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OD REDAKTORA

W liczacym juz kilkaset pozycji spisie czasopiSmiennictwa naukowego
stosunkowo skromna pozycj¢ zajmuja czasopisma poswigcone dos¢ mtodej
dziedzinie wiedzy (chociaz majacej pigkne tradycje w Polsce, wystarczy wy-
mieni¢ dwa nazwiska: profesorow Karola Adamieckiego i Tadeusza Kotar-
binskiego), jaka jest nauka zarzadzania 1 organizacji. Zupelnym marginesem
sa czasopisma z tego zakresu wydawane przez uczelnie niepubliczne, mimo
ze sa one miejscem aktywnosci dydaktycznej 1 badawczej wybitnej kadry
specjalistow z tego zakresu, a takze obecnie stanowia najwydajniejszy nurt
zasilania praktyki kadra menedzerska zarowno podstawowego, jak i coraz
czesciej Sredniego 1 wyzszego szczebla.

Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w War-
szawie, wydawca czasopisma, ktére mam zaszczyt redagowaé wspolnie
z zespolem wspotpracownikow, a przede wszystkim z dziatajaca spotecznie
Rada Redakcyjna zlozona z licznego grona czolowych przedstawicieli tej
dyscypliny badawczej, umacnia swa wyrozniajaca si¢, znajdujaca potwier-
dzenie w ocenach Panstwowej Komisji Akredytacyjnej pozycje we wspo-
mnianym obszarze badan i dydaktyki. Zasadnicza misja czasopisma bedzie
aktywne uczestniczenie w rozwijaniu nauki zarzadzania i organizacji oraz
upowszechnianie dokonan i1 do§wiadczen praktyki zarowno krajowych, jak
1 zagranicznych specjalistow z tego zakresu.

Liczac na wspotpracg Czytelnikow: pracownikéw naukowych, praktykow
— menedzerow 1 organizatoréw, a takze ambitnych studentow dziatajacych
w kotach naukowych, uczestniczacych w podejmowanych w ich uczelniach
badaniach itp., pragniemy stworzy¢ forum prezentacji osiagnie¢ i dylema-
tow zwiazanych z okreslonym tytulem czasopisma zakresem tematycznym.
W szczegbdlnosci, wypetniajac misje, czasopismo pragnie koncentrowac
uwage na takich obszarach aktywnosci badawczej i wdrozen, jak e-eko-
nomia 1 e-zarzadzanie. Jednoczesnie bedziemy dazy¢ do popularyzowania
1 wspierania wspolpracy migdzydyscyplinarnej, stuzacej wykorzystywaniu
dorobku innych dziedzin wiedzy (ekonomia, socjologia, psychologia, prawo,
filozofia i etyka itp.) dla przyspieszania postgpu w dziedzinie zarzadzania
1 organizacji, a takze zwigkszenia efektywnosci podejmowanych inicjatyw
1 poszukiwan. Tym samym, opierajac si¢ na aktywnosci naukowej Czytel-
nikow, korzystajac z tekstow, jakie Panstwo bgda przygotowywac z mysla
o publikacji na famach kwartalnika, pragniemy przyczynia¢ si¢ do osiagania

10/12/09 3:24:51 PM



kwartalnik_1.indb 6

B Przedsighiorstwo przysztosci nr 1(1)/2009

przez dzialajace w Polsce przedsigbiorstwa i instytucje przewagi konkuren-
cyjnej na rynkach krajowym, europejskim i §wiatowym.

Waznym obszarem podejmowanej przez nas misji jest wspomaganie
rozwoju naukowego mtodych kadr. Nadal jest ich w polskiej nauce za mato
1 wciaz jeszcze niewystarczajaco drozne sa $ciezki ich dojrzewania naukowe-
go. Ten fragment misji wyrazac si¢ bedzie szerokim otwarciem famoéw cza-
sopisma dla doktorantow ze wszystkich polskich uczelni oraz pracownikéw
naukowych przygotowujacych prace habilitacyjne. W kwartalniku bgdziemy
systematycznie publikowa¢ komunikaty o prowadzonych pracach badaw-
czych oraz wdrazaniu ich wynikow.

Liczymy na Panstwa wspotprace. Oczekujemy tekstow do publikacji,
sugestii 1 propozycji dotyczacych problemow wartych blizszej refleksji. Bg-
dziemy wdzigczni za wszelkie uwagi krytyczne. Pomoga nam one lepiej
stuzy¢ rzetelnemu wypelnieniu zalozonej misji.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna
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Wojciech Pisula

NIEZBEDNE, CHOC OBARCZONE
DUZYM RYZYKIEM

Przepowiadanie przysztosci bgdace naturalnym i oczywistym skladni-
kiem opierajacego si¢ na innowacyjnosci zarzadzania przedsigbiorstwem
— jest bardzo interesujace. Zajmowali si¢ nim wielcy magowie, wrdzbici,
czarodzieje 1 czarownice, wladcy, politycy, dowddcy wojskowi, naukowcy
oraz... od dawien dawna kupcy, handlowcy i wszelkiego rodzaju przedsig-
biorcy. Trafne przewidywanie przysztych zjawisk ekonomicznych stato sig
szybko niezwykle intratne, dlatego zdolno$¢ do przewidywania niezwykle
silnie wkomponowata si¢ w dziatalno$¢ przedsigbiorcoOw. Przepowiadanie
przysztosci jest tez obecnie elementem wielu ciekawych profesji. Klimatolo-
dzy staraja si¢ przewidzie¢ zmiany w klimacie, meteorolodzy pogodg, polito-
lodzy wyniki wyboréw, a ekonomis$ci zjawiska ekonomiczne.

Zmiany, jakim podlegaja wspotczesne warunki produkcji, $wiadczenia
ustug 1 prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, wyraznie przyspieszaja. Jed-
nym z powszechnych zjawisk jest eksplozja technologiczna. Postgp techno-
logii znacznie wyprzedza zmiany w organizacji i sposobie pracy. Aby uswia-
domic¢ sobie skalg tego zjawiska, wystarczy zda¢ sobie sprawg, jak niewielka
cze$¢ mozliwosci naszych telefonow komérkowych wykorzystujemy na wia-
sne potrzeby. Paradoksalnie to wlasnie cztowiek, z cata swoja pomystowo-
$cia, plastycznoscia zachowania i twérczoscia, staje si¢ czasem najbardziej
zachowawczym elementem organizacji, kultywuje stare obyczaje, ignoruje
nowe mozliwosci. Jednak cztowiek takze podlega zmianom, a ludzkie zdol-
nosci adaptacyjne wciaz nas zaskakuja. Ulegajac pokusie przewidywania
przysztosci, mozna bez wigkszego ryzyka stwierdzi¢, ze to, co w sposob za-
sadniczy bedzie wptywaé na warunki pracy i dziatania przedsigbiorstw, to
przede wszystkim zmiany w strukturze spotecznej, w definiowaniu rol spo-
tecznych oraz zmiany demograficzne.

Nie ulega watpliwos$ci, ze zorganizowane zespoly ludzkie dzialajace
w celu osiagnigcia zysku, wyodrgbnione prawnie i ekonomicznie nadal beda
podstawa rozwoju ekonomicznego. Jakie one beda? Jak odpowiedza na wy-
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zwania przysztosci? I jakie beda te wyzwania? Mozna sadzié, ze te tworzone
przez ludzi wolnych organizacje najszybciej odpowiedza na wyzwania rynku
1 dziatanie czynnikow zewngtrznych. Dzi§ mamy dos¢ mgliste wyobrazenie
tego, co bedzie si¢ dziato w przysztym zyciu spotecznym i1 gospodarczym.
Wiadomo juz, ze struktura demograficzna bedzie si¢ zmienia¢. W $rodo-
wisku pracy zaznacza¢ si¢ bgdzie coraz wyrazniej obecnos¢ osob w wieku
starszym. Co zrobi¢ z osobami mtodymi? Jak zmieni¢ strukturg organizacji,
aby potencjat ludzki zostat nalezycie wykorzystany i doceniony? Jak bedzie
zmieniat si¢ czas pracy? Co w przysztosci bedzie oznaczato ,,pdj$¢ do pra-
cy”? Rozw¢j sieci, technologii komunikacyjnych wplynie na definicj¢ zespo-
16w, a takze sposobu i miejsca wykonywania pracy. Wplywa zreszta juz dzis.
Jednocze$nie rosnie $wiadomos¢ ekologiczna spoleczenstw. W rozwinigtych
spoteczenstwach problem godzenia wartosci, takich jak wspdlne dobro, $ro-
dowisko, sprawiedliwo$¢, z zyskiem ekonomicznym przedsigbiorstw staje
si¢ waznym czynnikiem wplywajacym na decyzje gospodarcze i polityczne.

Waznym elementem zmian §rodowiska dziatalno$ci gospodarczej sa
przemiany w warstwie kulturowej nastepujace w wielu krajach. Rozwoj czto-
wieka w coraz wigkszym stopniu ukierunkowany jest na sukces indywidu-
alny. Pojawia si¢ réwniez coraz wigcej mozliwosci osiagania tego sukcesu.
W warunkach pracy $ciezki awansu zawodowego si¢ urozmaicaja. Wydtuza
si¢ czas trwania edukacji. Dorosli masowo ksztalca si¢, zdobywaja kolejne
zawody 1 kwalifikacje, co pozwala na czgste zmiany pracy i stylu zycia.

W warunkach takich ciagtych i dynamicznych zmian przewidywanie
przysztosci jest wigc trudne 1 obarczone duzym ryzykiem bledu. Jednak tak
jak w przesztosci planowanie, inwestowanie we wlasny rozwoj, podejmo-
wanie decyzji ekonomicznych bedzie podyktowane przewidywaniami do-
tyczacymi przyszio$ci. Dzi$, inaczej niz kiedys, przewidywanie stato si¢
domena nauki. Powierzamy wig¢c formutowanie prognoz nie magom, lecz
naukowcom.

Przedsigbiorstwo to wyodrebniona jednostka organizacyjna, prawna
(najczesciej) 1 gospodarcza. Tworza je ludzie, technologie, cele i obszar dzia-
fania. Funkcjonuje ono w rzeczywistosci spotecznej, prawnej, kulturowe;j
1 ekonomicznej. Z satysfakcja, jak sadze, nalezy powita¢ pojawienie si¢ na
rynku wydawniczym nowego czasopisma naukowego: ,,Przedsigbiorstwo
przysztosci”, na ktérego tamach beda si¢ wypowiadaé¢ ekonomisci, specjali-
$ci od zarzadzania, prawnicy, socjologowie i psychologowie spoteczni oraz
wszyscy ci, ktorzy zechca w sposob tworczy 1 metodologicznie prawidiowy
uczestniczy¢ w debacie o przysztosci przedsigbiorstwa, kluczowym elemen-
cie zycia gospodarczego spoteczenstw. To bardzo potrzebna inicjatywa i do-
brze, ze podjgla ja uczelnia, z ktora osobiscie jestem zwigzany — Wyzsza
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Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej. Czasopism o tej te-
matyce, ktorych mnostwo jest w $wiecie, w Polsce nadal nie ma zbyt wiele.
Formutowane w tych tekstach hipotezy krotkoterminowe beda weryfikowane
na biezaco. Te z odleglym horyzontem czasowym pewnie przezyja swych
Autorow. O ich trafnosci beda przesadzac zjawiska, ktore beda obserwowaé
przyszte pokolenia. Mamy wigc o czym mysle¢. Zachgcam do lektury nume-
row ,,Przedsigbiorstwa przysztosci”.

Wojciech Pisula — prof. dr hab., prorektor Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej w Warszawie. Specjalizuje sie w psychologii poréwnawcze;.

kwartalnik_1.indb 9 10/12/09 3:24:51 PM



Zhigniew Pastuszak

TEORIA, PRAKTYKA
| WYZWANIA STRATEGICZNE
PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSZt0SCI

Rozwazania dotyczace przyszto$ci przedsigbiorstw sa nieodlacznym
elementem ich dzialalnosci. Kazde obecnie funkcjonujace przedsigbiorstwo,
ktore przetrwato na rynku krotszy lub dluzszy okres konkurowania z innymi
podmiotami, mozna okres§li¢ mianem przedsigbiorstwa przysztosci. Stwier-
dzenie takie jest truizmem, ale tak jest w rzeczywistosci. Umiejetnos¢ prze-
trwania wiaze przeszios$¢ i przysztos¢ przedsigbiorstwa i decyduje o sensie
zachodzacych w nim procesow i podejmowanych decyzji. Celem artykutu
nie jest jednak charakterystyka stanu biezacego 1 warunkow prowadzenia biz-
nesu we wspolczesnym swiecie, gdyz juz w momencie powstania tego tekstu
opisywac on bedzie przeszios¢. Jego celem jest wskazanie pewnych — mozna
wrecz stwierdzi¢ — niezmiennych cech przedsigbiorstw i obszaréw aktywno-
$ci biznesowej, spolecznej 1 kulturowej, ktore ksztattuja obecnie i beda deter-
minowac dziatalno$¢ przedsigbiorstw 1 innych organizacji w przysztosci.

W artykule poruszono teoretyczne zagadnienia ewolucji przedsig-
biorstw do nowych form organizacyjnych, zaprezentowano wybrane wy-
niki najnowszych badan migdzynarodowych dotyczacych przedsigbiorstw
przysztosci, przedstawiono przyktad adaptacji wybranego polskiego przed-
sigbiorstwa do aktualnych trendow rozwoju globalnego otoczenia bizneso-
wego oraz podjeto probe okreslenia najbardziej pozadanych cech przedsig-
biorstwa przysztosci.

Analiza teoretyczna determinantéw rozwoju
przedsiebiorstw

Jakie czynniki determinuja rozw6j wspotczesnych organizacji? Co sty-
muluje ich ciagla rekonfiguracjg 1 podazanie w kierunku organizacji przyszto-
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$ci? Analizujac pobieznie literaturg przedmiotu', mozna stwierdzié, ze czyn-
niki te kumuluja si¢ w dwoch obszarach funkcjonowania przedsigbiorstw.

Pierwszy z nich jest zwigzany bezposrednio ze zmianami otoczenia glo-
balnego i1 rozwojem wspodlczesnej gospodarki. Zmiany te z jednej strony
wymagaja od przedsigbiorstw wyksztalcenia swoistych cech adaptacyjnych,
z drugiej — powoduja wieloaspektowe przeksztatcenia wspotczesnych orga-
nizacji 1 ich transformacj¢ do bardziej adekwatnych postaci (rys. 1).

Rys. 1. Perspektywy postrzegania i rozwoju wspolczesnej gospodarki

N

Cyfrowa
(Digital)

Oparta na WiEdZy
(Knowledge-based)

Sieciowa
(Net) Gospodarka

Wirtualna
(Virtual)

,0dcigzona”
(Weightless)

Informacyjna
(Information)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Transformacja ta odzwierciedla sieciowo$¢ gospodarki, jej wyrazna di-
gitalizacje oraz dazenie przedsigbiorstwa i jego partneréw biznesowych do
form opartych na wiedzy i kapitale intelektualnym.

Przeksztatcenia drugiego obszaru funkcjonowania przedsigbiorstw sta-
nowia odpowiedz na wyzwania otoczenia zewngtrznego i koncentruja sie
na koniecznosci generowania i uwzgledniania w ich dziataniach czynnikow
o charakterze wewngetrznym 1 zewngtrznym, determinujacych tworzenie no-
wych typdw organizacji (rys. 2).

! Zob. np.: J. Kisielnicki, Kapital intelektualny w procesie zarzqdzania wiedzq: relacje i czynniki, ,,Pro-
blemy Zarzadzania” 2007, nr 4; A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003; W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, War-
szawa 2002; A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes — strategie sukcesu w gospodarce internetowej,
Liber, Warszawa 2001, L. Windham, K. Orton, Dusza nowego konsumenta, Podstawy, zachowania
i preferencje e-klientow, CeDeWu, Warszawa 2001.
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Rys. 2. Cechy wspolczesnej gospodarki i ich wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa

Molekularyzacja
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Podstawowym wymogiem mikro- i makrootoczenia w stosunku do
przedsigbiorstwa, ktore w nim funkcjonuje, jest z jednej strony zdolnosé¢
przedsigbiorstwa do wewngtrznej rekonfiguracji, z drugiej za$ — potaczenie
procesow rekonfiguracji z pewnymi czynnikami o charakterze zewngtrznym,
wystepujacymi na styku przedsigbiorstwa i jego otoczenia’. Do trendow
wspoltczesnej gospodarki stymulujacych wewngtrzne 1 zewngtrzne przeobra-
zenia przedsigbiorstw z pewnoscia mozna zaliczy¢:

konieczno$¢ przyjecia Tofflerowskiego nastawienia ,,prosumenckie-
go”, uwzgledniajacego udziat konsumenta i jego oczekiwania w rdz-
norodnych procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie;

wymog posiadania wewngtrznych zdolno$ci przywddcezych 1 orga-
nizacyjnych, umozliwiajacych permanentne uwzglednianie trendéw
1 zagrozen globalizacyjnych we wszelkich obszarach aktywnos$ci
przedsigbiorstwa;

umiejetnos¢ dazenia przedsigbiorstwa do strategicznego i operacyj-
nego wykorzystania proceséw wirtualizacji, mozliwos$ci procesoOw
opartych na rozwiazaniach czasu rzeczywistego;

zdolno$¢ sprostania wymogom permanentnej innowacyjnosci i no-
watorstwa oraz kompleksowego wdrazania rozwiazan opartych na
wiedzy i technice cyfrowej;

2 D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa, Business Press, Warszawa 1998.
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* pozytywne nastawienie przedsigbiorstwa do szerszej integracji
1 wspotpracy w roznego typu sieciach (kooperacyjnych, bizneso-
wych, informacyjnych itd.), z jednoczesnym ograniczeniem roli po-
srednikow 1 funkcji posrednich;

* Swiadomos$¢ koniecznos$ci wdrazania i stosowania rozwigzan biz-

nesowych opartych na realizacji projektow, zarzadzaniu procesami
1 molekularyzacji odwolujacej si¢ do zdolnosci tworzenia ad hoc
efektywnych struktur i innowacyjnych procesow.

Wymienione trendy moga wplywac¢ na dynamiczny rozwoj przedsigbior-
stwa pod warunkiem posiadania przez nie zdolnos$ci adaptacyjnych do zewngtrz-
nych warunkéw tworzonych przez otoczenie oraz uksztalttowania zdolnosci
do operacjonalizacji tych trendow zewngtrznych w wewngtrznych strukturach
i procesach’. Zdolno$¢ do adaptacji zewngtrznej wyrdznia si¢ w tym przypadku
glownie umiejgtnoscia praktycznego i efektywnego wykorzystania czynnikéw
o charakterze egzogenicznym (jak dostep do internetu, specyfika otoczenia
biznesowego, spotecznego, prawnego i kulturowego, polityka rzadu, poziom
gotowosci biznesu i klientow do recepcji proponowanych rozwiazan®, istnie-
jacy system sieci: klientow i organizacji, $wiadomos¢ trendow spotecznych,
holizm 1 elastyczno$¢). Umiejgtnos¢ wewngtrznej operacjonalizacji czynnikéw
zewngtrznych odnosi¢ si¢ bedzie natomiast do cech endogenicznych, takich jak
odpowiednio dobrani pracownicy, struktura sieciowa 1 interaktywnos$¢, spraw-
no$¢ operacyjna (np. umiejetno$é wykorzystania pracy zdalnej), permanentne
innowacje, elastyczno$¢ w zakresie skali dziatalnosci, strategia globalnego ryn-
ku, implementacja systemdéw informatycznych czy poszanowanie prywatnosci
badz tworzenie procedur spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

0Od gospodarki industrialnej do przedsiebiorstw
postindustrialnych

Opisane trendy wywotuja stopniowa ewolucj¢ przedsigbiorstw z postaci
typowej dla gospodarki industrialnej do postaci przedsigbiorstw postindustrial-
nych, charakterystycznych dla wspotczesnej gospodarki (rys. 3).

3 E-readiness rankings 2009. The usage imperative, ,,Economist Intelligence Unit” 2008; Grupa Li-
zboniska, Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 173; W. Cellary, Dla humanistow jedynq
szansq jest komputer, ,,Gazeta Wyborcza” z 1 sierpnia 2008 roku; P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria
i praktyka organizacji uczqcych sie, ABC, Warszawa 1998, s. 363; R. Krupski, Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 15-87.

4 Zob. Z. Pastuszak, Implementacja zaawansowanych rozwiqzan biznesu elektronicznego w przedsie-
biorstwie, Placet, Warszawa 2007.
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Rys. 3. Trendy przeksztalcen przedsigbiorstw we wspolczesnej gospodarce
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Zroédto: opracowanie wlasne.

W latach 90. ubiegtego wieku P. Drucker pisal, ze: ,,w praktyce §rodki
produkcji moga juz nie by¢ w posiadaniu tych, ktorzy sadza, ze posiadaja
przedsigbiorstwo’, co podkreslato rosnaca rolg wiedzy i jej udziatu w pro-
cesach wytworczych. Internet przyspieszyt trend zyskiwania na znaczeniu
aktywow niematerialnych kosztem aktywow materialnych, umocnil tworze-
nie nowych tancuchow wartosci 1 doprowadzit do ulokowania aktywow nie-
materialnych w centrum dziatan biznesowych®. Zarazem coraz wigcej me-
nedzerow zaczeto przyjmowac postawe zaprezentowana w pracy Hamela
i Prahalada’: ,,wiem, Ze to, co dociera do nas na posiedzenia zarzadu, jest
zasadniczo zgodne ze stosowanym przez nas modelem prowadzenia biznesu.
Ja natomiast poszukujg projektow, ktore trochg odbiegaja od utartych proce-
dur, a ktore moglyby zmieni¢ nasz model robienia interesow”.

Zmiany otoczenia i warunkéw prowadzenia biznesu stymulowaty i w dal-
szym ciagu stymuluja rozwo6j nowych form organizacyjnych wspotczesnych
przedsigbiorstw. Jedna z czg$ciej omawianych w literaturze — i jednoczes$nie
coraz czesciej spotykanych w praktyce — sa organizacje wirtualne (rys. 4).

5 P. Drucker, Post-Capitalist Society, Butterworth-Heinemann, Oxford 1993.

¢C. Read, J. Ross, J. Dunleavy, D. Schulman, J. Bramante, eCFO. Budowanie wartosci w przedsiebior-
stwach nowej ery, IFC Press, Krakéw 2004, s. 118-119.

" G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 48.
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Rys. 4. Postrzeganie organizacji wirtualnych
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.H. Hayes, G.P. Pisano, D.M. Upton, Strategic Opera-
tions: Competing through Capabilities, Free Press, New York 1996; J.A. Byrne, R. Brandt, O. Bort,
The Virtual Corporation, ,,Business Week 1993, nr 8, s. 36-40; J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja
— marzenie czy rzeczywistosé, ,,Computerworld” 1997, nr 16, s. 58; D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa,
Business Press, Warszawa 1998; L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, PWN, Warszawa
2001; W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania, PWE, Warszawa 2000.

Organizacje takie sa tworzone — zgodnie z definicja J. Kisielnickiego
— ,,ha zasadzie dobrowolnosci [...] dla realizacji wspolnego celu” i dziata-
ja ,,w tak zwanej cyberprzestrzeni, a ich funkcjonowanie wymaga istnienia
sieci komputerowej, najczgsciej rolg t¢ spetnia internet™. Ich glownym sty-
mulatorem sa opisane trendy rozwoju otoczenia zewngtrznego, przektadajace
si¢ w efekcie na rozwoj handlu i biznesu elektronicznego’ (rys. 5).

Roéwnie istotne sa takze wspomniane czynniki wewngtrzne, umozliwia-
jace rozwoj organizacji wirtualnych w wyniku przeksztalcen ich sposobdéw
dziatania oraz form kontaktow z otoczeniem (rys. 6). Jest to mozliwe dzigki
oparciu dziatalnosci z jednej strony na kapitale intelektualnym, z drugiej za$
— rozwiazaniach infrastrukturalnych, odwotujacych si¢ do aplikacji syste-
mow informatycznych i internetu'.

8 J. Kisielnicki, MIS. Systemy informatyczne zarzqdzania, Placet, Warszawa 2008, s. 357.

° Handel elektroniczny to sprzedaz (lub zakup) produktéw zachodzaca pomiedzy roznymi podmiotami
rynkowymi i odbywajaca si¢ z wykorzystaniem technologii informatycznych przynajmniej na etapie
sktadania zamo6wienia. Biznes elektroniczny to procesy biznesowe zachodzace w relacjach wewngtrz-
nych i zewngtrznych przedsigbiorstwa z wykorzystaniem technologii informatycznych (The European
e-Business Report 2008..., op.cit., s. 278).

10 Zob. np.: J. Collins, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa firm, MT Biz-
nes, Warszawa 2007, s. 63-86; A. Toffler, Trzecia fala, Wydawnictwo Kurpisz, Poznan 2006, s. 233;
M. Castells, Galaktyka Internetu. Refleksje nad Internetem, biznesem i spoleczenstwem, Rebis,
Poznan 2003; A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy..., op.cit.; W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk,
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Rys. 5. Kluczowe, egzogeniczne czynniki sukcesu organizacji wirtualnych
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Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem The European e-Business Report 2008. The impact of
ICT and e-business on firms, sectors and the economy, 6th Synthesis Report of the Sectoral e-Business
Watch, European Commission, Brussels 2009.

Rys. 6. Kluczowe, endogeniczne czynniki sukcesu organizacji wirtualnych
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Zrédto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem The European e-Business Report 2008..., op.cit.

Przedsiebiorstwo..., op.cit.; J. Kisielnicki, Wirtualna organizacja jako wytwor ery informacyjnego spo-
teczenstwa, ,,Organizacja i Kierowanie” 1997, nr 4.
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Praktyka biznesu miedzynarodowego

Jak pokazuja realizowane od kilku lat badania IBM Global CEO Study,
postrzeganie przez menedzeréw czynnikdéw decydujacych o konkurencyjno-
$ci zarzadzanych przez nich przedsigbiorstw podlega stopniowej ewolucji

(tabela 1).
Tabela 1. Ewolucja priorytetéw w dzialalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw
Rok realizacji 2004 2006 2008
badan
Kluczowe 1. Priorytetem 1. Najwazniejszy jest 1. Kluczowym
whioski przedsigbiorstwa jest proinnowacyjny model | czynnikiem sukcesu
wzrost przychodow. biznesu. jest zmiana tancucha
2. Zdolno$¢ reakcji 2. Wspolpraca wartosci.
na zmiany — nowa zewngtrzna 2. Odejscie od integracji
kluczowa kompetencja. | przedsigbiorstwa jest z klientem na rzecz
3. Poprawa nieodzowna. integracji globalnej
wewngtrznych 3. Top management musi z sieciami podmiotéw
zdolnosci jest si¢ aktywnie wilaczaé i klientow.
pierwszym krokiem do i stymulowac procesy | 3. Nieodzownos¢
wzrostu firmy. innowacyjne. proinnowacyjnego
modelu biznesu.
Liczba
wywiadéw 456 765 1130
osobistych

Zrédto: The Enterprise of the Future. IBM Global CEO Study, IBM Global Business Services, Somers,
NY, USA 2008.

Analiza wynikow badan uwidacznia wyrazny trend szeroko pojgtego
otwierania si¢ przedsigbiorstw na wspotpracg z ich otoczeniem. Jego prze-
jawem jest migdzy innymi stopniowe odchodzenie od wspotpracy w trady-
cyjnie pojmowanym, Porterowskim tancuchu wartosci i ewolucja w kierun-
ku sieci wartosci. Coraz istotniejszy wigc staje si¢ nie sam produkt, bedacy
efektem realizacji procesow wytwarzania i wspotpracy podmiotéw w tancu-
chu wartos$ci, ale umiejetnos$¢ realizacji migedzyorganizacyjnych procesow
mediacyjnych, opartych na szerokich kompetencjach organizacyjnych ich
uczestnikOw 1 na tworzeniu sieci potaczen poszczegdlnych organizacji z no-
wymi klientami i partnerami.

W efekcie wszystkie organizacje biorace udziat w tych procesach staja
przed konieczno$cia efektywnej realizacji licznych dzialan transformacyj-
nych, z ktorych najistotniejsze to'':

' @.D. Fjeldstad, Transforming Value Creation: Implications for Business Models and Business Practices,
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* transformacja wiedzy do postaci produktow;

* transformacja ustug realizowanych w sieci organizacji do postaci
produktow;

* wykorzystanie sieci konsumentéw w celu transformacji relacji
zachodzacych migdzy nimi w produkty wytwarzane przez sieci
organizacji;

* umiej¢tnos¢ sprzedazy wiedzy na temat tego, jak wykorzystywac
nowe produkty oferowane przez sieci organizacji.

Przedsigbiorstwa staja si¢ wigc coraz czesciej $wiadomymi uczestnika-

mi sieci kooperacyjnych, zdolnymi z jednej strony do obiektywnej oceny
wlasnych ograniczen wewngtrznych, posiadanej wiedzy 1 kapitatu relacji
wewngtrznych i zewngtrznych, z drugiej za$ — potrafiacymi zaoferowac in-
dywidualna warto$¢ dodana do procesoéw i produktow realizowanych w mig-
dzyorganizacyjnych sieciach kooperacji (rys. 7).

Rys. 7. Transformacje przedsigbiorstw — sieci wartoSci

t 4t
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Przedsigbiorstwo ‘ Klient Przedsigbiorstwo ‘ Klient Przedsigbiorstwo “ Klient
Tt
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Oczywiscie procesy transformacji przedsigbiorstw do nowej, oczekiwa-
nej przez otoczenie postaci wymagaja wystgpowania stymulatorow i katali-
zatorow o charakterze gospodarczym, spotecznym, technicznym, itp. Bardzo
dobry obraz tych potrzeb mozna zaobserwowac, analizujac metodyki oceny
przeksztatcen gospodarki (stuzace na przyktad do tworzenia rankingdéw e-re-
adiness, czyli gotowosci do funkcjonowania w gospodarce opartej na wyko-
rzystaniu sieci internetowej), stosowane przez renomowane instytucje nauko-

BI Norwegian School of Management, Seminar on strategic management presentation, Oslo 2008.
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we 1 badawcze. Mozna tu wymieni¢ przyktadowo cykliczne publikacje Har-
vard University poswigcone wskaznikowi NRI — Networked Readiness Index,
raporty OECD i Banku Swiatowego wykorzystujace wskazniki KEI — Knowl-
edge-based Economy Index, metodyki: CSPP — The Computer Systems Policy
Project'?, CID — The Center for International Development, APEC — The
Asian-Pacific Economic Cooperation Electronic Commerce Steering Group',
WITSA — The World Information Technology and Services Alliance"® czy
CIDCM — Center for International Development and Conflict Management at
the University of Maryland'®. W metodyce tygodnika ,,The Economist”, sto-
sowanej systematycznie od roku 2000 i umozliwiajacej dokonywanie miaro-
dajnych poréwnan gospodarek, szczegdlnie w aspekcie problematyki rozwo-
ju spoteczenstwa informacyjnego, warto$¢ wskaznika e-readiness okreslana
jest najczescie] w szesciu kategoriach: dostepnosci polaczen (connectivity),
srodowiska biznesowego, przyswajalnosci internetu przez klientow i biznes,
otoczenia prawnego 1 politycznego, otoczenia spotecznego 1 kulturalnego oraz
poziomu wsparcia $wiadczenia e-ustug.

Na podstawie analizy zawarto$ci merytorycznej wymienionych obsza-
row badawczych mozliwe jest okreslenie poziomu warunkow oferowanych
przez poszczegdlne gospodarki migdzy innymi dla rozwoju przedsigbiorstw
przysztosci.

Dania na czele, Polska w potowie stawki

W $wietle wynikéw rankingu ,,The Economist”, opublikowanych w po-
lowie 2009 roku krajem najlepiej przygotowanym do konkurowania w wa-
runkach nowej gospodarki, oferujacym najlepsze warunki funkcjonowania
przedsigbiorstw przysztosci, jest Dania, zajmujaca systematycznie pierwsze
miejsce od 2004 roku (z wyjatkiem roku 2008). Pozycja Polski oscyluje
w okolicy 32—41 miejsca na 65 badanych krajow.

Analizujac poszczegolne skladowe wskaznika (tabela 2), atwo zauwa-
zy¢€, ze w gospodarce polskiej stosunkowo najwyzszy rozwo6j notowany jest
w kategoriach okreslanych jako otoczenie biznesu i dostgpnos¢ sieci interne-
towej. Zdecydowanie najgorzej jest w obszarze parametru najwazniejszego
z punktu widzenia rozwoju przedsigbiorstw przysztosci, czyli przyswojenia

12 www.cspp.org.

13 www.readinessguide.org.

4 www.apec.org.

15 www.witsa.org/papers/EComSurv.pdf.
1 http://www.cidem.umd.edu.
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podstawowych zasad funkcjonowania, zrozumienia cech, wymagan gospo-
darki sieciowej 1 spoleczenstwa informacyjnego oraz wykorzystania charak-
terystycznych dla nich rozwiazan technicznych przez klientow i przedsig-
biorstwa (ostatnia kolumna w tabeli 2 — Consumer and business adoption).
W poréwnaniu z Danig (8,9 na 10 mozliwych punktow) Polska uzyskata
w tej kategorii jedynie 4,88 punktu, czyli poziom porownywalny z takimi
krajami, jak Argentyna (4,83), Jordania (4,55) czy Filipiny (4,50).

Tabela 2. Pozycja Polski w rankingu e-readiness w 2009 roku

[5) > = - - = w0
& 2 25 | E2E| B2 | 55z | 225
: | 5| 8% | 8%%| T i 8%
@) @) 5} o ) ) 15
Category weight 20% 15% 15% 10% 15% 25%
Denmark 8,87 9,50 8,03 8,53 8,10 9,65 8,90
Sweden 8,67 9,10 7,85 8,63 8,50 9,15 8,63
Netherlands 8,64 9,50 7,80 8,23 8,70 8,50 8,75
Norway 8,62 9,10 7,83 8,13 8,05 8,75 9,15
United States 8,60 8,25 7,65 9,03 8,70 9,55 8,60
Australia 8,45 8,60 7,96 8,67 8,50 8,70 8,33
Singapore 8,35 8,15 8,15 7,57 8,70 9,18 8,48
Hong Kong 8,33 8,20 8,20 7,47 9,00 9,18 8,28
Canada 8,33 8,45 8,16 8,03 8,25 8,65 8,35
Finland 8,30 9,10 8,17 8,40 8,25 7,45 8,23
New Zealand 8,21 7,70 7,73 8,80 8,45 8,50 8,29
Switzerland 8,15 9,35 8,06 8,10 7,93 7,45 7,78
United Kingdom 8,14 8,85 7,03 7,93 8,10 8,00 8,48
Austria 8,02 8,00 7,28 7,93 8,70 8,05 8,23
France 7,89 7,75 7,35 7,83 7,85 8,80 7,85
Taiwan 7,86 7,70 7,53 8,10 7,38 8,55 7,84
Germany 7,85 8,40 7,66 8,13 8,05 6,50 8,08
Ireland 7,84 8,30 7,62 7,73 8,00 6,75 8,25
South Korea 7,81 8,05 6,99 8,57 7,28 9,20 7,05
Belgium 7,71 8,10 7,32 7,50 8,45 7,25 7,75
Bermuda 7,71 8,60 8,04 6,63 8,35 8,35 6,80
Japan 7,69 7,15 6,82 7,90 7,55 8,60 8,04
Malta 7,46 6,60 7,17 7,10 8,20 8,15 7,83
United Arab Emirates 6,12 6,05 7,10 5,67 5,00 6,35 6,18
Hungary 6,04 5,85 6,57 6,40 6,90 5,75 5,48
Slovakia 6,02 6,25 6,90 6,23 7,15 4,75 5,50
Latvia 5,97 6,05 6,27 6,27 7,50 5,40 5,28
Malaysia 5,87 4,80 6,81 5,57 7,00 6,05 5,80
Poland 5,80 5,75 6,92 5,97 6,78 5,50 4,88
Mexico 5,73 3,65 6,86 5,80 6,10 7,15 5,68
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South Africa 5,68 4,30 5,94 5,57 7,20 5,95 5,93
Brazil 5,42 4,00 6,47 6,03 6,10 6,00 4,93
Turkey 5,34 4,85 5,94 5,93 5,45 5,35 4,98
Jamaica 5,33 5,15 5,70 5,70 6,65 5,00 4,70
Argentina 5,25 4,60 5,44 5,70 6,05 5,65 4,83
Trinidad & Tobago 5,14 4,15 6,38 5,57 6,15 5,70 4,20
Bulgaria 5,11 5,10 6,01 5,33 6,65 4,60 4,13
Romania 5,07 5,30 6,16 5,20 6,65 5,35 3,38
Thailand 5,00 3,65 6,54 4,83 6,35 5,90 4,18
Jordan 4,92 3,30 5,99 5,63 4,90 5,90 4,55
Saudi Arabia 4,88 4,30 6,16 5,50 4,75 5,50 3,90
Colombia 4,84 3,90 6,06 4,97 6,35 5,00 4,08
Peru 4,75 3,25 6,38 5,37 5,80 4,75 4,20
Philippines 4,58 2,95 6,13 4,57 4,55 5,35 4,50
Venezuela 4,40 4,05 3,86 5,03 4,70 4,90 4,20

Zrédio: E-readiness rankings 2009..., op.cit., s. 5.

Abstrahujac od zatozen metodologicznych autorow raportu, wywotuja-
cych pewne wahania oceny pozycji poszczegolnych krajow w roznych latach
(co wiaze si¢ przede wszystkim z przyjetym systemem okresowego przy-
znawania zmiennych wag poszczeg6lnym parametrom tworzacym podstawe
analizy) wyniki uzyskiwane przez gospodarke polska nalezy uzna¢ za bardzo
niepokojace. O ile bowiem (jak pokazuja réwniez inne badania dotyczace
polskiej gospodarki i przedsigbiorstw!”) poziom rozwoju technologiczne-
go Polski jest stosunkowo wysoki, o tyle poziom umiejgtnosci praktyczne-
go wykorzystania mozliwosci tworzonych przez infrastrukture i otoczenie,
szczegblnie w grupie klientoéw biznesowych i indywidualnych, jest relatyw-
nie niski.

Bardzo wyraznie koresponduje to z opinia Alvina Tofflera: ,,Europa
1 Stany Zjednoczone maja zaawansowane technologie, ale ciagle sa rzadzone
za pomoca narzgdzi z epoki przemystowej”'®. Jej trafno§¢ moga dodatkowo
wzmocni¢ wyniki badan przeprowadzonych przez IBM Global Business Se-
rvices w 2008 roku. Obejmowaty one migdzy innymi analiz¢ brakow w za-
kresie umiejetnosci pracowniczych, jakie beda stanowity w bliskiej perspek-
tywie najistotniejsze zagrozenie dla wspotczesnych przedsigbiorstw. Ankie-
towani menedzerowie wskazywali'’:

17 Zob. np. Z. Pastuszak, Implementacja..., op.cit.

18 A. Toffler, Wciqz thwimy w fabryce, wywiad dla ,,Wprost” 25.01.2009, s. 44-45.

' Adaptable Workforce. Unlocking the DNA of the IBM Global Human Capital Study 2008, IBM Glob-
al Business Services, s. 20.
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* niezdolno$¢ do szybkiego rozwoju umiejetnosci w odpowiedzi na
zmiang biezacych i przysztych potrzeb biznesu;
* brak zdolnos$ci przywodczych;
* niski poziom powiazania umiejgtnosci pracownikéw z aktualnymi
priorytetami organizacyjnymi;
* brak zdolnos$ci organizacji do przyciagnigcia i zatrudnienia odpo-
wiednio wykwalifikowanych pracownikow;
* niezdolno$¢ do szybkiego dopasowania i wykorzystania posiadanych
zasobow kadrowych w odpowiedzi na nowe potrzeby otoczenia.
Odnoszac si¢ bezposrednio do warunkow polskiej gospodarki, mozna dla
potwierdzenia tych spostrzezen postuzy¢ si¢ uproszczona analiza poréwnaw-
cza przedsigbiorstw telekomunikacyjnych: polskiego 1 francuskiego. Polskie
przedsigbiorstwo zajmuje czotowe miejsce w kraju w sferze ustug telekomu-
nikacji naziemnej, francuskie, dziatajace w tej samej branzy, oferuje iden-
tyczny portfel produktow ponad 170 min klientdéw na pigciu kontynentach

(rys. 8).

Rys. 8. Poréwnanie poziomu Net readiness w przedsigbiorstwie francuskim (A) i polskim (B)

Przywodztwo
5

Firma A | Firma B
Technologia Zmzadzanie
Technologia 3,8 4,6
Przywoédztwo 4,0 3.8
Kompetencje 3 L
Przywodztwo
5
Kompetencije 4'0 3’2
Zuzznic | Z3TZa02aNIE 4,2 3,0

Kompetencie

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Analiz¢ porownawcza przeprowadzono w 2008 roku z wykorzystaniem
metodyki Net readiness®. Menedzerowie wysokiego szczebla w przedsig-
biorstwie francuskim (A) i1 polskim (B) wypehili siatke wrazliwos$ci inter-
netowej oraz kartg oceny gotowosci sieciowej ich przedsigbiorstw. Umoz-
liwity one obliczenie $redniego poziomu zaawansowania tych firm w czte-

20 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes — strategie sukcesu..., op.cit.
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rech analizowanych obszarach, to jest: posiadania i zakresu wykorzystania

technologii informacyjnej, zarzadzania dziatalno$cia zwiazana z biznesem

elektronicznym, kompetencji organizacji w tym zakresie oraz przywddztwa
e-biznesowego firmy.
Whioski z tego prostego poréwnania sa nastgpujace:

1. W polskim przedsigbiorstwie najistotniejsza rol¢ odgrywa technologia
informacyjna 1 nastawienie na wdrazanie rozwigzan technicznych zali-
czanych do najlepszych na $wiecie. Moze to §wiadczy¢ o faworyzowaniu
technologii 1 przyjeciu blednego zatozenia, ze technologia stanowi pana-
ceum na problemy dziatalno$ci rynkowej wspotczesnego przedsigbior-
stwa. Jednak jak pokazuja badania®! przeprowadzone z wykorzystaniem
modelu akceptacji technologii (7echnology Acceptance Model, TAM)
F.D. Daviesa?, technologia jest jedynie narzedziem w r¢kach uzytkowni-
ka, a o sukcesie jej wykorzystania decyduje gtéwnie poziom nastawienia
1 umiejetnosci indywidualnych jej uzytkownika.

2. Poziom przywodztwa e-biznesowego w przedsigbiorstwie polskim jest
porownywalny z przedsigbiorstwem francuskim, co moze §wiadczy¢
o stosunkowo wysokim zainteresowaniu menedzeréw polskiego przed-
sigbiorstwa tg sfera dziatalnosci, ktora stanowi¢ moze bardzo istotna de-
terminantg rozwoju firmy w przysztosci.

3. Zdecydowanie mniej korzystnie wypada poréwnanie obu przedsigbiorstw
w zakresie e-biznesowych kompetencji organizacyjnych. Moze to §wiad-
czy¢ o — wskazanych w przywotanych wczesniej badaniach IBM — trud-
nosciach z pozyskaniem kadr nizszego szczebla o kompetencjach lepiej
dostosowanych do celow i oczekiwan biznesowych przedsigbiorstwa,
a takze braku umiejgtnosci kadry menedzerskiej w zakresie operacjona-
lizacji jej wizji strategicznych.

4. Potwierdzeniem ostatniego spostrzezenia moze by¢ bardzo niski poziom
zarzadzania dziatalnoscia e-biznesowa (czwarty obszar analizy), obejmu-

21 Zob. np. H. Sun, P. Zhang, 4 Methodological Analysis of User Technology Acceptance, ,,Proceedings
of the 37" Hawaii International Conference on System Sciences”, Institute of Electrical and Electronics
Engineers, IEEE 2004, s. 1-10; E. Fielt, Design Factors Contributing to the Acceptance of Electronic
Intermediaries, ,,8" NOBEM/PREBEM Ph.D. Conference”, January 26 2005, Amersfoort, The
Netherlands, s. 1-10; J. Lu, C.S. Yu, C. Liu, J.E. Yao, Technology acceptance model for wireless
Internet, ,Internet Research: Electronic Networking Applications and Policy” 2003, t. 13, nr 3, s. 206—
222; T. Dahlberg, N. Mallat, A. O6rni, Trust Enhanced Technology Acceptance Model — Consumer
Acceptance of Mobile Payment Solutions. Tentative evidence, ,,Working Papers” 2004, Helsinki School
of Economics, Helsinki, Finland, s. 1-10, czy np. M.H. Hsu, C.M. Chiu, T.L. Ju, Determinants of
continued use of the WWW: an integration of two theoretical models, ,,Industrial Management & Data
Systems” 2004, t. 104, nr 9, s. 766-775.

2 F.D. Davis, Perceived usefulness, perceived ease of use, and user acceptance of information technol-
0gy, ,Management Information Systems Quarterly” 1989, nr 13, s. 319-339.
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jacy migdzy innymi zdolnosci organizacji do ustalenia krotkookresowych

celow operacyjnych, zbudowania systemu wskaznikow ulatwiajacych za-

rzadzanie procesowe (KPI) czy zbudowanie efektywnych zespotow zada-
niowych i zarzadzanie nimi.

Opisujac syntetycznie wnioski z powyzszej analizy, mozna uzy¢ w sto-
sunku do badanego polskiego przedsigbiorstwa nastgpujacego stwierdzenia:
dysponuje ono technologia 1 menedzerami o kompetencjach strategicznych,
ale nie potrafig oni wykorzysta¢ tych mozliwosci w dzialalno$ci operacyjnej
przedsigbiorstwa (wykazuja istotne braki w zakresie umiejgtnosci czy moz-
liwosci efektywnego doboru pracownikow i zorganizowania skutecznych
procesOw e-biznesowych w praktyce). Tymczasem umiejetnosci te, oprocz
czynnikdw rynkowych, stanowia klucz do sukcesu nowoczesnej organiza-
cji*®. Gdyby wiegc na podstawie tej prostej analizy podejmowane byly jakie-
kolwiek dziatania klasyfikacyjne, to analizowane polskie przedsigbiorstwo
nie mogloby by¢ zaliczone do grupy przedsigbiorstw przysztosci, cho¢ — sto-
sunkowo sprawnie — dziata ono obecnie w branzy telekomunikacyjnej, uwa-
zanej za jedna z najistotniejszych dla przysztosci gospodarki swiatowe;.

Cechy szczegdlnie istotne
Najnowsze wyniki badan migdzynarodowych podkreslaja istotnos$¢ cech,
ktérymi powinno charakteryzowac si¢ przedsigbiorstwo przysztosci. Sa nimi

cechy syntetycznie zapisane w tabeli 3.

Tabela 3. Wyrodzniajace cechy przedsi¢biorstw przyszlosci

Cecha Podstawowe umiejetnosci organizacyjne
,,Gtod Zmiany Ewolucja Zamiana Zdolno$¢ do Permanentna
zmian” ad hoc, zmiany | w kierunku portfolio zmian anty- zmiana jako
reaktywne zarzadzania produktow cypowanych, strategia przed-
przez projekty |i programéw strategie sigbiorstwa
dziatania innowacyjne
Innowacyj- |Permanentne | Transparent- Dwustronne Srodowisko Rozwdj
nos$¢ ponad | badania klienta | no$¢ przekazu | interakcje techniczne aspiracji klienta
wyobraznig i kontaktu z klientem i organizacyjne |istymulowanie
klienta z klientem wspotpracy jego potrzeb
z klientem

2 The Enterprise of the Future.
USA 2008, s. 16.

IBM Global CEO Study, IBM Global Business Services, Somers, NY,
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Globalna Eksplorowanie | Nastawienie Systematyczna | Globalne centra | Globalne
integracja | globalnych na specyficzne |budowa global- | doskonalenia innowacje

mozliwosci inicjatywy nych zdolnosci
globalne organizacji
Z natury Stosowanie Eksperymento- | Wprowadzanie | Roznicowanie | Stosowanie
,»pozytywna |innowacyjnych | wanie z BMI |rozwiazan BMI | strategii BMI radykalnych
autodestruk- | modeli biznesu 1 wyprzedza-
cja” (BMI - jacych modeli
Business Model BMI
Innovation)
Swiado- Ulegtos¢ Strategiczna Samoregulacja | Efektywnosé Wykorzystanie
mos$é przepisom filantropia oparta na potaczona ze strategii CSR
warto$ci spoteczna odpo- | jako platformy
wiedzialnoscia | perspektywicz-
biznesu (CSR | nego wzrostu
— Corporate organizacji
Social Respon-
sibility)

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie: The Enterprise of the Future, op.cit.; C.M. Christensen,
J.H. Grossman, J. Hwang, The Innovators Prescription, McGraw-Hill, New York 2008; M. Johnson,
C.M. Christensen, H. Kagermann, Reinventing Your Business Model, ,,Harvard Business Review” Decem-
ber 2008; W. Visser, D. Matten, M. Pohl, N. Tolhurst (eds.), The A to Z of Corporate Social Responsibility:
A Complete Reference Guide to Concepts, Codes and Organisations, John Wiley & Sons Publishers, Inc.,
New York 2008 oraz K. Ob16j, O zarzqdzaniu refleksyjnie, MT Biznes, Warszawa 2007, s. 63.

Od przedsigbiorstw przysztosci wymagana bedzie przede wszystkim
umiejgtnos¢ przyjecia odmiennej perspektywy postrzegania zmian otoczenia.
Przedsigbiorstwa nieustannie ,,bombardowane” tymi zmianami (w szczegol-
nos$ci zmianami oczekiwan klienta) musza uzyska¢ zdolnos$¢ do traktowania
ich jako nowego wyzwania 1 mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyj-
nej, nie za$ jako zagrozenia dla wlasnego rozwoju. W procesie tym bardzo
wazna rolg¢ odgrywac bedzie umiejetnos¢ wieloaspektowej integracji przed-
sigbiorstwa z innymi podmiotami i klientami na rynku. Integracja ta musi
obejmowac najistotniejsze sfery i relacje: finansowe, techniczne, informa-
tyczne, procesowe, projektowe, badawcze (szczegdlnie w strukturach pro-
jektowych, tak zwana molekularyzacja), innowacyjne modele biznesu (BMI)
oraz przedsigwzigcia typu project finance*.

Przedsigbiorstwa przysztosci staja przed strategicznym wyzwaniem per-
manentnych zmian. Przejawiac si¢ one beda w postaci szybkosci, umiejgtno-
sci efektywnej odpowiedzi na zmiang trendow rynkowych oraz umiejgtnosci

24 Zob. np. Harvard Business School Project Finance Portal: http://www.people.hbs.edu/besty/projfin-
portal/ oraz K. Czerkas, Project Finance w polskiej praktyce. Zastosowanie w dziatalnosci deweloper-
skiej, Twigger, Warszawa 2001.
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stymulowania zmian oraz ich menedzerskiej wizji. Gléwnym wymogiem
stanie si¢ oparcie dziatalno$ci organizacji na wewngtrznej kulturze zmian,
a takze na umiej¢tnosci operacjonalizacji procesu zmian poprzez wprowa-
dzanie ustrukturyzowanych programéw zmian ze wskaznikami ich pomiaru,
systemdéw oceny jakosci procesOw zmiany i inkubacji nowych produktow,
ustug i koncepcji modeli biznesowych, a ponadto zdolnos$ci do szybkiej reor-
ganizacji mozliwosci inwestycyjnych w tym zakresie.

Przedsigbiorstwa przysziosci musza cechowac si¢ zdolno$cia przewidy-
wania potrzeb. Nie powinny dopuszcza¢ do tego, by rynek je zaskakiwat.
Cechowac je powinna umiejgtnos$¢ glgbokiej wspolpracy. Powinny by¢ zdol-
ne do utrzymywania takich relacji z klientami, ktoére umozliwia im przejgcie
inicjatywy, zaskakiwanie klientow atrakcyjna oferta. Konieczne jest oparcie
modelu biznesu na permanentnej innowacyjnosci. Niezmiernie istotna staje
si¢ precyzyjna wiedza na temat wewngtrznych proceséw i mozliwosci orga-
nizacji w perspektywie koniecznos$ci utrzymywania kontaktow z siecia jej
partnerow zewngtrznych. Chodzi gléwnie o umiejgtnos¢ okreslenia:

* co w ofercie przedsigbiorstwa tworzy grunt do dzialania;

* co otwiera nowe segmenty lub rynki;

*  czego si¢ mozna nauczy¢ od otoczenia przedsigbiorstwa i jego klientow;

* czy prowadzona jest systematyczna ocena potencjalnych nowych
rynkow geograficznych;

* czy oferta globalnej konkurencji jest adekwatna lokalnie;

* czy przedsigbiorstwo jest zdolne do szybszej reakcji na zmiang po-
trzeb klientow niz konkurencja;

* czy stosowane przez przedsigbiorstwo systemy, rozwiagzania tech-
niczne 1 organizacyjne generuja mozliwosci pozyskania nowych
klientow.

Oczywiscie pojawia si¢ konieczno$¢ wieloaspektowej integracji przed-
sigbiorstwa z jego otoczeniem. Wiaze si¢ z tym nieodzowno$¢ opanowania
przez przedsigbiorstwa przysztosci umiejetnosci pozyskiwania ,,skadkolwiek
si¢ da” 1 wykorzystywania ,,gdziekolwiek trzeba” lepszej wiedzy, zasobow,
aktywow itd. Takie zdolnosci pozwola lepiej dostosowywacé model biznesu
do globalnych trendow, rozwija¢ globalna wspotprace i tworzyé nowe grupy
biznesowe. Na tej drodze mozliwy staje si¢ rozwo6j kapitatu intelektualnego
1 pozyskiwanie lideréw ,,myslacych i dziatajacych globalnie”, a takze roz-
wo0j wigzi migdzyludzkich pozwalajacy na popraweg interakcji wewngtrznych
1 zewngtrznych oraz innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Wymég naturalnej zdolno$ci do pozytywnej autodestrukcji, zmierzajacej
do przetamywania stereotypow w dziataniu, tworzenia nowej wartosci i cia-
glego rozwoju, wymagac bedzie od przedsigbiorstw przysziosci umiejgtnosci
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radykalnej i permanentnej zmiany modelu biznesu. Bgdzie to stymulowac
trend wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw przy jed-
noczesnym, adekwatnym poziomie rozwoju technicznego i procesowego.
Bardzo istotne bgdzie réwniez: umiejetne stosowanie polityki spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu (CSR — corporate social responsibility), oparcie
procesow zewngtrznych i wewngtrznych na polityce zaufania®*, wychodzenie
poza tradycyjna filantropi¢ 1 umiej¢tne okreslanie oczekiwan klientow w za-
kresie CSR oraz wspodtpraca z organizacjami cenionymi przez klientow (np.
wlaczanie si¢ w inicjatywy ekologiczne i1 inne dzialania z zakresu CSR, przy
jednoczesnym bardzo wyraznym okresleniu i promowaniu wewngtrznej po-
lityki CSR 1 spojnosci dziatan podejmowanych w firmie i w jej poszerzonym
tancuchu wartosci z ta polityka).

Konkludujac, strategicznym wyzwaniem dla przedsigbiorstw przysztosci

jest?:

* odpornos¢ na wptyw megatrendow, takich jak globalizacja, zmiany
spoteczne i demograficzne, postgp technologiczny, wszechstronnosé
klientow, wymog spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz nie-
przewidywalno$¢ ryzyka;

* tworzenie i1 stosowanie innowacyjnych modeli biznesu zdolnego do
szybkiej reakcji, to jest odchudzonego, partnerskiego, poszerzonego
o sieci wspotpracy, otwartego i stabilnego;

* umiejetno$¢ reakcji i wykorzystania wsparcia zewngtrznych instytu-
cji (finansowych, doradczych, itp.) w sferze kontaktow z klientami,
ze Srodowiskiem biznesowym 1 konkurentami.
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Mariusz Bednarek

CONTINUOUS IMPROVEMENT
MANAGEMENT

Globalizm i zmienno$¢ otoczenia, w jakim dziataja wspotczesni przed-
sigbiorcy, powoduja, ze procesy ich dostosowywania si¢ do ciagle innej rze-
czywistosci sa jednym z wazniejszych czynnikéw mogacych zabezpieczy¢
przedsigbiorstwo przed ryzykiem upadku. Na przestrzeni lat powstawaty
1 ciagle rozwijaja si¢ oraz udoskonalaja typowe metody i modele restruktu-
ryzacji, ktore zdaniem ich autoréw pomagaja firmom odpowiednio reagowac
na dynamike¢ zmian otoczenia. Charakterystyka tych modeli jest selektyw-
no$¢ ograniczania w czasie ich funkcjonowania.

Zmienno$¢ otoczenia jest ciagla, dlatego tez procesy dostosowawcze
w firmie musza si¢ charakteryzowac¢ ciagtoscia i kompleksowoscia. Ostatnio
wielu autorow dyskutuje o mozliwos$ci zastosowania ciaglego doskonalenia
zarzadzania jako narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw przysziosci. Po-
jecie to nie doczekato sig¢ do tej pory jednoznacznej definicji, modelu czy
odpowiedniej metodyki. Jedna z prob rozwiazania tego problemu jest model
ciagltego doskonalenia zarzadzania (Continuous Improvement Management,
CMI), bedacy narzg¢dziem naprawczym pozwalajacym firmie dostosowac
si¢ do zmian otoczenia. Wielokrotne zastosowania CMI w przemysle do-
wiodly, ze ciagte doskonalenie zarzadzania pozwala osiagna¢ lepsze wyniki
procesow dostosowawczych niz typowy program restrukturyzacyjny, oraz
wskazuja, ze implementacja ciaglego doskonalenia zarzadzaniem prowadzi
do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w otoczeniu, w jakim funk-
cjonuja wspodtczesne firmy.

Najbardziej istotna ceche otoczenia, w ktoérym dziata i dziata¢ bedzie
przedsigbiorstwo przysztosci, stanowi jego zmiennos¢ bedaca pochodna:
globalizmu, wysokiej dynamiki rozwoju naukowo-technicznego, niepewno-
sci rynkowej oraz wysokiej konkurencyjnosci.

Konsekwencja owej zmiennosci jest skracanie cyklu zycia wyrobow, ko-
nieczno$¢ statych usprawnien metod zarzadzania czy sposobow restruktury-
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zacji, nieodzownos$¢ ciagtego poszukiwania coraz doskonalszych i wydaj-
niejszych technologii projektowania oraz wytwarzania. Cechy wyrozniajace
przedsigbiorstwo zdolne do stawiania czola tak opisanej dynamice zmian to
szczuptosé, zwinnos$¢, inteligencja; jego system zarzadzania za$ cechowaé
powinna wystgpujaca w sposob ciagly adaptacyjnos¢ i innowacyjnos¢.

System zarzadzania o takiej charakterystyce umozliwi przedsigbiorstwu
ptynne i1 dynamiczne dostosowywanie si¢ do zauwazonych zmian. Jednocze-
$nie pozwoli on przedsigbiorstwu utrzymac lub polepszy¢ swa pozycje konku-
rencyjna na rynku. Powinien by¢ to system oparty na CMLI.

Model CMI tworza rdézne elementy, z ktorych za najbardziej istotne

uznano:
* Reengineering — metodg restrukturyzacji procesowej przedsigbior-
stwa — BPR;
* Zintegrowany system wytwarzania wspomaganego komputerowo
- CIM;
*  Wysoko zintegrowany system zarzadzania zasobami przedsi¢bior-
stwa — ERP;

* Normy tworzenia systemow jakosci — ISO 9000;

* System dostaw na czas — Just in Time — JiT;

* Filozofie Statego Udoskonalania — Gemba-Kaizen;

* Zintegrowany system zarzadzania zasobami przedsigbiorstwa — MRP

II;

* Technologie Grup — TG;

* Teorie Ograniczen — TOC;

* System Pracy Bezawaryjnej —TPM;

* Kompleksowe Zarzadzanie Jakoscia — TQM;

*  Metodg szybkich przezbrojen — SMED.

Model CMI mozna przedstawi¢ jako ,,proces nieustajacego wdrazania
w przedsigbiorstwie zmiennego, zaleznego od indywidualnych cech charak-
terystycznych firmy zbioru metod, narzedzi i filozofii, ktére sa wybierane
1 wdrazane w zalezno$ci od zmian wewnatrz przedsigbiorstwa i w jego oto-
czeniu. Zmiany te, majace charakter ciagly, beda identyfikowane w procesie
monitoringu lub controllingu”. W gruncie rzeczy jest to jedna z bardziej traf-
nych i pelnych definicji modelu CMI (zob. rys. 1).
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Rys. 1. Model CMI

Thinking

Intelligent Level 6

Organization
Level 5

Agile Manufacturing
- Level 4
- h Level 3
Level 2
CE Sigma >

~ Level 1

1SO 9000:2000

Zrodto: opracowanie wlasne.

W tabeli 1 przedstawiono rezultaty biznesowe mozliwe do osiagnigcia
dzigki zastosowaniu w przedsigbiorstwie modelu CMI.
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Tabela 1. Rezultaty biznesowe zastosowania CMI

Rdzen modelu

i rezultaty bizne- | Poziom | Stosowa- Rezultaty biznesowe stosowanych metod
sowe stosowanych | modelu |ne metody
metod
KM - przeksztalce- | Organiza- Doskonalenie umiejgtnosci zawodowych
nie wiedzy pracow- | cja inteli- pracownikow.
nikow gentna Tworzenie wspolnej wizji organizacji.
w trwalq warto$¢ Polepszenie umiejgtnosci pracy w zespole.
dla organizacji i jej Stosowanie zasad my$lenia systemowego.
interesariuszy Przedsig- |CIM Stworzenie i wdrozenie zintegrowanego systemu
TQM - przyjecie biorstwo zarzadzania przedsigbiorstwem.
filozofii jakosci zwinne Stworzenie i wdrozenie wysoko zautomatyzowa-
opartej na zasadach | _ ggijje nego i elastycznego systemu wytwarzania.
§ta1ego Przedsig- |JiT Wdrozenie zasad JiT umozliwia wytwarzanie
i komp leksowe.- biorstwo w petni zgodne z zapotrzebowaniem rynku,
go df)skonalema}, szczupte eliminuje wszelkiego rodzaju marnotrawstwo, na
wsp(?}pracy, anme — lean state obniza koszt oraz podnosi poziom jako$ci
wspdtzawodnic- ERP i satysfakeji klientow.
twa, oraz myslenia Oparte na standardzie MRP 11 odwzorowanie
systemowego. w systemie wszystkich obszarow funkcjonalnych
KAIZEN, 6 SIGMA oraz uchwycenie i magazynowanie w zintegro-
— stosowanie zasady wany sposob wszystkich transakcji umozliwia
nieustannego, stop- integracje i kontrolg kosztow.
FHOWEEO HSPrAWIIA Iy o ko- SMED Skracanie czaséw przezbrojen umozliwi zmniej-
nia, z zachowaniem . o o = . .
i . . nalenie szenie licznosci partii produkcyjnych, co poprawi
rownowagi pomig- f . . . .
dzy wdrazaniem procesow szybkos¢ reakcji na zmiany zapotrzebowgmg. .
innowacji pomocni- | TPM Proaktywna strategia utrzymania rucl_lu ellmln_u]e
a utrzymywaniem czych mamotrawsWo prze}‘w W Wyt.warzanlu oraz nie-
sprawdzonych dostospwgme zasqbpw materialnych do potrzeb
rozwiazan. Strumlen}a Wartos,CL _ _

MRP II Potaczenie proceséw biznesowych w zintegro-
wany i scentralizowany system, ktory umozliwia
réwnowazenie dostaw i zapotrzebowania.

Dosko- TG Zaprojektowanie i wprowadzenie wysoko
nalenie produktywnych komorek produkcyjnych oraz
procesow eliminacja strat wystgpujacych w procesach
glownych produkcyjnych.

BPR Stworzenie ptaskich i efektywnych struktur i pro-
cedur zarzadzania przedsigbiorstwem i realizacji
procesOw biznesowych.

TOC Zdefiniowanie i eliminacja waskich gardet
wystgpujacych w procesach realizowanych
w przedsigbiorstwie.

Podstawy |ISO Standaryzacja procesow

dosko- 9001:2000 | 1 rezultatow dziatania przedsigbiorstwa nakie-
nalenia rowana na zwigkszenie satysfakcji klienta oraz
organizacji skuteczno$¢

i efektywno$¢ zarzadzania.

Przyjecie podstaw doskonalenia jakosci zarzadza-
nia jako klucza

do sukcesu przedsigbiorstwa.

Uswiadomienie kadrze znaczenia warto$ci dla
klienta jako wyznacznika jakosci rezultatow

i efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa.
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Zbigniew Chyba

HIGH-TECH WZMACNIA POZYCJE
PRZEDSIEBIORSTWA

O postepie cywilizacyjnym ludzko$ci w duzej mierze decyduja, oprocz
nowych zrodet energii i srodkdéw przekazywania informacji, nowe materiaty.
Opracowywanie nowoczesnych materiatow jest wymuszane potrzebami mi-
litarnymi, osiagni¢ciami naukowymi oraz rozwojem technologicznym. Istot-
na rolg odgrywaja rowniez problemy ekologiczne, ktore stymuluja prace nad
takimi technologiami, w ktorych istnieja lepsze mozliwosci utylizacji odpa-
dow'. Materiaty z tworzyw sztucznych przewaznie zalicza si¢ do wyrobow
wysokiej lub sredniowysokiej techniki. Taka kwalifikacje stosuje si¢ na przy-
ktad w tabelach opartych na systemie EKD (Europejska Klasyfikacja Dzia-
falnos$ci), w ktorej zardwno wyroby chemiczne, jak 1 wtokna sztuczne zalicza
si¢ do $redniowysokiej techniki. Z kolei wedtug OECD? chemikalia, a wérod
nich niektdre polimery, zalicza si¢ do grupy wyrobow wysokiej techniki.

Budowanie przewagi

Nowe technologie, w tym takze materialowe, sa jednym z najistotniej-
szych czynnikdw przewagi konkurencyjnej. U podstaw kazdej technologii
lezy wiedza. Wystepuje ona na trzech poziomach zaleznych od stopnia jej
bezposredniej przydatnosci do osiagania celéw przedsigbiorstwa. Poziomy
te okresla si¢ jako badania podstawowe, badania rozwojowe oraz zastosowa-
nia wiedzy. W przypadku badan podstawowych jest to wiedza nowa, w od-
niesieniu do badan rozwojowych — wykorzystanie istniejacej wiedzy, nato-

! Por. W. Szlezyngier, Tworzywa sztuczne, t. 3, Wydawnictwo Fosze, Rzeszéw 1999.

2 Z. Wysokinska, Konkurencyjnos¢ w miedzynarodowym i globalnym handlu technologiami, PWN,
Warszawa — £6dz 2001, s. 92, opracowano na podstawie: Classification of High Technology Products
and Industries — Document: DSTI/EAS/IND/STP (95)1, OECD, Paris, September, 1995.
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miast w przypadku zastosowan — rozpowszechnienie wiedzy nadajacej si¢ do
wzglednie szybkiego i szerokiego zastosowania.

Wiedza w organizacji odnoszaca si¢ do obszaru technologii ma stuzy¢
tworzeniu i zwigkszaniu warto$ci produktéw dla klientow. Przyczynia sig
ona ponadto do nadawania nowych warto$ci procesom i dziataniom w or-
ganizacji oraz zwigkszania warto$ci surowcow, materiatow 1 komponentow,
z uwzglednieniem sposobow ich pozyskiwania®. Przedsigbiorstwa dazace
do uzyskania przewagi konkurencyjnej w dziedzinie nowych technologii
stosuja rozne strategie. Oto kilka przyktadow. W latach 80. XX wieku Ge-
neral Electric i Du Pont staly si¢ dominujacymi producentami polimeréw
na rynku amerykanskim 1 w skali globalne;j.

General Electric, niejako przy okazji kontroli dostaw mas plastycznych
dla wytwarzanego przez siebie sprzetu AGD, wszedt na rynek polimeréw
dwie dekady wcze$niej, w latach 60. ubieglego wieku. Kierowana przez
J. Welcha korporacja zainwestowata znaczne srodki w badania i rozwdj po-
limeréw. Wykorzystujac trendy do globalizacji w branzy i ktadac nacisk na
dostosowanie si¢ do wymagan nabywcow tej grupy wyrobow, agresywnie
dazyta do zwigkszenia swego udziatu w rynku®. W tancuchu wartosci firmy
podstawowe zrodla przewagi konkurencyjnej General Electric w grupie po-
limeréw przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zrédla przewagi w lancuchu wartosci firmy GE w produkcji polimeréw

Infrastruktura Sprawne zarzadzanie/ charyzma i wizjonerstwo J. Welcha
firmy
Zarzadzanie wykwalifikowane sprawna motywacja sprzedawcow
zasobami kadry, sprawny
ludzkimi system szkolen
Rozwdj najlepsza najlepsze wspieranie rozwoju nowych
technologii technologia zastosowan, najlepsze techniki badan
marketingowych
wysoka jakosé bardzo dobre plasowanie produktu na rynku, tatwe zastosowanie
produkcji, elastyczna | silna koncentracja na rozwojowych segmentach | produktu,
produkcja rynku, intensywna penetracja rynku, silne wigzi | intensywne
personalne z klientami, elastyczno$¢ dostaw, szkolenie nabywcow
intensywna promocja i kredytowanie sprzedazy

zakupy  produkcja marketing/logistyka sprzedazy serwis

Zrodto: T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne..., op. cit., s. 220, za: A.C. Hax, N.S. Majluf, The
Strategy Concept and Process, 1990.

3 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2005, s. 219.
*T. Gotebiowski, Zarzqdzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 220.

kwartalnik_1.indb 35 10/12/09 3:24:55 PM



36 Przedsighiorstwo przysztosci nr 1(1)/2009

W latach 80. ubiegtego wieku General Electric poszukiwat Zrodet przewagi
w dziataniach marketingowych. W okresie po6zniejszym wigkszy nacisk poto-
zono na rozwoj technologiczny, zwigkszono naktady inwestycyjne na badania
1rozwo6j. W przyjetej przez korporacjg strategii konkurowania wyeksponowano
znaczenie dyferencjacji stosowanych srodkow. Na wypadek dalszego nasilenia
si¢ konkurencji w planach firmy zalozono zwigkszenie nacisku na budowanie
przewag w zakresie kosztow.

Interesujaco przedstawia si¢ na tym tle strategia konkurowania obrana
przez firmg Du Pont. Poczatkowo, w latach 50. 1 60., Du Pont kierowat glow-
na uwageg na innowacje. Inwestowano w badania i rozwdj, tworzono nowe
produkty, zapewniajac im od razu nalezyta ochrong patentowa. Jednocze-
$nie dbano o wysoka jakos$¢ produkcji i starano si¢ maksymalizowac rente
monopolowa ze sprzedazy nowych wyrobow. Wprowadzono na rynek wiele
produktow, ktorych marki staly si¢ nazwami wlasnymi. Taki jest zrodtostow
migdzy innymi celofanu, teflonu, dacronu, acetalu. Na przyktad Stownik je-
zyka polskiego PWN juz w latach 70. definiowat stowo ,,celofan” nie jako
marke okreslonego produktu, ale po prostu stwierdzat, ze celofan to ,,cienka
przezroczysta folia, trudno przepuszczajaca wilgo¢, otrzymywana z wiskozy
z dodatkiem gliceryny, stosowana glownie do opakowan”. Acetal zdefinio-
wano w Stowniku jako ,,zwiazek chemiczny powstajacy w wyniku dziatania
alkoholu na aldehyd” itd. Podobnie do znaczenia tych okreslen odnosza si¢
stowniki jezykowe w wielu innych krajach.

Tabela 2. Zrodla przewagi w lancuchu wartosci firmy Du Pont w produkcji polimeréw

Infrastruktura
firmy

Tradycja i wizerunek firmy jako producenta tworzyw sztucznych

Zarzadzanie | paternalistyczna kultura zapewniajaca | najlepszy system szkolen, integracja kadry sprzedawcow

Zrddlo: T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 221, za: A.C. Hax, N.S. Majluf, The

zasobami bezpieczenstwo kadr, atrakcyjna dla i serwisantow
ludzkimi naukowcow wysokiej klasy
Rozwdj najwyzszy poziom B+R w zakresie zaangazowanie w rozwdj procesoOw technologicznych,
technologii | polimerow, B+R oraz rozwoj techno- | wiaczanie w badania i rozwdj procesow
logii prowadzone na skalg globalna technologicznych klientow
bezposrednie najwyzsze korzysci | rozwinigta sie¢ | image wysokiej silnie rozwinigta
zakupy, niskie | skali, najwyzsza sktadow, mozli- | jakosci, silna stuzba | sie¢ serwisowa,
koszty zakupu | jako$¢ produktow, | wos¢ szybkich | sprzedazy, inte- sprawne szkole-
materiatow niskie straty w pro- | dostaw gracja ze stuzbami | nia nabywcow,
dukcji marketingowymi gwarancje
innych oddziatéw | wymiany wadli-
firmy wych produktéw
zakupy produkcja logistyka marketing serwis
sprzedazy

Strategy Concept and Process, 1990.
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Konkurencja ze strony General Electric wymusita state usprawnianie
technologii produkcji, maksymalizacje korzysci skali, obnizke kosztow oraz
usprawnianie dziatan marketingowych. Zrédta przewagi konkurencyjnej Du
Pont w branzy polimerow pod koniec lat 80. pokazuje tabela 2.

Poréwnanie orientacji strategicznych wskazuje, ze w obu firmach na
przetomie dwoch ostatnich dekad poprzedniego stulecia nastapita konwer-
gencja ich strategii. Du Pont, firma wykorzystujaca swa przewage technolo-
giczna, musiat pod wptywem konkurencji ze strony General Electric uspraw-
ni¢ funkcje marketingowe. General Electric, dysponujac w przesztosci na
rynku polimeréw przewaga marketingowa, zostat zmuszony do usprawnienia
swych kompetencji technicznych i kosztowych. W efekcie obie firmy prze-
niosly swe dziatania zmierzajace do uzyskania przewagi konkurencyjnej na
obszar ponoszonych kosztéw 1 jednoczes$nie skoncentrowaty uwage na atu-
tach osigganych dzigki dyferencjacji swych produktow (ofert).

Innowacyjnos$é technologiczna zapleczem konkurencji

Konkurowanie na rynku polimeréw obu gigantéw, skoncentrowane obec-
nie na kosztach i dyferencjacji ofert, nie byloby mozliwe bez ogromnego wy-
sitku — nieustajaco kontynuowanego — wlozonego w osiagnigcie doskonatosci
technologicznej, badania i rozwdj otwierajace nowe obszary zastosowan wy-
twarzanych produktéw, wyzwalajace ich nowe cechy uzytkowe 1 niedostgpne
poprzednio wlasciwosci. We wspotczesnej gospodarce innowacje produktu,
technologiczne itp. sa kluczem do sukcesu we wszystkich pozostatych obsza-
rach dziatalnosci biznesowej. W szczegdlnosci odnosi si¢ to do takich branz
przemystowych, jak chemia i nowe materiaty, w ktorych swymi dokonaniami
zapisaty si¢ miedzy innymi obie korporacje. Kojarzone z nimi produkty nie sa
jednak jedynymi zdobywajacymi w tych dziedzinach przebojem wspolczesne
rynki. Takze one same nie sa wspotczesnie tymi, ktorych dominacja na swia-
towych rynkach jest absolutna; nowi oferenci moga podja¢ z nimi rywalizacjg.

Wsrod tworzyw o specjalnych wiasciwosciach, ktore znalazty si¢ w ofer-
cie Du Ponta, a takze innych producentéw i dostawcow, szczegolne znaczenie
maja tzw. elastomery wysokiej techniki. Kilka stéw wyjasnienia, o co chodzi
w przypadku tych nowoczesnych materiatow wysokiej techniki. Elastycz-
no$¢ jest stanem fizycznym charakterystycznym wylacznie dla polimerow.
Od elastomerow stuzacych do wytwarzania produktéw high-tech oczekuje

5 T. Golebiowski, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 222.
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si¢ rownoczesnego spetnienia wszystkich lub przynajmniej 3—4 z nastgpuja-
cych wymagan®:

* wysokiej odpornosci cieplnej (> 400 K) oraz dobrej odpornosci na

silne czynniki utleniajace;

* wytrzymatosci mechanicznej >10 MPa w szerokim przedziale

temperatur;

* zachowania stanu elastyczno$ci w przedziale temperatur stosowania

240-520 K;

* odpornosci na $cieranie w podwyzszonej temperaturze 1 przy znacz-

nych obciazeniach dynamicznych;

* odpornosci na dzialanie niektérych medidw technicznych oraz

pecznienie;

* malej przepuszczalnosci par i gazow.

Wigkszos¢ kauczukéw specjalistycznych nie spelnia jednoczes$nie
wszystkich wymienionych wymagan. Obiecujacym elastomerem jest bez
watpienia HNBR (tj. uwodorniony kauczuk butadienowo-akrylonitrylowy,
otrzymany po raz pierwszy w 1983 roku). Du Pont — ale nie tylko on, bo
rowniez Dow Elastomers — wprowadzit na rynek w roku 1997 nowy elasto-
mer typu EPDM pod handlowa nazwa Nordel IP. Otrzymano go w procesie
katalizy metalocenowej, wedlug technologii Insite™, umozliwiajacej uzy-
skanie jednorodnego i czystego produktu o dobrej przetwarzalnosci.

Podobne produkty oferuja réwniez Exxon Chemicals i DSM, pod han-
dlowa nazwa DEX Plastomers. Produkty te jednak maja wigksza ggstos¢
1 wlasciwosci posrednie migdzy elastomerami i1 termoplastami. Exxon Che-
micals oferuje ponadto nowe rodzaje EPDM, stosowane do wytwarzania
migkkich, porowatych profili oraz do izolacji kabli. Rok po wprowadzeniu na
rynek przez Du Ponta oraz Dow Elastomers elastomeru o handlowej nazwie
Nordel IP Union Corbide uruchomit produkcje EPDM, postugujac si¢ nowa
technologia polimeryzacji. Tak wytwarzany EPDM, stosowany w przemysle
budowlanym do wytwarzania bialych profili do ram okiennych, opracowat
1 wprowadzit Enichem.

Poszukiwania idealnego elastomeru specjalistycznego, charakteryzuja-
cego si¢ jednocze$nie umiarkowana cena i znakomitymi wilasciwo$ciami,
trwaja nadal. Wedtug Tsuzuki (Toyota Co.) powinien on charakteryzowac si¢
olejoodporno$cia, odpornoscia na starzenie, termoodpornoscia oraz gigtko-
$ciag w obnizonej temperaturze. Ze wzgledu na uwarunkowania strukturalne
synteza takiego elastomeru jest jednak bardzo trudnym zadaniem.

® Por. W. Rzymski, B. Wolska, Elastomery specjalistyczne. Materialy High-Tech, ,Plastics Review”
2001, nr 7.
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W elektronice i optoelektronice

Perspektywicznymi rynkami tworzyw specjalnych opartych na high tech-
nology sa optoelektronika i optyka nieliniowa. Ich szybki rozwoj w ostatnich
latach wynika z gwaltownego wzrostu zapotrzebowania na przekazywanie
1 przetwarzanie informacji. Sprawna, obejmujaca cale kontynenty wspot-
praca systemow informatycznych wymaga przekazywania w kréotkim czasie
1 bez zaklécen wielkich ilosci informacji. Tradycyjne metody polegajace na
zastosowaniu przewodow metalowych lub fal radiowych nie byly w stanie
sprosta¢ rosnacym wymaganiom. Mozliwo$¢ zwigkszenia przepustowosci
linii komunikacyjnych stwarza modulacja sygnatow swietlnych przesytanych
Swiattowodami.

Przetwarzania sygnatow elektrycznych na optyczne i odwrotnie doko-
nuje si¢ za pomoca laserow oraz specjalnych uktadéw optoelektronicznych:
modulatoréw, przetwornikow, podwajaczy czestosci 1 innych. Ich dziatanie
opiera si¢ na wykorzystaniu nieliniowych wtasciwosci optycznych odpo-
wiednich materiatow. Do tej pory najczesciej byty stosowane wykazujace
takie wlasciwosci krysztaty zwiazkéw nieorganicznych, na przyktad kwasny
fosforan amonu (KDP), niobian litu, kwarc. Obecnie coraz czg$ciej znajduja
zastosowanie nowe materiaty polimerowe wysokiej techniki.

LNP Engineering Plastics wprowadzil ostatnio na rynek nowe tworzywo
przewodzace pod handlowa nazwa Stat-Kon. Oparte jest ono na poliamidzie
12, wzmocnione zostato wtdknami ze stali nierdzewnej. Charakteryzuje si¢
bardzo dobrym przewodnictwem elektryczno$ci. Stosowane jest tam, gdzie
wystepuje duza liczba urzadzen elektronicznych (na przyktad wokoét silnika
samochodowego) 1 gdzie gromadza si¢ tadunki elektrostatyczne, ktore pod-
czas wyladowan moga powodowac¢ destrukcje systemow elektronicznych.

Z kolei Hyperion Catalysis International (USA) wynalazt w ostatnich
latach przewodzace mikrowtokna grafitowe (Conductive Graphite Fibrils).
Mikrowldkna te maja $rednicg 0,01 pwm, a dtugos¢ 1-10 um. Po potaczeniu
z tworzywem polimerowym nadaja mu cechy elektroprzewodnosci, nie po-
garszajac jego wilasciwosci fizycznych. Wprawdzie elektroprzewodnos¢ za-
lezy od rodzaju stosowanego tworzywa, ale efektywnos¢ tak wzbogaconych
mikrowtokien jest w tym przypadku trzykrotnie wigksza od efektywnos$ci
zwyktych wtokien grafitowych.

Opracowano rowniez nowe powtoki elektroprzewodzace sktadajace sig
z 3,4-polietylenodioksytiofenu PEDT (typ Baytron P, producent: Bayer).
Powloki te, poza dobrymi wlasciwosciami antystatycznymi, odznaczaja si¢
dobra przezroczystoscia i odpornoscia na czynniki atmosferyczne. Dzigki
tym cechom ich uzytecznos$¢ przewyzsza polimery napelnione sadza lub gra-
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fitem (otrzymywane z nich wyroby nie brudza). Powtoki z PEDT wykazuja
podobny zakres przewodnosci elektrycznej (powierzchniowej) jak polimery
napetnione sadza.

Doskonatym przyktadem ilustrujacym bezposrednie powigzanie mig-
dzy wymaganiami stawianymi przez wspodtczesna technologi¢ a mozliwo-
$cia otrzymania materiatow o specyficznych wlasciwosciach sa tworzywa
ciektokrystaliczne. Znajduja one zastosowanie w elementach elektrycznych
1 elektronicznych, kablach i1 potaczeniach §wiattowodowych, urzadzeniach
medycznych, a takze w technice lotniczej 1 kosmicznej. Charakteryzuja si¢
nadzwyczaj matq ilo$cia zanieczyszczen jonowych, co w przypadku zastoso-
wan w elektronice jest zaleta w porownaniu z innymi materiatami’. W przy-
padku detali, ktorym stawia si¢ wysokie wymagania, tworzywa cieklokrysta-
liczne sa lepszymi materiatami niz stopy metali lekkich czy inne tworzywa
sztuczne.

Nanokompozyty - nowa klasa materiatow

Nowa klasa materiatbw w przemysle tworzyw sztucznych sa nanokom-
pozyty polimerowe®. Powstaly one w wyniku modyfikacji tworzyw trady-
cyjnych, polegajacej na wprowadzeniu do matrycy polimerowej relatywnie
matej ilosci sktadnika rozdrobnionego do rz¢du nanometréw (milionowych
czgsci milimetra). Wptywa to w zasadniczy sposob na osiagnigcie zada-
nych wlasciwosci. Intensywne prace nad ta grupa tworzyw prowadzone sa
w najwigkszych o$rodkach badawczych USA, Japonii i Niemiec. Te kraje
przeznaczaja ogromne $rodki finansowe na badania 1 rozw6j produkcji na-
nokompozytéw i odgrywaja w tej dziedzinie kierownicza rolg.

Mozna poda¢ przyktady rynkowego sukcesu nanokompozytow. Kilku-
letnia, zainicjowana w 1997 roku wspolpraca migdzy producentami samo-
chodow (General Motors oraz firmami: BASELL i1 Southern Clay Products)
przyniosta efekt w postaci czg$ci nadwozia wykonanych z nanokompozytow
na bazie PP (polipropylenu). Wedlug zapowiedzi z sierpnia 2001 roku juz
rok p6zniej mialy si¢ pojawi¢ pochodzace z wytworni General Motors samo-
chody van: GMC SAFARI i Chevrolet ASTRO z pomocniczymi schodkami
biegnacymi wzdtuz bocznych, rozsuwanych drzwi, wykonanych z nanokom-

7 ]. Garbarski, Materialy i kompozyty niemetalowe, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2001, s. 95.

8 L. Piecyk, Nanokompozyty polimerowe — tworzywa o nowych wlasciwosciach. ,,Vademecum tworzyw
sztucznych i gumy” 2002, nr 1, s. 14.
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pozytu. Samochody z takim zainstalowanym przez dealeréw wielkogabary-
towym elementem miaty stanowi¢ jedna z opcji oferowanych pojazdow.

Przewidywano, ze do wykonania kilku tysigcy elementéw rocznie BA-
SELL bedzie stosowal materiat DX 277 zawierajacy 2,5% nanoglinki za-
miast dziesigciokrotnie wigkszej ilosci talku. Dzigki temu waga pomocni-
czego schodka w tych modelach samochodu zmniejsza si¢ o 20%, a skurcz
prasowalniczy wzrasta do 0,4%. Nastgpuje tez zwigkszenie odpornosci na
niska temperaturg z —10°C do —30°C w poréwnaniu z elementami napetnia-
nymi talkiem. Te zapowiedzi zostaty speinione, co znalazto potwierdzenie
w postaci przyznania General Motors przez Society of Plastics Engineers
(SPE) nagrody Grand Award 2001 za ten wyrob jako zapoczatkowujacy
pojawienie si¢ w zastosowaniach konstruktorskich i produkecyjnych nowej
klasy wzmocnionych tworzyw.

Jednak nie tylko General Motors przeznaczyt bardzo znaczne $rodki na
nowe rozwiazania technologiczne. Podobnie uczynita Toyota, podazaty ich
sladem réwniez Ford Motors i Volvo. Swoje zaangazowanie w prace nad
nanokompozytami sygnalizuja producenci surowcoéw, jak Bayer Honey-
well, Eastman, Clariant, RTP, Showa Denko czy UBE. Czotowi producenci
polimeréw BASELL i DOW musza zatem przygotowac si¢ do sprostania
przewidywanym trendom na rynku, odpowiednio do tego dostosowac swe
osrodki badawcze 1 zdolnosci produkceyjne.

W milionach ton, w miliardach dolarow

Wtedy gdy BASELL 1 Southern Clay Products podj¢ty wspotprace
z General Motors w zakresie wykorzystania do produkeji samochodéw no-
wych, dopiero wchodzacych na rynek tworzyw, a wigc w 2002 roku, chton-
no$¢ globalnego rynku nanokompozytow polimerowych byla szacowana
na kilka tysiecy ton. Byla to ledwie utamkowa czg$¢ swiatowego zuzycia
polimerow, ktére wynosito ogétem okoto 185 min ton rocznie. Jednak juz
w tym czasie przewidywano, ze w potowie obecnej dekady tylko w Amery-
ce Potnocnej zuzycie wyniesie okoto 25 tysigcy ton. Nie byt to bynajmnie;j
kres spodziewanego zapotrzebowania na nanokompozyty. Na przyktad
Bins&Associates opublikowat prognoze, z ktérej wynika, ze juz w przy-
szlym roku rynek nanokompozytow uksztattuje si¢ na poziomie milionow
ton rocznie i warto$ci okoto 4 mld USD.

Nie powstrzymywaly tego triumfalnego pochodu nowego tworzywa
jego wysokie poczatkowo ceny. Zdawano sobie bowiem sprawe, ze kwestia
bliskiego czasu jest opanowanie nowych technologii wytwarzania, co po-
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zwoli na zdecydowane zwigkszenie podazy nanokompozytéw polimerowych
1 w $lad za tym znaczace obnizenie cen. Wraz z tym nastapi upowszechnienie
ich zastosowan — poza przemystem samochodowym — w przemystach opako-
wan, elektronicznym oraz wyrobow gospodarstwa domowego, a takze — cho¢
moze poczatkowo na mniejsza skalg — w wielu innych.

Nanokompozyty polimerowe oferuje juz wielu znanych producentow su-
rowcow dla przemystu tworzyw sztucznych. W tabeli 3 zebrano informacje
o wybranych firmach, opublikowane przez Bins&Associates, Sheyboygan,
Wis.

Tabela 3. Dostawcy nanokompozytéw polimerowych

Dostawca (nazwa handlowa) Polimer-matryca Nanonapelniacz Przeznaczenie

Bayer AG (Durethan) Nylon 6 Glinka organiczna Folie barierowe

Clariant PP Glinka organiczna Opakowania

Creanova (Vestamid) Nylon 12 Nanorurki Elektroprzewodzace

GE Plastics PPO/Nylon Nanorurki Czgs$ci samochodowe
malowane

Honeywell (Aegis) Nylon Glinka organiczna Butelki i folie barierowe

Hyperion PET G,PBT,PC,PP Nanorurki Elektroprzewodzace

Kabelwerk Eupen of Belgium EVA Glinka organiczna Kable i przewody

Nanocor (Imperm) Nylon MDX6 Glinka organiczna Butelki PET na piwo

Polymeric Supply

Poliester nienasycony

Glinka organiczna

Transport morski

RTP Nylon 6, PP Glinka organiczna Wielostronne
Showa Denko (Systemer) Nylon 6 Glinka, mika Odporne na ogien
UBE (Ecobesta) Nylon 6, 66 Glinka organiczna Uktady paliwowe
Unitika Nylon 6 Glinka organiczna Wielostronne
Yantali Haili Ind. &Com. of China | UHM WPE Glinka organiczna Rury w terenach

sejsmicznych

Zrodto: Bins&Associates.

Nowoczesne technologie, w tym takze nowe materialy o zaawansowa-
nych wlasciwosciach, odgrywaja kluczowa rolg w procesie budowy przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstw. Do grupy waznych w tej dziedzinie nowosci
naleza polimery o specjalnych wtasnosciach, zaliczane zar6wno do wyrobow
wysokiej, jak 1 sredniowysokiej techniki. To juz nie sa tylko cenione mate-
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rialy opakowaniowe. Stanowia one materialy pomocnicze do wytwarzania
wyrobow tak zwanej ultrawysokiej techniki, stosowanych w przemysle lotni-
czym i w kosmonautyce.

W gospodarce opartej na wiedzy szczego6lna rolg odgrywaja nowocze-
sne, ,.inteligentne” materiaty, otrzymywane dzigki zastosowaniu zaawanso-
wanych technologii. Przedstawione przyktady materialow i technologii z za-
kresu chemii tworzyw sztucznych opartych na high-tech ilustruja praktycznie
wykorzystywanie osiagni¢¢ nauki i techniki w budowaniu mocnej pozycji
konkurencyjnej firm, ktore potrafia w tych osiagnigciach dostrzec szanse dla
siebie, maja odwage wkracza¢ na tereny dopiero powstajacych mozliwosci
1 nie zatuja na ten cel odpowiednich naktadow.
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Jan Klimek

KRYZYS W FIRMIE

Kryzys to ostatnio jedno z czgsciej uzywanych stow. Pojawia si¢ nie-
mal wszgdzie, w mediach, w szkotach, w firmach. O kryzysie ludzie mo-
wia w domu, na spotkaniach stuzbowych, na przystankach autobusowych.
Wszgdzie, niczym ogromne zagrozenie pojawia si¢ widmo kryzysu. Czy fak-
tycznie jest si¢ czego bac, czy po prostu boimy si¢ czegos, czego nie znamy
1 czego nie rozumiemy? Jak mowi chinskie przystowie: ,,Nie zna¢ siebie i nie
zna¢ swojego wroga, to w 99% prawdopodobienstwo porazki. Zna¢ siebie
1 nie zna¢ swojego wroga, to w 50% prawdopodobienstwo porazki. Zna¢ sie-
bie i1 zna¢ swojego wroga, to tylko 1% prawdopodobienstwa porazki”.

Dlatego najwazniejsze jest poznanie. Jesli wiemy, z czym mamy do czy-
nienia, boimy si¢ mniej, jesteSmy lepiej przygotowani i mozemy opracowac
odpowiedni plan dziatania. Zrobi¢ z nieznanego rzecz znang — w tym wy-
padku zrozumie¢, czym jest kryzys, nauczy¢ si¢ wyszukiwac jego symptomy
1 przygotowac plan dziatania do zastosowania w momencie pojawienia si¢
kryzysoweJ sytuacji. Kryzys to takze:

punkt zwrotny inspirujacy zmiany;

* znaczace emocjonalne zdarzenie lub radykalna zmiana statusu w zy-

ciu cztowieka;

* chwila, kiedy decydujemy, czy dane dziatanie bgdzie trwato, ulegnie

zmianie, czy zostanie zakonczone;

* stan cierpienia zwiazany z towarzyszacymi uczuciami zagrozenia czy

leku, przezywanymi w zwiazku z wymienionymi wydarzeniami.

Termin ,,kryzys” pochodzi z greckiego krisis i w sensie ogdlnym oznacza
wybor, decydowanie, zmaganie si¢, walke, w ktorej konieczne jest dziatanie
pod presja czasu. Kryzys (crisis w jezyku angielskim) poszerza znaczenie
o takie cechy, jak naglo$¢, urazowos¢ 1 subiektywne konsekwencje urazu
w postaci przezy¢ negatywnych'.

' Wikipedia, Wolna Encyklopedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Kryzys_(definicje), dostgpne 8 czerwca
2009 roku.
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Od poczatku swego istnienia mamy do czynienia z sytuacjami kryzyso-
wymi. Zycie kazdego czlowieka obfituje w zmiany. Zyjemy w niepewnym
srodowisku, gdzie jedno jest pewne — zmiana. Zachowan czlowieka nie moz-
na kontrolowaé, przewidzie¢, tak samo jak nie mozna przewidzie¢ i kon-
trolowaé przyrody, mozemy jednak ograniczaé sytuacje wywotujace kryzys
1 minimalizowac¢ jego skutki. Jednak nie da si¢ ich wyeliminowa¢ do konca.

Makrootoczenie

Kryzys jest czg$cia naszego zycia, dotyczy wszystkich, jest spodziewany,
a nawet pozadany. Wymaga od nas zmian, podejmowania nowych wyzwan,
szukania nowych rozwiazan. Kryzys to cz¢sto szansa, ktora trzeba umie¢ od-
powiednio wykorzystac i trzeba by¢ do tego dobrze przygotowanym. Jak mo-
wia aktorzy — najlepsza improwizacja to ta dobrze przygotowana. Przyczyny
kryzysu w organizacji wynikaja z czynnikow zewngtrznych i wewngtrznych,
sa to tak zwane czynniki egzo- 1 endogeniczne. Przedsigbiorstwo funkcjonu-
je w Scisle okreslonym otoczeniu, ktore generuje zbidr czynnikéw egzoge-
nicznych. Otoczenie to charakteryzuje si¢ zazwyczaj stosunkowo wysokim
stopniem niepewnosci i zmiennos$ci, co moze w znacznym stopniu wplywac
na warunki funkcjonowania oraz efektywnos$¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
W ujeciu tradycyjnym otoczenie przedsigbiorstwa dzieli si¢ na makrootocze-
nie 1 mikrootoczenie.

Makrootoczenie to zespdt warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw
dziatajacych w danym miejscu i czasie. W skfad czynnikow makroekono-
micznych wchodza migdzy innymi klimat, stan infrastruktury, prawo, sytu-
acja gospodarcza regionu oraz kraju, upodobania mieszkancow, ich demo-
graficzna segmentacja, normy kulturowe itp. Makrootoczenie ma najwigkszy
wplyw na dziatalno$¢ przedsigbiorstw, gdyZz w znacznym stopniu ogranicza
oraz okresla mozliwosci ich rozwoju i dzialania. Sytuacje kryzysowe sa bar-
dzo czegsto wywolywane w momencie zaniku lub braku kontroli nad makro-
otoczeniem firmy. Mozna tu takze méwi¢ o makrootoczeniu korzystnym,
wspierajacym rozwdj biznesu, oraz niekorzystnym, w ktorych panstwo oraz
czynniki dodatkowe nie oddziatuja pozytywnie na sferg¢ biznesu’.

Do czynnikéw zewngtrznych mozna zaliczy¢:

* kryzys makroekonomiczny;

* utrwalajace sig trendy spadku sprzedazy;

* niekorzystne wskazniki dotyczace rozwoju sektora;

2 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 47.
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* wazrastajaca walke konkurencyjna;

* pojawienie si¢ substytutow;

* pojawienie si¢ nowych technologii;

* zmiany w zakresie polityki podatkowej, koncesyjnej;

* deregulacje oraz liberalizacj¢ rynku;

* zdarzenia losowe;

* luke niedoboru — zmniejszenie si¢ wzglednego udzialu w rynku;

* niekorzystne zmiany w wizerunku firmy;

* utrate gldownych nabywcow lub dostawcow.

Warto wigc obserwowac, co dzieje si¢ na zewnatrz firmy, jak tworzy si¢
jej otoczenie, co si¢ dzieje z branzami podobnymi, z sektorem, w ktérym
dziata przedsigbiorstwo, jakie sa trendy ekonomiczne, czy pojawiaja si¢ no-
winki technologiczne. Trzeba przypatrywac si¢ polityce, nowym ustawom,
regulacjom, ktore moga réwniez mie¢ znaczacy wptyw na funkcjonowanie
firmy. To wszystko bowiem oddziatuje na kondycje przedsigbiorstwa.

W zwiazku z wejsciem Polski do Unii Europejskiej pojawily si¢ nowe
regulacje, do ktérych firmy musiaty si¢ dostosowac. Pozyskana w tej dziedzi-
nie odpowiednio wcze$niej wiedza data mozliwos¢ lepszego przystosowania
si¢ do nowych warunkow, a doraznie rowniez wykorzystania pojawiajacych
si¢ nowych mozliwo$ci. Przynalezno$¢ do Unii Europejskiej nie chroni au-
tomatycznie przed pojawieniem si¢ kryzysu. Nastapilo ogélne zatamanie go-
spodarcze na $wiecie, recesja, spadek sprzedazy, globalna zapas¢. Dosigga
ono kazdego w mniejszym lub wigkszym stopniu, rowniez mate i $rednie
firmy, ktére jednak sa duzo bardziej elastyczne niz duze koncerny.

Mikrootoczenie

Drugi rodzaj otoczenia przedsigbiorstwa to mikrootoczenie, nazywa-
ne takze otoczeniem konkurencyjnym firmy. Ksztattowane jest ono przez
wszystkie podmioty gospodarcze, ktore tworza z przedsigbiorstwem powia-
zania biznesowe. Naleza do tej grupy: klienci, konkurenci, dostawcy, insty-
tuty naukowe i inne organizacje zwiazane z branza. Pozycja konkurencyjna
firmy — bedaca jednoczesnie jednym z podstawowych elementow strategii
konkurowania — generuje mozliwo$¢ jej oddzialywania na poszczegodlne
elementy wchodzace w sklad mikrootoczenia. Sytuacje kryzysowe w firmie
sa w praktyce dos¢ czgsto wywolywane przez mikrootoczenie, gdyz tworzy
ono specyficzne sektorowe srodowisko dzialania przedsigbiorstwa.

Efektywnos$¢ funkcjonowania podmiotow gospodarczych zalezy
w znacznym stopniu takze od dzialan oraz proceséw zachodzacych wewnatrz
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firmy, czyli czynnikéw endogenicznych. Czynniki te moga wynika¢ z pro-
blemoéw badz bledow w zarzadzaniu firma (bierzemy pod uwage zarzadza-
nie na wszystkich szczeblach, to jest strategicznym, taktycznym i operacyj-
nym). Determinanty kryzysu moga wystapi¢ zgodnie z wymieniona koncep-
cja w roznych sferach firmy, takich jak: zarzadzanie, marketing, produkcja,
technologia, opracowanie strategii firmy, zarzadzanie operacyjne’. Czynniki
wewngtrzne to:

* blednie zdefiniowany cel rozwoju firmy;

*  brak monitoringu zmian zachodzacych w otoczeniu;

* brak planowania dtugookresowego;

* bitedna polityka rozwojowa;

* zachwiana komunikacja wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji;

* 7le prowadzona gospodarka zasobowa;

* brak planowania oraz zarzadzania zmianami;

* nieadekwatne rozwigzania organizacyjne w przedsi¢biorstwie;

* problemy z ptynnoscia finansowa, straty finansowe;

* wzrost kosztow dziatalnosci;

* spadek wartosci przedsigbiorstwa;

* konflikty wsrdéd kadry;

* Dbrak kompetencji kadry zarzadzajace;j;

* rosngca dzwignia finansowa w strukturze kapitatu;

* zahamowanie procesOw rozwojowych, innowacyjnych

1 inwestycyjnych.

Kryzys przybiera na sile w miar¢ poglgbiania si¢ juz istniejacych pro-
blemoéw oraz pojawiania si¢ nowych. Sytuacji tej towarzyszy najczgscie]
ogoblna destabilizacja dzialania firmy. Pojawia si¢ tzw. efekt domina oraz
reakcja tancuchowa. Za najczgstsze symptomy kryzysu uznaje si¢ porazki
1 niepowodzenia w tych dziedzinach dziatalnos$ci firmy, ktore w znaczacym
stopniu wplywaja na ogdlna kondycj¢ przedsigbiorstwa.

Analizujac istot¢ kryzysu organizacji, bardzo czgsto przyjmuje sig, ze
kryzys stanowi jedna z faz jej rozwoju, a jego pojawienie si¢ ksztaltuje
nowa sytuacj¢ decyzyjna w organizacji. W poczatkowej fazie rozwoju sy-
tuacji kryzysowej dochodzi do u$pienia czujnosci kierownictwa przedsig-
biorstwa. Pierwsze symptomy kryzysu zostaja btednie ocenione. Sytuacje te
charakteryzuje duza niepewnos$¢, gdyz decyzje podejmowane sa w warun-
kach niewystarczajacej ilo$ci informacji oraz bardzo czgsto pod presja czasu.
Swoisty jest tu takze element zaskoczenia. Nie jesteSmy w stanie do konca

3 G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 38.
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przewidzie¢, jakie skutki beda mialy podjete decyzje lub zaimplementowane
rozwigzania.

W kolejnej fazie dochodzi do zdecydowanego rozwoju sytuacji kry-
zysowej. Kadra zarzadzajaca dziala pod silna presja czasu oraz otoczenia,
co w znacznym stopniu utrudnia identyfikacje¢ zagrozen pojawiajacych si¢
w przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu. Zaistniate okoloczno$ci prowadza
ostatecznie do sytuacji, w ktorej dalsze istnienie firmy jest niemozliwe.

Obiektywny osad jest trudny takze wtedy, gdy firmy odnosza sukcesy
(rynkowe, ekonomiczne). Dochodzi do us$pienia czujnos$ci organizacji oraz
poktadania nadmiernego zaufania i wiary w skuteczno$¢ dziatania zarzadu.
W tego typu sytuacji zbyt optymistycznie jest oceniana kondycja firmy, po-
nadto popelniane sa bledy w zarzadzaniu. Czgsto taczy si¢ z tym takze zbyt
entuzjastyczna postawa kierownictwa oraz nadmierne zaangazowanie emo-
cjonalne, co moze prowadzi¢ do zaistnienia kryzysu badz jego poglebienia®.

W globalnej skali

Globalny kryzys kwestionuje wtasciwie kazda postawe zyciowa. Powo-
duje dyskomfort niemal kazdego. Stalo si¢ to, co musiato si¢ sta¢. Banka
mydlana niekonczacych si¢ wspaniatych inwestycji pgkta, bo z pustego i1 Sa-
lomon nie naleje, a tutaj juz nie bylo z czego nalewa¢. Ludzie z dnia na
dzien potracili fortuny. Warto$¢ akcji spadta dramatycznie, rynki finansowe
zachwiaty sig, co dotkngto kazdego. Tak byto na przetomie lat 20. 1 30. po-
przedniego stulecia i podobnie — cho¢ w zlagodzonej dotychczas formie —
stalo si¢ pod koniec ubiegtego roku.

To jest chyba najistotniejszy czynnik zewngtrzny, na ktory przedsigbior-
stwo nie ma wptywu. To, co sig stalo, zaskoczyto wielu, aczkolwiek liczne
elementy gospodarki §wiatowej od dawna niepokoity ekonomistéw i polity-
kow. Wiedziano, ze sa to elementy niestabilne i1 lada chwila moga runa¢. Nikt
jednak nie przewidzial, ze stanie si¢ to w tak dramatyczny sposéb.

Ekonomis$ci twierdza, ze kryzys potrwa jeszcze parg¢ kwartatow. W pe-
symistycznych wersjach szacuje si¢, ze odbicie si¢ nastapi w 2013 roku.
Mato tego, wielu twierdzi, ze kryzys ekonomiczny jeszcze na dobra sprawe
nie dotarl do Polski. Jestesmy w komfortowej sytuacji z kilku wzgledéw.
Po pierwsze, polska gospodarka byta w bardzo dobrym stanie, gdy kryzys
si¢ rozpoczal, dlatego hamowanie nie jest tak drastyczne. Po drugie, wciaz
jestesmy wspomagani przez Uni¢ Europejska. Fundusze unijne caty czas

* G. Gierszewska, Analiza strategiczna..., op.cit.
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naplywaja do Polski, dzigki czemu wigksze niz pochodzace z wtasnych
zasobow sa $rodki na nowe inwestycje. Przyktadem sa unijne programy
zasilajace rolnictwo czy przedsigbiorstwa. Po trzecie, jako gospodarka roz-
wijajaca sig¢ jesteSmy w innej sytuacji ekonomicznej niz panstwa Europy
Zachodniej. Wciaz wzrastamy, z nami kryzys prawdopodobnie obejdzie
si¢ tagodniej. Nie zmienia to jednak faktu, Ze obecnie globalny kryzys stat
si¢ najwigkszym zagrozeniem dla funkcjonowania firm (chociaz — nalezy
podkresli¢ — na kryzysie rownie dobrze mozna zarobi¢). Pozostaje w tym
momencie mie¢ nadziejg, ze polscy przedsigbiorcy wykaza si¢ kreatyw-
no$cia, inwencja 1 zdolno$ciami do tego, aby z kryzysu czerpaé korzysci,
a nie na nim traci¢. Dotyczy to w szczegdlnosci matych 1 $rednich firm.
Polacy wyrdzniaja si¢ spora przedsigbiorczo$cia i firm tego rodzaju jest
w naszym kraju bardzo duzo. Oto gar$¢ informacji odnoszacych si¢ do tej
sfery funkcjonowania polskiej gospodarki:

* Obecnie w Polsce zarejestrowanych jest okoto 3,6 miliondw firm,
z ktorych 98,9% to mate firmy, majace do 50 pracownikéw, w tym
92% to mikropodmioty zatrudniajace do 5 osob. Az 25% aktywnych
matych firm jest skoncentrowanych na 6% powierzchni kraju, a ko-
lejne 25% na 17% powierzchni kraju. Oznacza to, ze ponad potowa
wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstw jest zlokalizowana na
s powierzchni RP.

*  Wigkszo$¢ podmiotow to zaktady osob fizycznych, gdzie $rednio
zatrudnione sa okoto 4 osoby. Dziatalno$¢ gospodarcza prowadza
gléwnie mezczyzni w wieku 3540 lat, ale 37% sposrod przed-
sigbiorcow to kobiety, co jest jednym z najwyzszych wskaznikow
w Europie.

* Podstawowe znaczenie w momencie podjgcia dziatalno$ci maja kon-
takty 1 do§wiadczenie z poprzedniej pracy. Bardzo istotna w poczat-
kowym okresie prowadzenia dziatalnosci jest pomoc rodziny lub
partnera.

* Ponad 70% obrotéw w pierwszym roku dzialalno$ci firmy jest re-
alizowane na rynku lokalnym badz regionalnym. Ponad %5 poczat-
kujacych przedsigbiorcéw sygnalizuje problemy z podatkami oraz
w obszarze rozliczen finansowo-ksiggowych.

W Polsce do czynnikéw zewngtrznych majacych znaczacy negatywny
wplyw na sytuacje 1 funkcjonowanie matych i1 $rednich przedsigbiorcow
nalezy przede wszystkim zawile prawo. Jest zbyt wiele przepiséw i aktow
prawnych regulujacych dziatalno$¢ gospodarcza. Przedsigbiorcy czgsto nie
radza sobie z wszystkimi zawilo§ciami urzedowymi, ktére na nich czekaja.
Niesprzyjajace przedsigbiorcy prawo jest kolejnym elementem, ktory bar-

kwartalnik_1.indb 49 10/12/09 3:24:56 PM



50 Przedsighiorstwo przysztosci nr 1(1)/2009

dzo utrudnia prowadzenie wtasnej firmy. Dodatkowo, sposéb formutowania
prawa w Polsce jest dla wigkszosci przedsigbiorcow bardzo malo czytel-
ny. A nade wszystko organy administracji samorzadowej i rzadowej maja
ogromng przewage nad przedsigbiorca, istnieje dominacja biurokracji nad
gospodarka rynkowa. Zbyt wysokie sa koszty egzekwowania naleznych
przedsigbiorcy praw w postgpowaniu sadowym i administracyjnym, nierzad-
kie sa przyktady korupcji.

Do barier i ograniczen spoteczno-politycznych na pewno nalezy zali-
czyC tez ciagla zmiang koniunktury politycznej. Dodatkowo nie ma spojne;j
polityki panstwa w stosunku do sektora matych i $rednich przedsigbiorcow.
Traktowani sa oni czesto jako ci, ktorzy i tak zawsze sobie poradza, co spra-
wia, ze rzadowe wsparcie dla tego sektora nie jest zbyt duze. Jednak sami
przedsigbiorcy rowniez nie pozostaja bez winy. Do najczestszych ich bigdow
zalicza si¢:

*  Brak umiej¢tnosci menedzerskich. Przedsigbiorcami sa czesto ludzie

o zupelie innym wyksztatceniu niz ekonomiczne. Zarzadzanie per-
sonelem czy zarzadzanie w kryzysie opiera si¢ wig¢c czgsto na intu-
icji. Nie wszyscy z nich us§wiadamiaja sobie, ze dobrze jest czasami
zdac¢ si¢ na ekspertow, odby¢ szkolenie czy przeczyta¢ odpowiednia,
fachowa ksiazke podejmujaca te tematy.

* Brak koncepcji marketingowej. Nie mozna koncentrowa¢ uwagi wy-
tacznie na produkcie. Nawet najlepszy towar nie zostanie sprzedany,
jesli ludzie nie bgda wiedzieli o jego istnieniu. Na odpowiedniej pro-
mocji nie ma sensu oszczedzac.

* Nadmierny optymizm odnoszacy si¢ do wielkosci rynku. Trzeba
mierzy¢ sily na zamiary. Rzetelna ocena struktury rynku, na ktorym
firma dziata, utatwi dostosowanie produktéw do oczekiwan rynku
1 odpowie na pytanie, czy faktycznie jest to rynek dla naszej firmy,
czy nasza firma ma mozliwos$¢ rozwoju.

* Zbyt wysokie koszty uruchomienia przedsigwzigcia biznesowego,
mylenie gotowki z zyskiem. Szczegdlnie w czasach prosperity go-
spodarczej zdarzaja si¢ firmy, ktore przeinwestowuja swoje przedsig-
wzigcia. Potem, w czasach kryzysu okazuje sig, ze firma jest zadlu-
zona, a inwestycje nie zwracaja si¢ w tempie, w ktorym zaktadano.
Trzeba pamigtac, ze jest r6znica migdzy obrotem, ktory osiaga firma,
a faktycznym zyskiem.

* Brak prawidlowej rachunkowosci. Czgsto przedsigbiorcy koncentru-
ja uwagge na rzeczach, ktére w danym momencie nie sa najistotniej-
sze, omijajac te obszary dziatalnosci, ktore sa najbardziej podatne
na kryzys. Jesli podejrzewamy, ze dzieje si¢ zle w naszej firmie, naj-
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pierw przyjrzyjmy si¢ finansom. To one najszybciej i najpetniej beda
odzwierciedla¢ ewentualne zawirowania w przedsigbiorstwie.
Niektore problemy sygnalizowane w tym artykule zostana szerzej omo-
wione w drugiej jego czesci. Bedzie tam mowa migdzy innymi o rodzajach
kryzysow, jakie dotykaja firmy, i sposobach zapobiegania im oraz wychodze-
nia z nich.

Jan Klimek - dr hab., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, wiceprze-
wodniczgcy Zwigzku Rzemiosta Polskiego, cztonek Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego, organu doradczego Parlamentu Europejskiego i Komisji
Europejskie;.
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Sylwia Sysko-Romanczuk
Agnieszka Kruszynska

DOBRO WSPOLNE

We wspotczesnym $wiecie $wiadectwem sukcesu przestata by¢ praca
i boska predestynacja, ich miejsce zajal status materialny i jego oznaki'. Naj-
wazniejsza tre$cia nowego stylu zycia staje si¢ konsumpcja i zwiazane z nia
przyjemnosci. Dodatkowo przekaz ten wzmacniaja media, lansujac opinig, iz
samorealizacja 1 szczg$cie pochodza nie z interakcji z ludzmi, lecz ze zwiaz-
kow z rzeczami. Z tego powodu, w zwiazku z coraz silniej uwidaczniajacymi
si¢ negatywnymi aspektami indywidualizmu w Zyciu spolecznym zaistniata
potrzeba zbudowania nowych podstaw etycznych biznesu i podjgcia proble-
matyki dobra wspolnego?, tym bardziej, ze kryzys tozsamosci tej idei wiaze
si¢ z kryzysem gospodarczym.

Dotyczy to takze Polski, w ktorej poziom niezadowolenia spoteczenstwa
z obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej ciagle jest wysoki. Jego przyczyn
nalezy upatrywac nie tylko w niekompetencji kolejnych ekip rzadzacych czy
braku profesjonalizmu w dziataniu na wszystkich szczeblach administracji, ale
takze w upowszechnianiu si¢ kryzysu moralnego.

Spieniezona swiadomos$é, spieniezona moralnosé
Obserwacja zycia spotecznego, politycznego i gospodarczego naszego

kraju pozwala twierdzi¢, ze wraz z wyzwoleniem od totalitaryzmu ideolo-
giczno-politycznego i tworzeniem si¢ spoteczenstwa obywatelskiego nie na-

' D. Bell, Kulturowe sprzecznosci kapitalizmu, PWN, Warszawa 1994, s. 111.

2 Rozni autorzy — bez wzgledu na poglady — na nowo zwracaja si¢ ku pojgciu dobra wspolnego. Na
lewicy komunitarianscy krytycy klasycznego liberalizmu, tacy jak Michael Sandel, Robert N. Bellah,
Benjamin Barber i Michael Walzer, podazaja w nowych kierunkach. Podobnie komunitarianie na pra-
wicy — innego raczej rodzaju — tacy jak Robert Nisbet, William A. Schambra, Peter Berger i Richard
John Neuhaus. Osiagnigcie dobra wspdlnego nie jest oczywiscie uzaleznione od uzyskania zgodnych
wynikow wszystkich badan. Ta jednak niezaplanowana zbiezno$¢, prowadzaca z wielu r6znych kierun-
kow ku temu samemu punktowi centralnemu, niewatpliwie zashuguje na uwagg. Por. M. Novak, Wolne
osoby i dobro wspolne, Znak, Warszawa 1998.
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stapil oczekiwany wzrost poziomu moralnego ludzi. Wrgcz przeciwnie. Wraz
z transformacja systemu polityczno-gospodarczego nasilily si¢ réznego ro-
dzaju patologie spoteczne, a nawet pojawity si¢ nowe niepokojace zjawiska,
jak duze bezrobocie, poszerzenie obszaréw biedy, wzrost liczby przestgpstw
gospodarczych, oszustwa podatkowe®.

Negatywni bohaterowie tych zjawisk swoim postgpowaniem zaciera-
ja granice dobra 1 zla. Identyfikacja z wartosciami katolickimi wigkszos$ci
spoteczenstwa polskiego ma charakter bardziej deklaratywny niz faktyczny.
Cnoty kultywowane w tradycji wiary nie przektadaja si¢ na dzialania ludzi,
za$ cnoty zdobiace, o ktorych pigknie pisata M. Ossowska*, bardziej pasuja
do rozwazan intelektualnych anizeli do realiow Zycia.

Socjologowie, opisujac zmiany zachodzace w naszym spoteczenstwie
w latach 80. ubieglego wieku, mowili o spieni¢zeniu §wiadomosci spotecz-
nej. Obecnie mamy sytuacje, ktéra mozna okresli¢ spienigzaniem moralno-
sci’. Kluczowe dla zrozumienia tego zjawiska sa pojecia sukcesu i bogactwa.
Dla spoteczenstwa polskiego wartosci kultury zachodniej zawsze byly bar-
dzo atrakcyjne. Motyw sukcesu, typowy zwlaszcza dla kultury amerykan-
skiej, znalazl trwale miejsce w §wiadomosci Polakow wraz z otwarciem si¢
w latach 90. gospodarki na procesy rynkowe.

Za R.K. Mertonem® mozna stwierdzi¢, iz dazenie do sukcesu finansowe-
g0 wiaze si¢ z nastgpujacymi elementami: popgdem posiadania wlasciwym
naturze ludzkiej, okreslonymi spotecznie oczekiwaniami, a takze idea, ze
oczekiwanie osiagnigcia sukcesu jest wtasciwe dla kazdego.

Wynika z tego, iz czlowiek jest moralnie zobowiazany do osiagnigcia
sukcesu. W zwiazku z tym pojawia si¢ problem legalno$ci srodkow, jakimi
ten sukces mozna osiagnac. Niestety, wspotczesna tak zwana popkultura,
generujac szczegolnie silne oczekiwania sukcesu, upowszechnia zarazem ne-
gatywne wzorce metod jego zdobywania. R.K. Merton twierdzi, ze wysokie
aspiracje i jednoczesnie ograniczone w rzeczywistosci szanse ich realizacji
sktaniaja do zachowan dewiacyjnych.

Powstala wigec w Polsce sytuacja, w ktorej sukces pojmowany jako ocze-
kiwana spotecznie i sankcjonowana moralnie wartos$¢ przy niewielkich moz-
liwosciach jego realizacji wywoluje kryzys moralnos$ci i tworzenie sig¢ stanu
nazywanego przez badaczy anomia spoteczna. Zjawisko to oznacza taki stan

3 M. Gatuszka, Etyka biznesu w spoleczenistwie globalnym, ,,Materialy i Studia”, WSMiB, £.6dz 2001,
nr 8, s. 108.

4 Zob. M. Ossowska, Normy moralna. Proba systematyzacji, PWN, Warszawa 1985.

5 M. Gatuszka, Moralnosé¢ i pieniqdze: przykiad pogladu studentow biznesu, ,,Materiaty i Studia”,
WSMiB, L6dz 2001, nr 6, s. 172.

¢ Zob. R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, PWN, Warszawa 1982.
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swiadomosci spotecznej, w ktorym odnotowuje si¢ rozbiezno$¢ pomigdzy
celami kulturowymi a mozliwosciami ich realizacji, co prowadzi do rozpa-
du systemu warto$ci, poczucia bezsensu zycia i erozji wigzi spotecznych.
W konsekwencji ludzie sa sktonni szuka¢ sposobow realizacji sukcesu finan-
sowego poza prawem, nawet wchodzac na drogg niemoralna.

Homo oceconomicus

Przedsigbiorcy mierza swoj sukces przede wszystkim kategoriami eko-
nomicznymi. Stawiaja je wyzej od warto$ci etycznych’ i wlasnej odpowie-
dzialnosci spotecznej. Podstawowym okresleniem takiej postawy jest homo
oeconomicus. Charakteryzuje si¢ ona egotycznym motywem zysku, nasta-
wieniem na efektywnos$¢ partykularna, a jej racjonalno$¢ ma si¢ wyrazaé
maksymalizacja uzytecznosci pojetej indywidualistycznie®.

Osoby zajmujace si¢ biznesem staraja si¢ kreowac swoj wizerunek jako
ludzi uczciwych, dobrych, sprawiedliwych 1 czystych moralnie, ktorzy ci¢z-
ka praca doszli do sukcesu materialnego. Badania pokazuja jednak, ze po-
wszechne staje si¢ zjawisko relatywizmu etycznego.

Przedsigbiorcy twierdza, ze rynek jest nieetyczny, i dlatego ich zacho-
wania rowniez musza by¢ nieetyczne. Jest to potwierdzenie starego para-
dygmatu, ktory R. de George nazwal mitem amoralnego biznesu. Prosta jego
wyktadnia jest teza, Ze biznes nie jest i nie b¢dzie moralny, poniewaz istota
dziatalnosci gospodarczej w warunkach petnej konkurencji powoduje, ze fir-
my nie moga sobie pozwoli¢ na dziatania zgodne z zasadami etycznymi’.

Zjawisko relatywizmu mozna wyjasni¢ za pomoca teorii stadiow ro-
zumowania moralnego L. Kohlberga'®. Odpowiada ono poziomowi przed-
konwencjonalnemu, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze dylematy moralne sa
rozwigzywane z punktu widzenia interesu jednostek. Cztowiek bagatelizuje
prawa spoleczne, zwracajac uwage na konsekwencje indywidualne. Ukie-
runkowanie instrumentalno-relatywistyczne powoduje, ze stosunki migdzy-
ludzkie sa generowane przez zasad¢ wzajemnosci: cztowiek powinien dba¢
tylko o siebie i mie¢ zobowiazania jedynie wobec tych, ktorzy mu pomagaja.
W kontaktach migdzyludzkich zaczyna przewaza¢ egoizm i zasada wymien-

"D. Kopycinska, Koncepcja spolecznej odpowiedzialnosci firmy — poezja teorii i proza zycia, w: Etyka
biznesu w dzialaniu. Doswiadczenia i perspektywy, W. Gasparski, J. Dietl (red.), PWN, Warszawa
2001, s. 197.

8 M. Gatuszka, Etyka..., op.cit., s. 108.

°R. de George, Business Ethics, MacMillan, New York 1982.

L. Kohlberg, The Psychology of Moral Development, New York 1984.
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nos$ci §wiadczen, bezinteresowno$¢ 1 altruizm za$ przestaja by¢ faktami spo-
lecznymi, staja si¢ w rosnacej mierze sloganami medialnymi.

Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze w gospodarkach transformujacych si¢ za-
chowania konkurencyjne podmiotow zostaty nakreslone przez swoista ewo-
lucje charakteru relacji w otoczeniu. W gospodarce centralnie planowanej
dominowaty relacje zalezno$ci podmiotow gospodarczych od upolitycznio-
nych instytucji. Z kolei gospodarka rynkowa, oparta na zasadach wolnej
konkurencji, zerwala te relacje i umozliwila przedsigbiorcom wywieranie
wigkszego wptywu na rozwdj swoich firm. Uzyskana niezalezno$¢ bez przy-
jecia przez przedsigbiorcow i kadr¢ menedzerska peinej odpowiedzialnos$ci
za wlasng firme 1 jej pracownikow (odpowiedzialno$¢ etyczna), to znaczy
bez przyjecia w szerszym kontekscie odpowiedzialnos$ci spolecznej, prowa-
dzi do sytuacji patologicznych. Koncentrowanie si¢ na wtasnych korzysciach
powoduje malwersacje finansowe, zawiazywanie patologicznych, nieformal-
nych zwiazkow pomiedzy firmami konkurujacymi ze soba w innych regio-
nach w celu zniszczenia konkurencji na danym lokalnym rynku (strategia
eksploatacji rynku, a nie jego rozwoju) itp.

Coraz bardziej uwidacznia si¢ takze autonomizacja dzialalnosci insty-
tucji otoczenia rynkowego, na przyktad instytucji finansowych. Nastawiaja
si¢ one na realizacj¢ wlasnych interesow i wiasnej polityki bez ogladania sig
na konsekwencje, jakie ich postgpowanie wywiera w uzaleznionych od tych
instytucji firmach, w rozwoju struktur lokalnych czy regionalnych!'!.

Takie zachowania stoja w jawnej sprzecznosci z dobrem ogohu. Staja
si¢ destrukcyjnym elementem zycia spotecznego, gdyz podkopuja wzajem-
ne zaufanie bgdace warunkiem sine qua non wspolpracy w ramach danej
spotecznosci.

We wszystkich obszarach zycia

Scharakteryzowane zjawiska wskazuja na istnienie kryzysu moralnego
1 uniewaznienie tradycyjnych wartosci spotecznych. Kryzys ten nie jest ty-
powy tylko dla Polski. Mozna dzi§ méwic o ogdlnoswiatowym kryzysie mo-
ralnosci, przy czym moralna dezorientacja dotyczy roznych obszardéw zycia,
poczynajac od polityki, przez reguly spolecznego wspodtzycia, po kwalifi-
kacje etyczna nowoczesnych wynalazkow na przyktad z obszaru technolo-

'S, Sysko-Romanczuk, A. Lozano, Zdolnos¢ rozwojowa przedsiebiorstw a koncepcja ekosystemu
biznesu. Empiryczne i teoriopoznawcze rezultaty badan, ,.Zagadnienia naukoznawstwa” 2002, nr 3,
s. 259-278.
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gii medycznej. Tempo narastajacych negatywnych zmian instytucjonalnych,
obyczajowych i1 mentalnych jest tak duze, ze ludzie maja poczucie utraty
kontroli wlasnego zycia.

Elity rzadzace — a w konsekwencji i1 spoleczenstwo — stracity z pola wi-
dzenia kluczowe wartosci bedace punktem odniesienia, wywolujac nieudol-
nos¢ dziatan i brak ich skutecznosci. M. Crozier'? nazwat to zjawisko mecha-
nizmem panicznego zarzadzania. W polskich wspotczesnych realiach oznacza
ono krétkowzroczno$¢, fragmentaryczno$¢, rutyng, populizm, arogancjg ad-
ministracyjng itp. W obliczu przypadkowosci 1 nieprzewidywalnosci zdarzen
cztowiek coraz trudniej odnajduje uniwersalny wymiar swego losu. Jak pisze
Z. Bauman'®, z pielgrzymow znajacych cel i kierunek wedrowki staliSmy sig
nomadami czy tez turystami szukajacymi powierzchownych wrazen.

Pozytywnym sygnatem jest to, ze wiele danych $wiadczy o dynamicz-
nym rozwoju etyki biznesu jako nowej i cieszacej si¢ popularnoscia dys-
cypliny naukowej. Przechodzi ona okres zakorzenienia instytucjonalnego.
Wyrazem tego moga by¢ znaczace wskazniki przyrostu ilosciowego wiedzy.
Istota sprawy polega jednak na tym, aby dokonatl si¢ transfer tej wiedzy na
rzecz 0golnego wzrostu poziomu moralnego'.

Do tego wzrostu konieczne jest spojrzenie na siebie i pozostatych uczest-
nikoéw rynku w uktadzie relacji wspotzaleznosci, pozwalajacej uzyskac¢ efekt
synergii w konkurencyjnosci na poziomie danego podmiotu, rynku lokalne-
go, regionalnego 1 kraju. Bardzo trudnym zadaniem jest zastgpowanie skton-
nosci do dziatan samoobronnych mys$leniem wspdlnotowym. Przejscie od fi-
lozofii ,,samo-" do myslenia w kategoriach ,,wspo6t-" nigdy nie jest zadaniem
prostym, lecz osiagnigcie tego celu jest w zyciu optacalne.

Wspotzaleznos$¢ stanowi wyzszy stopien zorganizowania jednostek nie-
zaleznych. Rozwdj cztowieka jako jednostki przebiega etapami: od catkowi-
tej zalezno$ci w momencie przyjs$cia na §wiat, przez zdobywanie niezalez-
no$ci w procesie dorastania, az po budowanie wspotzaleznosci, gdy dorosty
osobnik dojrzewa do tworzenia rzeczy wigkszych niz sam moze i potrafi
osiagnac. Podobny cykl przechodza organizacje gospodarcze, ktore tez mu-
sza zda¢ sobie sprawe, ze niezalezno$¢ jest cenna i konieczna, jednak nie
moze by¢ celem ostatecznym. Bez rezygnacji z pewnej czgsci niezaleznosci
na rzecz wspotzaleznosci w biznesie firmy nie osiagna wielkich rezultatow.
Identycznie jest w zyciu spoleczenstw. Nie bedzie ani spokoju, ani rozwoju,

12 M. Crozier, Kryzys inteligencji. Szkic o niezdolnosci elit do zmian, Poltext, Warszawa 1996.
13 Zob. Z. Bauman, Globalizacja, PTW, Warszawa 2000.
14 M. Gatuszka, Etyka..., op.cit., s. 111.
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ani dobrobytu, gdy nie opanuje si¢ sztuki dochodzenia do akceptacji i prak-
tykowania wspoélzaleznosci, wspotdziatania.

Sukces przedsigbiorstwa nalezy rozpatrywac nie tylko w aspekcie efek-
tywnosci ekonomicznej, ale takze walorow etycznych dziatania'. Nie jest
prawda, ze transparentne cechy kapitalizmu, takie jak wtasno$¢ prywatna,
wolny rynek i1 konkurencja, dazenie do realizacji wlasnych interesoOw 1 pono-
szenie ryzyka, nie dadza si¢ pogodzi¢ z fundamentalnymi zasadami moralno-
$ci. Znalezienie i dopracowanie si¢ konsensusu w tej dziedzinie jest w pelni
mozliwe, podobnie jak w pelni mozliwe jest istnienie moralnego kapitali-
zmu, w ktorym racjonalno$¢ ekonomiczna potaczona jest z efektywnos$cia
i etyka dziatania'.

Oczywiscie w sensie analitycznym te wielko$ci sa od siebie niezalezne.
Laczy je jednak kontekst aksjologiczny — jako$¢ dziatan ludzi'’. Przedsigbior-
stwo jest bowiem zbiorem wartosci, zasad i1 regul determinujacych sposoby
zachowania si¢ 1 podejmowania decyzji przez jego uczestnikow. Szczegdlna
rolg przypisuje si¢ kadrze zarzadczej, ktora z racji swego statusu petni funkcje
generatora 1 weryfikatora tych warto$ci, zasad i regul'. Dziatanie fair play,
uczciwos$¢ i rzetelnos¢ w dziataniu'® moga tworzy¢ etyczng przewage konku-
rencyjna® i przyczynia¢ si¢ do budowania dobra wspdlnego.

15 Sukces coraz wigkszej liczby przedsigbiorstw opiera si¢ na trzech ,,e”: efektywnosci, ekonomiczno$ci
i etyce. Dzisiejsze firmy doszly do wniosku, Ze etyczne postgpowanie jest oplacalne, poniewaz zwigk-
sza konkurencyjno$¢ firmy oraz zadowolenie spoteczne jej interesantow. Wyrdzniki firmy etycznej to
migdzy innymi przestrzeganie zdefiniowanych norm etycznych przez wszystkich pracownikéw nieza-
leznie od funkcji, oddzialywanie firmy na spotecznos¢ lokalna, wspieranie inicjatyw lokalnych, uczci-
wos¢ w komunikacji i wywiazywanie si¢ z umow i zobowiazan. Specjalisci zalecaja, aby nie poprze-
stawaé na tworzeniu kodeksow etycznych. Firmy powinny tworzy¢ kompleksowe programy etyczne,
ktére obejmowatyby migdzy innymi ustalenie misji korporacji, zdefiniowanie standardow etycznych
i zawodowych, utworzenie stanowiska do spraw etyki oraz regularne monitorowanie przestrzegania
przyjetych norm. Podczas formutowania takiego kodeksu firm¢ moze wspomoéc konsultant do spraw
etyki. Skuteczno$¢ tego rodzaju programow zalezy od spehienia trzech warunkow. Po pierwsze, fir-
ma musi przeprowadzi¢ badania wsrdd wszystkich stron, ktorych kodeks bedzie dotyczyt, przed jego
wprowadzeniem w zycie. Po drugie, zarzad nie moze narzuci¢ kodeksu — powinien on zosta¢ zaakcep-
towany jako wlasno§¢ wszystkich pracownikéw. Po trzecie, wprowadzenie kodeksu w zycie nalezy
potaczy¢ z programem szkolen. Praktyka wskazuje, ze na pracownikow efektywnie dziata przyktad
zarzadu, ktory sam przestrzega regut kodeksu. R. Kaczynska-Maciejowska, Etyka — warunek prawdzi-
wego sukcesu, ,,Personel i Zarzadzanie” 2005, nr 8, s. 90-96.

16 M. Gatuszka, Etyka..., op.cit., s. 109.

7 L.V. Ryan, Etyka a wyniki finansowe firmy: amerykanski punkt widzenia, w: Etyka biznesu, J. Dietl,
W. Gasparski (red.), PWN, Warszawa 1999, s. 90-98; Etyka biznesu, J. Dietl, W. Gasparski (red.),
PWN, Warszawa 1999, s. 7.

18 W.D. Guth, R. Tagiuri, Personal Yalness and Corporate Strategy, ,,Harvard Business Review” 1995,
nr43,s. 124.

1 Analiza haset wyborczych kandydatow i ich ugrupowan, szczegolnie w drugiej potowie lat 90. w Pol-
sce wskazuje na czgste wykorzystywanie argumentu uczciwosci.

2D .M. Driscoll, WM. Hoffman, E.S. Petry, The Ethical Edge: Tales of Organizations that Have Faced
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Platon, Sumerowie, Arystoteles

Refleksja etyczna odnoszaca si¢ do zycia gospodarczego ma wielowie-
kowa tradycjg siggajaca czasow starozytnych Sumerow badz Arystotelesa.
Pierwsze wzmianki na temat dobra wspdlnego pojawity si¢ u Platona, ktory
we ,,wspolnym pozytku” dostrzegat droge do dobrobytu panstwa zapewnia-
jacego szczgscie jego obywatelom. Podobne rozumienie dobra wspolnego,
w postaci okreslenia salus populi (pomys$lno$¢ spoteczenstwa), funkcjono-
walo w prawodawstwie rzymskim.

Troska o dobro ludu, szczegdlnie w pierwszych wiekach, byta podsta-
wowym nakazem wtladz, co dos¢ spektakularnie akcentowano w herbach
wladcoéw 1 na frontonach budynkow uzytecznosci publicznej. W V wie-
ku dobro wspdlne przyjeto formute¢ pokoju i uporzadkowanej zgody. Za
pierwszego teoretyka dobra wspdlnego uwaza si¢ §w. Tomasza z Akwinu,
ktory uczynit je fundamentem zycia spotecznego. Dobro wspolne, pod-
kreslal, jest tadem wszechs§wiata, w ktorym uczestniczy dobro jednostek
laczacych swoje wysitki w zabieganiu o osiagnigcie szczgscia. W okresie
nowozytnym pojecie to ksztalttowato sig¢ rownolegle z procesem uswiada-
miania sobie istnienia i konieczno$ci respektowania podstawowych praw
osoby ludzkiej?'.

Wspodlczesnie w definiowaniu dobra wspdlnego podkresla sig, ze jest
ono ,,suma warunkow zycia spotecznego, jakie badz zrzeszeniom, badz po-
szczegblnym cztonkom spoteczenstwa pozwalaja osiagnac petniej 1 tatwiej
wlasna doskonato$¢”?. W podejéciu tym chodzi, z jednej strony, o dobro
wspolne w relacjach migdzy jednostka a spotecznoscia, a z drugiej — o za-
bezpieczenie potrzeb 1 whasciwych dazen innych grup spotecznych. Kon-
cepcja dobra wspdlnego zatem wyklucza takie dazenia innych wspolnot (np.
przedsigbiorstw), ktérych celem jest zniszczenie lub lekcewazenie dobra in-
nej strony. Chodzi po prostu o dobro wszystkich i kazdego. Chodzi zaréwno
o rozwoj przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia szeroko rozumianego (innych
przedsigbiorstw, organizacji i instytucji).

Moral Crisis, MasterMedia Limited, New York 1995, p. XII, w: Etyka biznesu w dziataniu. Doswiad-
czenia i perspektywy, W. Gasparski, J. Dietl (red.), PWN, Warszawa 2001, s. 96.

2l Godno$¢ osoby ludzkiej zaktada poszukiwanie dobra wspdlnego. Kazdy powinien troszczy¢ sig
o budowanie i1 wspieranie instytucji, ktore poprawiaja warunki zycia ludzkiego. Katechizm Koscio-
ta Katolickiego, p. 1926, oraz A. Derdziuk, Dobro wspdlne, http://www.nik.gov.pl/o_nik/publikacje/
kp/20023017.pdf; J. Srucina, Dobro wspélne, w: Encyklopedia katolicka, t. 3, R. Lukaszyk, L. Bien-
kowski, F. Gryglewicz (red.), Lublin 1979, k. 1379-1380.

22 Sobor Watykanski 11, Konstytucja duszpasterska o Kosciele w $wiecie wspotczesnym, Gaudium et
spes, nr 26.
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Praktyczny rozwoj koncepcji dobra wspolnego jest coraz bardziej po-
trzebny zwlaszcza w spoleczenstwie globalnym. Biznes globalny oraz spo-
leczenstwo potrzebuja zasad moralnych, oczekuja pewnosci, ze §wiat zmie-
rza w dobrym kierunku, a gospodarka zaspokajajaca coraz lepiej potrzeby
ludzkie bgdzie mogla racjonalnie si¢ rozwijaé. Takie podejscie sprzyja po-
mnazaniu dobra wspolnego, cho¢ w praktyce nie jest ono fatwe w realizacji,
wymaga bowiem zapewnienia konkurujacym przedsigbiorstwom takich wa-
runkow, w ktorych Zzadna ze stron nie bedzie musiata ponosi¢ ofiar na rzecz
innych. Wszystkie zasygnalizowane zjawiska sugeruja potrzebg prowadzenia
moralnego biznesu opartego na jasnych zasadach i kodeksach. Trzeba da-
zy¢ do zapewnienia biznesowi mozliwosci rozwoju, a obywatelom ogolnego
dobrobytu.
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Andrzej Wilk

NOWY TRUDNY ETAP

Spadek popytu oraz zwiazane z nim zahamowanie eksportu 1 wywotany
tym migdzynarodowy kryzys finansowy oznaczaja fazg wstgpna nowego,
trudnego etapu globalizacji.

,Dobiega kresu dlugi okres rynkowego liberalizmu i rozpoczynaja si¢
nowe czasy interwencjonizmu panstwowego, regulacji i pelzajacego protek-
cjonizmu. Odwrdceniu ulegaja tendencje globalizacyjne, co podwaza stary
aksjomat, ze wspolny §wiatowy rynek przynosi korzysci wszystkim. Kurcza
si¢ globalne obroty, przeplywy kapitatu i ruchy imigracyjne. Nie przeoczono
tego, ze najmniej szkod ekonomicznych doznaty kraje, ktore — jak Chiny
i Indie — w znacznej mierze odizolowaty swe finanse od $§wiata™' — pisze
Roger C. Altman. Jego zdaniem nastgpuje zahamowanie globalizacji. Nie
jest to jednak oczywiste, Chiny bowiem, kreujac wysoki popyt wewngtrz-
ny 1 utrzymujac wysokie tempo wzrostu, ograniczaja zjawiska kryzysowe
w skali §wiatowej. Nie jest wigc przypadkiem, ze wewnetrzna polityka go-
spodarcza Chin i Indii stata si¢ przedmiotem zainteresowania analitykow
1 publicystow w wielu krajach. Stopniowo poglebia si¢ zrozumienie wspot-
zalezno$ci globalnych.

Nieréwnomierne korzysci

Wspolny §wiatowy rynek daje korzysci wszystkim, ale w bardzo roz-
nym stopniu. Dystrybucja korzysci z globalizacji jest wysoce nieréwno-
mierna. Nowy uktad sit w gospodarce §wiatowej oznacza utrzymywanie
wspotzaleznosci jej gldownych ogniw i — prawdopodobnie — zmieniona dys-
trybucjg korzysci. Janos Kornai, analizujac przyczyny kryzysu finansowe-
go, przypomina, ze w gospodarce kapitalistycznej nastapito powazne osta-
bienie odpowiedzialno$ci menedzerow za uzyskiwane wyniki finansowe.

'R.C. Altman, Globalizacja w odwrocie, ,,Gazeta Wyborcza” z 11-12 lipca 2009 roku, s. 24.
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Wystepuja sytuacje podobne do tych, ktore miaty miejsce w gospodarce
socjalistycznej, kiedy ,,zyczliwy” budzet panstwa ratowatl przed upadkiem
nieefektywne przedsigbiorstwa, a pozycja dyrektorow tych przedsigbiorstw
zalezala w wigkszym stopniu od powiazan politycznych anizeli od wyni-
kéw gospodarowania.

»Jezell rozluzniaja si¢ ograniczenia budzetowe — jesli zasada »wygry-
wajacy zyskuje, przegrany placi« sama z siebie juz nie obowiazuje — to po-
winni$my ja przynajmniej w jakim$ stopniu wymusza¢. Winowajcy, ktorzy
doprowadzili bank lub przedsigbiorstwo do ruiny, nie powinni dtuzej otrzy-
mywac¢ sowitych wynagrodzen, nie powinni spotyka¢ si¢ z uznaniem, jesli
odejda ze stanowiska 1 uda im si¢ znalez¢ inna, tak samo lukratywna posade,
tak jakby ich reputacja nie doznata uszczerbku. W Stanach Zjednoczonych
1 we Francji w niektérych przypadkach podejmowano odpowiednie kroki
w tym kierunku, ale na razie sa to sporadyczne wyjatki. Zreszta w tych sen-
sacyjnych przypadkach chodzito raczej o to, aby uniemozliwi¢ aroganckim
prezesom wyplacanie sobie olbrzymich premii. Nie padta jednak ani jedna
propozycja, aby ci, ktorzy odpowiadaja za doprowadzenie firmy na skraj
upadlosci, takze mieli swoj osobisty udziat w stratach poniesionych przez
bank lub przedsigbiorstwo, tak samo jak mieli udzial w jego zyskach w cza-
sach prosperity’”.

Tymczasem realia aktualnego kryzysu finansowego sprawiaja, Ze znane
1 wielokrotnie opisywane przypadki wida¢ w nowym $wietle. Pod koniec
1979 roku w USA poruszenie wywotalo wystapienie Chrysler Corporation
do rzadu federalnego o gwarancje kredytowe. Stosunek medidéw 1 opinii
publicznej do tego wystapienia byt bardzo krytyczny. Apelowano do rza-
du o ,,niewyciaganie bankrutow z dotka”. Owczesny prezes Chryslera Lee
lacocca w swej Autobiografii podkreslit jednak, ze wszystkie kredyty zo-
staty sptacone do konca 1983 roku. ,,Nie prosiliSmy o zadna darowizng
1 nie dostali$my nic za darmo. Powszechnie uwazano, ze byliSmy wielka,
monolityczng firma, ktora nie zastugiwala na pomoc. By obali¢ ten mit,
tlumaczyli$my, ze w gruncie rzeczy stanowimy zespo6t drobnych przedsig-
biorstw. JesteSmy spotka funkcjonujaca dzigki jedenastu tysiagcom dostaw-
cOw 1 czterem tysigcom agentow. Niemal wszyscy ci ludzie byli drobnymi
biznesmenami, nie za$ grubymi rybami. Trzeba nam byto pomocnej dtoni,
a nie jalmuzny™.

2J. Kornai, Widmo socjalizmu krqzy nad swiatem? ,,Gazeta Wyborcza” z 11-12 lipca 2009 roku, s. 24.
3 L. Tacocca (we wspolpracy z W. Novakiem), Autobiografia, KiW, Warszawa 1990, s. 254-255.
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Potrzeba wyrzeczen

Lee lacocca wiedziat doskonale, ze przezwycigzanie sytuacji kryzyso-
wych oznacza potrzebg wyrzeczen. ,,W wojnie o ocalenie Chryslera bylem
generatem. Z pewnoscia jednak nie walczylem samotnie. Najbardziej dumny
jestem z koalicji, jaka udato mi si¢ stworzy¢. Dowodzi to, jak bardzo w cigz-
kich czasach przydaje si¢ wspotpraca z innymi. Zaczatem od zredukowania
moich poboréw do jednego dolara rocznie. Jako cztowiek grajacy gtéwna
rolg, musiatem da¢ przyktad do nasladowania. Gdy kto$ zostaje przywddca,
inni $ledza kazdy jego ruch... Biorac za rok pracy dolara, nie chciatem wca-
le zosta¢ mgczennikiem. Wyznaczylem sobie takie pobory, gdyz musiatem
wstapi¢ w szranki. Zrobitem to, aby modc spojrze¢ w oczy Dougowi Frase-
rowi, przewodniczacemu zwiazku zawodowego, i powiedzie¢: »Oto czego
oczekuje od was, chlopcy«. W takiej sytuacji nie mogl mi przeciez powie-
dzie¢: » Ty sukinsynu, a jakie$ ty poniost ofiary?«. Oto dlaczego to zrobilem
— z waznych, chlodno skalkulowanych, pragmatycznych wzgledow. Chcia-
tem, by nasi pracownicy i dostawcy pomysleli: »Moge podporzadkowac si¢
facetowi, ktory sam daje taki przyktad«™.

W obecnej sytuacji zdarzaja si¢ rdwniez wyrzeczenia, jednak ich skala
jest nieporownywalna. Prezes General Electric, Jaff Immelt w lutym 2009
roku zrezygnowat z trzyletnich premii w postaci opcji o wartosci 11,7 min
USD?’. Roczna pensja Immelta (z ktorej nie zrezygnowat) wynosi 3,3 min
USD.

Przezywajacy obecnie powazne trudnosci General Electric w ciagu
ostatnich trzydziestu lat byt przedmiotem zainteresowania zarowno mediow,
opinii publicznej, jak 1 badaczy zajmujacych si¢ problematyka organizacji
1 zarzadzania. W wielu publikacjach objgcie w 1981 roku kierownictwa Ge-
neral Electric przez Jacka Welcha zostato uznane — z dwoch powodow — za
wydarzenie przelomowe.

Po pierwsze, Welch dokonatl redefinicji kluczowych kompetencji (core
competencies) kierowanej przez siebie korporacji. W poprzednich latach uzna-
wano, ze w General Electric takimi kompetencjami byty umiejgtnosci inzynier-
skie, kreatywnos¢ 1 innowacyjnos¢ w dziedzinie techniki, a zwlaszcza elektro-
techniki. Welch przeforsowal poglad, Ze w warunkach globalnej konkurencji
kluczowe znaczenie dla firmy ma innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ w réznych

4 L. Tacocca, Autobiografia, op.cit., s. 274.

5, Zarzadzanie na $wiecie” 2009, nr 3 (maj — czerwiec), s. 6. W tym okresie nastapit spadek wartosci
akcji. Dlatego Immelt uznat, ze na premig nie zastuzyt. Poprzednik Immelta, Jack Welch w 2001 roku
otrzymal nagrod¢ w wysokosci 16,7 mln USD. W latach poprzednich jego nagrody byty rzedu kilku-
dziesigciu miliondw rocznie.
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sferach dziatan biznesowych. Pod jego kierownictwem General Electric stat
si¢ koncernem nabywajacym przedsigbiorstwa znajdujace si¢ na listach ran-
kingowych na pierwszym lub drugim miejscu pod wzgledem osiaganych zy-
skow 1 pozbywajacym si¢ firm nierokujacych nadziei na wysoka zyskownosé¢
(profitability).

Kiedy w 2001 roku Welch odchodzit na emeryturg, dziedzing bizneso-
wa General Electric przynoszaca najwyzsze zyski byty ustugi finansowe.
W 2008 roku ta dziedzina w znacznej mierze spowodowata krytyczna sytu-
acje koncernu®.

Po drugie, Jack Welch uznat, ze najlepsze — wedtug przyjetych kryte-
riow finansowych — wyniki moga osiaga¢ najlepsi kierownicy i pracownicy
oceniani w sposob ciagty, podobnie jak w przypadku studentéw wyzszych
uczelni. Wyniki ocen byly znane zainteresowanym. Mieli oni mozliwos$¢ po-
dejmowania staran na rzecz poprawy wynikéw, albo — gdy nie chcieli lub nie
mogli tego uczyni¢ — poszukiwania innej pracy.

Trudny wzorzec

Podejscie takie Welch uznawat za uczciwe i eleganckie. Natomiast jego
krytycy, a zwlaszcza pracownicy, ktorzy opuscili General Electric, twierdzili
1 twierdza, ze oznacza to instrumentalne traktowanie pracownikdéw, negacje
takich wartosci, jak lojalno$¢, doswiadczenie i zastugi wynikajace z dlugie-
go stazu pracy, 1 jest przejawem anachronicznego darwinizmu spotecznego.
Welch twierdzi, ze ,,wszgdzie styszymy o organizacjach, ktore podupada-
ja 1 kuleja z powodu typowo ludzkiej sklonnosci do zaciemniania jasnego
1 waznego przekazu, za pomoca fatszywej uprzejmosci lub nieuzasadnionego
optymizmu. Sklonno$¢ ta ujawnia si¢ szczegolnie wtedy, gdy dochodzi do
rozmowy o stabych wynikach. Czgsto szef nie rozmawia z pracownikiem,
ktory stabo pracuje, 1 nie moéwi, ze co$ jest zle, az do jakiego$ krytycznego
momentu, woOwczas po prostu wyrzuca go z pracy. To nieuczciwe wobec pra-
cownika i bardzo szkodliwe dla biznesu™”.

Jack Welch zostat uznany za wybitny przyktad przywodcy transformacyj-
nego, ktory w sposob skuteczny potrafit sformutowaé nowa wizj¢ organizacji,
zmobilizowa¢ znaczna czg$¢ pracownikow na rzecz jej realizacji 1 konsekwent-
nie instytucjonalizowa¢ wprowadzane zmiany. Zdaniem wielu autoréw Welch

¢J.1S. Welch, Winning — odpowiedzi, Wydawnictwo Emka, Warszawa 2007, s. 90.
T A. Wilk, Zeitgeist przywédztwa a polska transformacja, ,,Zeszyty Naukowe WSZiP” 2007, nr 1(26),
s. 159.
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ustanowil trudny do osiagnigcia wzorzec przywddcey, powodujacy znaczne
podniesienie wymagan i oczekiwan wobec czotowych menedzerow wielu in-
nych korporacji amerykanskich. Znalazto to wyraz migedzy innymi w tym, ze
okres petnienia funkcji na szczeblu naczelnym ulegl znacznemu skroceniu.

Realia migdzynarodowego kryzysu finansowego stwarzaja zapotrzebo-
wanie na wysokiej jako$ci przywodztwo. Aktualny jest archetyp przywodcy-
odnowiciela, ktory potrafi okresli¢ kierunek zmian 1 przeciwdziata¢ upadko-
wi zagrozonego przedsigbiorstwa®. Podej$cie Welcha okazato si¢ skuteczne
jako metoda generowania efektow finansowych. Metoda ta oznacza jednak
stosowanie nadmiernej presji, ktora nie sprzyja zaangazowaniu pracowni-
kow, utozsamianiu si¢ z przedsigbiorstwem 1 kreowaniu zaufania w stosun-
kach migdzyludzkich. A czynniki te sa wazne dla firmy, ktéra chce przetrwaé
sytuacje kryzysowe. Dlatego niektérzy badacze zastanawiaja sig, czy Jack
Welch byl w wigkszym stopniu przywddca, czy ,,poganiaczem”.

Kryzys zaufania

Kryzys wspotczesny jest kryzysem zaufania, ktory rozpoczat si¢ afera-
mi Enronu i Parmalatu, spowodowanymi nieuczciwoscia menedzerow i kre-
atywna ksiggowoscia. Afera Enronu wywolala w USA presj¢ spoteczna na
rzecz powrotu do prawnego regulowania operacji finansowych. Nie byty to
przypadki jedyne. Po katastrofie w marcu 2005 roku w rafinerii British Pe-
troleum w Teksasie podwazone zostalo zaufanie do deklaracji kierownictwa
tej firmy na rzecz jej spotecznej odpowiedzialnosci. Od tego czasu wzrost
sceptycyzm wobec deklaracji innych przedsigbiorstw na ten temat °.
Rezultatem stala si¢ ustawa Sorbanesa-Oxleya oznaczajaca koniec dere-
gulacji zalecanej w waszyngtonskim konsensusie. Dzi§ powszechnie uwaza
sig, ze zapobieganie sytuacjom kryzysowym jest mozliwe przez §wiadome
ksztattowanie kultury wysokiego zaufania w organizacji. Sprzyjaja temu na-
stepujace czynniki:
* wspodlne wartos$ci. Sa one istotne nie tylko w pracy, ale réwniez
w zyciu codziennym. Niekoniecznie musza bezposrednio dotyczy¢
stanowiska pracy, ale spotecznosci, srodowiska, w ktorym jednostka
funkcjonuje;

8 Przypadek ten zostat przedstawiony blizej w artykule: A. Wilk, Misja, wizja i spoleczna odpowiedzial-
nos¢ przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr 8.

% WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 104—105.
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* wspdlna misja i cele. Ludzie musza zmierza¢ do tych samych celéw
1 by¢ w ich realizacje zaangazowani;

* otwarte i autentyczne przywodztwo. Nie jest mozliwe tworzenie
atmosfery zaufania, jezeli lider nie obdarza i nie jest obdarzany
zaufaniem;

* kultura konsensusu, a nie przymusu. Przymus pociaga za soba ko-
niecznos¢ jego wywierania, jesli chcemy zrealizowaé okreslone za-
dania. Zaufanie wyzwala wewngtrznag motywacj¢ do wykonywania
tych zadan, ktore sa trwalsze 1 sktaniaja do wigkszego wysitku;

* atmosfera zabawy i przyjemnos$ci. Najbardziej innowacyjne firmy
to te, w ktorych ludzie doswiadczaja satysfakcji 1 radosci z dzia-
tan. Mniej boja si¢ o$mieszenia, a dzigki temu sa bardziej otwarci
na poszukiwanie nowych pomystéw i1 eksperymentowanie. Rado$¢
w miejscu pracy jest oznaka, ze kultura organizacji jest kulturg za-
ufania 1 otwartosci (jako zaprzeczenia dogmatyzmu);

* che¢ nauki, a nie obwiniania. W kulturze doszukujacej si¢ winy lu-
dzie nie sa sktonni ufa¢ innym i nie sa otwarci. Jezeli ludzie odkryja,
ze bedzie im przypisywane kazde niepowodzenie, zaufanie zostanie
zburzone albo nigdy nie zostanie zbudowane;

* uczciwa i autentyczna komunikacja. Jest to krytyczny element w bu-
dowaniu zaufania. Bez prawidtowej komunikacji zawsze bedzie do-
chodzi¢ do nieporozumien i ukrywania prawdziwych informacji'°.

Prewencja

Zarowno przyktady historyczne, takie jak gltosna swego czasu zaskaku-
jaca kariera Ivara Kreugera, jak 1 wspotczesne, w szczegolnosci Bernarda
Madoffa, sktaniaja do wniosku, ze szczegdlnie niebezpieczne w biznesie sa
dziatania 0sob o predyspozycjach przestepczych. Osoby te pozyskuja zaufa-
nie, aby je wykorzystywac¢ do wlasnych, egoistycznych celow. Prewencyjne
identyfikowanie i eliminowanie tego rodzaju osob jest niezwykle trudne. Po-
zbawiony skruputéw przedsigbiorca przez dtugi czas moze dziata¢, majac
opini¢ czlowieka ,,skutecznego w interesach”. Dopiero w szczegolnych oko-
liczno$ciach przedostaje si¢ do publicznej wiadomosci fakt, iz podejmowane
przez niego dzialania sa badz byty sprzeczne z moralno$cia 1 prawem.

Obdarzony sprytem menedzer moze dokonywaé czynow przestepczych
w kilku réznych przedsigbiorstwach, jezeli potrafi si¢ kamuflowac 1 wchodzi¢

19 B. Hotyst, Psychologia kryminalistyczna, LexisNexis, Warszawa 2009, s. 462—463.
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w sojusze z wptywowymi osobisto$ciami. Specjalisci z zakresu psychologii
kryminalistycznej zwracaja uwage mig¢dzy innymi na wystgpowanie w tej
grupie 0sob okreslanych jako psychopaci wtorni, ktérych zadne doswiadcze-
nie z przesziosci nie jest w stanie odwies¢ od nieuczciwych praktyk upra-
wianych w biznesie. Wystepuje u nich deficyt Igku. Sa to zazwyczaj osoby
o przyjemnej powierzchownosci, o wygladzie budzacym zaufanie. Robia do-
bre wrazenie na otoczeniu, uwazane sa za opanowane i zyczliwie nastawione
do innych. W rzeczywistosci natomiast sa nieszczerzy, sktonni do ktamstw
1 oszustwa.

Umiejgtno$¢ wplywania na innych umozliwia im manipulowanie wspot-
pracownikami, zwierzchnikami i1 kontrahentami. Bardzo czg¢sto sa to jednost-
ki egocentryczne, niezdolne do odczuwania empatii wobec innych, nieznaja-
ce wyrzutoéw sumienia. Liczy si¢ dla nich tylko osobista korzys¢. Fachowcy
charakteryzuja ich w sposéb nastgpujacy: powierzchowny urok osobisty,
dos$¢ wysoki poziom inteligencji, nierzetelnos¢, nieszczeros¢, brak wyrzu-
tow sumienia, wystgpowanie nieodpowiednio umotywowanych zachowan
spotecznych!!.

Warto pamigta¢ o skromnych i ograniczonych, ale przeciez w niektorych
przypadkach dostepnych mozliwosciach identyfikowania i eliminowania 0s6b
o tego rodzaju charakterystykach. W procesie decyzyjnym stuzacym wyta-
nianiu kierownikéw naczelnego szczebla czasami wykorzystuje si¢ executive
search, czyli przeprowadzanie przez wyspecjalizowanych konsultantow po-
szukiwan bezpos$rednich z wykorzystywaniem licznych metod, technik i na-
rzedzi. Szczegolnie przydatne dla ustalenia wiarygodnosci kandydatow sa te-
sty psychometryczne oraz analiza grafologiczna. Do$wiadczenia aktualnego
kryzysu przemawiaja na rzecz szerszego wykorzystywania tych narzedzi.

* %k %

Noblista Paul Krugman wyrazit poglad, ze w ciagu ostatnich trzydziestu
lat makroekonomia ,,w najlepszym przypadku byta bezuzyteczna, a w naj-
gorszym — zdecydowanie szkodliwa”. Podobnie jak inni znani ekonomisci
widzi potrzebg ponownego siggnigcia do pism Johna M. Keynesa i innych
autorow, takich jak zapomniany Hyman Minsky, a takze po prostu uwaznego
przeanalizowania dos§wiadczen chinskiej reformy gospodarczej, ktéra w cia-
gu trzydziesci lat przeksztatcita Chiny w globalne mocarstwo ekonomiczne.

Metody, jakie zostaty w Chinach zastosowane, aby osiagnaé taka dy-
namik¢ wzrostu gospodarczego, nie zostaly dotychczas przez ekonomistow

11 The Economist” z 18 lipca 2009 roku, s. 68.
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dostatecznie zbadane i nadal nie sa na og6t przez nich rozumiane. Czas, by
z tych doswiadczen wyciagna¢ wnioski, tym bardziej, ze Chiny znajduja co-
raz liczniejszych nasladowcow. W ciagu ostatnich kilkunastu lat na rynkach
Swiatowych pojawily sig¢ przedsigbiorstwa transnarodowe pochodzace nie
tylko z Chin, ale takze z Indii, Rosji i Brazylii (grupa BRIC), r6zniace si¢
pod wieloma wzgledami od korporacji wywodzacych si¢ z USA, Europy Za-
chodniej czy Japonii, do$¢ natomiast bliskie wzorcom czerpanym z Chin.

Aktualne zadania nauk o zarzadzaniu to poszukiwanie §rodkow zarad-
czych, ktore przedsigbiorstwa powinny stosowac, aby zapobiegaé sytuacjom
kryzysowym.

Punkt wyjscia tego rodzaju poszukiwan to nowe, krytyczne spojrzenie
na praktyczne doswiadczenia i teoretyczne uogolnienia z okresu ostatnich
trzydziestu lat oraz $mielsze niz dotychczas wchodzenie na obszary mato na
razie rozpoznane.

Andrzej Wilk — dr inz., pracownik naukowo-dydaktyczny Wyzszej Szkoty Zarzadza-
nia i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie.
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Wiestaw M. Grudzewski

NA SCIEZCE DO PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ

Jak osiagnaé przewage konkurencyjna? To pytanie towarzyszy codzien-
nie kazdemu, kto profesjonalnie zajmuje si¢ zarzadzaniem — zaréwno prak-
tycznie, jak 1 naukowo. W Polsce szczeg6lnie aktualne jest ono wobec ma-
tych 1 $rednich przedsigbiorstw, ktore stanowia 98-99% dzialajacych u nas
podmiotow. Inaczej méwiac, sa one trzonem wspodiczesnej polskiej gospo-
darki. Co stanowi klucz do odpowiedzi na zadane pytanie? Mysle, ze jest
nim wiedza.

Trzeba ja na wszelkie sposoby wspierac, rozwijac, jesli mamy skutecznie
budowa¢ przedsigbiorstwa reprezentujace co najmniej przeci¢tny w odnie-
sieniu do aktualnych §wiatowych standardéw poziom techniki, technologii,
organizacji i zarzadzania oraz dystrybucji. Konkretnie: by przedsigbiorstwa
te byly przede wszystkim zdolne kreowa¢ wyroby wysokiej jako$ci repre-
zentujace high-tech, doskonate pod wzgledem mysli inzynierskiej 1 powsta-
jace przy bardzo niskich kosztach wytwarzania, pozwalajacych na oplacalna
obecnos¢ na rynku z zastosowaniem konkurencyjnych cen. A przy tym, by
mozna bylo — tworzac sprawna dystrybucje 1 postugujac si¢ nia — docieraé
do odbiorcow szybko, przed rynkowymi rywalami.

Jesli kluczem do osiagnigcia tak nakreslonych celow jest wiedza — a jest
— to jej rozwijanie zgodne z oczekiwaniami i1 potrzebami wymaga efektyw-
nego nia zarzadzania. Takiego, ktore pozwala ja odpowiednio gromadzié,
przechowywac, wykorzystywac, ktore prowadzi do powstania ,,bankow wie-
dzy” umozliwiajacych szeroki do niej dostep pracownikom roéznych szczebli.
Podkreslam: réznych szczebli, bo jak kiedy$ zauwazyt jeden z szeféw Pa-
nasonica, do sukcesu dochodzi si¢ wtedy, gdy jest si¢ zdolnym wykorzystaé
kazdy gram inteligencji kazdej jednostki, poczynajac od ludzi zatrudnionych
na stanowiskach robotniczych, az po najwyzsze szczeble w strukturach or-
ganizacyjnych. Inaczej mowiac, dazac do sukcesu, trzeba stawia¢ na inte-
ligencje kazdego z robotnikow, menedzerdéw, specjalistow pracujacych nad
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nowymi technologiami i rozwigzaniami konstrukcyjnymi, nad wzornictwem
wyrobow, nad organizacja produkcji i dystrybucji itp. i wykorzystywac ja.

Zasada ta jest konsekwentnie stosowana w tak zwanych azjatyckich ty-
grysach, o ktorych z przekasem w pewnym momencie méwilo sig, ze sa dzi$
»troche wyleniate”. Teraz, gdy gospodarke USA i Europy dotknat obecny
poglebiajacy sig kryzys, ,,wyleniato$§¢” tamtych ,,tygryséw” nabiera innej,
znowu budzacej zazdro$¢ barwy. Sa to zatem wzory, ktore nic nie stracity
ze swej aktualnosci. W warunkach konkurencji, ktora na nieporéwnywalna
z przesztoscia skale stala si¢ konkurencja Swiatowa, trzeba po nie tym bar-
dziej zdecydowanie siggac; po to, by skutecznie konkurowaé — nawet w naj-
blizszym otoczeniu — trzeba ze swoim wyrobem znalez¢ si¢ na Swiatowe;j li-
$cie. Na tg list¢ mozna trafi¢ zarowno wtedy, gdy jest si¢ wielkim, zatrudnia-
jacym setki czy tysiace pracownikoéw przedsigbiorca, jak 1 wtedy, gdy jest si¢
zaledwie paroosobowa firma, lecz majaca wyrob o Swiatowym standardzie.

Po prostu trzeba by¢ dobrym, by znalez¢ dla siebie miejsce na rynku
— nie bojmy si¢ tego slowa — Swiatowym, ale takze wtedy, gdy wystepuje
si¢ na rynku lokalnym. Rynek lokalny zreszta coraz czesciej jest nim tylko
pozornie, bo i on przez obecnos¢ produktow z najodleglejszych nieraz czgsci
Swiata staje si¢ czastka rynku globalnego. Granice migdzy regionami, kraja-
mi i kontynentami, zwlaszcza w sferze gospodarki, coraz skuteczniej zacie-
raja sig, a wraz z tym zacieraja si¢ granice obszaréw konkurencji. T¢ sama
coca-colg kupuje si¢ w drugstorze w matej miejscowosci na preriach Teksasu
1 w megaaglomeracji Nowego Jorku, w egzotycznej oazie Baharija na Pusty-
ni Libijskiej, w tgtniacym zyciem dzien 1 w nocy Szanghaju 1 w przydroz-
nym barku nad jednym ze wspaniatych jezior Suwalszczyzny. T¢ sama fir-
mow3 lampg na biurko IKE-i (wyprodukowana w Chinach, jak coraz wigcej
otaczajacych nas przedmiotow) spotyka si¢ praktycznie w kazdym z blisko
300 sklepow tej szwedzkiej firmy, rozrzuconych w 44 krajach na réznych
kontynentach. Krotko méwiac, ofertg najwyzszej klasy trzeba mie¢ zar6wno
wtedy, gdy dazy si¢ do skutecznego konkurowania w okolicy najblizszej, na
lokalnym rynku, jak i wtedy, gdy z oferta chce si¢ dotrze¢ daleko poza grani-
ce wlasnej miejscowosci, wlasnego powiatu, wojewodztwa i kraju. I tu, i tam
rynek jest juz globalny lub globalny stanie si¢ za chwilg.

Oczekiwana przez rynek i zapewniajaca rynkowy sukces klasa wyrobu
dotyczy nie tylko samolotoéw, samochodow, sprzetu gospodarstwa domo-
wego, ale takze chleba, piwa czy owocow. To tez sa produkty sprzedawane
poza granicami lokalnych rynkow, o czym tatwo si¢ przekona¢, ogladajac
zwlaszcza potki supermarketow, ale nie tylko ich. Dzi§ nawet w osiedlowym
kiosku warzywnym obok siebie znajduja si¢ gtowki kapusty z miejscowych
gospodarstw oraz z Hiszpanii, mtode ziemniaki z Cypru i z Polski, gruszki
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z lzraela 1 z pobliskiego sadu. I nam udaje si¢ na t¢ Swiatowa list¢ coraz
czesciej trafia¢, cho¢ nie tak czesto, jak by¢ powinno. Wymienmy chocby
insuling ludzka. Produkuja ja (na potrzeby nabywcéw z calego swiata) je-
dynie cztery przedsigbiorstva w $wiecie, jedno z nich za$ to firma polska,
opierajaca si¢ na polskiej mysli technicznej. Niestety, znacznie wigcej mozna
przytoczy¢ przyktadow, gdy tworcza mysl polskich naukowcow, inzynierdw,
innowatoréw produkcji jest wykorzystywana za granica i tam przynosi zyski,
a nie w kraju. U nas ciagle jeszcze brak przekonania, wiary i uporu, ze na
tej drodze mozna budowac¢ autentyczna skuteczno$¢ konkurencyjna polskich
przedsigbiorstw. T¢ szansg dostrzegamy u innych, nie u siebie.

Akademicka przedsigbiorczos$¢ — ta nazwa okresla sig inicjatywy prowa-
dzace od nauki do praktycznego rynkowego spozytkowania wynalazkow czy
procedur postlicencyjnych (bo 1 to jest bardzo waznym we wspotczesnym
$wiecie zrodlem innowacyjnego postepu), do tworzenia produktow, techno-
logii itp. o najwyzszych standardach — pojawia sig, ale w dalszym ciagu na
nieproporcjonalng skalg do potrzeb i mozliwosci. Probowali§my w Instytu-
cie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ policzy¢, ile takich
inicjatyw doczekato si¢ dotychczas w Polsce realizacji. NaliczyliSmy okoto
sze$c¢dziesigeiu firm, ktoére wykorzystaly polskie wynalazki, innowacje tech-
niczne i technologiczne, badania naukowe i z niewielkich zakladoéw z czasem
rozwingly si¢ w przedsigbiorstwa — na razie! — $rednie, znakomicie dajace so-
bie radg w Swiecie, dzigki swej innowacyjnos$ci autentycznie konkurencyjne.
Potwierdza to, ze zarzadzanie nauka jest rzeczywiscie kluczem do sprawdza-
jacego si¢ we wspotczesnych warunkach postepu naukowo-technicznego, do
kreowania wysokiej jako$ci oferty produkcyjnej, uslugowej itp., skutecznie
zapewniajacej sukces na zglobalizowanym rynku. Tym samym za$ prowadzi
do odpowiednio wysokich zyskow, ktdrych poziom z jednej strony powinien
zapewni¢ godne wynagradzanie twOrcOw nowoczesnosci 1 pracownikow za-
trudnionych przy ich praktycznym wykorzystywaniu, z drugiej strony — aku-
mulowanie odpowiednio znaczacych $rodkow przeznaczanych na kapitato-
chtonne z natury rzeczy dalsze badania i opracowania kwalifikujace si¢ do
wysoce optacalnego wdrozenia, kreujace kolejne zyski.

Istotnym elementem kreowania i rozwijania wiedzy, dzigki powstajacym
na tej podstawie nowym, o $wiatowych standardach produktom, otwierajacej
dostep do zglobalizowanych rynkow, zapewniajacej sukces w globalnej kon-
kurencji — jest nie tylko ,,wiedza ukryta” (tak czgsto okreslana jest wiedza
gromadzona przez kazdego z nas w swym umysle), ale réwniez ,,wiedza jaw-
na”, zgromadzona w przeogromnych juz zasobach literatury naukowej, ksiaz-
kach, czasopismach, raportach z badan, dokumentacji powstajacej w trakcie
konferencji 1 sympozjow naukowych itp. W tym miejscu, odnoszac si¢ do
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relacji miedzy wiedza a sukcesem rynkowym opierajacym si¢ na oferowaniu
produktow 1 ustug o najwyzszej §wiatowej klasie, wymieni¢ kilka moim zda-
niem szczegolnie waznych obszardw.

Do tych obszaréw, na ktore warto zwrdci¢ baczna uwagg, poszukujac
drog przyspieszenia i umocnienia innowacyjnosci gospodarki, intensyfikacji
postgpu naukowo-technicznego, zaliczam przede wszystkim inZynieri¢ mate-
rialowa. W jej obrebie na najwyzszy priorytet z punktu widzenia efektywne-
go zarzadzania nauka i jej gospodarczego wykorzystania zastuguja nanoma-
terialy 1 nanotechnologie. Stad bierze poczatek wiele, w duzej czesci dopiero
oczekujacych na szerokie wdrozenie, najnowoczesniejszych wyrobow i tech-
nologii zapowiadajacych 1 juz tworzacych przetom np. w medycynie — ale nie
tylko tam. Obszarem takim z cala pewnoscia jest tez mikroelektronika, auto-
matyka, robotyka, informatyka, sieci IT. Obok tego, a wtasciwie réwnolegle
do uwagi, jaka powinno si¢ zwracac na poszczegdlne dziedziny nauki otwie-
rajace najobszerniejsze pole do poszukiwan innowacyjnych prowadzacych
do powstania i wprowadzania oferty produktow i ustug o swiatowej klasie,
najskuteczniej zapewniajacych sukces w warunkach konkurencji na zglobali-
zowanym rynku, warto kierowa¢ uwage na tworzenie i racjonalne spozytko-
wanie odpowiadajacych wspolczesnym potrzebom struktur organizacyjnych.
Szczegdlnie wazne jest to w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw,
ktore bez skutecznych inicjatyw z tego zakresu moglyby by¢ stosunkowo
fatwo zdominowane i zepchnigte na odlegty margines przez wielkie struktury
gospodarcze, ponadnarodowe konglomeraty, koncerny, kartele, giganty pro-
dukcyjne 1 handlowe.

Chodzi przede wszystkim o tworzenie i rozwijanie struktur sieciowych.
Oto6z nawet mate przedsigbiorstwo, ktore ma kompetencje okreslane jako
szczegdlne umiejetnosci, moze btyskawicznie rozwinaé si¢ w bardzo duza,
znaczaca na rynku korporacje, budujac wokot siebie szeroka sie¢ koopera-
cyjna lub stajac sig jej aktywnym uczestnikiem. W tej sieci podporzadkowa-
nej czy po prostu zespolonej posiadanymi kompetencjami mata firma moze
wystgpowaé zarowno (lub rownolegle) jako dostawca, jak i1 jako odbiorca
poszczegbdlnych elementow produktow lub ustug, stajac si¢ w tej sieci dzigki
osiagnigtej innowacyjnosci co najmniej wyrdzniajacym si¢ partnerem.

Rozw¢j takich sieci jest gwaltowny 1 szybki, bowiem pozwalaja one na
znaczace obnizenie nakltadow inwestycyjnych oraz wydatne przyspieszenie
wdrozen nowosci technicznych i technologicznych. Taka sie¢ wzajemnie
wspierajacych si¢ i pobudzajacych do innowacji partnerow powstata mig-
dzy innymi wokot projektu budowy i wprowadzenia do produkcji Boein-
ga 777 (dzi$ powstaja juz jego nastepcy: Boeing 787 Dreamline 1 747-8).
Wytwarzajaca je formalnie zwigzana z Chicago firma (samoloty pasazerskie
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1 transportowe sa obecnie tylko fragmentem jej dziatalno$ci), o przychodach
w ubieglym roku zblizonych do 61 mld USD, zatrudniajaca ponad 160 tysig-
cy 0s6b, w swym obecnym ksztalcie powstata z potaczenia w 1997 roku Bo-
einga 1 McDonnell Douglas. W rzeczywistosci jest ona niezwykle zrdznico-
wang i niejednorodna siecia produkcyjna, badawcza, projektowa, serwisowa
itd. Grupuje partnerow produkcyjnych i biznesowych z okoto siedemdzie-
sigciu krajow. Tylko 10% czgsci, detali, elementow (z trzech milionow skta-
dajacych si¢ na Boeinga 777) produkowanych jest we wtasnych zaktadach
Boeinga. 20% czesci powstaje w firmach kooperujacych zlokalizowanych
w USA, 70% w firmach znajdujacych sig¢ poza USA.

W przyttaczajacej wigkszosci wspdlpracujacymi, uczestniczacymi w sie-
ci dostawcami, serwisantami, osrodkami stanowiacymi zaplecze projektowe
1 badawcze wyspecjalizowanymi w poszczeg6lnych fragmentach ciagu tech-
nologicznego sa przedsigbiorstwa drobne lub co najwyzej $redniej wielkosci,
jednak kazde z nich — nawet najmniejsze 1 potozone najdalej od centrali,
na drugim koncu §wiata — musi reprezentowa¢ najwyzszy poziom techniki,
najwyzszy poziom jakosci 1 najwyzsza klas¢ niezawodnosci wytwarzanych
przez siebie wyrobow. Tym samym kazda z firm powiazanych z Boeingiem
musi by¢ liderem w swej specjalnosci. Dla innej miejsca nie ma.

Odpowiednio do tej rangi okreslaja one swa pozycje konkurencyjna
na globalnym rynku. Funkcjonowanie tak ztozonej struktury (wspotpraca
uczestniczacych w powstawaniu samolotu kooperantéw dostarczajacych
kazda z trzech miliondw czg$ci opiera si¢ na zasadzie just in time) wymaga
zastosowania programu organizacyjnego obejmujacego kazdy szczegot, kto-
rego precyzj¢ do niedawna trudno bylo sobie wyobrazi¢. A i dzi$ przerasta
ona wyobrazni¢ wigkszosci organizatoréw procesOw produkcyjnych 1 ustu-
gowych w naszym — i chyba nie tylko naszym — tradycyjnym przedsigbior-
stwie. Do tej precyzji organizacji trzeba si¢ bgdzie przyzwyczaic 1 przysto-
sowaé, poniewaz globalny charakter rynku w dobie wspolczesnej, wysoko
konkurencyjnej gospodarki nie pozostawia wyboru.

Tworzenie i rozwijanie przynajmniej zblizonych do opisanego przyktadu
sieci wspOlpracujacych firm, z ktorych kazda osiaga swiatowa klase jakosci,
nowoczesnosci, niezawodnosci, staje si¢ w coraz liczniejszych przypadkach
koniecznoscia. Ich powstanie i precyzyjne, bezkolizyjne funkcjonowanie, sta-
nowiace kolejny warunek osiagania przewagi konkurencyjnej, wymaga umie-
jetnosci sprawnego i efektywnego zarzadzania kapitalem intelektualnym, czyli
kapitatem ludzkim. Oznacza to nieodzownos¢ skupienia wokot dazacych do
sukcesu na zglobalizowanym rynku firm ludzi nie tylko odpowiednio wyksztat-
conych, ale takze nieustajaco uczacych sig, uzupetniajacych 1 aktualizujacych
swoje kwalifikacje. Ten ostatni element zastuguje na szczego6lne podkresle-
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nie. Zyjemy i dziatamy w czasie, gdy nie mozna poprzesta¢ na tym, ze kiedy$
ukonczyto si¢ odpowiednia szkote (nawet najbardziej znakomita, renomowa-
na, o dlugiej liscie absolwentéw zastuzonych dla kraju, gospodarki i nauki)
oraz odbylo si¢ staz czy praktyke w wysoko notowanych przedsigbiorstwach,
instytucjach i innych podobnego rodzaju placéwkach w kraju i za granica. To
nieprawda, Ze nalezy uczy¢ si¢ na btedach. Uczy¢ trzeba si¢ na uniwersytetach
1 na innych powotanych do tego, odpowiednio przygotowanych instytucjach
ksztalcenia podstawowego 1 ustawicznego.

Coraz cze$ciej pojawiaja si¢ specjalici niepoprzestajacy na wiedzy
z jednej dziedziny. Sa niezwykle cennym elementem kapitatu ludzkiego, kto-
rego waga ro$nie wraz z zaostrzaniem si¢ rywalizacji opartej na tworzeniu
1 gospodarczym wykorzystywaniu innowacji. Ambitni tworcy nowoczesno-
$ci ksztatca si¢ na poziomie co najmniej dwoch albo trzech fakultetow. Taka
szeroka plaszczyzna przygotowania pozwala na swobodniejsze poruszanie
si¢ w $§wiecie innowacyjnych mozliwosci, otwiera dostep do niezwykle in-
spirujacych obszaréw wiedzy migdzydyscyplinarnej, w tradycyjnym modelu
ksztalcenia na ogét niedostepnych. Nieocenionym, cho¢ jeszcze nie zawsze
docenianym i nalezycie, na szeroka skalg wykorzystywanym instrumentem
wspomagania tak zdefiniowanych proceséw ksztalcenia i aktualizowania
oraz poglebiania wiedzy stal si¢ od kilkudziesigciu lat e-learning. Pozwa-
la on przekazywac aktualna wiedz¢ dostownie w kazde miejsce na ziemi
i w dowolnym, dogodnym dla odbiorcow tej formy ksztatcenia czasie.

E-learning (oraz pochodne od tej formuty — distance learning czy blen-
ded learning) jest nawigzaniem do najlepszych tradycji epoki o§wiecenia, na
co trafnie zwraca uwagg Maria Amata Garito, profesor Wydziatu Psychologii
Uniwersytetu Rzymskiego, oraz siggajacych jeszcze sredniowiecza dobrych
tradycji czotowych europejskich uniwersytetow. ,,Na uniwersytetach srednio-
wiecznych dyplomy byly wspdlne, studenci nie musieli wiazac si¢ z jednym
osrodkiem, mogli uczgszcza¢ na kursy we wszystkich istniejacych uczel-
niach. Aby mdc uczestniczy¢ w wyktadach swoich profesorow, podrozowali
z jednego miejsca na drugie, pieszo lub konno — na kurs prawa na uniwersy-
tecie w Bolonii lub na kurs teologii na uniwersytecie w Paryzu. Takze wy-
ktadowcy podrozowali z miejsca na miejsce. Najlepsi byli zapraszani przez
uniwersytety, poniewaz ich obecno$¢ dodawata uczelni prestizu i przyciagata
thumy studentéw i mtodziezy z catej Europy™!.

Oczywiscie ksztalcenie na odlegtos¢, ktorego wspodiczesnag forma stat
si¢ e-learning, nie jest niczym nowym. Juz w 1728 roku w USA pojawito
sig ogloszenie o kursach korespondencyjnych, chociaz na ogét uwaza sig, ze

' ML.A. Garito, Zmierzajqc ku wirtualnej edukacji, ,,E-mentor” 2004, nr 1.
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ten sposob zdobywania wiedzy, w ktérym nauczyciel zastgpowany byt przez
roznego rodzaju podreczniki 1 materialty do samodzielnego opanowania przez
uczacego si¢, znalazt rozwinigcie dopiero w potowie XIX wieku. Przez wigk-
szo$¢ tego czasu bylo ono uwazane za gorsza forme nauki. Niektorzy probuja
ten do$¢ rozpowszechniony i nie zawsze pozbawiony podstaw poglad prze-
nie$¢ takze na nowoczesne formy ksztatcenia zdalnego, na e-learning i jego
pochodne. To jednak — przynajmniej w odniesieniu do e-learningu — ztosli-
wos$¢ majaca niewielkie przelozenie na rzeczywistosc.

Burzliwy od trzech koncowych dekad ubiegtego wieku — na ogot za date
otwierajaca ten etap uwaza si¢ rok 1969, w ktérym powstata pierwsza uczel-
nia wykorzystujaca infrastrukturg telekomunikacyjna, Open University w
Wielkiej Brytanii — rozwoj ksztatcenia na odleglo$¢ jest skutkiem pojawienia
si¢ dwoch sprzyjajacych mu 1 inspirujacych jego szybkie, szerokie rozpo-
wszechnianie si¢ okolicznos$ci. Pierwsza jest powstanie zapotrzebowanie na
wzrost kwalifikacji nie tylko kadry zarzadzajacej, a dostownie wszystkich za-
trudnionych w gospodarce narodowej. Druga — pojawianie si¢ niedostgpnych
w przesztosci srodkéw technicznych, pozwalajacych mimo przestrzennego
oddalenia (w innym miejscu przebywa uczacy si¢, W innym nauczajacy) na
bezposredni kontakt uczacego si¢ z nauczajacym, na odtworzenie dzigki tym
narzg¢dziom komunikowania si¢ tak cenionych zawsze w procesie nauczania
a nieobecnych w tradycyjnych formach ksztatcenia na odlegtos¢ relacji oso-
bistych typu mistrz — uczen.

Dostgpne wspotczesnie nowe technologie umozliwity zaréwno tatwe
dzielenie si¢ pomystami, jak 1 — poza rzeczywistym — takze wirtualne ,,prze-
mieszczanie si¢” w przestrzeni (niekiedy takze w czasie) profesorow i stu-
dentéw. Zdobywana w ten sposob, stale poszerzana i uaktualniana wiedza
jest coraz wyzej ceniong warto$cia przez pracodawcow i pracownikow. Jesz-
cze do polowy ubiegltego wieku o szansach rozwojowych poszczegdlnych
gospodarek decydowaty posiadane zasoby materialne (w tym bogactwa natu-
ralne 1 dostgp do nich) oraz wielko$¢ znajdujacego sie w dyspozycji kapitatu,
a takze jako czynnik niezbgdny, cho¢ stopniowo redukowany przez postep
techniki — obfito$¢ 1 zarazem tanio$¢ rak do pracy. Wspotczesnie na czoto
wysuwa si¢ zdolno$¢ innowacyjna, wymagajaca wykorzystania wiedzy za-
rowno w zarzadzaniu, jak 1 w wykonawstwie. Gospodarka oparta na wiedzy,
okreslana skrétem GOW, stala si¢ znakiem rozpoznawczym gospodarki ob-
jetej procesami globalizacji, a taka jest ona w XXI wieku 1 taka stata si¢ juz
w koncowych dekadach XX wieku.

»System ksztalcenia jest najwazniejszym, dlugoterminowym czynni-
kiem rozwoju spoleczenstwa ukierunkowanego na konkurencj¢ 1 innowacje.
Panuje powszechne przekonanie, Zze w warunkach globalizacji i integracji
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inwestowanie w edukacj¢ i naukg staje si¢ jedna z najwazniejszych i naj-
efektywniejszych form inwestycji”?. Z tego wynika zard6wno koniecznos¢
wprowadzenia w przedsigbiorstwach ciaglego systemu ksztalcenia pracow-
nikdw na wszystkich szczeblach organizacji, a takze uznania, ze niezwykle
waznym czynnikiem wptywajacym na rozwoj gospodarki opartej na wiedzy
jest istnienie i1 sprawne funkcjonowanie systemu przygotowujacego przy-
sztych pracownikéw. To zadanie jest szczegodlnie pilne w Polsce, gdyz jak
wynika z obliczen opartych na opracowanej przez Bank Swiatowy metodo-
logii®, pozostajemy daleko w tyle prawie we wszystkich dziedzinach charak-
teryzujacych GOW, begdacych konsekwencja rewolucji naukowo-technicznej
dokonujacej si¢ obecnie w $wiecie. Ocenia sig, ze wedlug obliczen opartych
na metodologii Banku Swiatowego w zakresie wskaznika charakteryzujacego
stan systemu edukacyjno-szkoleniowego zapdznienie Polski w poréwnaniu
na przyktad ze Szwecja wynosi 31,6%, z Finlandia — 29,6%, z USA — 24,8%,
z Korea — 19,4%, za$ ze $rednia dla krajow G7 — 21,9%*.

Bez zgromadzenia odpowiedniego kapitalu intelektualnego oraz sku-
tecznego postugiwania si¢ nim nie byloby szans na rozwijanie takich przy-
sztosciowych dziedzin — ktore i dla naszego kraju sa niezwykle interesuja-
ca perspektywa 1 gdzie juz dzi§ dostrzegamy sukcesy — jak biotechnologie:
nowe leki, nowe elementy zast¢pcze organizmu ludzkiego i wiele innych
podobnych zastosowan. Zarzadzanie kapitalem ludzkim powinno polegaé
na tym, by zapewni¢ warunki do ksztalcenia i doksztalcania na wysokim
1 najwyzszym poziomie, a takze tworzeniu gwarancji, ze nikt, kto dysponuje
odpowiednim talentem i determinacja uczynienia z niego uzytku, nie zosta-
nie z tej mozliwosci wykluczony ze wzgledu na przyklad na skromny status
materialny rodziny, z ktorej pochodzi. Powinno tez opiera¢ si¢ na umiejgtno-
$ci wylawiania przez kadr¢ menedzerska talentéw juz od najwczesniejszych
etapow przygotowania przysztych pracownikéw do majacych im przypas¢
zadan, wspomagania rozwoju jednostek kreatywnych (a nie po prostu od-
tworczych) na kazdym kolejnym etapie ich profesjonalnego dojrzewania,
wlasciwego projektowania i realizowania $ciezki kariery zawodowej tych
twoérczych jednostek.

Kapitat ludzki gromadzony przez przedsigbiorstwo w przedsigbiorstwie
jest bardzo waznym, ale nie jedynym sktadnikiem kapitatu intelektualnego.
Pozostatymi elementami sa migdzy innymi:

2 Gospodarka oparta na wiedzy, 1. K. Hejduk, J. Korczak (red.), Politechnika Koszalifniska, Koszalin
2006, s. 26.

32002 Knowledge Assessment Matrix, Knowledge Assessment Methodology.

4 Obliczenie na podstawie tabeli dotyczacej porownania z Polska poszczegdlnych obszarow GOW,
Gospodarka oparta na wiedzy, op.cit., s. 25.
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* kapitat intelektualny klienta (wyksztatcenie umiejgtnosci wyboru do-
brego produktu i wszechstronnego wykorzystywania jego walorow);

* struktura organizacyjna, techniczna, technologiczna i produkcyjna
umozliwiajaca maksymalnie racjonalne rozdzielenie zadan w zakre-
sie wytwarzania poszczegélnych elementow, detali, podzespotow
1 zespotow migdzy wtasne zaplecze produkcyjne oraz zaplecze sku-
piajace kooperantdéw, dostawcow, dystrybutorow, serwisantow itp.;

* zdolnos¢ 1 gotowos¢ obserwacji tego, co dzieje si¢ wokot (zmieniaja-
ce si¢ potrzeby, oczekiwania, zachowania konkurentow), by nie da¢
si¢ zaskakiwac;

* wyczulenie na dokonujacy si¢ postep w zewngtrznych osrodkach
innowacyjnych, w placowkach badawczych, u wyspecjalizowanych
wytworcow, prowadzace do tego, by natychmiast, gdy pojawiaja si¢
warto§ciowe nowosci, dotrze¢ do nich, nie da¢ si¢ w tym wyprzedzi¢
rywalom (na przyktad przez zakup licencji i bezzwtoczne urucho-
mienie procedury postlicencyjnej).

Lista ta nie jest pelna. Dazac do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej
warto takze uswiadomic sobie, iz przedwczes$nie cz¢s¢ ekonomistoOw oraz
specjalistow od zarzadzania odestata do lamusa ideg zarzadzania strategicz-
nego. Uczyniono to, wychodzac z zalozenia, ze skoro gospodarka wspotcze-
sna jest w duzej mierze gospodarka chaosu (co jest prawda), samoczynne
mechanizmy rynkowe sa w stanie wszystko same uregulowac, ze to wystar-
cza, by zapewni¢ optymalnos$¢ zachodzacych w gospodarce procesow, w tym
optymalno$¢ zachowan przedsigbiorstw, ze wystarczy by¢ jedynie odpowied-
nio elastycznym wobec zmieniajacych si¢ okoliczno$ci, a sukces na rynku
ma si¢ zapewniony.

Elastyczno$¢ w zarzadzaniu jest nieodzowna. Bez niej nie dochodzi do
pozadanych efektéw. Zarzadzanie strategiczne jest nadal konieczne w wiel-
kich korporacjach, ma ogromne znaczenie réwniez w matych czy $rednich
przedsigbiorstwach. Chodzi o to, by w przedsigbiorstwach wszelkich ro-
dzajow 1 wielkos$ci, stopnia skomplikowania struktur organizacyjnych itp.
mysle¢ z wyprzedzeniem, w kategoriach perspektywicznych, a nie jedynie
doraznych. Tylko wtedy rzeczywiscie realne jest dtugofalowe wykorzysta-
nie zdarzen, w jezyku nauki zarzadzania nazywanych okazjami (ujawnia-
nie si¢ nowych, niezagospodarowanych nisz rynkowych, odkrycia badawcze
otwierajace horyzonty nieistniejacych dotychczas zastosowan uzytkowych,
towarzyszace wydtuzajacej si¢ $redniej dtugosci zycia specyficzne potrze-
by konsumpcyjne, ustugowe itp.) oraz zapobieganie zagrozeniom mogacym
stanowi¢ nieprzekraczalng barier¢ rozwojowa (na przyktad ekologicznych
1 podobnych).
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Kolejnym elementem kapitatlu intelektualnego, na ktéry dotychczas nie
zwracano uwagi, jest zarzadzanie zaufaniem. Niektorzy sceptycznie odnosza
si¢ do mozliwos$ci swiadomego i1 celowego postugiwania si¢ tym instrumen-
tem, a jednak to nie iluzja, podobnie jak nie jest iluzja zdolno$¢ kreowania
nowych, kiedy$ nieuswiadamianych przez klientow potrzeb. (Pojawienie si¢
urzadzen GPS przeznaczonych do instalowania w samochodach osobowych,
pozwalajacych bez zagladania do mapy dotrze¢ do dowolnej miejscowosci
1 pod wlasciwy adres stworzylo nowy, bardzo szybko rozwijajacy si¢ seg-
ment produktéw dla tak zwanego przecigtnego klienta). Umiejetnos$¢ zarza-
dzania zaufaniem klienta wyodrgbnia si¢ z tradycyjnego marketingu 1 staje
si¢ podstawa zardéwno podejmowanych dziatan promocyjnych, jak i wiazania
odbiorcy z konkretnym, odpowiednio sprawnie postugujacym si¢ tym instru-
mentem dostawcy: producentem, placowka handlowa itp.

Mapa dochodzenia do przewagi konkurencyjnej jest niezwykle bogata.
Coraz mniej jest na niej miejsc nieznanych. W coraz szerszym zakresie na-
uka zarzadzania pozwala korzysta¢ z ogromnego bogactwa sposobow i1 form
swiadomego kierowania rozwojem, zdobywania i utrwalania przez przedsig-
biorstwo mocnej i wzmacniajacej si¢ pozycji na zglobalizowanym, $wiato-
wym rynku. Rynek ten jest §wiatowy juz nie tylko w tradycyjnym znaczeniu
tego stowa, ale dostownie prawie w kazdym zakatku naszej planety, nie bez
powodu okreslanej czgsto jako globalna wioska. I chociaz wydawatoby sig,
ze obecnie juz nikogo o tym nie trzeba przekonywacé, ze takze w naszym kra-
ju jest to przyjmowane za fakt oczywisty (§wiadczy o tym chocby wszech-
obecno$¢ kierunku zarzadzanie na niemal wszystkich uczelniach o profilu
ekonomicznym, technicznym itp., a jest ich kilkaset), praktycznie stwierdze-
nie to odbiega dos¢ daleko od rzeczywistosci.

Na ponad 12 tysigey profesorow szkot wyzszych majacych odpowiedni
tytut naukowy samodzielnych pracownikow naukowych z zakresu zarzadza-
nia jest niewiele ponad 300. Tymczasem tylko na uczelniach niepublicznych
1 w ich oddziatach wymienianych jest blisko 150 czynnych w nich kierunkéw
nauczania okreslanych jako zarzadzanie, w panstwowych wyzszych szkotach
zawodowych — 15. Nie ma na stronach internetowych Ministerstwa Nauki
1 Szkolnictwa Wyzszego podobnych informacji, szczegétowo charakteryzu-
jacych strukturg oferowanych kierunkdw nauczania w pozostatych publicz-
nych szkotach wyzszych. Mozna jednak zatozy¢, ze na ponad 100 uczelniach
publicznych, takze majacych liczne oddziaty zamiejscowe 1 filie, kierunkow
ksztatcacych specjalistoéw z zakresu zarzadzania w roznych dziedzinach jest
niewiele mniej. Oznacza to, ze liczba samodzielnych pracownikéw nauki
o specjalno$ci zarzadzanie co najmniej rowna si¢ w przyblizeniu liczbie wy-
dzialow, kierunkow 1 specjalizacji, na ktorych mieliby oni prowadzi¢ wy-
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ktady i inne zajecia ze studentami, nadzorowacé i ocenia¢ prace dyplomowe
z tego zakresu, przeprowadza¢ egzaminy i zaliczenia.

Zestawienie tych liczb jest bardzo watpliwym wskazaniem, iz uczelnie,
ktorych zadaniem jest przygotowanie kadry kierujacej, projektujace;j itp., daja
gwarancj¢ nalezytego przygotowania odpowiednich specjalistow z zakresu
zarzadzania, nie méwiac juz o szkolach $rednich zawodowych, do ktérych
zadan tez powinno naleze¢ przygotowanie organizatorow produkcji z pierw-
szej linii, mistrzéw 1 brygadzistow. Bez nich za$, specjalistow najwyzszego
1 Sredniego szczebla, efektywne, oparte na mocnych podstawach naukowych
zarzadzanie zapewniajace przewage konkurencyjna na wspotczesnym rynku,
jest dos¢ trudne do wyobrazenia.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. zw. dr inz., cztonek korespondent Polskiej Aka-
demii Nauk, pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. He-
leny Chodkowskiej w Warszawie oraz Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego,
przewodniczgcy Rady Naukowej Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle
ORGMASZ.
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W EDUKACYJNEJ CYBERPRZESTRZENI

Poczatkowo formy nauczania na odlegtos¢ byly mniej lub bardziej uda-
nymi prébami nasladowania tradycyjnego modelu edukacyjnego, ale jakos¢
nauczania byta nizsza niz w systemach tradycyjnych. Dopiero zaimplemen-
towanie wirtualnych srodowisk edukacyjnych (VLE — Virtual Learning Envi-
ronments; terminami o bardzo zblizonym znaczeniu do e-learning sa: open
learning, flexible learning, distributed education, virtual education) 1 zmia-
na modelu nauczania umozliwity rzeczywiste dodanie wartosci do procesu
nauczania. Tak Witold T. Bielecki z Akademii Leona Kozminskiego, wice-
prezes Migdzynarodowej Szkoly Zarzadzania, cztonek zatozyciel 1 pierwszy
—w latach 1993-1994 — prezes Zarzadu Stowarzyszenia Menedzeréw w Pol-
sce, charakteryzuje wspotczesne ksztalcenie, nazywane kiedy$ koresponden-
cyjnym lub zaocznym (do dzi§ nazwy te, zwlaszcza ksztatcenie zaoczne, sa
powszechnie uzywane i wystgpuja w dokumentach regulujacych tak zwany
rynek o$wiatowy). Autor ten specjalizuje si¢ w nowoczesnych metodach za-
rzadzania i organizacji, zastosowaniach informatyki w zarzadzaniu i biznesie,
komputerowych systemach wspomagania decyzji w zarzadzaniu, systemach
doradczych i symulacyjnych grach decyzyjnych'.

Gloéwna 1 natychmiast postrzegang zaleta e-learningu i form pokrewnych
jest to, ze w odroznieniu od przesztosci i od postgpowania dominujacego
w nauczaniu tradycyjnym studenci moga si¢ uczy¢ efektywnie tego, czego
chca, gdzie chea i1 kiedy chca. Ponadto do nich nalezy wybdr formy, w ja-
kiej chca sig¢ uczy¢. Tym samym podstawowymi korzySciami dla uczacych
si¢ sa dowolno$¢ czasu 1 miejsca nauki, zindywidualizowany tok nauczania,
zindywidualizowany styl nauczania, dynamiczna prezentacja materiatu, ela-
styczny proces dystrybucji materialdow oraz dowolno$¢ sprzetu i1 aplikacji,
a dla nauczajacych — swoboda w wyborze lokalizacji i czasu przeznaczonego

' W artykule wykorzystano wyniki badan w ramach projektu badawczego (grantu) ,,Rozwoj wirtuali-
zacji ksztalcenia w dziedzinie nauk ekonomicznych w gospodarce opartej na wiedzy” realizowanych
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ pod kierunkiem prof. dr hab. Ireny
K. Hejduk. Szersze oméwienie wynikow badan znajduje si¢ w ,,Raporcie koncowym z realizacji pro-
jektu badawczego wiasnego 1h02d 017 30”.
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na nauczanie, ulatwione $ledzenie 1 zapisywanie indywidualnych postepow
w nauce oraz w zasadzie brak ograniczen sprzgtowych i wykorzystywanych
aplikacji’.

Jednak i ten autor zastrzega sig, ze ,,pomimo tak wielu zalet nowo-
czesnych rozwigzan e-learningowych, przyszlo$¢ nauczania nalezy do tak
zwanych rozwiazan hybrydowych, czyli skomponowanych w odpowiedniej
proporcji metodach tradycyjnych z nowoczesnymi typu online”. Inaczej mo-
wiac, jak wynika z artykutu W.T. Bieleckiego pt. Wphyw globalnej gospo-
darki sieciowej na e-learning, w nadchodzacym czasie rozwiazania e-lear-
ningowe w mniejszym stopniu beda wystgpowac w czystej postaci. Przede
wszystkim beda one wspiera¢ stosowane dotychczas tradycyjne metody na-
uczania. Dopiero wtedy w pelni ujawniaja si¢ ich zalety. Dzigki temu stana
si¢ bardziej elastyczne 1 zapewnia swego rodzaju synergi¢. Opierajac si¢ na
tych przestankach, futurys$ci i wizjonerzy prezentuja coraz $Smielsze scena-
riusze edukacyjnej przysziosci, nierozerwalnie zwiazane ze specyfika pro-
cesow globalizacyjnych (i tak tez nalezy je analizowac), zakladajace peine
lub czegs$ciowe oparcie si¢ na stale doskonalonym e-learningu. Oto niektore
z proponowanych scenariuszy:

* Scenariusz I. Uczenie w wigkszosci wypadkow sprowadzi si¢ do oso-
bistego kontaktu wyktadowcy z uczniem. Wybitni profesorowie beda
mogli prowadzi¢ prywatne wyklady, po§wiadcza¢ swoim podpisem
wiedz¢ zdobyta przez studenta. Rola uczelni sprowadzi si¢ do nada-
wania licencji wyktadowcom 1 wydawania odpowiednich dyplomow —
w zalezno$ci od tego, jaki zestaw zaliczonych i1 potwierdzonych przez
licencjonowanych wykladowcow wyktadow zostanie przedstawiony
przez studenta.

* Scenariusz II. Nastapi macdonaldyzacja edukacji. Wiedza stanie si¢
standardowym dobrem masowym. Bedzie istnialo kilka bardzo po-
wszechnych niedrogich standardéw pozwalajacych zdoby¢ wiedze
w trybie fast education.

* Scenariusz IIl. Nauczyciele zostana zastapieni przez wyszukane
oprogramowanie, co juz sprawdza si¢ w nauczaniu wielu przedmio-
tow, przede wszystkim $cistych.

Na marginesie prezentowanych przez specjalistow scenariuszy odnosza-
cych si¢ do przysztosci modeli w petni lub przynajmniej w czgsci zindywi-
dualizowanego ksztatcenia z wykorzystaniem e-learningu, warto — jak si¢
wydaje — zwroci¢ uwage na oparte na konkretnych doswiadczeniach zastrze-
zenia zglaszane w tej sprawie przez Mari¢ Zajac z Katedry Informatyki i Me-
tod Komputerowych Uniwersytetu Pedagogicznego im. Komisji Edukacji

2 Por. W.T. Bielecki, Wplyw globalnej gospodarki sieciowej na e-learning, ,,E-mentor” 2007, nr 2.
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Narodowej w Krakowie, wczes$niej adiunkta w Centrum Rozwoju Edukacji
Niestacjonarnej Szkoty Gléwnej Handlowej. Ot6z podkresla ona, ze nawet
przyjmujac, iz miernikiem efektywnos$ci ksztalcenia takze w systemie e-le-
arningu sa oceny wynikow nauczania uzyskiwane przez uczacych sig, trzeba
wszak pamigtac, iz porownujac te wyniki, rozpatruje si¢ skutki procesu, kto-
ry juz si¢ zakonczyl, a nie sam proces nauczania. Nie dociera si¢ przez takie
podsumowujace spojrzenie do mechanizméw, od ktorych zaleza osiagane
wyniki. Jej zdaniem znacznie wazniejsze jest ,,przeanalizowanie czynnikow,
ktore determinuja sam proces nauczania tak, aby mozna bylo go odpowied-
nio zaplanowac i przygotowaé¢ wilasnie po to, by uzyskiwane efekty byly jak
najlepsze. Dotyczy to zarowno sposobu przygotowania tresci dydaktycznych,
jak i form ich przekazu”.

,»Najogoblniej rzecz ujmujac — pisze Maria Zajac — chodzi o to, by mate-
rial nauczania byt opracowywany i przekazywany w sposob uwzgledniajacy
indywidualne preferencje oraz przyzwyczajenia osob uczacych si¢. Zagad-
nienia te nabieraja szczegolnego znaczenia wlasnie w kontekscie ksztatce-
nia z wykorzystaniem internetu, gdyz ze wzgledu na znacznie ograniczony
kontakt ze studentem nauczyciel praktycznie nie ma mozliwosci obserwowa-
nia na biezaco stylu pracy swoich podopiecznych, a co za tym idzie — tylko
w niewielkim stopniu moze indywidualizowa¢ sposob pracy z poszczeg6lny-
mi uczniami czy studentami. Co wigcej, na ogoét tresci dydaktyczne przygo-
towywane sg z pewnym wyprzedzeniem i w momencie wlasciwej nauki nie
ma juz mozliwosci ich modyfikacji. Pojawia si¢ zatem istotne pytanie: czy
w ksztalceniu online w ogole mozliwe jest uwzglednienie réznych oczeki-
wan i preferencji uczestnikow tego procesu’.

Na razie pytanie to pozostawmy na uboczu, powr6¢my do zaprezento-
wanych scenariuszy. Specjalisci podkreslaja, ze praktyka wskazuje, iz e-le-
arning wcale nie odbiera pracy szkoleniowcom. Twierdza, ze uzupetnia on,
a nawet poszerza zakres szkolen w organizacji. Zmieniajac kulturg organiza-
cyjna oraz model prowadzenia biznesu i obstugi klientow, umozliwia opty-
malizacje¢ procesow edukacyjnych 1 znaczne poprawienie efektow bizneso-
wych. E-learning nie tylko usprawnia edukacj¢ 1 obniza jej koszty, pozwala
na zindywidualizowanie szkolenia, uniezaleznia szkolenie od godzin pracy,
pozwala na dostarczanie kursu ,,na biurko”, na zredukowanie liczby delega-
cji itp., ale takze wplywa na inne procesy majace duze znaczenie dla ekono-
micznego wyniku organizacji. Pozwala bowiem wydajnie zarzadza¢ mate-
riatami szkoleniowymi i informacyjnymi, przyczynia si¢ do wprowadzenia
zarzadzania wiedza. Kolejna zaleta e-learningu jest to, ze daje on przejrzysty

3 M. Zajac, E-learning ,,szyty na miare”, czyli o indywidualizacji w nauczaniu online, ,,E-mentor”
2006, nr 5.
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1 pelny obraz umiej¢tnosci i kompetencji pracownika, zespotu oraz catej or-
ganizacji, co pozwala na efektywne zarzadzanie personelem. Ponadto udo-
stgpnia mechanizmy zdalnych szkolen i pracy, rozszerzajac i uelastyczniajac
kanaty komunikacyjne oraz ulatwia zrozumienie ekonomicznej wartosci pro-
cesu szkolen 1 doskonalenia kadry, gdyz oddaje do dyspozycji zaawansowa-
ne mechanizmy analityczne.

Powszechnie dotychczas funkcjonujacy tradycyjny model edukacji przy-
zwyczaja do uczenia si¢ ,,na wszelki wypadek”. Jest to mato efektywne.
Zdobywana wiedza rzadko jest wowczas w pelni wykorzystywana. Osoby
szkolone zdaja sobie z tego sprawe i1 nie angazuja si¢ w nauk¢. W ten
sposoOb jeszcze bardziej obnizaja jako$¢ procesu dydaktycznego. Na tego
rodzaju szkolenia, seminaria czy krétkie spotkania o charakterze informa-
cyjnym ich uczestnicy przychodza nierzadko z obowiazku. Powszechny jest
brak uwagi, bierne uczestnictwo, opuszczanie sali, my$lenie o wszystkim
innym tylko nie o tym, co jest przedmiotem szkolenia. Pracownicy czgsto
nie traktuja szkolen jako drogi do sukcesu zawodowego, szczegolnie szko-
lenia wyjazdowe traktuje si¢ niekiedy jako okazje¢ do wyrwania si¢ z pracy
1 milego spgdzenia czasu ,,na luzie”, w towarzystwie podobnie do szkolenia
nastawionych oséb.

Natomiast e-learning, dazac do indywidualizacji procesu ksztatcenia
1 doksztatcania jako skutecznie podwyzszajacego jego efektywnos$¢, propo-
nuje model szkolenia dostosowanego do potrzeb osoby szkolonej (just for
me), czyli organizowanego wowczas, kiedy jest potrzebne (just in time), oraz
szkolenie okreslane jako realizowane ,,w stopniu wystarczajacym” (just eno-
ugh). Odnosi si¢ to migedzy innymi do ksztalcenia typu life-time-learning,
przed ktérym nowoczesne techniki wirtualne otworzyty niedostepne w prze-
szto$ci mozliwosci.

Okreslenie life-time-learning jest anglojezyczna nazwa ksztalcenia usta-
wicznego dostosowanego do potrzeb danej chwili. Inaczej mowiac, oznacza
proces uczenia si¢ doktadnie takiej wiedzy i doktadnie w takim czasie, aby
spelni¢ wymagania osoby uczacej si¢. Jest to zatem pojecie nieco wezsze od
ksztatcenia ustawicznego w uniwersalnej formule, okreslanego w jezyku an-
gielskim jako continuing education i polegajacego na ciaglym doskonaleniu
kwalifikacji, dokonujacym si¢ przez cale zycie zawodowe, realizowanym
poza podstawowymi tradycyjnymi schematami nauczania szkolnego czy
uniwersyteckiego (odczyty, sympozja, konferencje szkoleniowe, nauczanie
na odlegtos¢, kursy i szkolenia, szkoty wieczorowe dla pracujacych, studia
podyplomowe, studia doktoranckie, przy czym najbardziej ogodlnej wiedzy
dostarczaja studia doktoranckie, za$ najbardziej specyficznej — wyktady, od-
czyty 1 kursy). Pojecie life-time-learningu odnosi si¢ do wiedzy, ktéra row-
niez moze by¢ zdobywana przez cate zycie, jednak ten rodzaj ksztatcenia
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obejmuje swoiste dziedziny i tresci. Przyktadami sa kursy 1 szkolenia, ale juz
nie studia doktoranckie czy studia podyplomowe.

Grunt dla rozwoju tego rodzaju maksymalnie zindywidualizowanego
ksztatcenia typu life-time-learning tworza szybko zmieniajace si¢ technolo-
gie 1 szybko dezaktualizujaca si¢ wiedza. Te czynniki sprawiaja, ze pracow-
nicy, ktorzy chca by¢ stale najlepsi, w tym co robia, musza intensywnie si¢
doksztatca¢, co najszybciej, najsprawniej 1 najefektywniej mozna realizo-
wac dzigki ksztalceniu na krotkich, skondensowanych, internetowych kur-
sach i szkoleniach. W ich toku, w przeciwienstwie do wiedzy uzyskiwanej
samodzielnie z ksiazek, konieczne jest potozenie szczegdlnego nacisku na
interakcje pomigdzy uczacym si¢ a nauczycielem. Powinno jej sprzyja¢ wy-
korzystywanie elektronicznych §rodkow przekazu do formutowania pytan
kierowanych od nauczyciela do uczacego si¢ i od uczacego si¢ do nauczycie-
la za posrednictwem formularzy WWW lub przez e-mail.

Szkolenia tego rodzaju moga znalez¢ zastosowanie w réznych dziedzi-
nach. Krzysztof Piech w artykule pt. Idea life-time-learning a ksztatcenie
w systemie e-learning®, ktorego uwagi i spostrzezenia przedstawiono wyzej,
pisze, charakteryzujac do§wiadczenia w tej dziedzinie Szkoty Gléwnej Han-
dlowej, ze w zakresie stosowania life-time-learningu w dziedzinie ekonomii
czy zarzadzania ,,przysztos¢ tkwi w krotkich formach ksztalcenia o nastepu-
jacych, przykladowych tematach: zmiany prawa przedsigbiorstw po wejsciu
do UE, konsekwencje wprowadzenia danej ustawy (np. z dziedziny rachun-
kowosci) dla przedsigbiorstw czy w ekstremalnej sytuacji nawet — jesli by-
faby bardzo duza elastycznos$¢ ze strony menedzerdw e-learningu — konse-
kwencje danego zdarzenia na rynku w innym kraju (np. obnizenie pewnych
cet w USA) na rynek w Polsce”.

W dalszej czesci autor artykutu stwierdza: ,,Pracownicy zainteresowa-
ni poglgbianiem swojej wiedzy zamiast wertowac ustawy, czyta¢ specjali-
styczna prasg i literaturg, udawac si¢ na tradycyjne konsultacje do specjali-
stow, mogliby wziac¢ udziat w tego typu kursie przez Internet. Przyktadowo,
z punktu widzenia dyrektora firmy, jego ksiggowy, zamiast traci¢ czas na
nauczenie si¢, zrozumienie zmian wynikajacych z jakiej$ ustawy czy dojazd
na tradycyjne zajgcia, moglby »wystac« tegoz ksiggowego na kurs, ktéry
odbywatby si¢ w miejscu pracy, w godzinach pracy, a w dodatku zapewnione
by miat konsultacje z najlepszymi specjalistami z danej dziedziny, czy to
z SGH, czy z firm prywatnych, ktérzy mogliby zosta¢ poproszeni o udziat
w tego typu formie ksztatcenia. Stad przyktadowo wysoko interaktywne,
kroétkie studia podyplomowe czy nawet pojedyncze kursy, przy odpowied-
nim zaangazowaniu nauczycieli, miatyby moim zdaniem szanse powodzenia.

* K. Piech, Idea life-time-learning a ksztalcenie w systemie e-learning, ,,E-mentor” 2003, nr 1.
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Jest to jeden tylko z pomystow na praktyczne wykorzystanie dobrodziejstw
nowoczesnych technologii do celoéw praktycznego ksztalcenia, w oparciu
o ideg /ife-time-learning”.

Totez, pisze Krzysztof Piech, najbardziej predestynowane do rozwija-
nia 1 stosowania szkolef typu life-time-learning sa wyzsze uczelnie. To one
bowiem skupiaja czolowke fachowcoéw z poszczegdlnych dziedzin z boga-
tym doswiadczeniem dydaktycznym. Specjalisci ci powinni by¢ obeznani na
biezaco z najnowszymi osiagni¢ciami swiatowej nauki. Uczelnie dysponuja
rozleglymi kontaktami z o$rodkami uczelnianymi i badawczymi krajowy-
mi i zagranicznymi, w uczelnianych czytelniach i bibliotekach — zwlaszcza
na uczelniach o odpowiednio duzym dorobku i bogatych tradycjach — znajdu-
ja si¢ wielkie zasoby publikacji, juz teraz w coraz wigkszym stopniu dostep-
nych takze w postaci elektronicznej. Na razie jednak nie ma jeszcze w tym
zakresie znaczacych doswiadczen, to wciaz jest pole do nowych inicjatyw
1 eksperymentow. Jedna z nielicznych juz urzeczywistnionych inicjatyw, pi-
sze on, sa prowadzone w Szkole Gtownej Handlowej w tej formie wyspecja-
lizowane kursy przygotowawcze do studiow na tej uczelni, w ktorych — przy-
najmniej teoretycznie — moga bra¢ w udziat zainteresowane osoby z calej
Polski, a nawet z zagranicy.

Tabela 1. Edukacja tradycyjna i ksztalcenie just in time

tradycyjna edukacja Jjust in time learning
przekazywana wiedza standardowa zindywidualizowana
termin uczenia (lekcji) okreslony dowolny, w zaleznosci od potrzeb

dowolne (w pracy, w migjscu,
miejsce uczenia okreslone gdzie wiedza jest potrzebna, przez
Internet)

dhugosé trwania nauki okreslony (wyznaczony przez dowolny (w zaleznoS$ci od potrzeb

organizatora kursu, studiow) i mozliwo$ci uczacego sig)
model zaje¢: partycypacja asvywna aktvwna
uczacego si¢ pasy tyw
dominujaca jednostka wykladowca student

w procesie edukacji

elektroniczny przekaz glosu

podstawqwe zrodta przekaz ustny, ksiazki i artykuty i pisma, strony WWW,
informacji (drukowane) .
prezentacje
cel ksztatcenia dqstarczanle (dos¢ ogolnej) fiostarczanl'e takiej wiedzy, ktora
wiedzy jest aktualnie potrzebna
sposob i czas nauki plenty of time learning just in time learning
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samodyscyplina, motywacja do

wymagania wobec ucznia duzo czasu na naukg .
samoksztatcenia

koszty 100% 20-40%

XXI wiek (powstanie
XX wiek i wezeéniej paradygmatu w ostatniej dekadzie
XX wieku)

okres obowiazywania
paradygmatu ksztalcenia

Zrodto: K. Piech, Idea life-time-learning. .., op.cit.

Siggajac po mechanizm zindywidualizowanego e-learningu, nalezy za-
razem podjac¢ trud przebudowy mentalnosci uczestnikow ksztalcenia. Spe-
cjalisci akcentuja potrzebg zastosowania odpowiedniego systemu motywacji,
marketingu wewngtrznego, pomocy w opanowaniu technicznych niuansow,
zachegcania do aktywnego uczestnictwa w zajeciach zaréwno w przypadkach
studiow podstawowych na réznych kierunkach w zawodowych i1 akademic-
kich szkotach wyzszych, jak 1 wszelkiego rodzaju szkoleniach. Szczegdlna
uwage, twierdza oni, warto zwroci¢ na marketing wewngtrzny. Ma on do
spetienia kilka zadan: powinien przekaza¢ podstawowe informacje o nowej
formie nauczania, zachgca¢ do jej wykorzystywania, stawia¢ za przyktad
osoby, ktore dzigki nowym kompetencjom odniosty sukces. Specjalisci pod-
kreslaja, ze im wigkszy zakres pozytywnej motywacji pracodawca przedsta-
wi pracownikom, tym tatwiej 1 szybciej e-learning stanie si¢ podstawowym
narzgdziem rozwoju zawodowego.

Cytowana juz poprzednio Maria Zajac ostrzega jednak, ze mozliwo$é
uczenia si¢ w dogodnym dla kazdego studenta, kursanta, ucznia miejscu
1 czasie, charakteryzujaca system e-learningu, nie oznacza automatycznie
satysfakcjonujacej skutecznosci ksztatcenia. Gdyby — pisze autorka — ,,wy-
lacznie mozliwo$¢ swobodnego dostgpu do wyktadanych tresci decydowa-
fa o skuteczno$ci uczenia sig, wyniki uzyskiwane w tej formie ksztatcenia
bytyby z definicji zdecydowanie lepsze niz w ksztatceniu tradycyjnym,
a tak niestety nie jest. Na ogét wyniki te sa porownywalne w obu formach
ksztatcenia™.

Kontynuujac t¢ mysl, dodaje, ze kolejnym krokiem zwiazanym z rozwo-
jem 1 doskonaleniem e-learningu, przyblizajacym do pelnego zindywiduali-
zowania nauczania majacego zapewni¢ wyzsza niz w innych formach ksztat-
cenia efektywno$¢ nauczania, stato si¢ coraz czgstsze stosowanie modelu
gateziowego udostgpniania uczacym si¢ materiatu programowego. Pozwala
on na swobodne poruszanie si¢ po jego zawartosci i stopniowo zastepuje
uprzednio dominujacy liniowy model uktadu tresci, ktory pozwalat na przej-
scie do kolejnych partii materiatu dopiero po pozytywnym zaliczeniu wcze-

S M. Zajac, E-learning..., op.cit.
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$niejszych modutdow. ,,Znowu — stwierdza autorka — jest to pewien aspekt
dostosowania procesu nauczania do indywidualnych potrzeb, jednakze ciagle
material dydaktyczny prezentowany jest pod wzgledem formy w identyczny
sposob dla wszystkich studentow”.

Znanym negatywnym zjawiskiem wystgpujacym w nauczaniu tradycyj-
nym jest brak mozliwosci pelnego przystosowania wyktadow do mozliwosci
percepcyjnych wszystkich osob, do ktorych sa kierowane. Wyktady te sa
dostosowywane do mozliwos$ci percepcyjnych przecigtnego studenta, istnie-
jacego (jak ma to miejsce przy kazdej sredniej statystycznej) tylko w abs-
trakcji, a nie w rzeczywistosci. Podczas tak prowadzonych wykladéw, przy
zréznicowanym poziomie wiedzy stuchaczy, pewna ich czes$¢ si¢ nudzi, bo
przymuszana jest do stuchania znanych im juz treéci, czg$¢ za$ nie rozumie
przekazywanych tresci, gdyz brakuje im wiedzy podstawowej. ,,W tym wy-
padku — pisze autorka — przekaz online uwzgledniajacy zroznicowane pozio-
my zaawansowania z pewnoscia ma cechy indywidualizacji. Rozwiazanie to
posiada jednak dwie zasadnicze wady. Po pierwsze, wymaga przygotowania
tresci dydaktycznych z pewnym »nadmiarem«. Co wigcej, konieczne jest
opracowanie dodatkowych testow sprawdzajacych wiedze, od ktérych wyni-
ku zalezy wybor dalszej $ciezki nauczania”.

Te wystepujace jeszcze niedogodnosci i1 niekonsekwencje w nowocze-
snym zdalnym nauczaniu, na przyklad w nauczaniu online, sa — zdaniem
autorki — do usunigcia. Pisze ona: ,,Alternatywa dla réznych poziomow za-
awansowania jest mozliwo$¢ pominigcia pewnych partii materiatu, jezeli od-
powiedni test wykaze znajomo$¢ zawartych w nich tresci. Wskazane jest
woweczas rozpoczynanie kazdego modulu testem wst¢gpnym majacym na celu
ustalenie poziomu przygotowania osoby uczacej si¢. Jezeli poziom ten nie
jest wystarczajacy — sugerowany (badz nawet wymuszany, w zalezno$ci od
przyjetej strategii kursu) jest powrot do wezesniej prezentowanych tresci.
Natomiast, gdy test wykazal wystarczajaca znajomo$¢ zawartego w kursie
materiatu, dopuszczalne jest pominigcie danego modutu i przejscie do dal-
szego etapu nauki”.

Innym bardziej zaawansowanym rozwiazaniem prowadzacym do tego
celu jest wykorzystanie elementow sztucznej inteligencji do $ledzenia prze-
biegu procesu nauki. ,,W opracowanym kilka lat temu systemie WebTeacher,
wykupionym po6zniej przez firme Alatus 1 sprzedawanym pod nazwa Alatus
LCMS — czytamy w artykule, opublikowanym w E-mentorze — zastosowano
rozwiazanie oparte na sieci neuronowej, ktora potrafi si¢ uczy¢ w oparciu
o0 pobierane z systemu informacje na temat aktualnego poziomu wiedzy stu-
denta. Specjalnie zaprojektowany system ekspertowy pozwala dobra¢ odpo-
wiednig dla danego uzytkownika »$ciezke«, okreslajaca dalsze etapy nauki.
Autorzy tego rozwiazania wykorzystali system wielopoziomowych regut
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decyzyjnych, aby zaprogramowa¢ mozliwos¢ §ledzenia przebiegu nauki na
biezaco 1 dostosowywania w zaleznosci od uzyskiwanych wskaznikow wiel-
ko$ci oraz rodzaju oferowanych porcji wiedzy”.

W dalszej czg$ci opisu autorka podkresla, ze w zaleznos$ci od typu trud-
nosci, na jakie napotyka osoba uczaca sig, na przyktad od liczby popetnianych
btedow lub od dlugosci okresu czytania poszczegolnych fragmentow, system
prezentuje okreslona wiedze w sposob tatwiejszy lub trudniejszy. Dhugi czas
czytania i duzo btednych odpowiedzi wskazuja na trudno$¢ w zrozumieniu
materialu, co sygnalizuje potrzebe zmiany sposobu przekazywania wiedzy
na latwiejszy. Dlatego podkresla: ,,Standardowo przyjmuje si¢ dwa poziomy:
zaawansowany i »dla poczatkujacych«, cho¢ oczywiscie mozliwe jest znacz-
nie wigksze zréznicowanie™.

Posrednim rozwiazaniem, przetestowanym w Szkole Gtownej Handlo-
wej, sluzacym bardziej konsekwentnemu personalizowaniu form przekazu
tre$ci 1 prowadzenia zaje¢ (badania dotyczace form prowadzenia zajec objety
kilkadziesiat ich scenariuszy realizowanych w trybie online) jest skojarzenie
tresci wyktadu z korespondujacym z nim nagraniem audio lub wideo. W tym
przypadku uczacy si¢ sam decyduje, ktéra z dostepnych postaci wyktadu wy-
korzysta. Jego samodzielnos¢ w tym wzgledzie jest o tyle istotna, podkresla
autorka, ze kazdy cztowiek ma swoj wilasny, uksztattowany przez lata sposob
uczenia si¢, zapamigtywania i przyswajania nowej wiedzy oraz umiejgtnosci.
Wiaze sig¢ on zard6wno z warunkami $rodowiskowymi, w jakich student do-
rastat, jak 1 z pewnymi przyzwyczajeniami uksztattowanymi podczas wielu
lat nauki szkolne;.

W warunkach, gdy ,,nowe technologie zmieniaja $wiat”, takze sposo-
by przekazywania wiedzy musza si¢ zmieniaé, tym bardziej, ze e-learning
»spotyka si¢ z entuzjastycznym przyjeciem ze strony wielu potencjalnych
studentow, gdyz oferuje bardziej elastyczny dostep do wyzszego wyksztal-
cenia tym, dla ktérych podjecie studiow w klasycznych formach jest trudne
lub niemozliwe. Z drugiej strony, ksztalcenie na odlegtos¢ znajduje takze
entuzjastow wsrod pracownikow szkot wyzszych, ktorzy widza w tej formie
ksztalcenia sposob na pozyskanie duzej liczby stuchaczy’”.

Optymizm dotyczacy perspektyw rozwoju e-edukacji przetamujacej ba-
riery w dostepie do wiedzy, wynikajace z geograficznego oddalenia od trady-
cyjnych centrow akademickich oraz trudnos$ci w pogodzeniu zaj¢¢ w trady-
cyjnym trybie nauczania z zaangazowaniem w prac¢ zawodowa (co dotyczy
w szczegolnosci ksztalcenia podyplomowego i innych rodzajow ksztatcenia

¢ M. Zajac, E-learning..., op.cit.
7 Z. Marciniak, Ksztalcenie na odlegtos¢ — wyzwania i szanse, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Konferencja naukowa 16.X1.2006, www. e-edukacja.net.
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ustawicznego), i jednoczesnie oferujacej ksztatcenie maksymalnie zindywi-
dualizowane wynika przede wszystkim z uwazanego dzi$ za oczywisty faktu,
ze w gospodarce XXI wieku ,,to wiedza jest najcenniejszym zasobem, ktory
decyduje o rozwoju gospodarki. Produkty, ktorych jest ona glownym sktad-
nikiem, sa najbardziej konkurencyjne na rynkach migdzynarodowych. Ogra-
niczeniu ulega znaczenie zasobow naturalnych i nisko wykwalifikowanej sity
roboczej, rosnie za$ rola kapitatu ludzkiego. To wykwalifikowani pracownicy
1 naukowcy sa najbardziej poszukiwani na rynku pracy i najlepiej optacani.
Przedsigbiorstwa, ktore inwestuja w badania oraz efektywnie wykorzystuja
zewngetrzne zrodla wiedzy rozwijaja si¢ dynamicznie i tworza najwigksza
warto$¢ dodana™®.

Wiedza staje si¢ coraz wyrazniej podstawa sukcesu firmy, w zwiazku
z czym — pisza autorki przywotanej publikacji — , kapitat intelektualny, ktory
jest suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznos¢ przedsig-
biorstwa, oraz praktyczne przeksztatcenie tej wiedzy w sktadniki wartosci
przedsigbiorstwa odgrywa coraz wigksza rol¢ we wspotczesnej organiza-
cji”. Nastaje zatem era wiedzy charakteryzujaca si¢ miedzy innymi tym, ze
tradycyjne przedsigbiorstwa i inne organizacje funkcjonujace w gospodar-
ce 1 zyciu spolecznym staja si¢ instytucjami uczacymi sig, co oznacza, ze
w tak skomplikowanym §rodowisku ,,jedynym trwalym zrédlem przewagi
konkurencyjnej moga by¢ ludzie. Pojecie instytucji uczacej si¢ zaktada jej
dazenie do rozwoju, ciagte doskonalenie swoich pracownikow, ksztatcenie
ich 1 promowanie tworczego podej$cia do pracy na wszystkich szczeblach.
Organizacje uczace sig, zachgcajace swoich pracownikow, aby rozwijali swe
umiejgtnosci 1 poszerzali do§wiadczenie — sa bardziej sktonne do innowacji
niz inne”.

U podstaw koncepcji organizacji uczacej si¢ leza zatozenia nastepujace:
»uczenie sig jest wartoscia”, ,,cho¢ uczenie sig przebiega stale, jego ilo$¢ i ja-
ko$¢ sa wigksze, gdy jest ono procesem $§wiadomym, a nie pozostawionym
losowi”, ,,uczenie si¢ jest procesem ciaglym, nie ma poczatku ani konca”,
Hatwiej utrzymaé wyniki uczenia sig, jezeli dzieli si¢ je z innymi ludZzmi™.
Przytoczone stwierdzenia spointowano dodatkowo podkresleniem: ,,Wiedza
jest specyficznym rodzajem zasobow — w przeciwienstwie do wszystkich in-
nych, przybywa jej w miar¢ uzywania. Zgodnie z teoria 1 praktyka zarzadza-
nia okazuje sig, ze inwestycje w aktywa intelektualne przynosza dzi$ znacz-
nie wigksze korzys$ci niz inwestycje w aktywa materialne”!°.

8 E. Starbata, U. Wodzifiska, Wphyw nowoczesnych technologii informatycznych na procesy zarzqdza-
nia wiedzq w organizacji, w: Gospodarka oparta na wiedzy, 1.K. Hejduk, J. Korczak (red.), Politechni-
ka Koszalinska, Koszalin 2006, s. 238.

° E. Starbata, U. Wodzinska, Wphyw nowoczesnych..., op.cit., s. 240-241.

10 E. Starbata, U. Wodziniska, Wplyw nowoczesnych..., op.cit., s. 251.
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W Polsce — trzeba zdawac sobie z tego sprawe¢ — chociaz stopien sko-
laryzacji jest juz bardzo wysoki, a pod wzgledem liczby studentéw w rela-
cji do liczby mieszkancéw znajdujemy si¢ obecnie w czoldwce Swiatowej
(56,3 studiujacych na 1000 ludnos$ci, wyprzedzaja nas jedynie Rosja z 64,0,
Grecja i Finlandia z 58,7, Litwa z 58,4, USA z 57,7, Stowenia z 57,4, Lotwa
z 57,3 studiujacymi''), mamy jednak bardzo duzo do odrobienia. Wciaz bo-
wiem cigzy spuscizna lat poprzednich, gdy po zrywie w bezposrednim okre-
sie powojennym nastat okres wzglednego spowolnienia. Z tego powodu, jak
wynika z obliczen opartych na opracowanej przez Bank Swiatowy metodo-
logii uwzgledniajacej ten problem w szerszym kontekscie'?, w zakresie sys-
temu edukacyjno-szkoleniowego zapdznienie Polski wynosi w stosunku do
Szwecji 31,6%, do Finlandii — 29,6%, do USA — 24,8%, do Korei — 19,4%,
za$ $rednio do krajow G7 ogdtem — 21,9%."

Irena K. Hejduk — prof. dr hah., kierownik Katedry Systeméw Zarzgdzania Szkoty
Gtownej Handlowej w Warszawie, profesor Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej, wiceprzewodniczgca Rady Naukowej Instytutu Organi-
zacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.

1 Maty Rocznik Statystyczny, GUS Warszawa 2009, s. 552.

122002 Knowledge Assessment Matrix, Knowledge Assessment Methodology.

13 Obliczenie na podstawie tabeli dotyczacej pordwnania z Polska poszczegdlnych obszarow GOW,
Gospodarka oparta na wiedzy, 1.K. Hejduk, J. Korczak (red.), Politechnika Koszalinska, Koszalin
2006, s. 25.
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Krzysztof Krauss

PROFESOROWIE UCZELNI
CHODKOWSKIEJ ORGANIZATORAMI
KONFERENCJI NAUKOWEJ ORGMASZU

Pod kierunkiem i z udziatem profesorow Wyzszej Szkoly Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej — Ireny K. Hejduk oraz Wiestawa M. Gru-
dzewskiego, pod patronatem Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemy-
sle ORGMASZ 25 maja 2009 roku w Jachrance odbyta si¢ konferencja na-
ukowa poswigcona roli nauki i edukacji w spoleczenstwie wiedzy. Wzigto
w niej udziat kilkudziesigciu naukowcoéw z Polski 1 zagranicy. Obradowano
w trzech panelach: ,,Kierunki rozwoju badan naukowych w europejskiej prze-
strzeni badawczej”, ,,Wyzwania edukacyjne w gospodarce globalnej” oraz
,Perspektywy i konieczne kierunki zmian rozwoju naukowego w Polsce”.

W wystapieniu inaugurujacym obrady konferencji prof. dr inz. Wiestaw
M. Grudzewski, cztonek korespondent PAN, skoncentrowal si¢ na warun-
kach, jakie powinny by¢ spelnione, by przedsigbiorstwo bylo w stanie osia-
gnaé przewage konkurencyjna na wspolczesnym, zglobalizowanym rynku.
Temat ten rozwija migdzy innymi w publikowanym w biezacym numerze
,Przedsigbiorstwa przysztosci” artykule, zatytutowanym Na Sciezce do prze-
wagi konkurencyjnej.

W pierwszym panelu (,,Kierunki rozwoju badan naukowych w europej-
skiej przestrzeni badawczej”), ktéremu przewodniczyt prof. dr hab. Adam
Noga z Akademii Leona Kozminskiego, postawiono pytanie: kiedy integru-
jaca si¢ Europa, zgodnie z historycznymi juz dzi$§ zapowiedziami z Lizbony,
podejmie rzeczywista probe dorownania dynamizmem innowacyjnym nadal
pozostajacym w tym zakresie na czele Stanom Zjednoczonym. Czy jest to
w ogole mozliwe? Zamierzenie takie nadal jest aktualne i nie uwazam, by
bylto ono nierealne — méwit prof. dr hab. inz. Stanistaw Tkaczyk z Politechni-
ki Warszawskiej, cztonek Rady Redakcyjnej ,,Przedsigbiorstwa przysztosci”.
W zasadzie jest zgoda, co powinno stanowi¢ trzon inicjatyw z tego zakre-
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su. Wsrod czolowki podejmowanych przez naukg migdzy innymi w naszym
kraju wyzwan powinny si¢ znajdowac¢ problemy biomedycyny, biomateria-
tow (z wykorzystaniem takich zdobyczy techniki, jak nanokrysztaty i inne
ulepszacze powierzchni) oraz biomechaniki. W tej dziedzinie Polska ma do-
strzegalne osiagnigcia i dobre zaplecze intelektualne. ,,Nie nalezy tez zapo-
mina¢ — dodat prof. S. Tkaczyk — iz do grupy priorytetow powinny naleze¢
poszukiwania nowatorskich, efektywnych rozwiazah z zakresu organizacji
1 zarzadzania, bo nigdzie — takze w wymienionych obszarach — nie dojdzie
do wilasciwych efektow, jesli podjecie badan 1 wdrozen nie znajdzie moc-
nego wsparcia w sprawnym mechanizmie planowania strategicznego oraz
kierowania zachodzacymi procesami badan i1 wdrozen, opartych na mocnych
podstawach naukowych i starannej analizie doswiadczen”.

Prof. dr hab. Antoni Stasch (rektor Europédische Akademie fiir Flirung-
skrifte GbR, Berlin i zarazem profesor KUL, ekonomista i fizyk, od lat
przebywajacy za granica i tam prowadzacy dziatalno$¢ naukowa) uwaza, ze
dazac do tego celu, trzeba po pierwsze, przejmowaé i upowszechniac (,,doty-
czy to zwlaszcza nowych krajow unijnych”) najlepsze wzorce wypracowane
w ramach podejmowanych w Unii Europejskiej inicjatyw, po drugie — nie
ociagac sig, nie wydziwiaé, ale przejmowaé wzorce sposrod tych, ktore juz
sprawdzity si¢ w Stanach Zjednoczonych. ,,Nie ma czego si¢ wstydzi¢. Japo-
nia tez przejmowata wzorce zewszad, rozwijala je i na tej podstawie wyrosta
obecna potega technologiczna tego kraju”.

Obszarem instrumentéw ekonomicznych i finansowych zajal si¢ w swym
wystapieniu dr Marek Jabtonski (Wyzsza Szkota Humanitas w Sosnowcu).
Problemy edukacji, oczekiwan i dos§wiadczen w tym zakresie podjgla mgr
Danuta Dudek, zatrudniona w Szwecji, obecnie doktoryzujaca si¢ w Polsce.
Do problemu rzadko dotychczas rozwazanego — zarzadzania bezpieczen-
stwem, nawiazat zabierajacy jako ostatni z referentow w tej czesci konferen-
cji dr Leszek Buller, dyrektor Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemy-
sle ORGMASZ. Chodzi miedzy innymi o bezpieczenstwo podejmowanych
w przedsigbiorstwach inicjatyw badawczych i innowacyjnych, ochrong wy-
nikéw przed bezprawnym ich przejeciem przez konkurentéw. Byla to sfera
dziatan dlugo u nas niedoceniana. Ostatnio jednak, wobec dotkliwie odczu-
wanych strat wywotanych lekcewazeniem troski o bezpieczenstwo efektow
badan i planowanych nowatorskich inicjatyw produkcyjnych, organizacyj-
nych, marketingowych itp., takze w naszym kraju sytuacja zaczyna si¢ zmie-
nia¢ na korzy$¢. Pomocne byto tez to, ze powazni zagraniczni inwestorzy,
angazujacy swe $rodki w przedsigwzigcia na terenie naszego kraju, domagali
si¢ audytow bezpieczenstwa.
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Przebiegiem drugiego panelu (,,Wyzwania edukacyjne w gospodarce
globalne;j”) kierowat prof. dr hab. Jan Klimek (Szkota Gléwna Handlowa,
cztonek Rady Redakcyjnej ,,Przedsigbiorstwa przysztosci”’). Dyskutanci
podkreslali, ze kluczowe znaczenie dla przysztosci polskiej gospodarki ma
jako$¢ kadr, jakie przygotuje nasz system edukacyjny. Dotyczy to wszyst-
kich sektorow, rowniez matych i §rednich przedsigbiorstw, ktorych placacych
podatki, a wigc aktywnych — mowit prof. J. Klimek — jest okoto 1,8 mln; za-
pewniaja one zatrudnienie okoto 8 mln osob. Na ten sektor przeniost si¢ wige
punkt cigzkosci w naszej gospodarce, takze jej zdolnos¢ do konkurowania na
zglobalizowanym rynku.

Z kolei prof. dr hab. Sylwia Sysko-Romanczuk (Szkota Gtéwna Handlo-
wa) podkreslila, ze trzeba przede wszystkim odnie$¢ si¢ do fundamentow,
a wigc w pierwszej kolejnosci odpowiedzie¢ na pytanie, po co jest nauka.
Popularny jest poglad, ze nauka jest po to, by tworzy¢ wiedzg. Uwaza ona,
ze ograniczajac si¢ do takiego zdefiniowania roli nauki, ,,czynimy wiedze¢
podmiotem, gdy tymczasem powinna ona by¢ przedmiotem stuzacym czto-
wiekowi do tego, by »bardziej byc¢« i jest funkcja jego umystu”. Funkcja
umystu, dodata, moze wyraza¢ si¢ w formie refleksji lub aktywnosci. ,,Me-
nedzerowi przypada w udziale glownie aktywnos$¢, czyli podejmowanie de-
cyzji, natomiast rola srodowiska naukowego jest przede wszystkim refleksja”
— podkreslita. Wiele uczelni przygotowujacych kadr¢ menedzerska pracuje
na tak zwanych case study, postuguje si¢ indukcja od szczegotu do ogoédtu.
»Powinno by¢ zatem zjawiskiem korzystnym, ze liczni mtodzi adepci nauki
zwiazani z tymi uczelniami tacza pracg na uczelni z praca w biznesie. Uta-
twia¢ to powinno przechodzenie od tego, co szczegdlne, do tego, co ogdlne.
Tymczasem w bardzo wielu przypadkach tak nie jest”, bowiem ,,ich praca
dotyczy zupetnie czego innego niz tego, czym ludzie ci zajmuja si¢ naukowo
1 stuzy tylko do tego, by dorobi¢ do skromnego wynagrodzenia, jakie dzi$
ma do zaoferowania szkota wyzsza”. Tym samym nie pojawia si¢ synergia
wspomagajaca przez zwiazek z praktyka powstawanie i rozwijanie naukowe;j
refleksji, a taka synergia jest bardzo pozadana i potrzebna. ,,To jedna z przy-
czyn, iz do$¢ czesto uprawiana jest paranauka zamiast nauki rzeczywistej”
— dodata.

Inny naukowiec zabierajacy podczas tego panelu glos, prof. dr hab. inz.
Alberto Lozano-Platonoff (Uniwersytet Szczecinski, uczony meksykanski
1 polski, autor ponad 70 prac polsko- i angloj¢zycznych z zakresu zarzadza-
nia, cztonek Rady Redakcyjnej ,,Przedsigbiorstwa przysztosci”) krytycznie
odniost si¢ do miejsca, jakie w polskiej nauce zajmuje nauka zarzadzania.
Jest ona swego rodzaju ,,ubogim kuzynem” klasycznej ekonomii. A przeciez,
podkreslat, od niej przede wszystkim zalezy, jak postgpowac, by dziataé ra-
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cjonalnie. Nauka zarzadzania ma uczy¢ przedsigbiorczo$ci, prowadzi¢ do
znajdywania rozwiazan bez oczekiwania, ze powstajace problemy w funk-
cjonowaniu przedsigbiorstwa, korporacji czy kraju rozwiaza si¢ same lub
rozwiaze je za nas kto inny. Ekonomia, zauwazyt, jest nauka skoncentrowana
na wydawaniu pienigdzy, nauka zarzadzania koncentruje si¢ na tym, jak za-
rabia¢ pieniadze. Zmiana pozycji nauki zarzadzania i praktyczne korzystanie
z jej dorobku jest jego zdaniem jednym z waznych elementow odpowiedzi
na pytanie, jakie wyzwania stawia edukacji wkroczenie gospodarki w etap
globalizacji, jesli globalizacja ma prowadzi¢ do pozadanych efektow.

Dazac do wyprzedzenia innych i podniesienia swej konkurencyjnosci,
co powinno by¢ ambicja zard6wno naszego kraju, jak i catej Europy, podkre-
$lit prof. dr hab. inz. Krzysztof Santarek (Politechnika Warszawska), inny
uczestnik panelu wystepujacy z referatem, mozna oczywiscie odwotywac sig
do tego, co jest, co dzi$§ okresla pozycje przedsigbiorstwa czy branzy na ryn-
ku. To jednak, zauwazyt, droga mato skuteczna. Szans powinno si¢ szukac
przede wszystkim w dorobku nauki, osiagnigciach techniki i zaawansowanej
technologii. Juz teraz istnieja firmy, w ktorych obsluga maszyn i aparatury
zajmuja si¢ ludzie z dyplomami doktoréw, poniewaz takiego poziomu kwali-
fikacji wymagaja stosowane technologie (na przyktad biotechnologie, mikro-
elektronika). Dopiero gdy przyjmie si¢ takie spojrzenia na wymagania, jakie
trzeba spetnié, by znalez¢ si¢ w czotdéwce, mozna oczekiwac sukcesu. W Pol-
sce natomiast w zakresie przygotowania kadr o najwyzszych kwalifikacjach
wciaz wystgpuja bardzo silne bariery: proces dochodzenia do tych kwalifika-
cji jest silnie zbiurokratyzowany, oszczgdza si¢ na naktadach niezbednych do
osiagnigcia tego celu, sztywne sa systemy organizacyjne. Skutek jest taki, ze
w Polsce brakuje obecnie okoto 3040 tysigcy specjalistow.

Listg zabierajacych glos w tej czesci konferencji zamknat dr Adam Ja-
btonski (Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Goérniczej). Obecny kryzys,
powiedzial, dotyczy gospodarki odwotujacej si¢ do wiedzy. Szczegdlnie
w gospodarce o takim charakterze wychodzenie z sytuacji nieoczekiwanych
powinno by¢ jednym z waznych nurtoéw przekazywania przysziej kadrze kie-
rowniczej przedsigbiorstw wiedzy z zakresu zarzadzania. Nieodzowne jest
przy tym wpojenie przekonania popartego instrumentarium naukowym, iz
zwlaszcza w sytuacjach kryzysowych podejmowane dziatania musza by¢ re-
alizowane z petnym poczuciem spotecznej odpowiedzialnosci, z uswiado-
mieniem sobie wystgpujacych warunkéw brzegowych, odnoszacych si¢ do
tego aspektu realizowanych przedsigwzigc.

Ostatniemu, trzeciemu panelowi (,,Perspektywy i konieczne kierunki
zmian rozwoju naukowego w Polsce”) przewodniczyt prof. dr inz. Wiestaw
M. Grudzewski. Podkreslit, Ze chodzi nie tylko o to, by wlasciwie progra-
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mujac i intensyfikujac rozwoj dziatalnosci naukowej, wspomoc przetamanie
kryzysu, w jakim znalezli$my si¢ obecnie. Jeszcze wazniejsze, bo odnoszace
si¢ do dlugiego okresu, jest takie zaprogramowanie badan, ich rozwinigcie
1 praktyczne wdrozenie wynikow, by strukture polskiej gospodarki oraz jej
funkcjonowanie uczyni¢ w pelni nowoczesnymi. To znaczy, by by¢ zdolnym
do tworzenia wlasnych cennych, szybko trafiajacych do praktyki innowa-
cji 1 zarazem, by by¢ chlonnym na innowacje z zewnatrz, adaptowane bez
osiggania si¢ 1 od razu kontynuowane w postaci dobrze zorganizowanych
1 sprawnie przebiegajacych badan postlicencyjnych. Niezwykle istotnym ele-
mentem osiagnigcia nakreslonych w tej dziedzinie celow jest zatem odpo-
wiedzialne zarzadzanie kapitalem intelektualnym oraz potozenie bez porow-
nania wigkszego niz dotychczas nacisku na sprawne, wydajne ksztatcenie
kadr naukowych.

Zmiana struktury organizacji i funkcjonowania badan naukowych, sys-
temu szkolnictwa wyzszego, instytutow, stowem catego zaplecza naukowe-
go, moéwita wystepujaca jako kolejny referent prof. dr hab. Irena K. Hejduk
(kierujaca caloscia obrad konferencji), stanowi warunek niezbedny dostoso-
wania si¢ do wyzwan wynikajacych z deklarowanego przez nas, wspartego
cztonkostwem w Unii Europejskiej uczestnictwa w europejskiej przestrze-
ni badawczej, rysujacych si¢ w tej przestrzeni priorytetow, z postgpujacych
procesow globalizacji. Mimo Ze na naszych oczach dokonaly si¢ w kraju
zmiany, ktore bez przesady mozna okresli¢ jako rewolucyjne, system orga-
nizacji nauki pozostat praktycznie taki jak byt. Dotyczy to w szczegdlnosci
uczelni panstwowych, ktore nadal zyja z oplacanej przez budzet panstwa
dotacji podmiotowej i w duzej czesdci srodki te stuza utrzymywaniu ,,niero-
bow naukowych”. Skromne $rodki, jakie w Polsce wydzielane sa na nauke,
w duzej czg$ci sa po prostu marnotrawione na dziatalno$¢ udawana, nikomu
do niczego niepotrzebna.

Zabierajacy nastgpnie glos prof. dr hab. inz. Jerzy Szkutnik, prorektor
ds. nauczania Politechniki Czgstochowskiej, przypomniat, iz obok $ciezki
uczelnianej zdobywania ,,0strég naukowych” i odpowiednich do tego tytu-
16w naukowych istnieje mozliwos¢ podjecia badan i1 przygotowania na ich
podstawie rozpraw doktorskich, a nawet habilitacyjnych w niektérych insty-
tutach naukowo-badawczych blisko powiazanych z praktyka gospodarcza.
Niestety, sa proby ograniczania badz wre¢ez likwidacji tej drogi dochodzenia
do samodzielno$ci badawczej, ze szkoda dla gospodarki i nauki. Niepokdj
wywolany tymi tendencjami podzielit dr Bogdan Cwik, przedstawiciel sto-
warzyszenia absolwentéw studiow doktoranckich organizowanych w ORG-
MASZU. Popart go dr Aleksander Werner, prawnik, ktory wystepowat (sku-
tecznie!) na drogg sadowa w obronie dziatalnos$ci edukacyjnej instytutow
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naukowych. ,,Takie jak opisano postgpowanie w stosunku do instytutow na-
ukowych — mowil — jest po prostu naduzywaniem wtadzy. Nie ma zadnych
prawnie usankcjonowanych procedur upowazniajacych do wkraczania or-
ganoOw panstwa w sfer¢ wolno$ci dziatalnos$ci naukowej”. Na jeszcze inne
niepokojace zjawisko ograniczajace mozliwosci rozwoju badan naukowych
w Polsce zwrdcit uwage dr Tadeusz A. Grzeszczyk z Wydzialu Zarzadzania
Politechniki Warszawskiej, gdzie miedzy innymi powstaty odpowiadajace
najwyzszym $wiatowym standardom systemowe podstawy ,,inteligentnego
zarzadzania”. Chodzi o brak droznego systemu przeptywu informacji o efek-
tach prowadzonych badan naukowych oraz nadal utrzymujace si¢ niewiel-
kie zainteresowanie przemystu konkretnymi dokonaniami z tego zakresu,
a przeciez, podkreslal, ,,przemyst powinien by¢ chtonnym 1 z niecierpliwo-
$cig oczekujacym nowych propozycji ich odbiorca”. Nadzieja sa docierajace
juz do o$rodkéw prowadzacych badania fundusze europejskie.

Kazdy z paneli uzupetnity pytania kierowane do referentéw oraz dysku-
sje nad problemami poruszonymi w wystapieniach. Na zakonczenie obrad
zaaprobowano tezy do ,,Deklaracji’, w ktorej krytycznie oceniono obecny
stan polskiej nauki, opisano zjawiska budzace najwigcej niepokoju i zasy-
gnalizowano kierunki postgpowania mogace zdaniem uczestnikow konfe-
rencji umozliwi¢ szybsze, zdecydowane znalezienie skutecznych rozwigzan
przyblizajacych nauke do odgrywania roli przypadajacej jej w zglobalizowa-
nej gospodarce opartej na wiedzy.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
»Przedsigbiorstwo przysztosci”.
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DEKLARACJA UCZESTNIKOW
KONFERENCJI ,,ROLA NAUKI 1 EDUKACJI
W SPOLECZENSTWIE WIEDZY”

My, uczestnicy odbywajacej si¢ 25 maja 2009 roku w Jachrance z ini-
cjatywy Instytutu Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ
konferencji naukowej poswigconej roli nauki i edukacji w spoteczenstwie
wiedzy, z udziatem kilkudziesigciu naukowcow oraz doswiadczonych prak-
tykow z Polski i polskich uczonych z zagranicy (Meksyk, Niemcy, Stany
Zjednoczone, Szwajcaria, Szwecja, Wiochy), wyrazamy gleboki niepokoj
stanem prowadzonych w naszym kraju badan, zwlaszcza w dziedzinie tech-
niki, technologii 1 innych dyscyplin, przektadajacych si¢ na efektywnos¢
w gospodarce oraz poglebiajacymi si¢ zaniedbaniami w wykorzystywaniu
tego dorobku, ktory w pracowniach polskich uczonych powstaje lub ktory
jest do wykorzystania dzigki migdzynarodowej wspolpracy w sferze B+R.
Odzwierciedleniem wspomnianego stanu jest migdzy innymi powigkszajaca
si¢ dysproporcja w zakresie uzyskiwanych patentow: w Polsce w ostatnich
latach 20 na milion mieszkancoéw rocznie, w Czechach — 80, w bylej NRD,
wciaz jeszcze najbardziej zacofanej czgsci Republiki Federalnej Niemiec —
170, w najbardziej dynamicznie rozwijajacym si¢ obszarze Europy zwanym
Cywilizacja Jeziora Bodenskiego — 1200.

W zwiazku z tym kierujemy APEL do: catego srodowiska naukowego,
kierownictw uczelni, instytutow naukowo-badawczych 1 wszystkich pozosta-
tych placéwek zaangazowanych w tworzenie 1 wdrazanie nowych dokonan
naukowych, inzynierskich itp., stowarzyszen naukowych, naukowo-technicz-
nych, o§wiatowych, biznesowych, administracji panstwowej i samorzadowej,
a w szczego6lnosci do kierownictw Ministerstw: Nauki 1 Szkolnictwa Wyz-
szego, Edukacji oraz Gospodarki, parlamentarzystow z sejmowych Komisji:
Edukacji, Nauki 1 Mtodziezy oraz Gospodarki i senackich Komisji: Nauki,
Edukacji i Sportu oraz Gospodarki Narodowe;:

* 0 szybkie, glebokie i prowadzace do konkretnych dziatan przeanali-
zowanie przyczyn istniejacej sytuacji oraz przygotowanie programu
skoordynowanych, kompleksowych przedsigwzie¢ zarbwno w wy-
miarze perspektywicznym, jak i czasu najblizszego, podejmowanych
wspolnie przez wiladze wszystkich szczebli, srodowiska bizneso-
we oraz jednoczace si¢ w staraniach o wysoka efektywnos$¢ nauki
1 wdrozen jej osiagnig¢ srodowiska naukowe;
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o natychmiastowe powstrzymanie niezwykle niebezpiecznych dla
przysztosci naszego kraju oszczednosci w wydatkach na badania,
rozwoj i wdrozenia, juz dzi$ sprowadzonych ponizej jakiegokolwiek
akceptowalnego poziomu, a takze niepokojaco malejacych naktadow
na ksztalcenie mtodych pokolen Polakéw, w tym zwlaszcza na po-
ziomie wWyzZszym;

o opracowanie w wymiarze dlugofalowym zespotu dziatan prowa-
dzacych do co najmniej zblizonego do Sredniej europejskiej udziatu
wydatkéw na badania i rozwdj w produkcie krajowym brutto, konse-
kwentnie wprowadzanych w zycie;

o petne wykorzystanie szans, jakie dla przetamania zap6znien w tej
dziedzinie tworzy cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej, cze-
mu powinna sprzyja¢ liczna reprezentacja srodowiska naukowego
oraz osOb zyczliwych temu $rodowisku i zarazem kompetentnych
wsréd niedawno wybranych postéw z naszego kraju do Parlamentu
Europejskiego, a takze rownolegte aktywne rozwijanie wspotpracy
naukowej 1 technicznej z wszystkimi pozostatymi krajami wyzna-
czajacymi dzi$ i w przysztosci nowe perspektywy w dokonaniach
badawczych i ich zastosowaniach;

o0 wypracowanie w $cistej wspotpracy ze srodowiskiem gospodar-
czym oraz z odpowiedzialnymi za ten odcinek ogniwami admini-
stracji jasno zdefiniowanych priorytetdéw poszukiwan naukowych
1 wdrozen, wynikajacych z obecnych 1 przysztych potrzeb rozwoju
naszego kraju, by zlikwidowa¢ zjawisko ,,czarnej dziury”, w jakiej
wciaz jeszceze ginie duza czg$¢ skapych srodkow przeznaczanych na
nauke 1 wdrozenia;

o uswiadomienie — w czym szczegdlnie pomocne powinny by¢
Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych LEWIATAN oraz
Konfederacja Pracodawcow Polskich — kierownictwom organizacji
gospodarczych, zwlaszcza duzych, zasobnych kapitatlowo firm, nie-
odzownosci zaangazowania si¢ w inicjowanie, materialne i organi-
zacyjne wspieranie prac badawczo-rozwojowych, dzi§ — w odroz-
nieniu od niemal wszystkich krajow europejskich i pozostatych kra-
jow rozwinigtych — w naszym kraju ledwie sladowe, oraz o szerokie
wykorzystywanie uzyskiwanych efektow, gdyz to jedyna droga do
osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej na wspotczesnym zglo-
balizowanym rynku;

o takie przebudowanie i radykalne unowocze$nienie systemu przy-
gotowania kadr dla polskiej nauki, by do dziatan tworczych 1 samo-
dzielno$ci badawczej dochodzily kolejne pokolenia w okresie naj-
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wigkszej zdolnosci do podejmowania wyzwan z tego zakresu, a wigc
pokolenia trzydziesto- i czterdziestolatkow, nie za$, jak obecnie, gdy
habilitacj¢ uzyskuje si¢ wraz z nagroda jubileuszowa za wystuge lat,
a profesur¢ niemal w przeddzien przejscia na emeryture.

Aktualnos$¢ 1 waga apelu wynika z tego, ze jeszcze do potowy ubiegle-
go wieku o szansach rozwojowych poszczegolnych gospodarek decydowaly
posiadane zasoby materialne (w tym bogactwa naturalne i1 dost¢p do nich)
oraz wielko$¢ znajdujacego si¢ w dyspozycji kapitatu, a takze jako czyn-
nik niezbedny cho¢ stopniowo redukowany przez postgp techniki — obfitos¢
1 zarazem tanio$¢ rak do pracy. Wspodiczesnie na czoto wysuwa si¢ zdolnos¢
innowacyjna, wymagajaca oparcia si¢ na wiedzy zarowno w zarzadzaniu, jak
1 w wykonawstwie. Gospodarka oparta na wiedzy, okreslana skrotem GOW,
stala si¢ znakiem rozpoznawczym gospodarki objetej procesami globaliza-
cji, a taka jest ona w XXI wieku i taka stala si¢ juz w koncowych dekadach
XX wieku. Z tego powodu formutujemy nasz apel, zawierajacy przynajmniej
niektére naszym zdaniem konieczne dziatania, by nauke polska wydoby¢
z obecnego stanu, budzacego powszechny i wedlug naszego przekonania
uzasadniony niepokoj.

Jachranka, maj 2009 roku

Uczestnicy konferencji zwrdécili sie do catego $rodowiska naukowego w Polsce
o0 poparcie zawartych w ,Deklaracji” postulatow (kontakt za posrednictwem
strony internetowej Instytutu ORGMASZ: http://www.orgmasz.pl/rada_nauk.htm
lub poczty elektronicznej ,Przedsigbiorstwa przysztosci”: redakcja@chodkowska.
edu.pl) oraz o dodatkowe sugestie, propozycje, uwagi: jak usprawni¢ funkcjono-
wanie nauki i procesu zastosowan osiggnie¢ nauki w praktyce zwtaszcza gospo-
darczej, jak lepiej ukierunkowa¢ podejmowane inicjatywy badawcze i wdrozenio-
we, jak zapewnic¢ petniejsze finansowanie potrzeb w tej dziedzinie, jak otworzyc
droge do szybszego awansu naukowego oséb dobrze do tej roli przygotowanych
w okresie ich najwigekszej zdolnosci tworcze;.
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Krzysztof Krauss

INAUGURACYJNE SPOTKANIE
RADY REDAKCYJNEJ

Bezposrednio przed wakacyjna przerwa, 30 czerwca br. spotkali si¢
cztonkowie Rady Redakcyjnej na swym inauguracyjnym posiedzeniu. Repre-
zentujacy wydawceeg — Wyzsza Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej prorektor tej uczelni, prof. dr hab. Wojciech Pisula wrgczyt akty
nominacyjne redaktor naczelnej kwartalnika prof. dr hab. Irenie K. Hejduk,
zastepey redaktora naczelnego prof. dr. inz. Wiestawowi M. Grudzewskiemu
oraz sekretarzowi redakcji mgr. Krzysztofowi Kraussowi. Ustalono migdzy
innymi, ze w przysztosci — jesli bedzie takie oczekiwanie Czytelnikow — cza-
sopismo stanie si¢ dwumiesigcznikiem, a nawet by¢ moze ukazujacym sig
z przerwa wakacyjna miesigcznikiem.

Przyjgto, iz podstawowymi dziatami tematycznymi czasopisma begda:
1. Teoria przedsigbiorstwa; 2. Procesy globalizacji; 3. Wspotczesne struktury
organizacyjne, produkcyjne i technologiczne; 4. Przedsigbiorczos¢ — innowa-
cyjnos¢, efektywnos$¢ i1 skuteczno$¢; 5. Metody analizy 1 oceny funkcjono-
wania przedsigbiorstwa; 6. Rozwoj kapitatu intelektualnego; 7. Technologie
informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy 1 podejmowania decyzji;
8. Projektowanie przedsigbiorstw, przedsigwzig¢ i systemow zarzadzania.

Ustalono, ze w czasopi$mie bgda zamieszczane wyltacznie teksty pozy-
tywnie zrecenzowane przez cztonkoéw Rady Redakcyjnej, a gdy w jej gronie
zabraknie odpowiedniego specjalisty — przez osobg poproszona przez Radg
Redakcyjna o wykonanie recenzji sposrod grona wybitnych naukowcow lub
wyrozniajacych si¢ swymi osiagni¢ciami praktykow w kraju lub za granica.
Czlonkowie Rady Redakcyjnej petnia swe funkcje honorowo, podobnie na
honorowych zasadach odbywa si¢ publikacja przekazanych przez Autorow
tekstow artykulow, recenzji, informacji itp. Rada Redakcyjna podkreslita,
ze czasopismo ma charakter otwarty — zaprasza do wspotpracy wszystkich,
ktorzy pragna zabraé gltos w sprawach, ktére znajduja si¢ w zakresie zainte-
resowan naukowych czasopisma, zard6wno nauczycieli akademickich i szko6t
srednich, jak 1 doktorantow, angazujacych si¢ w dziatalno$¢ badawcza stu-
dentow, a takze kadrg menedzerska wszystkich szczebli.
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Teksty nalezy udostepnia¢ w formie elektronicznej. Powinny by¢ zaopa-
trzone w przypisy (do 10 pozycji literatury) oraz w krotkie streszczenie w je-
zyku polskim i jesli to mozliwe, takze w jezyku angielskim. W zasadzie nie
powinny przekracza¢ 10—12 stron. Zalecono, by redakcja dazyta do tego, by
opracowujac teksty do druku, nie przekracza¢ wspomnianej objetosci, propo-
nowa¢ Autorom odpowiednie skroty badz dzielenie tekstow na stosujace sig
do tych standardow samodzielne czgsci.
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Przedsiebiorczosc¢ — mnowacyjnosc efektywnos¢ i skutecznosc
NIEZBEDNE, CHOC OBARCZONE DUZYM RYZYKIEM
Wojciech Pisula

Przepowiadaniem przysztosci zajmowali si¢ wielcy magowie, wrdzbici,
czarodzieje 1 czarownice, wladcy, politycy, dowddcy wojskowi, naukowcy
oraz... od dawien dawna kupcy, handlowcy 1 wszelkiego rodzaju przedsig-
biorcy. W warunkach ciaglych i dynamicznych zmian przewidywanie przy-
sztosci jest trudne 1 obarczone duzym ryzykiem btedu. Jednak jest ono nie-
zbedne, gdyz na nim opiera si¢ planowanie, inwestowanie w swdj rozwoj,
podejmowanie decyzji ekonomicznych. Dzi$, inaczej niz kiedys, przewidy-
wanie stato si¢ jednak domena nauki i trzeba je powierza¢ naukowcom, a nie
réznego rodzaju magom. (s. 7-9).

Teoria przedsiebiorstwa
TEORIA, PRAKTYKA | WYZWANII-} STRATEGICZNE
PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSZLOSCI

Zbigniew Pastuszak

Rozwazania dotyczace przysztosci przedsigbiorstw sa nieodtacznym
elementem ich dziatalnosci. Kazde przedsigbiorstwo funkcjonujace obec-
nie, ktore przetrwalo na rynku kroétszy lub dtuzszy okres konkurowania
z innymi podmiotami, mozna okres§li¢ mianem przedsigbiorstwa przyszto-
$ci. Stwierdzenie takie jest truizmem, ale tak jest w rzeczywisto$ci. Umie-
jetnos$¢ przetrwania wiaze przesztos¢ 1 przyszto$¢ przedsigbiorstwa i1 de-
cyduje o sensie zachodzacych w nim proceséw i podejmowanych decyzji.
W artykule poruszono teoretyczne zagadnienia ewolucji przedsigbiorstw do
nowych form organizacyjnych, zaprezentowano wybrane wyniki najnow-
szych badan migdzynarodowych, dotyczacych przedsigbiorstw przysztosci,
przedstawiono przyktad adaptacji wybranego polskiego przedsigbiorstwa
do aktualnych trendow rozwoju globalnego otoczenia biznesowego oraz
podjgto probe okreslenia najbardziej pozadanych cech przedsigbiorstwa
przysztosci. (s. 10-28).
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Projektowanie przedsiebiorstw, przedsiewziec
i systemow zarzgdzania

CONTINUOUS IMPROVEMENT MANAGEMENT
Mariusz Bednarek

Ostatnio wielu autorow dyskutuje o mozliwos$ci zastosowania ciagltego
doskonalenia zarzadzania jako narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw
przyszto$ci. Pojecie to nie doczekato si¢ do tej pory jednoznacznej definicji,
modelu czy odpowiedniej metodyki. Jedna z prob rozwiazania tego proble-
mu jest przedstawiony w artykule model ciaglego doskonalenia zarzadzania
(Continuous Improvement Management, CMI), stanowiacy narze¢dzie na-
prawcze stuzace dostosowywaniu si¢ firm do zmian otoczenia. (s. 29-33).

Wspadtczesne struktury organizacyjne,

produkcyjne i technologiczne

HIGH-TECH WZMACNIA POZYCJE PRZEDSIEBIORSTWA
Zbigniew Chyba

Postgp cywilizacyjny zalezy przede wszystkim od rozwoju nowocze-
snych materiatow wysokiej techniki, w tym materiatéw polimerowych. Nowe
technologie stanowia jedno z gtownych zrédet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw. W artykule przedstawiono strategie rynkowe $wiatowych
liderow w produkcji polimerow specjalnych — Du Pont 1 General Electric.
Przedstawiono rowniez nowe przyktady sukceséw rynkowych wybranych
producentéw tworzyw, ze szczegodlnym uwzglednieniem elastomeréw 1 na-
nokompozytoéw. (s. 34-43).

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa
KRYZYS W FIRMIE

Jan Klimek

Kryzys jest wpisany w dziatalno$¢ firmy, jest czes$cia jej funkcjonowania.
Moze firm¢ zaatakowac zarowno z zewnatrz, jak i od wewnatrz. Najtrudniej-
sza jest sytuacja wowczas, gdy atak ten nadchodzi z obu stron, a tak jest
w wielu przypadkach obecnie. Dlatego poznanie, czym jest kryzys, a przede
wszystkim odpowiednie przygotowanie si¢ do stawienia mu czota, stanowi
jeden z kluczowych elementow decydujacych o jakos$ci zarzadzania przed-
sigbiorstwem. (s. 44-51).
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Etyka w biznesie i zarzgdzaniu
DOBRO WSPOLNE
Sylwia Sysko-Romanczuk, Agnieszka Kruszyhska

Coraz silniej uwidaczniajace si¢ negatywne aspekty indywidualizmu
w zyciu spolecznym sygnalizuja wage problematyki dobra wspdlnego. Dla
ekonomii jest to niezwykle wazne zagadnienie ze wzgledu na to, iz kryzys
tozsamosci wiaze sig z kryzysem gospodarczym. Refleksja etyczna odnosza-
ca si¢ do zycia gospodarczego ma wielowiekowa tradycje siggajaca czaséw
starozytnych Sumeréw badz Arystotelesa. Pierwsze wzmianki na temat dobra
wspolnego pojawity si¢ u Platona, ktory we ,,wspolnym pozytku” dostrzegat
droge do dobrobytu panstwa, zapewniajacego szczgscie jego obywatelom.
Podobne rozumienie dobra wspolnego, w postaci okreslenia salus populi
(pomyslnos¢ spoleczenstwa), funkcjonowalo w prawodawstwie rzymskim.
(s. 52-59).

Procesy globalizacji

NOWY TRUDNY ETAP
Andrzej Wilk

Migdzynarodowy kryzys finansowy przez spadek popytu i zwiazane
z nim zahamowanie eksportu oznacza fazg wst¢pna nowego, trudnego etapu
globalizacji. Nie jest to jednak oczywiste, bowiem Chiny, kreujac wysoki po-
pyt wewngtrzny 1 utrzymujac wysokie tempo wzrostu, ograniczaja zjawiska
kryzysowe w skali §wiatowej. Nie jest wigc przypadkiem, ze wewngtrzna
polityka gospodarcza Chin i Indii stala si¢ przedmiotem zainteresowania
analitykow 1 publicystow w wielu krajach. Stopniowo poglebia si¢ zrozumie-
nie wspodlzaleznosci globalnych. (s. 60—67).

Rozw,éj kap_ita’fu intelektualnego
NA SCIEZCE DO PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
Wiestaw M. Grudzewski

Kluczem do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej jest wiedza, co wyma-
ga efektywnego nig zarzadzania. To ona decyduje o tym, czy przedsigbior-
stwo wystgpujace na zglobalizowanym rynku osiagnie sukces, wystepujac
z oferta o §wiatowej klasie a zarazem konkurencyjnej cenowo. Wydawaloby
sig, ze dzi$ juz nikogo o tym nie trzeba przekonywac, ze takze w naszym kra-
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ju jest to przyjmowane za fakt oczywisty (§wiadczy o tym choéby wszech-
obecnos¢ kierunku zarzadzanie na niemal wszystkich uczelniach o profilu
ekonomicznym, technicznym itp., a jest ich kilkaset), praktycznie stwier-
dzenie to odbiega do$¢ daleko od rzeczywistosci. Tymczasem na ponad 12
tysigcy profesorow szkét wyzszych w Polsce majacych odpowiedni tytul na-
ukowy, samodzielnych pracownikow naukowych z zakresu zarzadzania jest
zaledwie niewiele ponad 300. To bardzo watpliwe wskazanie, by uczelnie,
ktérych zadaniem jest przygotowanie odpowiednich specjalistow z zakresu
zarzadzania, byty w stanie wywiazac si¢ z tego zadania. Bez tego za$ zarza-
dzanie zapewniajace przewage konkurencyjna na wspdiczesnym rynku jest
trudne do wyobrazenia. (s. 68—78).

Ksztatfcenie i polityka kadrowa

W EDUKACYJNEJ CYBERPRZESTRZENI
Irena K. Hejduk

Gloéwna 1 natychmiast postrzegang zaleta e-learningu i form pokrewnych
jest to, ze w odr6znieniu od przesztosci 1 postgpowania dominujacego w na-
uczaniu tradycyjnym studenci moga si¢ uczy¢ efektywnie tego, czego chca,
gdzie chca 1 kiedy chca. Ponadto do nich nalezy wybdr formy, w jakiej chca
sig¢ uczy¢. Tym samym podstawowymi korzysciami dla uczacych sig sa: do-
wolnos¢ czasu 1 miejsca nauki, zindywidualizowany tok nauczania, zindywi-
dualizowany styl nauczania, dynamiczna prezentacja materiatu, elastyczny
proces dystrybucji materiatow oraz dowolno$¢ sprzetu i aplikacji, natomiast
dla nauczajacych — swoboda w wyborze lokalizacji i czasu przeznaczonego
na nauczanie, utatwione $ledzenie i zapisywanie indywidualnych postgpow
W nauce oraz w zasadzie brak ograniczen sprzgtowych 1 wykorzystywanych
aplikacji. (s. 79-89).
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Entrepreneurship — Innovation, Effectiveness, and Efficiency
VITAL, BUT SUBJECT TO RISK
Wojciech Pisula

Great magicians, fortune-tellers, wizards and witches, rulers, politicians,
military commanders, scientists, and... for a long time merchants,
businessmen and entrepreneurs of all kinds have tried to predict the future.
Under the conditions of continuous and dynamic changes predicting the
future is difficult and subject to risk of failure. However, it is vital, because
planning, investing in your development, taking economic decisions are
based on it. Nowadays, different from previous times, forecasting has become
a field of science and it should be turned over to scientists not magicians of
all kinds. (pp. 7-9).

Theory of Enterprise
THEORY, PRACTICE AND STRATEGIC CHALLENGES OF
THE ENTERPRISE OF THE FUTURE

Zhigniew Pastuszak

Considerations as to the future of enterprises are an inseparable element
of their activity. Every enterprise operating at present, which has survived
competing with other enterprises for a shorter or longer time, can be classified
as an enterprise of the future. This statement is a truism but it is so in reality.
The skill of survival connects the past and the future of an enterprise, and
determines the sense of processes occurring in it and of the decisions taken.
The article touches on theoretical issues of the evolution of enterprises to
new organizational forms, presents selected results of the latest international
research concerning enterprises of the future, shows an example of adaptation
of a chosen Polish enterprise to current trends of development of the global
business environment and tries to determine the most desired features of the
enterprise of the future. (pp. 10-28).
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Designing Enterprises, Undertakings
and Management Systems
CONTINUOUS IMPROVEMENT MANAGEMENT

Mariusz Bednarek

Recently many authors have been discussing a possibility of using
Continuous Improvement Management as a tool for restructuring enterprises
of the future. This concept hasn’t been given an explicit definition, model,
or appropriate methodology. One of the attempts at solving this problem
is a model of Continuous Improvement Management (CIM), presented in
this article, which constitutes a tool used for helping companies to adjust to
changes of the environment. (pp. 29-33).

Contemporary Organizational, Production

and Technological Structures

HIGH-TECH ENHANCES A COMPANY'’S POSITION
Zbigniew Chyba

The progress of civilization mainly depends on new high technology
materials. Modern technologies are one of the most important resources
of competitive advantage of enterprises. In this article strategies of market
leaders in producing new polymeric materials were presented. Then a few
examples of successful producers of this kind of materials were shown, in
particularl elastomers and nanocomposites. New high technology materials
are widely used in air and cosmical industries. (pp. 34-43).

Methods of Analysis and Evaluation
of Functioning of an Enterprise
CRISIS IN A COMPANY

Jan Klimek

A crisis is unavoidable in a company’s activity, it is part of its functioning.
It can attack a company both from the outside and the inside. The most
difficult situation occurs when this attack comes from both, outside and
inside, and at present this happens in many cases. Therefore learning what
a crisis is, and first of all, properly preparing to face it, is one of the key
elements determining the quality of managing an enterprise. (pp. 44-51).
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Ethics in Business and Management
THE COMMON GOOD
Sylwia Sysko-Romanczuk, Agnieszka Kruszynska

More and more visible negative aspects of individualism in social life
signal the importance of the problem of the common good. For economics
it is an extremely important issue due to the fact that identity crisis in this
sphere is related to economic crisis. Ethical reflection concerning economic
life has existed as a tradition for many centuries as far back as ancient times
of Sumers or Aristotle. First references to the common good were made by
Plato who in ‘common benefit’ saw a way to a country’s welfare ensuring
happiness for its citizens. A similar understanding of the common good
described as ‘salus populi’ (the society’s welfare) existed in Roman law.
(pp. 52-59).

Globalization Processes
NEW DIFFICULT STAGE

Andrzej Wilk

International financial crisis through a decline in demand followed
by falling exports marks a preliminary stage of a new difficult stage of
globalization. However, it isn’t obvious, as on the other hand, China by
creating high internal demand and maintaining high growth diminishes crisis
phenomena on the world scale. Therefore, it didn’t happen by chance that the
internal economic policy of China and India has become an object of interest
of analysts and publicists in many countries. The understanding of global
interdependence is getting deeper. (pp. 60-67).

Development of Intellectual Capital
ON THE PATH TO COMPETITIVE EDGE

Wieslaw M. Grudzewski

The key to gaining a competitive edge is knowledge, which requires
effective management of it. It determines whether an enterprise functioning
on the global market will be successful when it presents a world class offer
and at a competitive price as well. It would seem that today nobody needs
convincing, and also in Poland it is accepted as a fact (this is confirmed
for example by the fact that management studies are offered in almost all
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economic, technical, etc. universities, and there are several hundreds of them),
in practice this statement is quite far from reality. For example, among over
12,000 university professors in Poland with the right degree only a little over
300 have the highest qualification in management. Therefore it is doubtful
that universities which aim at preparing appropriate management specialists
could accomplish this task. Without it, management ensuring a competitive
edge on the contemporary market is unimaginable. (pp. 68-78).

Education and Human Resource Paolicy
IN EDUCATIONAL CYBERSPACE

Irena K. Hejduk

The main and immediately visible advantage of e-learning and related
forms is that differently from the past and from the traditional educational
methods students can learn effectively what they want, where they want,
and when they want. Moreover, they chose the form of learning. Thus, the
basic benefits for the learner is free choice of time and place of learning,
individualized program of learning, individualized style of learning, dynamic
presentation of material, flexible process of material distribution as well as
free choice of equipment and applications, while for the teachers — freedom to
choose location and time earmarked for learning, facilitated monitoring and
recording of individual learning results as well as in principle no limitations
as far as equipment and used applications are concerned. (pp. 79-89).
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