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OD REDAKTORA

Z Alei Ujazdowskich i ulicy Swietokrzyskiej docieraja do nas zapewnie-
nia, ze Polska jest jedynym na naszym kontynencie krajem wolnym od nisz-
czacych nastgpstw pono¢ juz zanikajacego kryzysu. Jednak nie wszyscy ten
poglad podzielaja. Sa tacy, ktorzy z niepokojem obserwuja lawinowo narasta-
jacy deficyt budzetowy, a zwlaszcza poziom migdzynarodowego zadtuzenia
panstwa 1 gospodarki. Sa tacy, dla ktorych nie jest bez znaczenia goraczkowe
poszukiwanie (na podstawie dos¢ mgliscie zarysowanych koncepcji ,,racjo-
nalizacji”) oszczg¢dnosci w takich sferach, jak nauka, ksztatcenie, ochrona
zdrowia. Sa nawet tacy, ktoérzy zamiast odczuwac¢ satysfakcje, iz PKB w za-
konczonym niedawno roku 2009 w zasadzie nie spadt ponizej poziomu z roku
poprzedniego, a nawet utamkowo wzrdst, gdy cala Europa — w tym Unia
Europejska — zanotowata jego spadek o kilka punktow, ztosliwie wypominaja,
iz nasza stabilizacja PKB oznacza cofnigcie si¢ w co najmniej podobnej do
innych krajéw unijnych skali w stosunku do dynamiki, jaka charakteryzowata
polska gospodarke w okresie poprzedzajacym kryzys.

Spor o to, czy zdotaliSmy obroni¢ si¢ — jako ,,szczgsliwa wyspa” — przed
wciagnigciem w nurt globalnych zjawisk kryzysowych, czy tez znalezliSmy
si¢ w jego zasiggu, odl6zmy jednak na bok. Tym bardziej, Ze im blize] wy-
boroéw prezydenckich, samorzadowych 1 wkrétce rowniez parlamentarnych
w coraz wigkszym stopniu przenosi si¢ on z ptaszczyzny debat eksperckich
toczonych przez ekonomistow, socjologdw itp. na ring politycznej, migdzy-
partyjnej bijatyki. Skupmy si¢ na tym, co z punktu widzenia naszego $rodo-
wiska — ludzi zwiazanych z nauka i praktyka zarzadzania — najistotniejsze:

* Czy i co mozna uczynié, aby gospodarka i tworzace ja firmy ze

wszystkich dzialow, gatezi, branz, funkcjonowaty efektywniej?

* Jak, peliac funkcje doradcze, zarzadcze czy po prostu podejmujac

1 kontynuujac badania stuzace temu celowi, jestesmy przygotowani
do tego, by zrywac ze schematami prowadzacymi do dziatan niesku-
tecznych lub mato skutecznych?

* Jak dziata¢ na rzecz otwarto$ci, na rzecz sposoboéw myslenia rokuja-

cych przetamanie stereotypow?

* Jak podejmowane w tych dziedzinach inicjatywy wesprze¢ najlep-

szymi z tego zakresu §wiatowymi do$wiadczeniami, a takze dorob-
kiem nowoczesnej mys$li ekonomicznej, socjologicznej, prawnej,
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filozoficznej, etycznej, politologicznej itp. oraz osiagnigciami nauk
organizacji i zarzadzania?

Dzigki postgpowi na tym polu oraz pobudzaniu do myslenia i skutecznego
dziatania na pewno blizsi staniemy si¢ spelnienia aspiracji, jakie towarzyszyty
nam podczas przystapienia do Unii Europejskiej: dorownania w perspektywie
obliczonej nie na dziesiatki lat, a co najwyzej dwie — trzy dekady co najmniej
sredniej unijnej, gdy chodzi o efektywnos¢ gospodarowania, racjonalnosc,
kulturg, etycznos$¢ 1 kompleks pozostatych spraw decydujacych o poziomie
zycia 1 spolecznej satysfakcji. To przestanie towarzyszylo nam, gdy sposrod
tekstow, jakie przekazali nam Czytelnicy (dzigkujemy za wszystkie, zapra-
szamy do kontynuowania wspotpracy!) komponowalismy styczniowy numer
»Przedsigbiorstwa Przyszto$ci”. Dlatego w czotdwce numeru zamieszczone
sa niezwykle kompetentne 1 inspirujace rozwazania prof. Stanistawa Rudolfa
na temat nowej ekonomii instytucjonalnej, z tych tez powodow w numerze
znalazta si¢ kontynuacja rozwazan prof. Sylwii Sysko-Romanczuk i mgr
Agnieszki Kruszynskiej na temat kategorii dobra wspolnego.

Liste t¢ dopelniaja rozwazania prof. Anny Barcik na temat zarzadzania
ptaskim przedsigbiorstwem (i w ogole tego zjawiska), dr. Marka Jabtonskiego
o systemach pomiaru osiagnig¢ przedsigbiorstw, prof. Jana Klimka (naukow-
ca i zarazem przedsigbiorcy) o rodzajach kryzyséw w firmie i reagowaniu na
nie. Sadzg, ze warto tez z uwaga zapoznac si¢ ze spostrzezeniami mgr inz.
Danuty Dudek, pracownicy sztokholmskiej centrali jednej z firm szwedzkich
1 doktorantki w Szkole Gtownej Handlowej, odnoszacymi si¢ do potrzeb
1 oczekiwan studentéow wyzszych szkot ekonomicznych, a takze uwagami
mgr inz. Elzbiety Ko$mickiej-Slesinskiej z Centrum Ksztatcenia Ustawiczne-
go w Sopocie, odnoszacymi si¢ do wykorzystania nowoczesnych technologii
informatycznych w szkoleniu pracownikow. Z problemoéw bardzo praktycz-
nych, zwiazanych ze sztuka zarzadzania w administracji publicznej, warto
zasygnalizowaé glos dr. Roberta Maciejczyka, teoretyka (jest wyktadowca
Wyzszej Szkoly Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej) i praktyka
(nadkomisarza w Komendzie Gléwnej Policji) na temat wspotpracy instytu-
cji, ktorej jest funkcjonariuszem, z administracja samorzadowa.

Zycze dobrej lektury, a wszystkich Czytelnikow zachecam i zapraszam
do wspotpracy z nowym kwartalnikiem, ktorego kolejny (pierwszy w 2010
roku) numer trafia do Panstwa rak.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna



Stanistaw Rudolf

NOWA EKONOMIA INSTYTUCJONALNA

Rozwdj nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI) stanowi reakcje na na-
rastajace trudno$ci towarzyszace wyjasnianiu przez ekonomi¢ neoklasyczna
coraz liczniejszych zjawisk gospodarczych. Pomimo ewolucji teorie neokla-
syczne nie nadazaja za poglebiajaca si¢ ztozonoscia mechanizméw rozwoju
gospodarczego oraz niespotykana wczesniej dynamika zmian zachodzacych
w gospodarce. Dotyczy to zwlaszcza ostatnich kilkudziesigciu lat, na kto-
re przypada przyspieszenie procesOw globalizacji. Przyniosty one wzrost
dynamiki uwarunkowan zewngtrznych w dzialalnosci przedsigbiorstw, co
pociagnglo za soba rosnace ryzyko dzialalnosci gospodarczej, a takze wzrost
niepewnosci. Te ostatnie zjawiska tylko w pewnym zakresie stanowia przed-
miot analizy teorii neoklasycznych.

NEI prébuje uwzgledniaé zjawiska i problemy, ktdre niesie ze soba roz-
woj gospodarczy. Dostrzega potrzebg redukcji kosztow transakcyjnych, kto-
rych narastanie w ostatnim czasie zostato spowodowane wigksza ztozono$cia
procesow gospodarczych. Ten rodzaj kosztow nie stanowil praktycznie przed-
miotu analizy w ekonomii neoklasycznej. NEI poswigca szczegdlnie wiele
uwagi przedsigbiorstwu i w tym zakresie proponowane sa zmiany najwigksze.
Wynika to z tego, ze nowa ekonomia instytucjonalna spowodowata przesunig-
cie punktu cigzko$ci badanej problematyki z analizy generowania i alokacji
zasobow na koordynacj¢ dzialan wewnatrz firmy oraz na jej relacje z otocze-
niem'. Istotg realizowanych zmian w przedsigbiorstwie trafnie okreslit O.E.
Williamson, ktorego zdaniem NEI ,,koncepcje firmy jako funkcji produkcji
zastapita (lub rozszerzyta) koncepcja firmy jako struktury zarzadzania™.

1J. Boehlke, Kompletnosé, komplementarnosé i substytucyjnosé instytucji w przedsiebiorstwie w nowej
ekonomii instytucjonalnej, w: Nowa ekonomia instytucjonalna. Teoria i zastosowania, S. Rudolf (red.),
Wyzsza Szkota Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2009.

2 0.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 30.
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Mniej abstrakecji, blizej realnej rzeczywistosci

Nalezy si¢ zgodzi¢ z B. Klimczak, ze nowa ekonomia instytucjonalna
»zmierza do obnizenia poziomu abstrakcji modeli standardowej ekonomii,
[...] podejmuje proby kompromisu migdzy realnym $wiatem gospodarczym
a elegancja teorii neoklasycznych™. Celem tego nurtu w ekonomii nie jest
bowiem zastapienie ekonomii neoklasycznej, ale jej uzupetienie o nowe teo-
rie 1 koncepcje ekonomiczne, ktore lepiej thumacza istniejaca rzeczywistos$¢
gospodarcza 1 spoteczna. Tym rézni si¢ NEI od tzw. klasycznego instytu-
cjonalizmu rozwijajacego si¢ na przetomie XIX i XX wieku, ktérego celem
byto zastapienie ekonomii gldownego nurtu®. Celu tego jednak nie udato si¢
zrealizowac.

Trudno przeceni¢ wptyw NEI na rozwoj nauk o zarzadzaniu. Spowo-
dowata ona otwieranie si¢ firm na prowadzenie badan empirycznych oraz
tworzenie koncepcji zarzadzania, uwzgledniajacych takie zjawiska, jak ogra-
niczona racjonalno$¢, niepewnos¢, asymetria informacji, oportunizm. Uni-
wersalne modele ekonomii neoklasycznej zastapione zostaty przez modele
odnoszace si¢ do konkretnych rynkéw czy konkretnych gospodarek, uwzgled-
niajace ich specyfike.

Nizej zaprezentujemy wybrane aspekty NEI, wskazujac z jednej strony
na ich zwiazki z rzeczywisto$cia, z drugiej za$ na ich odmienno$¢ w stosunku
do ekonomi neoklasycznej. Wiele z nich zostaje stopniowo uwzglednianych
w ekonomii gtéwnego nurtu. Jeszcze szerzej sa one wykorzystywane w prak-
tyce gospodarczej. Fakt ten potwierdza sformulowana wyzej tezg, ze NEI
postrzega rzeczywisto$¢ taka, jaka ona jest, ze odchodzi od nieprawdziwych
zatozen, ktore sprawiaja, ze analiza istniejacej rzeczywistosci jest abstrakcyj-
na. Omowimy wigc krotko takie aspekty NEI, jak kluczowa rola instytucji,
ograniczona racjonalnos¢, specyficznos¢ aktywow, redukcja kosztow transak-
cyjnych oraz zerwanie z determinizmem technologicznym®. Przyczynily sig
one do dynamicznego rozwoju nauk o zarzadzaniu.

3 B. Klimczak, Uwagi o powiqzaniach miedzy standardowq ekonomiq i nowq ekonomiq instytucjo-
nalng, w: Nowa ekonomia instytucjonalna. Aspekty teoretyczne i praktyczne, S. Rudolf (red.), Wyzsza
Szkota Ekonomii i Administracji w Kielcach, Kielce 2005, s. 12.

4 Przedstawiciele tego nurtu, do ktorych nalezeli m.in. J.R. Commons, W.C. Mitchell, J.K. Galbraith
oraz G. Myrdal doceniali znaczenie instytucji, podkreslali wagg badan empirycznych oraz technik sta-
tystycznych.

5 W rozwazaniach tych pominigte zostaly takie m.in. aspekty NEI, jak teoria praw wlasnosci czy teoria
agencji.
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Kluczowa rola instytucji

Trudno przeceni¢ znaczenie instytucji dla funkcjonowania kazdego syste-
mu ekonomicznego, w tym dla szeroko rozumianego rozwoju gospodarczego.
Nie ulega watpliwosci, ze rozwoj ten jest uwarunkowany w znacznej mierze
jakoscia istniejacego w danym kraju systemu instytucjonalnego. Odpowied-
nie instytucje bowiem moga stanowi¢ gwarancjg¢ ciagtosci procesOw gospo-
darczych, zapewniaja ochrong praw wiasnos$ci, stabilng polityke fiskalna
1 monetarng itp. Instytucje moga rowniez wspiera¢ osiaganie celow spotecz-
nych przez kreowanie bodzcéw prowadzacych do ich realizacji. Wszystko
to pozwala na sformulowanie tezy, ze instytucje stanowia wazna przestanke
zréznicowania tempa wzrostu gospodarczego w poszczeg6lnych krajach.

Rola instytucji jest eksponowana w NEI. Byty one rowniez doceniane
w innych nurtach ekonomii, w tym w ekonomii neoklasycznej. Nieprzypad-
kowo wigc obserwujemy ich systematyczny rozwo6j. R6znica w postrzeganiu
instytucji polega na tym, ze jedynie NEI wlaczyla do modelu indywidual-
nego wyboru zatozenie o ograniczeniu instytucjonalnym. Jej badania nakie-
rowane sa na bardziej precyzyjne okreslenie wptywu instytucji na procesy
gospodarowania.

Wigkszo$¢ funkcjonujacych w literaturze definicji instytucji wywodzi
si¢ z dorobku D.C. Northa®. Sa one rozumiane jako zbior regut i regulacji,
stanowiacych ograniczenia dla zachowan ludzkich. Ich bezposrednim celem
jest ograniczenie niepewnosci podczas podejmowania dziatan badz decy-
zji. Instytucje bowiem umacniaja wspomniane reguty, narzucajac okreslony
sposob zachowan, co prowadzi w rezultacie do mozliwych do przewidzenia
zasad postgpowania. Doda¢ mozna, ze reguty te moga rowniez dotyczy¢ za-
chowan moralnych czy etycznych, co owocuje wyzszymi standardami takich
zachowan. Stuzy¢ moze réwniez identyfikacji odchylen od takich zachowan.
Celem posrednim instytucji jest zmniejszenie ryzyka i obnizenie kosztow
transakcyjnych. W podobnym duchu definiuje instytucje P. Bardhan, traktujac
je jako reguty badz zasady decydujace o spotecznej strukturze interakcji’.

Rosnace zainteresowanie instytucjami ma zwiazek z generowaniem przez
nie kosztow transakcyjnych. Nie ulega watpliwosci, ze wysokos$¢ tych kosz-
tow zalezy w zasadniczym stopniu od funkcjonowania instytucji. Fakt ten
przyczynit si¢ do rozwoju badan dotyczacych uwarunkowan dzialalnosci
tych instytucji, a wigc 1 czynnikéw wywierajacych na nie zasadniczy wptyw.

¢D.C. North, Institutions, Institutional Change and Economic Performance, The Cambridge University
Press, 1990, s. 3-5.
" P. Bardhan, Institutions matter, but which ones?, “Economic of Transition”, 2005, nr 13(3), s. 499-505.
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Na szczegodlne podkreslenie zastuguje tu system prawny, w tym jako$¢ tego
systemu, stopien przestrzegania prawa przez przedsigbiorcow itp. Wymieni¢
tu nalezy rowniez stopien zaufania spolecznego, przestrzeganie zasad moral-
nych, etycznych itp.

Jak juz wspominalismy, NEI docenia rol¢ instytucji w kreowaniu wzro-
stu gospodarczego. Na uwage zastuguja tu szczeg6lnie prace D.C. Northa®
ktorego zdaniem gtéwna rolg¢ we wzroscie gospodarczym odegraly nie in-
nowacje techniczne, ale instytucje czy szerzej — struktura instytucjonalna.
Oznacza to, ze o rezultatach ekonomicznych danego kraju decyduje nie tyle
postgp techniczny, ile mozliwo$¢ szybkiej jego adaptacji, ktora zalezy z kolei
od istniejacej kultury, tradycji, ideologii itp. Stworzyt on pojecie ,,efektyw-
nos$ci adaptacyjnej”, uznajac ja za kluczowy czynnik wzrostu gospodarcze-
go. Adaptacyjnos¢ t¢ wspomniany autor traktuje bardzo szeroko i upatruje
jej w elastycznosci struktur instytucjonalnych sprzyjajacych kreatywnosci
1 przedsigbiorczosci, w pobudzaniu innowacyjnosci itp. Jego wiara w zna-
czenie otoczenia instytucjonalnego wynika gléwnie z roli tego otoczenia
w zapewnianiu wysokiego poziomu zaufania, utatwianiu kontaktow nauki
z praktyka gospodarcza, w pobudzaniu zaangazowania jednostek i grup.

Ograniczona racjonalnosé

W ekonomii neoklasycznej przyjmuje si¢ zalozenie o racjonalnosci dzia-
fan podejmowanych przez jednostke. Dziatania takie jednostka podejmuje na
podstawie doskonatej informacji i wystarczajacej wiedzy. Oznacza to, Ze ani
informacja, ani wiedza nie stanowia ograniczenia w podejmowaniu decyz;ji.
Jedynymi ograniczeniami, jakie moga wystapic¢, sa posiadane zasoby rzeczo-
we badz pieni¢zne. W ten sposob przedsigbiorstwo traktowane jest jako przy-
stowiowa ,,czarna skrzynka”. Nie moga w nim wystgpowac inne koszty niz
koszty produkcji ani nie uwzglednia si¢ interesOw innych grup zwiazanych
z przedsigbiorstwem (np. dostawcow, odbiorcow, samorzadow lokalnych).

NEI przeciwstawia si¢ zdecydowanie takiemu rozumieniu racjonalnosci
1 takiemu postrzeganiu przedsigbiorstwa. Rozwazmy na poczatek zatozenie
o posiadaniu przez przedsi¢biorstwo doskonatej czy peinej wiedzy i infor-
macji. Jest to bledne zalozenie, bowiem informacja nigdy nie jest peina.
Mozna oczywisScie poszerzy¢ zakres posiadanych informacji, ale powoduje to
okreslone koszty transakcyjne. Wazny jest tu rowniez sposéb przekazywania
informacji, ich jakos¢ itp. Nalezy si¢ zgodzi¢ z Z. Stankiem, Ze ,,im mniejsze

8 Por. D.C. North, Institutions, Institutional Change... op.cit., s. 3—4.
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ograniczenia informacyjne, tym nizsze koszty transakcyjne™. Rozwijajaca

si¢ na tej podstawie teoria kosztow transakcyjnych, bedaca jednym z filaréw
NE]I, znalazta szerokie praktyczne zastosowanie.

Zanegowanie zatozenia o petnej racjonalnosci zaowocowato rozwojem
m.in. teorii wyboru w warunkach ryzyka czy teorii racjonalnych oczekiwan.
Pojawity si¢ rowniez nowe modele konkurencji uwzgledniajace niekompletna
informacj¢ badZ asymetri¢ informacji. Szczegolnie szeroko wykorzystano
w NEI asymetri¢ informacji, ktora data poczatek oportunizmowi.

Oportunizm jest subtelng 1 dobrze zakorzeniona cecha ludzkiej natury
1 dlatego powinien by¢ uwzgledniany w badaniach organizacji gospodar-
czych. Zdaniem O.E. Williamsona oportunizm nalezy rozumie¢ jako ,,prze-
biegle dazenie do realizacji wlasnego interesu [...], odnosi si¢ on do nie-
kompletnego badz znieksztatconego ujawniania informacji, zwtaszcza do
swiadomie podejmowanych wysitkow, by wprowadzi¢ w btad, znieksztalcic,
zatai¢, zaciemni¢ lub pogmatwaé sprawy w inny sposob”!’. Odpowiednia
forma regulacji powinna przeciwdziata¢ takim zachowaniom, powinna do
nich zniechegcaé takze ze wzgledu na mozliwos¢ ich ujawnienia i ukarania.
Dziatania takie jednak pociagaja za soba okreslone koszty. Zwykle warto je
ponies¢, poniewaz eliminowanie zachowan oportunistycznych przynosi orga-
nizacji korzysci, a bilans korzysci i kosztow jest zwykle dodatni.

Neoklasyczna racjonalnos¢ zachowan kwestionowano rowniez ze wzgle-
du na ztozono$¢ procesu decyzyjnego. Wiele zalezy od warunkow, w jakich
podejmowane sa decyzje. Zwykle procesowi podejmowania decyzji towarzy-
szy presja czasu lub presja konkurencji, do tego dochodzi niepewnos¢ zwia-
zana z niedostatkiem informacji. Podejmowane w tych warunkach decyzje
nie moga by¢ w pelni racjonalne. Ze wzgledu na taka ztozonos$¢ oraz ograni-
czony zakres wiedzy i informacji mozna mowi¢ co najwyzej o ograniczonej
racjonalnosci. W NEI ograniczona racjonalno$¢ rozumie si¢ w ten sposob, ze
osoby podejmujace decyzje sa w stanie okresli¢, jakie koszty transakcyjne
mozna ponies¢, aby uzyskac¢ niezbedne informacje. Z powyzszych rozwazan
wynika, ze NEI nie odrzuca zupetnie zalozenia o racjonalno$ci podejmowa-
nych dziatan, ale modyfikuje je i przybliza do istniejacej rzeczywistosci.

° Z. Staniek, Uwarunkowania i wyznaczniki efektywnosci systemu instytucjonalnego, w: Szkice ze
wspoiczesnej teorii ekonomii, W. Pacho (red.), Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 156.
12 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu..., op.cit., s. 60.
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Specyficznosé aktywow

Specyficznos¢ aktywow jest czynnikiem najbardziej odrézniajacym NEI
od innych sposobdw analizy organizacji gospodarczych. Strony transakcji
moga zwykle wybiera¢ pomigdzy inwestycjami specjalnego przeznaczenia
a inwestycjami ogo6lnego przeznaczenia. Inwestycje specjalnego przezna-
czenia przynosza z reguly redukcj¢ kosztow, ale wiaze si¢ z nimi pewne
niebezpieczenstwo. Nalezy bowiem pamigtac, Ze sa to z zatozenia inwestycje
ryzykowne, gdyz powstatych dzigki temu specyficznych aktywow nie mozna
przemieszczaé — jesli zajdzie taka potrzeba — bez straty ich wartosci produk-
cyjnych. Przyktadem moze by¢ zerwanie kontraktu czy zmiana profilu pro-
dukcji powodujaca ograniczone mozliwosci wykorzystania takich aktywow.
Dlatego tez nalezy wcze$niej rozwazy¢, czy spodziewana redukcja kosztow
z realizacji takich inwestycji uzasadnia podejmowanie ryzyka i wynikajacych
Z tego zagrozen.

Tego rodzaju probleméw nie powoduja inwestycje ogodlnego przeznacze-
nia. Powstate w ich rezultacie aktywa moga by¢ szeroko wykorzystywane do
realizacji innych przedsigwzi¢¢. Mozna je tatwo przenosié, jesli zajdzie taka
potrzeba. Mobilno$¢ takich aktywow jest ich waznym atutem, docenianym
przez pracodawcow. Ich przenoszenie moze si¢ odbywac bez strat badz ze
stratami minimalnymi.

Pojecie specyficznosci aktywoéw zajmuje wazne miejsce w ekonomii
kosztow transakcyjnych. Pozwala bowiem na uwzgl¢dnienie w prowadzo-
nych analizach swoistych problemow danego przedsigbiorstwa. Aktywa te
nabieraja szczegdlnego znaczenia w polaczeniu z ograniczong racjonalno$cia
lub oportunizmem oraz w warunkach niepewnosci. Ten rodzaj aktywow musi
by¢ uwzgledniony w procesie przygotowywania i zawierania kontraktow.
Mozna si¢ spodziewac, ze uwzglednianie specyficznosci aktywow w zawie-
ranych kontraktach moze poczatkowo napotykaé spore trudnosci. Nalezy
jednak oczekiwac, ze w stosunkowo krotkim czasie beda sig pojawiaé typowe
praktyki kontraktowania, uwzgledniajace specyficzno$¢ aktywow. Bez specy-
ficznosci aktywow $wiat kontraktéw ulegtby znacznemu uproszczeniu.

Warto zauwazy¢, ze specyficznos$¢ aktywow jest kategoria bardzo szero-
ka 1 obejmuje wiele ich rodzajow. O.E. Williamson wymienia cztery rodzaje
takich aktywow: specyficzno$¢ potozenia, specyficznos¢ fizyczna, specyficz-
nos¢ zasobow ludzkich oraz specyficznos¢ przeznaczenia aktywow''. Kazdy
z nich przynosi inne, okreslone konsekwencje organizacyjne. Dlatego tez naj-
lepiej prowadzi¢ ich analizg w kontek$cie swoistych probleméw organizacyj-

' 0.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. .., op.cit., s. 68.
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nych (koordynacja pionowa, niestandardowe kontraktowanie, zatrudnienie,
zarzadzanie korporacyjne itp.).

Z wymienionych rodzajéw aktywow na szczeg6lna uwage zastuguja ak-
tywa ludzkie. Ich analiz¢ prowadzi si¢ najczesciej w odniesieniu do transakcji
na rynku pracy. Sprobujmy odrézni¢ w klarowny sposob specyficzne aktywa
ludzkie od aktywow niespecyficznych. Podziat ten jest zwiazany z dokona-
nym wczesniej podziatem na inwestycje szczegolnego 1 ogodlnego przezna-
czenia. Rezultatem inwestycji szczegdlnego przeznaczenia sa tu specyficzne
aktywa ludzkie. Moga to by¢ wydatki zwiazane z zatrudnieniem pracowni-
kéw o unikatowych specjalnosciach, ktore moga by¢ wykorzystane jedynie
w danym zaktadzie. Moga to by¢ réwniez wydatki przeznaczone na szkolenie
pracownikow, zdobywanie badz podwyzszanie kwalifikacji swoistych dla
danego przedsigbiorstwa itp.

Zwykle nie stanowia specyficznych aktywow ludzkich absolwenci wyz-
szych uczelni, np. ekonomisci, prawnicy, lekarze czy inzynierowie (chyba
ze sa wyksztalceni w zakresie unikatowych specjalizacji). Pracodawca bez
wigkszego trudu moze znalez¢ na rynku pracy na ich miejsce podobnych
pracownikéw bez obnizenia warto$ci produkcyjnej organizacji. Dopiero kwa-
lifikacje poglebione czy wyspecjalizowane, dostosowane do potrzeb jedynie
konkretnego pracodawcy staja si¢ zasobami specyficznymi. Ze wzgledu na
ich znaczenie dla przedsigbiorstwa musza one podlegaé specjalnej ochronie
w postaci odpowiedniego kontraktu normujacego stosunek pracy.

Na trwatos$¢ stosunku pracy moze rowniez wptywac zakladowy program
emerytalny. Moze on stanowi¢ bardzo silne zabezpieczenie przed odejSciami
z pracy. Pracownicy, szczegdlnie ci z dlugim stazem pracy, niechg¢tnie bgda
opuszcza¢ zaklad, jesli funkcjonuje w nim korzystny program emerytalny.
Bedaca tego konsekwencja niska fluktuacja zalogi jest bardzo korzystna dla
pracodawcow. Oszczedzaja w ten sposob znaczne sumy, nie ponoszac kosz-
tow zwiazanych ze szkoleniem nowych pracownikéw, kosztow wynikajacych
z niskiej jakosci wyrobow w poczatkowym okresie ich pracy itp. Oszczed-
nos$ci z tego tytulu sa tym wigksze, im wykonywana praca wymaga bardziej
specyficznych aktywow!'2.

12 Szersze rozwazania na temat specyficzno$ci aktywow znalez¢ mozna w: S. Rudolf, Specyficznosé ak-
tywow ludzkich w teorii kosztow transakcyjnych, w: Teoria i praktyka zarzqdzania rozwojem organiza-
¢ji, S. Lachiewicz, A. Zakrzewska (red.), Monografie Politechniki £.6dzkiej, £6dz 2008, s. 287-297.
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Redukcja kosztow transakcyjnych

Problematyka kosztow transakcyjnych stanowi jeden z najwazniejszych
elementow NEI'". Odrzuca ona nieprawdziwe zalozenie ekonomii neokla-
sycznej o zerowych kosztach transakcji. ,,Koszty transakcji powstaja dlatego,
ze ludzie kieruja si¢ ograniczong racjonalnoscia w otoczeniu, ktore cechuje
ztozonos¢ 1 niepewnos¢”™. Koszty te nalezy wyraznie odrozni¢ od kosztow
produkcji, ktérymi zajmuje si¢ analiza neoklasyczna. O.E. Williamson wska-
zuje na analogi¢ kosztow transakcyjnych do zjawiska tarcia w systemach
fizycznych. Kosztéw tych, podobnie jak tarcia, nie mozna zupehie wyeli-
minowa¢, mozna jednak je zmniejsza¢. Wtasnie na redukcji tych kosztow
koncentruje sig teoria kosztow transakcyjnych.

W teorii tej dzialania nakierowane na podnoszenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw nie powinny si¢ ogranicza¢ do redukowania kosztéw pro-
dukcji 1 powinny by¢ rozwazane w szerszym kontekscie. Przyjmuje si¢ w niej
bowiem, ze przedsigbiorstwa i rynki to alternatywne sposoby koordynacji.
W warunkach gospodarki rynkowej opartej na konkurencji kazdy z wymie-
nionych sposobdw koordynacji wiaze si¢ z okreslonymi kosztami. W przed-
sigbiorstwie sa to koszty zwiazane z jego hierarchicznym zarzadzaniem (tzw.
koordynacja pionowa) i naleza do nich koszty wytwarzania, dystrybucji, ba-
dan marketingowych itp. Koszty funkcjonowania rynku to koszty negocjacji,
zawierania kontraktow, poszukiwania partnerow, gromadzenia informacji,
a takze koszty zwiazane ze zmiang ceny, upadtoscia dostawcy itp.'?

Wybor sposobu koordynacji jest determinowany gldwnie zasada minima-
lizacji kosztow. Przedsigbiorstwo bgdzie zainteresowane podjgciem produkcji
w sytuacji, gdy rynek nie dostarcza taniej okreslonych produktéw. Zrezygnuje
ono z produkcji, gdy rynek moze dostarczy¢ produkt taniej w poréwnaniu
z jego kosztami produkcji. W takim ujeciu ,,decyzja przedsigbiorstwa co do
rodzaju formy regulacji wymiany ekonomicznej [...] jest decyzja wyboru

13 Pojecie ,,kosztow transakcyjnych” wprowadzit do literatury R. Coase, ktory zauwazyl, Zze koordyna-
cja dziatan gospodarczych nie jest wytacznie domena rynku i Ze uczestnicza w niej rowniez firmy. Wy-
sunat on fundamentalng dla tej teorii tezg, ze rynki i firmy stanowia alternatywne sposoby organizacji
gospodarczej (R. Coase, The Nature of the Firm, ,,Economica” 1937, nr 4).

4 A. Zabkowicz, Wspolczesna ekonomia instytucjonalna wobec gtéwnego nurtu ekonomii, ,,Ekonomi-
sta” 2003, nr 6, s. 808.

'3 0.E. Williamson, jeden z przedstawicieli NEI stosuje podziat kosztow transakcyjnych na koszty ex
ante, do ktorych zalicza: koszty przygotowywania i negocjowania kontraktow oraz réznego rodzaju za-
bezpieczen — ulegaja one zmianie wraz z rodzajem dobr i ustug, ktorych dotyczy kontrakt, oraz ex post,
do ktoérych zalicza koszty utworzenia struktury zarzadzania, koszty monitoringu, koszty niedostoso-
wan, koszty sktadowania itp. Oba rodzaje kosztow sa od siebie wspolzalezne, dlatego ich analiza musi
odbywac si¢ rownoczesénie (O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu..., op.cit., s. 390).
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pomigdzy »kup« Iub »zrob«'%. W praktyce spotykamy wiele dowodow po-
twierdzajacych takie zachowania przedsigbiorstw. Jednym z nich moga by¢
zachowania wielkich korporacji, gdzie czesta praktyka najwyzszego kierow-
nictwa jest podejmowanie decyzji o zaniechaniu produkcji tych podzespotow
badz komponentow, ktore mozna naby¢ taniej w poroOwnaniu z wlasnymi
kosztami produkcji'’.

Wspomniana konkurencja prowadzi do ustalania si¢ pewnego stanu row-
nowagi, ktory okresla zakres funkcjonowania przedsigbiorstw i rynkdéw. Row-
nowaga ta moze ulega¢ zmianie, w zaleznos$ci od zmian relacji kosztéw koor-
dynacji wewnatrz przedsigbiorstw oraz kosztow transakcyjnych wynikajacych
z funkcjonowania rynkow. Warunki do funkcjonowania przedsigbiorstwa wy-
stapia jedynie wtedy, gdy koszty jego funkcji koordynacyjnych bgda nizsze
niz koszty transakcyjne niezbedne do uzyskania danych produktow na rynku.
Konkurencja ta prowadzi wigc do redukeji kosztéw transakcyjnych, ponie-
waz istniejace 1 powstajace przedsigbiorstwa stanowig alternatywne (tansze)
rozwiazanie. Méwiac bardziej ogdlnie, funkcjonowanie przedsigbiorstw jest
uzasadnione jedynie wtedy, gdy koszty ich wewngtrznej koordynacji sa nizsze
niz koszty mechanizmu rynkowego.

Alternatywnos$¢ sposobow koordynacji sprawia, ze rozmiary przedsig-
biorstw nie moga rosna¢ w nieskonczonos¢. Dziata bowiem prawo malejacych
przychoddw, zwigzane w tym przypadku migdzy innymi z wydtuzaniem sig
jego hierarchii i znieksztatcaniem informacji na poszczegdlnych szczeblach,
podejmowaniem btednych decyzji itp. Wszystko to sprawia, ze wspomniane
koszty koordynacji rosng wraz z jego rozmiarami, osiagajac w pewnych wa-
runkach koszt identyczny z kosztem mechanizmu rynkowego. Mozna wigc
ogolnie stwierdzi¢, ze ,,przedsigbiorstwo internalizuje transakcje az do mo-
mentu, gdy wewngtrzny koszt krancowy zrowna si¢ z kosztem rynkowym”'8,
Dalsze powigkszanie rozmiaréw przedsigbiorstwa nie jest wigc celowe, po-
niewaz ze wzgledu na rosnace koszty koordynacji zostanie zastapione przez
mechanizm rynkowy, ktory w tych warunkach okaze si¢ tanszy'.

16 E. Cyrson, Nowy paradygmat strategii konkurencji, w: Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe
podejscie, E. Skawinska (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Poznan 2002, s. 23.

7 Przyktadem moga by¢ amerykanskie zaktady Xerox, gdzie w latach 80. zrezygnowano z produkcji
komponentow, ktore zaczeto produkowaé w Meksyku o 1/3 taniej (P. Lazes, M. Falkenberg, 4 Study of
Work Groups in Manufacturing Facilities, Cornell University 1989).

18 J. Godtow-Legiedz, Nowa ekonomia instytucjonalna: nowe spojrzenie na istote gospodarowania
i rozwdj, ,,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2003, nr 169, s. 69.

19 Por. T. Gruszecki, Przedsiebiorca w teorii ekonomii, Cedor, Warszawa 1996, s. 164—167.
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Zerwanie z determinizmem technologicznym

W dalszych rozwazaniach sprébujemy udowodnié, ze gtéwnym celem
koordynacji pionowej jest redukcja kosztow transakcyjnych. Teza ta rozni
si¢ zasadniczo od dominujacej w ekonomii neoklasycznej, ze o koordyna-
cji takiej decyduje technologia. Przyjmuje si¢ wigc, ze wykorzystywanym
wspolczesnie, zaawansowanym technologiom towarzyszy dostosowana do
nich, odpowiednio zlozona organizacja. W koncepcji firmy jako funkcji pro-
dukcji przyjmuje sig, ze ztozone produkty sa wytwarzane i dostarczane na
rynek dzigki kompleksowej koordynacji. Koordynacja ta obejmuje materiaty,
podzespoty, montaz i dystrybucj¢. Zakupy zewngtrzne w takim przypadku nie
sa konieczne, chyba ze zewngtrzni dostawcy dysponuja patentem. Analiza ta
wydaje si¢ prowadzi¢ do wniosku, ze koordynacja pionowa jest wymuszana
przez naturalny porzadek technologiczny.

Praktyka pokazuje jednak, ze liczba producentéw dostarczajacych na ry-
nek elementy czy podzespoty do dalszej produkeji jest znacznie wigksza niz
mozna bylo si¢ spodziewaé. Zauwazy¢ mozna rowniez, ze zrodtem procesow
koordynacyjnych jest znacznie czg$ciej potrzeba redukcji kosztow trans-
akcyjnych niz determinizm technologiczny. Ten ostatni mialby zasadniczy
wplyw na procesy koordynacyjne jedynie wtedy, gdy jedna technologia by-
laby zdecydowanie lepsza niz pozostale oraz gdy technologia ta wymagataby
unikatowej formy organizacyjnej. W praktyce takie sytuacje sa niezwykle
rzadkie 1 zazwyczaj istnieja technologie alternatywne i alternatywne formy
organizacyjne.

W dalszych rozwazaniach przyjmijmy za O.E. Williamsonem zblizone
do rzeczywistosci zatozenie o powszechnym technologicznym rozdzieleniu
poszczegolnych etapow produkcji®. Oznacza to, ze poszczegolne etapy moga
by¢ obstugiwane przez roznych producentow, a takze, ze moga oni wykorzy-
stywaé rdzne technologie. Producenci ci moga zawiera¢ z soba transakcje,
ktorych rezultatem bedzie catosciowy produkt finalny. Potwierdza to zasad-
no$¢ przyjecia transakceji jako podstawowej jednostki analizy. Przy tych zato-
zeniach rola technologii jako decydujacego czynnika koordynacji pionowe;j
wyraznie maleje.

Dla udowodnienia tej tezy postuzmy si¢ nastgpujacym przyktadem.
Przyjmijmy, ze produkcja sktada si¢ z co najmniej dwdch nastgpujacych po
sobie etapow. Jesli producent zdecyduje si¢ na podjgcie dzialalno$ci w eta-
pie drugim, to moze rozwazaé alternatywne sposoby zorganizowania etapu
pierwszego. Moze wigc wybra¢ ktorego$ z dostawcow funkcjonujacych na

2 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. .., op.cit., s. 96—100.
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rynku badz moze podjac produkcj¢ we wlasnym zakresie. Zalézmy dalej, ze
do wytwarzania produktu moze by¢ wykorzystana tylko jedna technologia.
Oznacza to, ze niezaleznie, czy producent podejmie produkcje w obu etapach,
czy skorzysta z innego dostawcy, technologia bedzie identyczna. Przy takim
zatozeniu na korzy$¢ produkcji wlasnej w obu etapach przemawia redukcja
kosztow transportu. Korzys$ci te jednak znikaja, jesli dostawca znajduje si¢
w bezposredniej bliskosci producenta.

Nasuwa si¢ w zwiazku z tym pytanie, czym sig kierowa¢ w wyborze jed-
nego z omowionych wyzej sposobow. Odpowiedzi na to pytanie nie udziela
neoklasyczna teoria firmy. Istnienie dostawcOw rodzi zagrozenia, ktére nie
maja charakteru produkcyjnego, a wigc nie zostaly uwzglednione w wymie-
nionej teorii. Zawierane transakcje pociagaja za soba koszty, ktdre przybieraja
forme kosztow transakcyjnych. Zaleza one od rodzaju posiadanych aktywow,
wlasciwosci stosunkéw kontraktowych itp.

Odpowiedzi na postawione pytania udziela teoria kosztow transakcyj-
nych. Rozwazmy dwie diametralnie r6ézne sytuacje, w ktérych dostawca do-
konuje inwestycji produkcyjnych. W pierwszym przypadku sa to inwestycje
standardowe (niespecyficzne), pozwalajace na podjecie produkcji dla innych
odbiorcow. Oznacza to, ze w razie zmiany asortymentu produkcji dostawca
nie poniesie dodatkowych kosztow albo poniesie koszty stosunkowo niewiel-
kie. W takim wypadku kontrakt migdzy dostawca a odbiorca ma charakter
uproszczony, mozna go bowiem latwo zakonczy¢, posiadane aktywa zas prze-
nie$¢ do innej produkcji. Z odmienna sytuacja mamy do czynienia wtedy, gdy
inwestycje maja charakter specyficzny, co oznacza, ze nie mozna powstatych
w ten sposob aktywow przenosi¢ do innej produkcji bez poniesienia znacz-
nych kosztow. W tym wypadku kontrakt musi by¢ bardziej ztozony, a strony
kontraktu musza w nim uwzgledni¢ zagrozenia, jakie moga si¢ pojawi¢ w sy-
tuacji, gdy kontrakt okaze si¢ niepelny. Odbiorca musi wigc rozwazy¢, czy
w zaistnialej sytuacji nie podjaé dziatalno$ci w obu etapach.

Nasuwa si¢ wniosek, ze kluczowa rol¢ w koordynacji pionowej odgrywa
specyficzno$¢ aktywow. Jesli specyficznos$¢ aktywow jest nieznaczna, przed-
sigbiorstwo wybierze raczej zakup komponentow na rynku, niz podejmie wia-
sng ich produkcje, ze wzgledu na ograniczone mozliwos$ci kontroli kosztow
produkcji przez organizacje wewngtrzna. Natomiast wysoka specyficznosé
aktywdow wymusi na przedsigbiorstwie produkcj¢ komponentéw we wlasnym
zakresie. Zdecyduje o tym wysoki stopien wzajemnej zaleznosci, a takze fakt,
ze zachodzace na rynku zmiany ograniczaja tatwo$¢, z jaka dokonywane sa
ciagte zmiany adaptacyjne.
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Przedstawiona analiza glownych aspektow NEI prowadzi do wniosku,
ze wychodzi ona naprzeciw tendencjom i procesom zachodzacym w gospo-
darce, i dlatego jest ona blizsza rzeczywistosci niz ekonomia neoklasyczna.
Nieprzypadkowo wigc obserwujemy jej szybki rozwdj od lat 60. XX wieku,
po kilkunastoletnim kryzysie, jaki przezywala bezposrednio po II wojnie
swiatowej. Teoretyczna podstawg takiego rozwoju przyniosty prace takich
ekonomistow, jak R. Coase, A. Alchian czy K. Arrow. Dopiero jednak prak-
tyczne wykorzystanie ich dorobku przez O.E. Williamsona, H. Demsetza czy
D. Northa w latach 70. XX wieku nadato odpowiednie tempo jej rozwoju.

NEI przyczynila si¢ do odmiennego postrzegania, a nastgpnie szybkiego
rozwoju innowacji organizacyjnych. Dotychczas pozostawaly one w cieniu
innowacji technologicznych, dlatego nie prowadzono na ich temat samodziel-
nych badan. Poswigcano im co najwyzej troch¢ uwagi przy okazji badania
innowacji technologicznych. Rolg innowacji organizacyjnych doceniat juz J.
Schumpeter, ktoéry uwzglednit je wsrod gtownych czynnikéw napedzajacych
rozw0j kapitalizmu?'. Innowacje organizacyjne wysoko cenil rowniez A.
Cole, ktorego zdaniem przyczynity si¢ one w réwnym stopniu do rozwoju
gospodarczego jak innowacje technologiczne®’. O.E. Williamson tlumaczy
ich rozw6j w kategoriach kosztow transakcyjnych, twierdzac, ze ,,cate spek-
trum innowacji organizacyjnych, charakteryzujacych rozw6j ekonomicznych
instytucji kapitalizmu w okresie ubiegtych 150 lat znajduje potwierdzenie
w kategoriach kosztow transakcyjnych”?.

Wiele wskazuje na to, ze najblizsze lata przyniosa dalszy rozwoj NEI.
Jego zapowiedzia moze by¢ uhonorowanie w 2009 roku O.E. Williamsona
1 E. Ostrom Nagroda Nobla za — jak stwierdzono w uzasadnieniu — ,,analizg
ekonomicznego zarzadzania”. Waznym atutem NEI sa nie tylko jej bliskie
zwiazki z rzeczywistoscia, ale rowniez fakt, Ze nie probuje zastapi¢ ekonomii
neoklasycznej, zadowalajac si¢ jej modyfikacja. Podejscie takie stwarza wigk-
sza mozliwo$¢ stopniowej adaptacji jej elementow do ekonomii gtownego
nurtu. Mozna wigc mie¢ nadziejg, ze umacnianie si¢ pozycji nowej ekonomii
instytucjonalnej w ekonomii gtéwnego nurtu bedzie sprzyja¢ dalszemu roz-
wojowi nauk o zarzadzaniu.

21 J. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995,
s. 83.

22 AH. Cole, The Entrepreneur: Introductory Remarks, ,,American Economics Review” 1968, nr 63,
s. 60-63.

2 O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu..., op.cit. s. 31.
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Sylwia Sysko-Romanczuk
Agnieszka Kruszynska

KOOPETYCJA

Zaprezentowana przez J. Moora w ostatnim dziesigcioleciu ubiegtego
wieku koncepcja koopetycji 1 ekosysteméw biznesu w pewnym sensie jest
konstrukcja oparta na elementach pozwalajacych na precyzyjne okreslenie
kategorii dobra wspdlnego w odniesieniu do konkurujacych przedsigbiorstw!.
Ekosystem biznesu zostat zaczerpnigty z teorii ekologii’. Oznacza on powia-
zanie w cato$¢ dziatalnosci wielu zroznicowanych branzowo przedsigbiorstw,
czolowych producentéw, ich klientow, dostawcow i1 pozostatych stakehol-
ders, migdzy ktorymi powstaje swoista sie¢ wzajemnych relacji. Obrazuje je
rys. 1.

! Pierwsza czg$¢ artykutu zatytutowana Dobro wspélne ukazata si¢ w poprzednim numerze kwartalnika
,.Przedsigbiorstwo Przysztosci”.

2 Koncepcjg ekosystemdéw wysunat Artur Tansley w 1935 roku, podejmujac tym samym probg odejscia
od paradygmatu przeciwstawiania organizméw $srodowisku. Definiuje ona ekosystem jako catosciowy
system (w sensie fizycznym) obejmujacy nie tylko zespot organizméw, ale rowniez czynnikow fizycz-
nych §rodowiska w najszerszym znaczeniu. Tansleyowskie spojrzenie nabrato dodatkowego znaczenia
wskutek badan nad przeptywem energii i obiegiem materii w ekosystemach. Ich rezultaty staty si¢
podstawa sformutowania przez wybitnego polskiego ekologa Kazimierza Petrusewicza (1972) nastg-
pujacej definicji: ,,Ekosystem jest zbiorcza jednostka funkcjonalna, przy tym gléwna forma funkcji,
sposobem zycia ekosystemu jest przeptyw energii i krazenie energii. Wspotczesna ekologia to badanie
ekosystemu jako otwartego energetycznie systemu zdolnego do trwania (samoregulacji)”. J. Banaszak,
H. Wisniewski, Podstawy ekologii, Wydawnictwo Uczelniane WSP w Bydgoszczy, Bydgoszcz 1999,
s. 315.
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Rys. 1. Koncepcja i uczestnicy ekosystemu biznesu

Firmy
nie pokrewne

Dostawca

Ustugodawca

Firmy
pokrewne

<P Przyktad relacji w ekosystemie

Zrodto: S. Sysko-Romanczuk, A. Rudawska, Jak pokona¢ kryzys — przyklad polskiego przemystu okre-
towego, W: Praktyka zarzqdzania kryzysem w przedsigbiorstwie, B. Kozyra, A. Zelek (red.), Wydaw-
nictwo Zachodniopomorskiej Szkoty Biznesu, Szczecin 2002, s. 227-246.

Ekosystem biznesu, podobnie jak jego biologiczny odpowiednik, stop-
niowo si¢ zmienia. Ze zbioru przypadkowych elementéw przeksztatca si¢
w uktad o okreslonej strukturze, podobnie jak preria zamienia si¢ stopniowo
w las liSciasty, a nastepnie staje si¢ puszcza z przewaga lasow iglastych. Eko-
systemy biznesu powstaja z zawirowania kapitatu, potrzeb klientow, talentu
menedzeréow 1 nowych technologii, podobnie jak wylaniaja si¢ w przyro-
dzie nowe gatunki z naturalnych zasobow energii stonecznej, wody, ziemi
i powietrza’.

Innowacyjnosé na pierwszym planie

Szybkie tempo zmian zachodzacych w ogarnigtym konkurencja $wiecie
zagraza stabilnos$ci duzych przedsigbiorstw i tradycyjnych grup interesow
ekonomicznych. W tej sytuacji trwala przewage konkurencyjna w biznesie
zapewnia ciagla innowacyjnos$¢, co oznacza, ze korzysci skali z produkcji
masowej traca swe poprzednie znaczenie. Tym samym przewage nad trady-

3 J.F. Moor, Predators and Prey: A New Ecology of Competition, ,,Harvard Business Review” 1993,
May/June, nr 71, s. 75.
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cyjnymi formami racjonalizacji dziatania zyskuja innowacyjnos¢ i elastycz-
nos¢. Stad wzial si¢ renesans malych przedsigbiorstw i czgsto spotykana
niesprawno$¢ quasi-monopoli uwigzionych przez rynek, ktory wczesniej
same probowaty zniewoli¢. W szybko zmieniajacym si¢ systemie produkcji
zdolno$ci innowacyjne wybijaja si¢ na plan pierwszy, usuwajac w cien trady-
cyjna racjonalizacje®.

Jednak czasami nawet najwigksze $swiatowe koncerny nie sa w stanie
w pojedynke¢ wprowadza¢ innowacji. Kazda bowiem rewolucyjna zmiana
w obstudze klientow, tworzenie nowych rynkéw lub sektoréw, zmienianie ist-
niejacych lub wprowadzanie nowych produktow czy nawet procesOw wyma-
ga odpowiednich zmian w innych organizacjach, na przyktad wykreowania
nowych potrzeb klientow, inwestycji u dostawcow itp. Dlatego, jak podkre-
slalySmy wczesniej, uczestnikami ekosystemu sa nie tylko dostawcy 1 klienci,
ale takze konkurenci, firmy pokrewne i — rowniez! — firmy ,,obce”.

Impuls do tworzenia ekosystemu wychodzi od konkretnego podmiotu.
Dotychczas byty to z reguty duze firmy majace $wiadomos$¢ ograniczonosci
wewngtrznych mozliwosci rozwoju i poszukujace zrodel przewagi konku-
rencyjnej w relacjach z otoczeniem. Zwykle potem przyjmowaly one funkcjg
lidera wyznaczajacego kierunek i wizj¢ dalszego rozwoju ekosystemu®.

Podstawa zawiazania ekosystemu jest wola wspotdziatania jego uczest-
nikéw oraz konwersja dotychczasowych relacji z niezalezno$ci w relacje
wspotzaleznosci (§wiadomos¢ odpowiedzialnos$ci), dokonujaca si¢ pod wply-
wem wizji przywddcey. Przedsigbiorstwa moga si¢ nauczy¢ czerpania korzysci
ze wspolpracy z innymi podmiotami (koopetycja), podobnie jak wczesniej
czerpaly korzysci z. konkurowania migdzy soba. Zjawisko to nazywane jest
wspotewolucja® polegajaca na podzielaniu tej samej wizji przez uczestnikoOw
ekosystemu na poziomie zarzadzania i administrowania, zawieraniu soju-
szy, negocjowaniu uméow 1 nawiazywaniu kompleksowych relacji pomigdzy
uczestnikami koopetycji.

J. Moor zachgca firmy cheace osiagnac sukces do wyciagania wnioskow
z przebiegu ewolucji naturalnych ekosystemoéw, gdzie najwigksze korzysSci
uzyskiwaty gatunki wspoélewoluujace. Umiejgtnos¢ ksztattowania i organi-
zowania takich relacji jest dzi$ dla wielu firm kluczowa kompetencja zapew-

* M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu. Jak uczy¢ sie zarzqdzania postindustrialnego, PWE,
Warszawa 1993.

5 J.F. Moor, The Death of Competition, ,,Fortune” 4/15/96, nr 133, s. 142.

¢ W teorii ekologii wspotewolucja jest definiowana jako taki rodzaj ewolucji, w ktorej rozwoj zdolnosci
jednego genotypu zalezy od ggstosci populacji oraz kompozycji genéw swojego gatunku i innych ga-
tunkow. Definicjg t¢ J. Moor przenidst na grunt dziatan przedsigbiorstw jako wyjasnienie sposobu roz-
woju firm uzaleznionych od zmian zachodzacych w firmach z jej sektora oraz sektoréw pokrewnych.
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niajaca ich przetrwanie. Menedzerowie przedsigbiorstw wspotewoluujacych
traktuja polaczenia migdzy firmami jako tymczasowe, zorganizowane na za-
sadzie rzepa i przyjmuja zalozenie, ze liczy sig nie tylko zawarto$¢ tresciowa
potaczen, ale rowniez ich liczba. Nalezy szukac¢ ztotego srodka pozwalajacego
unika¢ — z jednej strony — napi¢¢ wynikajacych ze zbyt duzej liczby polaczen
oraz — z drugiej strony — ewentualno$ci przeoczenia korzystnej wspotpracy
spowodowanej zbyt niska liczba dokonywanych potaczen.

Tradycyjnie zarzadzane przedsigbiorstwa staraja si¢ planowac ,,od gory”
potaczenia migdzybiznesowe, natomiast menedzerowie firm wspotewolu-
ujacych przygotowuja sceng do koopetycji i czekaja na ,,graczy”. Wspieraja
wspotprace, ale jednoczesnie nie ograniczaja konkurencji, do czego dochodzi
podczas nawiazywania wspotpracy firm opierajacej si¢ na tradycyjnych, stan-
dardowych wzorcach. Uznaje si¢ bowiem, iz korzysci ze wspotewoluowania
wynikaja nie tylko z wzajemnego dopasowania, lecz takze z konkurowania
ze soba. Praktycznie wyglada to tak, ze w przypadku wspdlpracy w trady-
cyjnej formie zasoby, takie jak marki, urzadzenia produkcyjne, zdolnosci
organizacyjne, zostaja trwale podzielone mi¢dzy partnerow, natomiast wspot-
ewoluujace firmy daza do ciaglej wymiany zasobow i zmian wystepujacych
potaczen.

Bardzo wazne jest realistyczne ocenianie kosztow wspodlpracy i osia-
ganych dzigki niej zyskow. Niecelowe jest nagradzanie partnerow za sama
gotowos¢ do wspolpracy, poniewaz tego rodzaju zachety moga wprowadzaé
jedynie zamieszanie. W ten sposdb zamazuje si¢ obraz wydajnosci przedsig-
wzig¢, gdyz nie jest wykluczone, ze ma przestrzeniach migdzyrynkowych
inne firmy dysponuja lepszym od nas rozeznaniem kosztéw i dochodow.
Wtedy jednostronne narzucanie przez inicjatora wspotdziatania wlasnej wizji
koopetycji moze si¢ okazaé przystowiowym trafieniem kula w ptot.

W polskich realiach

Analiza uwarunkowan polskiej gospodarki wskazuje, ze koncepcije
J. Moora nalezatoby uzupeti¢ o nowy element. Ekosystem, by si¢ rozwijac,
potrzebuje zarowno sprawnego otoczenia konkurencyjnego wykraczajacego
poza ramy tradycyjnie definiowanego sektora (ekosystem moze tworzy¢ si¢
na pograniczu wielu sektoréw pokrewnych i1 niepokrewnych), jak i sprawnej
infrastruktury instytucjonalnej, na ktéra sktadaja si¢ instytucje finansowe,
edukacyjne, administracyjne, wspierajace przedsigbiorczo$¢, samorzadowe
wraz z o$rodkami wiladzy itp. Postgpujace procesy globalizacji wymuszaja
tworzenie przedsigbiorstwa rozleglego, z partnerskimi stosunkami obejmuja-
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cymi nie tylko dostawcow, klientow, ale takze ustugodawcow, konkurentow,
instytucje finansowe, edukacyjne, administracyjne, a wigc instytucje, ktore
powinny wspiera¢ przedsigbiorczos¢’. Niestety, w Polsce wystepuja jeszcze
w tej dziedzinie znaczne opdznienia, ktdre trzeba nadrobid.

Funkcje infrastruktury to tworzenie sprzyjajacych warunkéw gospoda-
rowania oraz wspolna z liderami wizja rozwoju lokalnego 1 regionalnego.
Obrazuje je rys. 2.

Rys. 2. Infrastruktura instytucjonalna ekosystemu biznesu

m poziom lokalny

O
‘Infre‘lasltr‘uktulra () o . .
instytucjonalna poziom regionalny
ekosystemu - O O
biznesu

Zrédto: S. Sysko-Romanczuk, A. Rudawska, Jak pokonaé kryzys..., op.cit., s. 227-246.

Infrastruktura instytucjonalna petni funkcj¢ ,,dozywiajaca” ekosystemy,
a rodzaj 1 zakres instrumentéw administracyjnych stymulujacych przedsig-
biorczos$¢ zalezy od szczebla decyzyjnego — lokalnego, regionalnego badz
krajowego. W odréznieniu od koncepcji sektora M.E. Portera, w koncepcji
ekosystemu nie przypisuje si¢ sile przetargowej dominujacej roli w stosun-
kach pomigdzy dostawcami, klientami i konkurentami. Cigzar zainteresowa-
nia przenosi si¢ na koopetycje i wspotewolucje. Konkuruja nie grupy strate-
giczne, ale cate ekosystemy. Wnioskowac zatem nalezy, iz alianse, integracja
lub kooperacja moga by¢ — cho¢ nie musza — cz¢scia wielu ztozonych relacji

" Przyktadem moze by¢ lokalna administracja samorzadowa (mozliwo$¢ wypracowania jasnych i czy-
telnych procedur administracyjnych, tworzenie poprawnych regulacji podatkowych i prawnych, two-
rzenie o$rodkéw informacyjnych oraz doradczych dla matych i §rednich przedsigbiorstw itp.), uczelnie
wyzsze (transfer wiedzy), KSU (ustugi doradcze i szkoleniowe), organizacje reprezentujace przedsig-
biorcow (lobbing), instytucje finansowe (kapitat), fundusze porgczen kredytowych (porgczenia kre-
dytéw i gwarancje) itp. E. Bonczak-Kucharczyk, K. Herbst, K. Chmura, Jak wladze lokalne mogq
wspiera¢ przedsiebiorczos¢, PARP, Warszawa 2001, s. 143-168.
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zachodzacych w ekosystemach. Nalezy takze doda¢, iz koncepcja ekosyste-
mow zmienia sposob patrzenia na konkurencje (zob. tabele 1).

Tabela 1. Zmiana charakteru konkurencji w koncepcji ekosystemow biznesu

Kryteria Wezoraj i dzi§ Dzi$ i jutro
Stron Poszczegolne firmy Poszczegolne ekosystemy
Y (niezalezno$¢ firm) (wspoblzalezno$¢ firm i instytucji)

Charakter Ograniczanie konkurencji Wsp1eran1e Wspo}pracy, a!.e
nichamowanie konkurencji

Zrodia przewagi Tkwiace w firmie Kon}p lement'c.lrnosc p artnefow,
wspotewolucja ekosystemow

Sposoby ograniczania Planowanie polaczen migdzy | Tworzenie tymczasowych relacji

konkurencji firmami (trwate relacje) wynikajacych ze wspolnych korzysci

Cel Rozwoj danej firmy Efekty syne,rgn —rozw¢j firmy i rynku
(dobro wspdlne)

Zréodto: S. Sysko-Romanczuk, A. Rudawska, Jak pokonaé kryzys..., op.cit., s. 227-246.

Przyktadem udanej realizacji koncepcji ekosystemow biznesu moze by¢
region Akwizgranu (Aachen, niemieckie miasto na prawach powiatu w kraju
zwiazkowym Nadrenia Polnocna-Westfalia). W latach 80. dominowaly w nim
schytkowe dziedziny gospodarki: wytop stali i gérnictwo wegla kamiennego.
Wigkszo$¢ firm z tych branz zostala zamknigta z powodu ktopotéw finanso-
wych. Brak alternatywnego zatrudnienia spowodowat dwudziestoprocentowe
bezrobocie i catkowita marginalizacj¢ regionu. Byla to sytuacja nie do zaak-
ceptowania 1 dlatego wtadze, naukowcy 1 instytucje finansowe doprowadzili
do powstania konsensusu regionalnego ukierunkowanego na zbudowanie
wspodlnej wizji przedsigbiorczego regionu 1 miasta.

Istniejace akademickie os$rodki naukowo-badawcze skoncentrowaly sig
na rozwijaniu zaawansowanych technologii. Proces restrukturyzacji regionu
zakonczono po pigtnastu latach. Dzi§ Akwizgran to czotowy region gospo-
darczy 1 technologiczny, nie tylko w Niemczech, ale rowniez w Europie.
W regionie powstato 500 firm w sektorze informatycznym oraz 450 poza tym
sektorem. Stworzono w nich co najmniej 10 tys. miejsc pracy w dziedzinie
nowych technologii, ponadto ogromna liczba miejsc pracy powstata posred-
nio. 90% tych firm zalozyli studenci lokalnych uczelni (w ten sposob zatrzy-
mano najzdolniejsza miodziez), az 86% sposrod tych firm osiagneto sukces.
Pierwsze z nich wyemitowaty juz akcje, ktore trafity na gietdg.

Innym przyktadem moze by¢ integracja intereséw wokot centréw targo-
wych. Takze w tym zakresie na uwagg zasluguja doswiadczenia naszych za-
chodnich sasiadow. W spotkach organizujacych targi o randze niekiedy mig-
dzynarodowej dominujace udzialy maja miasta i gminy, na przyktad Lipsk,
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Hanower, Frankfurt. Z budzetu miasta i funduszy centralnych sfinansowano
najwyzszej klasy obiekty targowe, a organizowane w nich targi zdynamizo-
waly rozw¢j miast, co z kolei spowodowato utworzenie tysigcy miejsc pracy.
Dokonywane przez te miasta inwestycje w tereny 1 infrastrukturg targowa
zaowocowaly promocja owych miast jako przyjaznych inwestycjom, dzigki
ktérym nastgpuje ozywienie koniunktury w regionie.

Roéwniez w Polsce lokalne srodowiska biznesowe, administracja pan-
stwowa, politycy, zarzady miast, samorzady, mieszkancy powinni by¢ Zzywo
zainteresowani integrowaniem wysitkow na rzecz wspdlnego sukcesu go-
spodarczego inspirowanego rozwojem podobnych przedsigwzig¢ targowych.
Targi w Polsce odbywaja si¢ w najwazniejszych miastach reprezentujacych
okreslony terytorialny uktad spoteczno-gospodarczy, sa one ze swej istoty
wizytowka regionu. Racjonalnos¢ ekonomiczna powinna sklania¢ wtadze
lokalne do podejmowania decyzji wspierajacych inicjatywy zmierzajace do
organizowania na ich terenie imprez targowych branzowych, technicznych,
budowlanych itp. o0 maksymalnie szerokim oddziatywaniu, jest to bowiem
jedna z waznych form zachgcania do wielowymiarowej wspotpracy z otocze-
niem, a ta jest warunkiem koniecznym sukcesu praktycznie kazdej organizacji
dziatajacej w gospodarce?®.

Praktyczne potwierdzenia

W omawianej koncepcji dobro kazdego przedsigbiorstwa, instytucji czy
organizacji pozostaje w $cistym zwiazku z dobrem wspdlnym realizowa-
nym w procesie wspoltpracy zaangazowanych stron. Przedsigbiorstwo po-
trzebuje otoczenia (konkurencji, instytucji, organizacji itp.) do wykorzystania
wlasnych mozliwosci. Otoczenie, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo,
podejmujac wspdlprace z innymi podmiotami, powinno posiadaé¢ okreslo-
ny porzadek umozliwiajacy osiaganie wszystkim godziwych celow (bonum
honestum). Dobro wspoélne jako warto§¢ naczelna konstytuuje ten porzadek.
Dobro wspolne jest zawsze ukierunkowane na rozwoj.

Kategoria dobra wspdlnego jest pojeciem dynamicznym, jej znaczenie
zmienia si¢ w czasie. Jednak niezmienny jest podmiot odpowiedzialny i po-
wotany do troski o dobro wspolne: to szeroko ujete elity zarzadzajace, nie
tylko elity wladzy, ale takze kadra menedzerska, naukowa, a moze nalezatoby

8 J. Penc, Skuteczne zarzqdzanie organizacjq,, WSMiB, L6dz 1999; H. Mruk, Targi jako element stra-
tegii marketingowej miasta, 11 Ogoélnopolskie Spotkanie Prezydentéw Miast Targowych w Poznaniu
w dniu 21.11.2001. Materiaty konferencyjne.
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powiedzie¢ — kazdy pracownik, kazdy cztowiek. A jak wyglada pojmowanie
tego dobra w praktyce? Dotyczace tej sprawy badania przeprowadzit Uniwer-
sytet Szczecinski w regionie zachodniopomorskim.

Wyniki badan wsrdd elit tego regionu’ pokazuja, ze dobro wspolne naj-
czesciej interpretuje si¢ jako odnoszace si¢ do aspektow kulturowych, zwia-
zanych z ksztattowaniem patriotyzmu oraz budowaniem tozsamosci lokalnej
1 regionalne;j. Istotne znaczenie w ksztattowaniu dobra wspolnego przypisuje
si¢ rowniez walorom $rodowiska naturalnego (zob. tabelg 2).

Tabela 2. Hierarchia odpowiedzi na pytanie: ,,Co zdaniem Pani/Pana wchodzi w sklad pojecia
dobra wspolnego naszego regionu?”

| Kultura — budowanie patriotyzmu lokalnego poprzez budowanie tozsamosci regionalnej
w oparciu o lokalng historig, tradycje, sztuke

2 Ekologia — dbatos¢ o naturalne srodowisko, w ktorym zyjemy

3 Zasoby gospodarcze — potencjat ekonomiczny

4 Wszystkie wytwory zardwno natury, jak i cztowieka stuzace wszystkim oraz
upamigtniajace dziatalno$¢ ludzi

5 Mieszkancy regionu

6 Edukacja — wychowywanie i ksztalcenie mtodziezy w duchu solidarno$ci, poszanowania
demokracji, udziatu w zyciu publicznym, pelieniu rél spotecznych

7 Zasoby intelektualne

8 Publiczne $rodki transportu i zwigzana z nimi infrastruktura (drogi, stacje, przystanki itd.)

8 Otwarty (kosmopolityczny) charakter Szczecina i Pomorza Zachodniego

8 Potozenie i uksztaltowanie geograficzne regionu

9 Religia — wspieranie kosciola w dziele umoralniania czlowieka

9 Kondycja lokalnej demokracji, umiejgtnos$é swiadomego i dobrego samorzadzenia —
oparta na zasadach solidaryzmu i subsydiarnosci

10 Przysztos¢ — okreslenie wspodlnej wizji rozwoju regionu i srodkow jej realizacji

10 Rownomierny i stabilny rozwoj oraz zagwarantowanie bytu powyzej minimum
socjalnego dla wszystkich mieszkancow regionu

10 Wizerunek regionu w oczach Polakoéw, Polski, Europy, §wiata
Niemiecka historia oraz spuscizna miasta i regionu (znajomosc¢ i poszanowanie tej
historii sprzyja budowaniu wigzi polsko-niemieckich), blisko$¢ Niemiec

10 Naptywowa ludnos¢ regionu — czystos¢ jezyka

10 Sukcesy osiagane w naszym regionie lub przez ludzi z naszego regionu

10 Rodzina

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw Fundacji ,,Forum Gryf”.

% Zaprezentowane wnioski sa rezultatem przeprowadzenia w styczniu 2005 roku ankiety pt. Dobro
wspolne Regionu wérdd uczestnikow Forum Gryf, inicjatywy powotanej przez Zespot Badawczy In-
tegracja dzialajacy przy Katedrze Organizacji i Zarzadzania Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarza-
dzania Uniwersytetu Szczecinskiego. Uczestnikami comiesigcznych spotkan sa przedsigbiorcy, przed-
stawiciele szeroko pojgtego otoczenia instytucjonalnego biznesu, kadra naukowa, przedstawiciele
mediéw i studenci.
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Pierwsze dwa odniesienia do dobra wspdlnego sa zbiezne z ogdlnie przyj-
mowanymi w spoleczenstwie. Jednak umieszczenie juz na trzeciej pozycji
potencjatu gospodarczego przed — na przyktad — edukacja czy infrastruktura
na pewno jest zwiastunem nowego zjawiska w §wiadomosci spolecznej. Moz-
na je uwazaé za potwierdzenie tezy, dotychczas obecnej gtownie w naukach
ekonomicznych i zarzadzania, ze rozwj przedsigbiorstw, bedacy warunkiem
sine qua non rozwoju gospodarczego'®, przektada si¢ na dobro wspoélne. Po-
dejscie to mozna zaprezentowa¢ w nastgpujacy sposob (zob. rys. 3).

Rys. 3. Koncepcja dobra wspdlnego w praktyce gospodarczej

RELACJE WSPOL ZALEZNOSCI (SYNERGIZM)

»
»

Potencjal gospodarczy

Potencjat intelektualny « Przedsigbiorcy

* Uniwersytety « Instytucje reprezentujace
« Inne osrodki naukowo- (projekty merytoryczne, przedsigbiorcow
-badawcze negocjacje, wspOtpraca,

\ decyzje, lobbing) /

Potencjat instytucjonalny
* Przedstawiciele wladz +—

« Instytucje otoczenia
biznesowego

Dobro wspodlne

Potencjal spoteczny

* Media
* Spoteczenstwo

ROZWOJ GOSPODARCZY

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z kolei najczg¢$ciej uznawano egoizm i partykularyzm za najwigksze za-
grozenie dla dobra wspolnego (zob. tabelg 3).

10 F. Harbison: Entrepreneurial Organization as a Factor in Economic Development, ,,Quarterly Jour-
nal of Economics” 1956, nr 70(3), s. 364-379; J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN,
Warszawa 1960; J.P. Walker, New Growth Theory and Development Assistance, “Policy Paper” 1996,
April, SP76A.
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Tabela 3. Hierarchia odpowiedzi na pytanie: ,,Co zdaniem Pani/Pana zagraza dobru wspélnemu
naszego regionu?”

Patrzenie na dobro wspdlne z perspektywy zrodla interesu wlasnego — egoizm
i partykularyzm interesow

Brak spoteczenstwa obywatelskiego i mata aktywno$¢ obywateli w codziennym zyciu
regionu

Lapowkarstwo (korupcja) 3

Postawy kapitulanckie i eskapistyczne (,,z tym ‘zapéznionym’, zacofanym regionem
iz jego mieszkancami i tak nic nie uda si¢ zrobic¢”)

Zaniechanie pozytywnych dziatan w dziedzinach edukacji, kultury, ekologii, religii 4

Brak koncepcji rozwoju (planu okreslajacego wizjg miejsca) i wszechogarniajaca
doraznos¢

Staba jakos$¢ zarzadzania w skali makro i regionu

Degradacja wynikajaca z braku $srodkow na odnowg infrastruktury

Brak ludzi ,,z charyzma” — majacych realne i ambitne cele

Niska kultura organizacji i Zycia gospodarczego

AN ||| | W

Brak konsolidacji srodowiska politykoéw w walce o region

Demoralizacja zycia publicznego — brak nagrody za postawy prospoleczne i kary za
zachowania wymierzone przeciw dobru wspolnemu

N

Duza odleglo$¢ od panstwowych §rodowisk decyzyjnych (marginalizacja regionu)

Zbyt mata integracja srodowiska gospodarczego i naukowego

Zasadniczy brak afirmacji dobra wspdlnego (brak etosu)

Brak dekomunizacji zycia publicznego

Brak ,,lidera regionu” — o orientacji progospodarczej, ktory by pociagat za sobaq ludzi

N (9N 99|

Ogolny brak wiedzy (inkulturyzacji) o historii i sprawach naszego regionu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie materiatéow Fundacji ,,Forum Gryf”.

Poszukiwanie wsrdd elit odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob urzeczy-
wistni¢ dobro wspolne w regionie Pomorza Zachodniego, rozpoczeto si¢ od
stwierdzenia uczestnikow, ze wsrodd naszej spotecznosci wystgpuje negatyw-
ne postrzeganie dobra wspdlnego. Nie dba si¢ o dobro wspdlne w stopniu
wystarczajacym. Podkreslano, ze tworzenie dobra wspolnego nalezy zaczy-
na¢ od siebie samego, nie mozna bowiem budowa¢ dobra wspdlnego, jedynie
pouczajac innych, co maja robi¢. Fundamentem jest rzetelne wywiazywanie
si¢ ze swoich wlasnych obowiazkéw, na przyktad stuzbowych, otwieranie
si¢ na innych ludzi, partycypowanie w zyciu matych spotecznosci, takich jak
osiedle, parafia.
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Wielu dyskutantow zauwazyto zwiazek migdzy budowaniem dobra
wspolnego a wychowaniem w duchu odpowiednich wartosci. Dlatego bardzo
czesto akcentowano znaczenie rodziny w ksztalttowaniu idei dobra wspolnego,
a takze instytucji o§wiatowych, edukacyjnych 1 religijnych. Szczegdlna rolg
w urzeczywistnianiu dobra wspolnego przypisywano mediom, oczekujac od
nich propagowania zachowan prospotecznych, pokazywania i podkreslania
tego, co dobre, a nie tylko tego, co sensacyjne. Postulowano upowszechnianie
przez media przyktadow dzialalno$ci na rzecz dobra wspolnego, formowa-
nie w ten sposdb myslenia obywatelskiego i zachgcanie do angazowania sig
w przedsigwzigcia spoleczne.

Ze wzgledu na powszechny kryzys elit pojawialy si¢ opinie wskazujace
na konieczno$¢ zapewnienia dbatosci o ide¢ dobra wspdlnego w krggach
wladzy 1 polityki. Obecnie elementy sktadowe idei dobra wspolnego, takie
jak sprawiedliwo$¢, pomocniczo$¢ i solidarnos$¢, rozumiane sa czgsto przez
elity w sposob partykularny i opaczny.

»Solidarnos¢” z lat 80. polegata migdzy innymi na wyst¢gpowaniu w pro-
testach w imieniu tych, ktérym prawo zakazywato strajkowania ze wzgledu
na charakter pelnionej stuzby badz ktérych wyrazany w ten sposob sprzeciw
bytby dotkliwy spotecznie. Dzisiaj natomiast ,,solidarno$¢” oznacza po prostu
solidarne zadbanie wylacznie o interes wlasnej grupy zawodowej (pielggniarki
strajkuja tylko w interesie pielggniarek, gornicy w interesie gornikdw itd.).

% %k ok

Dobro wspdlne jest warto$cia, do ktdrej nalezy nieustannie dazy¢. Nie
ma do niego drogi na skroty, gdyz dazenie do dobra wspdlnego wymaga
nieustannego wysitku. Tymczasem obecnie dobro wspdlne staje si¢ w wielu
wypadkach tylko modnym zawotaniem, chgtnie gloszonym, lecz w gruncie
rzeczy jest okre§leniem pustym. Moze budzi¢ to pewne obawy, poniewaz jesli
jakas wartos$¢ lub cel staja si¢ modne, czesto nastgpuje zatracenie ich istoty.
Staja si¢ one juz nie celem samym w sobie, a jedynie srodkiem do osiaggania
innych celow.

Praktyka koopetycji moze okaza¢ sig istotnym dziataniem na rzecz roz-
wiazywania trudnych probleméw pojawiajacych si¢ na poziomie mikro, re-
gionalnym i makro. Sama tylko opierajaca si¢ na chtodnym rachunku polityka
makroekonomiczna, zgodne z oczekiwaniami biznesu stopy podatkowe czy
procentowe nie zagwarantuja stabilnego i trwatego wzrostu gospodarczego
kraju. Pojawiaja si¢ zatem pytania:

* czy mozliwy jest w Polsce model rozwijania form wspoétdziatania,

budowania ekosystemu?
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czy 1 w jaki sposob zalezy on od wielko$ci firmy i profilu jej
dziatalnosci?

jak efektywnie budowac portfel kluczowych kompetencji w zakresie
relacji z otoczeniem?

w jaki sposob tworzy¢, upowszechnia¢, integrowac, skutecznie wy-
korzystywac¢ 1 stale odnawia¢ kluczowe kompetencje w zakresie re-
lacji z otoczeniem?

jak ksztattowaé poszczegoélne relacje z innymi, z firmami dostarcza-
jacymi dobr komplementarnych, na przyktad przez wspdlne prowa-
dzenie prac badawczo-rozwojowych?

jak uktada¢ relacje z firmami niebgdacymi konkurentami, wspol-
nie zwigkszajac sil¢ przetargowa, w takich zakresach, jak prowa-
dzenie wspdlnych negocjacji z instytucjami celnymi w przypad-
ku eksporterow czy importeréw, handlowych z dostawcami czy
uslugodawcami?

jak budowa¢ prawidtowe, oparte na przedstawionych w artykule za-
sadach relacje z dostawcami (na przyktad inwestujac w ich systemy
komputerowe w celu wymiany danych informatycznych o stanie ma-
gazyndw, zamowien czy ogdlnej kondycji firmy)?

jak uktada¢ relacje z instytucjami administracyjnymi (na przyktad
informowanie o waskich gardfach, utrudnieniach proceduralnych,
biurokratycznych)?

jak poprawia¢ i czyni¢ bardziej efektywnymi relacje z uczelniami
(na przyktad stosowanie koncepcji action research, wspieranie pro-
jektow badawczych uzytecznych w praktyce gospodarczej) czy in-
nymi interesariuszami?

jak mierzy¢ efektywnos$¢ tych relacji?

Sa to pytania, ktore trzeba stawia¢ i na ktore trzeba szuka¢ odpowiedzi.
Tu postawity$my jedynie niektore z nich i tylko czg¢sciowo probowaty$my na
nie odpowiedzie¢. Nadal wigc jest to zadanie do podjgcia, chociaz nietatwe.
Jednak na pewno warto si¢ go podejmowac i krok po kroku przebudowywac
na tej drodze $wiadomos$c¢ spoteczenstwa i zwlaszcza tak zwanych elit.
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Anna Barcik

ZARZADZANIE PLASKIM
PRZEDSIEBIORSTWEM

Wspolczesnie przedsigbiorstwo plaskie oznacza przechodzenie od piono-
wych, hierarchicznych struktur do struktur poziomych, tworzonych przez au-
tonomiczne zespoty. Wielkie korporacje sptaszczaja swe struktury, zastgpuja
tradycyjna hierarchig siecia kompleksowych samodzielnych przedsigbiorstw
potaczonych wspolnymi przedsigwzigciami, w pelni wykorzystujacymi formy
poziomej wspolpracy i procesy tworzenia warto$ci dodanej'.

Transformacja przedsigbiorstwa wertykalnego w strukturg horyzontal-
na byla i jest zjawiskiem wieloetapowym. Jej istota jest praca zespotowa
powiazana siecia formalnych i nieformalnych wigzi’>. Wedtug J. Brilmana
odbywa si¢ ona najczesciej w trzech stadiach, takich jak: 1) reorganizacja,
tworzenie autonomicznych i wielodyscyplinarnych zespoléw zadaniowych;
2) organizacja macierzowa, tworzenie komorek realizujacych przedmiot dzia-
falnosci (macierz), powiazanych migdzy soba ztozonymi zalezno$ciami orga-
nizacyjnymi (projektowanie struktury polega na odpowiedniej kompozycji,
umozliwiajacej sprawna realizacje celow przedsigbiorstwa); 3) przejscie do
poziome;j struktury procesowej, likwidacja zalezno$ci funkcjonalnych, zinsty-
tucjonalizowanie procesow, zmiana roli i zarzadzania®.

Jest to nowoczesne rozumienie przedsigbiorstwa, ktére przybiera formy
horyzontalne i odnosi si¢ do organizacji jako systemu. Sptaszczenie struktu-
ry, czyniace przedsigbiorstwo bardziej tworczym i elastycznym, odbywa sig
przez zmniejszenie liczby stanowisk pracy, taczenie czynnosci, wzbogacanie
pracy. Rozwdj przedsigbiorstw powoduje rozrastanie si¢ zespotéw poza ich
granice, na caty swiat. Ewolucja ta wymusza zupetnie inny od dotychczaso-
wego sposob zarzadzania ptaskimi organizacjami.

''T. Friedman, Swiat jest plaski. Krotka historia XXI wieku, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2006.
2 S. Bloch, Ph. Whiteley, Zarzqdzanie w plaskim swiecie, Wyd. Helion, Gliwice 2008.
3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001.
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Poczatek - rozprzestrzenianie sie Internetu
i sieci elektronicznych

Ptaski §wiat biznesowy powstatl w wyniku upowszechnienia si¢ Internetu,
sieci elektronicznych, szybkiego rozprzestrzeniania si¢ informacji, powstania
stron internetowych 1 przegladarek. Rewolucja w sposobie funkcjonowania
sieci stata si¢ chyba najwazniejsza sita splaszczajaca zycie gospodarcze.
Zmienit si¢ paradygmat zarzadzania. Nowoczesny paradygmat to przebudowa
struktury organizacyjnej, zespolenie ducha zespolowosci w nowoczesna kon-
cepcje zarzadzania w sieci®. Wszystkie te elementy wzajemnie si¢ przenikaja
1 silnie na siebie oddziatuja.

W plaskim przedsigbiorstwie najwigksze znaczenie przypisuje si¢ pracy
autonomicznych zespotow i sieci miedzyludzkich powiazan. Celem zespotu
jest wspdlne wykonywanie okreslonego w kontrakcie (umowie) zadania.
Warunkiem uczestnictwa w zespole jest akceptacja celu 1 metod jego dzia-
fania. W zespole nie ma hierarchii stanowisk. Wszyscy sa rowni w prawach
1 obowiazkach. Nowoczesne struktury sa budowane poziomo wokot proce-
sow, ktore formutuja zespoty. Kariery zajmuja wielos¢ poziomych czynnosci
w zespole.

Zespoty dziataja zgodnie z zasada wzajemnos$ci. Partnerzy dziela sig
informacjami, bronig wspolnych intereséw, warto$ci, pogladow i preferencji.
Funkcjonowanie zespotow opiera sig na:

* samorestrukturyzacji, realizujacej rbwnolegle procesy, projekty, two-
rzacej spiralg celéw 1 zadan, wptywajacej na ciagte zmiany w struk-
turze w zespole;

* samokierowaniu, opartym na konsultacjach, negocjowaniu, soju-
szach strategicznych, na wspotpracy zamiast konkurencji;

* samozarzadzaniu, relacje przebiegaja wsrdd realizowanych proce-
sOw, rol 1 rownorzgdnych cztonkéw zespotu;

* samopodobienstwie, cecha odrdzniajaca zespoly sa umiejetnosci,
potencjat intelektualny i motywacja ludzi.

Wraz z zaistnieniem autonomicznych zespotow w przedsigbiorstwie po-
jawiaja si¢ nowe wyzwania, szanse 1 zagrozenia, zwiazane z samodzielnoscia
dziatania, odpowiedzialnos$cia i rozwojem.

4 S. Bloch, Ph. Whiteley, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 19.
5 Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysziosci — koncepcje, modele, metody, K. Perechuda (red.), Placet,
Warszawa 2000.
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Dzisiaj wigkszo$¢ przedsigbiorstw i organizacji migdzynarodowych jest
ptaska, nieustannie bowiem wzrasta znaczenie pracy zespotowej. Zarzadzanie
zespotami polega na zaangazowaniu cztlonkéw w zadania i procesy, eliminacji
nadmiernego podziatu pracy i uniwersalizacji umiejgtnosci, zdobywaniu no-
wych kwalifikacji i do§wiadczen oraz ich przekazywaniu wewnatrz zespotu.
Zintegrowane zarzadzanie przez zespoly prowadzi do racjonalnych metod
pracy, zwigkszenia elastycznos$ci zespotu, a przez to catego przedsigbiorstwa.
Wszyscy cztonkowie partycypuja w kierowaniu 1 podejmowaniu kolegialnym
decyzji, co przyczynia si¢ do harmonizacji potrzeb pracownikow z celami
catej organizacji.

Podstawowe zalozenie: tworzenie zespotow prowadzi do synergii dzialan
zbiorowych poprzez wigzi ze wspotpracownikami. Silny zespét o Scistych
powiazaniach i relacjach to wielki zas6b energii, co $wietnie koreluje z lep-
szymi wynikami pracy i efektywnoscia gospodarcza. Sukces kazdego zespotu
zalezy od dzielenia si¢ wiedza. Dlatego wazne jest, aby zespoty w przypadku
réznych wyzwan umialy wspotpracowac ze soba, przekazywaé wiedzg, do-
swiadczenia 1 pomysly oraz atuty stosownie do sytuacji w §wiecie biznesu.

Platforma stuzaca wspétpracy

Sie¢ powiazan formalnych i nieformalnych moze przeciwstawia¢ si¢
zhierarchizowanym procesom i procedurom w przedsigbiorstwie. Nowy
ksztalt przedsigbiorstwa tworzy swoista platforme stuzaca wspolpracy z fir-
mami i zespotami catego $§wiata, co w niedalekiej juz przysztosci spowoduje
jeszcze wyrazniejsze splaszczenie §wiata gospodarczego. Sieci elektroniczne
nabieraja coraz wigkszego znaczenia w przeptywie wiedzy i1 informacji. Sa
one wyznacznikiem nowej epoki, w ktorej technologia informatyczna prze-
ksztatca kazda dziedzing gospodarki, zycie spoleczenstw i jednostek®.

Najwazniejszym obecnie zadaniem jest budowanie sieci na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Chodzi przede wszystkim o zawiazywanie trwatych relacji,
sojuszy 1 umow, opartych na wspdlnych interesach, wzajemnym szacunku
1 zaufaniu. Dzisiaj juz wiadomo, ze rozwo6j gospodarczy bedzie przebiegac
nie w jednej firmie, ale w wielu organizacjach migdzynarodowych majacych
strukturg sptaszczona i elastyczna. Afiliacja przedsigbiorstwa polegaé bedzie
na wspotuczestnictwie 1 aktywnym, wspolnym przeprowadzaniu zmian’.

6 T. Friedman, Swiat jest plaski..., op.cit., s. 242.
7 Cyt za M. Goldsmith, C. Greenberg, A. Robertson, M. Chan, Globalni liderzy — kolejna generacja,
wyd. MT Biznes, Warszawa 2007, s. 114.
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Relacje, o ktorych mowa, powinny by¢ ukierunkowane na partnerstwo
z klientami wspierajace si¢ na zawieranych dlugoterminowych sojuszach,
zmuszajacych organizacje do wzajemnego poglebiania wiedzy o calej dzia-
falno$ci. Wytworzylta si¢ juz praktyka powolywania wspolnych zespolow,
wspolnie ponoszacych odpowiedzialno$¢ i wspolnie obciazonych ryzykiem,
odpowiedzialnych za te relacje, tworzenie projektéw i1 rozwiazywanie pro-
blemoéw. W plaskim przedsigbiorstwie zmianie ulegaja réwniez relacje z do-
stawcami. Sa oni kluczowymi partnerami firmy, dlatego nie jest wlasciwe
zajmowanie wobec nich pozycji dominujacej stuzacej wymuszaniu na nich
zanizonych cen. W dazeniu do uzyskania satysfakcji klientéw niezbedne staje
si¢ wciaganie dostawcow do wspotpracy majacej na celu doskonalenie jako-
$ci wyrobow i sprawnosci procesu produkcyjnego.

Najbardziej radykalne zmiany dokonuja si¢ w relacjach z konkurentami.
Niegdys rywalizujace ze soba organizacje, poszukujac mozliwo$ci wspotpra-
cy, lacza si¢. Inna metoda wspdlpracy jest tworzenie wspdlnych marek z kon-
kurentami, co odnosi si¢ w szczego6lnosci do firm o mato eksponowanym
logo. Nadal jednak relacje z konkurentami, mimo zapoczatkowanych zmian,
sa zroznicowane i skomplikowane, gdyz budowanie wspolpracy, nawet przy
najlepszych checiach, jest zadaniem zlozonym. Wymaga trudu i wysitku
zespolow 1 firm, zmierzajacych do przebudowy procesow, restrukturyzacji,
niezbedna jest zdolno$¢ negocjowania, opanowanie umiejgtnosci zarzadzania
sieciami relacji i tworzenia strategicznych sojuszy.

Odniesienie sukcesu w ptaskim przedsigbiorstwie wiaze si¢ ze zmiana
metody pracy. Wynika z tego konieczno$¢ nieustannego uczenia si¢ pracow-
nikow, motywowana tym, by by¢ najlepszym, wyspecjalizowanym i wyjat-
kowym — zawsze o krok wyprzedza¢ aktualne wymagania miejsca pracy.
Lepiej wyksztalcona kadra skuteczniej radzi sobie z nowymi zadaniami, jest
lepiej przygotowana do ewentualnej zmiany pracy, jesli bedzie to konieczne.
Dlatego niezwykle waznym i nowym zadaniem organizacji jest motywowanie
pracownikéw do nauki. Ciekawo$¢ nowosci, zapat do ich poznawania powin-
ny stanowi¢ wazny wyréznik kazdego pracownika, pozwalajacy mu siggaé
dalej, realizowa¢ nowe pomysty i zmienia¢ zastane realia.

Styl przywddztwa

Z tego powodu do istotnych funkcji liderow zespotdow i kierownictwa or-
ganizacji nalezy wspolpraca z pracownikami, kierowanie nimi, zespolona pra-
ca wolna od rozkazodawstwa. Zmienia si¢ zatem styl przywodztwa. Liderzy
powinni zwraca¢ uwage na autonomi¢ zespotdw, ogranicza¢ swoja wladzg,
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nie wykorzystywac zajmowanej pozycji i posiadanych tytutow zawodowych,
pehi¢ funkcje katalizatora. Nowa rola menedzera w plaskim $wiecie polega
na pokazywaniu drogi z jasno okreslonymi celami, a przywodca powinien
stanowi¢ wzor do nasladowania.
Droga, jaka on wskazuje, czyli wizja, wymaga §wietnej komunikacji
z zespotem, przekazywanie idei to bowiem inspirowanie pracownikéw do
nadspodziewanych wysitkow. Skuteczne przekazywanie wiedzy 1 wiadomo-
$ci wymaga wykorzystania roznorodnych kanatéw komunikacji, takich jak:
spotkania twarza w twarz, poczta elektroniczna, telekonferencje 1 Internet,
oraz si¢gania po profesjonalne media — radio i telewizjg. Efektywna komu-
nikacja zar6wno na poziomie koncepcyjnym, jak i operacyjnym pozwala
uzyskiwaé zaangazowanie ludzi.
S. Bloch 1 Ph. Whiteley opracowali kilka strategii zarzadzania ptaska
struktura przedsigbiorstwa. Sa nimi:
* ciagle zarzadzanie zmiang — programy lat 90. juz sa zestarzale;
* ksztatltowanie umiejgtnosci oduczania i uczenia si¢ na nowo;
* synergizowanie procesow i1 procedur w dziatalnosci firmy;
* poswigcanie uwagi i czasu pracownikom, wystuchiwanie zglasza-
nych pomystow 1 wspdlne z nimi ich rozwazanie;
* integrowanie zespotow przez wyjazdy zespolowe, pikniki i zabawy,
stuzace lepszemu poznaniu sig;
* ustalanie wytycznych bez wskazywania sposobow ich realizacji ce-
lem usamodzielnienia i uaktywnienia zespotow;
* poznawanie kultury i warto$ci wspolnot zespotowych, poszanowanie
dla ich réznorodnosci;
* nabywanie umiejgtnosci radzenia sobie z niepewnoscia®.

Przywodcy musza by¢ $§wiadomi, ze nie ma nic statego, powinni wigc
zmierza¢ do plynnego modelu zarzadzania polegajacego na nieustannym
adaptowaniu si¢ do nowosci. Ta zmiana przywddztwa oznacza, ze obowiaz-
kiem lideréw jest szybsze od innych wychodzenie naprzeciw powstajacym
wyzwaniom i wynikajacym z nich zadaniom. Gléwne narzedzia zarzadzania
w ptaskim przedsigbiorstwie to przede wszystkim instrumenty ,,migkkie”,
ksztattujace nowe metody wspotpracy zarowno miedzy pracownikami, jak
1 migdzy firmami. Waznym instrumentem migkkiego zarzadzania staje sig
kultura organizacyjna. I chociaz nadal odwolywanie si¢ do kultury organiza-
cyjnej wywoluje kontrowersje, to obecnie umacnia si¢ przekonanie, ze kwe-

8 S. Bloch, Ph. Whiteley, Zarzqdzanie plaskim swiatem..., op.cit., s. 198—199.
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stie kulturowe wptywaja na aktywnos$¢ gospodarcza. Kultura organizacyjna
wynika z kontekstu wspolnot zawodowych i zespotéw autonomicznych.

Tak np. znany ekonomista D. Landes dowodzi, ze w rozwoju bogactwa
narodow najwazniejsza rolg odgrywa kultura ze swymi warto$ciami. T. Fried-
man dodaje, iz w ptaskim §wiecie istotne sa dwa aspekty kultury. Pierwszy
odnosi si¢ do tego, jak ,,bardzo zwrdcona jest ona do wewnatrz, czyli jak silne
jest w niej poczucie narodowej solidarnosci 1 pragnienie rozwoju”, a wigc jak
wilasciciele firm troszcza si¢ o swych pracownikow, jak umiejgtnosci wspot-
pracy wplywaja na rozwoj kultury organizacyjnej. Drugi aspekt zwrdcony jest
na zewnatrz, dotyczy otwarto$ci kulturowej, gotowosci do zmian i czerpania
wzorcow od innych’.

Etyka i wartosci moralne

Kultura organizacyjna taczy swymi warto§ciami dobra kondycj¢ eko-
nomiczna z idealami etycznymi i warto§ciami moralnymi. W organizacjach
o dominujacej kulturze wystepuje prawdziwa autonomia dziatan, kreatyw-
no$¢ i przedsigbiorczo$¢. To kultura zawiaduje zmiennymi zachgcajacymi do
tego, by pracownik nie zamykat si¢ w ramach wyznaczonych mu czynnosci
1 poprzez samourzeczywistnianie przyczyniat si¢ do innowacji. Nie mniej-
sze znaczenie maja wspdlne wartosci podkreslajace jednoczacy charakter
spotecznego wymiaru organizacji. Wartosci sa aktywami niematerialnymi
1 maja charakter uniwersalny. Rdzeniem ich jest autonomia, innowacyjnos¢,
praca zespotowa, zaufanie, uczciwos¢, szacunek dla innych, prawda, szcze-
ro$¢ 1 prostolinijno$¢. Ponadto na wartosci te sklada si¢ przedsigbiorczos¢
1 pracowito$¢, a przede wszystkim sprawiedliwo$¢. W §wietle licznych ba-
dan prowadzonych w réznych spoleczenstwach potwierdzono wpltyw zaufa-
nia i sprawiedliwosci na rezultaty ekonomiczne przedsigbiorstwa'®. To one
ksztattuja zachowania i1 postawy pracownikoéw, decyduja o zaangazowaniu
organizacyjnym.

Wazne jest tworzenie takiego srodowiska pracy, w ktorym potrzeby pra-
cownikow sa przedmiotem analizy menedzerskiej. Zwiazek migdzy okazy-
waniem pracownikom zrozumienia a wynikami ich pracy jest dobrze zna-
ny. Poszanowanie kazdej osoby w zespole wydatnie wptywa na wyzwalana
Ww pracy energi¢ i pobudza osobista motywacje do tego, by by¢ maksymalnie

9 T. Friedman, Swiat jest plaski..., op.cit., s. 420.
10 M. Bugdot, Zaufanie i sprawiedliwo$¢ w organizacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2008, nr 11(706), s. 13—19.
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uzytecznym. Prace D. Colemana na temat inteligencji emocjonalnej potwier-
dzaja, ze cztowiek kreatywny w wigkszym stopniu kieruje si¢ sercem niz
glowa!!. Inaczej mowiac, ksztattowanie zyczliwego pracownikom srodowiska
pracy wyzwala pomystowo$¢ wszystkich uczestnikow zespotu, gotowos¢ po-
znawcza i che¢ znajdywania nowych, nieszablonowych rozwiazan, otwarto$¢
na eksperymentowanie, poszukiwanie nowosci 1 badania. Otwarto$¢ w tym
zakresie nie zna granic, nie obawia si¢ zadnych trudnosci, burzy bariery. Tyl-
ko w takiej przestrzeni pracownik moze si¢ rzeczywiscie rozwijac.

Przywolywanych czesto w literaturze czternascie zasad Deminga dotyczy,
jak wiadomo, nie tylko pracy zespotowej i czerpanej z niej satysfakcji czlon-
koéw zespotu, ale takze efektywnos$ci realizowanych przedsigwzigé. W tym
przejawia si¢ proces zrownowazonego rozwoju, w ktérym przenikaja si¢
nawzajem tresci ludzkie, humanistyczne z biznesowymi. Standardem w pta-
skim przedsigbiorstwie, opartym na zasadach spolecznych, wyrazem jego
uniwersalnosci jest traktowanie ludzi z szacunkiem, poszanowanie godnosci
pracownikow, solidarno$ci, wspotpracy, pomocniczosci, a przede wszystkim
cenienie dobra wspdlnego.

Zasada wspolnego dobra jest na przyktad przewodnia idea wspdlnot
japonskich przedsigbiorstw. Charakteryzuje je klimat rodzinny, tacza one
obie postawy: paternalizmu oraz przedsigbiorczosci i odpowiedzialnosci.
W splaszczonej rzeczywistosci gospodarczej cztowiek zajmuje wyjatkowa
pozycje, jest ,,celem samym w sobie”, jednostka zdolna do zycia spotecznego
dla dobra wspdlnego, istota rozumna, sposobna do twdrczego myslenia, oso-
ba racjonalna i moralna. Pracownik nie moze by¢ traktowany instrumentalnie,
przedmiotowo. Zaré6wno on, jak i jego praca podlegaja nobilitacji, poniewaz
pracownik jest ,,tworca i sprawca czynu pracy”’. Wyciska osobowe pigtno —
niezatarte znami¢ — na tym, co robi (Jan Pawet I, Laborem exercens, 9).

Nienaruszalna godno$¢ jest podstawa uniwersalnych zasad etycznych
w biznesie, stanowi zapor¢ przed uprzedmiotowieniem uczestnikow zespotu.
Respektowanie godnosci pracownika powinno by¢ oparte na zaufaniu w re-
lacjach partnerskich, bowiem dzigki zaufaniu mozna zmierza¢ ku wyzna-
czonym celom. Zaufanie jest niezb¢dne do stworzenia w grupie najlepszych
wzajemnych relacji, do zacie$niania wigzi, pozwala na lepsza w nim komu-
nikatywnos$¢. Budulcem w rozwoju firmy sa silne wigzi i zrozumienie. Aby
zbudowa¢ zaufanie w ptaskim przedsigbiorstwie, trzeba opanowa¢ umiejet-
no$¢ kooperowania, gdyz wigkszo$¢ przedsigwzie¢ gospodarczych powinna
by¢ realizowana we wspolpracy czy to miedzy zespotami w firmie, czy tez
migdzy firmami.

'D. Coleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 2007.
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Najcenniejszy kapitat

Z zaufania wynika poszanowanie kazdego pracownika. Z tej wartosci
wyrasta sprawiedliwo$¢ spoteczna prowadzaca do wigkszego poczucia bez-
pieczenstwa, pewnosci zatrudnienia i sprawiedliwego podziatu zyskoéw skut-
kujacego zadowoleniem pracownikow. Wielu menedzerow w doskonalych
firmach amerykanskich twierdzi, ze wartos$ci, filozofia, etyka, duch, sita ze-
spotéw wywieraja wigkszy wptyw na osiagnigcia niz zasoby techniczne, eko-
nomiczne czy struktura organizacyjna'’. Te wartosci okreslaja charakter ze-
spotow, a nawet firmy. Niektorzy twierdza, ze sukces albo porazka zaleza od
wspdlnych dla catego zespotu pracowniczego wartosci 1 ich przestrzegania.

Swoista tre$¢ warto$ci w plaskim przedsigbiorstwie jest nasycona prze-
konaniem o tym, ze najcenniejszym kapitalem firmy sa ludzie, wiarag w ich
innowacyjnos$¢, zaangazowanie i gotowos¢ do wspotpracy, kreowania dosko-
natosci i odczuwania dumy z osiagni¢¢. Duma za$ uwalnia od konformizmu,
przecigtno$ci, pobudza sklonno$¢ pracownikéw do entuzjazmu, tworzenia
nowych ideatow, a takze wytrwatosci w codziennych czynnos$ciach.

Uksztaltowanie wlasciwego systemu wartosci i ich ozywienie nie przy-
chodzi samo z siebie. To trudna praca wymagajaca rozeznania oraz dialogu,
ale warto ja podja¢, gdyz prowadzi ona w plaskiej organizacji do sukcesu.
Zasadniczym spoiwem tych wartosci sa ludzkie potrzeby: przynaleznosci,
uznania, szacunku, godnosci, uczciwosci, prawdy i1 zaufania. W sferze za-
wodowej maja status wartosci podstawowych, sa uniwersalne, wspolne dla
wszystkich.

k %k ok

Przemiany zachodzace w zyciu spotecznym, politycznym, a przede
wszystkim gospodarczym sa zjawiskiem zdumiewajacym. Z jednej strony
napawaja optymizmem, a z drugiej — zwiastuja Iek 1 obawy, oznaczaja bo-
wiem wkroczenie na tereny nowe i nieznane. Epoka, ktdra znamionuja skur-
czenie si¢ 1 jednoczesnie splaszczenie si¢ $wiata gospodarczego, jest — jak
podkreslalam na wstgpie — produktem rozwoju komputeryzacji, a wigc sieci
elektronicznych, Internetu, ekstranetu i intranetu, sieci §wiattowodowych,
umozliwiajacych wszystkim dostgp do wigkszej ilosci cyfrowych tresci na-
ptywajacych z catego $wiata. Stwarza to mozliwosci skutecznego 1 pozy-

12 T. Peters, R.M. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, wyd. Medium, Warszawa 2000,
s. 415.
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tecznego spotecznie konkurowania, ale nade wszystko otwiera szeroko pola
wspolpracy.

Myslenie kategoriami wspotpracy poziomej wymaga wykorzystania sie-
ci, by otrzyma¢ na biezaco najlepsze informacje 1 przesta¢ je jako pozioma
komunikacje¢ do systemu. Plaski swiat globalny wzmacnia pozycje matych
1 $rednich firm. Dzigki sieci moga one sprawniej i szybciej tworzy¢ nowa-
torskie rozwiazania 1 rywalizowac na skalg globalna. Moga wykorzystywac
globalne mozliwosci i przystosowywac je do swej infrastruktury. Zmiany
te zachecaja przedsigbiorstwa do nieustannego poszukiwania, odkrywania
1 uczenia si¢. Dzisiaj najszybciej rozwijaja sig te firmy, ktore umieja radzié
sobie ze zmianami. W ptaskim $wiecie, ktory ma tyle zalet 1 tworzy tak wiele
szans nawet firmom najmniejszym, niesprostanie wymaganiom epoki moze
jednak bardzo szybko prowadzi¢ do utraty pozycji albo nawet wypadnigcia
z gry o miejsce na rynku.
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Marek Jabfonski

SYSTEM POMIARU OSIAGNIEC

W procesie zarzadzania przedsigbiorstwem w konkurencyjnym otoczeniu
kluczowe znaczenie ma monitorowanie wynikéw. Aby spetito ono swoja
role 1 skutecznie wspomagato efektywne zarzadzanie, powinno obejmowac
wszystkie poziomy organizacji i dotyczy¢ rdznych funkcji. Podczas podejmo-
wania decyzji wazne sa zardOwno pionowe, jak i poziome przeplywy komu-
nikacji wewngtrznej, poniewaz ksztattuja kulturg organizacji zorientowanej
na wyniki.

Zbudowanie efektywnego systemu pomiaru i monitorowania wynikow
przedsigbiorstwa nie jest zadaniem prostym. Wymaga determinacji w daze-
niu do osiagnigcia zamierzonego efektu, niezbedna jest przy tym integracja
monitorowanych warto$ci miar osiagnigc¢ z procesami podejmowania decyz;ji
zarzadczych. Najtrudniejsze jest doprowadzenie do synergii z decyzjami za-
rzadczymi interakcji wynikajacych ze zmian warto$ci miar osiagnig¢. W ar-
tykule koncentruj¢ si¢ na przedstawieniu zatozen nowoczesnego systemu po-
miaru wynikow przedsigbiorstw jako czynnikéw stymulujacych i kreujacych
procesy decyzyjne, obejmujacego miary finansowe i niefinansowe.

Orientacja na wyniki

W warunkach wzrastajacej konkurencji zwiazanej z globalizacja,
a zwlaszcza w czasie narastajacego kryzysu gospodarczego, przedsigbior-
stwa zmuszone sa modyfikowaé swoje strategie. Rezygnuja z oceny zadan na
rzecz monitorowania wynikow. Zmieniaja orientacj¢ z zarzadzania zadaniami
na zarzadzanie wynikami (ang. Performance Management). Ogot decyzji za-
rzadczych w nowoczesnej wysoko konkurencyjnej gospodarce jest kreowany
przez nowe koncepcje zarzadzania polegajace na monitorowaniu osiagnigc.
Zaliczy¢ do nich nalezy koncepcj¢ zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa.
Jej zadaniem jest doprowadzenie do sytuacji, w ktorej wszelkie inicjatywy
skladajace si¢ na podstawowa aktywno$¢ operacyjna organizacji bytyby efek-
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tywne, to znaczy takie, ktorych koszt kapitalu niezbgdnego do ich realizacji
jest mniejszy od stopy zwrotu z danej inwestycji.

Liczba i jako$¢ inicjatyw realizowanych przez przedsigbiorstwo ksztattu-
je dlugoterminowa wartos$¢ przedsigbiorstwa i na nia istotnie wptywa. Prowa-
dzone w ostatnich latach badania amerykanskie wykazaly, ze menedzerowie
przedsigbiorstw w USA pokladaja duze nadzieje w stosowaniu zintegrowa-
nych systemow osiagnig¢, polegajacych na réwnym traktowaniu, ujetych
w kompleksowy system zarzadzania, miar finansowych i niefinansowych'.
Dojrzatlo$¢ ocen wynikajacych z koncepcji zarzadzania wynikami wzrosta
od czasu, gdy w 1992 roku R.S. Kaplan i D.P. Horton opracowali zalozenia
Zrownowazonej Karty Wynikow (ang. Balanced Scorecard).

Od tego czasu minglo juz ponad 15 lat i nie pojawila si¢ zadna nowa
koncepcja zdolna skutecznie zastapic¢ to podejscie. Nowoscia moze by¢ nato-
miast uwzglednienie w systemie pomiarowym zagadnien z obszaru inZynierii
finansowej, na co zwraca uwage¢ P. Tufano w artykule dotyczacym miejsca
inzynierii finansowej w budowie strategii korporacji’.

Innym nurtem wylaniajacym si¢ w obszarze zintegrowanego zarzadza-
nia wynikami jest koncepcja zarzadzania ryzykiem korporacyjnym. Wedhug
definicji standardu COSO II zarzadzanie ryzykiem korporacyjnym uwzgled-
nionym w strategii i obejmujacym cale przedsigbiorstwo nalezy do zarzadu,
kierownictwa lub innego upowaznionego personelu. Chodzi o identyfikacj¢
potencjalnych wartosci zdarzen mogacych wywrze¢ wptyw na przedsigbior-
stwo, utrzymanie ryzyka w ustalonych granicach oraz rozsadne zapewnienie
realizacji celow przedsigbiorstwa*.

Uwzglednienie roli ryzyka w systemie pomiarowym jest powodowane
cho¢by niepewnoscia, na jaka narazona jest wspotczesna gospodarka §wia-
towa. Wazne jest takze to, ze system nie moze by¢ statyczny. Powinien by¢
dynamiczny, a wigc wrazliwy na zmiany, jakie zachodza w otoczeniu. Do
tego, by zadanie zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem mogto by¢ z powodze-
niem realizowane, niezbedny jest odpowiednio zaprojektowany system miar
osiagnigc.

! C.D. Ittner, D.F. Larcker, T. Randall, Performance implications of strategic performance measure-
ment in financial services firms, ,,Accounting, Organizations and Society” 2003, nr 28, s. 715.

2R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, ,,Harvard Busi-
ness Review” nr 69, s. 71-79.

3 P. Tufano, Jak inZynieria finansowa moze wesprzeé strategie korporacji, Przedruk ,,Harvard Business
Review”, Wydawnictwo Helion, Gliwice, 2006, s. 162.

4 Enterprise Risk Management — Integrated Framework: Executive Summary and Framework Enter-
prise Risk Management — Integrated Framework: Application Techniques, Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2004.
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Miary finansowe

Pierwsza grupe stanowia miary finansowe. W ujeciu operacyjnym najcze-
Sciej wykorzystuja one dane pochodzace ze sprawozdan finansowych, z ich
poszczego6lnych komponentdw, to jest bilansu, rachunku zyskow i strat oraz
rachunku przeptywow pienig¢znych. Dane moga by¢ pobierane wprost lub
korygowane na przyktad na potrzeby zarzadzania wartoscia przedsigbiorstwa
(ang. Value Based Management). Kluczowa miara oceny dziatalno$ci ope-
racyjnej jest ocena poszczegolnych rodzajow zysku, gdyz wskazniki zysku
naleza do podstawowych miar efektywnosci dziatalno$ci gospodarcze;.

Najczesciej spotykane wskazniki zysku to: EBIT, czyli zysk operacyjny,
EBITDA, czyli zysk operacyjny przed amortyzacja, oraz NOPAT, czyli zysk
operacyjny netto po opodatkowaniu.

Na EBIT (zysk operacyjny) sktada si¢ suma przychodow ze sprzedazy
towarow 1 innych sktadnikow majatku oraz pozostate przychody operacyjne
pomniejszone o koszty dziatalno$ci operacyjnej. Mozna go wyznaczy¢ w na-
stepujacy sposob:

* przychody ze sprzedazy netto — koszty wytworzenia sprzedanych

wyrobow = ZYSK/STRATA NA SPRZEDAZY (BRUTTO);

* zysk/strata na sprzedazy (brutto) — koszty ogdlne zarzadu — koszty

sprzedazy = ZYSK/STRATA NA SPRZEDAZY (NETTO);

» zysk/strata na sprzedazy (netto) + pozostale przychody operacyjne

— pozostate koszty operacyjne = ZY SK/STRATA NA DZIALALNO-
SCI OPERACYINEIJ (EBIT).

Zysk operacyjny jest miernikiem efektywnosci dziatalnosci przed-
sigbiorstwa niezaleznie od jego sytuacji finansowej, czyli nie jest w tym
przypadku istotna struktura jego wyposazenia, a wigc, czy sa to (1 w jakiej
czesci) kapitaty wilasne, czy (i w jakiej czgsci) kapitaty obce. Z tego powodu
nie pomniejszaja zysku operacyjnego na przyktad odsetki od zaciagnigtych
kredytow. Oznacza to, ze zysk operacyjny jest uwolniony od problemoéw
zwiazanych ze struktura finansowania majatku przedsigbiorstwa. Znaczenie
zysku operacyjnego jest istotne, gdyz:

* jesli przedsigbiorstwo nie osiaga zysku operacyjnego, lecz ponosi
strat¢ operacyjna, $wiadczy to o nierentownej jego dziatalnosci,

* miara zysku operacyjnego pozwala stwierdzi¢, czy powstate w przed-
sigbiorstwie problemy (pozytywne i negatywne) sa rezultatem jego
dzialalno$ci podstawowej, czy tez skutkiem operacji finansowych
(sytuacji nadzwyczajnych, systemu podatkowego);
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* zysk operacyjny pozwala konstruowaé mierniki rentownosci umozli-
wiajace porownanie efektywnosci dzialalnosci przedsigbiorstwa nie-
zaleznie od struktury finansowania jego majatku.

Rekapitulujac, zysk operacyjny pozwala zorientowaé sig, czy podsta-
wowa dzialalno$¢ przedsigbiorstwa jest rentowna. Przez pryzmat zysku ope-
racyjnego przedsigbiorstwo jest oceniane przez kontrahentéw, banki 1 inne
instytucje zewngtrzne.

Inna miara finansowa jest EBITDA. To zysk przedsigbiorstwa przed
potraceniem odsetek od zaciagnigtych kredytow, podatkow i amortyzacji.
Roéznicg miedzy EBIT a EBITDA prezentuje rys. 1.

Rys. 1. Miary zysku

12~

10 A

0 T T T

T
EBITDA  Amortyzacja EBIT Operacje Zysk CIT Zysk
finansowe brutto netto

Zrédto: M. Dymnicki, Ostroznie z EBITDA, ,,CFO. Magazyn Finansistow” 2008, nr 5.

Czesciej niz EBIT w analizach porownawczych wykorzystywany jest
wskaznik EBITDA. Wedlug wielu praktykow i teoretykow z dziedziny za-
rzadzania finansami wskaznik ten jest miara blizsza cash flow, bowiem bierze
on pod uwagg to, ze amortyzacja nie jest wydatkiem gotowkowym. Dlatego
uwazany jest on za miar¢ bardziej wiarygodna od wskaznika EBIT.

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu, okreslany skrétowo jako NOPAT,
jest zyskiem wypracowanym przez przedsigbiorstwo na poziomie operacyjnym.
Oblicza sig¢ go po odjeciu kosztow amortyzacji, ale przed uwzglednieniem
odsetek (oprocentowania kapitatu obcego) i innych kosztéw oraz przychodoéw
niezwigzanych z podstawowa dziatalno$cia operacyjna przedsigbiorstwa 1 po
odliczeniu skorygowanego opodatkowania. Oto sposob jego obliczania:
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* przychody ze sprzedazy netto — koszty wytworzenia produktéw
sprzedanych — koszty sprzedazy i koszty ogolnego zarzadu = ZYSK
OPERACYJNY NETTO;

* zysk operacyjny netto — skorygowany podatek dochodowy = ZYSK
OPERACYJNY NETTO PO OPODATKOWANIU (NOPAT).

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu jest miara zdolnosci przedsig-
biorstwa do generowania dochodow z kapitatu zainwestowanego w aktywa
operacyjne netto, bez wzgledu na zrédta pochodzenia tego kapitatu. Odli-
czany od zysku operacyjnego podatek dochodowy stuzy korekcie wyniku
finansowego, poniewaz nie uwzglednia korzysci podatkowych zwigzanych
z ponoszeniem przez przedsigbiorstwo kosztéw finansowych netto (koszty fi-
nansowe po odjeciu przychodow finansowych). Sa one zaliczane do kosztow
uzyskania przychodow podczas ustalania podstawy opodatkowania. W zwiaz-
ku z tym skorygowany podatek dochodowy jest z regulty wyzszy od podatku
faktycznie naliczonego i ptaconego przez przedsigbiorstwo.

Miary niefinansowe

Miary niefinansowe (ang. non-financial measures) odnosza si¢ gtownie
do pomiaru kapitatu intelektualnego. Koncepcja kapitatu intelektualnego
rozwijana byla juz od lat 80. ubieglego wieku i obecnie istnieje okoto 30
modeli pomiaru tego kapitalu. Kluczowe jednak znaczenie dla wypracowania
tej miary bylo stworzenie modelu pomiaru kapitatu intelektualnego w firmie
Skandia. Model ten rozr6znia dwa obszary kapitatlu intelektualnego. Sa nimi
kapitat ludzki oraz kapitat strukturalny.

Rys. 2. Model wartosci rynkowej Skandii

Wartos¢ rynkowa

| — ]
Kapitat finansowy Kapitat intelektualny
T
I ]
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
[ — : ]
Kapitat kliencki Kapitat organizaciji
I : ]
Kapitat innowac;ji Kapitat proceséw

Zrédlo: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 45.
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Dla wszystkich obszarow objetych wymienionym modelem projektowane
sa odpowiednie wskazniki osiagnie¢. Szczegdlnie istotna dla skutecznosci
1 efektywnosci systemu pomiarowego jest umiejetno$é ich opracowania, dosto-
sowana do specyfiki organizacji. Najtrudniejsze jest wyszczeg6lnienie takich
wskaznikow, ktore umozliwia nawigacjg strategii organizacji’. Nie chodzi przy
tym o liczbg miar, lecz o ich jako$¢ 1 dopasowanie do potrzeb organizacji.

Zintegrowany system pomiaru osiagnie¢ a procesy decyzyjne

Z doswiadczen autora wynika, ze najtrudniejszym zadaniem w procesie
zarzadzania wynikami jest umiejgtno$¢ zbudowania takiego systemu po-
miarowego, ktorego wskazniki beda podstawa podejmowania decyzji. Aby
tak bylo, system musi by¢ dopasowany do struktury organizacyjnej, kultury
organizacyjnej oraz strategii przedsigbiorstwa. Obejmowaé powinien takze
kluczowe funkcje organizacji, jak marketing, jako$¢, produkcje lub ustugi, lo-
gistyke, finanse. Na rys. 3 przedstawiono piramide wynikoéw, zaproponowana
przez C.I. McNaira w 1990 roku®.

Rys. 3. Piramida wynikow

Wizja
przedsigbiorstwa
- Jednostki
Rynek F .
yne fnanse biznesu
cele - wyniki
Zadoyvoleme Elastyczno$¢ Straty Procesy
klienta
Jakos¢ Dostawa Cykl Straty Dziaty ], Jednf)Stkl
obrotu organizacyjne
Dziatania
Zewngtrzna efektywnosé Wewngtrzne efektywnosci

Zrédto: C.I. McNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Do financial and nonfinancial performance..., op.cit.,
s. 28-36.

5 M. Jabtonski, Zarzqdzanie wartosciq przedsiebiorstw o orientacji jakosciowej a kapital intelektualny,
Oficyna Wydawnicza ,,Humanitas”, Sosnowiec, 2009, s. 27.

¢ C.I. McNair, R.L. Lynch, K.L. Cross, Do financial and nonfinancial performance measures have to
agree?, ,Management Accounting” nr 75, s. 28-36.
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W przedstawionej piramidzie z jednej strony wyznaczone sa cele, a z dru-
giej strony monitorowane sa wyniki. Transpozycja celow na wyniki przenika
przez cala organizacj¢. Kreatorem wynikoéw sa procesy i dzialania. W or-
ganizacji dokonuje si¢ pomiaru efektywnosci odnoszacej si¢ do czynnikdéw
widocznych na zewnatrz organizacji w lancuchu wytworczym, mierzonej na
przyklad zadowoleniem klienta, oraz efektywnos$ci wewngtrznej mierzona
warto$cia strat w procesach. Straty te moga by¢ mierzone z zastosowaniem
metodologii pomiaru ryzyka operacyjnego.

W nowoczesnym ujeciu zintegrowany system pomiaru powinien obejmo-
wac miary finansowe i niefinansowe. Waga obu tych obszardw powinna by¢
jednakowa. Wazne z punktu widzenia skutecznos$ci oraz efektywnosci stra-
tegii przedsigbiorstwa jest uwzglednienie miar ryzyka oraz kontroli. System
powinien by¢ stworzony z czynnikdéw przedstawionych na rys. 4.

Rys. 4. Kluczowe grupy miar osiagnigé

Kluczowe czynniki sukcesu
(ang. Critical Success Factors — CCF's)

\

Kluczowe wskazniki wynikow
(ang. Key Perfrormance Indicators — KPI's)

Kluczowe wskazniki ryzyka
(ang. Key Risk Indicators — KFI's)

A

Kluczowe wskazniki kontroli
(ang. Key Controll Indicators — KCI's)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Mierniki osiagnig¢ powinny by¢ tworzone z uwzglgdnieniem oceny klu-
czowych czynnikow sukcesu zarowno przedsigbiorstwa, jak i sektora, w kto-
rym ono funkcjonuje. Wskazniki wynikéw odnosza si¢ do zdolnosci osiagnig-
cia postawionych celow organizacji. Wskazniki ryzyka okreslaja limity, ktorych
z punktu widzenia akceptowalnego poziomu ryzyka nie mozna przekroczy¢.
Wskazniki kontroli zapewniaja biezaca oceng aktywnosci organizacji.

Umiejscowienie kluczowych wskaznikoéw ryzyka pomigdzy wskaznikami
wynikéw a wskaznikami kontroli jest powodowane zasadnoscia ustalania
limitu poziomu akceptacji ryzyka pomigdzy wartosciami wynikajacymi z ce-
16w organizacji a czynnikami kontroli.
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Jan Klimek

RODZAJE KRYZYSU W FIRMIE

Istnieja dwa rodzaje kryzysu, ktore moga pojawi¢ si¢ w firmie: nagty
i petzajacy'. Kryzys nagly polega on na tym, ze ,,co$” atakuje nas z za-
skoczenia, jest to zdarzenie losowe, takie jak katastrofa budowlana, wy-
puszczenie wadliwego produktu na rynek, skandal w firmie. Czgstotliwos¢
wystepowania tego rodzaju kryzysu jest dos¢ niska, duzo rzadziej wystepuje
on w matych i $rednich firmach niz duzych; trzeba jednak umie¢ poradzié
sobie z nim szybko, poniewaz szczegbdlnie w tym wypadku aktualne staje
si¢ powiedzenie ,,czas to pieniadz”. Kryzys nagly przede wszystkim moze
spowodowac¢ wyrazny uszczerbek w wizerunku firmy, ktéry potem trudno
bedzie odbudowac.

Nadszarpniety wizerunek

Nagly kryzys moze dotkna¢ kazda firme¢ i moze ja zaskoczy¢, nawet jesli
ma ona opracowany plan dzialania uwzgledniajacy bardzo zréznicowane
sytuacje 1 wydaje si¢ nam, ze jestesmy odpowiednio przygotowani na spo-
tkanie z nim. Naglym kryzysem moze by¢ kryzys wizerunku. O kryzysach
tego typu slyszy si¢ w mediach, gdy dotycza one duzych organizacji. Co jaki$
czas ukazuja si¢ w prasie, radio, telewizji doniesienia o tym, ze na przyktad
firma farmaceutyczna wypuscita na rynek lekarstwo, ktore jest niebezpieczne,
ze firma produkujaca opony wprowadzita do obrotu wadliwa serig, ze nowy
model samochodu danej marki wywraca si¢ na zakr¢tach, a znana firma kon-
sultingowa jest zamieszana w migdzynarodowa afere¢ zwiazana z kreatywna
ksiggowoscia.

Takich przykladow jest ogromna liczba, cho¢ ten rodzaj kryzysu sto-
sunkowo rzadko atakuje mate i1 $rednie przedsigbiorstwa. Przede wszystkim

! Pierwsza czg$¢ artykutu zatytutowana Kryzys w firmie zostata opublikowana w poprzednim numerze
kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.
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wynika to z tego, ze jesli nawet niewielka firma postapi niezgodnie z zasada-
mi uczciwego obrotu, tatwiej to zatuszowac niz wpadke miedzynarodowego
koncernu. Poza tym mate firmy dziataja raczej na mata skalg. Moze to by¢ zle
wykonana ustuga kosmetyczna lub fryzjerska, wadliwie naprawiony samo-
chdd czy niesmaczne danie w restauracji. Jednak juz w $rednich firmach skala
problemu moze by¢ duzo wigksza. Jesli sredniej wielkosci firma wedliniarska
sprzedaje migso, ktére jest zarazone pasozytami, problemy beda ogromne.
Generalnie, tam gdzie w rachubg wchodzi zycie lub zdrowie ludzkie, ostroz-
nos¢ przedsigbiorcow musi by¢ duzo wigksza, a jednoczesnie odpowiedz na
sytuacje¢ kryzysowa doglebnie przemyslana.

Przyktad. Mata piekarnia uzyta maki ztej jakosci 1 w efekcie w sprzedazy
znalazt si¢ chleb tadnie wygladajacy, lecz nienadajacy si¢ do jedzenia. Gdy
klienci zorientowali si¢, ze nabyli pieczywo nienadajace si¢ do spozycia,
cze$¢ z nich je zwrdcita. Reakcja wlasciciela piekarni byta natychmiastowa.
Nie dos¢, ze oddal pieniadze, ale dodatkowo zaoferowal poszkodowanym
klientom inne pieczywo za darmo. Ponadto, zdajac sobie sprawg, ze nie
wszyscy nabywcy feralnej partii chleba od razu zorientowali si¢ co do jego
jakos$ci, wywiesil w swoim sklepie ogloszenie, w ktorym poinformowat o po-
mylce, przeprosit za nig 1 zaoferowat rekompensatg. Klienci bynajmniej nie
naduzyli mozliwosci otrzymania rekompensaty, natomiast szybkie dziatanie
wlasciciela firmy zyskato ich uznanie. Ludzie w miasteczku nie opowiadali
o tym, ze chleb byt wadliwy, ale o tym, jak dobrze zachowat si¢ i zareagowat
wilasciciel piekarni.

Nalezy pamigta¢ o tym, ze opinie gtoszone przez klientow szeroko sig
rozchodza. Niezadowolony klient jest w stanie spowodowa¢ ogromna szkodg,
twierdzac, ze zostal oszukany, ze sprzedano mu wadliwy towar lub niestaran-
nie wykonano ustugg. Badania wskazuja, ze niezadowolony klient opowie
o swoim ztym do$wiadczeniu z dang firma przynajmniej dziesigciu osobom,
a zadowolony najwyzej trzem. Dlatego trzeba by¢ §wiadomym, Ze najwaz-
niejsze w kryzysowej sytuacji wywolujacej niezadowolenie klientéw jest
natychmiastowe naprawienie szkody. Przedsigbiorce wigcej bedzie kosztowat
brak reakcji niz naprawienie popetnionego — nawet niezawinionego przez
siebie — bledu.

Moze si¢ wtedy znalez¢ w sytuacji restauratora, ktory dopuscit do tego,
ze jedno z zamowionych dan na przyjeciu weselnym okazalo si¢ po prostu
niejadalne. Interweniowali panstwo mtodzi, zazadali naprawienia szkody. Nie
doczekali si¢ ani przeprosin, ani zado$¢uczynienia. Stu gosci weselnych stato
si¢ zatem $wiadkami owego przykrego incydentu. Z przytoczonych poprzed-
nio badan wynika, ze prawdopodobnie opowiedzieli o zdarzeniu — kazda
z nich — kolejnym 10 osobom, a wigc w sumie o nieuczciwosci restauratora
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dowiedziato si¢ okoto tysiaca oséb. Upor i matostkowos¢ restauratora kosz-
towala go zatem utrat¢ tysiaca potencjalnych klientow. Takie postgpowanie
w biznesie naprawdg si¢ nie optaca.

Jak sie zachowaé¢?

Najlepsza taktyka jest otwarte moéwienie o problemach. Klientow trzeba
poinformowac, jakie wystapity ktopoty 1 co jest ich przyczyna. Koniecznie
tez trzeba ich przeprosi¢, przy czym nie moga by¢ to przeprosiny od przy-
padkowej osoby. Musza zosta¢ przekazane przez kierownictwo firmy 1 to
z najwyzszych jego szczebli. Najlepiej, jesli przepraszajacym za utrudniania
jest sam szef. Wtedy klient bedzie si¢ czut wyrdzniony i1 doceniony. Przed-
sigbiorstwo walczace z naglym kryzysem musi pamigtac: klienci oczekuja,
ze firma natychmiast pomoze im uporac¢ si¢ z kltopotami wywotanymi kry-
zysem, jaki ja dotknat 1 ktorego skutki obciazyly klientow. Im wigksze jest
przedsigbiorstwo, tym szybsza i bardziej profesjonalna powinna by¢ reakcja.
Pamigtajmy, ze konsumenci maja w rekach narzedzia, ktore btyskawicznie
moga zrujnowac dobra reputacj¢ firmy. Rozgoryczony klient, ktory ponidst
straty 1 ktoremu nikt nie pomoégt, usiadzie do komputera i opisze cala sytu-
acje w blogu lub skomentuje w prasie. [ nie bedzie to wpis w Internecie czy
gazecie przychylny firmie. Strach pomysle¢, jesli takich klientow znajdzie
sig¢ wigcej...

Podsumowujac powyzsze uwagi 1 wskazowki, przede wszystkim:

* przyznaj si¢ do bledu, zaprzeczanie faktom nie poptaca, klient i tak

wie swoje;

* szybko reaguj, w tym wypadku czas to pieniadz — dostownie;

* przeprosiny i rekompensata sa niezbedne;

* jesli mozesz, zréb to osobiscie, klient doceni, ze sam szef firmy si¢

pofatygowat.

Zlekcewazone ostrzezenia

Kryzysy nagte, incydentalne, wywotane doraznymi, przypadkowymi
przyczynami nie sa jedynymi, ktoére dotykaja przedsigbiorstwa. Znacznie
bardziej niebezpieczne sa kryzysy dlugotrwate, ktore jednak tez — postepujac
odpowiednio — mozna zazegna¢. Kryzys dtugotrwaty, za ktory czgsto przed-
sigbiorcy obwiniaja wszystkich dookota: konkurentow, lokalna administracje,
ktopoty z systemem komputerowym czy nawet zla pogodg, nie pojawia si¢
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w firmie nagle, z dnia na dzien. Spadek konkurencyjnosci, bo w takiej postaci
wystepuje, stanowi wynik kumulacji r6znych nieprawidlowosci i zaburzen
w dluzszym okresie, zignorowanych symptomoéw pogarszajacej si¢ sytuacji
ekonomicznej. Inaczej méwiac, sytuacja, ktora uchodzi za niespodziewana,
byla do przewidzenia, poniewaz kryzys wewnatrz organizacji nie pojawia si¢
po prostu z dnia na dziefi, lecz jest to proces dtugotrwaly, ktérego objawy
mozna byto wykry¢ wczesniej 1 ktore prawdopodobnie byty ignorowane.

Na poczatku nastgpuje pogorszenie ogolnych wskaznikow finansowych
przedsigbiorstwa: rentownos$ci 1 ptynnosci. Zaczynaja si¢ zmniejsza¢ przy-
chody ze sprzedazy, obniza si¢ jako$¢ oferowanych produktow. To — w pota-
czeniu z niekorzystna struktura, brakiem kontroli wewngtrznej oraz brakiem
planu strategicznego — prowadzi przedsigbiorstwo do drugiego etapu oznacza-
jacego zagrozenie kondycji finansowej firmy. Zaczyna ona nie dotrzymywac
termindw umow, nasila si¢ niezadowolenie klientow, przybywa reklamacji.
Wazrasta stan zapasOw oraz produkcji w toku. Pojawia si¢ presja na wyprze-
daz sktadnikow majatku trwatego, majaca zapewni¢ doptyw gotdwki na bie-
zace optaty. Gdy nad tymi zjawiskami si¢ nie zapanuje, pojawia si¢ kolejny,
trzeci etap kryzysu.

Ujawniaja si¢ wtedy istotne zaktocenia w dziatalnosci operacyjnej przed-
sigbiorstwa. W firmie rosnie stan zamrozonych $srodkéw w inwestycjach,
wystepuja powazne niedobory kapitatu obrotowego, wskazniki finansowe
wykazuja znaczace pogorszenie. Nastgpuje ponadprzecigtne wydhuzenie cza-
su regulacji zobowiazan, pojawiaja si¢ zobowigzania przeterminowane. Zo-
bowiazania biezace probuje si¢ regulowac, wyzbywajac si¢ aktywow firmy.
Problemy ze $ciagnigciem nalezno$ci oraz regulacja zobowiazan prowadza
do poglebienia si¢ braku pokrycia finansowego, do niewyptacalnosci przed-
sigbiorstwa. W konsekwencji zwigkszone koszty finansowe (odsetki od kre-
dytoéw), rosnace zapotrzebowanie na kredyty, powazne zaktocenia w splacie
zobowiazan i uiszczaniu podatkow, znaczace zmniejszenie si¢ zysku netto
oraz utrata gldownych odbiorcow i rzetelnych finansowo klientow negatywnie
wplywa na morale kadry kierowniczej i zarzadu firmy.

Dochodzi do rotacji na stanowiskach kierowniczych. Odchodza specja-
lisci, co w jeszcze wigkszym stopniu powoduje spadek konkurencyjnosci
firmy. Przedsigbiorca, by ratowac sytuacje, czesto decyduje si¢ na podpisy-
wanie mato optacalnych kontraktéw oraz na zmniejszenie marzy sprzedazy.
Brak zdecydowanych dziatan powstrzymujacych kryzys finansowy prowadzi
do kolejnego etapu — depresji finansowej firmy. W fazie tej nastepuje dalsze
pogorszenie si¢ sytuacji finansowej przedsigbiorstwa oraz relacji z wierzy-
cielami. Firma generuje straty netto. Brak zdecydowanych dziatan przeciw-
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kryzysowych skutkuje niewyptacalnoscia firmy, a w konsekwencji prowadzi
do jej upadku?.

Prawdziwym zabojca firmy jest brak ptynnosci finansowej. Wigkszo$é
bankrutow wykazywata wczesniej dodatni wynik finansowy. Problemem nie
byla niska rentowno$¢ firmy, ale niepokrywanie biezacych zobowiazan. Dla-
tego warto wiedzie¢, co powoduje brak ptynnosci gotowki w firmie. Gtowne,
najczgstsze przyczyny to nieelastyczno$¢ oraz uzaleznienie od dostawcow
kapitatu w zarzadzaniu finansami, wycofywanie si¢ kredytodawcow z dalsze-
go kredytowania 1 wypowiadanie dotychczasowych kredytow, ubieganie si¢
o odraczanie termindéw wymagalnosci zobowiazan, wysokie koszty zwiazane
z pozyskaniem dodatkowych kapitatow, zadanie przez dostawcow natych-
miastowej zaptaty za dalsze §wiadczenia, utrata wiarygodnosci jako partnera
w biznesie.

Najpewniejszym sposobem uniknigcia takiej sytuacji jest biznesowa roz-
waga i ograniczenie chciwosci — zarowno w wydatkach, jak 1 w przychodach.
Nie sztuka jest ugryz¢, sztuka jest przetkna¢ bez zadtawienia si¢. Ponadto
trzeba znac si¢ na finansach, cho¢by w podstawowym zakresie. Idealnie by-
loby, gdyby kazdy w firmie umiat czytac i interpretowac bilans oraz rachunek
przeptywow pieni¢znych. Dyscyplina wiedzy finansowej w firmie pozwala
oming¢ putapki i nie dopusci¢ do pojawienia si¢ gigbokiego kryzysu.

Fazy kryzysu

Wyréznia sig pig¢ faz kryzysu w firmie. Pierwsza faza to SZOK. Kiedy
dociera do kierownictwa firmy informacja, ze sytuacja zaczyna wymykac si¢
spod kontroli, czesto sadzi sig, ze jest to jedynie przejSciowe zawirowanie.
Tak sadzito wielu przedsigbiorcow, gdy ich firmy w 1989 roku po raz pierw-
szy po zderzeniu si¢ z autentycznym rynkiem do$wiadczyty prawdziwego
kryzysu. Pierwsza faza kryzysu jest jedna z dtuzszych, poniewaz jej przebieg
1 natgzenie zalezy nie tylko od przedsigbiorcy, ile od otoczenia, w ktérym
firma funkcjonuje, czyli od czynnikow gospodarczych, politycznych i spo-
tecznych. Na progu ostatniej dekady ubieglego wieku faza szoku trwata okoto
dwoch lat. Ta faza czesto decyduje, w jakim tempie przedsigbiorca bedzie
pokonywat kolejne fazy.

Kolejna faza to WY COFY WANIE SIE. Wielu przedsigbiorcow z réznych
powodow probuje wtedy uczyni¢ krok do tyhu: rezygnuje z czgs$ci opanowa-
nego rynku, z dalszej ekspansji. Jednak w ten sposob jedynie utatwia dziata-

2 N. Daszkiewicz, Konkurencyjnosé, poziom makro, mezo i mikro, PWN, Warszawa 2008, s. 54.
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nie konkurentom, ktorzy na taka okazje czekaja. Jest to dos¢ duzy btad. Zycie
1 gospodarka nie znosza prdézni, inni wchodza na opuszczone miejsce, btad
ten za$ na ogdt wynika z obawy utracenia zgromadzonego kapitatu i pozycji,
jaka firma w przeszio$ci uzyskata. Przedsigbiorcy ci, zajmujacy postawe ase-
kuracyjna, nie zdaja sobie sprawy, ze samo wycofanie si¢ jest poddaniem sig,
skazaniem na przegrana.

Przedsigbiorcy powinni zachowac¢ zimna krew 1 poszukac¢ takich rozwia-
zan, ktore pozwola im odzyska¢ konkurencyjno$¢ na rynku. Wtedy pojawia
si¢ faza trzecia — AKCEPTACII, polegajaca na tym, ze przedsigbiorcy po-
dejmuja juz bardzo konkretne dziatania, by znalez¢ nowe rozwigzania do-
stosowane do zmienionych realiow otoczenia, akceptowane zardwno przez
nich, jak i przez pracownikow, kontrahentow i klientéw. Tak byto z wigkszo-
$cig firm, ktore otrzasnety si¢ po szoku zmiany warunkéw gospodarowania
w 1989 roku. Odnajdywaty si¢ w nowych warunkach stopniowo, a to byto
sygnalem, ze zaczyna si¢ lepszy okres w zyciu firmy.

Nastepuje wowczas wejscie w kolejna fazg: DOPASOWANIA. To juz
etap, na ktorym przedsigbiorcy pozycjonuja si¢ na rynku i probuja dostoso-
wacé swoje umiejetnosci do oczekiwan klientow. Staja si¢ elastyczni. W tej
fazie wlasciciele firm czuja, Ze kryzys jest juz poza nimi, a firma jest w stanie
reagowaé na zmiany w otoczeniu i odpowiednio do tych zmian si¢ dopasowy-
wac. Tak byto na przyktad po 1989 roku, kiedy firmy, ktore przetrwaly trzy
pierwsze fazy kryzysu, na etapie dopasowania wtopity si¢ w funkcjonowanie
gospodarki rynkowej opartej na konkurencyjnos$ci 1 nauczyly si¢ konkuro-
wania na tym rynku. Pojawito si¢ zapotrzebowanie na nowe umiej¢tnosci
uprzednio, w systemie gospodarki centralnie sterowanej mato przydatne, takie
jak marketing, zarzadzanie organizacja, zarzadzanie wiedza w organizacji.

Gdy ta faza z powodzeniem zostanie osiagnigta, nastgpuje faza piata,
ostatnia: WZROSTU. Przedsigbiorstwo, ktoremu udato si¢ dotrze¢ do tego
etapu, znajduje si¢ juz na wygranej pozycji. Firma, przechodzac przez kolej-
ne fazy kryzysu, nauczyla sig, jak przetrwac¢ czas trudny — zagrozen czesto
co najmniej czgSciowo od niej niezaleznych. Teraz moze czerpaé korzysSci
z tego, co przynosi jej nowa sytuacja. I tak tez stato si¢ w przypadku polskich
firm, ktore przetrwaly rok 1989 i juz w poprzedniej fazie dopasowaty si¢ do
funkcjonowania w nowej ekonomicznej rzeczywistosci. Te firmy w latach 90.
bardzo rozwingty swoje zdolnosci. Nierzadko — cho¢ borykaty sig z licznymi
przeciwnosciami i stabo$ciami — rozwingly si¢ tak bardzo, ze dzisiaj sa juz
sporymi, mocnymi ekonomicznie przedsigbiorstwami zatrudniajacymi po
kilkaset osob (na przyktad firmy: Mokate, Eris, firma kosmetyczna AA).

Nie nalezy jednak ulega¢ ztudzeniom. To, ze firma przeszta przez cztery
fazy kryzysu i znajduje si¢ w ostatniej fazie wzrostu, nie daje gwarancji, ze
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ten etap bedzie teraz trwal wiecznie. Kryzysy, rowniez w firmie, maja swoja
koniunkturg. Faza wzrostu zapewne bedzie trwata do§¢ dhugi czas — jesli fir-
ma bedzie dobrze zarzadzana i1 dobrze beda uktadac¢ sie warunki zewnetrzne —
ale potem moze nastapi¢ zmiana. Mniej sprzyjajaca moze okazac si¢ sytuacja
polityczna, gospodarcza, strukturalna i da capo al fine.

Firma zawsze musi by¢ na to przygotowana i nie sposob wykluczy¢, ze
po raz kolejny czeka ja przechodzenie przez fazy kryzysu. Nauka stad pty-
naca: baczne obserwowac co si¢ dzieje wewnatrz firmy i wokot niej, przygo-
towywac ja do zmian, a takze po prostu opracowac strategi¢ postgpowania
pozwalajaca firmie przetrwac kazde kolejne zawirowanie.

Jan Klimek — dr hab., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, wice-
przewodniczgcy Zwigzku Rzemiosta Polskiego, cztonek Europejskiego Komitetu
Ekonomiczno-Spofecznego, organu doradczego Parlamentu Europejskiego
i Komisji Europejskiej.
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POTRZEBY | OCZEKIWANIA
STUDENTOW WYZSZYCH UCZELNI
EKONOMICZNYCH

We wspoélczesnym $wiecie dynamicznych zmian rynek pracy oczekuje
coraz wigcej od absolwentow szkot wyzszych. Jesli pracodawca decyduje
si¢ zatrudni¢ studenta lub absolwenta uczelni wyzszej, jednym z kryteriow,
jakie bierze pod uwage przy wyborze kandydata, jest profil uczelni, ktora si¢
ukonczyto. Stanowi ona bowiem swoista gwarancj¢ przekazanej wiedzy oraz
dodatkowych umiejgtnosci, rozstrzygajacych o przewadze konkurencyjne;.
Z tych wzgledow uczelnia, chcac zachowaé swa pozycje na rynku pracy,
musi nadaza¢ za zmianami na nim zachodzacymi. Wiaze sig to bezposrednio
z rozpoznaniem réznorodnych potrzeb i oczekiwan studentow, ktore sa prze-
fozeniem potrzeb i celow globalnego rynku pracy.

Artykut jest uzupelnieniem dyskusji przeprowadzonej podczas konferen-
cji naukowej ,,Rola nauki i edukacji w spoleczenstwie wiedzy” zorganizo-
wanej przez Instytut Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ 25
maja 2009 roku w Jachrance k. Warszawy, o ktorej kwartalnik ,,Przedsigbior-
stwo Przysztosci” informowal w poprzednim numerze.

Dominujace kierunki: ekonomia i administracja

Na poczatku roku akademickiego 2007/2008 w szkotach wyzszych
wszystkich typoéw ksztatcito si¢ w Polsce 1937,8 tys. studentow. Najwigcej
—115,9 tys. 0s6b na pierwszym roku — studiowato kierunki ekonomiczne i ad-
ministracyjne, co stanowi ponad 23% wszystkich studiujacych na pierwszym
roku'. Za kilka lat grupa ta zasili szeregi absolwentow uczelni i zmierzy si¢

' GUS, Raport — Studenci szkol wyzszych w Polsce w roku akademickim 2007/2008, Warszawa 22 kwiet-
nia 2008 roku, http://www.stat.gov.pl/gus/5840 4291 PLK HTML.htm.
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z realiami rynku. Studenci maja tego swiadomos¢, 1 dlatego podejmuja trud
nauki nie tylko, ,,aby zdoby¢ wyzsze wyksztalcenie”, ale w celu podwyzsze-
nia kwalifikacji, zwigkszenia swych szans na rynku pracy 1 poprawy warun-
kéw zycia. Na tym opieraja swe oczekiwania i1 plany na przyszto$¢. Oczywi-
$cie, poza tymi czysto utylitarnymi motywami bardzo istotnym oczekiwaniem
ze strony wielu z nich jest rozwoj talentu, zainteresowan i umiejgtnosci.

Thomas L. Friedman w ksiazce The World Is Flat opisuje wspotcze-
sny $wiat jako miejsce, w ktorym ,,na réwni wspotpracuje i konkuruje ze
soba w roznorodnych dziedzinach 1 w tym samym czasie wigksza liczba
ludzi niz kiedykolwiek, ludzi ze wszystkich cze$ci $wiata, w sposob, jakiego
historia dotad nie widziala™. A wszystko dzi¢ki nowoczesnym technolo-
giom umozliwiajacym nowoczesng komunikacj¢ i przeplyw wiedzy w czasie
rzeczywistym.

Wiedza we wspotczesnym §wiecie odgrywa istotng rolg, jest najwaz-
niejszym czynnikiem wplywajacym na przewageg konkurencyjna. Poniewaz
nowoczesna, wielowymiarowa wiedza jest dzi§ wymagana na kazdym polu
profesjonalnej dziatalnosci, oczekiwania 0s6b chcacych pozyska¢ wiedze
zmienity si¢ w ostatnich latach dynamicznie. Rosnace wymagania rynku
pracy i owa dynamika zmian sprawiaja, ze to, co jeszcze 5 lat temu bylo wie-
dza nowoczesna, dzi$ najprawdopodobniej jest przestarzale, a nasze wysitki
powinnisSmy kierowac nie tyle na podazanie za rosnaca w olbrzymim tempie
iloscia nowych informacji, ile na umiejetnosci wykorzystania wiedzy dotych-
czas zdobytej, integracji nauk i zdolnosci szybkiego znajdowania i wykorzy-
stywania dostgpnej wiedzy. Cieszy¢ zatem powinna duza liczba absolwentow
szkot wyzszych (394 tys. 0sob w roku akademickim 2005/2006 i 410,1 tys.
w 2006/2007) oraz zwigkszone zainteresowanie studiami podyplomowymi
(w roku akademickim 2007/2008 nauke na tego typu studiach pobierato 173,1
tys. studentow, czyli o ponad 15% wigcej niz w poprzednim roku).

Najwigksza popularnoscia cieszyly si¢ kierunki administracyjne i ekono-
miczne z liczba 54,7 tys. shuchaczy (wzrost o 13,7% w porownaniu z rokiem
poprzednim). Réwnoczesnie odnotowano wzrost liczby stuchaczy na studiach
doktoranckich. Byto ich w roku akademickim 2007/2008 o 3,4% wigce]
w poréwnaniu z poprzednim okresem badawczym?®.

2 T.L. Friedman, The World Is Flat. The Globalised World in the Twenty-first Century, Penguin Books
Ltd., London 2006, s. 8.
3 GUS, Raport — Studenci szkot wyzszych..., op.cit.



D. Dudek, Potrzeby i oczekiwania studentéw wyzszych uczelni ekanomicznych 61

Na ostatnim miejscu

Jednak liczby nie oddaja catego obrazu szkolnictwa wyzszego. Nie méwia
one nic o postrzeganej przez studentow i1 pracownikow naukowych jakosci
nauczania ocenianej w kategoriach dopasowania do sytuacji na rynku pracy.
Tymczasem w rankingu brukselskiej, niezaleznej organizacji Lisbon Coun-
cil na temat jakosci ksztalcenia na uczelniach wyzszych w poszczego6lnych
krajach nalezacych do OECD, Polska zaj¢la ostatnie miejsce sposrod panstw
Unii Europejskiej pod wzgledem efektywnos$ci nauczania, za to pierwsze pod
wzgledem tatwosci dostania sig na studia. W efekcie obniza to range dyplo-
moéw polskich uczelni®. Ponadto z tego rankingu wynika, ze polskie uczelnie
zajmuja bardzo odlegte miejsce pod wzglgdem dopasowania programow
nauczania do potrzeb lokalnego rynku pracy oraz umiejetnosci zachecenia
studentéw obcych krajéw do podjecia studiow w Polsce.

W zestawieniu stosunkowo dobrze wypadty anglosaskie i1 skandynawskie
systemy edukacyjne (na przyktad w Danii, Finlandii, Irlandii, Szwecji, Wiel-
kiej Brytanii). Gorzej systemy rzymsko-germanskie, co odnosi si¢ do takich
krajow, jak Austria, Francja, Niemcy, Wegry, Wtochy, Holandia, Polska,
Hiszpania, Szwajcaria. Nalezy jednak podkresli¢, ze ostatnio kraje Europy
Srodkowej, w tym Polska, znacznie rozszerzyly i udoskonality swe programy
edukacyjne, realizujac trzystopniowy bolonski system edukacyjny i umozli-
wiajac tysiacom mtodych ludzi podjecie nauki.

Whnioski, jakie si¢ nasuwaja po analizie wynikOw raportu, sa
nastgpujace:

* dobry system nauczania jest nastawiony na szeroko pojmowang edu-
kacje¢, w ktorej chodzi o znalezienie rownowagi migdzy dzialalno$cia
naukowa o$rodkéw i ich dziatalnos$cia dydaktyczna w celu kreowa-
nia 1 przekazania wiedzy;

* system edukacyjny powinien by¢ otwarty dla jak najwigkszej liczby
0sOb, otwarty na zmiany 1 dostosowujacy si¢ do realiow rynku;

* system nauczania powinien rozwija¢ indywidualne talenty i umiejgt-
nosci studentow, dajac im szanse na odnalezienie si¢ w konkurencyj-
nym $rodowisku pracy;

* rynek pracy powinien odgrywac¢ wigksza niz obecnie rol¢ w ewa-
luacji programéw studiow w celu lepszego ich dopasowania do po-
trzeb rynku;

4 The Lisbon Council for Economic Competitiveness and Social Renewal, University Systems Rank-
ing: Citizens and Society in the Age of Knowledge, Brussels 18" Nov 2008, http://www.lisboncouncil.

net/index.php?option=com_publications&task=view&id=18&Itemid=35.
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* globalny rynek pracy wymaga globalnego systemu nauczania, umoz-
liwienia studentom z catego $wiata podjecia studiow na wybranym
kierunku w celu rzeczywistego rozwoju spoleczenstwa opartego na
wiedzy;

Za najlepsze uznano te systemy edukacyjne, ktore oferuja najwigksze,
realne szanse dla jak najwigkszej liczby 0sob’. Oczywiscie jako$¢ nauczania
moze by¢ wyrazana w rézny sposob, ale jej trzon stanowi integracja progra-
mu nauczania z aktualnymi wymaganiami rynku, a wigc: czy wiedza jest
przekazywana efektywnie, czy jest to wiedza najnowsza i czy podejmuje ona
najwazniejsze problemy 1 przede wszystkim, czy przekazuje ogélny obraz
dziedziny, ktorej dotyczy, pozwalajac w ten sposob na dalsze zglgbianie inte-
resujacych odbiorcow tej wiedzy zagadnien, a ponadto czy rozwija dodatko-
we umiejgtnosci, takie jak prowadzenie dyskusji, rozméw, prezentacji itd.

Brak spdjnosci miedzy programem nauczania szkot wyzszych a realnymi
wymaganiami rynku pracy stanowit podstawowy powod umieszczenia Polski
tak nisko w opisanym rankingu.

We wrzesniu 2008 roku, podczas europejskiego szczytu Skills and Human
Capital podkreslono, ze czynnikiem wydatnie sprzyjajacym zwigkszeniu kon-
kurencyjno$ci pracownikéw na rynku Unii Europejskiej jest migdzy innymi
dopasowanie programow nauczania do oczekiwan rynku pracy i ulatwienie
adaptacji posiadanych przez pracownikow kwalifikacji do pozadanych przez
rynek zmian®. Jakie natomiast sg oczekiwania samych studentoéw wobec
ksztatcenia proponowanego przez uczelnie wyzsze w zderzeniu z ich wyobra-
zeniami o przysztej aktywnosci na rynku pracy?

Pod dyktando pracodawcow

Oczekiwania studentow w stosunku do placowek naukowych, w szcze-
g6lnosci zas do uczelni wyzszych sa bezposrednim nastgpstwem wymagan,
jakie pracodawcy stawiaja osobom poszukujacym pracy. Wyrazaja si¢ one
w tym, iz potrzeby te i wynikajace z nich oczekiwania dotycza nie tylko wie-
dzy S$cislej, ktora obecnie jest pozyskiwana zgodnie z programem zaje¢ na
uczelni wyzszej. Obejmuja rowniez rozwoj tak zwanych migkkich zdolnosci:

5 Por. D.A. Wilson, Commentary tomorrow, tomorrow and tomorrow: the ‘silent’ pillar, ,Journal of
Management Development” 2007, nr 26, s. 84-86.

6 The 2008 Skills and Human Capital Summit, Raising our game, staying ahead, Brussels Sept 16th
2008.
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umiejetnosci prezentacji, negocjacji czy prowadzenia dyskusji. Posiadajac
je, student — przyszly absolwent szkoty wyzszej — tatwiej odnajdzie si¢ na
globalnym rynku pracy.

Uwagi te nie wyczerpuja listy oczekiwan kierowanych do uczelni wyz-
szych i innych placowek naukowych zajmujacych si¢ ksztatceniem kadr
o wysokich 1 najwyzszych kwalifikacjach. W obecnych czasach nie wy-
starcza przekaza¢ wiedzg. Nalezy nia zainteresowac i1 sprawi¢, by student
poczul potrzebe skonfrontowania zdobywanej wiedzy na okre§lone tematy
z dodatkowymi problemami do rozwiazania, by formutowat zwiazane z nia
pytania i szukat na nie odpowiedzi. Dlatego wydaje sig, ze tradycyjne sposo-
by przekazywania wiedzy, na przyklad wyklad, nie sprawdzaja si¢ juz jako
odpowiednia, oczekiwana przez studentéw metoda nauczania w nowoczesny
sposOb wiedzy najnowsze;j.

W ostatnich latach przeprowadzono wsrod studentdw i1 pracownikow kie-
runkow ekonomicznych i spotecznych na uczelniach wyzszych wiele badan
dotyczacych satysfakceji, potrzeb i oczekiwan zwiazanych ze studiowaniem.
Prowadzono je mi¢dzy innymi na Akademii Ekonomicznej w Poznaniu’,
w Wyzszej Szkole Humanistycznej TWP w Szczecinie®, na Akademii Gorni-
czo-Hutniczej w Krakowie’, w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. Jozefa
Tischnera w Krakowie!® oraz w Szkole Gtownej Handlowej w Warszawie''.
Miaty one na celu diagnozg obecnego stanu nauczania i znalezienie nowo-
czesnych rozwiazan edukacyjnych, bedacych podstawa opracowania nowego
modelu ksztalcenia. Uzyskane wyniki wskazuja jednoznacznie na istnienie
licznych stabych punktow we wspdlczesnym systemie nauczania. Nalezy
zatem uzna¢ takie badania za jak najbardziej potrzebne i jesli uczyni sig
z ich rezultatéw odpowiedni uzytek, beda dobrze stuzy¢ poprawie konku-
rencyjnos$ci, efektywnosci 1 innowacyjnosci polskich uczelni. Nalezy jedno-
cze$nie podkresli¢, ze tak jak rynek si¢ zmienia, dynamicznie zmieniaja si¢

" M. Kierzek, M. Tyburski, Badanie potrzeb i oczekiwan studentéw i pracownikéw w kontekscie rozwo-
Jju e-edukacji w Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, ,,E-mentor” 2005, nr 1(5).

8 Obraz studentow studiow zaocznych i jego implikacje pedagogiczne, ,,Pedagogika”, http://www.peda-
gogika.org/pedagogika/obraz-studentow-studiow-zaocznych-i-jego-implikacje-pedagogiczne/.

° P. Gorski, Studenci AGH o swych planach zZyciowych, http://www.uci.agh.edu.pl/kadra/bip/42/stud.
html.

10J. Karczmarczyk, K. Kural, R. Passia, A. Szklarska, M. Tragasz, Badania jakosci ksztafcenia w Wyz-
szej Szkole Europejskiej im. ks. J. Tischnera w roku akademickim 2006/2007, www.wse.krakow.pl/pl/
download/file/f,156.

17 oczekiwan czyli o jakoSci ksztalcenia w SGH wedlug studentow, ,,Gazeta SGH” nr 219, z 30 marca
2006 roku, http://akson.sgh.waw.pl/gazeta/artykul.php?id=21918.
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oczekiwania i potrzeby studentow, dlatego nalezy rekomendowac cykliczne
powtarzanie badan'2.

Wspomniane badania dowiodly, ze na przyktad w zakresie wyréwnywa-
nia szans studentéw pochodzacych z roznych regiondw Polski wciaz jeszcze
niewystarczajaco wykorzystane sa mozliwosci, jakie daje technologia interne-
towa. Jedna z sygnalizowanych przeszkdéd w zdobywaniu nauki przez osoby
z niektorych regionow, zwlaszcza przez osoby pochodzace z mniejszych
miast 1 wsi, jest utrudniony dostgp do bazy naukowej. T¢ barier¢ w znacznym
stopniu niweluje korzystanie z Internetu, co powinno odpowiada¢ postula-
towi wyrdéwnywania szans regionow, zawartemu w Zatozeniach Narodo-
wego Planu Rozwoju na lata 2007-2013"%, zidentyfikowanych jako jeden
z priorytetowych celow w Diugofalowej Strategii Rozwoju Regionalnego
Kraju'*. Zwlaszcza, jesli przyjaé (co podkreslono szczegodlnie mocno w Za-
lozeniach Narodowego Strategii Rozwoju Regionalnego na lata 2007-2013),
ze ,,podstawowym kierunkiem dziatan polityki regionalnej panstwa powinno
by¢ wspieranie priorytetow zwiazanych z rozwojem gospodarki opartej na
wiedzy”".

W tym kontek$cie wykorzystanie mediow elektronicznych jest wielka
szansa dla systemu edukacji. Pozwalaja one na praktycznie nieograniczony
dostep do wiedzy oraz szerzenie edukacji niezaleznie od miejsca i czasu
pobytu osoby tym zainteresowanej, poza tym — jest wiele form korzystania
z mediow elektronicznych w procesie ksztalcenia. Obok petnego e-learnin-
gu wyrazajacego si¢ zastosowaniem tak zwanego distance learningu, czyli
ksztalcenia na odleglos$¢, wystepuja metody okreslane jako blended learning,
czyli mieszane, taczace elementy tradycyjnej szkoly i1 e-kursow, starajace si¢
przeja¢ z obu form ksztatcenia (nauczania w postaci klasycznej i w postaci
wirtualnej) to, co w kazdej z nich najlepsze: kontakt bezposredni z prowa-
dzacym zajgcia 1 wspotuczestnikami studiow oraz szybko$¢ 1 tatwos¢ zdo-
bywania materialow, osiagane dzigki Internetowi. W ten sposdb nastgpuje
dopasowanie form nauki do realiow rynkowych'é.

12 R. James, Students’ changing expectations of higher education and the consequences of mismatches
with the reality, Paper for OECD-IMHE Conference Management responses to changing student expec-
tations, QUT, 24 wrzes$nia 2001 roku.

13 Zatozenia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, Warszawa 2004, s. 77-82.

14 Dlugofalowa strategia rozwoju regionalnego kraju, Rzadowe Centrum Studiéw Strategicznych, War-
szawa 2003, s. 39-54.

15 Zalozenia Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki
i Pracy, Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005, s. 28.

16 Szerzej na ten temat: 1. K. Hejduk, WM. Grudzewski, Edukacja w cyberprzestrzeni. Paradygmaty
wspoiczesnego ksztalcenia na odleglos¢, Stalowa Wola 2009, rozdziat 3 oraz D. Dolinski, Formy tele-
edukacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr 11(706), s. 31-38.



D. Dudek, Potrzeby i oczekiwania studentéw wyzszych uczelni ekanomicznych 65

Fakt ten potwierdzaja bogate w tym zakresie dos§wiadczenia krajow an-
glosaskich i cho¢ nie jest fatwo je zaadaptowac do realiow polskiej edukacii,
stanowig one — przede wszystkim ze wzgledéw organizacyjnych i koszto-
wych — przysztos¢ szkolnictwa takze w naszym kraju'’. Upowszechnienie
kultury internetowej, jak pokazuja doswiadczenia innych panstw, zrewolu-
cjonizowato migdzy innymi profesjonalng edukacj¢ w zakresie nauk ekono-
micznych'®. Takze w Polsce coraz liczniejsze uczelnie ekonomiczne, w tym
Szkota Glowna Handlowa, szeroko korzystaja z Internetu w swej dziatalnosci
edukacyjne;.

Zastosowany do realizacji programéw ksztatcenia Internet umozliwia
studentom codzienny, sprawny, interaktywny kontakt z kadra profesorska.
Kontakt taki, szczegolnie w przypadku studentéw zamiejscowych, pobieraja-
cych nauke¢ w trybie zaocznym lub eksternistycznym, jest szybszy i tanszy niz
w przypadku tradycyjnych form uczestnictwa w konsultacjach, seminariach
itp. Jak wynika z badan, jest on doceniany i oczekiwany przez studentoéw.
Pozwala takze na zdalny dostep do zasoboéw bibliotecznych oraz uspraw-
nienie dzialan administracyjnych (wirtualizacja dziekanatow, ograniczenie
formalnosci dotyczacych przebiegu studiow itp.). Nie bez znaczenia jest i to,
iz tak szerokie wykorzystywanie nowoczesnych $rodkéw komunikowania
si¢ na kazdym etapie ksztatlcenia i we wszystkich obszarach zwiazanych
z procesami zdobywania wiedzy zwigksza rowniez przyszlym absolwentom
mozliwos$ci znalezienia odpowiedniej pracy juz w trakcie studiow lub po ich
ukonczeniu.

W realiach burzliwego rynku

Elastyczne podejscie do warunkow okreslajacych funkcjonowanie sys-
temu ksztalcenia w szkotach wyzszych jest wazne nie tylko z tego wzgledu,
ze pozwala pobudzi¢ 1 rozwina¢ motywacje studentow do swiadomego, od-
powiedzialnego ksztattowania indywidualnej tozsamosci, ale takze dlatego,
ze jednoczesnie stwarza korzystne warunki do zaspokajania indywidualnych
potrzeb ich osobistego rozwoju. Waskie specjalizacje nie zapewniaja odpo-
wiedniego przygotowania absolwentéw do podje¢cia dziatalno$ci zawodowej,

17 The Lisbon Council for Economic..., op.cit.; G. Penkowska, Polski e-learning w opiniach ekspertow,
cz. 1, ,,E-mentor” 2007, nr 3 (20); L.K. Hejduk, W.M. Grudzewski, Edukacja..., op.cit.

18 J R. Evans, .M. Haase, Online business education in the twenty-first century: an analysis of potential
target markets, “Internet Research” 2001, nr 11, 5.246-260; E.S.W. Ng, R.J. Burke, The next generation
at work — business students’ views, values and job search strategy. Implications for universities and
employers, “Education+Training” 2006, nr 48, s. 478—492.



66 Przedsigbiorstwo przysztosci nr 1(2)/2010

sa niewystarczajace, by dobrze przygotowaé studenta do jego przysziej pra-
cy. Potrzebna jest szeroka, spersonalizowana oferta programowa w maksy-
malnym stopniu dostosowana do indywidualnych zainteresowan i zarazem
bioraca pod uwagg, ze wspodiczesny rynek zmienia si¢ dynamicznie, tworzy
zupekie inne §rodowisko niz to, z ktorym student mogt si¢ zetkna¢ w prze-
szto$ci, do ktorego przywykt, a nawet to, ktore istnieje w danej chwili.

To w znacznym stopniu wyjasnia, dlaczego absolwenci szkot wyzszych
ksztatceni w tradycyjny sposob na podstawie tradycyjnych programéw tak
czgsto bolesnie przezywaja konfrontacj¢ z rynkiem pracy 1 wymaganiami pra-
codawcow'. Autorskie planowanie programu zaj¢é przez studentow w danej
dziedzinie zamiast zaliczania przedmiotow z gotowej listy bytoby krokiem
naprzdd, prowadzacym do zwigkszania samodzielno$ci i wzmocnienia kon-
struktywnego myslenia. Zastosowanie takiej metody elastycznego programo-
wania studidw sprzyjatoby zwigkszeniu odpowiedzialnosci studenta za tok
1 efekty nauki i jednoczesnie lepiej przygotowywatoby go do roli decydenta
na kolejnych etapach jego profesjonalnej aktywnosci.

Rola uczelni w tym wypadku bylaby podwdjna. Przy zatozeniu, ze stu-
dent ma by¢ autorem wlasnego rozwoju, otrzymywana przez niego pomoc
ze strony uczelni w procesie zdobywania wiedzy powinna obejmowac po
pierwsze wsparcie w zakresie zidentyfikowania zainteresowan i aspiracji, po
drugie — pomoc w pokonywaniu problemoéw stojacych na drodze ich reali-
zacji. Wedtug autoré6w opracowania o akademickim e-nauczaniu najwigksza
obecnie grupa studentéw oczekuje ,,wiedzy kierunkowej, przygody intelektu-
alnej, praktycznego przelozenia na przyszia prace zawodowa”, ale ,,zarazem
duzej elastycznosci czasowej i organizacyjnej”?. Inaczej mowiac, uczelnia
w odpowiedzi na tak r6znorodne oczekiwania nie moze po prostu poprzestac
na masowym nauczaniu, powinna jednoczesnie skierowa¢ swe wysitki na
personalizacje nauki.

Nauka przez doswiadczenie

Juz na etapie procesu rekrutacyjnego studenci musza przekonywac, ne-
gocjowac, prezentowa¢ wyniki swojej pracy, co wiaze si¢ z pokonywaniem

1 Szczegbtowe opracowanie tej kwestii w: R. Holden, J. Hamblett, The transition from higher educa-
tion into work: tales of cohesion and fragmentation, “Education+Training” 2007, nr 49, s. 516-585;
A. Buchner-Jeziorska, Oczekiwania pracodawcow wobec absolwentow wyzszych uczelni, 2002, http://
menedzer.wp.pl/artykuly-r.php?tematyka=Kadry&id _ar=4029.

20 A. Bronk, M. Dabrowski, J.M. Mischke, A. Nowak, A. Pawelczak, A.K. Stanistawska, P. Stencel,
J. Urbaniec, W. Zielinski, Takie rzeczy to tylko w erze... e-lerningu, ,,E-mentor” 2006, nr 3.




D. Dudek, Potrzeby i oczekiwania studentéw wyzszych uczelni ekanomicznych 67

stresu 1 umiejgtnoscia autoprezentacji. W badaniu przeprowadzonym przez
Instytut Badawczy MillwardBrown SMG/KRC 82% studentow stwierdzito,
ze potrafi sobie wyznacza¢ cele, a 79% podejmuje si¢ ponoszenia odpowie-
dzialnosci za powzigte decyzje?'.

Nie zamierzaja jednak na tym poprzestaé. Pragna dalszego rozwijania po-
siadanych w tym zakresie umiejgtnosci 1 oczekuja pomocy ze strony uczelni
jako glownego zrodta pozyskiwania kompetencji. Nie tylko w tej dziedzinie.
Na liscie wymagan pracodawcoéw wzgledem przysztych pracownikéw znaj-
duja si¢ rowniez takie cechy, jak umiejgtnos¢ perspektywicznego myslenia
1 wyrazania swoich pomystow, otwarto$§¢ na nowe do$wiadczenia i umiejgt-
no$¢ adaptacji do zmian. Oczekiwana jest takze elastyczno$¢ 1 samodzielnos¢
oraz jednoczesna umiejgtnos¢ pracy w zespole. Tego rodzaju kompetencji,
z czego najwazniejsze z praktycznego punktu widzenia wydaja si¢ umie-
jetnos$¢ komunikacji, pracy w grupie, prowadzenia prezentacji i wystapien
oraz rozwiazywania problemow, nie sposéb jednak pozyskac, bedac jedynie
biernym stuchaczem.

Wsrdod osob studiujacych coraz wigksze jest zainteresowanie takimi
inicjatywami, jak studenckie kola naukowe, organizacje i stowarzyszenia
migdzyuczelniane oraz samorzady studenckie. Wynikaja z tego wnioski dla
funkcjonowania uczelni. Programy nauczania, jak rowniez formy przekazy-
wania wiedzy powinny by¢ zorientowane na jej samodzielne zdobywanie.
Nacisk powinien by¢ ktadziony na rozwiazywanie problemow, prace w gru-
pie i planowanie pracy. W nowoczesnym podejsciu do nauczania ekspono-
wane miejsce przypada tez doskonaleniu umiejgtnosci prowadzenia dyskus;ji,
przytaczania trafnych argumentow i opanowaniu retoryki.

Reasumujac: czym zatem jest wlasciwie nowoczesne podejscie do na-
uczania? Oznacza ono najnowsza wiedz¢ przekazywana w sposob profesjo-
nalny 1 adekwatny do wymagan wspodlczesnego studenta. Oznacza ogranicze-
nie wyktadow na rzecz zajg¢ interaktywnych, a wigc dyskusji i prezentacji,
gdyz student moze wtedy na podstawie materiatow wyktadowych i zadane;j
literatury samodzielnie przygotowac si¢ do zaj¢é. W konsekwencji w ich
toku zyskuje znacznie wigcej anizeli wowczas, gdy tylko wystuchuje tego,
co ma mu do przekazania profesor i inni wspolpracujacy z nim nauczyciele
akademiccy. Aktywne uczestnictwo w planowaniu nauki, w wyborze tresci
1 sposobu prowadzenia zaj¢¢, kryteriow oceny osiaganych efektoéw nauczania

2l Instytut Badawczy MillwardBrown SMG/KRC, Raport z badania Kompetencje interpersonalne
i menedzerskie polskich studentow, Warszawa 2005; Instytut Badawczy MillwardBrown, SMG/KRC,
Raport z badania Perspektywy zatrudnienia studentow, Warszawa 2006.
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sprawiaja, ze student ma szans¢ poczu¢ si¢ odpowiedzialnym za wtasne po-
stepy w nauce i podejmowanych w toku studiow prac badawczych.

Zastosowanie wymienionych wskazan odnoszacych si¢ do usprawnienia
technik uczenia si¢ 1 efektywnego przyswajania wiedzy, niebedacych dotych-
czas — jak stwierdzaja sami studenci — ich mocna strona, wspomaga procesy
ksztatcenia w szkotach wyzszych 1 powinno przybliza¢ do osiagnigcia celu,
jakim jest dobre przygotowanie absolwentow do wymagan wspotczesnego
rynku pracy 1 stworzenie podstaw do pozniejszego aktualizowania, dosko-
nalenia i rozwijania zdobytej wiedzy*>. Wazna rol¢ w budowaniu motywacji
1 wyksztatceniu proaktywnych postaw wzgledem nauki odgrywa wyrazne
zdefiniowanie, do czego potrzebna jest studentowi — przysztemu specjaliscie
w okreslonej dziedzinie — zdobywana na studiach wiedza.

Edukacja nastawiona jedynie na wyniki (nawet jesli dotyczy wiedzy
naj$wiezszej, przekazanej w atrakcyjny sposob) nie daje oczekiwanych, dtu-
gotrwatych rezultatow bez podmiotowego zaangazowania w proces uczenia
si¢. Cel nauczania w odniesieniu do kazdego przedmiotu musi by¢ jasno
sformutowany juz na poczatku zajec i dobrze zrozumiany przez uczestnikow
studiow. Dopiero wtedy nabiora oni rzeczywistego przekonania, ze poznaja
nowy fragment rzeczywistosci, a nie uczestnicza jedynie w zaliczaniu ,,na
stopien” narzuconego przez program studiow kolejnego przedmiotu. Ponad-
to zaréwno pracodawcy, jak i1 studenci zwracaja uwage na znaczenie stazow
i praktyk w przedsigbiorstwach w kraju i za granica. To one umozliwiaja
weryfikacj¢ zdobytej wiedzy w praktyce, a jesli jest to staz lub praktyka na
przyktad w ramach programéw wymiany studentow Erasmus pozwalaja na
realne poznanie rynku globalnego oraz doskonalenie znajomosci jezykoéw
obcych.

Ta ,,zagraniczna przygoda”, jaka jest staz lub praktyka w innym kraju,
przektada si¢ dodatkowo na zwigkszenie samodzielno$ci 1 umiejgtnosci ra-
dzenia sobie ze stresem zazwyczaj towarzyszacym zetknigciu si¢ z obcym
otoczeniem, obca kultura i obyczajowoscia. W rezultacie powigksza si¢ zdol-
no$¢ studenta dostosowywania si¢ do nowych warunkéw oraz otwarto$¢ na
zmiany. Ponadto nastepuje pelniejsze poznanie realnego rynku pracy, co
sprzyja lepszemu rozpoznaniu obszardw aktywnosci zawodowej, w ktorej
przyszty absolwent szkoty wyzszej chciatby znalez¢ zastosowanie wyniesio-
nej z uczelni wiedzy 1 posiadanych uzdolnien.

22 Por. Obraz studentow studiow zaocznych i jego implikacje pedagogiczne, ,,Pedagogika”, http://www.
pedagogika.org/pedagogika/obraz-studentow-studiow-zaocznych-i-jego-implikacje-pedagogiczne/.



D. Dudek, Potrzeby i oczekiwania studentéw wyzszych uczelni ekanomicznych 69

10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

23.

Bibliografia

17 oczekiwan czyli o jakosci ksztatcenia w SGH wedtug studentow, ,,Gazeta SGH” nr 219, z 30
marca 2006 roku, http://akson.sgh.waw.pl/gazeta/artykul.php?id=21918.

The 2008 Skills and Human Capital Summit, Raising our game, staying ahead, Brussels Sept 16th
2008.

Bronk A., Dabrowski M., Mischke J.M., Nowak A., Pawelczak A., Stanistawska A.K., Stencel P.,
Urbaniec J., Zielinski W., Takie rzeczy to tylko w erze... e-lerningu, ,,E-mentor” 2006, nr 3.
Buchner-Jeziorska A., Oczekiwania pracodawcow wobec absolwentow wyzszych uczelni, 2002,
http://menedzer.wp.pl/artykuly-r.php?tematyka=Kadry&id ar=4029.

Dlugofalowa strategia rozwoju regionalnego kraju, Rzadowe Centrum Studiow Stratgicznych,
Warszawa 2003.

Dolinski D., Formy teleedukacji, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr
11(706).

Evans J.R., Haase 1.M., Online business education in the twenty-first century: an analysis of
potential target markets, “Internet Research” 2001, nr 11.

Friedman T.L., The World Is Flat. The Globalised World in the Twenty-first Century, Penguin
Books Ltd., London 2006.

Gorski P., Studenci AGH o swych planach zyciowych, http://www.uci.agh.edu.pl/kadra/bip/42/
stud.html.

GUS, Raport — Studenci szkot wyzszych w Polsce w roku akademickim 2007/2008, Warszawa 22
kwietnia 2008 roku, http://www.stat.gov.pl/gus/5840 4291 PLK HTML.htm.

Hejduk LK., Grudzewski W.M., Edukacja w cyberprzestrzeni. Paradygmaty wspolczesnego
ksztalcenia na odlegtosé, Stalowa Wola 2009.

Holden R., Hamblett J., The transition from higher education into work: tales of cohesion and
fragmentation, “Education+Training” 2007, nr 49.

Instytut Badawczy MillwardBrown SMG/KRC, Raport z badania Kompetencje interpersonalne
i menedzerskie polskich studentow, Warszawa 2005.

Instytut Badawczy MillwardBrown, SMG/KRC, Raport z badania Perspektywy zatrudnienia
studentow, Warszawa 2006.

James R., Students’ changing expectations of higher education and the consequences of mis-
matches with the reality, Paper for OECD-IMHE Conference Management responses to changing
student expectations, QUT, Sept 24 2001.

Karczmarczyk J., Kural K., Passia R., Szklarska A., Tragasz M., Badania jakosci ksztalcenia
w Wyzszej Szkole Europejskiej im. ks. J. Tischnera w roku akademickim 2006/2007, www.wse.
krakow.pl/pl/download/file/f.156.

Kierzek M., Tyburski M., Badanie potrzeb i oczekiwan studentow i pracownikow w kontekscie

rozwoju e-edukacji w Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, ,,E-mentor” 2005, nr 1(5).

The Lisbon Council for Economic Competitiveness and Social Renewal, University Systems
Ranking: Citizens and Society in the Age of Knowledge, Brussels 18" Nov 2008, http:/www.
lisboncouncil.net/index.php?option=com_publications&task=view&id=18&Itemid=35

Ng E.S.W,, Burke R.J., The next generation at work — business students’ views, values and job
search strategy. Implications for universities and employers, ,,Education+Training” 2006, nr 48.
Obraz studentow studiow zaocznych i jego implikacje pedagogiczne, “Pedagogika”, http://www.pe-
dagogika.org/pedagogika/obraz-studentow-studiow-zaocznych-i-jego-implikacje-pedagogiczne/.
Penkowska G., Polski e-learning w opiniach ekspertéw, cz. 1, ,,E-mentor” 2007, nr 3(20).
Wilson D.A., Commentary Tomorrow, tomorrow and tomorrow: the ‘silent’ pillar, ,Journal of
Management Development” 2007, nr 26.

Zatozenia Narodowego Planu Rozwoju na lata 2007-2013, Warszawa 2004.




70 Przedsigbiorstwo przysztosci nr 1(2)/2010

24. Zatozenia Narodowej Strategii Rozwoju Regionalnego na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodar-
ki i Pracy, Departament Polityki Regionalnej, Warszawa 2005.

Danuta Dudek — mgr inz., doktorantka w Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, pracownik migdzynarodowej firmy
Oriflame Cosmetics AB w Sztokholmie.



Elzbieta Kogmicka-Slesinska

WYKORZYSTANIE NOWOCZESNYCH
TECHNOLOGII INFORMATYCZNYCH
W SZKOLENIU PRACOWNIKOW

Postgp technologii informatycznej i komunikacyjnej (ang. Information
and Communication Technologies — ICT) oraz multimediow sprawia, ze oto-
czenie, w ktérym przebywamy, ulega ogromnym przeobrazeniom. Zyjemy
w czasach, w ktorych informacja staje si¢ podstawa sprawnego funkcjonowa-
nia firm, szkol, instytucji. Fundamentalnego znaczenia nabiera zapewnienie
dostegpu do infrastruktury informacyjnej, a takze nabycie wiedzy o tym, jak
mozna efektywnie korzysta¢ z nowych mozliwosci w takich dziedzinach, jak
przemyst, handel, administracja, opieka medyczna.

Wymaga to od kazdego wszechstronnego przygotowania w zakresie
obstugi komputera, w tym wykorzystania Internetu jako Zrédla informacji
1 efektywnego srodka komunikacji. Umiejetnos$¢ pozyskiwania, gromadzenia
1 wykorzystywania informacji dzigki stosowaniu nowoczesnych technologii
informacyjno-komunikacyjnych jest jednym z czynnikow wptywajacych
na wzrost gospodarczy, co w efekcie przektada si¢ na jako$¢ zycia spote-
czenstwa!. Z badan wynika, ze technologie informacyjne i komunikacyjne
w ostatnich latach odpowiadaja za jedna czwarta wzrostu PKB oraz za 40%
wzrostu produktywno$ci w Unii Europejskiej?. W dobie dynamicznego roz-
woju technologii ICT potrzeba statego aktualizowania kwalifikacji informa-
tycznych pracownikow oraz uzupetiania kwalifikacji pracownikow starszych
0 umiejetnos¢ wykorzystywania komputera. Maksymalne obycie z technolo-
gia ICT staje si¢ koniecznos$cia odnoszaca si¢ do wszystkich zatrudnionych.

! Strategia rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce do 2013,. Ministerstwo Spraw Wewnetrz-
nych i Administracji, 2008, s. 1, http://www.mswia.gov.pl/portal/SZS/495/6271/Strategia_rozwoju_
spoleczenstwa_informacyjnego w_Polsce_do_roku 2013 dokument p.html [17.03.2009].

2 Strategia rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce..., op.cit.
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Na dwéch poziomach zaawansowania

W okresie budzetowania 2004—-2006 z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego dofinansowano projekt szkoleniowy ,,Podnoszenie kwalifikacji w za-
kresie informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/11/2.1/65/04)?
realizowany przez Centrum Ksztatcenia Ustawicznego w Sopocie. Projekt
skierowany byt do os6b dorostych, pracujacych, ktore cheialy dostosowac
swoje kwalifikacje zawodowe do potrzeb rynku pracy*. Szkolenia prowa-
dzono na dwoch poziomach zaawansowania, przy czym poziom szkolen
1 sposob ich realizacji umozliwialy kompleksowe poszerzenie kwalifikacji
informatycznych.

Program szkolen obejmowat uzytkowanie komputera, postugiwanie si¢
podstawowymi aplikacjami uzytkowymi, takimi jak Word, Excel, Access, Po-
werPoint, sieci informatyczne, postugiwanie si¢ Internetem i1 podstawowymi
aplikacjami internetowymi®. Szkolenia prowadzono w formie tradycyjnej,
stacjonarnej oraz w formie mieszanej z wykorzystaniem e-learningu i platfor-
my do nauczania zdalnego Learning Managment System (LMS). Stosowano
takze szkolenia mieszane (blended learning), taczace korzysci z e-learningu
z atutami szkolen stacjonarnych.

Nabyta w trakcie szkolen wiedza i umiejgtnosci praktyczne umozliwiaty
dodatkowo uzyskanie migdzynarodowego, uznawanego w catej Europie cer-
tyfikatu ECDL (European Computer Driving Licence), upowszechnionego
przez CEPIS, czyli Council of European Professional Informatios Societies.
Realizacja projektu przez Centrum Ksztalcenia Ustawicznego w Sopocie
zostala wysoko oceniona przez uczestnikow szkolen zardwno w odniesieniu
do poziomu szkolen, jak i1 standardu ich organizacji. Dorobek prezentowano
w ramach ,,.Dobrych praktyk” w wojewddztwie pomorskim.

3 Projekt realizowano w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego,
Priorytetu 2: ,,Wzmocnienie rozwoju zasobow ludzkich w regionach”, Dziatania 2.1: ,,Rozwdj umie-
jetnosci powiazany z potrzebami regionalnego rynku pracy i mozliwosci ksztalcenia ustawicznego
w regionie”.

4 Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego 2004-2006, projekt przygotowany po
negocjacjach PWW, MGPiPS, Warszawa luty 2004, s. 109—111.

S Whniosek o dofinansowanie ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego realizacji projektu ,,Pod-
noszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/11/2.1/65/04).



E. Ko$micka-Slesinska, Wykorzystanie nowoczesnych technaologii informatycznych 73

Beneficjenci

Dzigki temu, Ze ogtoszenia o projekcie opublikowano w r6znych mediach,
przede wszystkim w prasie 1 radio, mozliwos$¢ skorzystania z oferty byla po-
wszechna. Kazda z oséb pracujacych w wojewodztwie pomorskim (projekt
mial charakter regionalny 1 byt adresowany do mieszkancow tego wojewodz-
twa) miata wigc takie same szanse uczestnictwa w szkoleniach®. Lacznie ukon-
czyty je 162 osoby. Byli to ludzie z ré6znych branz: nauczyciele, pielegniarki,
ksiggowi, pracownicy biurowi, pracownicy administracji, bibliotekarze, lekarze,
przedstawiciele kadry zarzadzajacej itp. Roznili si¢ natomiast migdzy innymi
poziomem wyksztatcenia, wiekiem 1 doswiadczeniem zawodowym.

Wigkszo$¢ szkolacych sig legitymowata si¢ wyksztatceniem wyzszym —
74,08%. Wyksztalcenie srednie miato 21,60% og6tu szkolacych sig, podsta-
wowe, zawodowe i gimnazjalne — zaledwie 4,32%’. Przytoczone wskazniki
wyraznie wskazuja na pewna tendencje: uczestnictwo w szkoleniach rosnie
wraz ze wzrostem poziomu wyksztatcenia. Zwiazane jest to prawdopodob-
nie z rosnaca wraz z poziomem posiadanego wyksztalcenia §wiadomoscia
koniecznosci aktualizowania swoich kwalifikacji. Tendencja ta najpelniej
wyraza si¢ w grupie osob z wyksztatlceniem $rednim, a zwlaszcza wyzszym.

Najczgsciej doksztalcanie w ramach projektu podejmowaty osoby o diu-
gim stazu pracy, powyzej 25 lat (22,84%). Nieco mniejszy wskaznik (17,28%)
mozna odnies¢ do osob o stazu pracy wynoszacym od 10 do 15 lat oraz
0s0Ob o stazu pracy w przedziale 20-25 lat (15,43%). Réwniez analiza wieku
szkolacych si¢ wskazuje na pewne prawidtowosci. Najczesciej w szkole-
niach uczestniczyly osoby w wieku 41-50 lat (35,19%). Wysokie uczest-
nictwo w szkoleniach mozna odnie$¢ rowniez do kategorii wiekowej 31-40
lat (29,63%). Osoby po 50 roku zycia stanowity 17,28% ogétu szkolacych
si¢. Najrzadziej swoje kwalifikacje informatyczne uzupetniaty osoby mtode,
w wieku do 25 lat oraz w przedziale wiekowym 2630 lat.

Narys. 1 przedstawiono odsetek 0sob w poszczegolnych kategoriach wie-
kowych, uczestniczacych w szkoleniach realizowanych w ramach projektu.

¢ Mozna przyja¢ zatem zatozenie o losowym charakterze proby.
7 Obliczenia wlasne na podstawie dokumentacji z realizacji projektu ,,Podnoszenie kwalifikacji w za-
kresie informatyki i technologii informacyjnych” (nr Z/2.22/11/2.1/65/04).



74 Przedsigbiorstwo przysztosci nr 1(2)/2010

Rys. 1. Uczestnicy szkolen wedlug wieku
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Zrédlo : opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan dla N=162.

Preferowane formy i poziomy szkolen

Realizowany projekt umozliwiat szkolacym si¢ wybor formy 1 poziomu
zaawansowania szkolen. Do dyspozycji byty formy tradycyjne, stacjonarne
o podstawowym zakresie tematycznym oraz szkolenia o charakterze bardziej
zaawansowanym, realizowane w formie mieszanej, odbywajace si¢ badz
w salach informatycznych, badZz w trybie online. W pierwszej grupie realizo-
wano szkolenia w zakresie Modutu A — Uzytkowanie komputerow, Internet
1 aplikacje internetowe oraz Modutu B — Aplikacje uzytkowe (Word, Excel,
Access, PowerPoint). Na bardziej zaawansowanych poziomach szkolenia,
ukierunkowanych na wykorzystanie nowoczesnych technologii informatycz-
nych, postugiwano si¢ Modutem D — MS Office dla zaawansowanych oraz
Modutem C — Tworzenie stron internetowych®.

Lacznie przeprowadzono 20 szkolen, 6 szkolen w zakresie Modutu A, 6
szkolen w zakresie Modulu B, 4 szkolenia w zakresie Modutu C oraz 4 szko-
lenia w zakresie Modutu D°.

Uczestnicy projektu, zroznicowani pod wzgledem wieku, poziomu wy-
ksztalcenia 1 stazu pracy, zdecydowanie preferowali tradycyjne formy szko-

8 Na szkolenia w zakresie Modutu A i Modutu C przeznaczono 30 godzin, w zakresie Modutu B — 60
godzin, w zakresie Modutu D — 70 godzin. Por. Wniosek o dofinansowanie ze §rodkoéw Europejskiego
Funduszu Spotecznego realizacji projektu ,,Podnoszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i techno-
logii informacyjnych”.

® Wniosek o dofinansowanie ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spolecznego realizacji projektu
,-Podnoszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informacyjnych”.
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lenia. Na szkolenia prowadzone w formie stacjonarnej zglosilo si¢ 3 razy
wigcej chetnych niz na szkolenia prowadzone w formie blended learning
z wykorzystaniem platformy do nauczania zdalnego. Realizujac projekt, pro-
bowano migdzy innymi znalez¢ odpowiedzi na pytania:
*  jaka forme szkolen preferuja pracownicy starsi wiekiem?
* czy wystepuje zaleznos¢ pomigdzy wiekiem szkolacych si¢ a preferowana
forma szkolen oraz stopniem zaawansowania szkolen?

W tabeli 1 zestawiono liczbg szkolacych si¢ oraz srednie wieku w po-
szczeg6lnych modutach szkolen realizowanych w ramach projektu ,,Podno-

szenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informacyjnych”.

Tabela 1. Liczba oraz Srednie wieku szkolacych si¢ w poszczegélnych modulach szkolen

. LICZb.a 0s6b Wskaznik Srednia
Modut szkolenia uczestniczacych o . .
. ZX U wieku
w szkoleniach
Modut A
Uzytkowanie komputerow, Internet 63 30,88% 45
i aplikacje internetowe
Modut B
Aplikacje uzytkowe (Word, Excel, Access, 67 32,84% 44
PowerPoint)
Modut C . 36 17,65% 37
Tworzenie stron internetowych
Modut D 0
MS Office dla zaawansowanych 38 18,63% 38

Zrédto: obliczenia whasne na probie N=63 dla szkolen w zakresie Modutu A, N=67 dla szkolen w za-
kresie Modutu B, N=36 dla szkolen w zakresie Modutu C, N=41 dla szkolen w zakresie Modutu D,
N=207 dla 20 zrealizowanych szkolen.

Z danych przedstawionych w tabeli wynika, ze w szkoleniach tradycyj-
nych realizowanych w zakresie Modutu A i Modutu B uczestniczyly osoby
starsze wiekiem. Srednia wieku szkolacych sig ksztattowala si¢ na poziomie
45 144 lat. W szkoleniach w zakresie Modutu D, wykorzystujacych nowocze-
sne technologie e-learningowe, $rednia wieku ksztaltowata si¢ na poziomie
znacznie nizszym — 38 lat. Tendencja ta dotyczy rowniez szkolen zaawan-
sowanych, prowadzonych w ramach Modutu C. Sredni wiek szkolacych sig
wynosit w tym przypadku 37 lat.
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Weryfikacja hipotezy

Zalezno$¢ pomigdzy forma szkolenia i stopniem zaawansowania a wie-
kiem szkolacych si¢ jest wyrazna. Potwierdzaja to rOwniez badania staty-
styczne. Weryfikacje¢ hipotezy o réznicach w wieku szkolacych si¢ w Module
B 1 Module D przeprowadzono w sposob nastgpujacy. Opracowane zostaly
dwie wersje hipotezy. W hipotezie okreSlonej jako zerowa (H) przyjeto,
ze $redni wiek szkolacych si¢ w obu modutach jest taki sam, w hipotezie
alternatywnej (H,), ze sredni wiek szkolacych si¢ w Module D jest nizszy
niz Module B. Wykorzystujac test dla dwoch srednich, wartos¢ statystyki u'°
z wynikow dla obu prob wynosi u= —3,10. Dla poziomu istotnosci a = 0,01
warto$¢ krytyczna wynosi u = -2,33.

Z poréwnania u i u, wynika, zeu = -3,10 <-2.33 = u_Hipotezg H  nale-
zy zatem odrzuci¢ na korzys¢ hipotezy alternatywnej H . Roznice w wieku
szkolacych sig¢ sa statystycznie istotne. Mozna zatem powiedzie¢, ze rzeczy-
wiscie na szkolenia zaawansowane i prowadzone w formie blended learning
w ramach Modutu D zglaszaty si¢ osoby mtodsze niz na szkolenia tradycyjne
w zakresie Modutu B. Analogiczne wyniki uzyskuje si¢ po porownaniu wieku
szkolacych si¢ w Module A i Module D oraz w Module A i Module C.

Badania i analiza ich wynikoéw prowadza do kilku wnioskéw. Mtodsi pra-
cownicy oprdcz szkolen tradycyjnych chetnie korzystaja ze szkolen wykorzy-
stujacych nowoczesne technologie e-learningowe. Starsi wiekiem pracownicy
preferuja zdecydowanie szkolenia tradycyjne o podstawowym i najczesciej
wykorzystywanym w pracy zawodowej zakresie tematycznym. Zatem tego
rodzaju szkolenia w pierwszej kolejnosci nalezy kierowaé do tej kategorii
wiekowej pracownikéw. Szkolenia e-learningowe czy tez prowadzone w for-
mie mieszanej (blended learning) nalezy poprzedza¢ szkoleniami tradycyj-
nymi. Potwierdzona empirycznie zalezno$¢ powinna by¢ brana pod uwage
podczas planowania i realizacji efektywnych szkolen dla pracownikdw.
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3. Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego 2004-2006, projekt przygotowany po
negocjacjach PWW, MGPiPS, Warszawa luty 2004.

4. Wnhniosek o dofinansowanie ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego realizacji projektu
,,Podnoszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informacyjnych” w ramach Zinte-
growanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Priorytetu 2: ,,Wzmocnienie rozwoju
zasobow ludzkich w regionach”, Dziatania 2.1: ,,Rozwdj umiejgtnosci powiazany z potrzebami
regionalnego rynku pracy i mozliwosci ksztalcenia ustawicznego w regionie”.

Elzbieta Kosmicka-Slesinska — mgr inz., jest autorka projektu szkolenia zatytu-
towanego ,,Podnoszenie kwalifikacji w zakresie informatyki i technologii informa-
cyjnych”. W okresie od 1.03.2005 do 31.01.2007 byfa koordynatorka projektu
i jednym z wielu trenerow. Petni rowniez funkcje eksperta w Ministerstwie Roz-
woju Regionalnego w dziedzinie poprawy zdolnosci adaptacyjnych pracownikow
i przedsigbiorcow.



Robert Maciejczyk

ADMINISTRACJA SAMORZADOWA
A POLICJA

We wspotczesnym panstwie obowiazkiem administracji publiczne;j
(w tym samorzadowej) jest zbudowanie sprawnego 1 przejrzystego systemu
zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, poniewaz ich skutki moga zagrazac
bezpieczenstwu ludzi i srodowiska. Sprawno$¢ funkcjonowania stuzb i in-
stytucji jest oceniana przez pryzmat ich skutecznosci w warunkach zagrozen.
Dziatania wszystkich elementéw systemu powinny by¢ spojne, skoordyno-
wane 1 wzajemnie si¢ uzupetia¢. Czynnikami majacymi istotny wptyw na
efektywnos$¢ dziatan podmiotdw systemu reagowania kryzysowego, w tym
Policji, jest funkcjonowanie sprawnego systemu zarzadzania i koordynacji
oraz wyposazenie w odpowiedni sprzet i sSrodki materiatlowe.

W kazdym z przypadkéw zaistnienia danego rodzaju zagrozenia musi
istnie¢ prawna 1 organizacyjna mozliwos¢ uruchomienia wszystkich zasobow
sil 1 §rodkow. Jedynym ograniczeniem moze by¢ skala i rodzaj zdarzenia.
Podejmowane dziatania powinna cechowac integracja wysitkow wszystkich
stuzb w celu szybkiego opanowania kryzysu. Odnosi si¢ to takze do dziatan
na szczeblu powiatu. Zgodnie z ustawa z 5 czerwca 1998 roku o samorza-
dzie powiatowym (tekst jednolity Dz.U. z 2002 roku, Nr 147, poz. 1229
ze zm.) powiat wykonuje okreslone ustawami zadania publiczne o charak-
terze ponadgminnym w zakresie migdzy innymi: porzadku publicznego
1 bezpieczenstwa obywateli, jak rowniez ochrony przeciwpowodziowej,
przeciwpozarowej i zapobiegania innym nadzwyczajnym zagrozeniom zycia
1 zdrowia ludzi oraz $rodowiska. Kierownikiem starostwa powiatowego
jest, jak wiadomo, starosta i on jest zwierzchnikiem powiatowych stuzb,
inspekcji 1 strazy. Do jego zadan nalezy uzgadnianie wspolnych dziatan
tych jednostek na obszarze powiatu oraz kierowanie takimi dziataniami
w sytuacjach szczegolnych.

Rada powiatu ma uprawnienia do wydawania powiatowych przepisow
porzadkowych, jezeli jest to niezbedne do ochrony zycia, zdrowia lub mienia
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obywateli, ochrony srodowiska naturalnego albo zapewnienia porzadku, spo-
koju 1 bezpieczenstwa publicznego. Ich zakres nie jest jednak uregulowany
w odregbnych ustawach lub innych powszechnie obowiazujacych przepisach.
Jedynym warunkiem wymaganym do spelnienia tej funkcji jest wystgpowanie
wymienionych przyczyn na obszarze wigcej niz jednej gminy.

Rolg starosty w funkcjonowaniu krajowego systemu ratowniczo-gasni-
czego, ktorego celem jest ochrona zycia, zdrowia, mienia lub srodowiska,
okresla ustawa z 24 sierpnia 1991 roku o ochronie przeciwpozarowej (tekst
jednolity Dz.U. z 2001 roku, Nr 142, poz. 1592 ze zm.). Powyzsze cele kra-
jowy system ratowniczo-gasniczy wykonuje poprzez: walkeg z pozarami lub
innymi klgskami zywiotowymi, ratownictwo techniczne, ratownictwo che-
miczne, ratownictwo ekologiczne oraz ratownictwo medyczne.

Starosta wypelnia przypadajace mu zadania w systemie, korzystajac z po-
mocy zespotu do spraw ochrony przeciwpozarowej i ratownictwa. Zespot ten
staje si¢ zespotem reagowania kryzysowego w przypadku klgski zywiotowej
lub innego nadzwyczajnego zdarzenia oraz zagrozenia zycia, zdrowia lub
srodowiska noszacego znamiona kryzysu. W jego sktad wchodza: starosta
jako przewodniczacy, komendant powiatowy Panstwowej Strazy Pozarnej
jako jego zastepca oraz jako pierwszy z cztonkow zespotu — komendant po-
wiatowy Policji. Policja jest tez jednym z podmiotéw wchodzacych w sktad
powszechnego systemu bezpieczenstwa i w przypadku wystapienia zdarzen
godzacych bezposrednio w bezpieczenstwo obywateli i porzadek publiczny
jest podmiotem wiodacym. Rola pomocnicza przypada jej natomiast w przy-
padku dziatan ratowniczych wynikajacych z zagrozen spowodowanych dzia-
faniem sit natury badZ rozwojem cywilizacyjnym ludzkosci.

Kwestie zadan spoczywajacych na Policji w warunkach zagrozen zostaly
uregulowane w ustawie o Policji oraz innych aktach prawnych. Aktualny ka-
talog takich zadan zostat opracowany na podstawie stosownych przepisow we
wlasciwych ustawach i aktach wykonawczych do tych ustaw, a takze na pod-
stawie doswiadczen Policji w zakresie reagowania na zdarzenia zakldcajace
bezpieczenstwo i porzadek publiczny (np. w czasie klgski powodzi w 1997
roku 1 w latach nastgpnych) oraz dziatan podejmowanych w przypadku ka-
tastrof. Zasadnicze zadania Policji w czasie wystapienia r6znego rodzaju za-
grozen wykonuja jednostki prewencji i ruchu drogowego, wspomagane przez
stuzbg kryminalna i logistyczna. Uruchomienie dziatah nastgpuje po uzyska-
niu informacji o zagrozeniu, zgodnie z przyjetymi procedurami i wczesniej
opracowanymi planami — stosownie do rodzaju zagrozenia.

Oto bardziej szczegdtowa charakterystyka podstawowych zadan Policji
w warunkach zagrozen. Obejmuja one czynnosci w zakresie: alarmowania
1 ostrzegania, dzialan porzadkowych, bezposrednich dziatan zwiazanych



80 Przedsigbiorstwo przysztosci nr 1(2)/2010

z likwidacja zagrozenia oraz dziatan majacych na celu przywrocenie stanu
istniejacego przed wystapieniem zagrozenia.

W przypadku alarmowania i ostrzegania Policja realizuje zadania zwia-
zane migdzy innymi z uzyskiwaniem, przetwarzaniem i przekazywaniem
informacji o zaistnialym zdarzeniu na potrzeby kierowania, dowodzenia
1 wspotdziatania z wtasciwymi organami i stuzbami ratowniczymi.

W przypadku dziatan porzadkowych do podstawowych obowiazkow
Policji nalezy migdzy innymi zabezpieczenie swobodnego dojazdu i wyjazdu
ekip oraz jednostek skierowanym do dziatah, ochrona porzadku w miejscach
zdarzen oraz izolacja miejsc mogacych stanowi¢ dodatkowe zagrozenie dla
zycia 1 zdrowia ludzi. Organizuje poza tym objazdy rejonéw zagrozonych
oraz informuje o takich objazdach, przeciwdziata tworzeniu si¢ zbiegowisk
1 zapobiega objawom paniki, informuje ludno$¢ o kierunkach, odlegtosciach,
sposobie dojscia lub dojazdu do miejsc zbiorek do ewakuacji, kieruje ruchem
na drogach przemieszczania si¢ ewakuowanej ludnosci i w zaleznosci od
potrzeb pilotuje kolumny pojazdéw z ewakuowanymi, a takze identyfikuje
1 prowadzi wykaz ofiar.

W zakresie bezposrednich dziatah zwiazanych z likwidacja zagrozenia
Policja koncentruje si¢ na realizacji ustawowych zadan dotyczacych utrzy-
mania bezpieczenstwa i porzadku publicznego oraz w warunkach wystapienia
katastrof naturalnych i1 awarii technicznych na wykonywaniu pomocniczych
czynnos$ci ratowniczych.

Ostatnia grupa obowiazkéw Policji w warunkach zagrozen, okreslanych
jako dziatania majace na celu przywrocenie stanu istniejacego przed wysta-
pieniem zagrozenia, jest regulacja ruchu osob i pojazddéw, ochrona miejsc
dystrybucji srodkow pomocy humanitarnej oraz udzielanie informacji o miej-
scach pobytu poszkodowanych, przechowywanego i zabezpieczonego mienia
oraz informacja o aktualnym stanie zagrozenia.

W katalogu realizowanych przedsigwzig¢ wazne miejsce zajmuja czynno-
$ci procesowe wykonywane przez policjantow, w konsultacji ze specjalistami
z rdznych dziedzin. Skladaja si¢ na nie: przeprowadzenie ogl¢dzin miejsca
zdarzenia, ustalenie 1 wstepne przestuchanie swiadkoéw zdarzenia lub ich
zatrzymanie, zabezpieczenie innych przedmiotow, §ladéw oraz dokumentdw,
ktore moga by¢ wykorzystane jako material dowodowy w postepowaniu
przygotowawczym.

Stosownie do przedstawionych regul obowiazujacych Policjg w takich
sytuacjach, opracowano we wszystkich jej jednostkach, poczynajac od sz-
czebla komendy powiatowej (miejskiej, rejonowej), szczegdlowe plany
dziatania kierownikow jednostek w warunkach nadzwyczajnych zagrozen
oraz uzgodniono je ze starostami (prezydentami miast), komorkami reago-
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wania kryzysowego wojewoddéw oraz shuzbami ratowniczymi kazdego szc-
zebla reagowania. Przygotowano rowniez procedury postepowania dla stuzb
dyzurnych, powolywania sztabow kryzysowych oraz zorganizowano systemy
alarmowania stanéw osobowych jednostek. Ponadto, w kazdej jednostce,
poczynajac od szczebla KPP (KMP), przeprowadzono wlasne ¢wiczenia
dowodczo-sztabowe, weryfikujace przyjete rozwiazania oraz uczestniczono
w podobnych przedsigwzigciach organizowanych przez organy administracji
samorzadowej i Panstwowa Straz Pozarna.

Opracowane zgodnie z zarzadzeniem nr 24/98 Komendanta Gléwnego
Policji oraz zarzadzeniem nr 1429 Komendanta Gtéwnego Policji z 31 grud-
nia 2004 roku w sprawie wprowadzenia w Policji procedur reagowania w sy-
tuacjach kryzysowych, a nast¢gpnie wdrozone plany dzialania kierownikow
jednostek organizacyjnych Policji w warunkach katastrof naturalnych 1 awarii
technicznych okazaty sig bardzo przydatne. Sa one pomocne w podejmowa-
niu wlasciwych decyzji podczas prowadzonych akcji 1 operacji policyjnych,
podejmowanych w zwiazku z wystapieniem réznego rodzaju zagrozen. Ich
przydatno$¢ wynikata miedzy innymi stad, ze opracowywane plany nale-
zato uzgodni¢ z komoérka planowania ochrony ludnosci starosty oraz stale
aktualizowa¢ zawarte w nich procedur. W rezultacie, dzigki zawartej w nich
charakterystyce zagrozen, okresleniu sit i rodkow do realizacji zadan, okre-
$leniu procedur dzialania stuzb dyzurnych, zadan kierownika jednostki Policji
1 organizacji dziatan podlegltych mu stuzb oraz ustaleniu planéw ewakuacji,
mozliwe jest bezzwloczne wprowadzenie sil policyjnych do dziatan oraz
fatwiejsze stato sig ich prawidtowe i efektywne realizowanie.

Przygotowanie podleglych instytucji i shuzb do prawidtowego i pro-
fesjonalnego dziatania jest powinnoscia ich kierownikow. W stosunku do za-
istniatych zdarzen poszczegdlne stuzby wykonuja swoje rutynowe czynnosci,
podejmujac codzienne interwencje przewidziane prawem.

Gdy chodzi o Policjg, czynno$ci podejmowane w warunkach zagrozen,
podporzadkowane sa realizacji nadrzednego celu, jakim jest ochro-
na zycia i zdrowia ludzi oraz ich mienia. Istotne jest tez, ze w warunkach
wspotczesnych, nadzwyczajnych zagrozen policjanci wykonuja nie tylko
swoje zadania ustawowe, lecz takze shuza bezposrednio pomoca zagrozonej
ludnosci, udostepniaja innym podmiotom na potrzeby prowadzonej akcji ra-
towniczej nalezace do Policji sprzgt i $rodki.

Robert Maciejczyk — dr inz., nadkomisarz w Komendzie Gtéwnej Policji, wyktadow-
ca w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej.



Zhigniew Pastuszak

W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
Zarzadzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2009.

Zaufanie traktowane jako subiektywny sto-
sunek do drugiej strony, jako intencja polegania
na niej, jako swoiste zachowanie w stosunku do
partnera, staje si¢ aksjomatem dziatania wszelkich
organizacji we wspotczesnej gospodarce. Bez za-
ufania nie bylyby mozliwe ptatnosci elektroniczne,
rezerwacja biletow lotniczych online, rekrutacja
pracownikow przez firmy zewngtrzne, realizacja
dostaw przez kooperantéw, nie powstatoby ani
jedno mieszkanie budowane przez dewelopera, nie
zostalaby zatozona ani jedna lokata bankowa itd.

O tym, jak wazne jest zaufanie, pisali juz w ubieglym wieku migdzy
innymi Arrow, Bjerke, Fukuyama i Kranzberg'. Mozna przyja¢, ze bez za-
ufania nie byloby mozliwe funkcjonowanie gospodarki traktowanej jako
0go6l proceséw 1 zachowan podmiotéw sktadajacych sig na jej calo$é. Skoro
tak, mozna postawi¢ pytanie, czy w stosunku do — tak waznych dla gospo-
darki — proceséw i zachowan, mozna stosowa¢ dzialania polegajace na ich
organizowaniu, koordynowaniu, stymulowaniu i kontroli. Innymi stowy, ro-
dzi si¢ pytanie, czy mozna nimi zarzadzaé, czy mozna zarzadza¢ zaufaniem.
Probeg odpowiedzi na to pytanie podejmuja: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk,
A. Sankowska i M. Wantuchowicz, autorzy ksiazki pod tytutem Zarzqdzanie
zaufaniem w przedsiebiorstwie.

' Zob. K.J. Arrow, The Limits of Organisation, W.W. Norton, New York 1974; B. Bjerke, Business
Leadership and Culture, National Management Styles in the Global Economy, Edward Elgar Pub-
lishing Limited, 1999; F. Fukuyama, Trust: The social virtues & the creation of prosperity, The Free
Press, New York 1995; M. Kranzberg, The Information Age: Evolution or Revolution?, w: B.R. Guile
(red.), Information Technologies and Social Transformation, National Academy Press, Washington,
D.C. 1985.
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Trzeba przyznaé, ze czytelnik siggajacy po ksiazke opracowana przez
zespoOl autoréw, ktorego trzon tworza prof. Wiestaw M. Grudzewski i1 prof.
Irena K. Hejduk (znani z tak wielkiej liczby wspdlnych publikacji, ze chyba
tylko Henderson i Venkatraman moga im doréwnac), moze odczuwaé wyrazny
sceptycyzm. Co6z bowiem nowego moga napisa¢ ludzie, ktorzy od wielu lat
pisza — w Polsce i1 za granica — o paradygmatach zarzadzania, nowej gospodar-
ce, kapitale intelektualnym, metodach projektowania systemoéw zarzadzania,
zarzadzaniu technologiami czy tez o zaawansowanych technologiach i ich ko-
mercjalizacji? Te kwestie stosunkowo wyczerpujaco przedstawia zagraniczna
1 krajowa literatura zarzadzania. I mozna przyjac, ze zarowno temat zostat
wyeksploatowany, jak 1 czytelnicy zostali juz nim w znacznym stopniu nasy-
ceni. Jednak lektura do§¢ obszernej, liczacej ponad 300 stron ksiazki, szybko
przeksztalca sceptycyzm w zainteresowanie. Okazuje si¢, ze mimo tych za-
strzezen mozna napisa¢ co§ nowego i interesujacego. Mozna oderwac si¢ od
dotychczas prezentowanych koncepcji i — po czesci je uzupehiajac — przejs$¢
do innej perspektywy, do innego pojmowania podjetego w ksiazce tematu.

Doswiadczonym autorom udato si¢ skutecznie poszerzy¢ wiasny tandem
naukowy o dwie nowe wspotautorki’. By¢ moze jest to moje subiektywne
odczucie, ale ksiazke czyta si¢ znacznie lepiej, niz — wydane w 2007 roku
— Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych. W recenzowanej pu-
blikacji pojawiaja si¢ nowe elementy warsztatu naukowego, a jej tres¢ bardzo
wyraznie odnosi si¢ do najnowszych zagranicznych publikacji naukowych.
Autorom udato si¢ odej$¢ od typowego (dla publikowanych w ostatnich
latach ksiazek) klimatu rozwazan techniczno-organizatorskich, w kierunku
nurtu psychologicznego, podkreslajacego wyrazny kontekst wartosci nie-
materialnych w zarzadzaniu czy szerzej — we wspdlczesnym biznesie. Tres¢
ksiazki staje si¢ wigc interesujaca zarowno dla specjalistow z dziedziny za-
rzadzania, poszukujacych nowych trendéw w ich obszarach badawczych,
jak 1 dla specjalistéw z innych obszardw nauk spolecznych, poszukujacych
wyraznych inspiracji 1 zwiazkow z naukami ekonomicznymi.

Autorzy recenzowanej ksiazki umiejetnie czerpia inspiracje ze znanych
od kilkudziesigciu lat prac Wiliamsona, Rousseau, McAllistera czy Lewic-
kiego, ale takze w spojny sposob tacza je z nowoczesnymi rozwazaniami Pa-

20 tym, zZe nie jest to jedynie ad hoc zbudowany zespot, §wiadczy¢ moze jego wezesniejsza aktywnosé
naukowa, przejawiajaca si¢ miedzy innymi w licznych wspdlnych publikacjach w istotnych czaso-
pismach i wydawnictwach migdzynarodowych, jak: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska,
Trust Management — The New Way in the Information Society, “Economics and Organization of En-
terprise” 2008, nr 2, s. 2-8, czy W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
Trust Management in Virtual Work Environments: A Human Factors Perspective, CRC Press Taylor &
Francis Group, 2008.
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ge’a, Sako, Brenkerta, Sztompki, czy Lane’a. W efekcie tres¢ ksiazki wydaje
si¢ czytelnikowi interesujaca z kilku powodow. Po pierwsze — w pewnym
stopniu operacjonalizuje i ,,ckonomizuje” trudne do uchwycenia wtasciwosci
czynnikow niematerialnych, psychologicznych, w przedsigbiorstwie. Ulatwia
menedzerowi, inzynierowi, specjaliscie z dziedziny logistyki, finansiscie itd.,
skoncentrowanym na dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstwa, zrozumienie
roli zaufania w ich dziedzinie wiedzy 1 aktywnos$ci zawodowej. Po drugie —
stanowi pierwsza w polskiej literaturze ekonomicznej probg przedstawienia
potencjalnych efektow ekonomicznych wynikajacych ze zrozumienia i umie-
jetnego wykorzystania zjawiska zaufania wystgpujacego w otoczeniu wspol-
czesnych przedsigbiorstw. Po trzecie wreszcie — prezentuje po raz pierwszy
tresci, ktore moga stanowi¢ zaré6wno inspiracj¢ badawcza dla naukowcow, jak
1 wskazowki dla praktykoéw gospodarczych.

Jednak uwazny czytelnik bedzie rowniez w pewnym stopniu rozczarowany
zawarto$cia ksigzki. Jej autorzy ograniczyli si¢ bowiem jedynie do charaktery-
styki zaufania jako zjawiska (rozdzial pierwszy), prezentacji organizacyjnego
kontekstu zaufania w przedsigbiorstwie (rozdziat drugi), analizy proceséw za-
ufania w odniesieniu do funkcjonowania otoczenia przedsigbiorstwa (rozdziat
trzeci) 1 prezentacji wybranych przykltadow zastosowania metod zarzadzania
zaufaniem w praktyce (rozdziat czwarty). Rozumiem powody takiego (typowe-
go dla prekursorow) podejscia. W ksiazce pokazano swoisty ,,modut podstawo-
wy”’ wiedzy na temat zaufania, pozostawiajac — prawdopodobnie do nastgpne;j
publikacji — to, co mozna nazwa¢ wiedza dla zaawansowanych. Tre$¢ ksiazki
stanowi niekwestionowana nowo$¢ na polskim rynku wydawniczym.

Autorzy skoncentrowali si¢ na prezentacji tego, co w Polsce jest nowo-
$cia, ale co od kilkunastu lat, a w szczegdlnosci od roku 2000, 2001, z po-
wodzeniem prezentuja naukowcy zagraniczni, skupieni na przyktad wokoét
inicjatyw Agile Management of Dynamic Collaboration przy uniwersytecie
Stanforda czy realizowanej od wielu lat brytyjsko-grecko-niemieckiej /n-
ternational Conference on Trust Management. Mam tu na mys$li miedzy
innymi publikacje: N. Li, J.C. Mitchella, W.H. Winsborougha, D. Deana czy
V. Shmatikova®. W ksiazce brakuje ,.kroku dalej” — tego, co nadawaloby si¢

3 Zob. N. Li, J.C. Mitchell, 4 Role-based Trust-management Framework, To appear in The Third
DARPA Information Survivability Conference and Exposition (DISCEX III), Washington, D.C.,
April 2003; N. Li, W.H. Winsborough, J.C. Mitchell, Distributed Credential Chain Discovery in Trust
Management, “Journal of Computer Security” 2003, nr 1, s. 35-86; A. Chander, D. Dean, J.C. Mitchell,
Deconstructing Trust Management, ACM SIGPLAN and IFIP WG 1.7 Workshop on Issues in the
Theory of Security (WITS’02) Portland, Oregon, USA, 2002, styczen, s. 14—15; N. Li, J.C. Mitchell,
W.H. Winsborough, Design of A Role-based Trust-management Framework, w: Proceedings of 2002
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do bezposredniej, praktycznej aplikacji, co pokazywatoby co$ wigcej niz
tylko koncepcje, co mogloby stanowi¢ co$ wigcej niz tylko inspiracje. Co
prawda ostatni rozdziat ksiazki dotyczy praktyki zarzadzania zaufaniem, ale
stanowi tylko krotka zapowiedz tego, co chcieliby w szerszym kontekscie
pozna¢ praktycy wspotczesnego biznesu.

Generalnie ksigzka zawiera to, co powinna zawiera¢ dobra publikacja
naukowa. Mamy wigc spOjnie zaprezentowana teorig, sa (umiej¢tnie pokaza-
ne) elementy praktyki, istotna rol¢ odgrywaja przywotania koncepcji autorow
zagranicznych, ale wigkszo$¢ tekstu opiera si¢ na wtasnych przemysleniach
autorow. Czytelnikom stabo zorientowanym w teorii zarzadzania trudno do-
szuka¢ si¢ w tresci publikacji wyraznego sposobu ,,zarzadzania” zaufaniem
w przedsigbiorstwie, ale specjalisci zarzadzania szybko moga uzupehni¢ swo-
ja wiedzg o tg, w dalszym ciagu nowa w Polsce, koncepcje. Jednak noblesse
oblige..., wymagania wobec autoréw o tak wielkiej wiedzy i do§wiadczeniu
sa istotnie wigksze niz w odniesieniu do autorow publikujacych znacznie rza-
dziej. Mozna wyrazi¢ nadziejg, ze nastgpna publikacja zespotu bedzie obej-
mowac gtownie rozwazania o wyraznym charakterze aplikacyjnym i przy-
czyni si¢ nie tylko do wzrostu wiedzy teoretycznej czytelnikow, jak czyni
to analizowana publikacja, ale takze spowoduje istotny wzrost umiejgtnosci
praktycznego wykorzystania tej wiedzy w biezacej dziatalnosci wspotcze-
snych polskich przedsigbiorstw.

Jako konkluzje przywolam stwierdzenie Karola Bunscha: ,,Latwiej od-
budowac zburzone miasto niz zburzone zaufanie”. W $wiecie zglobalizowa-
nej gospodarki, intensywnego wykorzystania technologii cyfrowych, niewi-
dzialnych kooperantéw, rozleglych sieci wspotpracy, nowego podejscia do
kreowania wartosci, brak zaufania jest rOwnoznaczny z brakiem mozliwosci
dziatania. Lektura ksiazki W.M. Grudzewskiego, [.K. Hejduk, A. Sankowskiej
1 M. Wantuchowicz, umozliwi polskim menedzerom zrozumienie, na czym
polega zaufanie, i jak — potencjalnie — mozna zapobiega¢ jego burzeniu. Od
tego pozostaje juz tylko krok do zarzadzania zaufaniem i osiagania zaktada-
nych, dlugookresowych celow.

Zbigniew Pastuszak — dr hab., dyrektor Instytutu Zarzgdzania na Wydziale Eko-
nomicznym Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie.



Krzysztof Krauss

BEZREFLEKSYJNOSC | REFLEKSYJNOSG

(wyktad inauguracyjny prof. Dariusza Dolinskiego
w ,,Chodkowskiej”)

Z Senatem, studentami i licznie zaproszonymi go$¢mi spotkat si¢ na
otwarciu roku akademickiego 2009/2010 w Wyzszej Szkoty Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej prof. dr hab. Dariusz Dolinski z Wyzszej
Szkoty Psychologii Spotecznej, cztonek Komitetu Nauk Psychologicznych
PAN, promotor licznych prac doktorskich, recenzent wielu prac habilita-
cyjnych, autor okoto 80 publikacji naukowych, takich jak Przypisywanie
moralnej odpowiedzialnosci, Orientacja defensywna, Strategie samoutrud-
niania. Rzucanie ktod pod wiasne nogi, Psychologia wplywu spotecznego,
Psychologia reklamy, redaktor naczelny ,,Polish Psychological Bulletin”,
recenzent ,,European Journal of Social Psychology” i ,,Journal of Personalisty
and Social Psychology”. Wyktad inauguracyjny wygloszony przez tego czoto-
wego specjaliste z zakresu psychologii zachowan spotecznych (mechanizmy
ulegania wobec zewngtrznego nacisku i manipulacji spolecznej), psychologii
emocji 1 motywacji oraz zagadnien genezy stereotypow (a wigc problemoéw
majacych pierwszoplanowe znaczenie w teorii 1 praktyce zarzadzania) nosit
tytut ,,Bezrefleksyjnos¢ i refleksyjnos¢ w zyciu cztowieka”.

Ryba, gdy jest gtodna, mowit prof. Dolinski w czasie wyktadu, stara si¢
dotrze¢ najkrotsza droga do pokarmu. Jesli pokarm umieszcza¢ stale w jed-
nym i tym samym miejscu, ale pewnego dnia ustawi¢ migdzy doplywajaca do
niego ryba a pokarmem tafl¢ szkta, ryba jest poczatkowo zdezorientowana.
Probuje sforsowac szybe, a gdy przekonuje sig, ze nie jest to mozliwe, szuka
obejscia przeszkody. Odnaleziony ,,0bjazd” omijajacy znajdujaca si¢ na jej
drodze taflg szkla zachowuje w swej pamigci i wkrétce, pltynac po pokarm,
od razu podaza tym ,,obejsciowym szlakiem”. Postgpuje tak poczatkowo
takze wtedy, gdy przeszkoda zostanie usunigta, jednak ,,obejSciowy szlak™
z czasem coraz bardziej skraca, az nadchodzi moment, gdy znowu decyduje
si¢ ptyna¢ na wprost 1 od tego momentu powraca do starych zwyczajow:
ptynigcia do pokarmu najkrotsza droga. A mimo to ludziom wydaje sig, ze
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jest ona bezrefleksyjna, ghupia — w odr6znieniu od homo sapiens, ktory ponoé
zawsze kieruje si¢ rozumem.

Wybitny amerykanski psycholog John Watson (1878-1958), wspottworca
behawioryzmu, obserwujac koszary, zauwazyl, ze wartownicy wedrujacy
wzdhuz ogrodzenia w pewnym momencie wykonuja ostry skret w bok, cho-
ciaz ogrodzenie dalej biegnie prosto. Zaintrygowany, zapytat, dlaczego w tym
miejscu wartownicy skrecaja w bok. W odpowiedzi ustyszat: bo tak robit
poprzedni rocznik... Uczony nie dat za wygrana, dotart do poprzedniego
rocznika, powtdrzyl pytanie i ustyszal t¢ sama odpowiedz. Wigc ,,zasiggnat
jezyka” u jeszcze starszego rocznika zotnierzy, a ze znowu padta ta sama
odpowiedz, cofat si¢ coraz bardziej w czasie, az dotart do rocznika stuzacego
w tej jednostce 30 lat wezesniej. 1 dowiedziat sig, ze w tym miejscu rosto
wowczas drzewo. Niestety, uderzyt w nie piorun, trzeba byto spalony pniak
usunaé. Powstat dot, ktéry zasypano ziemia. Ale ziemia w tym miejscu dosé
dtugo byta migkka, zapadata sig, wigc cho¢ drzewa juz nie byto, wartownicy
nadal omijali to miejsce, robiac tuk na trasie swego obchodu. I tak postgpowat
kazdy kolejny rocznik, nikt juz nie pamigtat dlaczego, az zainteresowatl si¢
ta sprawa 6w znakomity badacz ,,warunkowan reaktywnych”. , Ryby, gdyby
byty wartownikami — méwit prof. Dolinski, odwotujac si¢ do opisanego
wczesniej eksperymentu — zapewne stopniowo tagodzilyby wykonywany
tuk, az w koncu poruszatyby si¢ w linii prostej, wzdluz ogrodzenia, nigdzie
nie zbaczajac. Ludzie, a $cislej biorac, zolnierze, nie robili tego. Niekiedy,
okazuje sig, ludzie sa mniej refleksyjni niz ryby”.

Bezrefleksyjnos$¢ jest bardzo czgstym wyrdznikiem ludzkich zachowan,
z czego na ogodl nie zdajemy sobie sprawy. Typowa scena: patrzymy na
zegarek, sprawdzamy, ktora jest godzina. Za chwilg, pytani o godzing — i cho¢
teoretycznie wiemy, ktdra jest godzina — ponownie patrzymy na zegarek. To
swego rodzaju automatyzm postepowania. Ellen Langer, psycholog z Uni-
wersytetu Harvarda, przeprowadzita eksperyment: postanowita sprawdzic,
jak 1 w jakich okolicznosciach stojacy w kolejce do kserokopiarki studenci
zareaguja na prosbe przepuszczenia kogo$ poza kolejka. Eksperymentator
podchodzit do kolejki i zwracat si¢ do 0sob stojacych w niej z prosba o weze-
$niejszy dostep do kserokopiarki. Czynil to w trzech wersjach. Wersja pierw-
sza: ,,Mam 5 stron do skserowania, czy mozesz mnie przepusci¢?”’ Wersja
druga: ,,Mam 5 stron do skserowania, czy mozesz mnie przepuscié, bo bardzo
sig spieszg...?”. Wersja trzecia: ,,Mam 5 stron do skserowania, czy mozesz
mnie przepusci¢, bo chciatbym to skserowac...?”.

Efekt: w pierwszym przypadku 60% kolejkowiczow odpowiedziato po-
zytywnie na skierowana do nich prosbe, w drugim 1 trzecim przypadku — az
94%. W pewnym stopniu reakcja na prosby kierowane do nas przez obce,
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nieznane, oboj¢tne nam emocjonalnie osoby jest bezrefleksyjna, z tym jednak,
ze pozytywna bezrefleksyjnos¢ jest znacznie bardziej wyrazna wtedy, gdy
prosba opatrzona jest jakimkolwiek uzasadnieniem, czy to malo sensownym
(wersja druga), czy nawet kompletnie bezsensownym (wersja trzecia). ,,Nie
stuchamy tego, co ludzie do nas méwia, wystarczy nam, ze nastgpuje podpo-
rzadkowanie si¢ jakiemus$ przyjetemu powszechnie rytualowi, w przypadku
prosby, by miata ona chocby pozoér uzasadnienia” — komentowata wyniki
eksperymentu prof. Ellen Langer.

To reakcja typowa w sytuacji, w ktorej empatia nas niewiele kosztuje.
Inna — ale tylko trochg — jest sytuacja, gdy uwazamy, Zze okazanie empatii
moze wymagac z naszej strony poniesienia cho¢by najmniejszej ,,ofiary”.
Potwierdzita to druga czg$¢ eksperymentu. W identycznych okolicznos$ciach
(kolejka do kserokopiarki) eksperymentator zwraca si¢ z identyczna prosba
w trzech jej wariantach, ale tym razem stwierdza, ze ma do skopiowania
20 stron. Odpowiedzi: wariant pierwszy — 24% odpowiedzi ,,tak”, wariant
drugi — 48%, ale wariant trzeci — juz tylko ponownie 24%. Zatem dopiero
wtedy, gdy koszt bezrefleksyjnosci przestaje by¢ nikty lub zaden, gdy staje
si¢ duzy, a tym bardziej — bardzo duzy, miejsce bezrefleksyjnosci w naszych
dominujacych zachowaniach przejmuje refleksyjnos¢ (ile czasu zabierze
dodatkowe skserowanie 5 stron? Minutg, dwie? Skserowanie 20 stron zajmie
natomiast kilkakrotnie wigcej czasu, a to stojacy w kolejce uwazali juz za
odczuwalne wyrzeczenie).

Specjali$ci nie sa zgodni w definiowaniu przyczyn bezrefleksyjnosci,
moéwit w dalszej czgsci wyktadu prof. Dariusz Dolinski. Czg$¢ z nich upatruje
gléwnej przyczyny w nieprawdopodobnej wrecez liczbie waznych informacji,
codziennie atakujacych nasz umyst. Pojemnos$¢ naszego umystu jest ogra-
niczona, mozg wigc nie jest w stanie podota¢ przypadajacemu mu zadaniu
1 pewien odsetek docierajacych informacji przyjmowany jest po prostu bez-
refleksyjnie. Inni specjali$ci ktada natomiast nacisk na to, ze czlowiek jest
z natury leniwy, co dotyczy takze myslenia. W sytuacjach odbiegajacych od
znanych schematdéw nawet nie prébujemy (bo nam si¢ nie chce...) postgpowaé
refleksyjnie, chociaz przy minimum wysitku bytoby to absolutnie mozliwe.
I to ich zdaniem jest glowna przyczyna tak powszechnej bezrefleksyjnosci.

Bezrefleksyjnos¢ 1 refleksyjnosé, kontynuowat swoj wyktad prof. Do-
linski, to nie sa krance jednolitego wymiaru. To sa dwa zupelie inne ja-
kosciowo stany umyshu. Bezrefleksyjnos$¢ polega na zredukowaniu uwagi.
Funkcjonujemy wtedy bardzo nieelastycznie, sztywno. Nasze zachowanie jest
rzadzone okreslong ,,zasada” (przyzwyczajeniem, kopiowaniem zachowan
innych itp.), nie jest natomiast Swiadomym wykorzystywaniem zastanych
badz kreowanych ,,zasad”. Chociaz — trzeba mie¢ tego $wiadomos¢ — czg$¢
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zachowan bezrefleksyjnych bierze swoj poczatek z postgpowania refleksyj-
nego, ktore jednak z czasem utracito kontakt z przyczyna wywotujaca dana
refleksje i przeksztalcito si¢ w zachowanie bezrefleksyjne, jak w opisanym na
wstepie, zaobserwowanym przez Johna Watsona zachowaniu wartownikow
patrolujacych przestrzen wzdtuz ogrodzenia koszar.

Z obszernego wyktadu odnotujmy jeszcze jeden dokonany przez amery-
kanskich badaczy eksperyment, ilustrujacy nastepstwa ludzkich postgpowan
w zalezno$ci od nasilenia w nich refleksyjnosci i bezrefleksyjnosci, i to w wy-
miarze tak elementarnym, jak kondycja zdrowotna. Ellen Langer z Harvardu
1 jej wspotpracownicy przeprowadzili dwa eksperymenty z udzialem oséb
w wieku podesztym. Podczas jednego z nich — do$¢ drastycznego, przy-
znajmy — pensjonariuszy domu starcéw podzielono losowo na trzy grupy
1 zastosowano trzy rézne scenariusze dwunastotygodniowych treningdéw
(codziennie, 2 razy po 20 minut). Pierwsza grupa miata si¢ podda¢ catkowi-
tej relaksacji, rozluzni¢ si¢, o niczym nie mysle¢, mozg mial odpoczywac.
Drugiej grupie zalecono zastanowienie si¢ i zaproponowanie, co w ich domu
opieki nalezy zmieni¢ w menu, w architekturze parku itp. Trzeciej grupie
powierzono uczestnictwo w naukowym seminarium podejmujacym powazne,
wymagajace zastanowienia tematy, skorzystania z biblioteki, zabierania glosu
w dyskusji. Po roku przeanalizowano, kto z poszczegolnych grup zyje, a kto
odszedt ztozony choroba czy po prostu cigzarem wieku. Z pierwszej grupy po
roku zyto nadal 62,5% o0s6b, sposréd grupy ,,refleksyjnej” 87,5%, natomiast
sposrod ,,seminarzystow” po roku zyli wszyscy 1 tylko jedna osoba zmarta
kilka tygodni pdznie;.

Potwierdzato to obserwacje wyniesione z innego, rownolegle prowadzo-
nego eksperymentu, w ktérym uczestniczyly osoby w wieku 70-75 lat. Te
zbiorowos$¢ tez podzielono na trzy czg$ci: jedni pozostali przy dotychczaso-
wym trybie zycia 1 miejscu zamieszkania, dwie pozostate grupy udaty si¢ na
pigciodniowe wczasy, przy czym jednej pozostawiono catkowita swobodg
zachowan, drugiej przypisano specjalne zadanie — maja postgpowac tak,
jakby byli o 20 lat mtodsi i pod Zzadnym pozorem nie wolno im rozmawia¢ ani
nawet mysle¢ o przesztosci, maja si¢ koncentrowac na przysztosci. A potem
odbyly si¢ badania lekarskie: pamig¢, zdolno$¢ koncentracji, sktad krwi naj-
lepsze okazaty sig grupie trzeciej, dobre w grupie drugiej, najgorsze w grupie
pierwszej.

Konkluzja: w pewnym zakresie bezrefleksyjnos$¢ jest pozadana, przy-
datna. Nie warto na przyktad zastanawiac si¢ po przyjsciu do pracy, czy wy-
chodzac z domu, przekrecito si¢ klucz w zamku. Zamykanie drzwi na klucz,
gdy opuszcza si¢ mieszkanie, jest czynnoscia automatyczna, bezrefleksyjna.
Szkoda czasu, szkoda nerwow, szkoda miejsca w atakowanym przez setki,
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tysigce informacji mézgu na analizowanie czynnosci, ktore sa standardem
w postepowaniu, wykonywanymi wr¢cz bezwiednie. Niech to pozostanie
czynnoscia bezrefleksyjna. Zyjemy w na tyle skomplikowanym $wiecie, ze
nie warto traci¢ energii na cos, co refleksji nie wymaga. Nie ma natomiast
miejsca na bezrefleksyjnos¢ tam, gdzie trzeba podejmowaé §wiadome decy-
zje, gdzie trzeba zwracac sig ku przysztosci, gdzie trzeba dostrzega¢ zwiazki
migdzy przyczynami i skutkami. Te uwagi psychologa, przedstawione tu
w ogromnym skrocie 1 — co tu ukrywaé — miejscami w uproszczeniu, naleza
do kategorii prawd podstawowych takze w sferze nauki i1 praktyki zarzadza-
nia. Z tego wzgledu inauguracyjny wyklad prof. Dariusza Dolinskiego na
otwarcie nowego roku akademickiego w Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej zastuguje na baczne przemyslenie takze w kregu
Czytelnikoéw naszego kwartalnika.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
»Przedsigbiorstwo przysztosci”.
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Ewa Starbata-Maksymiuk

KONFRENCJA W PITTSBURGHU

W Pittsburghu (Pensylwania, USA) odbyta si¢ w dniach 13—15 wrze-
$nia ubiegtego roku I Migdzynarodowa Konferencja Naukowa pod tytutem
Sustainable Enterprises of the Future. Jej organizatorem byt Robert Morris
University we wspolpracy z jedna z najstarszych polskich placowek nauko-
wych zajmujacych si¢ badaniami i wdrozeniami z zakresu nauk organizacji
1 zarzadzania — Instytutem Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORG-
MASZ. Z inicjatywa wystapili profesorowie z Polski: przewodniczacy Rady
Naukowej Instytutu, cztonek-korespondent PAN, profesor KUL 1 Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej, prof. zw. dr inz.
Wiestaw M. Grudzewski, zastepca redaktor naczelnej kwartalnika ,,Przed-
sigbiorstwo Przysziosci” oraz prof. zw. dr hab. Irena K. Hejduk, kierownik
Katedry Systemdéw Zarzadzania Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie,
wiceprzewodniczaca Rady Naukowej ORGMASZ i redaktor naczelna kwar-
talnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”. Zglosili ja w czasie swojego pobytu
na tej uczelni w semestrze zimowym 2007 roku i pozyskali dla tej inicjatywy
poparcie dziekana Szkoly Biznesu w Robert Morris University, prof. Deryi
Jacobs oraz prezydenta tej uczelni.

Na prezydenta konferencji powolano prof. WM. Grudzewskiego, na-
tomiast obowiazki wiceprezydenta powierzono prof. [.LK. Hejduk. Celem
konferencji byta dyskusja i wymiana pogladéw na forum migdzynarodowym
w obszarze nauk o zarzadzaniu, a takze powiazanych z tymi problemami
zagadnien z zakresu ekonomii, psychologii, socjologii, prawa i informatyki.
Zakres tematyczny byt bardzo szeroki. Obejmowal — oprdocz, co zrozumiate,
przyczyn i skutkow obecnego kryzysu ekonomicznego — takze zagadnienia
nowych paradygmatéw w naukach spotecznych, a w szczegolnosci zagadnie-
nia dotyczace zarzadzania wiedza, zaufaniem i wartos$cia klienta, kapitatu in-
telektualnego, ekonomii, marketingu, finanso6w, komunikacji, nowoczesnych
systemOéw wytwarzania, a takze inzynierii przemystowe;.

Uczestnicy konferencji wystuchali kilkudziesigciu referatow przygoto-
wanych przez przedstawicieli srodowisk akademickich z kilkunastu krajow
$wiata oraz firm komercyjnych 1 instytucji finansowych. Wéréd osrodkow,
ktorych przedstawiciele podzielili si¢ swoimi doswiadczeniami i pogladami
na temat zagadnien, ktérym poswigcona byta konferencja, znalazty si¢ pre-
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stizowe uniwersytety i instytuty badawcze z USA, Polski, Meksyku, Niemiec
1 Tajlandii. Reprezentanci polskiego srodowiska naukowego profesorowie
Wiestaw M. Grudzewski i Irena K. Hejduk wystapili z dwoma referatami:
Changes of management paradigms oraz Possibilities of technology transfers
in global economy.

Bioracy udziat w konferencji naukowcy i praktycy biznesu mieli moz-
liwos¢ uczestniczenia w kilkunastu sesjach tematycznych, a takze wyda-
rzeniach towarzyszacych konferencji (spotkaniach, pokazach produktow,
prezentacji najlepszych praktyk).

Zarowno uczestnicy, jak i organizatorzy wyrazali przekonanie, Ze tema-
tyka konferencji jest tak no$na i znaczaca, iz spotkanie wymaga kontynuacji.
Prezydent organizujacego konferencj¢ amerykanskiego uniwersytetu prof.
Gregory Dell’Omo zaproponowal, aby Il konferencja Sustainable Enterprises
of the Future odbyla si¢ w roku obecnym i byla ponownie zorganizowana
przez Robert Morris University 1 Instytut ORGMASZ, a miejscem spotkania
bylby kampus tego uniwersytetu, §wietnie zlokalizowany i posiadajacy do-
skonate warunki do organizacji migdzynarodowych imprez.

Ewa Starbata-Maksymiuk - doktorantka w Instytucie Organizacji i Zarzgdzania
w Przemysle ORGMASZ.

ROBERT ROBERT
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W kuluarach obrad: prezydent konferencji prof. W.M. Grudzewski, wiceprezydent prof. .K. Hejduk w rozmowie
z innym polskim uczestnikiem jej obrad, prof. Mariuszem Bednarkiem z Politechniki Warszawskiej, cztonkiem
Rady Redakcyjnej kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.



Teoria przedsiebiorstwa
NOWA EKONOMIA INSTYTUCJONALNA
Stanistaw Rudolf

Trudno przeceni¢ wptyw nowej ekonomii instytucjonalnej na rozwoj
nauk o zarzadzaniu. Postrzega ona firme jako struktur¢ zarzadzania, a wigc
inaczej niz ekonomia neoklasyczna, ktora ograniczata ja do funkcji produkcji.
Docenia rolg instytucji w redukowaniu kosztéw transakcyjnych. Wskazuje
na ograniczona racjonalnos$¢ dziatan ludzkich i1 wynikajace z tego koszty
spowodowane niedostatkiem informacji, niepewnos$cia, oportunizmem itp.
Wprowadza pojgcie specyficznosci aktywow, poszerzajace zakres zawiera-
nych kontraktow. (s. 9-21).

Etyka w biznesie i zarzgdzaniu
KOOPETYCJA
Sylwia Sysko-Romanczuk, Agnieszka Kruszynska

Zaprezentowana przez J. Moora w ostatnim dziesigcioleciu ubiegtego
wieku koncepcja koopetycji 1 ekosysteméw biznesu w pewnym sensie jest
konstrukcja oparta na elementach pozwalajacych na precyzyjne okreslenie
kategorii dobra wspolnego w odniesieniu do konkurujacych przedsigbiorstw.
Ekosystem biznesu zostat zaczerpnigty z teorii ekologii. Oznacza on powia-
zanie w cato$¢ dziatalnosci wielu zroznicowanych branzowo przedsigbiorstw,
czotowych producentow, ich klientow, dostawcow i pozostatych stakeholders,
migdzy ktorymi powstaje specyficzna sie¢ wzajemnych relacji. Dla ekonomii
jest to niezwykle wazna ze wzgledu na to, iz kryzys tozsamosci idei dobra
wspodlnego wiaze si¢ z kryzysem gospodarczym i jest elementem jego pogte-
biania, a czasami przyczyna bezposrednia. (s. 22—-34).
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Wspotczesne struktury organizacyjne, produkcyjne
i technologiczne

ZARZADZANIE PLASKIM PRZEDSIEBIORSTWEM
Anna Barcik

Nastaje nowa epoka, ktora znamionuja skurczenie si¢ i jednoczesnie splasz-
czenie si¢ Swiata gospodarczego. Jest ono produktem rozwoju komputeryzacji.
Nagta rewolucja informatyczna stata si¢ wazna przyczyna splaszczajaca firmy
oraz istotna determinanta zmiany paradygmatu zarzadzania. Ptaski swiat glo-
balny wzmacnia pozycj¢ matych i $rednich firm. Wskutek szybkiego przeptywu
informacji juz obecnie koduje si¢ takze procesy biznesowe. Standaryzacji ule-
gaja: zarzadzanie ryzykiem, zaspokajanie potrzeb klienta, logistyka i dystrybu-
cja oraz marketing, a takze przeptyw zasobow pracy, informacji, tworzenie si¢
nowych wigzi wspolpracy, realizowanie projektow i produkowanie towarow.
Innowacyjnos$¢ zarzadzania ptaskim przedsigbiorstwem sprowadza si¢ do po-
ziomej wspoOlpracy i tworzenia w ten sposob wartosci dodanej. Do poziomego
zarzadzania potrzeba nowych umiejgtnosci 1 wiasciwego ich wykorzystania,
opierajacych si¢ m.in. na postrzeganiu zwiazanych z przedsigbiorstwem ludzi
jako najcenniejszego kapitatu firmy, przekonaniu o ich innowacyjnosci, zdolno-
$ci zaangazowania si¢ 1 gotowosci do wspotpracy, do kreowania doskonatosci,
do poczucia dumy z osiagni¢¢ osobistych i zawodowych. (s. 35-43).

Metaody analizy i oceny funkcjonowania przedsighiorstwa

SYSTEM POMIARU OSIAGNIEé
Marek Jabfonski

Zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wynikami stanowia obecnie jed-
na z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ dziedzin zarzadzania strategicznego.
Sprzyja temu bliskos$¢ koncepcji zarzadzania warto$cia przedsigbiorstwa (ang.
Value Based Management), odnoszacego si¢ do dluzszego okresu. Monitoro-
wanie wynikow, a takze umiejetno$¢ wykorzystania informacji wynikajacych
z tego podejscia to zadanie wspotczesnych menedzerdéw. Studia literaturowe
1 doswiadczenia autora wskazuja, ze duze problemy wystepuja wtedy, gdy
probuje si¢ spojrze¢ na zwiazki pomigdzy tym, co si¢ mierzy, a stopniem wy-
korzystania uzyskiwanych informacji w procesach decyzyjnych kierownictwa
organizacji. Zagadnienie to z pewnoscia zasluguje na dalsze rozwazania i ba-
dania naukowe. W artykule przedstawiono obejmujace miary finansowe i niefi-
nansowe zatozenia nowoczesnego systemu pomiaru wynikow przedsigbiorstw
jako czynnikow stymulujacych i kreujacych procesy decyzyjne. (s. 44-51).
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Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsiebiorstwa
RODZAJE KRYZYSU W FIRMIE
Jan Klimek

Mimo ze nagly kryzysu w przedsigbiorstwie pojawia si¢ niezwykle rzad-
ko, firma musi by¢ $wiadoma, Ze moze on si¢ zdarzy¢. Najwazniejsze w tej
sytuacji jest zaroOwno przyznanie si¢ do btedu, jesli on jest przyczyna kryzysu,
jak szybka reakcja pozwalajaca na jego zazegnanie. Przedsigbiorca jest od-
powiedzialny za swoja firme, za swoich klientéw, za swoich kontrahentow.
Jesli znasz problem, ktory spowodowal znalezienie si¢ w sytuacji kryzyso-
wej, a nic z nim nie robisz, stajesz si¢ czescia tego problemu. Trzeba by¢
aktywnym, elastycznym, przewidujacym. Wazna jest kreatywno$¢ i to ona
pozwala zaréwno wyzwoli¢ si¢ od kryzysu, jak 1 obréci¢ go na swoja korzysc.
(s. 52-58).

Ksztatcenie i polityka kadrowa

POTRZEBY | OCZEKIWANIA STUDENTOW WYZSZYCH
UCZELNI EKONOMICZNYCH

Danuta Dudek

Artykut podejmuje temat ksztaltowania celéw edukacyjnych szkot wyz-
szych o profilu ekonomicznym, majac na uwadze oczekiwania i potrzeby
wspoélczesnego studenta. Scharakteryzowano w nim na tle innych panstw
europejskich obecny system nauczania w szkolnictwie wyzszym w Polsce
1 poddano go krytyce. Sformulowano szereg postulatow, ktore w ocenie autor-
ki powinny by¢ uwzglednione podczas procesu modernizacji polskich uczelni
wyzszych specjalizujacych si¢ w kierunkach ekonomicznych. (s. 59-70).

Technologie informatyczne w procesie przetwarzania wiedzy
i podejmowania decyzji
WYKORZYSTANIE NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII

INFORMATYCZNYCH W SZKOLENIU PRACOWNIKOW
Elzbieta Kogmicka-Slesinska

W dobie dynamicznego rozwoju technologii ICT konieczno$cia staje
si¢ uzupehnianie i1 doskonalenie informatycznych kwalifikacji pracownikow.
W artykule oméwiono badania empiryczne, ktore wskazuja na to, ze wyste-
puje bezposrednia zalezno$¢ pomigdzy wiekiem pracownikdéw a preferowana



96 Przedsigbiorstwo przysztosci nr 1(2)/2010

przez nich forma szkolen. Zalezno$¢ ta powinna by¢ brana pod uwage przy
planowaniu 1 realizacji efektywnych i skutecznych szkolen pracownikéw.
(s. 71-77).

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewzie¢ i systemaow
zarzgdzania

ADMINISTRACJA SAMORZADOWA A POLICJA
Robert Maciejczyk

We wspotczesnym panstwie obowiazkiem administracji publiczne;j
(w tym samorzadowej) jest zbudowanie sprawnego 1 przejrzystego systemu
zarzadzania w sytuacjach kryzysowych, poniewaz ich skutki moga zagrazac
bezpieczenstwu ludzi i srodowiska. Sprawno$¢ funkcjonowania stuzb i in-
stytucji jest oceniana przez pryzmat ich skutecznosci w warunkach zagrozen.
Dziatania wszystkich elementéw systemu powinny by¢ spojne, skoordyno-
wane 1 wzajemnie si¢ uzupeinia¢. Autor przedstawia zadania i procedury,
jakie w odniesieniu do tego obszaru projektowania przedsigwzigé i systemu
zarzadzania przypadaja Policji. (s. 78-81).

Recenzje
ZARZADZANIE ZAUFANIEM W PRZEDSIEBIORSTWIE
Zbigniew Pastuszak

Dr hab. Zbigniew Pastuszak, dyrektor Instytutu Zarzadzania Wydzialu
Ekonomicznego Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie omawia
niedawno opublikowana przez wydawnictwo Wolters Kluwer Polska ksiazke
W.M. Grudzewskiego, [.K. Hejduk, A. Sankowskiej i M. Wantuchowicz Za-
rzqdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie. Podkres$la, ze stanowi ona pierw-
sza w polskiej literaturze ekonomicznej probe przedstawienia potencjalnych
efektow ekonomicznych wynikajacych ze zrozumienia i umiejgtnego wy-
korzystania zjawiska zaufania wystgpujacego w otoczeniu wspodlczesnych
przedsigbiorstw. W recenzji podkresla, ze jest to publikacja inspirujaca i na
polskim gruncie nowatorska, cho¢ jednoczesnie wskazuje na brak ,,kroku da-
lej”, na niewielki zakres skoncentrowania si¢ autorow ksiazki na elementach
1 rozwigzaniach nadajacych si¢ do bezposredniej, praktycznej aplikacji. Przy-
wotlane w konkluzji recenzji stwierdzenie K. Bunscha: ,fatwiej odbudowac
zburzone miasto niz zburzone zaufanie” powinno zaintrygowa¢ wszystkich
praktykow zarzadzania i zachg¢ ich do lektury ksiazki. (s. 82—85).



Theory of Enterprise
NEW INSTITUTIONAL ECONOMICS
Stanislaw Rudolf

It is hard to exaggerate the influence of New Institutional Economics
(NIE) on the development of the sciences of management. NIE perceives the
firm as a management structure that is in a different way than Neo-classical
Economics that restricted the firm to the production function. NIE appreciates
the role of institutions in the reduction of transaction costs and emphasizes
the limited rationality of human actions and their costs induced by insufficient
information, uncertainty, opportunism etc. NIE introduces the notion of asset
specificity broadening the scope of contracting. (pp. 9-21).

Ethics in Business and Management
COOPETITION
Sylwia Sysko-Romanczuk, Agnieszka Kruszynska

A concept of coopetition and business eco-systems presented by J. Moore
in the last decade of the previous century is in a way a construction based on
elements allowing a precise definition of the category of common good in
relation to competing enterprises. The business eco-system was derived from
the theory of ecology. It means putting together activities of many diverse en-
terprises, leading producers, customers, suppliers and remaining “stakehold-
ers” which become connected by a specific network of mutual relations. For
economics it is immensely significant due to the fact that the identity crisis
of the idea of common good is connected with an economic crisis and is an
element of its deepening and sometimes, a direct cause. (pp. 22-34).



98 Przedsighiorstwo przysztosci nr 1(1)/2009

Contemporary Organizational, Production and Technological
Structures

MANAGING A FLAT ENTERPRISE
Anna Barcik

A new era marked by the shrinking and the simultaneously flattening
of the economic world has come. This has resulted from the development
of computerization. A sudden IT revolution has become an important factor
causing the flattening of companies and a significant determinant of a changed
management paradigm. A flat global world strengthens the position of small
and medium firms. Due to speedy information flow also business processes
are coded at present. The following are standardized: risk management, meet-
ing customer’s needs, logistics and distribution as well as marketing and also
work-flow, information, creating new cooperation ties , realization of projects
and production of goods. Innovation of managing a flat enterprise resolves
itself into horizontal cooperation and thus creating added value. To manage
horizontally one needs new skills and their proper utilization based, among
others, on perceiving people connected with the enterprise as the most pre-
cious capital of the firm, on being certain of their innovativeness, ability to
get involved in and be ready for cooperation, for creating perfection, for being
proud of their achievement. (pp. 35-43).

Methods of Analysis and Evaluation of the Functioning of an
Enterprise

A SYSTEM OF MEASUREMENT OF ACHIEVEMENT
Marek Jablonski

Issues connected with result management are at present one of the most
dynamically developing fields of strategic management. This is supported by
the concept of Value Based Management, referring to a longer time frame.
Result monitoring but also an ability to use information resulting from this
approach is a task for contemporary managers. Studies of business related
literature and the author’s experience show that big problems occur when one
tries to look at relationships between what you measure and the level of using
obtained information in decisions processes of the organization’s manage-
ment. This issue certainly deserves further consideration and research. The
article presents comprehensive financial measures and non-financial assump-
tions of a modern system of measuring firms’ results as factors stimulating
and creating decision processes. (pp. 44-51).
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Methods of Analysis and Evaluation of the Functioning of an
Enterprise

TYPES OF CRISIS IN A FIRM

Jan Klimek

Despite the fact that a sudden crisis in an enterprise occurs extremely
rarely the firm has to be aware of its possible occurrence. The most impor-
tant thing in this situation is both admitting a mistake if it was the cause of
the crisis, and a speedy reaction allowing to overcome it. An entrepreneur is
responsible for his company, his customers, and his contractors. If you know
the problem which has caused the crisis and you don’t do anything with it you
become part of this problem. One has to be active, flexible, and far-sighted.
What is important is creativity and it helps both to deal with the crisis and
turn it to your advantage. (pp. 52-58).

Education and Human Resources Policy

NEEDS AND EXPECTATIONS OF STUDENTS OF HIGHER
SCHOOLS OF ECONOMICS

Danuta Dudek

The article addresses the subject of shaping educational goals of higher
schools of economics taking into consideration the expectations and needs
of a contemporary student. A current system of tertiary education in Poland
was presented in the article against the background of other European coun-
tries and it was subjected to criticism. A number of stipulations were formed
which in the author’s opinion should be considered during the process of
modernization of Polish higher schools specializing in economic programs.
(pp. 59-70).

IT Technologies in the Process of Knowledge Transformation and
Decision Making

USE OF MODERN IT TECHNOLOGISTS IN STAFF
TRAINING

Elzbieta Kosmicka-Slesinska

In the times of dynamic ICT development it is necessary to supplement
and to perfect the IT qualifications of employees. The article presents empiri-
cal research which indicates that there is a direct dependence between the age
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of employees and their preferred form of training. This dependence should be
taken into consideration when planning and realizing effective and efficient
trainings of employees. (pp. 71-77).

Planning Businesses, Undertakings and Management Systems
LOCAL GOVERNMENT ADMINISTRATION vs POLICE
Robert Maciejczyk

In a contemporary state it is the public (including local government) ad-
ministration’s duty to build an efficient and transparent management system
in crisis situations because their effects can threaten the safety of people and
the environment. The effectiveness of the functioning of services and institu-
tions is evaluated through the efficiency in dealing with the threat of disasters.
Actions of all elements of the system should be cohesive, coordinated and
mutually complimentary. The author presents tasks and procedures which in
reference to this area of planning of undertakings and management systems
are the responsibility of the Police. (pp. 78-81).

Reviews
CONFIDENCE MANAGEMENT IN AN ENTERPRISE
Zbigniew Pastuszak

Zbigniew Pastuszak, PhD, the director of the Institute of Management of
the Economic Department of Maria Curie- Sklodowska Uni versity in Lub-
lin, reviews a book by W.M. Grudzewski, J.K. Hejduk, A. Sankowska, and
J. Wantuchowicz, “Confidence Management in an Enterprise”, recently pub-
lished by Wolters Kluwer Polska Publishing House. He emphasizes that this
book is the first attempt in Polish economic literature at presenting potential
economic effects resulting from understanding and skilful use of the phenom-
enon of confidence occurring in the environment of contemporary enterprises.
In his review he stresses that it is an inspiring publication and innovatory in
Poland, although at the same time he points out the lack of “the next step”,
the limited range of concentrating by the authors of the book on elements and
solutions suited to direct practical application. The statement of K. Bunsch:
“It is easier to rebuild a destroyed city than destroyed confidence”, quoted in
the conclusion of the review, should intrigue all management practitioners
and entice them to read the book. (pp. 82-85).
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