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DO CZYTELNIKOW

W naukach o zarzadzaniu nie maleje zainteresowanie zmianami orga-
nizacyjnymi. Prawie dwadziescia lat temu (w 1995 roku) liczba publikacji
na temat zmian organizacyjnych przekroczyta milion pozycji. W 2013 roku
dochodzita do dwdch miliondéw 1 w tempie wyktadniczym rosta. Najwigksze
1 najcickawsze rezultaty naukowe w tym obszarze odnotowano w latach 90.,
kiedy problematyka zmian organizacyjnych byta stosunkowo $wiezym obsza-
rem badan 1 konstatacji. Co ustalono?

W kazdej niemal publikacji autorzy zapewniaja czytelnikéw, ze ,,zarza-
dzanie zmiang jest procesem”, nie uswiadamiajac sobie, ze jest to tautologia.
Niegrozna, ale tautologia. Zarzadzanie z definicji jest procesem, wszyst-
ko wiec, czego dotyczy, nie jest aktem, ,,czynem prostym”, lecz ciggiem
zdarzen §wiadomie (celowo) ksztaltowanym. Proces jest z definicji zmiang
(ciggiem zmian). Okreslenie ,,zarzgdzanie zmiang”, cho¢ utomne jezykowo,
upowszechnito si¢ w dyskursie naukowym i dyskusjach miedzy praktykami
na niespotykanie szerokg skale.

W literaturze zwraca si¢ uwage na druga oczywistosé. Autorzy przy
kazdej okazji podkreslaja, ze nie ma dwodch takich samych (identycznych) pro-
cesOw zarzadzania. Kazdy cykl jest jedyny i niepowtarzalny. Nie przebiega on
wedtug gotowych schematéw i prowadzi do rezultatow, ktore nie sa do konca
okreslone, poniewaz zachodzg w zespole ludzkim, na przyklad jednym z czyn-
nikow zaburzajacych przebieg procesu jest opor pracownikoéw wobec zmiany.
Podkresla si¢ wigc, jakze stusznie, ze podstawowym warunkiem zmiany jest
dobra diagnoza. W sztuce medycznej takie zalozenie jest niepodwazalne.

Do czego majg prowadzi¢ zmiany organizacyjne? Do uelastycznienia.
Modny jest termin ,,zwinno$¢” (ang. agile). Zapatrzeni w $wiat przyrody
proébujemy przenie$¢ niektore naturalnie tam wystepujace mechanizmy do
$wiata sztucznie przez cztowieka tworzonego. Tak jest z mechanizmem gwa-
rantujgcym elastycznos¢. W teorii ruchu zwinnos¢ jest cecha pozwalajaca na
wlasciwe, szybkie i ekonomiczne rozwigzywanie zadan ruchowych. Aby by¢
zwinnym, nalezy by¢ silnym, szybkim i wytrzymatym.

Za sprawa postepujacej zmiennosci otoczenia zarzgdzanie zmiang
jest obecnie niezwykle popularnym tematem. Pojgcie to definiowane jest
jako proces istotnych dla firmy przeksztatcen. Modyfikacje te najczegsciej
zwiazane s3 z potrzeba dopasowania przedsigbiorstwa do ciggle zmieniajg-
cego si¢ otoczenia biznesowego lub przeskoczenia do kolejnej fazy rozwoju
przedsigbiorstwa, ktora moze by¢ spowodowana potrzebg zwigkszenia mocy
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produkcyjnych lub po prostu checi poprawy pozycji konkurencyjnej. Zmiany
te rzadko przechodza wedlug gotowych schematow i prowadzg do jasnych
rezultatéw. W procesie zarzadzania zmiang menedzerowie musza podjaé
kluczowe decyzje.

Zarzadzanie zmiang to kompetencja, ktora powinien mie¢ dzi$ kazdy me-
nedzer powaznie podchodzacy do swoich obowigzkéw 1 rozwoju zawodowego.
Nie jest to jednak prosta kompetencja. Do zmian stosunek bywa, na ogot,
ambiwalentny: niektdre zmiany sa akceptowane, inne odrzucane. Podobnie
opor wobec zmian bywa zmienny; maleje w miar¢ wzrostu korzysci, jakie
zmiany nam przynosza, i rosnie, gdy zagrazaja naszym interesom.

Kolejny, drugi numer naszego kwartalnika w tym roku otwiera artykut
pt. Nieodzowny warunek rozwoju — zarzqdzania zmiang. Zbigniew Scibiorek
najwiecej uwagi poswieca roli kapitatu intelektualnego w rozwoju firmy.
Autor przestrzega przed zbyt pochopnym i niefrasobliwym traktowaniem
kapitatu intelektualnego. Wszelkie zmiany zar6wno w jego obszarze, jak
1 w strukturalnym otoczeniu muszg by¢ przemyslane. Rozwazania autora
wpisujg sie¢ w kontekst rownowaznej, jesli nie dominujacej roli czynnikow
»miegkkich” w osigganiu wysokiej efektywnosci organizacji. Czynniki migkkie
muszg by¢ zréwnowazone z czynnikami twardymi.

Wszyscy przytakna, ze zarzadzanie zmiang jest trudne. Niewielu jednak
zgadza si¢ co do tego, jak to robi¢. Wigkszos$¢ ekspertow przejawia obsesje
na punkcie migkkich czynnikéw, takich jak kultura czy motywacja, lecz
skupienie uwagi jedynie na tych aspektach nie wystarczy do wprowadzenia
zmian. Firmy musza wzig¢ pod uwage rowniez twarde uwarunkowania, na
przyktad czas trwania przedsigwzigcia wdrazajacego zmiang czy liczbe osob
niezbednych do jego przeprowadzenia, wysokos$¢ zasobow finansowych po-
trzebnych do realizacji przedsigwzigcia.

W drugim zamieszczonym w kwietniowym numerze artykule (Przez
pryzmat procesow), doktorant Szkoty Glownej Handlowej Grzegorz Kluj
omawia dwa podejscia do konfiguracji proceséw organizacyjnych: tworze-
nie organizacji zorientowanej wertykalnie (funkcjonalnie) oraz organizacji
zorganizowanej procesowo. W organizacji zorientowanej wertykalnie (funk-
cjonalnie) kontrola proceséw przebiegajacych horyzontalnie (poziomo) jest
marginalizowana, przez co zauwazalny jest brak koordynacji dziatan. W or-
ganizacji zorganizowanej procesowo na pierwszy plan wysuwa si¢ dziatanie
zespotowe. Klasyczne komorki funkcjonalne sg zastgpowane przez zespoty
pracownikéw odpowiedzialnych za proces bedacy ciggiem czynnosci od
zlecenia klienta do dostarczenia klientowi produktu badz ustugi zgodnego
z jego oczekiwaniami. Autor jest zwolennikiem drugiego rozwigzania, z tym
zastrzezeniem ze zmiang nalezy rozpoczyna¢ od mozliwie matego zakresu,
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by zminimalizowa¢ opor towarzyszacy przeprowadzaniu koniecznych prze-
ksztalcen organizacyjnych.

W kolejnym artykule Determinants of competitiveness of Vietnam’s
economy Hoang Tien Nguyen prezentuje panoram¢ gospodarki wietnamskiej
z podkresleniem jej stabych i silnych stron pod katem wzmocnienia konku-
rencyjno$ci na poziomie catej gospodarki. Artykul zawiera propozycje roz-
wigzan i1 rekomendacji, zmierzajacych do poprawy przysziej konkurencyjnosci
w warunkach konsolidujacych si¢ i integrujacych krajow ASEAN. Analiza
tutaj przeprowadzona opiera si¢ na modelu diamentu. Narzedzie to zostalo
zaproponowane przez Michaela Portera do diagnozowania konkurencyjnos$ci
okreslonej gospodarki.

W dziale ,,Przedsigbiorczo$¢ rodzinna i small business” polecamy artykut
Doroty Bem pt. Mali i sredni przedsigbiorcy na rynku obronnosci i bez-
pieczenstwa panstwa. Autorka rozwaza mozliwo$¢ konkurowania matych
1 Srednich przedsigbiorcéw na rynku zaméwien publicznych w dziedzinach
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Opisuje warunki, jakie musza spetniaé
przedsiebiorcy z tego sektora, pisze o niezb¢dnych uprawnieniach, kompeten-
cjach itp. Przedstawia istotne zmiany, jakie do polskiego porzadku prawnego
wprowadzita dyrektywa Parlamentu Europejskiego 1 Rady 2009/81/WE (tak
zwana dyrektywa obronna). Omawia nowe pojecia zawarte w ustawie — Prawo
zaméwien publicznych odnoszace si¢ do zamowien z tej dziedziny, anali-
zuje podstawy prowadzace do wykluczania wykonawcow niespetniajgcych
odpowiednich wymagan (zwlaszcza z punktu widzenia ochrony informacji
niejawnych) itp.

Problematyka oceniania pracownikéw zawsze budzita zainteresowanie
1 kontrowersje. Joanna Moczydiowska w artykule Ocenianie pracownikow
stuzb mundurowych (na przyktadzie Policji) konfrontuje zalozenia teoretyczne
1 zalecenia ujete w formie aktow prawnych z praktyka zarzadzania ludZzmi
w policji dotyczaca oceniania pracownikow. W artykule przedstawia czes$¢
teoretyczng 1 empiryczng. W cze$ci pierwszej omawia tendencje w teorii
i praktyce oceniania pracownikow. W czesci drugiej prezentuje interpretacje
wynikow badan przeprowadzonych w ramach Projektu Rozwojowego ,,Mo-
dernizacja Policji” realizowanego przez Konsorcjum Naukowo-Przemystowe
Securus. Gtowny wniosek wyptywajacy z analizy brzmi: w policji istnieje
deficyt wiedzy 1 umiej¢tnosci oceniania u 0séb odpowiedzialnych za prze-
prowadzanie tych ocen.

Ciekawie rozwija si¢ studenckie forum wypowiedzi. W biezacym nume-
rze Beata Rosicka, studentka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
(Wydziat Ekonomii, Zarzadzania 1 Turystyki w Jeleniej Gorze) pod czujnym
okiem prof. Elzbiety Weiss przedstawia w interesujacy sposob relacje miedzy
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logistyka a zarzadzaniem jakoscig. Spojrzenie na funkcje logistyki w katego-
riach zarzadzania jako$cig jest nowg koncepcja metodyczna.

W ,.Kronice wydarzen” prezentujemy migdzy innymi dokonania i zamie-
rzenia nowo powstatego w Szkole Glownej Handlowej Instytutu Przedsig-
biorstwa, kierowanego przez czlonka Rady Redakcyjnej naszego kwartalnika
Jana Klimka, czgstego na jego famach autora. Odnotowujemy takze powolanie
innego cztonka Rady Redakcyjnej ,,Przedsiebiorstwa Przyszlosci — Iwony
Przychockiej na prorektora Uczelni Techniczno-Handlowej im. Heleny Chod-
kowskiej, naszego wydawcy. Gratulujemy!

Zapraszamy — jak zawsze — naszych Czytelnikow do aktywnego kontynu-
owania coraz pelniej rozwijajacej si¢ wspotpracy autorskiej. Za dotychczasowy
wklad we wspotredagowanie pisma serdecznie dzigkujemy, z gory dziekujemy
za propozycje kolejnych artykutow, informacji itp. o waznych dla §rodowiska
pracownikéw nauki i1 praktykéw z dziedziny zarzadzania wydarzeniach.
Szczegotowe informacje na s. 112, w liscie skierowanym do Czytelniczek
1 Czytelnikéw. Zwracamy uwagg na zmian¢ adreséw mailowych wydawcy
1 redakcji.

Bolestaw Rafal Kuc
Redaktor Naczelny



UCZELNIA TECHNICZNO-HANDLOWA
IM. HELENY CHODKOWSKIEJ WYDAWCA
»PRZEDSIEBIORSTWA PRZYSZL0OSCI”

W zwigzku z przejeciem Wyzszej Szkoly Cla i Logistyki oraz prze-
ksztatlceniem Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej
w Uczelni¢ Techniczno-Handlowg im. Heleny Chodkowskiej staje si¢ ona od
biezacego numeru wydawca ,,Przedsiebiorstwa Przysztosci”, ukazujacego sie
juz szosty rok, sponsorowanego przez prywatny podmiot ogolnopolskiego
czasopisma poswigconego nauce o zarzadzaniu. Nasz wydawca jest jedna
z najwickszych 1 najdtuzej dziatajgcych niepublicznych szkét wyzszych
0 poszerzonym obecnie profilu ksztalcenia. Integruje w sobie zaréwno nauki
spoteczne, ekonomiczne, jak i techniczne. Powinno to zapewnic jeszcze sku-
teczniejsze docieranie do srodowisk naukowych i praktykow, zainteresowanych
najnowszymi osiggnieciami teorii zarzadzania oraz nauk pokrewnych, a takze
aplikacja ich do wszystkich dziedzin zycia gospodarczego, spotecznego, kul-
turowego itp.

Redakcja






Zbigniew Scibiorek

NIEODZOWNY WARUNEK ROZWOJU
- ZARZADZANIE ZMIANA

»Prawem wszech$wiata jest zmiana. Pory roku przychodza i odchodza,
po dniu nast¢puje noc — nic nie pozostaje takie samo. Ty takze codziennie si¢
zmieniasz, po przeczytaniu kazdej inspirujacej ksigzki stajesz si¢ inng osoba,
a po $wiadomym dokonaniu kilku matych, a moze 1 kilku olbrzymich dobrych
zmian w swoim zyciu bgdziesz zmieniong osobg. To poprzez ciebie doko-
nuje si¢ pozytywna zmiana w §wiecie, w ktorym zyjesz, w spoleczenstwie,
w ktorym funkcjonujesz, w twojej rodzinie...” — pisze Ewa Foley, ceniona
promotorka pozytywnego zycia, doradca rozwojowy i charyzmatyczna liderka
poswigconych tym sprawom seminariéw, autorka mi¢dzy innymi popularnych
ksigzek-poradnikéw zwanych ,.trylogia zycia™: Zakochaj sie w Zyciu, Powiedz
zyciu tak, Bgdz aniolem swojego Zycia.

Rozwoj gospodarczy w skali kraju, a tym bardziej w skali migdzyna-
rodowej jest rezultatem nie jednego, lecz wielu czynnikow. Tezg o wielo-
czynnikowosci oddzialywania na gospodarke potwierdza analiza kryzysow
finansowych, ktore przetoczyly si¢ przez gospodarke Swiatowa. Wszystkie one,
a takze wszechobecne procesy globalizacyjne nie pozostaja bez wptywu na to,
co zachodzi w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach naszego kraju.

Rola kapitatu intelektualnego

Firmom przychodzi funkcjonowaé¢ w coraz bardziej ztozonych warun-
kach. Zaostrza si¢ walka konkurencyjna, co powoduje, ze po to, aby odnosic¢
sukcesy, trzeba by¢ innowacyjnym, otwartym na zmiany i potrafigcym szybko
wykorzysta¢ sprzyjajace okolicznos$ci. Jednoczesnie trzeba by¢ doskonale
zorientowanym nie tylko na zjawiska terazniejsze, ale rowniez te, ktére moga
zdarzy¢ si¢ w przysztosci. Poszukujac sposobdw na przetrwanie lub pozostanie
na rynku i odniesienie zwycigstwa w walce z konkurencja, trzeba wigc podej-
mowac¢ roznorodne dziatania. One to w wymiarze praktycznym przybieraja
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posta¢ zmian, ktore zawsze dokonywane sg z udziatem ludzi — personelu
okreslonego przedsi¢biorstwa. Ponadto konsekwencje przeobrazen, niezaleznie
od tego, jaki bedzie ich final, zawsze dotycza pracownikow i to oni zapewne
w pierwszej kolejnosci odczuja skutki zmiany dotychczasowego stanu rzeczy'.

Pierwszoplanowe postrzeganie pracownikow wynika przede wszystkim
z faktu, Ze obecnie rzeczywiste walory przedsigbiorstwa mniej zalezg od
czynnikow materialnych. O naturalnej cenie firmy i jej postrzeganiu na rynku
coraz czesciej zaswiadcza réznica migdzy wartoscig rynkowa a warto$cia
ksiggowa. Ta réznica to przede wszystkim zasob niematerialny, ktorym jest
kapitat intelektualny?. Dlatego prawdziwa warto$¢ organizacji zawiera si¢
przede wszystkim w sile umystow jej pracownikow, ktoéra umozliwia firmie
funkcjonowanie w warunkach zmian, a takze wykorzystanie zmiennosci
jako szansy dla wlasnego rozwoju’. Koresponduje to z myslg Jozefa Marii
Bochenskiego, ktory stwierdza: ,,Przedsigbiorstwo, bedace dzietem ludzkim,
ma swdj cel, a systemy ekonomiczne, do ktorych nalezy przedsiebiorstwo,
mozna zrozumie¢ tylko przez analize ich celow™.

Wspomniane cele podlegaja ewolucji i to niezaleznie od tego, na jakim
szczeblu sg okreslane’. Dla kazdego powinno to by¢ zrozumiate, poniewaz
wspolczesne przedsigbiorstwa staja wobec ciggle zmieniajacego si¢ i pelnego
sprzeczno$ci otoczenia zewngtrznego oraz wymogow elastycznosci dziatania
w wykorzystywaniu swoich zasobow 1 ,,dopasowania si¢” nie tylko do aktualne;j
sytuacji rynkowej, ale rowniez do nadchodzacych lub oczekiwanych zmian®.

JesteSmy $wiadkami wzrostu znaczenia kapitalu intelektualnego, ktory
staje si¢ nawigacyjnym narzedziem przysztosci’. Na kapitatl intelektualny
sktadaja si¢: wiedza, doSwiadczenie, technologie, stosunki z klientami,
umiejetnosci®. Niejako przy okazji wyrdznia si¢ takze kapitat strukturalny,
na ktory skladaja si¢ relacje z otoczeniem, organizacja i rozwoj oraz kapitat

' Por. B.R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008, s. 16.

2 Por. M. Marcinkowska, Niematerialne zrédla wartoSci przedsigbiorstwa, w: Wspdlczesne zrodia
wartosci przedsiebiorstwa, B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), Difin, Warszawa 2006, s. 192.

3 Teoria i praktyka zarzqdzania. III Migdzynarodowa konferencja naukowa, Krakéw, 28—-29 wrzesnia
2000 roku. Materialy konferencyjne, R. Pajda, W. Waszkielewicz (red.), Wydawnictwo AGH, Krakéw
2000, s. 1.

4 JM. Bochenski, Uwagi filozoficzne o przedsigbiorstwie przemystowym, w: Rozwdj przedsigbiorstwa.
Problemy teorii i dylematy praktyki, K. Fabianska, J. Rokita (red.), Wydawnictwo AE, Krakéw 1991, s. 118.
5 Por. Z. Leszczynski, Pojecie przedsigbiorstwa — jego istota, cele i formy, w: Zarzgdzanie przedsigbior-
stwem, M. Struzycki (red.), Difin, Warszawa 2002, s. 108.

¢ L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé swojego przedsigbiorstwa
odnajdujqc ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 18.

7 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 200.

8 Por. Rozwdyj kapitatu intelektualnego wspolczesnej organizacji, A. Szatkowski (red.), Wydawnictwo
AE, Krakow 2005, s. 29.
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ludzki — kompetencje, postawy, zdolnosci 1 innowacyjnos$¢ poszczeg6élnych
pracownikow’. Kapital intelektualny nazywany jest niekiedy ,,bogactwem
organizacji” czy tez ,,skarbem organizacji” i jest postrzegany jako czynnik
napedzajacy globalng gospodarke przysztosci i jednoczesnie klucz do sukcesu
w XXI wieku'®. Nie do rzadkosci nalezg wypowiedzi traktujgce o tym, ze
kapitat intelektualny jest Zrodlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
To takze bardzo istotny czynnik procesu zmian.

Kapitat intelektualny nierozerwalnie zwigzany jest z personelem, ktory
wsrod zasobow niematerialnych kazdej organizacji ma znaczenie fundamen-
talne. Tego rodzaju majatek to ,,ukryte” aktywa przedsiebiorstwa, obejmujace
zaro6wno to, co tkwi w glowach cztonkéw organizacji, jak i to, co pozostaje
w przedsiebiorstwie, gdy oni je opuszczaja. O te aktywa trzeba wiec szcze-
gblnie dba¢ w kazdej fazie zycia organizacji, a podczas przeprowadzania
zmian — w szczegdlnosci.

Podstawg kapitatu intelektualnego jest wiedza uzyteczna dla przedsig-
biorstwa. Nabiera ona cech kapitatu dopiero wtedy, gdy mozna ja przetworzy¢
1 wykorzysta¢ dla dobra organizacji. Do tego nieodzowne jest jednak umiejetne
zarzadzanie tym szczegdlnym zasobem firmy i dazenie do przeprowadzenia
zmian, ktore bedg gwarantowaly jeszcze wigksze sukcesy, a osiggniecie efektu
synergiczno$ci w pierwszej kolejnosci. Wspomniany przeplyw wiaze si¢
z ruchem, jaki wystepuje w przedsiebiorstwie. To z kolei pozwala stwierdzic,
ze mamy do czynienia ze zmiang — czyms, co staje si¢ inne niz dotychczas'.
W tym jednak przypadku jest to zasob szczegdlny kazdej firmy, co naktada
na menedzerow szereg dodatkowych obowigzkow.

Przede wszystkim w odniesieniu do przeptywu kapitatu intelektualnego
trzeba postepowac bardzo ostroznie i roztropnie. Kazda zmiana zwigzana
z ludzmi musi by¢ dzialaniem przemys$lanym, ukierunkowanym i plano-
wym, przygotowanym i wprowadzonym w sposéb racjonalny. Konieczne
jest okreslenie celu (celéw) podejmowanych dziatan, co nie zawsze musi by¢
znane czlonkom przedsigbiorstwa od poczatku. Niejednokrotnie cel moze
by¢ ujawniony w toku dokonywanych przeobrazen. Z praktyki jednoznacznie
wynika, ze to pierwsze rozwigzanie jest korzystniejsze. Pracownicy od samego
poczatku znaja wtedy odpowiedz na nurtujace ich pytanie, wiedza, po co to
si¢ czyni. Drugie rozwigzanie ma racj¢ bytu zwtaszcza w sytuacji braku zgod-
nosci co do celowosci nowych dziatan. Wtedy poczatkowe powodzenie $miato

® Metody organizacji i zarzqdzania, J. Czekaj (red.), Wydawnictwo AE, Krakow 2007, s. 22-32.

10B. Kaczmarek, Kapital intelektualny (wiedza) a kreowanie wizji przedsigbiorstwa, http://www.ur.edu.
pl/pliki/Zeszyt7/29 Kaczmarek.pdf (data dostgpu: 20.10.2013).

1 Stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1981, t. III, s. 1038.
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mozna wykorzysta¢ jako argument zaswiadczajacy o zasadno$ci dokonywania
przeobrazen w przedsi¢biorstwie.

Bez planu trudno o sukces

Zmiany, gtownie ze wzgledu na ludzi (personel), powinny by¢ zapla-
nowane, wprowadzone w sposob uporzadkowany, zgodnie z ustalonym
harmonogramem i zatozeniami, powinny antycypowac przyszte wydarzenia.
Tak rozumiana zmiana planowa przygotowuje przedsigbiorstwo do przysztych
warunkow funkcjonowania, a posiadana wiedza i1 kwalifikacje pracownikow
beda wykorzystane w sposdb racjonalny, gwarantujacy odniesienie sukcesow
biznesowych'?, Tego rodzaju dziatanie to takze droga do podniesienia efektyw-
nosci przedsigbiorstwa. Zrodta jej osiagania tkwia gtownie w kompetencjach
pracownikow.

Skoro jednym z filaréw przewagi konkurencyjnej sa wiedza i kwalifi-
kacje, to w interesie kazdej firmy lezy wprowadzenie lub poprawa systemu
zarzadzania kapitatem intelektualnym. Przeprowadzane za§ zmiany w tym
obszarze powinny skutkowa¢ usprawnieniem systemu przekazywania wiedzy
wewnatrz przedsiebiorstwa i zwigkszeniem jej uzytecznosci oraz zwigksze-
niem szybkos$ci wymiany informacji w przedsigbiorstwie. Takie dziatanie
doprowadzi do wytworzenia przewagi konkurencyjnej opartej na kapitale
intelektualnym, umozliwia rowniez firmie zdobycie 1 utrzymanie wysokiej
efektywnosci w dlugim okresie. To gwarant innowacyjnosci 1 produktywnosci.

Tak duze wymagania wzglgdem zmian wynikaja z kilku powodow.
Przyblize jedynie dwa, cho¢ oczywiscie jest ich duzo wiecej. Po pierwsze,
to pracownicy o wysokim poziomie kompetencji decyduja o wykorzystaniu
pozostatych zasobow przedsiebiorstwa (materialnych, finansowych i1 infor-
macyjnych). Po wtdére, umiejetne wykorzystanie kapitatu intelektualnego
firmy ma wplyw na jej pozycj¢ na rynku, na jej efektywnos$¢, na pozycje dnia
dzisiejszego i w przysztosci. Przestanki te sg bardzo istotne, przemawiajg raz
jeszcze za tym, aby wszelkie przemieszczenie zwigzane z wiedzg 1 kwalifi-
kacjami pracownikow odbywaty si¢ w sposob racjonalny. W tym bowiem
przypadku kazda biedna decyzja ma znacznie wigkszy ciezar gatunkowy niz
rozstrzygnigcia dotyczace innych obszardéw dziatania przedsigbiorstwa.

12 Por. J. Klimek, Spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2012, s. 166-167. Por. B.R. Kuc, J. Moczydtowska, Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009,
s. 252-257.
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Strat kapitatu intelektualnego nie da si¢ szybko zrekompensowaé innymi
dziataniami. Wiele wigc zalezy od tego, jak zmiany zostang przeprowadzone.
Istotne jest takze, aby wystrzegac si¢ jednoczesnych zmian oraz aby ich czgsto-
tliwo$¢ nie byta zbyt duza, wptywa to bowiem negatywnie na funkcjonowanie
organizacji®.

Niezaleznie od tego, czego dotycza, zmiany towarzysza kazdemu przedsig-
biorstwu praktycznie od momentu jego powstania. Obecnie firma, jezeli chce
funkcjonowac sprawnie i skutecznie, musi dostosowywac si¢ do wymagan
otoczenia 1 dokonywac stosownych przeobrazen. Sg one konieczne do rozwoju
organizacji. Chociazby z tych powodow problematyka zmian jest niezmiernie
istotna dla kazdego przedsigbiorstwa, gdyz warunki ich funkcjonowania ule-
gaja ciggltym przeobrazeniom. W konsekwencji tworzone sa nowe elementy
struktur organizacyjnych, nowe wi¢zi pomi¢dzy elementami struktury oraz
powstaje nowy proces podziatu pracy. Zawsze jednak trzeba dazy¢ do efek-
tywnego wykorzystania wszystkich zasobow przedsiebiorstwa, a kapitatu
intelektualnego w szczegolnosci.

W dzisiejszych czasach juz chyba nikt nie watpi w koniecznos$¢ prze-
prowadzania zmian. Wprowadzenie ich jest warunkiem przetrwania przed-
sigbiorstw w coraz bardziej burzliwym otoczeniu, w ktorym — jak zauwazyt
Peter Drucker — ,,tylko zmiana jest rzecza stalg”. Jednakze przejscie ze stanu
dotychczasowego do stanu jednoznacznie odmiennego ma natur¢ immanentng
1 moze stac¢ si¢ dla kierownictwa firmy ,,dtuga ciemna nocg innowatora (...),
w czasie ktorej zauwazalny jest entuzjazm, sceptycyzm, fajerwerki i kapele™.

Przeprowadzenie zmiany, jej przygotowanie oraz wdrozenie wymaga
od autoréw i wykonawcoOw znajomosci metodyki postgpowania. Wyniki
wielu badan pozwalaja wysnu¢ wniosek, ze zwykle wiele uwagi poswigca
si¢ projektowi zmian, pozostale jednak elementy procesu zmian, zwlaszcza
w literaturze przedmiotu, sg czasem traktowane marginalnie. Wiele oséb
wyznaje bowiem poglad, ze dobry pomyst wsparty do§wiadczeniem przynie-
sie sukces. Tymczasem nawet poprawny projekt zmian wymaga starannego
opracowania dzialan wdrozeniowych i sprawnej realizacji. Inaczej zmiany
moga nie przynies¢ zaktadanych efektéw lub moga je znacznie op6znic.
Trzeba stanowczo podkresli¢, ze do tego, co zachodzi w przedsiebiorstwie i co
bedzie w przysztosci, ze wszech miar wskazane jest przekona¢ personel, a tym
samym zdoby¢ dodatkowe sily wspomagajace proces przeobrazen.

13 J. Penc, Zarzgdzanie dla przyszlosci, PWE, Warszawa 1998, s. 278-279.
14 Za: L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 223.
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Akceptacja zmian warunkiem skutecznosci

Na ogoét zmiany sg niezwykle trudne do zaprojektowania i realizacji,
wymagaja bowiem nie tylko docelowej wizji przedsiebiorstwa, ale rowniez
systemowego, wieloaspektowego podejscia, uwzgledniajacego posiadane
zasoby. Potrzebna jest znajomos$¢ procesu i zasad przeprowadzania zmian
oraz ich uwarunkowan, a takze okreslenia — w miar¢ poprawnego — przysztych
warunkow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niepoprawnie wprowadzane
zmiany mogg zrazi¢ pracownikéw do tego, co ma miejsce w firmie, 1 nega-
tywnie ich nastawi¢ do dokonywanych przeksztatcen teraz i w przysztosci.

Niewykluczone, ze pojawiag si¢ nowe bariery, ktorych wczes$niej nie
uwzgledniono w planach, a ktére w znaczacym stopniu moga wplynac na
termin zakonczenia przeobrazen i poniesione koszty. W tym miejscu zasadne
jest przypomnienie jednej z tez Wiliama Edwardsa Deminga. Akcentowat
on, ze decyzje dotyczace funkcjonowania firm powinny by¢ podejmowane
razem z pracownikami. Totez pomimo szerokiego spektrum roéznorodnych
uwarunkowan wyniki licznych badan pozwalajg wysnu¢ wniosek, ze zmiany
najlepiej udaja si¢ tam, gdzie menedzerowie umozliwiaja pracownikom ich
zrozumienie i okreslajg wyrazny plan wspolnych dziatan'.

Zarzadzanie zmiang w przedsigbiorstwie nie jest kolejng moda na zarzg-
dzanie'®, lecz jednym z czynnikoéw rzutujacych w sposéb istotny na sprawne
funkcjonowanie kazdej firmy, a takze sposobem realizacji nakres$lonych celow.
Wilasciwe przeprowadzenie transformacji bowiem polega na gruntownych
1 dalekosieznych dziataniach, ktére w sposob bezposredni wptywaja na
zdolno$¢ przetrwania i rozwoju, uwzgledniajacych aktualne i przewidywane
uwarunkowania. Wymaga to dalekowzrocznego podejscia do kwestii zarza-
dzania zmiana, postrzegania jej jako przestanki odniesienia sukcesu, a nie
zagrozenia 1 proby naruszenia stabilnosci firmy.

Podczas analizy mozliwosci (zasadno$ci) przeprowadzenia zmiany przed-
siebiorstwo nalezy postrzegac jako system: trzeba pamigta¢ o wszystkich
zasobach, nie wykluczajac kapitatu intelektualnego. Refleksja ta koresponduje
z teorig pola sit (force-field theory), zaproponowang juz w latach 40. przez
psychologa Kurta Lewina. Wedtug tej koncepcji kazda reakcja behawioral-
na (konkretne zachowanie, na przyktad pracownika w zespole lub grupy
w organizacji) jest wypadkowa dziatania sit dwojakiego rodzaju: napedo-
wych 1 hamujacych. Sita napgdowa moze prowadzi¢ do wzrostu efektyw-
nosci, ale w niektorych przypadkach moze wywotaé wzrost sit hamujacych.

15 Z. Chroscicki, Zarzqdzanie firmq, C.H. Beck, Warszawa 1999, s. 12.
16 A. Zarebska, Zmiany organizacyjne w przedsigbiorstwie. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2002, s. 19.
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Przyktadowo, nacisk na wydajnos¢ czgsto powoduje reakcje niecheci, oporu
wobec wysrubowanych norm, spadek autorytetu menedzera.

Zasada wspotistnienia sit hamujacych i napgdowych odnosi si¢ do pro-
cesu zmiany: kazdemu naciskowi majacemu sktoni¢ do zmiany zachowania
towarzysza naturalne sity zmierzajace do zachowania status quo i opierania si¢
wprowadzeniu nowych wzorcéw zachowan. Uswiadomienie sobie tego faktu
jest podstawg zaplanowania efektywnego programu przetamywania utartych
schematow postepowania.

Wiekszos¢ ludzi wykazuje tendencje do wykorzystywania sit napedowych
w celu wprowadzenia zmiany. Usitujg oni ,,wygra¢” przez wywieranie nacisku
na tych, ktorzy im si¢ przeciwstawiajg. Zgodnie z modelem Lewina jednak im
mocniejszy nacisk, tym wigkszy jest opor, co powoduje tendencje do zachowa-
nia status quo. Dlatego tez skuteczniejszym sposobem przezwyci¢zania oporu
jest skoncentrowanie si¢ na wyeliminowaniu lub przynajmniej ostabieniu obaw
i zastrzezen strony opierajacej si¢'’.

Kazde zjawisko ma wigc dwa bieguny. Tak jest réwniez w przypadku
zmian. Dla wielu 0sob, bez wzgledu na poziom zaszeregowania w strukturze
organizacyjnej, dokonywanie przeobrazen ma wydzwiek negatywny. Dlatego
tez nalezy dokladnie scharakteryzowa¢ zjawisko zmian i okoliczno$ci ich
wystepowania, czyli wskazaé przestanki przeprowadzenia zmian w przed-
sigbiorstwie oraz przedstawi¢ mozliwe reakcje 1 zachowania pracownikéw
w trakcie procesu zmian oraz sposoby pokonywania ewentualnych barier,
jakie moga si¢ pojawic'®.

Poszukiwanie uniwersalnej metody

W ostatnich czasach powstato wiele koncepcji dotyczacych zmian prze-
prowadzanych w przedsigbiorstwach. Opierajac si¢ jednak na upublicznionych
zalozeniach, konieczne jest wskazywanie specyfiki zmian w strukturach
1 zasobach poszczeg6lnych organizacji oraz przedstawianie sposobow prze-
zwyciezania barier pojawiajacych si¢ w okreslonym $rodowisku. Analiza
przedktadanych propozycji pozwala stwierdzi¢, ze nie ma jednej uniwersalnej
metody przeprowadzania zmian, nie ma idealnych recept na proces przeobra-
zen w przedsiebiorstwie. W kazdym przypadku jest ona odmienna, poniewaz
zawsze mamy do czynienia z innym przedsigbiorstwem, ktore funkcjonuje

17 B. Siewierski, Psychologiczny model procesu zmiany, http://www.exbis.pl/vademecum/vademecum.
php?dzial=04 (data dostgpu: 29.10.2013).
18 7. Scibiorek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010, s. 324.
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w specyficznych (niepowtarzalnych) warunkach. W kazdej firmie spotykamy
si¢ z oryginalnym, a zarazem wyjatkowym personelem i tym, co on sobg
prezentuje; kazde przedsigbiorstwo ma swoje niepowtarzalne zasoby.

W tej sytuacji teoretycy i praktycy zarzadzania nieustannie proponuja
nowe podejscia do kwestii zmian w przedsiebiorstwie. Wspotczesnie nie
wystarczy dziata¢ zgodnie z pewnymi sprawdzonymi zasadami, ktore byly
skuteczne w przesztosci. Reguta stwierdzajaca, ze okreslone decyzje powoduja
okreslone skutki i to najczgéciej przewidywalne, juz nie wystarcza. Obecnie
zwigzek miedzy przyczyng a skutkiem decyzji jest bardziej ztozony.

Od menedzerow, kierownictwa firm wymaga si¢, by dziatajac — mysleli
perspektywicznie, by mieli wyobrazenie o tym, co moze zaistnie¢ w przy-
sztosci. Istotng role odgrywa zjawisko niepewnosci jutra”. Z tego wyptywa
jeden bardzo istotny wniosek: dla wspdiczesnych przedsigbiorstw wlasciwie
nie ma alternatywy. Jesli chcg si¢ utrzymac na rynku i umocnic¢ swoja pozycje,
musza posig$s¢ umiejetnos¢ stosowania nowoczesnych metod zarzadzania,
zwlaszcza dostosowywania si¢ do warunkéw zewnetrznych i1 przetrwania
sytuacji kryzysowych.

Na rynku pozostang tylko te firmy, ktore wykaza najwicksza zdolnos¢
do przeksztalcania si¢ i dostosowywania, ktore bedg najbardziej elastyczne.
Muszg one jednak odwaznie wprowadzi¢ zmiany; co wiecej, muszg podlegaé
ciggtemu procesowi r6znorodnych przeobrazen. Tylko przedsiebiorstwa umie-
jetnie wykorzystujace wszystkie zasoby, zwlaszcza kapitat intelektualny, beda
mogly twierdzi¢, ze dziataja efektywnie?. Koresponduje to z bardzo obrazowa
definicja kapitatu intelektualnego Thomasa A. Stewarta, ktora brzmi: ,.,to suma
wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje o przewadze
konkurencyjnej”?.

Zmiany s3 niezbednym czynnikiem przetrwania i rozwoju kazdego przed-
sigbiorstwa, elementem, ktory stale powinien by¢ uwzgledniany przez kadre
kierowniczg. Niezbedne jest odrzucenie obecnego stanu rzeczy i wyruszenie
w kierunku upragnionego celu, z jednoczesng akceptacja stanu przejsciowe-
go*. Okreslajac potrzebe zmiany jednak, nalezy mie¢ na wzglgdzie etap roz-
woju organizacji 1 nie podejmowac dziatan dopoty, dopdki nie zostang wyko-
rzystane wszystkie rezerwy wzrostu sprawnosci tkwigce w dotychczasowym

1 Por. B.R. Kuc, Zarzgdzanie doskonale, op.cit., s. 79-80.

2 Por. C. Szmidt, Odpowiedzialnos¢ wobec pracownikéw, w: Biznes, etyka, odpowiedzialnosé,
W. Gasparski (red.), Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2012, s. 350-351.

2 T.A. Stewart, Intellectual Capital, London 1997, s. IX, za: M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru
kapitatu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar i rozwoj kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa,
D. Dobija (red.), Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2003, s. 102.

2 Ibidem, s. 92.
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rozwigzaniu. Ponadto istotne jest, aby zmiany miaty charakter empirycznie
sprawdzalny. Zaktada to konieczno$¢ 1 mozliwos¢ udowodnienia, ze cos$ ulegto
zmianie w stosunku do stanu poprzedniego w sposob istotny?.

Kwestig do$¢ istotng jest tempo przeobrazen, ktore rowniez wptywa na
przedsiebiorstwo i jego personel. Z obserwacji pracowniczych zachowan
wynika, Ze wiele 0sob nie dostrzega potrzeby zmian i nie probuje wykorzystac¢
szans, jakie one ze sobg niosg. Czgsto po prostu albo si¢ boja, traktuja je jak
zagrozenie, albo uwazaja, ze stosowane przez nich rozwigzania sg niezasta-
pione 1 nadal aktualne, przez co nie widzg potrzeby dokonania przeobrazen
w swoim przedsigbiorstwie. W wielu przypadkach kierownictwo firm nie
widzi potrzeby dokonania nowego podziatu kompetencji, aby mogty by¢ one
wykorzystane w sposob efektywny, na chwale personelu i przedsigbiorstwa.
Nie dostrzega zagrozen, jakie z tego wynikajg 1 ktore moga by¢ wykorzystane
przez konkurencjg*.

Pasywnie albo asekuracyjnie post¢pujgce firmy narazajg si¢ na przegrang
zarowno wzgledem klientow, jak i konkurencji. A przeciez zasadniczym celem
zmiany jest rozwdj pracownikéw 1 przedsigbiorstw objetych przeobrazeniami
oraz zwigkszenie efektywnosci ich funkcjonowania. Dlatego podstawowym
problemem dzisiejszych menedzerow jest nie tyle prowadzenie firmy, ile jej
zmienianie. Przedsigbiorstwa musza si¢ odnalezé w nowej rzeczywistosci,
zupelnie odmiennej od tej, w ktorej dotychczas funkcjonowaty. Prowadzac
dziatalno$¢ na wtasng odpowiedzialnos¢ i ryzyko, przedsigbiorstwa musza
podejmowac decyzje dotyczace ich egzystencji oraz podejmowac¢ dziatania
zmierzajace do przetrwania w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu. Owa
ciggla zmienno$¢, zarowno w sferze gospodarczej, politycznej, spotecznej,
technologicznej, jak 1 intelektualnej, powoduje brak stabilnosci 1 to, ze firmy
musza zmieni¢ swoje podejScie do wielu spraw. Niektore z nich s3 mniej
zlozone, a czes$¢ jest bardzo delikatna i wrazliwa, zwigzana z personelem
1 jego kompetencjami.

Rozpatrujac poruszane kwestie, trzeba podkresli¢ jeszcze jeden fakt.
Obecnie zmiany sg coraz bardziej radykalne i wymagaja coraz wigkszych
srodkow. Wspodlczesne warunki rynkowe sprawiaja, ze praktycznie nic juz
nie jest pewne i przewidywalne, ani rozszerzanie si¢ rynku, ani popyt, ani
dtugos¢ cyklu produkcyjnego, ani szybkos¢ zmian technologicznych, ani tez
natura konkurencji®.

2 E. Mastyk-Musiat, Spoleczenstwo i organizacje, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1999, s. 157.

2 7. Scibiorek, Zmiany w organizacji — moda czy koniecznosé, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torusi
2007, s. 101.

M. Lisiecki, Klasyczne i nowe metody organizacji i zarzqdzania. Teoria i praktyka, Wyzsza Szkota
Zarzadzania i Marketingu, Warszawa 2001, s. 289.
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Do przedstawionych juz uwarunkowan dochodzi konieczno$¢ szybkiego
reagowania i pozostawania w ciagglej gotowosci. Bardzo czgsto menedzerom
nie wystarcza juz wyuczona i zdobyta wczesniej wiedza, coraz czesciej musza
polegac¢ na swojej intuicji, gdyz nie ma czasu na doglebne analizowanie, mysle-
nie czy korzystanie z wczesniejszych do§wiadczen i schematow postgpowania.

Ta presja dziatania bez zastanowienia niejednokrotnie przeraza kierownic-
twa firm oraz powoduje, ze czujg si¢ one zagrozone. Wolg wowczas postepowac
wedlug utartych schematow, w ktorych maja ztudne poczucie bezpieczenstwa,
niz podjac ryzyko 1 sprobowac nowego. A przeciez, jak stusznie zauwaza Liz
Clarke: ,,Zawsze trzeba by¢ gotowym do wykonania zwrotu o 45 stopni, kiedy
dostrzeze si¢ nowy, obiecujacy kierunek™?. W przetozeniu na jezyk praktyki
oznacza to, ze przedsi¢biorstwa, ktore potrafig si¢ zaadaptowac do coraz
szybszych przeobrazen i wykorzysta¢ mozliwosci ptynace z wprowadzania
zmian, stang si¢ firmami wiodgcymi na rynku w swojej branzy. Ich sukces
wigza¢ si¢ bedzie z zasadniczymi zmianami w przedsigbiorstwie 1 filozofii
jego funkcjonowania. Zbiezne jest to ze zdaniem Thomasa Petersa. Stwierdzit
on, ze: ,,Sukces przychodzi do tych, ktorzy lubig chaos, cigglte zmiany, a nie
do tych, ktorzy zmierzaja do ich eliminacji”?’. Niebezpieczenstwo wynikajace
z niedostrzegania koniecznos$ci zmian podkreslal nawet Winston L. Churchill,
moéwiac: ,,Jezeli nie chwycisz zmiany za reke, z czasem ona ci¢ ztapie za
gardto”?®,

Nadmiar wprowadza chaos

Zmiany sa niezbe¢dne. Jednak, jak wskazuje Jozef Penc®, nadmiar
jednoczesnych zmian oraz zbyt duza ich czgsto$¢ negatywnie wptywaja na
sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. W calej rozcigglosci odnosi si¢
to takze do przeptywu kapitatu intelektualnego. Istotny jest rowniez fakt —
paradoks zarzadzania — ze pozytywna zmiana wymaga istotnej stabilizacji*’.
Wynika z tego, iz zachodzi potrzeba stabilizowania podstawowych elementow
przedsiebiorstwa, w tym personelu. W innym przypadku pracownicy nie
beda mieli warunkéw do petlnego wykazania swych mozliwosci, wiedzy

2 L. Clarke, Zarzqdzanie zmiang, op.cit., s. 4.

27]. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Krakow
1998, s. 23.

8 Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, globalizacja, regionalizacja — wyzwania dla przedsigbiorstw,
J. Skalik (red.), Difin, Wroctaw 2002, s. 310.

¥ J. Penc, Zarzgdzanie dla przysziosci, op.cit., s. 278-279.

30 K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Difin, Wroctaw 1998, s. 9.



Z. Scibiorek, Nieaodzowny warunek rozwoju — zarzadzanie zmiana 21

1 kwalifikacji, a na adaptacje do nowej sytuacji beda niepotrzebnie marnotra-
wi¢ swoje kompetencje i czas.

Stwierdzenia te korespondujg z teza, ze proces zmian — niezaleznie od
tego, czy zwigzany jest z innowacjami technicznymi, z przeksztatceniami
strukturalnymi, czy tez przeobrazeniami wzorcéw zachowan — zawsze dotyczy
ludzi. Ma na celu pomdc cztonkom organizacji lepiej radzi¢ sobie w nowej
rzeczywistosci.

Niezwykle istotna dla wspotczesnych przedsigbiorstw jest umiejetnose
zmieniania si¢ odpowiednio do potrzeb rynku. Rownie wazna, a moze nawet
wazniejsza, jest ich zdolno$¢ do kreowania tych potrzeb. Obecnie firmy zmu-
szone sg do ciagtego poszukiwania nowych okazji 1 systematycznego badania
obszarow wlasnych szans, a takze zaburzen zachodzacych w otoczeniu.
Przedsigbiorstwo musi by¢ §wiadome faktu, ze egzystuje w niepewnym oto-
czeniu 1 w ciaglej konfrontacji z intensywng konkurencja. W zwigzku z tym,
firma powinna spetnia¢ oczekiwania klientow, podejmujac z wyprzedzeniem
zmiany, to znaczy zanim uczyni to konkurencja. Jednoznacznie i stanowczo
podkresla ten fakt Charles Handy, stwierdzajac: ,,Jezeli chcemy, by zmiany
wyszly nam na dobre, a nie na zle, to musimy sami si¢ tym zajaé. Nie ma co
czekaé, az jacy$ »oni« urzadzg nam swiat™',

Obecnie zmian muszg dokonywac nie tylko przedsigbiorstwa znajdujace
si¢ w trudnej sytuacji. Réwniez silne 1 przynoszace zyski firmy musza dzi$
dokonywac réznego rodzaju przeksztalcen. Wtedy jeszcze lepiej beda zaspo-
kaja¢ potrzeby klientéw, a przez to umacnia¢ swoja pozycj¢ na rynku. Takie
zachowania przedsigbiorstw sg wymuszone przez szybko zmieniajace si¢
otoczenie.

W sytuacji przeciwnej, gdy mimo zmian w otoczeniu firma bedzie bierna
ze wzgledu na dobre wyniki, jakie jeszcze w danym momencie osiaga, naraza
si¢ na kryzys wtasnej dzialalnosci. Podejmowanie zmian dopiero w sytuacii,
gdy kryzys juz si¢ pojawil, nie jest dobrym wyjsciem. Zazwyczaj brak wyprze-
dzajacego dzialania pocigga za sobg wysokie koszty zarowno dla jednostek,
jak 1 calego przedsigbiorstwa. Ponadto towarzyszaca zwykle kryzysowi silna
presja czasu dodatkowo zwicksza ryzyko niepowodzenia podjetych dziatan.
W dobie wspotczesnej zmiana przestaje by¢ jedynie warto$cig samg w sobie,
a staje si¢ waznym czynnikiem rozwoju gospodarczego, $cislej — staje si¢
zasobem wytworczym, ktory w najwigkszym stopniu decyduje o sukcesie lub
porazce przedsiebiorcow??.

31 Ch. Handy, G#6d ducha, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 206.
32 J. Matejuk, Gospodarka i zarzqdzanie. Budowa konkurencyjnosci przedsigbiorstw w okresie transfor-
macji, Agencja Wydawnicza, Warszawa 2003, s. 276.
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Inaczej méwigc: aby normalnie funkcjonowac i rozwijac sig, przedsigbior-
stwo musi dzi$ na biezgco dostosowywac si¢ do warunkow otoczenia. W tym
celu niezbedne sg glebokie i wieloptaszczyznowe zmiany funkcjonowania
firmy. Nalezy wzia¢ pod uwage rowniez to, ze zmiany w jednym jej obszarze
wywotuja konieczno$¢ dokonania przeksztatcen takze w innych obszarach
aktywnosci firmy, potrzebne jest bowiem zachowanie réwnowagi wewnatrz
1 wzgledem otoczenia przedsigbiorstwa. Powinno si¢ dziata¢ na wzor kame-
leona — Zywego organizmu, ktory jest tak zharmonizowany z otaczajacym
go Srodowiskiem, ze potrafi si¢ do niego szybko przystosowac, niemal bez
zadnego wysitku*. Wspotczesna firma, dazac do zapewnienia sobie warunkow
egzystencji 1 rozwoju, musi by¢ tworem elastycznym, umiejacym odnalezé
si¢ w dynamicznym otoczeniu i oddziatywa¢ na zachodzace w nim procesy.

* %k ok

Swiat poczatku drugiej dekady XXI wieku nie daje przedsigbiorstwom
szansy na uniknig¢cie zmian. Majg co prawda mozliwo$¢ wyboru: moga prze-
prowadza¢ zmiany dobrowolnie i z rozmystem lub tez moga zosta¢ zmuszone
do ich wprowadzenia. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze zmiany zamierzone
s3 obcigzone mniejszym ryzykiem niepowodzenia i z reguly przynosza lepsze
rezultaty. Inaczej jest w odniesieniu do zmian narzuconych, realizowanych
pod presja i bez przygotowania. W tym drugim przypadku efekt czesto daleki
jest od oczekiwan.

Personel ma niebagatelny wptyw na sposob przeprowadzenia zmiany, jej
tempo 1 wyniki koncowe. Efekty beda w znacznym stopniu uzaleznione od
stopnia partycypacji personelu w przeobrazeniach organizacji. Zaangazowanie
zarowno poszczeg6lnych osob, jak i catych zespolow zalezy od wielu kwestii.
Niebagatelny wplyw na to, co zachodzi w firmie, wywiera kultura przedsig-
biorstwa i traktowanie w nim pracownikow?*.

Podmiotowe traktowanie pracownika wspotczesnego przedsigbiorstwa
mozna réznie postrzega¢. Miedzy innymi rodzi potrzebg racjonalnego spoj-
rzenia na zagadnienia dotyczace profesjonalizmu personelu, ale nie tylko
z punktu widzenia 0sob zatrudnionych. Skoro bowiem ludzie to cenny kapitat,
trzeba w nich inwestowa¢ podobnie jak w technologie. Jest wiec zrozumiate,
ze obecnie podstawowym wyzwaniem dla kierownictw firm jest motywowanie
swych podwtadnych do tego, aby byli bardziej przedsigbiorczy w zakresie
nabywania, wykorzystywania i dzielenia si¢ wiedza.

33 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Placet, Warszawa 2000, s. 277.
34 Szerzej na ten temat: Z. Scibiorek, Ludzie podczas zmian w organizacji, Wydawnictwo Adam
Marszaltek, Torun 2005.
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W sferach biznesu panuje przekonanie, ze na rynku utrzymajg si¢ tylko
te organizacje, ktore beda zatrudnia¢ profesjonalistow i aktywnie zarzgdzac
procesem zmian. Konkurencja w biznesie pokasa uciekajacego, a stojacego
wchlonie. By funkcjonowaé¢ we wspolczesnym $Swiecie, w warunkach duze;j
konkurencji, wszyscy musza podnosi¢ swoje kwalifikacje. Obecnie kwesti¢
rozwoju pracownikow i umiejgtnego zarzadzania ich kapitalem intelektualnym
nalezy postrzega¢ jako wazny problem funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa, jako odpowiedZ na wyzwania wspolczesnosci, ktore zapewne begda
z czasem coraz bardziej narastac.

Obecne czasy wymagaja zdecydowanych reakcji na to, co si¢ wokoét nas
dzieje. Do odniesienia sukcesu potrzebne sg otwarte umysty, ktoére moga sku-
tecznie rozwigzywac tak zwane interdyscyplinarne problemy. Terazniejszo$¢
daje dowody na to, ze przewage konkurencyjng osigga si¢ dzigki lepszym
pracownikom. Firmy nie osiaggng tego bez inwestowania w rozwdj wiedzy,
umiejetnosci 1 kompetencji zatrudnionych oséb. Nieodzowne jest wiec podej-
mowanie zabiegoéw edukacyjnych, ukierunkowanych na wzrost kompetencji
pracownikow. Wtedy tez wspomniany na poczatku zasob niematerialny, jakim
jest kapitat intelektualny, bedzie zasobem strategicznym.

Ludzie pobudzeni do zdobywania wiedzy i systematycznego myslenia
mogg sta¢ si¢ kreatywni. Z kolei ludzie pobudzeni do reagowania na rozwoj
rynku 1 strategi¢ zarzadzania mogg rozwing¢ zdolno$¢ myslenia strategicz-
nego (rozwojowego). Wreszcie ludzie pobudzeni do reagowania na zmiany
w przedsiebiorstwie 1 dziataniu posiada zdolno$¢ uczenia si¢. Dlatego cecha
wspolczesnego podejscia do zarzadzania, zwlaszcza zasobami ludzkimi, jest
budowanie strategii opartej na umiej¢tnosciach ludzi. W tym miejscu warto
podkresli¢, ze petne wykorzystanie wiedzy 1 zdolnosci personelu przedsie-
biorstwa, ich ksztaltowanie 1 tworzenie warunkéw do ujawnienia si¢ nie moze
mie¢ charakteru spontanicznego 1 okazjonalnego, lecz wymaga podejscia
systemowego 1 traktowania jako odpowiedniego procesu, wymagajacego stalej
kontroli i regulacji. Wiedza pracownikéw 1 przedsigbiorstwa jest zasobem
dynamicznym, wcigz si¢ aktualizuje, a jej nosiciele — pracownicy przedsie-
biorstwa — stale si¢ rozwijaja i doskonalg.

Stworzenie efektywnego systemu zarzadzania i ,,nowego” postrzegania
pracownikow wraz z ich kompetencjami jest procesem ztozonym i dtugofalo-
wym. Niemozliwe jest osiggniecie pozadanego stanu za pomocg fragmenta-
rycznych, jednostkowych, niepowigzanych z sobg dziatan czy tez w wyniku
jednego lub kilku rozstrzygnie¢ organizacyjnych. Oddziatujac na ludzi, trzeba
postepowac z rozwagg i bez zmieniania regul (kryteridow) postepowania.
Kazde przedsigbiorstwo musi dazy¢ do efektywnego wykorzystania posiada-
nych zasobow, a zasobu ludzkiego w szczegolnosci. Tylko takie systemowe
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podejscie sprawi, ze zmiany beda skutkowac korzysciami, beda sprzyjac roz-
wojowi przedsiebiorstwa, a pojawiajace si¢ bariery zostang szybko pokonane.

Bibliografia

Clarke L., Zarzgdzanie zmiang, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997.

Drucker P.F., Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa 2000.

Klimek J., Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2012.

Kuc B.R., Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2008.

Kuc B.R., Moczydtowska J., Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009.

Kurnal J., Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, Warszawa 1970.

Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem — ciggtos¢ i zmiana, J. Lichtarski, J. Jagoda J. (red.),
Wroctaw 2000.

Scibiorek Z., Zmiany w organizacji — moda czy konieczno$é, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torufi
2007.

Scibiorek Z., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa 2010.

Zmiana warunkiem sukcesu. Integracja, globalizacja, regionalizacja — wyzwania dla przedsigbiorstw,
J. Skalik (red.), Difin, Wroctaw 2002.

Zbigniew Scibiorek — prof. zw. dr hab., Wyzsza Szkota Policji w Szczytnie. Spe-
cjalizuje sie w problemach kierowania organizacjg, teorii podejmowania decyzji,
teorii zarzgdzania, zarzgadzaniem i dowodzeniem oraz zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi.



Grzegorz Kluyj

PRZEZ PRYZMAT PROCESOW

Spojrzenie na przedsigbiorstwo przez pryzmat procesow 1 wykonywanych
w nich dzialan nie jest niczym nowym. Aktualnie pojecie ,,proces” ma wiele
definicji. Na podstawie dokonanego przegladu literatury mozna przedstawic
autorska definicje procesu. Oto jej propozycja: proces jest zestawem wzajemnie
powiazanych dzialan wykorzystujacych zasoby organizacji, przeksztatcajacych
stan wejSciowy w stan wyjsciowy, majacych na celu zwigkszenie jej wartosci.
Kazdy proces ma granice oraz zasilenia realizowane przez dostawcow 1 wyj-
$cia kierowane do odbiorcéw procesu.

Orientacja wertykalna i organizacja procesowa

W organizacji zorientowanej wertykalnie (funkcjonalnie) nikt nie kontro-
luje w sposob kompleksowy proceséw przebiegajacych z natury horyzontalnie
(poziomo) poprzez roézne funkcje, przez co zauwazalny jest brak koordynacji
dziatan (kazda z funkcji kontrolowana przez menedzera funkcjonalnego

! Analizowano definicje tego pojecia sformutowane przez nastepujacych autoréw: J. Zieleniewski,
Organizacja zespotow ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1976, s. 42; W. Kiezun, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Ksiazka i Wiedza, Warszawa
1977, s. 158-161; T. Pszczotkowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wroctaw—
Warszawa—Krakéw—Gdansk 1978, s. 185; J. Trzcieniecki, Projektowanie systemow zarzgdzania, PWN,
Warszawa 1979, s. 16; A. Stabryla, Analiza systemowa procesu zarzqdzania, Ossolineum, Wroctaw 1984,
s. 86; R. Rutka, Organizacja przedsigbiorstw. Czesc 1: przedmiot projektowania, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 14-16; M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsigbiorstwie,
Wydawnictwo Neuman Management Institute, Warszawa 1996, s. 13; R.L. Manganelli, M.M. Klein,
Reenginering — metoda usprawniania organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 27; L.J. Krzyzanowski,
O podstawach kierowania organizacjami inaczej. Paradygmaty, metafory, modele, filozofia, metodologia,
dylematy, trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 179; J. Brilman, Nowoczesne
koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 287; G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie
efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 75; C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era
innowacji, PWN, Warszawa 2010, s. 44; K. Lisiecka, Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem
— cigglos¢ i zmiana. Zarzgdzanie procesami w strategii TOM, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 2000, s. 423; J.A.F Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE,
Warszawa 2011, s. 25; D. Morris, J. Brandon, Reengineering Your Business, McGraw-Hill, Nowy Jork
1993, w: C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, PWN, Warszawa 2010, s. 64.



26 Przedsigbiorstwo Przysziosci nr 2(19)/2014

realizowana jest wedlug wlasnego porzadku). Wiele dziatan w przedsigbior-
stwie realizowanych jest na podstawie wczesniejszych, nieaktualnych juz
uregulowan i czasami trudno znalez¢ racjonalne wytlumaczenie ich istnienia.
Brak $wiadomosci procesowej prowadzi do powstawania efektu silosu, czyli
probleméw w przeptywie informacji (w kierunku poziomym) pomiedzy
poszczegdlnymi funkcjami w organizacji.

Na skutek tego moga réwniez wystgpi¢ komplikacje w rozwigzywaniu
wyzwan wynikajacych z konieczno$ci szybkiej reakcji na pojawiajace si¢ dla
przedsiebiorstwa szanse 1 zagrozenia. Pracownicy pozbawieni mozliwosci
samodzielnego dziatania muszg konsultowac¢ si¢ z przetozonymi (a ci czgsto
ze swoimi przelozonymi) nawet w matlo istotnych kwestiach, co jest przyczyna
dodatkowych btgdow, nieporozumien, nadmiernego wydtuzania czasu trwania
procesu, powstawania barier hierarchicznych, rozmycia odpowiedzialnosci.
Mnozenie ograniczajacych wymienione zjawiska kontroli poprawiajacych
niekorzystny stan rzeczy przedtuza czas realizacji oferowanych produktéw lub
ustug, co wptywa ujemnie na wizerunek przedsigbiorstwa. Skutkiem takiej
sytuacji jest coraz gorsza pozycja rynkowa firmy, coraz nizszy poziom jej
ustug, w konsekwencji postepujaca utrata udziatéw w rynku.

Jest tak, ze jedynie kadra kierownicza wysokiego szczebla jest w stanie
spei¢ funkcje kanatu komunikacyjnego pomiedzy poszczego6lnymi pionami
funkcjonalnymi, a wszyscy zdajemy sobie sprawg z ograniczonych mozliwos$ci
kazdorazowego angazowania managementu w takich przypadkach. Podobnie
jest z oderwanymi od podejscia procesowego inicjatywami podnoszacymi
efektywno$¢ dziatania. Dziatania takie prowadzone sa wytacznie w odnie-
sieniu do okreslonego pionu funkcyjnego lub komoérki organizacyjnej. Osoby
zarzadzajace obszarami, gdzie podnoszona jest efektywnos¢, nie zdajg sobie
sprawy, ze w skali calej organizacji efekty moga by¢ odwrotne’. Przy takim
podejs$ciu zapomina si¢ o kliencie (a przeciez to klient stanowi o sukcesie
przedsigbiorstwa).

W zwigzku z tym do podstawowych wad organizacji funkcjonalnej mozna
zaliczy¢: brak koncentracji na kliencie, sztywng i wielopoziomowa strukture
organizacyjng, zbyt czeste przeplywy pracy, rozbudowany system nadzoru
1 koordynacji, zbyt duzo przeptywow dokumentacji i mozliwosci powstawania
btedow, wieksze koszty.

W organizacji zorganizowanej procesowo klasyczne komorki funkcjonalne
oparte na tradycyjnej organizacyjnej strukturze hierarchicznej sg zastgpowa-
ne przez zespoty pracownikéw odpowiedzialnych za proces, ktory mozna

2 L. Tartanus, BPM — co to jest?, http://www.procesowcy.pl/index.php?option=com_content&view=ar-
ticle&id=54:bpm—co—to—jest&catid=44:artykuy. Dostep (data dostgpu: 19.03.2012).
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zdefiniowaé¢ w skrocie jako cigg czynnosci, ktory bierze swoj poczatek od
zlecenia klienta 1 konczy si¢ na dostarczeniu klientowi produktu badz ustugi
zgodnych z jego oczekiwaniami. Na pierwszy plan w takiej organizacji wy-
suwa si¢ dziatanie zespotowe zamiast indywidualnego.
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Rys. 1. Schemat organizacyjny procesowy przedsiebiorstwa

Zrodto: G. Kluj, Zarzgdzanie procesowe czy funkcjonalne — dyskusja na temat modelu zarzqdzania
w przedsigbiorstwach dystrybucyjnych sektora elektroenergetyki funkcjonujgcych w burzliwym otoczeniu,
w: Przedsigbiorstwo wobec wymogu elastycznosci, W. Szymanski (red.), Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2012, s. 221.
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Z pracy zespolowej organizacje moga czerpa¢ korzysci wynikajace ze
znacznej poprawy koordynacji dziatan 1 wspotpracy migedzy poszczegdlnymi
cztonkami zespotu, ktérzy poprzednio pracowali w réznych dziatach swojej
firmy, nawet jesli uczestniczyli w realizacji tego samego procesu. Propozycje
podejscia procesowego do struktury organizacyjnej przedstawiono na rys. 1.

Oczywisty wyhor

Przedstawiony schemat obrazuje propozycje procesowej struktury or-
ganizacyjnej $redniego lub duzego przedsiebiorstwa. W przypadku matych
przedsigbiorstw ich wiasciciel odgrywa role wiasciciela proceséw, z tego
wzgledu rysunek nalezy traktowac jako jedng z mozliwosci budowy struktury
organizacyjnej wspomagajacej realizacj¢ procesow. Mozliwe jest wdrazanie
struktury procesowej w czesci organizacji (na przyktad w okreslonym ob-
szarze dziatalno$ci podstawowej). Niekoniecznie cale przedsigbiorstwo musi
by¢ zorganizowane procesowo. Aby jednak osiggneto sukces we wdrazaniu
podejécia procesowego, muszg by¢ spetnione pewne warunki brzegowe,
a mianowicie procesy muszg mie¢ swoich wiascicieli (wskazanych na przyktad
sposrod cztonkow kierownictwa)®.

Narys. 2 1 3 zamieszczono modele proceséw dla przyktadowej organizacji
funkcjonalnej 1 procesowej przedsiebiorstwa. Modele utworzono w notacji
modelowania proceséw biznesowych BPMN. Rysunki te w jasny sposob
obrazujg r6znice w ilosci pracy potrzebnej do realizacji tego samego za-
moéwienia 1 jednocze$nie w ilo$ci zaangazowanych do tego celu zasobow
przedsigbiorstwa. W opinii autora w tym przypadku zbedny jest komentarz,

3 Istotnym elementem proponowanej struktury jest komérka zwigzana z zarzgdzaniem procesami,
ktorej zadaniem bedzie koordynacja w przedsigbiorstwie dziatan zwigzanych z wdrazaniem podejécia
procesowego do zarzadzania, czyli m.in. tworzenie opis6w 1 zmian w procesach, monitorowanie granic
(zakresOw) proceséw, monitorowanie realizacji celow operacyjnych (czyli celow procesow) w relacji
z celami nadrzgdnymi przedsigbiorstwa, wdrazanie zasad tworzenia i aktualizacji map procesoéw oraz bu-
dowanie i zarzadzanie mapa procesow przedsigbiorstwa, wsparcie metodyczne zwigzane z zarzadzaniem
procesami dla wiascicieli procesow, zarzadzanie metodyka zarzagdzania procesami. Biorac pod uwage
zarzadzanie zmiang, zespot ten mozna okresli¢ jako zalazek koalicji zmiany w kierunku procesowego
modelu przedsigbiorstwa.

Wiasciciel procesu — zarzadza procesowym obszarem biznesowym (czyli jednym procesem lub grupa
procesow); odpowiada za skuteczno$¢ i efektywne wykorzystanie zasobow kierowanych do procesu.
Jego zadaniem jest takze uzyskanie niezbednych zasobow, ktorych proces potrzebuje do funkcjonowania.
Odpowiada za realizacje celéw operacyjnych (wskaznikéw) oraz uzyskanie wiasciwych produktow
procesu.

Analityk procesu — moze go powota¢ wlasciciel procesu; odpowiada za analizg przebiegu i wskaznikow
procesu wraz z monitorowaniem i raportowaniem stanu procesu.
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ktore podejscie gwarantuje wiekszy sukces przedsigbiorstwu — organizacja
funkcjonalna czy procesowa.
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Rys. 2. Przebieg procesu w organizacji zorganizowanej funkcjonalnie

Zroédto: opracowanie wlasne.
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

Zarzadzanie zmiang

Powyzszy wywod pozwala w zasadzie na podjecie decyzji dotyczacej
organizacji przedsigbiorstwa zwigzanej ze zwickszeniem prawdopodobienstwa
osiggnigcia przez nie sukcesu rynkowego. Samo podjecie decyzji jest jednak
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niewystarczajace. Nastepnym koniecznym krokiem jest wdrozenie potrzebnych
zmian w organizacji przedsigbiorstwa. Pomocg mogg by¢ mechanizmy zaim-
plementowane w zarzadzaniu zmiang. Powinny one wspomagac proces zmian
juz od najwczesniejszych faz wdrazania podejscia procesowego w organizacji,
co pozwoli omina¢ rafy podczas dokonywania koniecznych przeksztatcen.

Podczas wprowadzania zmian mozna zidentyfikowa¢ dwa gtdwne proble-
my: przygotowania projektu zmiany oraz wdrozenia opracowanego 1 uzgod-
nionego projektu. Bardzo czesto mozna wowczas natrafi¢ na opdr przeciw
dokonywanym zmianom. Wynika on z naruszenia istniejacych przyzwyczajen
1 dotychczasowego porzadku panujacego w organizacji.

Opor przeciw zmianom jest spowodowany takze obawa o swojg pozycje,
to jest wladze 1 wplywy, ktdre maja jednostki i komorki organizacyjne w ist-
niejagcym systemie dziatan. Kazda jednostka bedzie tez dazy¢ — swiadomie
lub nieswiadomie — do ukierunkowania wprowadzonych zmian pod katem jej
wiasnych korzysci, co moze prowadzi¢ do znieksztatcenia idei wdrazanych
reform. Podczas projektowania zmiany oprocz kosztow poszukiwania infor-
macji wystepuje znacznie wiekszy problem. Jest nim trudno$¢ w uzyskaniu
informacji pewnej, czyli nieznieksztatconej. Jak stwierdzaja Michel Crozier
1 Erhard Friedberg: ,Informacje sa jednym z najwazniejszych elementéw
kazdej gry wladzy i wptywow, wymiana informacji nie jest nigdy procesem
neutralnym’™.

Peter Drucker, jeden z najbardziej znanych ekspertow w dziedzinie za-
rzadzania, pisat o poprzedniej dekadzie, Ze jedyna statg rzecza w zarzadzaniu
s3 zmiany. Zmian¢ mozna okresli¢ jako przetwarzanie nowych koncepcji
w mozliwe do wykorzystania aplikacje’. Mieczystaw Morawski twierdzi, ze
aby funkcjonowac¢ w obecnych warunkach, organizacja powinna przyjmowac
generalne zaloZenie, Ze zmiana jest stalym elementem zarzadzania. Zdolno$¢
do przeprowadzania zmiany jest rownie wazna jak szybkie rozstawanie si¢
z tradycyjnymi modelami prowadzenia biznesu. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tymi
tezami.

Zarzadzanie zmiang oznacza nieustajace eksperymentowanie w relacjach
z klientami®. Zofia Sapijaszka jest zdania, ze podstawg zarzgdzania zmianami
jest taka ingerencja w organizacje (w jej strukture, systemy, procedury itd.),

4 M. Crozier, E. Friedberg, Czlowiek i system. Ograniczenia dzialania zbiorowego, PWE, Warszawa 1982.
5 E.B. Roberts, Managing Invention and Innovation, ,,Research Technology Management” 1988, vol.
50, no 1.

8 M. Morawski, w: K. Perechuda i in., Zarzgdzanie. Kanony i trendy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2010, s. 129-130.
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aby stworzy¢ warunki, w ktorych organizacja bedzie dziatata zgodnie z logika
zmiany’.

Na poczatek — mate zmiany

Majac na wzgledzie przedstawione postulaty, zmiane¢ nalezy rozpoczynac
od mozliwie matego zakresu wdrozenia podejscia procesowego. W ten sposob
powstaje szansa na minimalizacj¢ oporu towarzyszacego przeprowadzaniu
koniecznych zmian organizacyjnych. Mala grupg osob tatwiej bowiem przy-
musi¢ — jezeli zajdzie taka potrzeba — do ich akceptacji. Wazne jest, aby obszar
zarzadczy, gdzie przewidziane sg zmiany, miat charakter procesowy, a nie
funkcjonalny®. Obszar wyznaczony do zmiany powinien by¢ z jednej strony
istotny dla przedsigbiorstwa (jeden z obszarow dziatalnosci podstawowe;),
z drugiej zas$, ze wzgledu na mozliwo$¢ niepowodzenia nie moze to by¢ obszar,
w ktérym zawirowania natury organizacyjnej moga zostac¢ szybko zauwazone
przez klientow. Mogloby to bowiem zaszkodzi¢ wizerunkowi firmy.

Zmian¢ mozna przeprowadzi¢ zgodnie ze znanym modelem Kurta Lewi-
na. Proponuje on trzy etapy wdrazania zmiany:

e rozmrazanie obecnej sytuacji, na przyktad przez zakomunikowanie

niezadowolenia z istniejacej sytuacji;

e przeprowadzenie procesu zmiany prowadzace do osiggnigcia jej

celu;

e zamrozenie na nowym poziomie.

Model Lewina moze stanowi¢ punkt wyjscia do stworzenia struktury
projektu wdrazania podej$cia procesowego. Etap rozmrazania bedzie polegat,
oprocz zauwazenia potrzeby zmiany, na przeprowadzeniu dziatan edukacyj-
nych wsrdéd wybranych pracownikéw, prowadzacych do przestawienia ich
myslenia na procesowe, przekonania ich do potrzeby zerwania z dotychczaso-
wymi strukturami funkcjonalnymi i dotychczasowymi schematami zachowan’
(to zalazek przysztego zespolu procesowego). Powinni oni na pierwszym
etapie zrozumie¢ 1 zaakceptowac sens organizacji procesowe;.

Celem drugiego etapu procesu zmian jest zaplanowanie, uzgodnienie
1 wdrozenie nowych procesow (w tym relacji pomiedzy nimi) w organizacji.
Niezmiernie istotne jest, aby jak najmocniej zaangazowac jak najwigksza

7 Z. Sapijaszka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996,
s. 131.

8 Oznacza to, ze zmiang muszg by¢ objete wszystkie komorki funkcjonalne, przez ktore przechodzi
proces.

® Na poczatek wszystkich szczebli obszaru, w ktérym dokonywana jest zmiana.



G. Kluj, Przez pryzmat procesow 33

liczbe pracownikow we wprowadzenie zmiany — w planowanie, modelowanie,
analizg 1 wdrazanie nowych procesow oraz w tworzenie nowych relacji (wigk-
sze szanse na powodzenie ma wtedy etap zamrazania zmian).

Na etapie zamrazania, po przeprowadzeniu zmian 1 ich utrwaleniu, po-
winna nastgpi¢ stabilizacja w funkcjonowaniu organizacji oraz obmyslanie
kolejnych propozycji zmian.

Zespot do spraw zmiany musi mie¢ szefa. Kolejny krok to dokladne
zamodelowanie przebiegu pracy w komorkach i1 jednostkach organizacyjnych
wskazanych do przejscia na zarzadzanie procesowe. Utworzenie modelu proce-
su (i wskaznikéw efektywnosciowych — KPI) oraz jego opis beda podstawa do
dalszych krokow: okreslenia zakresu zmian zar6wno w sferze organizacyjne;j,
strukturalnej, jak i zasobowej. Nastepnie, na podstawie przeprowadzonych
analiz, nalezy powota¢ zespoty realizujace proces. Kazdy z nich powinien
sktada¢ si¢ z odpowiedniej liczby pracownikdéw (minimum — konieczna redun-
dancja), ktorzy beda realizowac — czyli beda odpowiedzialni za efekt — proces
od poczatku do konca.

Zespoly procesowe mogg zleca¢ wykonanie niektoérych wyspecjalizo-
wanych lub nieregularnych czynno$ci innym pracownikom badz komoérkom
organizacyjnym, badZ procesom. Bardzo istotne jest wlasciwe okreslenie
zakresu nowych procesow, aby nie zachodzity na siebie. Nalezy zastanowié¢
si¢ nad zasobami kierowanymi do procesu, by nie byty zbyt szerokie, czyli
zeby nie obejmowaty w prosty sposob wszystkich pracownikow pracujacych
przed zmiang w komorkach organizacyjnych, ktorych dotyczy proces zmiany.
Nalezy pamigtac¢, ze uptynnienie przepltywu pracy 1 okreslenie wiasciwych
relacji zwolni czg$¢ zasobow wcezesniej wykorzystywanych. Aby nad tym
panowac, konieczny jest pomiar obcigzenia pracg stanowiska pracy dokonany
przed wdrozeniem i po jego wdrozeniu'.

* %k ok

Podejscie procesowe do organizacji pracy ogranicza liczne niecigglo$ci
przeptywu procesu wystepujace podczas jego przechodzenia przez duzg ilosé
wasko wyspecjalizowanych funkcji. Niewatpliwie duzym wyzwaniem dla
kazdego przedsigbiorstwa jest przejscie z orientacji funkcjonalnej na proceso-
wa, ale potencjalne korzysci, jakie moze ono dzigki temu osiggna¢, powinny

19'Wiecej na ten temat w G. Kluj, Zarzgdzanie procesowe czy funkcjonalne — dyskusja na temat modelu
zarzgdzania w przedsigbiorstwach dystrybucyjnych sektora elektroenergetyki funkcjonujgcych w burz-
liwym otoczeniu, w: Przedsigbiorstwo wobec wymogu elastycznosci, W. Szymanski (red.), Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 218-219.
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sktania¢ do zastanowienia si¢ nad podjeciem decyzji dotyczacej wdrozenia
podejscia procesowego.

Orientacja na procesy pozwala spojrze¢ na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
w sposob wykraczajacy poza granice dziatéw funkcjonalnych oraz poza
granice przedsi¢biorstwa (bezposrednia wspotpraca zespotu procesowego
z klientem). Niewatpliwie zwieksza to prawdopodobienstwo osiggnigcia suk-
cesu rynkowego, ktorego gwarantem jest usatysfakcjonowany klient. Dzigki
temu podej$ciu usprawnia si¢ takze wspdlprace pomiedzy pracownikami,
ktorzy sa zapoznani migdzy innymi z przebiegiem catego procesu, w ktorym
uczestniczg (realizujg go), jego celem oraz swoja w nim rola. Jest to znacznie
szersze spojrzenie na wykonywang przez siebie prace w aspekcie funkcjo-
nowania catego przedsigbiorstwa niz w przypadku spojrzenia jedynie przez
pryzmat funkcji.
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ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Stwierdzenie Heraklita z Efezu, ze ,,jedyng niezmienng rzecza jest zmia-
na”, nigdy wczesniej nie bylo tak aktualne ani nie miato tak duzego znaczenia
jak w XXI wieku. Tempo i zakres przemian spoteczno-gospodarczych, jakich
jestesmy swiadkami, oddziatuje na wiele sfer naszego zycia, w tym rowniez
zycia zawodowego. Nasilajace si¢ procesy globalizacyjne i integracyjne, po-
szukiwanie przez przedsigbiorcow tanszej sity roboczej i tatwiejszego dostepu
do surowcow, wzrost liczby pracujacych kobiet, narastajace migracje, starzenie
si¢ spoleczenstw czy rosngca liczba 0sob niepelnosprawnych to przyktady
aktualnych zjawisk i trendow, ktore silnie rzutujg na warunki zarzadzania
organizacjami. W konsekwencji coraz czg$ciej 1 na coraz wigksza skalg me-
nedzerowie sg zmuszeni do funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu
1 korzystania z naktadow pracy coraz bardziej roznorodnej kadry.

Idea zarzadzania r6znorodnoscig stanowi niejako odpowiedz na wymaga-
nia wspotczesnego otoczenia i globalnego rynku pracy. Jest to jednoczesnie
koncepcja, ktora zyskuje coraz wigkszg popularnos¢ na swiecie 1 w Polsce.

Réznorodnosé w organizacjach

W artykule, na podstawie dostepnej literatury przedmiotu, zebranych
informacji zrodlowych oraz danych wtérnych pochodzacych z zewnetrznych
raportow badawczych, zostata przedstawiona istota i geneza zarzadzania
roznorodnoscig oraz korzysci, jakie moze ona dawac¢ organizacji. Znalazta
si¢ w nim takze proba zasygnalizowania podejmowanych w Polsce dzialan
zmierzajacych do identyfikacji, analizy i oceny dziatan z tego zakresu.

Przede wszystkim — co to jest roznorodno$¢? Pierwsze jej definicje
odnosity si¢ do cech, ktore stanowig o naszej tozsamosci pierwotnej: rasie,
pochodzeniu etnicznym czy plci. Wkrétce okazalo sie, ze tak rozumiana r6z-
norodno$¢ nie wyczerpuje wszystkich zwigzanych z nig kwestii. Jest bowiem
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wiele innych atrybutow, ktore okreslajg nasza tozsamos$¢ i ktore sg istotne dla
omawianej koncepcji'.

Ludzka ré6znorodnos¢ cechujg dwa zasadnicze wymiary:

1. Pierwotny (widoczny): wiek, pte¢, rasa, przynalezno$¢ etniczna,

cechy fizyczne (utomnosci);

2. Wtorny (niewidoczny): religia, orientacja seksualna, status spoteczny

1 rodzinny, kultura, sytuacja ekonomiczna, wyksztalcenie, styl zycia,
normy i warto$ci, postawy?.

Roéznice miedzy ludZmi rzutujg na to, jak ludzie si¢ zachowuja, a takze na
to, jak sa postrzegani przez innych.

Odnoszac si¢ do praktyki zawodowej, nasza réznorodno$¢ wplywa na
sposob, w jaki pracujemy, nawigzujemy kontakty interpersonalne i wspot-
tworzymy kulture organizacyjng. Jak stlusznie zauwaza Ricky Griffin,
réznorodnos$¢ nie jest zjawiskiem absolutnym®. Nalezy ja traktowac jako
pewne kontinuum. Jezeli wszyscy cztonkowie okreslonej zbiorowosci sg tacy
sami — nie ma réznorodnosci, jezeli za$ sa rozni we wszystkich mozliwych
wymiarach — mamy do czynienia z petng réznorodnoscig. Oczywiscie, ani
pierwsza, ani druga sytuacja w rzeczywistosci zaistnie¢ nie moze. Sg to
skrajno$ci czysto hipotetyczne. W praktyce gospodarczej faktyczny poziom
réznorodno$ci miesci si¢ miedzy opisanymi stanami. Dlatego tez réznorodno$¢
nalezy rozpatrywac¢ w kategoriach jej stopnia lub poziomu z uwzglednieniem
jej odpowiednich wymiaréw (kategorii).

Roéznorodnos¢ towarzyszy nam w niemal wszystkich okolicznos$ciach
zycia prywatnego 1 zawodowego. Mozna j3 tym samym traktowac jako stalg
1 naturalng cechg¢ ludzkosci. Co istotne, jest to zjawisko, ktore z jednej strony
staje si¢ czesto zrodtem licznych konfliktow interpersonalnych, problemow
spolecznych oraz moze prowadzi¢ do dyskryminacji, uprzedzen, alienacji
czy etnocentryzmu. Z drugiej strony, moze jednak stanowi¢ swoistg szans¢
1 mozliwo$¢ rozwoju organizacji.

Rozwagj idei i pojecie zarzadzania réznorodnoscia
Geneza koncepcji, z ktérych rozwinat si¢ nurt zarzadzania réznorodno-

Scia, sigga drugiej potowy XX wieku 1 dotyczy gléwnie USA. Bezposred-
nim powodem jej powstania byly ograniczone sukcesy owczesnych polityk

! Zarzqdzanie réznorodnoscig, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2008, s. 4.

2 B. Mazur, Zarzgdzanie w warunkach roznorodnosci zasobow ludzkich, Wyzsza Szkota Finanséw
i Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 15-16.

3 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 178-179.



K. Kowalewski, Teoria i rzeczywistos¢ zarzadzania roznorodnoscig 37

integracyjnych. W centrum zarzadzania réznorodno$cig znalazty si¢ nie
tyle same mniejszosci i1 ich sytuacja, ile organizacyjne bariery integracji
mniejszosci. Juz wowczas szukano bowiem mozliwosci wykorzystania 0osob
dyskryminowanych i niedostrzeganych jako zrodta potencjalnych talentow.

Poczatkowo kwestia zarzadzania réznorodnoscig pojawiata si¢ jedynie
w kontekscie kierowania zespolami pracownikow réznych narodowosci
w korporacjach migdzynarodowych oraz wykorzystywania nowoczesnych
technologii komunikacyjnych i informatycznych do szybkiego rozwijania
pracy zespotowej. Zarzadzanie r6znorodnoscig zaczelo by¢ kojarzone z prze-
ciwdzialaniem uprzedzeniom wobec pracownikow, ktorzy reprezentowali
mniejszo$¢ podlegajaca glownie ochronie prawnej. Nacisk potozony byt na
wprowadzanie takich procedur selekcji i oceny pracownikdw, ktdre opieraly
si¢ wylacznie na kryteriach merytorycznych, zwigzanych z wykonywang
pracg®.

Pierwsze poprawki w konstytucji w tym zakresie przyjeto w USA w 1974
1 1975 roku. Nowe prawodawstwo zakazujace dyskryminacji ze wzgledu
na ras¢ lub pochodzenie etniczne, pte¢, religie, niepetnosprawnos¢, wiek
czy orientacje seksualng wprowadzono réwniez w Unii Europejskiej (art. 13
Traktatu Wspolnot Europejskich)’.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig jest stosunkowo trudna do
jednoznacznego zdefiniowania, zrozumienia i syntezy, co wynika glownie
z dualizmu tego pojecia. Zarzadzanie roznorodnoscia bowiem okresla zaréwno
zagadnienie wyrdwnywania szans, jak i doceniania oraz §wiadomego ksztal-
towania roznorodno$ci w miejscu pracy. Obecnie jest to niewatpliwie jeden
z najbardziej popularnych obszardéw zarzadzania, w ktorym rekomenduje si¢
korzystanie z potencjatu pracownikéw pochodzacych z ré6znych grup wieko-
wych, kulturowych, $rodowisk, o réznych umiejetnosciach, kompetencjach itp.

Zarzadzanie roznorodnoscig kojarzone jest na ogot z przeciwdzialaniem
dyskryminacji. Takie postrzeganie analizowanego zjawiska byloby jednak
jego znaczacym uproszczeniem. Podstawg skutecznego wdrozenia systemu
zarzadzania roznorodnoscig jest zaakceptowanie istniejacych réznic migdzy
ludzmi 1 traktowanie ich jako potencjatu rozwojowego organizacji. Zarza-
dzanie réznorodnoscig oznacza wiec swiadome stosowanie praktyk, ktore
dostrzegaja, tolerujg i doceniajg wartosci, jakie niosg ze sobg rdéznice. Jest
to idea polegajaca na wykorzystywaniu odmiennych doswiadczen, wiedzy,
umiejetnosci, predyspozycji i pogladow czlonkow organizacji. Zarzadzanie

4 Wigcej na ten temat: Zarzqdzanie roznorodnosciq..., op.cit., s. 8.
5 Firma = roznorodnos$é, Zeszyt nr 2, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 5-6.
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réznorodno$cig mozna zatem uznaé za swoistg praktyke poszukiwania no-
wych, bardziej efektywnych narzedzi radzenia sobie ze zmiennoscig otoczenia.

Podstawowy cel

Podstawowym celem zarzadzania r6znorodnoscia jest stworzenie takiego
srodowiska pracy, w ktorym kazdy zatrudniony, bez wzglgdu na swoje cechy
spoleczno-demograficzne, bedzie doceniany 1 szanowany oraz bedzie miat
warunki do wykorzystania swojego potencjatu, rozwoju osobowos$ci i wzrostu
efektywnos$ci®. Osiggniecie tego celu jest niewatpliwie duzym wyzwaniem
dla menedzeréw, poniewaz ma na to wptyw co najmniej kilka czynnikow.
Kazda grupa spoleczna bowiem ma inne wymagania w kwestii zarzadzania,
co istotnie podnosi trudno$¢ w zakresie doboru optymalnych metod i technik
kierowania.

Ludzka odmienno$¢ moze stac si¢ pretekstem do uprzedzen i powstawania
negatywnych stereotypow, prowadzacych do dyskryminacji, wykluczenia
1 innych wrogich postaw spotecznych, ktére moga si¢ pojawi¢ w kazdej orga-
nizacji. Ryzyko wystgpienia niekorzystnych zachowan, konfliktow interper-
sonalnych i zaburzen w kulturze organizacyjnej nalezy jednak skonfrontowac
z gtéwnymi korzy$ciami, jakie moze da¢ organizacji skuteczne zarzadzanie
réznorodnos$cig. Oto one’:

e budowanie reputacji i prestizu organizacji — najbardziej wiarygodna
rekomendacja kazdej organizacji jest dobra opinia jej pracownikow.
Dlatego tez zadowoleni pracownicy, pracujagcy w przyjaznej atmos-
ferze, niedyskryminowani i szanowani sg najlepszym nosnikiem
pozytywnego wizerunku organizacji w otoczeniu, czyli wérdd przy-
sztych pracownikow, klientéw 1 partnerdw;

e szerszy dostep do nowych talentow — niektore organizacje, dyskry-
minujac kandydatéow do pracy, niejako samoczynnie ograniczajg
sobie mozliwo$¢ rozwoju. W konsekwencji praktyka taka moze
prowadzi¢ do niezatrudnienia oséb szczeg6lnie uzdolnionych, kom-
petentnych, z wysokimi kwalifikacjami;

e wzbogacanie kultury organizacyjnej o nowe (unikatowe) wartosci
— praca w réznorodnym srodowisku daje mozliwo$¢ uczenia si¢ od
siebie nawzajem. Roznice kulturowe czy religijne zwigzane s3 nie

¢ D. Lewicka, Zarzqgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, PWN, Warszawa 2010,
s. 227.

" Patrz takze: B. Jamka, Wartosci a model biznesowy zarzgdzania réznorodnosciq, ,,Master of Business
Administration” 2011, nr 6(113), s. 72.
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tylko z odmiennym postrzeganiem $wiata, ale rowniez podejsciem
do wielu innych zagadnien. Czgsto zwigzane sg takze z r6znym spo-
sobem pracy czy rozwigzywania problemow zawodowych;

e wzrost kreatywnosci 1 efektywnosci kadry — w homogenicznym
srodowisku pracy istnieje zagrozenie ograniczania si¢ pracownikow
do wykorzystywania w pracy jedynie wypracowanych (nie zawsze
najefektywniejszych) schematow, co moze rzutowac¢ na zahamowa-
nie ich innowacyjnosci i kreatywno$ci. Réznorodno$¢ pomystow,
pogladow oraz doswiadczen pracownikow pozwala za§ na wypraco-
wywanie nowych, innowacyjnych rozwigzan;

e wzrost satysfakcji klientow — réznorodno$¢ w organizacji pozwala
skoncentrowac si¢ na kliencie 1 wypracowa¢ wigcej dobrych roz-
wigzan 1 przedsiewziec. Teze te potwierdza fakt, iz 75% firm z listy
Fortune posiada formalne programy zarzadzania réznorodnoscia®.
Niejednorodny zespot pracownikow bowiem pozwala lepiej reago-
wac na potrzeby zréznicowanych klientéw. Dzigki temu ich potrzeby
sg lepiej rozpoznane, a preferencje i oczekiwania bardziej klarowne.

Za posrednictwem miedzynarodowych korporaciji

Poczatek rozwoju idei zarzadzania réznorodno$cia w Polsce mozna
datowa¢ na lata 90. XX wieku. Wowczas, glownie za posrednictwem mig-
dzynarodowych korporacji, ktore otwieraty w Polsce swoje oddziaty, docieraty
do Polski zagraniczne trendy i1 koncepcje obejmujace polityke kadrowa i1 kre-
owanie kultury organizacyjnej. Przelomowy byt rok 2004. Akcesja Polski do
Unii Europejskiej spowodowata, ze Polska stata si¢ aktywnym uczestnikiem
europejskich debat zwigzanych z przeciwdziataniem dyskryminacji oraz be-
neficjentem licznych programéw unijnych ukierunkowanych na promowanie
polityki rownych szans. Roznorodnos$¢, z terminu praktycznie nieznanego
w $rodowisku biznesowym, przeksztalcila si¢ w przedmiot analiz, konferencji,
publikacji i badan naukowych’.

Warto jednak doda¢, ze w konteks$cie wdrazania strategii rownych szans
polskie prawo zostalo dostosowane do wytycznych Unii Europejskiej jeszcze
przed przystgpieniem Polski do struktur unijnych. Odpowiednie dyrektywy
zakazujace jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu, a w szczegdlnosci
ze wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnos$¢, rasg, religie, narodowos¢,

8 Firma = roznorodnosé..., op.cit., s. 23.
° Ibidem, s. 7.
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przekonania polityczne przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne,
wyznanie, orientacje seksualng zostaty uwzglednione w nowelizacjach Kodek-
su pracy w 2002 i 2004 roku'’. Artykut 94 Kodeksu pracy naklada takze na
pracodawce obowigzek zapewnienia przyjaznego i pozbawionego mobbingu
srodowiska pracy.

Zdaniem wielu to wlasnie wymienione regulacje prawne istotnie ,,zache-
cily” biznesowych decydentow do wdrazania rozwigzan przeciwdziatajacych
przejawom dyskryminacji i propagujacych ide¢ rownych szans. Pracodawcy
starali si¢ bowiem zmniejszy¢ ryzyko proceséw sagdowych 1 wysokich kar
finansowych, wynikajacych z tamania prawa pracy. Paradoksalnie opisywana
»motywacja” przyczynita si¢ do rozwoju koncepcji zarzadzania réznorodno-
$cig", chociaz nalezy podkresli¢, ze przeciwdziatanie dyskryminacji w celu
uniknigcia kar niewiele ma wspdlnego z aktualng ideg zarzadzania r6zno-
rodnoscig. Ponadto w Polsce roznorodnos¢ przez relatywnie dtugi czas byla
postrzegana jedynie w wymiarze odmiennosci ptci 1 wieku. Pozostate aspekty
réznorodnosci byty brane pod uwagg bardzo rzadko. Zmianom prawnym przez
wiele lat nie towarzyszyly réwniez odpowiednio przeprowadzone i nagtosnio-
ne kampanie informacyjne. W rezultacie znajomo$¢ i rozumienie nowych
regulacji wsrod polskich pracodawcow i1 pracownikéw jest nadal relatywnie
niska'?.

W ciagu ostatnich kilku lat zrealizowano w Polsce kilkadziesiagt przed-
sigwzig¢ z zakresu zarzadzania réznorodno$cig. Ale opisywane dziatania
maja przede wszystkim charakter projektowy, a ich celem jest zazwyczaj
rozwigzanie konkretnego problemu wewnatrzorganizacyjnego lub promowanie
idei rownych szans.

W waskim zakresie

Biorac pod uwage grupy spoteczne w Polsce, do ktorych sg adresowane
opisywane inicjatywy, mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ z nich
dotyczy kobiet, a w szczegolnosci kobiet w cigzy lub przebywajacych na urlo-
pach macierzynskich i wychowawczych. Przedsigwzigcia kierowane do innych
zbiorowosci, jak cudzoziemcy, mtodziez, osoby starsze czy niepetnosprawne,
nalezaty i naleza do rzadkosci.

10 Ustawa z 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, tekst jedn. Dz.U. z 1998 1. Nr 21, poz. 94 ze zm.
1'Wiecej na ten temat: Zarzqdzanie réznorodnosciq..., op.cit., s. 10.

12 Wigcej rozwazan na temat spotecznych i historycznych uwarunkowan zarzadzania r6znorodno$cia
w Polsce mozna znalez¢ w pracy: M. Gryszko, Zarzqdzanie roznorodnoscig w Polsce, Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 7-10.
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Zakres przedmiotowy podejmowanych dziatan obejmuje przede wszyst-
kim etap doboru pracownikow. W przewazajacej liczbie organizacji aktyw-
nych w sferze zarzadzania r6znorodnos$cia to wlasnie w kwestii zatrudniania
dostrzezono najwiecej przejawow dyskryminacji, a takze potrzebg wdrazania
idei $wiadomego ksztattowania r6znorodnosci. Zdecydowanie rzadziej prowa-
dzi si¢ dzialania odnoszace si¢ do motywowania, wynagradzania czy rozwoju
pracownikow.

Warto tez zauwazy¢, ze dzialania podejmowane w Polsce w analizowanym
zakresie nie wykazujg istotnego branzowego zrdéznicowania. Inicjatywy na
rzecz rownosci plci czy przeciwdziatania dyskryminacji wystepuja zarowno
wsérdd firm z branzy IT, elektronicznej, jak 1 spozywczej, finansowej czy
ubezpieczeniowe;.

Najciekawsze sg nastepujace przedsigwziecia:

e program ,,Zatrudnienie Fair Play” — inicjatywa realizowana przez
Krajowa Izbe Gospodarczg majaca na celu wspieranie zdolnosci
przystosowawczych przedsigbiorcéw i pracownikéw do zmian struk-
turalnych w gospodarce. Promuje on ide¢ wdrazania zasad uczciwe-
go zatrudniania, ograniczania dyskryminacji podczas zatrudniania
pracownikow, stwarzania godziwych relacji i warunkéw pracy oraz
podnoszenie $wiadomosci pracodawcéw w zakresie etyki we wza-
jemnych relacjach pracodawca — pracownik;

e szkolenie ,,Rekrutacja bez dyskryminacji” — przedsigwzigcie realizo-
wane przez firme¢ Real, podczas ktdrego osoby biorace udzial w pro-
cesach doboru pracownikdéw uczestniczyly w szkoleniu wewnetrz-
nym ,,Jak prowadzi¢ rozmowe rekrutacyjng?”. Udzial w szkoleniu
byt obowigzkowy dla wszystkich osob pracujacych na stanowiskach
kierowniczych;

e Instrukcja dotyczaca bezstronnego i rzetelnego naboru pracowni-
kéw — celem inicjatywy podjetej w Urzedzie Skarbowym w Srodzie
Slaskiej byto ustalenie jasnych i przejrzystych regut naboru nowych
pracownikow. Opisywana instrukcja uwzglednia nastgpujace zasady
naboru: zasad¢ rownego traktowania, zasade stalosci wymagan
1 kryteriow oceny, zasade bezstronnosci i niezaleznosci, zasadg
profesjonalizmu, zasade subiektywizmu kontrolowanego i zasade
przejrzystosci;

e Indywidualny program rozwoju zawodowego kobiet — w ramach re-
alizacji polityki rownych szans Nokia Poland wprowadzita narzgdzie
sprzyjajace rozwojowi kobiet w firmie. Od poczatku zatrudnienia
kobieta ma mozliwos¢ swiadomego planowania swojej kariery przez
indywidualny program rozwoju zawodowego. Juz podczas procesu
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doboru poddawana jest ocenie kompetencji pod katem przyszilego
rozZwoju;

Projekt ,,Czarna owca” — glownym celem projektu bylo zwigkszenie
szans wiezniow na zatrudnienie. Projekt mial ponadto doprowadzi¢
do zdobycia nowych umiejetnosci i kwalifikacji przez skazanych
w trakcie odbywania kary w Zakladzie Karnym w Wolowie. Istot-
nym partnerem tych przemian musialo by¢ spoleczenstwo, dlatego
waznymi celami projektu staty sie tez: wzrost akceptacji spotecznej
wobec metod resocjalizacyjnych opartych na pracy, a takze uczest-
nictwo zaktadow karnych w tworzeniu lokalnego rynku pracy;
Kanat komunikacyjny ,,Biata linia” — w British American Tobacco
Polska wprowadzono innowacyjne rozwigzanie w postaci procedury
,Biala linia”. Wszyscy pracownicy sg zach¢cani do sygnalizowania
ewentualnych przypadkéw dyskryminacji ze wzgledu na plec.
W tym celu zostat utworzony specjalny kanat komunikacyjny ,,Biata
linia”. Pracownicy firmy moga korzysta¢ z niego w przypadkach,
kiedy zwyczajna, stuzbowa droga raportowania nie moze by¢ uzyta;
Monitoring wynagrodzen wedtug pici — Procter & Gamble Polska
raz w roku przeprowadza monitoring wynagrodzen, analizujac dane
dotyczace kobiet i mezczyzn w tym zakresie. Firma stosuje sztywny
system zarzadzania wynagrodzeniami i jasne zasady awansowania.
Procedura monitoringu pozwala uzyska¢ realistyczny obraz pozycji
kobiet w organizacji i gdy jest to zasadne, podja¢ ewentualne dziata-
nia zaradcze stuzgce zapewnieniu rownosci systemu wynagrodzen;
Program ,,Pracujagca mama” — od kilku lat w Johnson & Johnson
Polska funkcjonuje program, ktory utatwia mtodym matkom rozwoj
zawodowy w firmie, pomagajac zarazem sprosta¢ obowigzkom opie-
ki nad dzieckiem. Firma proponuje wigc modyfikowanie zakresu
obowigzkdéw, elastyczny czas pracy, czasowe zmnigjszenie etatu,
prace w domu, objecie opiekg lekarskg cztonkéw rodziny czy pre-
zenty okolicznos$ciowe.

sGender Index”

Analizujac dziatania realizowane w Polsce na rzecz zarzadzania r6zno-

rodnoscig, nalezy rowniez odnies¢ si¢ do ogolnokrajowej inicjatywy ,,Gender
Index”. Projekt, ktorego liderem byt Program Narodéw Zjednoczonych ds.
Rozwoju, mial na celu opracowanie 1 popularyzowanie efektywnego mo-
delu zarzadzania firma uwzgl¢dniajacego polityke rownouprawnienia plci.
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W ramach projektu opracowano wskaznik rownouprawnienia kobiet i mgz-
czyzn w miejscu pracy, zorganizowano konkurs ,,Firma rownych szans”,
stworzono model szkoleniowy oparty na koncepcji zarzagdzania ré6znorodno-
$cig, przeprowadzono kampani¢ spoteczng i przygotowano pierwszy w Polsce
przewodnik dobrych praktyk zawierajacy przyktady rozwigzan w zakresie
rownosci szans'.

Warto rowniez odnotowa¢ inng migdzynarodowg inicjatywe promowang
przez Komisj¢ Europejska, do ktorej przystapita Polska: Kart¢ RoZnorodnosci.
Analizowane przedsiewzigcie sprowadza si¢ do pisemnego zobowigzania,
ktore obliguje organizacje (sygnatariusza porozumienia) do wprowadzenia
polityki rownego traktowania w zatrudnieniu, zarzgdzania r6znorodnoscia,
aktywnego przeciwdziatania dyskryminacji i mobbingowi. Inauguracja pol-
skiej wersji Karty Roznorodnosci odbyta si¢ 14 lutego 2012 roku. Karta zostata
wowczas podpisana przez czternascie organizacji. 6 grudnia 2013 roku Karta
Roéznorodnos$ci miata 85 sygnatariuszy. Nie liczac kilku rodzimych fundacji
1 stowarzyszen oraz kilkunastu firm (gltéwnie z sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw), cztonkami porozumienia sg przedsiebiorstwa zagraniczne,
posiadajgce w Polsce oddziaty lub filie'.

Znaczaca cz¢$¢ programow 1 przedsiewzie€ realizowanych zgodnie z kon-
cepcja zarzadzania réznorodnos$cig jest wynikiem projektéw dofinansowanych
ze $rodkéw Unii Europejskiej. Mozna zatem przypuszczaé, ze gdyby nie
inicjatywy Unii Europejskiej na rzecz promowania i finansowego wspierania
idei zarzadzania r6znorodno$ciag wsérdd polskich organizacji analizowanych
dziatah bytoby w naszym kraju znacznie mniej.

* % %

Geneza zarzadzania réznorodnoscig w Polsce oraz praktyka w tym za-
kresie wskazuja, ze prekursorami stosowania tej koncepcji zarzadzania byly
gtéwnie firmy miedzynarodowe majgce w Polsce swoje oddziaty. Przyktady
rodzimych przedsiebiorstw wdrazajacych dziatania wchodzace w zakres
zarzadzania réznorodnoscig nalezg do zdecydowanej mniejszosci, co mozna
zaobserwowa¢ po ukazanych w artykule przyktadach i co potwierdza wy-
kaz sygnatariuszy polskiej wersji Karty Réznorodnosci. Wsrdd pierwszych
inicjatyw z tego zakresu dominowaty praktyki polegajace na przeciwdzia-
faniu dyskryminacji, ale glownie w obawie przed karami finansowymi za

13 Zob.: http://www.equal.org.pl (data dostepu: 5.12.2013).
14 Zob.: http://kartaroznorodnosci.pl (data dostepu: 6.12.2013).
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nieprzestrzeganie prawa. Uzasadnia to teze, ze dotychczasowe zarzadzanie
roznorodnoscig miato charakter jedynie ,,prowizoryczny”.

Wydaje si¢ rowniez, ze analizowang ideg duzo bardziej niz przedsi¢cbiorcy
zainteresowane sg organizacje non-profit dzialajagce na rzecz promowania biz-
nesu odpowiedzialnego spotecznie. Nie zmienia to faktu, ze nadal relatywnie
niewielkie grono przedsigbiorcow ma $wiadomos$¢, jak wiele mozliwosci
stwarza dostrzeganie 1 umiej¢tne kreowanie roznorodnosci. Mimo korzystnych
uregulowan prawnych wyniki badania opinii publicznej wciaz wskazuja na
wysoki poziom mobbingu 1 dyskryminacji, w tym gléwnie molestowania
seksualnego, w polskich przedsigbiorstwach®.

Pomimo zachodzacych w Polsce zmian w zakresie zarzadzania r6zno-
rodnoscia nadal jesteSmy w stosunkowo wczesnej fazie rozwoju tej koncepcji
zarzadzania. Analiza dobrych praktyk, jak rowniez przeglad publikacji 1 badan
naukowych dotyczacych tej tematyki wskazuje, ze zauwazalny wzrost zainte-
resowania opisywang ideg nastapit bardzo niedawno, zaledwie kilka lat temu.

Z uptywem czasu przybywa jednak w Polsce przejawow zarzadzania roz-
norodnoscia, chociaz zmiany nastepuja zdecydowanie wolniej niz w USA czy
krajach Europy Zachodniej. Polscy pracodawcy, przygotowujac wewnetrzne
procedury z zakresu polityki kadrowej, dostrzegaja przede wszystkim problem
réwnosci plei czy tez korzysci wynikajacych z tej roznorodnosci, ale stop-
niowo na popularnosci zyskuja rowniez inicjatywy odnoszace si¢ do innych
wymiarow réznorodnosci. Niemniej znaczacy rozwdj opisywanej koncepcji
jest w Polsce sprawa skomplikowana i1 wieloaspektowa. Wdrazanie przez
przedsigbiorcow tego modelu zarzadzania wymaga odpowiednich umiejetnosci
oraz przekonania i wiary, ze $wiadome roznicowanie kadry moze organizacji
przynie$¢ sukces 1 korzysci.

Aby do tego doszto, zdecydowana wigkszo§¢ zarowno przedsigbiorcow,
jak 1 catego naszego spoteczenstwa musi istotnie zmienic¢ sposob postrzegania
0soOb starszych, niepetnosprawnych, cudzoziemcow, ludzi o ,,nietypowe;j”
orientacji seksualnej czy kobiet w cigzy lub na urlopach macierzynskich.
Proces redukcji stereotypow i uprzedzen oraz przejawow dyskryminacji jest
trudny 1 dhugotrwaly, wymaga znaczacych zmian spoteczno-kulturowych,
modyfikacji systemu norm i wartosci. Jest jednak niezbedny do rozwoju idei
zarzadzania roznorodnos$cig.

15 Ibidem, s. 11.
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Hoang Tien Nguyen

DETERMINANTS OF
COMPETITIVENESS OF VIETNAM’S
ECONOMY

Vietnam’s economy in recent years

Income and other welfare factors

GDP (Gross Domestic Product) is a measure of a size of a given economy.
Instead, GDP per capita is a relative measure of level of welfare showing the
prosperity of people living in a society. GDP per capita corrected by PPP
(Power Purchase Parity) is a more precise measure. GDP per capita of Vietnam
has been growing fast and sustainably during the last two decades. But it is
still at low level in terms of its absolute values. In 2008, GDP per capita for the
first time had reached the threshold of 1000 § pulling Vietnam to the group of
average low income countries. Aside of GDP per capita and PPP per capita,
there are other following measures called non GDP factors to prove the level
of welfare of society as a whole:

e poverty reduction rate — Vietnam has great achievements in the
progress of poverty reduction, however the risk of returning under
poverty line is still high in some part of the society, especially those
living in rural and mountainous areas;

e income inequality — in general, income inequality always grows
together with the process of economic development (see BRIC
countries), but this gap between rich and poor is still acceptable in
comparison with neighboring countries in the region;

e quality of life expressed by:

— HDI (Human Development Index) — Vietnam positions itself in
a low-average group in term of HDI which’s absolute value is
lower compared to nearly all countries in the region. HDI consists
of 3 subindices embracing w areas: income, health and education.
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Vietnam is positioned quite high in term of first subindex (income)
and quite low in term of last subindex (education),

— environment — the quality of life environment in Vietnam is
seriously damaged and endangered due to industrial pollutions
that threaten air and water quality causing many diseases and
shortening life expectancy of Vietnamese people;

e other factors which are following:

— progrowth factors — productivity of labor and capital used has
been declined since 2000, so their participation in creating GDP
and its growth has been increased leading to lower participation
of technology progress in it,

— labor mobilization rate — high rate, about 2/3, of population in
the labor age is an advantage for the economy, but signs of aging
population have unexpectedly appeared with index of aging risen
from 25% to a predicted level of 35% in 10 years exceeding 30%,
the average value of this index in ASEAN countries,

— labor efficiency — Vietnam’s labor efficiency has been risen
since 1986 with an average rate of 4.67% (higher than 3.73%
of ASEAN average but lower than 7.26% of China). In absolute
terms, Vietnam’s labor efficiency is still low and in 2009 its value
was only 15% of Singapore, 9% of USA, 40% of Thailand and
52% of China. Labor efficiency rate rose mainly due to restructur-
izing of the economy from agriculture based to industries and
services based, but not due to restructurizing within a given sector
which has been very important for developed countries such as
Singapore and South Korea. Labor efficiency rate is highest in
FDI sector but with a tendency to slow, relatively high in state
sector due to concentration on strategic, hi-tech and highly capital
demanding branches, and remains very low in the private sector.

Investment and FDI

Investment rate on GDP growth is constantly rising, starting from 18% in
1990 to 46% in 2007, a much higher than of any country in Asia (South Korea
and Taiwan — ca 25%), ASEAN (Thailand — 33%), China (38% but its GDP
growth rate is much higher). That all means that the investment productivity is
low and still declining. ICOR coefficient’s value has showed the same. Despite
the sharp rise of the private and FDI sector, 18% and 44% y-o-y respectively
during the past 2 decades, public investment is contracting but still prevails,
showing no signs of productivity improvement. The productivity of public
investment is very important for growth and macroeconomic stability of country.
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FDI (Foreign Direct Investment) as a very important source of investment
due to unsuficient domestic saving, in total of investment in Vietnam, rose
from 12.5% in 2006 to 25% in 2007. There is a widening gap between FDI
level invested in reality and FDI level declared. The proportion between them
is 73% in period of 1997-2004 but contracted to 40% in period of 2006—2008
due to global economic crisis. FDI is concentrated in real estate sector and labor
intensive sector profiting from cheap labor forces of Vietnam. FDI is first focused
in biggest cities (Hanoi and Ho Chi Minh city) and then extended to neighboring
provinces. The quality of FDI, in terms of their positive impact on real economy
and its competitiveness is low due to the lack of governmental strategy to attract
proper FDI underlying the boost competitiveness and social welfare.

Export and import

Export rate on GDP growth is high, however the world market share of Viet-
nam is relatively small due to starting from a very low level. This rate is about
68%, lower than Singapore and Malaysia (the most export oriented countries in
ASEAN), the same as Thailand and higher than all the rest of ASEAN countries.
Export value quadrupled from 17 billions USD in 2000 to 70 billions USD in
2008. Vietnam exports labor intensive and agricultural products with low added
values instead of technology and innovation intensive ones.

Import rate on GDP growth is high and still rising, recently overpassing
total export value leading to the increase of trade gap which nearly quadrupled
during two years (rose from 4.5% GDP in 2006 to 17% GDP in 2008). This
is the consequence of the import of production goods but lately imported
consumption goods, especially those luxury, also rise sharply. Vietnam imports
mainly from neighboring and other Asian countries, especially trade gap with
China is still widening.

Entrepreneurship

The amount and scale of newly established enterprises is still growing,
especially since new Business Law has been issued in 2000. 99% of all Viet-
namese companies are considered as SMEs (Small and Medium Enterprises)
according to governmental criteria.

The competence and managerial skills of the board of directors still are
limited as well as the their financial capability. One may sense the lack of
serious motivation to invest in order to boost those skills and capability.

Technology and innovation
In the whole economy, the number of patents and intellectual properties
recognized is still low taking into consideration the size and the potential of the
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country. More over many of those patents are only trademarks which number
rose sharply during the last 10 years due to the rapid mushrooms-after-the-rain-
like expansion of SMEs sector. Also the application and the conformation of
enterprises to quality standards set by international bodies are still limited and
only a few of them are awarded quality or environmental certificates.

Major determinants of competitiveness
of Vietnam’s economy

Geographical and demographical factors

Vietnam’s location along the coast of South China Sea with different
climatic zones gives it a lot of advantages in order to offer a wide range of
tourist service and develop maritime economy. On top of that, Vietnam is
also a bridge that connects China with all countries in ASEAN. One more
positive side is that Vietnam is abundant and diversed in natural resources
inland as well as offshore, but they are explored excessively by central and
local authorities leading to destruction of natural environment such as forest
devastation and extinction of many precious animal and plant species.

Every year, the geographical position of Vietnam exposes it to many
natural disasters. Those disasters are intensified by global climatic change
which hardest hits Vietnam. Vietnam is considered as one of the six countries
in the world mostly impacted by global warming and other related phenomena.

Social and political factors

Basic social services such as healthcare and education are widely ac-
cessible to all society. Public investment in these areas are high in terms of
percentage of national budget, but still low in terms of absolute value. Public-
-private partnership in these areas are underdeveloped despite burgeoning
private institutions. Generally consider, the lack of highly qualified human
resources (skilled workers) is the most visible barrier hindering economic
development and hitting hardest on social spheres.

Despite the adequacy and quality of legal acts, their implementation is
not highly effective, as well as the whole country’s legislative system. Rules
and regulations are not transparent and sometimes contradictory not creating
a social consent. More over, corruption is the most serious disease that has
been penetrated all the social, political and economical spheres.

One of positive highlight in the social and political picture of the country is
the high political stability, although the political system’s productivity is rated
as medium. This is due to the fact that hierarchy of power in the administrative
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system is highly dispersed coupled with a lack of integrity between central and
local rules and regulations in terms of their perception and execution.

Macroeconomic factors

Before 2007 (WTO accession), Vietnam has achieved many significant
successes in the economic development. In the period of 20072008 (after
WTO accession, before crisis), strong FDI influx together with low absorp-
tive and managerial capability has lead to serious macroeconomic instabil-
ity caused by internal factors. In this time, budget deficit was on the rise,
increasing from 3—4% GDP before 2007 up to 7-7.5% GDP after 2007 and
9% GDP in 2009, in order to curb the momentum of economic slowdown.
Simultaneously, public debt in 2009 was about 45% GDP, rose faster than
GDP — it is within control, but still too high comparing to the 30-40% GDP
debt level of other developing countries. Vietnam’s interest and inflation rate
has been the highest in all ASEAN countries leading to many economic and
social instability forcing government to use many administrative measures
to interfere. In 2008, with GDP per capita over 1000$, Vietnam entered the
group of countries with medium income. That means cutting unrefundable
financial aids and sponsors offered so far by wealthiest countries in the world.
Instead, the appearance of commercial loans signals that Vietnam should
be financially independent and treated by global community on commercial
basis. Since 2007 (WTO accession), budget income rose 30% y-o-y enough
to finance state owned enterprises and public services. The side-effect is the
ease of money supply and expansion credit action leading to bad loans, the
main sore of banking system later. This time around, the lack of coordination
and integration in macroeconomic management which had administrative
rather than market character made it unsuitable and unadequate to post-WTO
economic and market situation.

Business environment

Business environment consists of many following input factors:

e communication infrastructure — investment in infrastructure in Viet-
nam is at very high level, 10% GDP, while the level recommended by
WB is 7% GDP. Three fourth of this investment come out from state
budget. The brought about productivity and quality are not coupled
with the scale of investment. As a consequence, the general logistic
services are relatively low comparing to other country in the region,
impacting at the same time other parts of the economy;

e telecommunication infrastructure — Internet access rate is high and
still growing fast (25% in 2009 and 35% in 2010), supported by
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young population structure. Mobile phone service market grows with
a lightening speed in previous years reaching level of 90% popula-
tion being active users due to market competition of non-monopoli-
zed service providers leading to a sharp price reduction;

financial infrastructure — financial markets are steadily growing fast
but they haven’t yet been developed in-depth with enough sophisti-
cated financial instruments put in place. Credit access is still limited
to state owned and large enterprises. Bad loans appear to be high due
to lack of control and monitoring of the credit market. Most of the
money are invested in housing market and stock exchange instead of
investment in the real economy to serve production purposes;
human resource infrastructure — Vietnam is one of countries with
highest percentage of students studying in USA in all Asia (1.5
students per 10 thousands citizens). The amount of universities in
Vietnam reaches the peak level in 2009 with 412 schools, in which
78 are private, as well as the amount of students reaching the level of
195 per 10 thousands citizens, rose 13 times since 1987. There is still
a lack of foreign universities or foreign funded universities to bring
about a new teaching quality guaranteed by their participation. The
biggest concern of business environment now is the lack of highly
skilled workers desperately needed for the development of all bran-
ches of the economy;

administrative infrastructure — the effectiveness of this infrastruc-
ture is not special high, with long lasting non-transparent and com-
plicated administrative procedures as burdens for all citizens and
enterpreneurs. On average, each enterprise needs nearly 1000 hours
to deal with taxation procedures, meanwhile in Singapore 84 hours
are needed instead. The same is the gigantic amount of legal acts and
official documents issued;

innovative infrastructure — in general, innovational and technological
capability, compared to major neighboring economies, are still weak
and inadequate. The assessment are made based on National Inno-
vative Index of WEF, Knowledge Based Economy Index of WB and
Global Innovative Index of INSEAD. The lack of intellectual property
rights and the lack of adequate investment in R&D are on top of that.

Competitive strategy’s context:

openness of economy — openness of the economy is marked by se-
veral important events such as: the accession to AFTA (Asian Free
Trade Agreement) in 1996, signing with USA BTA (Bilateral Trade
Agreement) in 2001, accession to WTO in 2007;
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e competition intensity — businesses of different parts of the economy
are not equally competing in the same market due to governmen-
tal propensity to give more privileges to state owned enterprises.
Privatization is concerning only small scale and size SOEs and is
focused only on reduction of state capital participation rather than
strengthening the productivity and management effectiveness of
SOEs. Comparing to foreign companies, Vietnamese enterprises still
compete on the low price basis instead of compete on the quality
basis and products feature basis.

Demand’s condition — Vietnam market is relatively big and is fast and

steadily growing, so demands of domestic consumers are sharply rising but
still at low level.

Sectorial environment

Clusters’ existence and activities — specialization and geographical con-
centration of economic activities are natural processes that enhance general
and sectorial competitiveness. This trend has been seen since long time ago
and is rather natural process than a result of a cohesive governmental cluster
policy. The level of development and degree of dynamic of clusters and their
interconnection show no sign of distinction. This might be due to the lack of
right perception of clusters, which differ very much from industrial zones,
and the lack of systemic (instead of interventional one) policy towards them.

Enterprise environment

The economic structure of enterprises sector has changed little during
the previous decade (2000-2009). With little decrease of SOEs zone partici-
pation (41% down to 38% through privatization, fusion and consolidation)
and little increase of FDI sector participation (11% up to 13%). Profit rate
(35%) and job creation rate (28%) of SOEs are not adequate to their potential
and participation in the whole economy (51% of total national investment).
SOEs concentrate on transport and infrastructure services, FDI enterprises
concentrate on retailed sails, hotel and tourist industry, real estate sector,
private enterprises concentrate on export-supportive production and process-
ing industries and housing market. In terms of the entrepreneurs themselves,
they are not enough educated and lack seriously business skills required by
market economy. Secondly, in the level of enterprise, the lack of transparent
and effective management system has been seen as the largest barrier to
develop and expand in domestic market, not mentioning oversea one. Due
to the above mentioned facts, Vietnam is far behind all countries in terms
of company management competence measured by Company Management
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Index. Finally, the fact that their participation in government’s policy making
processes is still weak and hardly visible means government’s policy might
not be adequate for businesses sector and might not support them well due
to the lack of active feedback and mutual cooperation.

Proposals for government strategists and policy makers

The macroscopic situation presented above together with the basic deter-
minant of competitiveness already discussed in details has revealed several
macroeconomic imbalances and series of troubles needed to resolve in a bid
to strengthen the economy and boost its competitiveness.

Trade gap (imbalance) — Vietnam, as a developing country such as China,
paradoxically has suffered trade deficit, and ironically, the most of its deficit
is related with China. Vietnam exports a lot low-valued, low-end goods and
products, but now due to the gradual growth and enrichment of middle class,
the import of luxurious, high-valued, high-end goods is on the rise leading to
trade gap in recent years. In terms of basic consumption products, China offers
better price leading to excessive import from the north.

Investment-saving imbalance — investment is a result of saving, but due to
the above-mentioned low productivity of investment, money coming from sav-
ing are not enough to finance many public infrastructural project necessary for
economic development. Foreign capital is needed leading to the rise of public
debt and decline of currency reserve, a serious impact on the whole economy.

Inflation and exchange rate — inflation rate in recent years strongly fluctu-
ated and sharply rose leading to depreciation of the local currency.

Hereafter are the list of troubles of the economy needed to be dealed with
and what to do in order to disentangle, among others, three above-mentioned
imbalances to strengthen the economy and to boost its competitiveness.

Lack of highly qualified human resource and fragile infrastructure — invest
more in, decentralize (remove administrative intervention), liberalize (involve
foreign educational institution), commercialize education system (connection
with business), especially pay more attention and action on tertiary education
system.

Start a public-private partnership form of investment based on:

e central mechanism of coordinating, monitoring and assessing infra-

structural development project;

e public— private bidding management system.

Low positive FDI impact on economy — select and promote those FDI
which are connected with transfer of the newest and most needed technology.
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Allow FDI influx to the branches that have pervasive effect to boost the
innovativeness of the whole economy and pull behind the need to employ and
educate skilled workers:

e attract FDI according to National Strategy for Economic Develop-
ment;

e reform FDI management system;

¢ relate FDI with national competitiveness policy and other policies.

Disproportion between growth and investment — the proportion between
growth and investment of Vietnam is incomparable with other countries. To
boost the investment productivity the best solution is to immediately reduce
the SOEs sector’ size and improve its operation effectiveness through:

e strengthen productivity and competitiveness of SOEs;

e lessen their privileges put them under the same competition pressure,
on equal terms as other enterprises, apply the same market manage-
ment and information transparency standard toward them,;

e split the role of government as an owner and as a manager;

e speed up privatization process together with restructuring and mo-
dernization of SOEs.

Administrative procedures — reduce radically to minimum the administra-
tive bureaucracy, reduce the length as well as the amount of policy procedures
through continuous enhancement, improvement and innovation of all of them.
More over, in order to support and guarantee right and appropriate policy
elaboration, the administration staff should be equipped with modern public
management knowledge through participation in various short-term and long-
-term training program, in-house, domestic or even abroad in highly developed
countries.

Low value added export products — linked with skilled workers investment
and education and selective FDI absorption to participate in higher-end goods
and services production and to move up in the global value chains.

Price based competitive advantage is declining — as Porter said price based
competition is no solution due to the fact that it will lead to market destruction.
Differentiation strategy is a good solution consisting in finding out one’s
own advatage, strength in terms of products’ feature, production processes,
management system.

To summarize the carried out analysis, a change of growth model is
needed, that means a transformation from “to based on cheap labor forces and
high capital investment” to “to based on productivity and competitiveness”.
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Aleksandr Annayarovich Stepanov, Margarita Vital'yevna Savina

MODELOWANIE NARZEDZIEM
ZARZADZANIA SEKTOREM
ROLNICZYM

Opracowania 1 wyboru najlepszych, racjonalnych decyzji i dzialan maja-
cych na celu udoskonalenie prowadzenia dziatalnosci rolniczej w warunkach
gospodarki rynkowej w Rosji (gdzie prowadzimy dziatalno$¢ naukowa na
Moskiewskiej Panstwowe] Akademii Administracji oraz Rosyjskim Pan-
stwowym Uniwersytecie Socjalnym) dokonuje si¢ w zasadzie na podstawie
budowy i badania modeli'. Modelowanie jest metodg badania posredniego
(teoretycznego i1 praktycznego) jakiegokolwiek obiektu lub zjawiska. Polega
ono na badaniu obiektu pomocniczego nazywanego modelem, pozostajagcego
w okreslonym stosunku do obiektu badanego. Obserwowany obiekt pomoc-
niczy jest w stanie w pewnym stopniu zastapi¢ oryginal i zagwarantowaé
w procesie badania otrzymanie nowych informacji na temat badanego obiektu.

Konieczno$¢ powszechnego zastosowania modelowania w procesie
opracowywania systemow dotyczacych prowadzenia dziatalnosci rolniczej
w warunkach gospodarki rynkowej wyjasniana jest tym, ze wiele z tych
elementow 1 procesow albo w ogole nie poddaje si¢ bezposredniemu bada-
niu, albo ich zbadanie wymaga bardzo duzych naktadow $rodkow i czasu.
Mozliwos$¢ zastosowania modelowania okreslana jest zdolnoscig odtworzenia
podobienstwa mi¢dzy modelowanymi elementami a procesami systemow
prowadzenia rolnictwa i ich modelami.

Proces wieloetapowy
Modele prowadzenia dziatalno$ci rolniczej powinny odpowiadac naste-

pujacym podstawowym wymaganiom:
e obicktywnie zgadza¢ si¢ z modelowanym obiektem;

! Rolnictwo Federacji Rosyjskiej jest nadal przede wszystkim rolnictwem wielkoobszarowym, rozni si¢
pod tym wzgledem od wigkszosci krajéow europejskich (przyp. red.).
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e na okreslonych etapach badania zastepowac badane obiekty;

e podczas badania dostarcza¢ informacji mozliwych do sprawdzenia
w sposob dos§wiadczalny;

e miec jasne zasady przejscia od informacji modelowej do informacji
o modelowanym obiekcie?

Modelowanie systemow prowadzenia dziatalnosci rolniczej jest procesem
skomplikowanym (wieloetapowym). Na pierwszym etapie nastepuje konstru-
owanie modeli i ich elementéw. Na drugim etapie za pomoca stworzonych
modeli dokonuje si¢ analizy badanych elementow lub catych systemow. Modele
staja si¢ obiektami badania, w rezultacie ktdrego zdobywana jest nowa wiedza
o modelowanych elementach systemow prowadzenia gospodarki rolnej. Na
trzecim etapie dokonuje si¢ przeniesienia uzyskanych informacji z modelu
na oryginalny obiekt. Nalezy przy tym bra¢ pod uwage analiz¢ zaréwno
pozytywnych i negatywnych stron wykorzystywanego rodzaju modelowania,
jak 1 wlasciwos$ci badanego systemu rolnictwa (whasciwosci, ktore nie znalazty
odzwierciedlenia w modelu). Na koniec, na czwartym etapie, dokonuje si¢
praktycznego sprawdzianu otrzymanych wnioskow, jak tez nastepuje wtasciwe
ich zastosowanie w procesie udoskonalania systemow prowadzenia gospodarki
rolne;j.

Poniewaz wszystkie elementy systeméw prowadzenia gospodarki rolnej sa
Scisle ze sobg powigzane, to — ogdlnie rzecz ujmujac — modele tych systemow
mogg by¢ formowane z modeli réoznych dziedzin rolnictwa: uprawy roslin,
hodowli zwierzat, produkcji pasz, wykorzystywania maszyn itp. Te z kolei
mogg by¢ konstruowane za posrednictwem modeli nizszego poziomu, to jest
zdarzen. Tak wigc wszystkie elementy systeméw prowadzenia gospodarki
rolnej moga by¢ reprezentowane przez odrgbne modele, ktore wspolnie beda
tworzy¢ system modeli prowadzenia gospodarki rolne;.

Dwa gtéwne sposoby

Teoretycznie istniejg dwa gldwne sposoby tworzenia systemu modeli:
analityczny 1 syntetyczny. W sposobie analitycznym poczatkowo buduje si¢
zagregowany model systemu prowadzenia gospodarki rolnej jako catosci.
Potem za$§ rozpracowuje si¢ osobne modele nizszych hierarchicznie pozio-
moéw. Taki proces moze by¢ opisany jako dekompozycja w podsystemach,
w poziomach hierarchii systemu. Opisane podejscie pozwala objac¢ obserwacja

2 A.A. Stepanov i in., Metodologiya razrabotki i osvoyeniya sistem vedeniya sel skogo khozyaystva
v regional 'nom APK, GUIPP , Kursk”, Kursk 1998, s. 57-70.
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caty problem, a przede wszystkim rozwigza¢ perspektywiczne, a nastgpnie —
biezace zadania.

W sposobie syntetycznym budowania systemu modeli w celu rozwigzania
konkretnych zadan praca zaczyna si¢ od budowy odrebnych modeli. Nast¢pnie
modele te ujednolicane sg w bloki. Dzigki temu mozliwe staje si¢ rozwigzanie
zespotu zadan. Kolejny krok: bloki tacza si¢ w systemy. Proces ten mozna
scharakteryzowac jako synteze. W pierwszej kolejnosci rozwigzywane sg
w ten sposob zadania dotyczace oddzielnych dziatan na nizszych poziomach
hierarchii, a nastgpnie modele sa agregowane 1 dokonuje si¢ synteza réznych
modeli. Zaletg tego podejscia jest to, Ze juz na pierwszym etapie rozwigzywane
sa odrebne zadania praktyczne, ktore niezaleznie od wej$cia w dziatanie catego
systemu modeli s3 okazja do uzyskania praktycznych rezultatéw.

Zazwyczaj stosowany jest posredni wariant, przy czym od samego poczat-
ku opracowywana jest ogdlna koncepcja i struktura catego systemu, a takze
zasady taczenia poszczegélnych modeli. Stwarza si¢ pewien zagregowany
model, na ktérym umacnia si¢ aprobata wypracowanych zasad taczenia,
okreslane sg wspodlne whasciwosci 1 cechy modelowanych obiektow. W tym
samym czasie s3 opracowywane, aprobowane i wdrazane odrebne modele
systemu. Takie podejscie do budowania systemu pomyslnie tgczy w sobie
zalety metody analitycznej i syntetycznej.

Poniewaz stworzenie odpowiednich modeli prowadzenia dziatalno$ci rol-
niczej jest trudnym zadaniem, stosowane modele zwykle sg podstawiane pod
oryginaty w §cisle ograniczonym zakresie. Co wigcej, wigkszo$¢ elementow
systemow prowadzenia gospodarki rolnej poddaje si¢ zasadniczo w réznym
stopniu mozliwosci modelowania. W rezultacie tego badanie jednych stron
modelowanego obiektu odbywa si¢ kosztem badan stron innych. Oznacza to
wazng dla praktyki modelowania konstatacje metodologiczng, informujaca, ze
budowa modeli systemdéw prowadzenia gospodarki rolnej powinna by¢ prowa-
dzona w réznych aspektach 1 z r6znym stopniem ich uogdlnienia, powinna tez
opierac si¢ na wykorzystaniu r6znorodnych technik modelowania.

Modele matematyczne

W warunkach gospodarki rynkowej w procesie opracowywania systemow
prowadzenia gospodarki rolnej najczgsciej powinny by¢ stosowane nastepujace
rodzaje modelowania: matematyczne, graficzne, kartograficzne, geograficzne
1 niektore inne.

Systemy prowadzenia gospodarki rolnej oparte na nauce mogg by¢ przed-
stawione w formie zlozonych systemow interakcji i zharmonizowanych ze
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sobg elementow. Oczywiscie osiggnigcie takiej spojnosci bedzie bardzo trudne
nawet w teorii. Wymaga ono bowiem doktadnego opisu wzajemnych relacji
miedzy elementami systemow, przedstawienia réznych opcji i ich kombinacji.
I wlasciwie tylko modelowanie matematyczne pozwala w pewnym stopniu
poradzi¢ sobie z tego rodzaju problemem.

Z tego powodu rozpowszechnia si¢ ono obecnie coraz bardziej, gdyz jest
skutecznym narzedziem pozwalajacym na poznanie wewnetrznych zasad
1 procesOw rozwoju systemow prowadzenia gospodarki rolnej. Za pomoca
modelowania matematycznego mozna z powodzeniem bada¢ zwigzki ilo-
sciowe, doktadnie formutowa¢ parametry modelowanych elementéw dzialan
systemow”.

W opracowaniu matematycznych modeli systemow prowadzenia dziatal-
nosci rolniczej szeroko stosowane sg — jako zasada — analityczne, optymalizu-
jace, imitacyjne i inne rodzaje modeli. Potrzeba ich wykorzystania powstaje
z powodu ograniczonych mozliwo$ci wspotczesnych metod, technik i sSrodkow,
niepozwalajacych operowa¢ w jednym modelu wigksza liczba zmiennych
ograniczen, zaleznosci, bez okreslonego obnizania jakosci uzyskanych przy
tym wynikow. W modelach systemowych, opartych na stopniowym udosko-
nalaniu, kazdy model tworzony jest w taki sposob, zeby jego realizacja nie
byta zwigzana z zasadniczymi i dajacymi si¢ obliczy¢ trudnosciami. Osigga
si¢ to przez rozpatrzenie w modelu tylko czg$ci z wielu elementéw systemow
prowadzenia gospodarki rolne;.

Zestaw modeli matematycznych umozliwia, po pierwsze, rozpatrzenie
catego systemu; po drugie, zapewnia jego opis w formie wygodnej dla techno-
logii informatycznych; po trzecie, pozwala na generowanie r6znych zestawow
zdarzen, to jest okreslenie konkretnych sposobdéw wdrozenia systemu prowa-
dzenia gospodarki rolnej. Ponadto ten sam model matematyczny moze by¢
wykorzystywany do rozwigzania licznych zadah na r6znych poziomach hie-
rarchii i w r6znych podsystemach. Funkcja ta pozwala na stworzenie pewnego
standardowego oprogramowania, zapewniajacego rozwigzanie roznorodnych
zadan.

Tworzenie systemu modeli matematycznych to skomplikowany i dtugo-
trwaty proces. Praca ta moze by¢ wykonana tylko przez duzy zespot badawczy,
sktadajacy si¢ z fachowcow roznych specjalnosci: ekonomistéw, specjalistow
w réznych gateziach rolnictwa, matematykow, analitykdw, programistow i in-
nych specjalistow, pracujacych w roznych osrodkach badawczych. Dlatego tez
rézne modele systemow prowadzenia gospodarki rolnej moga by¢ opracowane
1 zacza¢ dziata¢ w réznym czasie.

3 V1. Vidyapina, Bakalar’ ekonomiki (Khrestomatiya), t. 2, lib.vvsu.ru/books, s. 85.
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W dzisiejszych warunkach wazne staje si¢ wypracowanie nowych podejs$¢
metodologicznych do zaprojektowania prowadzenia gospodarki rolnej dla
wybranych gospodarstw rolnych. Podejscie interaktywne (dialogowe) do roz-
wigzywania zadan zwigzanych z wyborem systemow prowadzenia gospodarki
rolnej, gdy uzytkownik czesto jest nisko wykwalifikowany w dziedzinie za-
stosowania metod matematycznych, jest najbardziej skutecznym i dostgpnym
sposobem.

Modele graficzne

Korzysci wynikajace z wykorzystania metod matematycznych sa bez-
sprzeczne. Jednakze na obecnym poziomie rozwoju nie wszystkie elementy
1 procesy systemoéw prowadzenia gospodarki rolnej poddaja si¢ skutecznemu
modelowaniu matematycznemu. Powoduje to konieczno$¢ szerokiego zastoso-
wania innych rodzajow modelowania. Totez, oprocz opisanych wyzej bardzo
skutecznych sposobow modelowania matematycznego, srodkiem modelowania
jest opracowywanie graficznych modeli roznych elementdw i proceséw syste-
moéw prowadzenia gospodarki rolnej. Modelowanie graficzne wykorzystywane
jest na ogo6t w przypadkach, gdy niezbedne jest rozpatrywanie okreslonego
procesu badz zjawiska wedtug jednego okreslonego obiektu, bez wzgledu na
jego wewnetrzne zroznicowanie. Za pomocg technik graficznych moze by¢ na
przyktad opracowany model ptodozmianu, przemieszczenia stada, diagramy
sieciowe, modele uwzgledniajace specyfike srodowiska naturalnego itp.

Stosowanie graficznych modeli daje mozliwos$¢:

e wyrazania stosunkow jakosciowych i ilo§ciowych w formie wizualnej;

e wizualizacji parametrow iloSciowych, proporcji, struktur, dynamiki

zmian okres§lonych wskaznikow;

e wizualnego prowadzenia analizy oddzielnych fragmentow i dokony-

wania ich syntezy w formie zintegrowanych wykresow.

Do takiego opracowywania systemow prowadzenia gospodarki rolnej
mozna powszechnie wykorzystywac¢ modele graficzne wtedy, gdy:

e wystepuje roznorodnos¢ elementdw i ich korelacji, struktur systemow

prowadzenia gospodarki rolnej i ich poszczegolnych elementow;
e stosunki produkcyjno-technologiczne, produkcyjno-ekonomiczne
1 inne maja réznorodny charakter;

e istnieje wiele jako$ciowych i iloSciowych parametrow systemow,
a takze procesOw ewidencji i monitorowania dzialan systemow pro-
wadzenia gospodarki rolnej;
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e istnieje wiele czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie syste-

mow itd.

Do opracowania systeméw prowadzenia gospodarki rolnej najczgsciej
stosowane sa trzy gtowne grupy graficznego modelowania. Pierwszy z nich to
wykresy organizacyjne. Grupa ta obejmuje klasyfikacyjne schematy systemow
zarzadzania rolnictwem, wykresy strukturalne, schematy struktur organi-
zacyjnych 1 organizacyjno-przemystowych, uklady wzajemnych zwigzkow
1 zaleznosci, grafiki postgpu prac rolniczych i innych prac, grafiki obrotu
produkcja, grafiki obrotu dokumentami, r6zne schematy blokowe, schematy
dzialania programow, schematy przeptywu informacji, diagramy sieciowe,
wykresy przyczyn 1 skutkow, plany strukturalne i1 inne. Drugim sg wykresy
zmian przedmiotow i zjawisk w czasie i1 przestrzeni, rézne wykresy dotyczace
kontroli 1 planowania, wykresy sieciowe, wykresy wydajnosci pracy, wykorzy-
stania maszyn, urzadzen, post¢pu w pracy itp. Trzecim — wykresy zmiennych
ilosciowych 1 zaleznosci. Do nich odnoszg si¢ nastepujace rodzaje wykresow:
poréwnawcze, strukturalne, funkcjonalne, dynamiczne i inne.

Do gtownych wad metody graficznego modelowania nalezg duze naktady
pracy i stosunkowo ograniczony charakter jej wykorzystania.

Modele kartograficzne

W zasadzie wykorzystywane sg one do procesu modelowania prze-
strzennego rozmieszczenia lub lokalizacji obiektow 1 zjawisk. Zaleta modeli
kartograficznych jest to, Ze pozwalaja one graficznie zbada¢ jedng z gtéwnych
cech produkcji rolnej — jej rozproszenie geograficzne i bra¢ je pod uwage
w analizie 1 udoskonalaniu systeméw prowadzenia gospodarki rolnej. Modele
kartograficzne, opracowane za pomocg typowych dla kartografii metod,
pozwalaja odzwierciedla¢ roznorodne aspekty terytorialne gospodarstwa
rolnego. Przejrzystos¢ 1 wizualno$¢ schematow w postaci map pozwala ocenic¢
terytorialne zréznicowanie, istnienie okreslonego zjawiska i dzialania na
danym terenie, jego ilosciowe i jakosciowe cechy. Tych wlasciwosci nie mozna
zastgpi¢ innymi formami modelowania, w tym matematycznym®.

Za pomocg modeli kartograficznych mozna uwzgledni¢ terytorialne
zroznicowanie zasobow naturalnych i gospodarczych oraz ich ilo§ciowe
1 jako$ciowe cechy. Modele kartograficzne pomagaja zidentyfikowa¢ bledy
w rozmieszczeniu produkcji, utatwiajg podjecie decyzji zarowno o zmianie
produkcji w gospodarstwie rolnym, jak i udoskonaleniu tej produkcji. Modele

*V.A. Yermolayeva, Ekonomicheskaya geografiya i regionalistika, Flinta, Moskva 2010, s. 400.
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kartograficzne pozwalaja nie tylko na obserwowanie proceséw produkcji
rolnej, ale tez terytorialno-technologicznych powiazan rolnictwa ze Zwigzkiem
Rolno-Przemystowym.

Takie modele oprocz tego, ze sa przejrzysta ilustracjg rozmieszczenia
gospodarstw rolnych i przedsigbiorstw przemystowych oraz wystepujacych
miedzy nimi korelacji, przekazuja informacje na temat jako$ciowych i iloscio-
wych aspektoéw tych relacji.

Modelowanie kartograficzne aspektéw terytorialnych systeméw prowa-
dzenia gospodarki rolnej nie ogranicza si¢ do prostego zestawu schematow
— map. Wymaga ono przede wszystkim stworzenia systemu modeli karto-
graficznych, to jest szeregu wzajemnie zaleznych 1 wieloaspektowych map,
odwzorowujacych réznorodne elementy systeméw prowadzenia gospodarstwa
rolnego.

Potrzeba spojnego systemu map wynika z faktu, iz za pomoca jednej mapy
praktycznie nie jest mozliwa wolna od watpliwosci odpowiedz na wiele pytan
dotyczacych terytorialnego zréznicowania systemoéw prowadzenia gospodarki
rolnej. Mozliwos$ci wykorzystania serii map uwarunkowane sg ich wewnetrzng
spojnoscia i sposobem ich zestawiania. Jednak struktura systemu modeli
kartograficznych nie moze i nie powinna powiela¢ struktury badanego systemu
prowadzenia gospodarki rolne;.

Intuicyjne modelowanie przez dtugi czas bylo podstawowym w praktyce
narzedziem prowadzenia gospodarki rolnej. Rozwigzywano wiele praktycz-
nych kwestii zwigzanych z podjeciem tych czy innych technologicznych,
technicznych, organizacyjnych i gospodarczych decyzji. Technika ta nie
stracita swojego znaczenia rowniez we wspdlczesnym §wiecie. Nalezy jednak
pamigtad, ze intuicyjne modelowanie opiera si¢ wylacznie na do§wiadczeniu
1 wiedzy tylko jednego podmiotu decydujacego. W zwiazku z tym od poziomu
doswiadczenia i wiedzy bedzie w duzej mierze zaleze¢ poprawnos¢ modelo-
wanych zjawisk.

Rozpatrzone techniki modelowania z zasady si¢ nie wykluczaja, lecz
uzupeliniajg. W zaleznosci od celow i1 charakteru badanych spraw w systemach
rolnictwa Rosji, od ich poszczegodlnych elementdw, ta czy inna metoda moze
uzyskac wiodacy status. Nalezy jednak podkresli¢, ze poniewaz kazda metoda
modelowania wypelnia tylko wtasng funkcje, to przeciwstawienie ich sobie,
a tym bardziej absolutyzacja jednej z nich bgdzie stanowi¢ powazny blad
metodologiczny.



A.A. Stepanov, M.V. Savina, Modelowanie narzedziem zarzadzania 63

Obecnie w procesie wypracowywania systemow prowadzenia gospodarki
rolnej konieczne jest stosowanie w Rosji najrézniejszych technik modelowania.

Tak wiec, jest oczywiste, ze w trakcie badania systeméw prowadzenia
gospodarki rolnej nie wolno ogranicza¢ si¢ do jednej techniki modelowania.
Roéznorodnos¢ modelowanych procesow powoduje konieczno$¢ stosowania
wielu roznych rodzajoéw modelowania. Zastosowanie do tego samego obiektu
lub procesu réznorodnych technik modelowania bedzie zwigksza¢ wiarygod-
nos$¢ jego wynikow.

Bibliografia

Stepanov A.A. i in., Metodologiya razrabotki i osvoyeniya sistem vedeniya sel’skogo khozyaystva
v regional nom APK, GUIPP ,,Kursk”, Kursk 1998.

Problemy i perspektivy ustoychivogo razvitiya APK: Materialy Mezhdunarodnoy naguchno-prak-
ticheskoy konferentsii, posvyashchennoy 80-letiyu Kafedry Ekonomiki i Organizatsii Predpri-
yatiy APK, 1.L. Vorotnikov (red.), FGBOU VPO ,,Saratovskiy GAU” 2011.

Shashkova 1.G., Metody upravleniya na predpriyatiyakh APK v rynochnykh usloviyakh, Moskva 2004.

Korolev Y.B., Menedzhment v APK, KoloS, Moskva 2003.

Aleksandr Annayarovich Stepanov — prof. dr hab. nauk ekonomicznych, kierownik
Katedry Zarzadzania i Kierowania Projektami Moskiewskiej Panstwowej Akade-
mii Administracji Biznesowej.

Margarita Vital'yevna Savina — prof. dr hab. nauk ekonomicznych, Katedra Eko-
nomii Politycznej i Miedzynarodowych Stosunkéw Gospodarczych Rosyjskiego
Panstwowego Uniwersytetu Socjalnego.



Dorota Bem

MALI | SREDNI PRZEDSIEBIORCY
NA RYNKU OBRONNOSCI
| BEZPIECZENSTWA PANSTWA

Konsultacje prowadzone przez Komisje Europejska z udziatem przedsta-
wicieli rzadow 1 branzy przemystowej, zakonczone ogtoszeniem 5 grudnia
2007 roku komunikatu odnoszacego si¢ do kwestii rynkéw obronnych,
wykazaty, ze ramy prawne dla zamoéwien obronnych w Europie sg niewystar-
czajace'. Stwierdzono bowiem, ze:

e utrzymuja si¢ niejasnosci dotyczace stosowania art. 296 Traktatu
WE pozwalajace panstwom cztonkowskim odstepowaé od przepi-
sow wspolnotowych w przypadku, gdy jest to konieczne dla ochrony
podstawowych interesow ich bezpieczenstwa?;

e powszechnie uwaza si¢ dyrektywe w sprawie zamowien publicz-
nych, nawet w jej zmienionej wersji (2004/18/WE), za nieprzystajaca
do wielu zamowien obronnych.

Komisja sformulowata na tej podstawie wniosek, ze niezbedne jest
wprowadzenie do prawa Unii Europejskiej (UE) dotyczacego zamdwien pu-
blicznych przepiséw dostosowanych do specyfiki zamoéwien obronnych oraz
zamoOwien newralgicznych dla bezpieczenstwa, a instrumentem prawnym,
ktory wydaje si¢ najlepiej odpowiada¢ temu celowi, jest odrgbna dyrektywa.
Spowodowalo to, ze w wyniku dwuletnich prac, 13 lipca 2009 roku wydana

! Komisja Wspoélnot Europejskich, Bruksela, dnia 5.12.2007 r. Dokument towarzyszacy w sprawie koor-
dynacji procedur udzielania zamowien publicznych na roboty budowlane, dostawy i ustugi w dziedzinie
obronnosci i bezpieczenstwa. Migdzyinstytucjonalny numer referencyjny: 2007/0280 (COD).

2 Artykut 296 Traktatu WE brzmi nastepujaco:

1. Postanowienia niniejszego Traktatu nie stanowig przeszkody w stosowaniu nastepujacych regut:

a) zadne panstwo cztonkowskie nie ma obowiagzku udzielania informacji, ktérych ujawnienie uznaje za
sprzeczne z podstawowymi interesami jego bezpieczenstwa;

b) kazde panstwo cztonkowskie moze podejmowac $rodki, jakie uwaza za konieczne w celu ochrony
podstawowych interesow jego bezpieczenstwa, a ktore odnoszg si¢ do produkcji lub handlu bronia,
amunicja lub materiatami wojennymi; §rodki takie nie moga negatywnie wptywaé¢ na warunki konku-
rencji na wspolnym rynku w odniesieniu do produktow, ktore nie sa przeznaczone wytacznie do celow
wojskowych.
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zostata przez Parlament Europejski i Rade nowa dyrektywa — 2009/81/WE?.
Panstwa cztonkowskie zobowigzano do przyjecia i publikacji krajowych prze-
pis6w ustawowych, wykonawczych i administracyjnych uwzgledniajacych jej
zalecenia. Miato to nastgpi¢ do 21 sierpnia 2011 roku.

Z czternastomiesigcznym opoéznieniem

Implementacja do polskiego porzadku prawnego norm wymienionej
dyrektywy nastapila z czternastomiesi¢cznym opoznieniem, w postaci nowe-
lizacji ustawy — Prawo zamowien publicznych (PZP)*. W artykule zawarte sa
rozwazania, jakie mozliwosci konkurowania na rynku zaméwien publicznych
w dziedzinach obronnosci 1 bezpieczenstwa panstwa stworzyta ta ustawa
malym i $rednim przedsigbiorcom, a takze jakie warunki muszg oni spetniaé
1 jakie mie¢ uprawnienia, aby konkurowa¢ skutecznie.

Na poczatek gars¢ informacji i uwag do tej czesci znowelizowanej ustawy,
ktora dotyczy zamowien popularnie zwanych ,,jawnymi”, zamdéwien tak zwa-
nych newralgicznych oraz zamowien wylaczonych z mocy dzialania ustawy.

Ot6z w wyniku implementacji do polskiego porzadku prawnego norm
dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/81/WE do ustawy — Prawo
zamowien publicznych wprowadzono szereg nowych poje¢, okreslono podsta-
wy wykluczenia wykonawcow ubiegajacych si¢ o takie zamoéwienia, $rodki
ochrony prawnej przystugujace wykonawcy, uczestnikowi konkursu, a takze
innemu podmiotowi, jezeli ma lub miat interes w uzyskaniu okreslonego
zamoOwienia oraz ponidst lub moze ponie$¢ szkode w wyniku naruszenia przez
zamawiajgcego przepisow ustawy’. Wyszczegdlniono rowniez przypadki,
w ktorych zamowienia moga by¢ wytaczone z mocy ustawy. Do nowych pojeé¢
naleza mi¢dzy innymi:

e newralgiczne roboty budowlane — roboty budowlane do celow bez-
pieczenstwa, ktore wigzg si¢ z korzystaniem z informacji niejaw-
nych, wymagaja ich wykorzystania lub je zawierajg (art. 2 pkt Sa
PZP);

3 Dyrektywa 2009/81/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 13 lipca 2009 r. (Dz.Urz. UE L
z20.08.2009 r. Nr 216).

4 Ustawa z 12 pazdziernika 2012 r. o zmianie ustawy — Prawo zamowien publicznych oraz ustawy
o koncesji na roboty budowlane lub ustugi, Dz.U. poz. 1271.

5 Ustawa z 29 stycznia 2004 r. — Prawo zaméwien publicznych, tekst jedn. Dz.U. z 2013 r., poz. 907
ze zm.
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newralgiczny sprzet — sprzet do celdw bezpieczenstwa, ktory wigze
si¢ z korzystaniem z informacji niejawnych, wymaga ich wykorzy-
stania lub je zawiera (art. 2 pkt 5b PZP);

newralgiczne ustugi — ustugi do celéw bezpieczenstwa, ktore wigza
si¢ z korzystaniem z informacji niejawnych, wymagaja ich wykorzy-
stania lub je zawierajg (art. 2 pkt S5c PZP);

obiekt budowlany — wynik calosci robot budowlanych w zakresie bu-
downictwa lub inzynierii ladowej 1 wodnej, ktéry moze samoistnie
spetnia¢ funkcje gospodarcza lub techniczng (art. 2 pkt 5d PZP);
roboty budowlane — wykonanie albo zaprojektowanie i wykonanie
robot budowlanych okreslonych w rozporzadzeniu Prezesa Rady Mi-
nistréw z 3 grudnia 2012 roku w sprawie wykazu rob6t budowlanych
(poz. 1372) lub obiektu budowlanego, a takze realizacja obiektu bu-
dowlanego, za pomoca dowolnych §rodkow, zgodnie z wymaganiami
okreslonymi przez zamawiajgcego (art. 2 pkt 8 PZP);

sprzet wojskowy — wyposazenie specjalnie zaprojektowane lub za-
adaptowane do potrzeb wojskowych i1 przeznaczone do uzycia jako
bron, amunicja lub materiaty wojenne (art. 2 pkt 8a PZP);

sytuacja kryzysowa — wojna, konflikt zbrojny, jakakolwiek sytuacja,
w ktorej wystapita badz nieuchronnie wystapi szkoda, wyraznie
przekraczajaca swoim rozmiarem szkody wystepujace w zyciu co-
dziennym oraz narazajgca zycie i zdrowie wielu osob lub majaca
powazne nast¢pstwa dla dobr materialnych, wzglednie wymagajaca
podjecia dziatan w celu dostarczenia ludnosci srodkow niezbednych
do przezycia (art. 2 pkt 8b PZP);

zakupy cywilne — zamowienia na dostawy niewojskowe, roboty
budowlane lub ustugi do celow logistycznych (art. 2 pkt 11a PZP);
dialog techniczny — polega na tym, ze przed wszczg¢ciem postepo-
wania o udzielenie zaméwienia zamawiajagcy moze zwroci¢ sie do
wykonawcéw o doradztwo lub udzielenie informacji w zakresie
niezbednym do przygotowania opisu przedmiotu zamdwienia, spe-
cyfikacji istotnych warunkéw zamowienia lub okreslenia warunkow
umowy i — co jest oczywiste — w sposob zapewniajacy zachowanie
uczciwej konkurencji oraz rowne traktowanie potencjalnych wyko-
nawcoOw i1 oferowanych przez nich rozwigzan (art. 31a ust. 1 PZP).

Znowelizowana ustawa stwierdza, ze w dziedzinach obronnosci i bezpie-

czenstwa zamawiajgcy moze udzieli¢ zamowienia zardwno w trybie przetargu
ograniczonego, jak 1 negocjacji poprzedzonych ogloszeniem (art. 131h ust. 1
PZP). Dopuszczalne sg takze zamowienia w trybie dialogu konkurencyjnego,
negocjacji bez ogloszenia albo zamdwienia z wolnej rgki. W tych przypadkach
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uregulowania te odnosza si¢ wytacznie do sytuacji szczegétowo okreslonych
w ustawie (art. 131h ust. 3—6 PZP).

Rozszerzono jednak takze obowigzujacy katalog wykluczen wykonawcoéw
niespelniajacych wymagan okreslonych w ustawie. Takimi sg obecnie na
przyktad osoby skazane za przestepstwo o charakterze terrorystycznym, osoby
lub podmioty, ktore naruszyly zobowiazania dotyczace bezpieczenstwa infor-
macji lub bezpieczenstwa dostaw w zwigzku z wykonaniem, niewykonaniem
lub nienalezytym wykonaniem zamowienia, oraz takie, ktore wprowadzity
w blad co do okolicznosci bedacych podstawg uznania przez zamawiajgcego
spetnienia warunkéw udziatu w postgpowaniu lub braku podstaw do wy-
kluczenia z postepowania z powodu niespetniania warunkow. Podobnie jest
w przypadku osob fizycznych zarzadzajacych firma, jesli wobec nich podj¢to
decyzje o cofnigciu poswiadczenia bezpieczenstwa osobowego w zwigzku
z podejmowanym przez niego dziataniem lub zaniechaniem. Identyczna jest
sytuacja osob, ktore naruszyty zobowigzania w zakresie bezpieczenstwa
informacji lub bezpieczenstwa dostaw lub ktére uznano za niemajace wiary-
godnosci niezbednej do wykluczenia zagrozenia dla bezpieczenstwa panstwa,
oraz 0sob, ktorym cofnigto swiadectwa bezpieczenstwa przemystowego (art.
131e PZP).

Wykluczeniu z postegpowania o udzielenie zamowienia podlegaja rowniez
wykonawcy, ktorzy bezposrednio wykonywali czynnosci zwigzane z przygoto-
waniem prowadzonego postgpowania (chyba ze udziat ten nie utrudni uczciwej
konkurencji). Przepis ten nie odnosi si¢ jednak do wykonawcow uczestniczacych
w dialogu technicznym. Zaproszeni przez zamawiajgcego wykonawcy nie musza
sie zatem obawia¢ wykluczenia z postgpowania i bez oporu moga rekomendo-
waé zamawiajgcemu optymalne wedtug nich rozwigzania techniczne (art. 24
ust. 2 pkt 1 PZP). Zamawiajacy, dla zachowania zasady uczciwej konkurencji,
ma jednak obowigzek zamieszczenia informacji o zamiarze przeprowadzenia
dialogu technicznego oraz o jego przedmiocie na swojej stronie internetowej
oraz w ogloszeniu o zamoéwieniu (art. 31b 1 31c PZP).

Wytaczeni z urzedu

Czesto pojawiaja si¢ watpliwosci, czy zamdwienia wylaczone z mocy oma-
wianej ustawy sg nadal ,,zamoéwieniami publicznymi” czy juz tylko ,,zaméwie-
niami”. Majac jednak na wzgledzie regulujacy zasady wydatkéw publicznych
art. 44 ust. 4 ustawy z 27 sierpnia 2009 roku o finansach publicznych®, wydaje

¢ Tekst jedn. Dz.U. z 2013 r., poz. 885 ze zm.
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si¢ uzasadnione uzywane sformutowania ,,zamowienie publiczne” wobec tych
z nich, ktore co prawda nie podlegaja ustawie — Prawo zamowien publicznych,
ale sg udzielane przez jednostki sektora finansoéw publicznych. Ustawodawca
jasno opisat sytuacje (w art. 4 1 4b PZP), w jakich nie stosuje si¢ przepisow
ustawy. Tak wigc nie stosuje si¢ jej do zamowien, ktérym nadano klauzule
»tajne” lub ,Scisle tajne”, a takze wtedy, gdy wymaga tego istotny interes
,bezpieczenstwa panstwa lub ochrona bezpieczenstwa publicznego (art. 4 pkt 4
PZP). Ustawa nie znajduje zastosowania wobec zamdwien w ramach realizacji
wspolpracy rozwojowej udzielanych przez jednostki wojskowe w rozumieniu
przepisow o zasadach uzycia lub pobytu Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej
Polskiej poza granicami panstwa (art. 4 pkt 5a PZP), jezeli ich wartos¢ jest
mniejsza niz kwoty okreslone w przepisach wydanych na podstawie art. 11
ust. 8 PZP’.

Ponadto nie stosuje si¢ zawartych w ustawie wymagan do zamowien do-
tyczacych produkcji lub handlu bronig, amunicja lub materiatami wojennymi,
o ktérych mowa w art. 346 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskie;j,
jezeli wymaga tego podstawowy interes bezpieczenstwa panstwa, z tym
zastrzezeniem ze udzielenie zamdwienia nie wptynie negatywnie na warunki
konkurencji na rynku wewng¢trznym w odniesieniu do produktow, ktore nie
sg przeznaczone wytacznie do celow wojskowych (art. 4 pkt 5b PZP). Kolejne
wylaczenie dotyczy zamdéwien, w przypadku ktérych stosowanie przepisow
ustawy zobowigzywatoby zamawiajgcego do przekazania informacji zastrze-
zonych ze wzgledu na podstawowy interes bezpieczenstwa panstwa (art. 4b
ust. 1 pkt 2 PZP).

Tryb oceny, kiedy wystepuje podstawowy interes bezpieczenstwa pan-
stwa, okresla rozporzadzenie Rady Ministrow z 12 lutego 2013 roku w sprawie
trybu postepowania w zakresie oceny wystepowania podstawowego interesu
bezpieczenstwa panstwa®. Podmiotem wlasciwym do dokonywania oceny jest
minister kierujacy dziatem administracji rzadowej, ktoremu jednostka orga-
nizacyjna bedaca zamawiajacym podlega lub jest przez niego nadzorowana.
W przypadku gdy kierownikiem tym jest centralny organ administracji rza-
dowej niepodlegajacy ministrowi kierujgcemu dzialem administracji rzgdowe;j
(ani nie jest przez takiego ministra nadzorowany), podmiotem wiasciwym do
dokonywania oceny jest ten organ.

W rozporzadzeniu Prezesa Rady Ministrow z 23 grudnia 2013 r. w sprawie kwot warto$ci zamowien
oraz konkursow, od ktorych jest uzalezniony obowiazek przekazywania ogloszen Urzedowi Publikacji
Unii Europejskiej (Dz.U. poz. 1735) okre$lono, ze dla zamowien w dziedzinach obronnosci i bezpie-
czenstwa progi te wynosza co najmniej 414 000 euro dla dostaw i ustug oraz 5 186 000 euro dla robot
budowlanych.

8 Dz.U. poz. 233.
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Decyzje podejmowane przez wymienione organy zapadaja na podstawie
wnioskow zawierajgcych:

e wskazanie podstawowego interesu bezpieczenstwa panstwa,

z uwzglednieniem obowigzku zapewnienia prawidtowego stosowa-
nia art. 346 Traktatu o funkcjonowaniu Unii Europejskiej;

e wskazanie przestanki przyczynowo-skutkowej wigzacej przedmiot
zamoOwienia z podstawowym interesem bezpieczenstwa panstwa,
w tym opis wptywu udzielenia zaméwienia na podstawowy interes
bezpieczenstwa panstwa;

e wyjasnienie, ze podjete Srodki nie wplyng negatywnie na warunki
konkurencji na rynku wewnetrznym w odniesieniu do produktow,
ktore nie sg przeznaczone wytacznie do celoéw wojskowych.

Odrebny tryb postgpowania dotyczy zaméwien zwigzanych z dziatal-
no$cig wywiadowczg (art. 4b ust. 1 pkt 3 PZP). Odnosi si¢ on do dziatan
wywiadowczych, a nie do stuzb lub agencji wywiadowczych i1 nalezy go
interpretowac $cisle. Nie mozna go stosowac¢ w odniesieniu do innych sytuacji
na zasadzie analogii’. Zaméwienia, o ktorych mowa, sa bowiem z definicji
zbyt newralgiczne, by mozna ich udziela¢ w ramach tradycyjnej, dostosowanej
do innych sytuacji procedury.

Wymienione podstawy wylaczenia zamowien z mocy ustawy — Prawo za-
moéwien publicznych to skutek implementacji do polskiego porzadku prawnego
norm tak zwanej dyrektywy obronnej. W swym pierwotnym brzmieniu art. 4
pkt 5 PZP stwierdzal: ,,Ustawy nie stosuje si¢ do zamoéwien objetych tajemnica
panstwowg zgodnie z przepisami o ochronie informacji niejawnych albo jezeli
wymaga tego istotny interes bezpieczenstwa panstwa, albo zamdwien objetych
tajemnicg stuzbowa, jezeli wymaga tego istotny interes publiczny lub istotny
interes panstwa”. Zamawiajacy mieli wiec dwie mozliwo$ci wytaczenia z mocy
ustawy zamowienia zakwalifikowanego do dziedziny obronnosci i bezpieczen-
stwa: jesli zamdwienie zwigzane bylo z tajemnica panstwowa, a druga mozli-
wos¢ — jezeli wymagat tego istotny interes bezpieczenstwa panstwa. Kolejnej
modyfikacji art. 4 pkt 5 PZP dokonano za posrednictwem ustawy z 5 sierpnia
2010 roku o ochronie informacji niejawnych!!. Przepis zyskat brzmienie:
,Ustawy nie stosuje si¢ do zamdwien zawierajacych informacje niejawne,
jezeli wymaga tego istotny interes publiczny lub istotny interes panstwa”.
Czyli specjalny tryb zamoéwien, inny niz w Prawie zamowien publicznych,

° Nota wyjasniajaca wyltaczenia szczegdlne w dziedzinach obronno$ci i bezpieczenstwa Dyrekeji
Generalnej ds. Rynku Wewnetrznego i Ustug Komisji Europejskiej z 18 listopada 2011 r.

10 Wspomniana juz ustawa z 12 pazdziernika 2012 r. 0 zmianie ustawy — Prawo zamdwien publicznych
oraz ustawy o koncesji na roboty budowlane lub ustugi.

' Dz.U. Nr 182, poz. 1228.
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jest wymagany, gdy w zamowieniu zawarte sg informacje niejawne i gdy takie
postepowanie dyktuje istotny interes publiczny lub istotny interes panstwa.

Graniczny limit: 14 000 euro

Wyltaczeniu z mocy ustawy — Prawo zamowien publicznych podlegaja
rOwniez zamowienia, ktorych warto$¢ nie przekracza wyrazonej w ztotych'
rownowartosci kwoty 14 000 euro (art. 4 pkt 8 PZP). Takie rowniez zda-
rzaja si¢ w przypadku stuzb specjalnych 1 sa to zamowienia z dziedziny
obronnosci 1 bezpieczenstwa zaréwno ,,jawne”, jak 1 ,,niejawne”. Skala tego
typu zamowien i ich globalna warto$¢ nie byla dotychczas podawana do
publicznej wiadomosci. Po raz pierwszy odpowiednia informacja miata zostac
udostepniona przez Urzad Zamoéwien Publicznych w I kwartale 2014 roku (art.
98 ust. 4 PZP)". Ocenia sig¢, ze liczba udzielanych zamowien ponizej kwoty
14 000 euro jest kilkunastokrotnie wyzsza od liczby zamowien udzielanych
na zasadach ogolnych, okre$lonych w ustawie'.

Przeliczajac warto$¢ zaméwienia 14 000 euro na ztote, warto$¢ takiego
zamowienia (brutto) wynosi przeszto 70 tys. zt (14 000 euro x 4,2249 =
59 148,60 zt netto, po uwzglgdnieniu VAT — 72 752,78 z1). To grupa zaméwien
szczegoblnie atrakcyjnych dla matych i §rednich przedsigbiorcow, zwlaszcza
za$ dla mikroprzedsigbiorcow, zatrudniajacych do 9 osob. Na ogo6t realizacja
takich zamoéwien nie wymaga zaawansowanych kosztownych technologii ani
poniesienia wysokich naktadéw finansowych. Obejmuja one najczgsciej do-
stawy drobnego sprzgtu, materialow biurowych, materialow eksploatacyjnych
do sprzetu techniki biurowej, ustugi konserwacyjno-remontowe urzadzen
wentylacyjnych, klimatyzacyjnych, elektrycznych, utrzymania budynkow
1 budowli itp. Prac takich moze podja¢ si¢ firma zatrudniajgca technikow,
serwisantow, rzemie$lnikéw itp. majacych odpowiednie kwalifikacje oraz
dopuszczenie w zakresie swej specjalnosci do informacji niejawnych.

12 Kurs euro w stosunku do ztotego przelicza si¢ zgodnie z rozporzadzeniem Prezesa Rady Ministrow
z 23 grudnia 2013 r. w sprawie §redniego kursu zlotego w stosunku do euro stanowigcego podstawe
przeliczania warto§ci zaméwien publicznych (Dz.U. poz. 1692).

13'W rocznych sprawozdaniach o udzielonych zamdéwieniach, poczynajac od 2013 r., zamawiajacy
zostali zobowigzani do podawania tgcznej wartosci zamowien udzielonych o rownowartosci ponizej
14 000 euro.

14 Opinig o liczbie udzielanych zaméwien prezentuja przedsigbiorcy realizujacy od kilku lat zamowienia
udzielane przez dysponentéw finansowych trzeciego stopnia.
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Zamowienia o wartosci ponizej 14 000 euro
(PZP nie reguluje
zasad udzielania takich zamowien)

ZAMOWIENIA PUBLICZNE SEUZB SPECJALNYCH
Stuzby specjalne tak jak wszystkie jednostki organizacyjne sektora finanséw publicznych
zobowiazane sa do wydatkowania srodkéw publicznych:
1) w sposob celowy i oszezedny, z zachowaniem zasad:
a) uzyskiwania najlepszych efektéw z danych naktadow,
b) optymalnego doboru metod i srodkow shuzacych osiagnigciu zatozonych celow;
2) w sposob umozliwiajacy terminowa realizacje zadan.

#

- Zamowienia o wartosci powyzej 14 000 euro
Zamowienia tzw. jawne Zamowienia w dziedzinach obronnosci
Postgpowanie o udzielenie zamowienia i bezpieczenstwa
przeprowadza si¢ na zasadach i w trybach Zamowienia dotycza newralgicznych
okreslonych w PZP. dostaw, newralgicznych ushug,
Postgpowanie jest jawne (art. 8 ust. 1 PZP) newralgicznych robét budowlanych oraz

sprzetu wojskowego, w tym wszelkich jego
czesei, komponentow lub podzespotow.

Zaméwienia wylaczone z mocy dzialania PZP (tzw. zaméwienia niejawne)

» zamowienia, ktorym nadano klauzule ,.tajne” lub ,,Scisle tajne” lub jezeli wymaga tego istotny
interes bezpieczenstwa panstwa lub ochrona bezpieczenstwa publicznego,

» zamowienia dotyczace uzycia lub pobytu Sit Zbrojnych Rzeczypospolitej Polskiej poza

granicami panstwa,
& » zamowienia dotyczace produkcji lub handlu bronig, amunicjg lub materiatami wojennymi,
jezeli wymaga tego podstawowy interes bezpieczenstwa panstwa,
» zamowienia, w przypadku ktorych stosowanie przepisow ustawy zobowiazywatoby
zamawiajacego do przekazania informacji, ktorych ujawnienie jest sprzeczne
z podstawowymi interesami bezpieczenstwa panstwa,
» zamowienia udzielane do celow dziatalnosci wywiadowcze;j.
Zasady i tryby udzielania tego typu zamowien reguluja wewngtrzne przepisy wydawane przez
zamawiajacych.

Rys. 1. Podzial zamdéwien na grupy w zaleznoS$ci od rodzaju zamoéwien i ich granicznych
wartoSci

Zrédto: opracowanie wilasne.
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Warta szerszego oméwienia jest rola panstwa jako inwestora i nabywcy
dobr i1 ustug w latach 2006—2013 na specyficznym rynku, jakim jest obronno$¢
1 bezpieczenstwo publiczne, w tym udzial matych (do 49 0s6b zatrudnionych)
1 $rednich przedsigbiorcow (od 50 do 200 zatrudnionych). Jaka jest warto$¢
pozyskiwanych globalnie i przez ten sektor zamowien, jaka jest gwarancja,
ze przez te zamowienia nie beda wyciekaé na zewnatrz informacje niejawne?
Jak firmy tworzace najliczniejsza w naszej gospodarce strukture zaréwno
pod wzglgdem wartos$ci tworzonego PKB, jak i zatrudnienia mogg skutecznie
osiggna¢ na nim petng konkurencyjnos¢? Zarabiaé dla siebie, na siebie 1 jed-
nocze$nie wspiera¢ systematyczne doskonalenie potencjatu i skutecznos$ci
stuzb, majacych chroni¢ porzadek prawny 1 zdolno$¢ panstwa do suwerennego,
niezagrozonego bytu?
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Joanna Moczydtowska

OCENIANIE PRACOWNIKOW StUZB
MUNDUROWYCH (NA PRZYKLADZIE
POLICJI)

Zmiany obserwowane w otoczeniu wspdtczesnych organizacji powoduja,
ze zardbwno w podmiotach gospodarczych, jak i w organizacjach publicznych
za najwazniejszy kapitat uznaje si¢ ludzi. Szeroko rozumiane kompetencje za-
wodowe pracownikow 1 ich motywacja stanowig podstawe istnienia i rozwoju
kazdej organizacji. Bogaty dorobek nauk o zarzadzaniu na temat oceniania
pracy i pracownikéw dotyczy w zdecydowanej wigkszo$ci podmiotdéw gospo-
darczych. Wydaje si¢, iz dotychczas reprezentanci tej dyscypliny naukowe;j
mniej uwagi poswiecali problematyce oceniania pracownikéw jednostek
sektora publicznego. Ten brak probuje sie ostatnio uzupeinic.

Wraz z rosnacg popularnoscia koncepcji nowego zarzadzania publicznego
(New Public Management)' obserwuje si¢ zmiany w podej$ciu do zarzadzania
organizacjami publicznymi. Dotycza one nie tylko wigkszej efektywnosci
inwestycji, gospodarowania $srodkami publicznymi, ale réwniez wzrostu efek-
tywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim. W tym konteks$cie system oceniania
pracownikow moze by¢ traktowany jako wazne narzgdzie efektywnej realizacji
funkcji personalnej. Strumien informacji o pracowniku, o wynikach jego pra-
cy i posiadanych kompetencjach powinien stanowi¢ kluczowe zrédto decyz;ji
kadrowych i ksztattowania pozostatych elementow funkcji personalnej’.

Konsorcjum Naukowo-Przemystowe Securus podjeto si¢ badan nad
réznymi aspektami modernizacji Policji®. Autorka uczestniczyla jako ekspert

' R. Musialik, Nowe zarzgdzanie publiczne i jego krytyka, w: W. Kiezun, A. Letkiewicz, J. Wotejszo,
Kooperacje organizacji publicznych, Wyzsza Szkota Policyjna w Szczytnie, Szczytno 2011, s. 308-310.
2 A. Borowska-Pietrzak, Nowoczesne podejscie do systemu oceny okresowej pracownikéw, w: Przelomy
w zarzqdzaniu. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, M. Czerska, M. Gableta (red.), TNOiK, Warszawa
2011, s. 204-206.

3 G. Rydlewski, Modernizacja i optymalizacja efektywnosci organizacyjnej i ekonomicznej Policji jako
przedmiot badan w ramach Projektu Rozwojowego OR00004011 ,, Model optymalizacji organizacji za-
rzqdzania Policji w obszarze kosztow, transportu i gospodarowania nieruchomosciami, w: Modernizacja
Policji, G. Rydlewski (red.), Konsorcjum Naukowo-Przemystowe Securus, Warszawa 2013, s. 15-28.
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w zespole Uczelni Lazarskiego w realizacji projektu ,,Optymalizacja organi-
zacji 1 zarzadzania w Policji”. Artykut powstat w oparciu o analiz¢ wynikow
tych badan, a stawia sobie za cel konfrontacje zalozen teoretycznych i regulacji
prawnych z praktyka zarzadzania ludzmi w polskiej policji w zakresie ocenia-
nia pracownikow oraz zawiera probe sformutowania wnioskdw naprawczych.

Element nowoczesnego zarzadzania

Ocenianie pracownikéw powinno spetnia¢ dwie podstawowe funkcje:
ewaluacyjng i rozwojowa. Na te pierwsza sktadajg si¢ ocena poziomu pracy,
jej jakosci, okreslenie stopnia przydatnosci pracownika na zajmowanym przez
niego stanowisku. Tak rozumiana ocena pozwala wykorzystywa¢ uzyskane na
jej podstawie informacje do ksztattowania efektywnego systemu motywowania
(w tym wynagradzania), a takze do przeprowadzania zmian w strukturze za-
trudnienia (przeniesienia, degradacje, awansowanie, zwolnienia). Dodatkowo
wyniki oceny mogg stuzy¢ do ewaluacji systemu doboru kadr.

Na drugg z wymienionych funkcji: rozwojowa sktadajg si¢ oceny doko-
nane pod katem potencjatu rozwojowego pracownikow, posiadanej przez nich
wiedzy i umiejetnosci. Dzigki temu ocena moze stanowi¢ zrodto wewnetrznej
motywacji. Znaczaco ulatwia to planowanie szeroko rozumianego rozwoju
zawodowego pracownika, powinno takze zachecaé¢ do poszukiwania inno-
wacyjnych sposobdéw rozwigzywania zadan zawodowych Z badan wynika®,
ze wigkszos$¢ przedsiebiorstw deklaruje wykorzystywanie wynikéw oceny
do podejmowania dziatan zwigzanych z rozwojem pracownikéw. I nawet jesli
uznamy, ze s to dane deklaratywne, wskazujg one na ewolucje podejscia do
oceniania polegajaca na rosngcej $wiadomosci menedzeréw, jak wiasciwie
wykorzystywac to narzedzie zarzadzania. Nie inaczej jest rowniez w takich
stuzbach publicznych, jaka jest migdzy innymi policja.

System oceniania pracownikow nalezy do najtrudniejszych i jednoczesnie
najbardziej wrazliwych narzedzi zarzadzania®. Nowoczesne podej$cie do
oceniania r6zni od tradycyjnego systemowe wykorzystanie wynikéw oceny
do wszystkich elementoéw zarzadzania kapitatem ludzkim oraz uwzglednianie
podmiotowosci ocenianych pracownikow®. Profesjonalizm zarzgdzania wy-

4 H. Czubasiewicz, Okresowe ocenianie pracownikéw. Konfiguracja i projektowanie systemu, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2005, s. 150.

5 Szerzej: P. Johnson, Whence Democracy? A Review and Critique of the Conceptual Dimensions and
Implications of the Business case of Organizational Democracy, ,,Organization” 2006, vol. 13(2).

A. Borowska-Pietrzak, Nowoczesne podejscie do systemu oceny okresowej pracownikow, w: Przelomy w zarzq-
dzaniu. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, M. Czerska, M. Gableta (red.), TNOIK, Warszawa 2011, s. 204-206.
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maga, by pracownicy brali aktywny udziat w projektowaniu systemu, a takze
dysponowali petng wiedzg na temat wszystkich jego elementow.

Oceny pracownikow to nie tylko techniczna czynno$¢ mierzenia efek-
tow ich pracy, ale przede wszystkim proces, ktéremu towarzysza emocje.
Stres wynika zaré6wno z tego, ze jest si¢ ,,obserwowanym i ocenianym”, jak
1 z koniecznosci wchodzenia w role ,,sedziego”. Wyniki badan pozwalaja na
sformutlowanie wniosku, Ze ocenianie pracownikow nalezy do czynnosci
najmniej lubianych przez kadrg¢ kierownicza’. Dlatego godne podkreslenia
wydaje si¢, ze system oceniania, jak kazde narzedzie, sprawdza si¢ tylko
wowczas, gdy stosujacy je ludzie dysponuja odpowiednim przygotowaniem
merytorycznym do jego wykorzystywania. Istotna jest wiedza i umiejetnosci
kadry oceniajacej, ale takze profesjonalizm w ustalaniu celow oceniania,
w doborze metod 1 kryteriow oceniania oraz sposobu wykorzystania wynikow.
Trzeba takze wyraznie wyeksponowaé znaczenie komunikowania wynikow
oceny, co jest rownoznaczne z potrzeba doskonalenia tej umiejetnosci u kadry
kierowniczej.

Przechodzac od stwierdzen i uwag ogolnych do konkretu, jakim jest
sposdb oceniania pracownikow policji, nalezy podkresli¢, ze jest on stosun-
kowo precyzyjnie okreslony na poziomie regulacji prawnych. W przypadku
pracownikow cywilnych, do ktérych ma zastosowanie rozporzadzenie Prezesa
Rady Ministrow z 8 maja 2009 roku w sprawie warunkow i sposobu przepro-
wadzania ocen okresowych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej®, mozna méwic¢
o istnieniu dos$¢ szczegdlowego opisu procedury oceniania uwzgledniajacej
czestotliwo$¢ oceniania, sposob jego przeprowadzania oraz narzedzia oceny
1 konsekwencje z niej wynikajace.

Zalaczniki do rozporzadzenia zawierajg profesjonalne arkusze oceny
utatwiajace osobom oceniajacym jej przeprowadzenie. Obejmuja one duza
liczb¢ zrdznicowanych kryteriow oceniania wraz z ich zrozumialym opisem.
Zwraca jednak uwage mata liczba kryteridow odnoszacych si¢ bezposred-
nio do oceniania pracownikéw cywilnych policji. Ograniczenie to wynika
wprost z cytowanego rozporzadzenia. Pozwala ono na wybor jedynie dwoch
dodatkowych kryteriow oceniania z bogatej ich listy. Mozna zatem mowic¢
o0 nieuzasadnionym zubozeniu oceniania i pozbawionym podstaw ograniczaniu
swobody kadry kierowniczej w tym obszarze.

W pordéwnaniu do regulacji dotyczacych oceny pracownikéw cywil-
nych policji inaczej nalezy oceni¢ akt prawny regulujacy system oceniania

7 Szerzej: S. Heathfield, Performance Appraisal Don't Work — What Does?, ,,The Journal for Quality
and Participation” 2007, Spring.
8 Dz.U. Nr 74, poz. 633.
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funkcjonariuszy policji — rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych
1 Administracji z 30 sierpnia 2010 roku w sprawie opiniowania stuzbowego
policjantéw’. Ale i w tym przypadku nasuwaja si¢ watpliwosci. Co prawda
zalaczniki do rozporzadzenia zawieraja uzyteczng dla oceniajacych liste
kryteriow oceniania oraz opisowg skale oceny pozwalajaca okresli¢, w jakim
stopniu funkcjonariusz przejawia okreslona kompetencj¢ (umiejetnosc), jed-
nak liczba tych kompetencji (umiejetnosci, zachowan) jest bardzo skromna.
Formularz oceniania przyjety jako zalacznik do rozporzadzenia (nazywany
formularzem opiniowania) zawiera zaledwie cztery kompetencje ogolne oraz
cztery kryteria realizacji zadan. Trudno jest, wykorzystujac tak mata liczbe
kryteriéw, sprawiedliwie, trafnie i rzetelnie oceni¢ ztozong pracg¢ funkcjo-
nariusza policji 1 uwzgledni¢ w tym procesie specyfike jego stanowiska czy
specyfike miejsca wykonywania zadan stuzbowych.

Metodyczne aspekty badan

Badania bedace podstawa wnioskowania w tym artykule zostaty prze-
prowadzone w roku 2012 w ramach wspomnianego na wstepie projektu
,Modernizacja Policji” realizowanego przez Konsorcjum Naukowo-Przemy-
stowe Securus. Sfinansowalo je Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
ze $rodkéw pozyskanych w ramach ,,XI Konkursu na realizacj¢ projektow
rozwojowych w obszarze bezpieczenstwo wewnetrzne panstwa”, chodzito
za$ o ocen¢ aktualnego stanu zarzadzania w polskiej policji w wybranych
obszarach zarzadzania kapitalem ludzkim oraz o opracowanie rekomendacji
pozwalajacych na poprawe jakos$ci zarzadzania.

W ramach projektu materiat empiryczny o charakterze jako$ciowym zostat
zgromadzony przez profesjonalny podmiot zewnetrzny: firme¢ badajacg opinie
Millword Brown SMG/KRC. W badaniu wykorzystano zogniskowany wywiad
grupowy FGI. Badania iloSciowe zostaly zrealizowane przy zastosowaniu
CAWI (Computer Assisted Web Interviews). Jest to technika badan, w ktorej
pytania ankietowe przekazywane sg za posrednictwem internetu. Narzedzie
badawcze (kwestionariusz) udost¢gpnione zostato online.

Badana proba liczyta 351 osob, z ktorych okoto 80% stanowili mezczyzni.
Respondenci reprezentowali stuzbe prewencyjng, kryminalng i wspomagajaca.
W badaniu zastosowano kwotowo-losowy dobor proby. Adresatem badania
byli policjanci z terenu pigciu garnizonéw: dolnoslaskiego, opolskiego, sto-
fecznego, $laskiego i zachodniopomorskiego, z jednostek o duzym poziomie

°Dz.U. Nr 170, poz. 1145 ze zm. Obecnie tekst jedn. Dz.U. z 2013 r., poz. 883.
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obcigzenia pracg i jednoczes$nie wysokich osiggnigciach w zakresie efektywno-
Sci stuzby. Proba zostata dobrana dla kazdej z wylosowanych jednostek policji.
Prezentowane w artykule wyniki badan stanowig element szerszego
projektu badawczego'®. Glownym celem badan w obszarze oceniania byto
poznanie opinii funkcjonariuszy na temat stosowanego wobec nich systemu
oceniania. Szczegdlowe pytania, na ktdre poszukiwano odpowiedzi, to:
e (Czy policjanci znaja oficjalny system oceny pracy stosowany w po-
licji? Czy jest on, w ich opinii, toZsamy z systemem stosowanym
w rzeczywistosci?
e (Czy uwazajg ten system za adekwatny do potrzeb policji jako orga-
nizacji i ich jako pracownikow?
e (Czy funkcjonariusze znaja wyniki ocen, czy dos§wiadczaja ich prze-
fozenia na decyzje 1 zachowania przetozonych?

W opinii respondentow

W naukach o zarzadzaniu, zwlaszcza zarzadzaniu publicznym, coraz
mocniej jest akcentowany postulat, by kadra kierownicza policji funkcjono-
wata na zasadach wtasciwych dla menedzeréw publicznych. Menedzerowie
publiczni to ,.kierownicy rdéznego szczebla, ktorych podstawowym obowigz-
kiem jest skuteczne i ekonomiczne, czyli sprawne, zarzadzanie organizacjami
$wiadczacymi ustugi publiczne o wysokiej jakosci. MenedZerowie ci rozwig-
zuja problemy zarzadzania zgodnie z kryteriami racjonalno$ci politycznej,
uwzgledniajac przy tym racjonalnos¢ ekonomiczng wlasciwa gospodarce ryn-
kowej”!!. Oznacza to, ze mimo iz policja jest instytucjg non profit, dziatajaca
w sektorze publicznym, zarzadzanie jej kapitatem ludzkim powinno by¢ oparte
na zasadach podobnych jak w podmiotach rynkowych, a wszystkie elementy
procesu kadrowego powinny spetniaé kryteria efektywno$ci organizacyjnej
(a zatem nie tylko ekonomicznej, ale takze spotecznej czy psychologicznej).

Z badan zrealizowanych w ramach projektu Securus do$¢ jednoznacznie
wynika, ze w opinii respondentow system oceniania stosowany w policji
nie spelnia swoich podstawowych celow: rzadko przektada si¢ na dzialania
rozwojowe, nie stanowi podstawy do rozpoznawania potencjalu ocenia-
nych pracownikow oraz profesjonalnego ksztattowania ich $ciezek kariery

107, Kubik, B. Furgata, Raport z badania ilosciowego przeprowadzonego wsréd policjantéw w obszarze
systemow oceny, ewaluacji pracy i systemow motywacji, Uczelnia Lazarskiego, Warszawa 2012.

' B. Kozuch, Kompetencje menedzerow w organizacjach publicznych: teoria a praktyka zarzqdzania,
w: Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, T. Listwan, S. Witkowski (red.), ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010, nr 115, s. 337-340.
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zawodowej, w zbyt matym stopniu wigze si¢ ze stosowanymi wobec pracow-
nikow bodzcami motywacyjnymi. Tym samym trzeba stwierdzi¢ istnienie
luki migdzy aktualng praktyka a normatywem zawartym w dorobku nauk
o zarzadzaniu.

Wyniki badan pozwalaja ponadto na identyfikacj¢ nastepujacych
problem6w: nadmierne eksponowanie wskaznikow ilosciowych, brak efek-
tywnej komunikacji dotyczacej celow, przebiegu 1 konsekwencji oceniania,
dostatecznego powigzania wynikéw oceny (opinii stuzbowej) z systemem
motywowania, powigzania wynikéw oceny (opinii stuzbowej) z systemem
motywowania, ocenianie zbyt rzadko ma charakter oceniania rozwojowego,
typowy dla pracownikéw wielu organizacji hierarchicznych brak poczucia
kontroli i sprawstwa, deficyt zaufania w relacjach migdzy podwtadnymi
1 przetozonymi oraz wadliwy w obowigzujagcym systemie sposob laczenia
oceny 1 samooceny.

Jest to wyliczenie ogolne, gdy za$ chodzi o szczegdty, to na przyklad
nadmierne eksponowanie wskaznikéw ilo§ciowych wsérod kryteriow oce-
niania (opiniowania) funkcjonariuszy policji prowadzi do nierealistycznych
oczekiwan wobec funkcjonariuszy. Jako wazne kryterium oceny w oficjalnym
systemie oceny pracy stosowanym w policji respondenci wskazali realizacje
zalozonych wskaznikéw statystycznych (por. wykres 1). Znaczenie tego
kryterium oceniania potwierdzity réwniez osoby uczestniczace w badaniach
fokusowych. Zwracaty one uwage na dominacj¢ wskaznikéw ilo§ciowych typu
liczba mandatéw nad wskaznikami jako$ciowymi, kompetencyjnymi.

Uczestnicy FGI podkreslali, ze wskazniki ilo§ciowe traktowane jako
zadania do realizacji znajdujace odzwierciedlenie w zestawieniach statystycz-
nych obrazujacych prace catej policji sa czesto nierealistyczne, niemozliwe
do osiagniecia z powodu specyfiki pracy konkretnego funkcjonariusza lub
lokalizacji miejsca pelnienia stuzby. Obniza to motywacje do pracy tej grupy
policjantéw i rodzi zrozumiatg frustracje.

W opinii badanych funkcjonariuszy przypisywanie w toku oceny duzej
wagi wskaznikom ilosciowym wynika wprost z przyjetego przez polska policje
sposobu ewaluacji pracy. W Komendzie Glownej Policji przyjeto zasady plano-
wania strategicznego, ktdre utozsamiono z ustalaniem na trzy lata Priorytetow
Komendanta Gtownego Policji oraz okreslaniem drogg zarzadzenia zadan dla
komorek organizacyjnych Komendy Gtownej Policji (KGP) oraz miernikow
stuzacych do oceny stopnia realizacji zadan. Zgodne z priorytetami KGP
kaskadowo ustalaja je komendy wojewodzkie okreslajace zadania lokalne
oraz mierniki stuzace do oceny stopnia realizacji zadan lokalnych. W tym
ujeciu ewaluacja pracy definiowana jest jako ustalanie, czy przyjete przez
KGP wskazniki ilosciowe zostaly osiggniete na szczeblu wojewodztw, co
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jest rbwnoznaczne z istnieniem nieformalnej presji na funkcjonariuszy, by
realizowac te zadania, ktore sg na liScie priorytetow i1 znajdg odzwierciedlenie
w statystykach.

Wykres 1. Mdj bezposredni przelozony ocenia stuzbe podwladnych przez pryzmat..., N = 351
(Srednie)
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Zrédto: J. Kubik, B. Furgata, Raport z badania ilosciowego przeprowadzonego wsréd policjantéw
w obszarze systemow oceny, ewaluacji pracy i systemow motywacji, Uczelnia Lazarskiego, Warszawa
2012, s. 13.

Profesjonalne uwarunkowania oceny

Ocena ma sens, spetnia postawione przed nig zadania, jezeli pracownik
wie, kto, jak 1 za co bedzie go ocenial, oraz jesli bedzie miat mozliwos¢ wy-
razenia opinii na swdj temat i na temat wynikdéw oraz przebiegu swojej pracy.
Nabiera to szczeg6lnego znaczenia w sytuacji oceny potencjatu rozwojowego,
poniewaz dotyka ona osobistej sfery zdolno$ci, predyspozycji, wiedzy, umie-
jetnosci, utrwalonych nawykow. Tymczasem z badania wynika, ze brak jest
efektywnej komunikacji dotyczacej celéw, przebiegu i konsekwencji oceniania.
Taka sytuacja: niedostatecznej informacji powoduje powstanie tak zwanej
obronnej formy samoswiadomosci, w ktorej pracownik odrzuca wyniki oceny,
uruchamia mechanizmy obronne, przezywa glgboka frustracje.

Teoretycznie istnieje obowigzek przeprowadzenia rozmowy rozpoczyna-
jacej ocene (wspolne wyznaczenie kryteriow, czasu, sposobu oceniania) oraz
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rozmowy podsumowujacej i zamykajacej proces. Naktada go przywotane
wcezesniej rozporzadzenie z 30 sierpnia 2010 roku w sprawie opiniowania
stuzbowego policjantow. W § 6 pkt 2 narzuca na oceniajacego obowigzek
przeprowadzenia rozmowy, w trakcie ktorej ustalone zostang najwazniejsze
osiggniecia ocenianego policjanta, a takze zroédta ewentualnych trudnosci,
potrzeby rozwojowe, w tym szkoleniowe. Dodatkowo rozmowa oceniajaca
powinna mie¢ znaczenie o charakterze psychologicznym. Wynik oceny
(opinii) stanowi bowiem wazny skladnik samo$wiadomosci, czyli procesu
przetwarzania informacji o wlasnej osobie i relacjach z otoczeniem, ktory
sprzyja regulacji i kontroli przezy¢ oraz zachowania.

Ocena ma wplyw zar6wno na samoswiadomos¢ wewnetrzng, ktora
dotyczy wlasnych pragnien i sagdow, jak i na samo$§wiadomos$¢ zewnetrzng
odnoszacg si¢ do zachowan, odgrywanych rol spotecznych oraz kontaktow
interpersonalnych. Dlatego tak doniosta jest rola samego procesu oceniania,
w tym sposobu komunikowania funkcjonariuszowi wyniku oceny przez
przetozonego. Z badan FGI wynika jednak, ze w wigkszo$ci przypadkow
takie rozmowy w ogole nie sg przeprowadzane. Przyjmujac wyniki tych badan
za wiarygodne zrodto informacji, nalezy wnioskowac, ze znaczaca czgsé
kadry kierowniczej (dowddczej) nie dostrzega korzysci, ktére moga wynikaé
z profesjonalnego oceniania dla wszystkich jego uczestnikow i policji jako
organizacji. By¢ moze unikanie rozméw oceniajacych (na co do$¢ jednoznacz-
nie wskazuja badani policjanci) przez kadre kierownicza stanowi posrednio
dowod na deficyt umiejetnos$ci w tym obszarze, a takze na swoisty lek przed
bezposrednim wyrazaniem krytyki lub uznania.

Ponadto badania wskazuja, ze brak jest dostatecznego powigzania wyni-
kéw oceny (opinii stuzbowej) z systemem motywowania. Policjant oczekuje
—1ma do tego prawo — Ze ocena jego pracy bedzie stwarza¢ mozliwo$¢ okre-
slenia wiasnej efektywnosci zawodowej, posiadanych kompetencji, potrzeb
szkoleniowo-rozwojowych, warunkow, ktore trzeba spetni¢, aby otrzymac
nagrody przewidziane w systemie motywacyjnym, w tym w systemie wyna-
gradzania. Tymczasem respondenci stwierdzaja, ze wyniki okresowych ocen
funkcjonariuszy sg w znikomym stopniu wykorzystywane jako podstawa do
podejmowania decyzji o przyznawaniu nagrod ujetych w systemie motywowa-
nia. Na przykltad §rednia ocena waznosci wynikow opiniowania stuzbowego
jako kryterium decyzji o awansie stanowiskowym policjanta to tylko 3,1
(w skali od 1 do 6), a 0 przedterminowym awansie na stopien — zaledwie 2,9
(por. wykres 2).
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Wykres 2. Méj bezposredni przelozony korzysta z wnioskéw zawartych w okresowych opiniach
stuzbowych policjantéw przy podejmowaniu decyzji o..., V=351 (Srednie)
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Zrodto: J. Kubik, B. Furgata, Raport z badania ilosciowego..., op.cit., s. 31.

W dobrze zarzadzanych organizacjach obserwuje si¢ przesuni¢cie punktu
cigzkos$ci z oceniania szacujacego w strong¢ oceniania rozwojowego. Skutek:
ocenianie policjantow zbyt rzadko ma charakter oceniania rozwojowego.
Oczywiscie nadal wazna funkcja oceny pozostaje ustalenie stopnia osiagnigcia
celow 1 realizacji zadan, ale na pierwszy plan wysuwa si¢ potrzeba przewidy-
wania przysztych potrzeb organizacji w zakresie kompetencji (w tym wiedzy
1 umiejetnosci) pracownikéw. Ocena powinna by¢ podiozem dwustronnego
komunikowania si¢, ulatwic¢ ustalenie, czego pracownik oczekuje od organi-
zacji 1 czego organizacja oczekuje od pracownika.

Tak rozumiana ocena pozwalataby nie tylko na ustanowienie standardéw
jakosci 1 efektywnosci pracy, ale takze na lokalizacj¢ obszarow, w ktorych
powinny si¢ one zwickszy¢. Moze by¢ szansg na okreslenie potencjatu kadro-
wego organizacji oraz okazja do dyskusji z pracownikami na temat planow
ich rozwoju i $ciezek kariery. Powinna wreszcie stanowi¢ punkt odniesie-
nia w planach dotyczacych awansu lub przeniesienia na inne stanowisko.
Niemniej wyniki badan ankietowych wskazujg (por. wykres 2), ze w opinii
policjantéw ocena rzadko jest podstawa decyzji przetozonego o skierowaniu
funkcjonariusza na szkolenie czy kurs. Srednia ocena to tylko 2.8 (w skali od
1 do 6), w tym blisko "4 respondentéw zaznaczata odpowiedz 1, czyli w ich
przekonaniu wyniki opinii stuzbowych nie maja znaczenia w planowaniu
1 dysponowaniu dziatan rozwojowych adresowanych do funkcjonariuszy.
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W policji, podobnie jak w wielu organizacjach hierarchicznych, wystepuje
brak poczucia kontroli i sprawstwa, prowadzi do postaw: ,,a co ja moge?”,
,»ha nic nie mam wplywu”, ,,nie da si¢”. Ten potwierdzony badaniami stan
rzeczy przektada si¢ na brak poczucia sensu oceniania i wykorzystania wy-
nikéw oceny w doskonaleniu zarzadzania jednostka czy zespotem. Wyniki
badan jakosciowych wskazuja na sktonno$¢ kadry kierowniczej policji do
przerzucania odpowiedzialno$ci za btedy w zarzadzaniu ludZmi na przyczyny
obiektywne, jak brak srodkéw finansowych. Na tym gruncie narasta deficyt
zaufania w relacjach miedzy podwtadnymi a przetozonymi.

Zaufanie mozna zdefiniowac jako stan psychiczny wyrazajacy si¢ po-
zytywnymi oczekiwaniami co do motywow postepowania innych osob'™.
Policjanci uczestniczacy w badaniach dali wyraz braku zaufania co do rze-
czywistego zaangazowania przetozonych w proces oceniania, rzetelnosci
oceniania, trafno$ci ocen, ich sprawiedliwosci 1 celowosci. Sg przekonani,
ze jest to ,,sztuka dla sztuki”, czyli mechaniczne realizowanie obowigzkow
wynikajacych z obowigzujacych aktéw prawnych.

Za nieprofesjonalne mozna uzna¢ rowniez taczenie w jednym formularzu
oceny i1 samooceny. Zwracaja na to uwage uczestnicy badan, podkreslajac
w trakcie wywiadu grupowego, ze jest im niezrgcznie dokonywaé samooceny,
kiedy juz widza w kolumnie obok oceng wystawiong przez przetozonego. Co
prawda idea towarzyszaca autorom rozporzadzenia bylo potaczenie samooceny
Z rozmowg oceniajacg i wypetnianie rubryki ,,samoocena” podczas rozmowy
z przetozonym, wyniki badan jednak wskazuja do$¢ jednoznacznie, ze zamyst
ten nie znajduje odzwierciedlenia w praktyce.

* %%

Gtowny wniosek, ktory wylania si¢ z analiz zaprezentowanych tu wyni-
kow badan, to stwierdzenie, ze w policji istnieje deficyt wiedzy 1 umiejetnosci
oceniania u oso6b odpowiedzialnych za ich przeprowadzanie. Mozna mowic¢
0 odczuwaniu przez policjantow niedostatecznego zaangazowania kadry
kierowniczej (dowddczej) w realizacje funkcji personalnej organizacji, w tym
oceniania (opiniowania). Jedynym sposobem zmiany takiego stanu wydaje si¢
intensywne szkolenie policjantow na stanowiskach kierowniczych (dowdd-
czych) w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym profesjonalnego
oceniania.

12 Por. P. Sztompka, Zaufanie — podstawa relacji spolecznych, w: Krytyczna teoria organizacji, z. 3,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
1998.
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Marek Lisiecki

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU W POLSCE
Jan Klimek
Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2012

Od lat interesuj¢ si¢ r6znego rodzaju kwestiami
zwigzanymi z funkcjonowaniem nie tylko rodzi-
mych przedsigbiorstw, z duzym wigc zaciekawie-
niem zapoznalem si¢ z kolejng publikacja profesora
Jana Klimka, tym razem dotyczacg prospotecznego
oblicza biznesu w Polsce. Autor po$wigconej temu
tematowi monografii, zatytulowanej Spofleczna
odpowiedzialnosc biznesu w Polsce, opublikowane;j

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSE w torunskim Wydawnictwie Adam Marszatek, kon-

SEESRS centruje uwage na takich sposobach gospodarowania

= przede wszystkim w matych 1 §rednich przedsie-

biorstwach, ktore czynig prace ludzi efektywna

1 zarazem kre$la pozytywny image firmy. Zawarte w ksiazce rozwazania

koresponduja z prospotecznymi i proekologicznymi aspektami prowadzonej
przez nie dziatalnosci.

Autor odnost si¢ jednak nie tylko do zagadnien bezposrednio zwigzanych
ze spoleczng odpowiedzialnoscig biznesu w naszym kraju. Analizujac wspol-
czesny stan przedsigbiorczosci w Polsce, podkresla nieodzownos$¢ tacznego
traktowania staran o zapewnienie dobrej i coraz lepszej kondycji firmy z daze-
niem do tego, by by¢ przedsigbiorcg z ,,ludzka twarzg”. Ciekawe 1 wybiegajace
poza ogolniki sg zawarte w ksigzce uwagi i konkretne propozycje postgpowan
szefa 1 wlasciciela firmy zmierzajace do pozytywnego jej wptywania na
otoczenie oraz na spolecznos¢ lokalng.

Dobrze si¢ stato, ze kwestie te ujete zostaty w kontekscie matych i srednich
przedsigbiorstw. Nie tylko bowiem w ocenie Autora tam najczesciej dochodzi
do zderzenia checi odniesienia szybkiego sukcesu ze standardami etycznymi,
jakich dotrzymywanie powinno by¢ naturalng potrzebg zaré6wno w tej, jak
1 we wszystkich pozostalych dziedzinach biznesu. W pelni identyfikuj¢ si¢
z podkreslang przez Autora teza, ze wsrod wielu czynnikéw wptywajacych na

Jan Klimek
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efektywnos$¢ 1 konkurencyjnosc¢ tego sektora coraz bardziej znaczace miejsce
zaczyna przypadac przestrzeganiu norm etycznych.

Te problemy Autor przedstawia w stosunkowo szerokim ujeciu, czego
nie postrzegam jako zarzutu. Po prostu wymagania, jakie powinien speiniaé
przedsigbiorca probujacy harmonijnie godzi¢ poczucie swej spotecznej odpo-
wiedzialno$ci z bezwzglednoscig konkurencyjnej walki o miejsce na rynku, sa
niezwykle ztozone. Wchodzenie przez Autora w szczegoty, szerokie spektrum
rozpatrywanych zagadnien umozliwia czytelnikowi wysnucie wielu bardzo
uzytecznych dla niego wnioskow.

Publikacja pozytywnie wyrdznia si¢ na tle wielu innych dotyczacych
wspomnianego tematu, licznie obecnie trafiajgcych na potki ksiegarni oraz do
uczelnianych i szkolnych bibliotek. Duza czg¢$¢ z nich jest bardzo teoretyczna,
oderwana od rzeczywistosci, nie zawsze nalezycie uwzglednia obecne warunki
funkcjonowania firm (branz) po naszym wstapieniu do Unii Europejskie;.
Autor Spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce pisze o realnych, a nie
wymyslonych, utadzonych sytuacjach.

Istotna konkluzja nasuwajgca si¢ po lekturze: zdobycie przez firme¢
spolecznego zaufania nie jest czym$ trwalym. Wymaga stalego odnawiania
osiggnigtej w tym zakresie pozycji, stalych umacniajacych ja zabiegow. Przy
czym godne podkreslenia jest to, ze Autor nie probuje przekonac czytelnika,
ze istnieje jedna uniwersalna recepta na poprawe istniejgcego stanu rzeczy.
Rzeczywistos¢ jest niezwykle roznorodna zaprezentowany w monografii zbior
sugestii pozwala na ich zastosowanie w r6znego rodzaju przedsigbiorstwach
1 w roznego rodzaju okolicznos$ciach.

Wyrazam przekonanie, Zze monografia zastuguje na zainteresowanie
szerokiego grona osob zwigzanych z zagadnieniami zarzadzania, zarowno
w wymiarze praktycznym, jak i teoretycznym. Tym bardziej, Ze chociaz
napisana jest jezykiem fachowym, jest to zarazem j¢zyk zrozumiatly, bez
potrzeby siggania po dodatkowe wyjasnienia nawet w przypadku czytelnika
niemajacego za soba specjalistycznych studiow z zakresu zarzadzania czy
ekonomii. To jezyk oczywisty dla kazdego, kto zajmuje si¢ lub zamierza
zajmowac si¢ biznesem, takze (i zwlaszcza) biznesem w skali dominujace;j
w kazdej gospodarce, réwniez polskiej: matej 1 sredniej przedsigbiorczosci.

Powstata zwarta praca ujmujaca wszystkie najistotniejsze zagadnienia
zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w warunkach polskich na
poczatku drugiej dekady XXI wieku. W ksigzce ukazano zaréwno zagrozenia,
jak 1 wskazano na mozliwosci osiggniecia poprawy istniejgcego stanu rzeczy.
Szereg zawartych w publikacji wskazoéwek praktycznych moze by¢ asumptem
do zastosowania w poszczegolnych firmach inspirujacych scenariuszy poste-
powania, jesli rzeczywiscie szeroko si¢gna po nig menedzerowie (wlasciciele)
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firm 1 zdecydujg si¢ opisane propozycje postepowan przektadaé na praktyczne
dziatanie.

Poprawny jest uktad recenzowanej publikacji. Jej struktura jest przej-
rzysta, a przeprowadzone wywody stanowig logicznie powiazang catos¢.
Cechuje ja pragmatyzm naukowy: tresci poszczegdlnych fragmentow sa
wzajemnie powigzane, jedne wynikaja z drugich. Istotne jest migdzy innymi
to, ze pierwsza czes¢ pracy stanowi swego rodzaju punkt odniesienia do
poézniej rozpatrywanych zagadnien. Publikacje oceniam jako bardzo dobra,
miesci si¢ wsrdd najlepszych wydanych ostatnio pozycji odnoszacych sie do
sygnalizowanego w tytule monografii tematu.

Jan Klimek — dr hab., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej, dyrektor Instytutu
Przedsiebiorstwa w Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie.

Marek Lisiecki — prof. dr hab., kierownik Zaktadu Metod Matematycznych,
Zarzadzania i Prawa Instytutu Socjologii Uniwersytetu Kardynafta Stefana
Wyszynskiego. Specjalizuje sie w problemach metod oraz technik organizacji
i zarzadzania, zarzgdzania organizacjami, zarzgdzania bezpieczenstwem, zarzg-
dzania w administracji publiczne,;.



Beata Rosicka

LOGISTYKA A ZARZADZANIE
JAKOSCIA

Jakos$¢ jest istotnym wyzwaniem stojacym przed zarzadzaniem. Jak
zauwaza Bolestaw Rafal Kuc' jest ona sprawa wazng z kilku powodow.
Po pierwsze, coraz wigcej organizacji wykorzystuje ja jako atut w walce
konkurencyjnej. Po drugie, poprawa jako$ci wptywa na wzrost wydajnosci,
gdyz wytwarzanie produktow wyzszej jakosci na ogét powoduje mniejsze
marnotrawstwo 1 wymaga mniejszych przerobek. Po trzecie, wzrost jako$ci
obniza koszty wytwarzania. Z tego powodu zarzadzanie jako$cig nalezy
do podstawowych zagadnien w zakresie realizacji funkcji zarzadczych we
wspolczesnej organizacji.

Dziatania logistyczne w organizacji’ dotyczg proceséw przemieszczania
dobr 1 0s6b oraz czynno$ci wspierajacych te procesy. W logistyce jako kon-
cepcji zarzadzania kluczowa role odgrywa taka koordynacja przeptywow,
ktora pozwala uzyska¢ jak najwieksze korzysci przy mozliwie najnizszych
kosztach. Logistyka jest wigc niezwykle istotna nie tylko dla osiggniecia
efektywnosci dziatalnosci, ale takze — przez dostarczenie produktéw wysokiej
jakosci — dla utrzymania si¢ na rynku i osiggniecia przewagi konkurencyjne;.

Poczatki siegaja starozytnosci

Poczatki procesow logistycznych siggaja starozytnosci. Zwigzane byly
z zaopatrzeniem, transportem, komunikacja oraz ewakuacjg wojska. Warto
zwréci¢ uwagg na samo pojecie logistyki, przez ktdrg rozumie si¢ czynnosci
zwigzane ze sterowaniem przeplywami surowcow i materiatéw, koordynacje

'B.R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004, s. 69.
2 Organizacja to przedsi¢biorstwo, instytucja, jednostka administracyjna samorzadu terytorialnego (np.
urzad gminy), jednostka administracji panstwowej (np. ministerstwo) i jednostka uzytecznosci publicznej
(np. szpital, szkota, przedszkole). Por. T. Borys, Zagadnienia wprowadzajgce, w: Systemy zarzqdzania
Jakosciq i Srodowiskiem, T. Borys, P. Rogala (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 15.
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procesow sktadowania i magazynowania oraz organizacj¢ dystrybucji towa-
réow’. Apogeum rozwoju logistyki przypada na czasy wspotczesne. Globa-
lizacja, nieprzerwany wzrost znaczenia obstugi klienta, a takze burzliwos¢
otoczenia zewngtrznego wymuszajg na wspotczesnych organizacjach wdroze-
nie 1 stosowanie coraz nowszych i skuteczniejszych koncepcji wspierajacych
procesy zarzadzania.

Jak zauwaza Marek Ciesielski, mimo ze logistyka dysponuje ogromnym
wyborem instrumentéw umozliwiajacych osigganie wyzszej efektywnosci
dziatan w zakresie zarzadzania tancuchem dostaw, nadal aktualne 1 konieczne
jest poszukiwanie nowych koncepcji pozwalajacych rozwigzywac problemy
w zakresie obstugi klienta, przyjmowania, ewidencjonowania i wydawania
zamowien, racjonalnego doboru $rodkéw transportu, sterowania zapasami,
odpowiedniego pakowania i znakowania, umozliwiajacych tatwa identyfika-
cje tadunkow oraz logistyki zwrotnej*. Totez, jak podkresla Jerzy Lunarski,
w ostatnich dekadach zostaty opracowane réznorodne koncepcje, metody
oraz techniki odnoszace si¢ do jakoS$ci, usprawniajace zaréwno dziatania
produkcyjne, jak i logistyczne. Mozna je z powodzeniem stosowa¢ do roz-
wigzywania szeroko pojetych problemoéw z zakresu logistyki, jak rowniez
konkretnych przeszkod, utrudniajagcych minimalizacje poziomu zapaséw,
eliminacje marnotrawstwa nalezyta synchronizacj¢ dziatan czy racjonalne
wykorzystywanie zdolnosci produkcyjnych®.

Efektywne zarzadzanie jakos$cig wymaga przede wszystkim zdefiniowania
tego pojecia, co jednak nie jest zadaniem tatwym. Trudno$¢ ta wynika z wielu
odcieni znaczeniowych, ktorych nabiera ten wyraz w rdéznych kontekstach
(prawnym, ekonomicznym, filozoficznym, technicznym, socjologicznym,
psychologicznym). Ale przez jako$¢ rozumie si¢ najczesciej stopien dostoso-
wania okres$lonego obiektu (produktu, procesdéw, organizacji) do oczekiwan
podmiotu doznajacego. Takie rozumienie jakosci spotyka si¢ w definicjach
zaproponowanych przez tak zwanych guru jakosci (Philip B. Crosby®, Edwards
W. Deming’, Joseph M. Juran®).

W tabeli 1 zaprezentowano klasyfikacje sposobéw charakteryzowania
pojecia jakosci.

3 K. Grzybowska, Podstawy logistyki, Difin, Warszawa 2012, s. 17-19.

* M. Ciesielski, Instrumenty zarzqdzania taricuchem dostaw, PWE, Warszawa 2009, s. 23.

5 J. Lunarski, Zarzgdzanie jakoscig w logistyce, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow 2012, s. 12.

¢ P.B. Crosby, Running Things. The Art. of Making Things Happen, Mc Graw-Hill, New York 1986, s. 99.
"E.W. Deming, Quality, Productivity and Competition Position, MIT Press, Cambridge, Massachusetts
1982.

8 JM. Juran, Quality Control Handbook, McGraw-Hill, New York 1988.
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Tabela 1. Klasyfikacja sposobéw charakteryzowania pojecia jakos$ci

PO(.ierc,le. Definicja jakoSci Whioski z definicji
do jakoSci

Ogolne Doskonatos¢ Jako$¢ jest synonimem doskonatosci produktu. Nie
produktu zwana jest moze by¢ precyzyjnie okreslona, poniewaz jest cecha
wysoka jakos$cia niepoddajaca si¢ analizie. Jest ona przez klientow
jako przeciwienstwo rozpoznawana jedynie przez doswiadczenie.
niskiej jakosci. Jako$¢
jest z jednej strony
osiagnieciem przez
produkt wyzszych
standardow, z drugiej
strony zas$ jest to
zadowolenie klienta.

Produktowe |Jako$¢ odnosi si¢ do Jako$¢ jest mierzalng i precyzyjng zmienng. Jest
sumy ocenionych zdeterminowana liczebnoscia cech sktadajacych si¢ na
atrybutoéw produktu. produkt. Dlatego produkty wyzszej jakosci musza by¢

drozsze. Jakos¢ jest atrybutem produktu, a kontrola
pozwala okresli¢ jej poziom.

Uzytkowe Jakos¢ jest to zdolno$¢ | Definicja opiera si¢ na przekonaniu, ze potrzeby klienta
uzytkowa. moga by¢ zaspokojone przez produkty odpowiadajace

preferencjom klienta. Klient postrzega produkty przez

swe preferencje i dokonuje subiektywnej oceny jakos$ci
produktu. Kombinacja cech produktu prowadzi do
zwigkszenia satysfakcji klienta z jego nabycia. Problemem
jest tu rowno$¢ pomigdzy jako$cig produktu a satysfakcja
klienta. Oznacza to identycznos¢ kategorii jakosci

i satysfakcji. Produkt, ktéry maksymalizuje zadowolenie
klienta (zgodnie z jego preferencjami), niekoniecznie musi
by¢ lepszy jakosciowo od innych produktow.

Produkcyjne |Jakos¢ jest to Jakos$¢ produktu jest podstawg preferencji klientow
dostosowanie do i wyznacznikiem ich oczekiwan. Parametr jakosci jest
wymagan. nadrzednym parametrem wptywajacym na metody

wytwarzania produktow. Dlatego wydzialy produkcyjne
realizuja proces tworzenia jakosci dla klientow.

Wartosciowe | Stopien doskonatosci Jakosc¢ jest tym, co powoduje zmiany w wymaganiach
produktu jako klienta, przy akceptowanym poziomie ceny lub koszcie
akceptowana cena nabycia czy uzytkowania produktu. Oznacza to, ze
i kontrola zmienno$ci | produkt bez wzglgdu na to, jak dobrze jest wykonany, nie
akceptowanego kosztu. |ma jakosci dopoty, dopoki nie znajdzie swoich nabywcow

sktonnych zaptaci¢ lub ponies¢ koszt uzytkowania
produktu.

Normatywne | Stopien, w jakim Inherentnos$¢ w tej definicji oznacza stata wlasciwosé,
zbidr inherentnych a przez wlasciwo$¢ rozumie si¢ cechg wyrdzniajaca
wlasciwosci spetnia (np. wlasciwos¢ funkcjonalna — maksymalna predkosé
wymagania. Definicja ta | samochodu czy behawioralna — uprzejmosc¢, uczciwosc).
zawarta jest w normie
ISO 9000 : 2000.

Zrédto: pracowano na podstawie: K. Szczepafiska, Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig. TOM. Wydaw-
nictwo Alfa-Wero, Warszawa 1999, s. 13-21.
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Réznorodnosé definicji

Analiza zaprezentowanych w tabeli 1 definicji upowaznia do stwierdzenia,
ze wigkszo$¢ z nich mozna zaliczy¢ do jednej z trzech grup interpretacyj-
nych: jakos¢ jako zbior cech wyrobow, jakos¢ jako stopien spelnienia przez
wyrdb wymagan uzytkownikow oraz jakos¢ jako zbior cech rozpatrywanych
w aspekcie zaspokojenia potrzeb uzytkownika. Zwraca si¢ w nich uwagg na
takie elementy, jak: zgodno§¢ z wymaganiami, niezawodnos¢, koszt oraz
przydatnos¢ dla klienta.

Jako$¢ normatywna jest definicja o uniwersalnym charakterze, poniewaz
laczy w sobie rézne sposoby rozpatrywania jakosci 1 pozwala na pewng
zgodnos¢ pomigdzy omawianymi podej$ciami do niej. Wyraza si¢ ona w tym,
ze podejscie produktowe do jakosci uzupetnione jest o elementy orientacji
zaréwno uzytkowej, produkcyjnej, jak i warto$ciowe;.

Wkomponowanie jakosci do dziatan organizacyjnych przedsigbiorstw
wynika z tego, ze:

e jakos$¢ nie jest celem samym w sobie, lecz jest srodkiem ustano-
wienia systemu, ktory w sposob kompleksowy bedzie dostarczat
wartosci klientom;

e organizacje traktujg jako$¢ jako nowy parametr w niecelowych stra-
tegiach konkurowania;

e dotychczas stosowana w organizacjach orientacja produktowa jest
zastgpowana orientacja marketingowa’.

Z kolei zarzadzanie jakoscig w organizacji potocznie mozna okresli¢ jako
zarzadzanie zasobami i procesami w aspekcie efektow kojarzonych z szeroko
pojmowang jakoscig'’. Tadeusz Borys zauwaza, ze zarzadzanie jakoScig
to dzialanie zwigzane z przeptywem informacji i podejmowaniem decyzji
w procesach planowania, organizowania, motywowania i1 kontroli wszystkich
dziatan w organizacji w taki sposob, zeby w ich wyniku powstat produkt
(wyrob, ustuga) zaspokajajacy okreslone potrzeby klienta!!.

Lestaw Wasilewski, wskazujac na majacy swoja podbudowg w teorii jako-
sci wielowymiarowy charakter, interdyscyplinarnosc¢ i ztozonos$¢ zarzadzania
jakos$cig, wyodrebnia trzy hierarchicznie usytuowane warstwy:

e polityke jakosci organizacji: okresla sens systemu jako calosci, sens

tworzacych ja przedsiewzig¢ sktadowych, zobowigzania i zamierze-
nia organizacji wobec klientow oraz projektowanych przedsigwziec;

® K. Szczepanska, Kompleksowe zarzqdzanie jakoscig, TOM, Wydawnictwo Alfa-Wero, Warszawa
1999, s. 13.

1 A. Hamrol, Zarzqdzanie jakosciq z przykiadami, PWN, Warszawa 2007, s. 61.

'T. Borys, Zagadnienia wprowadzajgce, op.cit., s. 20.
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e struktur¢ organizacyjng: okresla podziat ro6l pomigdzy pracownika-
mi firmy lub ich zespotami, zwigzanych z realizacjg przedsigwziec¢
polityki jakosci w organizacji;

e zestaw procedur: okreslaja standardy prowadzonych w organizacji
proceséw we wszystkich rodzajach dziatalnosci podstawowej, po-
mocniczej i ustugowe;j'.

Wyodrgbnione warstwy zarzadzania jakoscig tworza powigzany siecig
przeptywow informacji system zarzadzania. Sie¢ ta sklada si¢ z rejestrow
danych, opisujacych rezultaty (na przyktad bazy danych zorientowanych na
produkt) 1 warunki, w jakich je uzyskano (na przyktad bazy danych zorien-
towanych na proces), oraz kanatow przesytania danych. Sie¢ kanatéw taczy
punkty sprawdzania rezultatow ze zrddlami ich przyczyn, to jest miejscami,
w ktoérych przyczyny pozostaja pod kontrolg lub wymykaja si¢ spod kontroli
pracownikow czy ich zespotow. Dlatego nazywane sa punktami kontroli.
Powigzanie punktow sprawdzania rezultatow z punktami kontroli prowadzi
do powstania systemu petli sprzgzen zwrotnych parametrow produktéw z pa-
rametrami decydujgcych o nich procesow, tworzacych ztozony zbior: od petli
sprzezen operacyjnych (stanowiskowych), od ktérych oczekuje si¢ krotkich
cykli, do petli zwrotnych obejmujacych caty system organizacji. Ten zbior
stanowi istote zarzadzania jakoscia. Decyduje o tym, w jakim stopniu procesy
pozostaja pod kontrolg, w jakim za§ wymykaja si¢ spod kontroli na skutek
roéznych, pozostajacych poza kontrolg przyczyn's.

Dziedzina interdyscyplinarna

Jakos¢ 1 jej zapewnienie ma szczegdlne znaczenie w procesach logistycz-
nych. Zarzadzanie logistyczne oraz projektowanie fancucha dostaw powinno
od samego poczatku uwzglednia¢ problematyke jakosci. Powigzanie logistyki
z rozwigzaniami wypracowanymi w obszarze jakosci skutkuje wzrostem
efektywnosci funkcjonowania wspodtczesnych organizacji. Wdrazanie
W organizacji systeméw zarzadzania jako$cig nie jest jednak sprawg tatwa,
a powodzenie tego przedsiewziecia zalezy od zaangazowania naczelnego
kierownictwa organizacji.

Podsumowujac: precyzyjne zdefiniowanie parametréw jakosciowych
1 technologicznych produktéw oraz procesow z uwzglednieniem wymagan

12 L. Wasilewski, Podstawy zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczo$ci
i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998, s. 11-12.
B3 Ibidem, s. 12.
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klienta wspomaga zastosowanie systemu zarzadzania jako$cig w logistyce.
Naleza do nich:

e latwos¢ uzyskania potrzebnych i przejrzystych informacji oraz skta-

dania i pozyskiwania zaméwien;

e terminowos$¢ i niezawodnos¢ dostaw zamowionych dobr;

e terminowa i dbajaca o potrzeby klienta obstuga posprzedazowa'.

Czym jednak jest wspomniana logistyka? Wiele jest jej definicji w literatu-
rze przedmiotu, co wynika przede wszystkim z ré6znego roztozenia akcentow,
zaleznego od przyjetej przez autoréw koncepcji. Czgsto jest ona opisywana
jako proces, w ktérym dobra materialne, takie jak surowce, materiaty czy
wyroby gotowe, przeptywaja fizycznie w organizacji oraz pomiedzy organi-
zacjami. Biorac pod uwage, ze logistyce towarzyszy przeplyw informacji, to
— jak shusznie zauwaza Bronistaw Stowinski — jest ona koncepcja zarzadzania
procesami przeplywu dobr, opartg na zintegrowanym oraz systemowym ujeciu
procesow zachodzacych w jej obrebie. W logistyce jako idei zarzadzania
kluczowa role odgrywa taka koordynacja przeptywow, by zapewni¢ jak naj-
mniejsze ich koszty. W logistyce zawiera si¢ rowniez wiedza ekonomiczna,
zajmuje si¢ ona bowiem badaniem prawidtowosci zjawisk przeptywu dobr oraz
informacjami o poszczegdlnych ogniwach gospodarki'.

Wybrane definicje logistyki zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane definicje logistyki w literaturze przedmiotu

Autor Definicja

B.F. Beier Logistyka jest terminem opisujacym proces planowania, realizowania

i kontrolowania sprawnego i efektywnego ekonomicznie przeptywu surowcow,
materialdw do produkcji, wyrobow gotowych oraz odpowiedniej informacji

z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia wymagan
klienta.

M. Christopher Logistyka to proces strategicznego zarzadzania zaopatrzeniem,
przechowywaniem i transportem materiatdw w ramach organizacji oraz przez
jej kanaly marketingowe, zapewniajacy maksymalizacj¢ obecnych i przysztych
zyskow oraz najbardziej efektywna realizacje zamowien.

J. Witkowski, Wedhug Instytutu Logistyki gtéwna réznica migdzy logistyka a zarzadzaniem
E. Gotebska, tancuchem dostaw polega na tym, ze zarzadzanie tancuchem dostaw obejmuje
D. Kempny rozne asortymenty wyrobow, procesy zamowien, produkcji, dystrybucji.

4 J. Lunarski, Zarzqdzanie jakoscigq..., op.cit., s. 25.
15 B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 2008, s. 19.



B. Rosicka, Logistyka a zarzgdzanie jakoscig

93

S. Krawczyk

Logistyka obejmuje planowanie, koordynacjg¢ i sterowanie, zar6wno

w czasie, jak i w przestrzeni, przebiegiem procesow realizujacych zamierzone
cele. Dotyczy to przede wszystkim rozmieszczenia, stanu oraz przeptywu
czasowego 1 przestrzennego okreslonych dobr bedacych sktadowymi tych
procesow, a wiec ludzi, dobr materialnych, informacji i srodkéw finansowych.
W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych logistyka obejmuje kolejno
planowanie, koordynacjg i sterowanie przeptywami materiatow, takich

jak surowce czy czesci, produktéw, a rowniez potproduktow i produktow
finalnych, a takze przeptywami informacji od dostawcow do przedsigbiorstwa,
wewnatrz przedsicbiorstwa oraz z przedsigbiorstwa do klientow.

Hilmar J. Vollmuth

Logistyka ma zapewnic, aby potrzebne materiaty wsadowe (surowce, materiaty
pomocnicze i eksploatacyjne) oraz produkty (potfabrykaty i wyroby gotowe)
byty do dyspozycji we wlasciwym czasie we wlasciwym miejscu, w potrzebnej
ilosci i odpowiedniej jakoSci.

Hilmar J. Vollmuth

Zadania zarzadzania logistycznego mozemy podzieli¢ na logistyke
zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i utylizacji. Logistyka obejmuje zatem
rozne zakresy odpowiedzialnosci.

G. Stonehouse,

Logistyka wewngtrzna. Dzialania te zajmujg si¢ uzyskiwaniem i skladowaniem

J. Hamill, materiatlow (wktadu), kontrolg zapaséw oraz ich dystrybucja do miejsc

D. Campbell, zajmujacych si¢ w firmie operacjami produkcyjnymi.

T. Purdie

G. Stonehouse, Logistyka zewngtrzna. Funkcja ta odpowiedzialna jest za sktadowanie

J. Hamill, i dystrybucj¢ gotowych dobr do klientow. Sktadaja si¢ na nig takie elementy,
D. Campbell, jak dziatalno$¢ hurtowni, przyjmowanie zamdwien, transport i dystrybucja.

T. Purdie

G. Stonehouse, Logistyka definiowana jest jako dziatania zwigzane z przeptywem materiatow
J. Hamill, od dostawcy do producenta oraz od producenta do klienta. Zakres znaczeniowy
D. Campbell, tego pojecia zostat jednak rozszerzony na wsteczny przeplyw materiatow (np.
T. Purdie zwroty lub towary uszkodzone, opakowania) oraz przeplyw informacji.

M. Dyczkowski

W najwezszym, historycznym rozumieniu pojeciem ,,logistyka” okresla si¢
caloksztalt problemow planowania, ruchu i uzupetien stanu osobowego
oraz teorii i praktyki produkcji, dystrybucji i konserwacji materialow
militarnych, a takze transportu i budowy urzadzen wojennych. Rozwinigta
zostala szczegolnie podczas 1l wojny $wiatowej, gdy dla rozwigzywania
problemow zaopatrzenia walczacych na rozlegtych frontach armii opracowano
wiele modeli planowania i kontroli, opartych na metodach programowania
matematycznego i badan operacyjnych. Modele te bardzo szybko znalazty
zastosowanie w przedsicbiorstwach produkcyjnych, dystrybucyjnych czy
transportowo-spedycyjnych, dajac poczatek takim pojeciom, jak: logistyka
przemystowa, logistyka transportowa (spedycji), logistyka magazynowania,
logistyka dystrybucji.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: F.J. Beier, Logistyka, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
2004, s. 16, M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem dostaw, PCDL, Warszawa 2000,
s. 24-36, S. Krawczyk, Zarzqdzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001, s. 41, Hilmar
J. Vollmuth, Controlling. Instrumenty od A do Z, Placet, Warszawa 1995, s. 243, 246, J. Witkowski,
E. Golebska, D. Kempny, Eurologistyka w zarzgdzaniu migdzynarodowym, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 28, G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia
i zarzqdzanie, Wydawnictwo FELBERG SJA, Warszawa 2001, s. 41, 152, E. Niedzielska, Komunikacja
gospodarcza w ztozonych systemach informacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw

1998, s. 52.
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Istota przeptyw débr, celem uzyteczno$é miejsca i czasu

Informacje zawarte w tabeli 2 potwierdzaja, ze logistyka jest dotyczacym
systemu zaopatrzenia procesem strategicznego zarzadzania, zapewniajacego
przez efektywng realizacj¢ zamowien minimalizacj¢ kosztow oraz mak-
symalizacj¢ zyskow. Powinna zatem odpowiada¢ za sprawny i efektywny
ekonomicznie przepltyw surowcow, materialéw 1 wyrobow oraz dziatania
majace na celu wywotanie satysfakeji klienta. Na podstawie zaprezentowanych
definicji mozna stwierdzi¢, 1z istotg logistyki jest przeptyw dobr materialnych,
a jej celem jest zapewnienie uzytecznosci miejsca i czasu'c.

Wysokojakos$ciowa realizacja celow logistycznych jest mozliwa dzigki
podjeciu nastepujacych dziatan: przemieszczanie i transport dobr, magazyno-
wanie oraz sktadowanie produktéw, pakowanie przemystowe, manipulowanie
materiatami, sterowanie zapasami, realizowanie zamdwien, prognozowanie
popytu i planowanie produkcji, biezgce zakupy, obstuga klienta na odpowied-
nio wysokim poziomie, lokalizowanie strategiczne zaktadéw i magazynow,
dostarczanie czg¢$ci zamiennych i obstuga posprzedazowa oraz gromadzenie
i usuwanie odpadow (ekologistyka)'”.

Zachowanie sprawnosci i1 efektywnosci wymienionych dzialan mozliwe
jest dzigki stosowaniu si¢ do gtéwnych zasad logistyki. Nalezy uwzglednié¢
»zasade 7R badz tez spolszczong wersj¢: ,,7W”, definiowane jako uproszczona
wersja samej logistyki'®. Przy czym w ,,zasadzie 7W” istotne jest osiggnigcie
jak najwyzszej optymalizacji kazdego z czynnikow', uwzgledniajacych wia-
Sciwy towar (right product), we wlasciwej ilosci (right quantity), o wlasciwej
jakosci (right condition), we wlasciwym miejscu (right place), we wlasciwym
czasie (right time), skierowany do wtasciwego konsumenta (right customer),
z uwzglednieniem wlasciwej ceny, czyli kosztu, jaki poniesie konsument (right
price)®.

Prawidtowe funkcjonowanie logistyki uzaleznione jest od stosowania
roznych zasad, na przyktad zasady podziatu klientéw na grupy uwzgledniajace
ich potrzeby, dostosowania ustug do potrzeb i dochodowosci tych grup oraz
skutecznego zarzadzania dostawami. W dziatalnosci praktycznej logistyka
polega na zintegrowaniu systemoéw przeptywu materiatow, sprzezeniu z nimi

1% A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie laricuchem dostaw, Difin, Warszawa 2010, s. 19.

17 M. Brzezinski, Systemy w logistyce, WAT, Warszawa 2007, s. 34.

18 Logistyka w Polsce, http://www.logistykawpolsce.pl/artykuly/zasada 7w,44.html (data dostepu:
08.01.2014).

1 M. Ciesielski, Podstawy wiedzy logistycznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 28-29.

2 Logistyka w Polsce, op.cit.; M. Ciesielski, Podstawy ..., op.cit., s. 28-29.
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systemow informacyjnych w celu optymalnego stworzenia i ulepszenia dobr
fizycznych?..

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze istotna jest konsolidacja ope-
racyjnych, strategicznych 1 normatywnych decyzji w sferze logistyki oraz
integrowanie jej ze wszystkimi obszarami funkcjonalnymi organizacji. Z tego
powodu wskazane jest, by funkcje oraz czynnosci logistyczne w organiza-
cjach byty zarzadzane przez odpowiednie szczeble w jej strukturze. Wazne
jest, by logistyka w swej istocie stanowita bazowy wyznacznik 1 orientacje
ujednoliconego zarzadzania organizacja. W dziataniach tych organizacje
powinny zabiega¢ o S$cisle partnerstwo ze wszystkimi cztonkami tancucha
logistycznego. Koncepcje logistyki sg ukierunkowane na uwzglednianie tur-
bulencji otoczenia 1 zoptymalizowanie poziomu jakos$ci ustug z odpowiednim
poziomem obstugi logistycznej. Taki jest warunek osiggnigcia odpowiedniej
rentownosci 1 przewagi konkurencyjnej*.

Logistyka jako dziedzina interdyscyplinarna wykorzystuje integracje
trzech dyscyplin naukowych: wiedzy technicznej, ekonomicznej i informa-
tycznej®, porzadkujac je w formie procesow bedacych elementami tancucha
logistycznego (zob. rys. 1).

Rys. 1. Logistyka i dziedziny wiedzy jej podporzadkowane

LOGISTYKA
— sterowanie przeplywem materialow
— sterowanie przeptywem kapitatu

— sterowanie przeplywem informacji

EKONOMIA TECHNIKA INFORMATYKA
— organizacja i zarzadzanie — techniki symulacyjne — sieci komputerowe
— ekonometria — teoria systemow — systemy sterowania
—rachunek kosztow — badania operacyjne —metody identyfikacji

Zrodto: B. Stowinski, Wprowadzenie do logistyki, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 2008, s. 20.

21 7. Korzen, Logistyczne systemy transportu bliskiego i magazynowania. Tom I: infrastruktura, technika,
informacja, Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan 1998, s. 9.

22 P. Blaik, Logistyka. Koncepcje zintegrowanego zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 65.

3 Ibidem, s. 9; M. Ciesielski, Podstawy..., op.cit., s. 8—11.
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Wieloaspektowosé koncepciji i funkcjonowania

Z rys. 1 wynika, ze logistyka taczy si¢ z dziedzing informatyki przez
wykorzystanie sieci komputerowych, systemow sterowania oraz metod iden-
tyfikacji. Natomiast czerpigc wiedzg o organizacji i zarzadzaniu, ekonometrii,
jak rowniez rachunku kosztow, korzysta z dorobku ekonomii. Wiedzg¢ z zakre-
su techniki wykorzystuje w obszarze teorii symulacyjnych, teorii systemow
oraz badan operacyjnych. Potaczenie tych dyscyplin usprawnia logistyke,
tworzac z niej dziedzing nauki odpowiedzialng za sterowanie przeptywem
materiatéw, kapitatu oraz informacji. Logistyka koncentruje si¢ na badaniach
uwarunkowan oraz prawidtowosci w przeptywach dobr fizycznych, jak row-
niez informacji w gospodarce i w jej poszczegdlnych ogniwach®.

Piotr Blaik, uwidaczniajgc wieloaspektowos¢ koncepcji logistyki 1 pro-
blematyke ksztattowania, a takze funkcjonowania systeméw logistycznych,
podkresla, ze mozna traktowac ja jako orientacje 1 koncepcje efektywnoscio-
wa. Sprowadza si¢ ona do racjonalizowania dziatan organizacji stuzacych
integracji przeptywow towarow oraz informacji. Integralng role w tych prze-
ptywach odgrywa wysoki poziom i jako$¢ $wiadczonych ustug®. W wymiarze
analizy systemowej oraz ksztaltowania procesow, a takze celow logistycznych
zwraca uwage na tendencje do tworzenia relacji pomi¢dzy naktadami a uzy-
skanymi efektami, realizowanymi w procesie dziatania systemu zarzadzania
jakoscia. Proces ten polega na kreowaniu pozadanych uwarunkowan ze zwigz-
kami migdzy naktadami, czyli czynno$ciami logistycznymi, a ich efektami,
czyli osigganymi celami®*. Wskazane jest, by wszystkie aspekty proceséw
logistycznych byly zwigzane w sposob bezposredni z pozostatymi sferami
funkcjonalnymi organizacji?’.

Z punktu widzenia logistyki i systemu zarzadzania jakos$cig kluczowa
kwestig jest taka konfiguracja organizacji, aby byla ona w peini ukierunko-
wana na potrzeby ostatecznego klienta. W tym celu, dazac do zaspokojenia
wymagan i oczekiwan odbiorcy, nalezy juz w fazie projektowania tancucha
dostaw zaakcentowaé znaczenie jakosci i jej wptywu na satysfakcje nabywcy.
Klient z punktu widzenia logistyki jest najwazniejszy, to on tworzy popyt
bedacy impulsem do organizacji dzialan w ramach tancucha dostaw. Podstawa
wspolczesnego zarzadzania jako$cig jest sprawna obstuga klienta, ona urasta
do rangi najwazniejszego zadania w tancuchu dostaw.

24 Ibidem, s. 20; M. Ciesielski, Podstawy..., op.cit., s. 9-11.
2 P. Blaik, Logistyka..., op.cit., s. 60.

26 Ibidem, s. 60.

27 Ibidem, s. 63.
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Stusznie zauwaza Marek Ciesielski, ze logistyka taczy si¢ z jakoscia
w nastepujacych obszarach?:

e ustalenia i przyjecia optymalnego poziomu jakosci produktu zawie-
rajacego surowce 1 potprodukty o odpowiednim poziomie jakosci, co
nie zawsze oznacza poniesienie najnizszych kosztéw zakupu, ktory
chciataby osiagna¢ logistyka;

e okreslenia standardéw jakosci odnosnie do koordynacji przeptywu
towaréw, informacji oraz przyj¢cia wymaganego poziomu obstugi
klienta.

Kluczowa rola klienta w realizowanej przez organizacje strategii sktania
kierownictwo do poszukiwania nowych koncepcji i narzedzi mogacych za-
gwarantowac zaspokojenie w jak najwigkszym stopniu jego wymagan. Coraz
wigcej organizacji wdraza system zarzadzania jako$cia ze wzglgdu na mozli-
wos¢ uzyskania wielu istotnych korzysci dotyczacych doskonalenia procesow
logistycznych. Uzyskiwane korzys$ci sa uzaleznione od dojrzatosci organizacji
w zakresie wdrazania systeméw zarzadzania jako$cig oraz procesow logi-
stycznych, stanowigcych jej dtugookresows strategie. Warto podkresli¢ takze,
iz logistyka dazy do minimalizacji kosztow, natomiast zarzadzanie jako$cia
wymaga niekiedy zwigkszenia naktadéw finansowych w celu zapewnienia
wlasciwej jakosci produktow i ustug dostarczanych ostatecznemu klientowi.
Decyduje jednak ostatecznie wzglad na jakos$¢ oferowanych dobr, ona bowiem
nabiera priorytetowego znaczenia we wspotczesnej gospodarce.
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Jan Klimek

NOWY PROGRAM BADAN INSTYTUTU
PRZEDSIEBIORSTWA SZKOLY
GLOWNEJ HANDLOWEJ

Szeroki program badan 1 innych inicjatyw naukowych podejmuje powstaty
w ubiegtym roku w Szkole Gtéwnej Handlowej — w Kolegium Nauk o Przed-
sigbiorstwie — Instytut Przedsigbiorstwa. Szczegolnie cennym, juz wykorzy-
stywanym w dziatalnosci instytutu dorobkiem jest opracowanie miernikow
,potencjalnej atrakcyjnosci inwestycyjnej” oraz ,,rzeczywistej atrakcyjnosci
inwestycyjnej” poszczeg6lnych regiondw, gmin i miejscowosci. Stanowig one
podstawg realizowanych i przewidzianych do kontynuacji badan prowadzo-
nych we wspotpracy z Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych,
obejmujacych miedzy innymi stan i szanse rozwoju specjalizacji regionalnych
i lokalnych, innowacyjnosci, regionalnej przedsigbiorczosci oraz przewag
konkurencyjnych na poziomie wojewddztw, powiatow 1 gmin. Wspiera je
Studenckie Koto Naukowe Przedsigbiorczosci 1 Analiz Regionalnych kon-
centrujace si¢ ostatnio przede wszystkim na analizie, opisie i ocenie — a gdy
trzeba, takze doradztwie — w zakresie inicjatyw pobudzajacych miejscowe
samorzady do zwigkszonej pomystowos$ci oraz aktywnosci sasiedzkiej okre-
slanych jako rywalizacja o tytul ,,Gminy na pigtke”.

Zidentyfikowanie mocnych i stabych stron regionéw pod wzgledem
atrakcyjno$ci inwestycyjnej staje si¢ coraz istotniejszym 1 wykorzystywa-
nym w praktyce instrumentem budowy lokalnych programéw racjonalnego
spozytkowywania migdzy innymi $rodkow, jakie dla przyspieszenia rozwoju
regiondw dotychczas stabszych ekonomicznie, zaniedbanych pod wzgledem
infrastruktury materialnej i pozamaterialnej oferuje Unia Europejska. Atrak-
cyjnos$¢ inwestycyjna, ktorej podniesieniu stuzg badania, wptywa na naptyw
kapitalow wspomagajacych nadrabianie zaleglosci i poprawe dobrobytu
lokalnych wspdlnot.

Glowne kierunki i obszary badawcze instytutu to przedsigbiorczo$¢ indy-
widualna 1 korporacyjna, w tym regionalne 1 lokalne uwarunkowania przed-
sigbiorczos$ci, stymulowanie rozwoju regionalnego przez wsparcie finansowe
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przedsiebiorstw ze $rodkow publicznych oraz spinajace je klamrg badania
przedsigbiorczosci jako zrédta przewag konkurencyjnych regiondéw. Bardzo
waznym obszarem skupiajacym uwage zaangazowanych w dziatania instytutu
pracownikoéw naukowych 1 wspomagajacych ich cztonkow Studenckiego Kota
Naukowego Przedsigbiorczos$ci i Analiz Regionalnych jest spojrzenie na stan
1 perspektywy polskich przedsigbiorstw 1 ich otoczenia regionalnego wobec
wyzwan wynikajacych z poglebiajacego si¢ procesu ewolucji — a dzi$ juz rewo-
lucji — opierania gospodarki na wiedzy jako czynniku rozstrzygajacym oraz na
rosngcej pozycji ustug w jej strukturze. Z tego punktu widzenia instytut doko-
nuje poglebionych analiz i na tej postawie wyprowadza wnioski odnoszace si¢
do stanu kapitatu intelektualnego w warunkach ,,GOW” 1,,Gospodarki ustug”,
probleméw zwigzanych z budowaniem kapitatu spotecznego, w tym ksztat-
towania kompetencji pracownikow wiedzy, determinant i kierunkéw zmian
potencjatu spoleczno-gospodarczego regiondw, atrakcyjnosci inwestycyjnej
1 konkurencji regionow, ekorozwoju i ekoinnowacji, regionalnych struktur
rynku pracy i edukacji, regionalnego zarzadzania strategicznego, marketingu
terytorialnego jako narzedzia ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw
1 regionow, specjalnych stref ekonomicznych jako czynnika rozwoju regional-
nego, finansowania rozwoju regionalnego i lokalnego, lokalizacji dziatalno$ci
gospodarczej oraz metod ilo§ciowych w gospodarce regionalnej.

Zaréwno w pierwszym, jak i w drugim kregu wspomnianych probleméw
konkretne pytania badawcze dotycza sposobow rozwijania kapitatu ludzkiego
w warunkach ,,GOW” i ,,Gospodarki ustug” oraz budowania w ten sposob
najbardziej wartosciowego kapitatu spotecznego, intensyfikowania wszystkich
trzech gtéwnych rodzajow przedsigbiorczosci: indywidualnej, korporacyjne;j
1 regionalnej, jak skutecznie pobudzac¢ innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw. Z ob-
szernej listy pozostatych pytan badawczych wspomnie¢ nalezy migdzy innymi
o efektywnosci zarzagdzania zasobami ludzkimi w nowych formach przedsig-
biorstw, dopiero teraz si¢ ksztattujacych, elastycznosci kapitatu ludzkiego,
ksztattowaniu konkurencyjnosci organizacji przysztosci typu sieciowego,
kreatywnego, wirtualnego, fraktalnego itp.

Odrebnym, eksponowanym kierunkiem badawczym sg zagadnienia zwig-
zane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W ujeciu bardziej szczegdétowym
chodzi o: zarzadzanie zasobami ludzkimi w korporacjach oraz w warun-
kach usieciowienia przedsigbiorstw, zachowania kontrproduktywne, etyke
w zarzadzaniu pracownikami, sprawiedliwo$¢ organizacyjna, motywacje
pracownikow, zgtaszany przez sektory wysokich technologii popyt na prace,
analize¢ kosztow i korzysci kluczowych programéw personalnych, osobiste
1 zawodowe aspiracje pracownikow, zarzadzanie pracownikami defaworyzo-
wanymi, zarzadzanie zasobami ludzkimi jako elementem wartosci organizacji.
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Te i pozostate kierunki prac badawczych osadzone s3 w poszukiwaniach
odpowiedzi na pytanie, jak na jezyk codziennego funkcjonowania i kreslenia
zadan na przyszto$¢ przektadac¢ cel zasadniczy: odpowiedzialne zarzadzanie
przedsigbiorstwem.

Na czas najblizszy zaplanowano — niektore z tych inicjatyw sa juz realizo-
wane — mi¢dzy innymi organizacj¢ seminarium naukowego ,,Specjalne strefy
ekonomiczne, klastry i1 co dalej?”, konferencji ,,Gmina na piatke”, spotkania
uczestnikdw powotanej przez Zwiazek Pracodawcow Warszawy i Mazowsza
grupy ,,Partnerstwo nauka 1 biznes” 1 wiele innych (prof. Hanna Godlew-
ska-Majkowska). W planie tym jest rowniez uczestnictwo w opracowaniu
nowego ,,Executive MBA” na SGH oraz uczestnictwo w Kongresie Kultury
Akademickiej (dr hab. Jakub Brdulak), zorganizowanie cyklu zaje¢ poswie-
conych przygotowaniu i ocenie projektow inwestycyjno-innowacyjnych dla
uczestnikow studiow podyplomowych (dr Jacek Wysocki) i inne. Osobiscie,
jako nie tylko kierownik instytutu, ale przede wszystkim jeden z jego pra-
cownikéw naukowych, wpisuje do planu na rok akademicki 2014/2015 takie
(czeSciowo juz zrealizowane) przedsiewzigcia, jak zorganizowanie dwoch
konferencji naukowych (,,Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw rodzinnych” oraz
we wspotpracy z Katowickim Holdingiem Weglowym ,,Strategia sektora
energetycznego na lata 2014-2020”), przygotowanie nowego innowacyjnego
kierunku studiéw podyplomowych pos§wigconego modelowaniu przedsie-
biorstw metoda wirtualnego zarzadzania, stworzenie przy instytucie rady
biznesu, ztozonej z wlascicieli firm, wspierajacej dziatalno$¢ instytutu swoim
do$wiadczeniem, obserwacjami, przemyS$leniami i propozycjami, a takze
zapewniajacych mozliwos$ci praktycznej weryfikacji powstajacych w instytu-
cie rekomendacji 1 opracowan. W przygotowaniu jest ponadto kompleksowa
analiza sektora matych i $rednich przedsigbiorstw we wspotpracy z 30 izbami
rzemieslniczymi ze wszystkich rejondéw kraju.

Jan Klimek — dr hab., profesor SGH, dyrektor Instytutu Przedsigbiorstwa Szko-
ty Gtéwnej Handlowej.



Krzysztof Krauss

PROREKTORZY UCZELNI
TECHNICZNO-HANDLOWEJ
IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

Jak juz informowali$my w poprzednim wydaniu ,,Przedsi¢biorstwa
Przysztosci”, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkow-
skiej polaczyta si¢ z dzialajaca rowniez w Warszawie Wyzsza Szkola Cla
1 Logistyki, tworzac wspdlng uczelni¢: Uczelni¢ Techniczno-Handlowg im.
Heleny Chodkowskiej o szerokim profilu ksztalcenia, ze studiami pierwszego
1 drugiego stopnia, z wydzialami (obecnie, bo szkota zapowiada elastyczne
reagowanie na potrzeby rynku pracy i aspiracje oséb podejmujacych w niej
studia) zarzadzania i finansow, prawa i administracji, cta i logistyki mie-
dzynarodowej, bezpieczenstwa wewnetrznego, psychologii, a na kierunkach
inzynierskich — eksploatacji samochodéw, budowy i eksploatacji drog oraz
budownictwa ogo6lnego. Rektorem potaczonej uczelni jest dr Stawomir Wiatr,
w jej za$ Scistym kierownictwie — jako jeden z trzech prorektoréw — znalazta
si¢ cztonkini Rady Redakcyjnej naszego kwartalnika, dr Iwona Przychocka.
Prorektorami sg réwniez dr Mariusz Edgaro (ds. organizacyjnych i studenc-
kich) oraz prof. dr hab. Krzysztof Pottorak (ds. studiéw technicznych).

Gratulujemy cztonkini Rady Redakcyjnej dr Iwonie Przychockiej, taczacej
swe nowe, dodatkowe obowigzki z kierowaniem wydziatem zarzadzania
1 finansow, zastuzonego uznania i liczymy, ze podobnie jak dotychczas bra¢
bedzie aktywny udziat w pracach redakcji. Nowa prorektor, powigzana od
dtuzszego juz czasu z kwartalnikiem ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, jest
ekonomistka specjalizujgca si¢ w dziedzinie finansow. Szczegodlnie bliska jest
jej problematyka funkcjonowania i rozwoju matych i srednich przedsi¢biorstw
w gospodarce rynkowej (w Polsce 1 w innych krajach Unii Europejskiej),
wplywu funduszy unijnych na przemiany w gospodarce polskiej, finansow
(zwlaszcza finansow przedsigbiorstwa), bankowosci (przede wszystkim
zuwzglednieniem funkcjonowania bankéw komercyjnych w kontekscie wspot-
pracy z bankiem centralnym). Ma w swym dorobku liczne publikacje, w tym
Dylematy podatkowe stojqce przed sektorem MSP w Polsce (Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013), Instytucjonalizacja rynku inwestowania
w innowacje (wspotautorstwo z L. Davydzenka, PWSZ w Suwatkach, Su-
watki 2013), Male i Srednie przedsiebiorstwa w Polsce w dobie postepujgcej
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globalizacji (Wydawnictwo Sigma, Skierniewice 2009), przettumaczong na
jezyk rosyjski Siektor matych i sriednich predprijatij w Polsze (IWC Minfina,
Minsk 2009), Wybrane zagadnienia nauki o przedsigbiorstwie (Wydawnictwo
Agencja TNOIK, Warszawa 2008), System bankowy w Polsce w warunkach
gospodarki rynkowej (redakcja naukowa wspolnie z Jerzym Sikorskim, WSZiP,
Warszawa 2008), Fundusze unijne jako zrodto finansowania sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw [w: G. Michalczuk, 1. Przychocka, J. Sikorski (red.),
Czynniki wspierajgce rozwoj MSP w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Biatymstoku, Biatystok 2008] 1 wiele innych.

Jest takze autorka artykulow w ,,Przedsigbiorstwie Przyszlosci”.
W ubieglym roku byty to na przyktad opublikowane w jezyku angielskim
opracowania poswigcone rzadko podejmowanym w literaturze przedmiotu
aspektom powotlania wspolnego rynku i zniesienia cet w Unii przed 11 laty.
Chodzi o zdarzajace si¢ naduzycia i oszustwa w transakcjach transgranicz-
nych, wykorzystujgce niektore niezbyt fortunne elementy konstrukcji VAT
(Structures of Value Added Tax and Cross-Border Transactions”, nr 2/2013
oraz Cross-Border Tax Fraud, nr 3/2013).

Krzysztof Krauss — dziennikarz i ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
.Przedsiebiorstwo Przyszfosci”.



Teoria i praktyka gospodarowania
NIEODZOWNY WARUNEK ROZWOJU
- ZARZADZANIE ZMIANA

Zbigniew Scibiorek

Wyjatkowa jest rola kapitatu intelektualnego, wyrozniajacego go sposrod
pozostalych zasobdw kazdej organizacji. Jest niezmierzona i niewidzialna, ale
znaczaco wplywa na potencjat rynkowy organizacji, na postrzeganie firmy, na
jej pozycje — szczegolnie, jesli bra¢ pod uwage odpowiedni horyzont czasowy.
Ten specjalny zasob trzeba w kazdym przedsigbiorstwie w czasie zmian
otacza¢ staranng opieka. Transformacja nie moze prowadzi¢ do ostabienia tych
staran. Wrecz przeciwnie, powoduje ona, ze trzeba zrobi¢ wszystko, by przez
zmiany poprawia¢ stan istniejacy i aby rosngcy kapitat intelektualny jeszcze
bardziej odczuwalnie wptywal na efektywnos$¢ firmy i jej pracownikow.
Zalecane jest osiggnigcie stanu synergii, potwierdzajgcej wysoki poziom
kompetencji kierownictwa. (s. 11-24).

PRZEZ PRYZMAT PROCESOW
Grzegorz Kluyj

Jedyng stala rzecza w zarzadzaniu sg zmiany, pisal P. Drucker. Zmiana
jest aktem przetwarzania nowych koncepcji w mozliwe do wykorzystania
aplikacje. Autor omawia dwie z nich: tworzenie organizacji zorientowanej
wertykalnie (funkcjonalnie) oraz organizacji zorganizowanej procesowo.
W organizacji zorientowanej wertykalnie (funkcjonalnie) nikt nie kontroluje
procesOw przebiegajacych horyzontalnie (poziomo), przez co zauwazalny
jest brak koordynacji dziatah. W organizacji zorganizowanej procesowo na
pierwszy plan wysuwa si¢ dzialanie zespotowe. Klasyczne komorki funk-
cjonalne sg zastgpowane przez zespoty pracownikow odpowiedzialnych za
proces bedacy ciggiem czynnosci od zlecenia klienta do dostarczenia klientowi
produktu (ushugi) zgodnego z jego oczekiwaniami. Autor jest zwolennikiem
tego drugiego rozwigzania, z tym zastrzezeniem ze zmiang¢ nalezy rozpoczy-
na¢ od mozliwie malego zakresu, by zminimalizowa¢ op6r towarzyszacy jej
wprowadzaniu. (s. 25-34).
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Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzigc¢ i systemow
zarzgdzania .
TEORIA | RZECZYWISTOSC ZARZADZANIA

ROZNORODNOSCIA
Karol Kowalewski

Artykul pos§wigcony jest stosunkowo nowej koncepcji zarzadzania — zarza-
dzaniu réznorodnos$cia. Praca ma charakter rozwazan teoretycznych wspartych
analizg zebranych informacji zrédtowych oraz danych wtérnych, pochodzacych
z zewngtrznych raportow badawczych. Glownym celem artykutu jest przedsta-
wienie istoty 1 genezy zarzadzania roznorodno$cig oraz korzysci, jakie moze
ono dawac organizacjom. W dalszej czgsci artykutu skoncentrowano uwage na
identyfikacji 1 analizie dziatan z tego zakresu podejmowanych w Polsce. Artykut
koncza wnioski, stanowigce ocen¢ skali rozwoju i poziomu zaawansowania
zarzadzania r6znorodnoscig w polskich organizacjach. (s. 35—45).

Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
DETERMINANTS OF COMPETITIVENESS OF VIETNAM’S
ECONOMY

(artykut w jezyku angielskim)

Hoang Tien Nguyen

Autor prezentuje panoramg¢ gospodarki wietnamskiej z podkresleniem jej
stabych 1 silnych stron pod katem wzmocnienia konkurencyjnosci na poziomie
calej gospodarki. Przedstawia rowniez szereg propozycji rozwigzan i rekomen-
dacji dla poprawy przysztej konkurencyjnosci w kontekscie konsolidujagcych
si¢ 1 integrujacych si¢ krajow ASEAN. Analiza zostala przeprowadzona na
podstawie diamentu diagnozujacego konkurencyjnosci zaproponowanego
przez M. Portera. (s. 46-55).

Z doswiadczen innych krajow
MODELOWANIE NARZEDZIEM ZARZADZANIA

SEKTOREM ROLNICZYM
Aleksandr Annayarovich Stepanov, Margarita Vital'yevna Savina

Autorzy, profesorowie Moskiewskiej Panstwowej Akademii Administracji
oraz Rosyjskiego Panstwowego Uniwersytetu Socjalnego, opisuja rekomen-
dowane w warunkach gospodarki rynkowej w Rosji systemy modelowania
stuzace doskonaleniu zarzadzania dziatalno$cig rolniczg. W artykule skon-
centrowano si¢ na uzyciu nastepujacych metod: ekonomiczno-matematycznej,
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graficznej, kartograficznej, intuicyjnej. Podkreslono, ze przez dlugi czas
w praktyce prowadzenia gospodarki rolnej dominowato modelowanie intuicyj-
ne. Nie stracito ono swojego znaczenia, nalezy jednak pamigtac, ze intuicyjne
modelowanie opiera si¢ wytacznie na doswiadczeniu i wiedzy tylko jednego
podmiotu decydujacego, w zwiazku z czym od jego poziomu bedzie w duzej
mierze zaleze¢ poprawnos$¢ badz blednos¢ modelowania. Dlatego, uwazaja
autorzy artykulu, wymaga ona uzupelniania o nowe techniki modelowania,
ktore z zasady nie wykluczajg sie, lecz uzupetniaja. (s. 56—63).

Przedsiqk’Jiorczoéé rodzinna i small business
MALI | SRE'DNI PRZEDSIEBIPRCY NA R,YNKU
OBRONNOSCI | BEZPIECZENSTWA PANSTWA

Dorota Bem

Autorka rozwaza mozliwos¢ konkurowania na rynku zamoéwien publicz-
nych w dziedzinach obronnosci i bezpieczenstwa panstwa matych i $rednich
przedsigbiorcow. Opisuje warunki, jakie muszg spetnia¢ przedsiebiorcy z tego
sektora, pisze o niezbednych uprawnieniach, kompetencjach itp. Przedstawia
istotne zmiany, jakie do polskiego porzadku prawnego wprowadzita imple-
mentacja norm dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/81/WE (tzw.
dyrektywy obronnej). Omawia nowe poje¢cia wprowadzone do ustawy — Prawo
zamowien publicznych odnoszace si¢ do zamowien z tej dziedziny, analizuje
podstawy prowadzace do wykluczania niespetniajacych odpowiednich wyma-
gan wykonawcow (zwlaszcza z punktu widzenia ochrony informacji niejawnych)
itp. (s. 64-72).

W sektorze publicznym ] ]
OCENIANIE PRACOWNIKOW StUZzB MUNDUROWYCH
(NA PRZYKLADZIE POLICJI)

Joanna Moczydtowska

Artykut stawia za cel konfrontacje zatozen teoretycznych i zalecen
ujetych w formie aktéw prawnych z praktyka zarzadzania ludzmi w po-
licji w obszarze oceniania pracownikow. Zawiera cz¢$¢ teoriopoznawczg
i empiryczng. Przedstawia aktualne tendencje w teorii i praktyce oceniania
pracownikow oraz analiz¢ wynikow badan przeprowadzonych w ramach
Projektu Rozwojowego ,,Modernizacja Policji” realizowanego przez Konsor-
cjum Naukowo-Przemystowe Securus. Gtowny wniosek: w policji istnieje
deficyt wiedzy 1 umiejetnosci oceniania u os6b odpowiedzialnych za prze-
prowadzanie tych ocen. (s. 73—83).
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Omowienia i recenzje

SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU W POLSCE
Jan Klimek, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2012
Marek Lisiecki

Monografia Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce autorstwa Jana
Klimka koncentruje uwage na takich sposobach gospodarowania zwtaszcza
w matych i $rednich przedsigbiorstwach, ktdre czynia prace ludzi efektywna
1 zarazem kre$lg pozytywny image firmy. Zawarte w ksigzce rozwazania
koresponduja z prospotecznymi i proekologicznymi aspektami prowadzonej
przez nie dzialalnos$ci. Publikacja pozytywnie wyrdznia si¢ na tle wielu innych
dotyczacych wspomnianego tematu. Duza cze$¢ z nich jest bowiem bardzo
teoretyczna, oderwana od rzeczywistosci, nie zawsze nalezycie uwzglednia
obecne warunki funkcjonowania firm (branz) po naszym wstapieniu do Unii
Europejskiej. Autor Spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce nie omija
najistotniejszych elementdéw teorii zarzadzania w tym zakresie, pisze jednak
przede wszystkim o realnych, a nie wymyslonych, utadzonych sytuacjach,
przedstawia propozycje dziatan praktycznych. (s. 84—86).

Studenckie forum ]
LOGISTYKA A ZARZADZANIE JAKOSCIA
Beata Rosicka

Autorka artykutu, studentka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
— Wydziatu Ekonomii, Zarzadzania i Turystyki w Jeleniej Gorze, przedstawia
relacje miedzy zarzadzaniem jakoS$cig a logistyka w warunkach funkcjono-
wania wspolczesnych organizacji. Wystepujace wzajemne powigzania miedzy
nimi, znajdujace odzwierciedlenie w ogolnej strategii rozwoju organizacji,
pomagaja w osigganiu wyzszej skutecznosci dziatania i osigganiu przewagi
konkurencyjnej. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu jakos$cig, w tym logistyka, prze-
jawia si¢ miedzy innymi w postaci wysokiej jakosci produktéw, obnizonych
kosztach funkcjonowania, szybszym tempie wprowadzania innowacji oraz
skutecznej wspotpracy z klientami i otoczeniem organizacji. (s. 87-98).



Theory and Practice of Management
INDISPENSABLE CONDITION FOR DEVELOPMENT

- CHANGE MANAGEMENT
Zbigniew Scibiorek

An intellectual capital, among other possible resources of each organiza-
tion, is a unique one. It is an immeasurable and invisible potential that signifi-
cantly affects the market perception and position of a company, particularly
considering relevant time horizon. This special resource needs to be cared for
during changes in every enterprise. The situation in which the current state of
affairs would be diminished cannot come about in the course of transforma-
tion. Quite the contrary, it is necessary to do everything in order to make the
change improve the actual state of affairs and to make the intellectual capital
even more perceptible, above all in terms of company effectiveness and its
personnel. It is highly recommended to try to achieve a state of synergy, which
will confirm high level of management’s competence. (p. 11-24).

THROUGH THE PRISM OF PROCESSES
Grzegorz Kluj

The only stable thing in management is change, as P. Drucker once wrote.
Change is an act of transforming new concepts into usable applications. Author
discusses two of those: creating vertically (functionally) oriented and process-
oriented organisations. In a vertically (functionally) oriented organisation
no-one controls the processes undergoing horizontally, what resuls in the lack
of activities” coordination. In a process-oriented organisation the teamwork
comes first. Classical functional cells are replaced with teams responsible for
a process — a string of activities from placing an order to the product/service
delivery to the customer as requested. Author is in favour of the latter solution
with the reservation that the change ought to begin from the lowest range
possible in order to minimise the resistance associated with implementing the
necessary organisational changes. (p. 25-34).
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Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
DIVERSITY MANAGEMENT IN POLAND - THEORETICAL

ASSUMPTIONS VERSUS REALITY
Karol Kowalewski

This paper focuses on the problem of diversity management, that
is a relatively new idea of management. This article contains theoretical
considerations about diversity management and author’s conclusions upon
findings of his research. The main purpose of this paper is to reflect the issue
and historical concept of diversity management. It also describes the evolution
and presents examples of diversity management in Poland. In the last part of
this article author evaluates the scale and the results of diversity management
in Polish organizations. (p. 35—45).

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade

DETERMINANTS OF COMPETITIVENESS OF VIETNAM’S

ECONOMY

Hoang Tien Nguyen

This article is an overview of Vietnam’s economy with its strengths
and weaknesses with emphasis on increasing its competitiveness. It also
presents a number of solutions and recommendations for increasing future
competitiveness in the perspective of consolidating ASEAN states. This
analysis is based on the competitive diagnostics diamond model suggested by
M. Porter. (p. 46-55).

Foreign Experience

AGRICULTURAL SECTOR MANAGEMENT MODEL

Aleksandr Annayarovich Stepanov, Margarita Vital'yevna Savina

The authors — professors of Moscow State Academy of Administration and
Russian State Social University — describe models used to improve management
of agriculture recommended in Russia’s market economy. This article focuses
on the use of following methods: economic-mathematical, graphic, cartographic
and intuitive. It is observed that for a long time the intuitive model dominated
in agricultural economy:. It has not lost its significance, one ought to remember
however, that the intuitive model is based entirely on personal experience
and knowledge of only one decision maker, therefore its level influences the
correctness of modelled phenomena. Consequently, as the authors observe, it
requires supplementation with new modelling techniques. (p. 56—63).

Family and Small Business
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SMB ON THE MARKET OF DEFENCE AND STATE
SECURITY
Dorota Bem

Author considers the possibility for small and medium businesses to
compete in public procurement proceedings in the area of defence and
state security. The article describes requirements for enterprises, necessary
improvements and competences. It also presents significant changes introduced
in the Polish legal system with the implementation of the Directive 2009/81/EC
of the European Parliament and of the Council (so called “defence directive”).
Moreover, author discusses notions introduced in the Public Procurement
Law related to the domain in question and analyses grounds for excluding
contractors who do not meet the requirements (especially with respect to
security of confidential information). (p. 64-72).

Public Sector
EMPLOYEE ASSESSMENT IN LAW ENFORCEMENT

(ON THE EXAMPLE OF POLICE)
Joanna Moczydtowska

The purpose of this article is to confront theoretical assumptions and
recommendations expressed in the form of legislation and practice of human
resources management in the police in the area of employee assessment. The
article is divided into two parts — epistemological and empirical. It presents the
current trends in theory and practice of employee assessment and analysis of the
results of research carried out under the Developmental Project ,,Modernisation
of Police” by the Scientific-Industrial Consortium Securus. (p. 73—-83).

Reviews

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY IN POLAND
Jan Klimek, Adam Marszatek Publishing, Torun 2012
Marek Lisiecki

Jan Klimek’s monograph ,,Corporate Social Responsibility in Poland”
focuses on those management methods in small and medium enterprises
which result in more productivity and create a positive company image.
The considerations included in the book are in line with pro-social and pro-
ecological activities. This publication is significantly different from numerous
others on the same subject. The majority of those publications are very
theoretical, distant from reality and does not always take into consideration
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the current conditions after Poland’s accession to the European Union. The
author of ,,Corporate Social Responsibility in Poland” does not omit the
essential elements of management theory in this respect, but focuses on the
real situations and makes realistic proposals for practical solutions. (p. 84—86).

Student Forum

LOGISTICS AND QUALITY MANAGEMENT ONTOLOGICAL
ISSUES OF MODERN ORGANIZATIONS

Beata Rosicka

The purpose of this article is to present the connections between quality
management and logistics in the light of the operation of modern organizations.
The existing connections between them reflected in the overall development
strategy of the organization help in achieving higher performance and
competitive advantage. The effectiveness in the field of quality management,
including logistics, results in: high quality products, lower operating
costs, faster innovation and effective collaboration with customers and the
organization’s environment. (p. 87-98).



Szanowne Czytelniczki, Szanowni Czytelnicy!

Wszystkie artykuty zamieszczane w kwartalniku ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”
sq recenzowane przez recenzentow naukowych, ktorych liste ustala Rada Redak-
cyjna. Liste stalych recenzentow publikujemy na stronie internetowej czasopisma:
http://www.uth.edu.pl/dzialalnosc_naukowa/ przedsiebiorstwo _przyszlosci.

W przypadku gdy tekst wymaga opinii specjalisty spoza grona stalych recen-
zentow ze wzgledu na podejmowany temat lub z innych uzasadnionych powodow,
Rada Redakcyjna upowaznia redaktora naczelnego do powotania recenzenta
zewnetrznego o wyrozniajgcym sig dorobku naukowym lub wyrdzniajgcych sie
dokonaniach zawodowych w danej dziedzinie.

Opinia recenzenta jest wigzqca. Jezeli Autor tekstu nie zgadza sie z niezakwa-
lifikowaniem tekstu do druku, przystuguje mu odwotanie do redaktora naczelnego
bgdz wskazanego przez niego zastepcy. Decyzja redaktora naczelnego albo upo-
waznionego zastepcy jest ostateczna i tekst artykutu nie podlega dalszej weryfikacji.

Informacje zamieszczane na stronach informacyjnych (kronika wydarzen,
komunikaty, pro memoria i podobne) nie wymagajq recenzji. O ich umieszczeniu
na stronach kwartalnika decyduje redaktor naczelny, upowazniony przez niego
zastepca albo sekretarz redakcji.

Objetos¢ proponowanych do druku tekstow nie powinna przekraczaé 10 stron
znormalizowanego maszynopisu. Przesytane artykuly powinny zawierac biblio-
grafig nieprzekraczajgcq 10 pozycji, streszczenie w jezyku polskim i angielskim,
informacje o Autorze oraz dane kontaktowe. Autor wyraza zgode na publikacje
zarowno w formie drukowanej, jak i elektronicznej w internetowym wydaniu kwar-
talnika prezentowanym na podanej wyzej stronie. Wydawca nie przewiduje wyptaty
honorariow za publikowane teksty.

Do druku kwalifikowane sq wylgcznie teksty oryginalne w jezyku polskim lub
angielskim. Dopuszczalne sq przedruki artykutow, dokumentow itp., ktore redakcja
poleca szczegolnej uwadze Czytelnikow, z wyraznym podaniem zrodia, z ktorego ma-
terialy te pochodzq. Redakcja zastrzega mozliwos¢ zaproponowania Autorowi zmian
tytutow, podtytutow i srodtytutow oraz poprawek stylistycznych. Artykuty przyjmo-
wane sq wylgcznie w formie elektronicznej (adres: wydawnictwo@uth.edu.pl).

Zapraszamy pracownikow naukowych, doktorantow, studentow podejmujgcych
proby samodzielnych poszukiwan naukowych, doswiadczonych specjalistow —
praktykow z zakresu zarzqdzania oraz dziedzin pokrewnych, takich jak ekonomia,
nauki techniczne, socjologia, psychologia, prawo, filozofia i etyka, do publikowania
na tamach kwartalnika.

Rada Redakcyjna
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