ZNAKOW

Czy nastatl koniec strukturalizmu? Wskazuje si¢, ze w naukach spotecznych nie
sposo6b znalezé inwektorow, czyli pewnych zasad, jakimi rzadza sie zjawiska spoleczne,
czy szerzej ujmujac zjawiska kulturowe. Poszukiwanie mozliwosci dalszych badan
i rozwigzywania problemoéw zycia spoleczno-gospodarczego nalezy oprzec na zatozeniu,
ze nie mozna bazowac na zalozeniu, ze znajdziemy prawde obiektywna na wszystko, co
nas otacza - zjawiska, zdarzenia sa wynikiem jezyka, jakim si¢ postugujemy, a ten jest
uwarunkowany kulturowo w swojej istocie gramatycznej. Beniamin Whorf (1946) wska-
zal, ze wszystko, co sie zdarza, jest wynikiem jezykowych uwarunkowan naszych mysli.
Swiat nie jest tym, jak go widzimy, ale tym jak Go opisujemy i jakiego jezyka uzywamy.
Wskazuja na to wspotczesne badania nad jezykiem, ktérym zajmuyja sie: Kmity, (1998),
Fiske (1999), Eco (1996), Ehrlich (1989), Ricouer (1989), Jacobson (1989), Kotarbiriska
(1990), Scot (1995), Austin (1993).

Czytanie swiata i semiologia zycia codziennego Umberto Eco (1998, 1999), rowniez
ponawiaja temat, ze wszystko, co jest ,zanurzone” w kulturze, jest wytworem mysli
i dziatan czlowieka na przestrzeni wiekéw; ma nature ,komunikatywna”. Jest rzecza
badaczy, jak ujawnia¢ komunikatywna nature badanych zjawisk.

Na wstepie nalezy przyjrzec¢ sie nauce semiologii, ktora zakresla coraz wieksze
kregi zycia spotecznego czlowieka. Z jej pomoca poszukiwane sa odpowiedzi na pytania:

Jak badac¢ dane zjawisko celem ujawnienia jego natury, pod katem ,komuni-
katywnosci”? Komunikatywno$§¢ nalezy tu rozumiec¢ jako ten aspekt, ktory de-
terminuje sposéb widzenia i postrzegania rzeczywistosci, to znaczy, ze wszel-
kie twory kulturowe sa wynikiem porozumiewania sie ludzi miedzy soba.
A zatem mozna powiedzieé, ze semiologia jako nauka o teorii znaku i znacze-
nia, posiadajac w swoim ,imperium” metodologicznym semiotyki, ktére w za-
leznosci od badanego obiektu izomorficznie lub homomorficzne odwzorowuja
rzeczywistos¢, bazujac nie jak nauki przyrodnicze na paradygmacie, ale na
syntagmie, czyli wzorcu og6lnie przyjetych norm i regut postepowania, umozli-
wiajacych zgodnie ze stanem aktualnej wiedzy odkrywac rzeczywisto$¢ najbar-

» 1

dziej realng czyli ,wirtualng”.

SEMIOLOGIA ORGANIZACJI - CZYLI JAK OPISAC ORGANIZACJE W UJECIU TEORII ZNACZENIA

Semiologia bada wszystkie zjawiska kulturowe, tak jak gdyby byly systemami zna-
kéw. Przyjmuje hipoteze, ze rzeczywiscie wszystkie zjawiska kultury sa systemami znakéw,
a wiec sa zjawiskami komunikacji. Czyniac w ten sposob, sprowadza badane przez siebie
zjawiska do faktéw komunikacji na r6znych poziomach U. Eco ,Wahadlo Foucaulta” 1996.

Jesli jednak wszelki fakt kulturowy jest komunikacja moze by¢ wyjasniony za po-
moca schematow lezacych u podstaw wszelkich faktow komunikatywnych, to elemen-
tarna strukture komunikacji nalezy ustali¢ tam, gdzie zachodzi komunikacja w warun-
kach minimalnych, czyli na takim poziomie, na ktérym przeplyw informacji odbywa sie
pomiedzy dwoma urzadzeniami mechanicznymi.?

! Wypowiedz Rafata Krupskiego podczas seminarium Katedry Strategii i metod zarzadzania AE we Wroctawiu,
ze wirtualny, to w jezyku angielskim - najbardziej rzeczywisty.
2 U. Eco, Nieobecna struktura, WKR, Warszawa, 1996, s. 36.
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Moéwiac o kulturze, nalezy termin ten zdefiniowac¢ w takim znaczeniu, jakie nadaje
mu antropologia spoteczna. W tym ujeciu ,kultura jest wszelka interwencja ludzka
wobec danych przyrody, przeksztalconych w ten sposéb, by mozna bylo je wlaczyc
w jakas realizacje spoteczna”.®

KOMUNIKATYWNY MODEL OPISU ORGANIZACJI

Konstruujac model komunikatywny organizacji w na bazie nauki, jaka jest semio-
logia, wystarczy zatozy¢ sytuacje najprostsza.* Zatézmy, ze dwie osoby znajdujace sie
od siebie w pewnej odleglosci, chca sie ze soba porozumiec¢. Aby doszto miedzy nimi do
porozumienia, jedno z nich musi przy pomocy jakiegos aparatu nadawczego przestac
sygnal. Sygnat ten, wedrujac pewnym kanatem, po przewodzie elektrycznym czy tez na
falach radiowych, zostanie odebrany przez aparat odbiorcy. Odbiornik ten ujmuje nadany
sygnal w okreslong forme, stanowiacg komunikat skierowany do adresata. Jesli to ja
mowie do kogos, to wowczas moéj mozg jest zrodtem informacji, a mézg mojego rozmow-
cy odbiornikiem, méj aparat glosowy jest przekaznikiem komunikatu, natomiast uszy
mojego rozmoéwcy odbiornikiem.

»Konkretny aparat, ktéry w tym wypadku staje sie nosnikiem informacji jest zaczqt-
kiem pewnego kodu. Z drugiej jednak strony wiadomym jest przeciez, ze jezeli istnieje
pewien kanal komunikacji i kod, za pomocqg ktérego wysytamy informacje, to musi réw-
niez istnie¢ szum. Szum powoduje zaktécenie w kanale, moze on w ten sposéb znieksztat-
ci¢ lub zmienié fizyczna strukture nadanego sygnatu. Szumem moze byé na przykiad,
przerwa w dostawie pradu, czy tez szereg wyltadowan atmosferycznych.

Chcqc ograniczy¢ do minimum ryzyko szumu, trzeba kod uczynic¢ bardziej skompli-
kowanym oraz ustanowié¢ poziom bezpieczeristwa, zmniejszajac w ten sposéb przerwania
komunikatow przez szereg zaktécen w kanale.

Kod ustanawia pewne symbole, sposrod ktorych mozemy wybraé te, ktére chcemy
przydzieli¢c danym zjawiskom. Okreslony pojedynczy komunikat to twér konkretny, wy-
bér tamtego, a nie innego ciagu symboli. Stanowi on ostateczne uporzqadkowanie, nakta-
dajqce sie na nieuporzqadkowanie kodu.

Przekazanie sygnatu polega na alternatywnym wyborze, na wzajemnym przeciwsta-
wieniu sobie dwdéch przeciwlegtych biegunéw. Informacja jest miarqg mozliwosci wyboru
przy selekcji przekazu. Nie zalezy ona od tego, co sie méwi, ale raczej od tego, co mozna
powiedzieé. Informacje uwaza sie zatem za statyczng wtasnosé zrédta komunikatu, jej
warto$é odpowiada swobodzie wyboru. Ulatwienie komunikatu, zapewnia kod wraz ze
swoimi zasadami uporzqdkowania. Kod jest pewnym uktadem prawdopodobieristw nalo-
Zonym na réwnouprawieristwo uktadu wyjsciowego i majacym umozliwic jego komunika-
cyjne opanowanie. W kazdym za$ razie tym, co wymaga takiego pierwiastka tadu jest
mozliwosé przekazania informacji.®

INFORMACJA | KOMUNIKACJA SEMIOLOGICZNA

Informacja i komunikacja semiologiczna jest informacja zZrédta mozliwa do zdefi-
niowania dzieki r6znym znaczeniom, jakie moze wytworzy¢ w zetknieciu z kodami. Jest
dos¢ rozleglym, okreslonym rozdrozem prawdopodobienstw. Zuboza ja nie kod, jak
w przypadku komunikatu, ale wybdér komunikatu - znaczenia. Zaréwno informacje

*Tamze.
4U. Eco, Nieobecna struktura, WKR, Warszawa, 1996, s. 38.
5 Tamze, s. 46.
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semiologiczng jak i komunikat zdefiniowa¢ mozna jako stany nieuporzadkowania
w poréwnaniu z pézniejszym porzadkiem, jako sytuacje niejednoznaczne w poréwna-
niu z pézniejszym sprecyzowaniem, jako mozliwos¢ przysztych alternatywnych wybo-
row w poréwnaniu z majacym z nich wyniknaé systemem wyboréw dokonanych.®

Semiologia jako nauka o systemach znakéw, ich interpretacji i nadawaniu poprzez
kody ich znaczenia, zajmuje sie¢ tym wszystkim, co okresli¢ mozemy zjawiskiem komuni-
katywnym.” Wszystkie zjawiska kulturowe (a do takich nalezy ,,Organizacja”)® sa badane
pod ,obsesja” komunikatywnosci. R6zne formy przejawiania sie dyskursow (zamknietej
prowadzacej do konkluzji wypowiedzi i dyskusji otwartej niekonczacej sie wypowiedzi)
wskazuja na typy porozumiewania charakterystyczne dla polifonicznej lub monofonicz-
nej komunikatywnosci. Wg autora ,Imienia rézy”, ,... semiologia jest ogélna teoria zja-
wisk komunikatywnych, ujmowanych jako tworzenie komunikatéw na podstawie kon-
wencjonalnych kodéw, czyli systemu znakéw”.® Poczynajac od Peirce’a, przez de Saussu-
er’a do Umberto Eco semiologia dostarcza metod i narzedzi ujawniajacych komunikatyw-
na nature badanego zjawiska. W zaleznosci od potrzeb badanych zjawisk, tworzy sie wiec
narzedzia, zwane semiotykami. Semiotyki stosowane sa wiec do badania zjawisk, ktore
W swojej naturze sg ,komunikatywne” ujawniaja nature komunikatywna.

- Czy stosowanie okreslonych znakow i ich niezalezne wystepowanie a nastep-
nie interpretacja w procesie denotacji i konotacji, determinuje ,,obraz organiza-
cji”, jej tozsamosé, sposoby dzialania i kulture organizacyjna, w konsekwencji
strategie i kierunki rozwoju?

- Jaka role posiadaja znaki w organizacji?

- W jaki spos6b mozna opisac organizacje jako system komunikatywny?

- Jak moga przebiegac procesy denotacji i konotacji znakéw w organizacji?

- Interpretacja znakoéw to proces porozumiewania sie¢ w organizacji, czy istnieje
zatem taki sposéb postepowania, ktory umozliwi efektywna ich interpretacje?

- Co oznacza pojecie ,czytanie organizacji”?

- Czy procesy denotacji i konotacji mozna obiektywizowac?

- Cgzy ikoniczna kodyfikacja znakéw, stanowi podstawe rozwoju twoérczych moz-
liwos$ci podmiotéow organizacji?

Badanie i usprawnianie zarzadzania organizacja pod ,obsesjg” komunikatywnosci,
wskazujac na skrajny lingwistycyzm, a mianowicie - ,jezyk”, jakim sie postugujemy, spo-
soby interpretacji znakéw w nim wystepujacych i kody w jakich sg one umiejscowione,
determinuja postrzeganie rzeczywistosci (analogia do HIPOTEZY BENJAMINA WHORFA)°.
Konsekwencja tej hipotezy jest stwierdzenie jeszcze bardziej skrajne w swym podejsciu do
badania zjawisk zachodzacych w organizacji, iz istnieje (ma postac bytu materialnego i/lub
tylko uswiadomionego, jezeli zostanie nazwane.

Ortodoksyjnos¢ powyzszych zatozen, wskazuje przede wszystkim na fakt, ze roz-
woj spoteczno gospodarczy w nowym wieku zdeterminowany bedzie informacja, jej prze-
jawami wymiany czyli komunikowania sie i technologia informatyczna, jaka niesie ,nowa
cywilizacja”.1!

Nie na wszystkie pytania udzielic mozna odpowiedzi, ale warto sie zastanowi¢, co One
moga znaczyc¢? W jaki sposob moga wplywac na procesy porozumiewania si¢ w organizacji?
Jezeli zalozymy, ze porozumiewanie sie w organizacji, transformuje efekty pracy
ludzi w organizacji na zadowolenie klienta, czyli tworzy wartos¢ dodanq, mozemy
przejsé do dalszej analizy tego problemu i przedstawié¢ wstepne zalozenia.

% Tamze, s. 75.

7 U. Eco, Semiologia zycia codziennego, Czytelnik Warszawa 1996, s. 376.

8 Patrz: Organizacja jako zjawisko kulturowe: Kostera. M. (1996), Postmodernizm w zarzadzaniu, PWE, Warszawa.
9 U. Eco, Semiologia zycia codziennego, Czytelnik Warszawa 1996, s. 376.

10 Whorf za: von Bertalanffy, 1984, s. 263.

1'W. Zacher red.: Problemy spoleczenstwa informatycznego”, Warszawa, WSPiZ, 1997
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Syntagma, jaka autor zaklada, czyli wiazacy wzor postepowania badawczego, jest
pojecie ,procesu”2.
Cecha charakterystyczng organizacji jest wystepowanie w niej trzech rodzajéw procesow:
1. Proceséw pracy (realnie wykonywana praca, zmieniajaca fizyczne parametry
materii - produkcja /produkt lub energetyczne parametry ukladu spolecznego
- ushuga).

2. Proceséw informacyjnych (powodujacych swiadome oddziatywanie ludzi na cha-
otycznie, w sposob naturalny przebiegajace zdarzenia wewnatrz organizacji
i w jej otoczeniu).®

3. Procesow decyzyjnych.

Zjawiska kulturowe, w tym ,organizowanie si¢” i zarzadzanie oraz kierowanie for-
malnie powstalymi strukturami, podlega wplywom zdarzen, niezaleznie od woli pod-
miotéw gospodarczych organizacji oraz wptywom procesow, ktore sa swiadomym od-
dzialywaniem ludzi na siebie i powodowaniem, by rzeczy sie¢ stawaly. Im wigcej proce-
sow, tym wiecej mozliwosci Swiadomego kierowania i organizazowania sie!*. Podstawa
procesow jest triada:

- Materia,
- Energia,
- Informacja.

Rys. 1. Proces jako Swiadome dzialanie przeksztalcajace materie
w energie i energie w informacje, jako podstawa przeksztalcei
materii

informacja

PROCESY SEMIOZY
W ORGANIZAC]I

Energia materia

Informacja we wspoélczesnej organizacji cybernetycznej (i nie tylko) stanowi, kata-
lizator proces6ow, ktore jak juz wczesSniej zaznaczono sa $wiadomym oddziatywaniem
podmiotéw organizacji na rzeczy i zdarzenia. Jest to taki spos6b postepowania, ktory
powoduje, ze organizacja moze planowaé swoje zamierzenia i aktywnie wplywaé na
zdarzenia i zmienia¢ rzeczy. Informacja jest tym co obecnie organizacje produkuja,
kupuja i sprzedaja. Stanowi ona podstawe porozumiewania sie co umozliwia, zeby okre-
sli¢ i zdefiniowaé organizacje jako zjawisko komunikatywne.

12 Cel jaki sobie autor zalozyt w niniejszym opracowaniu nie pozwala na szersze ujmowanie tego zagadnienia,
nalezy jednak wskazaé, ze ontologia i epistemologia badan w naukach o zarzadzaniu wskazuje ,proces” jako
jedna z podstawowych jednostek ontycznych organizacji, patrz: Krzyzanowski L. K. (1999), s. 151, rozdziat
Kategorie i doktryny ontologiczne.

13 Szerzej patrz: Krzyzanowski L. K. (1999), O podstawach kierowania inaczej, PWN, Warszawa, s. 35.

14 Na temt proces6éw patrz: Lukacs G. (1984), Wprowadzenie do ontpologii bytu spotecznego, PWN Warszawa;
Whitehead N. (1929), Process and Reality (An Essy in Cosmology), Cambridge.
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- Wymiana zachodzi wtedy, gdy wystepuje bezposredni i/lub posredni kontakt
grup lup podmiotéw organizacji,

- Efektywnosé¢ kontaktéw podmiotéw zaangazowanych w proces wymiany uwa-
runkowana jest porozumiewaniem sie,

- Organizacja jest zjawiskiem kulturowym, istnieje poprzez system znakow,

- Semiologia organizacji bada zjawiska kulturowe jako taki system znakoéw, kto-
rych rola jest pelnienie okreslonych funkcji w procesie porozumiewania sie
podmiotéw organizacji ze soba.

- Organizacja nie istnieje bez porozumiewania sie.

To system wymiany informacji, czyli proces komunikowania sie, stanowi ostateczna
formute akceptowalnosci decyzji w organizacji. Syntagmatyczny proces zarzadzania orga-
nizacja!® , czyli analiza skojarzen i budowa metafor!é, to sprecyzowane w planie dzialania
cele, zadania, wyznaczeni wlasciciele i zarzadcy zachodzacych w organizacji procesow,
mozna analizowac z punktu widzenia znaczenia!” jakie przypisuja mu podmioty organiza-
cji. Semiotyczny charakter zarzadzania organizacjg mozna zatem sprowadzi¢ do nastepu-
jacego zestawu procesu semiozy:!®

- Zrédia znaku,

- Sposob interpretacji znaku,

- Kontekst w jakim odbywa sie¢ odczytywanie znaku,
- Odbiorca znaczenia.

Zrodlem znaku sa wszelkie zjawiska, rzeczy i procesy, jakie przebiegaja w organi-
zacji i sa spostrzegane przez podmioty'®. Poziom wrazliwo$ci podmiotu stanowi o tym,
czy znaki pojawiajace sie w i na zewnatrz organizacji sa denotowane, a nastepnie umie-
jetnie konotowane. Znaki przetwarzane najpierw introspekcyjnie, a nastepnie interpre-
towane w kontekscie sytuacji, komunikowane sa potencjalnym odbiorcom, ktorzy
z kolei ponownie przechodzg caly proces dekonotacyjny, czyli rozpoznaja, interpretuja
i realizuja zadanie zgodnie z wynikiem tego procesu.

Proces semiozy uzyty w przedstawionym zagadnieniu wskazuje na skrajnie lingwi-
styczne podejscie do zarzadzania. Zauwazy¢ jednak nalezy, ze organizacja do ktérej od-
nosza sie okreslone dzialania, jest przedmiotem konstytuowanym za pomoca okreslone-
g0 jezyka. Jezyk determinuje sposob patrzenia na rzeczywistosé, ukierunkowuje i wpty-
wa na zachowania organizacyjne®. Modelowo, proces ten przedstawia rysunek nr 2.

Baza budowy procesualnej organizacji i zarzadzania jest informacja, gdzie:

na przemian, wyréznia sie informacje techniczng i spoteczna, z ktore;j:

- Pierwsza jest entropijna,

- Druga negentropijna, ktora okresli¢c mozna jako system komunikowania sie,

- Komunikowanie si¢ okreslane jest jako uczynienie wiadomym informacji wszyst-

kim, ktérym jest ona potrzebna, czyli jej ostatecznym uzytkownikom.

15 Patrz: R. Krupski, 1999

16 Autor przyjmuje inna definicje syntagmy, od Kostery zakladajac, ze metafora budowana jest na podstawie
skojarzen, ktore sa opowiadaniem o symbolach zawartych w metaforze [patrz réwniez: Necki Z. (1987), Trening
tworczosci, UJ, Krakow, 1987]

17 Znaczenie - uwzglednia sie semiotyczny charakter nadawania(znaczenie denotacyjne) i odbioru informacji
(znaczenie konotacyjne), szerzej patrz: Sethi, Caro, Schuler, (1987), Strategic Management of technostress in
an Information Society, C.J. Hogrefe, Inc.Lewiston, NY Toronto.

18 Za: Cieslinski, [w:] Krupski R. 1999

19 Nalezy zaznaczy¢, ze spostrzezenie znaku jest mozliwe tylko w sytuacji wystapienia podmiotu poznania, znak
nie istnieje bez podmiotu jego oznaczenia [szerzej patrz: Eco U. (1996), Nieobecna struktura, KR, W-wa].

20 patrz rowniez: Kmita J. (1995), Jak stowa lacza sie ze Swiatem, Uniwersytet W Poznaniu.

Downs C. W. (1988), Communications audits, Harper Collins, University of Kansas.
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Jak mozna zauwazy¢, baza procesualizacji jest informacja i sieci komunikacyjne
organizacji. Przytoczmy tu Whorfa?!, ktory stwierdza: ,,... wszyscy obserwatorzy nie do-
chodza do tego samego obrazu Swiata przez ten sam dowdd fizyczny, jezeli nie postugu-
ja sie tym samym jezykiem...”. Mozna powiedzie¢, ze poznawanie organizacji ma cha-
rakter semiotyczny, poniewaz procesy w niej zachodzace przebiegaja w ukladzie, two-
rzenia, interpretacji i odbioru znaku w wyniku okreslonego zdarzenia, jakie ma lub
bedzie miato miejsce (kontekst).

Rys. 2. »Rura” procesualna jako semioza zycia gospodarczego
organizacji

odbior

interpretacja

zrodlo

Zrodlo: opracowanie wlasne (w: Krupski 1999)

SEMIOTYKI INTERPRETACJI | NADINTERPRETACJI W ORGANIZACJI

Podstawy teoretyczne porozumiewania si¢ w organizacji bazuja na nastepujacych
koncepcjach 22

- Skinner - sprzezenie zwrotne,

- Jourard - teoria samoujawniania sie,

- Hart - teoria wrazliwosci retorycznej,

- Lewin - teoria kodéw normalizujacych,

- Johnson - teoria odzwierciedlania,

- Katz i Lazarfeld - teoria dwuetapowego przeplywu.

Procesy porozumiewania mozna badaé¢ réwniez z punktu widzenia lingwistyki.
Do gltéwnych teorii naleza:

- Gerbner - analiza treSci,

- Newcomb, Cawelti - kultura popularna,

- Hawkes - strukturalizm,

- Eco - semiologia,

- Chatman - narratologia.

Jakie narzedzie mozna wiec uzywac w podej$ciu procesowym do badania zjawisk
organizacji ujawniajacych jej ,komunikatywna” nature?. Sa to przede wszystkim aspekty
kodéw jakimi mozna sie postugiwac interpretuja znak i przypisujac mu znaczenie®.

21 Za: von Bertalanffy, 1984, s.263
22 Za: S. R. Olson, 1995
2 U. Eco, 1996, s.381-400
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Kody naturalne.
Paralingwistyka.
Kinezyka i proksemika.
Kody muzyczne.

Jezyki sformalizowane.
Jezyki pisane.

Jezyki naturalne.
Komunikacja wzrowkowa.
Semantyka.

10. Struktury fabularne.
11. Kody kulturowe.

12. Komunikaty estetyczne.
13. Przekaz masowy.

14. Kody retoryczne.

15. Kody ideologiczne.

CONoRH W=

Stosowanie poszczegbélnych semiotyk w badaniu organizacji musi uwzgledniac
nastepujace elementy sktadowe:

- Forma - czyli prawdziwa tres¢ przekazu,
- Kod - czyli struktura jezyka albo innego systemu przekazu,
- Kanat - jest albo forma albo trescig przekazu albo samag struktura kodow 2.

Procesy zarzadzania sa elementem dynamiki systemoéw organizacji . W skazuje
sie przy tym, ze stanowia one dynamiczne odwzorowanie struktury organizacyjne;j?.

Cecha charakterystyczna podejscia procesowego, stanowigcego wynik poszukiwan bar-
dziej efektywnych sposobéw projektowania i zarzadzania organizacja, jest dominacja aspek-
tow wirtualnych (informacyjno i decyzyjnych), niz rzeczywistych. Cho¢ jedno bez drugiego
nie istnieje, wiek spoleczenstwa informacyjnego agreguje mysli i dzialania wielu ludzi
w kierunku bardziej efektywnego wykorzystania informacji, ktora jest obecnie, nie tylko za
sprawa ,komputeréw”, ale w dobie zréznicowan spolecznych, zasobem strategicznym.

Przejscie od metod strukturalnych, ktadacych nacisk na analityczne badanie rze-
czywistosci organizacyjnej, do metod procesowych, postugujacych sie obiektowymi na-
rzedziami zarzadzania informacja?” koncentrujacych sie na holistycznej wizji, wskazuje
na konieczno$¢ powiazania i harmonizowania aspektoéw sfery realnie wykonywanej pracy
w organizacji z aspektami sfery informacyjnej i decyzyjne;j.

W zwiazku z powyzszym obszarami krytycznymi w budowie organizacji przedsiebiorstwa
W ujeciu procesowym, jest system komunikowania sie w czasoprzestrzeni przedsiebiorstwa.

- entropijnos¢ informacji,

- jakos¢ dziatan na styku proceséw realnych i wirtualnych,

- generowanie wartos$ci dodanej w kazdej fazie dziatan.

Przyjmujac zalozenie idealne, zgodne z koncepcja ,, Trojkata Nadlera”, doskonale-
nie efektywnosci przedsiebiorstwa zmierzaé¢ powinno do minimalizacji czasu i w konse-
kwencji kosztow przebiegu poszczegélnych proceséw oraz do maksymalizacji jakoSci,
co w tym przypadku oznacza zadowolenie wlasciciela przedsiebiorstwa oraz klientow.

Do zdarzen majacych wplyw na realizowane w przedsiebiorstwie dziatania, czyli
czynnosci i decyzje podejmowane przez pracownikéw, dotaczy¢ nalezy niewatpliwie pro-
blem entropijnosci, czyli miary rozproszenia dziatan w czasie i przestrzeni. Uporzadko-

24 U. Eco, 1996, s.296

25 Rapaport, 1985, .33

26 Kiezun, 1998, Grodzinski, 1972
27 Czekaj, 2000
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wanie dziatan przedsiebiorstwa jest mozliwe w chwili, kiedy aktorzy organizacji, kto-
rych rola jest podejmowanie decyzji, nabeda wystarczajacej, adekwatnej do zdarzenia
ilosci i jakosci informacji, ktéra z kolei jest miara uporzadkowania, dajaca mozliwosg,
podejmowania optymalnych decyzji. Na taki stan rzeczy sklada sie fakt, ze rozréznienie
to jest przydatne, kiedy stajemy przed dylematem, jaka decyzje podjac, a jaka zanie-
cha¢. Rowniez w przypadkow negentropijnosci, zachodzi formalizowanie systemu za-
rzadzania, poniewaz, strukturalizuje ona nam przedzialy mozliwych decyzji, co na po-
ziomie zarzadzania jest nieuniknione.

Bazujac na trzyelementowym podejsciu do badan organizacji czyli; sformulowaniu
problemu, konceptualizacji i operacjonalizacji, przedstawiono poszukiwanie odpowie-
dzi na nastepujace pytanie;

- jak ,zakrzywia¢” czasoprzestrzen organizacyjna przedsiebiorstwa, celem po-
szukiwania nowych koncepcji podnoszenia efektywnosci organizacyjnej przed-
siebiorstwa badanej jako system komunikiatywny?

Uzyte powyzej sformulowanie pochodzi z zalozen filozofii reinzynieringu, préby to-
talnego przerestrukturyzowania przedsiebiorstwa wg Hammera, koncepcji minimaliza-
cji przebiegu proceséw w czasie, ktéry wynika z przestrzeni jaka dany proces musi
przejsc (przestrzen organizacyjna to jednostki, komoérki, dziaty, wydziaty przedsiebior-
stwa, umiejscowione na mapie proceséw) oraz koncepcji de Bono, ktéry sformutowat
twoérczy sposob rozwigzywania problemo6w organizacyjnych (patrz ,problem dziewieciu
kropek i taczenia ich poprzez zlozenie kartki papieru na ktérej sa narysowane kropki,
w taki sposéb, by mogly sie one ze sobg zetknad).

Koncepcja - ,,zakrzywianie” czasoprzestrzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa
- czy wystarczy zmieni¢ kontekst, a wypowiedz bedzie miala inne znaczenie?

Podnoszenie efektywnosci organizacyjnej przedsiebiorstwa, jest miedzy innymi
mozliwe (przy podejSciu procesowym), poprzez ,zakrzywianie ,, plaszczyzn czasoprze-
strzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa. ,Zakrzywianie”, a doktadnie, préby poszuki-
wania mozliwosci identyfikacji punktéow krytycznych przebiegu proceséw w przedsie-
biorstwie, to minimalizowanie przestrzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa, ale nie
w sposob konwencjonalny (my$lenie liniowe fiksuje nasz umyst na fakt, ze najkréotsza
droga przebiegu procesow to linia prosta). Mozna zalozy¢, ze przebieg proceséw w sferze
realnej (tu, wykonywanie pracy) ograniczone jest przede wszystkim czasem przebiegu
procesow w sferze informacyjnej i decyzyjnej (tu; wirtualnej). W zwiazku z powyzszym,
calosc¢ koncepcji przedstawionej w niniejszym artykule koncentruje sie na sferze wirtu-
alnej. Podejmowanie decyzji jest ograniczone iloscia i jako$ci a informacji, jaka posiada
decydent. ,zakrzywianie” czasoprzestrzeni organizacyjnej przedsiebiorstwa w sferze
wirtualnej jest zatem zwiazana z:

- kreowaniem organizacji jako systemu komunikatywnego?®?,

- tworzenie, analiza i transformacja informacji w miejscu jej powstawania®,

- tworzenie struktur organizacyjnych o charakterze dynamicznym, czyli projek-
towanie map proces6w uwzgledniajacych obiektowa analize informacji uwzgled-
niajaca czas, przestrzen oraz podmioty zaangazowane (klient, wtasciciel proce-
su i wykonawca poszczeg6lnych elementéw procesu - tu konkretnej, rzeczywi-
stej pracy®°,

28 Cieslinski, 2000
29 Patrz: Czekaj, 2000, Analiza no$nikow wartosci dodanej w przeplywie informacji
30 Perechuda, Cieslinski, 2000
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- ,nhakladanie” na zmapowane procesy zintegrowanego systemu informatyczne-
go?l.

Nowy wiek przynosi wiele nowosci. Jedna z nich jest era informacji i ,technologi-
zacji” zarzadzania przedsiebiorstwem. Wracamy do podej$cia procesowego, ale w in-
nym wymiarze. Do podstawowych zadan podejscia procesowego naleza:

1. Zwigkszy¢ efektywnosé ludzkich dziatan poprzez strukturalizacje czynnosci
wg kryterium generowania wartosci dodanej,

2. Strukturalizacje dziatan poprzez zdefiniowanie ; czynnosci, decyzji, dokumen-
tacji i ich przepltywow,

3. Opis przebiegi procesu w przedsiebiorstwie w uktadzie dynamicznym, to jest
takim, w ktéry uwzglednia si¢ czynnik czasu,

4. Opis przebiegu procesow w przedsiebiorstwie w ukladzie przestrzennym, to
jest, przypisanie poszczegélnym jednostkom organizacyjnym przedsiebiorstwa
odpowiedzialnosci za kazdy element procesu.

CzYM JEST PROCES W ORGANIZACJI BADANEJ JAKO SYSTEM KOMUNIKATYWNY?

Najistotniejszym elementem wspolczesnej teorii i praktyki zarzadzania organiza-
cja jest pojecie ,PROCESU”. Kazde zjawisko posiada cechy procesu. Szczeg6lnym przy-
kladem tego jest organizacja i zarzadzanie nia.

Procesowos¢ organizacji nalezy rozumiec¢ jako system dziatan integrujacy wizje roz-
woju i strategie dzialania z operacyjnym systemem jakim jest ludzka praca.

Zjawisko ,procesualizacji” istnieje od kiedy zaczeto mowi¢ o naukowym zarzadza-
niu. Nalezy jednak wskazaé, ze nie istnieje nic poza procesem zdarzania sie, dziania
sie, czyli sytuacji gdzie nie istnieje stan zatrzymania, stan w ktérym mozemy sie zatrzy-
mac. Najchetniej, strukturalizujemy wszystko co nas otacza i nie zastanawiamy sie na
tym, czy przypadkiem nie jest to wylacznie po to, by mozna by w sposob bardziej ana-
lityczny uchwycic zjawisko, ktérego nie jesteSmy w stanie zrozumie¢ i wyjasnic.

W obszarze organizacji wystepuja dwie sfery : realna i informacyjno-decyzyjna. Sfera
informacyjno-decyzyjna jest definiowana przez Krzyzanowskiego®? jako kierowanie, nato-
miast zarzadzanie jest wynikiem posiadania wladzy przez kierujacego, to jest dyspono-
wania zasobami przedsiebiorstwa i wynikajaca z tego zalozenia, mozliwo$s¢é wywierania
wplywu na hierarchie, system wartosci, interesy, postawy i zachowania organizacyjne
pracownikéw. Zestawiajac powyzsze zalozenia z pojeciem dzialania komunikacyjnego
Habermasa®® a mianowicie, ze istniejg dzialania oparte na wiedzy empirycznej, kierujace
sie regutami technicznymi zwane dzialaniami instrumentalnymi (sfera realna organiza-
cji) i dzialania komunikacyjne realizujace sie za pomoca znakoéw (symboli) oddzialywania
ludzi na siebie (sfera informacyjno - decyzyjna), mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie to
wirtualna integracja proceséw (WIP) czyli wymiany informacji i komunikowanie sie¢ w
organizacji” (patrz: Tab. nr 1 i 2). Jest wiec to: uzgadnianie stanowisk, co do przysztych
celow dzialania (planowanie), przekazywanie stanowisk, czyli wymiana w okreslonym
czasie i przestrzeni, za pomoca informacji, okreslonymi kanatami informacyjnymi za po-
moca okreslonych kodéw - decyzji do komoérek wykonawczych przedsiebiorstwa (nawigo-
wanie), pragmatyka komunikowania sie, czyli system oddzialywan na zachowania for-
malne, adaptacyjne, celowe i integracyjne pracownikéw (sterowanie)?*.

31 Cieslinski, 1999

32 Krzyzanowski L. (1994), Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa, s. 201, 207.

33 Habermas J. (1983), Pojecie dzialania komunikacyjnego, w: Kultura i spoteczenstwo, tom XXX, s. 21.
3*Downs C. W. (1988), Communication audits, Harper Collons Publishers, Univerity of Kansas.
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Podstawa podejscia procesowego do zarzadzania przedsiebiorstwem jest wiec sze-
roko rozumiana informacja i sieci komunikacyjne, inkrementalnie ,wylaniajace sie
z morza zachowan, zdarzen i oddzialywan organizacyjnych w przedsiebiorstwie”.

Procesualizacja, czy inaczej rzecz ujmujac, podejscie procesowe do zarzadzania
organizacja, wyznaczaja:

- Filozofia i metodyka BPR i zarzadzania zintegrowanego,

- Ogolna teoria warto$ci w tym analiza wartosci i wartosciowanie pracy,
- Przestrzenno - czasowe analizy pracy,

- Negentropijny model przeplywu informacji w organizacji,

- Zintegrowany system powigzan logistycznych z ukladem informacji technicz-

nej czyli aplikacji systemoéw informatycznych,

- Procesowe metody badania potrzeb informacyjnych i komunikowania sie

w zarzadzaniu organizacja.

Procesualizacja to dynamiczny ciag dziatan, uwarunkowany wewnetrznie przepty-
wem informacji i systemem komunikowania sie¢ oraz zdeterminowany zdarzeniami ze-
wnetrznymi wplywajacymi na ksztatt i przebieg w czasie i przestrzeni okreslonych prac
wykonywanych przez pracownika organizacji.

PROCESY A RZECZYWISTOSC ORGANIZACYJNA PRZEDSIEBIORSTWA

Byt fizyczny rézni sie w sposéb oczywisty od bytu spolecznego (zlozenie wstepne).
Byt spoteczny jest elementem zycia spoleczno-gospodarczego, stad nalezy dokonac jego
analizy i obserwacji.

Lukasa, wielkie dzieto: ,Wprowadzenie do ontologii bytu spotecznego”, wskazuje
na zmiany, ktérych swiadkami jesteSmy obecnie. Fizyka i jej osiagniecia, zdetermino-
waly sposoéb patrzenia na calos¢ zycia, nie tylko przyrody ozywionej ale i nieozywione;j.
Jej przemozna sita oddziatywania powodowala, ze nie mozna do tej pory wyrwac sie z jej
osiagnie¢. Cho¢ fizyka nowego tysiaclecia wskazuje na rzeczy ktérych nie jesteSmy
jeszcze w stanie pojacé, zbliza sie de facto do tego co mozna nazwaé¢ miekkim podej-
Sciem. Darwinistyczna koncepcja bytu wskazuje, ze jako spoteczenstwo jestesmy zako-
rzenieni w bycie fizycznym (materialnym) jak i spolecznym (niematerialnym). Jednego
i drugiego nie sposéb od siebie oderwac. Nie istnieje duch niezaleznie od ciata i vice
versa. Cialo nie istnieje niezaleznie od ducha, a to wszystko sie dzieje, czyli staje sie
niezaleznie od tego czy ludzie maja czy tez nie maja tego Swiadomos¢. Takie podejscie
rodzi widzenie, ktérego prekursorem mozna okresli¢ HERAKLITA Z EFEZU, ktérego
stwierdzenie, ,nie sposéb wstapi¢ do tej samej rzeki po raz drugi” dzisiaj jest bardzo
aktualne. Wszystko sie staje ,WIELKIM BECKAMING” nic nie stoi w miejscu, wskazuje
ze jako ludzkos¢ zakreslimy krag niewiedzy, przechodzac od strukturalizacji w rozu-
mieniu Millowskim i Straussowskim. Te strukturalizacje obalaja dzisiaj, a i wieku prze-
mian, Marks i Engels wskazywali, ze nie istnieje nic poza dialektyka, procesem prze-
mian, ktore nie majg ani poczatku ani konica. Ciaglos¢ stawania sie, ruchu i niezaprze-
czalnych w istnienie sil przyrody tworzacych stany stawania sie rzeczy, wskazuja ze
wszystko co jest przyczyna jest rowniez sutkiem i na odwrét. Istnieja skutki, ktére sg
przyczyna stanéw rzeczy. Sa chwile oczywisScie, w ktérych rzeczy de facto sa. Staja sie
one jednak chwilowe. Nie istniejg wiecznie, staja sie, znikajg odchodza w zapomnienie
a nastepnie wracaja by wskazac¢ nam droge podazania. Wspoélnota, ktéra taczy, to przede
wszystkim ciaglos¢ ruchu, zdarzania si¢ i walki jednego z drugim o istnienie.

PROCESEM jest wszystko to, co Swiadomie poprzez ludzka aktywnos¢ (obszar bytu
spotecznego), lub poprzez oddzialywanie sit przyrody na siebie (obszar bytu fizycznego)
powoduje, ze rzeczy sie staja. Sila sprawcza jest wtasnie PROCES, zjawisko, ktore ma
swoje zrodlo w ,duchu” przyrody i oddzialywaniach spotecznych. W organizacji procesy
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te przeplataja sie i wplywaja wzajemnie na siebie. Stanowia naturalna forme przejawia-
nia sie ludzkiej aktywnosci w zderzeniu z sitami przyrody. Ta naturalnos¢ powoduje, ze
organizacje albo sie rozwijaja albo gina pod naporem przemian i zdarzen, ktérych ak-
tywnos¢ cztowieka nie byla w stanie wykorzysta¢ na wlasna korzysc.

Zrédtem wzajemnych oddzialywan jest komunikowanie sie, ktérego efektem powinno
by¢ porozumienie. Porozumiewanie sie jest przeciwwaga dla dzialajacych w odwrotnym
kierunku sit natury. Jego brak stanowi o tym, ze wygrywa przyroda, a w sensie ekologicz-
nym nastepuje brak swiadomosci jakie i dlaczego takie a nie inne procesy nastapily.

Autor w tym miejscu ryzykuje hipoteza, ze rzeczy sa jedynie przejSciowa forma
bytu, jakim jest PROCES. Proces to ciagle stawanie sie. Jest On jedyna forma bytu,
jednostka ontyczna, ktora istnieje niezaleznie i zawsze, czy bedzie obok niej energia,
informacja czy materia. ONA stale przenika nasze zycie i powoduje, ze istniejemy. Moz-
na zapytaé zatem, a co powoduje ze TO COS ISTNIEJE I CIAGLE STAJE SIE?. O odpo-
wiedz na to pytanie nalezy sie zwrdci¢c do Pana Boga, ktorego intencje sa zapewne
czyste, lecz nie zawsze zrozumiate dla LUDZI. Mianowicie, stwarzajac zycie na Ziemi,
zdecydowal, ze rzeczy beda sie zdarzac, nie bedzie wptywal na to, co jak, kiedy, gdzie
i kto ma co$ zrobi¢. Dajac ludziom wolna wole, spowodowat ze Swiat istnieje z Jego woli,
a jednoczenie nie istnieje i funkcjonuje tak, jak ludzie tego chca, czyli pozwolil, by
rzeczy sie stawaly. Tym sposobem dal nam szanse decydowania o tym, co chcemy ro-
bi¢, dat nam szanse, by zdarzaly sie rzeczy, ktore jesteSmy w stanie przewidziec.

Dlatego HIPOTEZA DRUGA BRZMI; jednostka ontyczna we Wszechswiecie jest pro-
ces, zdarzenie, na ktére w sposé6b racjonalny jesteSmy w stanie wplywac. Do tego DO-
DAL zjawiska, na ktére nie mamy wplywu, a z ktérymi musimy sobie radzi¢. Wszystko
po to, by rzeczy sie stawaly. Gdybysmy mogli na wszystko wplywac nie byloby miejsca
na STWORCE. A poniewaz nie istniejemy bez NIEGO, pozwala to na zjawisko ,bytowa-
nia sie”, ktore nazwe, dzianiem sie. Oznacza to, ze wlasnie to zréznicowanie, réznice
potencjatlow TWORZA, rzeczy, tworza rzeczy w PROCESIE, ktérego ZENON Z ELEI nie
byl w stanie wyjasni¢, jak tylko poprzez paradoksy ,strzaly”, ,zétwia”, i inne, ktérych
nie omawiam, ale ktére mozecie sobie wyobrazic.

Byt fizyczny w aspekcie PROCESOWYM, niczym si¢ nie r6zni od bytu spotecznego.
Podlega przemianom, zdarzeniom powodujacym ze istnieje wszystko co nas, ludzi otacza.
Jest ON wylacznie inng forma stawania sie czegos, do czego czlowiek dat sobie prawo
docierania i wyjasniania. Byty spoleczne staja sie za przyczyna przede wszystkim samych
ludzi, natomiast byt fizyczny pojawia sie wtedy gdy sily przyrody oddzialywujace na siebie
wzajemnie powoduja zréznicowanie na tyle duze, by przekraczajac mase krytyczna, by¢
zdolnym do pojawienia sie. Hartmanowska koncepcja pojawiania sie czegos nie jest po-
wodowana znikaniem czego$ innego. Rzeczy, zjawiska pojawiaja sie zawsze
iw kazdym momencie Nic nie znika, zeby cos powstato. To co$ istneje stale tylko przybie-
ra inna forme, zgodnie z triada; materia, energia informacja.

Jak powiada Hartman, to tylko zmiana stanu czegos na cos.

Czas wskazad, ze wszystkie NAUKI, posluguja sie pojeciem PROCES, jako swoistego
modus vivendi. W naukach spotecznych jest to zjawisko, ktérego nie spos6éb pominac.
Jest to PARADYGMAT, wzorzec, z pomoca ktérego w niniejszej pracy, autor bedzie starat
sie wyjasnic zjawiskami zachodzace we wspolczesnym spoleczenstwie. Spoleczenstwo, to
przede wszystkim RODZINA, GRUPY FORMALNE I NIEFORMALNE. Przedmiotem badan
w tym przypadku sa grupy spoleczne, ktore nazywamy ORGANIZACJAMI.

Wspblczesne filozofie buduja wizje swiata jako ciaglego ruchu, zdarzania sie. Przyjely
one za paradygmat PROCES, jako wyznacznik bytu spotecznego i fizycznego®.

SSEHRLICH S. 1994 s. 10
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Rzeczy zdarzaja sie niezaleznie od czasu, sa przyczyna wszechrzeczy, czyli procesow
stawania sie i bycia. Taka idee przedstawil Withehead [w:] ,Process and Reality” (1929).

Wihaiheada ,Idology and the process”, to dzielo otwierajace wspoélczesne, choc
napisane wiele lat temu, problemy spoleczenistwa nowego tysiaclecia. Zagadnienie pro-
cesOw i procesowe podejscie do zjawisk natury spotecznej, wskazuje na przyjecie dyna-
micznego, ciagle ,stajacego” sie Swiata. Umyst ludzki jest zgodnie z teorig odbicia, na-
stawiony na ciagle strukturalizowanie i powodowanie, ze Swiat staje sie prostszy
ilatwiejszy do zrozumienia. Niestety, jest to podejscie zbyt ztozone, by wyjasnic¢ i wyttu-
maczy¢ na czym polega ,stawanie” (beckaming) sie.

Filozofia Bergsona, Jamesa, Jacobsona, Heisenbergera, Eco, Austina, wskazuja, ze
centralna pozycja ich filozofii, to przede wszystkim PROCES, ciagle stawanie sie, ruch.
Biolog, Bertalanfy w ciaglym stawaniu sie upatrywal przyczyne, systemowosci Wszech-
Swiata. Katz i Khan, wskazywali w swoim dziele: ,,Spoleczna psychologia organizacji”, ze
wszystko podlega zmianom, szczegoélnie, ze zasadniczy wplyw posiada sila spoteczna
w organizacji, jaka sa ludzie, ich sposoby myslenia i zachowania sie. W tym miejscu nalezy
wspomnie¢ gtéwnego inspiratora tej koncepcji jakim jest Aronson, ktérego dzielo ,,Czlowiek
istota spoteczna” zaburzylo widzenie zjawisk spotecznych, w tym zjawisk w organizacji.

Tworcy ,Spotecznej psychologii...” oraz Aronson, wskazuja, ze rzeczy staja sie, kie-
dy grupy oddzialywuja na siebie. W ten sposéb strukturalizuja sie sytuacje i zdarzenia,
ktorych przyczyny nie zawsze jesteSmy w stanie wyjasnic¢. Struktury tworza sie czesto
niezaleznie od dzialania czlowieka, Swiadomie wspoltworzacych organizacje. Sa zatem
zjawiska, ktore mozna okresli¢ jako procesy zdarzajace sie niezaleznie od jego swiado-
mosci oraz Swiadome dziatania, ktére prowadza do struktur nazywanych czesto ORGA-
NIZACJAMI. A zatem, wzajemne oddzialywanie, konflikty, uczenie sie, adaptacja, to
pojecia, ktore Scisle zwigzane sa z pojeciem PROCESU.

STRESZCZENIE

Semiologia bada wszystkie zjawiska kulturowe tak, jak bylyby systemami znakéw.
W artykule przyjmuje sie hipoteze, ze zjawiska zachodzace w organizacji sa mozliwe do
interpretacji poprzez system znakoéw. Stanowig one system komunikowania si¢ i w ten
spos6b mozna poszczegdlne zdarzenia opisywac, a tym samym interpretowac lub nad-
interpretowac.

SUMMARY

Semiology studies all cultural phenomena as if they were systems of signs. The
hypothesis presented in the article assumes that organizational processes can be in-
terpreted the system of signs. They construct communication system making it possi-
ble to describe the events and, thereby, interpret and overinterpret them.
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Planowanie strategiczne w warunkach
turbulentnego otoczenia

Rosnaca turbulencja otoczenia, coraz czesciej wystepujace okresy niecigglosci,
wymagaja specyficznego podejscia w planowaniu strategicznym. Klasyczne metody oparte
na ekstrapolacyjnym prognozowaniu i optymalizacji proceséw decyzyjnych, trzeba wto-
zy¢ juz miedzy annaly. Inaczej bowiem spelnia sie zapowiedzi o zmierzchu zarzadzania
strategicznego®.

Dotychczasowy dorobek zarzadzania strategicznego zawiera wiele interesujacych pro-
pozycji metodycznych, ktére pozwalaja w wigckszym stopniu niz klasyczne podejscia ,pano-
wac” nad przyszloscia. Nie sa one jednak wystarczajaco eksponowane w teorii, a co za tym
idzie -nie sg znaczaco eksploatowane w praktyce. Ponizej przedstawiono trzy takie sposoby
spanowania” nad przyszloScia wraz z pewnymi wlasnymi ujeciami i propozycjami.

Pierwszy sposob dotyczy samej metody planowania, ktéra juz w zalozeniach po-
winna zawiera¢ mechanizmy adaptacyjne. Drugi sposéb to specyficzna konfiguracja
biznes6w (domen) w przedsiebiorstwach. Trzeci wreszcie wynika z redefiniowania sa-
mej kategorii planowania i akcentowania: albo tworzenia warunkoéw do szybkich dzia-
tan identyfikowanych jako szanse, albo wplywania na otoczenie, celowego ksztaltowa-
nia otoczenia.

PLANOWANIE SCENARIUSZOWE

W kontekscie strategii przedsiebiorstwa scenariusze uwaza sie za skuteczniejszy
instrument uporania sie z czynnikami niepewnosci niz techniki statystyczne lub inne
narzedzia analizy iloSciowej?.

W klasycznym wydaniu metody scenariuszowej analiza obecnej sytuacji jest pod-
stawa do kreowania zalozen dotyczacych przysztosci®. Charakterystyczne dla tej meto-
dy planowania jest:

- uwzglednianie efektéw zaktéceniowych (czyli wystepujacych nagle nieprzewidzia-
nych czynnikéw, ktore wplywaja na rozwo6j sytuacji i sa impulsem ukierunkowujacym
zupelnie nowy przebieg zdarzen),

- okreslenie alternatywnych, rownoleglych obrazéw przyszlosci (scenariuszow),

- dokumentowanie kazdego kroku postepowania, dzieki czemu scenariusze moga
by¢ stale analizowane i przeksztalcane.

! Hayes R. H. (1997), Strategische Plannung in einer instabilen Welt, Neue Zuercher Zeitung, nr 171.
2 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), Myslenie strategiczne, Warszawa, s. 339-340.
3 Heinen E. (1984), Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. Grundlagen - Strategien - Modelle, Wiesbaden, s. 64-77.
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Konstruowanie scenariusza odbywa sie w nastepujacych etapach:

1. Zdefiniowanie i okreslenie struktury pola badawczego (analiza pola badawcze-
g0).

2. Identyfikacja i strukturalizacja najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na
ksztaltowanie sie otoczenia (analiza otoczenia pola).

3. Ustalenie tendencji rozwojowych i wskaznikéw krytycznych decydujacych
o przyszlosci stanu otoczenia (identyfikacja trendow).

4. Okreslenie i wybor alternatywnych, spéjnych wiazek zatozen (grupowanie za-
lozen).

5. Interpretacja wybranych scenariuszy obszaréw decydujacych o rozwoju oto-
czenia (interpretacja scenariuszy).

6. Wprowadzenie i analiza oddzialywania wyraznych efektéw zakléceniowych (ana-
liza zaklécen).

7. Wprowadzenie scenariuszy ewentualnie okreslenie konsekwencji dla pola ba-
dawczego (analiza oddziatywan).

8. Projektowanie Srodkoéw dzialania i planéw (planowanie przedsiewziec).

Technika scenariuszy oparta w istocie na systemie ocen moze by¢ uzyteczna, jesli
chodzi o*:

1. Systematyczne ocenianie réznych typow otoczenia, w jakich funkcjonuje fir-

ma;

2. Rozpoznanie przysztych wydarzen, ktére moga wywrze¢ wplyw na strategie

i wyniki dziatalnosci przedsiebiorstwa;

3. Formulowanie hipotez dotyczacych rozwoju tych wydarzen;

4. Tworzenie szeregu spojnych wizji dotyczacych sposobu transformacji struktur

przemystowych i wptywu tych réznych wizji na przyszle wyniki firmy.

Podstawowym formalnym narzedziem metody planowania scenariuszowego jest
macierz powiazan krzyzowych. Na przecieciach wierszy i kolumn okresla sie w umow-
nej skali sile zwiazkéw pomiedzy potencjalnymi wydarzeniami otoczenia: technologicz-
nego, spoleczno-politycznego i konkurencyjnego.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze cho¢ koncepcja scenariuszy moze by¢
uzyteczna w pewnych okolicznosciach, to jednak nie stanowi panaceum na problemy
niepewnosci®.

Jezeli bowiem przyjac, ze wyréznione wydarzenia sa niezalezne od siebie, to nawet
przy wysokim prawdopodobienstwie zaistnienia kazdego z nich oddzielnie, urzeczywist-
nienie scenariusza uwzgledniajacego wszystkie te wydarzenia i tak bedzie bardzo mate
(efekt mnozenia utamkéw). Gdyby natomiast scenariusze opracowywano zgodnie z logi-
ka typu binarnego, to ilo§¢ potencjalnych scenariuszy stanowitaby permutacje z ilosci
zdarzen branych pod uwage -a wiec bardzo duzo. Wziecie wszystkich pod uwage wydaje
sie malo realne.

Wydaje sie jednak, ze procedury planowania scenariuszowego mozna bytoby znacz-
nie uproscic.

Przede wszystkim mozna je sprowadzi¢ do trzech nastepujacych etapow:

1. Generowanie scenariuszy otoczenia,

2. Identyfikowanie strategii przedsiebiorstwa dla kazdego scenariusza oddzielnie,

3. Opracowanie systemu monitorowania i systemu przejs¢ z jednego scenariusza

na inny scenariusz w sytuacji, gdy obserwowane zdarzenia bardziej odpowia-
daja temu innemu scenariuszowi.

4 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 340
5 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 340
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Wydaje sie rowniez, ze w pierwszym etapie mozna ograniczy¢ sie do trzech scena-
riuszy: optymistycznego, normalnego i pesymistycznego - uwzgledniajacych lacznie ele-
menty otoczenia technologicznego, politycznego i konkurencyjnego (w dluzszej perspek-
tywie sg one zwykle ze sobg mocno skorelowane).

Niezaleznie od scenariusza, kazda odpowiadajaca mu strategia powinna obejmo-
wac te same elementy (tzn. np.: domeny, przewage konkurencyjna, cele i programy
funkcjonalne®.

Kluczowy w tej metodzie system przejs¢ z jednego scenariusza na inny scenariusz,
powinien obejmowac zesp6t dziatan zwiazanych z:

- rozwijaniem lub redukowaniem poszczeg6lnych bizneséw,

- rozwijaniem lub ograniczaniem dziatalnosci marketingowych w ich ramach,

- modyfikowaniem w zwigzku z powyzszym funkcjonalnych programéw dziatania.

W adaptacyjnym systemie przej$¢ ze scenariusza na scenariusz dobrze bytoby za-
lozy¢ przynajmniej trzy fazy rozwoju kazdego scenariusza, ktore zachodzityby wzgled-
nie réwnolegle. Z zalozenia wiec kazda zmiana scenariusza obejmowalaby przejscie
z i -tego etapu jednego scenariusza, na i + 1 etap innego scenariusza, jak w tablicy 1.

Tab. 1. Schematy przejs¢ miedzy scenariuszami

Scenariusze - etapy rozwoju

A B C
1 1 2 1 3 1 1 2 1 3 1 1 2 1 3
1 Ai—=>B; A—G
& A; >B; A;->C;

&
e

1
? . B[ QA; B|-§C;
©

2
Q B i B; >A; B; >C
2
2 3
g
=
g 1
N - Ci=>A; Ci—>B;

2

. - C>Ay C; >B;
3
Legenda:

A - scenariusz optymisty
B - scenariusz normalny
C - scenariusz pesymisty
1, 2, 3 - etapy rozwoju

6 Obtoj K. (1993), Strategia sukcesu firmy, Warszawa, s. 28
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DYWERSYFIKACJA DZIALALNOSCI

Klasycznym panaceum na turbulentne warunki otoczenia jest niewatpliwie dywer-
syfikacja dziatalnosci przedsiebiorstwa. Dzieki dywersyfikacji wertykalnej i horyzontal-
nej, koncentrycznej i konglomeratowej, budowanej od podstaw (w drodze rozwoju we-
wnetrznego) lub poprzez akwizycje albo fuzje -rozprasza sie ryzyko globalnego niepowo-
dzenia. Strategia dywersyfikacji dziatalnosci jest niewatpliwie bardziej kosztochlonna,
mniej efektywna ekonomicznie w krotkim okresie anizeli strategia specjalizacji. Z punktu
widzenia bezpieczenstwa, funkcjonowania w okresach niecigglosci, mozliwosci prze-
trwania organizacji - jest niewatpliwie strategia najlepsza.

Z punktu widzenia globalnego bezpieczenstwa firmy, na szczegélna uwage zashu-
guje dywersyfikacja konglomeratowa. Rzadko bowiem kryzysy gospodarcze obejmuja
w rownym stopniu wszystkie sektory. Niewatpliwie podstawowym kryterium wyboru
kierunkéw inwestowania powinna by¢ prognozowana przecietna efektywnos$¢ ekono-
miczna firm w sektorze (np. czas zwrotu kapitalu). Wydaje sie jednak, ze do istotnych
kryteriow mozna zaliczy¢ rowniez ogolne warunki konkurencji w sektorach, opisane na
przyktad krzywa Lotka - Volterra (rys. 1.).

Rys. 1. Ewolucja populacji firm w sektorze

populacja firm w sektorze

I ! I ! 111

\ 4

CcZas

Zrodto: Kieser A. (1995), Organisationstheorien, Stuttgart

Przyjmujac, ze kazdy sektor rozwija si¢ wedtug tego schematu, najlepiej byloby
przyjac¢ taka koncepcje dywersyfikacji konglomeratowej, wedtug ktérej kazdy rodzaj
przyjetej dziatalnosci bylby na innym etapie cyklu zycia danego sektora (biznesy
w ramach sektoréw bedacych odpowiednio w: I, II i Il fazie ich cykléow zycia). Strategie
tych bizneséw odpowiadatyby klasyfikacji R. E. Milesa i Ch. C. Snowa., tzn. odpowied-
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nio od strategii innowacyjnych do cenowo-kosztowych.

W tradycyjnych ujeciach dywersyfikacja dotyczy dzialalnosci podstawowych czyli
bizneséw. We wspoélczesnych rozwiazaniach, koncepcjach zarabiania na wszystkim, na
czym sie tylko da, propaguje sie uzyskiwanie dodatkowych przychodéw z tych ogniw
lanicucha wartosci (Portera), w ktérych posiada sie wzgledna przewage konkurencyjna
(np. w takich elementach podstawowych jak: logistyka, sie¢ dystrybucji, a w elementach
uzupelniajacych - np. informatyka). Taki rodzaj dywersyfikacji okresla sie mianem busi-
ness migration.

REDUNDANCJE

Innym, klasycznym panaceum na warunki nieciagtosci, jest strategia redundancji.
Realizacja tej strategii z jednej strony generuje dodatkowe koszty zwiazane z tworze-
niem, utrzymywaniem i zarzadzaniem nadmiarami zasobéw. Z drugiej strony nadmiary
zasobow pozwalaja niwelowacé negatywne skutki nieprzewidzianych zdarzen, a przede
wszystkim umozliwiajg relatywnie szybko reagowac na pojawiajace si¢ rowniez nieprze-
widywanie sprzyjajace zdarzenia identyfikowane jako szanse.

Oprocz klasycznie ujmowanych zasobow takich jak: kapitat rzeczowy, finansowy, ludzki,
coraz czeSciej wymienia sie zasoby informacyjne (wiedza) i relacyjne. Redundancje zaso-
bow informacyjnych sa wzglednie tanie. Informacje nie tylko o rzeczywistych, ale i o poten-
cjalnych dostawcach, podwykonawcach, odbiorcach, o mozliwych warunkach uméw han-
dlowych, informacje o konkurentach, informacje o specyfice lokalnego rynku pracy, adresy
i wymagania specjalistow, informacje o warunkach ubezpieczen, o warunkach kredytowa-
nia w poszczegolnych bankach - umozliwiaja szybkie podejmowanie decyzji w warunkach
pojawiajacych sie nowych szans. Zmniejszenie ryzyka i niepewnosci mozna osiagna¢ do-
datkowo przez symulowanie efektéow potencjalnych decyzji.

Zasoby relacyjne dotycza tych samych elementéw otoczenia, co zasoby informacyjne,
ale stanowia nie bierna, lecz czynna postac zwiazkéw z nimi. Y. Allaire i M. Firsirotu uwa-
zaja, ze w zasadzie wszystkie firmy, niezaleznie od ich wielkosci, moga do pewnego stopnia
ksztaltowac i kontrolowac przebieg dotyczacy ich przysztych wydarzen’. W zakresie ksztat-
towania otoczenia spoteczno-politycznego interwencyjne dzialania moga obejmowac®:

1. Wywieranie nacisku (lobbying) na legislature podczas przyjmowania ustaw,

wprowadzania regulacji lub restrykcji handlowych,

2. Uzyskiwanie funduszy rzadowych na finansowanie projektéow w dziedzinie B+R
lub na inwestycje kapitalowe,

3. Przyjmowanie programéw inspirowanych idea odpowiedzialnosci spotecznej
przedsiebiorstwa,

4. Negocjowanie réznych kompromiséw z innymi grupami nacisku i podmiotami
wystepujacymi na scenie publicznej,

5.  Wykorzystywanie politycznego procesu decyzyjnego w celu zablokowania wej-
Scia na rynek produktow lub konkurentéw zagranicznych.

Tworzenie klimatu spolecznego sprzyjajacego dziatalnosci przedsiebiorstwa obejmuje®:

- dziatania zmierzajace do ugruntowania legitymizacji przedsigbiorstwa prywat-
nego z punktu widzenia interesu spotecznego takie jak: programy propagujace
firmy w roli ,,dobrych obywateli korporacyjnych”, kampanie reklamowe o cha-
rakterze instytucjonalnym, programy altruizmu korporacyjnego, poparcie na
rzecz publikacji i o§rodkéw badan;

- dzialania polegajace na ksztaltowaniu otoczenia spoteczno-politycznego, takie

7 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 345.
8 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 346.
9 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 346-350.
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jak: ustanawianie formalnych przedstawicielstw przy rzadach, agencjach rza-
dowych i komisjach parlamentarnych, tworzenie rozbudowanej sieci komuni-
kowania sie ze szczeblami wladz sektora publicznego, prowadzenie kampanii
informacyjnych, lobbying na rzecz poparcia intereséw danej branzy lub firmy.

Ksztaltowanie i kontrola rynkéw oraz konkurencji moze przybrac¢ postac!:

- strategii dominacji rynku (w przypadku duzych firm),

- integracji pionowej i poziomej,

- transferu ryzyka na inne podmioty (np. wykorzystanie silnej pozycji jako do-

stawca lub jako nabywca),

- wykorzystanie wladzy sadownicze;j.

Wydaje sie rowniez, ze alianse strategiczne sa réwniez istotna metoda ksztaltowa-
nia i kontroli konkurentéw.

Zauwazmy, ze wplywanie na polityczno-spoteczne elementy otoczenia musi miec ze
swojej istoty redundancyjny charakter. Czesto bowiem te swoiste relacje z otoczeniem
maja tylko tworzy¢ odpowiednio dobry klimat do jakichkolwiek inicjatyw przedsiebior-
stwa oraz powiekszac¢ prawdopodobienstwo wykorzystywania pojawiajacych sie szans.

STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono trzy sposoby ,panowania” nad przysztoscia w warun-
kach turbulentnego otoczenia. Pierwszy dotyczy planowania scenariuszowego, ktore za-
wiera mechanizmy adaptacyjne. Drugi sposéb to przyjecie specyficznej konfiguracji biz-
nesow w ramach dywersyfikacji konglomeratowej. Trzeci sposéb wynika z redefiniowania
kategorii planowania jako ksztaltowania przysztosci, gtéwnie przez tworzenie redundan-
cji zasobow informacyjnych i relacyjnych. Ujecia za literatura przedmiotu wzbogacono
o wlasne interpretacje i propozycje.

SUMMARY

The present study describes three ways of «control» over future in the circumstances of
turbulent environment. First of them concerns scenario planning with adaptation mechani-
sms. The second is the assumption of specific businesses configuration in the frames of
conglomerate diversification. The third results from the redefinition of planning categories as
shaping the future, mainly by redundation of informational and relational resources. Pre-
sented depictions of literature are enriched by own interpretations and suggestions.
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[2] Hayes R. H. (1997), Strategische Plannung in einer instabilen Welt, ,Neue Zuercher
Zeitung” nr 171

[3] Heinen E. (1984), Betriebswirtschaftliche Fuhrungslehre. Grundlagen - Strategien -
Modelle, Wiesbaden.

[4] Kieser A. (1995), Organisationstheorien, Stuttgart.

[5] Obtoj K. (1993), Strategia sukcesu firmy, Warszawa.

10 Allaire Y., Firsirotu M. E. (2000), op. cit., s. 352-358.



60 Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002 REFLEKSJE SPOLECZNO-GOSPODARCZE

Andrzej Szplit, Marcin Szplit, Rafal Bielawski

i ZIII‘Z(I ania

rzedsich

Zrownowazona Karta Dokonan instrumentem
wspierajacym realizacje strategii przedsiebiorstwa

WPROWADZENIE

Glownym problemem wielu przedsiebiorstw na Swiecie jest brak efektywnego funk-
cjonowania wyrazajacy sie ciaglym zmniejszaniem rynkowego pola dzialania. Przyczyn
tego zjawiska jest wiele, jednak najbardziej prawdopodobnym powodem takiego stanu
rzeczy jest brak powiazan pomiedzy opracowana strategia przedsiebiorstwa a jego dzia-
laniami operacyjnymi.

Moéwiac inaczej mimo powszechnie panujacej zgodnosci, co do potrzeby opracowa-
nia strategii, nadal wiekszo$¢ przedsiebiorstw nie jest zarzadzanych ,strategicznie”.
W wielu firmach plan strategiczny jest dokumentem, ktéry wypada miec¢, ale ktéry
w niewielkim stopniu ksztaltuje rzeczywistos¢ przedsiebiorstwa. Jak wskazuja badania
zaledwie od 10% do 30% sformulowanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych.
Istotnym problemem staje sie, zatem zagadnienie wdrozenia i monitorowania strategii,
czyli jej operacjonalizacja. Strategia powinna by¢ zrozumiata dla wszystkich pracowni-
koéw nawet i tych na najnizszym szczeblu zarzadzania. Dopiero wtedy jest mozliwe sku-
teczne jej wdrozenie we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji'.

Jak wykazuje praktyka narzedziem pozwalajacym na przelozenie jezyka strategii
na konkretne dzialania operacyjne jest zbilansowana karta dokonan (balanced score-
card BSC). Metoda ta zostala wykreowana jako zwarty system teoretyczny na poczatku
lat 90-tych przez dwoch uczonych amerykanskich Roberta S. Kaplana i Davida P. Nor-
tona. Poczatkowo koncepcja ta miala charakter wybitnie teoretyczny, szybko jednak
zostata wdrozona w wielu amerykanskich i zachodnioeuropejskich firmach?. Doprowa-
dzilo to z czasem do powstawania bardzo wielu publikacji, ktére uszczegotawiaja i udo-
skonalaja metode BSC3.

! Schmidt W., Friedag H. R., Controllers Part bei der Einflihrung der Balanced Scorecard, http://home.t-
online.de/home/friedag/BSClit6.html

2 Olve N. G., Roy J., Wetter M. (2000), Performance drivers. A Practical Guide to Using the Balanced Scorecard,
Wiley, Chichester.

3 Sierpinska M., Niedbata B. (2001), System Controllingu Operacyjnego w Przedsiebiorstwie, AE w Krakowie,
Krakow, s. 300, por. www.balancedscorecard.de, www.balancedscorecard.com
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FILOZOFIA ZROWNOWAZONEJ KARTY DOKONAN

Zbilansowana karta dokonan, bedaca bazg dla controllingu strategicznego, zbudo-
wana jest z czterech ptaszczyzn, pomiedzy ktérymi zachodza Sciste zwiazki przyczyno-
wo skutkowe®. Wedtug Kaplana i Nortona obejmuja one nastepujace sfery funkcjono-
wania przedsiebiorstwa (rys nr 1):

- uczenie sie i wzrost,

- zaleznos$ci wewnetrzne,

- klienta,

- finanse.

Z przedstawionego rysunku wynika, iz do zagadnienia BSC nalezy podejS¢ w spo-
sob calosciowy co pozwoli na unikniecie wielu bledéw metodologicznych. Wiaze sie to
z potrzebg udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania:

- jak widza nas wlasciciele kapitalu, w jakim stopniu spelniamy ich oczeki-
wania (obszar zarzadzania finansami - zyskownos§¢ i plynnosé),

- jak widza nas klienci, jak powinniSmy by¢ postrzegani przez klientéw aby
zrealizowa¢ wizje,

- wczym musimy by¢ doskonali, jakie procesy powinniSmy nasladowaé aby
usatysfakcjonowac udzialowcow i klientow (obszar zarzadzania wewnetrz-
nymi procesami biznesowymi),

- czy jesteSmy w stanie ciagle sie rozwijac i tworzy¢ nowa wartosé (obszar
zarzadzania innowacja i wiedza)®

Znajomos¢ powyzszych zagadnien w ujeciu deskryptywnym jednak nie wystarcza.
Musza by¢ tutaj zastosowane okreslone mierniki kwantyfikujace wymienione wyzej
obszary funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Rys. 1. Filozofia zrownowazonej karty dokonan

PERSPEKTYWA
FINANSOWA

r 3

PERSPEKTYWA “'Ilz-'A PLASZCZYZNA
I
KLIENTA STRATEGIA ! WEWNETRZNA

" ZACHOWANIE
ZDOLNOSCI

DO ROZWOJU
I WZROSTU

T

Zrodlo:  Opracowanie wlasne na podstawie Kaplan R. S. Norton D. P The Balanced Scorecard,
Translating Strategy into Action, Harward Business School Press, Boston,
Massachusetts 1996.

4 Kaplan R. S., Norton D. P. (1996),The Balanced Scorecard; Translating Strategy into Acton, Harward Business
School Press, Boston, Massachusetts, por. Marciniak St., Krawczyk M.(2000), Zréwnowazona karta wynikow
jako narzedzie controllingu strategicznego, ,Controlling i Rachunkowo§¢ Zarzadcza”, Nr 7/2000.

5 Marciniak S. (2001), Controlling, filozofia, projektowanie Difin, Warszawa s.104, por. Marciniak S., Krawczyk
M.(2000), Zrownowazona karta wynikéw jako narzedzie controllingu strategicznego, ,Controlling i Rachunkowos¢é
Zarzadcza”, nr 7/2000.
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ZBILANSOWANA KARTA DOKONAN JAKO SYSTEM WSKAZNIKOW

Zgodnie z idea tworcow BSC kazdy z tych obszaréw powinien by¢ ujety okreslonym
zespotem miar pozwalajacych kwantyfikowac i oceni¢ kazdy z obszaréw funkcjonowa-
nia przedsiebiorstwa. Zgodnie z zatozeniami koncepcji Kaplana i Nortona wykorzysty-
wanie réznego typu wskaznikéw opisujacych pewne zjawiska gospodarcze jest podsta-
wa do podejmowania decyzji zarzadczych. Obowigzuje tutaj zasada ,You cannot mana-
ge what you cannot measure”, czyli tylko to, co mozna zmierzy¢ jest mozliwe do wyko-
nania®.

Przykladowe miary odnoszace sie do poszczegdlnych obszarow funkcjonowania
przedsiebiorstwa, pokazuje tabela nr 1.

Tabela nr 1. Obszary BSC i wskazniki opisujace ja

PERSPEKTYWA FINANSOWA PERSPEKTYWA KLIENTA
Cele Miary dokonan cel Miary
przetrwanie przeplywy érodkéw pienigznych | nowe produkty | - procentowy udzial
(cash flow) przychodow ze sprzedazy

nowych produktow

- procentowy udzial produktéw
chronionych prawami
patentowymi w przychodach
ze sprzedazy

- dostawy w czasie

osiaganie - wzrost sprzedazy kwartalnej terminowosé

dachoddéw - zysk operacyjny wedlug dostaw oczekiwanym przez klienta
samodzielnych jednostek (szybkie
reagowanie)
Prosperity -wzrost udzialu w rynku preferowany - udziatl dostaw na kredyt
-wzrost ROE dostawea

-ekonomiczna wartosé dodana
(economic value added)

wspoludzial - liczba wspolnych

klienta przedsiewziec konstrukeyjnych
w tworzeniu produktu
PERSPEKTYWA ZDOLNOSCI DO PERSPEKTYWA POTENCJALU
ROZWOJU WEWNETRZNEGO
Cele Miary dokonan Cel Miary
Przywodziwo | - czas wymagany do Potencjal - konfiguracja potencjatu

technologiczne | opracowania kolejnej generacji
produktu

- czas niezbedny do osiagniecia
dojrzalosci produktu

technologiczny | wytwdrczego w poréwnaniu
z konkurentami

- przebieg cyklu wytworczego
- koszt jednostkowy

- przychaod

- efektywnos¢ materialowa

- efektywnosé konstrukeyjna

Perfekcyjnosé
wytwarzania

MNabywanie
umiejetnosci
produkowania
Koncentracja
na

Efektywnosé
projektowania

- procent produktéw dajacy
80% sprzedazy

dochodowych | (metoda ABC)

produktach

Czas - czas niezbedny do Wdrazanie - rzeczywisty przebieg
dostarczenia wprowadzenia na rynek nowego | nowych wdrozenia w poréwnaniu
produktu na produktu w poréwnaniu produktow do zadanego w planie

rynku

z konkurencja

Zrédto:

Massachusetts.

% Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dziatanie, PWN,

Warszawa.

Opracowanie wlasne na podstawie Kaplan R. S. Norton D. P. (1996), The Balanced
Scorecard, Translating Strategy into Action, Harward Business School Press, Boston,
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Waznym zagadnieniem odnoszacym sie do systemu wskaznikéw jest mozliwosc
wystapienia pewnych opdéznien czasowych informacji. Dlatego tez tradycyjne wskazniki
tzw. wynikowe (lag indicators) powinny zostaé¢ uzupelnione wskaznikami wczesnego
ostrzegania (lead indicators).

Przykladowymi wskaznikami dynamicznymi, ostrzegawczymi (alertami) moga by¢
w poszczegoélnych plaszczyznach:

- perspektywa finansowa - udzial zysku w generowanej gotéwce operacyjnej,

- perspektywa klienta - wskaznik zadowolenia klientow,

- perspektywa wewnetrznych proceséw - udzial nowych wyrobéw w sprzedazy ogétem,

- perspektywa uczenia sie¢ i rozwoju - poziom wzrostu kwalifikacji pracownikow.

Cecha charakterystyczna wszystkich grup wskaznikow jest §ciste powigzanie przy-
czynowo skutkowo. Przykladowo wzrost ilosci szkolen prawdopodobnie zwiekszy kre-
atywnos¢ w zakresie produktow a to z kolei spowoduje wzrost przychodéw i rentowno-
Sci przedsigbiorstwa.

Kolejnym waznym zagadnieniem w zakresie wskaznikow wystepujacych w ramach
BSC jest ich indywidualizacja, co oznacza, ze kazda firma powinna stworzy¢ unikalny
wlasciwy sobie zestaw wskaznikow. Jest to teza oczywista, poniewaz kazdy podmiot,
mimo iz funkcjonuje w podobnym z obiektywnego punktu widzenia §rodowisku, to jed-
nak subiektywne aspekty zwigzane z indywidualizacja jego percepcji wymuszaja na osi
poznawczej podmiot przedmiot poznania opracowanie indywidualnych miar.

WDROZENIE KONCEPCJI BSC

Wcielenie w zycie koncepcji, BSC podobnie jak charakter uzytych do jej opisania
wskaznikéow ma charakter zindywidualizowany. Mozna tutaj jednak na podstawie do-
Swiadczen wielu firm consultingowych zajmujacych sie jej implementacja doszukiwac
sie pewnych konstrukcji modelowych, uniwersalnych.

Jedna z nich opisana przez firme doradcza Friedag Consult méwi o nastepujacych
etapach wdrozeniowych”:

1. Ustalenie wymiaréw (perspektyw) BSC,

2.  Okreslenie najwazniejszych celow dla kazdego z wymiaréw tzw. ,kamieni milowych”,

3. Ustalenie miernikéw okreslajacych stopien osiggniecia zamierzonego celu

(1-5 miernikéw dla kazdego celu),

4. Okreslenie pozytywnych jak i negatywnych zaleznosci pomiedzy celami,

5. Uzgodnienie planowanych wartosci dla kazdego z celéw w nadchodzacym okresie,

6. Ustalenie dziatan stluzacych osiagnieciu zamierzonych warto$ci.®

Pierwszy etap zgodnie z modelem powinien mie¢ cechy partycypacji pracownikow
z réznych obszaréw jego funkcjonowania. Zespét taki powinien liczy¢ okolo 8-12 oséb
za$ jego zadaniem jest dokladne okreslenie zaleznosci przyczynowo skutkowych pomie-
dzy poszczegélnymi plaszczyznami funkcjonowania organizacji w kontekscie synergii
implikujacej pozytywne efekty w przedsiebiorstwie w ujeciu holistycznym.

Cecha charakterystyczna drugiego etapu wdrozenia BSC jest odpowiednia kon-
wersja okreslonej misji i strategii przedsiebiorstwa w prawidlowo skomponowany ze-
staw celow szczegélowych. Realizacja celow szczegdlowych ma za zadanie osiagniecie
kluczowych elementéw tzw. kamieni milowych, wyznaczajacych kolejne cele i etapy
W oparciu o sprzezenie zwrotne (feed back) i sprzezenie wyprzedzajace (feed forward).
Takie dzialanie ma charakter samodoskonalenia sie organizacji w kontekscie urealnia-
nia obranych zalozen strategicznych.

7 www.scorecard.de
8 Jarugowa A., (2000) Zréwnowazona karta dokonan w systemie zarzadzania strategicznego, ,Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza w Firmie, nr 1
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Prawidlowoscig trzeciego etapu wecielania BSC jest zdefiniowanie odpowiednich
wskaznikéw definiujacych stopienn osiagniecia obranych celéw. Zgonie z zalozeniami
metodologicznymi tej metody chodzi tutaj zar6wno o typowe miary wynikowe (lag indi-
cators) jak i tez dynamiczne (lead indicators).

Miary te na skutek ciagle zmieniajacych sie warunkéw funkcjonowania organizacji
powinny by¢, co pewien czas weryfikowane pod katem ich efektywnosci.

Czwarty etap w swym modelowym ujeciu powinien umozliwi¢ optymalna integra-
cje pomiedzy ustalonymi celami zaréwno w swych aspektach pozytywnych jak i nega-
tywnych. Szczegélnie chodzi tutaj o te cele, ktore sie zazebiaja.

Piaty i czwarty etap implementacji BSC ma charakter operacjonalizacji dziatan
wczesniejszych.

Cecha charakterystyczna BSC jest kompleksowos¢ jej stosowania.

W zwiazku z tym opisany powyzej proces wdrozeniowy BSC powinien wystepowac
na wszystkich szczeblach zarzadzania poczawszy od szczebla strategicznego a na szcze-
blach operacyjnych koniczac.

Warunkiem sukcesu we wdrozeniu BSC i jej funkcjonowania jako metody wspiera-
jacej zarzadzanie stworzenie sprawnego sytemu przeptywu informacji a ponadto:

1. Jasne zdefiniowanie misji i wygenerowanie na jej podstawie strategii organizacji,

2. Okreslenie celow strategicznych w kategoriach mierzalnych,

3. Wspélpraca poszczegélnych szczebli zarzadzania (szczegbélnie najwyzszego
z najnizszym) w odniesieniu do realizowanej strategii,

4. Formalne i materialne poparcie zarzadu w procesie wdrozenia i funkcjonowa-

nia BSC w organizacji.
Przykladowy zestaw wskaznikoéw opisujacych przedsiebiorstwo przedstawiaja po-
nizsze tabele nr 1, 2, 3 i 4. Egzemplifikacja dotyczy Warszawskich Zakladéw Mecha-
nicznych ,PZL - WZM”.

Tabela nr 2. Plaszczyzna wewnetrzna przedsiebiorstwa

Cele

Mierniki

Wartosé planowana

Dopuszczalna graniczna
wielkosé odchylen

Dzialania stuzace
osiagnigciu planowanej
wartosci

1. Automatyzacja

Liczba zautomatyzowa-

Warost o 20% w ciagu

+2% w stosunku rocznym

Zakup nowych maszyn

nowego wyrobu

procesow nych procesow 2 lat do wielkode bazowych i urzadzen po dokladnej
penetracji rynku
i zabezpieczeniu procesu
sprzedazy
2. Szybkie Srednia liczba miesigey od | Zmniejszenie 2 5 do 4 +1 tydzier w stosunku Komputeryzacia procesiw
widrazanie nowych |opracowania koncepdi do [ miesigey w ciagu 2 lat rocznym do wielkosc projektowania
produktow dostawy na rynek bazowych

3. Modernizacja los¢ zmodernizowanych | 20% udzat 2% w stosunku rocznym | Zastosowanie rozwigzan
procesu linii prodlukeyjnych zmodemizowanych linii - |do wielkodal bazowyech | nowszej generadji
produkeyinego zainstalowanych produkeyinyeh w ciagu

w zakladzie 2lat
4. Ulepszenie Skrocenie cykli produkeyj- [ Skrocenie o 10% waagu [ £0.5% w stosunku Adaptacia produkdi do
organizacji nych partii obrobkowych |2 lat rocznym do wielkodc nowych warunkdw
produkdi bazowych technicznych

Wprowadzenie
Zintegrowanego systemu
informatycanego

5. Informatyzacja

Liczba dzialow
optymalnie
zinformatyzowanych

Preezmaczenie 2070 zysku
na pozyskanie

i przetworzenie informacdji
(corocznie)

1% w stosunku rocznym
do wielkosal bazowych

Wprowadzenie
nowoczesmych technik
komputerowy: w:
projektowaniu, logistyce,
ksiggowosd | magazynie

6. Modernizacja
procesu
projektowania

Czas projekiowania

Skriwenie z 2 do 1 miesigea
w ciagu roku

+2 dni w stosunku
rocenym do wielkosd
bazowych

Szkolenie
Komputeryzada procesow
projektowania

Zrédlo: Marciniak S. (2001), Controlling filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa, s. 107-111
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Tabela nr 3.

Plaszczyzna finansowa

Cele Mierniki Wartosé Dopuszczalna graniczna Dzialania stuzgce
planowana wielkoéé odchylen osiagnieciu planowanej
Wazmozenie dzialar
marketingowych
1. Warost Stopa wzrostu Wzrost o 5% ﬂ;?:}‘:ﬂi?::;: i e y
sprzedaZ sprzedazy w ciggu | roku stosowanie struktury
R e bazowych produkgi do potrzeb
rynku
Program poprawy
wizerunku firmy
Intensywne dzialania
w rozeznaniu rynkdw
mres i . 5 h
2. Zwiekszenie  |Udzial sprzedazy zagranicznych .
wynikdw ze eksportowej w ogdlnych | Warost 0 5% 40.5% w stosunku rocznym | Dywersyfikada produki
sprzedaiy przychodach ze w ciagu 1 roku do wielkosci bazowych z punktu widzenia
eksportowej sprzedazy wymagan rynku
ZAGTANICZNego
Dopasowanie sieci
dealerskiej do
wymagari rynku
A Korekta infrastruktury
i’ Ob_nlzl'x.nle Jednostkowy koszt Spadek o 10% +).5% w stosunku rocznym o ———
OSZIOW i i s ollondc malizacja kosztow
wytworzenia wytworzenia w ciagu 2 lat do wielkosci bazowych pty )
magazynowar
Diziatania marketingowe
' " wykorzystujace
. L . W 2ros) do 10% mozliwose zwigkszenia
4, Utrzymanie Wskadnik rentownoéc | w ciagu roku +).5% w stosunku rocznym
: ; 2 v 7 ceny Wprowadzanie
rentownosci brutto i utrzymanie do wielkoéc bazowych n h technologii
na tym poziomie obnizai yr! 1 og!
wytwarzania pmdi!ktu
Zrédto: tamze
Tabela nr 4. Plaszczyzna klienta
. Dzialania shuzace
. Wartosé Dopuszczalna graniczna S ravey .
Cele Migmiki planowana wielkos¢ odchylen M g:‘:;ulplani_ d
1. Bycie partnerem Stopa wzrostu Werost o 30% +3% w stosunku rocznym Intensywne dzialania
dla klientdw udziatu w rynku w ciagu 2 lat do wielkosci bazowych marketingowe
Finalizowanie umaw
kooperacyjnych
. . (producenci ciagnikow,
Liczka kontaktow
2. Partnerskie zwiazki | kooperacyjnych o Wazrost o 5% +1.5% w stosunku rocznym 2%1?&%?"
W roEWojLU :vartcéci powyze w ciggu 1 roku do wielkosd bazowych widklwvdl'l, lokomotyw
50000 2t spalinowych, barek,
kutrdw, holownikdw,
pchaczy)
T Whysylanie ofert do
; iczl ow statych klient
i']iezan?:"‘:?leme kupuiacych Wazrost o 209 +3% w stosunku rocznym Bdi:;nin ﬂ‘n‘;ﬁmm
uzytkowania wyroby [PeNOWnie tensam | ciggu I roku  |do wielkosci bazowych do doskonalenia jakosci
: typnaszego wyrobu obstugi klientow
4. Pozyskiwanie Zwigksrenie Dywersyfikacja dzialan
nowych klientow praychoddw w Werost o 5% +0.5% w stosunku rocenym | bezposrednich
{”-}t'lﬂkizlmew  |uKladzie globalnym |y ciggu 1 roku do wielkosd bazowych i podrednich
wielkosci zamowien)  |i strukturalnym
Okresod - - Podigcic dzialan
otrzymania do Zmniejszenie 1 tydzien w stosunku shuzgeych do
wydania zamdwienia 25":"’ dmiesiecy | roczmym do wielkosci madyfikadi technicznej
o dla asortymentu wciggu 2 lat bazowych i technologiczne
 LIMNiejsZzenie c; U
realizacji zamowies IO Komputeryzada
Realizacia biezaca procesaw ipp =
(asortyment Nie dotyczy Brak Optymalizacia :Jn;ljkm
ks zapa::é‘ W ZEe W LI 1
procukomag zapotrzebowanie

Zroédlo: tamze
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Tabela nr 5. Plaszczyzna uczenia sie i wzrostu przedsiebiorstwa

4 & Dzialania sluzace
PO Wartosé Dopuszczalna graniczna T .
Cele Mierniki 2 % s osiagnieciu planowanej
planowana wielkoé¢ odchylen :
wartosci
Srednia ilo&¢ . +- | dzieri na
1. Poprawa : Zwigkszenie 2 - " .
S S godzin nauki - pracownika w stosunku | Zabezpieczenie szkoleri
poziomu zasobow > p 0 20% w ciggu ? 5 2 e
a i szkolenia rocznym do wielkosci pracownikow
ludzkich 1 roku s
na pracownika bazowych
2. Zwiekszenie o a anmqszen{e‘ +- 10% w stosunku Zwiekszenie wplywu
: e Stopieri fluktuacji | o polowe w ciggu : : : i Gt
lojalnosci . - rocznym do wielkosci pracownikdw na wyniki
S kadr % 2 lat oA
pracownikow bazowych firmy
Udzial nakladéw e i
na ochrong Ograniczenie emisji
3. Ochrona srodowiska 8% nakladow +-Thw Smsu'.]ku : zhodibyych L:zymukﬁw
L e ; A rocznym do wielkosci Wprowadzenie nowych
Srodowiska w ogdlnych ogolem i
nnktaciach bazowych technologii oraz norm
X : I1SO 14000
inwestycyjnych
Zwigkszenie wydatkow
5¢ badawcz
Wy e s
dzialalnos¢ BR Gl +-0,5% w stosunku { ada Ia{_.:']_mwi:m A
4, Badania i rozwdj | jako procent Slagniec ; rocznym do wielkosci i .
R poziomu 2% technicznych
wartosci bazowych s P
; i technologicznych
sprzedaiy brutto S e
opracowanych przez inne
srodki

Zrédlo: tamze

PobsumowANIE

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze Zrownowazona Karta Wynikow jest uzytecz-
nym narzedziem, wspierajacym proces zarzadzania. BSC ulatwia integracje miernikow
pozostajacych dotychczas w rozproszeniu niepowiazanych ze soba wokoét wizji i strate-
gii poprzez zidentyfikowanie kluczowych powiazan przyczynowo skutkowych miedzy
czterema perspektywami funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dzieki nowatorskiemu po-
dejsciu BSC daje mozliwosci w zakresie wiazania ze soba nie tylko strategii i dziatan
operacyjnych, lecz takze szeroko pojetej ptaszczyzny czasowej. Zréwnowazona karta
dokonan umozliwia wigzanie elementow przesztosci, co uwypuklone jest przy pomocy
wskaznikéw wynikowych (lag indicators) i przysztosci wyrazonych za pomoca indeksow
antycypacyjnych (lead indicators). Implikuje to realna mozliwos¢ ciagtego udoskonala-
nia strategii w kierunku ciaglego zwiekszania wartosci firmy poprzez takie dzialania
operacyjne jak: rozwdj kapitatu intelektualnego, wprowadzanie nowych produktow czy
tez wdrazanie nowych technik informatycznych.

STRESZCZENIE

W artykule autorzy wskazuja na zastosowanie strategicznej karty wynikéw do opi-
su strategii przedsiebiorstwa, w tym do jej interpretacji i zamodelowania.
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SUuMMARY

Summarizing, it is necessary to notice that the Balanced Scorecard is a very useful
tool to support the management process. BSC helps to integrate the indexes that were
formerly districted by identification of key cause-effect connections among four per-
spectives of company functioning. Thanks to modern approach BSC allows to combine
not only strategies and operation actions but also widely understood time dimension.
Balanced Scorecard allows to combine elements from the past, which are emphasized
by lag indicators and expressed in the future by lead indicators. It implicates real
possibility of constant improvement of strategy towards constant increase of worth of
the company by operational actions as: development of intellectual capital, introduc-
tion of new products and new information techniques.

In the article authors present the applicability of strategical results card for the
description of company strategy, its interpretation and modeling.
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Wywiad gospodarczy jako narzedzie
charakterystyki organizacji konkurentow
- dylematy organizacyjne, kulturowe i etyczne

WsTEP

Wywiad gospodarczy w polskiej praktyce menedzerskiej, bedac jeszcze bardzo ,mlo-
da” funkcja dzialalnosci przedsiebiorstw, wzbudza juz wiele emocji i kontrowersji.
Na og6t wiaza sie one z ttumaczeniem slowa intelligence. W powszechnym rozumieniu
termin ten odnosi sie bardziej do procesu i zdolnosci uczenia sie firmy sposob6éw pokony-
wania nowych lub skomplikowanych wyzwan, do zdolnosci nabywania wiedzy o tym, jak
manipulowaé otoczeniem wlasnej firmy i firm konkurencji. Intelligence oznacza anali-
tyczny proces przeksztalcania informacji, takze o konkurentach i rynku, w zastosowana
w praktyce wiedze o mozliwosciach, zamiarach, osiagnieciach i pozycji konkurencji. Ter-
min intelligence rozumiany jest takze jako finalny produkt tego procesu, traktowanego
jako profesjonalne przetworzenie informacji.! llustracje powyzej scharakteryzowanego
procesu dla praktyki wywiadu gospodarczego przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Idea funkcjonowania procesu wywiadu gospodarczego
Gromadzenie Dane pifvl\\zu/drl[( Iﬂfﬂl‘macje analizowanie Wiedza

Komunikacja

Duslarczan Dzialanie
E—— E—

Podejmujacy decyzje - menedzer

= 1

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej SCIP USA www.scip.org

! Zob. Materska K. (2001), Wywiad gospodarczy z perspektywy informacji naukowej, [W:] Zarzadzanie zasobami
informacji w przedsiebiorstwie. Ku przedsiebiorstwu przysztosci, pod red. Borowieckiego R. i Kwiecinskiego M.,
WNT, Warszawa, s. 326.
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W takim zatem rozumieniu wywiad gospodarczy jest zbiorem idei, metod i proce-
so6w usprawniajacych podejmowanie wszelkich decyzji zwiazanych z prowadzeniem biz-
nesu w drodze planowego i Swiadomego przetwarzania informacji z réznych zrédet,
a nastepnie wykorzystywanie zgromadzonego w przedsiebiorstwie doswiadczenia
i wiedzy dla wlasciwego rozumienia i przewidywania dynamiki biznesu. W tym tez rozu-
mieniu wywiad gospodarczy traktowany jest jako specyficzny i niepowtarzalny system
informacji strategiczne;j.

KoRzysci | ZAGROZENIA WYNIKAJACE Z ZASTOSOWANIA WYWIADU GOSPODARCZEGO

Wywiad gospodarczy staje sie we wspotczesnych warunkach funkcjonowania przed-
sigbiorstw profesjonalnym narzedziem porzadkowania wiedzy o jego otoczeniu. Wszel-
kie zmiany rozwojowe w Srodowisku zewnetrznym przedsigbiorstwa skutkuja zwykle
kreacjg sygnalow i wiadomosci o ré6znym znaczeniu oraz zréznicowanej sile wystepowa-
nia. Wszystkie jednak winny by¢ przechwycone i wnikliwie przeanalizowane. Wywiad
gospodarczy o wysokim stopniu profesjonalizmu cechuje si¢ umiejetnym identyfikowa-
niem wszelkich sygnatéw falszywych, kreujacych informacje nieprawdziwe. Préba uzy-
skania takiego efektu wynika z celowego dzialania konkurentéw stosujacych tzw. tech-
niki kamuflazu, a zatem trudne do wykrycia ze wzgledu na pozory prawdziwosci sygna-
ly, wysytane swiadomie w celu wprowadzenia w blad. Wiasciwa filtracja otrzymywa-
nych sygnaléw winna zapobiec tworzeniu nieprawdziwego obrazu otoczenia przedsie-
biorstwa.

Ogromna dynamika zjawisk wynikajacych z proceséw szybkiej wymiany informacji
znalazla swoje odzwierciedlenie w literaturze w postaci terminu ,gracz informacyjny”
(I-gracz lub I-player). Zastosowal go D. Nicholas zwracajac uwage na fakt, iz aby odniesé
sukces w szybko zmieniajacym sie¢ otoczeniu trzeba by¢ réwniez bardzo szybkim,
a z kolei wspélczesne szukanie informacji powinno byé m. in. interaktywne, spoteczne
i konkurencyjne. ,Znalezienie informacji lub nie, laczy sie z kosztami - finansowymi lub
czasowymi. Mozesz wygrac lub przegrac¢ w tej gonitwie informacyjnej”.?

Obok tych terminéw pojawia sie takze inny, oddajacy w pelni klimat nie przebiera-
nia w Srodkach w dziedzinie rywalizacji pomiedzy konkurentami. Termin ten to ,walka
informacyjna”. Oznacza on na ogoét wszelkie dziatania majace na celu uzyskanie prze-
wagi informacyjnej poprzez wplywanie na informacje, procesy informacyjne, systemy
informatyczne oraz sieci komputerowe konkurenta, przy jednoczesnym zapewnieniu
ochrony wlasnym zasobom informacyjnym. Dzialania o tym charakterze niosa za soba
niebezpieczenstwo wyjscia poza obszar wywiadu gospodarczego na rzecz, niestety, szpie-
gostwa gospodarczego. Wykorzystuje sie tu bowiem wszelkie metody niedozwolone, ta-
kie jak wlamanie si¢ do systemu informatycznego konkurenta, podstuch, dzialania na
rzecz zaklécenia jego systemow tacznosci itp., co w efekcie moze przyniesé korzysci dla
podejmujacego takie dzialania, jednak uzyskane, jak juz wspomniano, droga niedo-
zwolonych praktyk.®

Obszarem o szczegbélnym znaczeniu dla wywiadu gospodarczego jest wiedza podle-
gajaca ochronie. W. Kotarba dokonuje podziatu wiedzy zgromadzonej i wykorzystywa-
nej w przedsiebiorstwie na trzy kategorie:

2 Zob. Nicholas D. (2001), Ocena potrzeb informacyjnych w dobie Internetu: idee, metody, Srodki, Wyd. SPB,
Warszawa, s. 31. Podaje za: Materska K. (2001), op. cit., s. 328.

3 Obszerniej na temat walki informacyjnej pisze Zebrowski A. (2001), Walka informacyjna u progu XXI wieku,
[w:] System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno$é przedsiebiorstwa, pod red.
Borowieckiego R. i Romanowskiej M., Difin, Warszawa, s. 243 - 258.
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- wiedza w pelni dostepna - wolna,

- wiedza jawna chroniona,

- wiedza niedostepna - utajniona,

oraz, jako kompilacja dwéch poprzednich - wiedza chroniona.*

Zaleznosci pomiedzy wymienionymi kategoriami wiedzy przedstawia rysunek 2.

Wiedza wolna - to wiedza ogodlnie dostepna, zawarta w publikacjach, wydawnic-
twach, dostepna na innych nosnikach.

Wiedza jawna chroniona - to wiedza, podlegajaca na danym terytorium
i w okreslonym czasie ochronie prawnej na rzecz okreslonej organizacji. Podmioty go-
spodarcze i inne moga zapoznac¢ sie z istota tej wiedzy, ale nie moga jej wykorzystywac
w prowadzeniu wlasnej dziatalnosci gospodarcze;j.

Wiedza utajniona (tajemnica przedsiebiorstwa) - to, zgodnie z ustawowa definicja,
informacje techniczne, technologiczne, handlowe lub organizacyjne przedsigbiorstwa,
co do ktorych przedsigbiorca podjat dziatania zmierzajace do jej ochrony.

Rys. 2. ZaleznoS¢ pomiedzy rodzajami wiedzy wykorzystywanej
w przedsiebiorstwie

wiedza chroniona

PRZEDSIEBIORSTWO

wiedza wolna /

wiedza jawna wiedza
chroniona utajniona

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Kotarba W. (2001), op. cit.

W centrum zainteresowan wywiadu gospodarczego w tym przypadku nie miesci sie
jedynie ,jak to wykonac” (know how), ale rowniez (jesli nie przede wszystkim) ,wiedzie¢
kto” (know-who) w powiazaniu z analizg informacji pozwalajaca stworzy¢ bazy osobowe
o nazwie ,kto wie cos$” (who knows what). Takie podejsScie przyspiesza dotarcie do po-
trzebnych informacji oraz znacznie podnosi ich jakos¢.

Obok powyzszych uwag warto takze zwroci¢ uwage na fakt, iz wywiad gospodarczy
shuzy wykrywaniu przypadkéw naruszen wiedzy chronionej, badz zagrozen takimi na-
ruszeniami. Zdaniem W. Kotarby jest to podstawa strategii pasywnej stosowanej
w celu ochrony wiedzy. Wywiad gospodarczy spelnia zatem funkcje ochrony zasobow
wiedzy, ktore sa integralng jego czescig.®

4 Zob. Kotarba W. (2001), Wiedza chroniona w przedsiebiorstwie, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa, nr 5.
5 Kotarba W. (2001), Model procesu zarzadzania wiedza chroniong w przedsiebiorstwie, Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa, nr 7.
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WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU W WYWIADZIE GOSPODARCZYM

Wiele firm, zaréwno polskich jak i dziatajacych na rynkach miedzynarodowych,
poszukuje réoznych sposobéw na utrzymanie sie na rynku lub tez na agresywna eks-
pansje na inne rynki. Coraz czes$ciej kadra menedzerska zadaje sobie pytanie: ,W jaki
sposoéb liderzy osiagaja lepsze wyniki w dziatalnos$ci gospodarczej?”, ,Jak wykorzystac
posiadang informacje o konkurencji, aby moéc osiagnacé przewage konkurencyjna?” lub
tez ,W jaki sposob liderzy rynkowi sg bardziej innowacyjni niz my?”°.

Sprawia to, ze pozyskiwanie informacji staje si¢ podstawowa i powszechnie znanag
praktyka dziatalnosci przedsiebiorstw. Potrzebuja one wielu informacji zwiazanych ze
swojg dzialalnoscia, a przede wszystkim dotyczacych konkurentéw. Nigdy jednak przed-
sigbiorstwa nie staly przed tak wielkim, jak obecnie, wyzwaniem zwigzanym z potrzeba
uporzadkowania wiedzy w otoczeniu. Dalo to asumpt do stworzenia systemowego na-
rzedzia wykorzystywanego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, narzedzia powodujacego
przewarto$ciowania w strukturze i sposobie dziatania przedsiebiorstwa, a glownie ka-
dry menedzerskiej i pracownikéw.”

Jednak nie zdobycie, lecz poprawne przetworzenie i wykorzystanie informac;ji sta-
nowig gtéwny problem komoérek wywiadowczych. Wywiad gospodarczy jako dziatalnosé
interdyscyplinarna wykorzystuje dla swoich potrzeb szereg rozmaitych narzedzi wia-
Sciwych innym dyscyplinom, wykorzystujac bogactwo i do§wiadczenie sprawdzonych
sposobow postepowania. Mozna wydzielic w przedsiebiorstwie dzial w komérce odpo-
wiedzialnej za organizacje i zarzadzanie lub powota¢ wydzial benchmarkingu, ktory
bedzie promowat ta technike i szkolil w niej pracownikéw innych wydziatow.

Przedsigbiorstwo powinno koncentrowac sie na tych zadaniach, ktére w znacznym
stopniu wplywaja na zadowolenie klienta i poziom kosztéw, oraz na informacjach
o istnieniu przedsiebiorstwa konkurenta legitymujacego si¢ lepszymi wynikami.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie trzy kategorie narzedzi wywiadu:

- kategoria narzedzi gromadzenia i rozpowszechniania informacji,

- kategoria narzedzia informatycznego,

- kategoria narzedzi wykorzystywania informacji, ktore istnieja gléwnie dzieki

marketingowi i analizie strategiczne;j.®

Przeprowadzajac analize powyzszych kategorii narzedzi mozna dojsé do wniosku, ze
jednym z wazniejszych narzedzi wywiadu gospodarczego i jednoczesnie jego integralng
czescia obejmujaca powyzsze kategorie jest benchmarking, tj. metoda poréwnywania,
przetwarzania i zastosowania informacji uzyskanych w trakcie prowadzonego wywiadu -
staje sie wiec z pewnosScia nieodlacznym elementem wywiadu gospodarczego.

Benchmarking jako metoda poréwnywania wlasnych rozwigzan z najlepszymi oraz
ich udoskonalania przez ,uczenie si¢”, i wykorzystywania doswiadczenia jest sztuka
odkrywania, jak i dlaczego niektére firmy funkcjonujq sprawniej niz inne.

Interpretowany jest rowniez jako ocena stabych i silnych stron konkurentéw, lecz
w znaczeniu ,réwnania do najlepszych”. Przedsiebiorstwa poszukuja informacji (wie-
dzy) na temat dziatan i produktéw konkurentéw, uczac sie tym samym od nich dzieki,
czemu moga decydowac o wlasnym sukcesie w przysztosci.

Jeden z pionierow benchmarkingu Ford w chwili spadku sprzedazy swoich wyro-
boéw, polecit swoim inzynierom, aby zbudowali samochéd taczacy najlepsze cechy wszyst-
kich samochodéw sprzedawanych na rynku. Stwierdzil miedzy innymi, ze jesli Saab

6 Tokarski P. (2001), http://republika.pl/pawkooo/Benchmarking.htm,
7 Martinet B., Marti Y.-M. (1999), Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji, PWE, Warszawa, s. 48.
8 Kwiecinski M. (1999), Wywiad gospodarczy w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, PWN, Warszawa-Krakow, s 79.
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produkowal najlepsze siedzenia samochodowe to Ford powinien wzorowac sie
i na podstawie siedzenn Saaba stworzy¢ nie takie same lecz lepsze siedzenia. Tym sposo-
bem Ford osiagnatl wielki sukces wypuszczajac na rynek samochdéd Taurus, ktéry stat
sie absolutna rewolucja. Rozwigzanie to jest najlepszym przykladem ukazania faktu, ze
konkurencja jest motorem rozwoju i mozna wykorzystac¢ ich doswiadczenie, i tym sa-
mym ,uczy¢ sie” korzystnych rozwiazan, minimalizujac tym samym koszty badan
i rozwoju.

Korzystnym staje sie pozyskiwanie informacji o stosowanych dzialaniach i meto-
dach przez konkurentéw. Powodzenie opiera sie na wielo$ci obszaréw zastosowania
i jako narzedzie wywiadu koncentruje sie na produktach, ushugach innych przedsie-
biorstw, na ich procesach produkcyjnych oraz strukturach organizacyjnych wraz
z funkcjami zarzadczymi. Mozna go rowniez stosowac jako narzedzie do wykrywania
zawilych struktur w przedsiebiorstwach oraz do identyfikowania obszaréw potencjal-
nych udoskonalen - tak w procesach realizowanych przez rézne podmioty, jak
i w dziedzinach zwiazanych z orientacja strategiczna firm.

Benchmarking wykorzystywany w WG polega na :

- poréwnaniu zachowan, praktyk handlowych, instrumentéw rynkowych oraz
dzialania instytucji publicznych miedzy krajami, regionami, sektorami i przed-
siebiorstwami w celu wykrycia najlepszych rozwiazan (best practices),

- porownania danej jednostki do wzorcowego rozwigzania w celu okreslenia nie-
zbednych zmian oraz zmobilizowania wszystkich uczestnikéw procesu (gospo-
darka i spoleczenistwo) do dokonania tych zmian.®

Tak traktowany benchmarking stanowi uzupelnienie poréwnywania przedsigbiorstw
metodami tradycyjnymi. Charakteryzuje sie systematycznym poszukiwaniem sprawnie
funkcjonujacych procedur i lepszych rozwigzan skomplikowanych problemoéow
i proceséw. Badania nie zmierzaja do ujawnienia réznic pomiedzy podmiotami gospo-
darczymi, lecz do zidentyfikowania praktyk najlepiej umozliwiajacych uzyskanie walo-
row konkurencyjnych, dzieki ktérym firma uplasuje sie powyzej przecietne;.

W toku analizy benchmarkingowej stawia sie charakterystyczne dla niej pytanie:
»Dlaczego innym udaje sie to lepiej; jaka stad wypltywa lekcja?”. Wyjscie poza granice
wlasnego przedsiebiorstwa umozliwia wprowadzenie do jego funkcjonowania znacz-
nych usprawnien. Wiasnie to czyni benchmarking niezwyktlym narzedziem doskonale-
nia dziatalnosci réznego rodzaju podmiotéw gospodarujacych.!®

9 Suchorzewski W. (2000), Benchmarking jako instrument poprawy jakosci i produktywnosci w transporcie, Izba
Gospodarcza Komunikacji Miejskiej, biuletyn nr 54 - sierpien .
10 Benchmarking, Doradca Consultans Ltd. Sp. z o. o., Internet, www.doradca.com.pl/rpr/benchmar.htm.
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Rys. 3. Funkcjonowanie benchmarkingu w wywiadzie gospodarczym (WG)
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Zrodlo:  Kolegowicz K. (2001), Benchmarking jako narzedzie wywiadu gospodarczego,
[W:] System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa. Pr. zbior. pod red. Borowieckiego R. i Romanowskiej M.,
Difin, Warszawa, s. 391.

Powyzszy rysunek pokazuje, ze benchmarking to nie jedynie obserwowanie konku-
rentéw, ich sukceséw i porazek, lecz umiejetnosS¢ postrzegania danej sytuacji
w innym kontekscie, badZz w innym zastosowaniu. Wystepuje tutaj potrzeba wykorzy-
stywania i tworzenia analogii, ktéra obejmowac bedzie praktyczne implikacje. [lustra-
cja moze by¢ benchmarking, polegajacy na poszukiwaniu w celach poréwnawczych
przedsiebiorstwa o specyfice bardzo odleglej od nasze;j.

Tak wywiad gospodarczy, jak i benchmarking, nie moga by¢ traktowane jako prze-
jaw szpiegostwa czy pasozytnictwa, lecz poznanie wyrobéw konkurentéw, a co za tym
idzie proces6w wytwarzania i nastepnie wykorzystania tej wiedzy w doskonaleniu wta-
snych produktéw (uczenia sie), stawiajac te dziedzine w catkiem nowym Swietle, uka-
zujac tym samym dzialania potrzebne w nowoczesnym przedsiebiorstwie. Syntetyzujac
powyzsze dociekania oraz przytoczone przyklady mozna stwierdzié¢, ze benchmarking
w wywiadzie gospodarczym przybiera charakter:

- poznawczo-informacyjny - pozwala uzyskac¢ wszelkiego rodzaju informacje

o wystepujacych konkurentach na rynku, ukazujac tym samym wilasna pozy-
cje, stosowne strategie i technologie,

- strategiczno-poréwnawczy - ukazuje poréwnanie wlasnego przedsiebiorstwa
z liderami w danej branzy, przyjetej strategii i kierunkéw dzialan,

- wspomagajacy proces decyzyjny - przede wszystkim to dziatania umozliwia-
jace podejmowanie trafnych decyzji w przedsiebiorstwie na podstawie zebra-
nych informacji o posunieciach innych przedsiebiorstw, czyli ,uczenie sie na
cudzych bledach”,

- synonimizacyjny - pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na pod-
stawie poszukiwania i zastosowywania zaistnialych analogii, nie koniecznie
w przedsiebiorstwach o podobnym charakterze.
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Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze podstawowymi zadaniami benchmarkingu -
jako podstawowego narzedzia wywiadu gospodarczego - sa:

- wspieranie procesu decyzyjnego,

- eliminacja blednych decyzji,

- skrocenie czasu reakcji na zmiany otoczenia,

- wzrost zadowolenia klienta,

- identyfikacja stabych stron konkurentéw,

- rozwdj umiejetnosci poprzez proces ,uczenia sie”,

- redukcja kosztéw badan,

- zwiekszenie szybkosci analizy i podejmowania decyzji bazujac na analogiach,

- zwiekszenie przewagi konkurencyjne;j.

Benchmarking jest wiec dobrym narzedziem sluzacym poprawie konkuren-
cyjnosci i jakoSci produkcji lub ustug.

Z dotychczasowych rozwazan wynika wniosek, jak niezmiernie jednak waznym
zagadnieniem pozostaje e t y k a postepowania w ramach benchmarkingu w wywiadzie
gospodarczym.

Otwartos¢ i zaufanie to elementy, na ktére kladzie sie nacisk we wszystkich dzia-
laniach pomiedzy partnerami benchmarkingu oraz wywiadu gospodarczego. Jest to
proces pozyskiwania i wymiany informacji, stad tez od wszystkich partneréw oczekuje
sie postepowania wedlug powyzszych zasad, znajomosci podstawowych informacji na
temat benchmarkingu, jasnego okreslenia przedmiotu poréwnan i analiz oraz posiada-
nia informacji z kompetentnych zrodet.!!

Zasady postepowania przy wykorzystywaniu benchmarkingu:
Postepowanie w ramach obowigzujacych zasad prawnych i etycznych,
- Rzetelnos¢ i kompetentnosé - nie wprowadzanie informacji btednych ,$mieci”,
- Wzajemna wymiana informacji,
- Poufnos$é uzyskanych danych,
- Likwidacja nielegalnych i skrytych metod pozyskiwania informacji,
- Wykorzystanie informacji powinno by¢ jedynie dla wlasnych potrzeb,
- Traktowanie partnera jak siebie samego.

Poprzez wlasciwa analize informacji i zastosowanie benchmarkingu przedsiebior-
stwo moze uzyskac szereg korzysci. Doswiadczenia wykazuja, ze metoda ta stuzy zdo-
bywaniu przewagi konkurencyjnej na drodze ukierunkowanego rozwoju strategicznego
i organizacyjnego przedsiebiorstwa. Szczegdlne znaczenie przypisuje sie tu zarzadzaniu
informacja i postawami innowacyjnymi. Filozofia uczenia sie od innych, poréwnywania
sie z najlepszymi i rozumnego, przemyslanego kopiowania dobrych pomystow w wa-
runkach narastajacej konkurenciji staje sie dzi§ skutecznym i efektywnym sposobem
rozwigzywania wielu probleméw decyzyjnych.

ORGANIZACYJNE, KULTUROWE | ETYCZNE UWARUNKOWANIA
ANALIZY SYTUACJI KONKURENTOW

Nowe wyzwania stojace przed przedsiebiorstwami w zwiazku z wykorzystywaniem in-
formacji, rodza nowe zawody odpowiadajace tym wyzwaniom. Rozw6j owych profesji zwig-
zanych z wywiadem gospodarczym koncentruje sie wokoét specjalistow w samym przedsie-
biorstwie oraz poza nim. Lacza ich jednak dwa rodzaje kompetencji, mianowicie:

11 Kolegowicz K. (2001), op. cit., s. 393.
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- znajomo$¢ danego sektora oraz,

- znajomo$¢ dziedziny wywiadu gospodarczego w Scistym tego stowa znaczeniu,
ktora ma charakter interdyscyplinarny (metodologia, opanowanie zZrédet infor-
macji, wiedza z zakresu prawa, ekonomii, finanséw, psychologii i informatyki).
Dodatkowo ogromna wiedza powinna by¢ podbudowana odpowiednimi cecha-
mi osobowosci profesjonalistéw od kontaktéw miedzyludzkich.

Specjalisci ci w przedsigbiorstwie naleza do grupy zupelnie nowych zawodoéw. Ich
profesja zwigzana jest z tworzeniem oddzielnych komérek w strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa, odpowiedzialnych za wywiad gospodarczy. Tworzenie tych komo-
rek bazowac bedzie na specjalistach od dokumentacji i czujnosci, najbardziej doswiad-
czonych w zbieraniu informacji i odczytywaniu informacji. W procesie wdrazania wy-
wiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie kompetencje dokumentalistow musza zostac
rozszerzone o specjalistow w dziedzinach technologicznych, informatycznych, ekono-
micznych oraz prawnych, wymagajacych dzisiaj precyzji. Takie podejscie stanowi szan-
se¢ do ,zagospodarowania” wielu inzynieréw zatrudnionych w przedsiebiorstwie, stano-
wigc przeciwwage dla kluczowej roli jaka w tej dziedzinie moga odgrywac specjalisci
zajmujacy sie marketingiem.

Decyzja o zalozeniu komoérki wywiadu gospodarczego w przedsiebiorstwie pociaga
za soba powstanie szeregu problemoéw natury organizacyjnej. Burzy to bowiem dotych-
czasowy uktad komoérek, kompetencji i ludzkich przyzwyczajen. Zderza sie takze z obo-
wigzujaca ,kultura” przedsiebiorstwa, za ktora kryje sie pewna liczba wtasciwych sobie
zwyczajow organizacji, praktyk, kodow czy sposobéw funkcjonowania. ,Kultura” przed-
sigbiorstwa stanowi¢ bedzie zasadnicza determinante powodzenia w zaktadaniu ko-
morki wywiadu gospodarczego, gtéwnie w kwestii postaw wobec wprowadzanych zmian
i zarzadzaniu informacjg. Pomys! zmian moze bowiem napotkac¢ mniej lub bardziej
sprzyjajacy klimat. Najwieksze niebezpieczenstwo w powodzeniu wprowadzanych zmian
kryje si¢ w posiadaniu informacji, jako powaznych zasob6éw przedsigbiorstwa, przez
rozne ,newralgiczne” jego komorki. Idzie tu o to, ze posiadanie i wykorzystywanie infor-
macji traktowane jest jako mocna karta decydujaca o wladzy w ramach organizacji
z uwzglednieniem jej wszystkich szczebli hierarchii. Posiadanie informacji jest synoni-
mem posiadania atutu, a tego z kolei niechetnie odstepuje sie komus innemu. Ozna-
czac by to miato dobrowolne pozbycie si¢ znacznej czesci mozliwosci dotychczasowego
decydowania i dziatania. Powotanie zatem przez zarzad przedsiebiorstwa nowej komor-
ki, o znacznych kompetencjach przekrojowych, wspétpracujacej z licznymi dziatami
moze wywolywacé sprzeciw, a nawet opor wsrod pozostatych cztonkéw organizacji. Wy-
maga to zdecydowania i duzych umiejetnosci przekonywania co do stusznosci skupie-
nia calej organizacji woké6t wykorzystania jej ogromnych zasoboéw - informacji. Zarzad
musi jednak podjac takie ryzyko, dzialajac w tej materii niestychanie ostroznie, w celu
unikniecia konfliktéw i zadraznien wywotanych, badz co badz, stusznymi pociagniecia-
mi organizacyjnymi. Tylko bowiem inicjatywa ptynaca ze strony zarzadu, majaca cha-
rakter decyzji o znaczeniu strategicznym, a zatem implikujaca wszystkich cztonkow
organizacji i realizowana w jej interesie, ma szanse zrozumienia i uzyskania aprobaty
ze strony jego wszystkich wspoélpracownikow.

Kazde przedsiebiorstwo decydujac sie na zalozenie komoérki wywiadu gospodarcze-
go, musi rozstrzygnac, jaki dzial bedzie najlepiej przystosowany do podjecia sie jej za-
dan. Wybér wypada najczeSciej pomiedzy dziatem marketingu lub badan i rozwoju,
napotykajac zawsze na opo6r jednego z nich, co moze znacznie utrudnic proces wdraza-
nia wywiadu gospodarczego w przedsiebiorstwie. Nie ma jednak cudownej recepty na
rozwiazanie problemu, ktéry z dzialow wybrac. Kazde przedsiebiorstwo posiada bo-
wiem swoja specyfike i wynikajace z niej potrzeby wlasnej organizacji. Zatem przedsie-
biorstwo o dziatalnosci Scisle technologicznej, na przyktad producent komputeréw, bedzie
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sklania¢ sie ku koncepcji oparcia komoérki wywiadu gospodarczego na swoich inzynie-
rach, zajmujacych sie profesjonalnie tg dziatalnoscia, natomiast w kazdym innym przy-
padku, zarzadzanie komoérka wywiadu naleze¢ bedzie do pracownikéw dzialu marke-
tingu.

Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja jednak, iz to dzial marketingu stanowic
bedzie najlepszy zespoét do zalozenia pierwszej komoérki wywiadu gospodarczego, nawet
jesli stanie sie ona jednostka niezalezna. Oparcie sie na dziale marketingu ma
w tej sytuacji szereg istotnych atutéw, do ktérych naleza:

- otwarcie na otoczenie przedsiebiorstwa, zwlaszcza jesli idzie o klientow

i konkurentow,

- doskonata znajomos¢ produktéw, wynikajaca ze Scistego powigzania z ich po-
wstaniem i rozwojem,

- znajomosc¢ i opanowanie narzedzi, zwlaszcza zwiazanych z badaniem rynku, co
moze mie¢ szczegblne zastosowanie w wykorzystaniu i przetwarzaniu danych,

- szerokie kontakty wewnatrz organizacji przedsiebiorstwa z najwazniejszymi dzia-
lami, ktére z pewnoscia zostanag wciggniete w proces wdrazania wywiadu go-
spodarczego, poczynajac od dziatu badan i rozwoju, poprzez dzial sprzedazy,
az po dzial promocji i reklamy.

Trudno jest jednakze nawet sugerowac rozwiazanie idealne. Wydaje sie, ze bedzie
ono wynikac przede wszystkim ze specyficznej kultury przedsiebiorstwa, ktéra moze na
przyktad wyklucza¢ dominujaca role marketingu. Moze zatem okazacd sie, ze korzyst-
niej bedzie utworzy¢ niezalezna komoérke bezposrednio powigzana z zarzadem przedsie-
biorstwa, w ktorej decydujaca role odgrywac bedzie specjalista do spraw wywiadu go-
spodarczego.

Sie¢ stanowi wspobiczesnie rzeczywisto§¢ wszechobecna w spoteczenstwie, nato-
miast na poziomie przedsiebiorstwa sieci stajg sie rownoczesnie coraz liczniejsze
i coraz bardziej ztozone. Podejscie do narzedzia sieci ma szczegélnie wazne znaczenie
w przypadku wdrazania procesu wywiadu gospodarczego, bowiem o skuteczno$ci
i wiarygodnosci jego dziatan decyduja utworzenie i zarzadzanie pewna liczba sieci kon-
taktow. Siec jest rownoczes$nie narzedziem gromadzenia i rozpowszechniania informa-
cji. W literaturze przedmiotu dokonuje sie rozréznienia pomiedzy wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi sieciami przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu wyréznia sie tradycyjnie dwa typy informacji:

- informacja sformalizowana (prasa codzienna i fachowa, publikacje ksigzko-

we, banki danych, prawne zrédta informacji) oraz,

- informacje nieformalne (pochodzace gltéwnie od dostawcow, konkurentow,

klientow, z kongresow, targéow i salonéw specjalistycznych).

Z badan przeprowadzonych przez specjalistéw w krajach zachodnich wynika, iz
wlasnie ten ostatni typ dostarcza przedsiebiorstwom wiekszosci przydatnych informa-
cji. Sie¢ stanowi natomiast najwlasciwsze narzedzie zarzadzania nieformalnymi zrodta-
mi oraz ich wykorzystania.

Zupelnie nowym zagadnieniem w praktyce wdrazania wywiadu gospodarczego jest
okreslenie wielkosci jego budzetu. Ocena skali inwestowania w informacje podlega bo-
wiem innej filozofii niz zakup urzadzenia lub partii materialéw. W literaturze przedmio-
tu istnieje poglad, iz poziom ryzyka podejmowanego przez przedsiebiorstwo jest ujem-
nie skorelowane z wielkoscia kapitatu zainwestowanego w informacje.!?

12 Por. B. Martinet, Y.-M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji. PWE, Warszawa 1999,
s. 285.
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Wydaje sie zatem, iz przy konstrukcji budzetu wywiadu gospodarczego, zarzad
przedsiebiorstwa powinien okresli¢ poziom dopuszczalnego ryzyka, co w konsekwencji
powinno skutkowaé wysokoscig zaplanowanych w swoim budzecie nakladéw na pro-
wadzenie dziatalnosci wywiadowczej. Jest niezmiernie trudno okresli¢ wielkos§¢ takiego
budzetu, ale mozna przyjac zalozenie, ze budzet wywiadu gospodarczego na poziomie
zerowym przynosi maksymalne ryzyko.

Wielkos¢ budzetu wywiadu gospodarczego w przedsiebiorstwie, jak juz wspomnia-
no, jest wynikiem trudnym do okreslenia, gléwnie z powodu braku mozliwosci oszaco-
wania sumy korzysci wynikajacych z prowadzenia dzialalno$ci wywiadowczej. Wynika
to zasadniczo z trudnosci w okresleniu wartosci informacji uzywanej w procesie zarza-
dzania. Dodatkowo pokutuje wsrod menedzerow poglad, ze jezeli maja na cos$ wyda-
wac, to oczekuja szybkiego zwrotu poniesionych na ten cel naktadéw. Jest to zasadni-
czy blad, gdyz wartos¢ informacji wymyka sie prébom ekonomicznej oceny przydatno-
$ci utrzymywania catego systemu (komorki) wywiadu gospodarczego w przedsiebior-
stwie. Sytuacja taka uniemozliwia dokonanie liczbowego zestawienia kosztow
ikorzysci. W tej sytuacji zarzad powinien jasno sprecyzowac cele uzasadniajace wydat-
kowanie srodkéw na dzialalnos¢ wywiadowcza.

W konstruowaniu budzetu wywiadu gospodarczego konieczne jest podejscie trak-
tujace przedsiebiorstwo jako swoisty rynek wewnetrzny, zltozony z szeregu produktow,
ktérych oczekuja rozmaici ich odbiorcy. Podejscie takie pomoze ustali¢ liczbe odbior-
cow informacji, liczbe produktéw informacyjnych adresowanych do rozmaitych adre-
satow, liczbe koniecznych dzialan do przeprowadzenia (np. liczbe przepracowanych
godzin przy przeszukiwaniu baz danych). ,Liczbowe” podejscie pozwoli uzasadnic¢ ko-
nieczno$¢ poniesienia niezbednych dla celow wywiadowczych wydatkéw. Konieczne jest
takze ustalenie wielkosci wydatkéw na koszty osobowe zwigzane z zatrudnieniem pra-
cownikéw komoérki wywiadowczej (zwykle stanowi to pozycje o najwiekszym udziale
w budzecie wywiadu). Nie precyzuje sie takze blizej wielkosci w budzecie przeznaczonej
na zakup koniecznych informacji, co czestokro¢ mozna uznac za nieetyczne (a zatem
nie mieszczace sie w ramach wywiadu), mimo ze stanowi istotny element pozyskiwania
informacji.

Przestawiona konstrukcja budzetu wymaga zatwierdzenia przez zarzad. Trzeba
jednak tutaj wspomnie¢, iz menedzerowie majg sktonnosci do poszukiwana oszczed-
nosci w wydatkach, stad nalezy zadbacé, aby wszelkie ,ciecia” w budzecie nie spowo-
dowaly wypaczenia istoty dzialania wywiadu gospodarczego. Jest to bowiem dosy¢
spojny system i nawet niewielkie ,nadwyrezenie” jego budzetu w jakiejs z pozoru
drobnej, nieistotnej pozycji moze spowodowac dezorganizacje dzialania calego sys-
temu. Powinni o tym pamietac¢ glownie specjalisci do spraw wywiadu i tak konstru-
owac jego budzet, aby zawsze uwzglednic¢ tego typu sklonnosci wystepujace u oséb
zarzadzajacych przedsiebiorstwem.

Kultura informacyjna przedsiebiorstwa stanowi o jakosci wymiany oraz ochro-
ny informacji i jej zabezpieczenia, stanowiacych w istocie ochrone jego dorobku konku-
rencyjnego. Zasadniczym przestaniem kultury informacyjnej przedsiebiorstwa jest nie
krepowanie gromadzenia informacji, przetwarzania i rozpowszechniania przydatnych
informacji przesadnymi lub niedostosowanymi Srodkami bezpieczenstwa. Informacja
stanowi bowiem nieodlaczny zaséb przedsiebiorstwa. Waznym jest zatem, aby mimo
realnych zagrozen wynikajacych z dzialan wywiadu gospodarczego innych przedsie-
biorstw, unika¢ swoistej ,demonizacji” oraz przesadnej sklonnosci do zabezpieczania
wszystkiego, wszedzie i bez przerwy. Obieg informacji w przedsiebiorstwie musi by¢
zachowany, by moglo ono skutecznie realizowac¢ swoje dzialania na rynku, a jego sita
tkwi w sprzyjaniu zachowania klimatu i kultury organizacyjnej korzystnych dla obiegu
informacji oraz jej gromadzenia i wykorzystania. Informacja moze odegra¢ wlasciwa
role wtedy, gdy zachowana jest mozliwos¢ dzielenia sie nie jako zasobami stuzacym
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przedsiebiorstwu, a wprowadzenie powszechnie znanego i akceptowanego systemu jej
ochrony stanowi istotny czynnik spéjnosci przedsiebiorstwa.

Stan ten wymaga koniecznego przeszkolenia calego personelu przedsiebiorstwa
i uwrazliwienia na wartos¢ informacji i potrzebe jej ochrony. Regularne informowanie
pracownikéw, takze w okresach pdzniejszych, o osiaganych wynikach w zakresie stoso-
wania systemu ochrony i jego rozwoju powinno podtrzymywac ich motywacje i stano-
wi¢ zachete do udzialu w calym przedsiewzieciu.

ZAKONCZENIE

Powodzenie w skutecznym wdrazaniu wywiadu gospodarczego jako dziatalnosci
interdyscyplinarnej, shuzacej zasadniczo badaniu sytuacji konkurentéw, uzaleznione
jest ogromnie, jak wynika z przedstawionych uwarunkowan, od organizacyjnych, kul-
turowych oraz etycznych uwarunkowan proceséw wymiany informacji w ksztalttowaniu
przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa przysztosci. Wywiad gospodarczy wykorzy-
stujac dla swoich potrzeb rozmaite narzedzia wlasciwe innym dyscyplinom, czerpie
w ten sposob z ich bogactwa i réznorodnosci wypracowanych sposobéw postepowania.
Zaréwno w swojej definicji, jak i w swych metodach, wywiad gospodarczy jest pojeciem
syntetycznym. Jednakze, aby mogt stac sie¢ praktyka uznana i przyjeta w przedsiebior-
stwie, musi opierac sie na jasno okreslonej organizacji.

STRESZCZENIE

Opis organizacji poprzez tradycyjne narzedzia, ale w perspektywie wywiadu gospo-
darczego, jest trescig niniejszego artykulu. Autorzy wskazuja na literalna i systemowa
definicje ,wywiadu” gospodarczego z elementami jej aplikacji do rzeczywistosci organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa.

SUMMARY

The essence of the article is the description of organization with traditional instru-
ments but in the perspective of economic research. Authors point literal and system
definition of economic research with the elements of its application to the organizatio-
nal reality of the company.
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[10] (2001), Zarzaqdzanie zasobami informacji w przedsiebiorstwie. Ku przedsiebiorstwu

przysztosci, pod red. Borowieckiego R. i Kwiecinskiego M., WNT, Warszawa.
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Alianse strategiczne firm - teoria i praktyka

PROCES GLOBALIZACJI GOSPODARCZEJ

We wspotczesnym Swiecie biznesu obserwujemy proces globalizacji dziatalnosci
gospodarczej. Z praktycznego punktu widzenia oznacza to, iz w kazdym wiekszym sku-
pisku ludzi na swiecie jest tatwy dostep do pewnych rodzajéw produktéw, np. coca-
cola, spodnie marki Wrangler itp. Lista takich artykuléw z roku na rok powieksza sie,
a firmy musza podejmowac coraz to nowe dzialania marketingowe, aby sprostac¢ swia-
towej konkurencji. W procesie globalizacji coraz mniejsze znaczenie odgrywa fakt iden-
tyfikowania towaréw z krajem wytworcy, poniewaz fabryki wielkich producentéw loka-
lizowane sa w wielu krajach, a pracownicy i zarzadzajacy sa przedstawicielami réznych
narodowosci. Produkt w zwigzku z tym staje sie¢ produktem §wiatowym, a nie narodo-
wym.

Rynek globalny stanowi obecnie wyzwanie dla coraz wiekszej liczby przedsigbiorstw.
Szukajg one nowych metod organizacji i zarzadzania w celu przetrwania na zmiennym
rynku.

Przyczyn globalizacji, zjawiska, ktére jest najbardziej charakterystyczne dla gospo-
darki swiatowej konca XX i poczatku XXI wieku, mozna szukac¢ w osiggnietym poziomie
technologii, komunikagcji i procesach integracji politycznej.! W przypadku dwoéch pierw-
szych przyczyn podstawowe znaczenie odgrywa rozwo6j technologii informatyczne;j.

Wspoétczesne metody wytwarzania oraz dystrybucji produktéw daja mozliwo$¢ znacz-
nego poszerzania kregu potencjalnych konsumentéw. Elastycznosé firm oraz szybkosé
reakcji na zmienne preferencje klientéw sa szansg wchodzenia w nowe segmenty rynku
(nowe pod wzgledem geograficznym oraz spotecznym). Nowe realia rynkowe determinuja
powstanie problemu zwiazanego z unifikacja nie tylko gospodarczg ale i kulturowa, na
skutek powstawania globalnych wzoréw konsumpcyjnych. Nalezy jednak podkreslié, ze
obawy te nie sg catkowicie uzasadnione, gdyz producenci posiadaja coraz to lepsza orien-
tacje marketingowa oraz coraz wigksze mozliwosci wykorzystywania nowej technologii
przy produkcji i sprzedazy towaréow. Wykorzystanie tych mozliwosci daje szanse produ-
centom i dystrybutorom na dobre przystosowanie swojej oferty do rozmaitych preferen-
cji, obyczajow i wzorcow kulturowych potencjalnych klientéw. Proces globalizacji nie ozna-
cza wiec jednostronnego przystosowywania sie rozproszonych i bezbronnych jednostek,
wobec dziatan poteznych korporacji konsumentow.?

! Sikorki C. (1999), Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa, s. 25.
2 Tamze, s. 27.
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Przyczyn globalizacji nalezy upatrywac takze w krotszym niz do tej pory cyklu zycia
produktéow. Fakt ten przemawia za tym, ze zasadnicza kwestia staje sie szybkie wpro-
wadzanie produktu na rynek oraz dotarcie do klienta. W gospodarce zaczyna liczy¢ sie
wysoka innowacyjnosé, szybkos¢ i tatwos¢ przeptywu informacji. Duze znaczenie w tej
dziedzinie odgrywaja sieci komputerowe. Postep w dziedzinie technologii, a co za tym
idzie komunikacji, uwazany jest wiec za glowny czynnik napedzajacy proces globaliza-
cji dzialalnosci gospodarczej.

Z procesem globalizacji ekonomicznej lacza sie takze tendencje integracji politycz-
nej. Tendencje te powodowane sa nie tylko wzgledami rozwoju gospodarczego, ale row-
niez przekonaniem o potrzebie rozwiazywania w skali Swiatowej problemoéw natury po-
litycznej, spolecznej, zwiazanych z ochrong Srodowiska, walka ze Swiatowym terrory-
zmem czy ochronag zdrowia.

Integracja polityczno-gospodarcza stwarza firmom mozliwos¢ znacznego rozsze-
rzania zakresu dziatalnosci, dotarcia do nowych segmentéw rynku.

Prowadzenie dzialalnosci na rynku globalnym wymaga od firm nie tylko odpowied-
niego poziomu zaawansowania technologicznego, ale rowniez zasadniczych zmian
W sposobie organizacji i zarzadzania. Utrzymanie si¢ przedsiebiorstwa na rynku bedzie
zalezalo bowiem od przyjecia odpowiedniej formy dziatalnosci, ktéra zapewni optymal-
na elastycznos$é i dynamike firmie.

W zwiazku z wykorzystaniem wysoko zaawansowanej technologii, a zwlaszcza sie-
ci komputerowych, przestrzen fizyczna nie stanowi juz bariery w komunikacji,
w kooperacji pomiedzy biznesami. Wspoélczesnie, Internet, intranety, ekstranety oraz
inne sieci telekomunikacyjne kreuja nowe spoleczenstwo globalne, zwane global infor-
mation society®, w ktéorym komunikacja, przeptyw informacji nie stanowi juz zadnego
problemu.

Istnieje pewna niescistos¢ w uzywanych terminach dla okreslenia wspoélczesnych
typow organizacji, wchodzacych w sktad obecnego spoleczenistwa globalnego. Dlatego
tez przytoczymy okreslenia podstawowych organizacji bioracych udzial w zyciu miedzy-
narodowym:

1. Organizacja lokalna (domestic organization) - organizacja tego typu produkuje

i sprzedaje produkty lub ustugi tylko na terenie swojego wlasnego terytorium,;

2. Organizacja miedzynarodowa (international organization) - posiada zarzad gtow-
ny w rodzimym kraju oraz subsydaria, ktore sa zlokalizowane poza terytorium
kraju macierzystego, z tym ze sa one zalezne od decyzji zarzadu gtéwnego;

3. Organizacja multinarodowa (multinational organization) - posiada jedna lub
wiele zagranicznych samodzielnych jednostek, ktére posiadaja odrebny zarzad
w kazdym z panstw;

4. Organizacja globalna (global organization) - stanowi jedna wielonarodowa orga-
nizacje, a nie grupe niezaleznych geograficznie jednostek. Organizacja tego typu
moze posiadaé jeden zarzad gléwny lub wiele zarzadéw. Aktualna lokalizacja
zarzadu nie wplywa w zadnej mierze na podejmowanie decyzji. Celem organiza-
cji globalnej jest najlepsza jakos¢ produktu czy ustugi po jak najnizszej cenie.
Osiaga ona swoj cel poprzez optymalny dob6r wlasciwych faktoréow, materiatow,
technologii, ludzi, bez ograniczen zwiazanych z fizyczna lokalizacja. Zarzad or-
ganizacji globalnej mysli w kategoriach swiata bez granic.*

3 O«Brien J. A., Management Iformation Systems.
4 Simon J. C., Understanding and Using Information Technology, s. 17.
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W literaturze przedmiotu spotykamy sie rowniez z okresleniem: organizacja trans-
narodowa (transnational organization), ktérg mozna réwniez dodac¢ do ww. klasyfikacji.
Okreslenie to odnosi sie do organizacji, ktore lacza niezalezne potrzeby globalne
z potrzebami lokalnymi. Charakterystyczna jej cechg bedzie zatem przewaga nad inny-
mi organizacjami, polegajaca na kombinacji wysokiego zaawansowania ekonomicznego
i technologicznego z jednej strony, a z drugiej elastycznos¢ i wiedza na temat potrzeb
i preferencji rynkoéw lokalnych.

Globalizacja jako rezultat fuzji i alianséw strategicznych
przedsigbiorstw

Wspoblczesna dzialalnosé gospodarcza musi opieraé sie na wiedzy z zakresu teleko-
munikacji oraz stosowania systemow informacyjnych, a takze umiejetnosci dostosowy-
wania tych mozliwosci do globalnego rynku. Obecnie biznes globalny posiada wiecej
opcji, anizeli tradycyjny. Oprocz przekraczania granic, latwosci komunikacji miedzy
firmami, czy subsydariami firm, optymalnego doboru materiatéw, technologii, pracow-
nikéw, etc., firmy w celu odniesienia sukcesu posiadaja takze mozliwo$¢ wykorzysta-
nia technologii informacyjnych. Wspétcze$nie przetrwanie wielu firm na rynku wiaze
sie bowiem z globalng perspektywa.

C. Sikorski podaje nastepujace formy globalizacji:

1. Globalizacja jako kierunek rozwoju korporacji miedzynarodowych

2. Globalizacja jako rezultat fuzji i alianséw strategicznych przedsiebiorstw

3. Globalizacja jako forma kooperacji®

Ad.1. Przedsiebiorstwa wielonarodowe pojawily sie na przelomie lat piecdziesigtych
i szescédziesiatych. Przeksztalcenie w przedsiebiorstwo miedzynarodowe lub wie-
lonarodowe polegalo na tworzeniu zagranicznych filii lub oddziatéw, ktére dzia-
laly na podstawie miejscowej sily roboczej i zasoboéw. Wyprodukowane artyku-
ly sprzedawane byly na miejscowych rynkach. Filie lub oddzialy zwigzane byty
z centralg przedsiebiorstwa macierzystego, a miedzy filiami usytuowanymi
w réznych krajach nie wystepowaly zadne wiezi organizacyjne, ktore wplywaty-
by na ich dziatalno$é. W latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych ewolucja
polegala na wprowadzeniu form globalnej koordynacji w odniesieniu do nie-
ktorych funkcji krajowych filii przedsiebiorstwa. Globalizacja dotyczyla w tym
wypadku najczesciej funkcji badawczo-rozwojowej, jak i finansowej oraz mar-
ketingowej. Globalny charakter koordynacji wynikal z uwzglednienia Swia-
towych trendéw i uwarunkowan w danej dziedzinie oraz podporzadkowania jej
strategicznym celom wejScia na rynki Swiatowe. Natomiast na przetomie lat
osiemdziesigtych i dziewieédziesiatych powstal nowy podzial pracy. Polegal on
na oderwaniu filii krajowych od uwarunkowan ich lokalnych rynkéw i umiesz-
czania w nich zadan zwigzanych z dziatalnos$cia na rynku globalnym.

Ad.2. Fuzje oraz alianse strategiczne firm pozwalajg na zmaksymalizowanie pro-
dukgcji, zwiekszenie sity rynkowej oraz geograficzne rozlozenie ryzyka. Przed-
siebiorstwa nie musza sie¢ w pelni taczyc¢, np. proces ten moze dotyczy¢ jedynie
wykupienia technologii, czy marki (akwizycja). Natomiast alianse strategiczne
sa forma umowy o wspoélpracy. Alians okresla obszary wspoétdziatania, poza
ktorymi przedsiebiorstwa moga byc¢ dalej wzgledem siebie konkurencyjne. Ko-
rzyscia aliansow jest dostep do sieci handlowej lub waznych elementéw poten-
cjatu np. marketingowego czy intelektualnego partneréw.

5 Sikorki C. (1999), op. cit., s. 31.
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Ad. 3. Wspodlczesna globalizacja umozliwia uczestnictwo w tym procesie nawet ma-
lych firm, rozproszonych po calym globie. Decydujace znaczenie odgrywa w tym
przypadku sposéb prowadzenia dzialalnosci. Globalizacja oznacza trudnosci
w ustaleniu wlasnosci rozmaitych elementéw konfiguracji tworzonych przez wspét-
pracujace ze soba firmy. Obok wzglednie trwatych aliansé6w obserwujemy réw-
niez nieformalne powiazania, gtéwnie w zakresie komunikowania sie. W uzyska-
niu przewagi konkurencyjnej licza si¢ kompetencje w systemach gospodarczych
w zakresie technologicznym, produkcyjnym, marketingowym, organizacyjnym,
etc. Rzadko zdarza sie jednak, aby jeden podmiot gospodarczy byl w posiadaniu
wszystkich tych kompetencji. W zwigzku z tym coraz wiecej firm przechodzi
proces od koncentrowania wszystkich funkcji pod jednym kierownictwem do
dekoncentracji i funkcjonowania réznych zespotéow sieciowych. W procesie tym
liczy sie efektywne laczenie ludzi, kapitatu, sSrodkéw technicznych w procesach
wytworczych, ktére przetamuja granice poszczegédlnych organizacji. Konkuren-
cja nie zawsze musi oznacza¢ wzrost udziatu jednej firmy na rynku, a réwny
spadek co do wielkosci drugiej. Struktury sieciowe bowiem moga przynies¢ ko-
rzysci wszystkim jej uczestnikom. Przedmiotem konkurencji staje sie natomiast
wejscie do atrakcyjnej sieci.®

Na obecnym poziomie rozwoju gospodarczego, firmy korzystaja z outsourcingu, kto-
ry stal sie niezwykle popularny w latach 90-ych. Polega on na koncentrowaniu sie firmy
jedynie na dziatalnosci, w ktérej najlepiej sobie ona radzi, natomiast inne czynnosci,
ktére moga by¢ wykonane z lepszym skutkiem oraz taniej, przenosi sie do innych przed-
siebiorstw, zlokalizowanych nawet nie koniecznie w danym kraju. Globalizacja rynkéw
prowadzi do poszerzenia pola dziatalnosci przedsiebiorstw, jak réwniez do jego zagesz-
czenia, na ktérym przenikaja sie interesy oraz wplywy réznych firm. W wyniku tej sytu-
acji zarysowuje sie nowa tendencja w konstrukcji struktur organizacyjnych nowocze-
snych przedsiebiorstw. Polega ona na nie klarowaniu sie wyraznych granic wspoétcze-
snych systemo6w organizacyjnych oraz na ich tymczasowosci.

Ostatnio coraz bardziej modne staja sie fuzje duzych, znanych firm handlowych.
Powstaje pytanie czy nie jest to jednak zbyt ryzykowne przedsiewziecie? Czy nie istnieje
ryzyko ,rozmywania” sie marki firmy? OdpowiedZ na postawione pytanie na pewno
bedzie twierdzaca, ale czy to ryzyko we wspoélczesnym Swiecie biznesu nie jest jednak
warte podjecia? Partnerzy alianséw bowiem nie stanowig juz dtuzej dla siebie zagroze-
nia. Dzieki fuzjom powstaje nowa mozliwos¢ spozytkowania wspélnej synergii dla obo-
poélnej korzysci.

W praktyce, alianse strategiczne wkraczaja ostatnio do §wiata biznesu bardzo szyb-
ko. Z przebadanych w 2000 roku przez Ernst&Young’ 65% firm poza granicami USA
oraz 75% w USA tworzy fuzje z innymi firmami. Powo6d tej dzialalnosci jest bardzo
prosty, a mianowicie partnerzy aliansé6w bezsprzecznie moga zdominowaé kazdg kate-
gorie sprzedazy, w przeciwienstwie do pojedynczych graczy rynkowych. Coraz wiecej
firm szuka partneréw strategicznych we wszystkich sferach: sprzedazy, marketingu,
serwisu, logistyki, finanséw itp. Dzieki wykorzystaniu Internetu i nowoczesnych roz-
wigzan technologicznych mozliwa staje sie szybka i latwa integracja dziatalnosci
w zakresie prezentacji, marketingu oraz handlu.

6”Wspolczesnymi granicami organizacji staja sie technologie, a nie struktury i biurokratyczne procedury. Mamy
wiec do czynienia z procesem przeksztatcania wielkich, autarkicznie nastawionych przedsiebiorstw, koncentrujacych
u siebie wszystkie potrzebne im procesy produkcyjne i ushugowe w zbiory tymczasowych, niewielkich i maksymalnie
elastycznych zespoléw wchodzacych w rozmaite uktady kooperacyjne w §wiatowym otoczeniu. Powoduje to zacieranie
sie granic miedzy przedsiebiorstwami...” [w:] Sikorski C. (1999), Zachowania ludzi w organizacji, s. 37.

7 Global On-line Retailing, an Ernst& Young Special Report 2000, www.ey.com.
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Wsrod typow alianséw strategicznych firm mozna wyrézni¢ nastepujace:

1. Produktéw lub serwiséw, gdzie jedna firma firmuje produkty drugiej firmy, lub
dwie firmy wspélnie sprzedaja swoje komplementarne produkty, czy tez nowy
produkt

2. Promocje, gdzie jedna firma zgadza sie promowac produkty lub ushlugi drugiej
firmy np. Sears/ AOL

3. Logistyka, ktora oferuje magazynowanie i/lub ushtugi dystrybucji

4. Cenowa wspolpraca, gdzie firmy oferuja wspélne nizsze ceny np. wynajem sa-
mochodéw, hotele, bilety lotnicze itp.

Nalezy zaznaczy¢, ze dzieki rozwojowi techniki informatycznej mozliwe stajg sie
nowe kombinacje dziatalnosci biznesowej, ktore nie byly mozliwe przed jej wprowadze-
niem, np. alianse portali, ponadkorporacyjne zestawy baz danych itp.

Na obecnym poziomie zaawansowania rozwoju technologicznego w §wiecie biznesu
powstaje pytanie nie o to czy alianse sa zasadne, ale jak je wykorzystac¢ aby przynosity
jak najwieksze korzysci dla firm, bez narazania pozycji marki? W tradycyjnej ekonomii
pytanie podstawowe brzmiato: wykupi¢ firme konkurencyjna, czy wspoétzawodniczyc?
Obecnie, w nowej ekonomii recepta na sukces staja sie alianse. Oferuja one nowe roz-
wigzania strategiczne, partnerzy w biznesie nie konkuruja juz dluzej ze soba, ale uzu-
pelniaja sie nawzajem. W ogélnym rozrachunku przedsiebiorstwa musza rozwazy¢ ewen-
tualne korzysci i straty zwiazane z potencjalnym pozostawaniem w fuzji z inna firma.

FuzJE HANDLU ON-LINE Z HANDLEM TRADYCYJNYM

Dla duzych firm markowych takich, jak: Gucci, Prada, fastfood McDonalds, czy
Burger King oferowanie towaréw na catym swiecie, nie tylko w obrebie swego rodzimego
kraju, staje sie obecnie sprawg priorytetowa, sprawa o przetrwanie na rynku.
(z praktyki wiemy, ze ww. firmy wykorzystaly swoja globalng szanse).

Przykladem firmy, ktéra sprzedaje towary globalnie za pomoca Sieci, jest Ama-
zon.com.® Globalna ekspansja Internetu umozliwia tatwy dostep do oferowanych towa-
row, dlatego tez stanowi ogromnag szanse zdobycia przewagi rynkowej dla wielu firm.
Osiagniecie sukcesu na polu globalnym wymaga jednak nie tylko obecnosci firmy
w Internecie oraz posiadania dobrej marki. Firmy musza dostosowac sie nie tylko do
roli sprzedawcy globalnego, ale rowniez bra¢ pod uwage specyfike rynkéw lokalnych:
preferencje, wartosci, zwyczaje konsumentéw, jak rowniez konwencje kulturowe oraz
regulacje prawne. Respektowanie w/w odmiennosci jest trudne, ale we wspoétczesnym
Swiecie unifikacja cen, strategii jest fundamentalna dla uzyskania satysfakcji przez
klienta oraz dobrych relacji laczacych go z firma.

Glownym powodem, dla ktorego konsumenci kupuja produkty oferowane przez
firmy zagraniczne jest niedostepnos¢ poszukiwanych towaréw w rodzimym kraju. We-
dhug badan E&Y konsumenci ci stanowig 58% klientéw poza USA®. Natomiast 70%
respondentéw z Kanady, Izraela, Szwajcarii oraz Zjednoczonego Krélestwa Niderlan-
dow twierdzi, ze kupuje artykuly on-line od sprzedawcéw zagranicznych.

8 Global On-line Retailing, an Ernst& Young Special Report.
9 Tamze.
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Zdaniem F. Crawford«a, prezesa Global Leader for Consumer Products!® wspét-
czesnymi liderami na rynku staja sie te firmy, ktére potrafia najefektywniej zintegro-
wac sprzedaz on-line ze sprzedaza tradycyjna. tzw. blanded multi-channel model .!!

Antony Noto, prezes Goldman Sach&Co!'? dodaje, ze fuzja handlu on-line z han-
dlem tradycyjnym (wielokanalowosc¢ sprzedazy) stanowi obecnie klucz do sukcesu przed-
siebiorstw, gdyz sprzedawcy tradycyjni dysponuja powaznymi atutami, a mianowicie:

1. Posiadaja silne, znane marki

2. Szerokie grono odbiorcéw na swoje towary

Noto podkresla jednak znaczenie sprzedazy wirtualnej w tym ukladzie. Wskazuje
na korzysci tego typu fuzji, na zwiekszenie obrotéw oraz zysku firm stosujacych model
wielokanalowej sprzedazy.

W zwiazku z pojawianiem sie tej nowej formy sprzedazy powstaje pytanie: kto be-
dzie posiadal zwierzchnictwo nad tg zlozong struktura handlowa?

Zdaniem Ryan’a Matthews, dyrektora FirstMatter, pytanie to sprowadza sie do
tego, kto bedzie przymuszal i kontrolowat swoich handlowych partneréw.!'® Wedtug Fre-
da Crawforda wspoélczesni wytworcy nie maja innego wyboru, musza sprzedawac
W sposob tradycyjny oraz on-line z bardzo prostej przyczyny. Konsument XXI wieku
gubi sie bowiem w $wiecie pelnym nowych, nieznanych firm, nowych produktéw, nie
wie komu powinien zaufaé. Dlatego tez czesto swoje informacje poddaje selekcji. Sprze-
dawcy, aby nie wypas¢ z rynku powinni wiec bra¢ udzial w tzw. procesie filtrowania
(dokonywanego za pomoca wyszukiwarki internetowej).

Model sprzedazy wielokanalowej wychodzi naprzeciw oczekiwaniom konsumen-
tow XXI wieku. Oferuje wygode, oszczednos§¢ czasu i pieniedzy, szeroki wachlarz mozli-
wosci wyboru miejsca zakupéw, formy platnosci za towary, szersza oferte artykutow
oraz latwiejszy dostep do ich przegladania, a takze zwigksza satysfakcje z dokonanych
transakcji.

Zdaniem Ryan’a Matthews trzy kwestie wyznaczajq stopien rozwoju handlu deta-
licznego XXI wieku: (do roku 2005):

1. Kto bedzie w posiadaniu wysokiej klasy technologii, wygodniejszej dla konsu-

mentow - tradycyjni sprzedawcy, czy sprzedawcy wielokanalowi

2. Kiedy sprzedawcy poznaja oczekiwania konsumentéw on-line, a w zwiazku

z tym dostosuja odpowiednio oferte handlowsa oraz jakie beda szanse rozwoju
tych firm do 2005 r. na skale globalnag

3. Zmiana w sposobie mys$lenia ludzi. Wedlug Matthews«a spoleczenstwo global-

ne wciaz rozumuje w sposob ,analogowy”, a nie ,cyfrowy”. Czlowiek przyjmuje
pewne nowe schematy do uksztaltowanej, dawno funkcjonujacej konstrukecji
psychicznej, jako cos dodanego, nie koniecznie naturalnego. Natomiast ludzie,
ktoérzy przyjda na §wiat w erze cybernetycznej, zdaniem Matthews’a beda my-
Sleli o sprzedazy w Sieci zupelnie inaczej, anizeli spoleczenstwo tradycyjne.
Juz dzisiaj dysponujemy przykladami dzieci, ktére nigdy nie byly w sklepie
z zabawkami off-line. Dla nich kupowanie zabawek on-line jest ich druga
natura, tak samo zreszta jak same komputery. Przypuszczalnie za okolo 10
lat tatwo da sie zauwazy¢ réznice pokolenia analogowego i pokolenia
cybernetycznego, dla ktérego komputery, sprzedaz detaliczna, e-biznes,
e-banking bedzie czym$ zupelnie naturalnym.

1°Tamze.

11 The physical world and the on-line world are coming together - they're blending - and the winners will be
those companies that create synergy between on-line and off-line retailing.”,[w:] tamze.

12 Tamze.

13 We've seen plenty of examples of that with retailers telling manufacturers, ,Thou shalt not have a Web site
that sells the same products that we sell directly to the consumer. If yuo do, we won't carry your products in
our stores.””,[w:] Global On-line Retailing, an Ernst& Young Special Report.
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Konsumenci XXI wieku wymagaja od sprzedawcow prowadzenia sprzedazy inter-
netowej. Obecnie fakt ten staje sie wymogiem rynku. Firma, ktéra chce by¢ znana,
musi oferowac réwniez mozliwos¢ dokonywania zakupoéw za pomoca Internetu. Sprze-
dawcy musza wiec oferowac¢ swoje produkty w Internecie, poszerzaja w ten sposéb
rynek zbytu o internautéw.

Zdaniem Walter’a Loeb, dyrektora The retail consultancy Loeb Associates and ad-
visor to Ernst&Young, sukces sprzedazy wirtualnej lezy w rekach sprzedawcow wielo-
kanatowych.'* Multi-channel jest struktura, ktoéra przekracza granice panstw.
Na model sprzedazy wielokanalowej mozna takze patrzec jako na skarbnica informacji
na temat preferencji, zachowan oraz motywéw konsumentow.

Wedtug badan przeprowadzonych przez Ernst&Young w ciagu ostatnich 12 mie-
siecy 77% internautéw kupujacych za pomoca Internetu deklaruje wzrost przeprowa-
dzanych transakcji on-line. Natomiast 25% konsumentéw przyznaje, iz kupuje odziez
on-line. Az 98% zaopatrujacych sie w towary przy uzyciu tego kanatu sprzedazy stwier-
dza, ze w dalszym ciagu bedzie ich dokonywata wlasnie przez Internet, a wiekszosé
z nich spodziewa sie, ze wyda wiecej pieniedzy na wiekszy zakres asortymentu w Sieci
w roku 20015, Deklaracje te dobitnie wskazuja na coraz wieksza akceptacje sprzedazy
on-line u konsumentow.

Model sprzedazy wielokanalowej posiada jeszcze jeden wymiar, o ktérym warto
wspomniec¢. Chodzi mianowicie o fakt, ze istnienie marki jedynie on-land nie wystarcza
juz, aby pozostac liczaca sie firma w branzy. Sprzedaz bezposrednia, czy katalogowa
rozszerza strukture kanaléw sprzedazy. Obecnie wielu sprzedawcow wirtualnych, kto-
rzy nie posiadaja kontaktow z tradycyjnymi firmami, szuka partneréw o ugruntowanej
renomie on-land. Fakt ten stanowi o konkurencyjnosci przedsiebiorstw w obecnej rze-
czywistosci biznesu oraz zwieksza korzysci finansowe obu partnerow.

Wielokanatowy model sprzedazy zwieksza przewage nad konkurencja. Mocna stro-
nag tego typu alianséw jest silna marka firmy znanej od dawna off-line. Renoma marki
w duzym stopniu oddziatuje na wybory konsumenckie. Dane ukazuja, ze 80% respon-
dentéw wybiera sklep, w ktérym dokona zakupéw poprzez wyszukiwarke Internetowa.
Wobec tego pomocna okazuje si¢ znana i silna marka firmy. Korzystne jest takze ofero-
wanie mozliwosci zobaczenia, czy zmierzenia w sklepie tradycyjnym, artykutéw prezento-
wanych w Internecie. Natomiast jesli konsument nie dysponuje duzym zapasem czasu
wolnego, moze w sposob prosty i szybki dokonac transakcji poprzez Internet.

Sprzedawcy multi-channel musza prowadzi¢ jasna, przejrzysta polityke, zrozumiala
dla konsumentéw. Powstaje zatem problem, w jaki sposéb sprzedawcy powinni pozyskac
konsumentoéw, ktérzy beda otwarci na sprzedaz mieszana. Kolejny problem, ktéry mocno
sie zarysowuje, to dostarczenie odpowiedniego asortymentu, cen oraz optymalnego po-
ziomu ustug. Sukces odniesie ta firma, ktéra sprosta wymaganiom klientéw. Nie jest to
oczywiScie zadanie proste, gdyz nie dysponujemy gotowa recepta na sukces.

Generalnie, na podstawie badan Ernst&Young mozna stwierdzi¢, ze nabywcy ocze-
kujq takiej samej gamy produktow on-line, jak i off-line. Dotychczas jednak wiele towa-
row np. typu high touch nie jest dostepna w Sieci.'® Obecnie 51% konsumentéw podda-
nych badaniu w wybranych krajach swiata twierdzi, ze oczekuje tego typu produktéw

14 The success of Internet retailing is now in the hands of multi-channel retailers. Cd mortat retailing is no
longer an option. It is an imperative.”,[w:] tamze.

5 Tamze.

16 Powody sa rozne, generalnie jeszcze do niedawna nie cieszyly sie duza popularnoscia w Sieci, o czym juz byla
mowa wczesniej.
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on-line. Wida¢ wiec wyraznie brak konwergencji pomiedzy oczekiwaniami konsumen-
tow, a tym co oferuje multi-channel. Wedlug wynikéw badan Ernst&Young tylko 26%
firm w USA oferuje sowim klientom te same produkty on-line. Natomist wskaznik ten
dla firm poza granicami USA wynosi 40%.7

Niezaprzeczalnym jest fakt, ze sprzedaz on-line w coraz wiekszym stopniu zaczyna
oddzialywaé na sprzedaz tradycyjna. Zjawisko to jest nieuniknione. Sklepy tradycyjne,
katalogowe beda systematycznie wchlaniane przez Siec¢. Jedna rzecz tylko w tej kwestii
jest jeszcze niewiadoma, a mianowicie do jakiego stopnia proces ten sie posunie.

Przy omawianiu modelu sprzedazy wielokanatowej nalezy zwréci¢ uwage na jesz-
cze jedna sprawe, a mianowicie na strukture organizacyjna handlu detalicznego. Po-
wstaje takze pytanie czy biznes on-line powinien by¢ czescia tej struktury organiza-
cyjnej, rdzeniem czy tez oddzielna galezia? Na te problemy na obecnym etapie wzro-
stu wielokanalowej sprzedazy nie posiadamy definitywnej odpowiedzi. Nie dysponuje-
my bowiem najlepsza praktyka w tej dziedzinie. Obecnie uczestniczymy dopiero
w narodzinach nowej formy przemystu handlowego. Wiele firm popelnia btedy, ktore
czesto prowadza do bankructwa. Pomimo tego faktu, sama idea zmierza w dobrym
kierunku. Wraz z rozwojem poziomu techniki i technologii, sprzedaz w Sieci bedzie
zdobywata coraz to nowych zwolennikéw. Dzisiaj trudno jest jeszcze przewidzie¢ jaki
model handlu bedzie najskuteczniejszy i jaki zdobedzie najwieksze uznanie klientow:
czy bedzie to sprzedaz tradycyjna, on-line, fuzje, czy jeszcze inna, zupelnie nowa
forma sprzedazy?

Mozna jednak stwierdzi¢, ze istnieja ogromne szanse dla sprzedawcow multi-channel
i mozliwe jest, ze to wlasnie oni beda zwyciezcami w grze o przewodnictwo w handlu
detalicznym na $wiecie.

Firmy takie jak Borders, czy Kmart!® duzy nacisk kladg na integracje pomiedzy
roznymi kanatami sprzedazy, ktéra tworzy jednolita strukture, na proces ktéry mozna
okresli¢ jako ,synchronizacje kanalowa”. Sprzedawcy wielokanatowi musza w ostat-
nich latach coraz wieksza uwage zwraca¢ na wymagania klientéw sklepéw on-line,
ktére wciaz rosna. Aby przyciagnac¢ jak najszersze grono odbiorcéow produktéow w Sieci,
transakcje przeprowadzane przy pomocy tego medium powinny by¢ wygodne i zabierac
mato czasu. Kupujacy powinni réwniez posiadaé¢ mozliwos¢ zasiegania informacji na
temat pozadanego artykutu. Stad polaczenia w sprawie informacji powinny by¢ bez-
platne, a serwis calodobowy. Informacja powinna réwniez dotyczy¢ calosci kosztow
zwiazanych z transakcja, azeby klient nie byl narazony na niespodziewane oplaty. Wir-
tualny konsument tak samo jak w sklepie off-line powinien by¢ w stanie zwrécic¢ towar
do sklepu, lub go wymienié¢ bez dodatkowych oplat, czy pietrzacych sie klopotéw. Moz-
liwo§¢ zwrotu towaru lub wymiany, stanowi obecnie jeszcze o przewadze sklepéw tra-
dycyjnych nad internetowymi. W zwiazku z mysla o wygodzie konsumentéw, ktérzy
poruszaja sie w strukturze sprzedazy wielokanalowej, Kmart.blueligt.com!® zgromadzit
serwis konsumencki na jednej stronie zatytutlowanej ,Opieka konsumencka”. Na stro-
nie tej klienci moga wchodzi¢ do interesujacych ich informacji wyswietlanych na kar-
cie. Dotycza one zaréwno samych towaréw, jak i sposobéw dokonywania zakupéw, cen,
oplat zwigzanych z transakcja oraz mozliwosci zwrotu towaru. Innym przykladem jest
Nordsom.com, firma ktora stworzyla integracje pomiedzy kanatami sprzedazy, sprzyja-
jaca wzrostowi zyskow i korzysci. Firma Nordsom kladzie nacisk na marke, wygode
przy dokonywaniu zakupéw oraz szybkosc¢ i bezposredniosé proceséw dotyczacych spraw-
dzania informacji.

7 Global on-line Retailing, an Ernst&Young Special Report.
18 The Seamless Customer Experience, Global On-line Retailing Report.
19 Global on-line Retailing, an Ernst&Young Special Report.
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STRESZCZENIE

We wspotczesnym Swiecie biznesu obserwujemy proces globalizacji dziatalnosci
gospodarczej. Rynek globalny stanowi obecnie wyzwanie dla coraz wiekszej liczby przed-
siebiorstw. Szukajg one nowych metod organizacji i zarzadzania w celu przetrwania na
zmiennym rynku.

Globalizacje mozna ujmowac jako kierunek rozwoju korporacji miedzynarodowych,
jako rezultat fuzji i alianséw strategicznych przedsigbiorstw oraz jako forme kooperacji.
We wspoélczesnym swiecie biznesu mamy takze do czynienia z fuzjami firm handlowych
on-line z firmami tradycyjnymi.

SUMMARY

In the contemporary business world there is a perceivable process of globalization
of businesses. Global market is now a challenge for increasing number of companies.
They are looking for new organization and management methods to survive on the
changeable market.

The globalization can be perceived as the direction of development of international
corporations, as the result of fusions and strategic aliases of companies and as the
form of cooperation. In the contemporary business world there are also fusions of on-
line trading companies with traditional firms.
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Urszula Maciejczuk

Koncepcja kluczowych kompetencji w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw

Przetom XX i XXI przynosi szereg burzliwych zmian w otoczeniu przedsigebiorstw.
Przemiany te nastepuja w rozwoju gospodarczym, politycznym, spolecznym, kulturo-
wym, technicznym i maja charakter globalny. Rozpoznawanie zmiennosci otoczenia
staje sie coraz trudniejsze z uwagi na coraz szersze pole analizy strategicznej!. Pojawia-
jace sie nowe wyzwania bardzo czesto destabilizujg rownowage przedsiebiorstw, powo-
dujac jej nietrwalo$¢. Nastepstwem tego sa strategie obronne, ktére w wielu wypad-
kach pozwalaja na ,przeczekanie burzy”, ale niezwykle rzadko sa przestankami rozwoju
firmy. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, iz z uwagi na stale postepujacy proces globalizacji
wszelkie analizy przedsiebiorstwa o strategicznym charakterze powinny by¢ mocno osa-
dzone w kontekscie otoczenia miedzynarodowego, co w szczegdlnosci dotyczy krajow
takich jak Polska, gdzie gospodarka jest poddawana transformacji, a przedsigbiorstwa
polskie tak naprawde dopiero ucza sie przetrwania oraz rozwoju w tym zmiennym,
wysoce konkurencyjnym otoczeniu.

Koncentrowanie si¢ w procesie budowania strategii na okreslaniu wlasnej pozycji
w XXI w. raczej nie wystarczy. Dzisiaj istotne jest znalezienie odpowiedz na pytanie - co
potrafimy robi¢ bardzo dobrze?, przy czym pytanie - czego nie potrafimy? - nie powinno
pozostac bez odpowiedzi?. Myslenie, iz w dzisiejszych czasach mozliwe jest znalezienie
biznesu, ktory bedzie gwarantowal wysoka dochodowos$¢ jest ztudne. Przewaga konku-
rencja, jak pisze prof. B. Olszewska®, trwa dopodty, dopdki stanowi zaskoczenie dla
konkurentéw i dopdki nie bedzie przez nich nasladowana lub wyeliminowana przez
inny rodzaj przewagi. Na osiagane przez rywali przewagi moga sktadac sie dobrze rozwi-
niete kluczowe kompetencje umozliwiajace wprowadzanie wciaz nowych produktéow
w oparciu o ktére uruchamiany jest proces budowy strategii jako proces kreacji i twor-
czego myslenia i co pozwoli zmniejszy¢ luke strategiczng®.

! Patrz model wirowania pola operacyjnego, taktycznego i strategicznego w: Perachuda K. (1997), Zarzadzanie
organizacjq- metody, techniki i procedury, Wydawnictwo ,Leopoldinum”, Wroctaw, s. 146-152.

2 Hammer M. (1999), Reinzynieria i jej nastepstwa, PWE, Warszawa, s. 144 i dalsze.

3 Olszewska B. (2001) Wspdlczesne uwarunkowania zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwa. Wybrane
zagadnienia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw, s.113.

4 Ibidem, s.8-9.
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PRZEWAGA ZALEZNA OD KOMPETENCJI

Zrodia przewagi konkurencyjnej moga byé bardzo rézne, ale zawsze znajduja sie
wewnatrz przedsiebiorstwa pomimo, ze przewaga konkurencyjna dzigki nim kreowana
jest postrzegana na zewnatrz.

Istnieje kilka koncepcji probujacych ttumaczy¢ zrédla przewagi konkurencyjne;j.
Jedna z nich jest koncepcja M. E. Portera, wedlug ktérej nie mozna zrozumieé¢ zrodet
przewagi konkurencyjnej patrzac na przedsigbiorstwo jako calosé, poniewaz przewaga
konkurencyjna wywodzi sie z réznych czynnosci wykonywanych przez organizacje.
M. E. Porter zaproponowal - jako podstawowe narzedzie badawcze tancuch wartosci,
ktory byt zestawieniem czynnosci przedsiebiorstwa i interakcji miedzy nimi, dzieki kto-
rym powstaje oferowany nabywcy produkt® (rys.1.).

Rys. 1. Laficuch wartosci dodanej

» : Infra | struktura {firmy
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Funkcje glowne
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Zrodlo: Opracowanie wtasne na podst. Strategor, (1996), Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa,
s.62.

Innym podejsciem do poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej jest koncep-
cja kluczowych kompetencji G.Hamela i C.K.Prahalda, stanowiacych kombinacje pro-
dukcyjnych i technologicznych, marketingowych i organizacyjnych umiejetnosci przed-
siebiorstwa, ktore pozwalaja uzyskac przewaga konkurencyjna w diugim okresie.

Wedtug G. Hamela i C.K. Prahalda okrywanie rdzennych kompetencji jest szcze-
golnie trudne w sytuacji, gdy kazdy dazy do zagarniecia jak najwiekszej czesci rynku,
a jego granice i cele do osiagniecia zmieniaja sie blyskawicznie®. Wytwarzanie produktu
odpowiedniej jakosci i po racjonalnych kosztach to w tej chwili zupelne minimum
w $wiecie globalnej konkurencji, dlatego tez uwage nalezy koncentrowac¢ na rdzeniu
kompetencji mogacym wykreowac nowe ,nieoczekiwane”” produkty. Realnym, Zrodlem
przewagi konkurencyjnej staja sie umiejetnosci menazerskie polegajace na umiejet-
nym laczeniu zdolnosci produkcyjnych i technologicznych by adoptowac sie do tych
zmian. Dla wielu menadzeréw jest to niezwykle trudne, z uwagi na fakt, iz sa przywia-
zani do swojej koncepcji przedsigbiorstwa i trudno im jest wyobrazié¢ sobie zmiany.

5 Porter M. E. (1985), Competitive advantage, Free Press.

¢ Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core competence of the corporation, Harward Business Review, nr 5-6.

7 ,Nieoczekiwane” produkty rozumiane jako odpowiedZ na odkryte przez przedsiebiorstwo, a do tej pory
nieuswiadomione przez klienta potrzeby
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Rdzenne kompetencje sa parametrem trudnym do wyobrazenia, podobnie jak inne
tzw. miekkie czynniki zarzadzania”, dlatego tez warto zobrazowac je za pomoca drzewa®
(rys.2.) Pien i glowne galezie to sa kluczowe produkty, lis¢mi natomiast sa produkty
finalne. Rdzenne kompetencje natomiast to system korzeni, ktory tak samo jak w przy-
padku drzewa dostarcza do organizacji podstawowe zasilenia.

Rozréznienie pomiedzy kluczowymi kompetencjami, kluczowymi produktami,
a produktami finalnymi jest istotne, poniewaz konkurencja w skali globalnej rzadzi sie
odmiennymi regulami na kazdym z tych pozioméw. Budowanie przywédztwa rynkowe-
go w dlugim okresie wymaga od firmy koniecznosci bycia liderem na kazdym z tych
poziomoéw- zeby utrzymac swoja wysoka pozycje w zakresie zidentyfikowanych kluczo-
wych kompetencji konieczne jest utrzymanie na maksymalnym poziomie sity w obrebie
kluczowych produktéow °.

Rys. 2.

Kluczowe produkty

Produkt
finalny

Rdzenne
kompetencje

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core..., op.cit.

Podobne podejscie do problemu co G.Hamel i C.K.Prahald, prezentuje prof.
M. Bratnicki, wedtug ktérego przedsiebiorstwo jest sktadnica kompetencji mobilizowa-
na do dziatania wizja rozwojowa, przy czym zgodnos$¢ przywodztwa menedzerskiego,
kultury organizacyjnej, strategii dziatania, struktury organizacyjnej, zasobéw organi-
zacji daje efekt synergiczny prowadzacy do przewagi konkurencyjnej'®. Same kompe-
tencje przez prof. Bratnickiego sa zdefiniowane jako wiazki zasobow, proceséw i zdol-
nosci lezacych u podloza przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Stwarzaja one
warunki sprzyjajace efektywnym dzialaniom, kreuja okolicznosci pozwalajace na zdo-
bywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Kluczowe kompetencje pojmowane
sg jako zdolnosci robienia czegos cennego dla klienta poprzez wykorzystanie mozliwo-

8 Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core...,op.cit.

9 Ibidem.

10 Bratnicki M, ABZ zarzaqdzania. Strategia odradzania przedsiebiorstwa polegajaca na godzeniu sprzecznosci,
Prace naukowe AE we Wroctawiu nr 784, s. 354.
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Sci tkwiacych w wytwarzaniu wartosci dodanej!!. Nie pojawia sie dop6ty, dopoki kadra
zarzadzajaca nie bedzie przygotowania do zakwestionowania istniejacych recept na
sukces 2. Prof. Bratnicki zwraca on uwaga na konieczno$¢ uksztaltowania portfela
czterech rodzajow kompetencji:

- takich, ktére nalezy zleca¢ na zewnatrz (outsourcing),

- rutynowych,

- kluczowych,

- wyrdzniajacych.

U progu XXI wieku sposob na przetrwanie w epoce globalnej konkurencji dla wielu
firm jest wciaz nie widoczny. Stad tez biora sie przyklady firm, ktére majac takie same
zasoby w momencie startu na rynku, w rézny sposéb sobie na tym rynku radza. Sytu-
acja taka moze oznaczad, iz jedne koncentruja swoja dziatalnos¢ wokoét rdzenia kompe-
tencji, a inne z réznych przyczyn tego nie czynia.

Wedtug G. Hamela i C.K. Prahalda okrywanie rdzennych kompetencji jest szcze-
golnie trudne w sytuacji, gdy kazdy dazy do zagarniecia jak najwiekszej czesci rynku,
a jego granice i cele do osiagniecia zmieniajg sie¢ btyskawicznie!®. Wytwarzanie produk-
tu odpowiedniej jakosci i po racjonalnych kosztach to w tej chwili zupelne minimum
w $wiecie globalnej konkurencji, dlatego tez uwage nalezy koncentrowac¢ na rdzeniu
kompetencji mogacym wykreowac nowe ,nieoczekiwane”!* produkty. Realnym, Zrédtem
przewagi konkurencyjnej staja sie umiejetnosci menazerskie polegajace na umiejet-
nym laczeniu zdolnosci produkcyjnych i technologicznych by adoptowac sie do tych
zmian. Dla wielu menadzeréw jest to niezwykle trudne, z uwagi na fakt, iz sa przywia-
zani do swojej koncepcji przedsigbiorstwa i trudno im jest wyobrazié¢ sobie zmiany.

Koncepcje rdzennych kompetencji - jak powiedziat H i P mozna zobrazowac
i poréwnac do drzewa. Pien i gléwne gatezie to sg kluczowe produkty, liSémi natomiast
sg produkty finalne. Rdzenne kompetencje natomiast to system korzeni, ktéry tak samo
jak w przypadku drzewa dostarcza do organizacji podstawowe zasilenia.

IDENTYFIKACJA KLUCZOWYCH KOMPETENCJI

Kompetencjami przedsiebiorstwa nie jest tatwo zarzadzac. Sa one w znacznej mie-
rze niewymierne, kruche, nie praktykowane zanikaja a zbyt sprecyzowane przestaja
by¢ doskonalone, kultywowane zbyt dtugo - usztywniaja myslenie i dzialanie.

Budowa kluczowych kompetencji jest wielkim wyzwaniem przed przedsiebiorstwa-
mi uznawanymi za Swiatowych lideréw, gdyz jest to zadanie niezwykle trudne. Dazac
do identyfikacji kluczowych kompetencji nalezy przede wszystkim koncentrowac sie na
nastepujacych aspektach:

1) Kluczowe kompetencje powinny zapewniaé¢ dostep do szerokiego rynku

(w szczegodlnosci dla produktu przez niego kreowanego).
2) Kluczowe kompetencje powinny odgrywaé¢ duza role w korzysciach oferowa-
nych klientom poprzez produkt finalny.

11 Bratnicki M. (2000), Kompetencje przedsiebiorstwa, Placet, Warszawa, s.22 i dalsze.

12 Bratnicki M. (1999), Zarzqdzanie strategiczne w procesie badania przedsiebiorstwa, Ekonomika i organizacja
przedsiebiorstwa, nr 3.

13 Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core..., op.cit.

14 Nieoczekiwane” produkty rozumiane jako odpowiedz na odkryte przez przedsiebiorstwo, a do tej pory
nieuswiadomione przez klienta potrzeby.
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3) Kluczowa kompetencja powinna by¢ trudna do nasladowania przez konkuren-
cje i bedzie ona tym trudniejsza do nasladowania im to bedzie kompleksowe
zharmonizowanie indywidualnych proceséw i umiejetnosci produkcyjnych.
Rywale moga podpatrzy¢ technologii, ktére skladaja sie na kompetencje, ale
jest o wiele trudniej zbudowaé¢ bardziej zaawansowane wzory np. dotyczace
proces6w uczenia sie, czy zarzadzania.

Natomiast o to, by kluczowa kompetencje ,pominac¢” w procesie formutowania stra-
tegii - nie trzeba si¢ az tak stara¢. Mozna to zrobié¢ na kilka sposobow. Po pierwsze
mozliwe sa do zawarcia alianse, dzieki ktérym partner jest w stanie podpatrzy¢ nasza
kompetencje. Tak tez zrobily firmy japonskie, zawierajac alianse z firmami zachodnimi
i,pozyczajac” niektore ,zachodnie” wzory zarzadzania. Kolejng ,szansa” zgubienia kom-
petencji jest w pore nie dostrzezenie mozliwosci dalszego rozwoju rynkéw juz istnieja-
cych, a na przyklad gorzej ocenianych z uwagi na stadium dojrzatosci. - klasyczny
przyklad ,wylania dziecka z kapiela”, ktéry moze mieé¢ miejsce przy nieprzemyslanej
strategii outsourcingu. Sytuacja taka jest o tyle niebezpieczna, ze firma ktéra tego nie
dopilnowata moze juz nigdy nie dogoni¢ konkurencji.

Kazdy z proces6w uczenia si¢ organizacji wspotprzyczynia sie do catosci zarzadza-
nia kompetencjami - ale bardzo czesto mamy sytuacje sprzecznosci pomiedzy natural-
nymi rozwojem organizacji, a aktywnoscia os6b zarzadzajacych. Menedzerskie spojrze-
nie na kompetencje przedsiebiorstwa zwraca szczegélng uwage na ich identyfikacje
i sytuacje w ktérych moga by¢ utracone!®. Przewaznie kluczowe kompetencje sa koja-
rzone z ceng - co prowadzi do ich erozji i stawia przyszto$¢ pod znakiem zapytania. Do
tej pory wiekszos§¢ organizacji prawie nie mysli o kluczowych kompetencjach w sensie
mozliwosci dostarczania czegos wyjatkowego dla klienta.

Rdzenne kompetencje sa niewatpliwie cennym zasobem organizacji, tym cenniej-
szym, ze w odroznieniu od zasobow rzeczowych nie ulegaja zdeprecjonowaniu, ale moga
sie zdezaktualizowac, dlatego tez nalezy zastanowié¢ sie ktore z nich nalezy wzmacniacd,
a jakie budowac od nowa, by méc powiekszaé¢ wartos¢ dodana. Jakos¢ procesu tworze-
nia kluczowych kompetencji jest uzalezniona od wspoéipracy kadry menedzerskiej,
a w szczegodlnosci od zaangazowania i jakosci pozyskiwanych informacji. Nie oznacza to
jednak, ze nie nalezy ich chroni¢ i caly czas doskonali¢. Wedlug prof. Bratnickiego
mozliwe jest zdefiniowanie 5 podstawowych podejs¢ do zarzadzania kompetencjami.

(rys 3.)

Rys. 3. Kadra zarzadzajaca w budowaniu kluczowych kompetencji
Udziat w procesie tworzenia
Maly Sredni Duzy
Promowanie
.| Pobudzanie centralnych
Pobudzanie | . PO o
sieci przedsiewziec
Udziat rozwojowych
w procesie Koordynowanie
P Postawa TR
rozpowsze- | . zana wspélnych
chniania i | | rozwigzan = _
Narzucanie Tworzenie
Zadanie najlepszych sposobu dzialania
praktyk przedsiebiorstwa

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie M.Bratnicki, Kompetencje...op.cit.,s.121.

15 Bratnicki M., ABZ...,op.cit.s.358-361.
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»,Pobudzanie sieci wymaga najmniejszego zaangazowania kadry zarzadzajacej, kt6-
ra jedynie zacheca zdecentralizowane czesci przedsiebiorstwa do podejmowania przed-
siewzie¢ majacych generowaé¢ nowe kompetencje i tworzy warunki sprzyjajace ich roz-
powszechnianiu przez formalne i nieformalne sieci. Promowanie przedsiewzie¢ wyraza
sie zachecaniem do transferu kompetencji wypracowanych centralnie. Kadra zarzadza-
jaca moze tez skupi¢ sie na Scislej wspoélpracy z pozostalymi czeSciami przedsiebior-
stwa, czyli na koordynowaniu wspélnych rozwigzan. Narzucanie najlepszych praktyk
jest rzadko spotykane i ma miejsce zwykle wtedy, gdy kadra dostrzega duza luke
w kompetencjach poszczegélnych czesci. Ostatnie podejsScie naklada na kadre zarza-
dzajaca zadanie kontrolowania prac rozwojowych oraz narzucania metod i standardéw
po to, aby stworzy¢ okreslony sposob dziatania przedsiebiorstwa.”'®

STRESZCZENIE

Kluczowe kompetencje nie powinny by¢ postrzegane jako absolutne determinanty
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, gdyz nawet ,uciazliwy” brak kompetencji moze by¢
w dhuzszym okresie przezwyciezony przez dziatania cztonkoéw przedsigebiorstwa . Iden-
tyfikacja i rozumienie kluczowych kompetencji jest niezwykle istotna dla systematycz-
nego doskonalenia przedsigbiorstwa i nie powinna wyklucza¢ aktywnosci w zakresie
obmyslania nowych sposobéw dziatania dla pokonywania biezacych barier i obaw
o przysztosé. Najlepszym sposobem przewidzenia przysztosci jest po prostu jej zapro-
gramowanie przez rozwoj kluczowych kompetencji, co ma szczegélne znaczenie w go-
spodarce opartej na wiedzy.

16 Cyt. Bratnicki M. (2000), Kompetencje...,op.cit., s.121.
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Wycena kompetencji pracownikow i ich integracja
w systemie plac zasadniczych firmy ,,Classen - Pol” S.A.

WYCENA PRZEDMIOTOWA | PODMIOTOWA
JAKO PODSTAWA NOWOCZESNEGO SYSTEMU WYNAGRADZANIA

Koncepcja nowoczesnego systemu wynagradzania przewiduje wykorzystanie do usta-
lania ptac zasadniczych obok modelu statycznego, wynikajacego z zastosowanej meto-
dy wartosciowania pracy (wyceny przedmiotowej) rowniez elementy modelu dynamicz-
nego, zwiazane z ocena posiadanych przez poszczegélnych pracownikow kompetencji
(wycena podmiotowa).

Wycena przedmiotowa stanowiska pracy zmierza do oszacowania stopnia trudno-
$ci zadan wykonywanych na poszczegélnych stanowiskach w przedsiebiorstwie. Realizo-
wany podzial pracy doprowadzil do znacznego zréznicowania pracy, znajdujacego swoj
wyraz w odmiennos$ci oprzyrzadowania, wyposazenia i warunkach wykonywania pracy.
Te czynniki sa zrédlem roznicowania sie trudnosci jakie musi pokonywac czlowiek, wy-
konujacy dana prace. Pojecie trudnosci pracy nie doczekalo sie jednolitej, powszechnie
akceptowanej definicji. Na uzytek niniejszego opracowania przyjmuje sie, ze trudnosc to
og6t oporow, jakie stawia praca wykonawcy. Na opory te, z jednej strony sie skladaja
wymagania, z drugiej zas ucigzliwosci zwiazane z danym rodzajem pracy.

Wycena podmiotowa skoncentrowana jest na poszczegélnych pracownikach Fir-
my. Pojmowana jest ona jako czynnosc¢ kierowania i zarazem podstawa szeregu decyzji
personalnych, dokonywana bardziej lub mniej profesjonalnie przez kierownikéw
i specjalistow w celach Scisle zawodowych i na uzytek konkretnej Firmy. Tak pojmowa-
na ocena jest elementem procesu zbierania informacji i przygotowywania decyzji zwia-
zanych z doborem ludzi do stanowisk. Ustalenie zakresu oceny i dobér wlasciwych
kryteriéw ocen pracownikéw ma szczegélne praktyczne znaczenie. Najogolniej rzecz
ujmujac, wyrézni¢ mozna cztery podstawowe zakresy oceny i zwigzane z nimi kryteria:

- kryteria kwalifikacyjne,

- kryteria efektywnosciowe,

- kryteria behawioralne (zachowan),

- kryteria osobowosciowe.

Ranga wyzej wymienionych kryteriow jest zréznicowana w zaleznosci od celéw oce-
ny. Kryteria kwalifikacyjne maja wigksze znaczenie w przypadku podejmowania decyzji
dotyczacych doboru ludzi do okreslonych stanowisk. Pozostate zakresy oceny sa trud-
ne do zastosowania na etapie naboru nowych pracownikéw, bowiem wynikajace z kry-
teriow oceny sytuacje lub cechy ujawniaja si¢ dopiero podczas pracy.
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Majac na uwadze cel referatu uwaga bedzie tu skoncentrowana na kryteriach kwa-
lifikacyjnych, pozwalajacych oceni¢ kompetencje poszczegolnych pracownikéow.

Wycena kompetencji zmierza do identyfikacji i oceny kompetencji, posiadanych
przez poszczegb6lnych zatrudnionych w Firmie. Jednoznaczne zdefiniowanie kompeten-
cji moze by¢ trudne, istnieje bowiem wiele definicji tego pojecia. Posiadanie precyzyjnej
definicji kompetencji nie jest jednak konieczne dla postugiwania sie¢ zaproponowanym
tutaj podejsciem do oceny sposobnosci pracownikéw do wykonywania okreslonych prac
i ich przydatnosci dla sukcesu Firmy. Tutaj pod pojeciem kompetencji pracownika
rozumie¢ bedziemy caly zespét umiejetnosci pracownika, pozwalajacych na podejmo-
wanie w sposob efektywny okreslonej roli organizacyjnej, zwiazanej z pracg na danym
stanowisku. Tak wiec praca na okreslonym stanowisku organizacyjnym wymaga po-
siadania pewnego zestawu umiejetnosci i doswiadczenie, zwanego ,,profilem kompeten-
cji”. Profil kompetencji okresla wiec jakich kwalifikacji formalnych i doswiadczenia za-
wodowego wymaga sie od pracownika zajmujacego dane stanowisko w strukturze orga-
nizacyjnej. Przy czym zaklada sie tu, ze:

- profil kompetencji poszczegélnych stanowisk organizacyjnych w Firmie usta-

lony zostanie na podstawie wynikéw powszechnego wartosciowania pracy,
- posiadanie przez osobe zatrudniong na danym stanowisku okreslonych kom-
petencji zapewnia uzyskiwanie efektéw pracy na zadowalajacym poziomie.

Zaréwno wycena przedmiotowa jak i wycena kompetencji powinny by¢ uwzgled-
niane w placy zasadniczej, przewidywanej dla kazdego pracownika, zajmujacego okre-
§lone stanowisko pracy w Firmie. Idea integracji oceny przedmiotowej i kompetencji
w systemie wynagradzania polega na uwzglednieniu w systemie taryfikacyjnym, oprécz
stopnia trudnosci i uciazliwosci pracy przewidywanej na danym stanowisku, takze oce-
ny kompetencji danego pracownika, ktéra prowadzi do wyznaczenia mu odpowiednio
wyzszej lub nizszej ptacy.

Z tego wzgledu koniecznym jest okreslenie formuly integracji obu elementéw:

- oceny tresci i warunkéw pracy na poszczegélnych stanowiskach,

- oceny kompetencji pracownika,

umozliwiajacej, z jednej strony ptacowe dowartosSciowanie pracownikéw o ponad
przecietnych umiejetnosciach i predyspozycjach w stosunku do tych wynikajacych
z wyceny przedmiotowej, z drugiej zas obnizenie stawki wynagrodzenia w stosunku do
pracownikow posiadajacych nizsze kompetencje niz to wynika z wymogéw poprawnego
wykonywania pracy na danym stanowisku.

ZASADY | METODA POMIARU KOMPETENCJI PRACOWNIKOW

Zalozenia procedury pomiaru kompetencji

Charakter proceséw pracy realizowanych w Classen - Pol S.A. wymaga wykony-
wania obok prac prostych, takze prac zwigzanych z przygotowaniem skomplikowanego
procesu produkcyjnego wymagajacego duzej precyzji, prac zwiazanych ze zdobywa-
niem coraz wigkszego udzialu w malo przejrzystym, konkurencyjnym rynku oraz prac
duzej wagi w sferze zarzadzania i administrowania, stawiajacych pracownikom bardzo
wysokie wymagania w zakresie wiedzy i praktyki. Posiadanie przez pracownikéw Firmy
okreslonej wiedzy i umiejetnosci jest warunkiem sprawnego funkcjonowania i zdoby-
wania coraz lepszej pozycji rynkowej. Ogoét wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia posia-
danych przez pracownikéw nazywany dalej bedzie kompetencjami.

Istotnymi problemami w badaniu i ocenie kompetencji pracownikow jest z jednej
strony ustalenie profilu kompetencji oczekiwanych od pracownika zajmujacego dane
stanowisko w Firmie, ktore stanowi¢ beda gwarancje poprawnego i innowacyjnego wy-
konywania zadan na tym stanowisku, z drugiej za$ ustalenie kompetencji faktycznie



98 Adam Nalepka, Maciej Gérecki

posiadanych przez pracownika i ocene ich zgodnoSci z wczesniej okreslonym profilem
kompetencji.

Kryteriami elementarnymi opisujacymi kompetencje pracownikow, ktére beda pod-
stawg ksztaltowania systemu wynagradzania w Classen - Pol S.A. sa:

- posiadane wyksztalcenie formalne,

- posiadane doswiadczenie zawodowe.

Wymienione wyzej kryteria ustalania kompetencji pracownikéw oceniane beda
wedlug podobnych zasad i w poréwnywalnej skali punktowej jak w przypadku oceny
przedmiotowej, w trakcie warto§ciowania pracy.

KRYTERIA | KLUCZE WYCENY KOMPETENCJI

Posiadane wyksztalcenie formalne
Definicja kryterium:

Oznacza poziom i profil wyksztalcenia pracownika, uzyskany w trybie normalne-
go szkolnego ksztalcenia oraz wiedze zdobyta w toku szkolen, kurséw, stazy, praktyk,
warsztatow szkoleniowych, potwierdzonag odpowiednimi dokumentami, gwarantujace
nabycie okreslonej wiedzy teoretycznej i praktycznej, przydatnej na okreslonym stano-
wisku organizacyjnym.

Klucz analityczny wyceny wartosci kryterium:
Posiadane wyksztalcenie formalne

Liczba punktow
Stopien Okreslenie kryterium Ocena Ocena
przedmiot podmiot
a Wyksztalcenie podstawowe 0 0
a-1 Wyksztalcenie podstawowe oraz ukoriczony kurs na kwalifikacje zawodowe 3
b Specjalistyczne wyksztalcenie zawodowe 5 5§
b-1 Specjalistyczne wyksztalcenie zawodowe oraz ukoriczony kurs prowadzacy 1 6
do uzyskania nowej specjalnoéci zawodowej
Specjalistyczne wyksztalcenie zawodowe oraz ukoriczony kurs prowadzacy - 8
do udoskonalenia posiadanej specjalnosci zawodowej
c Wyksztalcenie érednie ogélnoksztalcace lub érednie o profilu zawodowym 10 10
(matura)
c-1 Wyksztalcenie srednie (ogolnoksztalcace lub specjalistyczne) oraz - 12
ukoniczony kurs prowadzacy do uzyskania nowej specjalnosci zawodowej
c-2 Wyksztalcenie érednie specjalistyczne oraz ukonczony kurs prowadzacy do . 13
udoskonalenia posiadanej specjalnoéci zawodowej
d Wyksztalcenie wyzsze 20
d-1 Wryksztalcenie wy#sze nie odpowiadajace bezposrednio wymogom - 20
kwalifikacyjnym zajmowanego stanowiska pracy
d-2 Wyksztalcenie wyisze odpowiadajace bezposrednio wymogom - 22
kwalifikacyjnym zajmowanego stanowiska pracy
d-3 Wyksztalcenie wyzsze oraz studium podyplomowe odpowiadajace - 25
wymogom kwalifikacyjnym zajmowanego stanowiska pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Posiadane do$wiadczenie zawodowe:

Definicja kryterium:

Posiadane przez pracownika doswiadczenie zawodowe oznacza sume umiejet-

nosci praktycznych i dos§wiadczenia zawodowego, stopieni znajomosci branzy, przedsie-
biorstwa, specyfiki realizowanych w nim zadan, stosowanych procedur ich realizacji.
Szczegbdlna uwaga winna by¢é tu skoncentrowana na:
praktycznych umiejetnosciach zawodowych, zwiazanych w znacznym stopniu
z umiejetnoscia zastosowania okreslonej wiedzy teoretycznej,
wprawie i rutynie pracownikéw, mierzonych stopniem opanowania okreslo-
nych procedur technicznych i organizacyjnych stosowanych w Firmie,
stopniu znajomosci przez pracownika ogélnych przepiséow prawa, w zakresie
koniecznym do prawidlowego wypelniania zadan na zajmowanym stanowisku

oraz wewnetrznych zarzadzen i instrukcji,

znajomos¢ Firmy, z punktu widzenia jej strategii, realizowanych w niej proceséw gospo-
darczych, podziatu pracy, uprawnien i odpowiedzialnosci oraz ludzi w niej pracujacych.

Klucz analityczny wyceny wartosSci kryterium:

Posiadane doSwiadczenie zawodowe

Liczba punktow
Stopien Okreslenie kryterium Ocena Ocena
przedmiotowa | kompetenci
a Wymagania nie wystepuja 0 0
a-1 Doswiadezenie zawodowe uzyskane po zapoznaniu si¢ z instrukcjami  obslugi 2
podstawowych narzedzi pracy
a-2 Doswiadczenie zawodowe uzyskane po zapoznaniu sig z instrukcjami obslugi 3
podstawowych narzedzi pracy i krotkim przyuczeniu stanowiskowym
b Doswiadezenie zawodowe o wymiarze do 3 miesiecy dla czynnosci stosunkowo prostych, 5 5
o malej zlozonodci, réznorodnosci | zmiennosci stale kontrolowanej
b -1 Doswiadczenie zawodowe o wymiarze do 3 miesigcy, uzyskane w wyniku wykonywania 7
pracy stosunkowo proste], o malej zlozonosci, réznorodnosci | zmiennosci czgsciowo
kontrolowanej
b-2 Doswiadczenie zawodowe o wymiarze do 3 miesigcy, uzyskane w wyniku wykonywania 8
pracy stosunkowo prostej, o malej zloZonosci, réznorodnoéci i zmiennosci wykonywanej
samodzielnie
C Doéwiadczenie zawodowe w wymiarze od 3 miesiecy do 1 roku, dla okresowo zlozonych 10 10
c-1 Doswiadczenie zawodowe w wymiarze od 6 miesigcy do 1 roku, dla okresowo zlozonych 12
i réznorodnych czynnosei
c-2 Doswiadezenie zawodowe w wymiarze od 6 miesigcy do 1 roku, dla okresowo zlozonych, 13
réznorodnych i zmiennych czynnosci
d Doswiadczenie zawodowe w wymiarze od 1 roku do 3 lat dla zloZonych, réinorodnych 15 15
i zmiennych czynnosci
d-1 Doswiadczenie zawodowe w wymiarze od 1 roku do 3 lat dla zlozonych, réznorodnych 17
i zmiennych czynnosci, czesciowo kontrolowanych
d-2 Doswiadczenie zawodowe w wymiarze od 1,5 roku do 3 lat dla zloZonych, réznorodnych 18
i zmiennych czynnoséci, wykonywanych samodzielnie
e Ponad 3 letnie doswiadczenie zawodowe, w rezultacie ktorego nastepuje opanowanie 25 25
niezbednego  dla  prawidlowego funkcjonowania stanowiska zestawu  zlozonych,
réznorodnych i zmiennych czynnosci
e-1 Ponad 3 letnie doswiadczenie zawodowe, w rezultacie ktorego nastgpuje opanowanie 27
niezbgdnego dla prawidlowego funkcjonowania stanowiska i komdérki organizacyjnej
zestawu zlozonych, réznorodnych i zmiennych czynnosei
e-2 Ponad 3 letnie doswiadczenie zawodowe, w rezultacie ktorego nastgpuje opanowanie 27
niezbednego dla prawidlowego funkcjonowania stanowiska, komarki organizacyjnej i pionu
zestawu zlozonych, réznorodnych i zmiennych czynnosci
e-3 Ponad 3 letnie doswiadczenie zawodowe, w rezultacie ktérego nastgpuje opanowanie 30
niezbednego dla prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa zestawu zlozonych,
réznorodnych i zmiennych czynnosci

Zrodlo: opracowanie wlasne
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TABELA PLAC UWZGLEDNIAJACA KOMPETENCJE PRACOWNIKOW FIRMY CLASSEN - PoL S. A.

Proponowana siatka utworzona zostala z uwzglednieniem metodologii taryfikacji,
ktora zaleca konstruowanie tego elementu polityki ptacowej w oparciu o uzyskane wyniki
taryfikacji, rozktadu liczbowego stanowisk w poszczegolnych kategoriach oraz dostoso-
wania formy siatki do wypelniania przyjetej funkcji ptac.

Punktem wyjscia do ustalenie proponowanej tabeli ptac zasadniczych sa nastepu-
jace zalozenia, bedace efektem dotychczasowych rozwazan:

-  siatka i tabela plac bazuje na 16 kategoriach zaszeregowania wyznaczonych
na podstawie analizy wynikéw wartosciowania stanowisk pracy,

- Sciezka pionowego awansu ptacowego moze byc¢ realizowana w ramach katego-
rii zaszeregowania,

- poziom ptacy minimalnej, stanowiacy punkt wyjscia do rozwijania tabeli ptac,

zgodnie z aktualnie obowiazujacymi przepisami, przyjeto na poziomie 760 zt,

- rozpietosé miedzy najnizszym i najwyzszym wynagrodzeniem zawiera sie

w relacji 1 :

8.

W ponizszej tabeli przedstawiono podstawowe charakterystyki zaprojektowanej dla
Firmy Classen - Pol S.A. dla okresu przejsciowego tabeli plac.

Widelkowo - szczeblowa tabela plac zasadniczych dla ,,Classen - Pol S. A.

uwzgledniajaca wycene kompetencji pracownikow

Kategoria Stawki plac Szczeble plac
zaszeregowania A-B B-C C=D
1 760 - 1 060 760 - 860 861 - 960 961 - 1060
2 877-1191 877 - 982 983 - 1 086 1087 -1191
3 977 - 1338 997 - 1110 1111-1224 1225-1338
1 11191503 1119-1247 1248-1375 1376 -1 503
5 1243 - 1689 12431302 1393 - 1540 1541 - 1689
6 1370 - 1897 1370 - 1546 1547 -1722 17231897
7 1499 -2 132 14991710 1711-1921 1922 -2132
8 16312395 1631 - 1886 1886 -2 140 2141-2395
9 1766 - 2 691 17662074 2075-2383 2384 -2691
10 1903 - 3023 1903 - 2277 2278 - 21650 2651 -3023
11 2043 -3 397 2043 -2 494 2495 -2 945 2946 -3 397
12 2186 - 3 816 2186-2729 2730-3273 3274 -3 816
13 2332-4287 2332-2984 2985 -3 635 3636 -4 287
14 2481 - 4817 2481 -3259 3260 - 4038 4039-4817
15 2632-5412 2632 -3 559 3 560 -4 485 4486 -5412
16 2 787 - 6 080 2787 -3 885 3 886 - 4982 4983 - 6080

Zroédlo: opracowanie wlasne

W zaproponowanej, powyzszej tabeli, siatce ptac dla kazdej kategorii przewidziano

3 szczeble plac:

- A-B,
- B-C,
- C-D.

Takie rozwigzanie daje mozliwosci réznicowania stawek plac zasadniczych poszcze-
g6lnych pracownikéw, w zaleznosci od posiadanych przez nich kwalifikacji i doswiad-

czenia zawodowego.
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ZALOZENIA INTEGRACJI OCENY PRZEDMIOTOWEJ STANOWISKA
ORAZ OCENY KOMPETENCJI PRACOWNIKA W KSZTALTOWANIU PLAC

Oparcie ptacy na kompetencjach jest nowoczesna filozofig ksztaltowania wynagro-
dzen w firmach nakierowanych na uzyskanie i utrzymanie w przysztosci przewagi kon-
kurencyjnej. Uzytecznosé modelu ptacy za kompetencje jest szczegdlnie wysoka dla
firm, ktérych srodowisko biznesowe jest Srodowiskiem zmiany, w ktérym pracownicy
musza wykazywacé sie elastycznoscia, wielofunkcyjnoscia oraz ciggltym dazeniem do
poszerzania swych umiejetnosci i kwalifikacji. Stosowanie modelu ptac, uwzgledniaja-
cego kompetencje pracownikéw wymaga opracowania profili wymaganych kompetencji
dla poszczegbélnych stanowisk. Tutaj zaklada sie, ze profil kompetencji osoby zajmuja-
cej dane stanowisko ustalany bedzie na podstawie wynikéw przeprowadzonego anali-
tycznego wartosciowania pracy przewidzianej do wykonywania na tym stanowisku. Pod
uwage wziete zostana nastepujace dwa kryteria:

- wymagane wyksztalcenie formalne,

- wymagane doswiadczenie zawodowe.

Praktycznie wystepowaé moga trzy sytuacje:

a) pracownik posiada kwalifikacje i doswiadczenie, doktadnie takie, jakie wynika
z tresci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku,

b) pracownik posiada kwalifikacje i do§wiadczenie przewyzszajace wymagania
wynikajace z tresci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku,

c) pracownik posiada kwalifikacje i doswiadczenie ponizej wymagan wynikaja-
cych z tresci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku.

Sytuacje te winny wiec znalez¢ odpowiedni wyraz w stosowanym przez Firme sys-
temie wynagradzania. W tym celu, na podstawie powszechnego warto$§ciowania pracy,
zostala opracowana specjalna siatka i tabela plac.

Na podstawie diagnozy aktualnie stosowanego systemu wynagradzania, wynikéw po-
wszechnego wartosciowania pracy oraz strategii Zarzadu Firmy zaproponowano widelko-
wa siatke i tabele ptac. W opracowanej dla Firmy ,Classen - Pol” S.A. widetkowej tabeli ptac
proponuje sie rozstepy miedzy stawka maksymalna i minimalna dla kazdej kategorii zasze-
regowania podzieli¢ na 3 szczeble taryfikacyjne. Kazdy z pracownikéw Firmy, zostanie
zakwalifikowany na podstawie wyceny przedmiotowe]j zajmowanego przez niego stanowi-
ska do wlasciwej kategorii zaszeregowania (od 1 - 16), zas$ na podstawie oceny posiadanych
kompetencji do jednego ze szczebli taryfikacyjnych (A - B, B - C, C - D).

Koniecznym jest tu przyjecie przejrzystej formuty kwalifikowania pracownikéw,
stosownie do posiadanych przez nich kwalifikacji do odpowiedniego szczebla placy za-
sadniczej, W ramach poszczeg6lnych kategorii zaszeregowania.

Podstawowe zalozenia tej formuly przedstawione zostaly nizej.

Uzyskane w trakcie powszechnego wartosciowania pracy ustalenia co do wymo-
g6w dotyczacych tych dwoéch kryteriow (kwalifikacje formalne i doswiadczenie zawodo-
we), wyrazone w odpowiedniej ilosci punktéw, bedq stanowily pewien wzorzec kompe-
tencji (KW) dla kazdego stanowiska.

Przy wykorzystaniu kluczy oceny do tych dwéch kryteriéw, nieznacznie zmodyfiko-
wanych a przede wszystkim uszczegétowionych, beda oceniane (réwniez w poréowny-
walnej skali punktowej) aktualne, faktyczne kompetencje poszczegélnych pracowni-
kow (KF), zajmujacych okreslone stanowiska.

Majac wycenione w punktach wielkosci (KW) i (KF) mozliwe bedzie wyliczenie dla
kazdego pracownika, zajmujacego okreslone stanowisko w Firmie wskaznika kompe-
tencyjnego (WK), ustalany wg formuty:

Wi = Kf/ Ky
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Dla praktycznego prowadzenia analizy i oceny kompetencji pracownikow
w ,Classen - Pol” S.A. proponuje sie zastosowac ponizszy Arkusz.

Arkusz wyceny kompetencji pracownikow i ustalania wskaznika kompetencji
Zrodlo: opracowanie wlasne

Lp.| Nazwisko Imig Nazwa Kategoria Wycena Wycena kompetenciji Wskainik
stanowiska | zaszeregow. | przedmiot. Posiadane Posiadane Razem kompetencji
(Kw) kwalif. form. | dosw. zaw. (Kg) Ke / Kw

Tak wyliczony wskaznik kompetencji moze by¢ wykorzystany, jako merytorycznie

uzasadniona podstawa przydzialu kazdemu pracownikowi, zajmujacemu stanowisko
zakwalifikowane do okreslonej kategorii zaszeregowania, ptacy z odpowiedniego szcze-
bla taryfikacyjnego (A - B, B - C, C - D), uwzgledniajacej posiadane przez niego kwalifi-
kacje i doswiadczenie zawodowe.

Wstepnie proponuje sie przyjecie nastepujacych wielkosci progowych wskaznika
kompetencji (WK), kwalifikujacych pracownika do odpowiedniego szczebla placy zasad-
niczej:

- WK <0,80 - stawka plac z przedziatu A - B,
- 0,80 < WK «1,10 - stawka ptac z przedzialu B - C,
- WK >1,10 - stawka ptac z przedziatu C - D.

Ostateczna decyzja w zakresie wielkosci progowych wskaznika kompetencji winna
by¢ pojeta przez Zarzad Firmy po przeprowadzeniu badania kompetencji wszystkich pra-
cownikow i faktycznego ksztaltowania sie rozktadu wskaznika kompetencji WK.

Ponizszy ,Arkusz przydziatu ptacy zasadniczej” powoli na cato$ciowa analize kom-
petencji pracownikéw Firmy i zarzadzanie przydzielaniem im wlasciwej stawki ptac
zasadniczych.

Arkusz przydzialu placy zasadniczej

Przydzial stawki plac
Nazwisko Imig Nazwa Kategoria | Wskaznik do 0,80 0,81-1,10 pow. 1,10
pracownika stanowiska | zaszeregow. |kompetencji

szczebel plac | szczebel plac | szczebel plac
A-B B-C C-D

Zrodlo: opracowanie wiasne

Opracowane rozwigzanie jest elastyczne i mozliwa bedzie jego aktualizacja bez ko-
niecznosci budowy nowych siatek ptac.

Celem praktycznego stosowania zaprojektowanej zasady ksztaltowania wynagro-
dzen dla kazdego pracownika nalezy sporzadzi¢ ,Arkusza wyceny kompetencji pracow-
nika”. W zalgczeniu przedstawia sie uklad tego Arkusza.
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STRESZCZENIE

Autorzy wskazuja na najnowsze instrumenty budowy systemu wynagrodzen po-

przez przedmiotowo-podmiotows perspektywe oceny ich kompetencji.

SUMMARY

Authors present the newest instruments constructing the reward system by sub-

ject-object perspective of the assessment of their competence.
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ZALACZNIK

CLASSN

Arkusz wyceny kompetencji pracownika

(ocena podmiotowa)

Nazwa stanowiska

Nazwa komorki organizacyjnej ...

Jednostka / Pion organizacyjna ...

Bezposrednia zaleznos¢ stuzbowa

Rodzaj stanowiska:

Kierownicze
Wykonawcze
Robotnicze

Iloéé punktéw .................., Kategoria zaszeregowania................,

Tonig i Nz S KO PraCOWIILI: v i T s B s A T iy

Wymogi stanowiska pracy Faktyczne kompetencje pracownika
Kryterium Wartosc Kryterium Wartosc
pkt. pkt.
Wyksztalcenie formalne Wyksztalcenie formalne
Dos$wiadczenie zawodowe Doswiadczenie
zawodowe
RAZEM Kw RAZEM Kr
WSKAZNIK KOMPETENCJI = K¢/ Kw = coovvrevrrrr
Zakwalifikowano pracownika do szczebla plac:
Wskaznik kompetencji do 0,80 0,81-1,10 powyzej 1,10
Kwalifikacja pracownika
Szczebel plac A-B B-C C-D
Zwonowice, dnia ... , 2001 roku.
Karte formalnie zatwierdzit: Zaakceptowal:

Zrédto: opracowanie wlasne
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Marek Domagala

CRM - jako element opisu organizacji

Czym JEsTt CRM?

CRM nie jest jednym z rozwigzan informatyzacji organizacji, mimo, ze czesto jest
tak postrzegany. Castomer Relationship Menagement najczesciej jest ttumaczone
w Polsce jako Zarzadzanie Kontaktami z Klientem i oznacza kulture i strategie bizne-
sowg zorientowana na obecnego i przysztego klienta.

W filozofii CRM najwazniejszym elementem jest okres zycia klienta, interesujacego
organizacje z punktu widzenia jej produktu. Dlatego zmiany, jakie zachodza
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw przy wdrazaniu CRM to zmiany z orientacji produk-
towej na orientacje, na klienta. Ten, kto bedzie umiat dopasowac¢ swo6j odpowiedni pro-
dukt do potrzeb klienta i sprzeda jego w czasie, ktérym klient zechce kupic i za cene,
ktéra on zaptlaci utrzyma sie na rynku. Zmiane orientacji musza zaakceptowac i reali-
zowac wszyscy uczestnicy organizacji. Musza by¢ oni przekonani, ze tylko orientacja na
klienta pozwoli rozwijac sie i odnosi¢ sukcesy im samym i organizacji. Tylko, gdy wszy-
scy znaczacy uczestnicy (liderzy) przedsiebiorstwa beda zaangazowani i beda utozsa-
miac swoj interes z interesem przedsiebiorstwa strategia CRM ma szanse 100% powo-
dzenia.

CEL wprAZzaNIA CRM

Podstawowym celem wprowadzania strategii CRM jest zwiekszenie wartosci or-
ganizacji poprzez wzrost sprzedazy i jej rentownosci w czasie. Wzrost sprzedazy uzyska
ona budujac lojalnos¢ klientéw i efektywnie zarzadzajac kontaktami z nimi. W taki o to
sposo6b organizacja wytworzy korzysci, ktére generalnie mozemy podzieli¢ na:

1. korzysci mierzalne - podstawowe parametry funkcjonowania przedsiebior-

stwa: przychéd, koszt, zysk,
2. korzySci niemierzalne - wskazniki jako§ciowe, informujace o zadowoleniu
ilojalnosci klienta, zadowoleniu kooperantéw, wspotpracownikéw i pracownikow.

Rozpatrujac korzysci mierzalne zadajemy sobie pytanie; Ile kapitatu organizacja powin-
na zainwestowac w przedsiewziecie i jaki przewidujemy zwrot z tej inwestycji w czasie?

Organizacja na biezaco powinna przewidywaé rozwoj rynku i jego wielko$¢ oraz
kluczowe dla niej grupy klientéw. Jest to o tyle wazne, gdyz pozwoli jej okresli¢ szacun-
kowa wartos§¢ rynku, jego zmiany w czasie oraz potencjalne przychody organizacji. Nie
jest to latwe przedsiewziecie, ktére powinno uwzgledniac¢ trafno§é doboru danych oraz
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dynamike zmian rynku w czasie. Jednocze$nie zawsze musi uwzgledniac¢ bledy, jakie
moga zostacé popelnione przy tego typu wyliczeniach, wynikajace ze zdarzen nie przewi-
dzianych, a zaistnialych w czasie.

Po obliczeniu orientacyjnych w czasie przychodéw organizacja przystepuje do obli-
czen planowanych w czasie kosztow uwzgledniajac koszt wdrazania strategii CRM. Koszt
jej przygotowania i wdrazania to inwestycja, ktora uzalezniona jest od:

1. wiedzy uczestnikéw organizacii,

2. przekonania o stusznosci wyboru strategii,
3. zaangazowania wladz organizacji w jej przygotowanie, wdrazanie i nadzér nad nia.

Im wieksza swiadomos$¢ wladz organizacji przygotowywanej i wdrazanej strategii
tym lepsze przygotowanie pozostatych uczestnikow organizacji (pracownikow i wspol-
pracownikéw). Natomiast pelna swiadomos§é strategii CRM pozwoli na trafny doboér
i rozw0j technologii informatycznej, ktéra ma pomagac a nie ogranicza¢ w realizacji
celu wyznaczonego przez przedsiebiorstwo. Zawsze pamietajmy, ze to organizacja na-
rzuca rozwiazania technologiczne, a nie odwrotnie. Przedsiebiorstwo wiedzac, czego
chce moze trafniej przewidywac koszt przygotowania, wdrazania i funkcjonowania CRM.

Przewidywana w czasie ewolucja przychodéw i kosztéw pozwala organizacji wyli-
czac jej straty i zyski. Eliminowac straty i zwieckszac zyski. Wiedzac, iz jej zyski sa
pochodna:

1. trafnosci doboru klientow,

2. umiejetnosci opieki nad nimi,
3. zaspakajania ich potrzeb
4. oraz optymalizacji kosztéw wlasnych organizacji.

Trafnos¢ doboru klientéw wynika z identyfikacji potencjatu grup klientéw i rozwo-
ju jego w czasie, szczegdlowej segmentacji oraz wartoSciowania segmentéow. Warto-
Sciowanie pozwoli organizacji na zréznicowanie opieki nad segmentami, co oznacza
ydopieszczaniu” najlepszych klientéw kosztem klientéw o najmniejszym potencjale war-
tosci. Klient powinien mie¢ Swiadomos¢ umiejetnosci organizacji rozwiazywania jego
problemoéw w zakresie proponowanych przez nig produktéw, dopasowania produktow
do jego potrzeb, dyskretnej opieki i szacunku.

Wiedza o klientach i dostosowanie opieki nad nimi pozwoli na zwiekszenie kontroli
nad pracownikami i wspoétpracownikami przedsiebiorstwa, eliminowaniu zbednych dzia-
tann marketingowych i organizacyjnych optymalizowaé¢ ponoszone przez organizacje kosz-
ty.

Natomiast do korzySci niematerialnych mozemy zaliczy¢ przede wszystkim zadowo-
lenie i dume wynikajaca z bardzo dobrej opieki nad klientem uzewnetrzniajaca sie:
zadowoleniem klientéw, korzystajacych z naszych produktow,
identyfikujacymi sie z organizacja pracownikami i wspoélpracownikami,
zadowoleniem kooperantéw i innych instytucji i organizacji wspotpracujacych,
zadowoleniem lokalnych wtadz itp.

PN

ETAPY WDRAZANIA | FUNKCJONOWANIA CRM

Mozemy wyr6znié¢ nastepujace etapy wdrazania i funkcjonowania CRM:
Szkolenia dla wladz organizacji i jej liderow z zakresu CRM.
Segmentacja klienta wedlug jego wartosci.

Budowanie wspoélnej pamieci.

Komunikacja z klientami.

Ocena relacji z klientem.

AL &
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Szkolenia dla wladz organizacji i jej liderow z zakresu CRM

Szkolenie jest to etap przygotowawczy pozwalajacy zrozumie¢, czym jest CRM, po-
znac jego wady i zalety oraz jakie stwarza szanse, a jakie zagrozenia. Pozwala zdefinio-
wac wlasny CRM. Musimy, jako organizacja, zadac sobie pytania: Jaki Klient nas inte-
resuje? Jak go zacheca¢ do zakupu naszych produktéw? Jak sie nim opiekowac? Jak
go edukowac?

Jakie mamy relacje z klientami? Jak wyglada nasza komunikacja z klientem?

Wladze organizacji musza sobie uswiadomic, iz na tym etapie nie tylko jest wazny
wybor konsultantéw, ale i czas, jaki muszag sami wygospodarowac i przeznaczy¢ na
nauke. Dotychczasowe doswiadczenia przedsiebiorstw wdrazajacych CRM pokazuja
bardzo duzy wplyw zaangazowania zarzadow spélek na powodzenie wdrozenia.

Segmentacja klienta wedlug jego wartosci

Na tym etapie organizacja musi odpowiedzie¢ sobie na pytanie: Jaka wartosé
w czasie przedstawiaja dla niej dotychczasowi i potencjalni klienci? Trafnosé odpowie-
dzi na to pytanie, przeprowadzenie segmentacji i okreslenie potrzeb klienta oraz sposo-
bu ich zaspokajania ma fundamentalne znaczenie na kondycje przedsiebiorstwa w przy-
sztosci.

Segmentacja klientéw miedzy innymi powinna uwzgledniac takie kryteria jak: war-
tos¢ klienta, jego zachowania rynkowe, jego preferencje, kryteria lokalizacyjne
i demograficzne.

Budowanie wspoélnej pamieci

Najwazniejsze, aby obraz klienta byt we ,wspdlnej pamieci” organizacji. Informacje
o kliencie rzetelnie wprowadzane i zorganizowane w jednym miejscu musza by¢ udo-
stepniane na réznych poziomach w okreslonym czasie. Jednolity obraz klientow ksztatl-
towany przez wszystkich uczestnikéw organizacji majacych z nim stycznos$¢ pozwala
budowac odpowiednie relacje organizacja - klient.

Komunikacja z klientami

Komunikacja z klientem wymaga réznych kanatéw komunikacyjnych i drozne-
go przeplywu informacji w obie strony. Komunikacja powinna by¢ uzalezniona od
wartosci klienta i wspoélpracy z nim przy kreowaniu produktu. Jednocze$nie musi-
my pamietaé o zastosowaniu w komunikacji nowych technologii (internet, e-mail,
call center), ktore umozliwiaja uczestnikom organizacji dostep do odpowiednich in-
formacji w czasie rzeczywistym, dzieki czemu moga szybko rozwiazywaé problemy
klienta.

Dla organizacji najwazniejsze jest, aby zorientowac sie, jakie kanaly komunikacyj-
ne preferuja najbardziej zyskowni klienci.

Ocena relacji z klientem

Jest to bardzo wazny etap, ktéry pozwala odpowiedzie¢ nam na pytanie, jaka przed-
stawia warto$¢ organizacja dla naszych klientéw. Czym sie wyréznia od konkurencji?
Jaki wplyw wywieraja na klienta poszczeg6lni uczestnicy organizacji? Czy opieka nad
klientem jest optymalna? Jak powinien ewoluowac nasz produkt? Jakie wprowadzié¢
nowe produkty, a jakie wycofa¢? Czy organizacja wstuchuje sie w opinie klientow, han-
dlowcéw i otoczenia? Co powinna organizacja zmienic?

Ocena ta pozwala organizacji przeprowadzic¢ ocene jej pracownikéw i wspolpracow-
nikéw oraz budowac¢ odpowiednie programy ich motywujace i wspomagajace w realiza-
cji wykonywanych przez nich zadan.
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DoTYycHCcZASOWE DOSWIADCZENIA WE WDRAZANIU CRM

CRM na Swiecie
Wedtug Gartner Group:

1.

55% wdrozonych projektéw po roku od wdrozenia uwaza si¢ za bezuzyteczne.
Analitycy z Gartner Group (GG) uwazaja, ze liczba ta bedzie przyrastac osiaga-
jac w 2003 r. 80%, a spadek ponizej 50% nastapi po2005 r.

7% wdrozonych projektow w USA i 3% w Europie uwaza sie za udane. Gl6wna
przyczyna - niedojrzatos¢ koncepcji CRM zaréwno w aspekcie strategii bizne-
sowej (przeorganizowanie proceséw - cykl zycia produktu zastapiony cyklem
»zycia” klienta)jak i w aspekcie technologii (technologia jest tylko narzedziem
wspomagajacym procesy biznesowe).

Z 5% do 55% wzrosta skutecznos$¢ zalatwianych spraw przez klub Glasgow
Rangers podczas pierwszego kontaktu telefonicznego z kibicem/klientem
(Na edukowanie Zarzadu klubu poswiecono 6 miesiecy)?.

Badania Cutter Consortium dowiodly, ze po wprowadzeniu przez firmy amerykan-
skie systemu CRM:

1.
2.
3
4.
S.
6

7.
8.

75% badanych jest zadowolona,

23% badanych - rozczarowana,

38% badanych -najwazniejsza korzysc¢ to mozliwos¢ uzyskania caloSciowego
obrazu klienta,

21% badanych - najwazniejsza korzys¢ to personalizacja,

15% badanych - najwazniejsza korzys$¢ to marketing ,one to one”

11% badanych - najwazniejsza korzys¢ to zarzadzanie relacjami z klientem
W czasie rzeczywistym,

6% badanych - najwazniejsza korzys$¢ to zautomatyzowana sprzedaz,

6% badanych - najwazniejsza korzysc to elektroniczny system zarzadzania kon-
taktami z klientem?.

Andersen Consulting przeprowadzit badania na rynku amerykanskim dotyczace
wplywu jakosci zarzadzania zwigzkami pomiedzy firma a klientem na wynik finansowy
firmy. Zidentyfikowal 21 sposobéw dzialania z zakresu CRM-u, ktére udoskonalone
i usprawnione moga o 10% zwigkszy¢ przychody. Do najwazniejszych zaliczyt:

RN

Poprawe obstugi klienta.

Motywowanie i nagradzanie pracownikow.
Intuicyjne informowanie klienta.
Pozyskiwanie i utrzymanie klientow.
Ciagte doskonalenie obstugi i sprzedazy?

Wedlug badan The Alexander Group (1999 r.) Zarzadzajacy Swiatowych spétek zaintere-
sowani sa CRM, gdyz jako zrédlo gléwne przyszltych przychodow widza obecnych klientow:

46% - glebsza penetracja obecnych relacji,
22% - nowe produkty,

19% - nowi klienci,

7% - alianse,

6% - przejecia’.

Europejskie przedsiebiorstwa za gléwne cele rozwoju CRM, wg Ernst & Young
(1999), uwazaja:

37% - utrzymanie dotychczasowych klientow,

! Zielinska D. (2001), Teleinfo nr 29, Warszawa.

2 Zotcinska W., Dec k. (2000), Internet Standard -IDG Poland S. A., Warszawa.
3 Zotcinska W., Dec L. (2000), op. cit.

* Process 4E (2001), Raport o CRM w Polsce.
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- 24% - biezaca ocena zachowan klientow,
- 13% - oszacowanie wartosci klienta,

- 9% - nie wdrozono CRM

- 8% - inne,

- 7% - przewidywanie zachowan klientéw,
- 2% - pozyskiwanie nowych klientows®.

W 1999 r. E&Y zadato ponad 125 instytucjom z 20 krajéw pytanie, jakie sa naj-
wieksze wyzwania przy wdrazaniu CRM:

- 47% - dostep do potrzebnych informacji o kliencie,

- 36% - wewnetrzne/ organizacyjne sprawy i zadania,

- 10% - brak zintegrowanych systeméw dostaw,

- 6% - zdolno$é wdrazania technologii CRM,

- 3% - ryzyko wyprzedzenia przez konkurencje®.

W 2000 r. rynek CRM byt wart 3,72 mld USD, a do 2004r. jego wartos¢ wzrosnie
0 30% (GG)".

Wedtug 00 Raportu International Date Korporation przychody ze sprzedazy syste-
moéw CRM wzrosnag z 3,3 mld USD w 1999 r. do 12,1 mld USD w 2004 r. (w USA 70%
globalnej sprzedazy). Natomiast firma AMR Research prognozuje, rynek CRM wyniesie
w USA O4wartos¢ 7 mld USD?8.

CRM w PoLscEe

Z badan przeprowadzony przez analitykéw Process 4E SA wynika, iz w Polsce:

50,7% przedsiebiorstw nie styszala o tego typu rozwiazaniach,

54,4% uwaza, ze CRM nie jest dla nich przydatny,

40% przedsiebiorstw w Polsce jest przekonana o przydatnosci systeméw CRM,

22% (55% z 40%) zamierza przeprowadzi¢ wdrozenie w ciagu najblizszych

trzech lat - ok. 200 firm (w Polsce dziala ponad 1000 przedsiebiorstw o profilu

podobnych do badanego),

6. 16,72% (76% z 22%)chcacych wdrozy¢ zamierza przeprowadzi¢ profesjonalng
analize przedwdrozeniowa,

7. 14,21% (85% z 16,72%) chce analize powierzy¢ zewnetrznej firmie konsultingowej,

8. 80% badanych (nieswiadomie) wykorzystuje elementy typowe dla zintegrowa-
nych pakietow CRM (analiza sprzedazy, obstuga reklamacji)

9. Badania przeprowadzono w 95 przedsiebiorstwach o rocznych obrotach powy-

zej 100 mln zt.°

AL e

Firma informatyczna 2Si SA przeprowadzita badania efektywnosci dzialania cztery
miesiace po wdrozeniu systemy CRM. Analizie poddano zlecenia realizowane przez ser-
wis informatyczny firmy. Ustalono spadek pracochtonnosci o 34%, w tym na:
Przyjeciu i zarejestrowaniu zgloszenia w bazie danych - 67%

Identyfikacja klienta i sprzetu - 98%
Przekazanie zlecenia do realizacji - 93%
Pozyskanie informacji na temat sprzetu - 83%
Przygotowanie wstepnego rozwiazania - 50%
Realizacja zlecenia - 0%!°.

Uk LN

5 Process 4E (2001), op. cit.

% Process 4E (2001), op. cit.

7 Zielinska D. (2001), op. cit.

8 Zolcinska W., Dec L. (2000), op. cit.

9 Cap Gemini Ernst & Young (2000), Materialy szkoleniowe.
10 Zolciniska W., Dec L (2001), op. cit.
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STRESZCZENIE

CRM jest coraz czesciej wdrazang strategia w roznego rodzaju organizacjach. Naj-
czestsze zastosowanie znajduje w gospodarce, w takich branzach jak:

informatyka, telekomunikacja, bankowo$¢, ubezpieczenia.

Nadal duzymi barierami jego wdrozenia pozostaje: warto$¢ inwestycji wdrozenia,
mata kompatybilnos§¢ réznych warstw informatycznych, mata ilosé zakonczonych suk-
cesem wdrozen, zmiana orientacji biznesowej,ogromny wysilek intelektualny, dtugi czas
wdrozenia oraz obawa przed nadmierng kontrolg ze strony pracodawcy.

Warto jednak CRM wdrazaé, bo daje szanse na wytworzenie przewagi konkuren-
cyjnej. Pozwala zidentyfikowac i zdefiniowac zyskownych klientéw, utrzymywac dotych-
czasowych klientéow i wiecej im sprzedawac, zdobywaé nowych klientéw, redukowac
koszty marketingu, sprzedazy, redukowac koszty wytwarzania i dystrybucji. Pozwala
zarabiaé¢ i konkurowaé na rynku tworzac dodatkowe wartosci.

Autor opisuje organizacje poprzez system i koncepcje CRM - czyli zarzadzanie rela-
cjami z klientem.

SUMMARY

CRM is a commonly introduced strategy in various types of organizations. It is
most frequently used in economy in the branches like:

information science, telecommunication, banking, insurance.

Still the barriers of its application are: the value of investment introduction, little
compatibility if different information layers, small number of successful introductions,
change of business orientation, enormous intellectual effort, long introduction time
and fear of being controlled by the employer.

CRM is worth introducing as it gives a chance of superiority in the competition. It
allows to identify and define profitable clients, keep so far clients and sell them more,
find new clients, reduce marketing costs, reduce selling and distribution costs. It al-
lows to earn and compete on the market creating new values.

Author describes organization by system and CRM conception - management on
relation with clients.
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Piotr Tarka

Organizacja przyszlosci

WsTEP

W dobie ciaglych zmian zachodzacych zar6wno w warstwie spotecznej, jak i gospo-
darczej organizacje samotnie dryfujace na Morzu pelnym niepewnosci, pojawiajacych
sie szans i zagrozen sa bardzo czesto zmuszone do zmiany swej postawy wzgledem
najblizszego jej otoczenia, w tym utrzymania wzglednie trwatej stabilizacji wewnetrznej
przedsiebiorstwa oraz wygenerowania nowych instrumentéw deskrypcji organizacji, ktére
to skutecznie utrwalilyby jej charakter i sposéb dzialania. Dzisiaj nie wystarczy juz
tylko reagowac na zjawiska majace miejsce wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji.
Organizacja funkcjonujaca w obecnych czasach staje pod presja ciaglego przewidywa-
nia i ksztaltowania swojej przyszlosci. Co wiecej otrzymuje zadanie skutecznego od-
dzialywania na nia tak, aby osiagna¢ zamierzone cele strategiczne. Musi wybiega¢ da-
leko w przyszlos¢. Trudno jest sie jej poddac¢ wylacznie mysleniu, ktérego gléwnym
zalozeniem jest dzialanie nastawione na terazniejszos¢. Przedsiebiorstwo przyszlosci
cechuje przede wszystkim zdolnos¢ do przewidywania wszystkich wydarzen majacych
miejsce w niedalekiej przysztosci i ich konsekwencji dla catej organizacji oraz skutecz-
nos¢ oddzialywania na biezaco i adaptowania sie do zmian wystepujacych w jego Sro-
dowisku.

POCZATEK KONCA ORGANIZACJI FIZYCZNYCH

Jednym z elementéw istotnych przy poszukiwaniu nowych typéw organizacji jest
zweryfikowanie wszystkich gtéwnych zalozen i potrzeb organizacji, majacych na celu
przeksztalcenie jej formy, struktury, aby wykorzystac¢ pojawiajace sie¢ szanse, zaspoko-
i¢ swoje aspiracje i podtrzymac mocniejszy kontakt z otoczeniem, a doktadniej swoim
odbiorca. Ten nowy nurt myslenia pojawia sie nie przez przypadek, albowiem dzisiaj
stajemy sie §wiadkami kreacji spoteczenstw informacyjnych, technologicznych, itp. Wiele
megatrendéw i nowych kierunkoéw rozwoju pojawiajacych sie na calym Swiecie prze-
istacza nasze zycie codzienne, stawiajac nowe wyzwania organizatorom i kierownikom
zycia gospodarczego wymuszajac na nich niejako zmiane w poszukiwaniu nowych for-
mul zarzadzania organizacja w przysztosci. Dlatego tez dostosowujac sie szybko do
zmieniajacego sie otoczenia organizacji, przedsiebiorstwa przeksztalcaja swoja rzeczy-
wistg forme w organizacje wirtualna, w ktorej nie ma juz wyraznej potrzeby postugiwa-
nia sie Srodkami tradycyjnymi. W sieci informacja uwalnia sie od swojej fizycznej po-
staci. Nie ma wyraznej potrzeby umiejscowienia jej w okreslonym miejscu przy jedno-
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czesnym wykorzystaniu okreslonych nosnikéw jak: papier i pamiec¢ ludzka. Wszystko,
a moze tylko cze$¢ odbywa sie wirtualnie. Nastepuje gleboka restrukturyzacja organi-
zacji, zmiana jej misji i procedur, ktére odbijaja sie dosy¢ mocno na mobilnosci oséb,
transferze i gromadzeniu danych, rozprowadzaniu i promowaniu produktow czy ushug,
ktore kiedys mogly stwarzac¢ organizacji ogromne problemy. Pociaga to za soba oczywi-
Scie obnizenie kosztéw zwigzanych z czasem i pieniedzmi. Poprzez wirtualizm firma
moze poprawi¢ swoja efektywnosc¢ i wydajnosé, co w rezultacie przynosi jej pozytywne
efekty, w tym dla jej klientéw. Nalezy tez tutaj dodac, iz organizacja wirtualna nie wyni-
ka wylacznie ze stanu fikcji, abstrakcji. Wirtualny swiat ma swoje glebokie korzenie
w tzw. organizacji rzeczywistej, gdzie podstawowe formy dzialalnosci przedsiebiorstwa:
zaopatrzenie klientow w dobra i ustugi przy wykorzystaniu sprzetu, sily roboczej sa
realizowane w dalszym ciagu poprzez tradycyjne instrumenty. W organizacjach wirtu-
alnych, ktére sg jedynie czesScia fizycznej organizacji zmieniaja sie jedynie systemy in-
formatyczne, reguly i zasady zarzadzania. W pewnym sensie wirualizm stanowi jedynie
udoskonalona forme: promocji, przeplywu i pozyskiwania informacji o klientach i kon-
kurencji, pomaga w wybraniu produkcji tych débr i ustlug ktore sa w danym czasie
i najbardziej potrzebne okreslonym nabywcom. Ten nowy typ organizacji umozliwia
takze wygenerowanie odpowiedniego systemu zarzadzania informacja o produktach,
klientach, konkurencji i jeszcze innego typu czynnikach, ktére odpowiednio skonstru-
owane i na biezaco gromadzone przez firme moga przyczynic sie do lepszego wykorzy-
stania czasu i skuteczniejszego oddzialowywania na zmiany zachodzace w turbulent-
nym otoczeniu. Poprzez wirualno$é podmiot jest w stanie doktadniej projektowac swoja
strukture organizacyjna i procesy biznesu generujace wartos¢ dodana. Umozliwia ona
takze wymiane podstawowych informacji z konkurencja, jednoczesnie taczac w jedna
calos¢ poprzez swoj system informatyczny wszystkich producentéw, klientéow i oferen-
tow. Potwierdza sie jednoczesnie stare zalozenie, ze organizacja realizujaca ten typ stra-
tegii w ramach swojej wirtualnosci, przestaje w rezultacie prowadzi¢ zacieta walke
z konkurencja, a zaczyna z nia wspoélpracowacé poprzez wymiane z nig informacji,
a nawet tworzac krotko i dlugookresowe alianse. Zgodnie z teza i zalozeniem potwier-
dzajaca stlusznosé¢, a wlasciwie konieczno$¢ istnienia organizacji tego typu nalezatoby
jeszcze wymieni¢ pare innych istotnych korzysci. Naleza do nich:

- wsparcie klienta w procesie podejmowania przez niego decyzji w zakupie okre-
Slonego produktu lub specyficznej ustugi, stworzenie peilniejszej formy w za-
kresie obstugi zaméwien

- zminimalizowanie kosztéw zwigzanych z promocja, dystrybucja (wyeliminowa-
nie posrednikow)

- powstanie nowego cennika zakupu okreslonych débr zaré6wno dla indywidual-
nego klienta, jak i dla detalisty

- zwiekszenie kontroli nad procesem produkcyjnym, szczegdélnie potrzebnym
w trakcie planowania produkcji

- udoskonalenie form przeplywu towaréw od producenta do sprzedawcy

- mozliwo$é utozenia harmonogramu i controllingu towaréw w magazynie

- skrocenie czasu przeplywu informacji pomiedzy pracownikami i skrécenie wy-
konywanych przez nich zadan

- mozliwos¢ dostepu do nieograniczonej informac;ji

- potaczenie poprzez komputer i sie¢ wielu podmiotéw o zblizonym profilu dzia-
lalnosci i ustalenie zasad wymiany Srodkéw, informacji itp.

- maksymalne wykorzystanie zasobéw przedsiebiorstwa

- szansa na przeobrazenie sie stosunkowo malej firmy o zasiegu lokalnym
w firme ponadnarodowsa poprzez sie¢c WWW
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Kolejnym etapem na drodze wielkich przeobrazen w organizacji, ktéra stanowi
zalazek poczatku nowej przyszlosci jest jej struktura organizacyjna. W dzisiejszych
czasach jest juz niezwykle trudno utrzymac charakter organizacji opartej na sztyw-
nych zasadach funkcjonowania i scentralizowanych strukturach, ktére w czasach
przeksztalcen organizacyjnych powoduja jedynie ograniczenie przedsiebiorczoscii ta-
lentéw organizatorskich manageréow sredniego i wyzszego szczebla. Struktura organi-
zacyjna, ktora stanowi niejako pewna forme ,lanncuchéw” dla poszczegélnych jedno-
stek organizacyjnych nie pozwala im nawet na odpowiednie koordynowanie
i kontrolowanie pracy swoich pracownikoéw zajmujacych nizszy poziom w organizacji.
Biurokratyzm, ktory powstaje w wyniku tego typu struktur powoduje spowolnienie
w przeplywie informacji in and out w organizacji. Op6znia caly proces przekazu
i odbioru informacji pomiedzy pracownikami liniowymi, a managerami wyzszego szcze-
bla. Dlatego tez struktura organizacji przyszlosci ulegnie splaszczeniu. Edgar
K. Geffroy w swojej pracy zawarl nastepujaca teze (...) Przedsiebiorstwa o wielu stop-
niach hierarchii nie beda juz zdolne do funkcjonowania na nieobliczalnym rynku.
Potrzebuja zbyt duzo czasu na reakcje i sa zbyt od rynku odlegle. Ponadto wiele roz-
maitych punktéow widzenia, takich jak wladza czy koniecznos$é konsultowania podej-
mowanych decyzji odgrywa w nich role. Sukces w przysztosci bedzie osiagany
z dala od hierarchii.(...) Kluczem do sukcesu jest wiec zatem stworzenie caltkowicie
mobilnej struktury z funkcjonujacymi przejSciowo grupami, czy tez zespotami reali-
zujacymi swoje zadania w odpowiednim czasie i miejscu. Hierarchia musi ulec splasz-
czeniu. Inni autorzy G. A. Rammler i A. P. Brache twierdza, iz nalezy réwniez pojac
sens i logike funkcjonowania oraz potrzeb struktury horyzontalnej, gdyz analiza
i przeprojektowanie poziomu horyzontalnego (widzianego przez pryzmat procesow or-
ganizacji) systemu - kluczowych miedzyfunkcjonalnych proceséw, moze w rezultacie
doprowadzi¢ do lepszej realizacji celéow organizacji i pelniejszemu spelnianiu oczeki-
wan klientéow. Wazne jest tez to, aby nie utraci¢ kontroli nad organizacja poprzez
uelastycznienie jej struktury. Monika Kostera wyznaje poglad, iz jedynym celem czy
tez jednym z wielu celow jest nadanie niezbednych praw kierownikom nizszego szcze-
bla. Powszechnie stosowang forma zmiany strukturalnej jest dywizjonalizacja i dale-
ko posunieta samodzielno$§é wyodrebnionych oddzialéw organizacji. Wyodrebnienie
to nie odbywa sie juz jednak wedtug specjalizacji funkcjonalnej, ale wedtug kryterium
rynku, produktu, regionu, klienta itd.

Zmieniajace sie trendy na calym Swiecie wymuszaja na organizacjach podjecie
prob zmierzajacych do zaadoptowania okreslonych wzorcow, zachowan, regul i zasad
dzialania, w przeciwnym razie, brak klarownej reakcji, czy tez przemodelowania swojej
organizacji moze doprowadzi¢ do jej rychtego upadku. John Naisbitt analizujac wszyst-
kie zjawiska zachodzace na calym swiecie, wyprowadzit nastepujace wnioski dotyczace
istotnych przemian warunkujacych egzystencje ludzi i wspéttworzonych przez nich or-
ganizacji. Zalicza do nich:

- przesuwanie sie spoteczenistwa uprzemystowionego ku spoleczenstwu oparte-
mu na tworzeniu dystrybucji i informacji,

- globalna ekspansja gospodarki, gospodarka krajowa staje si¢ gospodarka swia-
towa,

- stopniowy zanik granic pomiedzy poszczegélnymi panstwami w handlu itp.,

- powstawanie sieci przetwarzania informacji, a takze zasadnicze zmiany
w strukturze zarzadzania,

- narastajgca potrzeba ludzi do brania udziatu w podejmowaniu decyzji,

- punkt ciezkosci przesuwa sie na informacje i nauke,

- poleganie na wlasnej zaradnosci we wszystkich dziedzinach zycia, zamiast ko-
rzystania z pomocy zinstytucjonalizowane;j.
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Dlatego tez w tych niezwykle trudnych warunkach organizacje przyszltosci beda
zmierzaly do stopniowego polaczenia procesé6w planowania i zarzadzania z odpowied-
nim wykorzystaniem pojawiajacego sie szczescia, przypadku i ryzyka. Na pierwszy ob-
raz wysuna sie takie kluczowe pojecia jak: intuicja, najczesciej praktykowana przez
managerow wyzszego i §redniego szczebla, oraz sprawne wykorzystanie czasu, a do-
kladniej jego zarzadzanie. Czas stanie sie cennym Srodkiem w ksztaltowaniu wydaj-
niejszej i efektywniejszej organizacji. Co wiecej system planowania czasu nie bedzie
odgrywal znaczacej roli, dopoki nie zostanie skutecznie potaczony z pojeciem przypad-
ku, w ramach ktorego wlasciwe jednostki znajda sie we wlasciwym miejscu i beda
rozmawia¢ z wlasciwymi osobami. Réwniez wykorzystanie najnowszych systemoéw in-
formatycznych moze pomoéc w skréceniu czasu w procesie przeptywu informacji np.
wewnatrz organizacji, odtwarzania ich na biezaco z bazy danych, czyli tzw. ,informacji
na zawolanie” bez wyraznej potrzeby ich ciaglego odnawiania i przygotowywania na
potrzeby okreslonych komoérek organizacyjnych. Czas stanie si¢ priorytetem w zarza-
dzaniu organizacja. Jego funkcja zacznie odgrywac jeszcze bardziej istotna role
w momencie kiedy konkurencja rozrosnie sie¢ do niebotycznych rozmiaréw, a klienci
stanag sie bardziej wymagajacy i wyczuleni na wszelkiego rodzaju zjawiska zachodzace
w ich otoczeniu. Organizacje podejma walke z innymi organizacjami we wszystkich
dziedzinach biznesu. Nasili sie ostra rywalizacja zajmujaca swoje stale miejsce pod
wzgledem wykorzystania czasu w zakresie: przeplywu towaréw i ushug, produkciji, re-
alizacji zaméwien, promocji, sprzedazy itp.

Oczywiscie, ze czas nie stanowi jedyne panaceum na rozwigzanie pietrzacych sie
bezustannie probleméw w organizacji, ktéora wykorzystujac najnowsze elementy
w zarzadzaniu moze osiagnac wiecej niz tylko sukces finansowy i pozyskac¢ dobry wize-
runek wsrod klienteli. Wazne jest tez to, aby zapewni¢ wzglednie trwaly i korzystny
spokoj, czy inaczej stabilizacje i rozwdj dla wszystkich jej czlonkéw bioracych udziat
w budowaniu jej kultury, sukcesu itp. Punktem zaczepienia sa w tym przypadku kadry
pracownikow, zaréwno z klasy Top Managementu, jak i ich podwladnych pelniacych
obowiazki na nizszych szczeblach w tzw. ,hierarchii organizacji”. W dzisiejszych cza-
sach nie wystarczy juz tylko zatrudni¢ obojetnie byle jaka osobe do pracy, przydzieli¢
jej zadania i pozostawi¢ sama sobie. Czasy ,my niewolnicy, oni poddani” dawno wyszty
juz z mody, co wiecej tego typu postawy sa zaliczane do historii. Im szybciej wszystkie
organizacje zdadza sobie z tego sprawe, tym lepiej dla nich. Dlatego tez na nowo mena-
dzerowie sa wrecz zmuszani do redefiniowania i odkrywania na nowo potrzeb, wartosci,
marzen, wyobrazen u swoich pracownikéw. Jednakze wszystko zaczyna sie z chwilg
kiedy podmiot i osoby piastujace w nim stanowiska kierownicze decyduja si¢ na za-
trudnienie kolejnej osoby. Nadrzednym celem jaki stawia sobie zesp6t powotany d/s
rekrutacji jest wylowienie, czy tez odkrycie najlepszego kandydata sposréd masy in-
nych aplikantéw. Zadanie z pozoru latwe, ale tak na prawde przysparzajace firmie
mnostwo problemoéw, dlaczego?, poniewaz osoby odpowiedzialne za nabér nowych pra-
cownikéw nie znaja dokladnie procedur rekrutacji. Co wiecej sa to osoby u ktérych
doswiadczenia w tym zakresie w niczym nie pokrywaja sie z wiedza na temat psycholo-
gii czlowieka. Z tym zjawiskiem mozna sie bardzo czesto jeszcze spotka¢ w organiza-
cjach gospodarczych, ktére podstawy swojej wiedzy w zarzadzaniu firma zdobyly jesz-
cze w czasach post komunistycznych. OczywisScie jezeli organizacje nie stac¢ na zatrud-
nienie profesjonalisty z odpowiednim wyksztalceniem i doS§wiadczeniem na czas rekru-
tacji, powinna znalez¢ latwiejszy i by¢ moze tanszy sposéb rozwiazania swoich proble-
moéw w ramach prowadzonych szkolen i kurséw dla obecnie zatrudnionych pracowni-
kow. Konsekwentne podnoszenie wiedzy i umiejetnosci swoich podwladnych z pewno-
Scig to nie jedyne skladniki sukcesu w danej organizacji. Zwrot w systemach wartosci
u ludzi przeksztalca stopniowo prastary schemat myslenia u kierownikow wzgledem



ORGANIZACJA PRZYSZLOSCI 115

swoich podwladnych i zmusza ich do podjecia dialogu przynoszacego obu stronom ko-
rzysSci. Za punkt wyjsScia nalezaloby obrac¢ sobie cel zrozumienia sensu zycia miedzy
mlodsza i starsza generacja. W jaki sposob, zwlaszcza ludzie mlodzi stanowiacy niekie-
dy przysztos¢ calej organizacji, moga przynies¢ jej oczekiwane korzysci? W jaki spos6b
nalezaloby ich zacheci¢ do wydajniejszej pracy? Ot6z stajac bezposrednio w konfronta-
cji z tym problemem, warto byloby jeszcze raz na nowo zredefiniowaé, a dokladniej
okresli¢ stan, charakter dzisiejszego czlowieka. Jednym z wielu kryteriow jest kariera,
ktoéra jeszcze do niedawna zajmowala pierwsze miejsce we wszystkich przejawach dzia-
lalnosci ludzkiej. Dzisiaj pojecie sukcesu zawodowego zostalo zepchniete na boczny tor
poprzez inne bardziej kuszace oraz atrakcyjniejsze wartosci, ktoére bez cienia watpliwo-
Sci okreslaja cel kazdego czlowieka w jego zyciu zawodowym i osobistym. Aby osiagnac
zamierzony cel zaspokajajacy wymagania i potrzeby, a nawet pragnienia swoich pra-
cownikéw organizacja musi dokonac¢ radykalnych zmian. Zaliczamy do nich:

- rozwo6j wlasnej osobowosci i poszerzenia umiejetnosci,

- mozliwos¢ samorealizacji poprzez wlaczenie pracownikéw w proces rozwiazy-
wania problemoéw i przydzielaniu okreslonych zadan umozliwiajacych im wy-
kazanie sie ze swej strony: kreatywnoscia, inicjatywa, zapobiegliwoscia, jedno-
cze$nie dopuszczajac ich do wgladu w osiagniete przez nich wyniki i efekty
calej organizacji. Wazne jest tez to, aby menedzerowie kierujac swoimi pracow-
nikami zdawali sobie rowniez sprawe z tego, iz dzielenie sie wszystkimi infor-
macjami (nawet gleboko ukrytymi tajemnicami), udzielanie pelnych informacji
o firmie, swobodny przeptyw informacji pomiedzy nimi, traktowanie ich jako
partneréw, moze jeszcze bardziej podniesc¢ ich zapat do pracy i zwiekszy¢ zaan-
gazowanie w sprawy calej organizacji. Sukces organizacji jest wysoce uzalez-
niony od woli i motywacji pojedynczego pracownika, ktéra odpowiednio pobu-
dzona moze wyzwoli¢ w nim niespotykana energie. Co wiecej moze zwiazac¢ ona
okreslona jednostke z danag firma na dlugie lata,

- przekazanie pracownikom wizji, komunikatu w ktérym chodzitoby o cos wiecej
niz tylko obroty, czy wypracowany zysk. Nalezy ofiarowac¢ im mozliwos¢ poczu-
cia: nadziei, celow znajdujacych sie od nich o krok, pelnego obrazu i stanu
calej firmy odnoszacej sukcesy na rynku. Koniecznym jest fakt podzielenia sie
z pracownikami wszystkich szczebli swoimi odczuciami, celami $cisle powigza-
nymi z organizacjg i jej przysztoscia,

- rozdzielenie czasu wolnego od czasu spedzonego w pracy,

- zbudowanie wlasciwych stosunkéw miedzyludzkich w pracy opartych na zasa-
dach partnerstwa i rodzinnej atmosfery. Edgar K. Geffroy uwaza, ze (....) do
przedsiebiorstwa powinno sie wprowadzi¢ pozytywne cechy niezbedne w zyciu
rodzinnym, takie jak wzajemna pomoc, pochwala, poczucie bezpieczenstwa,
wzajemne uznanie i zrozumienie, wspoélne swietowanie sukcesow i przezywa-
nie smutku z powodu porazek (...)

- wystawienie ocen pracownikéw, dajacych im niepowtarzalna szanse poréwna-
nia miedzy soba osiagnietych wynikéw, w celu zwiekszenia rywalizacji
w ramach pracy przy jednoczesnym dopuszczeniu ich do przezywania tej czastki
sukcesu, ktora osiagneli samodzielnie

- uruchomienie odpowiedniego systemu premiowania np. wysylanie pracowni-
kéw na kursy specjalistyczne (samodoskonalenia), bedace dla pracownika pew-
nego rodzaju potwierdzeniem okazywanej mu przez pracodawce troski, zainte-
resowania i opieki.

Tego typu rozwiazania moga z pewnoscia korzystnie wplynaé¢ na charakter pracy
u wszystkich os6b zatrudnionych na odpowiednich stanowiskach. Poczucie ducha,
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wyznaczenie celéw, stopienie sie dwoch przeciwstawnych niekiedy biegunéw o zrézni-
cowanych pogladach: zarzadu i pracownikéw liniowych wytwarza w organizacji specy-
ficzny ,feeling”, ktéry oprocz motywacji wsrod catej kadry, wyzwala w nich tak bardzo
potrzebna w dzisiejszych czasach i w Srodowisku pracy: emocjonalnosé, przywiazanie
i spelnienie. Zreszta nie bez powodu. Relacje i ich charakter, a moze nawet stan okre-
Slaja w swym nastepstwie wiezi, utrzymywane kontakty i procesy wymiany, w ramach
ktorych to dokonuje sie¢ dialog pomiedzy osobami z firmy, a klientami z jej otoczenia.
Wszystkie nastroje udzielajace sie pracownikom w firmie jak i poza nia, sa bezposred-
nio przekladane na relacje z okreslonymi odbiorcami, ktérzy w ostatecznosci podejmu-
ja decyzje co do kupna towaru lub skorzystania z ushlugi. Zla atmosfera panujaca
w organizacji, przynosi jej praktycznie zawsze negatywne skutki. Pracownicy bardzo
szybko wyczuwaja zte nastroje swoich pracodawcow, a co z kolei wplywa na ich niepew-
nosc¢ i zagrozenie przejawiajace sie chociazby w odczuciu utraty miejsca pracy, w wyni-
ku zadeklarowanej wczesniej przez nich pomocy swojemu pracodawcy, czy tez checi
z ich strony w celach rozwigzania okreslonego problemu. W takich przypadkach ludzie
z reguly zamykaja sie w sobie, broniac sie przed wszelkiego rodzaju formami kontaktu
z innymi ludZzmi. Staja sie mniej aktywni na dzialania i tworza grupy o stosunkowo
wysokiej hermetycznosci. Nie uczestnicza w procesie ksztalttowania kultury organiza-
cji, poniewaz nie dostrzegaja wyraznej w tym potrzeby. Staja w linii defensywnej, bro-
niac sie przed zmianami majacymi wprowadzi¢ innowacje w ich zycie zawodowe. Prze-
staja by¢ mobilni, tworczy, co w rezultacie powoduje zerwanie ich kontaktu z klientami,
ktorzy w kazdej szanujacej sie organizacji stanowia filary jej egzystenc;ji.

Podejscie do klienta, i podtrzymanie z nim trwalego kontaktu ze strony firmy wy-
maga ciaglego udoskonalania panujacych relacji, stosunkéw w jej wewnetrznym srodo-
wisku. Jedynie w ramach przeprowadzanych czesto konwersacji z pracownikami i bez-
posredniego udzialu w ich sprawy zawodowe oraz natury osobistej, kierownictwo be-
dzie moglo pozyskaé solidnych i wzglednie trwalych partneréw w tworzeniu przysztosci
calej organizacji, opartej na zasadach szczerosci i zaufania. Tylko w taki spos6b pod-
mioty gospodarcze beda mogly wptywaé na charakter pracy swoich pracownikéw i jed-
noczes$nie rozwijac¢, a dokladniej pomagaé¢ im w nawiazywaniu blizszych, kontaktow,
relacji z wszystkimi klientami, co w niedalekiej przysztosci moze przynies¢ firmie wy-
lacznie okreslone korzysci w postaci: wiekszych obrotow, zyskow itd. W kazdej firmie
nalezy bezzwlocznie przeprowadzi¢ decentralizacje wtadzy i przekaza¢ pracownikom
prawa do podejmowania przez nich decyzji samodzielnie, po to aby pobudzi¢ ich wlasna
inicjatywe i inny rodzaj myslenia prowadzacy w efekcie do innego dziatania, a to z kolei
do innego rezultatu.

KLIENT

Czy istnieje jeszcze w dzisiejszych czasach taki element deskrypcji, przedstawia-
jacego klienta jako osobe, jednostke, ktora postusznie pelni swa role w catej masie nie
rozniacych sie od siebie innych klientéow? Czy w dzisiejszych warunkach mamy do
czynienia z masowym produktem, nabywanym przez masowego klienta? Ot6z odpo-
wiedz jest bardzo prosta. Na calym swiecie klient masowy przeksztalca sie powoli
w klienta zindywidualizowanego, o wyraznie odmiennych potrzebach, pragnieniach,
celach, wymaganiach wzgledem produktow i ustug, zupelnie rézniacym sie od pozosta-
tych istot ludzkich swiatopogladzie, motywacji do dzialania i spelniania okreslonej roli
w spoleczenstwie. W wyniku poczucie leku, niepewnosci zwlaszcza w obliczu narasta-
jacych aktéw przemocy i terroryzmu powoduje to, ze konsumenci zapadaja
w tzw. ,Letarg”, zamykajac sie we wlasnych domach, z ktérych de facto maja peilna
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kontrole nad procesami dotyczacymi sterowania ich wlasnym zyciem. Dzisiaj kazdy
z nas nie wychodzac z domu moze pracowac, studiowac¢, dokonywac¢ zakupéw i rozli-
czen gotowkowych, prowadzi¢ znajomosé i réznego rodzaju kontakty towarzyskie po-
przez Internet i innego jeszcze rodzaju sSrodki komunikacji. Odbiorcéow jest masa, klient
klientowi pozostaje nieréwny, sa to w obecnej chwili najczesciej uzywane hasla przez
wielkich futurologéw zajmujacych sie badaniem zjawiska okreslanego mianem ,Clien-
ting’u”. W kontekscie poszukania odpowiedzi na pytanie - w jaki sposéb jeszcze naleza-
loby przekonac juz istniejacego klienta do produktéw okreslonej firmy, czy naktonieniu
go do skorzystania wlasnie z naszej oferty pojawiajacej sie wraz z zalewem innych arty-
kuléw i ustug na rynku, trzeba w pierwszej kolejnosci okresli¢ i przeanalizowac jego
cala osobowos¢ i charakter. W nastepnej kolejnosci opisac jego preferencje i potrzeby,
aby w konicu dostosowac¢ wyroby do tak okreslonych potrzeb. Zadanie to niestety nie
zalicza sie do najprostszych, chociazby ze wzgledu na liczebnos¢, réznorodnosé, czy tez
wynikajacej z ducha czaséw zmiennoS$¢ przejawiajacej sie w nieokreslonej postawie
i zachowaniu réznych grup nabywcow. W rzeczywistosci, wszystkie tradycyjne instru-
menty opisu i pomiaru zachowan w tym cech osobowosci u klientéw jak Metoda ankie-
towa nie spelniaja juz od dawna swojej zamierzonej roli. Czy ankieter zadajac wielo-
krotnie respondentowi skomplikowane pytania na ktére oczekuje od badanej osoby
rzetelnej i wiarygodnej odpowiedzi moze w rzeczywistosci liczy¢ na szczera, a nie wymi-
jajaca tylko odpowiedz, ktora pozwalalaby mu w pelni wyciagna¢ potrzebne wnioski.
Czy proces zadawania pytan nie sprowadza sie jedynie do udzielania przez respondenta
tych odpowiedzi, ktére pytajacy chciatlby wlasnie uslyszeé. By¢ moze, ze panaceum na
tego typu problemy bylaby raczej konfrontacja osoby przeprowadzajacej wywiad bezpo-
Srednio ze Srodowiskiem badanego np. w jego domowym otoczeniu (tak jak to chociazby
zrobita Japonska firma produkujaca samochody, ktéra przed ostatecznym wypuszcze-
niem gotowego modelu nowego pojazdu na rynek, zatrudnita osobe majaca za zadanie
nadzorowanie, zbieranie faktow i wlasciwie prowadzenie obserwacji reakcji i zachowan
wszystkich czlonkéw rodziny w trakcie wspdlnego dzielenia sie obowigzkami
w domu. Kwestia rozpoznania i doboru okreslonych klientéw, a nastepnie zaprogramo-
wanie odpowiednich systemoéw informacyjnych w przedsiebiorstwie w celach ich prze-
twarzania wydaje sie by¢ najistotniejsza. Prawidlowe rozpoznanie charakteru gtéwnej
grupy klientéw, moze przyczynic sie do przyjecia przez firme okreslonych strategii, wa-
runkujacych przyszlte wyniki ze sprzedazy.

Organizacja przysztosci po wstepnym rozpoznaniu i analizie swoich kluczowych
konsumentéw, przy uzyciu specyficznych instrumentéw ich pomiaru, musi zdaé sobie
sprawe z konieczno$ci zmiany swojego myslenia, nastawienia oraz podejscia w kazdym
obszarze na ktorym to pojawiaja sie wszelkiego rodzaju kontakty z klientem. Aby to
osiagnaé, podmioty zmuszone sg do przeprowadzenia, czy tez podjecia nastepujacych
zmian w ramach:

- okreslenia swojej postawy wzgledem konsumentéw i zarzadzania informacja
o nich,

- wykorzystania wszystkich dostepnych w danym czasie Srodkéw komunikacji,

- obalenia prowadzonego przez firme monologu i zastapienia go dialogiem,

- oparcia sie na modelu ssania, umozliwiajacego taczenie sie klientem, zamiast
prowadzonego nacisku tradycyjnymi kanatami przekazu jak reklama: telewi-
zyjna, radiowa, zewnetrzna, ktéra w obecnych czasach stanowi jedynie bezu-
zyteczny relikt w rekach przedsiebiorcow),

- stworzenia wartosci informacji rozpoznawalnej przez odbiorcéw,

- wsparcia klienta na drodze podejmowania przez niego decyzji o zakupie,

- postawienia przez sam podmiot strategicznych pytan, okreslajacych jego wie-
dze na temat pewnych grup odbiorcéow tzn. Czy klient ma klopoty?, czy mozna
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z nim wspolpracowac?, w jaki sposoéb mozna sie z nim skontaktowac?, gdzie
mozna najszybciej pozyskac o nim przydatne dla firmy informacje, czy nalezy
zaoferowac¢ mu pomoc?, w jaki sposoéb moze on przyczynic¢ sie do wspoéttworze-
nia produktu?,

- indywidualizacji produktu,

- produkcji opartej na odrebnej specjalizacji wyrobu.

STRESZCZENIE
Autorka poszukuje narzedzi opisu organizacji, umozliwiajacych przewidywanie

zdarzen w niedalekiej przyszlosci. Stanowi to informacje, na podstawie ktérej podejmo-
wane sg decyzje o przystosowaniu przedsiebiorstwa do wymagan otoczenia.

SUMMARY

Author continues a research for such instruments of organization description that
allow any expectations concerning nearest future. This creates information being a
basis for decisions of the adaptation of a company to the external demands.
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Znaczenie i rola marketingu politycznego
w teorii organizacji

We wspolczesnej analizie procesu zarzadzania uczeni zwracaja szczegolng uwage
na teorie podejmowania decyzji, okreslanie metod analizy celow politycznych, ekono-
micznych i spotecznych, mechanizmu zbierania oraz opracowywania informacji, wybo-
ru alternatyw, optymalizacji decyzji, kontroli ich wykonania.

Cele polityczne przesadzaja czesto o wyborze srodkéw do ich osiggania, o meto-
dach opracowywania decyzji i ich realizacji w praktyce. To obszerne pole badan dla
politologéw. Analizy ich obejmuja m.in. sposoby rozwigzywania konfliktéw, problem
wyboru decyzji politycznych, znaczenie i skutki btedu politycznego, prognozowanie sy-
tuacji politycznych, wreszcie stosowanie marketingu politycznego w kampaniach wy-
borczych.

Jedna z nowych koncepcji w teorii organizacji i zarzadzania przydatnych w nauce
o polityce jest tzw. ,teoria kontyngencji”. Jest to podejsScie zapewniajace poszukiwanie
takiego modelu struktury organizacyjnej, ktéry uwzglednia zaré6wno cechy srodowiska,
w jakim funkcjonuje organizacja (partia polityczna), jak tez cechy wlasciwego dla niej
procesu dziatlania. Jedna z konsekwencji tego sposobu myslenia jest konstatacja, ze
organizacje dziatajace w odmiennych sSrodowiskach powinny by¢ inaczej projektowane
(np. organizacje sektora publicznego).!

Przystepujac do projektowania organizacji instytucji nalezy wzia¢ pod uwage dwa
rodzaje zmiennych: zmienne wewnetrzne i zmienne zewnetrzne. H.M. Carlisle, na pod-
stawie dorobku teorii sytuacyjnej, wyréoznit pie¢ zmiennych wewnetrznych, ktore deter-
minuja typ organizacji. Sa to:

1. Cel instytucji,

2. Zadania niezbedne do osiagniecia celu,

3. Technologie zadan i operacji,

4. Rodzaj os6b wykonujacych zadania,

5. Struktura organizacyjna.?

Inny trend to analiza wartosci organizacji, zwlaszcza gospodarczych i administracyj-
nych. Poczatkowo byla stosowana w odniesieniu do produktéw, lecz z biegiem czasu
zakres zastosowan ulegal cigglemu rozszerzaniu.® Mozna ja takze zastosowac do instytu-
cji politycznych, zwlaszcza w trzech aspektach: krytycznej analizy dziatalnosci, modyfi-
kacji dziatan, tworzenia nowych, bardziej optymalnych struktur organizacji.

Sikorski C. (1998), Projektowanie i rozwdj organizacji instytucji, Warszawa.
2 Carlisle H. M. (1976), Management: concepts and situations, Chicago 1976, s. 50.
3 Zob. szerzej: Lisinski M., Martyniak Z. (1981), Analiza wartosci organizacji, Warszawa.
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Problem podejmowania decyzji stanowi wazna czes§¢ nauki zarzadzania i teorii po-
lityki. Termin ,teoria podejmowania decyzji” (decision making theory) pojawil sie
w potowie XX wieku i na trwale wszed! do badan naukowych socjologéw i politologow.
Specyficznosé decyzji politycznych wyraza sie zwlaszcza w procesie funkcjonowania
organéw wiladzy panstwowej (rzadu, parlamentu), wladz samorzadowych oraz partii
politycznych.

Wazne dla politologa sa zwlaszcza wyniki badan z zakresu teorii podejmowania
decyzji przy wykorzystaniu metod matematycznych. Jedna z najbardziej wartosciowych
prac na ten temat wyszla spod piéra Herberta Simona.* Ten wybitny specjalista amery-
kanski w dziedzinie stosowania techniki elektronowo-obliczeniowej zastosowat ja do
modelowania proceséw psychologicznych i spotecznych (takze politycznych).

Rynek polityczny jako kategoria pojeciowa umozliwit politologom nowe spojrzenie
na zagadnienie demokracji (dotyczy to zwlaszcza rywalizacji politycznej). Poszerzylo to
zakres pojecia ,marketing polityczny”. C.B. Macpherson uznat, ze ogélnym celem dzia-
lan politycznych stalo sie zwiekszenie skutecznos$ci i efektywnosci podmiotéw na okre-
§lonych (specyficznych) rynkach wymiany ofert politycznych. Natomiast sama logika
rynku politycznego sprzyja procesowi ksztaltowania sie nowych form i uktadéw rywali-
zacji politycznej oraz systemu demokratycznego.

Wprowadzono zatem pojecie marketingu wyborczego. Marketingowe podejscie do
kampanii wyborczych sprowadza si¢ do analizy i oceny strategii podmiotéw rywalizuja-
cych na rynku wyborczym. Rozwdj badan nad marketingiem przyczynit sie do uksztat-
towania nowej dyscypliny okreslanej w politologii mianem marketingu politycznego (po-
litical marketing).

Definicje marketingu autorstwa Ph. Kotlera i S. Levy’ego® umozliwily wlaczenie
w zakres szeroko rozumianych dzialan marketingowych organizacji pozaekonomicz-
nych (spotecznych i politycznych). A jednym z jego celéw stato sie komunikowanie oraz
zaspokajanie potrzeb ,aktorow” na scenie polityczne;j.

Wolny rynek polityczny niewiele ré6zni sie¢ od rynku débr konsumpcyjnych, a pozy-
cja partii politycznych od pozycji podmiotéw gospodarczych. Inaczej mowiac, reklamo-
wanie i sprzedawanie polityka nie rozni sie zasadniczo od reklamowania produktu han-
dlowego. Dotyczy to takich poje¢ jak: kandydat, program polityczny i produkt, glos
wyborczy i pieniadz, realizacja intereséw grupowych.b

Definicje marketingu politycznego mozna sformulowa¢ w sposéb nastepujacy:
marketing polityczny jest to zespot metod i technik wykorzystywanych dla wytworzenia od-
powiedniego obrazu kandydata wsréd jego elektoratu, promowania jego osoby, wyrézniania
sposrod rywali i zdobywania maksymalnej liczby gloséw przy jak najmniejszym zuzyciu $rod-
kéw. Dziatania prowadzone sq na rynku wyborczym i majg na celu przedstawienie danego
kandydata w najkorzystniejszym Swietle, przy réwnoczesnym wykazaniu, ze jego kontrican-
dydaci sq znacznie gorsi. Wyborcom trzeba dacé to, czego oczekuja, opieraé sie na juz istnieja-
cych emocjach, obawach, strachach i wskazywacé sposoby ich redukowania.”

Waznym etapem w planowaniu dziatan marketingowych jest okreslenie celow. Cel
dzialan politycznych wydaje sie oczywisty: wygranie wyboréw w stopniu umozliwiaja-
cym przejecie badz utrzymanie wladzy. Wygrane wybory nie oznaczaja jednak, ze ugru-
powanie tworzy rzad, bowiem konkurenci moga utworzy¢ silng koalicje. Nalezy okreslié
precyzyjnie, czy celem jest zdobycie udziatu umozliwiajacego samodzielne rzadzenie,
czy tez pelnienie roli ,jezyczka u wagi”. Cele marketingowe powinny by¢:

Simon H. A., The new science of management decision, New York.

Kotler Ph., Levy S. J. ( 1969), Broadening the concept of marketing, ,Journal of Marketing”, vol. 33(69).
Cichosz M., Skrzypinski D. (1997), Co to jest marketing polityczny? ,Aida-Media” nr 8.

Htadkiewicz W., Ilciow A. (2000), Miejsce i rola marketingu politycznego w kampaniach wyborczych,
w: ,Management” vol.4, no.2, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Zielonogorska, s. 259.
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- realistyczne - zalozenia musza uwzglednia¢ mozliwosci finansowe (Srodki na
kampanie) i organizacyjne (zaplecze kadrowe),

- wymierne - sformulowany cel powinien by¢ weryfikowalny na kazdym etapie
realizacji przyjetej strategii.®

Rys. 1. Planowanie marketingowe w polityce

Wizerunek kandydata

‘ Badanie potrzeb wyborcy

v

‘ Analiza zasobow wlasnych |

¢ Mapa percepcji
Analiza konkurencji, /

jej potencjatu i mozliwosci m——— Pozycja w poszczegélnych
l segmentach wyborcéw

| T Segmentacja elektoratu

/V Ocena mozliwosci

> Potencjal kadrowy

Mocne strony kandydata

‘ Pozycjonowanie produktu | — Slabe strony konkurentow

x‘ Promowanie cech kandydata
l pozytywnie ocenianych przez elektorat

Opracowanie elementow
marketingu-mix

Realizacja programu, bedacego

wynikiem przeprowadzonej analizy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Borucka J., Skrzypinski D. (1995), Polityka
skuteczna. Marketingowa analiza sukcesu wyborczego, Volumed, Wroclaw,
s. 8-9; zobacz rowniez: Cichosz M., Skrzypinski D. (1997), Co to jest marketing
polityczny? ,Aida-Media” nr 8.

W strategii sprzedazy polityka kladzie sie¢ nacisk na wyglad i odbiér psychologicz-
ny. Ksztaltowany jest nie tylko wizerunek polityka w terazniejszosci, ale i w przesztosci.
Zyciorys polityka jest odpowiednio przedstawiany, by uwypukli¢ korzystne fakty i ukry¢
niewygodne. Cho¢ unika sie oczywistych klamstw, to stosowane sa niedomoéwienia
i selekcja informacji, a takze korzystna interpretacja. Mialo to miejsce na przyklad
z podaniem wyksztalcenia Aleksandra Kwasniewskiego podczas kampanii prezydenc-
kiej w 1995 roku.

Polityk poddaje sie¢ wskazéwkom doradcéw, ktorzy steruja jego wypowiedziami
i dziataniami pod katem skutecznosci. Wazna jest rowniez umiejetnos¢ reagowania na
sytuacje kryzysowe, w tym dzialania wrogie, majace na celu zdyskredytowanie polityka
- zar6wno ze strony innych politykéw, jak i Srodkéw przekazu.®

8 Spiewak J. (2000), Polityk jak masto, http://www.brand.pnet.pl/public/public12.html, Emet - Reklama
i Edukacja, Warszawa.
9 Zielinski J., Wiadomosci internetowe. Marketing polityczny, http:/ /www.winter.pl/marketing.html.
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Wyborczy marketing opiera sie wyraznie na rozbieznos$ci miedzy produktem do
zareklamowania, a jego obrazem. Wizerunek na przyklad przyszlego prezydenta musi
by¢ oczyszczony ze wszystkich niemilych cech, pozbawiony wszelkich niepotrzebnych
rysow, ktore moglyby zamgli¢ jego przejrzystosc, ale musi miec¢ rowniez sile przekazu.
Bardziej niz gdzie indziej sprawdza sie tutaj shusznos¢ powiedzenia ,nie mozna jedno-
czesnie uwodzic i by¢ sobg”.1°

Sprzedawanie polityka jest tak naprawde sprzedawaniem jego wizerunku. Arnold
Steinberg rozwaza to zagadnienie, analizujac marke i etykiete towaru (przynaleznosc¢
partyjna), opakowanie (system organizujacy kampanie) oraz jakos¢ towaru (trwatosé
pogladéw kandydata na wazne problemy kraju). Bardzo interesujacy przyktad takiego
sposobu myslenia mozna bylo zaobserwowa¢ w kampanii wyborczej do parlamentu
w 1997 roku. Izabela Sierakowska wykorzystala ulotke zatytulowang ,Karta Gwaran-
cyjna”, w ktorej zapewniano, ze kandydatka jest produktem najwyzszej jakosci, dziata-
jacym bezawaryjnie i posiadajacym cztery lata pelnej gwarancji: ,, Produkt: Izabela Siera-
kowska. Data produkcji: 22 wrzesnia 1946 r. Data sprzedazy: 21 wrzesnia 1997 r. Dys-
trybutor: Sojusz Lewicy Demokratycznej. Obszar dzialania: Rzeczpospolita Polska. Testo-
wano: w latach 1989-1997 na terenie wojewédztwa lubelskiego.” 1!

Sprzedaz partii zaczyna sie juz w momencie jej powstania, od nadania jej dobrej
nazwy i skrotu. Po powstaniu partii konieczne jest zapewnienie jej silnej obecnosci
w §rodkach przekazu, w miare mozliwosci w posiadanych wtasnych lub zaprzyjaznio-
nych. Istotna role odgrywaja dobrze dobrani politycy-liderzy. Prezentacja partii odbywa
sie faktycznie przez politykéw, przez ich decyzje i wypowiedzi, a takze przez odbior
samych politykéw w Srodkach przekazu i przez spoleczenstwo. Rownie wazne jest do-
brane logo, kolorystyka, materialy na profesjonalnym poziomie, dobre public relations,
sprawny rzecznik, udane konferencje prasowe. Sprzedaz partii jest planowana i reali-
zowana przez cale lata.!?

Zachowanie partii w danym momencie ttumaczy koncepcja ,cyklu zycia politycz-
nego” (zob. rys. 2), powstala w oparciu o zasady, jakimi kieruje si¢ przedsiebiorstwo
w gospodarce rynkowej. Wyr6zni¢ mozna istnienie pieciu faz zycia partii polityczne;.
Faza pierwsza to narodziny, podczas niej partia cechuje sie okreslonym typem przy-
wodztwa (charyzmatycznym), buduje program, gromadzi zwolennikéw. W kolejnej fazie
(wzlotu) partia powoli ,dorabia” sie wlasnego elektoratu, wewnatrz natomiast nastepu-
je stabilizacja struktur organizacyjnych i integracja réznych grup politycznych. Faza
trzecia to faza rozwoju; w jej trakcie partia poszerza swoj elektorat, zdobywa state zro-
dia finansowania, zaczyna kreowa¢ nowy model przywodztwa (menedzersko-negocja-
cyjny). Nowym zadaniem liderow staje sie utrzymanie jednosci. W czwartej fazie (stabi-
lizacji) nastepuje utrwalenie nowego modelu przywoédztwa, partia posiada strategie
i taktyke oraz wizje swojej przyszlosci. W tej fazie decyduja sie przyszte losy formaciji,
badz przetrwa ona na rynku politycznym, przekraczajac w kazdych wyborach prog re-
prezentacji, badz tez przejdzie do fazy piatej. Jest to faza schylku, partia traci w niej
swoja konkurencyjnosé¢, w efekcie czego zostaje wyeliminowana z rynku. 3

Partie nie zajmuja wylacznie ,stanowisk programowych”, ale takze zdobywaja pie-
niadze z prywatnych zrodel, organizuja kampanie reklamowe w Srodkach masowego
przekazu, wydaja pienigdze na ogloszenia, materiaty wyborcze, wiece, mobilizuja swo-

1% Braud Ph. (1995), Rozkosze demokracji,PWN, Warszawa, s. 241.

11 Pietras Z. J. (1998), Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa-Krakow, s. 421.
12 Zielinski J., jw.

13 Borucka J., Skrzypinski D. (1995), op. cit., s. 9.
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ich aktywistow, ktorzy prowadza agitacje ,twarza w twarz”. Programy partyjne sa ksztal-
towane w tym samym stopniu przez preferencje elektoratu, co przez preferencje elit
partyjnych.*

Duzy wplyw na uksztaltowanie obrazu polityka w odbiorze spolecznym ma jego
najblizsze otoczenie: sztab wyborczy, popierajace lobby i sprzyjajace media. Zadaniem
sztabu jest perfekcyjne przygotowanie programu dzialania, redukowanie ewentualnych
bledow i przewidywanie nieprzewidywalnego. Sztab wyborczy ma uwolnié¢ kandydata
od problemoéw technicznych i przygotowaé go do kontaktowania sie z otoczeniem.

Rys. 2. Cykl zycia politycznego

Liczba
zwolennikow

mn v

Czas

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Wszyscy cztonkowie sztabu pracuja na sukces wyborczy kandydata. W sklad szta-
bu wyborczego powinni wejs¢ ludzie politykowi najblizsi, najbardziej zaufani, oddani
i fachowi. Szef sztabu koordynuje wszystkie podejmowane dziatania. Wspieraja go:

- doradcy, odpowiedzialni za koncepcje calej kampanii, opracowanie strategii

i dziatan taktycznych (np. analitycy odpowiedzialni za analize rynku politycz-
nego, politolodzy, socjolodzy, psycholodzy);

- specjalisci w zakresie komunikowania, odpowiedzialni za relacje publiczne kan-
dydata, zajmujacy sie naglasnianiem akcji oraz kontaktami z mediami (np.
specjalisci od public relations, media-plannerzy, rzecznik prasowy, skarbnik,
logistyk, grafik, fotograf);

- obstuga techniczna i wolontariusze, zajmujacy sie miedzy innymi przygotowa-
niem imprez wyborczych, dystrybucja ulotek reklamowych, sprzedaza ,cegie-
lek”, zapewnieniem frekwencji.

Jasna i przejrzysta struktura sztabu wyborczego powinna dokladnie okreslac role

i kompetencje, a co za tym idzie i odpowiedzialno§¢ poszczegélnych jego czlonkow.

4 Page B. 1., Elekcje i spoleczne wybory: teoria a stan badan empirycznych, w: Szczupaczynski J. (1993), Elity,
demokracja, wybory, Scholar, Warszawa, s. 158-159.
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Sprawa istotna jest stworzenie sprawnego systemu informacyjnego wewnatrz sztabu.
Konieczne jest odbywanie codziennie krétkich spotkan podsumowujacych mijajacy dzien.
Pozwala to nie tylko zapewnié¢ odpowiedni przeplyw informacji, ale takze na biezaco
korygowaé bledy i harmonizowaé dzialania catego sztabu.

Obok sztabu wyborczego w trakcie kampanii wyborczej moga istnie¢ takze ciala
o charakterze politycznym (np. komitety, konwenty wyborcze). Niedopuszczalne jest,
aby kompetencje obu tych organéw krzyzowaly sie, to sztab jest odpowiedzialny za
dzialania operacyjne. Dzialania komitetu wyborczego Tadeusza Mazowieckiego w wy-
borach prezydenckich w roku 1990 daja doskonaty przyklad braku efektéw, gdy pod-
waza sie opinie fachowcow (kolor i kompozycja plakatéw wyborczych).!®

Wyborca moze podjac decyzje o oddaniu glosu na danego polityka w zaleznosci od
tego, jakie lobby go popiera. A. Antoszewski i R. Herbut!® twierdza, ze istota lobbingu
jest wywieranie wplywu na proces decyzyjny. Lobbysta czesto jest utozsamiany z jed-
nostka lub grupg interesu probujaca wplynaé na tres¢ decyzji wtadzy panstwowej. Lob-
bing moze by¢ réwniez stosowany przez samych politykéw wobec np. czlonkéw danej
komisji sejmowej, i to niekoniecznie w czyims$ imieniu.

Wedlug Aleksandry Zieleniewskiej ze specjalistycznej firmy lobbystycznej CEC
Government Relations lobbing to przede wszystkim komunikowanie, a rola lobbysty
jest wspieranie swoich klientéw poprzez budowanie strategii komunikowania sie
z parlamentem, administracjg (takze lokalna) i mediami.!”

To, co polscy przedsiebiorcy lubig najbardziej, to stabilno$¢ polityczna, obojetnie
z kim, byle bez wstrzaséow i do przodu, co nie wyklucza ich catkiem prywatnych, ludz-
kich preferencji dla ktérejs ze stron. W Polsce polityk ciagle jeszcze moze byé grozny,
moze zaszkodzié¢, nie dopuscié, zablokowaé. Trzeba z nim dobrze zy¢, zwlaszcza jak jest
u wiadzy.!®

Wsrod aktywnych lobbystow wyrdzniaja sie ruchy ekologiczne i organizacje konsu-
menckie. Silny jest lobbing antyaborcyjny.’® Z kolei polscy decydenci nie licza sie
z konsekwencjami politycznymi swoich decyzji. W krajach Europy Zachodniej lobbing
jest skuteczny, bo poprzez kampanie informacyjna w mediach blokuje pomysly niera-
cjonalne.?®

Niewatpliwie media sprzyjajace politykom badz ugrupowaniom pomagaja odniesc
sukces wyborczy. Osrodki telewizyjne, rozglosnie radiowe i tytuly prasowe moga fawo-
ryzowac niektérych kandydatow, sympatyzowac z ich pogladami lub ze wzgledu na
zalezno$¢ finansowsa badz istniejace uktady personalne wyrazac opinie zgodne z pro-
gramem wyborczym.

Wynajeci specjalisci tworza wizerunek polityka. Wizerunek deklarowany przez kan-
dydata nie zawsze zgodny jest z wizerunkiem odbieranym przez wyborcow. Osoba kan-
dydata oraz jego wizerunek medialny sa ze sobg Scisle powiazane. Wizerunek nie powi-
nien by¢ zaprzeczeniem prawdziwych cech kandydata. W praktyce poszukuje si¢ kom-
promisu miedzy rzeczywistymi cechami kandydata oraz cechami, ktére wyborcy uwa-
zaja za najbardziej pozadane. Z jednej strony, znajac preferencje wyborcéw poszukuje
sie os6b, ktore sa najbardziej podobne do kandydata idealnego. Z drugiej strony, pod-
kresla sie te cechy wytypowanych kandydatéw, ktore najbardziej odpowiadaja idealto-
wi. Richard Nixon, wobec ktérego zastosowano po raz pierwszy techniki typowe dla
reklamy produktéow przemystowych, wygral wybory, ale musiat ustapi¢ ze stanowiska

15 Borucka J., Skrzypinski D. (1995), op. cit., s. 32-34.

16 Praca zb. pod red.: Antoszewski A. i Herbut R. (1995), Leksykon politologii, alta 2, Wroctaw, s. 195-196.
17 Lipszyc J. B. (1997), Wybory i lobbying, ,Businessman Magazine” nr 7.

18 Zagrodzka D. (1997), Ile polityki w gospodarce, ,Businessman Magazine” nr 10.

19 Lipszyc J. B. (1997), Znamy go od dawna, ,Businessman Magazine” nr 8.

20 Bialkowska-Guzinska A. (1997), Lobbysta jak adwokat, ,Businessman Magazine” nr 8.
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jeszcze w czasie trwania kadencji. Okazalo sie bowiem, ze jest zupelnie innym czlowie-
kiem niz wyobrazali to sobie wyborcy.?!

O odbiorze spolecznym polityka decyduje wiele czynnikéw: wszelkie jego wypowiedzi,
dzialania, zachowania, kontakty z innymi politykami, a nawet wyglad. Wizerunek moze
by¢ sztucznie ksztaltowany niemal w catosci. Ale bledy popelniaja zar6wno specjalisci od
tworzenia wizerunku, jak i sami politycy. Wystarczy przypomniec¢ kamienna twarz Walde-
mara Pawlaka, unikajacego kontaktéow z dziennikarzami, co budzilo obawy czy premier
w ogoéle jest zdolny do jakichkolwiek uczuc. Innym przykladem jest budzacy powszechna
sympatie Jacek Kuron, zawsze usmiechniety, garnie sie do ludzi i Sciska rece.

Wizerunek zawsze mozna prébowac zmieni¢. W wyborach parlamentarnych
w roku 1997 Unia Wolnosci promowala swojego lidera Leszka Balcerowicza. Na uli-
cach miast pojawily sie billboardy i plakaty z sympatycznie uSmiechnietym polity-
kiem. Nieznaczne podniesienie kacikéw ust przyczynilo sie zapewne do wzrostu po-
parcia dla Unii Wolnos$ci.??

Wplyw na wizerunek polityka maja jego deklaracje wyborcze i sposéb ich prezenta-
cji. Zaakceptowany przez spoleczenstwo polityk nie zawsze moze spelni¢ przedwybor-
cze obietnice. Czes¢ z nich jest niemozliwa do zrealizowania, czesc¢ jest blokowana przez
organizacje, u ktoérych polityk wczesniej zaciagnal zobowiazania, a na realizacje jeszcze
innych nie nadszed! odpowiedni moment. Polityk musi by¢ dobrym aktorem. Jesli zle
zagra swojg role, wyborcy mu nie uwierza. Tak jak aktor nie wchodzi na scene, nie
znajac roli, rowniez i polityk nie powinien pojawia¢ sie nieprzygotowany.??

Rynek polityczny tworzony jest przez panstwo, przez jego organy i obowiazujacy
system prawny. Rynek polityczny musi by¢ uporzadkowany, sprawnie dzialajacy, umoz-
liwiajacy osiagniecie celow, dla jakich jest tworzony. Panstwo tworzy odpowiednie wa-
runki, aby sprzedawcy politycznego towaru i nabywcy mogli swobodnie i skutecznie
przeprowadzac¢ transakcje rynkowe, prowadzace w efekcie do przyzwolenia przez na-
bywcow na sprawowanie wladzy przez sprzedawcow. Wiadza bowiem musi ciggle ist-
nie¢ i funkcjonowac.

Zadaniem partii politycznych jest wiec przygotowanie i wyprodukowanie towaru
politycznego, pézniejsze jego ,opakowanie” i wprowadzenie na rynek, a takze promowa-
nie, reklamowanie i docieranie z nim do klienta-wyborcy.?*

STRESZCZENIE

Autorzy opisujg organizacje polityczne, ktore posiadaja klientéw. Dziatania takie
mozna i nalezy traktowac¢ podobnie, jak wszelkie organizacje, w ktérych wystepowac
powinno cos, co okresla si¢ mianem marketingu.

SUMMARY

Authors describe political organizations that have clients. Activities like that can
and should be treated similarly to the way we treat all other organizations that are
concerned with the term of marketing.

21 Pietras Z. J. (1998), op. cit., s. 418-419.

22 Zielinski J., Wiadomosci internetowe. W przestrzeni komunikacji politycznej, http://www.winter.pl/
przestrzen.html.

23 Spiewak P. (1999), Polityk w makijazu, ,Gazeta Wyborcza” 1998.06.20-21, za: Pawelczyk P., Piontek D.,
Socjotechnika w komunikowaniu politycznym, INPiD UAM, Poznan, s. 103.

2% Muszynski J. (1999), Marketing polityczny, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Marketingu, Warszawa, s. 171-172.
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Janusz Biernat

Pomiar synergii zespolow
[/ludzka ksiegowos¢/

SILA | WARTOSC ZESPOLU - AKTYWA NIEMATERIALNE

Potencjat kadrowy to zdolno$¢ do osiagania sprawnosci i skutecznosci w dziataniach
pracowniczych. Stanowi element potencjalu intelektualnego firmy, czyli zdolnosci do uzy-
skania wartosci z posiadanego kapitatu intelektualnego.

Poprzez budowe potencjatu kadrowego organizacji, stymulujemy efekt synergii ze-
spolow ludzkich. Jest to nowa matematyka, nowa ksiegowosé oraz odkrywana nowa
rzeczywistosé. Jest to rowniez wyzwanie dla wspdlczesnej wiedzy, dla naukowcow
i praktykow:

- jak zmierzy¢ synergie /2 + 2 = 5, 7, 15 ...; oznacza to, iz efekty zespotowego

dzialania sa duzo wieksze, niz pojedynczych oséb/;

- jak zastosowac miare fraktali /jest to miara dla struktur o wysokiej zlozonosci;

fraktale cechuje samopodobienstwo, samoorganizacja dynamika i witalnos¢/;!

- jak oszacowaé kapitat intelektualny;

- jak wartosciowac¢ kapitat ludzki.

» Utrzymywad, ze cos, czego nie mozna tatwo zmierzyé, w ogdle nie istnieje - to samo-
béjstwo” / Robert McNamara/ .

Tradycyjne miary i szacunki wartosci nie wytrzymuja préby czasu. ,Jako wskaz-
nik, wartos¢ ksiegowa /firmy/ jest martwa, jest artefaktem ery przemystowej. My zyje-
my w erze informacji, cho¢ bardzo niewiele oséb zauwazylo ten fakt. Wiedza czlowieka
i zasoby intelektualne sa obecnie najbardziej wartoSciowymi aktywami kazdej spotki.
Ekonomista, ktory wymysli lepsza miare gléwnych wartosci, bedzie musial uwzglednié
znacznie wieksza role aktywéw niematerialnych ... . Na razie kompletnie brakuje miar
i wskaznikow niezbednych do wyceny tych nowych Zrodet wartosci” 2

Ksztattowanie potencjalu kadrowego staje sie newralgicznym ogniwem rozwoju ca-
lej organizacji, jej konkurencyjnosci, przewagi nad innymi. To zespoly pracownicze
o tym decyduja, dysponujac odpowiednimi Srodkami materialnymi, finansowymi,
a nade wszystko informacja i wiedzg - aktywizujac skumulowany potencjal mozliwosci
dziatania. Kapitat ludzki wykorzystuje inne formy kapitatu do wytwarzania wartosci °.

!Warnecke Hans-Jurgen, (1999), Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, PWN, Warszawa.
2 Rest in Pace, Book Value, ,Forbes ASAP”, 25,10, 1993 r. s.9; za: L. Edvinsson, Kapitat intelektualny, s.10
3 Fitz-enz Jac, (2001), Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Dom Wydawniczy ABC, Krakow, s. 271.
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To tak, jak na wojnie. Spoltecznosci dysponujace stara bronia, ulegaja tym, co
dysponuja bronig nowej generacji. Afrykanskie plemiona Zuluséw, szczepy Indian
w Ameryce ulegly kolonizatorom dysponujacym bronia palna. Polscy Ulani szarzujac
na niemieckie czolgi mogli tylko ,zginac¢ z honorem”. Wspélczesna amerykanska prze-
waga w przestrzeni powietrznej, w kosmosie dyktuje warunki innym narodom. Stwarza
mozliwos§¢ dla lobby USA ,obrony intereséw”, ,wartosci”, a nade wszystko totalnej agre-
sji gospodarczej, w ramach tzw. ,globalizacji”.

Firmy posiadajace starg wiedze, ulegaja agresji i dominacji organizacjom nowocze-
snym, dysponujacymi nowa jakosciowo technika, technologia; nowym produktem, no-
woczesnym zarzadzaniem, i przede wszystkim odpowiednim zespotem kadr.

,Prawdziwa sila sprawcza sa ludzie. Urzadzenia, procesy czy wartos¢ intelektualna
nie maja wewnetrznej zdolnosci wytwérczej - musza by¢ wykorzystywane przez cztowie-
ka. Kwalifikacje, wiedza i motywacja pracownika generuja wartosci bedace potencjatem
innych aktywoéw organizacji. Kierownictwo dostarcza ludziom kapital strukturalny. Pra-
cownicy ozywiaja ten kapital oraz, poprzez interakcje z innymi ludzmi z firmy i spoza
niej, wytwarzajq wartosé /podkr. aut./.”*

Aktywa niematerialne odgrywaja coraz wieksza role w tworzeniu wartosci firmy
/goodwill/. ,W latach 1978 -1998 udzial wartosci nieksiegowej w kapitalizacji wszyst-
kich firm wzrést z 5 do 72 procent. Mowiac inaczej, w ciagu tych dwoéch dziesiecioleci
wartos¢ ksiegowa zmalala z 95 procent wartosci rynkowej do 28 procent. W dodatku
ten trend ulega przyspieszeniu”®

Wartosé nieksiegowa = wartosé rynkowa - wartosé¢ ksiegowa

KAPITAL INTELEKTUALNY

Interesujace wydaja sie wypowiedzi naukowcow i biznesmenéw prezentowane
w opracowaniu ,, Kapitat intelektualny™.

sMenedzerowie zmagaja si¢ tu i teraz, by dostosowac sie do zmian w przesunieciu
srodka ciezkosci ekonomicznej: w przejsciu od zarzadzania i mierzenia aktywow fizycz-
nych i finansowych, do kultywacji i uznania wiedzy jako najistotniejszego aktu kreacji
wartosci.” /.../ ,Zapytajcie menedzera ktéoregokolwiek przedsiebiorstwa, jaki odsetek
calkowitej wartosci przypisalby aktywom niematerialnym - wszystkiemu od indywidu-
alnych umiejetnosci i know-how, po systemy informatyczne, wzory i znaki handlowe
oraz relacje z dostawcami i klientami - i uzyskacie te samg odpowiedz: ponad 80 %.

Poproscie ich nastepnie o rozwazenie wskaznika wartos$ci ujmowanej w rachunko-
wosci jako ,wartos§¢ firmy” /goodwill/, w stosunku do wartosci aktywoéw wpisanych do
bilansu; doznacie szoku”.

Podobnie maja si¢ spo6tki polskie, szczegdlnie z ograniczona odpowiedzialnoscia.
Posiadajac kapitat zatozycielski 4000 zlotych, maja niekiedy wielomilionowa wartosé
rynkowa.

+ Tamze.

5 Boulton Richard E. S., Libert Barry D., Samek Steve M. (2001), Odczytujgc kod wartosci. Jak firmy tworzq
warto$é w nowej gospodarce, WIG-Press, Warszawa, s.11.

¢ Edwinsson L., Malone M. S. (2001), Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa, s.11.
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Prezes dunskiej spotki, ktéra odnotowata wzrost wartosci ze 150 milionéw koron
w 1991 roku , do 2,4 miliardéw obecnie /w 1995 r., przyp. Aut./ - z czego zaledwie 400
milionéw koron ujawnionych jest w bilansie, twierdzi:

,Cala nasza rachunkowos$é, wszystkie zasady wprowadzone przez rzad i gielde,
wszystkie zasoby, wszystko koncentruje sie na kapitale, co jest pomystem strasznie
gtupim, gdyz 2 miliardy koron kapitatu intelektualnego to pie¢ razy wiecej””.

»,Niektorzy ludzie znacznie wzbogacili sie dzieki luce pomiedzy postrzegana warto-
Scia i wartoscia ksiegowa. Stworzono nieefektywny rynek, na ktérym spekulanci moga
korzystac¢ z wynikajacej stad zmiennosci”.

Tutaj bezwzglednie ujawnia sie ,geniusz” polskich bylych ministréw i ,doradcéw”
~prywatyzujacych”, czyli sprzedajacych za bezcen najlepsze przedsiebiorstwa w kraju /
nie wspominajac o patologicznych zdarzeniach/.

Dlatego tez akcjonariat pracowniczy, podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, row-
niez i w Polsce, powinien mie¢ wlasciwa range, szczegélnie w procesach transformacji
gospodarki, poszukiwan efektywnych dziatan z makro spolecznego punktu widzenia.
Naturalnie szanse konkurowania firm pracowniczych beda zwielokrotnione, gdy ich
potencjat intelektualny, bedzie rowny konkurencji.

Pomijajac nieprecyzyjnos¢ szacunku wartosci ksiegowej, poshugiwac sie bedziemy
uproszczonymi wzorami:

Wartosé nieksiegowa = kapitatl intelektualny

Kapitatl intelektualny = kapital strukturalny + kapitat ludzki

Kapitatl intelektualny obejmuje kategorie:

- wlasnosci intelektualnej firmy /kapitat strukturalny/,

- kapitatu organizacyjnego obejmujacego skomplikowany splot proceséw i kultury,
- kapital relacji tworzacy sieci powigzan, intereséw, zalezno$ci oraz

- kapitat ludzki.®

Kapitat strukturalny zawiera wszystko, co jest zdolno$cig przedsiebiorstw i wspie-
ra produktywnos¢ pracownikéw, wszystko to , co zostaje w biurze, gdy pracow-
nicy idg do domu. Moze by¢ wlasnoscia przedsigbiorstwa i moze by¢ sprzedane.
Jest to rowniez zdolnos$¢ organizacyjna, wlaczajac fizyczne systemy stosowane
do przesylania i przechowywania materiatu intelektualnego. Obejmuyje: sprzet
komputerowy, oprogramowanie, bazy danych, strukture organizacyjna, patenty,
znaki towarowe, prawa autorskie, prawa wtasnosci intelektualnej. W sumie
kapitat strukturalny tworzy kapital organizacyjny, innowacyjny, proce-
sOw - stanowiacy specyfike danej organizacji.!°

Kapitatl relacji, jako efekt zarzadzania przestrzenia organizacji /wewnetrznej
i zewnetrznej/ zyskuje coraz wieksze znaczenie i wartosc!!.

Traktowany jest rowniez jako jeden z trzech filaréw marketingu /zrozumienie
rynku, poruszanie sie wraz z rynkiem, tworzenie relacji.!2.

7 Tamze, s. 12.

8 Tamze, s. 14.

9 Por. Fitz-enz Jac, op. cit., s. 23-24.

10 Por. Edwinsson L., Malone M. S. (2001), op. cit., s. 17, 34, 35.

11 Biernat J. (2001), Zarzadzanie przestrzeniq organizacji; w: Przeglad Organizacji, nr 2, s. 8-11.

12 McKenna R. (1986), The Regis Touch, Addison-Wesley, Reading; rowniez Fitz-enz Jac, op. cit., s.25,26.



130 Janusz Biernat

Relacje wewnetrzne tworza unikalna wartos¢ spoistosci i sily organizacji. Relacje
zewnetrzne, stanowia zrodlo pozyskania kapitatu, warunkuja mozliwosci przetrwania
i rozwoju firmy, gdyz w sumie kazda organizacja czerpie zasoby oraz weryfikowana jest
przez pryzmat przydatnosci dla srodowiska, jej otoczenia. Osobiste relacje bezwzglednie
stanowig o przewadze konkurencyjnej, tworzac wartosci, wiezi, interesy; ingerujac w su-
biektywne procesy wspolzawodnictwa w grze, walce, wojnie rynkowe;j.!?

Kapital klienta budowany jest w oparciu o kapital relacji. Najnowsze metody
zarzadzania oraz kierunki marketingu potwierdzaja te prawidtowos¢.

Rys. 16 Obszary przestrzeni kapitalu intelektualnego!®

KAPITAL INTELEKTUALNY

Kapitat strukturalny

Kapital ludzki

Przywodztwo

Kultura
i wartosci

Relacje, procesy

Wiedza ujawniona wiedza ukryta

Kapital organizacyjny
Kapitat klienta

KAPITAL LUDZKI

Okreslenie , kapitat ludzki”, budzacy wiele kontrowersji, pochodzi od Theodore’a
Schultza, ekonomisty analizujacego sytuacje krajow zacofanych gospodarczo. Twier-
dzil, iz klasyczna ekonomia nie jest w stanie wyjasnic¢ zlozonosci probleméw, gdyz osia-
gniecie przez ludzi ubogich dobrobytu, nie zalezy od tego, czy dysponuja oni zasobami,
jak: ziemia, maszyny, sSrodki materialne, energia; lecz uzaleznione jest od ich wiedzy.
Ten jakosciowy aspekt ekonomii nazwat , kapitatem ludzkim”.

W odniesieniu do dziatalnosci gospodarczej kapitat ludzki mozna opisac jako kom-
binacje czynnikow:
- cechy wnoszone przez czlowieka: inteligencja, energia, pozytywna postawa, wia-
rygodno$é, zaangazowanie;

13 Zarzadzanie przedsiebiorstwem przysztosci, red. Perechuda K., op. cit., rozdz. 32; Zarzadzanie przestrzenia
organizacyjna, Biernat J., s. 308-317; oraz Metody zarzadzaniaprzedsiebiorstwem w przestrzeni marketingowej,
red. Krupski R. (2002), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw, rozdz. 3.10. zarzadzanie przez public
relations, czyli zarzadzanie przestrzeniq organizacji, Biernat J., s.239-246.

14 Metody zarzadzania przedsiebiorstwem w przestrzeni marketingowej, pod red. Krupskiego R., op. cit.

15 Poréwnaj: Edvinsson L., op. cit., s. 32.
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- zdolnos¢ pracownika do uczenia sie: chlonnos¢ umyshu, wyobraznia, zdolnosci
tworcze, zdrowy rozsadek;

- motywacja pracownika do dzielenia sie informacjami i wiedza: duch zespotowy
i orientacja na cel.’®

Kapitat ludzki nie moze by¢ wlasnoscia przedsiebiorstwa. ,Kapital intelektualny
pozostaje w firmie nawet wtedy, gdy pracownicy ja opuszczaja; kapitat ludzki co dzien
odchodzi wraz z pracownikami po potudniu, by pojawic¢ sie nazajutrz rano”.!”

Kapitat ludzki, to polaczona wiedza /jawna i ukryta/, umiejetnosci, innowacyj-
nos¢ i zdolnosé poszczegdlnych pracownikéw oraz menedzeréow do sprawnego wykony-
wania zadan. Zawiera rowniez tozsamos¢é, wartosci przedsiebiorstwa, kulture organiza-
cyjna i filozofie firmy. Budowa potencjalu kadrowego organizacji, zwieksza warto$c ka-
pitatu ludzkiego. Ten ztozony proces ksztaltowany jest poprzez zarzadzanie wiedza.

Prace nad oszacowaniem wartosci kapitatu ludzkiego, pomiarem synergii zespotow
ludzkich zataczaja coraz szersze kregi. Budzqg niekiedy oburzenie i polemiki. Udowodnily
juz jedno, iz dotychczasowa tradycyjna ksiegowos$é posiada powazne luki
i przestaje byc przydatna dla oszacowania rzeczywistej wartosci firmy. Kolejny pozytyw-
ny efekt, to fakt, ze ludzi w organizacjach przestaje sie traktowac tylko jako koszty, zaso-
by Uzyskujag swa rzeczywistq warto$é - na miare ludzkich mozliwosci.

STRESZCZENIE

W artykule przedstawia si¢ analize potencjatu kadrowego w perspektywie zdolno-
$ci do osiagania sprawnosci i skutecznosci w dziataniach pracowniczych.

SUuMMARY

The article presents the analysis of stuff potential in the perspective of abilities to
reach efficiency and effectiveness in stuff-concerning activities.

16 Por. Fitz-enz, op. cit., s. 8- 9.
7 J.w. s. 98.
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Mieczystaw Morawski, Janusz Piepiora

i ZIII‘Z(I ania

rzedsich

Nowe podstawy zarzadzania

PRrRACOWNICY WIEDZY

Gwaltowne zmiany, ktérych apogeum przezyliSmy w latach 90. ubieglego stulecia,
najwazniejszego dziesieciolecia w historii cywilizacji, spowodowaly zalamanie sie trady-
cyjnych paradygmatow, utatwiajacych rozumienie zjawiska i procesow otaczajacej nas
rzeczywistosci. Przestrzen spoteczno - ekonomiczna, do ktérej byliSmy przyzwyczajeni,
czujac sie w niej bezpiecznie, przewidywalnie i w miare komfortowo leglta w gruzach.
Prosta ekstrapolacja przysztych tendencji wydaje sie niemozliwa, natomiast prognozo-
wanie nawet nieodleglych czasoéw - zajeciem mocno ryzykownym.

Swoista rewolucja, jakiej doSwiadczamy, nie omineta wlasciwie zadnego wymiaru
naszej egzystencji. Przeobrazenia dotykaja i sfery technologii, i obyczajowosci, i - co ma
konsekwencje najdalej idace - naszego stanu swiadomosci. W naszych umystach, ni-
czym w mikrokosmosie, Scieraja sily starego i nowego porzadku, archaiczne przyzwy-
czajenia i pragnienia obcowania z nowoczesnymi wytworami wspotczesnosci, pamiec
o dawnych dobrych czasach i cheé sprostowania obecnym wyzwaniom. JesteSmy
w sytuacji czlowieka, zdajacego sobie sprawe z koniecznosci ,przeplyniecia” na drugi
brzeg, lecz wciaz tesknie ogladajacego sie za siebie. By¢ moze takiego stanu uczué
doswiadczali emigranci, opuszczajacy stare ojczyzny i szukajac dla siebie szczeScia
w ziemi obiecanej. Czy zatem archetypem istoty ludzkiej przelomu wiekéw nie jest ucie-
kinier starganej wojnami Europy, przeistaczajacy sie z wolna w przedsiebiorczego Ame-
rykanina? Tamten czlowiek musial réwniez przezywac antagonistyczne emocje: wiare
w nowoczesnos¢ i nieograniczone mozliwosci, a z drugiej strony: strach, obawy, watpli-
woSci.

Ci z nas, ktérzy ,stapaja po nowej ziemi”, poddani sa nieustannej i wyczerpujacej
rywalizacji, ich zycie przenika pos$piech i zaangazowanie w dazeniu do sukcesu (para-
doksalnie istota sukcesu wciaz pozostaje ta sama: zdobywanie wladzy, wplywow, pre-
stizu, pieniedzy), che¢ odczuwania wielu doznan, lapczywe i przypadkowe najczesciej
wykorzystywanie kazdej nadarzajacej sie okazji, dajacej iluzoryczny smak szczeScia
i sensu zycia.

Zarazem czlowiek - otoczony przez stechnicyzowane artefakty XXI wieku - zaczyna
doznawac¢ potrzeby posiadania azylu, miejsca, zapewniajacego wytchnienie, czas na
spokoj i refleksje gdzie moglby otoczony rodzina, gronem najblizszych przyjaciol, spoj-
rze¢ w samego siebie i zadac¢ najprostsze pytania.

Myslimy, ze w obliczu wielkiej niewiadomej cztowiek bedzie prébowat powréci¢ do
prostych, elementarnych zasad, wydajacymi sie poki co staroSwieckimi, ale dajacymi
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punkt odniesienia i zyciowy drogowskaz: uczciwos¢, rzetelnosé, lojalnosé, serdecznoscé.
Oczywiscie, jest to bardziej sfera zyczeniowa anizeli realna, jakkolwiek bedzie systema-
tycznie rezonowac, jestem o tym gleboko przekonany, na nasze zycie.

Niemniej jednak problematyka konstytuowania si¢ nowej aksjologii, nowego syste-
mu wartosci pozostaje otwarta. Mentalnie, wspoélczesny czlowiek, a tym bardziej ufor-
mowany w poprzednim ustroju politycznym jest nie przygotowany do funkcjonowania
w zmienionym otoczeniu.

Burzliwe przemiany w Swiadomosci dotycza takze Swiata organizacji. Zaczynamy
pojmowac, ze mocno zakorzeniony system wartosci kultury przemystowej, afirmujace;j:

- hierarchie,

- dystans witadzy,

- kategoryczny podzial rél na kierownicze i wykonawcze,

- stabilne procedury dzialania,

- sztywne zakresy dzialan,

- postuszenistwo, bezkrytycyzm i konformizm
okazuje sie nieskuteczny. Wraz z postepujaca globalizacja, rozpadem struktur mono-
polistycznych, przy$pieszeniem technologicznym, coraz twardsza konkurencjg zmianie
musi ulec dotychczasowy system zarzadzania, czyli modele strategii, typy struktur or-
ganizacyjnych, klasyczne procedury operacyjne, rodzaje kultur organizacyjnych . Sto-
wem, zmianie ulegac¢ beda wszystkie sktadniki organizacji.

Nalezy oczekiwac, ze znaczenie zasobow materialnych, finansowych, technicznych ule-
gnie istotnemu zmniejszeniu przede wszystkim z racji ich stosunkowo latwego powielania
i nasladowania przez konkurentéw. Na skutek zaniku granic miedzy gospodarkami poszcze-
golnych panstw, dostep do najnowoczesniejszych rozwiazan technicznych jest nieograniczo-
ny. To samo dotyczy strumieni kapitatu krazacych w poszukiwaniu okazji inwestycyjnych.
Szybka dyfuzja innowacji i kapitatu do przedsiebiorstw sklania elity menedzerskie i wtasci-
cielskie do identyfikacji innych Zrédetl trwalej przewagi strategiczne;.

Jedyna odpowiedzia, jakiej moga udzieli¢ specjaliSci nauk zarzadzania przedsiebior-
com szukajacym czynnikéw sukcesu jest wskazanie na ludzi, jedyny myslacy i kreatyw-
ny zaso6b organizacyjny, bez ktorego niemozliwe jest uruchomienie i wykorzystanie pozo-
statych. Rzecz jednak nie w pomnazaniu liczby pracownikéw, co kiedys wyrazato sie
rosnaca potecja firmy( podobnie jak inne wyznaczniki niegdysiejszych przemystowych
imperiéw: powierzchnie hal i budynkéw, zajmowane terytorium, liczba kominéw
i uzytkowanych maszyn itd.). Moéwiac o cztowieku jako o rzadkim i unikalnym (a zatem
majacym wymiar strategiczny) zasobie, koncentrujemy uwage na jego kompetencjach,
a przede wszystkim wiedzy. Nie ma w tym nic dziwnego, skoro w niedalekiej przysztosci
ponad 70% miejsc pracy w przedsiebiorstwach zwiazanych bedzie z wiedza, a nie
z praca fizyczna!. Bardziej wowczas zasadne bedzie prowadzenie rozwazan nie o zarza-
dzaniu kadrami, lecz zarzadzaniu wiedza. Przy czym nie chodzi tu jedynie o wiedze tzw.
kluczowych czlonkoéw organizacji. Stopniowy wzrost kwalifikacji wszystkich pracowni-
kéw, powszechna edukacja, permanentne doskonalenie umiejetnosci sprawia, iz wklad
intelektualny kazdego pracownika powinien by¢ dostrzegany i odpowiednio wykorzysty-
wany. Pamietac trzeba, ze ,przedsiebiorstwo do niczego nie dojdzie, jesli jedyna grupa,
ktora o nim mysli, jest kierownictwo. Kazdy musi mie¢ swéj wklad w dziatalnos¢ firmy,
a wklad pracownikéw nizszych szczebli nie moze polegac jedynie na pracy fizycznej. Na-
legamy, zeby pracownicy stuzyli swoimi pomystami. Dzisiaj otrzymujemy przecietnie osiem
wnioskow rocznie od kazdego z naszych pracownikow (...)”2.

! Handy Ch. (1996), Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa, s. 7.
2 Morita A. (1996), Made in Japan. Akio Morita i Sony, WNT, Warszawa, s. 130.
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Z powyzszymi stowami jednego z zalozycieli Sony (firmy cieszacej sie najwiekszym,
obok Toyoty, szacunkiem wsréd Japonczykéw) wspotbrzmi wypowiedz innego, nie mniej
slynnego japonskiego przemystowca - Konosuke Matrushity: ,Przemystowy Zachéd prze-
grywa. Nie bardzo mozecie temu zaradzi¢ poniewaz przyczyny Waszej przegranej tkwia
w Was. Wasze firmy sa zbudowane wedlug modelu Taylora. Gorzej, Wasze glowy tez tak
sa zbudowane. Jestescie przekonani, ze wlasciwa strategia zarzadzania firma jest uzna-
nie, ze od mys$lenia sg szefowie, robotnicy sa od postugiwania sie Srubokretem. Wedtug
Was istota prawidlowego zarzadzania jest by pomysty plynely z gléw szeféw do rak
robotnikéw. My wkroczyliSmy poza ten model. My wiemy, ze firma jest organizacja
zlozong i trudna do ogarniecia, ze jej przetrwanie (...) zalezy od codziennej mobilizacji
kazdego grama inteligencji kazdego pracownika™.

Przytoczone stwierdzenie czolowych japornskich menedzeréw brzmia wyjatkowo
dobitnie w zestawieniu z wynikami badan B. Wawrzyniaka. Rezultaty analiz sa poraza-
jace! W polskich przedsiebiorstwach kapitat intelektualny pracownikéw wykorzystywa-
ny jest przecietnie w granicach 10% - 15%?*.

Niemozno$¢, nieumiejetnosé, niecheé¢ do bardziej aktywnego wykorzystania poten-
cjalu spolecznego organizacji jest przypadloscia charakterystyczna dla firm prowadzo-
nych wedlug starych modeli zarzadzania. A zatem nie zaangazowanie i kreatywnos¢ sa
cechami, jakich oczekuje sie od pracownikéw (podwladnych). Przede wszystkim zada sie
iwymusza: postuszenstwa, dyscypliny, gorliwosci, bezkrytycznosci. Na takich postawach
buduje sie uktady hierarchiczne, w ktérych znaczenie i autorytet kierownika wynikaja
z liczby podporzadkowanych pracownikéw, pozycji w hierarchii, rangi i tytutu stuzbowe-
go, formalnych pelnomocnictw do sprawowania wladzy, dostepu do rzadkich (strategicz-
nych) zasob6éw organizacji. Stabosci tak funkcjonujacych firm sa oczywiste:

- pracownika mozna zmusi¢ do postuszenstwa, lecz nie do zaangazowania
i tworczego myslenia,

- energia pracownikow jest bezproduktywnie zuzywana na walke o ograniczone
przywileje,

- utrwala sie gleboka asymetria w zabiegach miedzy przelozonym i podwladnymi
(podzial na my i oni),

- pracownicy oczekuja na polecenia, stopniowo utrwalajac w swojej osobowosci
takie cechy, jak: biernosé¢, uleglosé¢, bezkrytycyzm, niesamodzielnos¢, apatycz-
nosc,

- wrasta obojetnos¢ wobec zjawisk zachodzacych w organizacji i jej losow
w przyszlosci,

- w sytuacjach kryzysowych ujawniaja sie postawy wyczekiwania, rosnacej agresji
wobec przelozonych, roszczen i walki o pozostajace w dyspozycji firmy zasoby,

- firma postrzegana jest jako miejsce indywidualnych korzysci, uzyskiwanych
sprytem, zaciekloscia, bezwzglednoscia,

- ukrywanie osobistych zdolnosci intelektualnych, kompetencji zawodowych
z obawy przed reakcja kierownikow, zyjacych w poczuciu zagrozenia pozycji
i przywilejow,

- do dziatania stymuluja jedynie dobra materialne i przywileje, dajace poczucie
bezpieczenstwa i przewagi nad innymi uczestnikami organizacji,

- instrumentalne traktowanie pracodawcy, wykorzystywanie kazdej nadarzaja-
cej sie okazji do poprawy warunkéw pracy i wynagrodzenia przy minimalnym

3 por.: Zarzqdzanie na Swiecie, Infoglob 1995 nr 1.
4 Penc J. (2000), Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza ,Placet”, Warszawa, s. 9.
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wkladzie wlasnym,

- stale rozpatrywanie alternatywnych mozliwosci rozwoju zawodowego i zrédet

dochodow,

- podejmowania decyzji o odejsciu z firmy dla niewielkich nawet korzysci mate-

rialnych.

Utrwalanie sie przytoczonych wyzej zjawisk oznacza dla przedsiebiorstwa szybkie
wyeliminowanie z rynku. Wspélczesny konsument wymaga bowiem indywidualnego po-
dejscia, poczucia wyjatkowosci, zabiegania o jego wzgledy, rozumienia wcze$niej pozna-
nych upodoban, potrzeb, aspiracji. Klient nie chce by¢ anonimowa jednostka, lecz czto-
wiekiem posiadajacy konkretny zbior - zmieniajacych sie w czasie - potrzeb, ktére musza
by¢ znane swiadczacej ustugi czy sprzedajacej wyroby firmie. Prowadzenie polityki bez-
posrednich, wrecz osobistych kontaktow z klientami, oferowanie szybkiej i profesjonalne;j
obslugi, przyjazne nastawienie do biezacych klopotow klienta, sprawne ich rozwiazywa-
nie, udzielanie rad i prowadzenie statych konsultacji zwiazanych z wyborem i uzytkowa-
niem nowoczesnych, funkcjonalnych o wysokich parametrach jakosciowych produktéow
- wszystko to jest zwiazane z dysponowaniem zespolem specjalistow, zdolnych do pelne-
g0 zaangazowania energii i fachowych umiejetnosci.

W tym kontekscie do rangi kluczowych, stanowiacych rdzen tozsamosci nowocze-
snych przedsiebiorstw, wyznacznikow zarzadzania zaliczymy:

1) rozwdj kompetencii,

2) ksztaltowanie kultury organizacyjnej wyzwalajacej poczucie wspoélnoty,
3) rozwbj technik informatycznych.

Wsréd wymienionych podstaw zarzadzania, kompetencje sa czynnikiem najwaz-
niejszym. Ich istota sprawdza si¢ do wiedzy i zaangazowania. A zatem tworza ja: wiedza
formalna, umiejetnosci praktyczne, dos§wiadczenie zawodowe, ale takze - potencjal in-
telektualny, wewnetrzna motywacja do dzialania, intuicja, zdolnosci do kreatywnego
mys$lenia, postawa wobec pracy, zachowania.

Od specjalistow nie oczekuje sie jedynie poprawnego, zgodnego z zasadami danej
profesji wykorzystywania obowiazkéw, lecz dodatkowo:

- aktywnosci i przedsiebiorczosci,

- samodzielnosci i odpowiedzialnosci,

- elastycznosci i gotowosci do s§wiadczenia pracy w réznym miejscu i czasie,

- skutecznego i zdecydowanego rozwiazywania nietypowych probleméw,

- innowacyjnosci i niekonwencjonalnego dziatania,

- posiadania umiejetnosci spolecznych (zwiazanych ze wspoéltpraca, komunika-

cja, asertywnoscia, empatia, otwartoscia.

Jak zatem widac, oczekuje sie kompetencji daleko wykraczajacych poza tradycyj-
nie pojmowany profesjonalizm. Wysokiej klasy specjalista, to z punktu widzenia dziata-
jacej w burzliwym otoczeniu firmy, pracownik w pelni z nia zintegrowany, tak pod
wzgledem intelektualnym, jak i emocjonalnym. Gotowy do Swiadczenia merytorycz-
nych uslug w sposéb znamionujacy silne zaangazowanie.

P. Drucher okresla wylaniajaca sie stopniowo kategorie pracownikéw nowego typu
mianem ,Knowledge worken” - pracownikow wiedzy?®.

Pracownikéw wiedzy mozna okresli¢ jako wyspecjalizowanych w swojej dziedzinie,
dobrze poinformowanych, aktywnych i odpowiedzialnych, swiadomych roli i wlasnej
wartosci uczestnikow organizacji®.

5 Pocztowski A. (1999), Zarzqdzanie szkoleniami w firmie (w:) Szkolenie i rozwdj pracownikéw a sukces firmy,
(red.) A. Ludwiczynski, Warszawa, s. 201

6 Morawski M. (2001), Kompetencje menedzera w organizacjach pracownikéw wiedzy, (w:) Kapital intelektualny,
(red.) A.Pocztowski, Nowy Sacz, s. 187
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Model zachowan tej kategorii pracownikéw mozna wyrazi¢ za pomoca nastepuja-
cych cech:

- podejmuj inicjatywe,

- badz w kontakcie,

- sam kieruj soba,

- dzialaj zespolowo,

- badz przywddca,

- wspoélpracuyj z przelozonym,

- pamietaj o perspektywie,

- mow i pokazuj,

- badz dobrze zorganizowany”.

Kompetencje pracownikow wiedzy beda impulsem do budowania partnerskich sto-
sunkéw w firmie. Kierowanie bedzie zorientowane przede wszystkim na zapewnienie
harmonijnych, bezkonfliktowych, nastawionych na wspieranie i wspotprace stosun-
kow w zespole.

STRESZCZENIE

Artykut przedstawia problemy nowego zarzadzania, bazujacego na koordynowaniu
dzialan tzw. ,pracownikow wiedzy.”

SUMMARY

Article presents the problems of contemporary management, basing on the coordi-
nation of activities of <knowledge employees».
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Zasoby intelektualne w strategii organizacji

WPROWADZENIE

W ostatnich latach pojawilo sie nowe spojrzenie na organizacje nazywane szkolg
zasobowa. Méwiac ogoblnie, zwolennicy tej koncepcji - m.in. J. Barney, G. Hamel
i C.K. Prahalad! - uwazaja, ze przedsiebiorstwo moze by¢ opisane jako portfel r6znorod-
nych zasobéw, w tym zasobow o charakterze niematerialnym. Strategia organizacji
opisana moze by¢ natomiast jako specyficzna konfiguracja tych zasobéw oraz zdolnos¢
do generowania i wykorzystywania zasob6éw o charakterze strategicznym. Wedtug Bar-
neya zasob ma charakter strategiczny, jesli spelnia warunki tzw. modelu VRIO. Musi
wiec by¢: cenny (Valueable), rzadki (Rare), trudny do imitacji (Inimitable), efektywnie
wykorzystany (well Organized)?.

Na bazie szkoly zasobowej oraz innych nowych kierunkéw zarzadzania (reengine-
ering, studia nad innowacyjnoscia i przedsiebiorczoscia, organizacja uczaca sie) naro-
dzity sie zupelnie nowe trendy w zarzadzaniu okreslane jako zarzadzanie wiedza
i kapitatem intelektualnym?® WsSrod teoretykéw istnieja rézne zdania na temat podo-
bienstw, réznic i wzajemnych relacji pomiedzy wiedza i kapitatem intelektualnym.
W celu unikniecia nieporozumien terminologicznych, w pracy tej przyjeto zalozenie, ze
wiedza i kapital intelektualny sa ,galeziami tego samego drzewa”*. Nie ma wiec miedzy
nimi zasadniczych réznic i mozna je ogblnie okresla¢ jako ,zasoby intelektualne”®.
Praca niniejsza jest proba przedstawienia opisu organizacji i jej strategii za pomoca
terminéw opartych na wiedzy, jako strategicznym zasobie przedsiebiorstwa. Porusza
réwniez bardziej szczegélowe zagadnienia zwigzane z problemami dotyczacymi wiedzy
organizacyjnej, a majacymi bezposrednie odniesienia do strategii organizacji opartej na
wiedzy.

! Zob. Hamel G., Prahalad C. K. (1999), Przewaga konkurencyjna jutra, Busiess Press, Warszawa, s. 130.

2 Por. Obl4j K. (1999), Strategia organizacji, PWE, Warszawa, s. 99.

3 Fazlagic¢ A. (2001), Brokerzy wiedzy, Manager, nr 2/2001, s. 32.

4 Sveiby K. E., Intellectual Capital and Knowledge Management, Internet: www.sveiby.com

5 Por. Zack M. H. (1999), Competing on Knowledge w: 2000 Handbook of Business Strategy, New York, Faulkner
& Gray, s. 81.
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Czym JEST WIEDZA?

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢é mnéstwo réznych definicji wiedzy w rozu-
mieniu niematerialnego zasobu przedsiebiorstwa. T.H. Devenport i L. Prusak - jedni
z najbardziej znanych ekspertéw w dziedzinie wiedzy organizacyjnej - definiujq ja jako:
plynne potaczenie doswiadczenia, wartosci, odpowiednio dobranych informacji oraz eks-
perckiego wgladu w jakies zagadnienie, ktére zapewnia ramy dla oceny i wlqczenia no-
wych doswiadczer i informacji °.

Wiedza rézni sie wiec zasadniczo od danych i informacji. Z grubsza biorac, dane
odpowiadajg surowym faktom lub pojeciom podanym liczbowo lub za pomoca opisu.
Informacje mozna okresli¢ jako zbiér danych umieszczonych w specyficznym kontek-
Scie, istotnym z jaki§ powodow dla jednej osoby lub grupy oséb (organizacji). Informa-
cja dostarcza wiec punktu widzenia, rzuca $wiatto na pewne zwiazki i zaleznosci. Przede
wszystkim za$ daje impuls do interpretowania jakichs zjawisk, rzeczy, proceséw, czyli
jest prekursorem wiedzy. Zasoby informacyjne nie tworza jednak automatycznie wie-
dzy, tak jak zbiory surowych danych nie tworzg informacji. Poszczegélne informacje
poddane procesom selekcji, analizy, syntezy, oceny moga jednak tworzy¢ przestanki,
punkt wyjscia do wnioskowania, w wyniku ktérego powstaja logiczne i uporzadkowane
zbiory konkluzji tworzace bezposrednie zrodia wiedzy.

Wiedza jest zatem informacja (lub zbiorem informacji) umieszczona w kontekscie
organizacyjnym, gospodarczym, spotecznym, ktory cztowiek uwaza za wazny z punktu
widzenia intereséw organizacji, a nastepnie poddana osadowi. O ile dane iinformacja
moga istnie¢ poza umyslem ludzkim, to wiedza jest mozliwa do wytworzenia wytacznie
przez cztowieka. Informacja staje sie wiec wiedza w momencie dokonania jej interpreta-
cji przez cztowieka’.

Istotnos¢ i uzytecznos¢ wiedzy polega na tym, ze wplywa ona bezposrednio na
kierunek, natezenie lub zmiane tresci ludzkiego dziatania. Inaczej méwiac wiedza bez-
posrednio wplywa na podejmowanie lub zmiane decyzji, czego nie mozna powiedzie¢
o informacji.

Dwoch badaczy japoniskich (I. Nonaka, H. Takeuchi) tworzac koncepcje kreowania
wiedzy w organizacji proponuje - obecnie ogélnie przyjety - podziat na wiedze cicha lub
ukryta (tacit knowledge) i wiedze formalna lub dostepna (explicit knowledge)®. Koncep-
cja wiedzy ukrytej zostala zapozyczona od filozofa wegierskiego pochodzenia M. Pola-
nyi. Wedtug tego badacza pewien rodzaj wiedzy jest nieustannie gromadzony przez lu-
dzi gtéwnie na skutek doswiadczenia. Jest to jednak wiedza niezwykle trudna do wyar-
tykutowania i jakiegokolwiek zapisu. Autor nazwat ja wiedza ukryta. Wedtug M. Polanyi
cala wiedza jest albo ukryta, albo od niej pochodzi. Wiedza formalna (dostepna) moze
by¢ natomiast tatwo przedstawiana za pomoca mowy, dokumentéw, schematow, sym-
boli, podrecznikéw, instrukcji itd. Proces generowania wiedzy w przedsiebiorstwie pole-
ga na interakcjach miedzy wiedza ukryta a dostepna i jej ciaglym zamianom (konwer-
sji). Wedlug 1. Nonaka i H. Takeuchi istniejg cztery réozne sposoby konwersji wiedzy
(rys. nr 1)°:

- od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

- od ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),

- od dostepnej do dostepnej (kombinacja),

- od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).

6 Cyt. za: Strojny M., Zarzadzanie wiedza w organizacjach , Internet: www.free.net.pl
“"Miller F. J., I=0 (Information has no intrinsic meaning), Internet: www.sveiby.com

8 Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy organizacji, Poltext, Warszawa, s. 79.
9 Tamze, s. 85.
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Konwersja wiedzy i wzajemne oddzialywanie wiedzy ukrytej i dostepnej powoduje
systematyczny wzrost poziomu tych zasobéw. Kazdy nastepny pelny cykl konwersji
odbywa sie na wyzszym poziomie i ro$nie zakres interakcji pomiedzy wiedza ukryta
i dostepna. Tworcy tej teorii nazywaja to zjawisko spirala wiedzy.

Rys. 1. Cykl konwersji wiedzy
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Zrédlo: opracownie wasne na podst.: Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy
w organizacji, Poltext, Warszawa, s. 85

Jesli spojrzymy na wiedze poprzez prymat modelu VRIO przekonamy sie, ze posia-
da ona wszystkie immanentne przymioty zasobu strategicznego (cenno$é¢, trudnoscé
imitacji, rzadkos¢), czwarty atrybut (efektywne wykorzystywanie) jest raczej cechg or-
ganizacji niz samego zasobu. Oto podstawowe cechy wiedzy, decydujace o jej strate-
gicznym znaczeniu.

Wiedza w przeciwienstwie do innych zasobéw nie zuzywa sie. Wrecz przeciwnie,
mozna sie nig dzieli¢ nie uszczuplajac wlasnych zasobéw, czego nie mozna powiedzieé
np. o Srodkach finansowych. Poza tym, im czesciej sie jej uzywa, tym bardziej jej war-
tos¢ rosnie, co nie ma miejsca przy wykorzystywaniu srodkow trwatych, ktore sie zuzy-
wajg podczas wykorzystywania. Ten sam zaséb wiedzy moze by¢ wykorzystywany jed-
nocze$nie w réznych miejscach.

Wiedza o wysoce specyficznym kontekscie (tacit), osadzona w zlozonych organiza-
cyjnych procedurach i rozwijana przez doswiadczenie jest unikalna i niezwykle trudna
do imitacji. Zdobycie podobnej wiedzy przez konkurencje wymaga czasu i podobnych
doswiadczen. Laureat Nagrody Nobla F. Hayek stwierdzit wrecz, ze praktycznie kazdy
czlowiek posiada unikalng wiedze, ktéra moze by¢ uzyta tylko przy wspéipracy tego
cztowiekal®.

Przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy wykazuje sie duzg trwatoscia!!. Wynika
to z faktu, ze im wieksze zasoby intelektualne posiada firma i im efektywniej je wyko-
rzystuje, tym latwiej zdobywa nowa wiedze. Nowa wiedza jest integrowana ze stara,
dajac mozliwosci zupelnie nowego - niedostepnego dla konkurencji - spojrzenia na rze-
czywistos¢. Mozliwe jest rowniez wtedy zaistnienie zjawiska synergii wiedzy.

10 Zob. Fazlagi¢ A (2001), Przedsiebiorstwo wiedzy, Problemy Jakosci, marzec, s. 19.
11 Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring,
s. 125.
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Trwatos¢ przewagi konkurencyjnej organizacji efektywnie wykorzystujacych zaso-
by intelektualne wynika réwniez stad, ze moga one konfigurowac, eksploatowac i roz-
wija¢ tradycyjne zasoby (nawet jesli nie sa one unikalne) w sposéb nieosiagalny dla
konkurencji. Rozwoj produktéw i rynkéw jest bowiem bardzo czesto rezultatem rekom-
binacji lub innego zastosowania istniejacych zasobéw, kompetencji i technologii. Typo-
wym przyktadem jest tutaj przemyst farmaceutyczny, gdzie nowe leki powstaja na sku-
tek nowatorskich kombinacji juz istniejacych komponentéow. Z historycznego punktu
widzenia efektywne wykorzystanie wielu wynalazkow nastapito dopiero po zastosowa-
niu ich w innych niz pierwotnie obszarach gospodarczych!?. Tak bylo np. z maszyna
parowa stosowana pierwotnie w gornictwie, liniami produkcyjnymi w zakladach mie-
snych, ktore postuzyly jako wzor do opracowania tasm produkcyjnych w zakladach
Forda itp.

Wiele wiec wskazuje na to, ze wiedza moze by¢ najwazniejszym strategicznym za-
sobem organizacji, a umiejetnosci jej pozyskiwania, integrowania, magazynowania, trans-
feru i zastosowania - najwazniejszymi umiejetnosciami niezbednymi do budowania trwa-
tej przewagi konkurencyjne;j.

ZASOBY INTELEKTUALNE A STRATEGIA ORGANIZACJI

W historii mys$li strategicznej réznie definiowano strategie organizacji. Jedna
z najbardziej przejrzystych koncepcji wydaje sie byc¢ ta, oparta o tradycyjna analize SWOT.
Strategia bedzie wiec dzialaniem zmierzajacym do ciaglego réwnowazenia warunkéow dyk-
towanych przez otoczenie firmy (szanse i zagrozenia) przez wewnetrzne atrybuty przed-
sigbiorstwa (mocne i stabe strony)13. Jesli spojrzymy na strategie poprzez pryzmat szko-
ly zasobowej stwierdzimy, ze moze by¢ ona opisana jako unikalna konfiguracja zasobow
i kompetencji przedsiebiorstwa tworzona w odpowiedzi na wyzwania, jakie stawia srodo-
wisko zewnetrzne. Wérod tych zasobow trzeba umiesé rowniez zasoby intelektualne, kto-
re najczesciej przedstawiane sg jako wiedza organizacyjna.

Identyfikacja, ktore z zasobdow intelektualnych majg znaczenie strategiczne
i w jaki spos6b wzmacniaja pozycje strategiczna przedsiebiorstwa ma fundamentalne
znaczenie dla budowania strategii opartej na wiedzy. Poméc w tym moze kategoryzacja
wiedzy w oparciu o kryterium jej zdolnosci do wspierania pozycji konkurencyjnej firmy.
Wiedze mozna zatem podzieli¢ na'*:

- wiedze podstawowa - jest to minimalny zakres i poziom wiedzy potrzebny do
funkcjonowania w danej branzy. Jest to powszechna wiedza bedaca w posia-
daniu wszystkich przedsiebiorstw w danym przemysle, nie stanowi wiec zad-
nej przewagi konkurencyjnej, moze stanowi¢ co najwyzej bariere wejscia dla
firm spoza branzy;

- wiedze zaawansowang - umozliwia ona konkurencyjna zywotnosé. Ma cechy
specyficzne odrézniajace ja od wiedzy konkurentéw;

- wiedze innowacyjna - umozliwia ona pelnienie roli lidera. Daje mozliwos§¢ dzia-
lania wedtug wlasnych zasad oraz mozliwo$¢ zmiany regul konkurowania na
rynku.

12 Zob. Fazlagi¢ A. (2001), Brokerzy wiedzy, Manager, nr 2/2001, s. 30.

13 Zack M. H. (1999), Competing on Knowledge w: 2000 Handbook of Business Strategy, New York, Faulkner
& Gray, s. 81.

14 Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring,
s. 125.
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Wiedza ma charakter dynamiczny. To, co dzi$ jest wiedza innowacyjna, jutro moze
sta¢ sie wiedza podstawowsa. Przedstawiona na rysunku nr 2 strategiczna mapa wiedzy
stworzona poprzez poréwnanie wlasnych zasobéw z zasobami konkurentéw moze wiec
postuzy¢ do migawkowego przedstawienia stanu obecnego. Poprzez systematyczne sto-
sowanie tego narzedzia mozna jednak wychwyci¢ wystepujace trendy w tym zakresie
oraz oszacowac!s:

- wlasne zasoby intelektualne;

- zasoby intelektualne konkurenc;ji.

- wiedze jaka nalezy posigsé, by skutecznie egzekwowac wlasna strategie;

Jednoczesnie firma moze skonfrontowac¢ swoje zasoby intelektualne posiadane
dzisiaj, z ich pozadanym strategicznym profilem.

Skuteczne konkurowanie moze zachodzi¢ tylko w obszarach, w ktérych dziatajace
organizacje posiadaja zasoby wiedzy na co najmniej rownym poziomie. Roznice in plus
w poziomie wiedzy daja automatycznie znaczna przewage konkurencyjna. Réznice in
minus spychaja organizacje na pozycje marudera lub wrecz zagrazaja jej istnieniu.

s

Rys. 2. Strategiczna mapa wiedzy
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Zrodlo:  Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Reviev,
Vol. 41, No. 3, Spring, s. 125

Majac wykonana strategiczng mape wiedzy i ustalong pozycje konkurencyjna
z punktu widzenia zasobow intelektualnych, organizacja moze przeprowadzi¢ analize
tzw. luki strategicznej. W oparciu o analize SWOT mozna powiedzieé, ze to, co firma
jest w stanie wykonaé¢ w zakresie swojej strategii jest reprezentowane przez jej we-
wnetrzne atrybuty (mocne i stabe strony). Natomiast dziatania, ktére powinna ona
w tym zakresie podja¢ sa reprezentowane przez warunki otoczenia (szanse i zagroze-
nia). Réznica miedzy rzeczywistym dzialaniem a tym, ktére firma powinna podjac jest
nazywana luka strategiczna!. Jednoczes$nie rzeczywiste dziatania firmy w zakresie re-

15 Zack H. M. (1999), Competing on Knowledge w: 2000 Handbook of Business Strategy, New York, Faulkner
& Gray, s. 81-88.
16 Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3, Spring, s. 125.
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alizacji strategii sa determinowane przez poziom posiadanej przez nia wiedzy o wta-
snych cechach i warunkach panujacych w otoczeniu. Wynika z tego, ze po to, aby firma
mogla postepowac wlasciwie w zakresie egzekwowania swojej strategii, musi ona po-
sig$¢ odpowiednig wiedze. Réznice miedzy wiedza posiadana, a konieczna do skutecz-
nego realizowania strategii organizacji mozna nazwac luka wiedzy'’. W efekcie luka
strategiczna funkcjonuje réwnolegle do luki wiedzy i z niej wynika. [lustruje to rysunek
nr 3.

W niektérych przypadkach moze okazac sie, ze firma wie nawet wiecej niz potrzeba
do skutecznego egzekwowania strategii, a problem polega na niedostatecznym wyko-
rzystaniu tego zasobu. Niezaleznie od tego przedstawiona wyzej analiza moze tworzy¢
platforme do opracowania lub poprawy strategii organizacji.

Rys. 3. Luka strategiczna i luka wiedzy
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Zrodlo:  Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Reviev,
Vol. 41, No. 3, Spring, s. 125-145.

Poniewaz zasoby intelektualne (wiedza) sg unikalne, cenne i trudne do imitacji,
strategie przedsiebiorstwa mozna opisa¢ w kategoriach nawiazujacych do szkoty zaso-
bowej z wykorzystaniem jako paraleli przedstawionej juz koncepcji analizy SWOT. Stra-
tegia oparta o wiedze bedzie zatem rozumiana jako réwnowazenie wymagan otoczenia
dotyczacych tworzenia wiedzy w organizacji przez zasoby i mozliwosci intelektualne
firmy'®. Przedstawia to rys nr 4.

17 Tamze.
18 Por. Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Review, Vol. 41, No. 3,
Spring, s. 125-145.
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Rys. 4. Strategia oparta o wiedze
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Zrédto:  Zack M.H. (1998), A Strategic Model for Maping Intelectual Resources and Capibilities,
Northeastern University, (slajd z prezentacji).

Firma musi zatem odczytywaé sygnaly plynace z otoczenia, interpretowaé fakty
i zdarzenia, tworzy¢ uzyteczna dla siebie wiedze w oparciu o dane i informacje pozy-
skane zaréwno ze zrodel wewnetrznych jak i ze srodowiska w ktorym funkcjonuje.
Warunki panujace w otoczeniu przedsiebiorstwa opisywane sg najczesciej za pomoca
okreslenia ,niepewnos$¢”, natomiast organizacja opisywana jest w tym przypadku
w terminach zdolnos$ci do jej redukcji lub tolerancji. W celu bardziej kompleksowego
opisu sygnaléw i zdarzen zaistnialych w otoczeniu - oprécz terminu ,niepewnosc” -
mozna uzy¢ jeszcze takich okreslen jak: wieloznaczno$é, nieokreslonosé, ztozonoscé '°.
Kazdy z tych atrybutéw stawia przed organizacja specyficzne wyzwania jesli chodzi
o przetwarzanie informacji i tworzenie wiedzy. Razem dobrze definiuja one wymaga-
nia jakie stawia otoczenie w stosunku do przedsiebiorstwa w zakresie generowania
wiedzy organizacyjnej.

Niepewnos$¢ oznacza brak dostatecznej iloSci informacji do tego, zeby opisac ja-
kies obecne zdarzenie albo przewidzie¢ przyszle stany rzeczywistosci. W praktyce de-
finiowana jest czesto jako brak dostatecznej iloSci informacji do podjecia okreslonej
decyzji albo niemoznos§¢ przewidzenia zdarzen, od ktoérych pewne decyzje zaleza.
Niepewnos$¢ nie sugeruje kompleksowosci lub niejasnosci sytuacji albo zwiazkow
pomiedzy jakimis§ elementami; moze istnie¢ nawet wtedy kiedy ilo§¢ mozliwosci jest
niewielka, zdarzenie dobrze zdefiniowane i proste w swej strukturze - np. osiagnie-
cie okreslonego wyniku w grze w kosci. Istnieja rézne stopnie niepewnosci. Obecne
i przyszle stany rzeczywisto$ci moga by¢ kompletnie zdeterminowane (calkowita pew-
noscé), moga by¢ scharakteryzowane przez znane prawdopodobienstwo (ryzyko), przez
prawdopodobienistwo oszacowane w pewnych granicach ufnosci (subiektywna nie-
pewnosc¢), przez nieznane prawdopodobienstwo (tradycyjna niepewnos¢) albo zupet-
nie niezdefiniowane (catkowita niepewnosé). Jednakze we wszystkich przypadkach
kontekst niepewnosci jest dobrze zdefiniowany jako majacy okreslone znaczenie dla
danej organizacji.

Ztozonos§¢ moze by¢ zdefiniowana jako zespo6t licznych elementéw posiadajacych
skomplikowane powiazania. Podobnie jak w przypadku niepewnosci, sytuacja ztozona

19 Zob. Zack M. H. (1998), If Managing Knowledge is the Solution, then What’s the Problem, Northestern University,
Boston.
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nie musi by¢ nieokreslona, niejasna. Ztozonos¢ sytuacji oznacza raczej mnogosc ele-
mentow i réznych powiazan, ktére musza by¢ rozpatrywane jednoczesnie. Problem zto-
zony ma wiec wiele ukrytych i powiazanych ze sobg zmiennych, rozwiazan, skutkow.
W skrocie mozna go okresli¢ jako posiadanie do przetworzenia wiecej informacji niz
jestesmy to w stanie zrobic.

Wieloznacznos$¢ oznacza istnienie wielu znaczen lub interpretacji tej samej rzeczy.
Kazda interpretacja jest indywidualnie Scisle okreslona (chociaz moze by¢ bledna), na-
tomiast réznia sie one miedzy soba, a nawet moga sie nawzajem wykluczaé. Wielo-
znacznos¢ opisuje rowniez sytuacje, w ktorych istnieje zgoda co do zestawu kryteriow
stosowanych do klasyfikacji pewnego zdarzenia, natomiast niejasne pozostaja granice
pomiedzy poszczegélnymi klasami.

Nieokreslonos¢ oznacza brak jakiejkolwiek struktury koncepcyjnej do interpreto-
wania informacji, a w konsekwencji niezdolnos¢ do dokonania interpretacji albo rozu-
mienia sytuacji. Jesli niepewnos$¢ jest reprezentowana przez brak odpowiedzi, ztozo-
nos¢ - przez trudnosci z ich znalezieniem, to nieokreslonos¢ oznacza brak mozliwosci
nawet do sformulowania odpowiednich pytan.

Wiedza moze by¢ klasyfikowana na wiele sposobow. Oprécz podanych wyzej takso-
nomii (wiedza ukryta i dostepna; wiedza podstawowa, zaawansowana i innowacyjna),
szczegolnie przydatny z praktycznego punktu widzenia moze by¢ podziat ze wzgledu na
jej typ Jedna z mozliwych kategoryzacji podana jest ponizej 2°:

wiedza deklaratywna (know-about) nawiazuje do zdolnosci rozpoznawania
i klasyfikacji koncepcji, rzeczy i stanéw rzeczywistosci. Moze by¢ reprezento-
wana przez hierarchiczng klasyfikacje czegos, by¢ zawarta we wzorach mate-
matyczno - fizycznych, moze to by¢ wiedza o skladnikach substancji, prawach
przyrody itd. Tresciowo jest bardzo zblizona do informacji. Moze by¢ latwo
przekazywana za pomoca roznego rodzaju sieci (np. intranetu, internetu);

- wiedza proceduralna (know-how) nawiazuje do rozumienia wlasciwej sekwen-
cji wydarzen albo zdolnosci do wykonania szczegélnego zestawu dziatan;

- wiedza przyczynowa (know-why) oznacza rozumienie dlaczego co$ sie dzieje
lub dzialo;

- wiedza relacyjna oznacza rozumienie powigzan pomiedzy wymienionymi typa-
mi wiedzy i innymi zasobami organizacji, a takze miedzy organizacja i otocze-
niem. Szczegblnie uzyteczna forma wiedzy relacyjnej jest rozumienie relacji
pomiedzy zasobami ludzkimi a innymi zasobami organizacji;

Kazdy z podanych typéw wiedzy jest niezbedny do prawidlowego funkcjonowania
organizacji, kazdy moze przybiera¢ postaé¢ wiedzy ukrytej lub dostepnej. Zestawiajac
typy wiedzy z czterema podstawowymi problemami z jej tworzeniem, otrzymamy szcze-
golowy wykaz trudnosci jakie wystepuja podczas zarzadzania wiedza organizacyjna.
[lustruje to tabela nr 1.

20 Tamze
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Tabela 1
Stan wiedzy
Typ wiedzy Nieokreslonosé | Wieloznacznoéé | Niepewnosé Zlozonosé
Deklaratywna | Brak wzorcéw | Wiele mozliwych |Zdarzenie Zdarzenie
(know about) |[do klasyfikacji sklasyfikowane |sklasyfikowane
klasyfikowania |albo nieuchwytne |lub opisywane |z catkowita
albo opisu granice pomiedzy | w granicach pewnoscig,
czego$ poszczegolnymi | pewnego ale w obrebie
klasami poziomu schematu majacego
pewnosci, wiele zawilych,
zaufania zaleznych od siebie
atrybutéw
Proceduralna | Brak mozliwosci | Wiele mozliwych |Jedna procedura  |Jedna procedura
(know how) opisu procedury | procedur lub definiowana albo kolejnosc,
lub sekwencji | sekwencji w obrebie sekwencja
zdarzen zdarzen pewnego poziomu | zdefiniowana
(np. wiedza (stopnia) pewnoéci | z catkowita
cicha) co dojego pewnoécig, ale
odpowiednioéci | posiadajaca wiele
albo przewidywal- | zawilych, zaleznych
nosci sekwencji, | od siebie faz
biegu wydarzen
Przyczynowa |Brak wyjasnienn |Wiele mozliwych |Jedno wyjasnienie |Jedno wyjasnienie
(know why) | dlaczego co$ si¢ | wyjasnien proponowane w | zdefiniowane
dzieje lub obrebie pewnego | z catkowita
dziato poziomu pewnoscia,
pewnoscicodo | ale majace
jego skomplikowane
odpowiedniosci | powigzania wielu
albo przyczyn/ efektéw
przewidywalnosci
przyczyny /efektu
Relacyjna Brak Wiele mozliwych |Jeden zestaw Jeden zbiér
(know with) | zrozumienia powigzar miedzy | powigzan powiazan
powiazan elementami zdefiniowanych | zdefiniowany
miedzy w obrebie z catkowita
elementami pewnego poziomu | pewnoécia, ale
pewnosci albo majacy wiele
przewidywalnosci | zawile

powiazanych ze
soba elementow

Zrédlo:

Northestern University, Boston.

Zack M. H. (1998), If Managing Knowledge is the Solution, then What’s the Problem,

Dokonujac syntezy przedstawionych pogladéw, mozna powiedzie¢, ze w procesie
przetwarzania wiedzy organizacja natknie sie¢ na dwa rodzaje probleméw. Pierwszy ro-
dzaj okreslany czasem jako konwergencyjny poddaje sie empirycznym badaniom, jest
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kwantyfikowalny, daje sie rozwiazac poprzez logiczne wnioskowanie. Wnikliwe studio-
wanie powoduje jego stopniowe zawezanie, az do osiagniecia jednego akceptowalnego
rozwigzania. Ten rodzaj problemoéw jest reprezentowany przez niepewnos¢ i ztozonosé.

Drugi typ probleméw okreslany jako dywergencyjny jest trudno kwantyfikowalny
i weryfikowalny i nie ma jednego rozwiazania. Im bardziej rygorystycznie i precyzyjnie
jest studiowany, tym wiecej powstaje rozbieznych lub konkurencyjnych do siebie roz-
wigzan. Ten rodzaj reprezentowany jest przez nieokreslonosc¢ i wieloznacznosc.

Przedstawione cztery podstawowe problemy wiedzy moga by¢ réwniez ré6znicowane
ze wzgledu na procesy pozyskiwania lub ograniczania informacji podczas zarzadzania
nimi. Ztozonos¢ i wieloznaczno$§¢ wymagaja ograniczania: informacji, réznych punk-
tow widzenia, sposobow interpretacji. Niepewno§¢ natomiast wymaga pozyskiwania
nowych informacji, podczas gdy nieokreslono$¢ wymaga nabywania lub tworzenia struk-
tur interpretacyjnych. Schematycznie jest to przedstawione na rys. nr 5 .

Rys. 5. Cztery podstawowe problemy w zarzadzaniu wiedza
Fakty/ informacje Struktura
interpretacyjna/
wiedza
Zlozonosé Wieloznacznosé
Zbvt Zbyt duzo Wiele interpretacji
Y . W i
duzo..— elementow sytuacji I Ograniczanie

i powiazan do

jednoczesnego

rozwazania lub
zarzadzania

Zbyt Niepewnosé Nieokreslonosé
malo... Zbyt malo Niewystarczajaca
informacji wiedza o czyms, [* Pozyskiwanie
o sytuacji; brak do wyjasnienie
pewnoséci czegos albo
w konsekwencji rozumienia
szacowanie, sytuacji
prognoza albo
nakaz
analiza interpretacja

Zrédlo:  Zack M. H. (1999), Managing Organizational Ignorance, Knownedge Directions, Vol. 1,
Summer 1, s. 36-49.

Przedstawiona koncepcja determinuje szereg szczegélowych rozwigzan dla firm,
ktore zamierzaja zarzadzaé¢ wiedza. Na przyklad jednym z podstawowych proceséw za-
rzadzania wiedza jest jej transfer lub dzialanie okreslane jako dzielenie si¢ wiedza.
Firma moze robi¢ to w dwojaki sposéb: rozwija¢ infrastrukture spoteczna albo infra-
strukture techniczna (w literaturze jest to rowniez okreslane jako strategia personali-
zacji i kodyfikacji?!). W przypadku, gdy w dzialalnosci organizacji wystepuja gtéwnie

21 Por. Strojny M. (2001), Budowanie strategii zarzqdzania wiedzq w KPMG [w|: Zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie, materiaty konferencyjne, Warszawa 5-6 grudnia, s. 80.
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problemy zwigzane z niepewnoscia i ztozonoscia najbardziej efektywne jest zastosowa-
nie technologii informatycznej, a wiec rozwijania infrastruktury technicznej. Dzialanie
polega tu na przetwarzaniu olbrzymiej iloSci danych, badania wariantéw i zwiazkow,
a do konkluzji dochodzi sie gtéwnie poprzez analize. Réwniez charakter wiedzy wyste-
pujacy w tym obszarze jest bardzo zblizony do informacji, da sie wiec on latwo ,obra-
biac¢” za pomoca technologii informatyczne;.

Zupelnie inna sytuacja wystepuje w przypadku nieokreslonosci i wieloznacznosci.
Zarzadzanie tymi obszarami wymaga czestej komunikacji ,twarza w twarz”, poniewaz
wigze sie ono z wymiang pogladéw na nierutynowe tematy, ustalaniem znaczen pew-
nych wydarzen, tworzeniem struktur interpretacyjnych, a nawet negocjacja pewnych
rozwiazan. Do ostatecznych rozwiazan dochodzi sie gléwnie poprzez interpretacje
faktéw. Najbardziej efektywnym dziataniem bedzie tu wiec rozwijanie infrastruktury
spolecznej poprzez ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, utatwianie bez-
posrednich kontaktow itp.

ZAKONCZENIE

Patrzac na problem z perspektywy szkoly zasobowej, wiedze organizacyjna nalezy uznac
za zasoOb per se strategiczny. Praktycy gospodarczy zawsze intuicyjnie czuli, ze wiedza
o konkurentach, rynkach, technologiach i réznego rodzaju zwiazkach i interakcjach przed-
sigbiorstwa z otoczeniem ulatwia zarzadzanie. Brakowalo jednak struktur pomocnych
w przetozeniu tego przekonania na strategie przedsigbiorstwa. Wraz z rozwojem koncepcji
zarzadzania wiedza i kapitatlem intelektualnym pojawily sie takie mozliwosci.

Przedstawione podejscie jest jednym z wielu juz istniejacych modeli wykorzystania
wiedzy jako zasobu strategicznego?®?. Wykorzystuje zaréwno nowe, zasobowe podejscie
do organizacji jak i ogdlnie znane koncepcje analizy SWOT czy analizy portfelowej. Wydaje
sie, ze w ten sposob udalo sie uniknaé pewnych wad szkoly zasobowej. Uwaza sie
bowiem, ze w koncepcji tej zbyt malg wage przywiazuje sie do warunkéw panujacych
w otoczeniu przedsiebiorstwa jako czynnikéw determinujacych decyzje strategiczne.
Innym czesto pojawiajacym sie zarzutem sa trudnosci na jakie napotyka sie¢ w okresle-
niu jakie konkretnie zasoby i kompetencje sa potrzebne do osiagniecia przewagi kon-
kurencyjnej. Innymi stowy, szkota zasobowa znakomicie ttumaczy juz osiagniete suk-
cesy, jest natomiast dos¢ ogélnikowa jesli chodzi o podanie konkretnej konfiguracji
zasobow, ktore dadza przewage firmie przecietnej lub bedacej w kryzysie. Wykorzysta-
nie analizy SWOT i wskazanie wiedzy jako pewnego uniwersalnego zasobu strategicz-
nego w pewnym stopniu niweluje te wady.

Oczywiscie natychmiast moze pojawic sie zarzut, ze wiedza jest pojeciem tak ogélnym
i jednoczesnie trudno uchwytnym, ze wlasciwie niczego to nie zmienia. Mozna bowiem
spytac jakiego rodzaju wiedza jest potrzebna dla rozwoju konkretnej firmy. Przedstawiony
model czesciowo odpowiada na to pytanie podajac kilka przydatnych w praktyce kategory-
zacji wiedzy. Problem ten wykracza jednak poza konwencje tego artykutu, dotyczy bowiem
rozwiazan raczej operacyjnych niz strategicznych. Jako przyklad mozna powiedzieé, ze
wiedza typu know why, w filozofii Arystotelesa okreslana jako episteme, czyli wiedza
uniwersalna i teoretyczna® jest szczegdlnie istotna w takich branzach przemystowych
i dyscyplinach naukowych jak np. chemia, elektrotechnika. Dostep do takiej wiedzy po-
zwala na unikniecie btedow i przy$piesza postep naukowy i techniczny.

22 Zob np. Sveiby K. E., A knowledge-based Theory of the Firm to Guide Strategy Formulation,

Internet: www.sveiby.com

23 Por. Wawrzyniak B. (2001), Od koncepcji do praktyki zarzadzania wiedza [w|: Zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie, Materiaty konferencyjne, Warszawa 5-6 grudnia, s. 24.
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W celu praktycznego wykorzystania, strategie oparta o wiedze nalezy oczywiscie prze-
lozy¢ na jezyk dzialan operacyjnych, wykorzystujac istniejace juz techniki i metody za-
rzadzania wiedza. Zagadnienia te opisane sa w licznej literaturze (niestety w niewielkim
tylko stopniu dostepnej w jezyku polskim). Istnieje rowniez ponad 100 stron interneto-
wych poswieconych zarzadzaniu wiedza i kapitalem intelektualnym. Zainteresowanie tymi
koncepcjami jest wiec olbrzymie. Uwaza sie rowniez powszechnie, ze nie jest to kolejna
ysmoda” w zarzadzaniu, ale koncepcja porownywalna - jesli chodzi o znaczenie - z nauko-
wa organizacja pracy Taylora. W skali makro méwi sie wiec o gospodarce opartej o wiedze
(GOW) jako o najskuteczniejszym modelu rozwoju ekonomicznego. Pewne dzialania
w tym zakresie podjal polski rzad (tzw. inicjatywa 4+4+2)%4.

STRESZCZENIE

Autorzy przedstawiajg dziatania strategiczne przedsiebiorstw w perspektywie ,wie-
dzy” przedsiebiorstwa.

SUMMARY

Authors present strategic activities of companies in the perspective of the «<know-
ledge» of the company.
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Rola przewagi konkurencyjnej
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw medycznych

WsTEP

Sektor ochrony zdrowia w Polsce, w poprzednim systemie, byl tym obszarem dzia-
talnosci ustugowej, w ktorym catkowicie odrzucono naturalne reguly funkcjonowania
w warunkach rynkowych, a co za tym idzie zrezygnowano z zachowan typowych dla
przedsiebiorstw, w ktérych istnienie jest zdeterminowane przez wyniki jakie uzyskuja.
Zapis Konstytucji dotyczacy obowiazku zapewnienia przez panstwo réwnego dostepu
do swiadczen zdrowotnych finansowanych ze srodkéw publicznych jego obywatelom!
i system opieki zdrowotnej zbudowany dla jego przestrzegania, staly sie gtownym wa-
runkiem istnienia dotychczasowych placowek i tworzenia nowych. W zaleznosci od sy-
tuacji w panstwie, dokonywano zmian w sektorze; konsolidowano, badz rozdrabniano
organizacje, co miato sie nijak do tego, jak wywiazujq sie one ze swoich funkcji, w jaki
sposéb sa zorganizowane, jakie osiagaja wyniki leczenia i jak przedstawia sie ich sytu-
acja finansowa. Bez wzgledu na poziom i warunki leczenia placéwki stuzby zdrowia nie
narzekaly na brak pacjentéw, ktérzy nie kryjac niezadowolenia, nadal korzystali z ich
ustug, gdyz nie mieli innej alternatywy.

Wprowadzona reforma ochrony zdrowia miala zmieni¢ zasady jej finansowania
i odciazyc¢ panstwo w tym zakresie, a przede wszystkim wprowadzi¢ do tego obszaru,
na ile to mozliwe, reguly gospodarki rynkowej. Stworzenie nowych warunkéw oraz
usamodzielnienie placowek, stworzenie niepublicznych przedsiebiorstw miato do-
prowadzi¢ do zmiany sposobu ich funkcjonowania, zorganizowania i zarzadzania
nimi. Odrobina zdrowej konkurencji miedzy poszczegélnymi placowkami miata po-
prawic osiagane przez nie wyniki tak finansowe, jak i jako$¢, dostepnos¢ swiadczen
oraz zadowolenie pacjentéw. Sytuacja taka miala prowokowac¢ do budowania prze-
wagi konkurencyjnej przez organizacje funkcjonujace w tym sektorze, zar6wno duze
wyspecjalizowane szpitale, centra, jak i niewielkie przychodnie podstawowej opieki
zdrowotnej.

! Art. 68 Konstytucji RP (1998), Zakamycze.
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KONKURENCJA W ORGANIZACJACH RYNKOWYCH

Konkurencja jest to proces, w ktérym uczestnicy rynku dazac do realizacji swych
interesow, probuja przedstawic¢ oferty korzystniejsze od innych ze wzgledu na cene,
jakosé, warunki dostawy i inne czynniki majace wptyw na podjecie decyzji o zawarciu
transakcji?. Jest ona traktowana jako zjawisko warunkujace prawidtowe funkcjonowa-
nie mechanizméw rynkowych. Stanowi ona narzedzie naturalnej selekcji podmiotéow
dzialajacych w danym sektorze. Sprawia, ze tylko najlepsze majg szanse na sukces
a najstabsze musza zniknaé. To klient o tym decyduje, nieustannie dokonujac wybo-
row, siegajac po produkty i ustugi, ktére speiniaja jego oczekiwania w istotnym dla
niego zakresie.

Aby utrzymac si¢ na rynku, firmy staraja sie¢ wypracowacé przewage konkurencyj-
na, dzieki ktoérej zwracaja na siebie i swoje produkty uwaga klientéw. Przewaga kon-
kurencyjna, albo inaczej wyrdznik konkurencyjny, stanowi element opisujacy,
identyfikujacy i determinujacy istnienie przedsiebiorstwa.

Przewaga konkurencyjna jest elementem opisujacym przedsigebiorstwo, poniewaz
analizujac ten czynnik mozna wiele powiedzie¢ na temat jego jako catosci, jak na przy-
ktad w jaki sposob jest zorganizowane, czemu ta organizacja jest podporzadkowana,
jakie wartos$ci sa najwazniejsze, jak widzi swoje miejsce na tym rynku w przysztosci.
Wyréznik konkurencyjny identyfikuje przedsigbiorstwo z posréd innych obecnych na
tym rynku, sprawia, ze jest ono postrzegane jako unikatowe, wyrdzniajace sie, inne niz
pozostate. Trwanie przedsiebiorstwa na rynku, wsrod konkurencji, zwlaszcza gdy kon-
kurentéow jest wielu i sg oni silni, jest zdeterminowane posiadaniem przewagi konku-
rencyjnej, tego czegos, co sprawi, ze klient realizujac wlasne potrzeby siegnie po pro-
dukty lub ustugi wlasnie tej a nie innej firmy.

STAN KONKURENCJI W SEKTORZE OCHRONY ZDROWIA

Jednym z gléwnych zalozen reformy ochrony zdrowia, bylo nadanie pacjentom,
a wiec klientom placéwek tego sektora, prawa wolnego wyboru lekarza, ktére mozna
rozszerzy¢ na prawo wolnego wyboru placowki podstawowej opieki zdrowotnej, specja-
listycznej i lecznictwa zamknietego. Takie prawo wolnego wyboru stwarza warunki roz-
woju konkurencji w sektorze opieki zdrowotnej. Z kolei konkurencja wymusza wzrost
jakosci swiadczen, obnizanie kosztow, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klienta
i wiele innych pozytywnych zjawisk, a generalnie sprzyja rozwojowi sektora.

W praktyce, sprawa istnienia konkurencji w sektorze opieki zdrowotnej wyglada
nieco inaczej. Owszem, pacjent ma prawo wyboru lekarza POZ, lekarza specjalisty
i szpitala, ale tylko sposrod tych, ktoére wczesniej wybrata Kasa Chorych i z ktérymi
podpisala umowy W pierwszych latach po reformie Kasy podpisywaly niejako automa-
tycznie umowy z dotychczasowymi swiadczeniodawcami - bytymi ZOZ-ami, przychod-
niami i oSrodkami zdrowia, bez wzgledu na poziom ushug. Dopiero z czasem zaczeto
podpisywac¢ umowy z nowopowstajacymi prywatnymi placéwkami. O ile w miastach,
gdzie Kasa podpisata umowy z wieloma przychodniami POZ, istnieja jednak pewne
znamiona konkurencji, to na wsi, zwykle taka umowe podpisano tylko z jedna placow-
ka i o zadnym wyborze nie moze tu by¢ mowy. Kolejna przeszkoda dla konkurencji jest
sztuczne nakladanie limitéw Swiadczen w lecznictwie specjalistycznym i zamknietym,
gdzie nawet, jezeli istnieje mozliwos¢ wyboru placowki i lekarza, to najczesciej nie ma
mozliwosci wykonania ushugi z powodu wyczerpania limitéw. Podobne przyktady ogra-
niczenia i braku konkurencji mozna by mnozy¢.

2 Nowa encyklopedia PWN, t. 3 (1995), PWN Warszawa, s. 458.
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Podsumowujac, nalezy stwierdzic, ze w chwili obecnej na rynku uslug medycznych
rola konkurencji ,z udzialem klienta” jest raczej niewielka. Sprowadza sie ona gltownie
do podstawowej opieki zdrowotnej przede wszystkim w miastach oraz w ograniczonym
zakresie do opieki specjalistycznej i lecznictwa zamknietego.

Istnieje inny rodzaj konkurencji, specyficzny dla tej branzy, ukierunkowany nie na
klienta, ale na platnika. Swiadczeniodawcy zaciekle konkuruja miedzy soba o ,wzgle-
dy” Kasy Chorych, dotyczy to mozliwosci podpisania umowy i ewentualnych warunkow
w niej zawartych. Mozna nawet méwi¢ o rozbudowanych strategiach postepowania,
ktére przyjmuja placowki w kontaktach z Kasa.?

Analizujac zmieniajaca sie sytuacje w sektorze i zapowiadane zmiany systemowe,
mozna sie spodziewac wzrostu roli konkurencji, a zwlaszcza pojawienia sie potrzeby wal-
ki o klienta. Prywatne placowki, ktére nie staraly sie o pule z systemu powszechnego
ubezpieczenia zdrowotnego i §wiadczyly swe ustugi odplatnie, sa do tego przyzwyczajone
i wyrobily juz pewne zachowania nastawione na pozyskanie i utrzymanie klienta. Pla-
cowki funkcjonujace dotad jedynie dzieki realizacji umoéow z Kasami, beda musialy szybko
sie zmieni¢ i dopasowaé¢ do zmieniajacych sie warunkéw. Warunkiem koniecznym jest
wybor i wypracowanie wyroznika konkurencyjnego, dzieki ktéremu dana placéowka od-
réznialaby sie od innych, $§wiadczacych zblizone ushugi na danym rynku.

ZRODLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ W PRZEDSIEBIORSTWACH
SEKTORA OCHRONY ZDROWIA

Stale zmieniajace sie otoczenie wymaga od przedsiebiorstw, rowniez o profilu me-
dycznym, nowych zachowan wobec konkurencji. Kazda organizacja, ktéra chce miec
szanse rozwoju, powinna poszukiwac swojej przewagi konkurencyjnej i wykorzystywac ja
w tworzonej strategii dziatania. W swoich poszukiwaniach firmy moga korzystac
z doswiadczen innych i osiagnie¢ nauki, przyktadem moze tu by¢ koncepcja Portera.

M.E. Porter wyr6znia z punktu widzenia mozliwosci uzyskania przewagi konku-
rencyjnej, klasyczne juz, trzy rodzaje strategii przedsigbiorstwa*:

- strategie niskich cen,

- strategie koncentracji,

- strategie dyferencjacji.

Rys. 1. Strategie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
wg M.E. Portera

Strategia Strategia Strategia
przywodztwa dyferencjacji koncentracji
kosztowego

1l

PRZEWAGA KONKURENCY]NA

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3Tymowska K. (1999), Gry na rynku uméw, Nowe zycie gospodarcze, nr 3, 17.01.1999.
4 Szemborska E. (1998), Przewaga konkurencyjna - wyréznik pozycji rynkowej przedsiebiorstwa, Antidotum
nr 9/98 za Porter M. E. (1988), Choix strategique et concurrence, Economica, Paris.
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Przywoédztwo kosztowe i dyferencjacja daza do uzyskania przewagi konkurencyjne;j
w szerokim zakresie rynku, natomiast strategie koncentracji daza do przewagi koszto-
wej lub odrézniania sie w waskim segmencie rynku.

Strategia niskich cen, zwana inaczej przywoédztwem kosztowym polega na dazeniu
do uzyskania jak najnizszych kosztow wsrod konkurentéw, bez obnizania jakosci wy-
twarzanych produktéw, co pozwala bardzo skutecznie konkurowac oferujac produkty
po najnizszej cenie. Racjonalizacja kosztow, warunek konieczny danej strategii, uwa-
runkowana jest przede wszystkim przez wybor technologii, dostep do tanich surowcéow
i materialow oraz takie wewnetrzne czynniki jak organizacja, dobor kwalifikacji zatrud-
nionych, wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych®, wymienia sie rowniez doskonalenie
systemow logistycznych i tzw. efekt doswiadczenia.

W przypadku placowek opieki zdrowotnej, zwlaszcza tych niewielkich, strategia
przywodztwa kosztowego jest stosowana w sposob niemal powszechny, cho¢ wynika to
z nieco innych wzgledéw niz w innych branzach. Przykladowo, w podstawowej opiece
medycznej Kasa Chorych optaca ustugi poprzez wyptacanie Srodkéw za kazdego zade-
klarowanego pacjenta wedtug stawki kapitacyjnej (réznej w réznych Kasach). Ze srod-
koéw tych, placowki maja sfinansowac wszystkie Swiadczenia dla swoich klientow, tacz-
nie z badaniami ambulatoryjnymi i konsultacjami specjalistycznymi. W przypadku ,za-
oszczedzenia” pewnych srodkéow stanowig one zysk placowki, a np. w praktykach leka-
rza rodzinnego trafiaja one do kieszeni lekarza. Stad bierze sie nieche¢ lekarzy do wy-
dawania skierowan na badania i do specjalistow. Z punktu widzenia satysfakcji klien-
tow nie jest to rozwiazanie najwlasciwsze, z drugiej jednak strony nie powinno nikogo
dziwi¢ wykorzystywanie mozliwosci systemu.

Jesli chodzi lecznictwo zamkniete, trudno méwi¢ o budowaniu przywodztwa kosz-
towego w sytuacji, gdy stawki oferowane przez Kasy czesto plasuja sie ponizej rzeczywi-
stych kosztow ponoszonych przez szpitale za Swiadczone ustugi.

Strategia dyferencjacji polega na stworzeniu istotnej dla klienta réznicy pomiedzy
produktem oferowanym przez dane przedsiebiorstwo a wszystkimi innymi substytuta-
mi sprzedawanymi przez inne organizacje funkcjonujace na rynku. Moze ona bazowac
na produkcie, systemie sprzedazy, systemie obshugi. Zré6znicowanie takie wymaga po-
niesienia dodatkowych kosztow, jednak ten wzrost jest kompensowany przez wyzsza
cene, ktora dla swoich produktéw uzyskuje organizacja.

W przedsiebiorstwach medycznych strategia dyferencjacji nie znajduje, jak dotad,
powszechnego wykorzystania, cho¢ mozna spotkac sie z jej przejawami. Réznicowanie
popiera sie przede wszystkim na ustudze i na obstudze. Jesli chodzi o ustuge, mozna tu
zwroci¢ uwage na wykorzystanie nowoczesnych technologii w procesie leczenia (maszy-
ny i urzadzenia), nowych procedur i terapii. Przykladowo we Wroctawiu we wszystkich
szpitalach posiadajacych oddzial chirurgiczny, mozna usunac¢ kamienie zélciowe, ale
tylko we trzech mozna to zrobi¢ mniej inwazyjna metoda laparoskopowa, z czego jeden
z tych szpitali jest na wyzszym poziomie referencyjnym i w zwiazku z tym pobiera do-
datkowa oplate. Taka sytuacja pozytywnie wyr6znia pozostale dwie placowki, zaktada-
jac ze klient kieruje sie tylko jednym kryterium wyboru.

Dla niektérych klientéw pierwszoplanowe znaczenie ma rowniez jakos¢ oferowanej
obstugi. Wybierajac placéwke kierujg sie np. sposobem obstugi pacjentow (zapisy przez
telefon, mozliwo$s¢ umowienia sie na konkretny dzieni i godzine), oferowanym standar-
dem obstugi (mniej liczne pokoje, kolorystyka, telefon), mozliwos¢ nabycia za oplata
dodatkowych swiadczen (np. na oddziatach potozniczych - znieczulenie zewnatrzopo-

5 Pierscionek Z. (1996), Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa.
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nowe, dodatkowa nocna opieka pielegniarska nad matka i dzieckiem). Przyklady te
jednak nie zmieniaja obrazu tworzonego przez calos¢ placowek, szczegélnie tych, ktore
funkcjonowaly jeszcze w poprzednim systemie (byle panstwowe, obecnie przeksztalco-
ne w niepubliczne), gdzie jak dotad w wiekszosci oferuje sie ustugi standardowe, nie
poswiecajac szczegblnej uwagi oczekiwaniom pacjentow.

Strategia koncentracji polega na wejsciu firmy w dana nisze rynkowa i wyréznie-
niu sie przez obslugiwanie danego, wyraznie zdefiniowanego segmentu rynku. Tego
typu strategia wymaga od przedsiebiorstwa podporzadkowania danemu rynkowi doce-
lowemu i wyraznego uplasowania oferty zgodnie z wymaganiami klientéw danej niszy
rynkowej. Firma, ktéra nie jest w stanie przeja¢ przewodnictwa cenowego, po rozpozna-
niu pewnej, niedostatecznie zagospodarowanej, niszy rynkowej jest w stanie skutecznie
dziala¢ stopniowo zwiekszajac skale dziatan.

Niektére placéwki medyczne specjalizuja sie w realizowaniu ustug w bardzo wa-
skim sektorze np. gabinety ortodontyczne, kliniki chirurgii plastycznej. Mozna wiec
stwierdzi¢, ze strategia koncentracji jest dosy¢ czesto spotykana w przedsiebiorstwach
medycznych, szczegblnie jest to dostrzegalne w lecznictwie specjalistycznym.

ZAKONCZENIE

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze obecnie prawa rynku nie warunkuja funkcjo-
nowania przedsiebiorstw branzy medycznej, a co za tym idzie zjawisko konkurencji nie
dziala w tym sektorze prawidlowo. Trudno doszukiwaé sie pozytywoéw wynikajacych
z konkurowania podmiotéow o klienta, gdy ten klient - pacjent nie jest podstawowym
punktem ich zainteresowania. Wynika to z rozdzielenia Swiadczeniobiorcy i ptatnika,
inny podmiot pobiera §wiadczenia a inny za nie ptaci. Dla placowki medycznej wazniejsze
jest zdobycie uznania i zainteresowania ptatnika, jakim jest Kasa Chorych, niz pacjenta,
ktorego wybor zawezono do listy wyselekcjonowanych wczesniej podmiotow. W takiej
sytuacji niewielka rola konkurencji jest zrozumiata, cho¢ w przysztosci nalezy sie spo-
dziewac jej statego wzrostu. W perspektywie zarowno w interesie panstwa, Kas Chorych
jak i pacjentéw bedzie lezato utrzymanie jedynie placéwek oferujacych wysokiej jakosci
ushlugi nastawione na maksymalizacje satysfakcji klientow.

W zwiazku z wspomniang obecna sytuacja na rynku ustug medycznych, podmioty
w wiekszosci nie odczuwaja potrzeby wypracowania podstaw przewagi konkurencyjne;j.
Pozytywne wyro6znianie si¢ nie jest bezwzglednie konieczne dla ich dalszego funkcjono-
wania, pacjenci nie dokonuja wyboréw, a i niektére wybory dokonywane przez Kasy
chorych sa zdeterminowane warunkami spotecznymi, politycznymi, geograficznymi, czy
innymi. Z czasem jednak ta potrzeba stanie si¢ nieodzowna a nawet palaca, dlatego juz
dzis$ zarzadzajacy powinni przygotowac placowki, zidentyfikowaé mozliwy wyréznik kon-
kurencyjny i zainwestowacé w jego utrzymanie.

STRESZCZENIE
Konkurencyjno§¢ w obszarze stuzby zdrowia jest przedmiotem analizy niniejsze-

go artykulu. Poszukiwane sg mozliwosci dziatan placowek stuzby zdrowia, stwarzajace
warunki bycia konkurencyjnym na rynku ushug medycznych.
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SUuMMARY

In the article author analyses competitiveness in the sphere of health service.
Author tries to find the possibilities for health-care institutions to be competitive on the
market of medical services.
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