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WSTÊP

Niniejszy zbiór materia³ów konferencyjnych wychodzi na-

przeciw oczekiwaniom kadry mened¿erskiej, poszukuj¹cej no-

wych narzêdzi opisu dotychczas niespotykanych zjawisk orga-

nizacyjnych.

Jednocze�nie jest to próba budowania niekonwencjonalnych

metodyk przekszta³cania zjawisk organizacyjno-zarz¹dczych.

Jest to szczególnie istotne w dobie narastaj¹cego chaosu

w przestrzeni spo³eczno-gospodarczej, która zarówno w skali

makro jak i mikro, nie mo¿e byæ ju¿ opisywana przy wykorzy-

staniu tradycyjnych instrumentów nauk ekonomicznych i nauk

zarz¹dzania.

St¹d te¿ przedstawione tutaj, w szczególno�ci przez m³odych

pracowników nauki, propozycje metodologiczne, które potrakto-

waæ nale¿y jako kolejny, ambitny krok w procesie porz¹dkowania

aktywnego chaosu teoriopoznawczego w naukach zarz¹dzania.

Przewodnicz¹cy Rady Programowej
prof. zw. dr hab. Kazimierz Perechuda
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OD REDAKTORA

NAJNOWSZE INSTRUMENTY
OPISU ORGANIZACJI

Niniejszy Zeszyt Naukowy Wa³brzyskiej Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Przed-
siêbiorczo�ci wychodzi naprzeciw oczekiwaniom praktyki i teorii zarz¹dzania
w zakresie poszukiwania nowych narzêdzi opisu funkcjonowania organizacji.

Zamys³em Przewodnicz¹cego Rady Programowej prof. Kazimierza Perechu-
dy, JM Rektora WWSZiP prof. Rafa³a Krupskiego oraz kierownika serii wydaw-
niczej dr Jerzego Tutaja, by³o zaprezentowanie najnowszych teoretycznych
i praktycznych narzêdzi opisu zjawisk organizacyjno- zarz¹dczych, zachodz¹-
cych w naszym kraju.

Zak³adamy, ¿e udostêpnienie tego typu forum do prezentacji przez prakty-
ków w³asnych do�wiadczeñ  biznesowych  oraz  dyskusja z naukowcami, umo¿-
liwia racjonalizacjê postêpowania w praktyce gospodarczej oraz poszerzanie
wiedzy naukowej o rozwi¹zania praktyczne i vice versa.

Maj¹c na uwadze burzliwe dyskusje i polemiki, jakie mia³y miejsce pod-
czas konferencji, organizatorzy maj¹ nadziejê na ponowne tak aktywne zaan-
ga¿owanie praktyków i teoretyków biznesu w forum wymiany wiedzy na temat
najnowszych instrumentów opisu organizacji. ¯ywi¹ równie¿ nadziejê, ¿e doj-
dzie do nastêpnych spotkañ.

W ZN nr 2 przedstawiamy dwa bloki tematyczne:
- Interpretacja i nadinterpretacja w opisie organizacji (rozdzia³ I),
- Strategiczno - semiologiczne instrumenty opisu organizacji (rozdzia³ II).
W ZN nr 3 przedstawiamy trzy bloki tematyczne:
- Nowoczesne koncepcje i technologie opisu organizacji (rozdzia³ IV),
- Kulturowo - behawioralne perspektywy opisu organizacji (rozdzia³ V),
- Praktyczne przyk³ady opisu organizacji (rozdzia³ III).
Do ka¿dego zeszytu do³¹czamy informacjê o autorach.
Wszystkim autorom wyst¹pieñ pragniemy t¹ droga podziêkowaæ, a szcze-

gólnie panu prof. Mariuszowi Bratnickiemu za krytyczn¹, konstruktywn¹ re-
cenzjê naukow¹ niniejszych Zeszytów.

W imieniu Rady Programowej,
Redaktor wydania ZN nr 2 i 3 WWSZiP

dr Wojciech Cie�liñski
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Niniejszy zeszyt i zbiór zawartych w numerze 2 i 3 tekstów pokazuje, ¿e

istot¹ rozwoju nauk o zarz¹dzaniu jest d¹¿enie do niestandardowych, twór-

czych analiz praktyki i teorii zarz¹dzania. Po³¹czenie wizji i perspektyw badaw-

czych  praktyków i teoretyków zarz¹dzania przynie�æ mo¿e ciekawe, zaskaku-

j¹ce i praktyczne modele opisu organizacji.

Zbiór artyku³ów zaprezentowanych na konferencji stanowi �zderzenie� teorii

i praktyki. Z jednej strony budowane s¹ modele inspiruj¹ce praktyków, z dru-

giej strony praktyka wymusza na teoretykach weryfikacjê swoich modeli, co

widaæ w przedstawionych opracowaniach.

W ZN nr 2 poruszane s¹ zagadnienia, dotycz¹ce problematyki interpretacji

zdarzeñ, zachodz¹cych w organizacjach i ró¿nych perspektyw jakie one przyj-

muj¹. Autorzy zastanawiaj¹ siê nad konsekwencjami sposobu opisu organiza-

cji i ecowskiej (Umberto Eco) teorii znaku i znaczenia (semiologii) w interpreta-

cji zdarzeñ gospodarczych (blok tematyczny nr l). Zastosowane instrumenty

w perspektywie ecowskiego znaku i znaczenia s¹ (fraktale, metafory i wizeru-

nek organizacji) interpretowane bardzo czêsto w sposób subiektywny i skraj-

nie instrumentalny.

W bloku tematycznym nr II, ZN 2, autorzy podejmuj¹ próbê opisu organi-

zacji w perspektywie jej dzia³añ strategicznych. Do tych dzia³añ najczê�ciej

odnosz¹ siê zagadnienia z obszaru operacjonalizacji strategii, w tym przede

wszystkim Zrównowa¿ona Karta Wyników (BSC), Rachunek Kosztów Dzia³añ

Prof. Mariusz Bratnicki

�Poszukiwanie�  jest celem i kierunkiem
rozwoju nauk nie tylko o zarz¹dzaniu

RECENZJA NAUKOWA
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i Procesów (ABC), Zarz¹dzanie Relacjami z Klientem (CRM). Z tego punktu

widzenia (widzenie perspektywiczne) autorzy podejmuj¹ próbê opisu organiza-

cji w zakresie jej najistotniejszych zasobów, jakimi s¹:  kapita³ intelektualny

przedsiêbiorstwa, pracownicy wiedzy i zarz¹dzanie nimi oraz kierunki dzia³añ,

umo¿liwiaj¹ce ich operacjonalizacjê.

W bloku tematycznym nr 3 przedstawiono praktyczne zastosowania ró¿-

nych koncepcji w opisie organizacji, a przede wszystkim w zakresie: wspoma-

gania informatycznego, poszukiwania wzorców dzia³añ przynosz¹cych sukces

biznesowy oraz praktyczne kryteria wyboru klientów, z którymi przedsiêbior-

stwo powinno ustaliæ i zracjonalizowaæ swoje codzienne kontakty.

W ZN 3, blok tematyczny nr IV, przedstawia nowoczesne koncepcje

i technologie opisu organizacji. Nale¿y wskazaæ, ¿e obok najnowszych instru-

mentów i koncepcji, s¹ równie¿ starsze, których nowa perspektywa, jak i roz-

wój narzêdzi informatycznych spowodowa³ ich renesans. Do nich zapewne

nale¿y: prakseologia i jej operacjonalizacja w zakresie opisu organizacji (Prak-

seologiczna Karta Wyników) oraz tablica kompetencyjna, któr¹ zastosowano

w opisie  organizacji zarz¹dzanej procesowo. W tym  bycia konkurencyjnym

polskich przedsiêbiorstw na rynku Zjednoczonej Europy oraz programy infor-

matyczne, wspomagaj¹ce operacjonalizacjê strategii oraz zarz¹dzanie koszta-

mi (BSC, BSM i ABC).

Ostatni, V rozdzia³ w ZN nr 3 przedstawia Kulturowo-behawioralne  per-

spektywy opisu organizacji. Na uwagê zas³uguj¹ badania zwi¹zane z zasobami

relacyjnymi przedsiêbiorstw i  �teatrem  dzia³añ� jako narzêdziami zmian

w zachowaniach organizacyjnych podmiotów organizacji. Nale¿y równie¿ pod-

kre�liæ, ¿e rozpoczêto praktyczne badania nad operacjonalizacj¹ obszarów, które

do tej pory by³y   zarezerwowane dla psychologów zarz¹dzania i czêsto definio-

wane jako niemo¿liwe do formalizowania. Wychodz¹c z za³o¿enia, ¿e tylko to,

co jeste�my w stanie opisaæ, kwantyfikowaæ umo¿liwia racjonalne dzia³anie

w organizacji, autorzy podejmuj¹ próbê zdefiniowania kapita³u intelektualne-

go poprzez punktowe oceny tego zasobu.

Podsumowuj¹c, ZN 2 i 3 WWSZiP, spe³niaj¹ warunki naukowo�ci, dostar-

czaj¹ praktycznych i teoretycznych narzêdzi opisu organizacji, z których teoria

i praktyka mo¿e wiele skorzystaæ.

Kraków, Czerwiec, 2002

Prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
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Rozdzia³ I

Interpretacja
i nadinterpretacja

w opisie organizacji
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Kazimierz Perechuda

Wyró¿niki opisu organizacji w najnowszych
koncepcjach zarz¹dzania

Wszystko siê zmienia, przemianie podlegaj¹ równie¿ wszystkie byty organizacyjne,
co powoduje znaczne zamieszanie metodologiczne, z punktu widzenia adekwatnych
narzêdzi ich pomiaru.

Najnowsze teorie, koncepcje i modele zarz¹dzania próbuj¹ w pierwszym rzêdzie
sformu³owaæ naczelne paradygmaty (Tab. 1) funkcjonowania organizacji gospodarczych
w warunkach chaosu, który sam nie bêd¹c ustrukturalizowanym, utrudnia:

- poruszanie siê organizacji w turbulentnym otoczeniu,
- budowê i wdra¿anie d³ugofalowych strategii,
- przewidywanie przysz³o�ci,
- budowê trwa³ych warto�ci jako punktów odniesienia dla przedsiêbiorstw oraz

aktorów organizacyjnych (rys. 1).
W zarz¹dzaniu nowoczesnym przedsiêbiorstwem dominuj¹c¹ rolê odgrywa wyobra�-

nia zarówno kadry kierowniczej, jak i wykonawczej, co wynika z faktu sp³aszczania
struktur, które staj¹ siê heterarchiczne, umo¿liwiaj¹c:

- swobodn¹ komunikacjê wewnêtrzno - zewnêtrzn¹,
- równorzêdne traktowanie wszystkich pracowników organizacji,
- �mia³e wyra¿anie opinii,
- dynamiczne kreowanie i dyfuzjê warto�ci.
Powy¿sze zasady stanowi¹ egzemplifikacjê mechanizmów funkcjonowania nowo-

czesnych organizacji.
Najciekawsze propozycje opisu wspó³czesnej organizacji zosta³y przedstawione przez

Garetha Morgana1, który w postaci �metafory przeniós³� formy organiczne ze �wiata
przyrody do �wiata organizacji (Tab. 2).

Propozycje opisu organizacji zawarte w pracach G. Morgana mo¿na uznaæ za jedne
z najlepszych, jakie ukaza³y siê w ostatnich latach na rynku wydawnictw mened¿er-
skich.

Nie ogranicza siê on do wyliczania proponowanych metafor, lecz dokonuje ich po-
g³êbionej wiwisekcji na najg³êbszych poziomach organizacji. Przyk³adowo traktuj¹c or-
ganizacjê jako obraz ro�liny - paj¹ka, wyró¿nia szereg struktur szczegó³owych, typu:1

 

1 Morgan G. (2001), Wyobra�nia organizacyjna, PWN, Warszawa.
1 Tam¿e, s. 97-117.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE
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- centralna doniczka,
- szczury pêpkowe wraz z odga³êzieniami: wizja; warto�ci, odpowiedzialno�æ, prze-

p³ywy zasobów, systemy informacyjne, nagrody,
- hybrydowa ro�lina - paj¹k,
- sze�ciomodelowa ro�lina - paj¹k.
Dodatkowym walorem propozycji G. Morgana jest nie tylko reinterpretacja obra-

zów organizacji, lecz równie¿ metodyka projektowania nowych struktur i procesów, na
podstawie metafor zaczerpniêtych ze �wiata przyrody, polityki, kultury i sportu.

Nowoczesna organizacja jest tymczasowym �zagêszczeniem� zasobów strategicz-
nych w przestrzeni gospodarczej. W jeszcze innym ujêciu mo¿na ja potraktowaæ jako
tymczasowe skupisko informacji i energii. Wspó³czesne organizacje s¹ de facto bytami
organizacyjnymi przetwarzaj¹cymi informacje. St¹d te¿, do ich opisu najbardziej nada-
j¹ siê narzêdzia zaczerpniête z teorii komunikowania oraz informatyki.

Wspó³czesne organizacje przybieraj¹ charakter sieci informacyjnych, przetwarzaj¹-
cych strumienie informacyjne. Do ich opisu stosowaæ mo¿na nastêpuj¹ce parametry2:

- rozpiêto�æ relacji,
- ró¿norodno�æ powi¹zañ,
- dostêpno�æ (³atwo�æ nawi¹zywania kontaktów),
- tre�æ informacji w sieci,
- wzajemno�æ wymiany informacji.
Ginie nam tutaj uk³ad wewn¹trzpodmiotowy organizacji, która staje siê struktur¹

relacji, kontaktów, powi¹zañ etc.
Organizacje zmieniaj¹ swój charakter z uk³adu podmiotowego w kierunku uk³adu

energii, informacji, warto�ci, które maj¹ wymiar jako�ciowy i s¹ trudno mierzalne, co
oznacza, ¿e decydenci w ramach podej�cia sytuacyjnego, nie maj¹c punktów odniesie-
nia, s¹ skazani sami na siebie, co skutkuje narastaj¹c¹ dominacj¹ intuicyjnego podej-
mowania decyzji, egzemplifikowanego nader wyra�nie w poszczególnych koncepcjach
zarz¹dzania (rys. 2).

Brak trwa³ych punktów odniesienia powoduje, ¿e w opisie organizacji, stosowa-
nym przez najnowsze koncepcje zarz¹dzania (Tab. 3) stosuje siê:

- metafory,
- podej�cie intuicyjne,
- pojêcia i instrumenty teorii komunikowania,
- zapo¿yczenia narzêdzi pomiaru z nauk przyrodniczych, spo³ecznych, formal-

nych,
- podej�cie sytuacyjne.

2 Nizard G. (1998), Metamorfozy przedsiêbiorstwa, PWN, Warszawa s. 139.

WYRÓ¯NIKI OPISU ORGANIZACJI W NAJNOWSZYCH KONCEPCJACH ZARZ¥DZANIA
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Rys.1. Proces pog³êbiania chaosu

�ród³o: Opracowanie w³asne

Kazimierz Perechuda
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Rys. 2. Intuicja w zarz¹dzaniu jako wynik �wypalenia� siê  trwa³ych
fundamentów przedsiêbiorstwa

�ród³o: Opracowanie w³asne

WYRÓ¯NIKI OPISU ORGANIZACJI W NAJNOWSZYCH KONCEPCJACH ZARZ¥DZANIA

t
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Tab. 1 Klasyczne i nowoczesne paradygmaty opisu organizacji

�ród³o: Opracowanie w³asne

Kazimierz Perechuda
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Tab. 2. Opis organizacji w postaci metafor

�ród³o: Opracowano na podstawie: Morgan G. (2001), Wyobra�nia organizacyjna,
Wyd. PWN, Warszawa.

Tab. 3 Wyró¿niki opisu organizacji w najnowszych koncepcjach
zarz¹dzania

�ród³o: Opracowanie w³asne

WYRÓ¯NIKI OPISU ORGANIZACJI W NAJNOWSZYCH KONCEPCJACH ZARZ¥DZANIA
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STRESZCZENIE

1. Tradycyjne instrumenty opisu organizacji uleg³y dewaluacji.
2. Metafory staj¹ siê przydatnym narzêdziem wyja�nienia, opisu i projektowania

zjawisk organizacyjnych.
3. Ka¿da koncepcja zarz¹dzania posiada swoiste wyró¿niki opisu organizacji.
4. Przedsiêbiorstwa s¹ tymczasowymi skupiskami energii i informacji.
5. W zarz¹dzaniu dominuje podej�cie intuicyjne.

Autor przedstawia uzasadnienie logiczne dewaluacji tradycyjnych instrumentów
opisu organizacji. Wskazuje siê, ¿e metafory stanowi¹ skuteczne narzêdzie wyja�nia-
nia, opisu i projektowania zjawisk organizacyjnych.

SUMMARY

1. The classical methods of the description of the organization are ineffective.
2. Chaos determines the functioning of the contemporary enterprises.
3. Intuitive approach is the most popular in the modern management.
4. 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.

Kazimierz Perechuda
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Aleksander Binsztok

Fraktal jako instrument opisu organizacji
dzia³aj¹cej na granicy chaosu

 

�Wydaje siê, ¿e ¿yjemy w �wiecie emergentycznej ewolucji,
w �wiecie problemów, których rozwi¹zanie, o ile w ogóle udaje siê je
osi¹gn¹æ, stwarza nowe, jeszcze g³êbsze problemy.

¯yjemy wiêc we Wszech�wiecie rozwijaj¹cej siê nowo�ci -
nowo�ci, której z regu³y nie da siê zredukowaæ do ¿adnego ze stanów
wyj�ciowych.�

Karl Popper

WSTÊP

Turbulencja zjawisk gospodarczych, wystêpuj¹ca w obecnym �wiecie biznesu, zmu-
sza do poszukiwania coraz to nowszych rozwi¹zañ pozwalaj¹cych na doskonalenie wspó³-
czesnych organizacji. Coraz czê�ciej dokonuje siê obserwacji oraz g³êbokiej analizy pro-
cesów ewolucyjnych, maj¹cych wymiar nie tylko materialny, biologiczny i intelektual-
ny, ale równie¿ spo³eczny czy ekonomiczny.

Matematyka fraktalna, synergetyka, teoria gier czy, od niedawna rozwijaj¹ca siê,
teoria emergencji zwi¹zane s¹ nierozerwalnie ze �wiatem chaosu. Zajmuj¹ siê one sys-
temami, które:

- stale siê zmieniaj¹, lecz w sposób nieci¹g³y,
- maj¹ charakter rozwojowy,
- realizuj¹ procesy, wystêpuj¹ce w okre�lonym nastêpstwie, lecz nieregularnie,
- osi¹gaj¹ postêp, nieprzebiegaj¹cy linearnie.
Innymi s³owy, systemy te wyró¿niaj¹ siê dynamiczno�ci¹, nieliniowo�ci¹ oraz bra-

kiem mo¿liwo�ci wyra�nego okre�lenia. Dynamika tych procesów ma charakter ewolu-
cyjny, tj.: zmieniaj¹ce siê ich zarówno cyklicznie, jak i skokowo stany, s¹ co prawda
podobne do siebie, ale nigdy nie identyczne. Daje to w sumie mo¿liwo�æ opisania tego
typu w³a�ciwo�ci za pomoc¹ wspomnianych teorii matematycznych. Poni¿ej zaprezen-
towano skrótowy przegl¹d aktualnych teorii, paraj¹cych siê opisem ewolucyjnych pro-
cesów.1

1Müller U. R. (2000), Zmiana warty w zarz¹dzaniu. Dramat i szanse, Agencja Wyd. Placet, Warszawa,
s. 265-266.
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Tabela 1. Matematyczne teorie w organizacjach przywódczych

�ród³o: Müller U. R. (2000), Zmiana warty w zarz¹dzaniu. Dramat i szanse, Agencja Wyd.
Placet, Warszawa, s. 277.

RYS FILOZOFICZNO-MATEMATYCZNY KONSTRUOWANIA FRAKTALI

Powstawanie fraktalnych struktur jest spraw¹ dosyæ prost¹, a wynikiem tych prze-
kszta³ceñ jest narodzenie siê skomplikowanych, poszarpanych obiektów2. Bior¹c na
przyk³ad dowolnie ma³y (wystarczy, ¿e skoñczony) kawa³ek zbioru Cantora, w odpo-
wiednio du¿ym powiêkszeniu, obserwujemy, i¿ przypomina on dok³adnie ca³o�æ zbioru.
Rzecz podobnie ma siê z krzyw¹ von Koch�a i innymi fraktalami. St¹d te¿ opisuj¹c
fraktale ciê¿ko by³oby u¿yæ klasycznych metod opisu obiektów geometrycznych czy
analitycznych. Odpowiedzi na to pytanie poszukiwa³ ju¿ æwieræ wieku temu Benoit B.
Mandelbrot. Wyszed³ on mianowicie od tego, i¿ okre�li³ dwie podstawowe cechy fraktali:
samopodobieñstwo i nieca³kowity wymiar3. Pierwszej z nich po�wiêcona zostanie w tym
artykule szczególna uwaga.

Powstawanie fraktali nastêpuje dziêki nieskoñczonej liczbie powtórzeñ tej samej
operacji, co z kolei ma wp³yw na ich z³o¿ono�æ, która jest taka sama na ka¿dym pozio-
mie, wobec czego, przy powiêkszeniu nawet najmniejszego fragmentu, otrzymujemy
twór identyczny w stosunku do ca³o�ci. St¹d te¿ nie mo¿na okre�liæ skali fraktali, gdy¿
przy jakimkolwiek powiêkszeniu wygl¹daj¹ one tak samo. W³a�ciwo�æ ta zosta³a na-
zwana przez Mandelbrot�a samopodobieñstwem. Mo¿na przypuszczaæ, i¿ problem geo-
metrii klasycznej z opisem tego typu struktur wzi¹³ siê st¹d, ¿e za jej pomoc¹ mo¿na
badaæ kszta³ty, które nie s¹ samopodobne, tzn. s¹ regularne w ca³o�ci b¹d� w odpo-
wiedniej skali staj¹ siê regularne i g³adkie. Dopiero w takim przypadku mo¿liwy jest do
zastosowania rachunek ró¿niczkowy.4

2 Tempczyk M. (1998), Teoria chaosu i filozofia, Wyd. CiS, Warszawa, s. 145-152.
3 Tam¿e, s. 151.
4 Tam¿e, s. 152.
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Tworzenie obiektów samopodobnych, jak ju¿ wspomniano, mo¿liwe jest na skutek
przeprowadzania nieskoñczonej liczby operacji na obiekcie pocz¹tkowym. Wa¿na jest
w tym momencie granica nieskoñczono�ci tych operacji, dlatego, ¿e poprzestaj¹c na
jakiej� okre�lonej liczbie posuniêæ zauwa¿amy, i¿ wynik naszych dzia³añ wygl¹da frak-
talnie tylko w du¿ej skali. Na skutek odpowiednio silnych powiêkszeñ daje siê zauwa-
¿yæ, ¿e nie jest samopodobny, i¿ w pewnej skali staje siê regularny. Wa¿ne tu jest
jednak stwierdzenie, i¿ tak jak nie ma w przyrodzie prawdziwych obiektów fraktalnych,
tak samo brak w niej jest równie¿ prawdziwych cia³ o kszta³cie sze�cianu i kuli. Dzieje
siê tak dlatego, ¿e charakter wszelakich matematycznych modeli zjawisk natury jest
idealizacyjny, stanowi ich powszechn¹ w³asno�æ, niezale¿n¹ od zastosowanego jêzyka
formalnego5.

Obecnie, gdy matematyka fraktalna jest bardzo rozwiniêt¹ dziedzin¹ wiedzy, sa-
mopodobieñstwo odgrywa w niej szczególnie istotn¹ rolê. To, co zauwa¿y³ Mandelbrot,
a co by³o trudne do zaakceptowania dla matematyków, którzy przyzwyczaili siê do g³ad-
kich regularnych konstrukcji badanych wcze�niej przez analizê i geometriê, to fakt,
i¿ fraktale równie¿ s¹ regularne, lecz ich regularno�æ nie poddaje siê opisowi wskazuj¹-
cemu wzór na po³o¿enie elementów, albowiem prostota znanych fraktali nie jest skut-
kiem prostoty ich budowy, lecz prostoty ich konstrukcji. Chc¹c zrozumieæ istotê owych
obiektów, nale¿y skoncentrowaæ siê na drodze postêpowania prowadz¹cej do ich po-
wstawania. Najwa¿niejsza jest zatem metoda budowy, a to, co w jej rezultacie otrzymu-
je siê, ma cechy od niej zale¿ne. Okazuje siê bowiem, ¿e to, co najciekawsze, to poszar-
pana i subtelna struktura fraktali, która stanowi³a do czasów Mandelbrota przeszkodê
w ujednoliceniu podej�cia do zjawiska fraktalizacji matematycznej. Co ciekawe, ¿e wyj-
�ciowy obiekt (którym w przypadku zbioru Cantora jest np. jednostkowy odcinek [0,1])
nie jest a¿ tak bardzo istotny, poniewa¿ fraktal mo¿na uzyskaæ równie dobrze,  rozpo-
czynaj¹c od dowolnego punktu na p³aszczy�nie. Takie ujêcie rzeczy pozwala stwierdziæ,
i¿ faktycznie istotny jest tylko przepis na dany fraktal6.

WYKORZYSTANIE FRAKTALI DO OPISU NOWOCZESNYCH,
DYNAMICZNIE ZMIENIAJ¥CYCH SIÊ ORGANIZACJI

O fraktalach mowa jest wówczas, gdy jakie� zjawisko ma charakter cykliczny,
w którego przebieg wchodz¹ samopodobne powtórzenia okre�lonego wzoru o okre�lo-
nym zestawie wariantów. Maj¹ one znaczenie dla wszystkich dziedzin nauk przyrodni-
czych. Mo¿emy je odszukaæ w strukturze budowy pasm górskich, linii brzegowych,
chmur, fal elektromagnetycznych czy rozwoju zjawisk pogodowych. Zaprezentowany tu
opis powstawania fraktali znajduje swoje zastosowanie tak¿e  w naukach o organizacji
i zarz¹dzaniu. Bior¹c chocia¿by pod uwagê rozwój pogody- przyk³ad fraktala chaotycz-
nego, mo¿emy stwierdziæ, i¿ �ma³e, lokalne zmiany w obrêbie kompleksowych, stale na
siebie oddzia³ywuj¹cych i stale zmieniaj¹cych siê systemów pogodowych mog¹ wywo³aæ
globalne zmiany o najwiêkszym zasiêgu. Porównanie z przebiegiem procesów zachodz¹-
cych w gospodarkach rynkowych i przedsiêbiorstwach jest oczywiste.�7

Fraktale ponadto pozwalaj¹ rozpoznaæ przebieg procesów niemo¿liwych do przed-
stawienia za pomoc¹ zwyk³ych algorytmów, czyli spoza obszarów, do których nale¿¹

5 Tempczyk M. (1998), op. cit., s. 152-153.
6 Tam¿e, s. 154.
7 Müller U. R. (2000), op. cit., s. 266.
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zdefiniowane matematycznie równania systemowe. Daje to mo¿liwo�æ ogl¹du systemu
wy¿szego rzêdu z pozycji systemu ni¿szego rzêdu. Id¹c dalej tym tropem, mo¿emy w ten
sposób opisaæ zmiany w mikrofraktalu i ich wp³yw na ca³o�æ przedsiêbiorstwa oraz
odwrotnie, czyli zaobserwowaæ, jak zmiany na wy¿szym stopniu hierarchii (w makro-
fraktalu) wp³ywaj¹ na rozwój mikrofraktali8.

Fraktale opisuje siê czêsto jako wielokszta³tn¹ z³o¿on¹ strukturê we wszystkich
skalach obserwacji:

- nieskoñczenie wiele odga³êzieñ,
- samopodobieñstwo czê�ci,
- chaotyczna dynamika i jej fraktalny wymiar, bêd¹cy miar¹ stopnia nieregular-

no�ci.
Do fraktali, które pozwalaj¹ przedstawiæ przej�cia, jakie zachodz¹ w systemach

chaotycznych, nale¿y niew¹tpliwie fraktal Lorenz�a. Nazwa jego pochodzi od amerykañ-
skiego meteorologa Edwarda Lorenz�a, który to przedstawi³ atraktor w formie motyla,
odwzorowany nastêpnie w formie fraktala. Nale¿y dodaæ, i¿ atraktor jest podstaw¹ sta-
bilno�ci w systemach fraktalnych. Mo¿liwe jest wyró¿nienie atraktorów:

- chaotycznych,
- periodycznych i
- statycznych, w zale¿no�ci od rodzaju tworzonego wzoru.
Albowiem, je�li wzór zbudowany jest na bazie cyklów, które cechuje sta³y okres

trwania, mówi siê wówczas o atraktorach periodycznych. Nale¿¹ do nich m.in. koniunk-
tura gospodarcza czy przebieg procesów biologicznych. Z kolei je¿eli w rozwoju wzoru
nie ma przerw ani periodycznych powtórzeñ, mamy do czynienia z atraktorami cha-
otycznymi (np. pogoda i wiêkszo�æ stanów przej�ciowych w systemach ewolucyjnych,
zatem i zmian w obrêbie organizacji przywódczych9.

Tworzenie siê struktur mo¿na przedstawiæ za pomoc¹ innego przyk³adu fraktala,
jakim jest atraktor Pickover�a. Widaæ tu wp³yw stopnia swobody, od którego uzale¿nio-
ny jest obraz graficzny tego fraktala - chmura przestrzenna sk³adaj¹ca siê z punktów
(=indywiduów). Jednak przy okre�lonej konstelacji zmiennych zarysowuj¹ siê linie uprzy-
wilejowane, wzd³u¿ których punkty skupiaj¹ siê czê�ciej. W momencie przekroczenia
okre�lonej warto�ci minimalnej struktura chmury przestrzennej zaczyna zanikaæ. Je-
¿eli porówna siê warto�ci zmiennych do zakresu swobody dzia³ania, jaki posiadaj¹ pra-
cownicy w organizacjach, mo¿na zaobserwowaæ nastêpuj¹cy efekt: zbyt du¿a swoboda
prowadzi w kierunku nieuporz¹dkowanego chaosu. Jedynie przy okre�lonym stopniu
swobody istnieæ mog¹ sensowne struktury wspó³pracy o chaotycznym charakterze10.

Fraktal Pickover�a odzwierciedla szczególne zachowanie siê systemu (np. pracow-
ników), wzajemnie od siebie uzale¿nionych i na siebie oddzia³ywuj¹cych. Zachowuj¹c
odpowiednie warunki brzegowe, system samoczynnie zaczyna zachowywaæ siê tak, i¿
realizowany jest cel. Wskutek wieloetapowej procedury nastêpuje integrowanie siê au-
tonomicznych, pojedynczych czê�ci. Dodaæ jednak nale¿y, i¿  wzajemne oddzia³ywanie
na siebie poszczególnych czê�ci w procesie integrowania siê przebiega naraz
w obu kierunkach, tj. z góry do do³u i z do³u do góry. Nie jest jednak mo¿liwe, aby
prze�ledziæ  sposób, w jaki nastêpuje okre�lony rodzaj oceny i ukierunkowania (czasem
konkurencyjnych, rozbie¿nych) celów pojedynczych systemów, a¿ do chwili gdy rozwi-
nie siê wzór, który bêdzie mia³ wp³yw na dalsze przebiegi. Omawiany tu atraktor Picko-
ver�a mo¿e pos³u¿yæ jako model dla ludzkich wspólnot spo³ecznych. Widaæ tu bowiem,

8 Porównaj: dowód Gödel�a- zob.: Müller U. R. (2000), op. cit., s. 268.
9 Müller U. R. (2000), op. cit., s. 270.
10 Tam¿e, s. 271-272.
11 Tam¿e, s. 272.
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¿e w zale¿no�ci od stopnia swobody dzia³ania cz³onków organizacji s¹ oni w stanie
stworzyæ u¿yteczne struktury kooperacyjne i komunikacyjne lub te¿ dokonaæ ich zubo-
¿enia w sensie przydatno�ci w przedsiêbiorstwie. St¹d te¿ fraktale mog¹ okazaæ siê
przydatne w interpretacji wp³ywu podejmowanych dzia³añ na procesy, które przebiega-
j¹ w przedsiêbiorstwach w czasie konstruowania nowych struktur. Nie jest mo¿liwe
jednak przewidywanie stabilno�ci owych struktur, ani te¿ wyznaczanie odpowiedniego
dla niezbêdnych przekszta³ceñ momentu czasowego. Opinie na ten temat pozwala for-
mu³owaæ za to teoria gier, nie bêd¹ca jednak tematem tego opracowania.11

Dzia³ania w przedsiêbiorstwach odznaczaj¹ siê bardzo czêsto zarówno pewn¹
cykliczno�ci¹ jak i nieliniowo�ci¹. Naturaln¹ jednak cech¹ systemów jest ich sk³onno�æ
do homeostazy (procesu samoregulacji, który wp³ywa na utrzymywanie stanu równo-
wagi dynamicznej systemu). Jest ona jednak wa¿na i po¿¹dana dopóty, dopóki mamy
do czynienia ze stabilnymi warunkami otoczenia. Natomiast w razie zaistnienia potrze-
by mo¿e i powinna zostaæ wyeliminowana za po�rednictwem witalnej zmiany stanu. Per
analogia mo¿emy stwierdziæ, i¿ szczególnie s³abi b¹d� te¿ nazbyt dominuj¹cy mened¿ero-
wie niejednokrotnie nie mog¹ czy te¿ nie chc¹ wdra¿ania zmian zapewniaj¹cych byt.
Jako�æ systemu kierowania w przedsiêbiorstwie oceniana mo¿e byæ przez dwa czynniki:

1. Odpowiednio wczesne wyznaczenie momentu czasu, w którym przeprowadzo-
na powinna witalna zmiana stanu,

2. Wydajno�æ i efektywno�æ, rzutuj¹c¹ na ow¹ witaln¹ zmianê stanu.
Widaæ zatem, i¿ odpowiednio szybkie inicjowanie zmian staje siê jednym z priory-

tetowych zadañ wspó³czesnych kierowników. Nie wolno jednak zapominaæ, i¿ przewi-
dywanie i inicjowanie zmian adaptacyjnych, które zapewni¹ byt przedsiêbiorstwu, jest
zadaniem nale¿¹cym nie tylko do kierownictwa zespo³ów, ale tak¿e w równym stopniu
do  innych cz³onków danego systemu12.

12 Müller U. R. (2000), op. cit., s. 274-277.
13 Tam¿e, s. 277.
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ZAKOÑCZENIE

Fraktale oraz inne cytowane tutaj teorie matematyczne bêd¹ z pewno�ci¹ przydat-
ne w przysz³o�ci do przedstawiania zachowañ w obrêbie z³o¿onych ewolucyjnych syste-
mów, do jakich niew¹tpliwie zaliczyæ mo¿emy systemy kierowania. Nie zast¹pi¹ one
jednak z pewno�ci¹ poznawczych zdolno�ci cz³owieka. Jak twierdzi Uwe Renald Müller,
nie stworzono jeszcze ¿adnych spójnych modeli wyja�niaj¹cych funkcjonowanie wspól-
not spo³eczno-ekonomicznych. Podejrzewa on, i¿ ewolucja w przysz³o�ci mo¿e przebie-
gaæ prawdopodobnie tylko na bazie zasobów intelektualnych. Wnioskowaæ zatem mo¿-
na, i¿ wszystkie dotychczasowe systemy kulturowe i gospodarcze stworzone przez cz³o-
wieka s¹ jedynie podsystemami jednego globalnego systemu intelektualnego, którego
jedynymi zasobami s¹ informacje i wiedza13.

STRESZCZENIE

Ewolucja wspólnot spo³ecznoekonomicznych w przysz³o�ci przebiegaæ bêdzie na
bazie zasobów intelektualnych. Ten typ ewolucji strukturalnie opisywany jest poprzez
takie formy, które literatura i praktyka ¿ycia gospodarczego okre�la 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».

LITERATURA

[1] Müller U. R. (2000), Zmiana warty w zarz¹dzaniu. Dramat i szanse, Agencja Wyd.
Placet, Warszawa.

[2] Popper K. R. (1994), Alles Leben ist Problemlösen. Über Erkentniss, Geschichte und
Politik, Wyd. Piper, Monachium.

[3] Tempczyk M. (1998), Teoria chaosu i filozofia, Wyd. CiS, Warszawa.

Aleksander Binsztok



25

Zbigniew �wi¹tkowski

Mo¿liwo�ci zastosowania metafory
przedsiêbiorstwa jako instrumentu opisu

organizacji terytorialnej

POJÊCIE METAFORY I CEL JEJ STOSOWANIA

Wed³ug S³ownika terminów literackich metafora, inaczej przeno�nia, to wyra¿enie,
w którym zestawione ze sob¹ wyrazy ulegaj¹ wzajemnym przekszta³ceniom znaczenio-
wym. Jeden ze sk³adników znaczenia wyrazu zostaje podkre�lony w tym zestawieniu
przez s¹siedztwo innego wyrazu o podobnym sk³adniku znaczeniowym. Przyt³umione
zostaj¹ natomiast pozosta³e jednostki sensu1. W przypadku metafory porównuj¹cej or-
ganizacjê terytorialn¹: region, gminê czy miasto do przedsiêbiorstwa przyt³umione zo-
staj¹ administracyjne funkcje samorz¹du terytorialnego, podkre�lone za� w³a�ciwe dla
przedsiêbiorstwa elementy: gry rynkowej, walki o klienta, d¹¿enia do korzystnego wyni-
ku finansowego.

Propozycja spojrzenia na jednostkê terytorialn¹ jak na przedsiêbiorstwo typu Fir-
ma �Lubuskie� czy Firma �Zielona Góra� nie ma s³u¿yæ oczywi�cie celom literackim,
lecz prowadziæ do znalezienia nowych form dzia³ania tych organizacji, bardziej odpo-
wiadaj¹cych znakom czasu. Na zasadno�æ tego typu zabiegu wskazuje Gareth Morgan
podkre�laj¹c, ¿e metafora to nie tylko narzêdzie literackie, czy lingwistyczne. Jego zda-
niem jest to podstawowy �rodek, za pomoc¹, którego kszta³tujemy nasze stosunki ze
�wiatem. Metafora ma kszta³tuj¹cy wp³yw nie tylko na jêzyk, na konstruowanie i upiêk-
szanie znaczenia, lecz tak¿e na rozwój wszelkiego rodzaju teorii i wiedzy2.

Metafory mog¹ spe³niaæ wa¿n¹ rolê aplikacyjn¹ wskazuj¹c nowe koncepcje dzia³a-
nia, pozwalaj¹c na poszukiwanie nowych mo¿liwo�ci wyboru, nowych recept na poru-
szanie siê w coraz bardziej z³o¿onym otoczeniu. W dalszej czê�ci referatu podejmê kwe-
stiê, na ile metafora przedsiêbiorstwa jest trafna w stosunku do jednostki terytorialnej,
na ile jej u¿ycie jest zasadne i pozwalaj¹ce na nowe twórcze spojrzenie. Nale¿y pamiêtaæ
tu jednak o uwadze zawartej w innej pracy Morgana, ¿e dobra analiza polega nie tylko
na uchwyceniu, �jaka metafora, do czego pasuje� lub �która metafora pasuje najlepiej�,
ale na zdolno�ci pos³ugiwaniu siê metafor¹ do ujawniania rozlicznych istotnych wzor-
ców oraz ich wzajemnych zale¿no�ci3.

1Jaworski S. (1990), S³ownik szkolny. Terminy literackie, Wydawnictwa Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa, s. 87.
2 Morgan G. (2001), Wyobra�nia organizacyjna. Nowe sposoby postrzegania, organizowania i zarz¹dzania,
PWN, Warszawa., s. 317.
3Morgan G. (1999), Obrazy organizacji, PWN, Warszawa, s. 403.

 

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE



26

Tworzenie nowych sposobów my�lenia o organizacji przy u¿yciu obrazów i metafor
i sk³anianie do my�lenia tymi kategoriami np. uczestników warsztatów, nie jest rzecz¹
³atw¹. Mo¿na wprawdzie w ten sposób diagnozowaæ problemy organizacyjne, zarz¹dzaæ
organizacjami, projektowaæ je; wymaga to jednak du¿ych zdolno�ci twórczego my�lenia
i �wiadomo�ci istniej¹cych ograniczeñ. Proponowana metoda my�lenia ma, bowiem
swoje mocne strony, ale ma te¿ ograniczenia. Potraktowanie jednostki terytorialnej jako
przedsiêbiorstwa (�wyobra�my sobie, ¿e jeste�my przedsiêbiorstwem, jakie zmiany po-
winni�my wprowadziæ ?�) pozwoli wprawdzie na g³êbsze spojrzenie na kwestiê konku-
rencyjno�ci, marketingu, pozyskiwania �rodków z drugiej jednak strony mo¿na przez
to nie dostrzec wa¿nych kwestii spo³ecznych. Nie istnieje, bowiem jedna metafora daj¹-
ca s³u¿¹cy wszystkim celom punkt widzenia.

Pewnym u³atwieniem mog¹ byæ tutaj zasady u¿ywania metafor zaproponowane
przez Morgana, wynikaj¹ce z do�wiadczeñ zebranych na prowadzonych przez niego
warsztatach mened¿erskich4. Spróbujmy je odnie�æ do Przedsiêbiorstwa �Zielona Góra�
czy Przedsiêbiorstwa �Ziemia Lubuska�.

Po pierwsze nale¿y zgodziæ siê z tez¹, ¿e w metaforze zawsze kryje siê poczucie
paradoksu i absurdu, poniewa¿ sk³ania ona ludzi, którzy siê ni¹ pos³uguj¹, do my�le-
nia o sobie samych lub o swoich sytuacjach w sposób jawnie fa³szywy. Wiadomo prze-
cie¿, ¿e jednostka samorz¹du terytorialnego przedsiêbiorstwem nie jest i zaproponowa-
nie uczestnikom spotkañ czy warsztatów my�lenia w takich kategoriach mo¿e od razu
wzbudziæ ich opory. Z takimi oporami styka³ siê zreszt¹ autor niniejszego artyku³u
prowadz¹c dyskusje ze studentami zaocznymi (w wiêkszo�ci d³ugoletnimi pracownika-
mi administracji samorz¹dowej) na kierunku administracja publiczna.

Po drugie, aby ze stosowania metafor wynik³y realne korzy�ci poznawcze, nale¿y
pamiêtaæ, ¿e wymaga ona aktywnego znajdowania i tworzenia znaczenia. To nie mode-
rator dyskusji powinien t³umaczyæ, jakie konsekwencje wynikaj¹ z przyjêtej przeno�ni.
Jak podkre�la Morgan znaczenie musz¹ stworzyæ zaanga¿owani w sprawê ludzie. Je¿eli
nie s¹ w stanie tego zrobiæ, to znaczy, ¿e metafora nie brzmi prawdziwie.

Po trzecie, musimy pamiêtaæ, ¿e metafory s¹ skuteczne poznawczo, dzia³aj¹, tylko
wtedy, kiedy �brzmi¹ prawdziwie�, �co� przypominaj¹�, �kojarz¹ siê�. W tym kontek�cie
przeno�nia typu gmina-pancernik jest niezbyt odkrywcza. Co innego wójt-pancernik,
czy wojewoda-kuku³cze jajo.

Dlatego te¿ celem tego artyku³u jest próba zbadania, na ile metafora przedsiêbior-
stwa jest uprawniona.

Po czwarte nale¿y d¹¿yæ do tego, aby uczestnicy spotkañ, warsztatów, projektów,
sami byli twórcami metafor. Wnoszenie z zewn¹trz z góry przygotowanych przeno�ni
jest mniej p³odne poznawczo. Je¿eli jednak niezbêdne jest wprowadzenie z zewn¹trz, to
decyduj¹ce dla powodzenia projektu jest sk³onienie uczestników do samodzielnego znaj-
dowania i opracowywania znaczenia.

Ostatnim zaleceniem jest konieczno�æ pamiêtania o tym, ¿e wnioski wynikaj¹ce
z metafory maj¹ charakter próbny, intuicyjny, podlegaj¹ dyskusji. Nie mo¿na ich, za-
tem braæ zbyt powa¿nie, przedstawiaæ zanadto konkretnie, czy stosowaæ dos³ownie.
Maj¹ nas, bowiem sk³oniæ do nowego spojrzenia na pewne rzeczy, przemy�lenia na
nowo pewnych rozwi¹zañ organizacyjnych.

4 Morgan G. (2001), op. cit., s. 329-330.
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KONIECZNO�Æ NOWEGO SPOJRZENIA NA ORGANIZACJÊ TERYTORIALN¥

O ZASIÊGU REGIONALNYM I LOKALNYM

Konieczno�æ nowego spojrzenia na organizacjê terytorialn¹, tak¿e poprzez poszu-
kiwanie metafor, wynika z faktu, ¿e w ostatnich latach zasz³y w gospodarce �wiatowej
zmiany powoduj¹ce nieadekwatno�æ tradycyjnego pojmowania regionu czy gminy.
Wed³ug Jerzego Hausnera zmianami tymi s¹:

- globalizacja,
- upadek fordowskiego sposobu produkcji i akumulacji powoduj¹cy intensyfika-

cjê restrukturyzacji gospodarczej,
- rozwój form �nowej gospodarki� opartych na wykorzystywaniu wiedzy i infor-

macji,
- silne zmiany demograficzne i spo³eczne, jak starzenie siê spo³eczeñstw, nasila-

nie siê migracji miêdzykulturowej, przeobra¿enie modelu rodziny,
- przekszta³cenie pañstwa opiekuñczego i form zabezpieczenia spo³ecznego,
- zmiany form politycznej reprezentacji, w tym w szczególno�ci zwi¹zanych

z pañstwem narodowym5.
Powy¿sze zmiany powoduj¹, ¿e tradycyjne organizacje terytorialne, nastawione na

funkcje administracyjne, dzia³aj¹ce wedle regu³ weberowskiej biurokracji, s¹ czêsto
bezradne w starciu z przedsiêbiorstwami nastawionymi na zysk i bezwzglêdnie do niego
d¹¿¹cymi, nie troszcz¹c siê przy tym o jako�ciowe i przestrzenne aspekty rozwoju. Na
zjawisko to zwraca uwagê I. Pietrzyk, wed³ug której znaczenie problemu wzrasta zw³asz-
cza w odniesieniu do wielkich przedsiêbiorstw. S¹ one w stanie narzuciæ w³asna strate-
giê przestrzenn¹ i selektywnie wykorzystywaæ zasoby poszczególnych regionów z punk-
tu widzenia swych prywatnych interesów. Procesy koncentracji kapita³u i powiêksza-
nia rozmiarów przedsiêbiorstw powoduj¹, bowiem, ¿e wielkie firmy mog¹ dokonywaæ
swobodnego wyboru miejsca lokalizacji swoich zak³adów i w ten sposób to one �definiu-
j¹� przestrzeñ6. Przypomina to szczupaki kr¹¿¹ce w stawie z p³otkami.

Wiele przyk³adów mo¿na by przytoczyæ z terenu Zielonej Góry, gdzie brak umiejêt-
no�ci prowadzenia gry rynkowej spowodowa³, ¿e miasto zosta³o kilkakrotnie wyprowa-
dzone w pole przez krajowe, czy zagraniczne firmy. Dlatego konieczne staje siê d¹¿enie
do tego, aby terytorium przejê³o i u¿ywa³o ró¿ne, stosowane w przedsiêbiorstwach in-
strumenty zarz¹dzania, aby to organizacja terytorialna (a nie przedsiêbiorstwo) sta³a
siê w wiêkszym stopniu czynnikiem kreuj¹cym rozwój.

Przemy�lenie na nowo funkcji organizacji terytorialnej i wyposa¿enie w umiejêtno-
�ci prowadzenia dzia³añ przedsiêbiorczych jest tym bardziej konieczne w sytuacji, gdy
konkurencja rynkowa sprawia, ¿e jedne tereny wzbogacaj¹ siê kosztem innych. Nie
wszystkie obszary potrafi¹ sprostaæ narastaj¹cej konkurencji, szczególnie wtedy, kiedy
usytuowane s¹ z dala od centrów gospodarczych, rynków zbytu lub maj¹ s³abe instytu-
cje publiczne i gospodarcze s³u¿¹ce rozwojowi niewystarczaj¹c¹ mobilizacjê elit spo-
³ecznych7.

Aby region uzyska³ zdolno�æ, konkurencyjno�æ, przedsiêbiorczo�æ, innowacyjno�æ,
konieczne jest jednak siêgniêcie do do�wiadczeñ organizacji, dla których powy¿sze ce-
chy s¹ niezbêdnym warunkiem przetrwania, czyli organizacji gospodarczych. Jest to
tym bardziej konieczne, ¿e wed³ug tezy Hausnera podstaw¹ wspó³czesnej konkurencyj-
no�ci nie jest tradycyjna efektywno�æ alokacyjna, lecz efektywno�æ adaptacyjna, której
przes³ank¹ i wyznacznikiem s¹, po�rednie miêdzy rynkiem i hierarchi¹, formy koordy-

5 Hausner J. (2001), Modele polityki regionalnej w Polsce, [w:] B Studia Regionalne i Lokalne, nr 1(5), s. 6.
6 Pietrzyk I. (1992), Sterowanie rozwojem regionalnym we Francji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 18.
7 Grosse T.G. (2001), Wp³yw procesów globalnych i integracji europejskiej na Polski system polityki regionalnej,
[w:] Studia Regionalne i Lokalne, nr 1(5), s. 61.
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nacji dzia³añ, takie jak joint ventures, monta¿ finansowy, partnerstwo publiczno-pry-
watne, dystrykty przemys³owe, konsorcja badawcze, franchising8.

ORGANIZACJA TERYTORIALNA A PRZEDSIÊBIORSTWO

TRAFNO�Æ METAFORY

W literaturze przedmiotu zdania na temat trafno�ci porównywania organizacji te-
rytorialnej do przedsiêbiorstwa, a zw³aszcza stosowania podobnych instrumentów za-
rz¹dzania s¹ podzielone. T. Markowski w swojej ksi¹¿ce �Zarz¹dzanie rozwojem miast �
sk³ania siê wprawdzie do wniosku, ¿e miasto mo¿na traktowaæ jako jednostkê gospo-
darcz¹, która ma osi¹gn¹æ okre�lone efekty przy mo¿liwie niskich nak³adach9. Wskazu-
je jednak przy tym na istotne ró¿nice:

- jednostka samorz¹dowa ma ustawowo przypisan¹ funkcjê organu s³u¿ebnego
(u¿yteczno�ci publicznej) w stosunku do mieszkañców swojego terenu.

- w zwi¹zku z powy¿szym przy okre�laniu podstawowej misji organizacji gmina
nie ma pe³nej wolno�ci w �zmianie dzia³alno�ci�

- w przedsiêbiorstwie, proces planistyczny jest z regu³y prowadzony przez w³a-
�ciciela lub osoby przez niego kierowane, podczas gdy w mie�cie plany rozwoju
s¹ opracowywane przez cia³a przedstawicielskie reprezentuj¹ce �w³a�cicieli�
(mieszkañców miasta).

- cia³a przedstawicielskie w mie�cie s¹ z regu³y wy³aniane w procedurach demo-
kratycznych, które w organizacjach gospodarczych s¹ stosowane w znacznie
mniejszym stopniu. W³adze publiczne dzia³aj¹ znacznie wolniej ni¿ mened¿e-
rowie przedsiêbiorstw. .

- w³a�ciciele przedsiêbiorstw kieruj¹ siê chêci¹ zysku, politycy za� znajduj¹cy
siê w radzie miasta - pragnieniem ponownego wyboru na zajmowane stanowi-
sko. Przedsiêbiorstwo uzyskuje wiêkszo�æ pieniêdzy od swych klientów, samo-
rz¹dy od podatników. Poza tym przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ w warunkach kon-
kurencji, a w³adze w warunkach monopolu.

- miar¹ skuteczno�ci mened¿era przedsiêbiorstwa jest poziom zysku, natomiast
mened¿era miasta - poziom zadowolenia jego mieszkañców reprezentowanych
przez wybranych polityków.

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

Autor koñczy swoje rozwa¿ania do�æ pesymistycznym z naszego punktu widzenia
wnioskiem, ¿e podstawowym zadaniem w³adz jest czynienie �dobra� a nie zarabianie
pieniêdzy, dlatego w³adze nie mog¹ siê kierowaæ rachunkiem strat i zysków, lecz kryte-
rium moralnym. Samorz¹d musi traktowaæ wszystkich cz³onków spo³eczno�ci jedna-
kowo i zapewniaæ im identyczne �wiadczenia, us³ugi i dlatego nie mo¿e osi¹gn¹æ takiej
samej skuteczno�ci rynkowej jak prywatne firmy.

Powy¿sza teza nie jest jednak sprzeczna z sam¹ ide¹ stosowania metafor do poszu-
kiwania nowych rozwi¹zañ, tym bardziej, ¿e zgodnie z pogl¹dem Morgana: �Organizacja
jako tak nie reprezentuje ¿adnej postawy oprócz postawy ludzi powo³uj¹cych j¹ do
¿ycia�10. Chodzi w³a�nie o to, aby patrz¹c na organizacjê terytorialn¹ w nowy sposób,
spróbowaæ wp³yn¹æ na postawy tworz¹cych j¹ ludzi, prze³amaæ pewne stereotypy i wyj�æ
poza w¹ski kr¹g �czynienia dobra�. Zastanowiæ siê, do czego mog³o by doprowadziæ odej-
�cie od postrzegania zarz¹du miasta wy³¹cznie jako organu administracyjnego, którego
zadaniem jest realizacja norm prawnych okre�lonych w przepisach. Co by by³o, gdyby
urzêdnik samorz¹dowy przesta³ byæ tylko legalist¹ skrupulatnie wype³niaj¹cym obowi¹z-

8 Hausner J. (2001), op. cit., s. 6
9 Markowski T. (1999), Zarz¹dzanie rozwojem miast, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, s. 16.
10Morgan G. (2001), op. cit., s. 19.
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ki wobec prze³o¿onych i ustawodawcy, a sta³ siê mened¿erem koncentruj¹cym siê na
ekonomicznych aspektach funkcjonowania gminy. Rozpocz¹³ odgrywaæ now¹ rolê.

Pojawia siê tu jednak kolejny problem, na który wskazuje L. Cichob³aziñski. Otó¿
chodzi o pozycjê i si³ê oddzia³ywania tego potencjalnego samorz¹dowca-mened¿era.
W zarz¹dzaniu firm¹ zarz¹dzaj¹cy mo¿e niekiedy odwo³ywaæ siê do metod autorytar-
nych, a poszukiwanie konsensusu w organizacji gospodarczej nigdy nie jest celem sa-
mym w sobie. Inaczej jest w zarz¹dzaniu regionem, gdzie bez zgody wiêkszo�ci, co do
g³ównych kierunków rozwoju nie mo¿na mówiæ o skutecznym osi¹ganiu celów, a po-
szukiwanie konsensusu staje siê elementarna zasad¹ wszelkiego dzia³ania. Istotn¹ ró¿-
nicê stanowi¹ te¿ sankcje, jakie stosowaæ mog¹ zarz¹dzaj¹cy organizacj¹ terytorialn¹
i organizacj¹ gospodarcz¹.

W przypadku firmy sankcje, g³ównie o charakterze ekonomicznym s¹ oczywiste,
w przypadku regionu zarz¹dzaj¹cy praktycznie nie dysponuje sankcjami w stosunku
do graczy, czyli wszystkich podmiotów instytucjonalnych, a przede wszystkim w sto-
sunku do mieszkañców11.

Pewn¹ reasumpcjê ró¿nic i podobieñstw miêdzy zarz¹dzaniem w biznesie i zarz¹-
dzaniem regionalnym daje poni¿sza tabela.

�ród³o: 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: Cichob³aziñski L. 2000, s.141.

11 Cichob³aziñski L. (2000), Rola potencja³u spo³ecznego w zarz¹dzaniu w zarz¹dzaniu rozwojem regionu
czêstochowskiego, [w:] Zarz¹dzanie rozwojem regionalnym i lokalnym, Bojar E., Plawgo B. (red.), s. 142.

MO¯LIWO�CI ZASTOSOWANIA METAFORY
PRZEDSIÊBIORSTWA JAKO INSTRUMENTU OPISU ORGANIZACJI TERYTORIALNEJ



30

Pomimo tych ró¿nic przemy�lenie na nowo roli i zadañ organizacji terytorialnych
jest niezbêdne. Szczególnie dotyczy to organizacji wiêkszych rozmiarów, a wiêc regio-
nów, co w nomenklaturze administracyjnej odpowiada województwom. Tym bardziej,
¿e jak zauwa¿a Kukliñski w wieku XXI regiony bêd¹ bezpo�rednimi aktorami sceny
europejskiej i globalnej. Aby osi¹gn¹æ sukces w tej nowej roli region musi reprezento-
waæ nastêpuj¹ce cechy:

- przekroczyæ próg minimalnej skali ekonomicznej, spo³ecznej, kulturowej, poli-
tycznej i terytorialnej;

- przekroczyæ próg minimalnej mocy decyzyjnej, reprezentowany nie tylko przez
procesy demokratycznego wyboru, lecz tak¿e przez technokratyczne kompe-
tencje i efektywno�æ;

- funkcjonowaæ jako regionalny system innowacji integruj¹cy innowacyjne przed-
siêbiorstwa, twórcz¹ sferê badañ i rozwoju oraz stymuluj¹ce uk³ady polityki
proinnowacyjnej w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i europejskiej,

- upodobniæ siê do modelu korporacji; konieczna jest ewolucja regionu od kla-
sycznego regionu jako quasi pañstwa do nowego modelu regionu jako quasi
korporacji.

- upodobniæ siê w zakresie planowania strategicznego do strategicznego plano-
wania wielkich korporacji; najwa¿niejszym elementem jest tu rozwój potencja-
³u innowacyjnego regionu12.

Powy¿sze oczekiwania wobec regionów wymagaj¹ znacznego przewarto�ciowania
tradycyjnego pojmowania ich funkcji.

Konkurencyjno�æ przedsiêbiorstw a konkurencyjno�æ regionów
Mo¿liwo�æ przenoszenia do�wiadczeñ Wiedza ukryta

Elementem uprawniaj¹cym do nowego podej�cia do spraw funkcjonowania organi-
zacji terytorialnej jest zmiana, która zasz³a w pojmowaniu konkurencyjno�ci. Konku-
rencyjno�æ w ekonomii pojmuje siê tradycyjnie jako zdolno�æ do osi¹gania sukcesu
w gospodarczej rywalizacji. Jak zauwa¿a Budner obszar stosowania tego pojêcia znacz-
nie siê poszerzy³: ze sfery tradycyjnej mikroekonomii na ujêcia mezo- i makroekono-
miczne. Wspó³cze�nie mówi siê nie tylko o konkurencyjno�ci firm i ich wyrobów, ale
tak¿e o konkurencyjno�ci miast, regionów i krajów, gospodarek narodowych13.

Do�æ powszechnie wykorzystywana jest definicja konkurencyjno�ci, która oznacza
zdolno�æ gospodarki do odnoszenia korzy�ci z dzia³alno�ci gospodarczej. W warunkach
internacjonalizacji i globalizacji gospodarki mened¿erowie organizacji terytorialnych musz¹
wczuæ siê w rolê przedsiêbiorców, których firma musi staæ siê jednym z ogniw �wiatowego
³añcucha warto�ci dodanej. Konkurencyjne s¹ zatem nie te organizacje terytorialne, któ-
re stworz¹ dzia³aj¹cym na ich obszarze przedsiêbiorstwom warunki do minimalizacji kosz-
tów, lecz te, które umo¿liwi¹ na swoim terenie maksymalny przyrost warto�ci produktu.

Nale¿y pamiêtaæ, ¿e wspó³cze�nie coraz wa¿niejszym �ród³em warto�ci dodanej
staje siê informacja. Staje siê ona podstawowym zasobem produkcyjnym, g³ównym
czynnikiem produkcji, obok wcze�niej funkcjonuj¹cych w gospodarce czynników: kapi-
ta³u, pracy, surowców. Gospodarkê krajów, charakteryzuj¹cych siê wysokim pozio-
mem rozwoju, w których znacznie wzros³a rola informacji w procesach produkcji i za-
rz¹dzania nazywa siê gospodark¹ informacyjn¹14.

Fakt powstania gospodarki informacyjnej musi wp³yn¹æ na zmianê funkcjonowa-

12 Kukliñski A. (1998), Rola regionów w Federalnej Europie w XXI wieku, [w:] Jaka Europa? Regionalizacja
a integracja, Wydawnictwo Wy¿szej Szko³y Bankowej w Poznaniu, Poznañ, s. 58.
13 Budner W. (2000), Lokalizacja przedsiêbiorstw, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznañ, s. 45.
14 Budner W. (2000), op. cit., s. 194.
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nie organizacji terytorialnych. Przydatne w analizie tych zmian mog¹ byæ pojêcia przed-
siêbiorstwa wirtualnego i wiedzy ukrytej.

Jak zauwa¿aj¹ Peck i Conolly, u podstaw wysokiej pozycji konkurencyjnej tych regio-
nów, które odnios³y sukces le¿¹ zasoby wiedzy ukrytej. Ta wiedza o produktach, zastosowa-
niach i metodach buduje dynamikê gospodarki, która jest podtrzymywana przez pozostaj¹ce
w dynamicznej równowadze procesy wspó³dzia³ania i wspó³zawodnictwa. To s¹ wspólne do-
bra, z których poszczególne podmioty korzystaj¹ poprzez szkolenia, edukacjê i infrastrukturê
badawcz¹. Efekty wspólnego uczenia pojawiaj¹ siê tam, gdzie firmy wspó³pracuj¹ ze sob¹
i dziel¹ siê informacjami o technologiach wynosz¹c z tego wzajemne korzy�ci15.

Wiedza ukryta obejmuje czynno�ci zwi¹zane z uczeniem siê przez dzia³anie i ucze-
niem siê przez wykorzystywanie, które tworz¹ podstawy do usprawniania dzia³añ i kre-
owania nowych pomys³ów, które nie mog¹ byæ ³atwo skodyfikowane i przekazywane
w sposób formalny. W konsekwencji blisko�æ aktorów bior¹cych udzia³ w tym procesie
staje siê spraw¹ zasadnicz¹. Takie do�wiadczenia mog¹ staæ siê elementem wspólnej
wiedzy regionów. W zwi¹zku z tym firmy, indywidualni przedsiêbiorcy i instytucje dzia³a-
j¹ce w regionach mog¹ rozwijaæ i ci¹gle wzbogacaæ wspóln¹ pulê wiedzy i korzystaæ
z osi¹gniêtej w ten sposób przewagi konkurencyjnej16.

W tym kontek�cie zadaniem zw³aszcza w³adz regionalnych staje siê nie tylko stworzenie
formalnego �rodowiska innowacyjno-badawczego, ale tak¿e twórcze przemy�lenie metafor
przedsiêbiorstwa wirtualnego i pochodnych. Ju¿ zreszt¹ pojawiaj¹ siê prace naukowe doty-
cz¹ce tej problematyki. Na przyk³ad A. Bisaga przyjmuje w swojej pracy za³o¿enie, ¿e rozwój
regionów (miejscowo�ci dokonuje siê dziêki przeskokowi z przestrzeni gospodarowania zaso-
bami materialnymi do przestrzeni gospodarowania zasobami niematerialnymi. Region rozu-
miany jest przez autorkê zarówno jako produkt wirtualny, jak i wirtualna organizacja17.

Konkurencyjno�æ regionu opiera siê na innych zasadach w przestrzeni materialnej
i w przestrzeni wirtualnej. W operowaniu w przestrzeni wirtualnej i w dokonywaniu transak-
cji w �wiecie wirtualnym wiêksze do�wiadczenie maj¹ przedsiêbiorstwa. Dlatego te¿ meta-
foryczne ujêcie regionu jako przedsiêbiorstwa wirtualnego byæ mo¿e pozwoli na uruchomienie
procesu wykorzystywania wyobra�ni i do szukania nowych sposobów organizowania regionu.

Mo¿na by na przyk³ad rozwa¿aæ sytuacjê w której zarz¹d regionu spe³nia rolê integra-
tora w organizacji wirtualnej, dobieraj¹c okre�lonych partnerów gospodarczych dla realiza-
cji ró¿nych projektów w przestrzeni wirtualnej, bêd¹c ich inicjatorem i nawigatorem.

Oczywi�cie metafora wirtualnego regionu ma swoje ograniczenia. W odró¿nieniu
od przedsiêbiorstwa wirtualnego region nie mo¿e ca³kowicie znikn¹æ w cyberprzestrze-
ni, zawsze pozostan¹ �twarde� czynniki rozwoju i okre�lona przestrzeñ fizyczna.

Chocia¿ wydaje siê, ¿e Morgan móg³by mieæ zastrze¿enia do powy¿szej tezy. Wzywa
on przecie¿ do przemy�lenia na nowo stosunków miêdzy mas¹, przestrzeni¹ i czasem.
Podkre�la, ¿e w my�leniu o organizacjach nale¿y przej�æ od kategorii �wiata Newtonow-
skiego do kategorii �wiata Einsteinowskiego18.

Interesuj¹ce mo¿e byæ metaforyczne ujêcie organizacji terytorialnej (przede wszyst-
kim regionu) jako przedsiêbiorstwa fraktalnego, zw³aszcza w kontek�cie relacji pomiê-
dzy gminami tworz¹cymi region (mikrofraktalami) a ca³¹ du¿¹ organizacj¹ (makrofrak-
talem). Kierunek dalszej analizy wskazuje tu A. Binsztok, zauwa¿aj¹c, i¿ w przypadku
organizacji fraktalnych poszczególne jednostki generuj¹ zadania dla siebie, ale tak¿e
na rzecz ca³ego makrofraktala. Proces ten przebiega tak¿e w odwrotn¹ stronê, gdy¿

15 Peck F., Conolly S. (2001), Globalizacja, konkurencja i rozwój regionalny w Wielkiej Brytanii, [w:] Klich J.,
(red.), Globalizacja, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko³y Biznesu, Kraków, s. 98.
16 Peck F., Conolly S. (2001), op. cit., s. 97.
17 Bisaga A. (1999), Miejsce miêkkich czynników rozwoju w kreowaniu przestrzeni rynkowej regionów/
miejscowo�ci, [w:] Duczmal M., Potwora W., (red), Wybrane problemy wspó³czesnego zarz¹dzania, Wydawnictwo
Wy¿szej Szko³y Zarz¹dzania i Administracji, Opole, s. 110-111.
18 Morgan G. (2001), op. cit., s. 291.
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makrofraktal dba, aby mog³y rozwijaæ siê i dzia³aæ jego �podzespo³y�19

Reasumuj¹c mo¿emy stwierdziæ, ¿e próba zastosowania ró¿nych odmian metafory
przedsiêbiorstwa do opisu organizacji terytorialnej mo¿e okazaæ siê cenna poznawczo
i prowadziæ do interesuj¹cych przemy�leñ.

U�wiadamiaj¹c sobie istnienie bliskich zwi¹zków miêdzy my�leniem a dzia³aniem w ¿yciu
organizacji, zdajemy sobie te¿ sprawê , ¿e nasz sposób �odczytywania� organizacji wp³ywa na to
jak je tworzymy. Obrazy i metafory to nie tylko obja�niaj¹ce konstrukcje wykorzystywane
w trakcie dokonywania analizy. Maj¹ one zasadnicze znaczenie dla procesu my�lenia obraza-
mi, w trakcie którego ludzie ustanawiaj¹ lub �zapisuj¹� charakter ¿ycia organizacji20.

Pos³uguj¹c siê ró¿nymi metaforami po to, aby opisaæ i zrozumieæ z³o¿ony i pe³en
paradoksów charakter ¿ycia organizacyjnego, mo¿emy zarz¹dzaæ organizacjami i pla-
nowaæ je w i sposób przedtem dla nas nieosi¹galny.

STRESZCZENIE

Pos³uguj¹c siê ró¿nymi metaforami, mo¿na opisaæ i zrozumieæ z³o¿ony i pe³en pa-
radoksów, charakter ¿ycia organizacyjnego. Poprzez metaforê mo¿emy zarz¹dzaæ orga-
nizacjami i planowaæ je w sposób przedtem dla wielu niespotykany i nieosi¹galny.
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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 Rafa³ Czarczyñski

Siedem (7) pokus g³ównych,
czyli jak opisaæ organizacjê przez jej wizerunek

WSTÊP

Jaki jest zwi¹zek organizacji z jej wizerunkiem i czym jest wizerunek, dlaczego
wizerunek jest wa¿ny dla organizacji oraz dlaczego mo¿na organizacje opisaæ poprzez
jej wizerunek?

Pierwszy kontakt z organizacj¹ to kontakt z jej wizerunkiem. W konsekwencji war-
to�æ 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 zespól cech podlegaj¹cych, intuicyjnej
zewnêtrznej i wewnêtrznej ocenie. W³a�ciwy wizerunek organizacji pozwala na obni¿e-
nie kosztów reklamy i promocji produktu organizacji (patrz: koszty).

Odbiorcy wewnêtrznemu u³atwia uto¿samianie siê z organizacja, co ma pozytywny
wp³yw na efektywno�æ organizacji.

Czym jest zarz¹dzanie wizerunkiem? Jest to zespól racjonalnych dzia³añ maj¹cych
na celu stworzenie pozytywnego obrazu organizacji.

ELEMENTY OPISU WIZERUNKU

Czym s¹ jego elementy? Na wizerunek organizacji sk³adaj¹ siê nastêpuj¹ce elementy:
- Czytelna i jednoznaczna oferta wewnêtrzna i zewnêtrzna,
- Wygl¹d i zachowanie siê cz³onków organizacji,
- Wygl¹d materia³ów firmowych: logo oraz inne elementy komunikacji niewer-

balnej,
- Public Relations,
- Sposób reklamowania organizacji: jej misji i produktu,
- Lokalizacja organizacji,
- Jako�æ produktu.

Jako�æ produktu jest wtórna w stosunku do wizerunku organizacji, lecz wywiera
istotny wp³yw na wizerunek w pó�niejszym okresie. Pozytywny obraz mo¿e byæ... znisz-
czony poprzez niezgodny z wizerunkiem produkt organizacji.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE
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Zarz¹dzanie wizerunkiem organizacji w zale¿no�ci od jej struktury organizacyjnej:

Lokalne
Decyzje podejmowane tutaj

Globalne
Decyzje podejmowane tam

Mieszane
Decyzje podejmowane raz tu raz tam, element organizacji posiada mo¿liwo�æ
manewru....w zale¿no�ci od warunków

Nadrzêdnie
Od nas zale¿y to, jaki i co poka¿emy

Podrzêdnie
Musimy siê dostosowaæ

Mieszane
Niewielka mo¿liwo�æ manewru...

Arbitralne (konsekwencja)
Sztywne zasady: najwiêksza skuteczno�æ i najni¿sze koszty

Demokratyczne
Pozostawiono pole manewru np., co robiæ, czego nie, oczywi�cie pod warun-
kiem spe³nienia podstawowych za³o¿eñ.

7 POKUS CZYLI OPIS ORGANIZACJI W PERSPEKTYWIE JEJ WIZERUNKU

Definicja;

 Osobista potrzeba zaspokojenia dora�nego celu bez uwzglêdniania nega-
tywnych i nieodwracalnych skutków tego dzia³ania

Mo¿na okre�liæ nastêpuj¹ce grupy czynników zak³ócaj¹cych budowê i zarz¹dzanie
wizerunkiem organizacji (zacieraj¹cych jej obraz):

Elementarne
Organizacyjne
�rodowiskowe

Elementarne (osobiste):
1. P³eæ
2. Wykszta³cenie i intuicja

Organizacyjne:
3. Koszty
4. Czas
5. Otoczenie ( Moda, Tradycja, Przes¹dy)

�rodowiskowe:
6. Obci¹¿enia etniczne
7. Internet

SIEDEM (7) POKUS G£ÓWNYCH, CZYLI JAK OPISAÆ ORGANIZACJÊ PRZEZ JEJ WIZERUNEK
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Elementarne:

P³eæ:
Je¿eli istnieje ró¿nica p³ci to istnieje ró¿nica odbioru wra¿eñ zmys³owych,
co ma wp³yw na decyzje podejmowane w stosunku do wizerunku organizacji.

Wykszta³cenie i intuicja:
Wykszta³cenie mo¿e stwarzaæ pokusê odrzucenia wszystkiego, co nie jest zgod-
ne z tym, czego siê nauczyli�my. Intuicyjne zachowania podlegaj¹ ewolucji
i ulêgaj¹ modzie. patrz. Otoczenie

Organizacyjne:

Koszty:
Czy nale¿y oszczêdzaæ nak³ady na poprawê wizerunku? Patrz. Czas
Z³y obraz wymusza zwiêkszone koszty promocji oraz reklamy.

Czas:
Nak³ady ponoszone na wizerunek organizacji nie przynosz¹ efektów w spodzie-
wanym czasie. Poniesiony nak³ad nie wywo³uje natychmiastowej i wyra�nej
reakcji na poprawê wizerunku firmy. Istnieje prawdopodobieñstwo ze poniesio-
ny nak³ad zacznie przynosiæ efekt, gdy organizacja przestanie istnieæ.

Otoczenie:
Zbiór czynników wywieraj¹cych nacisk na decyzje podejmowane w stosunku
do wizerunku niejako automatycznie. Nacisk wywierany przez otoczenie mo¿e
mieæ istotny wp³yw na zacieranie lub wypaczenie wizerunku organizacji, po-
niewa¿ otoczenie jest czêsto uto¿samiane z warto�ciami moralnymi i estetycz-
nymi ma wp³yw na intuicyjne zachowania. Od otoczenia zale¿y, co przyjmuje-
my za dobre, a co odrzucamy, otoczenie dyktuje uleganie modzie poddawanie
siê tradycji i tradycyjnym schematom my�lowym. Otoczenie nie lubi nowo-
�ci...Poniewa¿ nie akceptuje konieczno�ci zmian i jednocze�nie ulega modom.

�rodowiskowe:

Obci¹¿enia etniczne:
Tradycyjnie, importowane jest lepsze...Organizacja jest importowana z goto-
wym wizerunkiem.

Internet:
Modny, dynamiczny i tani sposób przekazywania informacji i danych przece-
niany jako oddzielna rzeczywisto�æ tzw. wirtualna, a niedoceniany jako nowa
jako�æ formy kontaktów spo³ecznych.
Skutecznie �u¿ywany� do zacierania czytelnego wcze�niej obrazu organizacji
Czêsto jedyna okazja do zaprezentowania wizerunku organizacji na szerszym
polu, patrz; Otoczenie.

Rafa³ Czarczyñski
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ZAKOÑCZENIE

Wskazaæ nale¿y, ze istot¹ wizerunku nie jest tworzenie zysku przedsiêbiorstwa,
ale �dok³adanie� warto�ci do tego co jest podstawow¹ dzia³alno�ci¹ firmy.

Pokusy z jakimi mamy do czynienia w postrzeganiu organizacji, wynikaj¹ czêsto
z naszej nie�wiadomo�ci, lub czêsto subiektywnego nastawienia do jej wizerunku. St¹d
w  artykule omówiono, 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, wynikaj¹ czêsto
z naszej nie�wiadomo�ci lub czêsto subiektywnego nastawienia do jej wizerunku. St¹d
w artykule omówiono inklinacje ludzi do opisu organizacji i jej sposobu funkcjonowa-
nia w ujêciu praktycznym racjonalno�ci metodologicznej i rzeczowej.

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.

SIEDEM (7) POKUS G£ÓWNYCH, CZYLI JAK OPISAÆ ORGANIZACJÊ PRZEZ JEJ WIZERUNEK
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Wojciech Cie�liñski

Interpretacja i nadinterpretacja w opisie
organizacji - analiza semiologiczna

Wspó³czesna organizacja dzia³añ w przedsiêbiorstwie zmierza przede wszystkim do
tego, by byæ coraz bardziej efektywn¹. Droga do tego prowadzi przede wszystkim poprzez
permanentne usprawnianie, charakteryzuj¹ce siê tym, ¿e wprowadzane zmiany popra-
wiaj¹ funkcjonowanie okre�lonych jednostek organizacyjnych przedsiêbiorstwa.

TEZA; Efekty jakie z tych dzia³añ s¹ uzyskiwane to krótkotrwa³e optymalizacje, nie
przyczyniaj¹ce siê do poprawy funkcjonowania organizacji w perspektywie globalnego
czasu i przestrzeni.

Szybko�æ z jak¹ dzisiaj przedsiêbiorstwa musz¹ poprawiaæ swoje dzia³ania, ¿eby
byæ konkurencyjnym, uniemo¿liwia im spojrzenie na swoj¹ organizacjê z punktu wi-
dzenia nieuchwytnych zjawisk, determinuj¹cych rozwój, uwzglêdniaj¹cy zró¿nicowanie
spo³eczne (punkty widzenia) w spojrzeniu na organizacjê.

Co jest istotnym elementem opisu PROCESU w perspektywie jego interpretacji?

To mianowicie, ¿e wszystkie zjawiska pojawiajace siê zale¿nie (�wiadomie) i/lub
niezale¿nie (nie�wiadomie) od ludzi podlegaj¹ jednej sile, SILE KOMUNIKOWANIA SIÊ.
Tak jak w �wiecie fizycznym, oddzia³ywanie jest zdeterminowane mas¹ i odleg³o�ci¹
w jakiej cia³a znajduj¹ siê od siebie, tak w �wiecie spo³ecznym, SI£A ODDZIA£YWANIA
UZALE¯NIONA JEST OD FORMU£Y KOMUNIKACYJNEJ. Tê formu³ê autor wyja�nia
w niniejszym opracowaniu, wskazuj¹c na to, ¿e:

1. Wszystko, co siê dzieje, wynika z faktu �dziania siê�, czyli takiego mechanizmu
oddzia³ywania, które mo¿na nazwaæ �procesualizacj¹�.

2. Nawigatorem tych zdarzeñ jest kod jêzykowy oraz �gramatyka� komunikowa-
nia siê miêdzy grupami spo³ecznymi w organizacji.

3. Sterowanie odbywa siê na zasadzie sprzê¿enia zwrotnego, miêdzy informacj¹
przekazywan¹, znaczeniem a odbieran¹ i kontekstem sytuacyjnym.

4. Ecowsk¹ teoriê znaczenia w organizacji, w której za punkt wyj�cia przyjmuje
siê brak struktury i jakichkolwiek stanów, czyli wszystko, co siê dzieje, jest
tym, co siê powinno dziaæ, niezale¿nie od tego czy faktycznie powinno siê to
dziaæ.
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KOMUNIKACJA W UJÊCIU SEMIOLOGICZNYM

- CZYLI MEANDRY INTERPRETACJI ZNAKÓW

Czy nasta³ koniec strukturalizmu? Wskazuje siê, ¿e w naukach spo³ecznych nie
sposób znale�æ inwektorów, czyli pewnych zasad, jakimi rz¹dz¹ siê zjawiska spo³eczne,
czy szerzej ujmuj¹c zjawiska kulturowe. Poszukiwanie mo¿liwo�ci dalszych badañ
i rozwi¹zywania problemów ¿ycia spo³eczno-gospodarczego nale¿y oprzeæ na za³o¿eniu,
¿e nie mo¿na bazowaæ na za³o¿eniu, ¿e znajdziemy prawdê obiektywn¹ na wszystko, co
nas otacza - zjawiska, zdarzenia s¹ wynikiem jêzyka, jakim siê pos³ugujemy, a ten jest
uwarunkowany kulturowo w swojej istocie gramatycznej. Beniamin Whorf (1946) wska-
za³, ¿e wszystko, co siê zdarza, jest wynikiem jêzykowych uwarunkowañ naszych my�li.
�wiat nie jest tym, jak go widzimy, ale tym jak Go opisujemy i jakiego jêzyka u¿ywamy.
Wskazuj¹ na to wspó³czesne badania nad jêzykiem, którym zajmuj¹ siê: Kmity, (1998),
Fiske (1999), Eco (1996), Ehrlich (1989), Ricouer (1989), Jacobson (1989), Kotarbiñska
(1990), Scot (1995), Austin (1993).

Czytanie �wiata i semiologia ¿ycia codziennego Umberto Eco (1998, 1999), równie¿
ponawiaj¹ temat, ¿e wszystko, co jest �zanurzone� w kulturze, jest wytworem my�li
i dzia³añ cz³owieka na przestrzeni wieków; ma naturê �komunikatywn¹�. Jest rzecz¹
badaczy, jak ujawniaæ komunikatywna naturê badanych zjawisk.

Na wstêpie nale¿y przyjrzeæ siê nauce semiologii, która zakre�la coraz wiêksze
krêgi ¿ycia spo³ecznego cz³owieka. Z jej pomoc¹ poszukiwane s¹ odpowiedzi na pytania:

Jak badaæ dane zjawisko celem ujawnienia jego natury, pod k¹tem �komuni-
katywno�ci�? Komunikatywno�æ nale¿y tu rozumieæ jako ten aspekt, który de-
terminuje sposób widzenia i postrzegania rzeczywisto�ci, to znaczy, ¿e wszel-
kie twory kulturowe s¹ wynikiem porozumiewania siê ludzi miêdzy sob¹.
A zatem mo¿na powiedzieæ, ¿e semiologia jako nauka o teorii znaku i znacze-
nia, posiadaj¹c w swoim �imperium� metodologicznym semiotyki, które w za-
le¿no�ci od badanego obiektu izomorficznie lub homomorficzne odwzorowuj¹
rzeczywisto�æ, bazuj¹c nie jak nauki przyrodnicze na paradygmacie, ale na
syntagmie, czyli wzorcu ogólnie przyjêtych norm i regu³ postêpowania, umo¿li-
wiaj¹cych zgodnie ze stanem aktualnej wiedzy odkrywaæ rzeczywisto�æ najbar-
dziej realn¹ czyli �wirtualn¹�.1

SEMIOLOGIA ORGANIZACJI - CZYLI JAK OPISAÆ ORGANIZACJÊ W UJÊCIU TEORII ZNACZENIA

Semiologia bada wszystkie zjawiska kulturowe, tak jak gdyby by³y systemami zna-
ków. Przyjmuje hipotezê, ¿e rzeczywi�cie wszystkie zjawiska kultury s¹ systemami znaków,
a wiêc s¹ zjawiskami komunikacji. Czyni¹c w ten sposób, sprowadza badane przez siebie
zjawiska do faktów komunikacji na ró¿nych poziomach U. Eco �Wahad³o Foucaulta� 1996.

Je�li jednak wszelki fakt kulturowy jest komunikacj¹ mo¿e byæ wyja�niony za po-
moc¹ schematów le¿¹cych u podstaw wszelkich faktów komunikatywnych, to elemen-
tarn¹ strukturê komunikacji nale¿y ustaliæ tam, gdzie zachodzi komunikacja w warun-
kach minimalnych, czyli na takim poziomie, na którym przep³yw informacji odbywa siê
pomiêdzy dwoma urz¹dzeniami mechanicznymi.2

1 Wypowied� Rafa³a Krupskiego podczas seminarium Katedry Strategii i metod zarz¹dzania AE we Wroc³awiu,
¿e wirtualny, to w jêzyku angielskim - najbardziej rzeczywisty.
2 U. Eco, Nieobecna struktura, WKR, Warszawa, 1996, s. 36.
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Mówi¹c o kulturze, nale¿y termin ten zdefiniowaæ w takim znaczeniu, jakie nadaje
mu antropologia spo³eczna. W tym ujêciu �kultura jest wszelk¹ interwencj¹ ludzk¹
wobec danych przyrody, przekszta³conych w ten sposób, by mo¿na by³o je w³¹czyæ
w jak¹� realizacjê spo³eczn¹�.3

KOMUNIKATYWNY MODEL OPISU ORGANIZACJI

Konstruuj¹c model komunikatywny organizacji w na bazie nauki, jak¹ jest semio-
logia, wystarczy za³o¿yæ sytuacjê najprostsz¹.4 Za³ó¿my, ¿e dwie osoby znajduj¹ce siê
od siebie w pewnej odleg³o�ci, chc¹ siê ze sob¹ porozumieæ. Aby dosz³o miêdzy nimi do
porozumienia, jedno z nich musi przy pomocy jakiego� aparatu nadawczego przes³aæ
sygna³. Sygna³ ten, wêdruj¹c pewnym kana³em, po przewodzie elektrycznym czy te¿ na
falach radiowych, zostanie odebrany przez aparat odbiorcy. Odbiornik ten ujmuje nadany
sygna³ w okre�lon¹ formê, stanowi¹c¹ komunikat skierowany do adresata. Je�li to ja
mówiê do kogo�, to wówczas mój mózg jest �ród³em informacji, a mózg mojego rozmów-
cy odbiornikiem, mój aparat g³osowy jest przeka�nikiem komunikatu, natomiast uszy
mojego rozmówcy odbiornikiem.

�Konkretny aparat, który w tym wypadku staje siê no�nikiem informacji jest zacz¹t-
kiem pewnego kodu. Z drugiej jednak strony wiadomym jest przecie¿, ¿e je¿eli istnieje
pewien kana³ komunikacji i kod, za pomoc¹ którego wysy³amy informacjê, to musi rów-
nie¿ istnieæ szum. Szum powoduje zak³ócenie w kanale, mo¿e on w ten sposób zniekszta³-
ciæ lub zmieniæ fizyczn¹ strukturê nadanego sygna³u. Szumem mo¿e byæ na przyk³ad,
przerwa w dostawie pr¹du, czy te¿ szereg wy³adowañ atmosferycznych.

Chc¹c ograniczyæ do minimum ryzyko szumu, trzeba kod uczyniæ bardziej skompli-
kowanym oraz ustanowiæ poziom bezpieczeñstwa, zmniejszaj¹c w ten sposób przerwania
komunikatów przez szereg zak³óceñ w kanale.

Kod ustanawia pewne symbole, spo�ród których mo¿emy wybraæ te, które chcemy
przydzieliæ danym zjawiskom. Okre�lony pojedynczy komunikat to twór konkretny, wy-
bór tamtego, a nie innego ci¹gu symboli. Stanowi on ostateczne uporz¹dkowanie, nak³a-
daj¹ce siê na nieuporz¹dkowanie kodu.

Przekazanie sygna³u polega na alternatywnym wyborze, na wzajemnym przeciwsta-
wieniu sobie dwóch przeciwleg³ych biegunów. Informacja jest miar¹ mo¿liwo�ci wyboru
przy selekcji przekazu. Nie zale¿y ona od tego, co siê mówi, ale raczej od tego, co mo¿na
powiedzieæ. Informacjê uwa¿a siê zatem za statyczn¹ w³asno�æ �ród³a komunikatu, jej
warto�æ odpowiada swobodzie wyboru. U³atwienie komunikatu, zapewnia kod wraz ze
swoimi zasadami uporz¹dkowania. Kod jest pewnym uk³adem prawdopodobieñstw na³o-
¿onym na równouprawieñstwo uk³adu wyj�ciowego i maj¹cym umo¿liwiæ jego komunika-
cyjne opanowanie. W ka¿dym za� razie tym, co wymaga takiego pierwiastka ³adu jest
mo¿liwo�æ przekazania informacji.5

INFORMACJA I KOMUNIKACJA SEMIOLOGICZNA

Informacja i komunikacja semiologiczna jest informacj¹ �ród³a mo¿liw¹ do zdefi-
niowania dziêki ró¿nym znaczeniom, jakie mo¿e wytworzyæ w zetkniêciu z kodami. Jest
do�æ rozleg³ym, okre�lonym rozdro¿em prawdopodobieñstw. Zubo¿a j¹ nie kod, jak
w przypadku komunikatu, ale wybór komunikatu - znaczenia. Zarówno informacjê

4 Tam¿e.
4 U. Eco, Nieobecna struktura, WKR, Warszawa, 1996, s. 38.
5 Tam¿e, s. 46.
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semiologiczn¹ jak i komunikat zdefiniowaæ mo¿na jako stany nieuporz¹dkowania
w porównaniu z pó�niejszym porz¹dkiem, jako sytuacje niejednoznaczne w porówna-
niu z pó�niejszym sprecyzowaniem, jako mo¿liwo�æ przysz³ych alternatywnych wybo-
rów w porównaniu z maj¹cym z nich wynikn¹æ systemem wyborów dokonanych.6

Semiologia jako nauka o systemach znaków, ich interpretacji i nadawaniu poprzez
kody ich znaczenia, zajmuje siê tym wszystkim, co okre�liæ mo¿emy zjawiskiem komuni-
katywnym.7 Wszystkie zjawiska kulturowe (a do takich nale¿y �Organizacja�)8 s¹ badane
pod �obsesj¹� komunikatywno�ci. Ró¿ne formy przejawiania siê dyskursów (zamkniêtej
prowadz¹cej do konkluzji wypowiedzi i dyskusji otwartej niekoñcz¹cej siê wypowiedzi)
wskazuj¹ na typy porozumiewania charakterystyczne dla polifonicznej lub monofonicz-
nej komunikatywno�ci. Wg autora �Imienia ró¿y�, �... semiologia jest ogóln¹ teori¹ zja-
wisk komunikatywnych, ujmowanych jako tworzenie komunikatów na podstawie kon-
wencjonalnych kodów, czyli systemu znaków�.9 Poczynaj¹c od Peirce�a, przez de Saussu-
er�a do Umberto Eco semiologia dostarcza metod i narzêdzi ujawniaj¹cych komunikatyw-
n¹ naturê badanego zjawiska. W zale¿no�ci od potrzeb badanych zjawisk, tworzy siê wiêc
narzêdzia, zwane semiotykami. Semiotyki stosowane s¹ wiêc do badania zjawisk, które
w swojej naturze s¹ �komunikatywne� ujawniaj¹ naturê komunikatywn¹.

- Czy stosowanie okre�lonych znaków i ich niezale¿ne wystêpowanie a nastêp-
nie interpretacja w procesie denotacji i konotacji, determinuje �obraz organiza-
cji�, jej to¿samo�æ, sposoby dzia³ania i kulturê organizacyjn¹, w konsekwencji
strategiê i kierunki rozwoju?

- Jak¹ rolê posiadaj¹ znaki w organizacji?
- W jaki sposób mo¿na opisaæ organizacjê jako system komunikatywny?
- Jak mog¹ przebiegaæ procesy denotacji i konotacji znaków w organizacji?
- Interpretacja znaków to proces porozumiewania siê w organizacji, czy istnieje

zatem taki sposób postêpowania, który umo¿liwi efektywn¹ ich interpretacjê?
- Co oznacza pojêcie �czytanie organizacji�?
- Czy procesy denotacji i konotacji mo¿na obiektywizowaæ?
- Czy ikoniczna kodyfikacja znaków, stanowi podstawê rozwoju twórczych mo¿-

liwo�ci podmiotów organizacji?
Badanie i usprawnianie zarz¹dzania organizacj¹ pod �obsesj¹� komunikatywno�ci,

wskazuj¹c na skrajny lingwistycyzm, a mianowicie - �jêzyk�,  jakim siê pos³ugujemy, spo-
soby interpretacji znaków w nim wystêpuj¹cych i kody w jakich s¹ one umiejscowione,
determinuj¹ postrzeganie rzeczywisto�ci (analogia do HIPOTEZY BENJAMINA WHORFA)10.
Konsekwencj¹ tej hipotezy jest stwierdzenie jeszcze bardziej skrajne w swym podej�ciu do
badania zjawisk zachodz¹cych w organizacji, i¿ istnieje (ma postaæ bytu materialnego i/lub
tylko u�wiadomionego, je¿eli zostanie nazwane.

Ortodoksyjno�æ powy¿szych za³o¿eñ, wskazuje przede wszystkim na fakt, ¿e roz-
wój spo³eczno gospodarczy w nowym wieku zdeterminowany bêdzie informacj¹, jej prze-
jawami wymiany czyli komunikowania siê i technologi¹ informatyczn¹, jak¹ niesie �nowa
cywilizacja�.11

Nie na wszystkie pytania udzieliæ mo¿na odpowiedzi, ale warto siê zastanowiæ, co One
mog¹ znaczyæ? W jaki sposób mog¹ wp³ywaæ na procesy porozumiewania siê w organizacji?
Je¿eli za³o¿ymy, ¿e porozumiewanie siê w organizacji, transformuje efekty pracy
ludzi w organizacji na zadowolenie klienta, czyli tworzy warto�æ dodan¹, mo¿emy
przej�æ do dalszej analizy tego problemu i przedstawiæ wstêpne za³o¿enia.

6 Tam¿e, s. 75.
7 U. Eco, Semiologia ¿ycia codziennego, Czytelnik Warszawa 1996, s. 376.
8 Patrz: Organizacja jako zjawisko kulturowe: Kostera. M. (1996), Postmodernizm w zarz¹dzaniu, PWE, Warszawa.
9 U. Eco, Semiologia ¿ycia codziennego, Czytelnik Warszawa 1996, s. 376.
10 Whorf za: von Bertalanffy, 1984, s. 263.
11 W. Zacher red.: Problemy spo³eczeñstwa informatycznego�, Warszawa, WSPiZ, 1997
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Syntagm¹, jak¹ autor zak³ada, czyli wi¹¿¹cy wzór postêpowania badawczego, jest
pojêcie �procesu�12.

Cech¹ charakterystyczn¹ organizacji jest wystêpowanie w niej trzech rodzajów procesów:
1. Procesów pracy (realnie wykonywana praca, zmieniaj¹ca fizyczne parametry

materii - produkcja /produkt lub energetyczne parametry uk³adu spo³ecznego
- us³uga).

2. Procesów informacyjnych (powoduj¹cych �wiadome oddzia³ywanie ludzi na cha-
otycznie, w sposób naturalny przebiegaj¹ce zdarzenia wewn¹trz organizacji
i w jej otoczeniu).13

3. Procesów decyzyjnych.

Zjawiska kulturowe, w tym �organizowanie siê� i zarz¹dzanie oraz kierowanie for-
malnie powsta³ymi strukturami, podlega wp³ywom zdarzeñ, niezale¿nie od woli pod-
miotów gospodarczych organizacji oraz wp³ywom procesów, które s¹ �wiadomym od-
dzia³ywaniem ludzi na siebie i powodowaniem, by rzeczy siê stawa³y. Im wiêcej proce-
sów, tym wiêcej mo¿liwo�ci �wiadomego kierowania i organizazowania siê14. Podstaw¹
procesów jest triada:

- Materia,
- Energia,
- Informacja.

Rys. 1. Proces jako �wiadome dzia³anie przekszta³caj¹ce materiê
w energiê i energiê w informacjê, jako podstawa przekszta³ceñ
materii

12 Cel jaki sobie autor za³o¿y³ w niniejszym opracowaniu nie pozwala na szersze ujmowanie tego zagadnienia,
nale¿y jednak wskazaæ, ¿e ontologia i epistemologia badañ w naukach o zarz¹dzaniu wskazuje �proces� jako
jedn¹ z podstawowych jednostek ontycznych organizacji, patrz: Krzy¿anowski L. K. (1999), s. 151, rozdzia³
Kategorie i doktryny ontologiczne.
13 Szerzej patrz: Krzy¿anowski L. K. (1999), O podstawach kierowania inaczej, PWN, Warszawa, s. 35.
14 Na temt procesów patrz: Lukacs G. (1984), Wprowadzenie do ontpologii bytu spo³ecznego, PWN Warszawa;
Whitehead N. (1929), Process and Reality (An Essy in Cosmology), Cambridge.

Wojciech Cie�liñski

Informacja we wspó³czesnej organizacji cybernetycznej (i nie tylko) stanowi, kata-
lizator procesów, które jak ju¿ wcze�niej zaznaczono s¹ �wiadomym oddzia³ywaniem
podmiotów organizacji na rzeczy i zdarzenia. Jest to taki sposób postêpowania, który
powoduje, ¿e organizacja mo¿e planowaæ swoje zamierzenia i aktywnie wp³ywaæ na
zdarzenia i zmieniaæ rzeczy. Informacja jest tym co obecnie organizacje produkuj¹,
kupuj¹ i sprzedaj¹. Stanowi ona podstawê porozumiewania siê co umo¿liwia, ¿eby okre-
�liæ i zdefiniowaæ organizacjê jako zjawisko komunikatywne.
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- Wymiana zachodzi wtedy, gdy wystêpuje bezpo�redni i/lub po�redni kontakt
grup lup podmiotów organizacji,

- Efektywno�æ kontaktów podmiotów zaanga¿owanych w proces wymiany uwa-
runkowana jest porozumiewaniem siê,

- Organizacja jest zjawiskiem kulturowym, istnieje poprzez system znaków,
- Semiologia organizacji bada zjawiska kulturowe jako taki system znaków, któ-

rych rol¹ jest pe³nienie okre�lonych funkcji w procesie porozumiewania siê
podmiotów organizacji ze sob¹.

- Organizacja nie istnieje bez porozumiewania siê.

To system wymiany informacji, czyli proces komunikowania siê, stanowi ostateczn¹
formu³ê akceptowalno�ci decyzji w organizacji. Syntagmatyczny proces zarz¹dzania orga-
nizacj¹15 , czyli analiza skojarzeñ i budowa metafor16, to sprecyzowane w planie dzia³ania
cele, zadania, wyznaczeni w³a�ciciele i zarz¹dcy zachodz¹cych w organizacji procesów,
mo¿na analizowaæ z punktu widzenia znaczenia17 jakie przypisuj¹ mu podmioty organiza-
cji. Semiotyczny charakter zarz¹dzania organizacj¹ mo¿na zatem sprowadziæ do nastêpu-
j¹cego zestawu procesu semiozy:18

- �ród³a znaku,
- Sposób interpretacji znaku,
- Kontekst w jakim odbywa siê odczytywanie znaku,
- Odbiorca znaczenia.

�ród³em znaku s¹ wszelkie zjawiska, rzeczy i procesy, jakie przebiegaj¹ w organi-
zacji i s¹ spostrzegane przez podmioty19. Poziom wra¿liwo�ci podmiotu stanowi o tym,
czy znaki pojawiaj¹ce siê w i na zewn¹trz organizacji s¹ denotowane, a nastêpnie umie-
jêtnie konotowane. Znaki przetwarzane najpierw introspekcyjnie, a nastêpnie interpre-
towane w kontek�cie sytuacji, komunikowane s¹ potencjalnym odbiorcom, którzy
z kolei ponownie przechodz¹ ca³y proces dekonotacyjny, czyli rozpoznaj¹, interpretuj¹
i realizuj¹ zadanie zgodnie z wynikiem tego procesu.

Proces semiozy u¿yty w przedstawionym zagadnieniu wskazuje na skrajnie lingwi-
styczne podej�cie do zarz¹dzania. Zauwa¿yæ jednak nale¿y, ¿e organizacja do której od-
nosz¹ siê okre�lone dzia³ania, jest przedmiotem konstytuowanym za pomoc¹ okre�lone-
go jêzyka. Jêzyk determinuje sposób patrzenia na rzeczywisto�æ, ukierunkowuje i wp³y-
wa na zachowania organizacyjne20. Modelowo, proces ten przedstawia rysunek nr 2.

Baz¹ budowy procesualnej organizacji i zarz¹dzania jest informacja, gdzie:
na przemian, wyró¿nia siê informacjê techniczn¹ i spo³eczn¹, z której:
- Pierwsza jest entropijna,
- Druga negentropijna, któr¹ okre�liæ mo¿na jako system komunikowania siê,
- Komunikowanie siê okre�lane jest jako uczynienie wiadomym informacji wszyst-

kim, którym jest ona potrzebna, czyli jej ostatecznym u¿ytkownikom.

15 Patrz: R. Krupski, 1999
16 Autor przyjmuje inn¹ definicjê syntagmy, od Kostery zak³adaj¹c, ¿e metafora budowana jest na podstawie
skojarzeñ, które s¹ opowiadaniem o symbolach zawartych w metaforze [patrz równie¿: Nêcki Z. (1987), Trening
twórczo�ci, UJ, Kraków, 1987]
17 Znaczenie - uwzglêdnia siê 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: Cie�liñski, [w:] Krupski R. 1999
19 Nale¿y zaznaczyæ, ¿e spostrze¿enie znaku jest mo¿liwe tylko w sytuacji wyst¹pienia podmiotu poznania, znak
nie istnieje bez podmiotu jego oznaczenia [szerzej patrz: Eco U. (1996), Nieobecna struktura, KR, W-wa].
20 patrz równie¿: Kmita J. (1995), Jak s³owa ³¹cz¹ siê ze �wiatem, Uniwersytet W Poznaniu.
Downs C. W. (1988), Communications audits, Harper Collins, University of Kansas.
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Jak mo¿na zauwa¿yæ, baz¹ procesualizacji jest informacja i sieci komunikacyjne
organizacji. Przytoczmy tu Whorfa21, który stwierdza: �... wszyscy obserwatorzy nie do-
chodz¹ do tego samego obrazu �wiata przez ten sam dowód fizyczny, je¿eli nie pos³ugu-
j¹ siê tym samym jêzykiem...�. Mo¿na powiedzieæ, ¿e poznawanie organizacji ma cha-
rakter semiotyczny, poniewa¿ procesy w niej zachodz¹ce przebiegaj¹ w uk³adzie, two-
rzenia, interpretacji i odbioru znaku w wyniku okre�lonego zdarzenia, jakie ma lub
bêdzie mia³o miejsce (kontekst).

Rys. 2. �Rura� procesualna jako semioza ¿ycia gospodarczego
organizacji

�ród³o: opracowanie w³asne (w: Krupski 1999)

SEMIOTYKI INTERPRETACJI I NADINTERPRETACJI W ORGANIZACJI

Podstawy teoretyczne porozumiewania siê w organizacji bazuj¹ na nastêpuj¹cych
koncepcjach 22

- Skinner - sprzê¿enie zwrotne,
- Jourard - teoria samoujawniania siê,
- Hart - teoria wra¿liwo�ci retorycznej,
- Lewin - teoria kodów normalizuj¹cych,
- Johnson - teoria odzwierciedlania,
- Katz i Lazarfeld - teoria dwuetapowego przep³ywu.

Procesy porozumiewania mo¿na badaæ równie¿ z punktu widzenia lingwistyki.
Do g³ównych teorii nale¿¹:

- Gerbner - analiza tre�ci,
- Newcomb, Cawelti - kultura popularna,
- Hawkes - strukturalizm,
- Eco - semiologia,
- Chatman - narratologia.

Jakie narzêdzie mo¿na wiêc u¿ywaæ w podej�ciu procesowym do badania zjawisk
organizacji ujawniaj¹cych jej �komunikatywn¹� naturê?. S¹ to przede wszystkim aspekty
kodów jakimi mo¿na siê pos³ugiwaæ interpretuj¹ znak i przypisuj¹c mu znaczenie23.

Wojciech Cie�liñski

21  Za: von Bertalanffy, 1984, s.263
22  Za: S. R. Olson, 1995
23  U. Eco, 1996, s.381-400
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1. Kody naturalne.
2. Paralingwistyka.
3. Kinezyka i proksemika.
4. Kody muzyczne.
5. Jêzyki sformalizowane.
6. Jêzyki pisane.
7. Jêzyki naturalne.
8. Komunikacja wzrowkowa.
9. Semantyka.
10. Struktury fabularne.
11. Kody kulturowe.
12. Komunikaty estetyczne.
13. Przekaz masowy.
14. Kody retoryczne.
15. Kody ideologiczne.

Stosowanie poszczególnych semiotyk w badaniu organizacji musi uwzglêdniaæ
nastêpuj¹ce elementy sk³adowe:

- Forma - czyli prawdziwa tre�æ przekazu,
- Kod - czyli struktura jêzyka albo innego systemu przekazu,
- Kana³ - jest albo form¹ albo tre�ci¹ przekazu albo sam¹ struktur¹ kodów 24.

Procesy zarz¹dzania s¹ elementem dynamiki systemów organizacji 25. W skazuje
siê przy tym, ¿e stanowi¹ one dynamiczne odwzorowanie struktury organizacyjnej26.

Cech¹ charakterystyczna podej�cia procesowego, stanowi¹cego wynik poszukiwañ bar-
dziej efektywnych sposobów projektowania i zarz¹dzania organizacj¹, jest dominacja aspek-
tów wirtualnych (informacyjno i decyzyjnych), ni¿ rzeczywistych. Choæ jedno bez drugiego
nie istnieje, wiek spo³eczeñstwa informacyjnego agreguje my�li i dzia³ania wielu ludzi
w kierunku bardziej efektywnego wykorzystania informacji, która jest obecnie, nie tylko za
spraw¹ �komputerów�, ale w dobie zró¿nicowañ spo³ecznych, zasobem strategicznym.

Przej�cie od metod strukturalnych, k³ad¹cych nacisk na analityczne badanie rze-
czywisto�ci organizacyjnej, do metod procesowych, pos³uguj¹cych siê obiektowymi na-
rzêdziami zarz¹dzania informacj¹27 koncentruj¹cych siê na holistycznej wizji, wskazuje
na konieczno�æ powi¹zania i harmonizowania aspektów sfery realnie wykonywanej pracy
w organizacji z aspektami sfery informacyjnej i decyzyjnej.

W zwi¹zku z powy¿szym obszarami krytycznymi w budowie organizacji przedsiêbiorstwa
w ujêciu procesowym, jest system komunikowania siê w czasoprzestrzeni przedsiêbiorstwa.

- entropijno�æ informacji,
- jako�æ dzia³añ na styku procesów realnych i wirtualnych,
- generowanie warto�ci dodanej w ka¿dej fazie dzia³añ.

Przyjmuj¹c za³o¿enie idealne, zgodne z koncepcj¹ �Trójk¹ta Nadlera�, doskonale-
nie efektywno�ci przedsiêbiorstwa zmierzaæ powinno do minimalizacji czasu i w konse-
kwencji kosztów przebiegu poszczególnych procesów oraz do maksymalizacji jako�ci,
co w tym przypadku oznacza zadowolenie w³a�ciciela przedsiêbiorstwa oraz klientów.

Do zdarzeñ maj¹cych wp³yw na realizowane w przedsiêbiorstwie dzia³ania, czyli
czynno�ci i decyzje podejmowane przez pracowników, do³¹czyæ nale¿y niew¹tpliwie pro-
blem entropijno�ci, czyli miary rozproszenia dzia³añ w czasie i przestrzeni. Uporz¹dko-
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wanie dzia³añ przedsiêbiorstwa jest mo¿liwe w chwili, kiedy aktorzy organizacji, któ-
rych rol¹ jest podejmowanie decyzji, nabêd¹ wystarczaj¹cej, adekwatnej do zdarzenia
ilo�ci i jako�ci informacji, która z kolei jest miar¹ uporz¹dkowania, daj¹c¹ mo¿liwo�æ,
podejmowania optymalnych decyzji. Na taki stan rzeczy sk³ada siê fakt, ¿e rozró¿nienie
to jest przydatne, kiedy stajemy przed dylematem, jak¹ decyzjê podj¹æ, a jak¹ zanie-
chaæ. Równie¿ w przypadków negentropijno�ci, zachodzi formalizowanie systemu za-
rz¹dzania, poniewa¿, strukturalizuje ona nam przedzia³y mo¿liwych decyzji, co na po-
ziomie zarz¹dzania jest nieuniknione.

Bazuj¹c na trzyelementowym podej�ciu do badañ organizacji czyli; sformu³owaniu
problemu, konceptualizacji i operacjonalizacji, przedstawiono poszukiwanie odpowie-
dzi na nastêpuj¹ce pytanie;

- jak �zakrzywiaæ� czasoprzestrzeñ organizacyjn¹ przedsiêbiorstwa, celem po-
szukiwania nowych koncepcji podnoszenia efektywno�ci organizacyjnej przed-
siêbiorstwa badanej jako system komunikiatywny?

U¿yte powy¿ej sformu³owanie pochodzi z za³o¿eñ filozofii rein¿ynieringu, próby to-
talnego przerestrukturyzowania przedsiêbiorstwa wg Hammera, koncepcji minimaliza-
cji przebiegu procesów w czasie, który wynika z przestrzeni jak¹ dany proces musi
przej�æ (przestrzeñ organizacyjna to jednostki, komórki, dzia³y, wydzia³y przedsiêbior-
stwa, umiejscowione na mapie procesów) oraz koncepcji de Bono, który sformu³owa³
twórczy sposób rozwi¹zywania problemów organizacyjnych (patrz �problem dziewiêciu
kropek i ³¹czenia ich poprzez z³o¿enie kartki papieru na której s¹ narysowane kropki,
w taki sposób, by mog³y siê one ze sob¹ zetkn¹æ).

Koncepcja - �zakrzywianie� czasoprzestrzeni organizacyjnej przedsiêbiorstwa
- czy wystarczy zmieniæ kontekst, a wypowied� bêdzie mia³a inne znaczenie?

Podnoszenie efektywno�ci organizacyjnej przedsiêbiorstwa, jest miêdzy innymi
mo¿liwe (przy podej�ciu procesowym), poprzez �zakrzywianie � p³aszczyzn czasoprze-
strzeni organizacyjnej przedsiêbiorstwa. �Zakrzywianie�, a dok³adnie, próby poszuki-
wania mo¿liwo�ci identyfikacji punktów krytycznych przebiegu procesów w przedsiê-
biorstwie, to minimalizowanie przestrzeni organizacyjnej przedsiêbiorstwa, ale nie
w sposób konwencjonalny (my�lenie liniowe fiksuje nasz umys³ na fakt, ¿e najkrótsza
droga przebiegu procesów to linia prosta). Mo¿na za³o¿yæ, ¿e przebieg procesów w sferze
realnej (tu, wykonywanie pracy) ograniczone jest przede wszystkim czasem przebiegu
procesów w sferze informacyjnej i decyzyjnej (tu; wirtualnej). W zwi¹zku z powy¿szym,
ca³o�æ koncepcji przedstawionej w niniejszym artykule koncentruje siê na sferze wirtu-
alnej. Podejmowanie decyzji jest ograniczone ilo�ci¹ i jako�ci ¹ informacji, jak¹ posiada
decydent. �zakrzywianie� czasoprzestrzeni organizacyjnej przedsiêbiorstwa w sferze
wirtualnej jest zatem zwi¹zana z:

- kreowaniem organizacji jako systemu komunikatywnego28,
- tworzenie, analiza i transformacja informacji w miejscu jej powstawania29,
- tworzenie struktur organizacyjnych o charakterze dynamicznym, czyli projek-

towanie map procesów uwzglêdniaj¹cych obiektow¹ analizê informacji uwzglêd-
niaj¹c¹ czas, przestrzeñ oraz podmioty zaanga¿owane (klient, w³a�ciciel proce-
su i wykonawca poszczególnych elementów procesu - tu konkretnej, rzeczywi-
stej pracy30,
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- �nak³adanie� na zmapowane procesy zintegrowanego systemu informatyczne-
go31.

Nowy wiek przynosi wiele nowo�ci. Jedn¹ z nich jest era informacji i �technologi-
zacji� zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Wracamy do podej�cia procesowego, ale w in-
nym wymiarze. Do podstawowych zadañ podej�cia procesowego nale¿¹:

1. Zwiêkszyæ efektywno�æ ludzkich dzia³añ poprzez strukturalizacjê czynno�ci
wg kryterium generowania warto�ci dodanej,

2. Strukturalizacjê dzia³añ poprzez zdefiniowanie ; czynno�ci, decyzji, dokumen-
tacji i ich przep³ywów,

3. Opis przebiegi procesu w przedsiêbiorstwie w uk³adzie dynamicznym, to jest
takim, w który uwzglêdnia siê czynnik czasu,

4. Opis przebiegu procesów w przedsiêbiorstwie w uk³adzie przestrzennym, to
jest, przypisanie poszczególnym jednostkom organizacyjnym przedsiêbiorstwa
odpowiedzialno�ci za ka¿dy element procesu.

CZYM JEST PROCES W ORGANIZACJI BADANEJ JAKO SYSTEM KOMUNIKATYWNY?

 Najistotniejszym elementem wspó³czesnej teorii i praktyki zarz¹dzania organiza-
cj¹ jest pojêcie �PROCESU�. Ka¿de zjawisko posiada cechy procesu. Szczególnym przy-
k³adem tego jest organizacj¹ i zarz¹dzanie ni¹.

Procesowo�æ organizacji nale¿y rozumieæ jako system dzia³añ integruj¹cy wizjê roz-
woju i strategiê dzia³ania z operacyjnym systemem jakim jest ludzka praca.

Zjawisko �procesualizacji� istnieje od kiedy zaczêto mówiæ o naukowym zarz¹dza-
niu. Nale¿y jednak wskazaæ, ¿e nie istnieje nic poza procesem zdarzania siê, dziania
siê, czyli sytuacji gdzie nie istnieje stan zatrzymania, stan w którym mo¿emy siê zatrzy-
maæ. Najchêtniej, strukturalizujemy wszystko co nas otacza i nie zastanawiamy siê na
tym, czy przypadkiem nie jest to wy³¹cznie po to, by mo¿na by w sposób bardziej ana-
lityczny uchwyciæ zjawisko, którego nie jeste�my w stanie zrozumieæ i wyja�niæ.

W obszarze organizacji wystêpuj¹ dwie sfery : realna i informacyjno-decyzyjna. Sfera
informacyjno-decyzyjna jest definiowana przez Krzy¿anowskiego32 jako kierowanie, nato-
miast zarz¹dzanie jest wynikiem posiadania w³adzy przez kieruj¹cego, to jest dyspono-
wania zasobami przedsiêbiorstwa i wynikaj¹c¹ z tego za³o¿enia, mo¿liwo�æ wywierania
wp³ywu na hierarchiê, system warto�ci, interesy, postawy i zachowania organizacyjne
pracowników. Zestawiaj¹c powy¿sze za³o¿enia z pojêciem dzia³ania komunikacyjnego
Habermasa33 a mianowicie, ¿e istniej¹ dzia³ania oparte na wiedzy empirycznej, kieruj¹ce
siê regu³ami technicznymi zwane dzia³aniami instrumentalnymi (sfera realna organiza-
cji) i dzia³ania komunikacyjne realizuj¹ce siê za pomoc¹ znaków (symboli) oddzia³ywania
ludzi na siebie (sfera informacyjno - decyzyjna), mo¿na powiedzieæ, ¿e zarz¹dzanie to
wirtualna integracja procesów (WIP) czyli wymiany informacji i komunikowanie siê w
organizacji� (patrz: Tab. nr 1 i 2). Jest wiêc to: uzgadnianie stanowisk, co do przysz³ych
celów dzia³ania (planowanie), przekazywanie stanowisk, czyli wymiana w okre�lonym
czasie i przestrzeni, za pomoc¹ informacji, okre�lonymi kana³ami informacyjnymi za po-
moc¹ okre�lonych kodów - decyzji do komórek wykonawczych przedsiêbiorstwa (nawigo-
wanie), pragmatyka komunikowania siê, czyli system oddzia³ywañ na zachowania for-
malne, adaptacyjne, celowe i integracyjne pracowników (sterowanie)34.

31  Cie�liñski, 1999
32 Krzy¿anowski L. (1994), Podstawy nauk o organizacji i zarz¹dzaniu, PWN, Warszawa, s. 201, 207.
33 Habermas J. (1983), Pojêcie dzia³ania komunikacyjnego, w: Kultura i spo³eczeñstwo, tom XXX, s. 21.
34 Downs C. W. (1988), Communication audits, Harper Collons Publishers, Univerity of Kansas.
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Podstaw¹ podej�cia procesowego do zarz¹dzania przedsiêbiorstwem jest wiêc sze-
roko rozumiana informacja i sieci komunikacyjne, inkrementalnie �wy³aniaj¹ce siê
z morza zachowañ, zdarzeñ i oddzia³ywañ organizacyjnych w przedsiêbiorstwie�.

Procesualizacja, czy inaczej rzecz ujmuj¹c, podej�cie procesowe do zarz¹dzania
organizacj¹, wyznaczaj¹:

- Filozofia i metodyka BPR i zarz¹dzania zintegrowanego,
- Ogólna teoria warto�ci w tym analiza warto�ci i warto�ciowanie pracy,
- Przestrzenno - czasowe analizy pracy,
- Negentropijny model przep³ywu informacji w organizacji,
- Zintegrowany system powi¹zañ logistycznych z uk³adem informacji technicz-

nej czyli aplikacji systemów informatycznych,
- Procesowe metody badania potrzeb informacyjnych i komunikowania siê

w zarz¹dzaniu organizacj¹.
Procesualizacja to dynamiczny ci¹g dzia³añ, uwarunkowany wewnêtrznie przep³y-

wem informacji i systemem komunikowania siê oraz zdeterminowany zdarzeniami ze-
wnêtrznymi wp³ywaj¹cymi na kszta³t i przebieg w czasie i przestrzeni okre�lonych prac
wykonywanych przez pracownika organizacji.

PROCESY A RZECZYWISTO�Æ ORGANIZACYJNA PRZEDSIÊBIORSTWA

Byt fizyczny ró¿ni siê w sposób oczywisty od bytu spo³ecznego (z³o¿enie wstêpne).
Byt spo³eczny jest elementem ¿ycia spo³eczno-gospodarczego, st¹d nale¿y dokonaæ jego
analizy i obserwacji.

Lukasa, wielkie dzie³o: �Wprowadzenie do ontologii bytu spo³ecznego�, wskazuje
na zmiany, których �wiadkami jeste�my obecnie. Fizyka i jej osi¹gniêcia, zdetermino-
wa³y sposób patrzenia na ca³o�æ ¿ycia, nie tylko przyrody o¿ywionej ale i nieo¿ywionej.
Jej przemo¿na si³a oddzia³ywania powodowa³a, ze nie mo¿na do tej pory wyrwaæ siê z jej
osi¹gniêæ. Choæ fizyka nowego tysi¹clecia wskazuje na rzeczy których nie jeste�my
jeszcze w stanie poj¹æ, zbli¿a siê de facto do tego co mo¿na nazwaæ miêkkim podej-
�ciem. Darwinistyczna koncepcja bytu wskazuje, ¿e jako spo³eczeñstwo jeste�my zako-
rzenieni w bycie fizycznym (materialnym) jak i spo³ecznym (niematerialnym). Jednego
i drugiego nie sposób od siebie oderwaæ. Nie istnieje duch niezale¿nie od cia³a i vice
versa. Cia³o nie istnieje niezale¿nie od ducha, a to wszystko siê dzieje, czyli staje siê
niezale¿nie od tego czy ludzie maja czy te¿ nie maj¹ tego �wiadomo�æ. Takie podej�cie
rodzi widzenie, którego prekursorem mo¿na okre�liæ HERAKLITA Z EFEZU, którego
stwierdzenie, �nie sposób wst¹piæ do tej samej rzeki po raz drugi� dzisiaj jest bardzo
aktualne. Wszystko siê staje �WIELKIM BECKAMING� nic nie stoi w miejscu, wskazuje
¿e jako ludzko�æ zakre�limy kr¹g niewiedzy, przechodz¹c od strukturalizacji w rozu-
mieniu Millowskim i Straussowskim. Tê strukturalizacje obalaj¹ dzisiaj, a i wieku prze-
mian, Marks i Engels wskazywali, ¿e nie istnieje nic poza dialektyk¹, procesem prze-
mian, które nie maj¹ ani pocz¹tku ani koñca. Ci¹g³o�æ stawania siê, ruchu i niezaprze-
czalnych w istnienie si³ przyrody tworz¹cych stany stawania siê rzeczy, wskazuj¹ ¿e
wszystko co jest przyczyn¹ jest równie¿ sutkiem i na odwrót. Istniej¹ skutki, które s¹
przyczyna stanów rzeczy. S¹ chwile oczywi�cie, w których rzeczy de facto s¹. Staj¹ siê
one jednak chwilowe. Nie istniej¹ wiecznie, staj¹ siê, znikaj¹ odchodz¹ w zapomnienie
a nastêpnie wracaj¹ by wskazaæ nam drogê pod¹¿ania. Wspólnota, która ³¹czy, to przede
wszystkim ci¹g³o�æ ruchu, zdarzania siê i walki jednego z drugim o istnienie.

PROCESEM jest wszystko to, co �wiadomie poprzez ludzk¹ aktywno�æ (obszar bytu
spo³ecznego), lub poprzez oddzia³ywanie si³ przyrody na siebie (obszar bytu fizycznego)
powoduje, ¿e rzeczy siê staj¹. Si³¹ sprawcz¹ jest w³a�nie PROCES, zjawisko, które ma
swoje �ród³o w �duchu� przyrody i oddzia³ywaniach spo³ecznych. W organizacji procesy
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te przeplataj¹ siê i wp³ywaj¹ wzajemnie na siebie. Stanowi¹ naturaln¹ formê przejawia-
nia siê ludzkiej aktywno�ci w zderzeniu z si³ami przyrody. Ta naturalno�æ powoduje, ¿e
organizacje albo siê rozwijaj¹ albo gin¹ pod naporem przemian i zdarzeñ, których ak-
tywno�æ cz³owieka nie by³a w stanie wykorzystaæ na w³asna korzy�æ.

�ród³em wzajemnych oddzia³ywañ jest komunikowanie siê, którego efektem powinno
byæ porozumienie. Porozumiewanie siê jest przeciwwag¹ dla dzia³aj¹cych w odwrotnym
kierunku si³ natury. Jego brak stanowi o tym, ¿e wygrywa przyroda, a w sensie ekologicz-
nym nastêpuje brak �wiadomo�ci jakie i dlaczego takie a nie inne procesy nast¹pi³y.

Autor w tym miejscu ryzykuje hipotez¹, ¿e rzeczy s¹ jedynie przej�ciow¹ form¹
bytu, jakim jest PROCES. Proces to ci¹g³e stawanie siê. Jest On jedyn¹ form¹ bytu,
jednostk¹ ontyczn¹, która istnieje niezale¿nie i zawsze, czy bêdzie obok niej energia,
informacja czy materia. ONA stale przenika nasze ¿ycie i powoduje, ¿e istniejemy. Mo¿-
na zapytaæ zatem, a co powoduje ¿e TO CO� ISTNIEJE I CI¥GLE STAJE SIÊ?. O odpo-
wied� na to pytanie nale¿y siê zwróciæ do Pana Boga, którego intencje s¹ zapewne
czyste, lecz nie zawsze zrozumia³e dla LUDZI. Mianowicie, stwarzaj¹c ¿ycie na Ziemi,
zdecydowa³, ¿e rzeczy bêd¹ siê zdarzaæ, nie bêdzie wp³ywa³ na to, co jak, kiedy, gdzie
i kto ma co� zrobiæ. Daj¹c ludziom woln¹ wolê, spowodowa³ ¿e �wiat istnieje z Jego woli,
a jednoczenie nie istnieje i funkcjonuje tak, jak ludzie tego chc¹, czyli pozwoli³, by
rzeczy siê stawa³y. Tym sposobem da³ nam szansê decydowania o tym, co chcemy ro-
biæ, da³ nam szansê, by zdarza³y siê rzeczy, które jeste�my w stanie przewidzieæ.

Dlatego HIPOTEZA DRUGA BRZMI; jednostk¹ ontyczn¹ we Wszech�wiecie jest pro-
ces, zdarzenie, na które w sposób racjonalny jeste�my w stanie wp³ywaæ. Do tego DO-
DA£ zjawiska, na które nie mamy wp³ywu, a z którymi musimy sobie radziæ. Wszystko
po to, by rzeczy siê stawa³y. Gdyby�my mogli na wszystko wp³ywaæ nie by³oby miejsca
na STWÓRCÊ. A poniewa¿ nie istniejemy bez NIEGO, pozwala to na zjawisko �bytowa-
nia siê�, które nazwê, dzianiem siê. Oznacza to, ¿e w³a�nie to zró¿nicowanie, ró¿nice
potencja³ów TWORZ¥, rzeczy, tworz¹ rzeczy w PROCESIE, którego ZENON Z ELEI nie
by³ w stanie wyja�niæ, jak tylko poprzez paradoksy �strza³y�, �¿ó³wia�, i inne, których
nie omawiam, ale które mo¿ecie sobie wyobraziæ.

Byt fizyczny w aspekcie PROCESOWYM, niczym siê nie ró¿ni od bytu spo³ecznego.
Podlega przemianom, zdarzeniom powoduj¹cym ¿e istnieje wszystko co nas, ludzi otacza.
Jest ON wy³¹cznie inn¹ forma stawania siê czego�, do czego cz³owiek da³ sobie prawo
docierania i wyja�niania. Byty spo³eczne staj¹ siê za przyczyn¹ przede wszystkim samych
ludzi, natomiast byt fizyczny pojawia siê wtedy gdy si³y przyrody oddzia³ywuj¹ce na siebie
wzajemnie powoduj¹ zró¿nicowanie na tyle du¿e, by przekraczaj¹c masê krytyczn¹, byæ
zdolnym do pojawienia siê. Hartmanowska koncepcja pojawiania siê czego� nie jest po-
wodowana znikaniem czego� innego. Rzeczy, zjawiska pojawiaj¹ siê zawsze
i w ka¿dym momencie Nic nie znika, ¿eby co� powsta³o. To co� istneje stale tylko przybie-
ra inn¹ formê, zgodnie z triad¹; materia, energia informacja.

Jak powiada Hartman, to tylko zmiana stanu czego� na co�.
Czas wskazaæ, ¿e wszystkie NAUKI, pos³uguj¹ siê pojêciem PROCES, jako swoistego

modus vivendi. W naukach spo³ecznych jest to zjawisko, którego nie sposób pomin¹æ.
Jest to PARADYGMAT, wzorzec, z pomoc¹ którego w niniejszej pracy, autor bêdzie stara³
siê wyja�niæ zjawiskami zachodz¹ce we wspó³czesnym spo³eczeñstwie. Spo³eczeñstwo, to
przede wszystkim RODZINA, GRUPY FORMALNE I NIEFORMALNE. Przedmiotem badañ
w tym przypadku s¹ grupy spo³eczne, które nazywamy ORGANIZACJAMI.

Wspó³czesne filozofie buduj¹ wizjê �wiata jako ci¹g³ego ruchu, zdarzania siê. Przyjê³y
one za paradygmat PROCES, jako wyznacznik bytu spo³ecznego i fizycznego35.
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Rzeczy zdarzaj¹ siê niezale¿nie od czasu, s¹ przyczyn¹ wszechrzeczy, czyli procesów
stawania siê i bycia. Tak¹ ideê przedstawi³ Withehead [w:] �Process and Reality� (1929).

Wihaiheada �Idology and the process�, to dzie³o otwieraj¹ce wspó³czesne, choæ
napisane wiele lat temu, problemy spo³eczeñstwa nowego tysi¹clecia. Zagadnienie pro-
cesów i procesowe podej�cie do zjawisk natury spo³ecznej, wskazuje na przyjêcie dyna-
micznego, ci¹gle �staj¹cego� siê �wiata. Umys³ ludzki jest zgodnie z teori¹ odbicia, na-
stawiony na ci¹g³e strukturalizowanie i powodowanie, ¿e �wiat staje siê prostszy
i ³atwiejszy do zrozumienia. Niestety, jest to podej�cie zbyt z³o¿one, by wyja�niæ i wyt³u-
maczyæ na czym polega �stawanie� (beckaming) siê.

Filozofia Bergsona, Jamesa, Jacobsona, Heisenbergera, Eco, Austina, wskazuj¹, ¿e
centralna pozycja ich filozofii, to przede wszystkim PROCES, ci¹g³e stawanie siê, ruch.
Biolog, Bertalanfy w ci¹g³ym stawaniu siê upatrywa³ przyczynê, systemowo�ci Wszech-
�wiata. Katz i Khan, wskazywali w swoim dziele: �Spo³eczna psychologia organizacji�, ¿e
wszystko podlega zmianom, szczególnie, ¿e zasadniczy wp³yw posiada si³a spo³eczna
w organizacji, jak¹ s¹ ludzie, ich sposoby my�lenia i zachowania siê. W tym miejscu nale¿y
wspomnieæ g³ównego inspiratora tej koncepcji jakim jest Aronson, którego dzie³o �Cz³owiek
istota spo³eczna� zaburzy³o widzenie zjawisk spo³ecznych, w tym zjawisk w organizacji.

Twórcy �Spo³ecznej psychologii...� oraz Aronson, wskazuj¹, ¿e rzeczy staj¹ siê, kie-
dy grupy oddzia³ywuj¹ na siebie. W ten sposób strukturalizuj¹ siê sytuacje i zdarzenia,
których przyczyny nie zawsze jeste�my w stanie wyja�niæ. Struktury tworz¹ siê czêsto
niezale¿nie od dzia³ania cz³owieka, �wiadomie wspó³tworz¹cych organizacjê. S¹ zatem
zjawiska, które mo¿na okre�liæ jako procesy zdarzaj¹ce siê niezale¿nie od jego �wiado-
mo�ci oraz �wiadome dzia³ania, które prowadz¹ do struktur nazywanych czêsto ORGA-
NIZACJAMI. A zatem, wzajemne oddzia³ywanie, konflikty, uczenie siê, adaptacja, to
pojêcia, które �ci�le zwi¹zane s¹ z pojêciem PROCESU.

Wojciech Cie�liñski

STRESZCZENIE

Semiologia bada wszystkie zjawiska kulturowe tak, jak by³yby systemami znaków.
W artykule przyjmuje siê hipotezê, ¿e zjawiska zachodz¹ce w organizacji s¹ mo¿liwe do
interpretacji poprzez system znaków. Stanowi¹ one system komunikowania siê i w ten
sposób mo¿na poszczególne zdarzenia opisywaæ, a tym samym interpretowaæ lub nad-
interpretowaæ.

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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Rozdzia³ II

Strategiczno - semiologiczne
instrumenty opisu organizacji
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 Rafa³ Krupski

Planowanie strategiczne w warunkach
turbulentnego otoczenia

Rosn¹ca turbulencja otoczenia, coraz czê�ciej wystêpuj¹ce okresy nieci¹g³o�ci,
wymagaj¹ specyficznego podej�cia w planowaniu strategicznym. Klasyczne metody oparte
na ekstrapolacyjnym prognozowaniu i optymalizacji procesów decyzyjnych, trzeba w³o-
¿yæ ju¿ miêdzy anna³y. Inaczej bowiem spe³ni¹ siê zapowiedzi o zmierzchu zarz¹dzania
strategicznego1.

Dotychczasowy dorobek zarz¹dzania strategicznego zawiera wiele interesuj¹cych pro-
pozycji metodycznych, które pozwalaj¹ w wiêkszym stopniu ni¿ klasyczne podej�cia �pano-
waæ� nad przysz³o�ci¹. Nie s¹ one jednak wystarczaj¹co eksponowane w teorii, a co za tym
idzie -nie s¹ znacz¹co eksploatowane w praktyce. Poni¿ej przedstawiono trzy takie sposoby
�panowania� nad przysz³o�ci¹ wraz z pewnymi w³asnymi ujêciami i propozycjami.

Pierwszy sposób dotyczy samej metody planowania, która ju¿ w za³o¿eniach po-
winna zawieraæ mechanizmy adaptacyjne. Drugi sposób to specyficzna konfiguracja
biznesów (domen) w przedsiêbiorstwach. Trzeci wreszcie wynika z redefiniowania sa-
mej kategorii planowania i akcentowania: albo tworzenia warunków do szybkich dzia-
³añ identyfikowanych jako szanse, albo wp³ywania na otoczenie, celowego kszta³towa-
nia otoczenia.

PLANOWANIE SCENARIUSZOWE

W kontek�cie strategii przedsiêbiorstwa scenariusze uwa¿a siê za skuteczniejszy
instrument uporania siê z czynnikami niepewno�ci ni¿ techniki statystyczne lub inne
narzêdzia analizy ilo�ciowej2.

W klasycznym wydaniu metody scenariuszowej analiza obecnej sytuacji jest pod-
staw¹ do kreowania za³o¿eñ dotycz¹cych przysz³o�ci3. Charakterystyczne dla tej meto-
dy planowania jest:

- uwzglêdnianie efektów zak³óceniowych (czyli wystêpuj¹cych nagle nieprzewidzia-
nych czynników, które wp³ywaj¹ na rozwój sytuacji i s¹ impulsem ukierunkowuj¹cym
zupe³nie nowy przebieg zdarzeñ),

- okre�lenie alternatywnych, równoleg³ych obrazów przysz³o�ci (scenariuszów),
- dokumentowanie ka¿dego kroku postêpowania, dziêki czemu scenariusze mog¹

byæ stale analizowane i przekszta³cane.

1 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 siê w nastêpuj¹cych etapach:
1. Zdefiniowanie i okre�lenie struktury pola badawczego (analiza pola badawcze-

go).
2. Identyfikacja i strukturalizacja najwa¿niejszych czynników wp³ywaj¹cych na

kszta³towanie siê otoczenia (analiza otoczenia pola).
3. Ustalenie tendencji rozwojowych i wska�ników krytycznych decyduj¹cych

o przysz³o�ci stanu otoczenia (identyfikacja trendów).
4. Okre�lenie i wybór alternatywnych, spójnych wi¹zek za³o¿eñ (grupowanie za-

³o¿eñ).
5. Interpretacja wybranych scenariuszy obszarów decyduj¹cych o rozwoju oto-

czenia (interpretacja scenariuszy).
6. Wprowadzenie i analiza oddzia³ywania wyra�nych efektów zak³óceniowych (ana-

liza zak³óceñ).
7. Wprowadzenie scenariuszy ewentualnie okre�lenie konsekwencji dla pola ba-

dawczego (analiza oddzia³ywañ).
8. Projektowanie �rodków dzia³ania i planów (planowanie przedsiêwziêæ).

Technika scenariuszy oparta w istocie na systemie ocen mo¿e byæ u¿yteczna, je�li
chodzi o4:

1. Systematyczne ocenianie ró¿nych typów otoczenia, w jakich funkcjonuje fir-
ma;

2. Rozpoznanie przysz³ych wydarzeñ, które mog¹ wywrzeæ wp³yw na strategiê
i wyniki dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa;

3. Formu³owanie hipotez dotycz¹cych rozwoju tych wydarzeñ;
4. Tworzenie szeregu spójnych wizji dotycz¹cych sposobu transformacji struktur

przemys³owych i wp³ywu tych ró¿nych wizji na przysz³e wyniki firmy.

Podstawowym formalnym narzêdziem metody planowania scenariuszowego jest
macierz powi¹zañ krzy¿owych. Na przeciêciach wierszy i kolumn okre�la siê w umow-
nej skali si³ê zwi¹zków pomiêdzy potencjalnymi wydarzeniami otoczenia: technologicz-
nego, spo³eczno-politycznego i konkurencyjnego.

W literaturze przedmiotu podkre�la siê, ¿e choæ koncepcja scenariuszy mo¿e byæ
u¿yteczna w pewnych okoliczno�ciach, to jednak nie stanowi panaceum na problemy
niepewno�ci5.

Je¿eli bowiem przyj¹æ, ¿e wyró¿nione wydarzenia s¹ niezale¿ne od siebie, to nawet
przy wysokim prawdopodobieñstwie zaistnienia ka¿dego z nich oddzielnie, urzeczywist-
nienie scenariusza uwzglêdniaj¹cego wszystkie te wydarzenia i tak bêdzie bardzo ma³e
(efekt mno¿enia u³amków). Gdyby natomiast scenariusze opracowywano zgodnie z logi-
k¹ typu binarnego, to ilo�æ potencjalnych scenariuszy stanowi³aby permutacjê z ilo�ci
zdarzeñ branych pod uwagê -a wiêc bardzo du¿o. Wziêcie wszystkich pod uwagê wydaje
siê ma³o realne.

Wydaje siê jednak, ¿e procedury planowania scenariuszowego mo¿na by³oby znacz-
nie upro�ciæ.

Przede wszystkim mo¿na je sprowadziæ do trzech nastêpuj¹cych etapów:
1. Generowanie scenariuszy otoczenia,
2. Identyfikowanie strategii przedsiêbiorstwa dla ka¿dego scenariusza oddzielnie,
3. Opracowanie systemu monitorowania i systemu przej�æ z jednego scenariusza

na inny scenariusz w sytuacji, gdy obserwowane zdarzenia bardziej odpowia-
daj¹ 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 siê równie¿, ¿e w pierwszym etapie mo¿na ograniczyæ siê do trzech scena-
riuszy: optymistycznego, normalnego i pesymistycznego - uwzglêdniaj¹cych ³¹cznie ele-
menty otoczenia technologicznego, politycznego i konkurencyjnego (w d³u¿szej perspek-
tywie s¹ one zwykle ze sob¹ mocno skorelowane).

Niezale¿nie od scenariusza, ka¿da odpowiadaj¹ca mu strategia powinna obejmo-
waæ te same elementy (tzn. np.: domeny, przewagê konkurencyjn¹, cele i programy
funkcjonalne6.

Kluczowy w tej metodzie system przej�æ z jednego scenariusza na inny scenariusz,
powinien obejmowaæ zespó³ dzia³añ zwi¹zanych z:

- rozwijaniem lub redukowaniem poszczególnych biznesów,
- rozwijaniem lub ograniczaniem dzia³alno�ci marketingowych w ich ramach,
- modyfikowaniem w zwi¹zku z powy¿szym funkcjonalnych programów dzia³ania.

W adaptacyjnym systemie przej�æ ze scenariusza na scenariusz dobrze by³oby za-
³o¿yæ przynajmniej trzy fazy rozwoju ka¿dego scenariusza, które zachodzi³yby wzglêd-
nie równolegle. Z za³o¿enia wiêc ka¿da zmiana scenariusza obejmowa³aby przej�cie
z i -tego etapu jednego scenariusza, na i + 1 etap innego scenariusza, jak w tablicy 1.

Tab. 1. Schematy przej�æ miêdzy scenariuszami

Legenda:

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

6 Ob³ój K. (1993), Strategia sukcesu firmy, Warszawa, s. 28
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DYWERSYFIKACJA DZIA£ALNO�CI

Klasycznym panaceum na turbulentne warunki otoczenia jest niew¹tpliwie dywer-
syfikacja dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa. Dziêki dywersyfikacji wertykalnej i horyzontal-
nej, koncentrycznej i konglomeratowej, budowanej od podstaw (w drodze rozwoju we-
wnêtrznego) lub poprzez akwizycje albo fuzje -rozprasza siê ryzyko globalnego niepowo-
dzenia. Strategia dywersyfikacji dzia³alno�ci jest niew¹tpliwie bardziej kosztoch³onna,
mniej efektywna ekonomicznie w krótkim okresie ani¿eli strategia specjalizacji. Z punktu
widzenia bezpieczeñstwa, funkcjonowania w okresach nieci¹g³o�ci, mo¿liwo�ci prze-
trwania organizacji - jest niew¹tpliwie strategi¹ najlepsz¹.

Z punktu widzenia globalnego bezpieczeñstwa firmy, na szczególn¹ uwagê zas³u-
guje dywersyfikacja konglomeratowa. Rzadko bowiem kryzysy gospodarcze obejmuj¹
w równym stopniu wszystkie sektory. Niew¹tpliwie podstawowym kryterium wyboru
kierunków inwestowania powinna byæ prognozowana przeciêtna efektywno�æ ekono-
miczna firm w sektorze (np. czas zwrotu kapita³u). Wydaje siê jednak, ze do istotnych
kryteriów mo¿na zaliczyæ równie¿ ogólne warunki konkurencji w sektorach, opisane na
przyk³ad krzyw¹ Lotka - Volterra (rys. 1.).

Rys. 1. Ewolucja populacji firm w sektorze

�ród³o: Kieser A. (1995), Organisationstheorien, Stuttgart

Przyjmuj¹c, ¿e ka¿dy sektor rozwija siê wed³ug tego schematu, najlepiej by³oby
przyj¹æ tak¹ koncepcjê dywersyfikacji konglomeratowej, wed³ug której ka¿dy rodzaj
przyjêtej dzia³alno�ci by³by na innym etapie cyklu ¿ycia danego sektora (biznesy
w ramach sektorów bêd¹cych odpowiednio w: I, II i III fazie ich cyklów ¿ycia). Strategie
tych biznesów odpowiada³yby klasyfikacji R. E. Milesa i Ch. C. Snowa., tzn. odpowied-
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nio od strategii innowacyjnych do cenowo-kosztowych.
W tradycyjnych ujêciach dywersyfikacja dotyczy dzia³alno�ci podstawowych czyli

biznesów. We wspó³czesnych rozwi¹zaniach, koncepcjach zarabiania na wszystkim, na
czym siê tylko da, propaguje siê uzyskiwanie dodatkowych przychodów z tych ogniw
³añcucha warto�ci (Portera), w których posiada siê wzglêdna przewagê konkurencyjn¹
(np. w takich elementach podstawowych jak: logistyka, sieæ dystrybucji, a w elementach
uzupe³niaj¹cych - np. informatyka). Taki rodzaj dywersyfikacji okre�la siê mianem busi-
ness migration.

REDUNDANCJE

Innym, klasycznym panaceum na warunki nieci¹g³o�ci, jest strategia redundancji.
Realizacja tej strategii z jednej strony generuje dodatkowe koszty zwi¹zane z tworze-
niem, utrzymywaniem i zarz¹dzaniem nadmiarami zasobów. Z drugiej strony nadmiary
zasobów pozwalaj¹ niwelowaæ negatywne skutki nieprzewidzianych zdarzeñ, a przede
wszystkim umo¿liwiaj¹ relatywnie szybko reagowaæ na pojawiaj¹ce siê równie¿ nieprze-
widywanie sprzyjaj¹ce zdarzenia identyfikowane jako szanse.

Oprócz klasycznie ujmowanych zasobów takich jak: kapita³ rzeczowy, finansowy, ludzki,
coraz czê�ciej wymienia siê zasoby informacyjne (wiedza) i relacyjne. Redundancje zaso-
bów informacyjnych s¹ wzglêdnie tanie. Informacje nie tylko o rzeczywistych, ale i o poten-
cjalnych dostawcach, podwykonawcach, odbiorcach, o mo¿liwych warunkach umów han-
dlowych, informacje o konkurentach, informacje o specyfice lokalnego rynku pracy, adresy
i wymagania specjalistów, informacje o warunkach ubezpieczeñ, o warunkach kredytowa-
nia w poszczególnych bankach - umo¿liwiaj¹ szybkie podejmowanie decyzji w warunkach
pojawiaj¹cych siê nowych szans.  Zmniejszenie ryzyka i niepewno�ci mo¿na osi¹gn¹æ do-
datkowo przez symulowanie efektów potencjalnych decyzji.

Zasoby relacyjne dotycz¹ tych samych elementów otoczenia, co zasoby informacyjne,
ale stanowi¹ nie biern¹, lecz czynn¹ postaæ zwi¹zków z nimi. Y. Allaire i M. Firsirotu uwa-
¿aj¹, ¿e w zasadzie wszystkie firmy, niezale¿nie od ich wielko�ci, mog¹ do pewnego stopnia
kszta³towaæ i kontrolowaæ przebieg dotycz¹cy ich przysz³ych wydarzeñ7. W zakresie kszta³-
towania otoczenia spo³eczno-politycznego interwencyjne dzia³ania mog¹ obejmowaæ8:

1. Wywieranie nacisku (lobbying) na legislaturê podczas przyjmowania ustaw,
wprowadzania regulacji lub restrykcji handlowych,

2. Uzyskiwanie funduszy rz¹dowych na finansowanie projektów w dziedzinie B+R
lub na inwestycje kapita³owe,

3. Przyjmowanie programów inspirowanych ide¹ odpowiedzialno�ci spo³ecznej
przedsiêbiorstwa,

4. Negocjowanie ró¿nych kompromisów z innymi grupami nacisku i podmiotami
wystêpuj¹cymi na scenie publicznej,

5. Wykorzystywanie politycznego procesu decyzyjnego w celu zablokowania wej-
�cia na rynek produktów lub konkurentów zagranicznych.

Tworzenie klimatu spo³ecznego sprzyjaj¹cego dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa obejmuje9:
- dzia³ania zmierzaj¹ce do ugruntowania legitymizacji przedsiêbiorstwa prywat-

nego z punktu widzenia interesu spo³ecznego takie jak: programy propaguj¹ce
firmy w roli �dobrych obywateli korporacyjnych�, kampanie reklamowe o cha-
rakterze instytucjonalnym, programy altruizmu korporacyjnego, poparcie na
rzecz publikacji i o�rodków badañ;

- dzia³ania polegaj¹ce na kszta³towaniu otoczenia spo³eczno-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 rz¹dach, agencjach rz¹-
dowych i komisjach parlamentarnych, tworzenie rozbudowanej sieci komuni-
kowania siê ze szczeblami w³adz sektora publicznego, prowadzenie kampanii
informacyjnych, lobbying na rzecz poparcia interesów danej bran¿y lub firmy.

Kszta³towanie i kontrola rynków oraz konkurencji mo¿e przybraæ postaæ10:
- strategii dominacji rynku (w przypadku du¿ych firm),
- integracji pionowej i poziomej,
- transferu ryzyka na inne podmioty (np. wykorzystanie silnej pozycji jako do-

stawca lub jako nabywca),
- wykorzystanie w³adzy s¹downiczej.
Wydaje siê równie¿, ¿e alianse strategiczne s¹ równie¿ istotn¹ metod¹ kszta³towa-

nia i kontroli konkurentów.
Zauwa¿my, ¿e wp³ywanie na polityczno-spo³eczne elementy otoczenia musi mieæ ze

swojej istoty redundancyjny charakter. Czêsto bowiem te swoiste relacje z otoczeniem
maj¹ tylko tworzyæ odpowiednio dobry klimat do jakichkolwiek inicjatyw przedsiêbior-
stwa oraz powiêkszaæ prawdopodobieñstwo wykorzystywania pojawiaj¹cych siê szans.

STRESZCZENIE

W opracowaniu przedstawiono trzy sposoby �panowania� nad przysz³o�ci¹ w warun-
kach turbulentnego otoczenia. Pierwszy dotyczy planowania scenariuszowego, które za-
wiera mechanizmy adaptacyjne. Drugi sposób to przyjêcie specyficznej konfiguracji biz-
nesów w ramach dywersyfikacji konglomeratowej. Trzeci sposób wynika z redefiniowania
kategorii planowania jako kszta³towania przysz³o�ci, g³ównie przez tworzenie redundan-
cji zasobów informacyjnych i relacyjnych. Ujêcia za literatur¹ przedmiotu wzbogacono
o w³asne 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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 Andrzej Szplit, Marcin Szplit, Rafa³ Bielawski

Zrównowa¿ona Karta Dokonañ instrumentem
wspieraj¹cym realizacjê strategii przedsiêbiorstwa

WPROWADZENIE

G³ównym problemem wielu przedsiêbiorstw na �wiecie jest brak efektywnego funk-
cjonowania wyra¿aj¹cy siê ci¹g³ym zmniejszaniem rynkowego pola dzia³ania. Przyczyn
tego zjawiska jest wiele, jednak najbardziej prawdopodobnym powodem takiego stanu
rzeczy jest brak powi¹zañ pomiêdzy opracowan¹ strategi¹ przedsiêbiorstwa a jego dzia-
³aniami operacyjnymi.

Mówi¹c inaczej mimo powszechnie panuj¹cej zgodno�ci, co do potrzeby opracowa-
nia strategii, nadal wiêkszo�æ przedsiêbiorstw nie jest zarz¹dzanych �strategicznie�.
W wielu firmach plan strategiczny jest dokumentem, który wypada mieæ, ale który
w niewielkim stopniu kszta³tuje rzeczywisto�æ przedsiêbiorstwa. Jak wskazuj¹ badania
zaledwie od 10% do 30% sformu³owanych strategii zostaje skutecznie zrealizowanych.
Istotnym problemem staje siê, zatem zagadnienie wdro¿enia i monitorowania strategii,
czyli jej operacjonalizacja. Strategia powinna byæ zrozumia³a dla wszystkich pracowni-
ków nawet i tych na najni¿szym szczeblu zarz¹dzania. Dopiero wtedy jest mo¿liwe sku-
teczne jej wdro¿enie we wszystkich obszarach funkcjonowania organizacji1.

Jak wykazuje praktyka narzêdziem pozwalaj¹cym na prze³o¿enie jêzyka strategii
na konkretne dzia³ania operacyjne jest zbilansowana karta dokonañ (balanced score-
card BSC). Metoda ta zosta³a wykreowana jako zwarty system teoretyczny na pocz¹tku
lat 90-tych przez dwóch uczonych amerykañskich Roberta S. Kaplana i Davida P. Nor-
tona. Pocz¹tkowo koncepcja ta mia³a charakter wybitnie teoretyczny, szybko jednak
zosta³a wdro¿ona w wielu amerykañskich i zachodnioeuropejskich firmach2. Doprowa-
dzi³o to z czasem do powstawania bardzo wielu publikacji, które uszczegó³awiaj¹ i udo-
skonalaj¹ metodê BSC3.

1 Schmidt W., Friedag H. R., Controllers Part bei der Einführung 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 Sierpiñska M., Niedba³a B. (2001), System Controllingu Operacyjnego w Przedsiêbiorstwie, AE w Krakowie,
Kraków, s. 300, por. www.balancedscorecard.de, www.balancedscorecard.com
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FILOZOFIA ZRÓWNOWA¯ONEJ KARTY DOKONAÑ

Zbilansowana karta dokonañ, bêd¹ca baz¹ dla controllingu strategicznego, zbudo-
wana jest z czterech p³aszczyzn, pomiêdzy którymi zachodz¹ �cis³e zwi¹zki przyczyno-
wo skutkowe4. Wed³ug Kaplana i Nortona obejmuj¹ one nastêpuj¹ce sfery funkcjono-
wania przedsiêbiorstwa (rys nr 1):

- uczenie siê i wzrost,
- zale¿no�ci wewnêtrzne,
- klienta,
- finanse.
Z przedstawionego rysunku wynika, i¿ do zagadnienia BSC nale¿y podej�æ w spo-

sób ca³o�ciowy co pozwoli na unikniecie wielu b³êdów metodologicznych. Wi¹¿e siê to
z potrzeb¹ udzielenia odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania:

- jak widz¹ nas w³a�ciciele kapita³u, w jakim stopniu spe³niamy ich oczeki-
wania (obszar zarz¹dzania finansami - zyskowno�æ i p³ynno�æ),

- jak widz¹ nas klienci, jak powinni�my byæ postrzegani przez klientów aby
zrealizowaæ wizjê,

- w czym musimy byæ doskonali, jakie procesy powinni�my na�ladowaæ aby
usatysfakcjonowaæ udzia³owców i klientów (obszar zarz¹dzania wewnêtrz-
nymi procesami biznesowymi),

- czy jeste�my w stanie ci¹gle siê rozwijaæ i tworzyæ now¹ warto�æ (obszar
zarz¹dzania innowacj¹ i wiedz¹)5

Znajomo�æ powy¿szych zagadnieñ w ujêciu deskryptywnym jednak nie wystarcza.
Musz¹ byæ tutaj zastosowane okre�lone mierniki kwantyfikuj¹ce wymienione wy¿ej
obszary funkcjonowania przedsiêbiorstwa.

Rys. 1. Filozofia zrównowa¿onej karty dokonañ

�ród³o: Opracowanie w³asne 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), Zrównowa¿ona karta wyników
jako narzêdzie controllingu strategicznego, �Controlling i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza�, Nr 7/2000.
5 Marciniak S. (2001), Controlling, filozofia, projektowanie Difin, Warszawa s.104, por. Marciniak S., Krawczyk
M.(2000), Zrównowa¿ona karta wyników jako narzêdzie controllingu strategicznego, �Controlling i Rachunkowo�æ
Zarz¹dcza�, nr 7/2000.
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ZBILANSOWANA KARTA DOKONAÑ JAKO SYSTEM WSKA�NIKÓW

Zgodnie z ide¹ twórców BSC ka¿dy z tych obszarów powinien byæ ujêty okre�lonym
zespo³em miar pozwalaj¹cych kwantyfikowaæ i oceniæ ka¿dy z obszarów funkcjonowa-
nia przedsiêbiorstwa. Zgodnie z za³o¿eniami koncepcji Kaplana i Nortona wykorzysty-
wanie ró¿nego typu wska�ników opisuj¹cych pewne zjawiska gospodarcze jest podsta-
w¹ do podejmowania decyzji zarz¹dczych. Obowi¹zuje tutaj zasada �You cannot mana-
ge what you cannot measure�, czyli tylko to, co mo¿na zmierzyæ jest mo¿liwe do wyko-
nania6.

Przyk³adowe miary odnosz¹ce siê do poszczególnych obszarów funkcjonowania
przedsiêbiorstwa, pokazuje tabela nr 1.

Tabela nr 1. Obszary BSC i wska�niki opisuj¹ce j¹

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Kaplan R. S. Norton D. P. (1996), The Balanced
Scorecard, Translating Strategy into Action, Harward Business School Press, Boston,
Massachusetts.

6 Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategiczna karta wyników. Jak prze³o¿yæ strategiê na dzia³anie, PWN,
Warszawa.
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Wa¿nym zagadnieniem odnosz¹cym siê do systemu wska�ników jest mo¿liwo�æ
wyst¹pienia pewnych opó�nieñ czasowych informacji. Dlatego te¿ tradycyjne wska�niki
tzw. wynikowe (lag indicators) powinny zostaæ uzupe³nione wska�nikami wczesnego
ostrzegania (lead indicators).

Przyk³adowymi wska�nikami dynamicznymi, ostrzegawczymi (alertami) mog¹ byæ
w poszczególnych p³aszczyznach:

- perspektywa finansowa - udzia³ zysku w generowanej gotówce operacyjnej,
- perspektywa klienta - wska�nik zadowolenia klientów,
- perspektywa wewnêtrznych procesów - udzia³ nowych wyrobów w sprzeda¿y ogó³em,
- perspektywa uczenia siê i rozwoju - poziom wzrostu kwalifikacji pracowników.

Cech¹ charakterystyczn¹ wszystkich grup wska�ników jest �cis³e powi¹zanie przy-
czynowo skutkowo. Przyk³adowo wzrost ilo�ci szkoleñ prawdopodobnie zwiêkszy kre-
atywno�æ w zakresie produktów a to z kolei spowoduje wzrost przychodów i rentowno-
�ci przedsiêbiorstwa.

 Kolejnym wa¿nym zagadnieniem w zakresie wska�ników wystêpuj¹cych w ramach
BSC jest ich indywidualizacja, co oznacza, ¿e ka¿da firma powinna stworzyæ unikalny
w³a�ciwy sobie zestaw wska�ników. Jest to teza oczywista, poniewa¿ ka¿dy podmiot,
mimo i¿ funkcjonuje w podobnym z obiektywnego punktu widzenia �rodowisku, to jed-
nak subiektywne aspekty zwi¹zane z indywidualizacj¹ jego percepcji wymuszaj¹ na osi
poznawczej podmiot przedmiot poznania opracowanie indywidualnych miar.

WDRO¯ENIE KONCEPCJI BSC

Wcielenie w ¿ycie koncepcji, BSC podobnie jak charakter u¿ytych do jej opisania
wska�ników ma charakter zindywidualizowany. Mo¿na tutaj jednak na podstawie do-
�wiadczeñ wielu firm consultingowych zajmuj¹cych siê jej implementacj¹ doszukiwaæ
siê pewnych konstrukcji modelowych, uniwersalnych.

Jedna z nich opisana przez firmê doradcz¹ Friedag Consult mówi o nastêpuj¹cych
etapach wdro¿eniowych7:

1. Ustalenie wymiarów (perspektyw) BSC,
2. Okre�lenie najwa¿niejszych celów dla ka¿dego z wymiarów tzw. �kamieni milowych�,
3. Ustalenie mierników okre�laj¹cych stopieñ osi¹gniêcia zamierzonego celu

(1-5 mierników dla ka¿dego celu),
4. Okre�lenie pozytywnych jak i negatywnych zale¿no�ci pomiêdzy celami,
5. Uzgodnienie planowanych warto�ci dla ka¿dego z celów w nadchodz¹cym okresie,
6. Ustalenie dzia³añ s³u¿¹cych osi¹gniêciu zamierzonych warto�ci.8

Pierwszy etap zgodnie z modelem powinien mieæ cechy partycypacji pracowników
z ró¿nych obszarów jego funkcjonowania. Zespó³ taki powinien liczyæ oko³o 8-12 osób
za� jego zadaniem jest dok³adne okre�lenie zale¿no�ci przyczynowo skutkowych pomiê-
dzy poszczególnymi p³aszczyznami funkcjonowania organizacji w kontek�cie synergii
implikuj¹cej pozytywne efekty w przedsiêbiorstwie w ujêciu holistycznym.

Cech¹ charakterystyczn¹ drugiego etapu wdro¿enia BSC jest odpowiednia kon-
wersja okre�lonej misji i strategii przedsiêbiorstwa w prawid³owo skomponowany ze-
staw celów szczegó³owych. Realizacja celów szczegó³owych ma za zadanie osi¹gniêcie
kluczowych elementów tzw. kamieni milowych, wyznaczaj¹cych kolejne cele i etapy
w oparciu o sprzê¿enie zwrotne (feed back) i sprzê¿enie wyprzedzaj¹ce (feed forward).
Takie dzia³anie ma charakter samodoskonalenia siê organizacji w kontek�cie urealnia-
nia obranych za³o¿eñ strategicznych.

7 www.scorecard.de
8 Jarugowa A., (2000) Zrównowa¿ona karta dokonañ w systemie zarz¹dzania strategicznego, �Controlling
i Rachunkowo�æ Zarz¹dcza w Firmie, nr 1
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Prawid³owo�ci¹ trzeciego etapu wcielania BSC jest zdefiniowanie odpowiednich
wska�ników definiuj¹cych stopieñ osi¹gniêcia obranych celów. Zgonie z za³o¿eniami
metodologicznymi tej metody chodzi tutaj zarówno o typowe miary wynikowe (lag indi-
cators) jak i te¿ dynamiczne (lead indicators).

Miary te na skutek ci¹gle zmieniaj¹cych siê warunków funkcjonowania organizacji
powinny byæ, co pewien czas weryfikowane pod k¹tem ich efektywno�ci.

Czwarty etap w swym modelowym ujêciu powinien umo¿liwiæ optymaln¹ integra-
cjê pomiêdzy ustalonymi celami zarówno w swych aspektach pozytywnych jak i nega-
tywnych. Szczególnie chodzi tutaj o te cele, które siê zazêbiaj¹.

Pi¹ty i czwarty etap implementacji BSC ma charakter operacjonalizacji dzia³añ
wcze�niejszych.

Cech¹ charakterystyczn¹ BSC jest kompleksowo�æ jej stosowania.
W zwi¹zku z tym opisany powy¿ej proces wdro¿eniowy BSC powinien wystêpowaæ

na wszystkich szczeblach zarz¹dzania pocz¹wszy od szczebla strategicznego a na szcze-
blach operacyjnych koñcz¹c.

Warunkiem sukcesu we wdro¿eniu BSC i jej funkcjonowania jako metody wspiera-
j¹cej zarz¹dzanie stworzenie sprawnego sytemu przep³ywu informacji a ponadto:

1. Jasne zdefiniowanie misji i wygenerowanie na jej podstawie strategii organizacji,
2. Okre�lenie celów strategicznych w kategoriach mierzalnych,
3. Wspó³praca poszczególnych szczebli zarz¹dzania (szczególnie najwy¿szego

z najni¿szym) w odniesieniu do realizowanej strategii,
4. Formalne i materialne poparcie zarz¹du w procesie wdro¿enia i funkcjonowa-

nia BSC w organizacji.
Przyk³adowy zestaw wska�ników opisuj¹cych przedsiêbiorstwo przedstawiaj¹ po-

ni¿sze tabele nr 1, 2, 3 i 4. Egzemplifikacja dotyczy Warszawskich Zak³adów Mecha-
nicznych �PZL - WZM�.

Tabela nr 2. P³aszczyzna wewnêtrzna przedsiêbiorstwa

�ród³o: Marciniak S. (2001), Controlling filozofia, projektowanie, Difin, Warszawa, s. 107-111

Andrzej Szplit, Marcin Szplit, Rafa³ Bielawski



65

�ród³o: tam¿e

Tabela nr 3. P³aszczyzna finansowa

Tabela nr 4. P³aszczyzna klienta

�ród³o: tam¿e
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Tabela nr 5. P³aszczyzna uczenia siê i wzrostu przedsiêbiorstwa

�ród³o: tam¿e

PODSUMOWANIE

Podsumowuj¹c, nale¿y zauwa¿yæ, ¿e Zrównowa¿ona Karta Wyników jest u¿ytecz-
nym narzêdziem, wspieraj¹cym proces zarz¹dzania. BSC u³atwia integracjê mierników
pozostaj¹cych dotychczas w rozproszeniu niepowi¹zanych ze sob¹ wokó³ wizji i strate-
gii poprzez zidentyfikowanie kluczowych powi¹zañ przyczynowo skutkowych miêdzy
czterema perspektywami funkcjonowania przedsiêbiorstwa. Dziêki nowatorskiemu po-
dej�ciu BSC daje mo¿liwo�ci w zakresie wi¹zania ze sob¹ nie tylko strategii i dzia³añ
operacyjnych, lecz tak¿e szeroko pojêtej p³aszczyzny czasowej. Zrównowa¿ona karta
dokonañ umo¿liwia wi¹zanie elementów przesz³o�ci, co uwypuklone jest przy pomocy
wska�ników wynikowych (lag indicators) i przysz³o�ci wyra¿onych za pomoc¹ indeksów
antycypacyjnych (lead indicators). Implikuje to realn¹ mo¿liwo�æ ci¹g³ego udoskonala-
nia strategii w kierunku ci¹g³ego zwiêkszania warto�ci firmy poprzez takie dzia³ania
operacyjne jak: rozwój kapita³u intelektualnego, wprowadzanie nowych produktów czy
te¿ wdra¿anie nowych technik informatycznych.

STRESZCZENIE

W artykule autorzy wskazuj¹ na zastosowanie strategicznej karty wyników do opi-
su strategii przedsiêbiorstwa, w tym do jej interpretacji i zamodelowania.
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SUMMARY

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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 Miros³aw Kwieciñski, Konrad Kolegowicz

Wywiad gospodarczy jako narzêdzie
charakterystyki organizacji konkurentów

- dylematy organizacyjne, kulturowe i etyczne

WSTÊP

Wywiad gospodarczy w polskiej praktyce mened¿erskiej, bêd¹c jeszcze bardzo �m³o-
d¹� funkcj¹ dzia³alno�ci przedsiêbiorstw, wzbudza ju¿ wiele emocji i kontrowersji.
Na ogó³ wi¹¿¹ siê one z t³umaczeniem s³owa intelligence. W powszechnym rozumieniu
termin ten odnosi siê bardziej do procesu i zdolno�ci uczenia siê firmy sposobów pokony-
wania nowych lub skomplikowanych wyzwañ, do zdolno�ci nabywania wiedzy o tym, jak
manipulowaæ otoczeniem w³asnej firmy i firm konkurencji. Intelligence oznacza anali-
tyczny proces przekszta³cania informacji, tak¿e o konkurentach i rynku, w zastosowan¹
w praktyce wiedzê o mo¿liwo�ciach, zamiarach, osi¹gniêciach i pozycji konkurencji. Ter-
min intelligence rozumiany jest tak¿e jako finalny produkt tego procesu, traktowanego
jako profesjonalne przetworzenie informacji.1 Ilustracjê powy¿ej scharakteryzowanego
procesu dla praktyki wywiadu gospodarczego przedstawia rysunek 1.

Rys. 1. Idea funkcjonowania procesu wywiadu gospodarczego

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie strony internetowej SCIP USA www.scip.org

1 Zob. Materska K. (2001), Wywiad gospodarczy z perspektywy informacji naukowej, [W:] Zarz¹dzanie zasobami
informacji w przedsiêbiorstwie. Ku przedsiêbiorstwu przysz³o�ci, pod red. Borowieckiego R. i Kwieciñskiego M.,
WNT, Warszawa, s. 326.
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W takim zatem rozumieniu wywiad gospodarczy jest zbiorem idei, metod i proce-
sów usprawniaj¹cych podejmowanie wszelkich decyzji zwi¹zanych z prowadzeniem biz-
nesu w drodze planowego i �wiadomego przetwarzania informacji z ró¿nych �róde³,
a nastêpnie wykorzystywanie zgromadzonego w przedsiêbiorstwie do�wiadczenia
i wiedzy dla w³a�ciwego rozumienia i przewidywania dynamiki biznesu. W tym te¿ rozu-
mieniu wywiad gospodarczy traktowany jest jako specyficzny i niepowtarzalny system
informacji strategicznej.

KORZY�CI I ZAGRO¯ENIA WYNIKAJ¥CE Z ZASTOSOWANIA WYWIADU GOSPODARCZEGO

Wywiad gospodarczy staje siê we wspó³czesnych warunkach funkcjonowania przed-
siêbiorstw profesjonalnym narzêdziem porz¹dkowania wiedzy o jego otoczeniu. Wszel-
kie zmiany rozwojowe w �rodowisku zewnêtrznym przedsiêbiorstwa skutkuj¹ zwykle
kreacj¹ sygna³ów i wiadomo�ci o ró¿nym znaczeniu oraz zró¿nicowanej sile wystêpowa-
nia. Wszystkie jednak winny byæ przechwycone i wnikliwie przeanalizowane. Wywiad
gospodarczy o wysokim stopniu profesjonalizmu cechuje siê umiejêtnym identyfikowa-
niem wszelkich sygna³ów fa³szywych, kreuj¹cych informacje nieprawdziwe. Próba uzy-
skania takiego efektu wynika z celowego dzia³ania konkurentów stosuj¹cych tzw. tech-
niki kamufla¿u, a zatem trudne do wykrycia ze wzglêdu na pozory prawdziwo�ci sygna-
³y, wysy³ane �wiadomie w celu wprowadzenia w b³¹d. W³a�ciwa filtracja otrzymywa-
nych sygna³ów winna zapobiec tworzeniu nieprawdziwego obrazu otoczenia przedsiê-
biorstwa.

Ogromna dynamika zjawisk wynikaj¹cych z procesów szybkiej wymiany informacji
znalaz³a swoje odzwierciedlenie w literaturze w postaci terminu �gracz informacyjny�
(I-gracz lub I-player). Zastosowa³ go D. Nicholas zwracaj¹c uwagê na fakt, i¿ aby odnie�æ
sukces w szybko zmieniaj¹cym siê otoczeniu trzeba byæ równie¿ bardzo szybkim,
a z kolei wspó³czesne szukanie informacji powinno byæ m. in. interaktywne, spo³eczne
i konkurencyjne. �Znalezienie informacji lub nie, ³¹czy siê z kosztami - finansowymi lub
czasowymi. Mo¿esz wygraæ lub przegraæ w tej gonitwie informacyjnej�.2

Obok tych terminów pojawia siê tak¿e inny, oddaj¹cy w pe³ni klimat nie przebiera-
nia w �rodkach w dziedzinie rywalizacji pomiêdzy konkurentami. Termin ten to �walka
informacyjna�. Oznacza on na ogó³ wszelkie dzia³ania maj¹ce na celu uzyskanie prze-
wagi informacyjnej poprzez wp³ywanie na informacje, procesy informacyjne, systemy
informatyczne oraz sieci komputerowe konkurenta, przy jednoczesnym zapewnieniu
ochrony w³asnym zasobom informacyjnym. Dzia³ania o tym charakterze nios¹ za sob¹
niebezpieczeñstwo wyj�cia poza obszar wywiadu gospodarczego na rzecz, niestety, szpie-
gostwa gospodarczego. Wykorzystuje siê tu bowiem wszelkie metody niedozwolone, ta-
kie jak w³amanie siê do systemu informatycznego konkurenta, pods³uch, dzia³ania na
rzecz zak³ócenia jego systemów ³¹czno�ci itp., co w efekcie mo¿e przynie�æ korzy�ci dla
podejmuj¹cego takie dzia³ania, jednak uzyskane, jak ju¿ wspomniano, drog¹ niedo-
zwolonych praktyk.3

Obszarem o szczególnym znaczeniu dla wywiadu gospodarczego jest wiedza podle-
gaj¹ca ochronie. W. Kotarba dokonuje podzia³u wiedzy zgromadzonej i wykorzystywa-
nej w przedsiêbiorstwie na trzy kategorie:

2 Zob. Nicholas D. (2001), Ocena potrzeb informacyjnych w dobie Internetu: idee, metody, �rodki, Wyd. SPB,
Warszawa,  s. 31. Podajê za: Materska K. (2001), op. cit., s. 328.
3 Obszerniej na temat walki informacyjnej pisze ¯ebrowski A. (2001), Walka informacyjna u progu XXI wieku,
[w:] System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno�æ przedsiêbiorstwa, pod red.
Borowieckiego R.  i Romanowskiej M., Difin, Warszawa, s. 243 - 258.
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- wiedza w pe³ni dostêpna - wolna,
- wiedza jawna chroniona,
- wiedza niedostêpna - utajniona,
oraz, jako kompilacja dwóch poprzednich - wiedza chroniona.4

Zale¿no�ci pomiêdzy wymienionymi kategoriami wiedzy przedstawia rysunek 2.
Wiedza wolna - to wiedza ogólnie dostêpna, zawarta w publikacjach, wydawnic-

twach, dostêpna na innych no�nikach.
Wiedza jawna chroniona - to wiedza, podlegaj¹ca na danym terytorium

i w okre�lonym czasie ochronie prawnej na rzecz okre�lonej organizacji. Podmioty go-
spodarcze i inne mog¹ zapoznaæ siê z istot¹ tej wiedzy, ale nie mog¹ jej wykorzystywaæ
w prowadzeniu w³asnej dzia³alno�ci gospodarczej.

Wiedza utajniona (tajemnica przedsiêbiorstwa) - to, zgodnie z ustawowa definicj¹,
informacje techniczne, technologiczne, handlowe lub organizacyjne przedsiêbiorstwa,
co do których przedsiêbiorca podj¹³ dzia³ania zmierzaj¹ce do jej ochrony.

Rys. 2. Zale¿no�æ pomiêdzy rodzajami wiedzy wykorzystywanej
w przedsiêbiorstwie

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Kotarba W. (2001), op. cit.

W centrum zainteresowañ wywiadu gospodarczego w tym przypadku nie mie�ci siê
jedynie �jak to wykonaæ� (know how), ale równie¿ (je�li nie przede wszystkim) �wiedzieæ
kto� (know-who) w powi¹zaniu z analiz¹ informacji pozwalaj¹c¹ stworzyæ bazy osobowe
o nazwie �kto wie co�� (who knows what). Takie podej�cie przyspiesza dotarcie do po-
trzebnych informacji oraz znacznie podnosi ich jako�æ.

Obok powy¿szych uwag warto tak¿e zwróciæ uwagê na fakt, i¿ wywiad gospodarczy
s³u¿y wykrywaniu przypadków naruszeñ wiedzy chronionej, b¹d� zagro¿eñ takimi na-
ruszeniami. Zdaniem W. Kotarby jest to podstawa strategii pasywnej stosowanej
w celu ochrony wiedzy. Wywiad gospodarczy spe³nia zatem funkcjê ochrony zasobów
wiedzy, które s¹ integraln¹ jego czê�ci¹.5

4 Zob. Kotarba W. (2001), Wiedza chroniona w przedsiêbiorstwie, Ekonomika i Organizacja Przedsiêbiorstwa, nr 5.
5 Kotarba W. (2001), Model procesu zarz¹dzania wiedz¹ chronion¹ w przedsiêbiorstwie, Ekonomika i Organizacja
Przedsiêbiorstwa, nr 7.
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WYKORZYSTANIE BENCHMARKINGU W WYWIADZIE GOSPODARCZYM

Wiele firm, zarówno polskich jak i dzia³aj¹cych na rynkach miêdzynarodowych,
poszukuje ró¿nych sposobów na utrzymanie siê na rynku lub te¿ na agresywn¹ eks-
pansjê na inne rynki. Coraz czê�ciej kadra mened¿erska zadaje sobie pytanie: �W jaki
sposób liderzy osi¹gaj¹ lepsze wyniki w dzia³alno�ci gospodarczej?�, �Jak wykorzystaæ
posiadan¹ informacjê o konkurencji, aby móc osi¹gn¹æ przewagê konkurencyjn¹?� lub
te¿ �W jaki sposób liderzy rynkowi s¹ bardziej innowacyjni ni¿ my?�6.

Sprawia to, ¿e pozyskiwanie informacji staje siê podstawow¹ i powszechnie znan¹
praktyk¹ dzia³alno�ci przedsiêbiorstw. Potrzebuj¹ one wielu informacji zwi¹zanych ze
swoj¹ dzia³alno�ci¹, a przede wszystkim dotycz¹cych konkurentów. Nigdy jednak przed-
siêbiorstwa nie sta³y przed tak wielkim, jak obecnie, wyzwaniem zwi¹zanym z potrzeb¹
uporz¹dkowania wiedzy w otoczeniu. Da³o to asumpt do stworzenia systemowego na-
rzêdzia wykorzystywanego w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, narzêdzia powoduj¹cego
przewarto�ciowania w strukturze i sposobie dzia³ania przedsiêbiorstwa, a g³ownie ka-
dry mened¿erskiej i pracowników.7

Jednak nie zdobycie, lecz poprawne przetworzenie i wykorzystanie informacji sta-
nowi¹ g³ówny problem komórek wywiadowczych. Wywiad gospodarczy jako dzia³alno�æ
interdyscyplinarna wykorzystuje dla swoich potrzeb szereg rozmaitych narzêdzi w³a-
�ciwych innym dyscyplinom, wykorzystuj¹c bogactwo i do�wiadczenie sprawdzonych
sposobów postêpowania. Mo¿na wydzieliæ w przedsiêbiorstwie dzia³ w komórce odpo-
wiedzialnej za organizacjê i zarz¹dzanie lub powo³aæ wydzia³ benchmarkingu, który
bêdzie promowa³ t¹ technikê i szkoli³ w niej pracowników innych wydzia³ów.

Przedsiêbiorstwo powinno koncentrowaæ siê na tych zadaniach, które w znacznym
stopniu wp³ywaj¹ na zadowolenie klienta i poziom kosztów, oraz na informacjach
o istnieniu przedsiêbiorstwa konkurenta legitymuj¹cego siê lepszymi wynikami.

W literaturze przedmiotu wyró¿nia siê trzy kategorie narzêdzi wywiadu:
- kategoria narzêdzi gromadzenia i rozpowszechniania informacji,
- kategoria narzêdzia informatycznego,
- kategoria narzêdzi wykorzystywania informacji, które istniej¹ g³ównie dziêki

marketingowi i analizie strategicznej.8

Przeprowadzaj¹c analizê powy¿szych kategorii narzêdzi mo¿na doj�æ do wniosku, ¿e
jednym z wa¿niejszych narzêdzi wywiadu gospodarczego i jednocze�nie jego integraln¹
czê�ci¹ obejmuj¹c¹ powy¿sze kategorie jest benchmarking, tj. metoda porównywania,
przetwarzania i zastosowania informacji uzyskanych w trakcie prowadzonego wywiadu -
staje siê wiêc z pewno�ci¹ nieod³¹cznym elementem wywiadu gospodarczego.

Benchmarking jako metoda porównywania w³asnych rozwi¹zañ z najlepszymi oraz
ich udoskonalania przez �uczenie siê�, i wykorzystywania do�wiadczenia jest sztuk¹
odkrywania, jak i dlaczego niektóre firmy funkcjonuj¹ sprawniej ni¿ inne.

Interpretowany jest równie¿ jako ocena s³abych i silnych stron konkurentów, lecz
w znaczeniu �równania do najlepszych�. Przedsiêbiorstwa poszukuj¹ informacji (wie-
dzy) na temat dzia³añ i produktów konkurentów, ucz¹c siê tym samym od nich dziêki,
czemu mog¹ decydowaæ o w³asnym sukcesie w przysz³o�ci.

Jeden z pionierów benchmarkingu Ford w chwili spadku sprzeda¿y swoich wyro-
bów, poleci³ swoim in¿ynierom, aby zbudowali samochód ³¹cz¹cy najlepsze cechy wszyst-
kich samochodów sprzedawanych na rynku. Stwierdzi³ miêdzy innymi, ¿e je�li 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 Kwieciñski M. (1999), Wywiad gospodarczy w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem, PWN, Warszawa-Kraków, s 79.
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produkowa³ najlepsze siedzenia samochodowe to Ford powinien wzorowaæ siê
i na podstawie siedzeñ Saaba stworzyæ nie takie same lecz lepsze siedzenia. Tym sposo-
bem Ford osi¹gn¹³ wielki sukces wypuszczaj¹c na rynek samochód Taurus, który sta³
siê absolutna rewolucj¹. Rozwi¹zanie to jest najlepszym przyk³adem ukazania faktu, ¿e
konkurencja jest motorem rozwoju i mo¿na wykorzystaæ ich do�wiadczenie, i tym sa-
mym �uczyæ siê� korzystnych rozwi¹zañ, minimalizuj¹c tym samym koszty badañ
i rozwoju.

Korzystnym staje siê pozyskiwanie informacji o stosowanych dzia³aniach i meto-
dach przez konkurentów. Powodzenie opiera siê na wielo�ci obszarów zastosowania
i jako narzêdzie wywiadu koncentruje siê na produktach, us³ugach innych przedsiê-
biorstw, na ich procesach produkcyjnych oraz strukturach organizacyjnych wraz
z funkcjami zarz¹dczymi. Mo¿na go równie¿ stosowaæ jako narzêdzie do wykrywania
zawi³ych struktur w przedsiêbiorstwach oraz do identyfikowania obszarów potencjal-
nych udoskonaleñ - tak w procesach realizowanych przez ró¿ne podmioty, jak
i w dziedzinach zwi¹zanych z orientacj¹ strategiczn¹ firm.

Benchmarking wykorzystywany w WG polega na :
- porównaniu zachowañ, praktyk handlowych, instrumentów rynkowych oraz

dzia³ania instytucji publicznych miêdzy krajami, regionami, sektorami i przed-
siêbiorstwami w celu wykrycia najlepszych rozwi¹zañ (best practices),

- porównania danej jednostki do wzorcowego rozwi¹zania w celu okre�lenia nie-
zbêdnych zmian oraz zmobilizowania wszystkich uczestników procesu (gospo-
darka i spo³eczeñstwo) do dokonania tych zmian.9

Tak traktowany benchmarking stanowi uzupe³nienie porównywania przedsiêbiorstw
metodami tradycyjnymi. Charakteryzuje siê systematycznym poszukiwaniem sprawnie
funkcjonuj¹cych procedur i lepszych rozwi¹zañ skomplikowanych problemów
i procesów. Badania nie zmierzaj¹ do ujawnienia ró¿nic pomiêdzy podmiotami gospo-
darczymi, lecz do zidentyfikowania praktyk najlepiej umo¿liwiaj¹cych uzyskanie walo-
rów konkurencyjnych, dziêki którym firma uplasuje siê powy¿ej przeciêtnej.

W toku analizy benchmarkingowej stawia siê charakterystyczne dla niej pytanie:
�Dlaczego innym udaje siê to lepiej; jaka st¹d wyp³ywa lekcja?�. Wyj�cie poza granice
w³asnego przedsiêbiorstwa umo¿liwia wprowadzenie do jego funkcjonowania znacz-
nych usprawnieñ. W³a�nie to czyni benchmarking niezwyk³ym narzêdziem doskonale-
nia dzia³alno�ci ró¿nego rodzaju podmiotów gospodaruj¹cych.10

9 Suchorzewski W. (2000), Benchmarking jako instrument poprawy jako�ci i produktywno�ci w transporcie, Izba
Gospodarcza Komunikacji Miejskiej, biuletyn nr 54 - sierpieñ .
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)

�ród³o: Kolegowicz K. (2001), Benchmarking jako narzêdzie wywiadu gospodarczego,
[W:] System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjno�æ
przedsiêbiorstwa. Pr. zbior. pod red. Borowieckiego R. i Romanowskiej M.,
Difin, Warszawa, s. 391.

Powy¿szy rysunek pokazuje, ¿e benchmarking to nie jedynie obserwowanie konku-
rentów, ich sukcesów i pora¿ek, lecz umiejêtno�æ postrzegania danej sytuacji
w innym kontek�cie, b¹d� w innym zastosowaniu. Wystêpuje tutaj potrzeba wykorzy-
stywania i tworzenia analogii, która obejmowaæ bêdzie praktyczne implikacje. Ilustra-
cj¹ mo¿e byæ benchmarking, polegaj¹cy na poszukiwaniu w celach porównawczych
przedsiêbiorstwa o specyfice bardzo odleg³ej od naszej.

Tak wywiad gospodarczy, jak i benchmarking, nie mog¹ byæ traktowane jako prze-
jaw szpiegostwa czy paso¿ytnictwa, lecz poznanie wyrobów konkurentów, a co za tym
idzie procesów wytwarzania i nastêpnie wykorzystania tej wiedzy w doskonaleniu w³a-
snych produktów (uczenia siê), stawiaj¹c tê dziedzinê w ca³kiem nowym �wietle, uka-
zuj¹c tym samym dzia³ania potrzebne w nowoczesnym przedsiêbiorstwie. Syntetyzuj¹c
powy¿sze dociekania oraz przytoczone przyk³ady mo¿na stwierdziæ, ¿e benchmarking
w wywiadzie gospodarczym przybiera charakter:

- poznawczo-informacyjny - pozwala uzyskaæ wszelkiego rodzaju informacje
o wystêpuj¹cych konkurentach na rynku, ukazuj¹c tym samym w³asn¹ pozy-
cjê, stosowne strategie i technologie,

- strategiczno-porównawczy - ukazuje porównanie w³asnego przedsiêbiorstwa
z liderami w danej bran¿y, przyjêtej strategii i kierunków dzia³añ,

- wspomagaj¹cy proces decyzyjny - przede wszystkim to dzia³ania umo¿liwia-
j¹ce podejmowanie trafnych decyzji w przedsiêbiorstwie na podstawie zebra-
nych informacji o posuniêciach innych przedsiêbiorstw, czyli �uczenie siê na
cudzych b³êdach�,

- synonimizacyjny - pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej na pod-
stawie poszukiwania i zastosowywania zaistnia³ych analogii, nie koniecznie
w przedsiêbiorstwach o podobnym charakterze.
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Podsumowuj¹c, mo¿na stwierdziæ, ¿e podstawowymi zadaniami benchmarkingu -
jako podstawowego narzêdzia wywiadu gospodarczego - s¹:

- wspieranie procesu decyzyjnego,
- eliminacja b³êdnych decyzji,
- skrócenie czasu reakcji na zmiany otoczenia,
- wzrost zadowolenia klienta,
- identyfikacja s³abych stron konkurentów,
- rozwój umiejêtno�ci poprzez proces �uczenia siê�,
- redukcja kosztów badañ,
- zwiêkszenie szybko�ci analizy i podejmowania decyzji bazuj¹c na analogiach,
- zwiêkszenie przewagi konkurencyjnej.

Benchmarking jest wiêc dobrym narzêdziem s³u¿¹cym poprawie konkuren-
cyjno�ci i jako�ci produkcji lub us³ug.

Z dotychczasowych rozwa¿añ wynika wniosek, jak niezmiernie jednak wa¿nym
zagadnieniem pozostaje e t y k a postêpowania w ramach benchmarkingu w wywiadzie
gospodarczym.

Otwarto�æ i zaufanie to elementy, na które k³adzie siê nacisk we wszystkich dzia-
³aniach pomiêdzy partnerami benchmarkingu oraz wywiadu gospodarczego. Jest to
proces pozyskiwania i wymiany informacji, st¹d te¿ od wszystkich partnerów oczekuje
siê postêpowania wed³ug powy¿szych zasad, znajomo�ci podstawowych informacji na
temat benchmarkingu, jasnego okre�lenia przedmiotu porównañ i analiz oraz posiada-
nia informacji z kompetentnych �róde³.11

Zasady postêpowania przy wykorzystywaniu benchmarkingu:
- Postêpowanie w ramach obowi¹zuj¹cych zasad prawnych i etycznych,
- Rzetelno�æ i kompetentno�æ - nie wprowadzanie informacji b³êdnych ��mieci�,
- Wzajemna wymiana informacji,
- Poufno�æ uzyskanych danych,
- Likwidacja nielegalnych i skrytych metod pozyskiwania informacji,
- Wykorzystanie informacji powinno byæ jedynie dla w³asnych potrzeb,
- Traktowanie partnera jak siebie samego.

Poprzez w³a�ciw¹ analizê informacji i zastosowanie benchmarkingu przedsiêbior-
stwo mo¿e uzyskaæ szereg korzy�ci. Do�wiadczenia wykazuj¹, ¿e metoda ta s³u¿y zdo-
bywaniu przewagi konkurencyjnej na drodze ukierunkowanego rozwoju strategicznego
i organizacyjnego przedsiêbiorstwa. Szczególne znaczenie przypisuje siê tu zarz¹dzaniu
informacj¹ i postawami innowacyjnymi. Filozofia uczenia siê od innych, porównywania
siê z najlepszymi i rozumnego, przemy�lanego kopiowania dobrych pomys³ów w wa-
runkach narastaj¹cej konkurencji staje siê dzi� skutecznym i efektywnym sposobem
rozwi¹zywania wielu problemów decyzyjnych.

ORGANIZACYJNE, KULTUROWE I ETYCZNE UWARUNKOWANIA

ANALIZY SYTUACJI KONKURENTÓW

Nowe wyzwania stoj¹ce przed przedsiêbiorstwami w zwi¹zku z wykorzystywaniem in-
formacji, rodz¹ nowe zawody odpowiadaj¹ce tym wyzwaniom. Rozwój owych profesji zwi¹-
zanych z wywiadem gospodarczym koncentruje siê wokó³ specjalistów w samym przedsiê-
biorstwie oraz poza nim. £¹cz¹ ich jednak dwa rodzaje kompetencji, mianowicie:

11 Kolegowicz K. (2001), op. cit., s. 393.
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- znajomo�æ danego sektora oraz,
- znajomo�æ dziedziny wywiadu gospodarczego w �cis³ym tego s³owa znaczeniu,

która ma charakter interdyscyplinarny (metodologia, opanowanie �róde³ infor-
macji, wiedza z zakresu prawa, ekonomii, finansów, psychologii i informatyki).
Dodatkowo ogromna wiedza powinna byæ podbudowana odpowiednimi cecha-
mi osobowo�ci profesjonalistów od kontaktów miêdzyludzkich.

Specjali�ci ci w przedsiêbiorstwie nale¿¹ do grupy zupe³nie nowych zawodów. Ich
profesja zwi¹zana jest z tworzeniem oddzielnych komórek w strukturze organizacyj-
nej przedsiêbiorstwa, odpowiedzialnych za wywiad gospodarczy. Tworzenie tych komó-
rek bazowaæ bêdzie na specjalistach od dokumentacji i czujno�ci, najbardziej do�wiad-
czonych w zbieraniu informacji i odczytywaniu informacji. W procesie wdra¿ania wy-
wiadu gospodarczego w przedsiêbiorstwie kompetencje dokumentalistów musz¹ zostaæ
rozszerzone o specjalistów w dziedzinach technologicznych, informatycznych, ekono-
micznych oraz prawnych, wymagaj¹cych dzisiaj precyzji. Takie podej�cie stanowi szan-
sê do �zagospodarowania� wielu in¿ynierów zatrudnionych w przedsiêbiorstwie, stano-
wi¹c przeciwwagê dla kluczowej roli jak¹ w tej dziedzinie mog¹ odgrywaæ specjali�ci
zajmuj¹cy siê marketingiem.

Decyzja o za³o¿eniu komórki wywiadu gospodarczego w przedsiêbiorstwie poci¹ga
za sob¹ powstanie szeregu problemów natury organizacyjnej. Burzy to bowiem dotych-
czasowy uk³ad komórek, kompetencji i ludzkich przyzwyczajeñ. Zderza siê tak¿e z obo-
wi¹zuj¹c¹ �kultur¹� przedsiêbiorstwa, za któr¹ kryje siê pewna liczba w³a�ciwych sobie
zwyczajów organizacji, praktyk, kodów czy sposobów funkcjonowania. �Kultura� przed-
siêbiorstwa stanowiæ bêdzie zasadnicz¹ determinantê powodzenia w zak³adaniu ko-
mórki wywiadu gospodarczego, g³ównie w kwestii postaw wobec wprowadzanych zmian
i zarz¹dzaniu informacj¹. Pomys³ zmian mo¿e bowiem napotkaæ mniej lub bardziej
sprzyjaj¹cy klimat. Najwiêksze niebezpieczeñstwo w powodzeniu wprowadzanych zmian
kryje siê w posiadaniu informacji, jako powa¿nych zasobów przedsiêbiorstwa, przez
ró¿ne �newralgiczne� jego komórki. Idzie tu o to, ¿e posiadanie i wykorzystywanie infor-
macji traktowane jest jako mocna karta decyduj¹ca o w³adzy w ramach organizacji
z uwzglêdnieniem jej wszystkich szczebli hierarchii. Posiadanie informacji jest synoni-
mem posiadania atutu, a tego z kolei niechêtnie odstêpuje siê komu� innemu. Ozna-
czaæ by to mia³o dobrowolne pozbycie siê znacznej czê�ci mo¿liwo�ci dotychczasowego
decydowania i dzia³ania. Powo³anie zatem przez zarz¹d przedsiêbiorstwa nowej komór-
ki, o znacznych kompetencjach przekrojowych, wspó³pracuj¹cej z licznymi dzia³ami
mo¿e wywo³ywaæ sprzeciw, a nawet opór w�ród pozosta³ych cz³onków organizacji. Wy-
maga to zdecydowania i du¿ych umiejêtno�ci przekonywania co do s³uszno�ci skupie-
nia ca³ej organizacji wokó³ wykorzystania jej ogromnych zasobów - informacji. Zarz¹d
musi jednak podj¹æ takie ryzyko, dzia³aj¹c w tej materii nies³ychanie ostro¿nie, w celu
unikniêcia konfliktów i zadra¿nieñ wywo³anych, b¹d� co b¹d�, s³usznymi poci¹gniêcia-
mi organizacyjnymi. Tylko bowiem inicjatywa p³yn¹ca ze strony zarz¹du, maj¹ca cha-
rakter decyzji o znaczeniu strategicznym, a zatem implikuj¹ca wszystkich cz³onków
organizacji i realizowana w jej interesie, ma szanse zrozumienia i uzyskania aprobaty
ze strony jego wszystkich wspó³pracowników.

Ka¿de przedsiêbiorstwo decyduj¹c siê na za³o¿enie komórki wywiadu gospodarcze-
go, musi rozstrzygn¹æ, jaki dzia³ bêdzie najlepiej przystosowany do podjêcia siê jej za-
dañ. Wybór wypada najczê�ciej pomiêdzy dzia³em marketingu lub badañ i rozwoju,
napotykaj¹c zawsze na opór jednego z nich, co mo¿e znacznie utrudniæ proces wdra¿a-
nia wywiadu gospodarczego w przedsiêbiorstwie. Nie ma jednak cudownej recepty na
rozwi¹zanie problemu, który z dzia³ów wybraæ. Ka¿de przedsiêbiorstwo posiada bo-
wiem swoj¹ specyfikê i wynikaj¹ce z niej potrzeby w³asnej organizacji. Zatem przedsiê-
biorstwo o dzia³alno�ci �ci�le technologicznej, na przyk³ad producent komputerów, bêdzie
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sk³aniaæ siê ku koncepcji oparcia komórki wywiadu gospodarczego na swoich in¿ynie-
rach, zajmuj¹cych siê profesjonalnie t¹ dzia³alno�ci¹, natomiast w ka¿dym innym przy-
padku, zarz¹dzanie komórk¹ wywiadu nale¿eæ bêdzie do pracowników dzia³u marke-
tingu.

Dotychczasowe do�wiadczenia wskazuj¹ jednak, i¿ to dzia³ marketingu stanowiæ
bêdzie najlepszy zespó³ do za³o¿enia pierwszej komórki wywiadu gospodarczego, nawet
je�li stanie siê ona jednostk¹ niezale¿n¹. Oparcie siê na dziale marketingu ma
w tej sytuacji szereg istotnych atutów, do których nale¿¹:

- otwarcie na otoczenie przedsiêbiorstwa, zw³aszcza je�li idzie o klientów
i konkurentów,

- doskona³a znajomo�æ produktów, wynikaj¹ca ze �cis³ego powi¹zania z ich po-
wstaniem i rozwojem,

- znajomo�æ i opanowanie narzêdzi, zw³aszcza zwi¹zanych z badaniem rynku, co
mo¿e mieæ szczególne zastosowanie w wykorzystaniu i przetwarzaniu danych,

- szerokie kontakty wewn¹trz organizacji przedsiêbiorstwa z najwa¿niejszymi dzia-
³ami, które z pewno�ci¹ zostan¹ wci¹gniête w proces wdra¿ania wywiadu go-
spodarczego, poczynaj¹c od dzia³u badañ i rozwoju, poprzez dzia³ sprzeda¿y,
a¿ po dzia³ promocji i reklamy.

Trudno jest jednak¿e nawet sugerowaæ rozwi¹zanie idealne. Wydaje siê, ¿e bêdzie
ono wynikaæ przede wszystkim ze specyficznej kultury przedsiêbiorstwa, która mo¿e na
przyk³ad wykluczaæ dominuj¹c¹ rolê marketingu. Mo¿e zatem okazaæ siê, ¿e korzyst-
niej bêdzie utworzyæ niezale¿n¹ komórkê bezpo�rednio powi¹zan¹ z zarz¹dem przedsiê-
biorstwa, w której decyduj¹c¹ rolê odgrywaæ bêdzie specjalista do spraw wywiadu go-
spodarczego.

Sieæ stanowi wspó³cze�nie rzeczywisto�æ wszechobecn¹ w spo³eczeñstwie, nato-
miast na poziomie przedsiêbiorstwa sieci staj¹ siê równocze�nie coraz liczniejsze
i coraz bardziej z³o¿one. Podej�cie do narzêdzia sieci ma szczególnie wa¿ne znaczenie
w przypadku wdra¿ania procesu wywiadu gospodarczego, bowiem o skuteczno�ci
i wiarygodno�ci jego dzia³añ decyduj¹ utworzenie i zarz¹dzanie pewn¹ liczb¹ sieci kon-
taktów. Sieæ jest równocze�nie narzêdziem gromadzenia i rozpowszechniania informa-
cji. W literaturze przedmiotu dokonuje siê rozró¿nienia pomiêdzy wewnêtrznymi i ze-
wnêtrznymi sieciami przedsiêbiorstwa.

W literaturze przedmiotu wyró¿nia siê tradycyjnie dwa typy informacji:
- informacja sformalizowana (prasa codzienna i fachowa, publikacje ksi¹¿ko-

we, banki danych, prawne �ród³a informacji) oraz,
- informacje nieformalne (pochodz¹ce g³ównie od dostawców, konkurentów,

klientów, z kongresów, targów i salonów specjalistycznych).

Z badañ przeprowadzonych przez specjalistów w krajach zachodnich wynika, i¿
w³a�nie ten ostatni typ dostarcza przedsiêbiorstwom wiêkszo�ci przydatnych informa-
cji. Sieæ stanowi natomiast najw³a�ciwsze narzêdzie zarz¹dzania nieformalnymi �ród³a-
mi oraz ich wykorzystania.

Zupe³nie nowym zagadnieniem w praktyce wdra¿ania wywiadu gospodarczego jest
okre�lenie wielko�ci jego bud¿etu. Ocena skali inwestowania w informacje podlega bo-
wiem innej filozofii ni¿ zakup urz¹dzenia lub partii materia³ów. W literaturze przedmio-
tu istnieje pogl¹d, i¿ poziom ryzyka podejmowanego przez przedsiêbiorstwo jest ujem-
nie skorelowane z wielko�ci¹ kapita³u zainwestowanego w informacje.12

12 Por. B. Martinet, Y.-M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji. PWE, Warszawa 1999,
s. 285.
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Wydaje siê zatem, i¿ przy konstrukcji bud¿etu wywiadu gospodarczego, zarz¹d
przedsiêbiorstwa powinien okre�liæ poziom dopuszczalnego ryzyka, co w konsekwencji
powinno skutkowaæ wysoko�ci¹ zaplanowanych w swoim bud¿ecie nak³adów na pro-
wadzenie dzia³alno�ci wywiadowczej. Jest niezmiernie trudno okre�liæ wielko�æ takiego
bud¿etu, ale mo¿na przyj¹æ za³o¿enie, ¿e bud¿et wywiadu gospodarczego na poziomie
zerowym przynosi maksymalne ryzyko.

Wielko�æ bud¿etu wywiadu gospodarczego w przedsiêbiorstwie, jak ju¿ wspomnia-
no, jest wynikiem trudnym do okre�lenia, g³ównie z powodu braku mo¿liwo�ci oszaco-
wania sumy korzy�ci wynikaj¹cych z prowadzenia dzia³alno�ci wywiadowczej. Wynika
to zasadniczo z trudno�ci w okre�leniu warto�ci informacji u¿ywanej w procesie zarz¹-
dzania. Dodatkowo pokutuje w�ród mened¿erów pogl¹d, ¿e je¿eli maj¹ na co� wyda-
waæ, to oczekuj¹ szybkiego zwrotu poniesionych na ten cel nak³adów. Jest to zasadni-
czy b³¹d, gdy¿ warto�æ informacji wymyka siê próbom ekonomicznej oceny przydatno-
�ci utrzymywania ca³ego systemu (komórki) wywiadu gospodarczego w przedsiêbior-
stwie. Sytuacja taka uniemo¿liwia dokonanie liczbowego zestawienia kosztów
i korzy�ci. W tej sytuacji zarz¹d powinien jasno sprecyzowaæ cele uzasadniaj¹ce wydat-
kowanie �rodków na dzia³alno�æ wywiadowcz¹.

W konstruowaniu bud¿etu wywiadu gospodarczego konieczne jest podej�cie trak-
tuj¹ce przedsiêbiorstwo jako swoisty rynek wewnêtrzny, z³o¿ony z szeregu produktów,
których oczekuj¹ rozmaici ich odbiorcy. Podej�cie takie pomo¿e ustaliæ liczbê odbior-
ców informacji, liczbê produktów informacyjnych adresowanych do rozmaitych adre-
satów, liczbê koniecznych dzia³añ do przeprowadzenia (np. liczbê przepracowanych
godzin przy przeszukiwaniu baz danych). �Liczbowe� podej�cie pozwoli uzasadniæ ko-
nieczno�æ poniesienia niezbêdnych dla celów wywiadowczych wydatków. Konieczne jest
tak¿e ustalenie wielko�ci wydatków na koszty osobowe zwi¹zane z zatrudnieniem pra-
cowników komórki wywiadowczej (zwykle stanowi to pozycjê o najwiêkszym udziale
w bud¿ecie wywiadu). Nie precyzuje siê tak¿e bli¿ej wielko�ci w bud¿ecie przeznaczonej
na zakup koniecznych informacji, co czêstokroæ mo¿na uznaæ za nieetyczne (a zatem
nie mieszcz¹ce siê w ramach wywiadu), mimo ¿e stanowi istotny element pozyskiwania
informacji.

Przestawiona konstrukcja bud¿etu wymaga zatwierdzenia przez zarz¹d. Trzeba
jednak tutaj wspomnieæ, i¿ mened¿erowie maj¹ sk³onno�ci do poszukiwana oszczêd-
no�ci w wydatkach, st¹d nale¿y zadbaæ, aby wszelkie �ciêcia� w bud¿ecie nie spowo-
dowa³y wypaczenia istoty dzia³ania wywiadu gospodarczego. Jest to bowiem dosyæ
spójny system i nawet niewielkie �nadwyrê¿enie� jego bud¿etu w jakiej� z pozoru
drobnej, nieistotnej pozycji mo¿e spowodowaæ dezorganizacjê dzia³ania ca³ego sys-
temu. Powinni o tym pamiêtaæ g³ównie specjali�ci do spraw wywiadu i tak konstru-
owaæ jego bud¿et, aby zawsze uwzglêdniæ tego typu sk³onno�ci wystêpuj¹ce u osób
zarz¹dzaj¹cych przedsiêbiorstwem.

Kultura informacyjna przedsiêbiorstwa stanowi o jako�ci wymiany oraz ochro-
ny informacji i jej zabezpieczenia, stanowi¹cych w istocie ochronê jego dorobku konku-
rencyjnego. Zasadniczym przes³aniem kultury informacyjnej przedsiêbiorstwa jest nie
krêpowanie gromadzenia informacji, przetwarzania i rozpowszechniania przydatnych
informacji przesadnymi lub niedostosowanymi �rodkami bezpieczeñstwa. Informacja
stanowi bowiem nieod³¹czny zasób przedsiêbiorstwa. Wa¿nym jest zatem, aby mimo
realnych zagro¿eñ wynikaj¹cych z dzia³añ wywiadu gospodarczego innych przedsiê-
biorstw, unikaæ swoistej �demonizacji� oraz przesadnej sk³onno�ci do zabezpieczania
wszystkiego, wszêdzie i bez przerwy. Obieg informacji w przedsiêbiorstwie musi byæ
zachowany, by mog³o ono skutecznie realizowaæ swoje dzia³ania na rynku, a jego si³a
tkwi w sprzyjaniu zachowania klimatu i kultury organizacyjnej korzystnych dla obiegu
informacji oraz jej gromadzenia i wykorzystania. Informacja mo¿e odegraæ w³a�ciw¹
rolê wtedy, gdy zachowan¹ jest mo¿liwo�æ dzielenia siê nie jako zasobami s³u¿¹cym
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przedsiêbiorstwu, a wprowadzenie powszechnie znanego i akceptowanego systemu jej
ochrony stanowi istotny czynnik spójno�ci przedsiêbiorstwa.

Stan ten wymaga koniecznego przeszkolenia ca³ego personelu przedsiêbiorstwa
i uwra¿liwienia na warto�æ informacji i potrzebê jej ochrony. Regularne informowanie
pracowników, tak¿e w okresach pó�niejszych, o osi¹ganych wynikach w zakresie stoso-
wania systemu ochrony i jego rozwoju powinno podtrzymywaæ ich motywacjê i stano-
wiæ zachêtê do udzia³u w ca³ym przedsiêwziêciu.

ZAKOÑCZENIE

Powodzenie w skutecznym wdra¿aniu wywiadu gospodarczego jako dzia³alno�ci
interdyscyplinarnej, s³u¿¹cej zasadniczo badaniu sytuacji konkurentów, uzale¿nione
jest ogromnie, jak wynika z przedstawionych uwarunkowañ, od organizacyjnych, kul-
turowych oraz etycznych uwarunkowañ procesów wymiany informacji w kszta³towaniu
przewag konkurencyjnych przedsiêbiorstwa przysz³o�ci. Wywiad gospodarczy wykorzy-
stuj¹c dla swoich potrzeb rozmaite narzêdzia w³a�ciwe innym dyscyplinom, czerpie
w ten sposób z ich bogactwa i ró¿norodno�ci wypracowanych sposobów postêpowania.
Zarówno w swojej definicji, jak i w swych metodach, wywiad gospodarczy jest pojêciem
syntetycznym. Jednak¿e, aby móg³ staæ siê praktyk¹ uznan¹ i przyjêt¹ w przedsiêbior-
stwie, musi opieraæ siê na jasno okre�lonej organizacji.

STRESZCZENIE

Opis organizacji poprzez tradycyjne narzêdzia, ale w perspektywie wywiadu gospo-
darczego, jest tre�ci¹ niniejszego artyku³u. Autorzy wskazuj¹ na literaln¹ i systemow¹
definicjê �wywiadu� gospodarczego z elementami jej aplikacji  do  rzeczywisto�ci organi-
zacyjnej przedsiêbiorstwa.

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.

Miros³aw Kwieciñski, Konrad Kolegowicz
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 Maria Miczyñska-Kowalska

Alianse strategiczne firm - teoria i praktyka

PROCES GLOBALIZACJI GOSPODARCZEJ

We wspó³czesnym �wiecie biznesu obserwujemy proces globalizacji dzia³alno�ci
gospodarczej. Z praktycznego punktu widzenia oznacza to, i¿ w ka¿dym wiêkszym sku-
pisku ludzi na �wiecie jest ³atwy dostêp do pewnych rodzajów produktów, np. coca-
cola, spodnie marki Wrangler itp. Lista takich artyku³ów z roku na rok powiêksza siê,
a firmy musz¹ podejmowaæ coraz to nowe dzia³ania marketingowe, aby sprostaæ �wia-
towej konkurencji. W procesie globalizacji coraz mniejsze znaczenie odgrywa fakt iden-
tyfikowania towarów z krajem wytwórcy, poniewa¿ fabryki wielkich producentów loka-
lizowane s¹ w wielu krajach, a pracownicy i zarz¹dzaj¹cy s¹ przedstawicielami ró¿nych
narodowo�ci. Produkt w zwi¹zku z tym staje siê produktem �wiatowym, a nie narodo-
wym.

Rynek globalny stanowi obecnie wyzwanie dla coraz wiêkszej liczby przedsiêbiorstw.
Szukaj¹ one nowych metod organizacji i zarz¹dzania w celu przetrwania na zmiennym
rynku.

Przyczyn globalizacji, zjawiska, które jest najbardziej charakterystyczne dla gospo-
darki �wiatowej koñca XX i pocz¹tku XXI wieku, mo¿na szukaæ w osi¹gniêtym poziomie
technologii, komunikacji i procesach integracji politycznej.1 W przypadku dwóch pierw-
szych przyczyn podstawowe znaczenie odgrywa rozwój technologii informatycznej.

Wspó³czesne metody wytwarzania oraz dystrybucji produktów daj¹ mo¿liwo�æ znacz-
nego poszerzania krêgu potencjalnych konsumentów. Elastyczno�æ firm oraz szybko�æ
reakcji na zmienne preferencje klientów s¹ szans¹ wchodzenia w nowe segmenty rynku
(nowe pod wzglêdem geograficznym oraz spo³ecznym). Nowe realia rynkowe determinuj¹
powstanie problemu zwi¹zanego z unifikacj¹ nie tylko gospodarcz¹ ale i kulturow¹, na
skutek powstawania globalnych wzorów konsumpcyjnych. Nale¿y jednak podkre�liæ, ¿e
obawy te nie s¹ ca³kowicie uzasadnione, gdy¿ producenci posiadaj¹ coraz to lepsz¹ orien-
tacjê marketingow¹ oraz coraz wiêksze mo¿liwo�ci wykorzystywania nowej technologii
przy produkcji i sprzeda¿y towarów. Wykorzystanie tych mo¿liwo�ci daje szansê produ-
centom i dystrybutorom na dobre przystosowanie swojej oferty do rozmaitych preferen-
cji, obyczajów i wzorców kulturowych potencjalnych klientów. Proces globalizacji nie ozna-
cza wiêc jednostronnego przystosowywania siê rozproszonych i bezbronnych jednostek,
wobec dzia³añ potê¿nych korporacji konsumentów.2

1 Sikorki C. (1999), Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa, s. 25.
2 Tam¿e, s. 27.
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Przyczyn globalizacji nale¿y upatrywaæ tak¿e w krótszym ni¿ do tej pory cyklu ¿ycia
produktów. Fakt ten przemawia za tym, ¿e zasadnicz¹ kwesti¹ staje siê szybkie wpro-
wadzanie produktu na rynek oraz dotarcie do klienta. W gospodarce zaczyna liczyæ siê
wysoka innowacyjno�æ, szybko�æ i ³atwo�æ przep³ywu informacji. Du¿e znaczenie w tej
dziedzinie odgrywaj¹ sieci komputerowe. Postêp w dziedzinie technologii, a co za tym
idzie komunikacji, uwa¿any jest wiêc za g³ówny czynnik napêdzaj¹cy proces globaliza-
cji dzia³alno�ci gospodarczej.

Z procesem globalizacji ekonomicznej ³¹cz¹ siê tak¿e tendencje integracji politycz-
nej. Tendencje te powodowane s¹ nie tylko wzglêdami rozwoju gospodarczego, ale rów-
nie¿ przekonaniem o potrzebie rozwi¹zywania w skali �wiatowej problemów natury po-
litycznej, spo³ecznej, zwi¹zanych z ochron¹ �rodowiska, walk¹ ze �wiatowym terrory-
zmem czy ochron¹ zdrowia.

Integracja polityczno-gospodarcza stwarza firmom mo¿liwo�æ znacznego rozsze-
rzania zakresu dzia³alno�ci, dotarcia do nowych segmentów rynku.

Prowadzenie dzia³alno�ci na rynku globalnym wymaga od firm nie tylko odpowied-
niego poziomu zaawansowania technologicznego, ale równie¿ zasadniczych zmian
w sposobie organizacji i zarz¹dzania. Utrzymanie siê przedsiêbiorstwa na rynku bêdzie
zale¿a³o bowiem od przyjêcia odpowiedniej formy dzia³alno�ci, która zapewni optymal-
n¹ elastyczno�æ i dynamikê firmie.

W zwi¹zku z wykorzystaniem wysoko zaawansowanej technologii, a zw³aszcza sie-
ci komputerowych, przestrzeñ fizyczna nie stanowi ju¿ bariery w komunikacji,
w kooperacji pomiêdzy biznesami. Wspó³cze�nie, Internet, intranety, ekstranety oraz
inne sieci telekomunikacyjne kreuj¹ nowe spo³eczeñstwo globalne, zwane global infor-
mation society3, w którym komunikacja, przep³yw informacji nie stanowi ju¿ ¿adnego
problemu.

Istnieje pewna nie�cis³o�æ w u¿ywanych terminach dla okre�lenia wspó³czesnych
typów organizacji, wchodz¹cych w sk³ad obecnego spo³eczeñstwa globalnego. Dlatego
te¿ przytoczymy okre�lenia podstawowych organizacji bior¹cych udzia³ w ¿yciu miêdzy-
narodowym:

1. Organizacja lokalna (domestic organization) - organizacja tego typu produkuje
i sprzedaje produkty lub us³ugi tylko na terenie swojego w³asnego terytorium;

2. Organizacja miêdzynarodowa (international organization) - posiada zarz¹d g³ów-
ny w rodzimym kraju oraz subsydaria, które s¹ zlokalizowane poza terytorium
kraju macierzystego, z tym ¿e s¹ one zale¿ne od decyzji zarz¹du g³ównego;

3. Organizacja multinarodowa (multinational organization) - posiada jedn¹ lub
wiele zagranicznych samodzielnych jednostek, które posiadaj¹ odrêbny zarz¹d
w ka¿dym z pañstw;

4. Organizacja globalna (global organization) - stanowi jedn¹ wielonarodow¹ orga-
nizacjê, a nie grupê niezale¿nych geograficznie jednostek. Organizacja tego typu
mo¿e posiadaæ jeden zarz¹d g³ówny lub wiele zarz¹dów. Aktualna lokalizacja
zarz¹du nie wp³ywa w ¿adnej mierze na podejmowanie decyzji. Celem organiza-
cji globalnej jest najlepsza jako�æ produktu czy us³ugi po jak najni¿szej cenie.
Osi¹ga ona swój cel poprzez optymalny dobór w³a�ciwych faktorów, materia³ów,
technologii, ludzi, bez ograniczeñ zwi¹zanych z fizyczn¹ lokalizacj¹. Zarz¹d or-
ganizacji globalnej my�li w kategoriach �wiata bez granic.4

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 siê równie¿ z okre�leniem: organizacja trans-
narodowa (transnational organization), któr¹ mo¿na równie¿ dodaæ do ww. klasyfikacji.
Okre�lenie to odnosi siê do organizacji, które ³¹cz¹ niezale¿ne potrzeby globalne
z potrzebami lokalnymi. Charakterystyczn¹ jej cech¹ bêdzie zatem przewaga nad inny-
mi organizacjami, polegaj¹ca na kombinacji wysokiego zaawansowania ekonomicznego
i technologicznego z jednej strony, a z drugiej elastyczno�æ i wiedza na temat potrzeb
i preferencji rynków lokalnych.

Globalizacja jako rezultat fuzji i aliansów strategicznych
przedsiêbiorstw

Wspó³czesna dzia³alno�æ gospodarcza musi opieraæ siê na wiedzy z zakresu teleko-
munikacji oraz stosowania systemów informacyjnych, a tak¿e umiejêtno�ci dostosowy-
wania tych mo¿liwo�ci do globalnego rynku. Obecnie biznes globalny posiada wiêcej
opcji, ani¿eli tradycyjny. Oprócz przekraczania granic, ³atwo�ci komunikacji miêdzy
firmami, czy subsydariami firm, optymalnego doboru materia³ów, technologii, pracow-
ników, etc., firmy w celu odniesienia sukcesu posiadaj¹ tak¿e mo¿liwo�æ wykorzysta-
nia technologii informacyjnych. Wspó³cze�nie przetrwanie wielu firm na rynku wi¹¿e
siê bowiem z globaln¹ perspektyw¹.

C. Sikorski podaje nastêpuj¹ce formy globalizacji:
1. Globalizacja jako kierunek rozwoju korporacji miêdzynarodowych
2. Globalizacja jako rezultat fuzji i aliansów strategicznych przedsiêbiorstw
3. Globalizacja jako forma kooperacji5

Ad.1. Przedsiêbiorstwa wielonarodowe pojawi³y siê na prze³omie lat piêædziesi¹tych
i sze�ædziesi¹tych. Przekszta³cenie w przedsiêbiorstwo miêdzynarodowe lub wie-
lonarodowe polega³o na tworzeniu zagranicznych filii lub oddzia³ów, które dzia-
³a³y na podstawie miejscowej si³y roboczej i zasobów. Wyprodukowane artyku-
³y sprzedawane by³y na miejscowych rynkach. Filie lub oddzia³y zwi¹zane by³y
z central¹ przedsiêbiorstwa macierzystego, a miêdzy filiami usytuowanymi
w ró¿nych krajach nie wystêpowa³y ¿adne wiêzi organizacyjne, które wp³ywa³y-
by na ich dzia³alno�æ. W latach siedemdziesi¹tych i osiemdziesi¹tych ewolucja
polega³a na wprowadzeniu form globalnej koordynacji w odniesieniu do nie-
których funkcji krajowych filii przedsiêbiorstwa. Globalizacja dotyczy³a w tym
wypadku najczê�ciej funkcji badawczo-rozwojowej, jak i finansowej oraz mar-
ketingowej. Globalny charakter koordynacji wynika³ z uwzglêdnienia �wia-
towych trendów i uwarunkowañ w danej dziedzinie oraz podporz¹dkowania jej
strategicznym celom wej�cia na rynki �wiatowe. Natomiast na prze³omie lat
osiemdziesi¹tych i dziewiêædziesi¹tych powsta³ nowy podzia³ pracy. Polega³ on
na oderwaniu filii krajowych od uwarunkowañ ich lokalnych rynków i umiesz-
czania w nich zadañ zwi¹zanych z dzia³alno�ci¹ na rynku globalnym.

Ad.2. Fuzje oraz alianse strategiczne firm pozwalaj¹ na zmaksymalizowanie pro-
dukcji, zwiêkszenie si³y rynkowej oraz geograficzne roz³o¿enie ryzyka. Przed-
siêbiorstwa nie musz¹ siê w pe³ni ³¹czyæ, np. proces ten mo¿e dotyczyæ jedynie
wykupienia technologii, czy marki (akwizycja). Natomiast alianse strategiczne
s¹ form¹ umowy o wspó³pracy. Alians okre�la obszary wspó³dzia³ania, poza
którymi przedsiêbiorstwa mog¹ byæ dalej wzglêdem siebie konkurencyjne. Ko-
rzy�ci¹ aliansów jest dostêp do sieci handlowej lub wa¿nych elementów poten-
cja³u np. marketingowego czy intelektualnego partnerów.

5 Sikorki C. (1999), op. cit., s. 31.
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Ad. 3. Wspó³czesna globalizacja umo¿liwia uczestnictwo w tym procesie nawet ma-
³ych firm, rozproszonych po ca³ym globie. Decyduj¹ce znaczenie odgrywa w tym
przypadku sposób prowadzenia dzia³alno�ci. Globalizacja oznacza trudno�ci
w ustaleniu w³asno�ci rozmaitych elementów konfiguracji tworzonych przez wspó³-
pracuj¹ce ze sob¹ firmy. Obok wzglêdnie trwa³ych aliansów obserwujemy rów-
nie¿ nieformalne powi¹zania, g³ównie w zakresie komunikowania siê. W uzyska-
niu przewagi konkurencyjnej licz¹ siê kompetencje w systemach gospodarczych
w zakresie technologicznym, produkcyjnym, marketingowym, organizacyjnym,
etc. Rzadko zdarza siê jednak, aby jeden podmiot gospodarczy by³ w posiadaniu
wszystkich tych kompetencji. W zwi¹zku z tym coraz wiêcej firm przechodzi
proces od koncentrowania wszystkich funkcji pod jednym kierownictwem do
dekoncentracji i funkcjonowania ró¿nych zespo³ów sieciowych. W procesie tym
liczy siê efektywne ³¹czenie ludzi, kapita³u, �rodków technicznych w procesach
wytwórczych, które prze³amuj¹ granice poszczególnych organizacji. Konkuren-
cja nie zawsze musi oznaczaæ wzrost udzia³u jednej firmy na rynku, a równy
spadek co do wielko�ci drugiej. Struktury sieciowe bowiem mog¹ przynie�æ ko-
rzy�ci wszystkim jej uczestnikom. Przedmiotem konkurencji staje siê natomiast
wej�cie do atrakcyjnej sieci.6

Na obecnym poziomie rozwoju gospodarczego, firmy korzystaj¹ z outsourcingu, któ-
ry sta³ siê niezwykle popularny w latach 90-ych. Polega on na koncentrowaniu siê firmy
jedynie na dzia³alno�ci, w której najlepiej sobie ona radzi, natomiast inne czynno�ci,
które mog¹ byæ wykonane z lepszym skutkiem oraz taniej, przenosi siê do innych przed-
siêbiorstw, zlokalizowanych nawet nie koniecznie w danym kraju. Globalizacja rynków
prowadzi do poszerzenia pola dzia³alno�ci przedsiêbiorstw, jak równie¿ do jego zagêsz-
czenia, na którym przenikaj¹ siê interesy oraz wp³ywy ró¿nych firm. W wyniku tej sytu-
acji zarysowuje siê nowa tendencja w konstrukcji struktur organizacyjnych nowocze-
snych przedsiêbiorstw. Polega ona na nie klarowaniu siê wyra�nych granic wspó³cze-
snych systemów organizacyjnych oraz na ich tymczasowo�ci.

Ostatnio coraz bardziej modne staj¹ siê fuzje du¿ych, znanych firm handlowych.
Powstaje pytanie czy nie jest to jednak zbyt ryzykowne przedsiêwziêcie? Czy nie istnieje
ryzyko �rozmywania� siê marki firmy? Odpowied� na postawione pytanie na pewno
bêdzie twierdz¹ca, ale czy to ryzyko we wspó³czesnym �wiecie biznesu nie jest jednak
warte podjêcia? Partnerzy aliansów bowiem nie stanowi¹ ju¿ d³u¿ej dla siebie zagro¿e-
nia. Dziêki fuzjom powstaje nowa mo¿liwo�æ spo¿ytkowania wspólnej synergii dla obo-
pólnej korzy�ci.

W praktyce, alianse strategiczne wkraczaj¹ ostatnio do �wiata biznesu bardzo szyb-
ko. Z przebadanych w 2000 roku przez Ernst&Young7 65% firm poza granicami USA
oraz 75% w USA tworzy fuzje z innymi firmami. Powód tej dzia³alno�ci jest bardzo
prosty, a mianowicie partnerzy aliansów bezsprzecznie mog¹ zdominowaæ ka¿d¹ kate-
goriê sprzeda¿y, w przeciwieñstwie do pojedynczych graczy rynkowych. Coraz wiêcej
firm szuka partnerów strategicznych we wszystkich sferach: sprzeda¿y, marketingu,
serwisu, logistyki, finansów itp. Dziêki wykorzystaniu Internetu i nowoczesnych roz-
wi¹zañ technologicznych mo¿liwa staje siê szybka i ³atwa integracja dzia³alno�ci
w zakresie prezentacji, marketingu oraz handlu.

6�Wspó³czesnymi granicami organizacji staj¹ siê technologie, a nie struktury i biurokratyczne procedury. Mamy
wiêc do czynienia z procesem przekszta³cania wielkich, autarkicznie nastawionych przedsiêbiorstw, koncentruj¹cych
u siebie wszystkie potrzebne im procesy produkcyjne i us³ugowe w zbiory tymczasowych, niewielkich i maksymalnie
elastycznych zespo³ów wchodz¹cych w rozmaite uk³ady kooperacyjne w �wiatowym otoczeniu. Powoduje to zacieranie
siê granic miêdzy przedsiêbiorstwami...� [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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W�ród typów aliansów strategicznych firm mo¿na wyró¿niæ nastêpuj¹ce:
1. Produktów lub serwisów, gdzie jedna firma firmuje produkty drugiej firmy, lub

dwie firmy wspólnie sprzedaj¹ swoje komplementarne produkty, czy te¿ nowy
produkt

2. Promocje, gdzie jedna firma zgadza siê promowaæ produkty lub us³ugi drugiej
firmy np. Sears/ AOL

3. Logistyka, która oferuje magazynowanie i/lub us³ugi dystrybucji
4. Cenowa wspó³praca, gdzie firmy oferuj¹ wspólne ni¿sze ceny np. wynajem sa-

mochodów, hotele, bilety lotnicze itp.
Nale¿y zaznaczyæ, ¿e dziêki rozwojowi techniki informatycznej mo¿liwe staj¹ siê

nowe kombinacje dzia³alno�ci biznesowej, które nie by³y mo¿liwe 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 s¹ zasadne, ale jak je wykorzystaæ aby przynosi³y
jak najwiêksze korzy�ci dla firm, bez nara¿ania pozycji marki? W tradycyjnej ekonomii
pytanie podstawowe brzmia³o: wykupiæ firmê konkurencyjn¹, czy wspó³zawodniczyæ?
Obecnie, w nowej ekonomii recept¹ na sukces staj¹ siê alianse. Oferuj¹ one nowe roz-
wi¹zania strategiczne, partnerzy w biznesie nie konkuruj¹ ju¿ d³u¿ej ze sob¹, ale uzu-
pe³niaj¹ siê nawzajem. W ogólnym rozrachunku przedsiêbiorstwa musz¹ rozwa¿yæ ewen-
tualne korzy�ci i straty zwi¹zane z potencjalnym pozostawaniem w fuzji z inn¹ firm¹.

FUZJE HANDLU ON-LINE Z HANDLEM TRADYCYJNYM

Dla du¿ych firm markowych takich, jak: Gucci, Prada, fastfood McDonalds, czy
Burger King oferowanie towarów na ca³ym �wiecie, nie tylko w obrêbie swego rodzimego
kraju, staje siê obecnie spraw¹ priorytetow¹, spraw¹ o przetrwanie na rynku.
(z praktyki wiemy, ¿e ww. firmy wykorzysta³y swoj¹ globaln¹ szansê).

Przyk³adem firmy, która sprzedaje towary globalnie za pomoc¹ Sieci, jest Ama-
zon.com.8 Globalna ekspansja Internetu umo¿liwia ³atwy dostêp do oferowanych towa-
rów, dlatego te¿ stanowi ogromn¹ szansê zdobycia przewagi rynkowej dla wielu firm.
Osi¹gniêcie sukcesu na polu globalnym wymaga jednak nie tylko obecno�ci firmy
w Internecie oraz posiadania dobrej marki. Firmy musz¹ dostosowaæ siê nie tylko do
roli sprzedawcy globalnego, ale równie¿ braæ pod uwagê specyfikê rynków lokalnych:
preferencje, warto�ci, zwyczaje konsumentów, jak równie¿ konwencje kulturowe oraz
regulacje prawne. Respektowanie w/w odmienno�ci jest trudne, ale we wspó³czesnym
�wiecie unifikacja cen, strategii jest fundamentalna dla uzyskania satysfakcji przez
klienta oraz dobrych relacji ³¹cz¹cych go z firm¹.

G³ównym powodem, dla którego konsumenci kupuj¹ produkty oferowane przez
firmy zagraniczne jest niedostêpno�æ poszukiwanych towarów w rodzimym kraju. We-
d³ug badañ E&Y konsumenci ci stanowi¹ 58% klientów poza USA9. Natomiast 70%
respondentów z Kanady, Izraela, Szwajcarii oraz Zjednoczonego Królestwa Niderlan-
dów twierdzi, ¿e kupuje artyku³y on-line od sprzedawców zagranicznych.

8 Global On-line Retailing, an Ernst& Young Special Report.
9 Tam¿e.
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 Zdaniem F. Crawford«a, prezesa Global Leader for Consumer Products10 wspó³-
czesnymi liderami na rynku staj¹ siê te firmy, które potrafi¹ najefektywniej zintegro-
waæ sprzeda¿ on-line ze sprzeda¿¹ tradycyjn¹. tzw. blanded multi-channel model .11

Antony Noto, prezes Goldman Sach&Co12 dodaje, ¿e fuzja handlu on-line z han-
dlem tradycyjnym (wielokana³owo�æ sprzeda¿y) stanowi obecnie klucz do sukcesu przed-
siêbiorstw, gdy¿ sprzedawcy tradycyjni dysponuj¹ powa¿nymi atutami, a mianowicie:

1. Posiadaj¹ silne, znane marki
2. Szerokie grono odbiorców na swoje towary
Noto podkre�la jednak znaczenie sprzeda¿y wirtualnej w tym uk³adzie. Wskazuje

na korzy�ci tego typu fuzji, na zwiêkszenie obrotów oraz zysku firm stosuj¹cych model
wielokana³owej sprzeda¿y.

W zwi¹zku z pojawianiem siê tej nowej formy sprzeda¿y powstaje pytanie: kto bê-
dzie posiada³ zwierzchnictwo nad t¹ z³o¿on¹ struktur¹ handlow¹?

Zdaniem Ryan
,
a Matthews, dyrektora FirstMatter, pytanie to sprowadza siê do

tego, kto bêdzie przymusza³ i kontrolowa³ swoich handlowych partnerów.13 Wed³ug Fre-
da Crawforda wspó³cze�ni wytwórcy nie maj¹ innego wyboru, musz¹ sprzedawaæ
w sposób tradycyjny oraz on-line z bardzo prostej przyczyny. Konsument XXI wieku
gubi siê bowiem w �wiecie pe³nym nowych, nieznanych firm, nowych produktów, nie
wie komu powinien zaufaæ. Dlatego te¿ czêsto swoje informacje poddaje selekcji. Sprze-
dawcy, aby nie wypa�æ z rynku powinni wiêc braæ udzia³ w tzw. procesie filtrowania
(dokonywanego za pomoc¹ wyszukiwarki internetowej).

 Model sprzeda¿y wielokana³owej wychodzi naprzeciw oczekiwaniom konsumen-
tów XXI wieku. Oferuje wygodê, oszczêdno�æ czasu i pieniêdzy, szeroki wachlarz mo¿li-
wo�ci wyboru miejsca zakupów, formy p³atno�ci za towary, szersz¹ ofertê artyku³ów
oraz ³atwiejszy dostêp do ich przegl¹dania, a tak¿e zwiêksza satysfakcjê z dokonanych
transakcji.

Zdaniem Ryan
,
a Matthews trzy kwestie wyznaczaj¹ stopieñ rozwoju handlu deta-

licznego XXI wieku: (do roku 2005):
1. Kto bêdzie w posiadaniu wysokiej klasy technologii, wygodniejszej dla konsu-

mentów - tradycyjni sprzedawcy, czy sprzedawcy wielokana³owi
2. Kiedy sprzedawcy poznaj¹ oczekiwania konsumentów on-line, a w zwi¹zku

z tym dostosuj¹ odpowiednio ofertê handlow¹ oraz jakie bêd¹ szanse rozwoju
tych firm do 2005 r. na skalê globaln¹

3. Zmiana w sposobie my�lenia ludzi. Wed³ug Matthews«a spo³eczeñstwo global-
ne wci¹¿ rozumuje w sposób �analogowy�, a nie �cyfrowy�. Cz³owiek przyjmuje
pewne nowe schematy do ukszta³towanej, dawno funkcjonuj¹cej konstrukcji
psychicznej, jako co� dodanego, nie koniecznie naturalnego. Natomiast ludzie,
którzy przyjd¹ na �wiat w erze cybernetycznej, zdaniem Matthews

,
a bêd¹ my-

�leli o sprzeda¿y w Sieci zupe³nie inaczej, ani¿eli spo³eczeñstwo tradycyjne.
Ju¿ dzisiaj dysponujemy przyk³adami dzieci, które nigdy nie by³y w sklepie
z zabawkami off-line. Dla nich kupowanie zabawek on-line jest ich drug¹
natur¹, tak samo zreszt¹ jak same komputery. Przypuszczalnie za oko³o 10
lat ³atwo da siê zauwa¿yæ ró¿nicê pokolenia analogowego i pokolenia
cybernetycznego, dla którego komputery, sprzeda¿ detaliczna, e-biznes,
e-banking bêdzie czym� zupe³nie naturalnym.

10Tam¿e.
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:] tam¿e.
12 Tam¿e.
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 wymagaj¹ od sprzedawców prowadzenia sprzeda¿y inter-
netowej. Obecnie fakt ten staje siê wymogiem rynku. Firma, która chce byæ znana,
musi oferowaæ równie¿ mo¿liwo�æ dokonywania zakupów za pomoc¹ Internetu. Sprze-
dawcy musz¹ wiêc oferowaæ swoje produkty w Internecie, poszerzaj¹ w ten sposób
rynek zbytu o internautów.

Zdaniem Walter
,
a Loeb, dyrektora The retail consultancy Loeb Associates and ad-

visor to Ernst&Young, sukces sprzeda¿y wirtualnej le¿y w rêkach sprzedawców wielo-
kana³owych.14 Multi-channel jest struktur¹, która przekracza granice pañstw.
Na model sprzeda¿y wielokana³owej mo¿na tak¿e patrzeæ jako na skarbnic¹ informacji
na temat preferencji, zachowañ oraz motywów konsumentów.

Wed³ug badañ przeprowadzonych przez Ernst&Young w ci¹gu ostatnich 12 mie-
siêcy 77% internautów kupuj¹cych za pomoc¹ Internetu deklaruje wzrost przeprowa-
dzanych transakcji on-line. Natomiast 25% konsumentów przyznaje, i¿ kupuje odzie¿
on-line. A¿ 98% zaopatruj¹cych siê w towary przy u¿yciu tego kana³u sprzeda¿y stwier-
dza, ¿e w dalszym ci¹gu bêdzie ich dokonywa³a w³a�nie przez Internet, a wiêkszo�æ
z nich spodziewa siê, ¿e wyda wiêcej pieniêdzy na wiêkszy zakres asortymentu w Sieci
w roku 200115. Deklaracje te dobitnie wskazuj¹ na coraz wiêksz¹ akceptacjê sprzeda¿y
on-line u konsumentów.

Model sprzeda¿y wielokana³owej posiada jeszcze jeden wymiar, o którym warto
wspomnieæ. Chodzi mianowicie o fakt, ¿e istnienie marki jedynie on-land nie wystarcza
ju¿, aby pozostaæ licz¹c¹ siê firm¹ w bran¿y. Sprzeda¿ bezpo�rednia, czy katalogowa
rozszerza strukturê kana³ów sprzeda¿y. Obecnie wielu sprzedawców wirtualnych, któ-
rzy nie posiadaj¹ kontaktów z tradycyjnymi firmami, szuka partnerów o ugruntowanej
renomie on-land. Fakt ten stanowi o konkurencyjno�ci przedsiêbiorstw w obecnej rze-
czywisto�ci biznesu oraz zwiêksza korzy�ci finansowe obu partnerów.

Wielokana³owy model sprzeda¿y zwiêksza przewagê nad konkurencj¹. Mocn¹ stro-
n¹ tego typu aliansów jest silna marka firmy znanej od dawna off-line. Renoma marki
w du¿ym stopniu oddzia³uje na wybory konsumenckie. Dane ukazuj¹, ¿e 80% respon-
dentów wybiera sklep, w którym dokona zakupów poprzez wyszukiwarkê Internetow¹.
Wobec tego pomocna okazuje siê znana i silna marka firmy. Korzystne jest tak¿e ofero-
wanie mo¿liwo�ci zobaczenia, czy zmierzenia w sklepie tradycyjnym, artyku³ów prezento-
wanych w Internecie. Natomiast je�li konsument nie dysponuje du¿ym zapasem czasu
wolnego, mo¿e w sposób prosty i szybki dokonaæ transakcji poprzez Internet.

Sprzedawcy multi-channel musz¹ prowadziæ jasn¹, przejrzyst¹ politykê, zrozumia³¹
dla konsumentów. Powstaje zatem problem, w jaki sposób sprzedawcy powinni pozyskaæ
konsumentów, którzy bêd¹ otwarci na sprzeda¿ mieszan¹. Kolejny problem, który mocno
siê zarysowuje, to dostarczenie odpowiedniego asortymentu, cen oraz optymalnego po-
ziomu us³ug. Sukces odniesie ta firma, która sprosta wymaganiom klientów. Nie jest to
oczywi�cie zadanie proste, gdy¿ nie dysponujemy gotow¹ recept¹ na sukces.

Generalnie, na podstawie badañ Ernst&Young mo¿na stwierdziæ, ¿e nabywcy ocze-
kuj¹ takiej samej gamy produktów on-line, jak i off-line. Dotychczas jednak wiele towa-
rów np. typu high touch nie jest dostêpna w Sieci.16 Obecnie 51% konsumentów podda-
nych badaniu w wybranych krajach �wiata twierdzi, ¿e oczekuje tego typu produktów

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:] tam¿e.
15 Tam¿e.
16 Powody s¹ ró¿ne, generalnie jeszcze do niedawna nie cieszy³y siê du¿¹ popularno�ci¹ w Sieci, o czym ju¿ by³a
mowa wcze�niej.
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on-line. Widaæ wiêc wyra�nie brak konwergencji pomiêdzy oczekiwaniami konsumen-
tów, a tym co oferuje multi-channel. Wed³ug wyników badañ Ernst&Young tylko 26%
firm w USA oferuje sowim klientom te same produkty on-line. Natomist wska�nik ten
dla firm poza granicami USA wynosi 40%.17

Niezaprzeczalnym jest fakt, ¿e sprzeda¿ on-line w coraz wiêkszym stopniu zaczyna
oddzia³ywaæ na sprzeda¿ tradycyjn¹. Zjawisko to jest nieuniknione. Sklepy tradycyjne,
katalogowe bêd¹ systematycznie wch³aniane przez Sieæ. Jedna rzecz tylko w tej kwestii
jest jeszcze niewiadoma, a mianowicie do jakiego stopnia proces ten siê posunie.

Przy omawianiu modelu sprzeda¿y wielokana³owej nale¿y zwróciæ uwagê na jesz-
cze jedn¹ sprawê, a mianowicie na strukturê organizacyjn¹ handlu detalicznego. Po-
wstaje tak¿e pytanie czy biznes on-line powinien byæ czê�ci¹ tej struktury organiza-
cyjnej, rdzeniem czy te¿ oddzieln¹ ga³êzi¹? Na te problemy na obecnym etapie wzro-
stu wielokana³owej sprzeda¿y nie posiadamy definitywnej odpowiedzi. Nie dysponuje-
my bowiem najlepsz¹ praktyk¹ w tej dziedzinie. Obecnie uczestniczymy dopiero
w narodzinach nowej formy przemys³u handlowego. Wiele firm pope³nia b³êdy, które
czêsto prowadz¹ do bankructwa. Pomimo tego faktu, sama idea zmierza w dobrym
kierunku. Wraz z rozwojem poziomu techniki i technologii, sprzeda¿ w Sieci bêdzie
zdobywa³a coraz to nowych zwolenników. Dzisiaj trudno jest jeszcze przewidzieæ jaki
model handlu bêdzie najskuteczniejszy i jaki zdobêdzie najwiêksze uznanie klientów:
czy bêdzie to sprzeda¿ tradycyjna, on-line, fuzje, czy jeszcze inna, zupe³nie nowa
forma sprzeda¿y?

Mo¿na jednak stwierdziæ, ¿e istniej¹ ogromne szanse dla sprzedawców multi-channel
i mo¿liwe jest, ¿e to w³a�nie oni bêd¹ zwyciêzcami w grze o przewodnictwo w handlu
detalicznym na �wiecie.

Firmy takie jak Borders, czy Kmart18 du¿y nacisk k³ad¹ na integracjê pomiêdzy
ró¿nymi kana³ami sprzeda¿y, która tworzy jednolit¹ strukturê, na proces który mo¿na
okre�liæ jako �synchronizacjê kana³ow¹�. Sprzedawcy wielokana³owi musz¹ w ostat-
nich latach coraz wiêksz¹ uwagê zwracaæ na wymagania klientów sklepów on-line,
które wci¹¿ rosn¹. Aby przyci¹gn¹æ jak najszersze grono odbiorców produktów w Sieci,
transakcje przeprowadzane przy pomocy tego medium powinny byæ wygodne i zabieraæ
ma³o czasu. Kupuj¹cy powinni równie¿ posiadaæ mo¿liwo�æ zasiêgania informacji na
temat po¿¹danego artyku³u. St¹d po³¹czenia w sprawie informacji powinny byæ bez-
p³atne, a serwis ca³odobowy. Informacja powinna równie¿ dotyczyæ ca³o�ci kosztów
zwi¹zanych z transakcj¹, a¿eby klient nie by³ nara¿ony na niespodziewane op³aty. Wir-
tualny konsument tak samo jak w sklepie off-line powinien byæ w stanie zwróciæ towar
do sklepu, lub go wymieniæ bez dodatkowych op³at, czy piêtrz¹cych siê k³opotów. Mo¿-
liwo�æ zwrotu towaru lub wymiany, stanowi obecnie jeszcze o przewadze sklepów tra-
dycyjnych nad internetowymi. W zwi¹zku z my�l¹ o wygodzie konsumentów, którzy
poruszaj¹ siê w strukturze sprzeda¿y wielokana³owej, Kmart.blueligt.com19 zgromadzi³
serwis konsumencki na jednej stronie zatytu³owanej �Opieka konsumencka�. Na stro-
nie tej klienci mog¹ wchodziæ do interesuj¹cych ich informacji wy�wietlanych na kar-
cie. Dotycz¹ one zarówno samych towarów, jak i sposobów dokonywania zakupów, cen,
op³at zwi¹zanych z transakcj¹ oraz mo¿liwo�ci zwrotu towaru. Innym przyk³adem jest
Nordsom.com, firma która stworzy³a integracjê pomiêdzy kana³ami sprzeda¿y, sprzyja-
j¹c¹ wzrostowi zysków i korzy�ci. Firma Nordsom k³adzie nacisk na markê, wygodê
przy dokonywaniu zakupów oraz szybko�æ i bezpo�rednio�æ procesów dotycz¹cych spraw-
dzania informacji.

17 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 wspó³czesnym �wiecie biznesu obserwujemy proces globalizacji dzia³alno�ci
gospodarczej. Rynek globalny stanowi obecnie wyzwanie dla coraz wiêkszej liczby przed-
siêbiorstw. Szukaj¹ one nowych metod organizacji i zarz¹dzania w celu przetrwania na
zmiennym rynku.

Globalizacjê mo¿na ujmowaæ jako kierunek rozwoju korporacji miêdzynarodowych,
jako rezultat fuzji i aliansów strategicznych przedsiêbiorstw oraz jako formê kooperacji.
We wspó³czesnym �wiecie biznesu mamy tak¿e 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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Koncepcja kluczowych kompetencji w budowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw

Prze³om XX i XXI przynosi szereg burzliwych zmian w otoczeniu przedsiêbiorstw.
Przemiany te nastêpuj¹ w rozwoju gospodarczym, politycznym, spo³ecznym, kulturo-
wym, technicznym i maj¹ charakter globalny. Rozpoznawanie zmienno�ci otoczenia
staje siê coraz trudniejsze z uwagi na coraz szersze pole analizy strategicznej1. Pojawia-
j¹ce siê nowe wyzwania bardzo czêsto destabilizuj¹ równowagê przedsiêbiorstw, powo-
duj¹c jej nietrwa³o�æ. Nastêpstwem tego s¹ strategie obronne, które w wielu wypad-
kach pozwalaj¹ na �przeczekanie burzy�, ale niezwykle rzadko s¹ przes³ankami rozwoju
firmy. Dodatkowo nale¿y zaznaczyæ, i¿ z uwagi na stale postêpuj¹cy proces globalizacji
wszelkie analizy przedsiêbiorstwa o strategicznym charakterze powinny byæ mocno osa-
dzone w kontek�cie otoczenia miêdzynarodowego, co w szczególno�ci dotyczy krajów
takich jak Polska, gdzie gospodarka jest poddawana transformacji, a przedsiêbiorstwa
polskie tak naprawdê dopiero ucz¹ siê przetrwania oraz rozwoju w tym zmiennym,
wysoce konkurencyjnym otoczeniu.

Koncentrowanie siê w procesie budowania strategii na okre�laniu w³asnej pozycji
w XXI w. raczej nie wystarczy. Dzisiaj istotne jest znalezienie odpowied� na pytanie - co
potrafimy robiæ bardzo dobrze?, przy czym pytanie - czego nie potrafimy? - nie powinno
pozostaæ bez odpowiedzi2. My�lenie, i¿ w dzisiejszych czasach mo¿liwe jest znalezienie
biznesu, który bêdzie gwarantowa³ wysok¹ dochodowo�æ jest z³udne. Przewaga konku-
rencja, jak pisze prof. B. Olszewska3, trwa dopóty, dopóki stanowi zaskoczenie dla
konkurentów i dopóki nie bêdzie przez nich na�ladowana lub wyeliminowana przez
inny rodzaj przewagi. Na osi¹gane przez rywali przewagi mog¹ sk³adaæ siê dobrze rozwi-
niête kluczowe kompetencje umo¿liwiaj¹ce wprowadzanie wci¹¿ nowych produktów
w oparciu o które uruchamiany jest proces budowy strategii jako proces kreacji i twór-
czego my�lenia i co pozwoli zmniejszyæ lukê strategiczn¹4.

1 Patrz model wirowania pola operacyjnego, taktycznego i strategicznego w: Perachuda K. (1997), Zarz¹dzanie
organizacj¹- metody, techniki i procedury, Wydawnictwo �Leopoldinum�, Wroc³aw, s. 146-152.
2 Hammer M. (1999), Rein¿ynieria i jej nastêpstwa, PWE, Warszawa, s. 144 i dalsze.
3 Olszewska B. (2001) Wspó³czesne uwarunkowania zarz¹dzania strategicznego przedsiêbiorstwa. Wybrane
zagadnienia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroc³awiu, Wroc³aw, s.113.
4 Ibidem, s.8-9.
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PRZEWAGA ZALE¯NA OD KOMPETENCJI

�ród³a przewagi konkurencyjnej mog¹ byæ bardzo ró¿ne, ale zawsze znajduj¹ siê
wewn¹trz przedsiêbiorstwa pomimo, ¿e przewaga konkurencyjna dziêki nim kreowana
jest postrzegana na zewn¹trz.

Istnieje kilka koncepcji próbuj¹cych t³umaczyæ �ród³a przewagi konkurencyjnej.
Jedn¹ z nich jest koncepcja M. E. Portera, wed³ug której nie mo¿na zrozumieæ �róde³
przewagi konkurencyjnej patrz¹c na przedsiêbiorstwo jako ca³o�æ, poniewa¿ przewaga
konkurencyjna wywodzi siê z ró¿nych czynno�ci wykonywanych przez organizacjê.
M. E. Porter zaproponowa³ - jako podstawowe narzêdzie badawcze ³añcuch warto�ci,
który by³ zestawieniem czynno�ci przedsiêbiorstwa i interakcji miêdzy nimi, dziêki któ-
rym powstaje oferowany nabywcy produkt5 (rys.1.).

Rys. 1. £añcuch warto�ci dodanej

�ród³o: Opracowanie w³asne na podst. Strategor, (1996), Zarz¹dzanie firm¹, PWE, Warszawa,
s.62.

Innym podej�ciem do poszukiwania �róde³ przewagi konkurencyjnej jest koncep-
cja kluczowych kompetencji G.Hamela i C.K.Prahalda, stanowi¹cych kombinacjê pro-
dukcyjnych i technologicznych, marketingowych i organizacyjnych umiejêtno�ci przed-
siêbiorstwa, które pozwalaj¹ uzyskaæ przewaga konkurencyjn¹ w d³ugim okresie.

Wed³ug G. Hamela i C.K. Prahalda okrywanie rdzennych kompetencji jest szcze-
gólnie trudne w sytuacji, gdy ka¿dy d¹¿y do zagarniêcia jak najwiêkszej czê�ci rynku,
a jego granice i cele do osi¹gniêcia zmieniaj¹ siê b³yskawicznie6. Wytwarzanie produktu
odpowiedniej jako�ci i po racjonalnych kosztach to w tej chwili zupe³ne minimum
w �wiecie globalnej konkurencji, dlatego te¿ uwagê nale¿y koncentrowaæ na rdzeniu
kompetencji mog¹cym wykreowaæ nowe �nieoczekiwane�7 produkty. Realnym, �ród³em
przewagi konkurencyjnej staj¹ siê umiejêtno�ci mena¿erskie polegaj¹ce na umiejêt-
nym ³¹czeniu zdolno�ci produkcyjnych i technologicznych by adoptowaæ siê do tych
zmian. Dla wielu menad¿erów jest to niezwykle trudne, z uwagi na fakt, i¿ s¹ przywi¹-
zani do swojej koncepcji przedsiêbiorstwa i trudno im jest wyobraziæ sobie zmiany.

5 Porter M. E. (1985), Competitive advantage, Free Press.
6 Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core competence of the corporation, Harward Business Review, nr 5-6.
7 �Nieoczekiwane� produkty rozumiane jako odpowied� na odkryte przez przedsiêbiorstwo, a do tej pory
nieu�wiadomione przez klienta potrzeby
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Rdzenne kompetencje s¹ parametrem trudnym do wyobra¿enia, podobnie jak inne
tzw. miêkkie czynniki zarz¹dzania�, dlatego te¿ warto zobrazowaæ je za pomoc¹ drzewa8

(rys.2.) Pieñ i g³ówne ga³êzie to s¹ kluczowe produkty, li�æmi natomiast s¹ produkty
finalne. Rdzenne kompetencje natomiast to system korzeni, który tak samo jak w przy-
padku drzewa dostarcza do organizacji podstawowe zasilenia.

Rozró¿nienie pomiêdzy kluczowymi kompetencjami, kluczowymi produktami,
a produktami finalnymi jest istotne, poniewa¿ konkurencja w skali globalnej rz¹dzi siê
odmiennymi regu³ami na ka¿dym z tych poziomów. Budowanie przywództwa rynkowe-
go w d³ugim okresie wymaga od firmy konieczno�ci bycia liderem na ka¿dym z tych
poziomów- ¿eby utrzymaæ swoj¹ wysok¹ pozycjê w zakresie zidentyfikowanych kluczo-
wych kompetencji konieczne jest utrzymanie na maksymalnym poziomie si³y w obrêbie
kluczowych produktów 9.

Rys. 2.

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core..., op.cit.

Podobne podej�cie do problemu co G.Hamel i C.K.Prahald, prezentuje prof.
M. Bratnicki, wed³ug którego przedsiêbiorstwo jest sk³adnic¹ kompetencji mobilizowa-
n¹ do dzia³ania wizj¹ rozwojow¹, przy czym zgodno�æ przywództwa mened¿erskiego,
kultury organizacyjnej, strategii dzia³ania, struktury organizacyjnej, zasobów organi-
zacji daje efekt synergiczny prowadz¹cy do przewagi konkurencyjnej10. Same kompe-
tencje przez prof. Bratnickiego s¹ zdefiniowane jako wi¹zki zasobów, procesów i zdol-
no�ci le¿¹cych u pod³o¿a przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstwa. Stwarzaj¹ one
warunki sprzyjaj¹ce efektywnym dzia³aniom, kreuj¹ okoliczno�ci pozwalaj¹ce na zdo-
bywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej. Kluczowe kompetencje pojmowane
s¹ jako zdolno�ci robienia czego� cennego dla klienta poprzez wykorzystanie mo¿liwo-

8 Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core...,op.cit.
9 Ibidem.
10 Bratnicki M, ABZ zarz¹dzania. Strategia odradzania przedsiêbiorstwa polegaj¹ca na godzeniu sprzeczno�ci,
Prace naukowe AE we Wroc³awiu nr 784, s. 354.

KONCEPCJA KLUCZOWYCH KOMPETENCJI
W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEDSIÊBIORSTW
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�ci tkwi¹cych w wytwarzaniu warto�ci dodanej11. Nie pojawi¹ siê dopóty, dopóki kadra
zarz¹dzaj¹ca nie bêdzie przygotowania do zakwestionowania istniej¹cych recept na
sukces 12. Prof. Bratnicki zwraca on uwag¹ na konieczno�æ ukszta³towania portfela
czterech rodzajów kompetencji:

- takich, które nale¿y zlecaæ na zewn¹trz (outsourcing),
- rutynowych,
- kluczowych,
- wyró¿niaj¹cych.

U progu XXI wieku sposób na przetrwanie w epoce globalnej konkurencji dla wielu
firm jest wci¹¿ nie widoczny. St¹d te¿ bior¹ siê przyk³ady firm, które maj¹c takie same
zasoby w momencie startu na rynku, w ró¿ny sposób sobie na tym rynku radz¹. Sytu-
acja taka mo¿e oznaczaæ, i¿ jedne koncentruj¹ swoj¹ dzia³alno�æ wokó³ rdzenia kompe-
tencji, a inne z ró¿nych przyczyn tego nie czyni¹.

Wed³ug G. Hamela i C.K. Prahalda okrywanie rdzennych kompetencji jest szcze-
gólnie trudne w sytuacji, gdy ka¿dy d¹¿y do zagarniêcia jak najwiêkszej czê�ci rynku,
a jego granice i cele do osi¹gniêcia zmieniaj¹ siê b³yskawicznie13. Wytwarzanie produk-
tu odpowiedniej jako�ci i po racjonalnych kosztach to w tej chwili zupe³ne minimum
w �wiecie globalnej konkurencji, dlatego te¿ uwagê nale¿y koncentrowaæ na rdzeniu
kompetencji mog¹cym wykreowaæ nowe �nieoczekiwane�14 produkty. Realnym, �ród³em
przewagi konkurencyjnej staj¹ siê umiejêtno�ci mena¿erskie polegaj¹ce na umiejêt-
nym ³¹czeniu zdolno�ci produkcyjnych i technologicznych by adoptowaæ siê do tych
zmian. Dla wielu menad¿erów jest to niezwykle trudne, z uwagi na fakt, i¿ s¹ przywi¹-
zani do swojej koncepcji przedsiêbiorstwa i trudno im jest wyobraziæ sobie zmiany.

Koncepcjê rdzennych kompetencji - jak powiedzia³ H i P mo¿na zobrazowaæ
i porównaæ do drzewa. Pieñ i g³ówne ga³êzie to s¹ kluczowe produkty, li�æmi natomiast
s¹ produkty finalne. Rdzenne kompetencje natomiast to system korzeni, który tak samo
jak w przypadku drzewa dostarcza do organizacji podstawowe zasilenia.

IDENTYFIKACJA KLUCZOWYCH KOMPETENCJI

Kompetencjami przedsiêbiorstwa nie jest ³atwo zarz¹dzaæ. S¹ one w znacznej mie-
rze niewymierne, kruche, nie praktykowane zanikaj¹ a zbyt sprecyzowane przestaj¹
byæ doskonalone, kultywowane zbyt d³ugo - usztywniaj¹ my�lenie i dzia³anie.

Budowa kluczowych kompetencji jest wielkim wyzwaniem przed przedsiêbiorstwa-
mi uznawanymi za �wiatowych liderów, gdy¿ jest to zadanie niezwykle trudne. D¹¿¹c
do identyfikacji kluczowych kompetencji nale¿y przede wszystkim koncentrowaæ siê na
nastêpuj¹cych aspektach:

1) Kluczowe kompetencje powinny zapewniaæ dostêp do szerokiego rynku
 (w szczególno�ci dla produktu przez niego kreowanego).

2) Kluczowe kompetencje powinny odgrywaæ du¿¹ rolê w korzy�ciach oferowa-
nych klientom poprzez produkt finalny.

11 Bratnicki M. (2000), Kompetencje przedsiêbiorstwa, Placet, Warszawa, s.22 i dalsze.
12 Bratnicki M. (1999), Zarz¹dzanie strategiczne w procesie badania przedsiêbiorstwa, Ekonomika i organizacja
przedsiêbiorstwa, nr 3.
13 Hamel G., Prahald C. K. (1990), The core..., op.cit.
14 �Nieoczekiwane� produkty rozumiane jako odpowied� na odkryte przez przedsiêbiorstwo, a do tej pory
nieu�wiadomione przez klienta potrzeby.
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3) Kluczowa kompetencja powinna byæ trudna do na�ladowania przez konkuren-
cjê i bêdzie ona tym trudniejsza do na�ladowania im to bêdzie kompleksowe
zharmonizowanie indywidualnych procesów i umiejêtno�ci produkcyjnych.
Rywale mog¹ podpatrzyæ technologii, które sk³adaj¹ siê na kompetencje, ale
jest o wiele trudniej zbudowaæ bardziej zaawansowane wzory np. dotycz¹ce
procesów uczenia siê, czy zarz¹dzania.

Natomiast o to, by kluczow¹ kompetencjê �pomin¹æ� w procesie formu³owania stra-
tegii - nie trzeba siê a¿ tak staraæ. Mo¿na to zrobiæ na kilka sposobów. Po pierwsze
mo¿liwe s¹ do zawarcia alianse, dziêki którym partner jest w stanie podpatrzyæ nasz¹
kompetencjê. Tak te¿ zrobi³y firmy japoñskie, zawieraj¹c alianse z firmami zachodnimi
i �po¿yczaj¹c� niektóre �zachodnie� wzory zarz¹dzania. Kolejn¹ �szans¹� zgubienia kom-
petencji jest w porê nie dostrze¿enie mo¿liwo�ci dalszego rozwoju rynków ju¿ istniej¹-
cych, a na przyk³ad gorzej ocenianych z uwagi na stadium dojrza³o�ci. - klasyczny
przyk³ad �wylania dziecka z k¹piel¹�, który mo¿e mieæ miejsce przy nieprzemy�lanej
strategii outsourcingu. Sytuacja taka jest o tyle niebezpieczna, ¿e firma która tego nie
dopilnowa³a mo¿e ju¿ nigdy nie dogoniæ konkurencji.

Ka¿dy z procesów uczenia siê organizacji wspó³przyczynia siê do ca³o�ci zarz¹dza-
nia kompetencjami - ale bardzo czêsto mamy sytuacjê sprzeczno�ci pomiêdzy natural-
nymi rozwojem organizacji, a aktywno�ci¹ osób zarz¹dzaj¹cych. Mened¿erskie spojrze-
nie na kompetencje przedsiêbiorstwa zwraca szczególn¹ uwagê na ich identyfikacjê
i sytuacje w których mog¹ byæ utracone15. Przewa¿nie kluczowe kompetencje s¹ koja-
rzone z cen¹ - co prowadzi do ich erozji i stawia przysz³o�æ pod znakiem zapytania. Do
tej pory wiêkszo�æ organizacji prawie nie my�li o kluczowych kompetencjach w sensie
mo¿liwo�ci dostarczania czego� wyj¹tkowego dla klienta.

Rdzenne kompetencje s¹ niew¹tpliwie cennym zasobem organizacji, tym cenniej-
szym, ¿e w odró¿nieniu od zasobów rzeczowych nie ulegaj¹ zdeprecjonowaniu, ale mog¹
siê zdezaktualizowaæ, dlatego te¿ nale¿y zastanowiæ siê które z nich nale¿y wzmacniaæ,
a jakie budowaæ od nowa, by móc powiêkszaæ warto�æ dodan¹. Jako�æ procesu tworze-
nia kluczowych kompetencji jest uzale¿niona od wspó³pracy kadry mened¿erskiej,
a w szczególno�ci od zaanga¿owania i jako�ci pozyskiwanych informacji. Nie oznacza to
jednak, ¿e nie nale¿y ich chroniæ i ca³y czas doskonaliæ. Wed³ug prof. Bratnickiego
mo¿liwe jest zdefiniowanie 5 podstawowych podej�æ do zarz¹dzania kompetencjami.
(rys 3.)

Rys. 3. Kadra zarz¹dzaj¹ca w budowaniu kluczowych kompetencji

�ród³o: Opracowanie w³asne 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 zaanga¿owania kadry zarz¹dzaj¹cej, któ-
ra jedynie zachêca zdecentralizowane czê�ci przedsiêbiorstwa do podejmowania przed-
siêwziêæ maj¹cych generowaæ nowe kompetencje i tworzy warunki sprzyjaj¹ce ich roz-
powszechnianiu przez formalne i nieformalne sieci. Promowanie przedsiêwziêæ wyra¿a
siê zachêcaniem do transferu kompetencji wypracowanych centralnie. Kadra zarz¹dza-
j¹ca mo¿e te¿ skupiæ siê na �cis³ej wspó³pracy z pozosta³ymi czê�ciami przedsiêbior-
stwa, czyli na koordynowaniu wspólnych rozwi¹zañ. Narzucanie najlepszych praktyk
jest rzadko spotykane i ma miejsce zwykle wtedy, gdy kadra dostrzega du¿a lukê
w kompetencjach poszczególnych czê�ci. Ostatnie podej�cie nak³ada na kadrê zarz¹-
dzaj¹ca zadanie kontrolowania prac rozwojowych oraz narzucania metod i standardów
po to, aby stworzyæ okre�lony sposób dzia³ania przedsiêbiorstwa.�16

STRESZCZENIE

Kluczowe kompetencje nie powinny byæ postrzegane jako absolutne determinanty
konkurencyjno�ci przedsiêbiorstwa, gdy¿ nawet �uci¹¿liwy� brak kompetencji mo¿e byæ
w d³u¿szym okresie przezwyciê¿ony przez dzia³ania cz³onków przedsiêbiorstwa . Iden-
tyfikacja i rozumienie kluczowych kompetencji jest niezwykle istotna dla systematycz-
nego doskonalenia przedsiêbiorstwa i nie powinna wykluczaæ aktywno�ci w zakresie
obmy�lania nowych sposobów dzia³ania dla pokonywania bie¿¹cych barier i obaw
o przysz³o�æ. Najlepszym sposobem przewidzenia przysz³o�ci jest po prostu jej zapro-
gramowanie przez rozwój kluczowych kompetencji, co ma szczególne znaczenie w go-
spodarce opartej na wiedzy.

16 Cyt. Bratnicki M. (2000), Kompetencje...,op.cit., s.121.

Urszula Maciejczuk
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 Adam Nalepka, Maciej Górecki

Wycena kompetencji pracowników i ich integracja
w systemie p³ac zasadniczych firmy �Classen - Pol� S.A.

WYCENA PRZEDMIOTOWA I PODMIOTOWA

JAKO PODSTAWA NOWOCZESNEGO SYSTEMU WYNAGRADZANIA

Koncepcja nowoczesnego systemu wynagradzania przewiduje wykorzystanie do usta-
lania p³ac zasadniczych obok modelu statycznego, wynikaj¹cego z zastosowanej meto-
dy warto�ciowania pracy (wyceny przedmiotowej) równie¿ elementy modelu dynamicz-
nego, zwi¹zane z ocen¹ posiadanych przez poszczególnych pracowników kompetencji
(wycena podmiotowa).

Wycena przedmiotowa stanowiska pracy zmierza do oszacowania stopnia trudno-
�ci zadañ wykonywanych na poszczególnych stanowiskach w przedsiêbiorstwie. Realizo-
wany podzia³ pracy doprowadzi³ do znacznego zró¿nicowania pracy, znajduj¹cego swój
wyraz w odmienno�ci oprzyrz¹dowania, wyposa¿enia i warunkach wykonywania pracy.
Te czynniki s¹ �ród³em ró¿nicowania siê trudno�ci jakie musi pokonywaæ cz³owiek, wy-
konuj¹cy dan¹ pracê. Pojêcie trudno�ci pracy nie doczeka³o siê jednolitej, powszechnie
akceptowanej definicji. Na u¿ytek niniejszego opracowania przyjmuje siê, ¿e trudno�æ to
ogó³ oporów, jakie stawia praca wykonawcy. Na opory te, z jednej strony siê sk³adaj¹
wymagania, z drugiej za� uci¹¿liwo�ci zwi¹zane z danym rodzajem pracy.

Wycena podmiotowa skoncentrowana jest na poszczególnych pracownikach Fir-
my. Pojmowana jest ona jako czynno�æ kierowania i zarazem podstawa szeregu decyzji
personalnych, dokonywana bardziej lub mniej profesjonalnie przez kierowników
i specjalistów w celach �ci�le zawodowych i na u¿ytek konkretnej Firmy. Tak pojmowa-
na ocena jest elementem procesu zbierania informacji i przygotowywania decyzji zwi¹-
zanych z doborem ludzi do stanowisk. Ustalenie zakresu oceny i dobór w³a�ciwych
kryteriów ocen pracowników ma szczególne praktyczne znaczenie. Najogólniej rzecz
ujmuj¹c, wyró¿niæ mo¿na cztery podstawowe zakresy oceny i zwi¹zane z nimi kryteria:

- kryteria kwalifikacyjne,
- kryteria efektywno�ciowe,
- kryteria behawioralne (zachowañ),
- kryteria osobowo�ciowe.

Ranga wy¿ej wymienionych kryteriów jest zró¿nicowana w zale¿no�ci od celów oce-
ny. Kryteria kwalifikacyjne maj¹ wiêksze znaczenie w przypadku podejmowania decyzji
dotycz¹cych doboru ludzi do okre�lonych stanowisk. Pozosta³e zakresy oceny s¹ trud-
ne do zastosowania na etapie naboru nowych pracowników, bowiem wynikaj¹ce z kry-
teriów oceny sytuacje lub cechy ujawniaj¹ siê dopiero podczas pracy.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE
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Maj¹c na uwadze cel referatu uwaga bêdzie tu skoncentrowana na kryteriach kwa-
lifikacyjnych, pozwalaj¹cych oceniæ kompetencje poszczególnych pracowników.

Wycena kompetencji zmierza do identyfikacji i oceny kompetencji, posiadanych
przez poszczególnych zatrudnionych w Firmie. Jednoznaczne zdefiniowanie kompeten-
cji mo¿e byæ trudne, istnieje bowiem wiele definicji tego pojêcia. Posiadanie precyzyjnej
definicji kompetencji nie jest jednak konieczne dla pos³ugiwania siê zaproponowanym
tutaj podej�ciem do oceny sposobno�ci pracowników do wykonywania okre�lonych prac
i ich przydatno�ci dla sukcesu Firmy. Tutaj pod pojêciem kompetencji pracownika
rozumieæ bêdziemy ca³y zespó³ umiejêtno�ci pracownika, pozwalaj¹cych na podejmo-
wanie w sposób efektywny okre�lonej roli organizacyjnej, zwi¹zanej z prac¹ na danym
stanowisku. Tak wiêc praca na okre�lonym stanowisku organizacyjnym wymaga po-
siadania pewnego zestawu umiejêtno�ci i do�wiadczenie, zwanego �profilem kompeten-
cji�. Profil kompetencji okre�la wiêc jakich kwalifikacji formalnych i do�wiadczenia za-
wodowego wymaga siê od pracownika zajmuj¹cego dane stanowisko w strukturze orga-
nizacyjnej. Przy czym zak³ada siê tu, ¿e:

- profil kompetencji poszczególnych stanowisk organizacyjnych w Firmie usta-
lony zostanie na podstawie wyników powszechnego warto�ciowania pracy,

- posiadanie przez osobê zatrudnion¹ na danym stanowisku okre�lonych kom-
petencji zapewnia uzyskiwanie efektów pracy na zadowalaj¹cym poziomie.

Zarówno wycena przedmiotowa jak i wycena kompetencji powinny byæ uwzglêd-
niane w p³acy zasadniczej, przewidywanej dla ka¿dego pracownika, zajmuj¹cego okre-
�lone stanowisko pracy w Firmie. Idea integracji oceny przedmiotowej i kompetencji
w systemie wynagradzania polega na uwzglêdnieniu w systemie taryfikacyjnym, oprócz
stopnia trudno�ci i uci¹¿liwo�ci pracy przewidywanej na danym stanowisku, tak¿e oce-
ny kompetencji danego pracownika, która prowadzi do wyznaczenia mu odpowiednio
wy¿szej lub ni¿szej p³acy.

Z tego wzglêdu koniecznym jest okre�lenie formu³y integracji obu elementów:
- oceny tre�ci i warunków pracy na poszczególnych stanowiskach,
- oceny kompetencji pracownika,
umo¿liwiaj¹cej, z jednej strony p³acowe dowarto�ciowanie pracowników o ponad

przeciêtnych umiejêtno�ciach i predyspozycjach w stosunku do tych wynikaj¹cych
z wyceny przedmiotowej, z drugiej za� obni¿enie stawki wynagrodzenia w stosunku do
pracowników posiadaj¹cych ni¿sze kompetencje ni¿ to wynika z wymogów poprawnego
wykonywania pracy na danym stanowisku.

ZASADY I METODA POMIARU KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW

Za³o¿enia procedury pomiaru kompetencji
Charakter procesów pracy realizowanych w Classen - Pol S.A.  wymaga wykony-

wania obok prac prostych, tak¿e prac zwi¹zanych z przygotowaniem skomplikowanego
procesu produkcyjnego wymagaj¹cego du¿ej precyzji, prac zwi¹zanych ze zdobywa-
niem coraz wiêkszego udzia³u w ma³o przejrzystym, konkurencyjnym rynku oraz prac
du¿ej wagi w sferze zarz¹dzania i administrowania, stawiaj¹cych pracownikom bardzo
wysokie wymagania w zakresie wiedzy i praktyki. Posiadanie przez pracowników Firmy
okre�lonej wiedzy i umiejêtno�ci jest warunkiem sprawnego funkcjonowania i zdoby-
wania coraz lepszej pozycji rynkowej. Ogó³ wiedzy, umiejêtno�ci i do�wiadczenia posia-
danych przez pracowników nazywany dalej bêdzie kompetencjami.

Istotnymi problemami w badaniu i ocenie kompetencji pracowników jest z jednej
strony ustalenie profilu kompetencji oczekiwanych od pracownika zajmuj¹cego dane
stanowisko w Firmie, które stanowiæ bêd¹ gwarancjê poprawnego i innowacyjnego wy-
konywania zadañ na tym stanowisku, z drugiej za� ustalenie kompetencji faktycznie

WYCENA KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW
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posiadanych przez pracownika i ocenê ich zgodno�ci z wcze�niej okre�lonym profilem
kompetencji.

Kryteriami elementarnymi opisuj¹cymi kompetencje pracowników, które bêd¹ pod-
staw¹ kszta³towania systemu wynagradzania w Classen - Pol S.A. s¹:

- posiadane wykszta³cenie formalne,
- posiadane do�wiadczenie zawodowe.

Wymienione wy¿ej kryteria ustalania kompetencji pracowników oceniane bêd¹
wed³ug podobnych zasad i w porównywalnej skali punktowej jak w przypadku oceny
przedmiotowej, w trakcie warto�ciowania pracy.

KRYTERIA I KLUCZE WYCENY KOMPETENCJI

Posiadane wykszta³cenie formalne

Definicja kryterium:
Oznacza poziom i profil wykszta³cenia pracownika, uzyskany w trybie normalne-

go szkolnego kszta³cenia oraz  wiedzê zdobyt¹ w toku szkoleñ, kursów, sta¿y, praktyk,
warsztatów szkoleniowych, potwierdzon¹ odpowiednimi dokumentami, gwarantuj¹ce
nabycie okre�lonej wiedzy teoretycznej i praktycznej, przydatnej na okre�lonym stano-
wisku organizacyjnym.

Klucz analityczny wyceny warto�ci kryterium:
Posiadane wykszta³cenie formalne

�ród³o: opracowanie w³asne

Adam Nalepka, Maciej Górecki
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Posiadane do�wiadczenie zawodowe:

Definicja kryterium:
Posiadane przez pracownika do�wiadczenie zawodowe oznacza sumê  umiejêt-

no�ci praktycznych i do�wiadczenia zawodowego, stopieñ znajomo�ci bran¿y, przedsiê-
biorstwa, specyfiki realizowanych w nim zadañ, stosowanych procedur ich realizacji.
Szczególna uwaga winna byæ tu skoncentrowana na:

- praktycznych umiejêtno�ciach zawodowych, zwi¹zanych w znacznym stopniu
z umiejêtno�ci¹ zastosowania okre�lonej wiedzy teoretycznej,

- wprawie i rutynie pracowników, mierzonych stopniem opanowania okre�lo-
nych procedur technicznych i organizacyjnych stosowanych w Firmie,

- stopniu znajomo�ci przez pracownika ogólnych przepisów prawa, w zakresie
koniecznym do prawid³owego wype³niania zadañ na zajmowanym stanowisku
oraz wewnêtrznych zarz¹dzeñ i instrukcji,

- znajomo�æ Firmy, z punktu widzenia jej strategii, realizowanych w niej procesów gospo-
darczych, podzia³u pracy, uprawnieñ i odpowiedzialno�ci oraz ludzi w niej pracuj¹cych.

Klucz analityczny wyceny warto�ci kryterium:
Posiadane do�wiadczenie zawodowe

�ród³o: opracowanie w³asne

WYCENA KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW
I ICH INTEGRACJA W SYSTEMIE P£AC ZASADNICZYCH FIRMY �CLASSEN - POL� S.A.
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TABELA P£AC UWZGLÊDNIAJ¥CA KOMPETENCJE PRACOWNIKÓW FIRMY CLASSEN - POL S. A.

Proponowana siatka utworzona zosta³a z uwzglêdnieniem metodologii taryfikacji,
która zaleca konstruowanie tego elementu polityki p³acowej w oparciu o uzyskane  wyniki
taryfikacji, rozk³adu liczbowego stanowisk w poszczególnych kategoriach oraz dostoso-
wania formy siatki do wype³niania przyjêtej funkcji p³ac.

Punktem wyj�cia do ustalenie proponowanej tabeli p³ac zasadniczych s¹ nastêpu-
j¹ce za³o¿enia, bêd¹ce efektem dotychczasowych rozwa¿añ:

- siatka i tabela p³ac bazuje na 16 kategoriach zaszeregowania wyznaczonych
na podstawie analizy wyników warto�ciowania stanowisk pracy,

- �cie¿ka pionowego awansu p³acowego mo¿e byæ realizowana w ramach katego-
rii zaszeregowania,

- poziom p³acy minimalnej, stanowi¹cy punkt wyj�cia do rozwijania tabeli p³ac,
zgodnie z aktualnie obowi¹zuj¹cymi przepisami,  przyjêto na poziomie 760 z³,

- rozpiêto�æ miêdzy najni¿szym i najwy¿szym wynagrodzeniem zawiera siê
w relacji 1 : 8.

W poni¿szej tabeli przedstawiono podstawowe charakterystyki zaprojektowanej dla
Firmy Classen - Pol S.A. dla okresu przej�ciowego tabeli p³ac.

Wide³kowo - szczeblowa tabela p³ac zasadniczych dla �Classen - Pol S. A.
uwzglêdniaj¹ca wycenê kompetencji pracowników

�ród³o: opracowanie w³asne

W zaproponowanej, powy¿szej tabeli, siatce p³ac dla ka¿dej kategorii przewidziano
3 szczeble p³ac:

- A - B,
- B - C,
- C - D.
Takie rozwi¹zanie daje mo¿liwo�ci ró¿nicowania stawek p³ac zasadniczych poszcze-

gólnych pracowników, w zale¿no�ci od posiadanych przez nich kwalifikacji i do�wiad-
czenia zawodowego.

Adam Nalepka, Maciej Górecki
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ZA£O¯ENIA INTEGRACJI OCENY PRZEDMIOTOWEJ STANOWISKA

ORAZ OCENY KOMPETENCJI PRACOWNIKA W KSZTA£TOWANIU P£AC

Oparcie p³acy na kompetencjach jest nowoczesn¹ filozofi¹ kszta³towania wynagro-
dzeñ w firmach nakierowanych na uzyskanie i utrzymanie w przysz³o�ci przewagi kon-
kurencyjnej. U¿yteczno�æ modelu p³acy za kompetencje jest szczególnie wysoka dla
firm, których �rodowisko biznesowe jest �rodowiskiem zmiany, w którym pracownicy
musz¹ wykazywaæ siê elastyczno�ci¹, wielofunkcyjno�ci¹ oraz ci¹g³ym d¹¿eniem do
poszerzania swych umiejêtno�ci i kwalifikacji. Stosowanie modelu p³ac, uwzglêdniaj¹-
cego kompetencje pracowników wymaga opracowania profili wymaganych kompetencji
dla poszczególnych stanowisk. Tutaj zak³ada siê, ¿e profil kompetencji osoby zajmuj¹-
cej dane stanowisko ustalany bêdzie na podstawie wyników przeprowadzonego anali-
tycznego warto�ciowania pracy przewidzianej do wykonywania na tym stanowisku. Pod
uwagê wziête zostan¹ nastêpuj¹ce dwa kryteria:

- wymagane wykszta³cenie formalne,
- wymagane do�wiadczenie zawodowe.
Praktycznie wystêpowaæ mog¹ trzy sytuacje:

a) pracownik posiada kwalifikacje i do�wiadczenie, dok³adnie takie, jakie wynika
z tre�ci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku,

b) pracownik posiada kwalifikacje i do�wiadczenie przewy¿szaj¹ce wymagania
wynikaj¹ce z tre�ci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku,

c) pracownik posiada kwalifikacje i do�wiadczenie poni¿ej wymagañ wynikaj¹-
cych z tre�ci pracy na zajmowanym przez niego stanowisku.

Sytuacje te winny wiêc znale�æ odpowiedni wyraz w stosowanym przez Firmê sys-
temie wynagradzania. W tym celu, na podstawie powszechnego warto�ciowania pracy,
zosta³a opracowana specjalna siatka i tabela p³ac.

Na podstawie diagnozy aktualnie stosowanego systemu wynagradzania, wyników po-
wszechnego warto�ciowania pracy oraz strategii Zarz¹du Firmy zaproponowano wide³ko-
wa siatkê i tabelê p³ac. W opracowanej dla Firmy �Classen - Pol� S.A. wide³kowej tabeli p³ac
proponuje siê rozstêpy miêdzy stawk¹ maksymaln¹ i minimaln¹ dla ka¿dej kategorii zasze-
regowania podzieliæ na 3 szczeble taryfikacyjne. Ka¿dy z pracowników Firmy, zostanie
zakwalifikowany na podstawie wyceny przedmiotowej zajmowanego przez niego stanowi-
ska do w³a�ciwej kategorii zaszeregowania (od 1 - 16), za� na podstawie oceny posiadanych
kompetencji do jednego ze szczebli taryfikacyjnych (A - B, B - C, C - D).

Koniecznym jest tu przyjêcie przejrzystej formu³y kwalifikowania pracowników,
stosownie do posiadanych przez nich kwalifikacji do odpowiedniego szczebla p³acy za-
sadniczej, W ramach poszczególnych kategorii zaszeregowania.

Podstawowe za³o¿enia tej formu³y przedstawione zosta³y ni¿ej.
Uzyskane w trakcie powszechnego warto�ciowania pracy ustalenia co do wymo-

gów dotycz¹cych tych dwóch kryteriów (kwalifikacje formalne i do�wiadczenie zawodo-
we), wyra¿one w odpowiedniej ilo�ci punktów, bêd¹ stanowi³y pewien wzorzec kompe-
tencji (KW) dla ka¿dego stanowiska.

Przy wykorzystaniu kluczy oceny do tych dwóch kryteriów, nieznacznie zmodyfiko-
wanych a przede wszystkim uszczegó³owionych, bêd¹ oceniane (równie¿ w porówny-
walnej skali punktowej)  aktualne, faktyczne kompetencje poszczególnych pracowni-
ków (KF), zajmuj¹cych okre�lone stanowiska.

 Maj¹c wycenione w punktach wielko�ci (KW) i (KF) mo¿liwe bêdzie wyliczenie dla
ka¿dego pracownika, zajmuj¹cego okre�lone stanowisko w Firmie wska�nika kompe-
tencyjnego (WK), ustalany wg formu³y:

Wk = Kf / Kw

WYCENA KOMPETENCJI PRACOWNIKÓW
I ICH INTEGRACJA W SYSTEMIE P£AC ZASADNICZYCH FIRMY �CLASSEN - POL� S.A.
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Dla praktycznego prowadzenia analizy i oceny kompetencji pracowników
w �Classen - Pol� S.A. proponuje siê zastosowaæ poni¿szy Arkusz.

Arkusz wyceny kompetencji pracowników i ustalania wska�nika kompetencji
�ród³o: opracowanie w³asne

uzasadniona  podstawa przydzia³u ka¿demu pracownikowi, zajmuj¹cemu stanowisko
zakwalifikowane do okre�lonej kategorii zaszeregowania, p³acy z odpowiedniego szcze-
bla taryfikacyjnego (A - B, B - C, C - D), uwzglêdniaj¹cej posiadane przez niego kwalifi-
kacje i do�wiadczenie zawodowe.

Wstêpnie proponuje siê przyjêcie nastêpuj¹cych wielko�ci progowych wska�nika
kompetencji (WK), kwalifikuj¹cych pracownika do odpowiedniego szczebla p³acy zasad-
niczej:

- WK  < 0,80 - stawka p³ac z przedzia³u A - B,
- 0,80 < WK  <1,10 - stawka p³ac z przedzia³u B - C,
- WK  > 1,10 - stawka p³ac z przedzia³u C - D.

Ostateczna decyzja w zakresie wielko�ci progowych wska�nika kompetencji winna
byæ pojêta przez Zarz¹d Firmy po przeprowadzeniu badania kompetencji wszystkich pra-
cowników i faktycznego kszta³towania siê rozk³adu wska�nika kompetencji WK.

Poni¿szy �Arkusz przydzia³u p³acy zasadniczej� powoli na ca³o�ciow¹ analizê kom-
petencji pracowników Firmy i zarz¹dzanie przydzielaniem im w³a�ciwej stawki p³ac
zasadniczych.

Arkusz przydzia³u p³acy zasadniczej

Tak wyliczony wska�nik kompetencji mo¿e byæ wykorzystany, jako merytorycznie

�ród³o: opracowanie w³asne

Opracowane rozwi¹zanie jest elastyczne i mo¿liwa bêdzie jego aktualizacja bez ko-
nieczno�ci budowy nowych siatek p³ac.

Celem praktycznego stosowania zaprojektowanej zasady kszta³towania wynagro-
dzeñ dla ka¿dego pracownika nale¿y sporz¹dziæ �Arkusza wyceny kompetencji pracow-
nika�. W za³¹czeniu przedstawia siê uk³ad tego Arkusza.

Adam Nalepka, Maciej Górecki
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STRESZCZENIE

Autorzy wskazuj¹ na najnowsze instrumenty budowy systemu wynagrodzeñ po-
przez przedmiotowo-podmiotow¹ perspektywê 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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�ród³o: opracowanie w³asne
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 Marek Domaga³a

CRM - jako element opisu organizacji

CZYM JEST CRM?

CRM nie jest jednym z rozwi¹zañ informatyzacji organizacji, mimo, ¿e czêsto jest
tak postrzegany. Castomer Relationship Menagement najczê�ciej jest t³umaczone
w Polsce jako Zarz¹dzanie Kontaktami z Klientem i oznacza kulturê i strategie bizne-
sow¹ zorientowan¹ na obecnego i przysz³ego klienta.

W filozofii CRM najwa¿niejszym elementem jest okres ¿ycia klienta, interesuj¹cego
organizacje z punktu widzenia jej produktu. Dlatego zmiany, jakie zachodz¹
w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw przy wdra¿aniu CRM to zmiany z orientacji produk-
towej na orientacje, na klienta. Ten, kto bêdzie umia³ dopasowaæ swój odpowiedni pro-
dukt do potrzeb klienta i sprzeda jego w czasie, którym klient zechce kupiæ i za cenê,
któr¹ on zap³aci utrzyma siê na rynku. Zmianê orientacji musz¹ zaakceptowaæ i reali-
zowaæ wszyscy uczestnicy organizacji. Musz¹ byæ oni przekonani, ¿e tylko orientacja na
klienta pozwoli rozwijaæ siê i odnosiæ sukcesy im samym i organizacji. Tylko, gdy wszy-
scy znacz¹cy uczestnicy (liderzy) przedsiêbiorstwa bêd¹ zaanga¿owani i bêd¹ uto¿sa-
miaæ swój interes z interesem przedsiêbiorstwa strategia CRM ma szansê 100% powo-
dzenia.

CEL WDRA¯ANIA CRM

Podstawowym celem wprowadzania strategii CRM jest zwiêkszenie warto�ci or-
ganizacji poprzez wzrost sprzeda¿y i jej rentowno�ci w czasie. Wzrost sprzeda¿y uzyska
ona buduj¹c lojalno�æ klientów i efektywnie zarz¹dzaj¹c kontaktami z nimi. W taki o to
sposób organizacja wytworzy korzy�ci, które generalnie mo¿emy podzieliæ na:

1. korzy�ci mierzalne - podstawowe parametry funkcjonowania przedsiêbior-
stwa: przychód, koszt, zysk,

2. korzy�ci niemierzalne - wska�niki jako�ciowe, informuj¹ce o zadowoleniu
i lojalno�ci klienta, zadowoleniu kooperantów, wspó³pracowników i pracowników.

Rozpatruj¹c korzy�ci mierzalne zadajemy sobie pytanie; Ile kapita³u organizacja powin-
na zainwestowaæ w przedsiêwziêcie i jaki przewidujemy zwrot z tej inwestycji w czasie?

Organizacja na bie¿¹co powinna przewidywaæ rozwój rynku i jego wielko�æ oraz
kluczowe dla niej grupy klientów. Jest to o tyle wa¿ne, gdy¿ pozwoli jej okre�liæ szacun-
kow¹ warto�æ rynku, jego zmiany w czasie oraz potencjalne przychody organizacji. Nie
jest to ³atwe przedsiêwziêcie, które powinno uwzglêdniaæ trafno�æ doboru danych oraz
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dynamikê zmian rynku w czasie. Jednocze�nie zawsze musi uwzglêdniaæ b³êdy, jakie
mog¹ zostaæ pope³nione przy tego typu wyliczeniach, wynikaj¹ce ze zdarzeñ nie przewi-
dzianych, a zaistnia³ych w czasie.

Po obliczeniu orientacyjnych w czasie przychodów organizacja przystêpuje do obli-
czeñ planowanych w czasie kosztów uwzglêdniaj¹c koszt wdra¿ania strategii CRM. Koszt
jej przygotowania i wdra¿ania to inwestycja, która uzale¿niona jest od:

1. wiedzy uczestników organizacji,
2. przekonania o s³uszno�ci wyboru strategii,
3. zaanga¿owania w³adz organizacji w jej przygotowanie, wdra¿anie i nadzór nad ni¹.
Im wiêksza �wiadomo�æ w³adz organizacji przygotowywanej i wdra¿anej strategii

tym lepsze przygotowanie pozosta³ych uczestników organizacji (pracowników i wspó³-
pracowników). Natomiast pe³na �wiadomo�æ strategii CRM pozwoli na trafny dobór
i rozwój technologii informatycznej, która ma pomagaæ a nie ograniczaæ w realizacji
celu wyznaczonego przez przedsiêbiorstwo. Zawsze pamiêtajmy, ¿e to organizacja na-
rzuca rozwi¹zania technologiczne, a nie odwrotnie. Przedsiêbiorstwo wiedz¹c, czego
chce mo¿e trafniej przewidywaæ koszt przygotowania, wdra¿ania i funkcjonowania CRM.

Przewidywana w czasie ewolucja przychodów i kosztów pozwala organizacji wyli-
czaæ jej straty i zyski. Eliminowaæ straty i zwiêkszaæ zyski. Wiedz¹c, i¿ jej zyski s¹
pochodn¹:

1. trafno�ci doboru klientów,
2. umiejêtno�ci opieki nad nimi,
3. zaspakajania ich potrzeb
4. oraz optymalizacji kosztów w³asnych organizacji.
Trafno�æ doboru klientów wynika z identyfikacji potencja³u grup klientów i rozwo-

ju jego w czasie, szczegó³owej segmentacji oraz warto�ciowania segmentów. Warto-
�ciowanie pozwoli organizacji na zró¿nicowanie opieki nad segmentami, co oznacza
�dopieszczaniu� najlepszych klientów kosztem klientów o najmniejszym potencjale war-
to�ci. Klient powinien mieæ �wiadomo�æ umiejêtno�ci organizacji rozwi¹zywania jego
problemów w zakresie proponowanych przez ni¹ produktów, dopasowania produktów
do jego potrzeb, dyskretnej opieki i szacunku.

Wiedza o klientach i dostosowanie opieki nad nimi pozwoli na zwiêkszenie kontroli
nad pracownikami i wspó³pracownikami przedsiêbiorstwa, eliminowaniu zbêdnych dzia-
³añ marketingowych i organizacyjnych optymalizowaæ ponoszone przez organizacje kosz-
ty.

Natomiast do korzy�ci niematerialnych mo¿emy zaliczyæ przede wszystkim zadowo-
lenie i dumê wynikaj¹c¹ z bardzo dobrej opieki nad klientem uzewnêtrzniaj¹c¹ siê:

1. zadowoleniem klientów, korzystaj¹cych z naszych produktów,
2. identyfikuj¹cymi siê z organizacj¹ pracownikami i wspó³pracownikami,
3. zadowoleniem kooperantów i innych instytucji i organizacji wspó³pracuj¹cych,
4. zadowoleniem lokalnych w³adz itp.

ETAPY WDRA¯ANIA I FUNKCJONOWANIA CRM

Mo¿emy wyró¿niæ nastêpuj¹ce etapy wdra¿ania i funkcjonowania CRM:
1. Szkolenia dla w³adz organizacji i jej liderów z zakresu CRM.
2. Segmentacja klienta wed³ug jego warto�ci.
3. Budowanie wspólnej pamiêci.
4. Komunikacja z klientami.
5. Ocena relacji z klientem.

Marek Domaga³a
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Szkolenia dla w³adz organizacji i jej liderów z zakresu CRM
Szkolenie jest to etap przygotowawczy pozwalaj¹cy zrozumieæ, czym jest CRM, po-

znaæ jego wady i zalety oraz jakie stwarza szanse, a jakie zagro¿enia. Pozwala zdefinio-
waæ w³asny CRM. Musimy, jako organizacja, zadaæ sobie pytania: Jaki Klient nas inte-
resuje? Jak go zachêcaæ do zakupu naszych produktów? Jak siê nim opiekowaæ? Jak
go edukowaæ?

Jakie mamy relacje z klientami? Jak wygl¹da nasza komunikacja z klientem?
W³adze organizacji musz¹ sobie u�wiadomiæ, i¿ na tym etapie nie tylko jest wa¿ny

wybór konsultantów, ale i czas, jaki musz¹ sami wygospodarowaæ i przeznaczyæ na
naukê. Dotychczasowe do�wiadczenia przedsiêbiorstw wdra¿aj¹cych CRM pokazuj¹
bardzo du¿y wp³yw zaanga¿owania zarz¹dów spó³ek na powodzenie wdro¿enia.

Segmentacja klienta wed³ug jego warto�ci
Na tym etapie organizacja musi odpowiedzieæ sobie na pytanie: Jak¹ warto�æ

w czasie przedstawiaj¹ dla niej dotychczasowi i potencjalni klienci? Trafno�æ odpowie-
dzi na to pytanie, przeprowadzenie segmentacji i okre�lenie potrzeb klienta oraz sposo-
bu ich zaspokajania ma fundamentalne znaczenie na kondycje przedsiêbiorstwa w przy-
sz³o�ci.

Segmentacja klientów miêdzy innymi powinna uwzglêdniaæ takie kryteria jak: war-
to�æ klienta, jego zachowania rynkowe, jego preferencje, kryteria lokalizacyjne
i demograficzne.

Budowanie wspólnej pamiêci
Najwa¿niejsze, aby obraz klienta by³ we �wspólnej pamiêci� organizacji. Informacje

o kliencie rzetelnie wprowadzane i zorganizowane w jednym miejscu musz¹ byæ udo-
stêpniane na ró¿nych poziomach w okre�lonym czasie. Jednolity obraz klientów kszta³-
towany przez wszystkich uczestników organizacji maj¹cych z nim styczno�æ pozwala
budowaæ odpowiednie relacje organizacja - klient.

Komunikacja z klientami
Komunikacja z klientem wymaga ró¿nych kana³ów komunikacyjnych i dro¿ne-

go przep³ywu informacji w obie strony. Komunikacja powinna byæ uzale¿niona od
warto�ci klienta i wspó³pracy z nim przy kreowaniu produktu. Jednocze�nie musi-
my pamiêtaæ o zastosowaniu w komunikacji nowych technologii (internet, e-mail,
call center), które umo¿liwiaj¹ uczestnikom organizacji dostêp do odpowiednich in-
formacji w czasie rzeczywistym, dziêki czemu mog¹ szybko rozwi¹zywaæ problemy
klienta.

Dla organizacji najwa¿niejsze jest, aby zorientowaæ siê, jakie kana³y komunikacyj-
ne preferuj¹ najbardziej zyskowni klienci.

Ocena relacji z klientem
Jest to bardzo wa¿ny etap, który pozwala odpowiedzieæ nam na pytanie, jak¹ przed-

stawia warto�æ organizacja dla naszych klientów. Czym siê wyró¿nia od konkurencji?
Jaki wp³yw wywieraj¹ na klienta poszczególni uczestnicy organizacji? Czy opieka nad
klientem jest optymalna? Jak powinien ewoluowaæ nasz produkt? Jakie wprowadziæ
nowe produkty, a jakie wycofaæ? Czy organizacja ws³uchuje siê w opinie klientów, han-
dlowców i otoczenia? Co powinna organizacja zmieniæ?

Ocena ta pozwala organizacji przeprowadziæ ocenê jej pracowników i wspó³pracow-
ników oraz budowaæ odpowiednie programy ich motywuj¹ce i wspomagaj¹ce w realiza-
cji wykonywanych przez nich zadañ.

CRM - JAKO ELEMENT OPISU ORGANIZACJI
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DOTYCHCZASOWE DO�WIADCZENIA WE WDRA¯ANIU CRM

CRM na �wiecie
Wed³ug Gartner Group:

1. 55% wdro¿onych projektów po roku od wdro¿enia uwa¿a siê za bezu¿yteczne.
Analitycy z Gartner Group (GG) uwa¿aj¹, ¿e liczba ta bêdzie przyrastaæ osi¹ga-
j¹c w 2003 r. 80%, a spadek poni¿ej 50% nast¹pi po2005 r.

2. 7% wdro¿onych projektów w USA i 3% w Europie uwa¿a siê za udane. G³ówna
przyczyna - niedojrza³o�æ koncepcji CRM zarówno w aspekcie strategii bizne-
sowej (przeorganizowanie procesów - cykl ¿ycia produktu zast¹piony cyklem
�¿ycia� klienta)jak i w aspekcie technologii (technologia jest tylko narzêdziem
wspomagaj¹cym procesy biznesowe).

3. Z 5% do 55% wzros³a skuteczno�æ za³atwianych spraw przez klub Glasgow
Rangers podczas pierwszego kontaktu telefonicznego z kibicem/klientem
(Na edukowanie Zarz¹du klubu po�wiêcono 6 miesiêcy)1.

Badania Cutter Consortium dowiod³y, ¿e po wprowadzeniu przez firmy amerykañ-
skie systemu CRM:

1. 75% badanych jest zadowolona,
2. 23% badanych - rozczarowana,
3. 38% badanych -najwa¿niejsza korzy�æ to mo¿liwo�æ uzyskania ca³o�ciowego

obrazu klienta,
4. 21% badanych - najwa¿niejsza korzy�æ to personalizacja,
5. 15% badanych - najwa¿niejsza korzy�æ to marketing �one to one�
6. 11% badanych - najwa¿niejsza korzy�æ to zarz¹dzanie relacjami z klientem

w czasie rzeczywistym,
7. 6% badanych - najwa¿niejsza korzy�æ to zautomatyzowana sprzeda¿,
8. 6% badanych - najwa¿niejsza korzy�æ to elektroniczny system zarz¹dzania kon-

taktami z klientem2.

Andersen Consulting przeprowadzi³ badania na rynku amerykañskim dotycz¹ce
wp³ywu jako�ci zarz¹dzania zwi¹zkami pomiêdzy firm¹ a klientem na wynik finansowy
firmy. Zidentyfikowa³ 21 sposobów dzia³ania z zakresu CRM-u, które udoskonalone
i usprawnione mog¹ o 10% zwiêkszyæ przychody. Do najwa¿niejszych zaliczy³:

1. Poprawê obs³ugi klienta.
2. Motywowanie i nagradzanie pracowników.
3. Intuicyjne informowanie klienta.
4. Pozyskiwanie i utrzymanie klientów.
5. Ci¹g³e doskonalenie obs³ugi i sprzeda¿y3

Wed³ug badañ The Alexander Group (1999 r.) Zarz¹dzaj¹cy �wiatowych spó³ek zaintere-
sowani s¹ CRM, gdy¿ jako �ród³o g³ówne przysz³ych przychodów widz¹ obecnych klientów:

- 46% - g³êbsza penetracja obecnych relacji,
- 22% - nowe produkty,
- 19% - nowi klienci,
- 7% - alianse,
- 6% - przejêcia4.
Europejskie przedsiêbiorstwa za g³ówne cele rozwoju CRM, wg Ernst & Young

(1999), uwa¿aj¹:
- 37% - utrzymanie dotychczasowych klientów,

1 Zieliñska D. (2001), Teleinfo nr 29, Warszawa.
2 ¯ó³ciñska W., Dec £. (2000), Internet Standard -IDG Poland S. A., Warszawa.
3 ¯ó³ciñska W., Dec £. (2000), op. cit.
4 Process 4E (2001), Raport o CRM w Polsce.
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- 24% - bie¿¹ca ocena zachowañ klientów,
- 13% - oszacowanie warto�ci klienta,
- 9% - nie wdro¿ono CRM
- 8% - inne,
- 7% - przewidywanie zachowañ klientów,
- 2% - pozyskiwanie nowych klientów5.

W 1999 r. E&Y zada³o ponad 125 instytucjom z 20 krajów pytanie, jakie s¹ naj-
wiêksze wyzwania przy wdra¿aniu CRM:

- 47% - dostêp do potrzebnych informacji o kliencie,
- 36% - wewnêtrzne/ organizacyjne sprawy i zadania,
- 10% - brak zintegrowanych systemów dostaw,
- 6% - zdolno�æ wdra¿ania technologii CRM,
- 3% - ryzyko wyprzedzenia przez konkurencje6.

W 2000 r. rynek CRM by³ wart 3,72 mld USD, a do 2004r. jego warto�æ wzro�nie
o 30% (GG)7.

Wed³ug 00 Raportu International Date Korporation przychody ze sprzeda¿y syste-
mów CRM wzrosn¹ z 3,3 mld USD w 1999 r. do 12,1 mld USD w 2004 r. (w USA 70%
globalnej sprzeda¿y). Natomiast firma AMR Research prognozuje, rynek CRM wyniesie
w USA 04warto�æ 7 mld USD8.

CRM W POLSCE

1. Z badañ przeprowadzony przez analityków Process 4E SA wynika, i¿ w Polsce:
2. 50,7% przedsiêbiorstw nie s³ysza³a o tego typu rozwi¹zaniach,
3. 54,4% uwa¿a, ¿e CRM nie jest dla nich przydatny,
4. 40% przedsiêbiorstw w Polsce jest przekonana o przydatno�ci systemów CRM,
5. 22% (55% z 40%) zamierza przeprowadziæ wdro¿enie w ci¹gu najbli¿szych

trzech lat - ok. 200 firm (w Polsce dzia³a ponad 1000 przedsiêbiorstw o profilu
podobnych do badanego),

6. 16,72% (76% z 22%)chc¹cych wdro¿yæ zamierza przeprowadziæ profesjonaln¹
analizê przedwdro¿eniow¹,

7. 14,21% (85% z 16,72%) chce analizê powierzyæ zewnêtrznej firmie konsultingowej,
8. 80% badanych (nie�wiadomie) wykorzystuje elementy typowe dla zintegrowa-

nych pakietów CRM (analiza sprzeda¿y, obs³uga reklamacji)
9. Badania przeprowadzono w 95 przedsiêbiorstwach o rocznych obrotach powy-

¿ej 100 mln z³.9

Firma informatyczna 2Si SA przeprowadzi³a badania efektywno�ci dzia³ania cztery
miesi¹ce po wdro¿eniu systemy CRM. Analizie poddano zlecenia realizowane przez ser-
wis informatyczny firmy. Ustalono spadek pracoch³onno�ci o 34%, w tym na:

1. Przyjêciu i zarejestrowaniu zg³oszenia w bazie danych - 67%
2. Identyfikacja klienta i sprzêtu - 98%
3. Przekazanie zlecenia do realizacji - 93%
4. Pozyskanie informacji na temat sprzêtu - 83%
5. Przygotowanie wstêpnego rozwi¹zania - 50%
6. Realizacja zlecenia - 0%10.

5 Process 4E (2001), op. cit.
6 Process 4E (2001), op. cit.
7 Zieliñska D. (2001), op. cit.
8 ¯ó³ciñska W., Dec £. (2000), op. cit.
9 Cap Gemini Ernst & Young (2000), Materia³y szkoleniowe.
10 ¯ó³ciñska W., Dec £ (2001), op. cit.
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STRESZCZENIE

CRM jest coraz czê�ciej wdra¿an¹ strategi¹ w ró¿nego rodzaju organizacjach. Naj-
czêstsze zastosowanie znajduje w gospodarce, w takich bran¿ach jak:

informatyka, telekomunikacja, bankowo�æ, ubezpieczenia.
Nadal du¿ymi barierami jego wdro¿enia pozostaje: warto�æ inwestycji wdro¿enia,

ma³a kompatybilno�æ ró¿nych warstw informatycznych, ma³a ilo�æ zakoñczonych suk-
cesem wdro¿eñ, zmiana orientacji biznesowej,ogromny wysi³ek intelektualny, d³ugi czas
wdro¿enia oraz obawa przed nadmiern¹ kontrol¹ ze strony pracodawcy.

Warto jednak CRM wdra¿aæ, bo daje szanse na wytworzenie przewagi konkuren-
cyjnej. Pozwala zidentyfikowaæ i zdefiniowaæ zyskownych klientów, utrzymywaæ dotych-
czasowych klientów i wiêcej im sprzedawaæ, zdobywaæ nowych klientów, redukowaæ
koszty marketingu, sprzeda¿y, redukowaæ koszty wytwarzania i dystrybucji. Pozwala
zarabiaæ i konkurowaæ na rynku tworz¹c dodatkowe warto�ci.

Autor opisuje organizacjê poprzez system i koncepcjê CRM - czyli zarz¹dzanie 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 przysz³o�ci

WSTÊP

W dobie ci¹g³ych zmian zachodz¹cych zarówno w warstwie spo³ecznej, jak i gospo-
darczej organizacje samotnie dryfuj¹ce na Morzu pe³nym niepewno�ci, pojawiaj¹cych
siê szans i zagro¿eñ s¹ bardzo czêsto zmuszone do zmiany swej postawy wzglêdem
najbli¿szego jej otoczenia, w tym utrzymania wzglêdnie trwa³ej stabilizacji wewnêtrznej
przedsiêbiorstwa oraz wygenerowania nowych instrumentów deskrypcji organizacji, które
to skutecznie utrwali³yby jej charakter i sposób dzia³ania. Dzisiaj nie wystarczy ju¿
tylko reagowaæ na zjawiska maj¹ce miejsce wewn¹trz, jak i na zewn¹trz organizacji.
Organizacja funkcjonuj¹ca w obecnych czasach staje pod presj¹ ci¹g³ego przewidywa-
nia i kszta³towania swojej przysz³o�ci. Co wiêcej otrzymuje zadanie skutecznego od-
dzia³ywania na ni¹ tak, aby osi¹gn¹æ zamierzone cele strategiczne. Musi wybiegaæ da-
leko w przysz³o�æ. Trudno jest siê jej poddaæ wy³¹cznie my�leniu, którego g³ównym
za³o¿eniem jest dzia³anie nastawione na tera�niejszo�æ. Przedsiêbiorstwo przysz³o�ci
cechuje przede wszystkim zdolno�æ do przewidywania wszystkich wydarzeñ maj¹cych
miejsce w niedalekiej przysz³o�ci i ich konsekwencji dla ca³ej organizacji oraz skutecz-
no�æ oddzia³ywania na bie¿¹co i adaptowania siê do zmian wystêpuj¹cych w jego �ro-
dowisku.

POCZ¥TEK KOÑCA ORGANIZACJI FIZYCZNYCH

 Jednym z elementów istotnych przy poszukiwaniu nowych typów organizacji jest
zweryfikowanie wszystkich g³ównych za³o¿eñ i potrzeb organizacji, maj¹cych na celu
przekszta³cenie jej formy, struktury, aby wykorzystaæ pojawiaj¹ce siê szanse, zaspoko-
iæ swoje aspiracje i podtrzymaæ mocniejszy kontakt z otoczeniem, a dok³adniej swoim
odbiorc¹. Ten nowy nurt my�lenia pojawia siê nie przez przypadek, albowiem dzisiaj
stajemy siê �wiadkami kreacji spo³eczeñstw informacyjnych, technologicznych, itp. Wiele
megatrendów i nowych kierunków rozwoju pojawiaj¹cych siê na ca³ym �wiecie prze-
istacza nasze ¿ycie codzienne, stawiaj¹c nowe wyzwania organizatorom i kierownikom
¿ycia gospodarczego wymuszaj¹c na nich niejako zmianê w poszukiwaniu nowych for-
mu³ zarz¹dzania organizacj¹ w przysz³o�ci. Dlatego te¿ dostosowuj¹c siê szybko do
zmieniaj¹cego siê otoczenia organizacji, przedsiêbiorstwa przekszta³caj¹ swoj¹ rzeczy-
wist¹ formê w organizacjê wirtualn¹, w której nie ma ju¿ wyra�nej potrzeby pos³ugiwa-
nia siê �rodkami tradycyjnymi. W sieci informacja uwalnia siê od swojej fizycznej po-
staci. Nie ma wyra�nej potrzeby umiejscowienia jej w okre�lonym miejscu przy jedno-
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czesnym wykorzystaniu okre�lonych no�ników jak: papier i pamiêæ ludzka. Wszystko,
a mo¿e tylko czê�æ odbywa siê wirtualnie. Nastêpuje g³êboka restrukturyzacja organi-
zacji, zmiana jej misji i procedur, które odbijaj¹ siê dosyæ mocno na mobilno�ci osób,
transferze i gromadzeniu danych, rozprowadzaniu i promowaniu produktów czy us³ug,
które kiedy� mog³y stwarzaæ organizacji ogromne problemy. Poci¹ga to za sob¹ oczywi-
�cie obni¿enie kosztów zwi¹zanych z czasem i pieniêdzmi. Poprzez wirtualizm firma
mo¿e poprawiæ swoj¹ efektywno�æ i wydajno�æ, co w rezultacie przynosi jej pozytywne
efekty, w tym dla jej klientów. Nale¿y te¿ tutaj dodaæ, i¿ organizacja wirtualna nie wyni-
ka wy³¹cznie ze stanu fikcji, abstrakcji. Wirtualny �wiat ma swoje g³êbokie korzenie
w tzw. organizacji rzeczywistej, gdzie podstawowe formy dzia³alno�ci przedsiêbiorstwa:
zaopatrzenie klientów w dobra i us³ugi przy wykorzystaniu sprzêtu, si³y roboczej s¹
realizowane w dalszym ci¹gu poprzez tradycyjne instrumenty. W organizacjach wirtu-
alnych, które s¹ jedynie czê�ci¹ fizycznej organizacji zmieniaj¹ siê jedynie systemy in-
formatyczne, regu³y i zasady zarz¹dzania. W pewnym sensie wirualizm stanowi jedynie
udoskonalona formê: promocji, przep³ywu i pozyskiwania informacji o klientach i kon-
kurencji, pomaga w wybraniu produkcji tych dóbr i us³ug które s¹ w danym czasie
i najbardziej potrzebne okre�lonym nabywcom. Ten nowy typ organizacji umo¿liwia
tak¿e wygenerowanie odpowiedniego systemu zarz¹dzania informacj¹ o produktach,
klientach, konkurencji i jeszcze innego typu czynnikach, które odpowiednio skonstru-
owane i na bie¿¹co gromadzone przez firmê mog¹ przyczyniæ siê do lepszego wykorzy-
stania czasu i skuteczniejszego oddzia³owywania na zmiany zachodz¹ce w turbulent-
nym otoczeniu. Poprzez wirualno�æ podmiot jest w stanie dok³adniej projektowaæ swoj¹
strukturê organizacyjn¹ i procesy biznesu generuj¹ce warto�æ dodan¹. Umo¿liwia ona
tak¿e wymianê podstawowych informacji z konkurencj¹, jednocze�nie ³¹cz¹c w jedn¹
ca³o�æ poprzez swój system informatyczny wszystkich producentów, klientów i oferen-
tów. Potwierdza siê jednocze�nie stare za³o¿enie, ¿e organizacja realizuj¹ca ten typ stra-
tegii w ramach swojej wirtualno�ci, przestaje w rezultacie prowadziæ zaciêt¹ walkê
z konkurencj¹, a zaczyna z ni¹ wspó³pracowaæ poprzez wymianê z ni¹ informacji,
a nawet tworz¹c krótko i d³ugookresowe alianse. Zgodnie z tez¹ i za³o¿eniem potwier-
dzaj¹c¹ s³uszno�æ, a w³a�ciwie konieczno�æ istnienia organizacji tego typu nale¿a³oby
jeszcze wymieniæ parê innych istotnych korzy�ci. Nale¿¹ do nich:

- wsparcie klienta w procesie podejmowania przez niego decyzji w zakupie okre-
�lonego produktu lub specyficznej us³ugi, stworzenie pe³niejszej formy w za-
kresie obs³ugi zamówieñ

- zminimalizowanie kosztów zwi¹zanych z promocj¹, dystrybucj¹ (wyeliminowa-
nie po�redników)

- powstanie nowego cennika zakupu okre�lonych dóbr zarówno dla indywidual-
nego klienta, jak i dla detalisty

- zwiêkszenie kontroli nad procesem produkcyjnym, szczególnie potrzebnym
w trakcie planowania produkcji

- udoskonalenie form przep³ywu towarów od producenta do sprzedawcy
- mo¿liwo�æ u³o¿enia harmonogramu i controllingu towarów w magazynie
- skrócenie czasu przep³ywu informacji pomiêdzy pracownikami i skrócenie wy-

konywanych przez nich zadañ
- mo¿liwo�æ dostêpu do nieograniczonej informacji
- po³¹czenie poprzez komputer i sieæ wielu podmiotów o zbli¿onym profilu dzia-

³alno�ci i ustalenie zasad wymiany �rodków, informacji itp.
- maksymalne wykorzystanie zasobów przedsiêbiorstwa
- szansa na przeobra¿enie siê stosunkowo ma³ej firmy o zasiêgu lokalnym

w firmê ponadnarodow¹ poprzez sieæ WWW
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 Kolejnym etapem na drodze wielkich przeobra¿eñ w organizacji, która stanowi
zal¹¿ek pocz¹tku nowej przysz³o�ci jest jej struktura organizacyjna. W dzisiejszych
czasach jest ju¿ niezwykle trudno utrzymaæ charakter organizacji opartej na sztyw-
nych zasadach funkcjonowania i scentralizowanych strukturach, które w czasach
przekszta³ceñ organizacyjnych powoduj¹ jedynie ograniczenie przedsiêbiorczo�ci i ta-
lentów organizatorskich managerów �redniego i wy¿szego szczebla. Struktura organi-
zacyjna, która stanowi niejako pewn¹ formê �³añcuchów� dla poszczególnych jedno-
stek organizacyjnych nie pozwala im nawet na odpowiednie koordynowanie
i kontrolowanie pracy swoich pracowników zajmuj¹cych ni¿szy poziom w organizacji.
Biurokratyzm, który powstaje w wyniku tego typu struktur powoduje spowolnienie
w przep³ywie informacji in and out w organizacji. Opó�nia ca³y proces przekazu
i odbioru informacji pomiêdzy pracownikami liniowymi, a managerami wy¿szego szcze-
bla. Dlatego te¿ struktura organizacji przysz³o�ci ulegnie sp³aszczeniu. Edgar
K. Geffroy w swojej pracy zawar³ nastêpuj¹c¹ tezê (...) Przedsiêbiorstwa o wielu stop-
niach hierarchii nie bêd¹ ju¿ zdolne do funkcjonowania na nieobliczalnym rynku.
Potrzebuj¹ zbyt du¿o czasu na reakcjê i s¹ zbyt od rynku odleg³e. Ponadto wiele roz-
maitych punktów widzenia, takich jak w³adza czy konieczno�æ konsultowania podej-
mowanych decyzji odgrywa w nich rolê. Sukces w przysz³o�ci bêdzie osi¹gany
z dala od hierarchii.(...) Kluczem do sukcesu jest wiêc zatem stworzenie ca³kowicie
mobilnej struktury z funkcjonuj¹cymi przej�ciowo grupami, czy te¿ zespo³ami reali-
zuj¹cymi swoje zadania w odpowiednim czasie i miejscu. Hierarchia musi ulec sp³asz-
czeniu. Inni autorzy G. A. Rammler i A. P. Brache twierdz¹, i¿ nale¿y równie¿ poj¹æ
sens i logikê funkcjonowania oraz potrzeb struktury horyzontalnej, gdy¿ analiza
i przeprojektowanie poziomu horyzontalnego (widzianego przez pryzmat procesów or-
ganizacji) systemu - kluczowych miêdzyfunkcjonalnych procesów, mo¿e w rezultacie
doprowadziæ do lepszej realizacji celów organizacji i pe³niejszemu spe³nianiu oczeki-
wañ klientów. Wa¿ne jest te¿ to, aby nie utraciæ kontroli nad organizacj¹ poprzez
uelastycznienie jej struktury. Monika Kostera wyznaje pogl¹d, i¿ jedynym celem czy
te¿ jednym z wielu celów jest nadanie niezbêdnych praw kierownikom ni¿szego szcze-
bla. Powszechnie stosowan¹ form¹ zmiany strukturalnej jest dywizjonalizacja i dale-
ko posuniêta samodzielno�æ wyodrêbnionych oddzia³ów organizacji. Wyodrêbnienie
to nie odbywa siê ju¿ jednak wed³ug specjalizacji funkcjonalnej, ale wed³ug kryterium
rynku, produktu, regionu, klienta itd.

 Zmieniaj¹ce siê trendy na ca³ym �wiecie wymuszaj¹ na organizacjach podjêcie
prób zmierzaj¹cych do zaadoptowania okre�lonych wzorców, zachowañ, regu³ i zasad
dzia³ania, w przeciwnym razie, brak klarownej reakcji, czy te¿ przemodelowania swojej
organizacji mo¿e doprowadziæ do jej rych³ego upadku. John Naisbitt analizuj¹c wszyst-
kie zjawiska zachodz¹ce na ca³ym �wiecie, wyprowadzi³ nastêpuj¹ce wnioski dotycz¹ce
istotnych przemian warunkuj¹cych egzystencje ludzi i wspó³tworzonych przez nich or-
ganizacji. Zalicza do nich:

- przesuwanie siê spo³eczeñstwa uprzemys³owionego ku spo³eczeñstwu oparte-
mu na tworzeniu dystrybucji i informacji,

- globalna ekspansja gospodarki, gospodarka krajowa staje siê gospodark¹ �wia-
tow¹,

- stopniowy zanik granic pomiêdzy poszczególnymi pañstwami w handlu itp.,
- powstawanie sieci przetwarzania informacji, a tak¿e zasadnicze zmiany

w strukturze zarz¹dzania,
- narastaj¹ca potrzeba ludzi do brania udzia³u w podejmowaniu decyzji,
- punkt ciê¿ko�ci przesuwa siê na informacjê i naukê,
- poleganie na w³asnej zaradno�ci we wszystkich dziedzinach ¿ycia, zamiast ko-

rzystania z pomocy zinstytucjonalizowanej.
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Dlatego te¿ w tych niezwykle trudnych warunkach organizacje przysz³o�ci bêd¹
zmierza³y do stopniowego po³¹czenia procesów planowania i zarz¹dzania z odpowied-
nim wykorzystaniem pojawiaj¹cego siê szczê�cia, przypadku i ryzyka. Na pierwszy ob-
raz wysun¹ siê takie kluczowe pojêcia jak: intuicja, najczê�ciej praktykowana przez
managerów wy¿szego i �redniego szczebla, oraz sprawne wykorzystanie czasu, a do-
k³adniej jego zarz¹dzanie. Czas stanie siê cennym �rodkiem w kszta³towaniu wydaj-
niejszej i efektywniejszej organizacji. Co wiêcej system planowania czasu nie bêdzie
odgrywa³ znacz¹cej roli, dopóki nie zostanie skutecznie po³¹czony z pojêciem przypad-
ku, w ramach którego w³a�ciwe jednostki znajd¹ siê we w³a�ciwym miejscu i bêd¹
rozmawiaæ z w³a�ciwymi osobami. Równie¿ wykorzystanie najnowszych systemów in-
formatycznych mo¿e pomóc w skróceniu czasu w procesie przep³ywu informacji np.
wewn¹trz organizacji, odtwarzania ich na bie¿¹co z bazy danych, czyli tzw. �informacji
na zawo³anie� bez wyra�nej potrzeby ich ci¹g³ego odnawiania i przygotowywania na
potrzeby okre�lonych komórek organizacyjnych. Czas stanie siê priorytetem w zarz¹-
dzaniu organizacj¹. Jego funkcja zacznie odgrywaæ jeszcze bardziej istotn¹ rolê
w momencie kiedy konkurencja rozro�nie siê do niebotycznych rozmiarów, a klienci
stan¹ siê bardziej wymagaj¹cy i wyczuleni na wszelkiego rodzaju zjawiska zachodz¹ce
w ich otoczeniu. Organizacje podejm¹ walkê z innymi organizacjami we wszystkich
dziedzinach biznesu. Nasili siê ostra rywalizacja zajmuj¹ca swoje sta³e miejsce pod
wzglêdem wykorzystania czasu w zakresie: przep³ywu towarów i us³ug, produkcji, re-
alizacji zamówieñ, promocji, sprzeda¿y itp.

 Oczywi�cie, ¿e czas nie stanowi jedyne panaceum na rozwi¹zanie piêtrz¹cych siê
bezustannie problemów w organizacji, która wykorzystuj¹c najnowsze elementy
w zarz¹dzaniu mo¿e osi¹gn¹æ wiêcej ni¿ tylko sukces finansowy i pozyskaæ dobry wize-
runek w�ród klienteli. Wa¿ne jest te¿ to, aby zapewniæ wzglêdnie trwa³y i korzystny
spokój, czy inaczej stabilizacjê i rozwój dla wszystkich jej cz³onków bior¹cych udzia³
w budowaniu jej kultury, sukcesu itp. Punktem zaczepienia s¹ w tym przypadku kadry
pracowników, zarówno z klasy Top Managementu, jak i ich podw³adnych pe³ni¹cych
obowi¹zki na ni¿szych szczeblach w tzw. �hierarchii organizacji�. W dzisiejszych cza-
sach nie wystarczy ju¿ tylko zatrudniæ obojêtnie byle jak¹ osobê do pracy, przydzieliæ
jej zadania i pozostawiæ sam¹ sobie. Czasy �my niewolnicy, oni poddani� dawno wysz³y
ju¿ z mody, co wiêcej tego typu postawy s¹ zaliczane do historii. Im szybciej wszystkie
organizacje zdadz¹ sobie z tego sprawê, tym lepiej dla nich. Dlatego te¿ na nowo mena-
d¿erowie s¹ wrêcz zmuszani do redefiniowania i odkrywania na nowo potrzeb, warto�ci,
marzeñ, wyobra¿eñ u swoich pracowników. Jednak¿e wszystko zaczyna siê z chwil¹
kiedy podmiot i osoby piastuj¹ce w nim stanowiska kierownicze decyduj¹ siê na za-
trudnienie kolejnej osoby. Nadrzêdnym celem jaki stawia sobie zespó³ powo³any d/s
rekrutacji jest wy³owienie, czy te¿ odkrycie najlepszego kandydata spo�ród masy in-
nych aplikantów. Zadanie z pozoru ³atwe, ale tak na prawdê przysparzaj¹ce firmie
mnóstwo problemów, dlaczego?, poniewa¿ osoby odpowiedzialne za nabór nowych pra-
cowników nie znaj¹ dok³adnie procedur rekrutacji. Co wiêcej s¹ to osoby u których
do�wiadczenia w tym zakresie w niczym nie pokrywaj¹ siê z wiedz¹ na temat psycholo-
gii cz³owieka. Z tym zjawiskiem mo¿na siê bardzo czêsto jeszcze spotkaæ w organiza-
cjach gospodarczych, które podstawy swojej wiedzy w zarz¹dzaniu firm¹ zdoby³y jesz-
cze w czasach post komunistycznych. Oczywi�cie je¿eli organizacje nie staæ na zatrud-
nienie profesjonalisty z odpowiednim wykszta³ceniem i do�wiadczeniem na czas rekru-
tacji, powinna znale�æ ³atwiejszy i byæ mo¿e tañszy sposób rozwi¹zania swoich proble-
mów w ramach prowadzonych szkoleñ i kursów dla obecnie zatrudnionych pracowni-
ków. Konsekwentne podnoszenie wiedzy i umiejêtno�ci swoich podw³adnych z pewno-
�ci¹ to nie jedyne sk³adniki sukcesu w danej organizacji. Zwrot w systemach warto�ci
u ludzi przekszta³ca stopniowo prastary schemat my�lenia u kierowników wzglêdem
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swoich podw³adnych i zmusza ich do podjêcia dialogu przynosz¹cego obu stronom ko-
rzy�ci. Za punkt wyj�cia nale¿a³oby obraæ sobie cel zrozumienia sensu ¿ycia miêdzy
m³odsz¹ i starsz¹ generacj¹. W jaki sposób, zw³aszcza ludzie m³odzi stanowi¹cy niekie-
dy przysz³o�æ ca³ej organizacji, mog¹ przynie�æ jej oczekiwane korzy�ci? W jaki sposób
nale¿a³oby ich zachêciæ do wydajniejszej pracy? Otó¿ staj¹c bezpo�rednio w konfronta-
cji z tym problemem, warto by³oby jeszcze raz na nowo zredefiniowaæ, a dok³adniej
okre�liæ stan, charakter dzisiejszego cz³owieka. Jednym z wielu kryteriów jest kariera,
która jeszcze do niedawna zajmowa³a pierwsze miejsce we wszystkich przejawach dzia-
³alno�ci ludzkiej. Dzisiaj pojêcie sukcesu zawodowego zosta³o zepchniête na boczny tor
poprzez inne bardziej kusz¹ce oraz atrakcyjniejsze warto�ci, które bez cienia w¹tpliwo-
�ci okre�laj¹ cel ka¿dego cz³owieka w jego ¿yciu zawodowym i osobistym. Aby osi¹gn¹æ
zamierzony cel zaspokajaj¹cy wymagania i potrzeby, a nawet pragnienia swoich pra-
cowników organizacja musi dokonaæ radykalnych zmian. Zaliczamy do nich:

- rozwój w³asnej osobowo�ci i poszerzenia umiejêtno�ci,
- mo¿liwo�æ samorealizacji poprzez w³¹czenie pracowników w proces rozwi¹zy-

wania problemów i przydzielaniu okre�lonych zadañ umo¿liwiaj¹cych im wy-
kazanie siê ze swej strony: kreatywno�ci¹, inicjatyw¹, zapobiegliwo�ci¹, jedno-
cze�nie dopuszczaj¹c ich do wgl¹du w osi¹gniête przez nich wyniki i efekty
ca³ej organizacji. Wa¿ne jest te¿ to, aby mened¿erowie kieruj¹c swoimi pracow-
nikami zdawali sobie równie¿ sprawê z tego, i¿ dzielenie siê wszystkimi infor-
macjami (nawet g³êboko ukrytymi tajemnicami), udzielanie pe³nych informacji
o firmie, swobodny przep³yw informacji pomiêdzy nimi, traktowanie ich jako
partnerów, mo¿e jeszcze bardziej podnie�æ ich zapa³ do pracy i zwiêkszyæ zaan-
ga¿owanie w sprawy ca³ej organizacji. Sukces organizacji jest wysoce uzale¿-
niony od woli i motywacji pojedynczego pracownika, która odpowiednio pobu-
dzona mo¿e wyzwoliæ w nim niespotykan¹ energiê. Co wiêcej mo¿e zwi¹zaæ ona
okre�lon¹ jednostkê z dan¹ firm¹ na d³ugie lata,

- przekazanie pracownikom wizji, komunikatu w którym chodzi³oby o co� wiêcej
ni¿ tylko obroty, czy wypracowany zysk. Nale¿y ofiarowaæ im mo¿liwo�æ poczu-
cia: nadziei, celów znajduj¹cych siê od nich o krok, pe³nego obrazu i stanu
ca³ej firmy odnosz¹cej sukcesy na rynku. Koniecznym jest fakt podzielenia siê
z pracownikami wszystkich szczebli swoimi odczuciami, celami �ci�le powi¹za-
nymi z organizacj¹ i jej przysz³o�ci¹,

- rozdzielenie czasu wolnego od czasu spêdzonego w pracy,
- zbudowanie w³a�ciwych stosunków miêdzyludzkich w pracy opartych na zasa-

dach partnerstwa i rodzinnej atmosfery. Edgar K. Geffroy uwa¿a, ¿e (....) do
przedsiêbiorstwa powinno siê wprowadziæ pozytywne cechy niezbêdne w ¿yciu
rodzinnym, takie jak wzajemna pomoc, pochwa³a, poczucie bezpieczeñstwa,
wzajemne uznanie i zrozumienie, wspólne �wiêtowanie sukcesów i prze¿ywa-
nie smutku z powodu pora¿ek (...)

- wystawienie ocen pracowników, daj¹cych im niepowtarzaln¹ szansê porówna-
nia miêdzy sob¹ osi¹gniêtych wyników, w celu zwiêkszenia rywalizacji
w ramach pracy przy jednoczesnym dopuszczeniu ich do prze¿ywania tej cz¹stki
sukcesu, któr¹ osi¹gnêli samodzielnie

- uruchomienie odpowiedniego systemu premiowania np. wysy³anie pracowni-
ków na kursy specjalistyczne (samodoskonalenia), bêd¹ce dla pracownika pew-
nego rodzaju potwierdzeniem okazywanej mu przez pracodawcê troski, zainte-
resowania i opieki.

 Tego typu rozwi¹zania mog¹ z pewno�ci¹ korzystnie wp³yn¹æ na charakter pracy
u wszystkich osób zatrudnionych na odpowiednich stanowiskach. Poczucie ducha,
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wyznaczenie celów, stopienie siê dwóch przeciwstawnych niekiedy biegunów o zró¿ni-
cowanych pogl¹dach: zarz¹du i pracowników liniowych wytwarza w organizacji specy-
ficzny �feeling�, który oprócz motywacji w�ród ca³ej kadry, wyzwala w nich tak bardzo
potrzebn¹ w dzisiejszych czasach i w �rodowisku pracy: emocjonalno�æ, przywi¹zanie
i spe³nienie. Zreszt¹ nie bez powodu. Relacje i ich charakter, a mo¿e nawet stan okre-
�laj¹ w swym nastêpstwie wiêzi, utrzymywane kontakty i procesy wymiany, w ramach
których to dokonuje siê dialog pomiêdzy osobami z firmy, a klientami z jej otoczenia.
Wszystkie nastroje udzielaj¹ce siê pracownikom w firmie jak i poza ni¹, s¹ bezpo�red-
nio przek³adane na relacje z okre�lonymi odbiorcami, którzy w ostateczno�ci podejmu-
j¹ decyzje co do kupna towaru lub skorzystania z us³ugi. Z³a atmosfera panuj¹ca
w organizacji, przynosi jej praktycznie zawsze negatywne skutki. Pracownicy bardzo
szybko wyczuwaj¹ z³e nastroje swoich pracodawców, a co z kolei wp³ywa na ich niepew-
no�æ i zagro¿enie przejawiaj¹ce siê chocia¿by w odczuciu utraty miejsca pracy, w wyni-
ku zadeklarowanej wcze�niej przez nich pomocy swojemu pracodawcy, czy te¿ chêci
z ich strony w celach rozwi¹zania okre�lonego problemu. W takich przypadkach ludzie
z regu³y zamykaj¹ siê w sobie, broni¹c siê przed wszelkiego rodzaju formami kontaktu
z innymi lud�mi. Staj¹ siê mniej aktywni na dzia³ania i tworz¹ grupy o stosunkowo
wysokiej hermetyczno�ci. Nie uczestnicz¹ w procesie kszta³towania kultury organiza-
cji, poniewa¿ nie dostrzegaj¹ wyra�nej w tym potrzeby. Staj¹ w linii defensywnej, bro-
ni¹c siê przed zmianami maj¹cymi wprowadziæ innowacje w ich ¿ycie zawodowe. Prze-
staj¹ byæ mobilni, twórczy, co w rezultacie powoduje zerwanie ich kontaktu z klientami,
którzy w ka¿dej szanuj¹cej siê organizacji stanowi¹ filary jej egzystencji.

 Podej�cie do klienta, i podtrzymanie z nim trwa³ego kontaktu ze strony firmy wy-
maga ci¹g³ego udoskonalania panuj¹cych relacji, stosunków w jej wewnêtrznym �rodo-
wisku. Jedynie w ramach przeprowadzanych czêsto konwersacji z pracownikami i bez-
po�redniego udzia³u w ich sprawy zawodowe oraz natury osobistej, kierownictwo bê-
dzie mog³o pozyskaæ solidnych i wzglêdnie trwa³ych partnerów w tworzeniu przysz³o�ci
ca³ej organizacji, opartej na zasadach szczero�ci i zaufania. Tylko w taki sposób pod-
mioty gospodarcze bêd¹ mog³y wp³ywaæ na charakter pracy swoich pracowników i jed-
nocze�nie rozwijaæ, a dok³adniej pomagaæ im w nawi¹zywaniu bli¿szych, kontaktów,
relacji z wszystkimi klientami, co w niedalekiej przysz³o�ci mo¿e przynie�æ firmie wy-
³¹cznie okre�lone korzy�ci w postaci: wiêkszych obrotów, zysków itd. W ka¿dej firmie
nale¿y bezzw³ocznie przeprowadziæ decentralizacjê w³adzy i przekazaæ pracownikom
prawa do podejmowania przez nich decyzji samodzielnie, po to aby pobudziæ ich w³asn¹
inicjatywê i inny rodzaj my�lenia prowadz¹cy w efekcie do innego dzia³ania, a to z kolei
do innego rezultatu.

KLIENT

 Czy istnieje jeszcze w dzisiejszych czasach taki element deskrypcji, przedstawia-
j¹cego klienta jako osobê, jednostkê, która pos³usznie pe³ni sw¹ rolê w ca³ej masie nie
ró¿ni¹cych siê od siebie innych klientów? Czy w dzisiejszych warunkach mamy do
czynienia z masowym produktem, nabywanym przez masowego klienta? Otó¿ odpo-
wied� jest bardzo prosta. Na ca³ym �wiecie klient masowy przekszta³ca siê powoli
w klienta zindywidualizowanego, o wyra�nie odmiennych potrzebach, pragnieniach,
celach, wymaganiach wzglêdem produktów i us³ug, zupe³nie ró¿ni¹cym siê od pozosta-
³ych istot ludzkich �wiatopogl¹dzie, motywacji do dzia³ania i spe³niania okre�lonej roli
w spo³eczeñstwie. W wyniku poczucie lêku, niepewno�ci zw³aszcza w obliczu narasta-
j¹cych aktów przemocy i terroryzmu powoduje to, ¿e konsumenci zapadaj¹
w tzw. �Letarg�, zamykaj¹c siê we w³asnych domach, z których de facto maj¹ pe³n¹
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kontrolê nad procesami dotycz¹cymi sterowania ich w³asnym ¿yciem. Dzisiaj ka¿dy
z nas nie wychodz¹c z domu mo¿e pracowaæ, studiowaæ, dokonywaæ zakupów i rozli-
czeñ gotówkowych, prowadziæ znajomo�æ i ró¿nego rodzaju kontakty towarzyskie po-
przez Internet i innego jeszcze rodzaju �rodki komunikacji. Odbiorców jest masa, klient
klientowi pozostaje nierówny, s¹ to w obecnej chwili najczê�ciej u¿ywane has³a przez
wielkich futurologów zajmuj¹cych siê badaniem zjawiska okre�lanego mianem �Clien-
ting�u�. W kontek�cie poszukania odpowiedzi na pytanie - w jaki sposób jeszcze nale¿a-
³oby przekonaæ ju¿ istniej¹cego klienta do produktów okre�lonej firmy, czy nak³onieniu
go do skorzystania w³a�nie z naszej oferty pojawiaj¹cej siê wraz z zalewem innych arty-
ku³ów i us³ug na rynku, trzeba w pierwszej kolejno�ci okre�liæ i przeanalizowaæ jego
ca³¹ osobowo�æ i charakter. W nastêpnej kolejno�ci opisaæ jego preferencje i potrzeby,
aby w koñcu dostosowaæ wyroby do tak okre�lonych potrzeb. Zadanie to niestety nie
zalicza siê do najprostszych, chocia¿by ze wzglêdu na liczebno�æ, ró¿norodno�æ, czy te¿
wynikaj¹cej z ducha czasów zmienno�æ przejawiaj¹cej siê w nieokre�lonej postawie
i zachowaniu ró¿nych grup nabywców. W rzeczywisto�ci, wszystkie tradycyjne instru-
menty opisu i pomiaru zachowañ w tym cech osobowo�ci u klientów jak Metoda ankie-
towa nie spe³niaj¹ ju¿ od dawna swojej zamierzonej roli. Czy ankieter zadaj¹c wielo-
krotnie respondentowi skomplikowane pytania na które oczekuje od badanej osoby
rzetelnej i wiarygodnej odpowiedzi mo¿e w rzeczywisto�ci liczyæ na szczer¹, a nie wymi-
jaj¹c¹ tylko odpowied�, która pozwala³aby mu w pe³ni wyci¹gn¹æ potrzebne wnioski.
Czy proces zadawania pytañ nie sprowadza siê jedynie do udzielania przez respondenta
tych odpowiedzi, które pytaj¹cy chcia³by w³a�nie us³yszeæ. Byæ mo¿e, ¿e panaceum na
tego typu problemy by³aby raczej konfrontacja osoby przeprowadzaj¹cej wywiad bezpo-
�rednio ze �rodowiskiem badanego np. w jego domowym otoczeniu (tak jak to chocia¿by
zrobi³a Japoñska firma produkuj¹ca samochody, która przed ostatecznym wypuszcze-
niem gotowego modelu nowego pojazdu na rynek, zatrudni³a osobê maj¹c¹ za zadanie
nadzorowanie, zbieranie faktów i w³a�ciwie prowadzenie obserwacji reakcji i zachowañ
wszystkich cz³onków rodziny w trakcie wspólnego dzielenia siê obowi¹zkami
w domu. Kwestia rozpoznania i doboru okre�lonych klientów, a nastêpnie zaprogramo-
wanie odpowiednich systemów informacyjnych w przedsiêbiorstwie w celach ich prze-
twarzania wydaje siê byæ najistotniejsza. Prawid³owe rozpoznanie charakteru g³ównej
grupy klientów, mo¿e przyczyniæ siê do przyjêcia przez firmê okre�lonych strategii, wa-
runkuj¹cych przysz³e wyniki ze sprzeda¿y.

 Organizacja przysz³o�ci po wstêpnym rozpoznaniu i analizie swoich kluczowych
konsumentów, przy u¿yciu specyficznych instrumentów ich pomiaru, musi zdaæ sobie
sprawê z konieczno�ci zmiany swojego my�lenia, nastawienia oraz podej�cia w ka¿dym
obszarze na którym to pojawiaj¹ siê wszelkiego rodzaju kontakty z klientem. Aby to
osi¹gn¹æ, podmioty zmuszone s¹ do przeprowadzenia, czy te¿ podjêcia nastêpuj¹cych
zmian w ramach:

- okre�lenia swojej postawy wzglêdem konsumentów i zarz¹dzania informacj¹
o nich,

- wykorzystania wszystkich dostêpnych w danym czasie �rodków komunikacji,
- obalenia prowadzonego przez firmê monologu i zast¹pienia go dialogiem,
- oparcia siê na modelu ssania, umo¿liwiaj¹cego ³¹czenie siê klientem, zamiast

prowadzonego nacisku tradycyjnymi kana³ami przekazu jak reklama: telewi-
zyjna, radiowa, zewnêtrzna, która w obecnych czasach stanowi jedynie bezu-
¿yteczny relikt w rêkach przedsiêbiorców),

- stworzenia warto�ci informacji rozpoznawalnej przez odbiorców,
- wsparcia klienta na drodze podejmowania przez niego decyzji o zakupie,
- postawienia przez sam podmiot strategicznych pytañ, okre�laj¹cych jego wie-

dzê na temat pewnych grup odbiorców tzn. Czy klient ma k³opoty?, czy mo¿na
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z nim wspó³pracowaæ?, w jaki sposób mo¿na siê z nim skontaktowaæ?, gdzie
mo¿na najszybciej pozyskaæ o nim przydatne dla firmy informacje, czy nale¿y
zaoferowaæ mu pomoc?, w jaki sposób mo¿e on przyczyniæ siê do wspó³tworze-
nia produktu?,

- indywidualizacji produktu,
- produkcji opartej na odrêbnej specjalizacji wyrobu.

STRESZCZENIE

Autorka poszukuje narzêdzi opisu organizacji,  umo¿liwiaj¹cych przewidywanie
zdarzeñ w niedalekiej przysz³o�ci. Stanowi to informacjê, na podstawie której podejmo-
wane s¹ decyzje o przystosowaniu przedsiêbiorstwa do wymagañ 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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 Wies³aw H³adkiewicz, Adam Ilciów

Znaczenie i rola marketingu politycznego
w teorii organizacji

We wspó³czesnej analizie procesu zarz¹dzania uczeni zwracaj¹ szczególn¹ uwagê
na teoriê podejmowania decyzji, okre�lanie metod analizy celów politycznych, ekono-
micznych i spo³ecznych, mechanizmu zbierania oraz opracowywania informacji, wybo-
ru alternatyw, optymalizacji decyzji, kontroli ich wykonania.

Cele polityczne przes¹dzaj¹ czêsto o wyborze �rodków do ich osi¹gania, o meto-
dach opracowywania decyzji i ich realizacji w praktyce. To obszerne pole badañ dla
politologów. Analizy ich obejmuj¹ m.in. sposoby rozwi¹zywania konfliktów, problem
wyboru decyzji politycznych, znaczenie i skutki b³êdu politycznego, prognozowanie sy-
tuacji politycznych, wreszcie stosowanie marketingu politycznego w kampaniach wy-
borczych.

Jedn¹ z nowych koncepcji w teorii organizacji i zarz¹dzania przydatnych w nauce
o polityce jest tzw. �teoria kontyngencji�. Jest to podej�cie zapewniaj¹ce poszukiwanie
takiego modelu struktury organizacyjnej, który uwzglêdnia zarówno cechy �rodowiska,
w jakim funkcjonuje organizacja (partia polityczna), jak te¿ cechy w³a�ciwego dla niej
procesu dzia³ania. Jedn¹ z konsekwencji tego sposobu my�lenia jest konstatacja, ¿e
organizacje dzia³aj¹ce w odmiennych �rodowiskach powinny byæ inaczej projektowane
(np. organizacje sektora publicznego).1

Przystêpuj¹c do projektowania organizacji instytucji nale¿y wzi¹æ pod uwagê dwa
rodzaje zmiennych: zmienne wewnêtrzne i zmienne zewnêtrzne. H.M. Carlisle, na pod-
stawie dorobku teorii sytuacyjnej, wyró¿ni³ piêæ zmiennych wewnêtrznych, które deter-
minuj¹ typ organizacji. S¹ to:

1. Cel instytucji,
2. Zadania niezbêdne do osi¹gniêcia celu,
3. Technologie zadañ i operacji,
4. Rodzaj osób wykonuj¹cych zadania,
5. Struktura organizacyjna.2

Inny trend to analiza warto�ci organizacji, zw³aszcza gospodarczych i administracyj-
nych. Pocz¹tkowo by³a stosowana w odniesieniu do produktów, lecz z biegiem czasu
zakres zastosowañ ulega³ ci¹g³emu rozszerzaniu.3 Mo¿na j¹ tak¿e zastosowaæ do instytu-
cji politycznych, zw³aszcza w trzech aspektach: krytycznej analizy dzia³alno�ci, modyfi-
kacji dzia³añ, tworzenia nowych, bardziej optymalnych struktur organizacji.

1 Sikorski C. (1998), Projektowanie i rozwój organizacji instytucji, Warszawa.
2 Carlisle H. M. (1976), Management: concepts and situations, Chicago 1976, s. 50.
3 Zob. szerzej: Lisiñski M., Martyniak Z. (1981), Analiza warto�ci organizacji, Warszawa.
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Problem podejmowania decyzji stanowi wa¿n¹ czê�æ nauki zarz¹dzania i teorii po-
lityki. Termin �teoria podejmowania decyzji� (decision making theory) pojawi³ siê
w po³owie XX wieku i na trwa³e wszed³ do badañ naukowych socjologów i politologów.
Specyficzno�æ decyzji politycznych wyra¿a siê zw³aszcza w procesie funkcjonowania
organów w³adzy pañstwowej (rz¹du, parlamentu), w³adz samorz¹dowych oraz partii
politycznych.

Wa¿ne dla politologa s¹ zw³aszcza wyniki badañ z zakresu teorii podejmowania
decyzji przy wykorzystaniu metod matematycznych. Jedna z najbardziej warto�ciowych
prac na ten temat wysz³a spod pióra Herberta Simona.4 Ten wybitny specjalista amery-
kañski w dziedzinie stosowania techniki elektronowo-obliczeniowej zastosowa³ j¹ do
modelowania procesów psychologicznych i spo³ecznych (tak¿e politycznych).

Rynek polityczny jako kategoria pojêciowa umo¿liwi³ politologom nowe spojrzenie
na zagadnienie demokracji (dotyczy to zw³aszcza rywalizacji politycznej). Poszerzy³o to
zakres pojêcia �marketing polityczny�. C.B. Macpherson uzna³, ¿e ogólnym celem dzia-
³añ politycznych sta³o siê zwiêkszenie skuteczno�ci i efektywno�ci podmiotów na okre-
�lonych (specyficznych) rynkach wymiany ofert politycznych. Natomiast sama logika
rynku politycznego sprzyja procesowi kszta³towania siê nowych form i uk³adów rywali-
zacji politycznej oraz systemu demokratycznego.

Wprowadzono zatem pojêcie marketingu wyborczego. Marketingowe podej�cie do
kampanii wyborczych sprowadza siê do analizy i oceny strategii podmiotów rywalizuj¹-
cych na rynku wyborczym. Rozwój badañ nad marketingiem przyczyni³ siê do ukszta³-
towania nowej dyscypliny okre�lanej w politologii mianem marketingu politycznego (po-
litical marketing).

Definicje marketingu autorstwa Ph. Kotlera i S. Levy�ego5 umo¿liwi³y w³¹czenie
w zakres szeroko rozumianych dzia³añ marketingowych organizacji pozaekonomicz-
nych (spo³ecznych i politycznych). A jednym z jego celów sta³o siê komunikowanie oraz
zaspokajanie potrzeb �aktorów� na scenie politycznej.

Wolny rynek polityczny niewiele ró¿ni siê od rynku dóbr konsumpcyjnych, a pozy-
cja partii politycznych od pozycji podmiotów gospodarczych. Inaczej mówi¹c, reklamo-
wanie i sprzedawanie polityka nie ró¿ni siê zasadniczo od reklamowania produktu han-
dlowego. Dotyczy to takich pojêæ jak: kandydat, program polityczny i produkt, g³os
wyborczy i pieni¹dz, realizacja interesów grupowych.6

Definicjê marketingu politycznego mo¿na sformu³owaæ w sposób nastêpuj¹cy:
marketing polityczny jest to zespó³ metod i technik wykorzystywanych dla wytworzenia od-
powiedniego obrazu kandydata w�ród jego elektoratu, promowania jego osoby, wyró¿niania
spo�ród rywali i zdobywania maksymalnej liczby g³osów przy jak najmniejszym zu¿yciu �rod-
ków. Dzia³ania prowadzone s¹ na rynku wyborczym i maj¹ na celu przedstawienie danego
kandydata w najkorzystniejszym �wietle, przy równoczesnym wykazaniu, ¿e jego kontrkan-
dydaci s¹ znacznie gorsi. Wyborcom trzeba daæ to, czego oczekuj¹, opieraæ siê na ju¿ istniej¹-
cych emocjach, obawach, strachach i wskazywaæ sposoby ich redukowania.7

Wa¿nym etapem w planowaniu dzia³añ marketingowych jest okre�lenie celów. Cel
dzia³añ politycznych wydaje siê oczywisty: wygranie wyborów w stopniu umo¿liwiaj¹-
cym przejêcie b¹d� utrzymanie w³adzy. Wygrane wybory nie oznaczaj¹ jednak, ¿e ugru-
powanie tworzy rz¹d, bowiem konkurenci mog¹ utworzyæ siln¹ koalicjê. Nale¿y okre�liæ
precyzyjnie, czy celem jest zdobycie udzia³u umo¿liwiaj¹cego samodzielne rz¹dzenie,
czy te¿ pe³nienie roli �jêzyczka u wagi�. Cele marketingowe powinny byæ:

4 Simon H. A., The new science of management decision, New York.
5 Kotler Ph., Levy S. J. ( 1969), Broadening the concept of marketing, �Journal of Marketing�, vol. 33(69).
6 Cichosz M., Skrzypiñski D. (1997), Co to jest marketing polityczny? �Aida-Media� nr 8.
7 H³adkiewicz W., Ilciów A. (2000), Miejsce i rola marketingu politycznego w kampaniach wyborczych,
w: �Management� vol.4, no.2, Instytut Organizacji i Zarz¹dzania, Politechnika Zielonogórska, s. 259.
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- realistyczne - za³o¿enia musz¹ uwzglêdniaæ mo¿liwo�ci finansowe (�rodki na
kampaniê) i organizacyjne (zaplecze kadrowe),

- wymierne - sformu³owany cel powinien byæ weryfikowalny na ka¿dym etapie
realizacji przyjêtej strategii.8

Rys. 1. Planowanie marketingowe w polityce

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: Borucka J., Skrzypiñski D. (1995), Polityka
skuteczna. Marketingowa analiza sukcesu wyborczego, Volumed, Wroc³aw,
s. 8-9; zobacz równie¿: Cichosz M., Skrzypiñski D. (1997), Co to jest marketing
polityczny? �Aida-Media� nr 8.

W strategii sprzeda¿y polityka k³adzie siê nacisk na wygl¹d i odbiór psychologicz-
ny. Kszta³towany jest nie tylko wizerunek polityka w tera�niejszo�ci, ale i w przesz³o�ci.
¯yciorys polityka jest odpowiednio przedstawiany, by uwypukliæ korzystne fakty i ukryæ
niewygodne. Choæ unika siê oczywistych k³amstw, to stosowane s¹ niedomówienia
i selekcja informacji, a tak¿e korzystna interpretacja. Mia³o to miejsce na przyk³ad
z podaniem wykszta³cenia Aleksandra Kwa�niewskiego podczas kampanii prezydenc-
kiej w 1995 roku.

Polityk poddaje siê wskazówkom doradców, którzy steruj¹ jego wypowiedziami
i dzia³aniami pod k¹tem skuteczno�ci. Wa¿na jest równie¿ umiejêtno�æ reagowania na
sytuacje kryzysowe, w tym dzia³ania wrogie, maj¹ce na celu zdyskredytowanie polityka
- zarówno ze strony innych polityków, jak i �rodków przekazu.9

8 �piewak J. (2000), Polityk jak mas³o, http://www.brand.pnet.pl/public/public12.html, Emet - Reklama
i Edukacja, Warszawa.
9 Zieliñski J., Wiadomo�ci internetowe. Marketing polityczny, http://www.winter.pl/marketing.html.
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Wyborczy marketing opiera siê wyra�nie na rozbie¿no�ci miêdzy produktem do
zareklamowania, a jego obrazem. Wizerunek na przyk³ad przysz³ego prezydenta musi
byæ oczyszczony ze wszystkich niemi³ych cech, pozbawiony wszelkich niepotrzebnych
rysów, które mog³yby zamgliæ jego przejrzysto�æ, ale musi mieæ równie¿ si³ê przekazu.
Bardziej ni¿ gdzie indziej sprawdza siê tutaj s³uszno�æ powiedzenia �nie mo¿na jedno-
cze�nie uwodziæ i byæ sob¹�.10

Sprzedawanie polityka jest tak naprawdê sprzedawaniem jego wizerunku. Arnold
Steinberg rozwa¿a to zagadnienie, analizuj¹c markê i etykietê towaru (przynale¿no�æ
partyjna), opakowanie (system organizuj¹cy kampaniê) oraz jako�æ towaru (trwa³o�æ
pogl¹dów kandydata na wa¿ne problemy kraju). Bardzo interesuj¹cy przyk³ad takiego
sposobu my�lenia mo¿na by³o zaobserwowaæ w kampanii wyborczej do parlamentu
w 1997 roku. Izabela Sierakowska wykorzysta³a ulotkê zatytu³owan¹ �Karta Gwaran-
cyjna�, w której zapewniano, ¿e kandydatka jest produktem najwy¿szej jako�ci, dzia³a-
j¹cym bezawaryjnie i posiadaj¹cym cztery lata pe³nej gwarancji: �Produkt: Izabela Siera-
kowska. Data produkcji: 22 wrze�nia 1946 r. Data sprzeda¿y: 21 wrze�nia 1997 r. Dys-
trybutor: Sojusz Lewicy Demokratycznej. Obszar dzia³ania: Rzeczpospolita Polska. Testo-
wano: w latach 1989-1997 na terenie województwa lubelskiego.� 11

Sprzeda¿ partii zaczyna siê ju¿ w momencie jej powstania, od nadania jej dobrej
nazwy i skrótu. Po powstaniu partii konieczne jest zapewnienie jej silnej obecno�ci
w �rodkach przekazu, w miarê mo¿liwo�ci w posiadanych w³asnych lub zaprzyja�nio-
nych. Istotn¹ rolê odgrywaj¹ dobrze dobrani politycy-liderzy. Prezentacja partii odbywa
siê faktycznie przez polityków, przez ich decyzje i wypowiedzi, a tak¿e przez odbiór
samych polityków w �rodkach przekazu i przez spo³eczeñstwo. Równie wa¿ne jest do-
brane logo, kolorystyka, materia³y na profesjonalnym poziomie, dobre public relations,
sprawny rzecznik, udane konferencje prasowe. Sprzeda¿ partii jest planowana i reali-
zowana przez ca³e lata.12

Zachowanie partii w danym momencie t³umaczy koncepcja �cyklu ¿ycia politycz-
nego� (zob. rys. 2), powsta³a w oparciu o zasady, jakimi kieruje siê przedsiêbiorstwo
w gospodarce rynkowej. Wyró¿niæ mo¿na istnienie piêciu faz ¿ycia partii politycznej.
Faza pierwsza to narodziny, podczas niej partia cechuje siê okre�lonym typem przy-
wództwa (charyzmatycznym), buduje program, gromadzi zwolenników. W kolejnej fazie
(wzlotu) partia powoli �dorabia� siê w³asnego elektoratu, wewn¹trz natomiast nastêpu-
je stabilizacja struktur organizacyjnych i integracja ró¿nych grup politycznych. Faza
trzecia to faza rozwoju; w jej trakcie partia poszerza swój elektorat, zdobywa sta³e �ró-
d³a finansowania, zaczyna kreowaæ nowy model przywództwa (mened¿ersko-negocja-
cyjny). Nowym zadaniem liderów staje siê utrzymanie jedno�ci. W czwartej fazie (stabi-
lizacji) nastêpuje utrwalenie nowego modelu przywództwa, partia posiada strategiê
i taktykê oraz wizjê swojej przysz³o�ci. W tej fazie decyduj¹ siê przysz³e losy formacji,
b¹d� przetrwa ona na rynku politycznym, przekraczaj¹c w ka¿dych wyborach próg re-
prezentacji, b¹d� te¿ przejdzie do fazy pi¹tej. Jest to faza schy³ku, partia traci w niej
swoj¹ konkurencyjno�æ, w efekcie czego zostaje wyeliminowana z rynku.13

Partie nie zajmuj¹ wy³¹cznie �stanowisk programowych�, ale tak¿e zdobywaj¹ pie-
ni¹dze z prywatnych �róde³, organizuj¹ kampanie reklamowe w �rodkach masowego
przekazu, wydaj¹ pieni¹dze na og³oszenia, materia³y wyborcze, wiece, mobilizuj¹ swo-

10 Braud Ph. (1995), Rozkosze demokracji,PWN, Warszawa, s. 241.
11 Pietra� Z. J. (1998), Decydowanie polityczne, PWN, Warszawa-Kraków, s. 421.
12 Zieliñski J.,  jw.
13 Borucka J., Skrzypiñski D. (1995), op. cit., s. 9.
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ich aktywistów, którzy prowadz¹ agitacjê �twarz¹ w twarz�. Programy partyjne s¹ kszta³-
towane w tym samym stopniu przez preferencje elektoratu, co przez preferencje elit
partyjnych.14

Du¿y wp³yw na ukszta³towanie obrazu polityka w odbiorze spo³ecznym ma jego
najbli¿sze otoczenie: sztab wyborczy, popieraj¹ce lobby i sprzyjaj¹ce media. Zadaniem
sztabu jest perfekcyjne przygotowanie programu dzia³ania, redukowanie ewentualnych
b³êdów i przewidywanie nieprzewidywalnego. Sztab wyborczy ma uwolniæ kandydata
od problemów technicznych i przygotowaæ go do kontaktowania siê z otoczeniem.

Rys. 2. Cykl ¿ycia politycznego

�ród³o: Opracowanie w³asne.

Wszyscy cz³onkowie sztabu pracuj¹ na sukces wyborczy kandydata. W sk³ad szta-
bu wyborczego powinni wej�æ ludzie politykowi najbli¿si, najbardziej zaufani, oddani
i fachowi. Szef sztabu koordynuje wszystkie podejmowane dzia³ania. Wspieraj¹ go:

- doradcy, odpowiedzialni za koncepcjê ca³ej kampanii, opracowanie strategii
i dzia³añ taktycznych (np. analitycy odpowiedzialni za analizê rynku politycz-
nego, politolodzy, socjolodzy, psycholodzy);

- specjali�ci w zakresie komunikowania, odpowiedzialni za relacje publiczne kan-
dydata, zajmuj¹cy siê nag³a�nianiem akcji oraz kontaktami z mediami (np.
specjali�ci od public relations, media-plannerzy, rzecznik prasowy, skarbnik,
logistyk, grafik, fotograf);

- obs³uga techniczna i wolontariusze, zajmuj¹cy siê miêdzy innymi przygotowa-
niem imprez wyborczych, dystrybucj¹ ulotek reklamowych, sprzeda¿¹ �cegie-
³ek�, zapewnieniem frekwencji.

Jasna i przejrzysta struktura sztabu wyborczego powinna dok³adnie okre�laæ role
i kompetencje, a co za tym idzie i odpowiedzialno�æ poszczególnych jego cz³onków.

14 Page B. I., Elekcje i spo³eczne wybory: teoria a stan badañ empirycznych, w: Szczupaczyñski J. (1993), Elity,
demokracja, wybory, Scholar, Warszawa, s. 158-159.
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Spraw¹ istotn¹ jest stworzenie sprawnego systemu informacyjnego wewn¹trz sztabu.
Konieczne jest odbywanie codziennie krótkich spotkañ podsumowuj¹cych mijaj¹cy dzieñ.
Pozwala to nie tylko zapewniæ odpowiedni przep³yw informacji, ale tak¿e na bie¿¹co
korygowaæ b³êdy i harmonizowaæ dzia³ania ca³ego sztabu.

Obok sztabu wyborczego w trakcie kampanii wyborczej mog¹ istnieæ tak¿e cia³a
o charakterze politycznym (np. komitety, konwenty wyborcze). Niedopuszczalne jest,
aby kompetencje obu tych organów krzy¿owa³y siê, to sztab jest odpowiedzialny za
dzia³ania operacyjne. Dzia³ania komitetu wyborczego Tadeusza Mazowieckiego w wy-
borach prezydenckich w roku 1990 daj¹ doskona³y przyk³ad braku efektów, gdy pod-
wa¿a siê opinie fachowców (kolor i kompozycja plakatów wyborczych).15

Wyborca mo¿e podj¹æ decyzjê o oddaniu g³osu na danego polityka w zale¿no�ci od
tego, jakie lobby go popiera. A. Antoszewski i R. Herbut16 twierdz¹, ¿e istot¹ lobbingu
jest wywieranie wp³ywu na proces decyzyjny. Lobbysta czêsto jest uto¿samiany z jed-
nostk¹ lub grup¹ interesu próbuj¹c¹ wp³yn¹æ na tre�æ decyzji w³adzy pañstwowej. Lob-
bing mo¿e byæ równie¿ stosowany przez samych polityków wobec np. cz³onków danej
komisji sejmowej, i to niekoniecznie w czyim� imieniu.

Wed³ug Aleksandry Zieleniewskiej ze specjalistycznej firmy lobbystycznej CEC
Government Relations lobbing to przede wszystkim komunikowanie, a rol¹ lobbysty
jest wspieranie swoich klientów poprzez budowanie strategii komunikowania siê
z parlamentem, administracj¹ (tak¿e lokaln¹) i mediami.17

To, co polscy przedsiêbiorcy lubi¹ najbardziej, to stabilno�æ polityczna, obojêtnie
z kim, byle bez wstrz¹sów i do przodu, co nie wyklucza ich ca³kiem prywatnych, ludz-
kich preferencji dla której� ze stron. W Polsce polityk ci¹gle jeszcze mo¿e byæ gro�ny,
mo¿e zaszkodziæ, nie dopu�ciæ, zablokowaæ. Trzeba z nim dobrze ¿yæ, zw³aszcza jak jest
u w³adzy.18

W�ród aktywnych lobbystów wyró¿niaj¹ siê ruchy ekologiczne i organizacje konsu-
menckie. Silny jest lobbing antyaborcyjny.19 Z kolei polscy decydenci nie licz¹ siê
z konsekwencjami politycznymi swoich decyzji. W krajach Europy Zachodniej lobbing
jest skuteczny, bo poprzez kampaniê informacyjn¹ w mediach blokuje pomys³y niera-
cjonalne.20

Niew¹tpliwie media sprzyjaj¹ce politykom b¹d� ugrupowaniom pomagaj¹ odnie�æ
sukces wyborczy. O�rodki telewizyjne, rozg³o�nie radiowe i tytu³y prasowe mog¹ fawo-
ryzowaæ niektórych kandydatów, sympatyzowaæ z ich pogl¹dami lub ze wzglêdu na
zale¿no�æ finansow¹ b¹d� istniej¹ce uk³ady personalne wyra¿aæ opinie zgodne z pro-
gramem wyborczym.

Wynajêci specjali�ci tworz¹ wizerunek polityka. Wizerunek deklarowany przez kan-
dydata nie zawsze zgodny jest z wizerunkiem odbieranym przez wyborców. Osoba kan-
dydata oraz jego wizerunek medialny s¹ ze sob¹ �ci�le powi¹zane. Wizerunek nie powi-
nien byæ zaprzeczeniem prawdziwych cech kandydata. W praktyce poszukuje siê kom-
promisu miêdzy rzeczywistymi cechami kandydata oraz cechami, które wyborcy uwa-
¿aj¹ za najbardziej po¿¹dane. Z jednej strony, znaj¹c preferencje wyborców poszukuje
siê osób, które s¹ najbardziej podobne do kandydata idealnego. Z drugiej strony, pod-
kre�la siê te cechy wytypowanych kandydatów, które najbardziej odpowiadaj¹ idea³o-
wi. Richard Nixon, wobec którego zastosowano po raz pierwszy techniki typowe dla
reklamy produktów przemys³owych, wygra³ wybory, ale musia³ ust¹piæ ze stanowiska

15 Borucka J., Skrzypiñski D. (1995), op. cit., s. 32-34.
16 Praca zb. pod red.: Antoszewski A. i Herbut R. (1995), Leksykon politologii, alta 2, Wroc³aw, 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 Bia³kowska-Guziñska A. (1997), Lobbysta jak adwokat, �Businessman Magazine� nr 8.
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jeszcze w czasie trwania kadencji. Okaza³o siê bowiem, ¿e jest zupe³nie innym cz³owie-
kiem ni¿ wyobra¿ali to sobie wyborcy.21

O odbiorze spo³ecznym polityka decyduje wiele czynników: wszelkie jego wypowiedzi,
dzia³ania, zachowania, kontakty z innymi politykami, a nawet wygl¹d. Wizerunek mo¿e
byæ sztucznie kszta³towany niemal w ca³o�ci. Ale b³êdy pope³niaj¹ zarówno specjali�ci od
tworzenia wizerunku, jak i sami politycy. Wystarczy przypomnieæ kamienn¹ twarz Walde-
mara Pawlaka, unikaj¹cego kontaktów z dziennikarzami, co budzi³o obawy czy premier
w ogóle jest zdolny do jakichkolwiek uczuæ. Innym przyk³adem jest budz¹cy powszechn¹
sympatiê Jacek Kuroñ, zawsze u�miechniêty, garnie siê do ludzi i �ciska rêce.

Wizerunek zawsze mo¿na próbowaæ zmieniæ. W wyborach parlamentarnych
w roku 1997 Unia Wolno�ci promowa³a swojego lidera Leszka Balcerowicza. Na uli-
cach miast pojawi³y siê billboardy i plakaty z sympatycznie u�miechniêtym polity-
kiem. Nieznaczne podniesienie k¹cików ust przyczyni³o siê zapewne do wzrostu po-
parcia dla Unii Wolno�ci.22

Wp³yw na wizerunek polityka maj¹ jego deklaracje wyborcze i sposób ich prezenta-
cji. Zaakceptowany przez spo³eczeñstwo polityk nie zawsze mo¿e spe³niæ przedwybor-
cze obietnice. Czê�æ z nich jest niemo¿liwa do zrealizowania, czê�æ jest blokowana przez
organizacje, u których polityk wcze�niej zaci¹gn¹³ zobowi¹zania, a na realizacjê jeszcze
innych nie nadszed³ odpowiedni moment. Polityk musi byæ dobrym aktorem. Je�li �le
zagra swoj¹ rolê, wyborcy mu nie uwierz¹. Tak jak aktor nie wchodzi na scenê, nie
znaj¹c roli, równie¿ i polityk nie powinien pojawiaæ siê nieprzygotowany.23

Rynek polityczny tworzony jest przez pañstwo, przez jego organy i obowi¹zuj¹cy
system prawny. Rynek polityczny musi byæ uporz¹dkowany, sprawnie dzia³aj¹cy, umo¿-
liwiaj¹cy osi¹gniêcie celów, dla jakich jest tworzony. Pañstwo tworzy odpowiednie wa-
runki, aby sprzedawcy politycznego towaru i nabywcy mogli swobodnie i skutecznie
przeprowadzaæ transakcje rynkowe, prowadz¹ce w efekcie do przyzwolenia przez na-
bywców na sprawowanie w³adzy przez sprzedawców. W³adza bowiem musi ci¹gle ist-
nieæ i funkcjonowaæ.

Zadaniem partii politycznych jest wiêc przygotowanie i wyprodukowanie towaru
politycznego, pó�niejsze jego �opakowanie� i wprowadzenie na rynek, a tak¿e promowa-
nie, reklamowanie i docieranie z nim do klienta-wyborcy.24

STRESZCZENIE

Autorzy opisuj¹ organizacje polityczne, które posiadaj¹ klientów. Dzia³ania takie
mo¿na i nale¿y traktowaæ podobnie, jak wszelkie organizacje, w których wystêpowaæ
powinno cos, co okre�la siê 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 Pietra� Z. J. (1998), op. cit., s. 418-419.
22 Zieliñski J., Wiadomo�ci internetowe. W przestrzeni komunikacji politycznej, http://www.winter.pl/
przestrzen.html.
23 �piewak P. (1999), Polityk w makija¿u, �Gazeta Wyborcza� 1998.06.20-21, za: Pawe³czyk P., Piontek D.,
Socjotechnika w komunikowaniu politycznym, INPiD UAM, Poznañ, s. 103.
24 Muszyñski J. (1999), Marketing polityczny, Wy¿sza Szko³a Zarz¹dzania i Marketingu, Warszawa, s. 171-172.
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 Janusz Biernat

Pomiar synergii zespo³ów
/ludzka ksiêgowo�æ/

SI£A I WARTO�Æ ZESPO£U - AKTYWA NIEMATERIALNE

Potencja³ kadrowy to zdolno�æ do osi¹gania sprawno�ci i skuteczno�ci w dzia³aniach
pracowniczych. Stanowi element potencja³u intelektualnego firmy, czyli zdolno�ci do uzy-
skania warto�ci z posiadanego kapita³u intelektualnego.

Poprzez budowê potencja³u kadrowego organizacji, stymulujemy efekt synergii ze-
spo³ów ludzkich. Jest to nowa matematyka, nowa ksiêgowo�æ oraz odkrywana nowa
rzeczywisto�æ. Jest to równie¿ wyzwanie dla wspó³czesnej wiedzy, dla naukowców
i praktyków:

- jak zmierzyæ synergiê /2 + 2 = 5, 7, 15 ...; oznacza to, i¿ efekty zespo³owego
dzia³ania s¹ du¿o wiêksze, ni¿ pojedynczych osób/;

- jak zastosowaæ miarê fraktali /jest to miara dla struktur o wysokiej z³o¿ono�ci;
fraktale cechuje samopodobieñstwo, samoorganizacja dynamika i witalno�æ/; 1

- jak oszacowaæ kapita³ intelektualny;
- jak warto�ciowaæ kapita³ ludzki.

�Utrzymywaæ, ¿e co�, czego nie mo¿na ³atwo zmierzyæ, w ogóle nie istnieje - to samo-
bójstwo� /Robert McNamara/.

Tradycyjne miary i szacunki warto�ci nie wytrzymuj¹ próby czasu. �Jako wska�-
nik, warto�æ ksiêgowa /firmy/ jest martwa, jest artefaktem ery przemys³owej. My ¿yje-
my w erze informacji, choæ bardzo niewiele osób zauwa¿y³o ten fakt. Wiedza cz³owieka
i zasoby intelektualne s¹ obecnie najbardziej warto�ciowymi aktywami ka¿dej spó³ki.
Ekonomista, który wymy�li lepsz¹ miarê g³ównych warto�ci, bêdzie musia³ uwzglêdniæ
znacznie wiêksz¹ rolê aktywów niematerialnych ... . Na razie kompletnie brakuje miar
i wska�ników niezbêdnych do wyceny tych nowych �róde³ warto�ci� 2

Kszta³towanie potencja³u kadrowego staje siê newralgicznym ogniwem rozwoju ca-
³ej organizacji, jej konkurencyjno�ci, przewagi nad innymi. To zespo³y pracownicze
o tym decyduj¹, dysponuj¹c odpowiednimi �rodkami materialnymi, finansowymi,
a nade wszystko informacj¹ i wiedz¹ - aktywizuj¹c skumulowany potencja³ mo¿liwo�ci
dzia³ania. Kapita³ ludzki wykorzystuje inne formy kapita³u do wytwarzania warto�ci 3.

1 Warnecke Hans-Jurgen, (1999), Rewolucja kultury przedsiêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo fraktalne, PWN, Warszawa.
2 Rest in Pace, Book Value, �Forbes ASAP�, 25,10, 1993 r. s.9; za: L. Edvinsson, Kapita³ intelektualny, s.10
3 Fitz-enz Jac, (2001), Rentowno�æ inwestycji w kapita³ ludzki, Dom Wydawniczy ABC, Kraków, s. 271.

Zeszyty Naukowe WWSZiP 2/2002                                      REFLEKSJE SPO£ECZNO-GOSPODARCZE



128

To tak, jak na wojnie. Spo³eczno�ci dysponuj¹ce star¹ broni¹, ulegaj¹ tym, co
dysponuj¹ broni¹ nowej generacji. Afrykañskie plemiona Zulusów, szczepy Indian
w Ameryce uleg³y kolonizatorom dysponuj¹cym broni¹ paln¹. Polscy U³ani szar¿uj¹c
na niemieckie czo³gi mogli tylko �zgin¹æ z honorem�. Wspó³czesna amerykañska prze-
waga w przestrzeni powietrznej, w kosmosie dyktuje warunki innym narodom. Stwarza
mo¿liwo�æ dla lobby USA �obrony interesów�, �warto�ci�, a nade wszystko totalnej agre-
sji gospodarczej, w ramach tzw. �globalizacji�.

Firmy posiadaj¹ce star¹ wiedzê, ulegaj¹ agresji i dominacji organizacjom nowocze-
snym, dysponuj¹cymi now¹ jako�ciowo technik¹, technologi¹; nowym produktem, no-
woczesnym zarz¹dzaniem, i przede wszystkim odpowiednim zespo³em kadr.

�Prawdziw¹ si³¹ sprawcz¹ s¹ ludzie. Urz¹dzenia, procesy czy warto�æ intelektualna
nie maj¹ wewnêtrznej zdolno�ci wytwórczej - musz¹ byæ wykorzystywane przez cz³owie-
ka. Kwalifikacje, wiedza i motywacja pracownika generuj¹ warto�ci bêd¹ce potencja³em
innych aktywów organizacji. Kierownictwo dostarcza ludziom kapita³ strukturalny. Pra-
cownicy o¿ywiaj¹ ten kapita³ oraz, poprzez interakcje z innymi lud�mi z firmy i spoza
niej, wytwarzaj¹ warto�æ /podkr. aut./.�4

Aktywa niematerialne odgrywaj¹ coraz wiêksz¹ rolê w tworzeniu warto�ci firmy
/goodwill/. �W latach 1978 -1998 udzia³ warto�ci nieksiêgowej w kapitalizacji wszyst-
kich firm wzrós³ z 5 do 72 procent. Mówi¹c inaczej, w ci¹gu tych dwóch dziesiêcioleci
warto�æ ksiêgowa zmala³a z 95 procent warto�ci rynkowej do 28 procent. W dodatku
ten trend ulega przyspieszeniu�5

Warto�æ nieksiêgowa = warto�æ rynkowa - warto�æ ksiêgowa

KAPITA£ INTELEKTUALNY

Interesuj¹ce wydaj¹ siê wypowiedzi naukowców i biznesmenów prezentowane
w opracowaniu �Kapita³ intelektualny�6.

�Mened¿erowie zmagaj¹ siê tu i teraz, by dostosowaæ siê do zmian w przesuniêciu
�rodka ciê¿ko�ci ekonomicznej: w przej�ciu od zarz¹dzania i mierzenia aktywów fizycz-
nych i finansowych, do kultywacji i uznania wiedzy jako najistotniejszego aktu kreacji
warto�ci.� /.../ �Zapytajcie mened¿era któregokolwiek przedsiêbiorstwa, jaki odsetek
ca³kowitej warto�ci przypisa³by aktywom niematerialnym - wszystkiemu od indywidu-
alnych umiejêtno�ci i know-how, po systemy informatyczne, wzory i znaki handlowe
oraz relacje z dostawcami i klientami - i uzyskacie tê sam¹ odpowied�: ponad 80 %.

Popro�cie ich nastêpnie o rozwa¿enie wska�nika warto�ci ujmowanej w rachunko-
wo�ci jako �warto�æ firmy� /goodwill/, w stosunku do warto�ci aktywów wpisanych do
bilansu; doznacie szoku�.

Podobnie maj¹ siê spó³ki polskie, szczególnie z ograniczon¹ odpowiedzialno�ci¹.
Posiadaj¹c kapita³ za³o¿ycielski 4000 z³otych, maj¹ niekiedy wielomilionow¹ warto�æ
rynkow¹.

4 Tam¿e.
5 Boulton Richard E. S., Libert Barry D., Samek Steve M. (2001), Odczytuj¹c kod warto�ci. Jak firmy tworz¹
warto�æ  w nowej gospodarce, WIG-Press, Warszawa, s.11.
6 Edwinsson L., Malone M. S. (2001), Kapita³ intelektualny, PWN, Warszawa, s.11.
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Prezes duñskiej spó³ki, która odnotowa³a wzrost warto�ci ze 150 milionów koron
w 1991 roku , do 2,4 miliardów obecnie /w 1995 r., przyp. Aut./ - z czego zaledwie 400
milionów koron ujawnionych jest w bilansie, twierdzi:

�Ca³a nasza rachunkowo�æ, wszystkie zasady wprowadzone przez rz¹d i gie³dê,
wszystkie zasoby, wszystko koncentruje siê na kapitale, co jest pomys³em strasznie
g³upim, gdy¿ 2 miliardy koron kapita³u intelektualnego to piêæ razy wiêcej�7.

�Niektórzy ludzie znacznie wzbogacili siê dziêki luce pomiêdzy postrzegan¹ warto-
�ci¹ i warto�ci¹ ksiêgow¹. Stworzono nieefektywny rynek, na którym spekulanci mog¹
korzystaæ z wynikaj¹cej st¹d zmienno�ci�8.

Tutaj bezwzglêdnie ujawnia siê �geniusz� polskich by³ych ministrów i �doradców�
�prywatyzuj¹cych�, czyli sprzedaj¹cych za bezcen najlepsze przedsiêbiorstwa w kraju /
nie wspominaj¹c o patologicznych zdarzeniach/.

Dlatego te¿ akcjonariat pracowniczy, podobnie jak w Stanach Zjednoczonych, rów-
nie¿ i w Polsce, powinien mieæ w³a�ciw¹ rangê, szczególnie w procesach transformacji
gospodarki, poszukiwañ efektywnych dzia³añ z makro spo³ecznego punktu widzenia.
Naturalnie szanse konkurowania firm pracowniczych bêd¹ zwielokrotnione, gdy ich
potencja³ intelektualny, bêdzie równy konkurencji.

Pomijaj¹c nieprecyzyjno�æ szacunku warto�ci ksiêgowej, pos³ugiwaæ siê bêdziemy
uproszczonymi wzorami:

Warto�æ nieksiêgowa = kapita³ intelektualny

Kapita³ intelektualny = kapita³ strukturalny + kapita³ ludzki

Kapita³ intelektualny obejmuje kategorie:
- w³asno�ci intelektualnej firmy /kapita³ strukturalny/,
- kapita³u organizacyjnego obejmuj¹cego skomplikowany splot procesów i kultury,
- kapita³ relacji tworz¹cy sieci powi¹zañ, interesów, zale¿no�ci oraz
- kapita³ ludzki.9

Kapita³ strukturalny  zawiera wszystko, co jest zdolno�ci¹ przedsiêbiorstw i wspie-
ra produktywno�æ pracowników, wszystko to , co zostaje w biurze, gdy pracow-
nicy id¹ do domu. Mo¿e byæ w³asno�ci¹ przedsiêbiorstwa i mo¿e byæ sprzedane.
Jest to równie¿ zdolno�æ organizacyjna, w³¹czaj¹c fizyczne systemy stosowane
do przesy³ania i przechowywania materia³u intelektualnego. Obejmuje: sprzêt
komputerowy, oprogramowanie, bazy danych, strukturê organizacyjna, patenty,
znaki towarowe, prawa autorskie, prawa w³asno�ci intelektualnej. W sumie
kapita³ strukturalny tworzy kapita³ organizacyjny, innowacyjny, proce-
sów - stanowi¹cy specyfikê danej organizacji.10

Kapita³ relacji, jako efekt zarz¹dzania przestrzeni¹ organizacji /wewnêtrznej
i zewnêtrznej/ zyskuje coraz wiêksze znaczenie i warto�æ11.
Traktowany jest równie¿ jako jeden z trzech filarów marketingu /zrozumienie
rynku, poruszanie siê wraz z rynkiem, tworzenie relacji.12.

7 Tam¿e, s. 12.
8 Tam¿e, 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), Zarz¹dzanie przestrzeni¹ organizacji; w: Przegl¹d Organizacji, nr 2, s. 8-11.
12 McKenna R. (1986), The Regis Touch, Addison-Wesley, Reading; równie¿ Fitz-enz Jac, op. cit., s.25,26.
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Relacje wewnêtrzne tworz¹ unikaln¹ warto�æ spoisto�ci i si³y organizacji. Relacje
zewnêtrzne, stanowi¹ �ród³o pozyskania kapita³u, warunkuj¹ mo¿liwo�ci przetrwania
i rozwoju firmy, gdy¿ w sumie ka¿da organizacja czerpie zasoby oraz weryfikowana jest
przez pryzmat przydatno�ci dla �rodowiska, jej otoczenia. Osobiste relacje bezwzglêdnie
stanowi¹ o przewadze konkurencyjnej, tworz¹c warto�ci, wiêzi, interesy; ingeruj¹c w su-
biektywne procesy wspó³zawodnictwa w grze, walce, wojnie rynkowej.13

Kapita³ klienta budowany jest w oparciu o kapita³ relacji. Najnowsze metody
zarz¹dzania oraz kierunki marketingu potwierdzaj¹ tê prawid³owo�æ.14

Rys. 16 Obszary przestrzeni kapita³u intelektualnego15

KAPITA£ LUDZKI

Okre�lenie �kapita³ ludzki�, budz¹cy wiele kontrowersji, pochodzi od Theodore�a
Schultza, ekonomisty analizuj¹cego sytuacjê krajów zacofanych gospodarczo. Twier-
dzi³, i¿ klasyczna ekonomia nie jest w stanie wyja�niæ z³o¿ono�ci problemów, gdy¿ osi¹-
gniêcie przez ludzi ubogich dobrobytu, nie zale¿y od tego, czy dysponuj¹ oni zasobami,
jak: ziemia, maszyny, �rodki materialne, energia; lecz uzale¿nione jest od ich wiedzy.
Ten jako�ciowy aspekt ekonomii nazwa³ �kapita³em ludzkim�.

W odniesieniu do dzia³alno�ci gospodarczej kapita³ ludzki mo¿na opisaæ jako kom-
binacjê czynników:

- cechy wnoszone przez cz³owieka: inteligencja, energia, pozytywna postawa, wia-
rygodno�æ, zaanga¿owanie;

13 Zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem przysz³o�ci, red. Perechuda K., op. cit., rozdz. 32; Zarz¹dzanie przestrzeni¹
organizacyjn¹, Biernat J., s. 308-317; oraz Metody zarz¹dzaniaprzedsiêbiorstwem w przestrzeni marketingowej,
red. Krupski R. (2002), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroc³aw, rozdz. 3.10. zarz¹dzanie przez public
relations, czyli zarz¹dzanie przestrzeni¹ organizacji, Biernat J., s.239-246.
14 Metody zarz¹dzania przedsiêbiorstwem w przestrzeni marketingowej, pod red. Krupskiego R., op. cit.
15 Porównaj: Edvinsson L., op. cit., s. 32.
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- zdolno�æ pracownika do uczenia siê: ch³onno�æ umys³u, wyobra�nia, zdolno�ci
twórcze, zdrowy rozs¹dek;

- motywacja pracownika do dzielenia siê informacjami i wiedz¹: duch zespo³owy
i orientacja na cel.16

Kapita³ ludzki nie mo¿e byæ w³asno�ci¹ przedsiêbiorstwa. �Kapita³ intelektualny
pozostaje w firmie nawet wtedy, gdy pracownicy j¹ opuszczaj¹; kapita³ ludzki co dzieñ
odchodzi wraz z pracownikami po po³udniu, by pojawiæ siê nazajutrz rano�.17

Kapita³ ludzki, to po³¹czona wiedza /jawna i ukryta/, umiejêtno�ci, innowacyj-
no�æ i zdolno�æ poszczególnych pracowników oraz mened¿erów do sprawnego wykony-
wania zadañ. Zawiera równie¿ to¿samo�æ, warto�ci przedsiêbiorstwa, kulturê organiza-
cyjn¹ i filozofiê firmy. Budowa potencja³u kadrowego organizacji, zwiêksza warto�æ ka-
pita³u ludzkiego. Ten z³o¿ony proces kszta³towany jest poprzez zarz¹dzanie wiedz¹.

Prace nad oszacowaniem warto�ci kapita³u ludzkiego, pomiarem synergii zespo³ów
ludzkich zataczaj¹ coraz szersze krêgi. Budz¹ niekiedy oburzenie i polemiki. Udowodni³y
ju¿ jedno, i¿ dotychczasowa tradycyjna ksiêgowo�æ posiada powa¿ne luki
i przestaje byæ przydatna dla oszacowania rzeczywistej warto�ci firmy. Kolejny pozytyw-
ny efekt, to fakt, ¿e ludzi w organizacjach przestaje siê traktowaæ tylko jako koszty, zaso-
by Uzyskuj¹ sw¹ rzeczywist¹ warto�æ - na miarê ludzkich mo¿liwo�ci.

STRESZCZENIE

W  artykule przedstawia siê analizê potencja³u kadrowego w perspektywie zdolno-
�ci do osi¹gania sprawno�ci i skuteczno�ci w dzia³aniach pracowniczych.

SUMMARY

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.
17 J.w. s. 98.
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 Mieczys³aw Morawski, Janusz Piepiora

Nowe podstawy zarz¹dzania

PRACOWNICY WIEDZY

Gwa³towne zmiany, których apogeum prze¿yli�my w latach 90. ubieg³ego stulecia,
najwa¿niejszego dziesiêciolecia w historii cywilizacji, spowodowa³y za³amanie siê trady-
cyjnych paradygmatów, u³atwiaj¹cych rozumienie zjawiska i procesów otaczaj¹cej nas
rzeczywisto�ci. Przestrzeñ spo³eczno - ekonomiczna, do której byli�my przyzwyczajeni,
czuj¹c siê w niej bezpiecznie, przewidywalnie i w miarê komfortowo leg³a w gruzach.
Prosta ekstrapolacja przysz³ych tendencji wydaje siê niemo¿liwa, natomiast prognozo-
wanie nawet nieodleg³ych czasów - zajêciem mocno ryzykownym.

Swoista rewolucja, jakiej do�wiadczamy, nie ominê³a w³a�ciwie ¿adnego wymiaru
naszej egzystencji. Przeobra¿enia dotykaj¹ i sfery technologii, i obyczajowo�ci, i - co ma
konsekwencje najdalej id¹ce - naszego stanu �wiadomo�ci. W naszych umys³ach, ni-
czym w mikrokosmosie, �cieraj¹ si³y starego i nowego porz¹dku, archaiczne przyzwy-
czajenia i pragnienia obcowania z nowoczesnymi wytworami wspó³czesno�ci, pamiêæ
o dawnych dobrych czasach i chêæ sprostowania obecnym wyzwaniom. Jeste�my
w sytuacji cz³owieka, zdaj¹cego sobie sprawê z konieczno�ci �przep³yniêcia� na drugi
brzeg, lecz wci¹¿ têskniê ogl¹daj¹cego siê za siebie. Byæ mo¿e takiego stanu uczuæ
do�wiadczali emigranci, opuszczaj¹cy stare ojczyzny i szukaj¹c dla siebie szczê�cia
w ziemi obiecanej. Czy zatem archetypem istoty ludzkiej prze³omu wieków nie jest ucie-
kinier starganej wojnami Europy, przeistaczaj¹cy siê z wolna w przedsiêbiorczego Ame-
rykanina? Tamten cz³owiek musia³ równie¿ prze¿ywaæ antagonistyczne emocje: wiarê
w nowoczesno�æ i nieograniczone mo¿liwo�ci, a z drugiej strony: strach, obawy, w¹tpli-
wo�ci.

Ci z nas, którzy �st¹paj¹ po nowej ziemi�, poddani s¹ nieustannej i wyczerpuj¹cej
rywalizacji, ich ¿ycie przenika po�piech i zaanga¿owanie w d¹¿eniu do sukcesu (para-
doksalnie istota sukcesu wci¹¿ pozostaje ta sama: zdobywanie w³adzy, wp³ywów, pre-
sti¿u, pieniêdzy), chêæ odczuwania wielu doznañ, ³apczywe i przypadkowe najczê�ciej
wykorzystywanie ka¿dej nadarzaj¹cej siê okazji, daj¹cej iluzoryczny smak szczê�cia
i sensu ¿ycia.

Zarazem cz³owiek - otoczony przez stechnicyzowane artefakty XXI wieku - zaczyna
doznawaæ potrzeby posiadania azylu, miejsca, zapewniaj¹cego wytchnienie, czas na
spokój i refleksjê gdzie móg³by otoczony rodzin¹, gronem najbli¿szych przyjació³, spoj-
rzeæ w samego siebie i zadaæ najprostsze pytania.

My�limy, ¿e w obliczu wielkiej niewiadomej cz³owiek bêdzie próbowa³ powróciæ do
prostych, elementarnych zasad, wydaj¹cymi siê póki co staro�wieckimi, ale daj¹cymi
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punkt odniesienia i ¿yciowy drogowskaz: uczciwo�æ, rzetelno�æ, lojalno�æ, serdeczno�æ.
Oczywi�cie, jest to bardziej sfera ¿yczeniowa ani¿eli realna, jakkolwiek bêdzie systema-
tycznie rezonowaæ, jestem o tym g³êboko przekonany, na nasze ¿ycie.

Niemniej jednak problematyka konstytuowania siê nowej aksjologii, nowego syste-
mu warto�ci pozostaje otwarta. Mentalnie, wspó³czesny cz³owiek, a tym bardziej ufor-
mowany w poprzednim ustroju politycznym jest nie przygotowany do funkcjonowania
w zmienionym otoczeniu.

Burzliwe przemiany w �wiadomo�ci dotycz¹ tak¿e �wiata organizacji. Zaczynamy
pojmowaæ, ¿e mocno zakorzeniony system warto�ci kultury przemys³owej, afirmuj¹cej:

- hierarchiê,
- dystans w³adzy,
- kategoryczny podzia³ ról na kierownicze i wykonawcze,
- stabilne procedury dzia³ania,
- sztywne zakresy dzia³añ,
- pos³uszeñstwo, bezkrytycyzm i konformizm

okazuje siê nieskuteczny. Wraz z postêpuj¹c¹ globalizacj¹, rozpadem struktur mono-
polistycznych, przy�pieszeniem technologicznym, coraz twardsz¹ konkurencj¹ zmianie
musi ulec dotychczasowy system zarz¹dzania, czyli modele strategii, typy struktur or-
ganizacyjnych, klasyczne procedury operacyjne, rodzaje kultur organizacyjnych . S³o-
wem, zmianie ulegaæ bêd¹ wszystkie sk³adniki organizacji.

Nale¿y oczekiwaæ, ¿e znaczenie zasobów materialnych, finansowych, technicznych ule-
gnie istotnemu zmniejszeniu przede wszystkim z racji ich stosunkowo ³atwego powielania
i na�ladowania przez konkurentów. Na skutek zaniku granic miêdzy gospodarkami poszcze-
gólnych pañstw, dostêp do najnowocze�niejszych rozwi¹zañ technicznych jest nieograniczo-
ny. To samo dotyczy strumieni kapita³u kr¹¿¹cych w poszukiwaniu okazji inwestycyjnych.
Szybka dyfuzja innowacji i kapita³u do przedsiêbiorstw sk³ania elity mened¿erskie i w³a�ci-
cielskie do identyfikacji innych �róde³ trwa³ej przewagi strategicznej.

Jedyn¹ odpowiedzi¹, jakiej mog¹ udzieliæ specjali�ci nauk zarz¹dzania przedsiêbior-
com szukaj¹cym czynników sukcesu jest wskazanie na ludzi, jedyny my�l¹cy i kreatyw-
ny zasób organizacyjny, bez którego niemo¿liwe jest uruchomienie i wykorzystanie pozo-
sta³ych. Rzecz jednak nie w pomna¿aniu liczby pracowników, co kiedy� wyra¿a³o siê
rosn¹c¹ potêcj¹ firmy( podobnie jak inne wyznaczniki niegdysiejszych przemys³owych
imperiów: powierzchnie hal i budynków, zajmowane terytorium, liczba kominów
i u¿ytkowanych maszyn itd.). Mówi¹c o cz³owieku jako o rzadkim i unikalnym (a zatem
maj¹cym wymiar strategiczny) zasobie, koncentrujemy uwagê na jego kompetencjach,
a przede wszystkim wiedzy. Nie ma w tym nic dziwnego, skoro w niedalekiej przysz³o�ci
ponad 70% miejsc pracy w przedsiêbiorstwach zwi¹zanych bêdzie z wiedz¹, a nie
z prac¹ fizyczn¹1. Bardziej wówczas zasadne bêdzie prowadzenie rozwa¿añ nie o zarz¹-
dzaniu kadrami, lecz zarz¹dzaniu wiedz¹. Przy czym nie chodzi tu jedynie o wiedzê tzw.
kluczowych cz³onków organizacji. Stopniowy wzrost kwalifikacji wszystkich pracowni-
ków, powszechna edukacja, permanentne doskonalenie umiejêtno�ci sprawia, i¿ wk³ad
intelektualny ka¿dego pracownika powinien byæ dostrzegany i odpowiednio wykorzysty-
wany. Pamiêtaæ trzeba, ¿e �przedsiêbiorstwo do niczego nie dojdzie, je�li jedyna grup¹,
która o nim my�li, jest kierownictwo. Ka¿dy musi mieæ swój wk³ad w dzia³alno�æ firmy,
a wk³ad pracowników ni¿szych szczebli nie mo¿e polegaæ jedynie na pracy fizycznej. Na-
legamy, ¿eby pracownicy s³u¿yli swoimi pomys³ami. Dzisiaj otrzymujemy przeciêtnie osiem
wniosków rocznie od ka¿dego z naszych pracowników (...)�2.

1 Handy Ch. (1996), Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysz³o�ci, 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 powy¿szymi s³owami jednego z za³o¿ycieli Sony (firmy ciesz¹cej siê najwiêkszym,
obok Toyoty, szacunkiem w�ród Japoñczyków) wspó³brzmi wypowied� innego, nie mniej
s³ynnego japoñskiego przemys³owca - Konosuke Matrushity: �Przemys³owy Zachód prze-
grywa. Nie bardzo mo¿ecie temu zaradziæ poniewa¿ przyczyny Waszej przegranej tkwi¹
w Was. Wasze firmy s¹ zbudowane wed³ug modelu Taylora. Gorzej, Wasze g³owy te¿ tak
s¹ zbudowane. Jeste�cie przekonani, ¿e w³a�ciw¹ strategi¹ zarz¹dzania firm¹ jest uzna-
nie, ¿e od my�lenia s¹ szefowie, robotnicy s¹ od pos³ugiwania siê �rubokrêtem. Wed³ug
Was istot¹ prawid³owego zarz¹dzania jest by pomys³y p³ynê³y z g³ów szefów do r¹k
robotników. My wkroczyli�my poza ten model. My wiemy, ¿e firma jest organizacj¹
z³o¿on¹ i trudn¹ do ogarniêcia, ¿e jej przetrwanie (...) zale¿y od codziennej mobilizacji
ka¿dego grama inteligencji ka¿dego pracownika�3.

Przytoczone stwierdzenie czo³owych japoñskich mened¿erów brzmi¹ wyj¹tkowo
dobitnie w zestawieniu z wynikami badañ B. Wawrzyniaka. Rezultaty analiz s¹ pora¿a-
j¹ce! W polskich przedsiêbiorstwach kapita³ intelektualny pracowników wykorzystywa-
ny jest przeciêtnie w granicach 10% - 15%4.

Niemo¿no�æ, nieumiejêtno�æ, niechêæ do bardziej aktywnego wykorzystania poten-
cja³u spo³ecznego organizacji jest przypad³o�ci¹ charakterystyczn¹ dla firm prowadzo-
nych wed³ug starych modeli zarz¹dzania. A zatem nie zaanga¿owanie i kreatywno�æ s¹
cechami, jakich oczekuje siê od pracowników (podw³adnych). Przede wszystkim ¿¹da siê
i wymusza: pos³uszeñstwa, dyscypliny, gorliwo�ci, bezkrytyczno�ci. Na takich postawach
buduje siê uk³ady hierarchiczne, w których znaczenie i autorytet kierownika wynikaj¹
z liczby podporz¹dkowanych pracowników, pozycji w hierarchii, rangi i tytu³u s³u¿bowe-
go, formalnych pe³nomocnictw do sprawowania w³adzy, dostêpu do rzadkich (strategicz-
nych) zasobów organizacji. S³abo�ci tak funkcjonuj¹cych firm s¹ oczywiste:

- pracownika mo¿na zmusiæ do pos³uszeñstwa, lecz nie do zaanga¿owania
i twórczego my�lenia,

- energia pracowników jest bezproduktywnie zu¿ywana na walkê o ograniczone
przywileje,

- utrwala siê g³êboka asymetria w zabiegach miêdzy prze³o¿onym i podw³adnymi
(podzia³ na my i oni),

- pracownicy oczekuj¹ na polecenia, stopniowo utrwalaj¹c w swojej osobowo�ci
takie cechy, jak: bierno�æ, uleg³o�æ, bezkrytycyzm, niesamodzielno�æ, apatycz-
no�æ,

- wrasta obojêtno�æ wobec zjawisk zachodz¹cych w organizacji i jej losów
w przysz³o�ci,

- w sytuacjach kryzysowych ujawniaj¹ siê postawy wyczekiwania, rosn¹cej agresji
wobec prze³o¿onych, roszczeñ i walki o pozostaj¹ce w dyspozycji firmy zasoby,

- firma postrzegana jest jako miejsce indywidualnych korzy�ci, uzyskiwanych
sprytem, zaciek³o�ci¹, bezwzglêdno�ci¹,

- ukrywanie osobistych zdolno�ci intelektualnych, kompetencji zawodowych
z obawy przed reakcj¹ kierowników, ¿yj¹cych w poczuciu zagro¿enia pozycji
i przywilejów,

- do dzia³ania stymuluj¹ jedynie dobra materialne i przywileje, daj¹ce poczucie
bezpieczeñstwa i przewagi nad innymi uczestnikami organizacji,

- instrumentalne traktowanie pracodawcy, wykorzystywanie ka¿dej nadarzaj¹-
cej siê okazji do poprawy warunków pracy i wynagrodzenia przy minimalnym

3 por.: Zarz¹dzanie na �wiecie, Infoglob 1995 nr 1.
4 Penc J. (2000), Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza �Placet�, Warszawa, s. 9.
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wk³adzie w³asnym,
- sta³e rozpatrywanie alternatywnych mo¿liwo�ci rozwoju zawodowego i �róde³

dochodów,
- podejmowania decyzji o odej�ciu z firmy dla niewielkich nawet korzy�ci mate-

rialnych.
Utrwalanie siê przytoczonych wy¿ej zjawisk oznacza dla przedsiêbiorstwa szybkie

wyeliminowanie z rynku. Wspó³czesny konsument wymaga bowiem indywidualnego po-
dej�cia, poczucia wyj¹tkowo�ci, zabiegania o jego wzglêdy, rozumienia wcze�niej pozna-
nych upodobañ, potrzeb, aspiracji. Klient nie chce byæ anonimow¹ jednostk¹, lecz cz³o-
wiekiem posiadaj¹cy konkretny zbiór - zmieniaj¹cych siê w czasie - potrzeb, które musz¹
byæ znane �wiadcz¹cej us³ugi czy sprzedaj¹cej wyroby firmie. Prowadzenie polityki bez-
po�rednich, wrêcz osobistych kontaktów z klientami, oferowanie szybkiej i profesjonalnej
obs³ugi, przyjazne nastawienie do bie¿¹cych k³opotów klienta, sprawne ich rozwi¹zywa-
nie, udzielanie rad i prowadzenie sta³ych konsultacji zwi¹zanych z wyborem i u¿ytkowa-
niem nowoczesnych, funkcjonalnych o wysokich parametrach jako�ciowych produktów
- wszystko to jest zwi¹zane z dysponowaniem zespo³em specjalistów, zdolnych do pe³ne-
go zaanga¿owania energii i fachowych umiejêtno�ci.

W tym kontek�cie do rangi kluczowych, stanowi¹cych rdzeñ to¿samo�ci nowocze-
snych przedsiêbiorstw, wyznaczników zarz¹dzania zaliczymy:

1) rozwój kompetencji,
2) kszta³towanie kultury organizacyjnej wyzwalaj¹cej poczucie wspólnoty,
3) rozwój technik informatycznych.

W�ród wymienionych podstaw zarz¹dzania, kompetencje s¹ czynnikiem najwa¿-
niejszym. Ich istota sprawdza siê do wiedzy i zaanga¿owania. A zatem tworz¹ j¹: wiedza
formalna, umiejêtno�ci praktyczne, do�wiadczenie zawodowe, ale tak¿e - potencja³ in-
telektualny, wewnêtrzna motywacja do dzia³ania, intuicja, zdolno�ci do kreatywnego
my�lenia, postawa wobec pracy, zachowania.

Od specjalistów nie oczekuje siê jedynie poprawnego, zgodnego z zasadami danej
profesji wykorzystywania obowi¹zków, lecz dodatkowo:

- aktywno�ci i przedsiêbiorczo�ci,
- samodzielno�ci i odpowiedzialno�ci,
- elastyczno�ci i gotowo�ci do �wiadczenia pracy w ró¿nym miejscu i czasie,
- skutecznego i zdecydowanego rozwi¹zywania nietypowych problemów,
- innowacyjno�ci i niekonwencjonalnego dzia³ania,
- posiadania umiejêtno�ci spo³ecznych (zwi¹zanych ze wspó³prac¹, komunika-

cj¹, asertywno�ci¹, empati¹, otwarto�ci¹.
Jak zatem widaæ, oczekuje siê kompetencji daleko wykraczaj¹cych poza tradycyj-

nie pojmowany profesjonalizm. Wysokiej klasy specjalista, to z punktu widzenia dzia³a-
j¹cej w burzliwym otoczeniu firmy, pracownik w pe³ni z ni¹ zintegrowany, tak pod
wzglêdem intelektualnym, jak i emocjonalnym. Gotowy do �wiadczenia merytorycz-
nych us³ug w sposób znamionuj¹cy silne zaanga¿owanie.

P. Drucher okre�la wy³aniaj¹c¹ siê stopniowo kategoriê pracowników nowego typu
mianem �Knowledge worken� - pracowników wiedzy5.

Pracowników wiedzy mo¿na okre�liæ jako wyspecjalizowanych w swojej dziedzinie,
dobrze poinformowanych, aktywnych i odpowiedzialnych, �wiadomych roli i w³asnej
warto�ci uczestników organizacji6.

5 Pocztowski A. (1999), Zarz¹dzanie szkoleniami w firmie (w:) Szkolenie i rozwój pracowników a sukces firmy,
(red.) A. Ludwiczyñski, Warszawa, s. 201
6 Morawski M. (2001), Kompetencje mened¿era w organizacjach pracowników wiedzy, (w:) Kapita³ intelektualny,
(red.) A.Pocztowski, Nowy S¹cz, s. 187
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Model zachowañ tej kategorii pracowników mo¿na wyraziæ za pomoc¹ nastêpuj¹-
cych cech:

- podejmuj inicjatywê,
- b¹d� w kontakcie,
- sam kieruj sob¹,
- dzia³aj zespo³owo,
- b¹d� przywódc¹,
- wspó³pracuj z prze³o¿onym,
- pamiêtaj o perspektywie,
- mów i pokazuj,
- b¹d� dobrze zorganizowany7.

Kompetencje pracowników wiedzy bêd¹ impulsem do budowania partnerskich sto-
sunków w firmie. Kierowanie bêdzie zorientowane przede wszystkim na zapewnienie
harmonijnych, bezkonfliktowych, nastawionych na wspieranie i wspó³pracê stosun-
ków w zespole.

STRESZCZENIE

Artyku³ przedstawia problemy nowego zarz¹dzania, bazuj¹cego na koordynowaniu
dzia³añ tzw. �pracowników wiedzy.�

SUMMARY

Article presents the problems of contemporary management, basing on the coordi-
nation of activities of «knowledge employees».
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 Krzysztof Chlebowski, Mieczys³aw Morawski

Zasoby intelektualne w strategii organizacji

WPROWADZENIE

W ostatnich latach pojawi³o siê nowe spojrzenie na organizacjê nazywane szko³¹
zasobow¹. Mówi¹c ogólnie, zwolennicy tej koncepcji - m.in. J. Barney, G. Hamel
i C.K. Prahalad1 - uwa¿aj¹, ¿e przedsiêbiorstwo mo¿e byæ opisane jako portfel ró¿norod-
nych zasobów, w tym zasobów o charakterze niematerialnym. Strategia organizacji
opisana mo¿e byæ natomiast jako specyficzna konfiguracja tych zasobów oraz zdolno�æ
do generowania i wykorzystywania zasobów o charakterze strategicznym. Wed³ug Bar-
neya  zasób ma charakter strategiczny, je�li spe³nia warunki tzw. modelu VRIO. Musi
wiêc byæ: cenny (Valueable), rzadki (Rare), trudny do  imitacji (Inimitable), efektywnie
wykorzystany (well  Organized)2.

Na bazie szko³y zasobowej oraz innych nowych kierunków zarz¹dzania  (reengine-
ering, studia nad innowacyjno�ci¹ i przedsiêbiorczo�ci¹, organizacja ucz¹ca siê) naro-
dzi³y siê  zupe³nie nowe trendy w zarz¹dzaniu okre�lane jako zarz¹dzanie wiedz¹
i kapita³em intelektualnym3. W�ród teoretyków istniej¹ ró¿ne zdania na temat podo-
bieñstw, ró¿nic i wzajemnych relacji pomiêdzy wiedz¹ i kapita³em intelektualnym.
W celu unikniêcia nieporozumieñ terminologicznych, w pracy tej przyjêto za³o¿enie, ¿e
wiedza i kapita³ intelektualny s¹ �ga³êziami tego samego drzewa� 4. Nie ma wiêc miêdzy
nimi  zasadniczych ró¿nic i mo¿na je ogólnie okre�laæ jako �zasoby intelektualne� 5.
Praca niniejsza jest prób¹ przedstawienia opisu organizacji i jej strategii za pomoc¹
terminów opartych na wiedzy, jako strategicznym zasobie przedsiêbiorstwa. Porusza
równie¿ bardziej szczegó³owe zagadnienia zwi¹zane z problemami dotycz¹cymi wiedzy
organizacyjnej, a maj¹cymi bezpo�rednie odniesienia do strategii organizacji opartej na
wiedzy.

1 Zob. Hamel G., Prahalad C. K. (1999), Przewaga konkurencyjna jutra, Busiess Press, Warszawa, s. 130.
2 Por. Ob³ój K. (1999), Strategia organizacji, PWE, Warszawa, s. 99.
3  Fazlagiæ 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 mo¿na znale�æ mnóstwo ró¿nych definicji wiedzy w rozu-
mieniu niematerialnego zasobu przedsiêbiorstwa. T.H. Devenport i L. Prusak - jedni
z najbardziej znanych ekspertów w dziedzinie wiedzy organizacyjnej - definiuj¹ j¹ jako:
p³ynne po³¹czenie do�wiadczenia, warto�ci, odpowiednio dobranych informacji oraz eks-
perckiego wgl¹du w jakie� zagadnienie, które zapewnia ramy dla oceny i w³¹czenia no-
wych do�wiadczeñ i informacji 6.

Wiedza ró¿ni siê wiêc zasadniczo od danych i informacji. Z grubsza bior¹c, dane
odpowiadaj¹ surowym faktom lub pojêciom podanym liczbowo lub za pomoc¹ opisu.
Informacjê mo¿na okre�liæ jako zbiór danych umieszczonych w specyficznym kontek-
�cie, istotnym z jaki� powodów dla jednej osoby lub grupy osób (organizacji). Informa-
cja dostarcza wiêc punktu widzenia, rzuca �wiat³o na pewne zwi¹zki i zale¿no�ci. Przede
wszystkim za� daje impuls do interpretowania jakich� zjawisk, rzeczy, procesów, czyli
jest prekursorem wiedzy. Zasoby informacyjne nie tworz¹ jednak automatycznie wie-
dzy, tak jak zbiory surowych danych nie tworz¹ informacji. Poszczególne informacje
poddane procesom selekcji, analizy, syntezy, oceny mog¹ jednak tworzyæ przes³anki,
punkt wyj�cia do wnioskowania, w wyniku którego powstaj¹ logiczne i uporz¹dkowane
zbiory konkluzji tworz¹ce bezpo�rednie �ród³a wiedzy.

Wiedza jest zatem informacj¹ (lub zbiorem informacji) umieszczon¹ w kontek�cie
organizacyjnym, gospodarczym, spo³ecznym, który cz³owiek uwa¿a za wa¿ny z punktu
widzenia interesów organizacji, a nastêpnie poddan¹ os¹dowi. O ile dane  i informacja
mog¹ istnieæ poza umys³em ludzkim, to wiedza jest mo¿liwa do wytworzenia wy³¹cznie
przez cz³owieka. Informacja staje siê wiêc wiedz¹ w momencie dokonania jej interpreta-
cji przez cz³owieka7.

Istotno�æ i u¿yteczno�æ wiedzy polega na tym, ¿e wp³ywa ona bezpo�rednio na
kierunek, natê¿enie lub zmianê tre�ci ludzkiego dzia³ania. Inaczej mówi¹c wiedza bez-
po�rednio wp³ywa na podejmowanie lub zmianê decyzji, czego nie mo¿na powiedzieæ
o informacji.

Dwóch badaczy japoñskich  (I. Nonaka, H. Takeuchi) tworz¹c koncepcjê kreowania
wiedzy w organizacji proponuje - obecnie ogólnie przyjêty - podzia³ na wiedzê cich¹ lub
ukryt¹ (tacit knowledge) i wiedzê formaln¹ lub dostêpn¹ (explicit knowledge) 8. Koncep-
cja wiedzy ukrytej zosta³a zapo¿yczona od filozofa wêgierskiego pochodzenia M. Pola-
nyi. Wed³ug tego badacza pewien rodzaj wiedzy jest nieustannie gromadzony przez lu-
dzi g³ównie na skutek do�wiadczenia. Jest to jednak wiedza niezwykle trudna do wyar-
tyku³owania i jakiegokolwiek zapisu. Autor nazwa³ j¹ wiedz¹ ukryt¹. Wed³ug M. Polanyi
ca³a wiedza jest albo ukryta, albo od niej pochodzi. Wiedza formalna (dostêpna) mo¿e
byæ natomiast ³atwo przedstawiana za pomoc¹ mowy, dokumentów, schematów, sym-
boli, podrêczników, instrukcji itd. Proces generowania wiedzy w przedsiêbiorstwie pole-
ga na interakcjach miêdzy wiedz¹ ukryt¹ a dostêpn¹ i jej ci¹g³ym zamianom (konwer-
sji). Wed³ug I. Nonaka i H. Takeuchi istniej¹ cztery ró¿ne sposoby konwersji wiedzy
(rys. nr 1)9 :

- od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),
- od ukrytej do dostêpnej (eksternalizacja),
- od dostêpnej do dostêpnej (kombinacja),
- od wiedzy dostêpnej do ukrytej (internalizacja).

6 Cyt. za: Strojny M., Zarz¹dzanie wiedz¹ w organizacjach , Internet: www.free.net.pl
7 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 Tam¿e, s. 85.
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Konwersja wiedzy i wzajemne oddzia³ywanie wiedzy ukrytej i dostêpnej powoduje
systematyczny wzrost poziomu tych zasobów. Ka¿dy nastêpny pe³ny cykl konwersji
odbywa siê na wy¿szym poziomie i ro�nie zakres interakcji pomiêdzy wiedz¹ ukryt¹
i dostêpn¹. Twórcy tej teorii nazywaj¹ to zjawisko spiral¹ wiedzy.

Rys. 1. Cykl konwersji wiedzy

�ród³o: opracownie wasne na podst.: Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy
w organizacji, Poltext, Warszawa, s. 85

Je�li spojrzymy na wiedzê poprzez prymat modelu VRIO przekonamy siê, ¿e posia-
da ona wszystkie immanentne przymioty zasobu strategicznego (cenno�æ, trudno�æ
imitacji, rzadko�æ), czwarty atrybut (efektywne wykorzystywanie) jest raczej cech¹ or-
ganizacji ni¿ samego zasobu. Oto podstawowe cechy wiedzy, decyduj¹ce o jej strate-
gicznym znaczeniu.

Wiedza w przeciwieñstwie do innych zasobów nie zu¿ywa siê. Wrêcz przeciwnie,
mo¿na siê ni¹ dzieliæ nie uszczuplaj¹c w³asnych zasobów, czego nie mo¿na powiedzieæ
np. o �rodkach finansowych. Poza tym, im czê�ciej siê jej u¿ywa, tym bardziej jej war-
to�æ ro�nie, co nie ma miejsca przy wykorzystywaniu �rodków trwa³ych, które siê zu¿y-
waj¹ podczas wykorzystywania.  Ten sam zasób wiedzy mo¿e byæ wykorzystywany jed-
nocze�nie w ró¿nych miejscach.

Wiedza o wysoce specyficznym kontek�cie (tacit), osadzona w z³o¿onych organiza-
cyjnych procedurach i rozwijana przez do�wiadczenie jest unikalna i niezwykle trudna
do imitacji. Zdobycie podobnej wiedzy przez konkurencjê wymaga czasu i podobnych
do�wiadczeñ. Laureat Nagrody Nobla F. Hayek stwierdzi³ wrêcz, ¿e praktycznie ka¿dy
cz³owiek posiada unikaln¹ wiedzê, która mo¿e byæ u¿yta tylko przy wspó³pracy tego
cz³owieka10.

Przewaga konkurencyjna oparta na wiedzy wykazuje siê du¿¹ trwa³o�ci¹11. Wynika
to z faktu, ¿e im wiêksze zasoby intelektualne posiada firma i im efektywniej je wyko-
rzystuje, tym ³atwiej zdobywa now¹ wiedzê. Nowa wiedza jest integrowana ze star¹,
daj¹c mo¿liwo�ci zupe³nie nowego - niedostêpnego dla konkurencji - spojrzenia na rze-
czywisto�æ. Mo¿liwe jest równie¿ wtedy zaistnienie zjawiska synergii wiedzy.

10 Zob. Fazlagiæ A (2001), Przedsiêbiorstwo wiedzy, Problemy Jako�ci, 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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Trwa³o�æ przewagi konkurencyjnej organizacji efektywnie wykorzystuj¹cych zaso-
by intelektualne wynika równie¿ st¹d, ¿e mog¹ one konfigurowaæ, eksploatowaæ i roz-
wijaæ tradycyjne zasoby (nawet je�li nie s¹ one unikalne) w sposób nieosi¹galny dla
konkurencji. Rozwój produktów i rynków jest bowiem bardzo czêsto rezultatem  rekom-
binacji lub innego zastosowania  istniej¹cych zasobów, kompetencji i technologii. Typo-
wym przyk³adem jest tutaj przemys³ farmaceutyczny, gdzie nowe leki powstaj¹ na sku-
tek nowatorskich kombinacji ju¿ istniej¹cych komponentów. Z historycznego punktu
widzenia efektywne wykorzystanie wielu wynalazków nast¹pi³o dopiero po zastosowa-
niu ich w innych ni¿ pierwotnie obszarach gospodarczych12. Tak by³o np. z maszyn¹
parow¹ stosowan¹ pierwotnie w górnictwie, liniami produkcyjnymi w zak³adach miê-
snych, które pos³u¿y³y jako wzór do opracowania ta�m produkcyjnych w zak³adach
Forda itp.

Wiele wiêc wskazuje na to, ¿e wiedza mo¿e byæ najwa¿niejszym strategicznym za-
sobem organizacji, a umiejêtno�ci jej pozyskiwania, integrowania, magazynowania, trans-
feru i zastosowania - najwa¿niejszymi umiejêtno�ciami niezbêdnymi do budowania trwa-
³ej przewagi konkurencyjnej.

ZASOBY INTELEKTUALNE A STRATEGIA ORGANIZACJI

W historii my�li strategicznej ró¿nie definiowano strategiê organizacji. Jedn¹
z najbardziej przejrzystych koncepcji wydaje siê byæ ta, oparta o tradycyjn¹ analizê SWOT.
Strategia bêdzie wiêc dzia³aniem zmierzaj¹cym do ci¹g³ego równowa¿enia warunków dyk-
towanych przez otoczenie firmy (szanse i zagro¿enia) przez wewnêtrzne atrybuty przed-
siêbiorstwa (mocne i s³abe strony)13. Je�li spojrzymy na strategiê poprzez pryzmat szko-
³y zasobowej stwierdzimy, ¿e mo¿e byæ ona opisana jako unikalna konfiguracja zasobów
i kompetencji przedsiêbiorstwa tworzona w odpowiedzi na wyzwania, jakie stawia �rodo-
wisko zewnêtrzne. W�ród tych zasobów trzeba umie�æ równie¿ zasoby intelektualne, któ-
re najczê�ciej przedstawiane s¹ jako  wiedza organizacyjna.

Identyfikacja, które z zasobów intelektualnych maj¹ znaczenie strategiczne
i w jaki sposób wzmacniaj¹ pozycjê strategiczn¹ przedsiêbiorstwa ma fundamentalne
znaczenie dla budowania strategii opartej na  wiedzy. Pomóc w tym mo¿e kategoryzacja
wiedzy w oparciu o kryterium jej zdolno�ci do wspierania pozycji konkurencyjnej firmy.
Wiedzê mo¿na zatem  podzieliæ na14:

- wiedzê podstawow¹ - jest to minimalny zakres i poziom wiedzy potrzebny do
funkcjonowania w danej bran¿y. Jest to powszechna wiedza bêd¹ca w posia-
daniu wszystkich przedsiêbiorstw w danym przemy�le, nie stanowi wiêc ¿ad-
nej przewagi konkurencyjnej, mo¿e stanowiæ co najwy¿ej barierê wej�cia dla
firm spoza bran¿y;

- wiedzê zaawansowan¹ - umo¿liwia ona konkurencyjn¹ ¿ywotno�æ. Ma cechy
specyficzne  odró¿niaj¹ce j¹ od wiedzy konkurentów;

- wiedzê innowacyjn¹ - umo¿liwia ona pe³nienie roli lidera. Daje mo¿liwo�æ dzia-
³ania wed³ug w³asnych zasad oraz mo¿liwo�æ zmiany regu³ konkurowania na
rynku.

12 Zob. Fazlagiæ 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 wiedz¹ innowacyjn¹, jutro mo¿e
staæ siê wiedz¹ podstawow¹. Przedstawiona na rysunku nr 2 strategiczna mapa wiedzy
stworzona poprzez  porównanie w³asnych zasobów z zasobami konkurentów mo¿e wiêc
pos³u¿yæ do migawkowego przedstawienia stanu obecnego. Poprzez systematyczne sto-
sowanie tego narzêdzia mo¿na jednak wychwyciæ wystêpuj¹ce trendy w tym zakresie
oraz oszacowaæ15:

- w³asne zasoby intelektualne;
- zasoby intelektualne konkurencji.
- wiedzê jak¹ nale¿y posi¹�æ, by skutecznie egzekwowaæ w³asn¹ strategiê;
Jednocze�nie firma mo¿e skonfrontowaæ swoje zasoby intelektualne posiadane

dzisiaj, z ich po¿¹danym strategicznym profilem.
Skuteczne konkurowanie mo¿e zachodziæ tylko w obszarach, w których dzia³aj¹ce

organizacje posiadaj¹ zasoby wiedzy na co najmniej równym poziomie. Ró¿nice in plus
w poziomie wiedzy daj¹ automatycznie znaczn¹ przewagê konkurencyjn¹. Ró¿nice in
minus spychaj¹ organizacjê na pozycjê marudera lub wrêcz zagra¿aj¹ jej istnieniu.

Rys. 2. Strategiczna mapa wiedzy

�ród³o: Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Reviev,
Vol. 41, No. 3, Spring, s. 125

Maj¹c wykonan¹ strategiczn¹ mapê wiedzy i ustalon¹ pozycjê konkurencyjn¹
z punktu widzenia zasobów intelektualnych, organizacja mo¿e przeprowadziæ analizê
tzw. luki strategicznej. W oparciu o analizê SWOT mo¿na powiedzieæ, ¿e to,  co firma
jest w stanie wykonaæ w zakresie swojej strategii jest reprezentowane przez jej we-
wnêtrzne atrybuty (mocne i s³abe strony). Natomiast dzia³ania, które powinna ona
w tym zakresie podj¹æ s¹ reprezentowane przez warunki otoczenia (szanse i zagro¿e-
nia).  Ró¿nica miêdzy rzeczywistym dzia³aniem a tym, które firma powinna podj¹æ jest
nazywana luk¹ strategiczn¹16. Jednocze�nie rzeczywiste dzia³ania 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 s¹ determinowane przez poziom posiadanej przez ni¹ wiedzy o w³a-
snych cechach i warunkach panuj¹cych w otoczeniu. Wynika z tego, ¿e po to, aby firma
mog³a postêpowaæ w³a�ciwie w zakresie egzekwowania swojej strategii, musi ona po-
si¹�æ odpowiedni¹ wiedzê. Ró¿nicê miêdzy wiedz¹ posiadan¹, a  konieczn¹ do skutecz-
nego realizowania strategii organizacji mo¿na nazwaæ luk¹ wiedzy17. W efekcie luka
strategiczna funkcjonuje równolegle do  luki wiedzy i z niej wynika. Ilustruje to rysunek
nr 3.

W niektórych przypadkach mo¿e okazaæ siê, ¿e firma wie nawet wiêcej ni¿ potrzeba
do skutecznego egzekwowania strategii, a problem polega na niedostatecznym wyko-
rzystaniu tego zasobu. Niezale¿nie od tego przedstawiona wy¿ej analiza mo¿e tworzyæ
platformê do opracowania lub poprawy strategii organizacji.

Rys. 3. Luka strategiczna i luka wiedzy

�ród³o: Zack M. H. (1999), Developing a Knowledge Strategy, California Management Reviev,
Vol. 41, No. 3, Spring, s. 125-145.

Poniewa¿ zasoby intelektualne (wiedza) s¹ unikalne, cenne i trudne do imitacji,
strategiê przedsiêbiorstwa mo¿na opisaæ w kategoriach  nawi¹zuj¹cych do szko³y zaso-
bowej z wykorzystaniem jako paraleli przedstawionej ju¿ koncepcji analizy SWOT. Stra-
tegia oparta o wiedzê bêdzie zatem rozumiana jako równowa¿enie wymagañ otoczenia
dotycz¹cych tworzenia wiedzy w organizacji przez zasoby i mo¿liwo�ci intelektualne
firmy18. Przedstawia to rys nr 4.

17 Tam¿e.
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 wiedzê

�ród³o: Zack M.H. (1998), A Strategic Model for Maping Intelectual Resources and Capibilities,
Northeastern University, (slajd  z prezentacji).

Firma musi zatem odczytywaæ sygna³y p³yn¹ce z otoczenia, interpretowaæ fakty
i zdarzenia, tworzyæ u¿yteczn¹ dla siebie wiedzê w oparciu o dane i informacje pozy-
skane zarówno ze �róde³ wewnêtrznych jak i ze �rodowiska w którym funkcjonuje.
Warunki panuj¹ce w otoczeniu przedsiêbiorstwa opisywane s¹ najczê�ciej za pomoc¹
okre�lenia �niepewno�æ�, natomiast organizacja opisywana jest w tym przypadku
w terminach  zdolno�ci do jej redukcji lub tolerancji. W celu bardziej kompleksowego
opisu sygna³ów i zdarzeñ zaistnia³ych w  otoczeniu - oprócz terminu �niepewno�æ� -
mo¿na u¿yæ jeszcze takich okre�leñ jak: wieloznaczno�æ, nieokre�lono�æ, z³o¿ono�æ 19.
Ka¿dy z tych atrybutów stawia przed organizacj¹ specyficzne wyzwania je�li chodzi
o przetwarzanie informacji i tworzenie wiedzy. Razem dobrze definiuj¹ one wymaga-
nia jakie stawia otoczenie w stosunku do przedsiêbiorstwa w zakresie generowania
wiedzy organizacyjnej.

Niepewno�æ oznacza brak dostatecznej ilo�ci informacji do tego, ¿eby opisaæ ja-
kie� obecne zdarzenie albo przewidzieæ przysz³e stany rzeczywisto�ci. W praktyce de-
finiowana jest czêsto jako brak dostatecznej ilo�ci informacji do podjêcia okre�lonej
decyzji albo niemo¿no�æ przewidzenia zdarzeñ, od których pewne decyzje zale¿¹.
Niepewno�æ nie sugeruje kompleksowo�ci lub niejasno�ci sytuacji albo zwi¹zków
pomiêdzy jakimi� elementami; mo¿e istnieæ nawet wtedy kiedy ilo�æ mo¿liwo�ci jest
niewielka, zdarzenie dobrze zdefiniowane i proste w swej strukturze - np. osi¹gniê-
cie okre�lonego wyniku w grze w ko�ci. Istniej¹ ró¿ne stopnie niepewno�ci. Obecne
i przysz³e stany rzeczywisto�ci mog¹ byæ kompletnie zdeterminowane (ca³kowita pew-
no�æ), mog¹ byæ scharakteryzowane przez znane prawdopodobieñstwo (ryzyko), przez
prawdopodobieñstwo oszacowane w pewnych granicach ufno�ci (subiektywna nie-
pewno�æ), przez nieznane prawdopodobieñstwo (tradycyjna niepewno�æ) albo zupe³-
nie niezdefiniowane (ca³kowita niepewno�æ). Jednak¿e we wszystkich przypadkach
kontekst niepewno�ci jest dobrze zdefiniowany jako maj¹cy okre�lone znaczenie dla
danej organizacji.

Z³o¿ono�æ mo¿e byæ zdefiniowana jako zespó³ licznych elementów posiadaj¹cych
skomplikowane powi¹zania. Podobnie jak w przypadku niepewno�ci, sytuacja z³o¿ona

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 byæ nieokre�lona, niejasna. Z³o¿ono�æ sytuacji oznacza raczej mnogo�æ ele-
mentów i ró¿nych powi¹zañ, które musz¹ byæ rozpatrywane jednocze�nie. Problem z³o-
¿ony ma wiêc wiele ukrytych i powi¹zanych ze sob¹ zmiennych, rozwi¹zañ, skutków.
W skrócie mo¿na go okre�liæ jako posiadanie do przetworzenia wiêcej informacji ni¿
jeste�my to w stanie zrobiæ.

Wieloznaczno�æ oznacza istnienie wielu znaczeñ lub interpretacji tej samej rzeczy.
Ka¿da interpretacja jest indywidualnie �ci�le okre�lona (chocia¿ mo¿e byæ b³êdna), na-
tomiast ró¿ni¹ siê one miêdzy sob¹, a nawet mog¹  siê nawzajem wykluczaæ. Wielo-
znaczno�æ opisuje równie¿ sytuacje, w których istnieje zgoda co do zestawu kryteriów
stosowanych do klasyfikacji pewnego zdarzenia, natomiast niejasne pozostaj¹ granice
pomiêdzy poszczególnymi klasami.

Nieokre�lono�æ oznacza brak jakiejkolwiek struktury koncepcyjnej do interpreto-
wania informacji, a w konsekwencji niezdolno�æ do dokonania interpretacji albo rozu-
mienia sytuacji. Je�li niepewno�æ  jest reprezentowana przez brak odpowiedzi, z³o¿o-
no�æ - przez trudno�ci z ich znalezieniem, to nieokre�lono�æ oznacza brak mo¿liwo�ci
nawet do sformu³owania odpowiednich pytañ.

Wiedza mo¿e byæ klasyfikowana na wiele sposobów. Oprócz podanych wy¿ej takso-
nomii (wiedza ukryta i dostêpna; wiedza podstawowa, zaawansowana i innowacyjna),
szczególnie przydatny z praktycznego punktu widzenia mo¿e byæ podzia³ ze wzglêdu na
jej typ. Jedna z mo¿liwych kategoryzacji podana jest poni¿ej 20:

- wiedza deklaratywna (know-about) nawi¹zuje do zdolno�ci rozpoznawania
i klasyfikacji koncepcji, rzeczy i stanów rzeczywisto�ci. Mo¿e byæ reprezento-
wana przez hierarchiczn¹ klasyfikacjê czego�, byæ zawarta we wzorach mate-
matyczno - fizycznych, mo¿e to byæ wiedza o sk³adnikach substancji, prawach
przyrody itd. Tre�ciowo jest bardzo zbli¿ona do informacji. Mo¿e byæ ³atwo
przekazywana za pomoc¹ ró¿nego rodzaju sieci (np. intranetu, internetu);

- wiedza proceduralna (know-how) nawi¹zuje do rozumienia w³a�ciwej sekwen-
cji wydarzeñ albo zdolno�ci do wykonania szczególnego zestawu dzia³añ;

- wiedza przyczynowa (know-why) oznacza rozumienie dlaczego co� siê dzieje
lub dzia³o;

- wiedza relacyjna oznacza rozumienie powi¹zañ pomiêdzy wymienionymi typa-
mi wiedzy i innymi zasobami organizacji, a tak¿e miêdzy organizacj¹ i otocze-
niem. Szczególnie u¿yteczn¹ form¹ wiedzy relacyjnej jest rozumienie relacji
pomiêdzy  zasobami ludzkimi a innymi zasobami organizacji;

Ka¿dy z podanych typów wiedzy jest niezbêdny do prawid³owego funkcjonowania
organizacji, ka¿dy mo¿e przybieraæ postaæ wiedzy ukrytej lub dostêpnej. Zestawiaj¹c
typy wiedzy z czterema podstawowymi problemami z jej tworzeniem, otrzymamy szcze-
gó³owy wykaz trudno�ci jakie wystêpuj¹ podczas zarz¹dzania wiedz¹ organizacyjn¹.
Ilustruje to tabela nr 1.

20 Tam¿e
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Tabela 1

�ród³o: Zack M. H. (1998), If Managing Knowledge is the Solution, then What�s the Problem,
Northestern University, Boston.

Dokonuj¹c syntezy przedstawionych pogl¹dów, mo¿na powiedzieæ, ¿e w procesie
przetwarzania wiedzy organizacja natknie siê na dwa rodzaje problemów. Pierwszy ro-
dzaj okre�lany czasem jako konwergencyjny poddaje siê empirycznym badaniom, jest
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kwantyfikowalny, daje siê rozwi¹zaæ poprzez logiczne wnioskowanie. Wnikliwe studio-
wanie powoduje jego stopniowe zawê¿anie, a¿ do osi¹gniêcia jednego akceptowalnego
rozwi¹zania. Ten rodzaj problemów jest reprezentowany przez niepewno�æ i z³o¿ono�æ.

Drugi typ problemów okre�lany jako dywergencyjny jest trudno kwantyfikowalny
i weryfikowalny i nie ma jednego rozwi¹zania. Im bardziej rygorystycznie i precyzyjnie
jest studiowany, tym wiêcej powstaje rozbie¿nych lub konkurencyjnych do siebie roz-
wi¹zañ. Ten rodzaj reprezentowany jest przez nieokre�lono�æ i wieloznaczno�æ.

Przedstawione cztery podstawowe problemy wiedzy mog¹ byæ równie¿ ró¿nicowane
ze wzglêdu na procesy pozyskiwania lub ograniczania informacji podczas zarz¹dzania
nimi. Z³o¿ono�æ i wieloznaczno�æ wymagaj¹ ograniczania: informacji,  ró¿nych punk-
tów widzenia, sposobów interpretacji. Niepewno�æ natomiast wymaga pozyskiwania
nowych informacji, podczas gdy nieokre�lono�æ wymaga nabywania lub tworzenia struk-
tur interpretacyjnych. Schematycznie jest to przedstawione na rys. nr 5 .

Rys. 5. Cztery podstawowe problemy w zarz¹dzaniu wiedz¹

¯ród³o: Zack M. H. (1999), Managing Organizational Ignorance, Knownedge Directions, Vol. 1,
Summer 1,  s. 36-49.

Przedstawiona koncepcja determinuje szereg szczegó³owych rozwi¹zañ dla firm,
które zamierzaj¹ zarz¹dzaæ wiedz¹. Na przyk³ad jednym z podstawowych procesów za-
rz¹dzania wiedz¹ jest jej transfer lub dzia³anie okre�lane jako dzielenie siê wiedz¹.
Firma mo¿e robiæ to w dwojaki sposób: rozwijaæ infrastrukturê spo³eczn¹ albo infra-
strukturê techniczn¹ (w literaturze jest to równie¿ okre�lane jako strategia personali-
zacji i kodyfikacji21). W przypadku, gdy w dzia³alno�ci organizacji wystêpuj¹ g³ównie

21 Por. Strojny M. (2001), Budowanie strategii zarz¹dzania wiedz¹ w KPMG [w]: Zarz¹dzanie wiedz¹
w przedsiêbiorstwie, materia³y konferencyjne, Warszawa 5-6 grudnia, s. 80.
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problemy zwi¹zane z niepewno�ci¹ i z³o¿ono�ci¹ najbardziej efektywne jest zastosowa-
nie technologii informatycznej, a wiêc rozwijania infrastruktury technicznej. Dzia³anie
polega tu na przetwarzaniu olbrzymiej ilo�ci danych, badania wariantów i zwi¹zków,
a do konkluzji dochodzi siê g³ównie poprzez analizê. Równie¿ charakter wiedzy wystê-
puj¹cy w tym obszarze jest bardzo zbli¿ony do informacji, da siê wiêc on ³atwo �obra-
biaæ� za pomoc¹ technologii informatycznej.

Zupe³nie inna sytuacja wystêpuje w przypadku nieokre�lono�ci i wieloznaczno�ci.
Zarz¹dzanie tymi obszarami wymaga czêstej komunikacji �twarz¹ w twarz�, poniewa¿
wi¹¿e siê ono z wymian¹ pogl¹dów na nierutynowe tematy, ustalaniem znaczeñ pew-
nych wydarzeñ, tworzeniem struktur interpretacyjnych, a nawet negocjacj¹ pewnych
rozwi¹zañ.  Do ostatecznych rozwi¹zañ dochodzi siê g³ównie poprzez  interpretacjê
faktów. Najbardziej efektywnym dzia³aniem bêdzie tu wiêc rozwijanie infrastruktury
spo³ecznej poprzez kszta³towanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, u³atwianie bez-
po�rednich kontaktów itp.

ZAKOÑCZENIE

Patrz¹c na problem z perspektywy szko³y zasobowej, wiedzê organizacyjn¹ nale¿y uznaæ
za zasób per se  strategiczny. Praktycy gospodarczy  zawsze intuicyjnie czuli, ¿e wiedza
o konkurentach, rynkach, technologiach i ró¿nego rodzaju zwi¹zkach i interakcjach przed-
siêbiorstwa z otoczeniem u³atwia zarz¹dzanie. Brakowa³o jednak struktur pomocnych
w prze³o¿eniu tego przekonania na strategiê przedsiêbiorstwa. Wraz z rozwojem koncepcji
zarz¹dzania wiedz¹ i kapita³em intelektualnym pojawi³y siê takie mo¿liwo�ci.

Przedstawione podej�cie jest jednym z wielu ju¿ istniej¹cych modeli wykorzystania
wiedzy jako zasobu strategicznego22. Wykorzystuje zarówno nowe, zasobowe podej�cie
do organizacji jak i ogólnie znane koncepcje analizy SWOT czy analizy portfelowej.  Wydaje
siê, ¿e w ten sposób uda³o siê unikn¹æ pewnych wad szko³y zasobowej. Uwa¿a siê
bowiem, ¿e w koncepcji tej zbyt ma³¹ wagê przywi¹zuje siê do warunków panuj¹cych
w otoczeniu przedsiêbiorstwa jako czynników determinuj¹cych decyzje strategiczne.
Innym czêsto pojawiaj¹cym siê zarzutem s¹ trudno�ci na jakie napotyka siê w okre�le-
niu jakie konkretnie zasoby i kompetencje s¹ potrzebne do osi¹gniêcia przewagi kon-
kurencyjnej. Innymi s³owy, szko³a zasobowa znakomicie t³umaczy ju¿ osi¹gniête suk-
cesy, jest natomiast do�æ ogólnikowa je�li chodzi o podanie konkretnej konfiguracji
zasobów, które dadz¹ przewagê firmie przeciêtnej lub bêd¹cej w kryzysie.  Wykorzysta-
nie analizy SWOT i wskazanie wiedzy jako pewnego uniwersalnego zasobu strategicz-
nego w pewnym stopniu niweluje te wady.

Oczywi�cie natychmiast mo¿e pojawiæ siê zarzut, ¿e wiedza jest pojêciem tak ogólnym
i jednocze�nie trudno uchwytnym, ¿e w³a�ciwie niczego to nie zmienia. Mo¿na bowiem
spytaæ jakiego rodzaju wiedza jest potrzebna dla rozwoju konkretnej firmy. Przedstawiony
model czê�ciowo odpowiada na to pytanie podaj¹c kilka przydatnych w praktyce kategory-
zacji wiedzy. Problem ten wykracza jednak poza konwencjê tego artyku³u, dotyczy bowiem
rozwi¹zañ raczej operacyjnych ni¿ strategicznych. Jako przyk³ad mo¿na powiedzieæ, ¿e
wiedza typu know why, w filozofii  Arystotelesa  okre�lana jako episteme, czyli wiedza
uniwersalna i teoretyczna23 jest szczególnie istotna w takich bran¿ach przemys³owych
i dyscyplinach naukowych jak np. chemia, elektrotechnika. Dostêp do takiej wiedzy po-
zwala na unikniêcie b³êdów i przy�piesza postêp 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 zarz¹dzania wiedz¹ [w]: Zarz¹dzanie wiedz¹
w przedsiêbiorstwie,  Materia³y konferencyjne, Warszawa 5-6 grudnia, s. 24.
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W celu praktycznego wykorzystania, strategiê opart¹ o wiedzê nale¿y oczywi�cie prze-
³o¿yæ na jêzyk dzia³añ operacyjnych, wykorzystuj¹c istniej¹ce ju¿ techniki i metody za-
rz¹dzania wiedz¹. Zagadnienia te opisane s¹ w licznej literaturze (niestety w niewielkim
tylko stopniu dostêpnej w jêzyku polskim). Istnieje równie¿ ponad 100 stron interneto-
wych po�wieconych zarz¹dzaniu wiedz¹ i kapita³em intelektualnym. Zainteresowanie tymi
koncepcjami jest wiêc olbrzymie. Uwa¿a siê równie¿ powszechnie, ¿e nie jest to kolejna
�moda� w zarz¹dzaniu, ale koncepcja porównywalna - je�li chodzi o znaczenie - z nauko-
w¹ organizacj¹ pracy Taylora. W skali makro mówi siê wiêc o gospodarce opartej o wiedzê
(GOW) jako o najskuteczniejszym modelu rozwoju ekonomicznego.  Pewne dzia³ania
w tym zakresie podj¹³ polski rz¹d (tzw. inicjatywa 4+4+2)24.

STRESZCZENIE

Autorzy przedstawiaj¹ dzia³ania strategiczne przedsiêbiorstw  w perspektywie  �wie-
dzy� przedsiêbiorstwa.

SUMMARY

Authors present strategic activities of companies in the perspective of the «know-
ledge» of the company.
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 Katarzyna Libor

Rola przewagi konkurencyjnej
w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw medycznych

WSTÊP

Sektor ochrony zdrowia w Polsce, w poprzednim systemie, by³ tym obszarem dzia-
³alno�ci us³ugowej, w którym ca³kowicie odrzucono naturalne regu³y funkcjonowania
w warunkach rynkowych, a co za tym idzie zrezygnowano z zachowañ typowych dla
przedsiêbiorstw, w których istnienie jest zdeterminowane przez wyniki jakie uzyskuj¹.
Zapis Konstytucji dotycz¹cy obowi¹zku zapewnienia przez pañstwo równego dostêpu
do �wiadczeñ zdrowotnych finansowanych ze �rodków publicznych jego obywatelom1

i system opieki zdrowotnej zbudowany dla jego przestrzegania, sta³y siê g³ównym wa-
runkiem istnienia dotychczasowych placówek i tworzenia nowych. W zale¿no�ci od sy-
tuacji w pañstwie, dokonywano zmian w sektorze; konsolidowano, b¹d� rozdrabniano
organizacje, co mia³o siê nijak do tego, jak wywi¹zuj¹ siê one ze swoich funkcji, w jaki
sposób s¹ zorganizowane, jakie osi¹gaj¹ wyniki leczenia i jak przedstawia siê ich sytu-
acja finansowa. Bez wzglêdu na poziom i warunki leczenia placówki s³u¿by zdrowia nie
narzeka³y na brak pacjentów, którzy nie kryj¹c niezadowolenia, nadal korzystali z ich
us³ug, gdy¿ nie mieli innej alternatywy.

Wprowadzona reforma ochrony zdrowia mia³a zmieniæ zasady jej finansowania
i odci¹¿yæ pañstwo w tym zakresie, a przede wszystkim wprowadziæ do tego obszaru,
na ile to mo¿liwe, regu³y gospodarki rynkowej. Stworzenie nowych warunków oraz
usamodzielnienie placówek, stworzenie niepublicznych przedsiêbiorstw mia³o do-
prowadziæ do zmiany sposobu ich funkcjonowania, zorganizowania i zarz¹dzania
nimi. Odrobina zdrowej konkurencji miêdzy poszczególnymi placówkami mia³a po-
prawiæ osi¹gane przez nie wyniki tak finansowe, jak i jako�æ, dostêpno�æ �wiadczeñ
oraz zadowolenie pacjentów. Sytuacja taka mia³a prowokowaæ do budowania prze-
wagi konkurencyjnej przez organizacje funkcjonuj¹ce w tym sektorze, zarówno du¿e
wyspecjalizowane szpitale, centra, jak i niewielkie przychodnie podstawowej opieki
zdrowotnej.

1 Art. 68 Konstytucji RP (1998), Zakamycze.
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KONKURENCJA W ORGANIZACJACH RYNKOWYCH

Konkurencja jest to proces, w którym uczestnicy rynku d¹¿¹c do realizacji swych
interesów, próbuj¹ przedstawiæ oferty korzystniejsze od innych ze wzglêdu na cenê,
jako�æ, warunki dostawy i inne czynniki maj¹ce wp³yw na podjêcie decyzji o zawarciu
transakcji2. Jest ona traktowana jako zjawisko warunkuj¹ce prawid³owe funkcjonowa-
nie mechanizmów rynkowych. Stanowi ona narzêdzie naturalnej selekcji podmiotów
dzia³aj¹cych w danym sektorze. Sprawia, ¿e tylko najlepsze maj¹ szanse na sukces
a najs³absze musz¹ znikn¹æ. To klient o tym decyduje, nieustannie dokonuj¹c wybo-
rów, siêgaj¹c po produkty i us³ugi, które spe³niaj¹ jego oczekiwania w istotnym dla
niego zakresie.

Aby utrzymaæ siê na rynku, firmy staraj¹ siê wypracowaæ przewagê konkurencyj-
n¹, dziêki której zwracaj¹ na siebie i swoje produkty uwag¹ klientów. Przewaga kon-
kurencyjna, albo inaczej wyró¿nik konkurencyjny, stanowi element opisuj¹cy,
identyfikuj¹cy i determinuj¹cy istnienie przedsiêbiorstwa.

Przewaga konkurencyjna jest elementem opisuj¹cym przedsiêbiorstwo, poniewa¿
analizuj¹c ten czynnik mo¿na wiele powiedzieæ na temat jego jako ca³o�ci, jak na przy-
k³ad w jaki sposób jest zorganizowane, czemu ta organizacja jest podporz¹dkowana,
jakie warto�ci s¹ najwa¿niejsze, jak widzi swoje miejsce na tym rynku w przysz³o�ci.
Wyró¿nik konkurencyjny identyfikuje przedsiêbiorstwo z po�ród innych obecnych na
tym rynku, sprawia, ¿e jest ono postrzegane jako unikatowe, wyró¿niaj¹ce siê, inne ni¿
pozosta³e. Trwanie przedsiêbiorstwa na rynku, w�ród konkurencji, zw³aszcza gdy kon-
kurentów jest wielu i s¹ oni silni, jest zdeterminowane posiadaniem przewagi konku-
rencyjnej, tego czego�, co sprawi, ¿e klient realizuj¹c w³asne potrzeby siêgnie po pro-
dukty lub us³ugi w³a�nie tej a nie innej firmy.

STAN KONKURENCJI W SEKTORZE OCHRONY ZDROWIA

Jednym z g³ównych za³o¿eñ reformy ochrony zdrowia, by³o nadanie pacjentom,
a wiêc klientom placówek tego sektora, prawa wolnego wyboru lekarza, które mo¿na
rozszerzyæ na prawo wolnego wyboru placówki podstawowej opieki zdrowotnej, specja-
listycznej i lecznictwa zamkniêtego. Takie prawo wolnego wyboru stwarza warunki roz-
woju konkurencji w sektorze opieki zdrowotnej. Z kolei konkurencja wymusza wzrost
jako�ci �wiadczeñ, obni¿anie kosztów, wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom klienta
i wiele innych pozytywnych zjawisk, a generalnie sprzyja rozwojowi sektora.

W praktyce, sprawa istnienia konkurencji w sektorze opieki zdrowotnej wygl¹da
nieco inaczej. Owszem, pacjent ma prawo wyboru lekarza POZ, lekarza specjalisty
i szpitala, ale tylko spo�ród tych, które wcze�niej wybra³a Kasa Chorych i z którymi
podpisa³a umowy W pierwszych latach po reformie Kasy podpisywa³y niejako automa-
tycznie umowy z dotychczasowymi �wiadczeniodawcami - by³ymi ZOZ-ami, przychod-
niami i o�rodkami zdrowia, bez wzglêdu na poziom us³ug. Dopiero z czasem zaczêto
podpisywaæ umowy z nowopowstaj¹cymi prywatnymi placówkami. O ile w miastach,
gdzie Kasa podpisa³a umowy z wieloma przychodniami POZ, istniej¹ jednak pewne
znamiona konkurencji, to na wsi, zwykle tak¹ umowê podpisano tylko z jedn¹ placów-
k¹ i o ¿adnym wyborze nie mo¿e tu byæ mowy. Kolejn¹ przeszkod¹ dla konkurencji jest
sztuczne nak³adanie limitów �wiadczeñ w lecznictwie specjalistycznym i zamkniêtym,
gdzie nawet, je¿eli istnieje mo¿liwo�æ wyboru placówki i lekarza, to najczê�ciej nie ma
mo¿liwo�ci wykonania us³ugi z powodu wyczerpania limitów. Podobne przyk³ady ogra-
niczenia i braku konkurencji mo¿na by mno¿yæ.

ROLA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ  W FUNKCJONOWANIU PRZEDSIÊBIORSTW MEDYCZNYCH

2 Nowa encyklopedia PWN, t. 3 (1995), PWN Warszawa, s. 458.
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Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e w chwili obecnej na rynku us³ug medycznych
rola konkurencji �z udzia³em klienta� jest raczej niewielka. Sprowadza siê ona g³ównie
do podstawowej opieki zdrowotnej przede wszystkim w miastach oraz w ograniczonym
zakresie do opieki specjalistycznej i lecznictwa zamkniêtego.

Istnieje inny rodzaj konkurencji, specyficzny dla tej bran¿y, ukierunkowany nie na
klienta, ale na p³atnika. �wiadczeniodawcy zaciekle konkuruj¹ miêdzy sob¹ o �wzglê-
dy� Kasy Chorych, dotyczy to mo¿liwo�ci podpisania umowy i ewentualnych warunków
w niej zawartych. Mo¿na nawet mówiæ o rozbudowanych strategiach postêpowania,
które przyjmuj¹ placówki w kontaktach z Kas¹.3

Analizuj¹c zmieniaj¹c¹ siê sytuacjê w sektorze i zapowiadane zmiany systemowe,
mo¿na siê spodziewaæ wzrostu roli konkurencji, a zw³aszcza pojawienia siê potrzeby wal-
ki o klienta. Prywatne placówki, które nie stara³y siê o pulê z systemu powszechnego
ubezpieczenia zdrowotnego i �wiadczy³y swe us³ugi odp³atnie, s¹ do tego przyzwyczajone
i wyrobi³y ju¿ pewne zachowania nastawione na pozyskanie i utrzymanie klienta. Pla-
cówki funkcjonuj¹ce dot¹d jedynie dziêki realizacji umów z Kasami, bêd¹ musia³y szybko
siê zmieniæ i dopasowaæ do zmieniaj¹cych siê warunków. Warunkiem koniecznym jest
wybór i wypracowanie wyró¿nika konkurencyjnego, dziêki któremu dana placówka od-
ró¿nia³aby siê od innych, �wiadcz¹cych zbli¿one us³ugi na danym rynku.

�RÓD£A PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ W PRZEDSIÊBIORSTWACH

SEKTORA OCHRONY ZDROWIA

Stale zmieniaj¹ce siê otoczenie wymaga od przedsiêbiorstw, równie¿ o profilu me-
dycznym, nowych zachowañ wobec konkurencji. Ka¿da organizacja, która chce mieæ
szanse rozwoju, powinna poszukiwaæ swojej przewagi konkurencyjnej i wykorzystywaæ j¹
w tworzonej strategii dzia³ania. W swoich poszukiwaniach firmy mog¹ korzystaæ
z do�wiadczeñ innych i osi¹gniêæ nauki, przyk³adem mo¿e tu byæ koncepcja Portera.

M.E. Porter wyró¿nia z punktu widzenia mo¿liwo�ci uzyskania przewagi konku-
rencyjnej, klasyczne ju¿, trzy rodzaje strategii przedsiêbiorstwa4:

- strategiê niskich cen,
- strategiê koncentracji,
- strategiê dyferencjacji.

Rys. 1. Strategie uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
wg M.E. Portera

¯ród³o: opracowanie w³asne.

3 Tymowska K. (1999), Gry na rynku umów, Nowe ¿ycie gospodarcze, nr 3, 17.01.1999.
4 Szemborska E. (1998), Przewaga konkurencyjna - wyró¿nik pozycji rynkowej przedsiêbiorstwa, Antidotum
nr 9/98 za Porter M. E. (1988), Choix strategique et concurrence, Economica, Paris.
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Przywództwo kosztowe i dyferencjacja d¹¿¹ do uzyskania przewagi konkurencyjnej
w szerokim zakresie rynku, natomiast strategie koncentracji d¹¿¹ do przewagi koszto-
wej lub odró¿niania siê w w¹skim segmencie rynku.

Strategia niskich cen, zwana inaczej przywództwem kosztowym polega na d¹¿eniu
do uzyskania jak najni¿szych kosztów w�ród konkurentów, bez obni¿ania jako�ci wy-
twarzanych produktów, co pozwala bardzo skutecznie konkurowaæ oferuj¹c produkty
po najni¿szej cenie. Racjonalizacja kosztów, warunek konieczny danej strategii, uwa-
runkowana jest przede wszystkim przez wybór technologii, dostêp do tanich surowców
i materia³ów oraz takie wewnêtrzne czynniki jak organizacja, dobór kwalifikacji zatrud-
nionych, wykorzystanie zdolno�ci produkcyjnych5, wymienia siê równie¿ doskonalenie
systemów logistycznych i tzw. efekt do�wiadczenia.

W przypadku placówek opieki zdrowotnej, zw³aszcza tych niewielkich, strategia
przywództwa kosztowego jest stosowana w sposób niemal powszechny, choæ wynika to
z nieco innych wzglêdów ni¿ w innych bran¿ach. Przyk³adowo, w podstawowej opiece
medycznej Kasa Chorych op³aca us³ugi poprzez wyp³acanie �rodków za ka¿dego zade-
klarowanego pacjenta wed³ug stawki kapitacyjnej (ró¿nej w ró¿nych Kasach). Ze �rod-
ków tych, placówki maj¹ sfinansowaæ wszystkie �wiadczenia dla swoich klientów, ³¹cz-
nie z badaniami ambulatoryjnymi i konsultacjami specjalistycznymi. W przypadku �za-
oszczêdzenia� pewnych �rodków stanowi¹ one zysk placówki, a np. w praktykach leka-
rza rodzinnego trafiaj¹ one do kieszeni lekarza. St¹d bierze siê niechêæ lekarzy do wy-
dawania skierowañ na badania i do specjalistów. Z punktu widzenia satysfakcji klien-
tów nie jest to rozwi¹zanie najw³a�ciwsze, z drugiej jednak strony nie powinno nikogo
dziwiæ wykorzystywanie mo¿liwo�ci systemu.

Je�li chodzi lecznictwo zamkniête, trudno mówiæ o budowaniu przywództwa kosz-
towego w sytuacji, gdy stawki oferowane przez Kasy czêsto plasuj¹ siê poni¿ej rzeczywi-
stych kosztów ponoszonych przez szpitale za �wiadczone us³ugi.

Strategia dyferencjacji polega na stworzeniu istotnej dla klienta ró¿nicy pomiêdzy
produktem oferowanym przez dane przedsiêbiorstwo a wszystkimi innymi substytuta-
mi sprzedawanymi przez inne organizacje funkcjonuj¹ce na rynku. Mo¿e ona bazowaæ
na produkcie, systemie sprzeda¿y, systemie obs³ugi. Zró¿nicowanie takie wymaga po-
niesienia dodatkowych kosztów, jednak ten wzrost jest kompensowany przez wy¿sz¹
cenê, któr¹ dla swoich produktów uzyskuje organizacja.

W przedsiêbiorstwach medycznych strategia dyferencjacji nie znajduje, jak dot¹d,
powszechnego wykorzystania, choæ mo¿na spotkaæ siê z jej przejawami. Ró¿nicowanie
popiera siê przede wszystkim na us³udze i na obs³udze. Je�li chodzi o us³ugê, mo¿na tu
zwróciæ uwagê na wykorzystanie nowoczesnych technologii w procesie leczenia (maszy-
ny i urz¹dzenia), nowych procedur i terapii. Przyk³adowo we Wroc³awiu we wszystkich
szpitalach posiadaj¹cych oddzia³ chirurgiczny, mo¿na usun¹æ kamienie ¿ó³ciowe, ale
tylko we trzech mo¿na to zrobiæ mniej inwazyjn¹ metod¹ laparoskopow¹, z czego jeden
z tych szpitali jest na wy¿szym poziomie referencyjnym i w zwi¹zku z tym pobiera do-
datkowa op³atê. Taka sytuacja pozytywnie wyró¿nia pozosta³e dwie placówki, zak³ada-
j¹c ¿e klient kieruje siê tylko jednym kryterium wyboru.

Dla niektórych klientów pierwszoplanowe znaczenie ma równie¿ jako�æ oferowanej
obs³ugi. Wybieraj¹c placówkê kieruj¹ siê np. sposobem obs³ugi pacjentów (zapisy przez
telefon, mo¿liwo�æ umówienia siê na konkretny dzieñ i godzinê), oferowanym standar-
dem obs³ugi (mniej liczne pokoje, kolorystyka, telefon), mo¿liwo�æ nabycia za op³at¹
dodatkowych �wiadczeñ (np. na oddzia³ach po³o¿niczych - znieczulenie zewn¹trzopo-
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nowe, dodatkowa nocna opieka pielêgniarska nad matk¹ i dzieckiem). Przyk³ady te
jednak nie zmieniaj¹ obrazu tworzonego przez ca³o�æ placówek, szczególnie tych, które
funkcjonowa³y jeszcze w poprzednim systemie (by³e pañstwowe, obecnie przekszta³co-
ne w niepubliczne), gdzie jak dot¹d w wiêkszo�ci oferuje siê us³ugi standardowe, nie
po�wiêcaj¹c szczególnej uwagi oczekiwaniom pacjentów.

Strategia koncentracji polega na wej�ciu firmy w dan¹ niszê rynkow¹ i wyró¿nie-
niu siê przez obs³ugiwanie danego, wyra�nie zdefiniowanego segmentu rynku. Tego
typu strategia wymaga od przedsiêbiorstwa podporz¹dkowania danemu rynkowi doce-
lowemu i wyra�nego uplasowania oferty zgodnie z wymaganiami klientów danej niszy
rynkowej. Firma, która nie jest w stanie przej¹æ przewodnictwa cenowego, po rozpozna-
niu pewnej, niedostatecznie zagospodarowanej, niszy rynkowej jest w stanie skutecznie
dzia³aæ stopniowo zwiêkszaj¹c skalê dzia³añ.

Niektóre placówki medyczne specjalizuj¹ siê w realizowaniu us³ug w bardzo w¹-
skim sektorze np. gabinety ortodontyczne, kliniki chirurgii plastycznej. Mo¿na wiêc
stwierdziæ, ¿e strategia koncentracji jest dosyæ czêsto spotykana w przedsiêbiorstwach
medycznych, szczególnie jest to dostrzegalne w lecznictwie specjalistycznym.

ZAKOÑCZENIE

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e obecnie prawa rynku nie warunkuj¹ funkcjo-
nowania przedsiêbiorstw bran¿y medycznej, a co za tym idzie zjawisko konkurencji nie
dzia³a w tym sektorze prawid³owo. Trudno doszukiwaæ siê pozytywów wynikaj¹cych
z konkurowania podmiotów o klienta, gdy ten klient - pacjent nie jest podstawowym
punktem ich zainteresowania. Wynika to z rozdzielenia �wiadczeniobiorcy i p³atnika,
inny podmiot pobiera �wiadczenia a inny za nie p³aci. Dla placówki medycznej wa¿niejsze
jest zdobycie uznania i zainteresowania p³atnika, jakim jest Kasa Chorych, ni¿ pacjenta,
którego wybór zawê¿ono do listy wyselekcjonowanych wcze�niej podmiotów. W takiej
sytuacji niewielka rola konkurencji jest zrozumia³a, choæ w przysz³o�ci nale¿y siê spo-
dziewaæ jej sta³ego wzrostu. W perspektywie zarówno w interesie pañstwa, Kas Chorych
jak i pacjentów bêdzie le¿a³o utrzymanie jedynie placówek oferuj¹cych wysokiej jako�ci
us³ugi nastawione na maksymalizacjê satysfakcji klientów.

W zwi¹zku z wspomnian¹ obecn¹ sytuacj¹ na rynku us³ug medycznych, podmioty
w wiêkszo�ci nie odczuwaj¹ potrzeby wypracowania podstaw przewagi konkurencyjnej.
Pozytywne wyró¿nianie siê nie jest bezwzglêdnie konieczne dla ich dalszego funkcjono-
wania, pacjenci nie dokonuj¹ wyborów, a i niektóre wybory dokonywane przez Kasy
chorych s¹ zdeterminowane warunkami spo³ecznymi, politycznymi, geograficznymi, czy
innymi. Z czasem jednak ta potrzeba stanie siê nieodzowna a nawet pal¹ca, dlatego ju¿
dzi� zarz¹dzaj¹cy powinni przygotowaæ placówki, zidentyfikowaæ mo¿liwy wyró¿nik kon-
kurencyjny i zainwestowaæ w jego utrzymanie.

STRESZCZENIE

Konkurencyjno�æ  w  obszarze  s³u¿by zdrowia jest przedmiotem analizy niniejsze-
go artyku³u. Poszukiwane s¹ mo¿liwo�ci dzia³añ placówek s³u¿by zdrowia, stwarzaj¹ce
warunki bycia konkurencyjnym na rynku us³ug medycznych.

Katarzyna Libor
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SUMMARY

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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