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OD REDAKTORA

Gdy ten numer kwartalnika trafia do Panstwa rak lub w elektroniczne;j
postaci na ekrany Panstwa komputeréw, rozpoczyna si¢ polska prezydencja
w Unii Europejskiej. Nie sposob juz dzi$ przesadzaé, czy i w jakim stopniu
spelnimy si¢ w tej roli, czy 1 jakie problemy beda w tym okresie dominowac,
w jakim zakresie przydatne bedzie nasze krajowe 1 miedzynarodowe doswiad-
czenie we wspolnym znajdowaniu rozwigzan odpowiadajacych wspotczesnym
wyzwaniom. Na pewno jednak wsrod problemow przyciaggajacych uwage
wszystkich uczestnikow wspolnoty jest pytanie, czy sSwiat jest juz po kryzysie.

Czy kryzys juz si¢ skonczyt w poszczegdlnych panstwach cztonkowskich?
Ktore z nich znalazty badZ znajduja rozwigzania przynajmniej ogranicza-
jace bolesne nastgpstwa tego, co stato si¢ w gospodarce — takze globalne;j
—w ostatnich latach, a ktdore sposrod tych panstw wciaz sg w owym globalnym
kryzysie zagubione, z najwyzszym trudem 1 nie zawsze z sukcesem probujg
odnalez¢ wilasciwe $ciezki wyjscia? My tez na podobne pytania dotyczace
naszego kraju musimy odnalez¢ uczciwa, rzetelng odpowiedz. Dotychczas
— przynajmniej gdy chodzi o podstawowe parametry wzrostu gospodarcze-
go — radziliSmy sobie catkiem niezle (gorzej byto jedynie z zachowaniem
réwnowagi finansowej, odnajdywaniem intensywnych, a nie ekstensywnych
mechanizmow nap¢dzania gospodarki itp.). Czy kolejne kroki podejmowane
u progu 2012 roku sg jednak w peini adekwatne do tego, czego jako ludzie
zwigzani z gospodarka 1 po prostu spoteczenstwo powinniSmy oczekiwac?
W jakim stopniu musimy radzi¢ sobie sami, w jakim za$ mozemy liczy¢
na wspotprace z innymi cztonkami Unii Europejskiej, Unig jako cato$cia,
naszymi partnerami spoza Unii, takze tymi, ktoérzy sg naszymi sgsiadami?

Wydaje si¢ jednak, ze na niektére z pytah mozna juz dzi$§ z pelna
odpowiedzialno$cig odpowiedzie¢. Kryzys dowiodt, jak niebezpieczne,
prowadzace w $lepa uliczke jest zafascynowanie spekulacjami finansowy-
mi, na ktorych czes$¢ krajow i cze$¢ gospodarek probowata budowaé swa
pomyslno$¢ ekonomiczng. Wskazal on tez wyraznie, ze odwotujaca si¢ do
Friedmanowskiej maksymy (stynne ,,7he business of business is business”)
bezwzgledna, nicogladajaca si¢ na nic pogon za zyskiem nie jest i nie moze
stuzy¢ za drogowskaz odpowiedzialnemu kierownictwu poszczegdlnych
przedsigbiorstw i gospodarki jako catosci. Coraz bardziej w pelni uzasadniong
droga postepowania staje si¢ dziatanie zgodne ze wskazaniami sustainable
business, czyli utrzymania zdolnosci przedsi¢biorstw (i gospodarki, ktorej
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sg kluczowg czgs$cig) do cigglego i trwatego rozwoju niezaleznie od sytuacji
w makrootoczeniu.

Bardziej szczegblowo podejmowatam ten temat w zamieszczonym w po-
przednim numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci” artykule Sustainability
warunkiem przetrwania, a takze we wspolnych publikacjach z prof. dr. inz.
Wiestawem M. Grudzewskim w czasopismie ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” oraz innych wydawnictwach czy wystapieniach na kon-
ferencjach naukowych. Zachecam do siggnigcia po te i inne zrodia (jest ich
obecnie wigcej, zwlaszcza w literaturze anglojezycznej). Tu ogranicze si¢
do nastgpujacego, podstawowego stwierdzenia. Otd6z w biezacych scenariu-
szach biznesowych jedna z popularniejszych strategii stosowanych przez or-
ganizacje w ich wysitkach na rzecz przetrwania 1 konkurowania jest downsi-
zing. Oznacza on redukcje dziatalno$ci firmy w zakresie jednostek organiza-
cyjnych, ograniczenie zatrudnienia na roznych szczeblach zarzadzania dzigki
zmianie metod pracy (na przyktad w wyniku wprowadzenia nowoczesnych
technologii informatycznych, nowych sposobow komunikowania sig¢, e-maili,
potaczen przez komunikatory internetowe), uproszczenie struktur.

Innymi stowy, kierowanie si¢ wskazaniami sustainable business (w tych
za$ ramach: downsizingu) jest nierozerwalnie zwigzane z elastyczno$cig struktur
1 ich zachowan, elastyczno$cig zatrudnienia, partnerskimi relacjami miedzy
uczestnikami proces6w zarzadzania, projektowania i realizowania zadan po-
dejmowanych przez kierujace si¢ tymi wskazaniami organizacje, nieustannym
poglebianiem i aktualizowaniem posiadanej wiedzy, wysokim poczuciem
odpowiedzialno$ci kazdego za siebie 1 za partneréw. A zarazem, postugujac sie
teoriami zarzadzania zmiang, organizacji uczacej si¢, biznesu i biznesowych
sposobow dziatania czy modelowych innowacji, nalezy starannie zidentyfiko-
wac kwestie wymagajace rozwazenia na kazdym etapie downsizingu.

Downsizing nie jest jednak mozliwy (lub $cislej rzecz ujmujac, nie za-
pewnia spelnienia zwigzanych z nim oczekiwan) bez siggnigcia po najnowo-
cze$niejsze narzedzia zarzadzania i sterowania, do ktoérych nalezy obecnie
miedzy innymi technologia cloud computing. Cloud computing to inaczej
chmura w przestrzeni internetowej — nowa technologia umozliwiajaca przed-
siebiorcom bgdz indywidualnym uzytkownikom korzystanie z internetowych
baz danych bez komputeréw, sprz¢tu i oprogramowania — wystarczy telefon
komorkowy 1 korzystanie z ustug wyspecjalizowanych firm, ktére nasze bazy
danych umieszcza w przestrzeni internetowej. Niektorzy uwazaja, ze jest to
rewolucja komunikacyjna na miar¢ Internetu!

To z pozoru tylko techniczne rozwigzanie. Cloud computing ma jednak
niezwykle duze znaczenie na przyktad podczas wdrazania wspomnianego
downsizingu. Poszczegblne etapy powinny obejmowac, co podkreslatam we
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wspomnianym, zamieszczonym w poprzednim numerze kwartalnika artykule,
zmiang istniejagcych modeli mentalno$ciowych i zatozen dotyczacych biznesu.
Sktadnikami tego programu s3:
* wyczerpujaca komunikacja z pracownikami na kazdym etapie;
* sterowanie potrzebami i oczekiwaniami tych, ktorzy sa wykonawca-
mi wdrozenia, z jednoczesnym zwroceniem uwagi na te jednostki,
ktoére sg lub maja poczucie, iz staly si¢ ,,ofiarami” wdrozenia;

* planowanie inicjatyw dotyczacych zatrudniania pracownikow;

* wspomaganie pracownikdéw w ponownym nawigzaniu pozytywnego

kontaktu psychologicznego z organizacja.

Niezbedne jest wigc wypracowanie pozytywnego nastawienia 1 wlasciwych
postaw ludzi uczestniczacych w tym procesie. Ponadto downsizing, majacy
docelowo stanowi¢ samoistng, wyizolowang strategi¢, powinien by¢ w fazie
poczatkowej wdrozony jako cze$¢ ogdlnokorporacyjnego pakietu modeli. Jak
podkresla si¢ w opiniach zamieszczanych na ten temat w Internecie, sa dwa
podstawowe powody zainteresowania technologig cloud computing. ,,Pierwszym
z nich jest niewatpliwie potencjalna liczba uzytkownikdw, do ktorych technologia
mobilnego cloud computingu moze dotrze¢ (jest ona o wiele wieksza niz liczba
uzytkownikéw smartphone). Drugim powodem jest sposob, w jaki aplikacje sa
w dzisiejszych czasach dystrybuowane. Obecnie aplikacje przywigzane sa do
konkretnego dostawcy. Jesli na przyktad cheesz mie¢ aplikacje iPhone, najpierw
musisz podpisa¢ umowe z dystrybutorem, ktory obstuguje iPhone’a. To samo
dotyczy aplikacji do Blackberry. Natomiast dzigki dostepowi do sieci mozesz mie¢
wszystkie aplikacje dziatajace w oparciu o mobilny cloud computing™.

Na stronach internetowych firm oferujacych wspotprace we wdrazaniu tej
technologii podkresla si¢, ze kazda firma ma inne potrzeby. ,,Twoja nie stanowi
wyjatku. Pracownicy musza mie¢ zapewniong ciagla komunikacje, a firma musi
by¢ odpowiednio zabezpieczona i kontrolowana. A moze uda si¢ miec¢ i to, i to?
Zwigksz produktywnos¢, udostepniajgc wszystkim pracownikom nieograniczone
mozliwosci wspodtpracy z dowolnego miejsca, w dowolnym czasie i na dowol-
nym urzadzeniu. W chmurze to Ty tworzysz zasady. Poznaj nowg generacj¢
ushug przetwarzania w chmurze. Uzytkownicy mogg teraz pracowac praktycznie
w dowolnym miejscu, czasie i na dowolnym urzadzeniu, korzystajac z prostych,
znanych rozwigzan wspOlpracy i1 obstugi komunikacji. Za wszystkim stoja spraw-
dzone technologie zabezpieczen i gwarantowana niezawodno$¢™.

Podobnych ofert jest obecnie mnéstwo. Na razie w Polsce siggamy po
te rozwigzania bardzo nie§miato, nie jestesmy jednak wyjatkiem. Co prawda

! http://www.ibard24.pl/blog/mobile/dlaczego-cloud-computing-jest-przyszloscia-technologii-mobilnych-
czesc-1/ Dlaczego cloud computing jest przysztoscig technologii mobilnych? czgs¢ 1.
2 http://www.microsoft.com/pl-pl/cloud/cloudpowersolutions/productivity.aspx.
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w $wiecie z technologii cloud computing korzysta rosngca liczba firm handlo-
wych i producentéw, jednak — zdaniem Seagate — wdrozenie chmur oblicze-
niowych na szerokg skale nastgpi dopiero za okoto 3-5 lat.

Mozliwe jest wiec stosunkowo szybkie odrobienie przez nas dotychcza-
sowych zapdznien i1 dolaczenie do liderow stosowania najnowoczesniejszych
narzg¢dzi zarzadzania, ktorych wykorzystanie daje nowe, imponujace mozliwosci
stymulowania wzrostu warto$ci powstajacych w firmach pod postaciag lepszych
wynikow finansowych, zwiekszonej elastycznosci, innowacji i redukcji kosztow.
Nieprzypadkowo wsrod tekstow, jakie znalazly si¢ w biezacym numerze na-
szego kwartalnika, sg dwa artykuly bezposrednio odnoszace si¢ do srodowiska
ludzi nauki funkcjonujacych w sferze gospodarki. To opracowania Zbigniewa
Chyby Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw akademickich oraz Danuty Rojek
Pracownik wiedzy i jego wydajnos¢. To srodowisko jest bowiem dla gospodarki
podstawowym partnerem 1 powinno by¢ inspiratorem nowoczesnosci (rowniez
w zakresie wspomnianych technologii), czynnym, gl¢boko zaangazowanym
uczestnikiem tego procesu. Dzi$§ nie zawsze nim jest, nie zawsze tez potrafimy
nalezycie korzysta¢ z potencjatu pracownikoéw naukowych.

To jednak na dalszych stronach dzisiejszego wydania ,,Przedsigbiorstwa
Przyszto$ci”. Numer natomiast otwiera niezwykle interesujacy, cho¢ moze
trudny w czytaniu artykut podejmujacy kwestie badania przedsigbiorczosci
oraz obiektywizacji wystepujacych w tej dziedzinie ocen i opinii. Autor
— Mariusz Bratnicki, jeden z najwybitniejszych nie tylko w naszym kraju
specjalistow z zakresu nauk o zarzadzaniu — omawia te problemy w artykule
Sprawdzanie teorii przedsiebiorczosci. W kazdym bowiem przypadku (na
przyktad wdrazania technologii cloud computing 1 innych podobnych ini-
cjatyw) weryfikacja podejmowanych dziatan stluzacych osiaganiu wyzszych
efektéw ekonomicznych i1 spolecznych jest punktem, od ktérego nie sposob
odstapi¢, dziatania takie podejmujac.

W numerze sg tez wazne, bogate faktograficznie i1 interesujgco komen-
towane publikacje odnoszace si¢ do rentowosci sektora przedsigbiorstw
w Polsce, stanu polskiej przedsigbiorczosci na tle krajéow Europy Srodkowej,
sposobow reagowania na kryzys w firmie, tworzonych przez post¢p naukowo-
-techniczny mozliwos$ci rozwoju przedsigbiorstw w sferze ,,zielonej energii”.
Poza tym, jak zwykle, recenzje, kronika wydarzen i — niestety — ponownie
rubryka ,,Pro memoria”, gdyz po raz kolejny zegnamy ludzi, z ktérymi byli-
$my blisko zwigzani, ktorzy jeszcze niedawno byli wsrdd nas.

Irena Hejduk
Redaktor naczelna



Mariusz Bratnicki

SPRAWDZANIE TEORII
PRZEDSIEBIORCZOSCI

Niezaleznie od istniejacych 1 utrwalonych tradycja nawykow, regul,
rutyny odnoszacych si¢ do dziatania instytucji przedsigbiorczy ludzie maja
swobod¢ wyboru. To, ze taka swoboda istnieje, utrudnia jednak wynikajace
z natury badanych zjawisk sprawdzanie teorii przedsigbiorczosci. Rownie
wazka przeszkoda jest brak powszechnie akceptowanych kryteriow oceny
prawidtowosci teorii, mimo ze sg podejmowane odpowiednie badania. Sto-
sowane w tym zakresie metody majg najczesciej swe zrodla w pozytywizmie,
pragmatyzmie, konstruktywizmie czy realizmie krytycznym.

Wsrod wigzacych si¢ z tg sprawg metodologicznych dyskusji 1 kon-
trowersji dwie kwestie przyciagaja szczegolng uwage: wielopoziomowosé
stosowanych analiz i zachodzace w tym zakresie mikroprocesy, od ktérych
teoria przedsigbiorczosci nie moze abstrahowac.

Wielopoziomowosé¢ analizy

Przedsigbiorczos$¢ organizacyjna moze by¢ studiowana z punktu widze-
nia roznych dyscyplin, funkcji 1 kontekstow. To owa wielodyscyplinarnos¢,
wielofunkcyjno$¢ i wielokontekstowo$¢ natury przedsigbiorczosci stwarza
mozliwo$ci badan wielopoziomowych'. Konceptualizacja przedsi¢biorczo$ci
w hierarchicznym wielopoziomowym uktadzie pozwala rzuci¢ §wiatto na
pewne interesujace kierunki przysztych badan. Dzigeki badaniom przepro-
wadzonym w 110 firmach w dziesigciu przemystach mozna stwierdzi¢, ze
jako nosniki strategicznego zarzadzania stuzacego przetrwaniu, rozwojowi
1 powodzeniu organizacji duzg role odgrywaja dzialania realizowane na trzech

' D.A. Shepherd, Multilevel entrepreneurship research: Opportunities for studying entrepreneurial de-
cision making, ,,Journal of Management” 2011, nr 37, s. 412—442.
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poziomach: kadry zarzadzajacej, organizacji oraz danej dziedziny przemystu
lub przemystu jako catosci’.

Idac dalej tym $ladem, wartym zwrocenia uwagi rozszerzeniem jest roz-
patrzenie zakresu, w jakim czynniki ksztaltujace orientacje przedsigbiorcza
wystepuja na réznych poziomach analizy: jednostki, zespotu, organizacji czy
otoczenia. Narastajgce zainteresowanie ztozonos$cig organizacji zwrocito uwage
na dynamike¢ wzajemnych powigzan zachodzacych pomiedzy pojedynczymi
osobami, organizacjami i ich otoczeniami®. Perspektywa ta pozwala spojrze¢
z nowego punktu widzenia na calo$ciowos¢ przedsigbiorczosci organizacyjne;.

I rzeczywiscie. Badania dynamicznych zdolnosci innowacyjnych firm
farmaceutycznych* prowadza do zakwestionowania dwoch rozpowszech-
nionych zatozen®. Po pierwsze, na przyjetym poziomie analizy wystepuje
znaczace zroznicowanie, natomiast pozostate poziomy analizy s3 homogenicz-
ne. Po drugie, przyjety poziom analizy jest niezalezny od innych pozioméw
analizy. Kontynuujac t¢ obserwacje (i dazac do uniknigcia mankamentow
jednorodnosci 1 niezaleznosci), mozna zasugerowac, ze poprzedniki orientacji
przedsigbiorczej moga by¢ odnalezione na poziomie indywidualnym (kapitatu
ludzkiego), zespotowym, catej organizacji (na przyktad badan i rozwoju) lub
sieci organizacyjnej (na przyktad alianséw strategicznych).

Jezeli zgodzi¢ si¢ z pogladem, ze wystepuje wielopoziomowo$¢ uktadu
napegdzajacego przedsigbiorczo$¢ organizacyjna, to trzeba odnies¢ si¢ do za-
sadniczej kwestii: czy mechanizmy na r6znych poziomach sa wzgledem siebie
komplementarne, czy substytucyjne (wystepuje pewien zakres ekwifinalnosci).

Procesy oddolne i odgérne
W polu wielopoziomowego widzenia powinny by¢ rownoczes$nie dwa

rodzaje proceséw: oddolne i odgorne®. Oddolne procesy wytaniania si¢ sg
nastepstwem badz kompozycji (funkcjonalnie procesy pozostaja izomorficzne

2 D. Schiereck, R.M. Stock, B. Six, Influences on firm policies: Theoretical reasoning and variance
decomposition based empirical test, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of
Management, Montreal 2010.

3W.E. Smith, Creative strategic organizing: The transformative power of purpose, Routledge, London 2008.
4 R.T. Rothaemel, A.M. Hess, Building dynamic capabilities: Innovation driven by individual-, firm-,
and network-level effects, ,,Organization Science” 2007, nr 18, s. 898-921.

5 T. Felin, W.S. Hesterley, The knowledge-based view, heterogeneity, and new value creation:
Philosophical consideration on the locus of knowledge, ,,Academy of Management Review” 2007,
nr 32, s. 195-218.

¢ A.K. Gupta, P.E. Tesluk, S.M. Taylor, Innovation at and across multiple levels of analysis, ,,Organization
Science” 2007, nr 18, s. 885-897.
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podczas przechodzenia z nizszego szczebla na wyzszy, na przyktad klimat
przedsiebiorczosci), badz komplikacji (kombinacja 1 konfiguracja pewnych
atrybutow nizszego szczebla powoduje, ze na wyzszym szczeblu pojawiajg
si¢ nowe wilasnosci, na przyktad sieci spoleczne). Natomiast w procesach
odgdérnych gtowna role odgrywaja oddzialywania kontekstualne, oznaczajace,
ze wyzszy poziom bezposrednio oddzialuje na nizszy (na przykiad kultura
przedsigbiorczosci) lub przybiera posta¢ moderatora (na przyklad klimat
zaufania). Rownie fascynujace byloby zidentyfikowanie, jaka cze$¢ trwatej
efektywno$ci organizacyjnej jest rentg przedsigbiorcza, a jaka wynika z wply-
wu innych determinant.

Rozwdj odbywajacy si¢ w sposob tradycyjny zaklada gromadzenie oraz
wypracowywanie wewngtrznych zasobow i zdolnosci. Jednak niektore or-
ganizacje w wigkszym stopniu zwracaja uwage na pozyskiwanie zasobow
oraz zespalanie ich z zasobami zewngetrznymi niz na doskonalenie zasobow
w obrebie swoich granic (na przyktad strategia rozwoju przez potaczenia, fuzje
1 nabycia). Potraktowanie organizacji jako podmiotu dziatajagcego samodziel-
nie jest zatozeniem upraszczajacym, stluzagcym wypracowaniu eleganckich
1 zwieztych teorii przedsigbiorczosci. Niestety, takie zatozenie nie pokrywa
si¢ z rzeczywisto$cig, nie odpowiada empirycznym obserwacjom zachowan
przedsiebiorczych’.

Przedsigbiorcze tworzenie bogactwa czegstokro¢ przekracza granice
organizacji, wynika z dzielenia si¢ ideami, wiedzg i szansami®. Wiadomo
ponadto, ze wspodtpraca strategiczna jest waznym zrdédlem przewagi konkuren-
cyjnej’. Biorac to wszystko pod uwagg, nalezy spojrzec¢ na przedsigbiorczosé¢
organizacyjng bardziej relacyjnie i1 rozszerzy¢ badania o zwigzki pomigdzy
organizacjami.

Kang, Morris i Snell'® opisujg dwa archetypy wiezi spotecznych: przed-
sigbiorczy 1 wspotpracy. W obydwu wystepuje logiczny wzor strukturalnych,
relacyjnych 1 poznawczych atrybutow wiezi spotecznych, przy czym pierwszy
jest powigzany z eksploracyjnym, a drugi z eksploatacyjnym uczeniem sig.
Konkretyzujac, luzne powigzania sieciowe wraz ze zindywidualizowanym

7 Zob. przyktadowo: R.E. Miles, G. Miles, C.C. Snow, Collaborative entrepreneurship: How com-
munities of networked firms use continuous innovation to create economic wealth, Stanford University
Press, Stanford 2005.

8 D.J. Ketchen, R.D. Ireland, C.C. Snow, Strategic entrepreneurship: Collaborative innovation, and
wealth creation, ,,Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, nr 1, s. 371-385.

° J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of interorganizational
competitive advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, nr 23, s. 660—679.

10°S.C. Kang, S.S. Morris, S.A. Snell, Relational archetypes, organizational learning, and value cre-
ation: Extending the human resource architecture, ,,Academy of Management Review” 2007, nr 32,
s. 236-256.
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zaufaniem oraz wspolnie podzielanymi sktadnikami wiedzy tworza kontekst
spoteczny sprzyjajacy kreowaniu wartosci poprzez eksploracyjne uczenie sie.
Natomiast silne, ggste powigzania sieciowe, wspotwystepujace z zaufaniem
instytucjonalnym (generalnym) i wspdlnie podzielang architektura wiedzy
promujg wytwarzanie wartosci w procesie eksploatacyjnego uczenia sie.

Tak wiec budujac roznorodne wiezi spoleczne wewnatrz organizacji i poza
nig, uczestnicy organizacji sa w stanie ozywia¢ rOwnoczesnie dwie strony
organizacyjnego uczenia si¢, a w $lad za tym odpowiednio wynajdywania
1 wykorzystywania szans. Warto byloby jednak blizej scharakteryzowac
czynniki strategiczne przynoszace ze sobg okreslong konfiguracje wigzi spo-
tecznych. W szczegdlnosci wysoce intrygujace jest wzajemne przeplatanie si¢
archetypow kontekstu spotecznego, a takze przeobrazanie si¢ jednego w drugi.
Roéwnie ciekawa kwestig jest rozstrzygnigcie, na ile wspomniane procesy s3
naturalne oraz na ile mozna nimi zarzadzaé. Nalezy tez wzig¢ pod uwage
destrukcyjne wiezi spoteczne bedace zrodlem inercji organizacyjnej'' i zasta-
nowic sie, jak przezwyciezy¢ powstajace z tego powodu bariery pozyskiwania
nowej wiedzy. Moze to niekiedy wymaga¢ niszczenia niektorych wigzi.

Studia przeprowadzone na probie 117 przedsiebiorstw egipskich wyka-
zaty duza role interakcji trzech perspektyw (indywidualnej, organizacyjnej,
otoczenia) w ksztattowaniu procesu podejmowania decyzji strategicznych!?.
Analogicznie rozumujac, nalezatoby kontekst organizacyjny i kontekst otocze-
nia uzupehic¢ indywidualnymi cechami przedsigwzigcia. Pojscie w kierunku
uwzglednienia wielopoziomowych interakcji pozwolitloby uzyska¢ bardziej
kompletny i doktadniejszy obraz kontekstu przedsigbiorczosci organizacyjne;.

Warto bytoby rowniez spojrze¢ na otoczenie organizacji w nowych kate-
goriach, na przyktad uwzgledni¢ stope uczenia si¢ charakterystyczng dla danej
branzy. Niedawno znaleziono argumenty potwierdzajace, ze przemysty roznig
si¢ w plaszczyznie stopy uczenia si¢, a ma ona znaczacy wplyw na efektyw-
nos$¢ organizacji'’. Oznacza to, ze intensywnos$¢ uczenia si¢ w dziataniu jest
najwazniejsza w branzach wyr6zniajacych si¢ duza ztozonoscig procesow
oraz produktow nasyconych wiedzg i tam tez prowadzi do najwiekszego
zréznicowania efektywnosci organizacji.

' A. Hargadon, A. Fanelli, Action and possibility: Reconciling dual perspectives of knowledge in orga-
nizations, ,,Organization Science” 2002, nr 13, s. 290-302.

12.S. Elbanna, J. Child, The influence of decision, environmental and firm characteristics on the ratio-
nality of strategic decision-making, ,,Journal of Management Studies” 2007, nr 44, s. 561-591.

13 N. Balasubramanian, M.B. Lieberman, Industry learning environments and the heterogeneity of firm
performance, ,Strategic Management Journal” 2010, nr 31, s. 390—412.
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Mikroprocesy

Potencjalnie uzyteczne zdolnosci dynamiczne wraz z orientacjg przedsie-
biorcza nie zawsze przekladaja si¢ na polepszenie funkcjonowania i rozwoj
organizacji. Poprawa nastepuje tylko wowczas, gdy oproécz odpowiedniej
zdolnosci dynamicznej i stosownej orientacji organizacji jej kadra zarzadza-
jaca formutuje odnoszace si¢ do otoczenia spostrzezenia, ktore nie odbie-
gajg zbytnio od rzeczywistosci'®. Oznacza to, ze dla glgbszego zrozumienia
przedsiebiorczos$ci organizacyjnej potrzebne jest wejrzenie w szczegotowe
procesy zachodzace w organizacji's, a zwlaszcza warto zrozumie¢ czynniki
1 zdarzenia prowadzace do stosowania (lub nie) przez kadre zarzadzajaca
zdolno$ci przedsiebiorstwa.

Badania jako$ciowe organizacji badawczo-rozwojowej postuzyty do
wypracowania ugruntowanej teorii wzajemnych oddziatywan tozsamosci,
organizacyjnej wiedzy i praktyk. Wystepujace w tym zakresie zaktdcenia stajg
si¢ przyczyng nicudanej transformacji'®. Dokonywanie zmiany strategicznej
wymaga wykorzystywania wiedzy w praktykach organizacyjnych i kolek-
tywnego pojmowania kluczowych, wyrozniajgcych, trwatych cech organi-
zacji. Co wigcej, wladza i dynamika kontroli maja swoje glebokie korzenie
w powtarzajacych sie, wzajemnych oddziatywaniach pomig¢dzy tozsamoscig
a wykorzystywaniem wiedzy w praktyce. Zatem, by by¢ konsekwentnym, nie
wolno — patrzac na przedsigbiorczos$¢ organizacyjng — ignorowac spolecznego
kontekstu stosowania wiedzy organizacyjnej, a w szczegolnosci tozsamosci
organizacyjnej oraz tozsamosci praktyki i wladzy.

Nalezy zaktada¢, ze przyszte badania zmierzajace do wyznaczenia miar
tego typu mechanizméw pozwola poglebi¢ zrozumienie powigzan przed-
sigbiorczo$ci organizacyjnej z efektywnoscig. Powinny one uwzglednic, ze
efektywno$¢ organizacji jest uzalezniona nie tylko od zachowan przedsie-
biorczych, ale réwniez od innych czynnikéw o wzglednie trwalej, wysokiej
efektywnosci.

Wspotczesny punkt widzenia na sktadniki, powody, uwarunkowania
1 rezultaty zdolnosci absorpcyjnej nakazuje uwazniej spojrze¢ na spoteczne

14 R. Adner, C. Helfat, Corporate effects and dynamic managerial capabilities, ,,Strategic Management
Journal” 2003, nr 24, s. 1011-1025.

15 P. Jarzabkowski, J. Balogun, D. Seidl, Strategizing: The challenges of a practice perspective, ,,Human
Relations” 2007, nr 60, s. 5-27.

¢ R. Nag, K.G. Corley, D.A. Gioia, The intersection of organizational identity, knowledge, and prac-
tice: Attempting strategic change via knowledge grafiing, ,,Academy of Management Journal” 2007,
nr 50, s. 821-847.
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mechanizmy integrujace i na stosunki wtadzy'’. Niedawna globalna (i nadal
trwajaca) recesja finansowa uzmystowita, ze zdolnos¢ kadry zarzadzajacej do
przewidywania i kontroli jest niewielka. Wynika z tego wniosek, ze nalezy
powaznie traktowaé niepewnos¢ jako niecodlaczng ceche zycia organizacji's.
W tym $wietle kluczowg role zaczynajg odgrywac ludzie zaangazowani w lo-
kalne konwersacje i struktury wtadzy, na tej ptaszczyznie negocjowane sg
bowiem ideologicznie dokonywane wybory. Rzeczywista ztozono$¢ rozwoju
organizacji, z ciggtoscig i zmiang w tle, nakazuje szczegélne baczenie na
ideologi¢ 1 na formy wtadzy organizacyjne;.

Literatura przedmiotu dotyczaca wladzy i polityki organizacyjnej obej-
mujaca opracowania dotyczace konfliktowych interesow, politycznych przy-
porzadkowan, rozbieznych agend, pokazuje, jak znaczaco odmienne wartosci
wplywaja na przeprowadzanie zmian w organizacjach'’. Moderujacy efekt inte-
gracji spotecznej na wplyw zdolnosci absorpcyjnej (jako szczegdlnej zdolnosci
dynamicznej), a takze elastyczno$¢ 1 innowacyjno$¢ organizacji ma swe zrodto
w tym, ze stuzace wykorzystaniu umiejetnosci i zasobow procesy organizacyjne
sktadajg si¢ z interakcji spotecznych. Rownie waznym czynnikiem sytuacyjnym
sg relacje wladzy®. Sg one aktywnie powigzane z procesami poznawczymi,
uczeniem si¢ oraz zdolno$ciami organizacji. Stosunki wladzy wewnatrz orga-
nizacji oraz z zewng¢trznymi interesariuszami wplywaja bowiem na procesy
alokacji zasobow, a takze utrudniajg albo sprzyjaja wykorzystywaniu nowej
wiedzy. W przysztych badaniach nad przedsiebiorczoscig organizacyjng warto
zatem uwzgledni¢ wzajemne zwigzki pomigdzy relacjami wladzy organizacyjnej
a spotecznymi mechanizmami organizacyjnej integracji.

Easterby-Smith, Lyles i Peteraf podkreslaja wazno$¢ prowadzenia badan
dotyczacych wptywu menedzerskich przekonan i stanéw poznawczych na
wykorzystywanie oraz rozwdj dynamicznych zdolnosci organizacji*'. Za-
tem niezwykle intrygujace pytanie dotyczy tego, w jaki sposob i do czego
kadra zarzadzajaca wykorzystuje dynamiczne zdolnosci organizacji*?. Od-

7" G. Todorova, B. Durisin, Absorptive capacity: Valuing a reconceptualization, ,,Academy of
Management Review” 2007, nr 32, s. 774-786.

18 R.D. Stacey, Complexity and organizational reality. Uncertainty and the need to rethink management
after the collapse of investment capitalism, wyd. 2, Routledge, London/New York 2010.

19 C. Bouquet, J. Birkinshaw, Managing power in the multinational corporation: How low-power ac-
tors gain influence, ,,Journal of Management” 2008, nr 34, s. 477-508.

20 R. Alcadipani, J. Hassard, Critical management studies and actor network theory.: Towards a politi-
cal ontology of organizing, Referat przedstawiony na corocznej konferencji Academy of Management,
Chicago 2009.

2l M. Easterby-Smith, M.A. Lyles, M.A. Peteraf, Dynamic capabilities: Current debates and future
directions, ,,British Journal of Management” 2009, nr 20, s. 1-8.

22 A. Pablo, T. Reay, J.R. Dewald, A.L. Casebeer, Identifying, enabling and managing dynamic capa-
bilities in the public sector, ,,Journal of Management Studies” 2007, nr 44, s. 687-708.
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powiedzi pozwolilyby otrzymac¢ konkretne dane objasniajace, jak wygladaja
w organizacji jej dynamiczne zdolnosci oraz orientacja przedsigbiorcza, w jaki
sposob sg one wykorzystywane oraz jak moze na nie wpltywac kontekst,
w ktérym wystepujg. Warto przy tym pamigtaé, ze wazng determinantg sto-
sowania r6znych form zdolnosci dynamicznej oraz orientacji przedsi¢ebiorczej
jest kadra zarzadzajaca. To jej przypadaja zadania prawidlowego dostrzezenia
zmiany w otoczeniu oraz wdrozenia inteligentnych odpowiedzi polegajacych
na rekonfigurowaniu zardwno zasobéw materialnych, jak i pozamaterialnych®.

Przedsiebiorcze przywddztwo

Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jako swoista zmiana formy, jakosci
lub stanu organizacji zachodzi w wielorakich kontekstach: organizacyjnym,
spotecznosci, politycznym, dzialania spotecznego, globalnym. Towarzysza
jej napigcia spoleczne zwigzane z tozsamoscig 1 znaczeniem, dostepnoscia
1 rozmieszczeniem zasobow, etyka czy wladza*. Wszystko to podkresla szcze-
g0lng role przedsigbiorczego przywoddztwa®’. Réwnie wazng dziatalno$cig jak
identyfikacja, ocena i1 eksploatacja jest jej legitymizacja. To kieruje uwagg na
polityczne role przedsiebiorcow w organizacji oraz na ich pozycje zajmowang
wzgledem otoczenia®®. Pozadane byloby takze rozpatrzenie przedsigbiorczosci
organizacyjnej w kategoriach zarzadzania politykowaniem?’.

Dazac do naszkicowania bardziej dynamicznego obrazu przedsi¢bior-
czo$ci organizacyjnej, nalezatoby réwniez uwzgledni¢ role mechanizmow
politykowania (tworzenia koalicji, szukania kompromisow, przetargow itp.).
Jesli przyja¢, ze rdzeniem praktyk strategicznych sa spoleczne i polityczne
interakcje, kompromisy 1 negocjacje dotyczace tworzenia strategii, mozna
zasadnie zatozy¢, ze kluczowym elementem przedsigbiorczo$ci organizacyjnej
jest politykowanie odniesione do rodzajow szans rozwojowych i sposobow

2 J.B. Harreld, C.A. O’Reilly, M.L. Tushman, Dynamic capabilities at IBM: Driving strategy into ac-
tion, ,,California Management Review” 2007, nr 49, s. 21-43.

2* G.R. Hickman, R.A. Couto, Causality, change, and leadership, w: G.R. Hickman (red.), Leading
change in multiple contexts. Concepts and practices in organizational, community, political, social, and
global change settings, Sage, Thousand Oaks 2010, s. 3-32.

23 M. Bratnicki, R. Koztowski, The entrepreneurial leadership: What a leader should be like in crisis,
Referat przedstawiony na corocznej konferencji Studying Entrepreneurship, Birmingham 2009.

26 0. Belousova, B. Gailly, O. Basso, 4 conceptual model of corporate entrepreneurial behavior, Referat
przedstawiony na corocznej konferencji Babson College Entrepreneurship Research, Lozanna 2010.

27 A. Oade, Managing politics at work. The essential toolkit for identifying and handling political be-
havior at workplace, Palgrave/Macmillan, New York 2009.
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ich wykorzystania?®. Uczestnicy organizacji starajg si¢ modyfikowac strategie
przedsigbiorczo$ci stosownie do swoich intereséw, zmierzajac albo do zdo-
minowania innych, albo do osiggni¢cia osobistych celow. Totez rezultatem
organizacyjnego politykowania jest strumien aktywnosci, gdzie proces przed-
sigbiorczos$ci organizacyjnej, jej konteksty i rezultaty, wzajemnie oddziatlujac
na siebie, zmieniajg si¢ w czasie.

Rozwoj zdolnosci organizacji zwigksza jej sile przetargowa, co znajduje
wyraz w zawlaszczaniu renty ekonomicznej®. Jezeli przyjac, ze zrodtem
efektywnosci rozwoju przedsiebiorczego sa zdolno$¢ do zmiany i zawtasz-
czanie renty, to kluczowym problemem staje si¢ wspotewolucja tych zrodet.
W procesie tym wazng role odgrywaja interesariusze majacy dynamicznie
zmieniajacy si¢ wladze.

Odwolajmy si¢ do przypadku duzej norweskiej firmy przemystu wy-
dobywczego. Przeprowadzona analiza pozwolila na wyodrebnienie trzech
kluczowych charakterystyk zarzadzania zmiang: substancjalng — odnoszaca
si¢ do tresci zmiany i zwigzang z osigganiem celow, relacyjng — odnoszaca
si¢ do spolecznego procesu tworzenia wigzi z pracownikami oraz politycz-
ng — odzwierciedlajgcg kontekst wladzy organizacyjnej*’. Pojawia sie kilka
pytan o wymiarze politycznym, intrygujacych jednak takze z punktu widzenia
przedsiebiorczego rozwoju organizacji. Kto zyskuje, a kto traci wiarygodnos¢
w tym procesie? Jak zmiany rozwojowe wptywaja na stosunki wladzy i na
percepcje uzaleznien organizacyjnych? Kto zyskuje, a kto traci w kategoriach
wladzy formalne;?

Relacja zasoby — efektywnos¢ jest silniejsza wtedy, gdy badacze stosuja
miary efektywnos$ci niewrazliwe na potencjalne zawlaszczanie wartosci’'.
Zatem przedsigbiorczo$¢ jako zasob strategiczny moze prowadzi¢ do przewagi
konkurencyjnej nieprzektadajacej si¢ na efektywnos$¢ organizacji mierzong
po zawlaszczeniu warto$ci przez interesariuszy innych niz wilasciciele (kadra
zarzadzajaca, pracownicy itp.). Pojawiajg si¢ kolejne istotne pytania: kto do-
konuje zawlaszczenia wartosci, jaki jest zakres zawlaszczenia, jakie czynniki
ksztaltujg zakres zawlaszczenia oraz w jaki sposdb wartos¢ jest wyceniana.

28 P, Jarzabkowski, J. Balogun, The practice and process of delivering integration through strategic
planning, ,,Journal of Management Studies” 2009, nr 46, s. 1255-1288.

P R.W. Coff, The coevolution of rent appropriation and capability development, ,,Strategic Management
Journal” 2010, nr 31, s. 711-733.

3 T.N. Stensaker, A. Langley, Change management choices and trajectories in a multidivisional firm,
,,British Journal of Management” 2010, nr 21, s. 7-27.

31 T.R. Crook, D.J. Ketchen, J.G. Combs, S.Y. Todd, Strategic resources and performance: A meta-
analysis, ,,Strategic Management Journal” 2008, nr 29, s. 1141-1154; T.P. Moliterno, M.F. Wiersema,
Firm performance, rent appropriation, and the strategic resource divestment capability, ,,Strategic
Management Journal” 2007, nr 28, s. 1065-1087.
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Ostateczny efekt zdolno$ci organizacji jako swoistych rutyn jest w wyso-
kim stopniu uzalezniony od kontekstu, w ktorym wazna rolg odgrywaja aspek-
ty motywacyjne oraz spoteczne®. Warto wiec poznac, dlaczego organizacja
ma wole podejmowania takich, a nie innych rodzajow dziatalnosci. W §lad za
tym cenne bytoby wyjasnienie znaczenia ,,emocji organizacyjnej” — poje¢cia,
ktére proponuje przez analogi¢ do powszechnie uzywanego za J.G. Marchem
konstruktu inteligencji organizacyjnej istotnego w ksztaltowaniu relacji po-
miedzy orientacja przedsi¢gbiorcza a efektywnoscig funkcjonowania i rozwoju
organizacji*.

Nie mniej intrygujacym kierunkiem przysztych badan jest analogia
do analiz wyjasniajacych sposob, w jaki organizacje zmieniaja wybrane
rutyny organizacyjne. Otdéz zmiana organizacyjnych rutyn daje si¢ dobrze
opisa¢ w kategoriach procesow interpretacyjnych i procesow politykowania®,
Rozszerzajac ten sposob rozumowania na ksztaltowanie przedsigbiorczosci
organizacyjnej, warto rozwazy¢, na ile przydatne i trafne byloby spojrzenie na
ten proces pod katem poznawczych struktur pojedynczych uczestnikéw albo
grup uczestnikow organizacji.

Ponadto, zastanawiajac si¢ nad kierunkiem dalszych badan, warto wska-
za¢ w $lad za piatka autoréw: Suddabym, Elsbach, Greenwoodem, Meyerem
oraz Zilberem na proces, za pomocg ktoérego organizacje okreslajg znaczenie
1 warto$¢ presji instytucjonalnych. Oznaczatoby to oparcie si¢ na konwencji
analizy przypadku, ktadacej silny nacisk na bogactwo kontekstualne.
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Czestaw Skowronek

RENTOWNOSC SEKTORA
PRZEDSIEBIORSTW

Rentownos¢ jest podstawowym wyznacznikiem sytuacji finansowej. Na-
lezy do podstawowych kategorii funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstw.
Moze tworzy¢ warunki sprzyjajace rozwojowi badz stanowi¢ zagrozenie dla
kontynuacji funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ma to miejsce wowczas, gdy
przez dhugi okres ponoszone s3 straty.

Objetos¢ tekstu tego opracowania nie pozwala na pelng prezentacje
sytuacji finansowej sektora przedsigbiorstw w naszym kraju. Skupiono si¢
w nim wie¢c na przedstawieniu problematyki rentownosci przedsigbiorstw na
tle niektorych pozostatych probleméw funkcjonowania polskiej gospodarki.

Przedsiebiorstwa - jakie sg?

Sektor przedsiebiorstw niefinansowych tworza podmioty:
e matle, o zatrudnieniu do 49 oséb, w tym przedsigbiorstwa mikro
o zatrudnieniu do 9 osob;

e Srednie, o zatrudnieniu od 50 do 249 oséb;

e duze, o zatrudnieniu powyzej 249 osob.

Liczba przedsigbiorstw objetych publikacjami Gléwnego Urzedu Staty-
stycznego (GUS) jest zmienna. W 2003 roku wynosita 45 742, zas w 2009
roku — 53 347. Dotyczy to przedsigbiorstw o zatrudnieniu powyzej 9 oséb.

W tabeli 1 zestawiono cztery kluczowe wielkosci bezwzgledne oraz ich
strukture, charakteryzujace wstgpnie sektor przedsiebiorstw. Sa to: liczba
jednostek objetych publikacjami GUS, zatrudnienie (w tysigcach osob),
przychody z caloksztaltu dziatalnosci przedsigbiorstw, a takze aktywa trwale
1 obrotowe. Obliczone wskazniki struktury charakteryzuja udziat poszczegol-
nych grup przedsigbiorstw w przytaczanych wielko$ciach liczbowych.
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Tabela 1. Wybrane syntetyczne dane charakteryzujace sektor przedsigbiorstw

Lp. Tres¢ 2003 r. % 2009 r. %
1. Liczba jednostek ogdtem 45742 100,0 53 347 100,0
w tym:
1) do 49 os6b 35429 66,5
2) od 50 do 249 osob 15273 28,7
3) ponad 249 os6b 3145 5,9
2. Zatrudnienie w tys. 0s0b 4371 100,0 5095 100,0
w tym:
1) do 49 oséb 845 16,6
2) od 50 do 249 osob 1601 314
3) ponad 249 0s6b 2659 52,2
3. | Przychody z catoksztattu dziatalnosci w mld zt 1399 100,0 2386 100,0
w tym:
1) do 49 os6b 273 19,5 416 17,4
2) od 50 do 249 osob 404 28,9 658 27,6
3) ponad 249 o0s6b 722 51,6 1312 55,0
4. | Aktywa w mld zt 1146 100,0 1988 100,0
w tym:
1) do 49 os6b 197 17,2 310 15,6
2) od 50 do 249 osob 300 26,2 507 25,5
3) ponad 249 0s6b 649 56,6 1171 58,9

Zr6dto: Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w 2003 i 2009 r., tabl. 34 i 35; 2009 r.
tabl. 34 i 35 oraz obliczenia wlasne.

Dane bezwzgledne 1 obliczone na ich postawie wskazniki pozwalaja
na wstgpna, syntetyczng charakterystyke sektora przedsiebiorstw. Jest ona
nastepujaca. Liczba jednostek objetych badaniami w 2009 roku wyniosta
53,3 tys. 1 w stosunku do 2003 roku zwigkszyta si¢ o 17%. Wskazuje to na
wzrost potencjatu ekonomicznego sektora, gdyz zwigkszylo si¢ zatrudnienie,
przychody oraz aktywa. Sektor przedsigbiorstw w 2009 roku zatrudniat 5100
tys. 0sob; w stosunku do 2003 roku zatrudnienie zwigkszylo si¢ o 17%, co
miedzy innymi moze mie¢ zwigzek ze zwigkszeniem liczby jednostek obje-
tych badaniem. Przychody z catoksztattu dziatalno$ci wyniosty 2386 mld zt
1 w stosunku do 2003 roku zwigkszyty si¢ 0 70%, liczac w cenach biezacych.
Aktywa w badanym okresie zwigkszyly si¢ o 73,5%, a wigc tempo ich wzrostu
bylo nieco szybsze anizeli przychoddéw. Wstgpnie mozna zatem ocenic, ze nie
nastgpita poprawa produktywnos$ci aktywow.

Liczba jednostek duzych stanowita w roku 2009 tylko 6% ogolnej liczby
jednostek, ale na t¢ zbiorowo$¢ przypadato ponad 50% zatrudnienia, 55%
przychodéw z catoksztattu dzialalnosci oraz blisko 60% warto$ci aktywow.
Takie proporcje wskazuja, ze ogdlne rezultaty dzialalno$ci gospodarczej
ksztattuja przedsigbiorstwa duze i $rednie, jednak rola i znaczenie matych
przedsicbiorstw sa z wielu wzgledow znaczace. Wynika to z ich elastycznosci,
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konkurencyjnosci, tatwosci przystosowania si¢ do warunkéw rynkowych. Po
prostu — przypada im rola szczegdlna, co ma gtéwnie charakter jako$ciowy.
Cechuja je migdzy innymi szybka reakcja na zmieniajace si¢ otoczenie,
tatwo$¢ wchodzenia w uktady kooperacyjne, otwarto§¢ innowacyjna, zaspo-
kajanie potrzeb rynku lokalnego, wysoki poziom konkurencyjnosci dzigki
elastycznosci dziatania oraz inne swoiste cechy'.

Sa to czynniki nakazujace ocenianie poszczegoélnych grup przedsigbiorstw
z uwzglednieniem ich cech szczegdlnych i miejsca w strukturze rynku towaréw
1 ustug. Dynamiczne ujgcie analiz 1 ocen przedstawione w niniejszym artykule
obejmuje rok 2003, dotyczy wiec okresu przed wejsciem naszego kraju do
Unii Europejskiej, oraz rok 2009, gdy juz od pigciu lat znajdowalisSmy si¢ w jej
strukturach. Porownanie dokonane w tym przedziale czasowym dowodzi, ze
funkcjonowanie polskiej gospodarki w Unii Europejskiej scharakteryzuje sie
wieloma korzystnymi zjawiskami, a relatywnie dtugi okres, siggajacy szesciu
pelnych lat, upowaznia do identyfikacji zjawisk i tendencji, pod wptywem
ktérych obraz polskiej gospodarki zmienit si¢ w znacznym stopniu.

Niestety, poglebiona ocena wykracza poza ramy tego opracowania, nie-
mniej jednak mozna wskaza¢ na co najmniej kilka rzucajacych si¢ w oczy zja-
wisk. Polska dostosowala rozwigzania prawne do wymagan Unii Europejskiej,
co bylto jednym z podstawowych warunkow integracji. Nastgpita likwidacja
ograniczen celnych, wspdlny rynek europejski umozliwil dynamiczny wzrost
eksportu. Eksport towaréw w 2009 roku wyniost 136,6 mld USD, wobec 53,6
mld USD w 2003 roku, a wiec zwigkszyl si¢ 0 83 mld USD, to jest o 155%?>.
Zwigkszyt si¢ kapital zagraniczny zaangazowany w sektorze przedsiebiorstw,
w efekcie w 2009 roku wynidst on 123,6 mld zt 1 stanowit 23,6% w relacji do
kapitatu podstawowego sektora przedsigbiorstw?.

Konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw byta na tyle silna, ze w wiek-
szosci przypadkow pozwolita zwigkszy¢ sprzedaz wyrobow i ustug zarowno
na rynku krajowym, jak i1 na rynkach zagranicznych. Doptyw kapitatu za-
granicznego pozwolit unowoczes$ni¢ potencjat produkcyjny przedsigbiorstw.
Nowe produkty i1 technologie wptyngty pozytywnie na wzrost sprzedazy,
korzystne relacje kosztow do przychodow wplynety pozytywnie na poziom
rentownos$ci. Wynika z tego, ze Polska jest beneficjentem czlonkostwa w Unii
Europejskiej, co wyraza si¢ nadwyzka otrzymanych $rodkow w stosunku do
ptatnosci zobowigzan wynikajacych z cztonkostwa.

I A. Skowronek-Mielczarek, Male i $rednie przedsiebiorstwa. Zrédla finansowania, C.H. Beck War-
szawa 2005, s. 8.

2 Rocznik Statystyczny GUS 2004, tabl. 10(496) i 2010 tabl. 4(487).

3 Rocznik Statystyczny GUS 2010, tabl. 4(499).
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Srodki unijne niepodlegajace zwrotowi wyniosty w 2005 roku 2,4 mld
1 zwigkszyly sie w 2008 roku do kwoty 14,7 mld zl, a w 2009 roku do kwoty
31,9 mld*.

Na tle probleméw gospodarczych kraju

Ostatnia dekada XX, a pierwsza wieku XXI charakteryzowaly si¢
zmienno$cig wynikow ekonomicznych sektora przedsigbiorstw. Jednocze$nie
w skali makroekonomicznej wystapity zjawiska i tendencje wptywajace nega-
tywnie na stan sytuacji makroekonomicznej naszego kraju. Oczywiscie trudno
negowac zjawiska 1 procesy pozytywne, nalezy jednak w peini dostrzegac
zagrozenia 1 bariery rozwoju. Polskie cztonkostwo w Unii Europejskiej jest
niewatpliwie sukcesem naszego kraju, ale wystepujace w ostatnim czasie
negatywne zjawiska i procesy, majace w znacznym stopniu (cho¢ nie wytacz-
nie) zrédto zewnetrzne, zagrazajg stabilnemu rozwojowi gospodarki. Sg one
liczne, a ich skala i sita oddziatywania na stan naszej gospodarki nie ulegaja
zmniejszeniu. Oto wazniejsze z tych zagrozen:

e Narastanie dtugu publicznego mimo dodatniego tempa zmian PKB

1 jego wzrost w relacji do PKB. Podstawowe wielkosci 1 wskazniki
prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Panstwowy dlug publiczny (w mld z1)

Lp. Tresé 2000 2005 2007 2008 2009 2010
1. |Produkt Krajowy Brutto w cenach
biezacych 741,7| 964,5| 1134,6| 1249,8| 1343,7| 1412,8
2. | Panstwowy dhug publiczny 280,3| 466,6| 527.4| 597,8| 669,9| 746,1
w tym:
1) dtug krajowy 146,0| 315,5| 380,4| 420,2| 462,7| 507,0
2) dlug zagraniczny 120,8 | 124,7| 121,1 149,7| 168,8| 194,0
Wskazniki
3. | Relacja dlugu publicznego do PKB
(%) 37,7 47,5 44,8 46,9 49,8 52,8
4. | Udzial dlugu zagranicznego
w calkowitym dlugu publicznym 43,1 26,7 23,0 25,0 25,2 26,1

Zrodto: Rocznik Statystyczny 2009: tabl. 2(537), 1(567), 2010: tabl. 2(537), 3(538), 1(566) oraz ,,Biu-
letyn Statystyczny GUS” 2010, nr 2, tabl. 3,261 27.

Rok 2010 nie poprawil relacji, jakie zaistnialy w ostatnich latach,
zwlaszcza w 2008 1 2009 roku.

4 Rocznik Statystyczny GUS 2010, tabl. 1(536).
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e  Wysoki poziom deficytu budzetu centralnego, a takze budzetu finan-

sOw publicznych.

Tabela 3. Wyniki budzetu centralnego

Lp. Tresé J.m. 2000 2005 2008 2009 2010
1. | Dochody budzetu mld zt 135,7 179,8 253,5 2742 250,3
2. | Wydatki budzetu mld zt 131,1 208,1 2779 298,0 2949
3. |Deficyt mld zt 15,4 28,4 24,3 23,8 44,6
4. |Relacja deficytu do dochodow % 11,3 15,8 96 8,9 17,8

Zrodto: dla lat 2000-2009 Rocznik Statystyczny GUS 2010, tabl. 1 (536); dla 2010 r. dane wstepne i ob-
liczenia whasne dotyczace 4 pozycji. Dla 2010 r. dane wstepne ,,Biuletyn Statystyczny GUS” 2011, nr 2.

Wysokie koszty obstugi dtugu publicznego. W ostatnich latach wy-
niosty one”:

w mld zt struktura w %
Ogotem obstuga dlugu publicznego 33,2 100,0
— zadluzenie krajowe 25,6 77,7
— zadluzenie zagraniczne 7,4 22,3

Obstuga dlugu stanowita 12,5% wydatkéw budzetowych.

Dochody z prywatyzacji nie staly si¢ zrédtem zasilania przed-
siewzig¢ rozwojowych, zwlaszcza infrastrukturalnych, ale byly
w znacznym stopniu wykorzystywane na finansowanie deficytu
budzetowego.

Niedostatek $rodkow publicznych na finansowanie potrzeb stuzby
zdrowia, edukacji, badan naukowych itp.

Wysokie doptaty budzetu na rzecz funduszy emerytalnych i rento-
wych (ZUS, KRUS 1 inne fundusze) mimo wysokiego poziomu skta-
dek ptaconych przez pracodawcow i obywateli.

Niepelne wykorzystanie srodkow publicznych na realizacje przed-
siewzie¢ rozwojowych i infrastrukturalnych, zwtaszcza dotyczacych
inwestycji drogowych i kolejowych. Zjawisko to wpltywa negatyw-
nie na popyt wielu wyrobow i ustug, zwlaszcza przedsigbiorstw
przemystowych, budowlanych, a takze w cz¢sci handlowych (handel
hurtowy, zwtaszcza materialow budowlanych).

Niedostatek dtugookresowej polityki gospodarczej. Przyktadowo,
nadmierna redukcja wydobycia wegla w warunkach jego korzyst-
nych cen doprowadzita do nadwyzki importu wegla nad jego ekspor-
tem, z negatywnym skutkiem dla gospodarki.

> Rocznik Statystyczny GUS 2010, tabl. 1 (536) i ,,Biuletyn Statystyczny GUS” 2011, nr 2, tabl. 23.
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e W ostatnich 20 latach nie powstata ani jedna nowa elektrownia. Za-
niechanie na poczatku lat 90. budowy elektrowni jadrowych spowo-
dowalo, ze opdznita si¢ gotowos¢ Polski do wykorzystania wspot-
czesnych osiagni¢¢ technologicznych w sferze energetyki jadrowe;.
Praktycznie wszystkie kraje graniczace z Polska posiadajg i eksplo-
atuja elektrownie jadrowe: Biatoru$, Czechy, Litwa, Niemcy, Sto-
wacja, Ukraina. Ewentualna awaria tych elektrowni nie uchronitaby
Polski od negatywnych skutkow, podobnie jak w przypadku awarii
w Czarnobylu w 1986 roku. Potrzeba modernizacji systemu energe-
tycznego staje si¢ niezmiernie naglaca. Nasuwa si¢ jednak pytanie,
czy przedsigbiorstwa sektora energetycznego zdolaja zrealizowaé
1 sfinansowac¢ niezbedne inwestycje w tym zakresie.

Mimo tych problemoéw sektor przedsigbiorstw niefinansowych charaktery-
zuje si¢ pozytywnymi wynikami ekonomicznymi. Wazniejsze zjawiska to wyso-
ka dynamika produkcji i sprzedazy wyrobdow, ustug i towardw, chociaz ujawnity
si¢ okresowe tendencje spadkowe, a takze wysokie tempo eksportu wyrobow
1 ushug oraz skuteczna konkurencja na rynkach krajow Unii Europejskie;.

W wielkosciach bezwzglednych

W tabeli 4 zestawiono podstawowe wielkosci ksztattujace wynik finanso-
wy sektora przedsigbiorstw w wielko$ciach bezwzglednych.

Tabela 4. Wyniki finansowe sektora przedsi¢biorstw (w mld zh)

Lp. Tresé 2003 2000 | VYskaznik
zmian w %
1. | Przychody z catoksztaltu dziatalnosci: 1399,2 23859 170,5
w tym ze sprzedazy produktow, towarow i materialow 1329,5 2280,7 171,5
2. | Koszt uzyskania przychodu z catoksztattu dziatalnosci: 1357,1 2268,0 167,1
w tym koszt ushug sprzedanych produktoéw, towaréw
i materiatow 1274,6 2163,8 169,7
3. | Wynik finansowy na sprzedazy 42,1 116,9 277,7
Wynik finansowy brutto 40,9 117,8 288.,0
5. | Obowigzkowe obcigzenia wyniku finansowego (w tym
podatek dochodowy) 14,2 20,2 142,3
6. | Wynik finansowy netto 26,8 97,6 364,2

Zrodto: Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w 2003 r., tabl. 23 i 2009 r. tabl. 23
oraz obliczenia wlasne.

Dane przedstawione w tabeli 4 pozwalaja sformutowac kilka synte-
tycznych ocen. A mianowicie: tempo wzrostu przychodéw z caloksztaltu
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dziatalno$ci byto wyzsze anizeli kosztow uzyskania przychodow. Zostata
zatem zachowana korzystna relacja tempa.

AP > AK

Zrédtem przyrostu zysku byty wiec dwa czynniki: wzrost przychodow
1 wzgledna obnizka kosztow. Struktura tych zrédel byta nastepujaca:

Przyrost zysku brutto w porownywanych latach

WFE w 2003 roku 40,9 mld zt
WF w 2009 roku 117,8 mld zt
Przyrost AWF 76,9 mld zt

Wptyw przychodéw na wzrost zysku

WF w 2003 roku 40,9 mld zt
Zmiana przychodoéw (P w %) 170,5%
Zysk w 2009 roku przy zmianie przychodéw = 170,5% 69,7 mld zt

Wplyw kosztow uzyskania przychodéw

WF w 2009 roku 117,8 mld zt
WF — zmiany z tytutu wzrostu przychodow 69,7 mld zt
WF — zmiany z tytulu wzglednej obnizki kosztow 48,1 mld zt

Struktura zmian zysku

w mld zt w %
Ogotem 76,9 100,0
Wptyw:
* przychodow 28,8 37,4
* kosztow 48,1 62,6

Dokonane obliczenia wskazuja, ze wzrost zysku w porownywanych la-
tach miat swe zrodta zarowno w przyroscie przychodow, jak i we wzglednej
redukcji kosztow; czynnik kosztow miat istotng przewage nad wptywem zmian
przychodu, co jest szczegolnie pozytywnym zjawiskiem. Ustalenie zrodet tak
korzystnych tendencji wymagatoby badan szczegétowych. Na te proporcje zmian
wyniku finansowego mogly korzystnie wptywac zmiany w strukturze kosztow,



26 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(8)/2011

ksztattowaniu si¢ kursu ztotego do walut obcych, czynniki techniczne oddziatujace
na obnizke jednostkowych kosztow produkcji i sprzedazy oraz inne zjawiska.

Dane tablicy pozwalaja ponadto odnotowac kilka dalszych korzystnych
zjawisk: wynik finansowy na sprzedazy byt podstawowym sktadnikiem wyniku
brutto (99,2%); na wynik finansowy netto korzystnie wptynely obowigzkowe
obcigzenia wyniku finansowego; ich udziat w wyniku brutto w 2003 roku wynosit
34,7%, a w 2009 roku — 17,1%, co jest spowodowane miedzy innymi zmiang
stopy podatku dochodowego od podmiotow gospodarczych (CIT) z 28% do 19%.

W ksztattowaniu przychoddéw podstawowe znaczenie maja przychody
ze sprzedazy. Ich udziat w 2009 roku stanowit 95% catosci przychodow.
Pozostate 5% przychodoéw przypadato na pozostale przychody operacyjne
1 przychody finansowe. Przychody finansowe w 2009 roku to kwota 50,8
mld zt, a koszty finansowe — 54,5 mld zt, czyli uyjemny wynik finansowy na
dziatalnos$ci finansowej wyniost 3,7 mld z1°.

Reasumujac, wyniki finansowe sektora przedsigbiorstw w latach 2003—
—2009 ksztattowaty si¢ korzystnie. Przyrost zysku zardwno brutto, jak i netto
miat swe zrodta w trzech bezposrednich czynnikach:

1. Przyroscie przychoddéw z caloksztattu dziatalnosci.

2. Wzglednej obnizce kosztow: ponad 60% przyrostu zysku brutto miato

swe zrodla w tym czynniku.

3. Redukcji obowigzkowych obcigzen wyniku finansowego (w tym

podatku dochodowego).

Przedstawione wielko$ci pozwalaja przejs¢ do prezentacji wskaznikow
rentownosci przedsiebiorstw. W tabeli 5 przedstawiono wielkosci bezwzgled-
ne oraz wskazniki rentownosci sektora przedsigbiorstw.

Tabela 5. Wskazniki rentownosci przedsi¢biorstw

Lp. Tres¢ 2003 2009
A. Wielkosci bezwzgledne (w mld zh)

1. | Przychody z catoksztattu dziatalno$ci 1399,2 2385,9

2. | Aktywa calkowite 1145,6 1987,6

3. | Kapitaty wlasne 519,8 1025,2

4. | Wynik finansowy brutto 40,9 117,8

5. | Wynik finansowy netto 26,8 97,6

B. Wskazniki w %
1. | Wskaznik rentownosci obrotu:

brutto (A4 : 1) 2,92 4,94
netto (A5 : 1) 1,92 4,09
2. | Wskaznik rentownos$ci aktywow (AS : 2) 2,34 4,91
3. | Wskaznik rentownoéci kapitaldw wiasnych (AS : 3) 5,15 9,52

Zrodto: Bilansowe wyniki finansowe podmiotéw gospodarczych w 2003 ., tabl. 23 i 2009 r., tabl. 23
oraz obliczenia wlasne.

¢ Rocznik Statystyczny 2010, tabl. 1(496).
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Obliczone i1 zestawione w tabeli wskazniki rentowno$ci pozwalaja na
odnotowanie kilku charakterystycznych zjawisk. Zarowno w 2003, jak
1w 2009 roku zachowano prawidtowy uktad relacji wskaznikow rentownosci
przedsigbiorstw (rentowno$¢ obrotu < rentownos$¢ aktywoéw < rentownos$é
kapitatow wlasnych):

e dlaroku 2003 (w %) — 1,92 <2,34<5,15;

e dlaroku 2009 (w %) — 4,09 <4,91 <9,52.

W ciagu szesciu lat poziom wskaznikdw rentownosci zwigkszyt si¢ okoto
dwukrotnie; jest to znaczacy wzrost poziomu efektywnosci.

Wzrost poziomu rentownosci miat swe zrodta we wszystkich bezposred-
nich czynnikach, to jest: poprawie wskaznika rentownosci obrotu, zwigkszeniu
produktywnosci aktywow oraz korzystnej relacji aktywow do kapitatow
wlasnych.

Rentownos¢ kapitaldéw wlasnych jako najbardziej pojemny wskaznik
rentowno$ci w 2009 roku wskazuje na wysoki ich poziom, dwukrotnie prze-
kraczajacy rentownos¢ rocznych depozytow bankowych; jest to szczegolnie
istotny przejaw efektywnosci sektora przedsigbiorstw.

Szczegbdlowa analiza wskaznikow rentownos$ci powinna polega¢ na usta-
leniu wptywu poszczegdlnych wymienionych wczesniej czynnikow.

W chwili oddawania artykutu do druku (kwiecien 2011 roku), GUS nie
opublikowat jeszcze peilnych danych dotyczacych wynikéw finansowych
sektora przedsigbiorstw. Opublikowane dane (,,Biuletyn Statystyczny” 2011,
nr 2) dotycza jedynie przedsigbiorstw o zatrudnieniu powyzej 49 osob, to
jest srednich 1 duzych.

W tabeli 6 przedstawiono kilka wielko$ci bezwzglednych oraz
wskaznikow.

Tabela 6. Wyniki finansowe przedsi¢biorstw Srednich i duzych

Lp. Tresé 2009 2010
A. Wielkosci bezwzgledne (w mld zh)
1. | Przychody z catoksztattu dziatalno$ci 1933,0 2029,7
2. | Wynik finansowy brutto 95,9 107,5
3. | Wynik finansowy netto 78,9 89,4
B. Wskazniki w %
Wskaznik rentowno$ci obrotu brutto: 5,0 5,3
5. | Wskaznik rentownosci obrotu netto 4,1 4.4

Zrodto: ,.Biuletyn Statystyczny GUS” 2011, nr 2, tabl. 30.

Dane wskazuja, ze w 2010 roku nastgpita dalsza poprawa wynikow
finansowych oraz poziomu rentowno$ci. Wskazniki rentownosci obrotu za-
réwno brutto, jak i netto zwiekszyly si¢ o 0,3 punktu procentowego. Poprawa
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wskaznikéw rentownosci miata swe zrodlo w przyroscie przychodow, a takze
we wzglednej obnizce kosztow. Natomiast ciagle jeszcze ,,ciemng liczbg”
sg wyniki roku 2011, miejmy jednak nadzieje¢, ze korzystne tendencje si¢
utrzymaja, chociaz jest to bardzo trudne.

Czestaw Skowronek — prof. dr hab., Wyzsza Szkota Zarzgdzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej w Warszawie. Specjalizuje sie w problemach finansow,
rachunkowosci i logistyki. Promotor prac doktorskich poswigconych wynikom
finansowym w ksztattowaniu wartosci polskich spoétek gietdowych, analizie po-
rownawczej funkcjonowania i rozwoju procesow logistycznych polskich i ukrain-
skich przedsiebiorstw handlowych oraz procesom zakupu i sprzedazy w krétko-
terminowym zarzgdzaniu ptynnoscig finansowg przedsigbiorstwa, autor recenzji
licznych prac doktorskich i habilitacyjnych.



Eulalia Skawinska, Romuald |. Zalewski

PRZEDSIEBIORCZ0SC POLSKI NA TLE
KRAJOW EUROPY SRODKOWEJ'

W naukach o zarzadzaniu przedsigbiorczo$¢ uznawana jest za kategori¢
wieloaspektowa® i rozpatruje si¢ ja jako cech¢ osobowa lub procesows.
W pierwszym przypadku odnosi si¢ ona do kapitatu ludzkiego. Mamy wow-
czas do czynienia z analizg na przyklad przedsigbiorczosci pracowniczej, me-
nedzerskiej, studenckiej czy ogolniespotecznej. Przyjmuje si¢ wtedy, ze cechy
osobowe, takie jak pomystowo$¢, odwaga, otwartos$¢, kreatywnos$¢, ksztattuja
okreslone zachowania cztowieka w poszukiwaniu informacji o mozliwych
nowych rozwigzaniach i szansach, ktore pozniej urzeczywistnig. Natomiast
przedsigbiorczos¢ traktowana jako proces wynika z przedsiebiorczej postawy
jednostek 1 spoteczenstwa oraz dotyczy nowej dzialalnosci.

W rzeczywisto$ci jednak przedsigbiorczo$¢ w wymiarze indywidualnym
(jako cechy, predyspozycje) stanowi tylko szanse na jej urealnienie w procesie
gospodarowania, zalezng od warunkéw srodowiska blizszego 1 dalszego.
Moze ono sprzyjac¢ przedsiebiorczosci lub ja ogranicza¢. Dlatego jej ocene
wykonuje si¢ tacznie.

W ocenie International Institute for Management
Development

W literaturze trwa dyskusja na temat przedsigbiorczos$ci i jej wagi w sys-
temie efektywnego gospodarowania. Prowadzona jest ona gtownie z punktu
widzenia kategorii osobowe;j i organizacji. Rzadziej podejmowany jest szerszy
wymiar analizy w skali makro. Tymczasem P.F. Drucker podkresla, ze typ

! Artykut jest rezultatem badan zrealizowanych przez Autoréw w ramach projektu badawczego 2657/B/
HO03/2010/39 finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2 B. Wawrzyniak, Przedsigbiorczosé — legitymacja do przyszio$ci, w: Laboratorium zarzqdzania, PWN,
Warszawa 1988.
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gospodarki liberalnej, jakim jest panstwo dobrobytu, zostanie w przysztosci
zastgpiony spoteczenstwem przedsigbiorczosci’.

W ocenie przedsigbiorczosci menedzeréw dokonywanej przez International
Institute for Management Development (IMD) na podstawie cech twardych
1 migkkich (wypowiedzi 4000 respondentéw z roznych panstw) Polska w ostat-
niej dekadzie zajmowata dalekie miejsca, na przyktad w 2004 roku — 43. wsrdod
60 krajow, a w 2008 roku — 33. wsrod 58 panstw. Sg to kraje o najwickszym
znaczeniu dla gospodarki §wiatowej. Jednoczesnie w 2010 roku Stowenia
zajmowata 42. miejsce, Wegry — 11., Stowacja — 47., Czechy — 35. Natomiast
Polska w tym rankingu zdystansowata niemal wszystkie kraje Europy Srodko-
wej 1 uplasowala si¢ na sz6stym miejscu. Lepsze, pigte miejsce zajeta Estonia.

Powstaje pytanie o przyczyny tej subiektywnej oceny. W jakim stopniu wply-
wala na nig, z jednej strony, sytuacja ogdlno§wiatowa, z drugiej — opinia o pol-
skiej gospodarce jako ,,zielonej wyspie”? Tym bardziej, ze brak jest pomyslnego
odzwierciedlenia wielu przypisywanych przedsigbiorczosci funkcji w praktyce
gospodarczej Polski, na przykltad innowacyjnosci, jakosci zycia, spojnosci spo-
tecznej. Czy miejsce Polski w rankingu ma zatem uzasadnienie w faktach?

Propozycja identyfikacji stanu i warunkoéw przedsiebiorczosci Polski
w roku 2010 na tle oémiu krajow Europy Srodkowej — cztonkéw Unii Euro-
pejskiej jest ten artykul. Wykorzystano w nim dane zrédtowe IMD oraz za-
stosowano do analizy metody statystyki zaawansowanej, opisu i wizualizacji.
Nie jest to ocena tatwa ze wzgledu na ztozono$¢ kategorii przedsigebiorczosci.
Dlatego w jej badaniu przyjeto jako zmienne objasniajace zbidr kilkunastu
miar wynikowych 1 kilkunastu cech odzwierciedlajacych warunki jej ksztatto-
wania. Zalozeniem bowiem byto, Ze przedsigbiorczos¢ regionu (kraju) ma trzy
wymiary 1 obejmuje: poszczegdlne podmioty, jakos¢ srodowiska lokalnego
oraz polityke przedsigbiorczosci.

Czwarty czynnik produkcji

Przedsigbiorczos¢ jest kategorig interdyscyplinarng. Wsrdod przedstawi-
cieli nauk spotecznych (ekonomii, psychologii, socjologii, zarzadzania) jej
konceptualizacja budzi wiele emocji*. W ujeciu ekonomicznym jest trakto-
wana jako czwarty czynnik produkcji przejawiajacy si¢ w obszarze racjo-
nalizacji 1 w tworczym stosowaniu nowatorskich rozwigzan przynoszacych
lepsze efekty wykorzystania pozostalych czynnikow. Jest wiec ona zbiorem

3 P.F. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002.
4 M.H. Morris, P.S. Lewis, D.L. Sexton, Reconceptualizing Entrepreneurship: An Input — Output
Perspective, ,,SAM Advanced Management Journal” 1994, nr 1, vol. 59, s. 22.
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zachowan w tworzeniu 1 racjonalizowaniu przedsiewzie¢, umozliwiajacych
osiggniecie celu’.

W literaturze istnieje zgodno$¢, ze przedsigbiorczo$¢ peini nastepujace
funkcje: innowacyjnosci, wzrostu skutecznosci zarzadzania zmiang, wzro-
stu efektywnos$ci gospodarowania, wzrostu konkurencyjnosci, zwigkszenia
stopnia aktywnos$ci spotecznej, rozwoju internacjonalizacji oraz kooperacji
1 wspolpracy. Interpretujagc wymienione funkcje, nalezy przypomnie¢, ze
przedsigbiorczo$¢ rozumiana jako innowacyjno$¢ wigze si¢ z postawami
1 dziataniami osob (przedsigwzigciami) na zewnatrz lub wewnatrz firmy czy
regionu. Innowacyjnos¢ jest natomiast pojeciem wezszym od przedsigbior-
czo$ci, poniewaz kazda innowacja jest wynikiem przedsigbiorczos$ci, ale
nie zawsze przedsigbiorczos$¢ jest innowacja (na przyklad restrukturyzacja
przedsigbiorstwa, wdrozenie ISO, nasladownictwo). Taka interpretacja tej
kategorii jest zgodna z ujeciem J.A. Schumpetera®.

Innowacje mate (powolne) oparte sg na istniejacej wiedzy 1 istniejacych
mozliwosciach, majg wigc charakter ciggly. Natomiast innowacje radykalne
sg kreowane przez przedsigbiorcoOw ,,schumpeterowskich”. Sa oni zdolni do
catkowitego przeorientowania organizacji, produktow, technologii, rynkow
i procesOw’. Przyjmuja strategie przedsi¢biorcze w swojej dziatalnosci® z wy-
korzystaniem innowacji produktowych i procesowych. Przedsi¢biorczos¢
przejawia si¢ zatem nie tylko w innowacyjnych pomystach, ale tez w instru-
mentarium ich wdrazania 1 komercjalizacji. Generuje ona zrédta budowy
przewagi konkurencyjnej, szczegolnie w zakresie dobr niematerialnych, i jest
podstawg sukcesu firmy.

Aby utrzymac¢ osiggniety sukces, nalezy zarzadzaé¢ zmiang, ktora jak
podkresla L. Clarke, ,,jest procesem ciagltym, ktorego punkt docelowy nie
istnieje”. Przedsigbiorczo$¢ polega na identyfikacji 1 wykorzystaniu szans
zmniejszania ryzyka, co stanowi podstawe marketingu strategicznego, obej-
mujacego trzy gldwne etapy: planowanie, wdrazanie 1 kontrole procesu mar-
ketingu’. Bez przedsigbiorczych dziatan niemozliwa bytaby analiza sytuacji,
wyznaczenie celow taktycznych i1 operacyjnych nastepujacych w wyniku
zmiany warunkow i przewidywan ich ksztaltowania si¢. Nie byloby takze

> B. Bojewska, Przedsigbiorczos¢ w zarzgdzaniu i rozwoju matych i srednich przedsigbiorstw, w:
Zarzgdzanie malym i srednim przedsigbiorstwem. Uwarunkowania europejskie, M. Struzycki (red.),
Difin, Warszawa 2002.

¢ J.A. Schumpeter, The Theory of Economic Development, Harvard University Press, Cambridge 1934.
" H.W. Volberda, Building the Flexible Firm: How to Remain Competitive, Oxford University Press,
1999.

8 P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992.

® K. Przybylowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1998.
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mozliwe opracowanie programu marketingowego zawierajgcego wybor strate-
gii konkurowania czy przeprowadzenie dziatan korygujacych realizacje planu.

Przedsigbiorczo$¢ wystepuje w tym przypadku jako ,,wyczuwanie”
przysziosci oraz trafne okreslanie wizji i celow strategicznych, a nastepnie
podejmowanie dziatan przedsi¢biorczych uwzgledniajgcych zapewnienie
lepszej jako$ci zycia konsumentow. Przyktadem tych ostatnich jest budowa
relacji z otoczeniem 1 sieci wartosci, tworzenie zintegrowanej komunikacji
marketingowej oraz alianso6w w sferze dystrybucji, logistyki i public relations
czy zapraszanie bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze przedsigbiorczo$¢ ujawnia si¢
w identyfikacji szans rynkowych, odpowiada na nie oferta nowych produktéw
o znacznie polepszonych wlasciwosciach. Szybka 1 efektywna odpowiedzZ na
szanse rynkowe powoduje wzrost mozliwosci produkcyjnych i efektywnosci'.
Te zdolno$¢ przedsigbiorcza zasobu ludzkiego nalezy postrzegac nie tylko
w aspekcie wydajnosci wykorzystywanych czynnikow, ale réwniez w aspekcie
jakosciowym. Chodzi o polepszenie jakosci produktow i ustug, bezpieczen-
stwa ich uzytkowania oraz struktury.

Nowoczesny paradygmat jakosci obejmuje dziatania przedsigbiorcze na
poziomie planowania jakos$ci produktu, na etapie jego projektowania lub
glebokiej modernizacji'!. Efektywno$¢ zwigzana z przedsiebiorczoscig to
sprawno$¢ struktur organizacyjnych, ktére moga ja wzmagac lub ograniczac.
Wilasnie w sptaszczaniu i sieciowosci tych struktur, w kooperencji (klastry)
upatruje si¢ w XXI wieku wzrostu efektywnosci dziatania firm.

Konkurencyjno$cig nazywa si¢ zdolno$¢ podmiotu do konkurowania
1 osiggania sukcesu. Jest ona rozumiana w IMD jako zdolno$¢ gospodarki
narodowej do osiggania dynamicznego wzrostu ekonomicznego. Wedtug
P. Bateya 1 P. Friedricha w odniesieniu do regionu nie istnieje ogolnie zinte-
growana teoria konkurencyjnos$ci'?. Uwazajg oni, Ze badania na ten temat sg
rzadko podejmowane, a szeroko prezentowana koncepcja zawiera trzy ele-
menty sktadowe: strukture konkurencji, zachowania konkurencyjne i wyniki
konkurencyjnosci. W kazdym z nich tkwi przedsiebiorczos$¢. Dlatego ocena
przedsigbiorczo$ci regionu narodowego (kraju) wiaze si¢ z potrzeba identyfi-
kacji gtownych sit sprawczych w danym spoteczenstwie lub w danym kraju,
dzigki ktérym nastepuje budowanie migdzynarodowej konkurencyjnosci.

W Polsce jednym z wazniejszych wspotczesnych wyzwan jest zmniejszenie
nieréwnowagi na rynku pracy. Aspekt ekonomiczny pracy przejawia si¢ w tym,

1" M.H. Best, The New Competitive Advantage, Oxford University Press 2001.

'R.I. Zalewski, The Future of Commodity Science, ,,Polish Journal of Commodity Science” 2004, nr 1.
12 P. Batey, P. Friedrich, Aspects of Regional Competition, w: Regional Competition, P. Batey,
P. Friedrich (red.), Springer 2000.
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ze stwarza mozliwos$ci rozwoju cztowieka 1 jest najwazniejszym czynnikiem
wzrostu gospodarczego. Oprocz polityki makroekonomicznej istotng rolg od-
grywa w tym przypadku polityka mikroekonomiczna, ksztattujaca cechy przed-
siebiorcze ludnosci, takze 0sob bezrobotnych. Obecnie jednak stopa aktywnosci
zawodowej w Polsce jest jedna z najnizszych w krajach Unii Europejskie;.

Idea przedsigbiorczo$ci wystepowala juz w pracach przedstawicieli
ekonomii klasycznej XVIII wieku. Rola panstwa w tym nurcie myslenia
ekonomicznego jest jej wspieranie. Wspolczesnie w krajach rozwijajacych si¢
potrzeba wptywu pafistwa na rozszerzanie i wzmacnianie przedsigbiorczos$ci
(edukacja, naktady na B + R, poprawa instytucji) wynika z matej sprawnosci
mechanizmu rynkowego w procesach alokacyjnych, z niesprawnos$ci me-
chanizmu konkurencji. W nowej ekonomii instytucjonalnej przyjmuje sie,
ze instytucje to normy, akty prawne, umowy, ktdre zmniejszaja niepewnos¢
w kontaktach miedzy podmiotami.

Nie do przecenienia jest przedsigbiorczos¢ w petnieniu funkcji inter-
nacjonalizacji, ktora oznacza stopien zaangazowania gospodarki czy firmy
w dzialalno$¢ migdzynarodowg przez eksport produktéw, ustug i kapitatu,
kooperacje, sprzedaz licencji, wspdlne przedsigwzigcia 1 eksport. Przed-
sigbiorczo$¢ menedzerow tkwi zarowno w przyczynach internacjonalizacji
o charakterze proaktywnym, jak i reaktywnym'?.

Duzy wplyw na podejmowanie wspolpracy maja przedsicbiorcze dziatania
podmiotow realizujagcych odmienne cele, oznaczajace jednoczesne zwigzki
konkurencji i kooperacji wsrdd konkurentéw. Wspodtczesnie zjawisku ko-
operencji przypisuje si¢ coraz wigksza role w kreowaniu wartosci dodanej
1 wzroscie efektywnosci gospodarowania. Ten nowy typ stosunkow polega na
powigzaniach formalnych i nieformalnych, kapitatowych i niekapitalowych.
Ich rozw¢j rozni si¢ jednak w poszczegolnych panstwach 1 ma swoje zrodia
w uwarunkowaniach przedsigbiorczo$ci oraz jej kulturze, w kapitale spotecz-
nym i instytucjach formalnych'.

Taki jest stan obecny
Ocena przedsigbiorczosci regionu narodowego (kraju) musi by¢ wie-

lokryterialna. W niniejszym artykule do analizy poréwnawczej przyjeto 11
wskaznikow jako twardych miar wynikoéw przedsiebiorczosci. S to:

13 E. Skawinska, Internacjonalizacja gospodarki i przedsigbiorstw, w: Migdzynarodowe stosunki go-
spodarcze, E. Skawinska (red.), Wyd. PP, Poznan 2010.

4 Skawiniska E., Instytucjonalne warunki wspélpracy miedzy naukq a przemystem dla wzrostu
innowacyjnosci w Polsce, ,Marketing i Rynek” grudzien 2010.
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Stopa bezrobocia (w %).
Stopa bezrobocia dhuzszego (w %).
Stopa aktywnos$ci zawodowej (w %).
Liczba patentdéw na liczbe mieszkancow kraju.
PKB per capita (w USD).
Eksport towarow i ustug (w % PKB).
Udziat skumulowanej wartosci BIZ za granica (w % PKB).
Udziat skumulowanej warto$ci BIZ z zagranicy (w % PKB).
9. Udziat ustug w PKB (w %).
10. Wydajnos¢ pracy (w USD).
11. Eksport high-tech w eksporcie przemystowym ogdtem (w %).
Wskazniki te odzwierciedlajg bezposredni wpltyw przedsiebiorczo$ci na
miary wynikow gospodarki kraju. Ale istnieje tez posredni wplyw przedsigbior-
czosci, trudno mierzalny lub niemierzalny. Ma on charakter pozackonomiczny.
Ten wplyw wyraza si¢ efektami dyfuzji innowacji, kreowaniem wzorca przed-
sigbiorcy o wysokiej etyce biznesu, polepszaniem srodowiska naturalnego itp.
Réznego rodzaju czastkowe parametry wynikowe o stanie przedsiebior-
czosci, ktorych symbole 1 objasnienia podano powyzej, wykorzystano do
poglebionej analizy statystycznej wykonanej technikami analizy wielowa-
riancyjnej. Zastosowano klasyfikacje metoda join tree (complete linkage,
euclidean distance) dla zmiennych i1 poszczeg6lnych krajow. Dane oryginalne
byty standaryzowane (x—¥)/c przed obliczeniami. Ponadto przeprowadzono
obliczenia metoda PCA (Principal Compenent Analysis — analiza gldéwnych
sktadowych). Wyjsciowa macierz danych miala wymiar 11 % 9 (jedenascie
miar i dziewig¢ krajow).

PN R W=

Rys. 1. Klasyfikacja miar wynikow przedsie¢biorczosci
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Rys. 2. Klasyfikacja krajow ze wzgledu na wyniki przedsiebiorczosci

7
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Wyniki analizy klasyfikacji przedstawiono na rysunkach 1 i 2 dla miar
1 krajow. Natomiast na rysunkach 3 i 4 przedstawiono rezultaty PCA. Klasy-
fikacja miar jest na ogot spojna i1 logiczna. Na przyktad wydajnos¢ pracy (10)
1 PKB per capita w USD sg ze sobg najblizej w przestrzeni wielowymiarowej
1 wspolnie z eksportem towaréw i1 ustug w udziale w PKB tworza jedng
grupe zmiennych. Zmienne: liczba patentow na liczbe mieszkancow kraju
oraz udziat skumulowanej wartosci BIZ za granica w PKB to kolejna para
zmiennych taczaca si¢ w grupe z cechg ushugi w PKB w %, co ma swoje
uzasadnienie. Bliski zwigzek zmiennych 1 1 2 charakteryzujacych bezrobo-
cie jest naturalny, lecz dalsze powigzanie z eksportem high-tech w udziale
w eksporcie przemyslowym mozna wyjasni¢ substytucja pracy zywej przez
uprzedmiotowiong w wysokiej technice. Klas¢ stworzong przez zmienne:
naptyw BIZ z zagranicy w % PKB i zatrudnienie (stopa aktywnosci zawo-
dowej w %) mozna wyjasni¢ tworzeniem nowych miejsc pracy przez kapitat
zagraniczny.

Pomocne sg wyniki PCA przedstawione na rysunku 3. Dwa pierwsze
czynniki objasniajg 58,68% catkowitej zmienno$ci zawartej w macierzy
danych. Linie ciggle przedstawiajg wielkosci czynnikow pierwszego i dru-
giego na plaszczyznie, a typ linii (ciggta lub przerywana) orientuje potozenie
wzgledem trzeciego czynnika nad lub pod ptaszczyzng. Na przyktad zmienne
1, 2 oraz 11 na rysunku 3 maja odmienne kierunki, odpowiednio nad lub pod
ptaszczyzna.

Klasyfikacja krajow przedstawiona na rysunku 1 oraz ich grupowanie
wynikajace z analizy PCA (rysunek 4) sa praktycznie identyczne.
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Rys. 3. Wyniki PCA dla miar wynikéw przedsi¢biorczosci
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Rys. 4. Wyniki PCA przedsi¢biorczos$ci krajow
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Pod wzgledem miar wynikow przedsigbiorczosci istnieje wyrazny podziat
na trzy grupy panstw. Pierwsza grupe stanowig Estonia, Stowacja i Wegry,
druga — Czechy i Stowenia, trzecig — Butlgaria, Litwa, Polska i Rumunia.
Natozenie (superpozycja) rysunkach 3 na 4 pozwala znalez¢ glowne przy-
czyny takiego podzialu. Estonia, Stowacja i Wegry osiagaja dobre wyniki
w miarach 4, 6, 71 9. Z kolei Czechy i Slowenia sg liderami w miarach 5
i 6. Pozostate cztery panstwa, w tym Polska, nie wyrdzniaja si¢ niczym
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szczegdlnym w analizowanej przestrzeni miar wynikow 1 trudno je zaliczy¢
do grona lideréw przedsigbiorczos$ci.

Diagnoza warunkow

Warunki przedsigbiorczosci majg charakter zewnetrzny 1 wewngtrzny.
Mogga si¢ one wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabiaé¢. Powinny sprzyja¢ wykre-
owaniu elastycznego modelu zarzadzania przewaga przedsigbiorczosci. Jesli
stanowig one barier¢, wowczas tworzy si¢ luka przedsiebiorczosci. W jej
powstawaniu 1 eliminacji istotng rol¢ odgrywa sfera regulacji pozarynkowej
oraz sposoby zarzadzania organizacjami.

Do sfery regulacji spotecznej (pozarynkowej) zalicza si¢ sfer¢ informa-
cyjno-decyzyjng o charakterze niematerialnym oraz system instytucjonalny
1 kontekst spoleczny obejmujacy normy spoteczne, zwyczajowe, nawyki,
zasady tworzenia 1 egzekwowania prawa itp. Biorgc pod uwage charakter
warunkow ksztattujacych przedsigbiorczo$¢, logicznie mozna podzieli¢ je na
trzy grupy. Pierwsza odzwierciedla jakos$¢ kapitatu ludzkiego i spotecznego.
Sa to zmienne 7, K, LL, M, N, O i R sposrod wymienionych ponizej. Nastepna
grup¢ determinantdw stanowig naktady na badania i rozwdj. Sg to cechy
A 1 B. Trzecig grupe warunkow okresla stan infrastruktury technicznej oraz
informatycznej (cechy oznaczone literami D, E, F, G, H, J, P).

W analizie przyjeto nastgpujace warunki:

A — naktady ogétem na B + R (w USD per capita);

B — naktady biznesu na B + R (w % PKB);

D — infrastruktura przewozowa dobr 1 ustug;

E — drogi (w km/km?);

F — jako$¢ transportu lotniczego;

G — liczba komputerow (na 1000 osob);

H — technologia komunikacyjna;

I — kooperacja biznesu z uniwersytetami (transfer wiedzy).

J —liczba tacz Internetu (na 1000 mieszkancow);

K — kooperacja technologiczna migdzy firmami;

L — udziat ludnos$ci w wieku 25-34 z wyzszym wyksztatceniem (w %);

M- wydatki publiczne ogotem na edukacje (per capita w USD);

N — system edukacji spetniajacy wymogi gospodarki konkurencyjnej;

O — motywacja pracownikow w firmach;

P — sprawno$¢ MSP wedlug standardow miedzynarodowych;

R — elastyczno$¢ 1 adaptacyjno$¢ ludnosci.
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Na rysunkach 5 i 6 przedstawiono wyniki analizy klasyfikacji dla miar
1 krajow, natomiast na rysunkach 7 i 8§ odpowiednio wyniki PCA.

Rys. 5. Klasyfikacja warunkéw przedsiebiorczosci
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Rys. 6. Klasyfikacja krajow w przestrzeni warunkow przedsi¢biorczosci
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Rys. 7. Wyniki PCA warunkoéw przedsi¢biorczosci
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Rys. 8. Wyniki PCA dla krajéw w przestrzeni warunkéw przedsiebiorczosci
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Metoda klasyfikacji rozgranicza wyraznie dwie duze grupy zmiennych: A4,
B, E.F,G,J,MiPorazD,H, I, K, LL, N, O1R. Do pierwszej grupy naleza:
naktady na B + R w USD per capita oraz naktady biznesu na B + R w % PKB,
wydatki publiczne na edukacje per capita w USD i drogi w km/km?, nasycenia
Internetem na (1000 mieszkancow) i komputerami (na 1000 os6b), jakos¢
transportu lotniczego oraz sprawnos$¢ dziatania MSP. Sg to warunki w duzej
mierze ksztalttowane przez panstwo i jego instytucje.
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Warunki tworzagce drugg klas¢ na rysunku 5 sg odzwierciedleniem stanu
kapitatu ludzkiego i spotecznego. Sa to: wyksztalcenie na poziomie wyzszym,
elastycznos¢ 1 adaptacyjnos$¢ ludnosci, motywacja, che¢ do wspotpracy. Oceny
wedlug 16 warunkow uzyskane przez poszczeg6lne kraje w rankingu IMD
2010 prowadza do klasyfikacji przedstawionej na rysunku 6. RoOwniez sg to
dwie grupy panstw. Na najnizszym etapie ich aglomeracji uwidacznia si¢
bliskos¢ geograficzna, na przyktad Litwa 1 Estonia, Polska i Stowacja. Polska
i Stowacja na wyzszym poziomie aglomeracji taczy si¢ z Bulgarig i Rumunia.
Natomiast Litwa z Estonig ulegaja wlaczeniu do drugiej grupy z Wegrami
1 Czechami, a wreszcie ze Stowenig.

Rys. 9. Klasyfikacja panstw w przestrzeni trzech glownych skladowych
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Przeprowadzona analiza gtéwnych sktadowych (PCA) potwierdza wyniki
uzyskane metoda klasyfikacji. Trzy najwazniejsze sktadowe opisuja kolejno:
43,80%, 23,63%, 12,92% calkowitej zmiennosci danych (razem 80,35%).
Na rysunku 9 przedstawiono trojwymiarowy rozktad panstw. Butgaria i Ru-
munia oraz Polska i Stowacja stanowig pary odmienne. Bulgaria i Rumunia
majg duze wartosci czynnika pierwszego i ujemne wartosci czynnika dru-
giego. Polska i Stowacja maja duze warto$ci czynnika drugiego oraz mate,
ale dodatnie warto$ci czynnika pierwszego. Aglomeracja Estonii i Litwy
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W przestrzeni trojwymiarowej jest oczywista, podobnie jak Czech 1 Wegier.
Stowenia zajmuje do$¢ odosobniong pozycje. Wyjasnienie tych podzialéw od
strony ekonomicznej jest dos¢ trudne 1 wymaga dalszych badan.

Powyzsze ustalenia potwierdza tez dodatkowo przeprowadzona analiza
gtéwnych komponentdw, ktorej wyniki przedstawia rysunek 10.

Rys. 10. Ladunki gléwnych skladowych dla warunkéw przedsiebiorczosci
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Pierwszy komponent jest skonstruowany z nastepujacych zmiennych 4, B,
E, G,J 1M, dla ktorych wartos$ci liczbowe sg wieksze od 0,8 (dla pordwnania
dolna lewa ¢wiartka na rysunku 8). Z kolei drugi komponent to gléwnie
zmienna K (warto$¢ liczbowa okoto 1) oraz H, I, N, O, D (dla poréwnania lewa
gorna ¢wiartka na rysunku 8), dla ktorych wartosci liczbowe sa w przedziale
okoto 0,7 przy do$¢ duzym rozrzucie wartosci dla komponentu pierwszego
(od —0,4 do +0,4). Pierwszy komponent mozna nazwa¢ ksztattowanym przez
panstwo, a drugi odzwierciedla stan kapitatu ludzkiego i spotecznego.

% %k ok

W dokumentach rzgdowych w Polsce zjawisku przedsigbiorczosci nada-
no wymiar priorytetu. Jej wzrost jest finansowany w znacznym stopniu ze
srodkéw Unii Europejskiej. Miato to zapewne wplyw na fakt, ze w 2010 roku
pozycja Polski w rankingu przedsigbiorczosci menedzeréw wzrosta. Uzyskano
ocene 6,84 w skali od 1 : 10. Wyprzedzita nas tylko Estonia, zajmujaca piate
miejsce z oceng 6,93. Szczegdtowa analiza warunkow przedsigbiorczosci
w Polsce, na tle badanych krajow, wskazuje jednak, ze barier¢ dla niej sta-
nowig: warunki infrastrukturalne i naklady na B + R oraz kapitat spoleczny.
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Odpowiadajac na postawione na wstepie pytanie, stwierdzamy, ze przyznane
Polsce wysokie miejsce w rankingu IMD dla przedsigbiorczo$ci menedzeréw
jest w rzeczywistosci raczej zobowigzaniem.

Niski poziom innowacyjnosci Polski i zwigzane z tym zagrozenia wska-
zujg na kierunek niezbednych dziatan poprawiajacych ten stan. Przedstawione
wyniki badan odzwierciedlaja potrzebg nowej strategii modernizacji i rozwoju
gospodarki przez dalsze polepszanie warunkow wzrostu przedsigbiorczosci,
co umozliwi polepszenie przez nig funkcji innowacyjnosci.
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Jan Klimek, Sabina Klimek

KRYZYS W FIRMIE

Zarzadzanie — ujmujac rzecz krotko — jest dziatalnoscig kierownicza
polegajaca na ustalaniu celow firmy i zapewnieniu ich osiggni¢cia w wyniku
mobilizacji oraz pobudzania inteligencji 1 energii tworczej zespotu, jaki tworzy
firma i jej kierownictwo. Jak podkresla Jozef Penc'!, powotujac si¢ na Petera
F. Druckera, uwazanego za ojca wspodiczesnych metod zarzadzania, ksztatto-
wane jest ono przez siedem podstawowych elementow?:

1. Zarzadzanie dotyczy przede wszystkim ludzi i powinno prowadzi¢ do

takiego wspotdziatania wielu osob, ktore pozwala zmniejszy¢ stabosci
1 maksymalnie wykorzysta¢ talenty oraz silne strony uczestnikow
organizacji (przedsigbiorstwa).

2. Jest gleboko osadzone w kulturze — metody narzucone wbrew kulturze
danego narodu prowadza do katastrofy, totez wazna jest znajomos$¢
kultur, w ktorych firma dziata, i szacunek dla tych kultur.

3. Wymaga prostych i zrozumiatych wartosci, a takze zadan jednoczacych
wszystkich uczestnikow organizacji, by nastepowalo emocjonalne za-
angazowanie jednostek, oraz budujaca wzajemna lojalno$¢ mobilizacja
do wysitku nawet, gdy poczatkowo efekty wydaja si¢ mato realne.

4. Zarzadzanie powinno prowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna
do uczenia sig¢, to gwarantuje byt organizacji i jej przysziosc.

5. Zarzadzanie wymaga sprawnego komunikowania si¢, wtasci-
wego obiegu informacji wewnatrz organizacji oraz ich wymiany
z otoczeniem.

6. W zarzadzaniu powinien by¢ stosowany rozbudowany system wskaz-
nikow obejmujacych zagadnienia finansowe, rynkowe, spoteczne

! Profesor Politechniki Lodzkiej, cztonek Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN. Jego za-
interesowania naukowo-badawcze obejmuja takie dziedziny, jak: zarzadzanie, marketing, innowaty-
ka, ekonomika pracy, ergonomia i ekologia. Jest autorem ponad 500 artykulow i 35 ksiazek, wsrod
ktérych najbardziej znane to: Strategiczny system zarzqdzania (2001), Menedzer w dziataniu (2003),
Zarzqdzanie w warunkach globalizacji (2003), Role i umiejetnosci menedzerskie (2005), Sztuka sku-
tecznego zarzqdzania (2006), Nowoczesne kierowanie ludzmi (2006).

2 ). Penc, Strategiczny system zarzgdzania: holistyczne myslenie o przysziosci: formulowanie misji
i strategii, Placet, Warszawa 2001, s. 56.



44 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(8)/2011

itp., dostosowany do konkretnej firmy i konkretnej sytuacji, ktory
umozliwi odpowiednie reagowanie na zdarzenia przyszle oraz na
zewnatrz przedsiebiorstwa.

7. Zarzadzanie powinno by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawo-
wy 1 najwazniejszy rezultat, jakim jest zadowolony klient.

Grzechy gtowne i pomniejsze

To wyliczenie trzeba jednak uzupehi¢ o najczgéciej powtarzajace si¢
btedy 1 nieporozumienia. Uktadajg si¢ one — badzmy wierni niepisanej trady-
cji — w siedmioelementowy spis. Liste otwiera ,,ekonomizm”, co w skrécie
mozna scharakteryzowac jako ,,Mie¢ jest wazniejsze niz by¢”. Na dalszych
pozycjach znajduja si¢: ,,wszystkoizm” (czyli ,,Teraz! Natychmiast! Wszyst-
ko!”), egocentryzm (,,Kazdy dla siebie i wszyscy przeciwko wszystkim!”),
bezinteresowna zawis¢ (,,Niech nikt inny nie ma tego, czego ja nie moge
mie¢!”), zarozumialstwo (,,Zrobimy wszystko, bo wiadomo — Polak potrafi!”),
pobozne zyczenia (,,Rzeczywiste jest to, czego chce!”), gra pozordéw (,,Uda-
wanie jest wazniejsze niz prawda!”).

Wymienione pomytki i btedy — a ich przedstawiona lista nie jest by-
najmniej pelna — moga prowadzi¢ do kryzysu w firmie przejawiajacego si¢
w roznej postaci, przebiegajacego z roznym nasileniem, trwajacego dhuzej
badz krocej, w skrajnej sytuacji prowadzacego nawet do upadku firmy. Okre-
Sla si¢ je jako czynniki endogeniczne a dotyczg one problemow badz btedow
w funkcjonowaniu firmy na wszystkich jej szczeblach, czyli strategicznym,
taktycznym i operacyjnym, oraz rdznych sfer jej dziatalnosci, takich jak zarza-
dzanie, marketing, produkcja, technologia, opracowanie strategii, zarzadzanie
operacyjne’. Do grupy tych czynnikow naleza:

e blednie zdefiniowany cel rozwoju firmy;
brak monitoringu zmian zachodzacych w otoczeniu;
brak planowania dtugookresowego;
btedna polityka rozwojowa;
zachwiana komunikacja wewnatrz oraz na zewnatrz organizacji;
zle prowadzona gospodarka zasobowa;
brak planowania oraz zarzadzania zmianami;
nieadekwatne rozwigzania organizacyjne w przedsigbiorstwie;
problemy z ptynnoscig finansowa, straty finansowe;
wzrost kosztow dziatalnosci;

3 G. Gierszewska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2003, s. 38.
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spadek wartos$ci przedsigbiorstwa;

konflikty wérod kadry;

brak kompetencji kadry zarzadzajacej;

rosngca dzwignia finansowa w strukturze kapitatu;

zahamowanie procesOw rozwojowych, innowacyjnych oraz
inwestycyjnych.

Kryzys przybiera na sile w miare poglebiania si¢ juz istniejagcych proble-
méw oraz pojawiania si¢ nowych. Sytuacji tej towarzyszy najczesciej ogdlna
destabilizacja dziatania firmy. Pojawiajg si¢ tak zwany efekt domina oraz reakcja
fancuchowa. Za najczgstsze symptomy kryzysu uznaje si¢ porazki i niepo-
wodzenia w tych dziedzinach dziatalnosci firmy, ktére w znaczacym stopniu
wplywaja na ogdlng kondycje¢ przedsiebiorstwa. Zachecajac do rachunku su-
mienia pozwalajacego na rzetelng autodiagnoze odnoszaca si¢ do popetnianych
btedow 1 pomylek w zarzadzaniu firmg, podkresli¢ jednak nalezy, ze ztudzeniem
bytoby sadzi¢, iz nigdy nie popeni si¢ juz zadnego z nich lub ze od razu bedzie
mozliwe natychmiastowe uwolnienie si¢ od nich wszystkich. Tym bardziej, ze
nie tylko czynniki wewnetrzne, zawinione przez kierownictwo firmy, powoduja
pojawienie si¢ kryzysu. Moze on wynikna¢ takze z czynnikow zewnetrznych,
czyli egzogenicznych, a nawet z przypadkowego zbiegu okolicznosci.

Niepewnosé i zmiennos¢é otoczenia

Przedsigbiorstwo funkcjonuje w $cisle okreslonym otoczeniu, charaktery-
Zujacym si¢ zazwyczaj stosunkowo wysokim stopniem niepewnosci 1 zmien-
nosci, co moze w znacznym stopniu wptywaé na warunki funkcjonowania
oraz efektywno$¢ podmiotéw gospodarczych. Do czynnikow zewnetrznych
wptywajacych na kondycje firmy zalicza si¢:

e kryzys makroekonomiczny;
utrwalajace si¢ trendy spadku sprzedazy;
niekorzystne wskazniki dotyczace rozwoju sektora;
wzrastajaca walke konkurencyjna;
pojawienie si¢ substytutow;
pojawienie si¢ nowych technologii;
zmiany w zakresie polityki podatkowej lub koncesyjne;j;
deregulacje oraz liberalizacj¢ rynku;
zdarzenia losowe;
luke niedoboru — zmniejszenie si¢ wzglednego udzialu w rynku;
niekorzystne zmiany w wizerunku firmy;
utrate gtdwnych nabywcow lub dostawcow.
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W yjeciu tradycyjnym otoczenie przedsi¢biorstwa dzieli si¢ na makro-
otoczenie i mikrootoczenie. Makrootoczenie to zespdt warunkow funkcjono-
wania przedsi¢biorstw dzialajacych w danym miejscu i czasie. Moze to by¢
makrootoczenie korzystne, wspierajace rozwdj biznesu, oraz niekorzystne,
utrudniajgce ten rozwdj*. W sktad czynnikéw makroekonomicznych wchodzg
migdzy innymi klimat, stan infrastruktury, prawo, sytuacja gospodarcza re-
gionu oraz kraju, upodobania mieszkancow, ich demograficzna segmentacja,
normy kulturowe. Makrootoczenie ma najwickszy wplyw na dziatalnosé
przedsigbiorcow, gdyz w znacznym stopniu ogranicza oraz okresla mozliwo-
Sci rozwoju 1 dziatania. Sytuacje kryzysowe sg bardzo czgsto wywolywane
w momencie zaniku lub braku kontroli nad makrootoczeniem firmy.

Warto wigc obserwowac, co dzieje si¢ na zewnatrz firmy, jak tworzy si¢
jej otoczenie, co si¢ dzieje z branzami podobnymi, z sektorem, w ktorym firma
dziala, jakie sg trendy ekonomiczne, czy pojawiajg si¢ nowinki technologicz-
ne. Trzeba przypatrywac si¢ polityce, nowym ustawom, regulacjom, ktore
moga réwniez mie¢ znaczacy wpltyw na funkcjonowanie firmy. To bowiem
wptywa na jej kondycje.

W zwiazku z wejsciem Polski do Unii Europejskiej pojawity si¢ nowe re-
gulacje, do ktorych firmy musialy si¢ dostosowac. Pozyskana w tej dziedzinie
odpowiednio wczesniej wiedza data mozliwo$¢ lepszego przystosowania si¢
do nowych warunkéw, a doraznie rowniez wykorzystania pojawiajacych si¢
nowych mozliwosci. Sama obecno$¢ w Unii Europejskiej jednak nie chroni
przed kryzysem, o czym nie tylko my, ale przede wszystkim Grecja, Irlandia
1 Portugalia, mogliSmy si¢ ostatnio przekona¢. Skutki obecnego kryzysu sa
dotkliwe zaréwno dla duzych, jak i matych oraz $rednich firm, chociaz — co
warto przy okazji podkresli¢ — mate i §rednie firmy s3 duzo bardziej elastyczne
niz duze konglomeraty i na ogot lepiej sobie radza w obecnej sytuacji.

W Polsce do czynnikdéw zewngtrznych majacych dodatkowo znaczacy
negatywny wptyw na sytuacje 1 funkcjonowanie zwtaszcza matych 1 srednich
przedsigbiorstw nalezy przede wszystkim zawile prawo oraz nadmierna ilos$¢
przepisow regulujacych dziatalnos¢ gospodarczg. A nade wszystko organy admi-
nistracji samorzadowej i rzadowej maja ogromng przewage nad przedsigbiorca.
Po prostu nadal istnieje dominacja biurokracji nad gospodarka rynkowa.

Do barier i ograniczen spoteczno-politycznych na pewno nalezy zaliczy¢
tez ciggla zmian¢ koniunktury politycznej, co skutkuje migdzy innymi bra-
kiem spojnej polityki panstwa w stosunku do gospodarki jako catosci oraz do
sektora matych i $rednich przedsigbiorstw.

4 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 47.
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Lista btedow i pomytek - uzupetnienie

Uzupehniajac przedstawiony katalog bltedow i pomylek, wymienmy
jeszcze kilka kolejnych:

brak umiejetnosci menedzerskich. Przedsigbiorcami sg czesto ludzie
o zupehie innym wyksztatceniu niz ekonomiczne. Zarzadzanie per-
sonelem czy zarzadzanie w kryzysie jest wiec czesto intuicyjne. Nie
wszyscy przedsigbiorcy u§wiadamiaja sobie, ze dobrze jest czasami
zda¢ si¢ na ekspertoéw, przejs¢ szkolenie czy przeczyta¢ odpowied-
nig, fachowy ksigzke podejmujaca te tematy;

brak koncepcji marketingowej. Nawet najlepszy towar nie zostanie
sprzedany, jesli potencjalni odbiorcy nie bedg wiedzieli o jego istnie-
niu. Na odpowiedniej promocji nie ma sensu oszczedzac;
nadmierny optymizm odnoszacy si¢ do wielkosci rynku. Trzeba mie-
rzy¢ sity na zamiary. Przyjrzenie si¢ strukturze rynku, na ktérym
firma dziata, utatwi dostosowanie gamy produktéw do oczekiwan
rynku i odpowie na pytanie, czy faktycznie jest to rynek dla naszej
firmy 1 czy tworzy on firmie mozliwo$¢ rozwoju,

zbyt wysokie koszty rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej i jedno-
czes$nie mylenie gotoéwki z zyskiem. Szczegdlnie w czasach prospe-
rity gospodarczej zdarzaja si¢ firmy, ktore przeinwestowuja swoje
przedsigwziecia. Potem — w czasach kryzysu — okazuje si¢, ze firma
jest zadluzona, a inwestycje nie zwracajg si¢ w tempie, w jakim to
zakladano. Trzeba pami¢taé, ze jest roznica mi¢dzy obrotem, ktory
osigga firma, a faktycznym zyskiem;

brak prawidtowej rachunkowosci. Czgsto przedsigbiorcy koncentru-
ja uwage na rzeczach, ktére w danym momencie nie sg najistotniej-
sze, omijajac te obszary dziatalno$ci, ktore sg najbardziej podatne
na kryzys. Jesli podejrzewamy, ze co$ dzieje si¢ zle w naszej firmie,
najpierw przyjrzyjmy si¢ finansom. To one najszybciej i najpetniej
odzwierciedla¢ bedg ewentualne zawirowania w przedsigbiorstwie.

Innym zewngetrznym (egzogenicznym) rodzajem otoczenia przedsigbior-
stwa jest mikrootoczenie, nazywane takze otoczeniem konkurencyjnym firmy.
Ksztaltowane jest ono przez wszystkie podmioty, ktére tworza z przedsie-
biorstwvem powigzania biznesowe. Nalezg do tej grupy: klienci, konkurenci,
dostawcy, instytuty naukowe i inne organizacje zwigzane z branzg. Pozycja
konkurencyjna firmy — bgdaca jednoczesnie jednym z podstawowych ele-
mentow strategii konkurowania — powoduje, ze firma ma mozliwo$¢ oddzia-
tywania na poszczegolne elementy wchodzace w sktad jej mikrootoczenia.
W praktyce sytuacje kryzysowe w firmie sg do$¢ czesto wywotywane przez
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mikrootoczenie, gdyz tworzy ono swoiste sektorowe $rodowisko dziatania
przedsigbiorstwa.

Pojawia si¢ pytanie, czy zjawiska kryzysowe pojawiajace si¢ w firmie to
rzeczywiscie zdarzenia, ktore powinny wywotywac strach czy wrecz prze-
razenie. Czy nie jest tak, ze boimy si¢ czegos, czego nie znamy i czego nie
rozumiemy? Chinskie przystowie mowi: ,,Nie zna¢ siebie i nie zna¢ swojego
wroga, to w 99% prawdopodobienstwo porazki. Zna¢ siebie 1 nie zna¢ swoje-
go wroga, to w 50% prawdopodobienstwo porazki. Zna¢ siebie i znaé¢ swojego
wroga, to tylko 1% prawdopodobienstwa porazki”. Dlatego w kazdej sytuacji
kryzysu wywotlanego w firmie zardwno przez czynniki endogeniczne, jak
1 egzogeniczne wazne jest, aby poznac jego przyczyny. Jesli bowiem wiemy,
z czym mamy do czynienia, boimy si¢ mniej, jesteSmy lepiej przygotowani
1 mozemy opracowa¢ odpowiedni plan dzialania.

Kluczem do rozwigzania probleméw kryzysowych jest zrobienie z nie-
znanego rzeczy znanej; w tym wypadku trzeba zrozumieé, czym jest kryzys,
nauczy¢ si¢ wyszukiwac jego symptomy 1 stworzy¢ plan dziatania do zasto-
sowania w momencie pojawienia si¢ sytuacji kryzysowe;.

Kryzys — uzupetnijmy — to po prostu takze punkt zwrotny inspirujacy zmiany,
to paradoksalnie nawet w pewnym sensie zjawisko pozadane, poniewaz wymaga
od kierownictwa firmy zmian, podejmowania nowych wyzwan, szukania nowych
rozwigzan. Moze zatem by¢ nie kleska, a szansa, ktorg trzeba umie¢ odpowiednio
wykorzysta¢. Ale aby ja wykorzysta¢, musimy by¢ do tego dobrze przygotowani.
Warto wiec uswiadomic sobie, jak kryzys powstaje, narasta i jak go przejs¢ lub
w jakim przypadku prowadzi on nieuchronnie do upadku przedsi¢biorstwa.

Uspienie czujnos$ci kierownictwa przedsigbiorstwa jest poczatkowa faza
rozwoju sytuacji kryzysowej. Pierwsze symptomy kryzysu zostaja blednie
ocenione. Sytuacj¢ te charakteryzuje duza niepewnos¢, gdyz decyzje pode;j-
mowane s3 w warunkach niewystarczajacej ilosci informacji oraz bardzo
czesto pod presja czasu. Charakterystyczny jest takze element zaskoczenia.
Nie jesteSmy w stanie przewidzie¢ wszystkich skutkéw podjetych decyzji lub
zaimplementowanych rozwigzan. W kolejnej fazie dochodzi do szybkiego
rozwoju sytuacji kryzysowej. Kadra zarzadzajaca dziata pod silng presja
czasu oraz otoczenia, co w znacznym stopniu utrudnia identyfikacj¢ zagro-
zen pojawiajacych si¢ w przedsigbiorstwie oraz w jego otoczeniu. W takim
przypadku zaistniale okolicznos$ci prowadzg ostatecznie do sytuacji, w ktorej
dalsze istnienie firmy jest niemozliwe.

Obiektywny osad rzeczywistosci jest trudny do przeprowadzenia nie
tylko wtedy, gdy pojawiaja si¢ sygnaty kryzysowego zagrozenia, ale takze
wtedy, gdy firma odnosi sukcesy rynkowe, ekonomiczne. Dochodzi do us$pie-
nia czujnos$ci organizacji oraz do poktadania nadmiernego zaufania i wiary
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w skuteczno$¢ dziatan zarzadu. W tego typu sytuacji moze dojs¢ do zbyt
optymistycznej oceny kondycji firmy, popelniania bledéw w zarzadzaniu.
Czesto taczy si¢ z tym takze zbyt entuzjastyczna postawa kierownictwa oraz
nadmierne zaangazowanie emocjonalne, co moze spowodowaé powstanie
sytuacji kryzysowej badz jej poglebienie.

Istnieja dwa rodzaje kryzysu: nagly i petzajacy. Kryzys nagly jest
wywolywany przez zaskakujace zdarzenie, takie jak katastrofa budowlana,
wypuszczenie wadliwego produktu na rynek, skandal w firmie. Tego rodzaju
kryzysy wystepuja dos¢ rzadko, trzeba jednak umie¢ poradzi¢ sobie z nim
szybko, poniewaz szczegdlnie w tym wypadku czas to pienigdz. Kryzys nagly
moze przede wszystkim spowodowac wyrazny uszczerbek na wizerunku
firmy, ktory potem trudno bedzie odbudowac.

Kryzys nagly moze dotkna¢ kazda firme 1 moze ja zaskoczy¢, nawet
jesli ma ona opracowany plan dzialania uwzgledniajacy bardzo zréznico-
wane sytuacje 1 wydaje si¢, ze jest odpowiednio przygotowana na spotkanie
z kryzysem. Naglym kryzysem moze by¢ kryzys wizerunkowy. O kryzysach
wizerunkowych styszy si¢ w mediach, gdy dotycza one duzych organizacji.
Co pewien czas prasa, radio czy telewizja informuja, ze na przyktad firma
farmaceutyczna wypuscita na rynek lekarstwo, ktére jest niebezpieczne, ze
firma produkujaca opony wypuscita wadliwg seri¢, ze nowy samochod dane;j
marki wywraca si¢ na zakretach, a znana firma konsultingowa jest zamieszana
w mig¢dzynarodowg afer¢ zwigzang z kreatywna ksiggowoscia.

Takich przykladow jest wiele, ten rodzaj kryzysu stosunkowo rzadko
jednak dotyczy matych i $rednich przedsiebiorstw. Przede wszystkim wynika
to z tego, ze jesli nawet taka niewielka firma popetni blad, tatwiej go zatuszo-
wac niz skandal w migdzynarodowym koncernie. Poza tym nieprawidtowosci
w matych firmach sg raczej na malg skale.

Kryzysy nagte, incydentalne, wywotane doraznymi, przypadkowymi przy-
czynami nie sg jedynymi, ktore dotykaja przedsigbiorstwa. Sg tez znacznie
bardziej niebezpieczne kryzysy dlugotrwale, petzajace, ale nawet i z niego
mozna wyjs¢ obronng reka. Kryzys dlugotrwaty, za ktory czgsto przedsie-
biorcy obwiniajg wszystkich dookota: konkurentow, lokalng administracje,
ktopoty z systemem komputerowym czy nawet ztg pogode, nie pojawia si¢
w firmie nagle, z dnia na dzien.

Niedostatek wyobrazni

Spadek konkurencyjnos$ci stanowi wynik kumulacji ré6znych niepra-
widlowosci 1 zaburzen w dluzszym okresie, zignorowanych symptoméow
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pogarszajacej si¢ sytuacji ekonomicznej. Innymi stowy, sytuacja, ktora
uchodzi za niespodziewang, byta do przewidzenia, lecz symptomy kryzysu
prawdopodobnie byty ignorowane.

W poczatkowym etapie nastgpuje pogorszenie ogdlnych wskaznikow
finansowych przedsigbiorstwa, przede wszystkim rentownosci 1 ptynno-
$ci. Zaczynaja si¢ zmniejsza¢ przychody ze sprzedazy, obniza si¢ jakos$¢
oferowanych produktow. W potaczeniu z niekorzystng struktura, brakiem
kontroli wewnetrznej oraz brakiem planu strategicznego prowadzi to fir-
me¢ do drugiego etapu oznaczajacego zagrozenie jej kondycji finansowe;j.
Przedsigbiorstwo zaczyna nie dotrzymywac¢ termindw umow, nastepuje
zwigkszenie niezadowolenia klientow, przybywa reklamacji. Wzrasta tak-
ze stan zapasOow oraz produkcji w toku. Pojawia si¢ presja na wyprzedaz
sktadnikow majatku trwalego majaca zapewni¢ doptyw gotowki na biezace
optaty. Gdy nad tymi zjawiskami si¢ nie zapanuje, pojawia si¢ kolejny, trzeci
juz etapu kryzysu.

W tej fazie ujawniajg si¢ istotne zakldcenia w dziatalnos$ci operacyjne;j
przedsigbiorstwa. W firmie ro$nie stan zamrozenia srodkéw w inwestycjach.
Wystepuja powazne niedobory kapitatu obrotowego, wskazniki finansowe
sq znaczgco gorsze. Nastepuje ponadprzecigtne wydluzenie czasu regulacji
zobowigzan, pojawiajg si¢ zobowigzania przeterminowane. Zobowigzania
biezace probuje sie regulowaé, wyzbywajac si¢ aktywow firmy. Problemy ze
Sciggnieciem naleznoS$ci oraz regulacja zobowigzan prowadza do poglebie-
nia si¢ braku pokrycia finansowego, do niewyptacalnosci przedsigbiorstwa.
W konsekwencji zwigkszone koszty finansowe (odsetki od kredytéw), rosnace
zapotrzebowanie na kredyty, powazne zaktocenia w sptacie zobowigzan i uisz-
czeniu podatkéw, znaczace zmniejszenie si¢ zysku netto oraz utrata gtéwnych
odbiorcow 1 rzetelnych finansowo klientow negatywnie wplywaja na morale
kadry kierowniczej 1 zarzadu firmy.

Na stanowiskach kierowniczych pojawia si¢ rotacja. Odchodzg specjalisci,
co w jeszcze wigkszym stopniu powoduje spadek konkurencyjnosci firmy.
Przedsigbiorca, by ratowac sytuacje, czg¢sto decyduje si¢ na podpisywanie
malo optacalnych kontraktéw oraz na zmniejszenie marzy sprzedazy. Brak
zdecydowanych dzialan powstrzymujacych kryzys finansowy prowadzi do
kolejnego etapu — depresji finansowej firmy. W fazie tej nastepuje dalsze
pogorszenie sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa oraz relacji z wierzycielami.
Firma generuje straty netto. Brak zdecydowanych dziatan przeciwkryzyso-
wych prowadzi do niewyptacalnosci finansowej firmy, a w konsekwencji do
jej upadku’.

5 N. Daszkiewicz, Konkurencyjnosé, poziom makro, mezo i mikro, PWN, Warszawa 2008, s. 54.
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Prawdziwym wrogiem firmy jest brak pltynnosci finansowej. Wigkszos$¢
bankrutow wykazywata wczes$niej dodatni wynik finansowy. Problemem
nie byta niska rentownos$¢ firmy, ale niepokrywanie biezacych zobowigzan.
Dlatego warto wiedzie¢, co powoduje brak plynnosci, czyli brak gotowki
w firmie. Gloéwne, najczestsze przyczyny to niedostateczna elastyczno$¢ oraz
uzaleznienie od dostawcow kapitalu w zarzadzaniu finansami, wycofywanie
si¢ kredytodawcow z dalszego kredytowania i wypowiadanie dotychczaso-
wych kredytéw, ubieganie si¢ o odraczanie termindéw wymagalnos$ci zobo-
wigzan, wysokie koszty zwigzane z pozyskaniem dodatkowych kapitatow,
zadanie przez dostawcow natychmiastowej zaptaty za dalsze §wiadczenia,
utrata wiarygodnosci jako partnera w biznesie.

Najpewniejszym sposobem uniknigcia takiej sytuacji jest biznesowa roz-
waga 1 ograniczenie chciwos$ci — zarowno w wydatkach, jak 1 w przychodach.
Nie sztuka jest ugryz¢, sztuka jest przetknaé bez zadlawienia si¢. Trzeba tez
zna¢ si¢ na finansach, chocby w podstawowym zakresie. Idealnie byloby,
gdyby kazdy w firmie umial czyta¢ i interpretowac bilans oraz rachunek
przeptywow pienieznych. Dyscyplina i wiedza finansowa w firmie pozwalaja
oming¢ putapki i nie dopusci¢ do pojawienia si¢ glebokiego kryzysu.

Pig¢ faz zdarzen

Ale oto kryzys w firmie si¢ pojawit. Jakie sg jego fazy? Wyr6dznia si¢ ich
pig¢. Pierwsza faza to szok. Kiedy dociera do kierownictwa firmy informacja,
ze sytuacja zaczyna wymykac si¢ spod kontroli, czesto sadzi sie, ze jest to
jedynie przejsciowe zawirowanie. Sposob reakcji na tym etapie zagrozenia
kryzysowego czesto decyduje, w jakim tempie przedsiebiorstwo bedzie po-
konywato kolejne jego fazy.

Nastepna faza to wycofywanie si¢. Wielu przedsigbiorcéw z réznych
powoddéw probuje wtedy uczyni¢ krok do tyhu: rezygnuje z czgéci rynku, na
ktérym juz jest, z dalszej ekspansji. Ale w ten sposob jedynie utatwia dziatanie
konkurentom, ktorzy czekaja na taka okazje. Jest to spory blad, ktory na ogédt
wynika z obawy przed utratg zgromadzonego kapitatu i pozycji, jaka firma
w przesztosci uzyskata. Zycie i gospodarka jednak nie znosza prozni, inni
wchodzg na to miejsce. Przedsigbiorcy zajmujgcy postawe asekuracyjng nie
zdaja sobie sprawy, ze samo wycofanie si¢ jest poddaniem sig¢, skazaniem si¢
na przegrang.

Przedsigbiorcy powinni zachowa¢ zimng krew i rozejrze¢ si¢ za takimi
rozwigzaniami, ktore pozwolg im odzyska¢ konkurencyjno$¢ na rynku. Wtedy
pojawia si¢ faza trzecia: akceptacji, polegajaca na tym, ze przedsigbiorcy
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podejmujg bardzo konkretne kroki, by znalez¢ nowe rozwigzania dostosowane
do zmienionych realiow otoczenia, akceptowane zardwno przez nich, jak
1 przez pracownikow, kontrahentow oraz klientow. Tak byto z wigkszoscig
firm, ktére znalazty si¢ w szoku po zmianie warunkéw gospodarowania
w 1989 roku. Odnajdywaty si¢ w nich stopniowo, a to byto sygnatem, ze
zaczyna si¢ lepszy okres w zyciu firmy.

Nastepuje wowczas wejscie w kolejna, czwarta fazg: dopasowania. To
juz etap, na ktérym przedsiebiorcy pozycjonuja si¢ na rynku i probujg swoje
umiejetnosci dostosowacé do oczekiwan klientow. Stajg si¢ elastyczni. W tej
fazie wilasciciele firm czuja, ze kryzys jest juz poza nimi, a firma jest w stanie re-
agowac na zmiany w otoczeniu i odpowiednio do tych zmian si¢ dopasowywac.

W ostatniej, pigtej fazie — wzrostu przedsigbiorstwo znajduje si¢ juz na
wygranej pozycji. Firma, przechodzac przez kolejne etapy kryzysu, nauczyta
si¢, jak przetrwac czas trudny — zagrozen czesto co najmniej czesciowo od
niej niezaleznych. Teraz moze czerpac tylko korzysci z tego, co przynosi jej
nowa sytuacja.

Nie ulegajmy jednak zludzeniom. To, ze firma przeszta przez wszystkie
fazy kryzysu i znajduje si¢ w fazie wzrostu, nie daje gwarancji, ze ten etap
bedzie trwal wiecznie. Kryzysy, rowniez w firmie, maja swoja koniunkturg.
Faza wzrostu bgdzie zapewne trwala okreslony czas — jesli bedzie dobrze
zarzadzana i dobrze beda uktadaé si¢ warunki zewnetrzne, zapewne do$é
dlugi — ale potem moze nastapi¢ zmiana. Mniej sprzyjajaca moze okazac si¢
sytuacja polityczna, gospodarcza, strukturalna i da capo al fine.

Firma zawsze musi by¢ przygotowana na kryzys i nie sposob wykluczy¢,
ze po raz kolejny czeka ja przechodzenie przez wszystkie fazy kryzysu. Nauka
stad ptynaca: baczne obserwowaé, co si¢ dzieje wewnatrz firmy i wokot
niej, przygotowywac ja do zmian, a takze po prostu opracowaé strategi¢
postepowania pozwalajaca firmie przetrwac kazde kolejne zawirowanie.

Jan Klimek — dr hab., profesor Szkoty Gtéwnej Handlowej, przedsiebiorca i dzia-
tacz rzemieslniczy.

Sabina Klimek — doktorantka w Kolegium Spoteczno-Ekonomicznym Szkoty Gtow-
nej Handlowej, absolwentka Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Politechniki
Mikkeli w Finlandii oraz Uniwersytetu St. Andrews w Szkociji.



Cezary Tomasz Szyjko

ZARZADZANIE ZIELONYM
PRZEDSIEBIORSTWEM

Tak zwana zielona energia to przysztos¢ gospodarki europejskiej. Takze
polskie przedsigbiorstwa czeka wielkie wyzwanie zwigzane z zarzadzaniem
odnawialnymi zrédtami energii (OZE), stanowigcymi alternatywe dla trady-
cyjnych, pierwotnych, ,,czarnych” no$nikéw energii (paliw kopalnych). Na
razie jednak wykorzystanie OZE w naszym kraju pozostaje na stosunkowo
niskim poziomie, totez zainteresowanie tematyka wykorzystywania OZE
w Polsce jest zjawiskiem w peini uzasadnionym. Potencjal tkwigcy tylko
w jednym z mozliwych OZE — Stoncu, najlepiej oddaje stwierdzenie autor-
stwa J. Pabisa: ,,Gdyby zgromadzi¢ catg energi¢ paliw naszego globu, to jest
energie z wegla, drewna, gazu, ropy naftowe;j, i spali¢ ze sprawnoscig 100%,
to warto$¢ uzyskanej energii rownataby si¢ energii stonecznej dostarczonej

2991

do Ziemi zaledwie przez cztery dni”'.

Sektory energetyki odnawialnej

Do sektorow energetyki odnawialnej cieszacych si¢ ostatnio najwieksza
popularnoscig nalezag — oprdcz energii stonecznej — energetyka wiatrowa,
wodna, pozyskiwana z biomasy, ogniw paliwowych oraz pomp ciepta. Kazdy
z nich, mimo ze niejednokrotnie nie jest wolny od wad, a korzysci ekonomicz-
ne zwigzane z wykorzystaniem energii z tych sektoréw pojawia si¢ dopiero
w bardzo odleglej przysztosci, w generalnym rozrachunku charakteryzuje
si¢ dodatnim bilansem zyskow, odnoszonych przez cztowieka i srodowisko
naturalne. Przyktadowo, wdrozenie w 2010 roku 1600 MW instalacji wiatro-
wych na ladzie oraz 300 MW na morzu pozwolitoby na redukcj¢ emisji do
atmosfery takich szkodliwych zwigzkow, jak dwutlenek wegla — CO, (18 200
tys. ton), tlenek siarki — SO, (123 tys. ton), NO, — tlenki azotu (58 tys. ton)

! J. Pabis, http://ekoenergia.dzien-e-mail.org (data dostepu: 20.04.2011 r.).
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oraz pytow pochodzenia chemicznego — PM (ang. particulate matter) (3,7

tys. ton)?.

Rys. 1. Rodzaje energii (schemat uproszczony)

snergia konwersja _
pielwotna Srimgl ‘ energia finalna
L joea wiasne
nosnlk/zr?d}o generato'r’ Zuzycie przesyt S
energii (spratwnosc) energetyki i dystrybucja ocawy
(straty) wytworczej (straty)

--------i-----»------) ———————

Zrodto: Polska Izba Gospodarcza Energii Odnawialnej, www.pigeo.pl.

Energia odnawialna pochodzi z naturalnych, niewyczerpywalnych zrodet
wykorzystujacych w procesie przetwarzania energi¢ wiatru, promieniowania
stonecznego, ciepta Ziemi (czyli energi¢ geotermalng), fal, pradow i ptywow
morskich, spadku rzek oraz energi¢ pozyskiwang z biomasy, biogazu wysy-
piskowego, a takze z biogazu powstatlego w procesach odprowadzania lub
oczyszczania $ciekow, jak tez rozkladu sktadowanych szczatek roslinnych
1 zwierzecych. Z kolei paliwa kopalne, to jest wegiel czy ropa, sg zuzywane
w miar¢ uptywu czasu’.

Ograniczone zasoby paliw kopalnych oraz ciggta dewastacja srodowiska
naturalnego stanowiaca uboczny efekt wykorzystywania energetyki kon-
wencjonalnej zrodzity potrzebe poszukiwania nowych metod pozyskiwania
energii: odnawialnych, tanszych i przede wszystkim przyjaznych otaczajacej
nas przyrodzie i nam samym®*. Upowszechnienie wykorzystywania odnawial-
nych Zrdédet energii ma wigc ogromne znaczenie dla zmniejszenia szkodliwej

2 Strona Ministerstwa Ochrony Srodowiska: http://www.mos.gov.pl/kategoria/2069 odnawialne
_zrodla_energii/ (data dostepu: 20.04.2011 r.).

3 M. Noskowiak, OZE nie tylko dla przedsigbiorcéw, ,,Czysta Energia” 2010, nr 9/109, s. 20-21.
4 H. Oleksy, Drogi rozwoju energetyki, ,,Biznes i Ekologia” 2010, nr 93, s. 9.
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dla srodowiska emisji dwutlenku wegla oraz zwigkszenia bezpieczenstwa
energetycznego dzigki wykorzystaniu lokalnych zasobow®.

Kwestia statusu 1 zakresu wykorzystania odnawialnych zrodet energii
regulowana jest w wielu aktach prawnych Unii Europejskiej (UE). Z punktu
widzenia UE bezpieczenstwo energetyczne, konkurencyjne systemy energe-
tyczne oraz ochrona §rodowiska przyrodniczego stanowig trzy priorytetowe
cele w zakresie zrownowazonego rozwoju, na ktorych opieraja si¢ zard6wno
wszystkie stare, jak 1 obecnie tworzone unijne regulacje prawne w dziedzinie
energetyki®.

Komisja Europejska uzgodnita ambitny pakiet wnioskow’, stanowiacy
realizacje przyjetego przez Rade Europejska zobowigzania dotyczacego
przeciwdziatania zmianom klimatycznym i1 promowania energii odnawialne;.
Celem pakietu jest obnizenie emisji gazéw cieplarnianych w Europie co
najmniej o 20% oraz wzrost udzialu energii ze zrodet odnawialnych w tacz-
nym zuzyciu energii do 20% do roku 2020. Poziom redukcji emisji zostanie
zwigkszony do roku 2020 do poziomu 30% w momencie zawarcia nowego
porozumienia mi¢dzynarodowego w sprawie zmian klimatycznych?®.

Polskie zobowigzania

Polska po przystgpieniu do UE zostata zobowigzana do wdrozenia me-
chanizmow wsparcia energetyki odnawialnej. Przyjety przez Rade Ministrow
7 grudnia 2010 roku dokument ,,Krajowy plan dziatan w zakresie energii ze
zroédet odnawialnych” okresla krajowe cele w tym zakresie. Wyznacza on
udziat energii ze Zrddel odnawialnych w sektorze transportowym, energii
elektrycznej, ogrzewania 1 chtodzenia w 2020 roku z uwzglednieniem wplywu
innych $rodkow polityki efektywnoS$ci energetycznej na koncowe zuzycie
energii oraz odpowiednich dziatan, ktére nalezy podja¢ dla osiagnigcia na-
kreslonych celow ogdélnych. Wskazuje on ponadto na niezbedng wspotprace
miedzy organami wtadzy lokalnej, regionalnej 1 krajowej. W dokumencie
okresla si¢ takze szacowang nadwyzke energii ze Zrédet odnawialnych, ktora
mogtaby zosta¢ przekazana innym panstwom cztonkowskim. Zawiera on

5 Strona Polskiej Izby Gospodarczej Energii Odnawialne;j: http://www.pigeo.org.pl/index.php?a=10001
&id _s=726 (data dostgpu: 20.04.2011 r.).

¢ C.T. Szyjko, Odnawialne Zrodia energii w ujeciu prawa europejskiego, ,,Ekonomiczno-Informatyczny
Kwartalnik Teoretyczny” 2010, nr 25-26, s. 99—115.

7 Pakiet dokumentow Komisji jest dostepny na stronie internetowej: http://ec.europa.eu/commission_
barroso/president/index_en.htm (data dostepu: 20.04.2011 r.).

8 C.T. Szyjko, Energia odnawialna szansq dla polskich regionéw, w: Enigma nowego regionalizmu
europejskiego, Wyd. Europejskiej Fundacji Wolnosci, Warszawa 2010, s. 259.
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zalecenia dotyczace strategii ukierunkowanej na rozwoj istniejacych zasobow
biomasy i zmobilizowanie nowych zasoboéw biomasy do rdznych zastosowan,
a takze $rodkow, ktére nalezy podja¢ w celu wypehienia stosownych zobo-
wigzan wynikajacych z dyrektywy 2009/28/WE.

Rys. 2. Rozwdj OZE w strategii UE do 2020 roku

3x20

zZmniejszenie emisji
gazow cieplarnianych
020%

zwiekszenie udziatu energii
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Zrédto: RozwojOZE jpg, PGE.

Najstarsze OZE

Najstarsze tradycje, mimo stosunkowo stabych warunkéw rozwoju, ma
w Polsce energetyka wodna. Zasoby energii wody zaleza od dwu czynnikdw:
spadku koryta rzeki oraz przeplywdédw wody. JesteSmy krajem nizinnym,
o stosunkowo matych opadach i duzej przepuszczalnosci gruntow, co znacznie
ogranicza zasoby tego zrodla. Na przekor tym niesprzyjajacym okoliczno-
Sciom pierwsze sitownie wodne na ziemiach polskich powstaty zapewne
wezesniej niz struktury panstwa. Swiadcza o tym stare nazwy miejscowosci
oraz historia zapiséw regulujacych przywileje 1 prawa wykorzystywania
urzagdzen wodnych’.

Realny potencjal ekonomiczny energii wodnej w Polsce to 18 PJ (5 TWh/
rok). Wykorzystany jest on w 41%'°. Moc zainstalowana w elektrowniach
wodnych w 2010 roku wynosita 946,676 MW. Rok wcze$niej wytworzyly

® E. Mokrzycki, A. Szurlej, A. Skoczek, Energetyka wodna jako podstawowe odnawialne Zrédto
energii elektrycznej, ,,Polityka Energetyczna” 2004, nr 7, s. 463—481 (Materiaty z XVIII Konferencji
,.Racjonalne uzytkowanie paliw i energii”, Krakow).

10 http://www.pigeo.org.pl/index.php?a=10001&id_s=38 (data dostepu: 20.04.2011 r.).
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one 1 616 039,309 MWh energii elektrycznej!!. Najwigkszymi zasobami
technicznymi dysponuja rzeki dorzecza Wisty — 77,6%. Dorzecze Odry
oceniane jest na 20,1%, a rzeki Przymorza na 2,3%. Niestety, rozwdj duzych
obiektow hydroenergetycznych ograniczajg protesty ekologéw obawiajacych
si¢ dewastacji naturalnych dolin rzecznych przez ich zatapianie. Niektorzy
pamigtajg przeprowadzane w latach 90. ubiegtego wieku akcje ,,tama tamie”,
czyli protesty przeciw budowie oddanego do uzytku w 1997 roku (budowe
rozpoczgto w 1975 roku!) zespotu elektrowni Czorsztyn—Niedzica—Sromowce
Wyzne (92,75 MW). A pierwsze plany budowy zbiornika w tym rejonie
pochodza z 1905 roku. Dotychczas to ostatnia wybudowana duza elektrownia
wodna w Polsce, wzrasta jednak liczba matych elektrowni wodnych o mocy
ponizej 2 MW!'2,

Krajowym liderem w produkcji energii ze zrodel odnawialnych jest
Grupa Energa. 45 elektrowni wodnych nalezacych do tej grupy zapewnia
jej udzial w produkcji OZE na poziomie 30%. Plan strategiczny GK PGE
Energia Odnawialna SA (dawne Elektrownie Szczytowo-Pompowe) na lata
2009-2012 zaktada uzyskanie pozycji lidera w zakresie produkcji OZE. Dzi$
spotka zarzadza Parkiem Wiatrowym Kamiensk i 29 elektrowniami wodnymi
(z 36 funkcjonujacych w Grupie), w tym czterema elektrowniami szczytowo-
-pompowymi: Solina, Zarnowiec, Porgbka-Zar, Dychow'>.

W 2005 roku oddano do eksploatacji elektrowni¢ wodng Rakowice na
rzece Bobr (1,9 MW, okoto 10 tys. MWh rocznie), a w maju 2009 roku
uroczyscie otwarto Elektrowni¢ Wodng Dobrzen (2 x 800 kW) — czwarty
obiekt spotki na kaskadzie gornej Odry. Pierwsza hydroelektrownia powstata
w 2003 roku w Januszkowicach kolo Zdzieszowic. Kolejne — na spietrze-
niach wodnych w Krepnej 1 Krapkowicach. Warto przypomnieé, ze zapore
1 elektrowni¢ w Solinie zbudowano w latach 1961-1968. Po przeprowadzone;j
w latach 2000-2003 modernizacji produkuje ona 230 GWh energii elektrycz-
nej rocznie'*. Stopien ten przewidziany byl jako najwiekszy i najwyzszy
w planowanej kaskadzie 16 elektrowni.

Energia z biomasy

Biomasa w Polsce uznana jest za odnawialne zrédto energii o najwiek-
szych zasobach, jej wykorzystanie za$ jest tak tanie, ze juz teraz moze

" Ibidem.

12 J. Steller, Problemy rozwoju energetyki wodnej, ,,Archiwum Energetyki” 2004, nr 3/4, s. 35-69.
13 http://www.elsp.com.pl/index.php?dz=strategia (data dostepu: 20.04.2011 r.).

! http://solina.pl/firma/historia/ (data dostepu: 20.04.2011 r.).
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konkurowa¢ z paliwami kopalnymi. Z tym zrodlem energetyka odnawialna
wigze obecnie najwigksze nadzieje. Biomasa moze by¢ wykorzystywana do
celow energetycznych w procesach bezposredniego spalania biopaliw statych,
gazowych lub przetwarzana na paliwa ciekte, zar6wno do produkcji energii
elektrycznej, jak i cieplnej. Zasoby biomasy statej tworza nadwyzki stomy
i siana, odpady drzewne, rosliny energetyczne oraz odpady z produkcji rolnej,
w tym produkcji biogazu. Dlatego tez skoncentrowane sg one na obszarach
intensywnej produkcji rolnej'.

Biomasa stala jest wigc waznym pod wzgledem mozliwosci efektywnego
wykorzystania zrodtem energii na terenie Polski'®. Co prawda podczas spala-
nia powstaje dwutlenek wegla, ale emisja ta jest rownowazona pochtanianiem
owego gazu cieplarnianego przez rosliny, ktore z kolei odtwarzaja biomase
w procesie fotosyntezy. Ostatecznie wspotczynnik emisji dwutlenku wegla
oraz podtlenku azotu jest bliski zeru, i1lo§¢ wytwarzanych tlenkoéw azotu zas
jest pigciokrotnie mniejsza niz podczas spalania oleju napgdowego. Warto
podkresli¢, ze w ten sposdéb mozna zagospodarowac odpady drzewne nieprzy-
datne w przemysle oraz marnowane do tej pory nadwyzki zywno$ci. W dalszej
kolejnosci korzystanie z tego zrodia energii umozliwia decentralizacje jej
produkcji oraz aktywizacj¢ terendw wiejskich.

Sa tez jednak niebezpieczenstwa. W przypadku monokultur roslin
energetycznych, takich jak eukaliptus, wierzba czy topola, zbyt duze nimi
zainteresowanie niesie ryzyko zmniejszenia bioréznorodnosci. Wystepuje tez
problem zanieczyszczen powietrza popiotami, dioksynami i furanami, maja-
cymi dziatanie rakotworcze, a s one emitowane w trakcie spalania biomasy
nasgczonej pestycydami i pomieszanej z odpadami tworzyw sztucznych.

W 2010 roku w Polsce faczna moc instalacji wykorzystujacych biomase
wyniosta 252,490 MW, a 1los¢ wytworzonej w nich w 2009 roku energii elek-
trycznej — 334 015,572 MWh'"". 13 lipca 2009 roku Rada Ministrow przyjeta,
opracowany przez Ministerstwo Gospodarki we wspotpracy z Ministerstwem
Rolnictwa 1 Rozwoju Wsi, dokument ,,Kierunki rozwoju biogazowni rolni-
czych w Polsce w latach 2010-2020”. Jesli w kazdej z 1600 gmin wiejskich do
sieci $redniego napiecia bedg przytaczone dwie biogazownie o mocy 1 MW, to
w sumie wyprodukujg okoto 30 GWh energii koncowej: elektryczne;j i ciepta.
A przeciez sg mikrobiogazownie o mocy jednostkowej 20—-50 kW, ktore moga

5 A. Janicka, M. Janicki, Zmiennos¢ potencjalu energetycznego stomy w latach 1998-2009,
,,Ekopartner” 2010, nr 5(223), s. 11-13, dodatek tematyczny: Energia odnawialna — fakty i mity.

16 Polityka energetyczna Polski do 2025 roku” dokument przyjety przez Rade Ministréw 4 stycznia
2005 r.

7 http://www.pigeo.org.pl/index.php?a=10001&id_s=38 (data dostepu: 20.04.2011 r.).
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by¢ zainstalowane w 100 tys. $rednich gospodarstw rolnych i przylaczone
bezposrednio do sieci niskiego napiecia'®.

Elektrownie wiatrowe

Zasoby energii wiatru sg silnie zwigzane z lokalnymi warunkami kli-
matycznymi i terenowymi. Szczego6lnie dobre warunki wiatrowe obejmuja
wybrzeze Morza Battyckiego, zwlaszcza cze§¢ zachodnia, oraz pdinocno-
-wschodni kraniec Polski. Aby prawidtowo zweryfikowaé zasoby wiatru w ce-
lach energetycznych, nalezy dokonywac pomiarow wiatru na wysokosciach
co najmniej 60 m'.

Rozwazajac budowg elektrowni wiatrowej, mozna takze bra¢ pod uwage
inne tereny, zwlaszcza charakteryzujace si¢ zwigkszong wysokoscig nad
poziomem morza, bez przeszkdd terenowych oraz niezalesione obszary
wzgorz 1 wzniesien na potudniu Polski. Tereny takie znajduja si¢ w Sudetach,
Beskidzie Sla}skim i Zywieckim, w Bieszczadach, na Pogérzu Dynowskim,
Garbie Lubawskim, w okolicach Kielc. Dotychczasowe fragmentaryczne
pomiary dokonywane na tych terenach wskazuja na istotny potencjat energii
wiatru, aczkolwiek dla celow ewentualnych przysztych inwestycji wiatrowych
niezbedne bytoby wykonanie szczegolnych pomiaréw predkosci wiatru.

Zdaniem Polskiego Stowarzyszenia Energetyki Wiatrowej (PSEW) nasy-
cenie elektrowniami wiatrowymi w Polsce nalezy do najnizszych w Europie:
0,012 kW/mieszkanca i 1,44 kW/km? obszaru lgdowego®®. W Polsce pracuje
415 koncesjonowanych zrodet o mocy okoto 1181 MW?!. Nalezy do nich
kilkanascie profesjonalnych farm o mocy od 5,1 (Barzkowice) do kilkudzie-
sieciu MW: Puck (22), Zagorze (30), Jagnigtkowo (30,6), Kamiensk (30),
Kisielice (40,5), Suwaltki (41,4), Zajaczkowo (48), Tymien (50), Tychowo
(50) 1 Karscino (69).

Warto roéwniez zwroci¢ uwage na zagospodarowanie przestrzenne terenéw
pod sitownie wiatrowe. Po pierwsze, moga by¢ one wykorzystywane do celow
rolniczych. Po drugie, sitownie mozna zbudowa¢ w bezposrednim sasiedztwie
odbiorcow energii, co pozwali na ograniczenie strat przesytu do minimalnych.
Po trzecie, turbiny wiatrowe sg przez niektoérych uwazane za cenny element

8 M. Balat, G. Ayar, Biomass Energy in the World, Use of Biomass and Potential Trends, ,,Energy
Sources” 2005, nr 27(10), s. 931-940.

19 G. Wisniewski, K. Michatowska-Knap, Wizja rozwoju energetyki wiatrowej w Polsce do 2020 r.,
,,Czysta Energia” 2010, nr 4, s. 24-28.

2 http://www.psew.pl/energetyka wiatrowa.htm (data dostgpu: 20.04.2011 r.).

2 http://www.ure.gov.pl/portal/pl/424/Aktualnosci.html (data dostepu: 20.04.2011 r.).
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krajobrazu, dzigki czemu stajg si¢ obiektem zainteresowania turystow. Z kolei
przeciwnicy tego zrodta energii wymieniajg miedzy innymi o$lepiajace blyski
1 halas emitowane przez poruszajace si¢ turbiny, zagrozenie, jakie stanowig
one dla przelatujacych ptakow, dewastacj¢ naturalnego krajobrazu na skutek
sztucznej ingerencji w jego porzadek, a wsrod wad ekonomicznych — wysokie
koszty inwestycyjne i zmienno$¢ mocy w czasie?.

Pod koniec 2010 roku energetyka wiatrowa na §wiecie wytwarzata okoto
340 TWh energii, czyli zaspokajata 2% Swiatowego zapotrzebowania®.

Energia stoneczna

O ile trudno moéwi¢ o potencjale energetyki wiatrowej, to — zdaniem Pol-
skiej Izby Gospodarczej Energii Odnawialnej — realny potencjat ekonomiczny
energetyki stonecznej w Polsce wynosi 83 PJ i jest wykorzystany w... 0,2%*.
Najwazniejszg przeszkoda jest bardzo nierownomierny rozktad czasowy:
80% catkowitej rocznej sumy nastonecznienia przypada na okres od poczatku
kwietnia do konca wrze$nia. Poza tym latem z instalacji solarnych mozna
korzysta¢ do 16 godzin dziennie, a zimg tylko do 8 godzin

Poprawnie zaprojektowana instalacja kolektoréw stonecznych powinna
wspiera¢ wytwarzanie cieptej wody na poziomie 20-30%. Poniewaz koszty
eksploatacji sa prawie zerowe, korzystanie z tej formy energetyki zapewnia
znaczng oszczednos¢ na kosztach paliwa.

Stonce jest niewyczerpanym Zrddlem energii. 1lo$¢ energii docierajaca
w ciagu roku do powierzchni Ziemi z tego zrodta jest wielokrotnie wigksza
niz razem wzigte wszystkie zasoby energii odnawialnej i nieodnawialnej
zgromadzone na Ziemi. Polska posiada znaczne zasoby energii odnawialnej
w tej postaci, jednak istniejg znaczne rozbieznos$ci w ocenie ich potencjatu
technicznego oraz przestrzennego rozktadu na obszarze kraju. Dlatego tez,
rozwazajac mozliwosci wykorzystania energii stonecznej, nalezy kazdorazowo
przeprowadzi¢ analiz¢ dostgpnych na danym terenie zasobow oraz technicz-
nych mozliwos$ci ich wykorzystania®.

22 Renewable Energy Snapshots, European Commission, Joint Research Centre, Institute for Energy,
http://ie.jrc.ec.europa.ev/ (data dostgpu: 20.04.2011 r.).

3 G. Barzyk, Energetyka wiatrowa w swietle projektu zmian Prawa energetycznego, ,,Czysta Energia”
2009, nr 2, s. 10-11.

24 http://www.pigeo.org.pl/index.php?a=10001&id_s=38 (data dostgpu: 20.04.2011 r.).

2 M. Gryciuk, M. Kwasiborski, A. Wiecka, Wizja rozwoju energetyki stonecznej w Polsce wraz z planem
dziatan do 2020 r. Wykorzystanie i rola energii promieniowania stonecznego w bilansie energetycznym
kraju, ,,Polski Instalator” 2009, nr 12, s. 28-31.
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Dzieki kolektorowi dajagcemu energi¢ okoto 715 kWh/m? rocznie unikamy
$rednio emisji zanieczyszczen w ilosci: 4 kg/m? tlenku siarki, 3 kg/m? tlenkoéw
azotu, 500 kg/m? dwutlenku wegla, 35 kg/m? pytu i zuzlu?. Ponadto, dzieki
temu, ze pracujg zupelnie bezglos$nie oraz charakteryzuja si¢ estetycznym
wygladem, dtugg zywotnoscig 1 duza efektywnosciag — moga by¢ na state
wkomponowane w dachy lub $ciany budynkéw. Podobnie jest w przypadku
ogniw fotowoltaicznych. Niestety, zadna ze wspomnianych technik prze-
twarzania energii stonecznej nie jest wolna od problemu utylizacji paneli
po zakonczeniu ich eksploatacji, co wynika z obecnosci w ich powtokach
selektywnych metali cigzkich, takich jak chrom, nikiel, kobalt*’.

Rekapitulujac, energia stoneczna jest powszechnie dostgpnym, catkowicie
czystym i najbardziej naturalnym z dostepnych zrodet energii. Najefektywnie;j
moze by¢ wykorzystana lokalnie, zaspokajajac zapotrzebowanie na ciepta
wodg 1 ciepto. Duza zaletg jej uzytkowania jest tatwa adaptacja, zwlaszcza do
celow gospodarstwa domowego. Energia stoneczna moze by¢ wykorzystana
za posrednictwem kolektorow stonecznych lub ogniw fotowoltaicznych?.
I tutaj, podobnie jak w przypadku prawie wszystkich rozwazanych OZE, udaje
si¢ unikng¢ wytwarzania wielu szkodliwych zwiagzkow.

Gtowny motor rozwoju

Sumujac wnioski z powyzszej prezentacji zrodet czystej, przyjaznej $ro-
dowisku energii 1 ich wykorzystania, nalezy podkresli¢: wzrost gospodarczy,
zmiany klimatyczne, ciggle wzrastajace zapotrzebowanie na energi¢ oraz
zapewnienie bezpieczenstwa jej dostaw sa gldownym motorem rozwoju OZE.
Niekorzystne zmiany klimatu zwigzane z emisja do atmosfery dwutlenku
wegla 1 innych zanieczyszczen powstajacych w procesach spalania paliw
kopalnych bowiem sg w ostatnich latach najwiekszymi wyzwaniami eko-
nomicznymi i ekologicznymi. Jedyna drogg rozwigzania tego problemu jest
redukcja, a nawet rezygnacja z uzycia paliw kopalnych do produkcji energii,
w zaleznosci od lokalnych zasobow energetycznych.

% J. Magiera, A. Durych, Energia stoneczna i praktyczne aspekty jej wykorzystania, ,,Czasopismo
Techniczne” 2000, nr 3, s. 127-147.

27S. Rabiej, Wykorzystanie energii stonecznej w obiektach infrastruktury komunalinej, ,,Cieptownictwo,
Ogrzewnictwo, Wentylacja” 2009, nr 5, s. 21-24; J. Magiera, A. Durych, Energia stoneczna..., op.cit.,
s. 127-147.

28 A. Skoczek, Mozliwosci rozwoju fotowoltaiki w Polsce na tle programu rozwoju odnawialnych zrédet
energii w Niemczech, XVI Konferencja z cyklu ,,Zagadnienia surowcow energetycznych i energii
w gospodarce krajowej” pt. Przyszlos¢ energetyczna Polski, Zakopane, 6-9 pazdziernika 2002 r.
Krakow, IGSMIE PAN, Sympozja i Konferencje 57, s. 437-449.
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Dlatego tak istotna jest maksymalizacja udzialu OZE w strukturze energe-
tycznej danego regionu. Jednak polskie OZE maja zréznicowane pochodzenie
1 rozne sg ich lokalne zasoby, wymagaja wiec roznych technologii do ich
wychwytywania. Celem strategicznym polityki energetycznej Polski miato
by¢ zwigkszenie juz w roku 2010 wykorzystania OZE 1 uzyskanie 7,5%
udziahu energii elektrycznej wytworzonej w OZE w krajowym zuzyciu energii
elektrycznej brutto. Dokonywac si¢ to miato w taki sposob, aby wykorzystanie
poszczeg6lnych rodzajow OZE sprzyjato konkurencji promujacej zrodta naj-
bardziej efektywne ekonomicznie, jednoczesnie za$ nie powinno powodowaé
nadmiernego wzrostu cen energii u odbiorcow.

Rozwoj wykorzystania OZE prowadzony jest w trzech obszarach: energii
elektrycznej, ciepta i chtodu oraz biokomponentéw wykorzystywanych w pa-
liwach ciektych i biopaliwach ciektych.

Rys. 3. Prognozowany rozklad mocy OZE w roku 2020 z perspektywa roku 2030

Zrédto odnawialne Rok 2008 Rok 2020 Rok 2030

[MW] [MW] [MW]
biogaz 60.8 450 850
biomasa 2319 800 1250
woda 9408 958 970
wiatr na ladzie 472 6500 11500
wiatr na morzu 0 3000 5500
suma 1705.5 11708 20070

Zrédto: Prognozy OZE.jpg, www.fnez.pl.

Ze wzgledu na bariery stojace na drodze rozwoju energetyki odnawialnej
wymaga ona wsparcia ze strony instytucji UE, a przede wszystkim panstwo-
wych w postaci odpowiednich instrumentéw rynkowych 1 prawnych. Systemy
te umozliwiaja rozwoj technologii OZE oraz pozwalaja uzyska¢ pozadane
efekty rynkowe. W biezacym okresie programowania (2007-2013) istnieje
wiele mozliwosci finansowania projektéw energetycznych z zakresu OZE. Na
inwestycje w energi¢ odnawialng przeznaczone zostaty §rodki w wysokosci
ponad 2 mld euro. Koncowa datg kwalifikowalno$ci kosztow jest 31 grudnia
2015 roku.

Wsparcie na poziomie krajowym dostepne jest w ramach programu opera-
cyjnego ,,Infrastruktura i Srodowisko” w dziataniu 9.4 ,,Wytwarzanie energii
ze zrédet odnawialnych”. Dofinansowane moga by¢ inwestycje w zakresie
budowy jednostek wytwarzania energii elektrycznej wykorzystujacych energie
wiatru, wody w matych elektrowniach wodnych do 10 MW, biogazu i biomasy
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lub ciepta przy uzyciu energii geotermalnej lub stonecznej”. W dziataniu
tym przedsigbiorstwa mogg stara¢ si¢ o wsparcie takze inwestycji w zakresie
wytwarzania energii ze zrodel odnawialnych w kogeneracji oraz w uktadach
niespetiajacych kryterium wysoko sprawnej kogeneracji.

Potencjalni inwestorzy mogg liczy¢ na preferencyjne pozyczki udzielane
przez Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej (NFO-
SiGW) oraz wojewédzkie fundusze ochrony $rodowiska i gospodarki wodnej,
ktore wspieraja absorpcje srodkéw unijnych w ramach programu operacyjnego
Infrastruktura i Srodowisko” . Na inwestycje w ochrone $rodowiska wdraza-
ne przez NFOSiGW przeznaczono okoto 5,5 mld euro, z czego 278 min euro
na projekty w ramach Priorytetu IX , Infrastruktura energetyczna przyjazna
srodowisku i efektywno$é energetyczna”. Ze wsparcia NFOSiGW mogg tez
korzysta¢ osoby prywatne.

Oprocz doptat do odsetek od kredytéw mozliwe jest ich czesciowe
sptacanie. Dlatego we wspétpracy z bankami NFOSiGW zaproponowat go-
spodarstwom domowym czterdziestopigcioprocentowg doptate do kredytow
na zakup kolektoréw stonecznych. W ciggu trzech lat na doptaty w ramach
tego programu zostanie przeznaczone 300 min zi. Dzigki temu dziataniu
spodziewac si¢ nalezy, ze OZE trafig — méwiac trochg gornolotnie, ale jest to
prawda — pod polskie strzechy.
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Zbigniew Chyba

KONKURENCYJNOSGC
PRZEDSIEBIORSTW AKADEMICKICH

Pojecie konkurencyjnos$ci 1 przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
znane jest co najmniej od kilkudziesigciu lat 1 wigze si¢ z rozwojem za-
rzadzania strategicznego jako odrebnej dziedziny wiedzy. O przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstva mozna mowi¢ wtedy, kiedy wytworzy sie
nowoczesne produkty, charakteryzujace si¢ wysoka jakoscig typu i wykonania,
wykorzystujace zaawansowane technologie, umozliwiajace obnizke kosztow
wlasnych, rozwijajace wspotczesne systemy dystrybucji 1 sprzedazy w taki
sposob, aby szybko promowac produkty na rynku i by¢ u klienta ,,na krok”
przed konkurencja.

Zdaniem A. Stabryly ,,zasada budowania przewagi konkurencyjnej jest
jedna z podstawowych regul, ktorymi kieruje si¢ zarzadzanie strategicz-
ne, ksztattujacymi zaro6wno myslenie strategiczne, jak réwniez dziatanie
praktyczne w rzeczywistosci gospodarczej”'. Obejmuje ona, jak podkresla
autor cytowanego opracowania, zdobywanie zasobow i produktywne ich
wykorzystywanie, zaspokajanie globalnego i lokalnego zapotrzebowania na
produkty 1 ustlugi, a takze specjalnych wymagan klientéw indywidualnych,
poszukiwanie wybitnych talentow o szczegdlnych zdolno$ciach innowacyj-
nych, preferowanie strategii koncentracji i specjalizacji.

Michael Edgar Porter utorowat droge

Koncepcj¢ osiggania i utrzymywania przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej na rynku spopularyzowat w latach 80. XX wieku Michael
Edgar Porter, profesor Harvard Business School, §wiatowy autorytet w dzie-
dzinie strategii konkurencji. Jest on autorem trylogii fundamentalnych dziet

! Por. A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa—Krakow 2002,
s. 32, 34.
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dotyczacych konkurencyjnosci: Strategia konkurencji. Metody analizy sek-
torow i konkurentow?, Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie
lepszych wynikow?® oraz Przewaga konkurencyjna narodéw*. Ma on obecnie
wielu kontynuatoréw zardwno na polu badan teoretycznych, jak i praktyki
postepowania.

Istnieje wiele czynnikéw decydujacych o powodzeniu firmy. Wedtug
Kozminskiego ,,na rozwini¢tych rynkach najwazniejszym zrddtem przewagi
konkurencyjnej jest zdolno$¢ do szybkich i adekwatnych reakcji na zmiany
sytuacji’”. W ten sposob moga dziata¢ przedsigbiorstwa posiadajace rezerwy
wolnych zasobow, ktore mozna szybko skonfigurowa¢ w taki sposéb, jakie-
go wymaga sytuacja. Taki jest punkt widzenia ,,zasobowej teorii przewagi
konkurencyjnej”.

Wsrod zasobow umozliwiajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej
wyrdzni¢ mozna zasoby twarde 1 migkkie. Twarde sa wymierne 1 konkretne,
mocno osadzone w rzeczywistosci, z trudem poddajace si¢ zmianom, ponie-
waz zasady 1 warunki ich stosowania sg znane 1 opisane, czgsto obwarowane
uwarunkowaniami prawnymi i materialnymi. Wystgpuja zarowno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak 1 s3 waznymi elementami otoczenia, w ktorym dziata
firma i ktore warunkuje te dzialania. Najwazniejsze z nich to:

e kapital finansowy oraz rzeczowy (infrastruktura);

e kapital instytucjonalny, czyli system prawny i egzekucji prawa;

e technologie i know-how (wtasne i nabyte);

e strategie rozumiane jako plan dziatania w dtugim okresie, czytelny

dla pracownikow oraz dla klientow i rynkéw;

e struktura, czyli sformalizowane zasady podziatu dziatan, wtadzy, od-

powiedzialnos$ci oraz zasoby informacji i wiedzy w firmie.

Zasobami migkkimi sg spoteczne relacje z otoczeniem. Mozna je
scharakteryzowa¢ jako niewymierne, ,,ptynne” i zmienne. Przeobrazenia,
ktorym podlegaja, nie s3 w pelni przewidywalne 1 nie mogg by¢ w pelni
kontrolowane. Najwazniejsze z nich to: kapitat intelektualny, w tym kapitat

2 M. Porter, Competitive Strategy, Free Press, New York 1980. Polskie wydanie: Strategia konkurencji.
Metody analizy sektorow i konkurentow, PWE, Warszawa 1994.

3 M. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New
York 1985. Polskie wydanie: Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych wynikow,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

* M. Porter, Competitive Advantage of Nations, The Macmillan Press Ltd, London 1990.

5 Por. A.K. Kozminski, Koniec swiata menedzeréw?, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 16.

¢ J. Barney, Firm’s resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991,
vol. 17, nr 1, s. 99—120; M.A. Peteraf, The cornerstones of competitive advantage; resource-base view,
»Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, nr 3, s. 179-191; A.K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzq
warunkiem konkurencyjnosci gospodarki i firmy, ,,Prakseologia” 2001, nr 141, s. 373-389.
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ludzki, kapitat strukturalny (organizacyjny) oraz kapitat rynkowy (zwany
réwniez kapitatem klienckim), kultura organizacyjna, obejmujaca miedzy
innymi utrwalone wzorce zachowania, normy i wartosci, wiedza, czyli zasoby
informacji uzytecznej dla funkcjonowania firmy znajdujace si¢ w ,,posiadaniu”
indywidualnym i1 zbiorowym, normalnie rozpoznane i skatalogowane, jak
réwniez zasoby ,,ukryte”, niezidentyfikowane, a takze wizerunek marki, czyli
spoteczny odbidr firmy 1 jej produktow, dostep do rynku, czyli prawne lub
spotecznie utrwalone kontakty z nabywcami’.

Wsrdd zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku istotng
rolg¢ odgrywa transfer technologii, przez W. Wiosinskiego rozumiany jako
»proces przystosowania wynikéw badan naukowych do ich praktycznego

wykorzystania i wdrozenia w przemysle™.

Nieformalny transfer technologiczny

Jednym z przejawdw nieformalnego transferu technologicznego z osrod-
kéw naukowych do biznesu jest tworzenie przedsigbiorstw akademickich. Za-
sadniczy nurt przedsigbiorczo$ci akademickiej stanowiag uniwersyteckie firmy
odpryskowe spin-off, zwane roéwniez, co jest bardziej prawidlowe, spin-out.
Termin spin-off obejmuje zarowno firmy akademickie, jak i nieakademickie,
wyodrebniajace si¢ z wigkszych przedsiebiorstw. Okreslenie spin-out jest
zarezerwowane wytacznie dla tych pierwszych. Przedsigbiorstwa akademickie
swojg przewage konkurencyjng opierajg na posiadaniu pewnej unikatowe;j
wiedzy, ktérg skutecznie i efektywnie sg w stanie sprzeda¢ w postaci produktu
technologicznego’.

Badaniami przeprowadzonymi w latach 20062008 w ramach przygoto-
wywania rozprawy doktorskiej objeto 55 zidentyfikowanych w Polsce przed-
siebiorstw akademickich spin-off. Uzyskano odpowiedzi od przedstawicieli
kierownictwa 30 przedsiebiorstw.

Na rysunkach 1-2 przedstawiono czynniki decydujace o przewadze kon-
kurencyjnej uniwersyteckich przedsigbiorstw odpryskowych spin-off nad inny-
mi przedsiebiorstwami (rysunek 1) oraz podkreslono czynnik, ktory zdaniem
ankietowanych przedsigbiorstw jest uwazany za najistotniejszy (rysunek 2).

" Por. A K. Kozminski, Koniec Swiata menedzeréw?, op.cit., s. 17, 18-19.

8 W. Wiosinski, Transfer technologii z uczelni do przemystu, Seminarium Uczelniane Politechniki
Warszawskiej, Warszawa, marzec 1999. Por. W. Whosinski, Transfer technologii, w: J. Baginski (red.),
Menedzer jakosci, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 375.

°A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsigbiorstwach,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2003, s. 99.
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Rys. 1. Zrodla przewagi konkurencyijnej przedsiebiorstw (N=30)
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Przedstawiciele badanych przedsigbiorstw mogli wskaza¢ jeden lub
wiecej czynnikéw odpowiadajacych za budowanie przewagi konkurencyjne;,
a nastgpnie uzupetnili swoja odpowiedz o okreslenie czynnika najistotniejsze-
go. Zdecydowana wigkszos$¢ przedsiebiorstw (25 firm) wskazalo na wiedze
pracownikow i ich kompetencje technologiczne. Rowniez wigkszos¢ (22
firmy) wymienita bliski kontakt z klientem 1 wstuchiwanie si¢ w jego potrze-
by. Istotng rolg odgrywaty réwniez takie czynniki, jak reputacja i marka firmy
oraz pozyskiwanie i wdrazanie nowych technologii. Siedem przedsigbiorstw
wymienito kulturg organizacyjng jako wazny czynnik konkurencyjnos$ci ich
firm.

Sposrod badanych przedsiebiorstw wigkszos¢, bo 21 firm akademickich,
uznato wiedzg pracownikéw i ich kompetencje technologiczne za najistotniej-
szy czynnik warunkujacy osigganie przewagi konkurencyjnej. To zrozumiate,
jezeli uwzgledni si¢ akademicki rodowdd ich zalozycieli oraz wysoki udziat
wykonywanych prac badawczo-rozwojowych.
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Rys. 2. Najwazniejszy czynnik warunkujacy tworzenie przewagi konkurencyjnej (N=30)
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Dwanascie przedsigbiorstw podkreslito znaczenie bliskiego kontaktu
firmy z klientem. Wynika to z faktu, iz wiele przedsiebiorstw uniwersyteckich
to firmy niszowe. Niektore sposrdd nich w ogole nie zajmujg si¢ produkcja
seryjna, lecz wytwarzaja produkty na indywidualne zamowienie klientow.
Mniejsze znaczenie firmy przypisuja pozyskiwaniu i wdrazaniu technologii
z zewnatrz, gdyz opracowuja je ich wlasne dziaty B + R badz komercjalizuja
wczesniejsze (przewaznie wilasne) odkrycia dokonane na uczelni lub w insty-
tutach naukowych.

Reputacja 1 marka firmy majg istotne znaczenie gtownie dla tych przed-
siebiorstw, ktore kieruja swoje produkty do szerokiego kregu odbiorcow
w warunkach duzej konkurencji innych firm. Przedsi¢gbiorstwa te buduja
przewage konkurencyjng na rynku dzigki unikatowos$ci i niepowtarzalno$ci
swoich wyrobow.

Zaledwie jedna firma wskazata kulture organizacyjng jako kluczowy
czynnik budowania przewagi konkurencyjnej. Kultura organizacyjna jako
swoiste spoiwo organizacji jest niezbednym elementem jej sprawnego
funkcjonowania, ale nie jest zdaniem ankietowanych najbardziej spekta-
kularnym i bezposrednim zrédlem ich przewagi. Odgrywa ona jednak role
waznego czynnika uzupetniajacego. Moze to by¢ skutkiem wcigz jeszcze
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niedostatecznej wiedzy przedsigbiorcOw na temat rzeczywistego znaczenia
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Z badan wynika, ze w przedsigbiorstwach akademickich szczegolnego
znaczenia nabierajg tak zwani pracownicy wiedzy. Wykonuja oni prace, ktora
polega na wykorzystywaniu wiedzy do tworzenia warto$ci dodanej. W firmach
spin-off pracownicy wiedzy stanowig wigkszo$¢ zatrudnionych. To osoby
o wysokich kwalifikacjach merytorycznych. Posiadana przez nich wiedza
jest specjalistyczna, a jej pozyskanie jest bardzo czasochtonne. Pracownicy
wiedzy s3 najwazniejszymi postaciami w organizacji i w zwigzku z tym firmy
powinny doktada¢ wszelkich staran, aby wspomagac ich w pracy'’.

W kregu matych i srednich firm innowacyjnych

Nasilenie przedsigbiorczosci akademickiej w Polsce nastgpito na przeto-
mie lat 80. 1 90. XX wieku. Transformacja ustrojowa lat 1989-1990 stworzyta
nowe mozliwosci 1 zachgcata do podejmowania wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej. Dotyczyto to takze naukowcow.

Na rysunku 3 przedstawione zostaty wyniki badan dotyczacych wptywu
akademickiej przedsiebiorczosci na konkurencyjnos¢ matych i srednich
przedsigbiorstw.

Rys. 3. Badanie wplywu przedsiebiorczos$ci akademickiej na konkurencyjno$¢ matych i srednich
firm innowacyjnych (N=30)
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

10Por. 1.K. Hejduk (red.), Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej polskich przedsigbiorstw, IFGN
SGH, Warszawa 2005, s. 80, 82, 87.
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Najwiecej ankietowanych wskazato na rolg przedsiebiorczosci akade-
mickiej jako czynnika tworzenia pomostu mi¢dzy nauka a sektorem high-
-technology (11 odpowiedzi). Wynika to z tego, ze przedsigbiorstwa spin-off
stanowig szczegllny przypadek nieformalnego transferu technologicznego.
Kolejnych dziewig¢ przedsigbiorstw wskazato, ze kluczowym zadaniem aka-
demickiej przedsigbiorczosci jest umozliwienie powstawania przedsigbiorstw
w sektorze zaawansowanych technologii. Zaledwie dwa przedsigbiorstwa
wskazaty, iz omawiane zjawisko utrudnia skupienie si¢ naukowcow na ich
pracy badawczej, natomiast cztery firmy nie dostrzeglty wplywu przedsigbior-
czosci akademickiej na konkurencyjno$¢ small businessu.

Badania pozwolily rowniez na zdefiniowanie gldownych barier utrudniajg-
cych dalszy rozwdj przedsigbiorczosci akademickiej] w Polsce. W wypowie-
dziach przedstawicieli firm uniwersyteckich nie brakowato niestety krytycznych
uwag pod adresem $rodowisk akademickich w Polsce, jak réwniez polityki
gospodarczej oraz zasad przyznawania przez Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa
Wyzszego grantow, zwlaszcza celowych. Pojawity si¢ stwierdzenia, iz ,,pod-
stawowg barierg jest system finansowania nauki promujacy bierno$¢ i postawy
wyczekiwania na »manne¢ z nieba«. Ponadto system oceny pracownikow
naukowych [...] zamiast promowaé tworcow skutecznie wdrazajacych swoje
osiggniecia, promuje pisarzy publikacji zalegajacych potki”!!.

Ponad potowa ankietowanych przedsigbiorstw (16 odpowiedzi) zwrocita
uwage na trudnosci w dostosowywaniu si¢ pracownikow naukowych do
potrzeb rynku. Przedstawiciele 12 przedsigbiorstw podkreslili niech¢¢ pra-
cownikow naukowych do podejmowania ryzyka, jakim jest zalozenie wlasnej
firmy. Wynika to z odmiennych predyspozycji i innego sposobu myslenia
przedsiebiorcow 1 naukowcow. Trudno znalez¢ osoby taczace w sobie cechy
naukowca-wynalazcy 1 przedsigbiorczego biznesmena.

Przedstawiciele trzech przedsiebiorstw wyrazili poglad, ze wielu uczonych
uwaza podejmowanie dzialalnosci gospodarczej za uwlaczajace dla naukowca.
Pojawit si¢ rowniez ironiczny komentarz, ze ,,w rozumieniu »prawdziwych
uczonych« cokolwiek ma znamiona uzyteczne, nie jest juz naukg i pracg ba-
dawcza”. Niektorzy przedstawiciele przedsigbiorstw uniwersyteckich uwazaja,
ze barierg utrudniajgcg rozwoj przedsigbiorczosci akademickiej w Polsce jest
,ObOWigzujacy system premiowania osiggnie¢ naukowych i wdrozeniowych”.
Kolejng przyczyna jest ,,droga kariery naukowej i zdobywania kolejnych,
dozywotnich stopni i tytuldéw naukowych, ktorych wartosci nie weryfikuje si¢
przez dziesieciolecia”. W srodowiskach naukowych powszechnie obowigzuje

' Na podstawie wywiadu przeprowadzonego z wiceprezesem firmy Vigo System S.A., dr inz.
Mirostawem Grudniem.
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,moda na badania zadziwiajace $wiat, ale oderwane od potrzeb gospodarczych
kraju”'? (rysunek 4).

Rys. 4. Bariery utrudniajace rozwoj przedsigbiorczosci akademickiej w Polsce
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Pomimo krytycznych uwag oraz wielu trudnosci i barier przedsigbiorczo$¢
akademicka w Polsce si¢ rozwija. Znane sg przyktady przedsi¢biorstw aka-
demickich, ktére z powodzeniem konkurujg na rynkach migdzynarodowych
1 w swoich niszach rynkowych osiagaja przewage konkurencyjna. Szczegdlnie
w warunkach kryzysu bedacego zwlaszcza dla matych i §rednich przedsig-
biorstw bardzo trudnym wyzwaniem waznym atutem przedsigbiorstw spin-off
jest ich zwinnos¢, elastyczno$¢ 1 umiejetnos¢ szybkiego reagowania na zmiany
zachodzace w burzliwym otoczeniu.

Jak si¢ wydaje, uzasadniona jest nadzieja na zwigkszenie innowacyjnosci
1 konkurencyjnosci polskiej gospodarki w przyszlosci. Na razie jednak skala
aktywnos$ci w tej dziedzinie jest duzo mniejsza od mozliwos$ci 1 znacznie
mniejsza od potrzeb.

12 Ibidem.
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Danuta Rojek

PRACOWNIK WIEDZY
1 JEGO WYDAJNOSC

Paradygmat gospodarki (czy szerzej — cywilizacji) opartej na wiedzy jest
dzi$ faktem. Oznacza on wysokie naklady na innowacje, dla ktérych punktem
wyijscia jest kreatywno$¢ i wiedza!. Najbardziej wartosSciowym zasobem in-
stytucji XXI wieku — zar6wno w biznesie, jak i poza nim — bedzie pracownik
wiedzy 1 jego wydajnos¢’. A to wymaga znacznego przewartoSciowania
zatozen odnoszacych si¢ do roli cztowieka w organizacji oraz celu jego pracy?.

Najcenniejszy zasdb przedsigbiorstwa

Zatozenia zaproponowane u progu XXI wieku przez Petera E. Druckera
zawierajg si¢ w trzech zdaniach: ludzmi nie nalezy zarzadza¢, zadaniem
jest przewodzenie ludziom, celem jest czerpanie wydajnosci z wiedzy 1 sil-
nych stron kazdego pracownika®. Przyjecie tych zatozen wyznacza droge
ksztaltowania zachowan ludzi w organizacji wiedzy, ktora jest wspotczesnym
zasobem strategicznym. Tworzona jest ona mi¢dzy innymi w przedsigbior-
stwach opartych na wiedzy. Cechuje je zdolno$¢ do nieustannego doskonalenia
oferowanych produktow, do edukowania konsumenta (oferowane produkty
sprawiaja, ze uzytkownik podnosi kwalifikacje), elastycznos¢ oferowanych
produktéw w zakresie zaspokajania potrzeb konsumenta oraz relatywnie
krotki cykl zycia oferowanych produktow®.

To zasadniczo odmienna sytuacja niz w XX wieku. Wtedy najcenniejszym
zasobem przedsiebiorstwa byty posiadane $rodki produkcji, a najwazniejszym

' WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przysziosci — zmiany paradygmatow i koncepcji zarzqdzania, Poltext, Warszawa
2010, s. 140.

2 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 145.

3 Ibidem, s. 30.

4 Ibidem, s. 30-31.

5 Por. A.J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq: szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006, s. 19.
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1 z calg pewnoscig najbardziej unikalnym wktadem zarzadzania w 6wczesny
rozwdj gospodarczy byt znaczacy wzrost wydajnosci pracy pracownikoéw
fizycznych w przemysle®. W XXI wieku wiedza staje si¢ zasobem strategicz-
nym, szczegdlnym produktem pracy i przedmiotem aktywnosci pracownikéw
wiedzy’. Niemniej jednak wiedzg pracownikdw nie mozna bezposrednio
zarzadzaé, tak jak aktywami materialnymi®. Nie mozna wymusi¢ na pracow-
nikach optymalnego wykorzystania ich wiedzy.

Przedsigbiorstwa oparte na wiedzy nie moga funkcjonowaé bez pracow-
nikow wiedzy®, ktorzy reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistyczne;j,
wyksztalcenia lub doswiadczenia, a do najwazniejszych celow ich pracy
nalezy tworzenie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystanie wiedzy'.
Z pracownikami tej grupy Scisle jest powigzane okreslenie: ,,profesjonalista”.
W gospodarce opartej na wiedzy jest ono tagczone z wysokimi kompetencja-
mi, zdolno$cig do petienia zmiennych rol organizacyjnych, orientacjg na
wszechstronno$¢ pod wzgledem doswiadczenia, zdolnosci 1 umiejetnosci,
niezaleznoscig, duza elastyczno$cig, mobilnoscig, przedsigbiorczoscig oraz
wysokim poziomem samokontroli''.

Peter F. Drucker wyr6znia sze$¢ gldownych czynnikow wptywajacych na
wydajno$¢ pracownika wiedzy. Ot6z wydajno$¢ pracownika wiedzy zalezy
od trafnego zdefiniowania stojacych przed nim zadan. Za poziom wydajnosci
pracownika wiedzy odpowiada sam zainteresowany, co oznacza, ze pracownik
wiedzy musi samodzielnie kierowa¢ swa wydajnoscig, musi dysponowac
znacznym zakresem autonomii. W zakres obowigzkéw pracownika wiedzy
wchodzg innowacje, stanowiag one jedno z jego gtoéwnych zadan. Ponadto
praca oparta na wiedzy wymaga statego rozwoju osobistego i doskonalenia,
a takze statego ksztalcenia i informowania osob, z ktérymi pracownik utrzy-
muje relacje zawodowe; wydajnos¢ pracownika wiedzy nie opiera si¢ na
wskaznikach ilosciowych, a juz na pewno nie w gtownej mierze; wskazniki
jakosciowe sg rownie istotne, jesli nie wazniejsze; dgzac do podniesienia
wydajnosci pracownika wiedzy, organizacja musi postrzegac t¢ grup¢ pra-
cownikow w kategoriach aktywow, a nie kosztow'?. Po prostu — pracownik

¢ Por. P.F. Drucker, Zarzgdzanie..., op.cit, s. 145.

7 Por. A. Sopinska, Wiedza jako strategiczny zaséb przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa, SGH, Warszawa 2008, s. 89—90.

8 G. Urbanek, Pomiar kapitalu intelektualnego i aktywoéw niematerialnych przedsigbiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 48.

® WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 141.

1 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 22.
' WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 142.

12 PF. Drucker, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 152—153.
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wiedzy musi chcie¢ pracowa¢ dla organizacji. Prace dla niej musi przedktadac
nad wszelkie inne szanse realizacji ambicji zawodowych.

Tradycyjne organizacje funkcjonujgce zgodnie z teorig Taylora i pod-
noszace wydajno$¢ pracownikdéw fizycznych nie byly projektowane z my-
$la o zarzadzaniu pracownikami wiedzy. W tradycyjnym systemie pracy
cztowiek byl podporzadkowany systemowi. W systemie pracy opartej na
wiedzy — system musi stuzy¢ pracownikowi i podnoszeniu wydajnosci pracy'>.
Wydajnos¢ pracy opartej na wiedzy musi koncentrowac si¢ przede wszystkim
na zapewnieniu jako$ci — i to nie minimalnej, lecz co najmniej optymalnej,
a najlepiej maksymalnej'*. Pierwsze i najwazniejsze pytanie w ocenie wydaj-
nosci pracownika wiedzy brzmi: jakie zadanie mam realizowac¢?

Jest to jednoczesnie pytanie najbardziej sprzeczne z praktyka badania
wydajnosci pracownika fizycznego. W przypadku pracy fizycznej kluczowe
pytanie brzmi: jak mam wykonywac t¢ prace? Wowczas zadanie jest zawsze
dane i odgornie zdefiniowane'.

Identyfikacja zadan jest niezbednym wymogiem, jesli chodzi o podno-
szenie wydajnosci pracownika wiedzy. Chodzi o to, aby pracownik mogt je
zaakceptowac 1 skoncentrowac si¢ na ich realizacji. Wydajno$¢ pracownika
wiedzy niemal zawsze zalezy od tego, czy jego praca jest postrzegana jako
element catego systemu'é. Rozwdj wydajnosci pracownika wiedzy zalezy
od odpowiedzi na nastgpujace pytania, zadane bezposrednio samym zainte-
resowanym: jakie jest twoje zadanie, jakie ono powinno by¢, jaki jest twoj
oczekiwany wktad w dziatania organizacji, co przeszkadza ci w realizacji
zadania lub je spowalnia, co chciatby$ wyeliminowac'’.

Kolejne wymagania moga by¢ spetlnione przez samych pracownikéw
wiedzy w ich wlasnym zakresie. Dotyczy to odpowiedzialnosci pracownikoéw
za ich wkiad w dziatania organizacji, o ich wtasng ocen¢ odpowiedzialnosci
w kontekscie jakosci 1 ilo$ci oraz czasu 1 kosztéw realizacji zadan, o potrzebe
nieustannych innowacji oraz o potrzeb¢ nieustannego rozwoju osobistego
i nieustannego edukowania wspolpracownikow'®. Zarazem w zadnym obsza-
rze rdznica mi¢dzy wydajnos$cig pracownika fizycznego 1 pracownika wiedzy
nie jest tak mocno zarysowana jak w obszarze ekonomiki.

Teorie ekonomiczne 1 praktyka zarzadzania postrzegaja pracownika
fizycznego w kategoriach kosztéw. Pracownik wiedzy, jesli ma by¢ wydajny,

13 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 144.

14 P.F. Drucker, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 154.

15 Ibidem, s. 154.

16 Ibidem, s. 165.

7 Ibidem, s. 155.

8 Ibidem, s. 156-157.
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musi by¢ postrzegany w kategoriach srodkow trwatych. Koszty nalezy kon-
trolowac¢ i redukowac. Srodki trwate nalezy rozwija¢ i pomnazac®.

Rézne metody, rézne okolicznosci

Rézne grupy w populacji zatrudnionych musza by¢ zarzadzane réznymi
metodami, a ta sama grupa powinna by¢ zarzadzana réznie w réznych oko-
liczno$ciach. W zatozeniach P.F. Druckera dazenie do czerpania wydajnosci
z wiedzy powigzane jest z zastgpieniem zarzadzania pracownikami ideg
przewodzenia pracownikom wiedzy. Istnieje bowiem rozrdznienie mi¢dzy
kierownikiem a przywddca, oparte na roznicy celow tych dwoch typow prze-
tozonych. Wedhug tej koncepcji kierowanie 1 przywddztwo to dwie rozne, ale
komplementarne role ludzi sprawujacych wtadze.

Celem dziatania kierownika jest utrzymanie stabilno$ci funkcjonowania
organizacji. Celem przywddcy jest by¢ motorem zmian. W XXI wieku,
w ktorym zmienno$¢ i nieprzewidywalno$¢ otoczenia organizacji przyjmie
rozmiary dotychczas nieznane, gwattownie rosng¢ bedzie zapotrzebowanie
na przywodcow, a nie na kierownikow?. Pracownikow coraz cz¢sciej trzeba
traktowac¢ jak partnerow, z definicji partnerstwa za§ wynika teza, ze partnerzy
maja réwne prawa. Z tej samej definicji wynika kolejna teza, ze partnerom nie
wydaje si¢ polecen. Trzeba ich przekonac¢?!.

Reasumujac, zarzadzanie to wydawanie polecen, naklanianie ludzi, aby
robili to, co musi by¢ zrobione. Przywodztwem jest natomiast wywieranie
wptywu, sktanianiem ludzi, by chcieli robi¢ to, co musi by¢ zrobione. Sami
pracownicy wiedzy stusznie traktuja stary system zarzadzania jako rozwigza-
nie, ktore w niedostatecznym stopniu wykorzystuje ich wiedzg¢ 1 umiejetnosci
1 nie docenia ich gotowosci do kreowania nowych rozwigzan, podejmowania
inicjatyw, odpowiedzialno$ci®*.

We wspolczesnej organizacji coraz bardziej ros$nie potrzeba zarzadzania
ludzmi tak, jakby byli oni wolontariuszami*. A zatem zarzgdzanie zespota-
mi ludzkimi coraz czgéciej przypomina marketing. W marketingu btedem
jest zaczynaé prace od pytania: czego mi potrzeba. Nalezy raczej pytac:
czego potrzeba mojemu rozmowcy, jakie sg jego wartosci, jakie ma cele,

9 Ibidem, s. 158.

2 C. Sikorski, Nauka o zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej, £6dz
2009, s. 190.

2L P.F. Drucker, Zarzgdzanie.. ., op.cit., s. 30.

2 Ibidem, s. 143.

2 Ibidem, s. 29.
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jaki definiuje rezultat. Punktem wyjscia do poszukiwania nowej definicji,
stuzacej zardwno teoretycznemu, jak i praktycznemu zastosowaniu, wydaje
si¢ termin ,,zarzadzanie w celu podniesienia wydajno$ci™?*. Do realizacji tego
procesu mozna tworzy¢ odpowiednie warunki zwigzane chociazby z kulturg
organizacyjna, przywodztwem, dostepnoscig zasobow?.

Przywdédztwo jest kojarzone z wyzwaniami i nierutynowymi dziataniami.
Wiaze si¢ z wplywaniem na innych i motywowaniem ich do dziatan tak, aby
efektywnie osiggac cele organizacji*®. Rodzaj przywodztwa zalezy od cha-
rakteru zadania, od ludzi, ktorymi si¢ kieruje, a takze od otoczenia i od kon-
kretnego lidera®’. Najbardziej pozadanymi cechami przywodcow sg wysokie
umiej¢tnosci interpersonalne, wizja strategiczna, uczciwos$¢ i kreatywnos$c?.

Okazuje si¢ wiec, ze przewodzenie pracownikom wiedzy, ludziom
zdolnym, ma pewne charakterystyczne cechy. Wiagza si¢ one z postawami
tych pracownikow, ktorzy oczekuja wigkszego poziomu ochrony ze strony
organizacji, uznania wlasnych pomystow za wazne, akceptacji swobody
w dziataniu. Nie chcg tez pozostawaé w cieniu lidera®.

Przywddca powinien wiedzie¢, ze ci pracownicy znaja swoja wartosc,
sg $wiadomi organizacyjnie, szybko orientujg si¢ w dostgpnosci zasobow
w organizacji i jej polityce, ignorujg hierarchi¢ korporacyjng. Tytuly i awanse
nie stanowig dla nich gléwnych motywatoréw, oczekuja dostepnosci CEO
(ang. Chief Executive Officer — dyrektor, szef naczelny firmy, dyrektor ge-
neralny, http://www.pwn.pl), sg usieciowieni, szybciej ulegaja nudzie, s3
niechetni przyznac, ze sg przewodzeni*’. Kierowaé pracownikami wiedzy,
a raczej im przewodzi¢, mogg tylko ludzie o otwartych umystach, empatyczni
i dalekowzroczni, umiejacy pokonywac trudnosci zwigzane z podnoszeniem
wydajnosci pracownikéw wiedzy?'.

Istotny wktad w zarzadzanie pracownikami wiedzy majga koncepcje
organizacji uczacej si¢ oraz organizacyjnego uczenia si¢. Organizacja ucza-
ca si¢ jest wyspecjalizowana w kreowaniu, pozyskiwaniu oraz transferze
wiedzy, a takze modyfikowaniu zachowan tak, aby odzwierciedla¢ nowa
wiedze. Specjalizacja ta obejmuje systematyczne rozwigzywanie problemow,

2 Ibidem, s. 30.

2 Por. WM. Grudzewski, L.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 143.

2 Ibidem, s. 96.

2T M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 146.

2 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit.,s. 97

2 Ibidem, s. 147.

30 Ibidem, s. 147.

3 Ibidem, s. 144.
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eksperymentowanie, uczenie si¢ na podstawie wiasnych doswiadczen, naj-
lepszych praktyk, szybkiego i efektywnego transferu wiedzy w organizacji*>.

Trzy wazne warunki

Aby umozliwi¢ powstanie organizacji uczacej si¢, nalezy spetnic¢ trzy
wazne warunki dotyczace:

e Srodowiska wspierajacego uczenie si¢ (nalezy zapewni¢ pracowni-
kom psychiczne bezpieczenstwo, czyli prawo do zadawania pytan,
prezentowania wlasnych opinii; pracownicy powinni by¢ zachecani
do podejmowania ryzyka, poszukiwania nowych rozwigzan);

e konkretnych proceséw uczenia si¢ i praktyk (procesy uczenia
si¢ zwigzane z kreowaniem, zbieraniem, interpretacjg oraz roz-
powszechnianiem informacji powinny by¢ wpisane w organiza-
cje; do nich nalezy wiaczy¢ formalne szkolenia oraz edukacje
pracownikow);

e przywodztwa wzmacniajacego nauczanie (od orientacji lidera na
procesy zwigzane z uczeniem si¢ zalezy ich skuteczno$¢)®.

Waznym elementem jest rowniez zapewnienie odpowiednich warunkow
na stanowisku pracy pracownikowi wiedzy oraz odcigzenie go od obowigzkoéw
niezwigzanych z jego zadaniami.

Przywddztwo polega na kierowaniu organizacji ku osigganiu jej celow
przez wptyw na zachowania oparty na zaufaniu zwolennikow*. Niezwykle
istotne jest, by wszystkim inicjatywom podejmowanym w przedsigbiorstwie
towarzyszyto wzajemne zaufanie: naczelnego kierownictwa do wspolpracu-
jacej z nim kadry menedzerskiej 1 ogotu zalogi, kadry Sredniego 1 nizszego
szczebla zarowno do przetozonych, jak 1 do pracownikow, ogdtu pracownikow
do szefostwa firmy oraz bezposrednich przetozonych i1 kadry zarzadzajace;j
sredniego szczebla®. Wynika z tego, ze wspotczesne przywodztwo koncentru-
je sie na budowaniu relacji, Swiadomym budowaniu zaufania, a nie struktur.
Liczne sg korzysci generowane przez godne zaufania przywodztwo. Uwalnia
ono pasj¢, kreatywne myslenie, mobilizuje wysitki, przyspiesza innowacje,

32 Ibidem, s. 147.

3 Ibidem, s. 147-148.

34 Ibidem, s. 98.

35 J. Klimek, S. Klimek, Przedsigbiorczo$¢ bez tajemnic, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2010,
s. 235.
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zmniejsza koszty, pozwala pozyskac 1 utrzymac¢ utalentowanych ludzi, popra-
wia jakos¢ pracy?S.

Na umacnianie wiarygodnosci, bedacej podstawowym budulcem zaufania,
skladajg si¢ trzy fazy. Pierwszg jest przejrzystos$¢, czyli odkrywanie i wy-
jasnianie potrzeb, intereséw, wartosci, wizji, celow 1 aspiracji w relacjach
przywodca — zwolennik. Druga — jedno$¢ wystepujaca wtedy, gdy przywod-
cy udaje si¢ osiagnaé wspolnote wizji 1 wartosci, gdy wiele ludzi aprobuje
okreslony zbior celow. Trzecig jest intensywnos¢, gtebokos$¢ odczuwania, ze
przyjete standardy maja swoje odzwierciedlenie w rzeczywistosci®’. Koncepcja
przywddztwa opartego na zaufaniu powinna by¢ wspierana ideg stluzebnego
przywodztwa’®,

Szczegbdlne znaczenie w kreowaniu srodowiska sprzyjajacego pracy
opartej na wiedzy ma przywodca. To on odgrywa w nim rol¢ centralna, ale nie
w sensie przywilejow 1 korzysci, lecz zobowigzan wobec catosci. Atrybutami
takiego przywodcy sa wizja, czyli system warto$ci sprzyjajacy réznorodnosci,
bezwzgledna uczciwos¢, gleboka wiedza 1 §wiadomo$¢ w zakresie pierw-
szorzednych i1 drugorzednych aspektow roznorodnosci 1 wielokulturowosci,
gotowos¢ do zmian uwzgledniajacych naptywajace z roznych stron sygnaty
1 informacje o wlasnych niedostatkach. Ponadto do atrybutow tych naleza:
delegowanie uprawnien, wspomaganie rozwoju osobistego podwtadnych
oraz inspirowanie ludzi i organizacji do zmian®*’. Trzeba do nich wiaczy¢
rowniez sprawiedliwos¢ proceduralng, ktora buduje zaufanie do przywodcy
i organizacji®.

Od menedzera wymaga si¢ ponadto przywodztwa etycznego. Dlatego
osoby zarzadzajace organizacja powinny by¢ wrazliwe etycznie, co jest pod-
stawa rozstrzygania konkretnych sytuacji konfliktowych, a takze w budowania
kompleksowej kultury organizacji*'.

Nowe przywddztwo

Przywodztwo transakcyjne stato si¢ punktem wyjscia rozwoju koncepcji
przywoédztwa transformacyjnego, nawigzujacego w czesci do koncepcji

% W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 99.

37 Ibidem, s. 100.

38 C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 67.

3 Ibidem, s. 67.

40 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit. s. 104.

4 J. Moczydlowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 218.
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przywdédztwa charyzmatycznego. Zasadnicza roznica mi¢dzy nimi polega na
tym, Ze istotg przywodztwa transakcyjnego jest wymiana, natomiast istotg
przywodztwa transformacyjnego jest zmiana*’. Przywoddca transformacyjny
ma wizj¢, ktorg potrafi przekaza¢ pozostalym pracownikom, postugujac sie
przy tym odpowiednig symbolika, i umie zachg¢ci¢ ich do osiggania dosko-
natos$ci w tym, co wykonuja, oraz motywowac ich do wspdlnego osiggania
wyzszych celow. Postrzega on tych, ktorym przewodzi, jako osoby w petnym
znaczeniu tego stowa, a nie jako jednostki majace ograniczong liczbg podsta-
wowych potrzeb.

W odréznieniu od przywodcy transakcyjnego, ktory dziala w ramach
wyznaczonych przez struktury organizacyjne i systemy wynagradzania, przy-
wddca transformacyjny wywiera wplyw na kulturg organizacyjng, powodujac
zmiany w systemach warto$ci pracownikow, ich aspiracjach, potrzebach
1 celach. Tego rodzaju przywddztwo nie stanowi jednorodnej, zamknigtej
koncepcji przywddztwa w organizacji, lecz jest raczej wspolczesnym nurtem
dociekan teoretycznych 1 badan empirycznych w tym zakresie, koncentruja-
cych si¢ wokot takich kwestii, jak:

e Wwizjaijej urzeczywistnienie;

e motywowanie i inspirowanie pracownikow;

e kreowanie, angazowanie pracownikéw w sprawy organizacji, stymu-

lowanie doskonato$ci w wykonywaniu zadan;

e aktywne podejscie do otoczenia, zarzadzanie wilasng karierg®.

Wazng cechg odrdzniajaca przywddcow od zwyktych kierownikow sa
szczegblne umiejetnosci motywacyjne. Konstruujgc system motywowania
pracownikow, nalezy dazy¢ do tworzenia warunkéw umozliwiajacych pra-
cownikom osigganie zarowno nagrod zewnetrznych, jak i wewngtrznych.
W uproszczeniu mozna przyjac, ze jezeli nagrody wewnetrzne wynikaja
z realizowania zadan bedacych swego rodzaju wyzwaniem dla wykonujacych
je pracownikow, nagrody zewnetrzne za$§ sg przyznawane w zaleznos$ci od
osigganych efektow pracy, to mozna liczy¢ na powstanie efektu synergii
W postaci wzmocnionej motywacji do pracy. Warto rowniez pamigtac, ze
nagrody zewngtrzne oferowane przez pracodawce odgrywaja wazng role
w przycigganiu kandydatow do pracy, a nastgpnie w ich stabilizowaniu.
Ponadto moga zacheci¢ do czasowego zwigkszenia wysitku i zmniejszania
niezadowolenia*.

Przyjmuje sig¢, ze nagrody wewnetrzne, wynikajace z poczucia satysfakcji
z pracy, maja z reguly glebsze dziatanie niz zewngtrzne.

42 Por. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2008, s. 201.
3 Ibidem, s. 201.
4 Ibidem, s. 209.
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Wzbudzanie i podtrzymywanie wysokiej] motywacji zatrudnionego
personelu jest uwarunkowane wieloma czynnikami. Naleza do nich: wysoki
poziom motywacji osoby motywujacej innych, odpowiednio wysoki poziom
organizacji pracy 1 wyposazenia technicznego, wypracowany sposob ustalania
dla poszczegdlnych zespotow pracownikow zadan, ktore powinny stanowic
rodzaj wyzwania i rownoczes$nie by¢ mozliwe do osiggnigcia, zapewnienie
czekiwanych przez pracownikéw nagrod oraz ich réznicowanie w zaleznosci
od osigganych efektow pracy. To wyliczenie nalezy uzupetni¢ o wprowa-
dzanie innowacyjnych form wynagrodzenia jako podstawowego elementu
w systemie nagrod, kreowanie warunkow otrzymywania nagrod zewnetrznych
1 wewngtrznych oraz wlasciwe stosowanie dyscypliny®.

W nowym przywddztwie do tych aktywnosci nalezy dotaczy¢ dziatania
z zakresu motywowania ludzi do dzielenia si¢ wiedzg. Obecnie problemem
wielu organizacji nie jest brak wiedzy, lecz trudno$¢ w dzieleniu si¢ nig*.
Sposréd badanych okoto 1000 pracownikéw 54% z nich stwierdzito, ze
okolicznosci do tworzenia innowacji sg niewykorzystane, poniewaz brakuje
wspotpracy odpowiednich osob*’. Totez system motywacyjny powinien by¢
nakierowany na likwidowanie barier przeplywu wiedzy.

W budowie systemu warto uwzglednié nastepujace wytyczne:

e ocenianie pracownikow nie tylko na podstawie wynikow pracy, ale

takze z uwzglednieniem sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza;

e tworzenie bodzcow do dzielenia si¢ wiedzg (ocena punktowa, pre-

mie, nagrody, wyrdznienia, rankingi itp.);

e tworzenie warunkéw do wymiany wiedzy (czas 1 miejsce).

Mozna zatem z pelnym przekonaniem stwierdzi¢, ze przywodztwo jest
czyms$ najwyzszej wagi 1 doprawdy nie ma go czym zastapic. Ale przywddz-
twa nie da si¢ stworzy¢ ani wylansowac¢. Nie mozna go uczy¢ ani si¢ go
nauczy¢*®. Konkluzja — nie ma jednej recepty na skuteczne przewodzenie
pracownikom wiedzy. Z punktu widzenia menedzera proba motywowania
ludzi jest rownoznaczna z probg wplywania na ich zachowania. Rowniez
przywddztwo pod wieloma wzgledami polega na usitowaniu wplywania
na zachowanie innych®. Im inteligentniejszy jest pracownik, tym mniej
potrzebuje odgdérnego kierownictwa i tym wigcej powinien mie¢ swobody
i odpowiedzialno$ci, by rozwing¢ caly swoj potencjat®.

4 Ibidem, s. 209.

4 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Sustainability w biznesie...,
op.cit., s. 141.

47 Ibidem, s. 148-149.

48 P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 247.

4 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 553.

0 C. Sikorski, Nauka o zarzqdzaniu, op.cit., s. 22.
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Wspoélczesny kierownik ponosi odpowiedzialno$¢ za zastosowanie 1 wy-

korzystanie wiedzy. Dlatego poszukiwanie skutecznych metod prowadzacych
do wzrostu wydajnosci pracownikéw wiedzy pozostaje wyzwaniem dla
wspotczesnego zarzadzania.
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Ksigzka Quality Management: Selected
Aspects (Zarzgdzanie jakoscig: wybrane aspekty)

Quality Management jest opracowaniem przygotowanym pod redakcja
SELECTED ASPECTS profesora Stanistawa Tkaczyka w ramach badan
nad jakoscig na Wydziale Zarzadzania Politechniki

\ Warszawskiej. Autorzy: Bolestaw Szomanski,

Katarzyna Skroban, Katarzyna Szczepanska oraz
Iwona Gtazewska, pracownicy Zaktadu Kwalito-
logii, na co dzien poswigcaja si¢ pracy naukowej
w zakresie zarzadzania jako$cig. W opracowaniu
omoéwiono wybrane aspekty zarzadzania jakoScig
rozumianego jako element zarzadzania strate-
gicznego, konieczny do utrzymania przewagi konkurencyjnej organizacji
w turbulentnym otoczeniu.

Autorzy we wstepie pisza, ze zarzadzanie jakoscig jest procesem opartym
w gltowne] mierze na nowoczesnych koncepcjach, miedzy innymi nowe;j
filozofii jakosci wedtug W.E. Deminga, a takze koncepcjach stworzonych
przez wybitnych polskich naukowcoéw (miedzy innymi T. Wawaka, E. Kindlar-
skiego czy R. Kolmana). Proces ten zachodzi zaro6wno w obszarze dziatalnosci
produkcyjnej, jak 1 ustugowej. Jego podstawe stanowig na przyktad normy
ISO seria 9000 czy filozofia Total Quality Management.

Ksigzka sktada si¢ z pieciu autonomicznych rozdziatow. Pierwszy, za-
tytulowany Genesis of Quality Issues (Geneza problematyki jakosci) opisuje
problematyke jakosci w ujgciu historycznym. Autor rozdzialu — Bolestaw Szo-
manski polozyt szczeg6lny nacisk na znaczacy rozwoj kierunkdéw zwigzanych
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z jako$cig. Trafnie zostalo wybrane motto rozdziatu: ,,Quality is free. What
costs money are the unquality things”, cytat autorstwa P.B. Crosby’ego, au-
tora wydanej w ponadmilionowym naktadzie stynnej ksigzki Quality is Free
(Jakos¢ nic nie kosztuje).

Jakos¢ 1 jej kontrola towarzyszyta ludzkosci we wszystkich przejawach
dziatalnos$ci cztowieka. Wystepowata w takich obszarach, jak rolnictwo,
budownictwo, okretownictwo. Do zachowania i podnoszenia jakos$ci przywia-
Zywano ogromne znaczenie, poczynajac od spotecznosci prymitywnych, przez
czasy starozytne (Egipt, Grecja, Cesarstwo Rzymskie), Sredniowiecze i rene-
sans (imperium chinskie, Wenecja, Rosja za cara Piotra I) po wspdlczesnos¢.
Wprawdzie wiek XIX wraz z rozwojem produkcji masowej przynidst spadek
jakosci (wigksze znaczenie przywigzywano do ilosci niz do jakosci), ale wiek
XX 1kolejne lata przyniosty powrdt do jako$ci. Narzedziami staty si¢ procesy
kontroli jakosci, sterowania jakos$cig, zapewnienia jakosci 1 kompleksowego
zarzadzania jakoscig (Total Quality Management).

Drugi rozdzial — Standarisation and Quality (Standaryzacja a jakosc)
autorstwa Katarzyny Skroban opisuje standaryzacje w Polsce i organizacje
zajmujace si¢ standaryzacja. Wymienia przyktady standardéw stosowanych
w rdznych dziedzinach. Szczegdtowo opisano standardy z serii ISO 9000.

W trzecim rozdziale pod tytutem 7QM Basics (Podstawy TOM) Katarzyna
Szczepanska opisuje w ciekawy sposob rozmaite perspektywy jakosci: od
inzynieryjnej, przez perspektywe rodzaju dzialalno$ci, zarzadzania strate-
gicznego, marketingowa, finansowa, ekonomiczng, zasobow ludzkich az
do kultury organizacyjnej. Zwlaszcza ta ostatnia ma ogromny wplyw na
zarzadzanie jakos$cig w catej organizacji. Ponadto Autorka zwraca uwage
na przejscie od jakosci produktu do jakosci obstugi klienta. Klient odgrywa
centralng role w zarzadzaniu organizacjg. Przedsigbiorstwo jest odpowie-
dzialne za bezpieczenstwo produktu, ochron¢ zdrowia, petng informacje. Jest
to efekt prowadzonej polityki ochrony praw klienta. Niestety, brak w tym
rozdziale (a takze w podrozdziale rozdzialu drugiego o standardach z serii
ISO 9000) informacji na temat kosztow jakosci, ktore stanowig instrument
oceny efektywnosci systemu jakoSci.

Czwarty rozdziat — Quality of Services (Jakos¢ ustug) otwiera definicja
i klasyfikacja ushug oraz jakosci ustug. Autorka, Iwona Glazewska w ciekawy
1 przejrzysty sposob zaprezentowata kryteria oceny jakos$ci ustug oraz czyn-
niki determinujace ich jako$§¢. Dobrze opisane i zilustrowane zostaty modele
jakosci ustug, to jest model luk SERVQUAL (SERVices QUALIty), model
Ch. Gronroosa, zintegrowany model jakosci 4Q E. Gummenssona. Szkoda
tylko, ze autorka bardzo skrétowo opisata metody pomiaru jakosci ustug.
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Jednak juz kolejny podrozdziat o metodach oceny jakosci ustug doktadnie
opisuje stosowane metody.

Ostatni, piaty rozdziat Quality Research and Evaluation Methods (Bada-
nia nad jakoscig i metody oceny jakosci) pomaga usystematyzowaé wiedze
w tym zakresie. Autorki, Iwona Gtazewska i1 Katarzyna Skroban opisaly wiele
tradycyjnych i nowych metod.

Praca jest skierowana do szerokiego kregu czytelnikoéw. Zainteresuje
zapewne pracownikow naukowych, studentow oraz doktorantow z polskich
1 zagranicznych uczelni wyzszych. Takze praktycy zarzadzania jako$cig znajda
w omawianej pozycji uporzadkowang wiedz¢ o wybranych problemach z tej
dziedziny. Niektorych czytelnikow moze nieco zdziwié fakt, ze bibliografie
poszczegbdlnych rozdziatéw sktadajg sie prawie w calosci z pozycji polsko-
jezycznych. Pomimo skromnego wyboru Zrodet anglojezycznych lektura jest
warta polecenia.

Podsumowujac, opracowanie na temat wybranych aspektow jakosci jest
bardzo potrzebne 1 dobrze si¢ stato, ze taka ksigzka zostala wydana. Jakos$¢ jest
jednym z kluczowych atrybutow wytwarzanych produktow i §wiadczonych
ushug. Jest to pojecie mocno subiektywne ze wzgledu migedzy innymi na rdz-
nice w oczekiwaniach nabywcéw produktow i ustug. Jakos¢ jednak stanowi
nie tylko warto$¢ handlowa, ale decyduje o catym zarzadzaniu organizacja.

Autorzy ksiazki, wykorzystujac swoja duzg wiedze i doswiadczenie,
starajg si¢ przyblizy¢ czytelnikowi wazne problemy zarzadzania jakoscia.
Lektura jednak budzi pewien niedosyt, poniewaz zabrakto w ksigzce konkret-
nych, szczegdétowych przyktadéw wdrazania i utrzymania systemoéw jakosci.
Przyktadami tymi moglyby by¢ jednostki edukacyjne stosujace e-learning
czy grupowe wdrazanie systemow zarzadzania jakos$cig w matych i §rednich
przedsigbiorstwach. Moze to by¢ pomyst na kolejng ksigzke, do czego nalezy
goraco zacheci¢ prof. Stanistawa Tkaczyka 1 zespot jego Autorow.

Publikacja ukazata si¢ w jezyku angielskim, co pozwala korzysta¢ z niej
czytelnikom nie tylko w Polsce, lecz 1 poza jej granicami. Tym samym wzbo-
gacona zostata §wiatowa literatura przedmiotu 1 podkreslony zostal wktad
polskiej nauki w dorobek migdzynarodowy.

Monika Wantuchowicz — doktorantka na Politechnice Wroctawskiej, autorka
i wspotautorka okoto 60 publikacji, stypendystka Komisji Fulbrighta (Fulbright
Junior Grant, Pennsylvania State University, USA) oraz Swedish Institute
(grant w ramach Visby Programme, Stockholm University, School of Business,
Szwecja).



Krzysztof Krauss

CZYNNIKI SUKCESU KORPORACJI
BUDOWNICTWA PRZEMYSLOWEGO

Korporacja Polimex Mostostal SA — jedna z czotowych spotek na polskim
(1 wybijajaca si¢ na europejskim) rynku budowlanym — byta organizatorem
interesujacej 1 inspirujacej konferencji poSwigconej analizie czynnikow
wptywajacych na sukces w branzy budownictwa przemystowego, zorgani-
zowanej w marcu 2011 roku. Zgromadzita liczne grono kadry menedzerskie;j
z tej 1 pokrewnych branz oraz przedstawicieli nauk zarzadzania z Warszawy
1 pozawarszawskich centrow akademickich. Obrady odbywaty si¢ w trzech
panelach: panel I — Zrédta sukcesu przedsigbiorstwa, panel Il — Przedsigbior-
czos¢ 1 innowacyjnos¢ jako czynniki sukcesu firmy, panel II1 — Jak przetrwac
kryzys w przedsigbiorstwie.

Konrad Jaskoéta, prezes zarzadu Polimex Mostostal SA (w ,,Przed-
sigbiorstwie Przysztosci” nr 2 z 2010 roku publikowalis§my jego artykut
o ,,ucieczce do przodu” na przyktadzie do§wiadczen kierowanej przez niego
spotki), inaugurujac obrady panelu I, przypomniat definicje Petera Druckera
odnoszaca si¢ do sukcesu w dzialalnosci przedsigbiorstwa. Sukcesem tym jest
,wzrost wartosci firmy w okreslonych warunkach, przy zachowaniu procesow
rozwojowych 1 konkurencyjnosci”. Stuzaca osiggnig¢ciu zatozonych celow
filozofia powinna obejmowac: state analizowanie rynku, przewidywanie jego
zachowan, tworzenie niezbednego do tego kapitatu spotecznego (dobor kadry,
edukacja, stawianie zadan, wtasciwe systemy wynagradzania). Wsparciem dla
niej sa zastosowane instytucje (budowa i stata weryfikacja strategii, analizy
dotyczace akwizycji, przejec, rozwoju organicznego itp., transfer technologii,
aktywny marketing i1 ofertacja), trafny dobor skali operacji (,,duzy moze
wiecej”’) oraz elastyczna organizacja, czyli dywersyfikacja branzowa, geo-
graficzna i akcjonariatu.

Prowadzacy obrady panelu I prezes zarzadu Polimex Mostostal SA
podkreslal znaczenie statego wzmacniania potencjatu firmy i jednoczesnego
zachowania jej zyskownosci, a takze koncentracji uwagi na wlasciwym
zagospodarowywaniu wypracowywanych srodkéw, na ich racjonalnym



88 Przedsiebiorstwo Przysztosci nr 3(8)/2011

rozdysponowaniu mi¢dzy wynagrodzenia (czyli konsumpcje biezacg), rozwdj,
inwestycje 1 dywidend¢. Wskazywal na stabilne finansowanie jako gwarancje
dobrego funkcjonowania oraz na nalezyte gospodarowanie zasobami ludz-
kimi i $rodkami produkcji, w tym na madra polityke kadrowa (wylawianie
1 pielegnacja talentow, zarzgdzanie rozwojem mtodych, rownowaga mtodosci
i doswiadczenia, wykorzystywanie polityki w tej dziedzinie do transferu
wiedzy), na ciaggla ocen¢ kadry menedzerskiej. Niezwykle istotna jest rola
szefa, ktoéry powinien by¢ jednoczesnie wizjonerem i tacznikiem z otoczeniem
1 ktory powinien mie¢ §wiadomos$¢, ze im wyzsze zajmuje si¢ W organizacji
miejsce, z tym wigksza musi si¢ liczy¢ samotnos$cia, ze bedac szefem, przyj-
muje si¢ na siebie wylaczng odpowiedzialnos¢ za firme.

W dyskusji, zdominowanej przez praktykow, wypowiedzieli si¢ Dariusz
Blocher — prezes zarzadu Budimex SA, Piotr Kledzik — prezes zarzadu
Bilfinger Berger Budownictwo SA, Jacek Faltynowicz — prezes zarzadu
Elektrobudowa SA, Janusz Sobieraj — prezes Korporacji Radex SA oraz prof.
dr hab. Stanistaw Tkaczyk z Politechniki Warszawskiej.

Gospodarzem panelu I — Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnos¢ jako czyn-
niki sukcesu firmy byt cztonek-korespondent PAN, prof. dr inz. Wiestaw
M. Grudzewski (Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkow-
skiej, KUL). Wiele firm na $wiecie — podkreslal w wystapieniu wprowa-
dzajacym — dlugo uwazato za zadanie priorytetowe osiggniecie stabilnos$ci
1 jej utrzymywanie, a nie nastawienie si¢ na rozwdj, na innowacyjnos¢, na
rozsadne ryzyko. Sktonno$¢ do stabilno$ci zabijata w przedsigbiorstwach
ekspansywnos¢ 1 w efekcie prowadzita (nadal prowadzi) do upadku licznych
z nich. Nasilito si¢ to zwlaszcza obecnie, gdy makrogospodarka znalazta si¢
w kryzysie, a konkurencja staje si¢ jeszcze bardziej agresywna i bezwzgledna.
Poglebia si¢ w ten sposdb chaos 1 po prostu trzeba nauczy¢ si¢ w nim funk-
cjonowac. Ten stan rzeczy jeszcze bardziej zaostrza wymagania wobec kadry
zarzadzajacej, zwieksza zapotrzebowanie na przywodcow majacych idee, jak
rozwija¢ firme, jak nig kierowac, by zdobywac¢ rynek przez nowe produkty,
nowe technologie, dbatos¢ o niskie koszty, o dobrg jakos¢, stowem — przez
dbato$¢ o klienta. Podstawowymi sojusznikami i partnerami szefa w tych
dziataniach sg innowatorzy, ktérych trzeba odnalez¢, pozyska¢ i utrzymac
w firmie.

Niezadowalajgca innowacyjno$¢ jest picta achillesowa wigkszosci
polskich przedsigbiorstw, podkreslata, nawigzujac do wprowadzajacego
wystapienia, prof. dr hab. Agnieszka Sitko-Lutek z Uniwersytetu Marii
Curie-Sktodowskiej w Lublinie. Jedynie 15% z nich, wynika z badan, uwaza
swe zaangazowanie w tym zakresie za wystarczajace, chociaz az 1/3 twier-
dzi, ze dysponuje wizja rozwojowa, ktdra opierac si¢ powinna w decydujacej
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mierze na innowacyjnosci. Ale to nie tylko nasza przypadtos¢. Zdolnos¢
innowacyjna nalezy do najwazniejszych cech pozwalajacych skutecznie
zmierzy¢ si¢ ze zjawiskami kryzysowymi. Tymczasem z badan prowadzo-
nych w USA wynika, ze sposrod 500 najlepszych firm w tym kraju, tylko
5-25% jest w pelni przygotowanych do stawiania czota wyzwaniom, jakie
niesie obecny kryzys.

Na kim si¢ wzorowa¢, z czyich do$wiadczen korzystaé, gdzie szukaé
inspiracji — stawiat z kolei pytania prof. dr hab. Krzysztof Santarek z Po-
litechniki Warszawskiej. Paradoksalnie stosunkowo ulatwione zadanie
maja firmy relatywnie stabe, pragnace wydzwigna¢ si¢ na wyzszy poziom.
One po prostu moga si¢ wzorowac na najlepszych w swej branzy, w swym
obszarze dziatania, czerpa¢ z ich doswiadczen. Gdzie jednak majg szukad
inspiracji 1 na kim si¢ wzorowa¢ firmy najlepsze, takie jak uczestniczace
w tej konferencji, bedace branzowg elita na polskim rynku budownictwa
przemystowego? Zdaniem prof. Santarka, jedng z bardzo uzytecznych form
moze by¢ na przyklad identyfikacja najlepszych doswiadczen dokonywana
przez organizacje skupiajace bliskie sobie technicznie, technologiczne czy
profilowo przedsigebiorstwa lub grupy przedsiebiorstw, ktorych obszarem
dziatania nie sg juz tylko poszczegélne kraje, a dzigki procesom integracji
1 globalizacji — szersza przestrzen, europejska, ponadeuropejska lub wrecz
swiatowa. Takie fora wspotpracy 1 wymiany doswiadczen juz sa, przybywa
ich. Warto korzysta¢ z szansy, jaka tworza.

W dyskusji toczacej si¢ w panelu II interesujagcymi przemysleniami
1 propozycjami dzielili si¢ ponadto z uczestnikami konferencji prezes zarzadu
Strabag Sp. z 0.0. Pawel Antonik, prezes zarzadu Sefako SA Jerzy Laskawiec
oraz ks. prof. dr hab. Jan Zimny z Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego
(Wydziatu Zamiejscowego Nauk o Spoteczenstwie w Stalowej Woli).

Moderatorem panelu III — Jak przetrwac¢ kryzys w przedsigbiorstwie byta
prof. dr hab. Irena K. Hejduk ze Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
reprezentujaca zarazem Instytut Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle
»ORGMASZ”. Zapraszajac do zabierania gltosu zar6wno uczestnikdéw panelu,
jak 1 wszystkich pozostatych bioracych udziat w konferencji menedzerow ze
srodowiska budownictwa oraz naukowcow, podkreslata, ze nie ma sukcesow
bez sprawnego zarzadzania. Przypomniala stowa Petera Druckera, ze w kazdej
organizacji najwazniejsi sg ludzie, ze nie ma dobrego biznesu bez dobrania
sobie do wspotpracy wlasciwych ludzi. Najczesciej obecnie powtarzajace si¢
pytanie brzmi jednak: jak przetrwac kryzys. Inaczej je formutujgc, nalezy
zastanowic si¢, czy celowe 1 mozliwe jest wypracowanie samoistnych mecha-
nizmow powodujacych zdolno$¢ do przetrwania w nieustannie zmieniajacym
si¢ otoczeniu.
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Odpowiedz na nie brzmi: tak, a pierwszym krokiem prowadzacym w tym
kierunku jest rozstanie si¢ z dlugo obecnym w praktyce i w naukach zarza-
dzania paradygmatem, ze kazdy biznes powinien dazy¢ do maksymalizacji
zysku. Przekonanie to, podkreslita prof. Hejduk, stopniowo — i na szczgscie! —
ustepuje w coraz szerszym zakresie nowemu paradygmatowi, wedtug ktorego
celem podstawowym firmy w diugim okresie jest zdolno$¢ do przetrwania
takze w okresach turbulencji. To jest najbardziej tworcze i1 inspirujace nasta-
wienie w zarzadzaniu, zapewniajace najpetniejsze 1 perspektywiczne efekty.
W duzej mierze przekonanie to podzielili pozostali uczestnicy panelu. Miedzy
innymi nad sposobami i ré6znorodnymi aspektami zastosowania tego para-
dygmatu w praktyce produkcyjnej zastanawiata si¢ prof. dr Zofia Bolkowska
z Wyzsze] Szkoty Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej, od lat
wspotpracujaca w zakresie analiz 1 prognozowania ekonomicznego w branzy
budownictwa. Zwrocita ona uwage, ze budownictwo w Polsce odczuwa
kryzysy ze stosunkowo duza regularno$cia, mniej wigcej co 10 lat. Niekiedy,
jak w latach 2000-2003, ma to takze dobre strony (pogorszenie koniunktury
w tym okresie pobudzito przedsigbiorstwa z tej branzy do przyspieszonej,
racjonalnej restrukturyzacji, wyzbycia si¢ nadmiernej liczby pracownikow,
zmechanizowania wielu prac, wprowadzenia nowych technologii itp.). Ale
oczywiscie najwazniejsze jest, by w takim zakresie, jak to mozliwe, unikac
zataman, poglebionej recesji, co wymaga migdzy innymi sprawnego, wy-
przedzajacego obserwowania tendencji zachodzacych na rynku, szybkiego
reagowania na sygnaly o zmianie koniunktury inwestycyjnej, uwaznego
obserwowania preferencji inwestorOw oraz systematycznej obserwacji zmian
w polityce kredytowe;.

W tej czesci obrad, dzielac si¢ swoimi przemysleniami, do§wiadczeniami
1 obserwacjami, zabrali gltos rowniez Janusz Zaleski, wiceprezes zarzadu
PZPB, Janusz Sobieraj, prezes Korporacji Radex SA, Jerzy Werle, wiceprezes
zarzadu Warbud SA oraz Tomasz Sweklej, prezes zarzadu Torpol Sp. z o.0.

W swobodnej dyskusji podsumowujacej obrady konferencji podkre§lano
potrzebe wzmocnienia roli organizacji skupiajacych przedsigbiorstwa z re-
prezentowanej przez uczestnikow obrad branzy. Powinna by¢ ona aktywnym
partnerem administracji panstwowej i samorzadowej w podejmowaniu
decyzji oddziatywajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstw i rynku inwe-
stycyjnego. Niezbedna jest ochrona polskiego rynku przed dumpingiem nie-
bezpiecznie destabilizujagcym jego funkcjonowanie. Akcentowano znaczenie
poszanowania zasad etycznego postgpowania w biznesie, odpowiedzialnego
podchodzenia do formutowania i stosowania kodekséw etycznych branz
1 przedsiebiorstw. Wiele firm dysponuje takimi dokumentami, w cze$ci
z nich — i to do$¢ znacznej — traktowane sg one jednak przede wszystkim
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jako element zabiegdw marketingowych, a nie jako zbidr zasad rzeczywiscie

stosowanych, praktykowanych w stosunkach wewnetrznych i w relacjach
zewnetrznych.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
,Przedsigbiorstwo Przysztosci”.
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Cezary Tomasz Szyjko

POLSKIE GMINY WOBEC WYZWAN
ENERGETYCZNYCH

W publikowanym na stronach 53—64 artykule zatytulowanym Zarzqdzanie
zielonym przedsiebiorstwem o odnawialnych zrodiach energii (OZE), ktére sg
alternatywa dla tradycyjnych, pierwotnych, ,,czarnych” jej no$nikow (paliw
kopalnych), podkreslano perspektywiczny kierunek rozwoju w tej dziedzinie.
I chociaz na razie wykorzystanie w naszym kraju OZE pozostaje na stosun-
kowo niskim poziomie, alternatywa ta coraz silnie przycigga uwage nie tylko
specjalistow, lecz takze samorzadowcow, wladz lokalnych. Potwierdzeniem
byta odbyta niedawno europejska konferencja poswiecona ochronie klima-
tu zorganizowana w Warszawie przez Stowarzyszenie Gmin ,,Polska Sie¢
‘Energie Cités’ ” oraz towarzyszace jej warsztaty pn. Zrbwnowazony rozwoj
energetyczny w naszych miastach. Celem konferencji bylo zachecenie polskich
miast do aktywnego wlaczenia si¢ w dziatania na rzecz ochrony klimatu.

Uczestnicy konferencji podkreslili, ze w Polsce nadal dominuje wyko-
rzystanie czarnej energii, pozyskiwanej gtdéwnie dzigki spalaniu wegla. Juz
gaz, chociaz tez nie jest obojetny dla sSrodowiska ani nie stanowi optymalnej
perspektywy, dzieki temu, Ze jest o potowe mniej emisyjny, nalezy uwazac
za pozadang dla wegla alternatywe. Totez zdaniem uczestnikéw konferencji
realnym w tej chwili priorytetem sa innowacyjne inwestycje w infrastrukture
gazowq. Planowanie zaopatrzenia gminy w paliwa gazowe ma wprawdzie
wymiar lokalny, wywiera jednak wptyw globalny. Niestety — podkreslano
— inwestycje w proekologiczne rozwigzania energetyczne zarOwno w skali
makro (na przyktad w gminie), jak 1 mikro (z perspektywy indywidualnego
uzytkownika) napotykajg nadal na wiele barier.

Na przekor tym ograniczeniom, zdaniem uczestnikdw konferencji, syste-
my zarzgdzania gazem na poziomie gminy sg obecnie w okresie bezpreceden-
sowych zmian. Gwaltowny wzrost zapotrzebowania na gaz jest dominujagcym
czynnikiem wplywajacym na rozwdj rynku. Niezbednos$¢ gazu we wszystkich
procesach gospodarczych i konsumpcji, co czyni z niego ,,dobro publiczne”,
przesadza o tym, ze racjonalizacja kosztow jego wydobycia i fizycznej dosta-
wy jest strategicznym wyzwaniem dla gospodarki kazdego regionu. Poprawa
efektywnosci funkcjonowania sieci gazowych powinna skutkowa¢ wzgledna
obnizkg cen gazu, przy zachowaniu pewnosci i bezpieczenstwa jego dostaw.
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Doswiadczenia krajow europejskich (takich jak Niemcy, Norwegia, Wiochy),
ktére radykalnie reformuja sektory gazowe, dowodza, ze najskuteczniejszym
sposobem wymuszajacym poprawe efektywnosci jest wdrazanie nowocze-
snych technologii na poziomie lokalnym.

Gaz jest czescig naszej codziennosci. Jezeli bedziemy madrzej nim za-
rzadzaé, mozemy oszczgdzi¢ $rodki finansowe na inne potrzebne inwestycje
w gminie. Jeszcze niedawno tylko niektore sposrod miast i gmin z nowych
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej czuty si¢ odpowiedzialne za zarza-
dzanie infrastrukturag gazowa na swoim terytorium. Jednak krok po kroku
podejscie lokalnych decydentow do energii zaczgto si¢ zmienia¢. Samorzady
lokalne zaczely powazniej traktowaé swoja rol¢ konsumentow, a takze pod-
miotéw odpowiedzialnych za planowanie energetyczne, wdrazanie inwestycji
z zakresu energii, §wiadczenie ustug doradczych w tym zakresie oraz moty-
wowanie innych do podejmowania odpowiednich dziatan.

Coraz wigcej gmin europejskich przystgpuje do unijnych programéw pilo-
tazowych poprawiajacych jakos¢ zycia jego mieszkancow. Programy propagu-
ja $wiadomos$¢ spoteczng: jak 1 gdzie zmniejszy¢ zuzycie energii, co powinno
prowadzi¢ do wzrostu zadowolenia ludzi z faktu, ze mieszkaja w miescie
rozwijajacym si¢ w sposob zrownowazony. Celem programow jest wsparcie
unijnej inicjatywy klimatycznej pn. ,,Porozumienie burmistrzow” poprzez
umocnienie sieci struktur wspierajacych porozumienie, pomoc wybranym
miastom w opracowaniu 1 wdrozeniu planow dzialan na rzecz zrGwnowazonej
energii (SEAP) oraz promocj¢ ,,Porozumienia” wsrdd samorzadow lokalnych.

W efekcie inicjatorzy tych dziatan spodziewaja si¢, ze do realizacji
projektu przystapi kolejnych 180 miast, ponad 60 miast za§ uzyska peing
pomoc w opracowaniu i wdrozeniu SEAP. Przewiduje si¢ powstanie dalszych,
nowych struktur wspierajacych. Ponadto wzmocnieniu ma ulec potencjat
wladz lokalnych w zakresie wdrazania strategii zrOwnowazonego rozwoju
energetycznego, a takze zdolnos¢ struktur wspierajacych do efektywnej po-
mocy najmniejszym miastom-sygnatariuszom ,,Porozumienia”. Stuzy¢ temu
maja mi¢dzy innymi organizowane w ramach projektu seminaria szkoleniowe
oraz popularyzacja opracowanych przez partnerdw projektu materiatéw infor-
macyjnych i instruktarzowych, dostepnych na stronie: http://www.pnec.org.pl/.

Cezary Tomasz Szyjko - dr, adiunkt na Uniwersytecie Humanistyczno-Przyrod-
niczym Jana Kochanowskiego w Kielcach.



ZMARL DOC. DR JERZY SOMMER

Wkrotce po ukazaniu si¢ poprzedniego numeru naszego kwartalnika,
3 kwietnia 2011 roku zmart dziekan Wydziatu Zamiejscowego Wyzszej Szkoty
Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej we Wroctawiu, doc. dr Jerzy
Sommer. Wspierat nas zyczliwie swoja radg i opiniami, byl uwaznym Czytel-
nikiem ,,Przedsigbiorstwa Przysziosci”. Byt przewodniczacym Towarzystwa
Naukowego Prawa Ochrony Srodowiska, cztonkiem Rady Naukowej Instytutu
Nauk Prawnych PAN.

Jak podkreslata w nekrologu opublikowanym w ,,Gazecie Wyborczej”
dyrekcja, Rada Naukowa Instytutu Nauk Prawnych PAN oraz wspoipracow-
nicy 1 przyjaciele Zmartego z tej instytucji, byt On ,,wybitnym znawca prawa
ochrony srodowiska, autorem 1 wspotautorem komentarzy do najwazniejszych
aktow prawnych z tej dziedziny, inicjatorem i szefem projektow badawczych
z dziedziny prawa ochrony srodowiska, promotorem i recenzentem w prze-
wodach doktorskich”, a przede wszystkim ,,niezwykle zyczliwym, uczynnym
Kolega i Przyjacielem”.

Podobnie, z glgbokg zyczliwoscig zegnat Zmarlego Uniwersytet Wroctaw-
ski, w ktorym w latach 1960-1971 byt pracownikiem Zaktadu Teorii Panstwa
i Prawa Instytutu Nauk Prawno-Ustrojowych. W szczegdlnosci podkreslano
Jego zastugi jako inicjatora uczestnika badan oraz konferencji naukowych
w dziedzinie prawa ochrony srodowiska, organizowanych w tym czasie wspol-
nie przez Zespot Prawa Ochrony Srodowiska Instytutu Nauk Prawnych PAN
1 Wydzial Prawa, Administracji 1 Ekonomii Uniwersytetu Wroctawskiego.

Byt promotorem prac doktorskich Jerzego Rotki Ochrona srodowiska
w prawie konstytucyjnym RFN (1986), Elwiry Sucholinskiej Wysuwanie
kandydatow na radnych w swietle ordynacji wyborczej z 13.02. 1984 r. i prak-
tyki wyborczej (1990) 1 Roberta Almerskiego Polityka ochrony srodowiska
w Polsce (1996). Kierowat realizowanymi w Instytucie Nauk Prawnych PAN
pracami badawczo-naukowymi ,,Ochrona srodowiska a prawo witasnosci”
(2000) oraz ,,Skuteczno$¢ prawa ochrony srodowiska i jej uwarunkowania”
(2005).

Zmarlego pozegnano 8 kwietnia 2011 roku na Cmentarzu Osobowickim
we Wroctawiu.
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Wyrazy solidarnosci i wspotczucia przekazujemy Rodzinie 1 Przyjacio-
tom Zmartego oraz wspolpracownikom i studentom z Wydzialu Zamiejsco-
wego Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej we
Wroctawiu.

Wydawca kwartalnika

,, Przedsiebiorstwo Przysztosci’
Rada Redakcyjna

Zespot Redakcyjny

’



S

Profesorowi zw. dr inZ., czlonkowi-korespondentowi PAN,
czlonkowi Senatu Wyziszej Stkoly Zarzqdzania i Prawa
im. Heleny Chodkowskiej

Wiestawowi M. Grudzewskiemu

Zastepcy Redaktor Naczelnej ,, Przedsigbiorstwa Przyszlosci”

wyrazy glebokiego wspolczucia z powodu smierci Mationki

Heleny Grudzewskiej

skladajq
Wydawca kwartalnika ,, Przedsiebiorstwo Przysziosci”,
Wyisza Stkola Zarzgdzania i Prawa
imienia Heleny Chodkowskiej
Rada Redakcyjna
Zespol Redakcyjny




Metody analizy i oceny przedsigbiorstwa ]
SPRAWDZANIE TEORII PRZEDSIEBIORCZOSCI
Mariusz Bratnicki

Przeglad literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje, ze badanie
przedsigbiorczosci organizacyjnej jest zarowno zlozone, jak i1 nieustannie
kontestowane. W artykule Autor stara si¢ uzasadni¢ rozszerzenie owego nurtu
badawczego przez koncentracj¢ uwagi na dwoch, relatywnie zapoznanych
zagadnieniach: wielopoziomowo$ci oraz mikroprocesach. (s. 9-18).

RENTOWNOSC SEKTORA PRZEDSIEBIORSTW
Czestaw Skowronek

Podstawowe zjawiska 1 tendencje, a takze ocena wskaznikowa
pozwalajg na sformutowanie kilku koncowych ocen i wnioskow w sprawie
przewidywanych tendencji rozwojowych w bliskiej 1 dalszej perspektywie
sektora przedsigbiorstw. W latach 2003—2009 poprawila si¢ sytuacja finansowa
w sektorze przedsiebiorstw matych (o zatrudnieniu ponizej 9 0séb), $rednich
1 duzych. Podstawowe czynniki tej poprawy to wzrost przychodow z catoksztattu
dziatalnosci, wzgledna obnizka kosztow, a takze uwarunkowania zewngtrzne,
w tym zwlaszcza cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej. Wysoki poziom
rentownos$ci sektora przedsigbiorstw stwarza korzystne przestanki wzrostu
efektywnosci w kolejnych latach. W roku 2010 korzystne tendencje poprawy
wskaznikow rentownosci zostaly utrzymane. (s. 19-28).

Teoria i praktyka rozwoju gospodarczego
PRZEDSIEBIORCZOSC POLSKI NA TLE KRAJOW
EUROPY SRODKOWEJ

Eulalia Skawinska, Romuald I. Zalewski

W naukach o zarzadzaniu przedsigbiorczo$¢ uznawana jest za kategorig
wieloaspektowa 1 jest rozpatrywana jako cecha osobowa lub procesowa.
W pierwszym przypadku odnosi si¢ ona do kapitatu ludzkiego, w drugim
traktowana jest jako proces wynikajacy z przedsiebiorczej postawy jednostek
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spoleczenstwa i1 dotyczy nowej dzialalnosci. Pod wzgledem miar wynikow
przedsiebiorczoéci w Europie Srodkowej istnieje wyrazny podzial na trzy
grupy panstw. Pierwsza grup¢ stanowig Estonia, Stlowacja 1 Wegry, drugg
Czechy 1 Slowenia, trzecig Butgaria, Litwa, Polska i Rumunia. Estonia,
Stowacja 1 Wegry osiaggajag dobre wyniki w miarach dotyczacych liczby
patentow, PKB per capita w USD, eksportu towarow i ustug w % PKB,
udziatu skumulowanej warto$ci BIZ za granica w % PKB 1 udziatu ushug
w PKB. Z kolei Czechy i Slowenia sg liderami w miarach takich, jak PKB
per capita w USD oraz eksport towaréw i1 ustug w % PKB. Pozostate
cztery panstwa, w tym Polska, nie wyrdzniajg si¢ niczym szczegdlnym
w analizowanej przestrzeni miar wynikow i trudno je zaliczy¢ do grona
liderow przedsigbiorczosci. Przedstawione przez autorow wyniki badan
odzwierciedlaja potrzebg nowej strategii modernizacji i rozwoju gospodarki
stuzacej polepszaniu warunkéw dla wzrostu przedsigbiorczosci, przede
wszystkim w zakresie innowacyjnosci. (s. 29—42).

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewziet¢ i systemow
zarzgdzania

KRYZYS W FIRMIE

Jan Klimek, Sabina Klimek

Zarzadzanie jest dziatalno$cig kierowniczg polegajaca na ustalaniu celow
firmy 1 zapewnieniu ich osiggni¢cia w wyniku mobilizacji oraz pobudzania
inteligencji i energii tworczej zespotu, jaki tworzy firma i jej kierownictwo.
Ale skuteczne zarzadzanie obcigzaja btedy i nieporozumienia: ekonomizm,
egocentryzm, bezinteresowna zawis¢, tak zwane pobozne zyczenia oraz gra
pozoréw. Czesto prowadza one do kryzysu w firmie, ktérych przyczyna sa
zazwyczaj btednie zdefiniowany cel rozwoju firmy, brak monitoringu zmian
zachodzacych w otoczeniu, brak planowania dlugookresowego, bledna
polityka rozwojowa, zachwiana komunikacja wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji, zle prowadzona gospodarka zasobowa, brak planowania
oraz zarzadzania zmianami, nieadekwatne rozwigzania organizacyjne
w przedsigbiorstwie, problemy z plynnoscia finansowa, straty finansowe,
wzrost kosztéw dziatalno$ci, spadek wartosci przedsigbiorstwa, konflikty
wsrdd kadry, brak kompetencji kadry zarzadzajacej, rosnaca dzwignia
finansowa w strukturze kapitatu oraz zahamowanie procesow rozwojowych,
innowacyjnych oraz inwestycyjnych. Kryzys w firmie moze tez by¢
paradoksalnie punktem zwrotnym inspirujagcym zmiany, moze stac si¢ szansa,
ktéra jednak trzeba umie¢ odpowiednio wykorzystac. (s. 43-52).
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Postep naukowo-techniczny w praktyce gospodarczej
ZARZADZANIE ZIELONYM PRZEDSIEBIORSTWEM
Cezary Tomasz Szyjko

W czasach globalnego ocieplenia i spadku produkcji ropy naftowej Autor
proponuje spektrum alternatywnych zrddel energii, migdzy innymi energie
wodng, geotermalng, wiatrowa, stoneczng i1 energi¢ z biomasy 1 biopaliw,
wskazujac liczne sukcesy w zakresie wykorzystania energii alternatywnej
w Unii Europejskiej oraz w Polsce. Autor omawia inicjatywy prawne Unii
Europejskiej w zakresie wykorzystania energii oraz proby ich wdrozenia
w Polsce. Analizuje rowniez dostgpne alternatywne Zrodia energii, omawiajac
w kazdym przypadku wady 1 zalety wynikajace z zapotrzebowania,
dostgpnosci 1 wplywu na §rodowisko. Praca zawiera pragmatyczne spojrzenie
na niezliczone wysitki Unii Europejskiej oraz rzadéow w celu promocji zrodet
odnawialnych oraz wskazuje, ktore sg skuteczne, ktore nie i dlaczego. Autor
przedstawia rowniez, w jaki sposob 1 dlaczego niektére dziatania przyniosty
imponujgce rezultaty, a inne zakonczyly si¢ porazka. Ujawnia, jak najlepsze
pomysty umiejetnie taczace technologie, gospodarke i polityke prowadza do
doskonatych rezultatow w perspektywie roku 2020. (s. 53-64).

Rozwdj kapitatu intelektualnego
KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW
AKADEMICKICH

Zbigniew Chyba

Przedsigbiorstwa akademickie sg dotychczas w Polsce stosunkowo
mato znane i niezbyt liczne. W swej zdecydowanej wigkszosci (90%)
funkcjonujg w sektorze zaawansowanych technologii. Dominuja wsrod
nich przedsiebiorstwa mikro, mate i §rednie (ogodtem stanowia 95%
wszystkich firm akademickich). Gtéwnym zrodiem przewagi konkurencyjne;j
omawianych przedsigbiorstw jest wiedza pracownikéw i ich kompetencje
technologiczne. Nowoczesne technologie, zwane przez M.E. Portera
,wielkim korektorem” rynkowym, rowniez odgrywaja bardzo istotna role.
Przedstawiciele kierownictwa badanych przedsigbiorstw nie dostrzegaja
jeszcze znaczenia niektorych ,,migkkich” aspektow zarzadzania, takich jak
kultura organizacyjna czy kapital intelektualny. W artykule przedstawiono
wyniki badan zidentyfikowanych w Polsce uniwersyteckich przedsigbiorstw
spin-off, pokazano réwniez, jak przedstawiciele omawianych firm postrzegaja
efekty akademickiej przedsigbiorczosci. (s. 65-73).
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Ludzie nauki i praktyki gospodarczej .
PRACOWNIK WIEDZY | JEGO WYDAJNOSC
Danuta Rojek

W XXI wieku wiedza staje si¢ zasobem strategicznym, szczegdlnym
produktem pracy i przedmiotem aktywnos$ci pracownikow wiedzy. Niemniej
jednak wiedza pracownikow nie mozna — tak jak aktywami materialnymi —
bezposrednio zarzadza¢. Nie mozna wymusi¢ na pracownikach optymalnego
wykorzystania ich wiedzy. Pozostawione przez Petera F. Druckera zalozenia
odnoszace si¢ do roli cztowieka w organizacji staly si¢ inspiracja do rozwazan
Autorki na temat uwarunkowan wzrostu wydajno$ci pracownikoéw wiedzy.
Gloéwne miejsce poswigcono idei 1 nowym nurtom przywddztwa w organizacji.
(s. 74-83).

Recenzja

QUALITY MANAGEMENT: SELECTED ASPECTS.

A study prepared in fulfillment of the goals of the centre
for quality studies at the Faculty of Management
Warsaw University of Technology

Stanistaw Tkaczyk (red.), Dom Wydawniczy ELIPSA
Warszawa 2010

Monika Wantuchowicz

Autorzy tej naukowej publikacji sg specjalistami w dziedzinie zarzadzania
jako$cia pracujagcymi w pod kierunkiem prof. Stanistawa Tkaczyka
w Zaktadzie Kwalitologii Wydzialu Zarzadzania Politechniki Warszawskie;.
Omawiane opracowanie zostalo napisane przez nast¢pujacych autorow:
Bolestaw Szomanski, Katarzyna Skroban, Katarzyna Szczepanska oraz Iwona
Gtlazewska. Praca oparta jest na szerokiej wiedzy i bogatym do$wiadczeniu
autoréw. Napisana w jezyku angielskim ksigzka jest adresowana do
szerokiego grona czytelnikow z Polski i1 zza granicy. Autorka recenzji, Monika
Wantuchowicz, jest doktorantka Politechniki Wroctawskiej, autorka lub
wspotautorkg okoto 60 publikacji w jezyku polskim i angielskim. (s. 84—86).



Methods of Analysis and Evaluation of an Enterprise’s Functioning
CHECKING THE THEORY OF ENTREPRENEURSHIP
Mariusz Bratnicki

From the review of the literature it is clear that the nature of studying
corporate entrepreneurship is both complex and contested. My article aims to
contribute to this literature by focusing on two, relatively neglected, issues :
(1) the multilevel analysis, and (2) microprocesses. (pp. 9-18).

PROFITABILITY OF COMPANIES
Czestaw Skowronek

The basic phenomena and trends as well as their evaluation enable to
formulate several final conclusions regarding the short and long term expected
trends in the enterprise sector. Small (below 9 employees), medium and large
business sectors improved in 2003-2009 their financial situation. The main
reasons for this change were: growth of income, lower costs and external
factors including Poland’s accession to the EU. High profitability of enterprise
sector creates prospects for growth of effectiveness in the future. In 2010 the
positive trends in profitability continued. (pp. 19-28).

Theory and Practice in Economic Development
POLISH ENTREPRENEURSHIP VS. CENTRAL
EUROPEAN STATES

Eulalia Skawinska, Romuald |. Zalewski

In management sciences entrepreneurship is regarded as a multi-aspect
category and is perceived as a personal or process feature. In the former
case it is related to human capital, in the latter it is regarded as a process
resulting from entrepreneurial attitude of the society members and pertains to
new activity. There is a clear division in Central Europe for three groups of
countries with regard to the level of entrepreneurship. The first group includes
Estonia, Hungary and Slovakia, the second the Czech Republic and Slovenia
and the third Poland, Lithuania, Romania and Bulgaria. Main reasons for
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this division are: Estonia, Hungary and Slovakia obtain good results in the
number of patents, GDP per capita in USD, export of goods and services
in the percentage of GDP, share of cumulative value of FDI abroad in the
percentage of GDP and share of services in GDP. In turn, the Czech Republic
and Slovenia are leaders in GDP per capita in USD and export of goods and
services in the percentage of GDP. The remaining four countries do not stand
out in any aspect of the analyzed results and it is difficult to describe them as
leaders of entrepreneurship. The results of study presented by authors reflect
the need for new strategy of modernization and economic development aimed
at improving conditions for growth of entrepreneurship, mainly in the area of
innovativeness. (pp. 29-42).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
CRISIS IN A COMPANY

Jan Klimek, Sabina Klimek

Management is an activity consisting of setting goals for companies
and ensuring their realisation as a result of mobilization and stimulation of
intelligence and creative energy of a team composed of the company and its
managerial staff. However, efficient management faces several obstacles:
economism, egocentrism, true envy, so called wishful thinking and window
dressing. Often they lead to crises in companies resulting from erroneous
goals of company development, lack of monitoring changes taking place in
the environment, lack long-term planning, erroneous development policy,
unbalanced internal and external communication of an organisation, incorrect
resources management, lack of change planning and management, inadequate
organisational solutions, problems with solvency, financial losses, increasing
operational costs, decreasing company value, staft conflicts, lack of competent
managerial staff, increasing financial leverage in the capital structure and
curbed development, innovation and investment processes. However, a crisis
in a company may also be a turning point inspiring changes and may become
an opportunity one must know how to use. (pp. 43-52).
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Scientific-Technical Progress in Economic Practice
MANAGING A GREEN ENTERPRISE
Cezary Tomasz Szyjko

As we face global warming and the decline of oil production, Author
champions a spectrum of alternative energy sources, including hydropower,
geothermal and biomass energies, solar, wind power and biofuels reporting on
a number of community and cooperative alternative-energy successes within
European Union as well as Poland. Dr Szyjko examines energy use throughout
European Union legal initiatives and Poland’s implementation steps. He
analyzes various alternative energy sources available addressing each energy
source’s pros and cons based on needs, availability and environmental impact.
The paper takes a pragmatic look at the myriad EU’s and government efforts
to promote renewables, and reports on what works, what doesn’t, and why.
The author shows how and why some policies have achieved impressive
results, and others have failed. Skillfully interweaving technology, economics
and politics he reveals how the best of policy ideas often end up with best
results towards 2020. (pp. 53—64).

Intellectual Capital Development
COMPETITIVENESS OF UNIVERSITY ENTERPRISES

Zbigniew Chyba

University enterprises so far have not been well known nor numerous
in Poland. They mainly (90%) operate in advanced technology sector.
Micro, small and medium enterprises constitute 95% of the total number of
university enterprises. Main source of competitive advantage of the discussed
enterprises is the staff’s knowledge and their technological competences. New
technologies described by M. E. Porter as a great market correcting mechanism
also play an important role. The managerial staff in examined enterprises do
yet not see the significance of come ,,s0ft” aspects of management such as
organizational culture or intellectual capital. The article presents results of
studies of Polish spin-off university enterprises as well as how the members
of the discussed companies perceive effects of university entrepreneurship.
(pp. 65-73).
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People of Science and Economic Practice
EMPLOYEE OF KNOWLEDGE AND HIS EFFICIENCY
Danuta Rojek

In the 21st century knowledge is becoming a strategic resource, a specific
product of labour and the area of activity for employees of knowledge.
However, employees’ knowledge cannot by managed directly like material
assets. Employees cannot be forced to use their knowledge in an optimal
way. Assumptions regarding the role of human in organization made by Peter
F. Druckner inspired the author to deliberate on the topic of conditions for
the growth of employees’ of knowledge efficiency. Main part of the paper is
devoted to ideas and new trends in organization management. (pp. 74-83).

Review

QUALITY MANAGEMENT: SELECTED ASPECTS.

A study prepared in fulfillment of the goals of the centre
for quality studies at the Faculty of Management
Warsaw University of Technology

Stanistaw Tkaczyk (red.), Dom Wydawniczy ELIPSA
Warszawa 2010

Monika Wantuchowicz

Authors of this scientific publication are specialists in the field of quality
management working under the direction of prof. Stanistaw Tkaczyk in the
Qualitology Department, the Faculty of Management, Warsaw University
of Technology. Presented study was prepared by: Bolestaw Szomanski,
Katarzyna Skroban, Katarzyna Szczepanska and Iwona Glazewska. Their
study is based on their broad knowledge and rich experience. The book is
written in English, therefore it is addressed to all interested readers in Poland
and abroad. Author of the review, Monika Wantuchowicz, is PhD student
at Wroctaw University of Technology, author and co-author of about 60
publications in Polish and English. (pp. 84-86).
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