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OD REDAKTORA

Kryzys dotknal wszystkich wokot — kraje Unii Europejskiej, europej-
skie kraje pozaunijne, a przede wszystkim Stany Zjednoczone. Jego skutki
odczuwa praktycznie bez wyjatku caty Swiat. Bez wzgledu na to, jakbySmy
si¢ nie zarzekali, 1z Polski on ,,nie dotyczy”, dociera tez do nas, cho¢ na razie
w mniej drastycznej postaci. Przybiera posta¢ zadluzenia bliskiego stanu
alarmowego, zawirowan kursu ztotego, przyspieszenia inflacji, zwigkszonej
stopy bezrobocia... I raczej jest to poczatek niz koniec nastepstw kryzysowych
w naszym kraju.

Zanik granic w zjawiskach gospodarczych i spotecznych miedzy panstwa-
mi napedzajacy rozwdj wszystkich krajow w okresach prosperity, a w okresach
bessy i zataman wptywajacy na przenikanie zjawisk kryzysowych jest jednym
z nastepstw globalizacji. Procesu naturalnego 1 nieuniknionego w warunkach
tak burzliwego i1 naktadochtonnego postgpu naukowo-technicznego, ruchliwo-
sci kapitatéw, lawinowo narastajacej specjalizacji i towarzyszacej jej miedzy-
narodowej kooperacji, dynamiki handlu migdzynarodowego, migracji — nie jak
dawniej tylko ,,za chlebem”, lecz za mozliwosciami spetnienia zawodowego. ..

Postrzegana w tym wymiarze 1 w tym aspekcie globalizacja jest nie tylko
zagrozeniem, ale rowniez szansg dla tych, ktdrzy potrafiag wyciagna¢ wnioski
z mechanizmodw, jakie uruchamia, czego bardzo interesujgcym 1 inspirujgcym
przyktadem jest zaprezentowana na poczatku tego numeru w artykule prof.
Longina Pastusiaka konfrontacja strategicznych zamierzen na najblizsze lata
z jednej strony Chin, z drugiej — Unii Europejskiej. Autor uczestniczyt w od-
bywajacej si¢ niedawno w Chinach konferencji mi¢dzynarodowej poswigcone;j
stosunkom tego kraju z Unig Europejska. Stworzyto to migdzy innymi okazje
do zestawienia informacji na temat strategii Unii Europejskiej ,,Europa 2020
oraz dwunastej pieciolatki chinskiej na lata 2011-2015.

Chiny, dzigki realistycznej ocenie wlasnych szans, ktorymi sg pracowitos¢,
otwartos¢ innowacyjna i niskie koszty pracy, oraz w wyniku konsekwentnego
podporzadkowania im realizowanej strategii rozwojowej, juz wygrywajg na
globalizacji. Pod koniec obecnej dekady nalezy si¢ spodziewac, ze Chiny
wyjda na pierwsze miejsce w §wiecie pod wzgledem globalnej wartosci PKB.
W ten sposob wyprzedza Stany Zjednoczone, cho¢ pod wzgledem dochodu per
capita bedg jeszcze, z oczywistych wzgledow, na dalekim miejscu.

A Unia Europejska, ktérej w tym podtroczu przewodniczymy? Poprzed-
nia strategia unijna zwana lizbonska, obejmujaca lata 2000-2010, stawiala
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ambitne cele: do 2010 roku gospodarka unijna miata si¢ sta¢ najbardziej
konkurencyjna, oparta na wiedzy, gospodarka na §wiecie. Okazaty si¢ one,
niestety, w tym okresie nieosiggalne. Za duzo na raz, za mato zgodnej wspot-
pracy. Zdaniem Autora tej publikacji obecna, zrewidowana strategia Unii
Europejskiej na kolejne lata, noszaca nazwe ,,Europa 2020, cho¢ ambitna,
jest jednak blizsza realnym mozliwosciom. Zasadnicze jej cele zawieraja
si¢ w trzech punktach: po pierwsze — rozwo6j gospodarki opartej na wiedzy
1 innowacji, po drugie — budowa konkurencyjnosci gospodarki w zgodzie
z ochrong srodowiska czlowieka, po trzecie — wzrost gospodarczy taczacy sie
z wysokim poziomem zatrudnienia i poszanowaniem zdobyczy socjalnych.

Miejmy nadziej¢, ze tym razem zapowiedzi te si¢ spetnig 1 ze w 0sig-
gnigciu nakreslonych celéw bedziemy mieli swoj odpowiedni udziat. Tak
zaktada uchwalony przez Rade¢ Ministrow RP Krajowy Program Reform
»Europa 2020 przewidujacy korelacje polskich celow rozwojowych z prio-
rytetami zawartymi w strategii ,,Europa 2020”. Rowniez w Polsce strategia
gospodarczo-spoteczna powinna potozy¢ nacisk na umozliwienie poszerzania
wiedzy 1 tworzenie innowacji, promowanie gospodarki zrownowazonej oraz
zapewnienie wysokiego zatrudnienia, spdjnosci ekonomicznej, spotecznej
1 terytorialnej.

Niczego z gory nie przesadzajac (w chwili gdy biezacy numer ,,Przed-
siebiorstwa Przysztodci” trafia do Panstwa rak, niewiadomych nie brakuje:
po wyborach dopiero formuje si¢ nowy sktad rzadu), po prostu trzeba mie¢
nadzieje, ze stanie si¢ tak, jak wynika z tych zapowiedzi, ze b¢dziemy konse-
kwentni w wycigganiu wnioskow z do§wiadczen wlasnych 1 innych krajow, nie
wylaczajac krajow nawet tak odlegtych jak Chiny, Ze dzigki temu globalizacja
stanie si¢ dziejowg szansg. Jednak tylko wtedy, gdy nasz w niej udzial wesprze
si¢ na trzech filarach, za ktore uwazam: ciagte doskonalenie jako$ci, poprawe
konkurencyjno$ci wyrobow (nowe technologie, nowe rozwigzania organi-
zacyjne) oraz wzrost kompetencji i wiedzy pracownikéw (ksztatcenie kadr).

Na wymienione czynniki rozwoju ktada szczegdlny nacisk réwniez
autorzy publikacji zamieszczonych w obecnym numerze kwartalnika. Anna
Ciosek 1 Witold M. Putkiewicz podejmujg problemy jakosci jako gldéwnego
obszaru toczacej si¢ na rynku walki konkurencyjnej. Mariusz Bednarek i Woj-
ciech Flach analizujg systemy ciagltego doskonalenia menedzeréw i1 warunki
jego skutecznos$ci, o studiach przypadkow, czyli case study, jako metody
aktywizujacej w szkoleniach menedzeréw pisze Maria Heninborch-Buhaj.
Jolanta M. Szaban krytycznie przedstawia problematyke modeli, trendow
oraz wyzwan we wspolczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nalezy
ponadto zwroci¢ uwage na bardzo interesujaca analize autorstwa Romualda
I. Zalewskiego o aktywno$ci wojewddztw w Polsce w latach 2006-2008 oraz
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na artykul informujaco-dokumentacyjny Cezarego T. Szyjki zatytutowany
Funkcjonowanie Europejskich Zgrupowan Interesow Gospodarczych, a takze
na pozostale, ciekawe publikacje.

Zapraszam do lektury 1 jak zawsze do sktadania w redakcji czasopisma
wlasnych opracowan mieszczacych si¢ w profilu wydawniczym naszego
kwartalnika. ,,Przedsigbiorstwo Przysztos$ci” jest czasopismem naukowym
wydawanym przez Wyzsza Szkot¢ Zarzadzania 1 Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej, ale kierowanym do catego §rodowiska i redagowanym przez jego
Czytelnikow — teoretykow 1 praktykow zarzadzania, prowadzenia dziatalnosci
biznesowej, towarzyszacych temu probleméw spolecznych.

Irena Hejduk
Redaktor naczelna






Longin Pastusiak

STRATEGIA UNII EUROPEJSKIEJ
,EUROPA 2020” | CHINSKA
PIECIOLATKA 2011-2015

Unia Europejska jest najwigkszym partnerem handlowym Chin. Jej udziat
w catosci obrotéw handlowych Panstwa Srodka (jak niegdys lubity si¢ okreslaé
Chiny) wynosi 19,3%. Na drugim miejscu sg Stany Zjednoczone (13%), na-
stepnie Japonia (10%), Hongkong (7,8%; cho¢ ponownie jest integralng cz¢scia
Chin, statystycznie stanowi wyodrgbniong jednostke), Korea Potudniowa (7%).
Na pozostate kraje przypada 43%.

Warto$¢ obrotow handlowych Chin z Unig Europejska w 2010 roku wy-
niosta 479,7 mld dolaréow, w tym eksport 311,2 mld dolaréw, import zas 168,5
mld dolaréw. Unia Europejska ma wigc w obrotach handlowych z Chinami de-
ficyt w wysokosci 142,7 mld dolaréw. Dynamika zaré6wno eksportu chinskiego
do Unii Europejskiej (w 2010 roku wzrost o 31,7% w poroéwnaniu z rokiem
poprzednim), jak 1 importu (31,9%) jest nadal bardzo wysoka. Identyczna jest
sytuacja w handlu zagranicznym Chin niemal ze wszystkimi pozostatymi
krajami §wiata. W ujeciu globalnym catkowita wartos$¢ chinskiego eksportu
w roku 2010 (w poréwnaniu z rokiem poprzednim) wzrosta tylko nieznacznie
wolniej niz w obrotach z Unig Europejska (31,3%), importu nieco szybciej
(38,7%). Ogodtem w 2010 roku obroty handlu zagranicznego Chin oceniano na
2972,7 mld dolaréw, eksportu na 1577,9 mld dolaréw, a importu na 1394,8 mld
dolaréw. Dodatni bilans handlowy wynosit 170,4 mld dolarow.

Polska jest na tym tle prawie nieliczacym si¢ graczem: obroty w roku 2010
wyniosty 11,1 mld dolaréw, w tym eksport — 1,69 mld dolaréw, import — 9,4 mld
dolaréw, deficyt (oczywiscie po polskiej stronie) — 7,74 mld dolarow. Udziat Chin
w catym eksporcie Polski wynosi zaledwie 1%, natomiast udzial Chin w polskim
imporcie 9,5%. Jednak — 1 jest to dobry znak — relatywnie wysoka jest dynamika
wzajemnych obrotow (wzrost o 22,8% w 2010 roku' w poréwnaniu z rokiem

! Ministerstwo Gospodarki, Wydziat Promocji Handlu i Inwestycji Ambasady Rzeczpospolitej Polskiej
w Pekinie, Pekin 2011, s. 7.
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poprzednim), dzigki czemu Polska w ostatnim czasie stata si¢ najwiekszym part-
nerem gospodarczym Chin wéréd krajéw Europy Srodkowo-Wschodnie;.

Nieosiagalne (na razie!) cele

Niedawno odbyta si¢ w Chinach konferencja migdzynarodowa poswie-
cona stosunkom tego kraju z Unig Europejska. Byta to dobra sposobno$¢ do
zestawienia informacji na temat strategii Unii Europejskiej ,,Europa 2020
oraz dwunastej pigciolatki chinskiej na lata 2011-2015. Zacznijmy od ,,do-
mowego podworka”, od Unii Europejskiej, w ktorej obecnie sprawujemy
prezydencje. Poprzednia strategia unijna zwana lizbonska, obejmujaca lata
2000-2010, stawiala sobie ambitne cele: uczynienia do 2010 roku gospodarki
unijnej najbardziej konkurencyjna, oparta na wiedzy, gospodarkg na §wiecie.
Okazaty si¢ one, niestety, nierealistyczne. Juz po pi¢ciu latach byto jasne,
ze zalozonych zadan nie da si¢ wykonac i na przyktad wyprzedzi¢ Stanéw
Zjednoczonych.

Zrewidowana strategia na kolejne lata, noszaca nazwe ,,Europa 20207,
tez jest ambitna, ale blizsza realnym mozliwosciom. Powstawata w trudnych
warunkach finansowo-gospodarczych, co dotyczyto nie tylko Europy, ale
réowniez $wiata. Zasadnicze cele zawieraja si¢ w trzech punktach: po pierw-
sze — rozwoj gospodarki opartej na wiedzy i1 innowacji, po drugie — budowa
konkurencyjnosci gospodarki w zgodzie z ochrong srodowiska cztowieka, po
trzecie — wzrost gospodarczy taczacy si¢ z wysokim poziomem zatrudnienia
1 poszanowaniem zdobyczy socjalnych. Maja one zosta¢ osiagnig¢te do roku
2020 migdzy innymi w wyniku:

e podniesienia poziomu zatrudnienia osob w wieku 20—64 lat z obec-

nego 69% do 75%;

e zainwestowania w badania i rozwdj (B+R, R&D) 3% produktu kra-

jowego brutto Unii Europejskiej;

e zwigkszenia przynajmniej do 40% udziatu mlodziezy konczacej

studia wyzsze (obecnie 31%);

e zmniejszenia liczby 0sob zyjacych w ubodstwie o 20 min;

e zredukowanie 0 20-30% w stosunku do roku 1990 emisji substancji

szkodliwych dla §rodowiska.

Okreslonych zostato siedem waznych inicjatyw stuzacych realizacji celow
priorytetowych. System finansowania innowacyjnych pomystéw wspieraja-
cych rozwo¢j 1 wzrost zatrudnienia ma by¢ poprawiony dzigki programowi
»Innovation Union”. Efektem innego programu okreslonego jako ,,Youth on
the Move” ma by¢ poprawa jako$ci edukacji 1 ulatwienie mtodym ludziom
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wejscia na rynek pracy. Zwigkszenie dostepu do szybkiego Internetu to inicja-
tywa okreslona jako ,,A Digital Agenda for Europe”. Promowaniu gospodarki
zmniejszajacej emisj¢ dwutlenku wegla oraz rozwojowi alternatywnych zrodet
energii ma shuzy¢ inicjatywa ,,Resource Efficient Europe”, zréwnowazeniu
gospodarki przemystowej za§ — inicjatywa ,,An Integrated Industrial Policy
for the Globalization Era”. Program modernizacji rynku pracy, wzrostu kwa-
lifikacji pracownikéw 1 wzrostu mobilnosci pracownikow opatrzony zostat
kryptonimem ,,An Agenda for New Skills and Jobs”. Inicjatywa okreslona jako
,European Platform against Poverty” powinna zapewni¢ ludziom zyjacym
w ubdstwie udziat w Zyciu spotecznym oraz godne warunkoéw egzystencji.

Zobhowigzanie takze dla nas

Unia Europejska uwaza, ze zatozone cele s3 mozliwe do zrealizowania do
2020 roku, poniewaz dysponujemy wieloma waznymi atutami. Mamy pot¢zna
baze przemystowsa i technologiczng, wykwalifikowang sit¢ roboczg, wspolny
rynek wewngtrzny i wspolng walute dla wiekszosci panstw czlonkowskich.
Ponadto kraje cztonkowskie taczy wspdlna wola i wspolne dazenie do spro-
stania wyzwaniom przyszlosci. Zarazem siedem inicjatyw Komisji Europej-
skiej oznacza zobowiazanie zarowno Unii Europejskiej, jak 1 poszczegolnych
panstw cztonkowskich do ich realizacji. Tym samym — rowniez Polski. Kazdy
kraj cztonkowski bowiem zostal zobligowany do przyjecia narodowego planu
realizacji strategii ,,Europa 2020

Realizujac te decyzje, Rada Ministrow RP przyjeta 26 kwietnia 2011
roku Krajowy Program Reform ,,Europa 2020”. Jest to pie¢dziesigciocztero-
stronicowy dokument, ktéry zaktada korelacj¢ polskich celéw rozwojowych
z priorytetami zawartymi w strategii ,,Europa 2020”. Strategia gospodarczo-
-spoteczna w Polsce powinna wspiera¢ rozwo¢j dzigki wiedzy i innowacjom,
promowanie gospodarki zrownowazonej oraz zapewnienie wysokiego za-
trudnienia, spdjnosci ekonomicznej, spotecznej i terytorialnej. W dokumen-
cie polskiego rzadu stwierdza si¢, ze ,,0siggni¢cie wzrostu inteligentnego,
zréwnowazonego i sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu oznaczaé bedzie
realizacje nakreslonej w strategii »Europa 2020« wizji spotecznej gospodar-
ki rynkowej XXI wieku. Polski KPR uwzglednia ponadto konkluzje Rady
Europejskiej z 24-25 marca 2011 roku, dotyczace priorytetow panstw czton-
kowskich w konsolidacji fiskalnej i reformach strukturalnych. Nalezy jednak
podkresli¢, iz KPR nie jest jedynie narzedziem realizacji strategii »Europa
2020«, lecz przede wszystkim instrumentem, ktory uwzgledniajac polska
specyfike i wyzwania, odpowiada na krajowe bariery wzrostu i jednocze$nie
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przyczynia si¢ do realizacji wspolnych, unijnych celéw, w tym wzmocnienia

pozycji UE na $§wiecie.

W Panstwie Srodka

W Panstwie Srodka od kilkudziesigciu lat, od czasu reform wprowadzo-
nych przez Deng Xiaopinga w 1978 roku, nie ma potrzeby odwotywania si¢
do szybkiego rozwoju. On jest juz po prostu faktem, przy czym — zgodnie
z wezwaniem skierowanym przez tworce chinskiego ,,cudu gospodarczego”,
bo bez przesady w ten sposob mozna okresli¢ zjawiska, ktore dziejg si¢ w tym
kraju — ,,nauka i technologia sa podstawg osiagni¢cia wydajnosci w produk-
cji”. Chinczycy nie majg zadnych oporéw ideologicznych przy sigganiu po
narzedzia zapewniajace ten rozwdj, kieruja si¢ bowiem na co dzien innym
przypisywanym Dengowi powiedzeniem: niewazne jest, czy kot jest biaty czy
czarny, wazne jest, by tapat myszy...

Nic wiec dziwnego, ze Chiny przyciagaja inwestorow zagranicznych.
W 2010 roku stopa wzrostu PKB w Chinach wyniosta 10,3%, a struktura PKB
byta nastepujaca: przemyst — 48,1%, ustugi — 42,3%, rolnictwo 1 lesnictwo —
9,5%. Inflacja utrzymywata si¢ na poziomie 3,3%. Stope bezrobocia w 2010
roku oceniono w miastach na 4,1%.

W 2010 roku skumulowana warto$¢ bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych wyniosta 655,5 mld dolaréw. Wzrasta rowniez warto$¢ chinskich inwesty-
cji za granicg. O ile w 2008 roku oceniano ich wielko$¢ na 40,7 mld dolarow,
o tyle w 2010 roku — na okoto 59 mld dolaréw. Chiny maja réwniez ogromne
rezerwy dewizowe. W 2010 roku oceniano je na 2850 mld dolaréw. Rezerwy
walutowe Chin w 2010 roku w stosunku do roku 2009 zwickszyty si¢ o 375,7
mld dolaréw, to znaczy o 16,5%. Kurs walutowy jena byt wzglednie stabilny
1w 2010 roku wynosit w stosunku do dolara 6,7695.

Obecna polityka gospodarcza rzadu chinskiego zmierza migdzy innymi
do pobudzenia konsumpcji wewngtrznej, powstrzymania inflacji (ktéra na
przyktad w roku 2011, podobnie jak u nas, wyniosta okoto 5%) oraz schto-
dzenia rynku nieruchomosci. Szczegétowe zatozenia polityki gospodarczej
1 spolecznej wytyczyl dwunasty Plan piecioletni na lata 2011-2015, zatwier-
dzony w marcu 2011 roku przez parlament. Oto zwi¢zta charakterystyka tej
aktualnej chinskiej pigciolatki®.

2 Rzeczpospolita Polska, Krajowy Program Reform ,,Europa 2020, Warszawa, kwiecien 2011, s. 4.
3 Na podstawie dokumentu pt. Introduction to the Outline of the 12th Five-Year Plan, Information
Office of the State Council The People’s Republic of China, April 2011.
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Dokument ten stwierdza, ze Chiny ,,podazaja droga do socjalizmu z chin-
skg charakterystyka” i dazg do ,,socjalistycznej modernizacji”. Pisze si¢ takze
0 potrzebie ,,poprawy systemu socjalistycznej gospodarki rynkowej”. Aby
zbudowac ,,prosperujace spoleczenstwo”, plan pigcioletni zmierza do realizacji
pieciu nastepujacych zasad:

1. Strategicznej przebudowy gospodarki;

2. Rozwoju nauki, technologii 1 innowacji;

3. Poprawy warunkdéw zycia spoleczenstwa;

4. Budowania spoteczenstwa uczulonego na oszcz¢dno$¢ surowcow

1 przyjaznego dla srodowiska naturalnego;

5. Wykorzystania reform oraz otwarcia Chin na $wiat jako sity napedo-

wej rozwoju kraju.

Plan piecioletni wytycza 24 gtowne cele. Dzieli je na krotko- 1 dtugotermi-
nowe. Zwraca roéwniez uwage na przeszkody w realizacji celow, na przyktad
niedobor surowcow 1 energii. Szczegdlng wage przywiazuje do poprawy wa-
runkow zycia obywateli, o czym §wiadczy fakt, ze jedna czwarta zatozonych
celow dotyczy wiasnie poprawy standardow zycia spoteczenstwa.

Dochdd per capita sita napedowa gospodarki

W aktualnych wytycznych polityki spoteczno-gospodarczej zawartych
w planie na lata 2011-2015 nie ukrywa si¢, ze dotychczasowy rozw¢j Chin
nie byl ani zrownowazony, ani harmonijny. To trzeba zmieni¢, stwierdzaja
tworcy sformutowanego na najblizsze pigciolecie planu, i w zwigzku z tym
postuluje si¢ zwiekszenie makrokontroli, optymalizowanie struktury inwe-
stycji, przyspieszenie industrializacji, urbanizacji, modernizacji rolnictwa
1 technologicznej innowacyjnos$ci. Plan postuluje takze zrownowazony rozwoj
poszczegolnych regiondw w kraju, oszczednos¢ energii, redukcje emisji dwu-
tlenku wegla oraz rozwoj ,,podstawowych ustug publicznych”. Silnie w tym
planie akcentuje si¢ potrzebg wzrostu dochoddéw per capita, uznajac je za sile
napedowg gospodarki.

W teks$cie omawianego dokumentu znajdujg si¢ takze enigmatyczne odnie-
sienia do sfery politycznej, obronnej i zagranicznej. Mowi si¢ wiec o ,,promocji
demokracji i socjalistycznej kultury politycznej”, bez podania szczegotow.
Potwierdza si¢ utrzymanie ,,otwarcia Chin na §wiat” Zapowiada si¢ moderni-
zacj¢ obrony narodowej i sit zbrojnych. W dokumencie znajduje si¢ postulat
»Zbudowania wielkiej chinskiej rodziny przez poglgbiona wspotprace roznych
grup etnicznych”.
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Chinski plan pigcioletni przewiduje, ze roczne tempo wzrostu w latach
20112015 bedzie nizsze od dotychczasowego, wyniesie 7%. Obnizenie tem-
pa uznaje si¢ za wazny czynnik wspomagajacy réwnowazenie réznych sfer
zycia gospodarczego 1 spotecznego, niemniej wielu specjalistow twierdzi, ze
to zalozenie moze nie zosta¢ spetnione. Spodziewaja si¢ bowiem, iz tempo
wzrostu faktycznie bedzie wyzsze 1 pod koniec biezacej dekady Chiny wyjda
na pierwsze miejsce w swiecie pod wzgledem globalnej warto$ci PKB. W ten
sposob wyprzedza Stany Zjednoczone, cho¢ pod wzgledem dochodu per capita
beda na dalekim miejscu na Swiatowej liscie.

O ile dotychczas motorem rozwoju gospodarczego Chin byt przede wszyst-
kim eksport, o tyle w najblizszych latach silg napedowa gospodarki ma by¢
popyt wewnetrzny. W tej chwili istnieje w Chinach silna presja na wzrost
ptac, co jest jedng z przyczyn wzrostu inflacji. Moze si¢ to odbi¢ na spadku
konkurencyjnosci produktéw chinskich, ktore dotad dominowaty na rynkach
Swiatowych.

Przyjazni srodowisku naturalnemu

Chiny i Stany Zjednoczone naleza do najwigkszych trucicieli srodowiska
naturalnego czlowieka. Szacuje si¢, ze te dwa kraje emitujg okoto 45% substan-
cji szkodliwych dla srodowiska. Nic wigc dziwnego, ze w rozpoczetej w tym
roku chinskiej pieciolatce ktadzie si¢ duzy nacisk na budowe gospodarki
1 spoleczenstwa przyjaznego srodowisku. Inwestycje w ochrong §rodowiska sg
ogromne. Chiny, mozna zauwazy¢, zielenieja w oczach. W miastach kursuja
wylacznie motorowery 1 motocykle o napedzie elektrycznym!

Chinom brakuje wielu surowcow, dlatego w najblizszych latach bedzie po-
lozony duzy nacisk na popularyzacje kultury oszczedzania energii 1 surowcow
oraz propagowanie modelu produkcji i konsumpcji sprzyjajacych srodowisku
cztowieka.

System edukacyjny ma by¢ tak zreformowany, aby utatwiat wytawianie
najbardziej utalentowanych ludzi, ktorzy bedg pracowac na rzecz techno-
logicznych innowacji. Dwunasta pigciolatka ktadzie wigc silny akcent na
rozw¢j ludzkiego kapitatu oraz tworczych mysli w systemie edukacyjnym.
W zatozeniach chinskiego planu pigcioletniego przywiazuje si¢ duza wage
do koordynacji wewngtrznego rozwoju kraju z otwarciem Chin na §wiat, do
optymalizowania zagranicznych inwestycji w Chinach, z ekspansja chinskich
inwestycji za granica.

Jest wiec duzo podobienstw miedzy strategiag Unii Europejskiej ,,Europa
2020 a chinskim planem pigcioletnim na lata 2011-2016. W obu dokumentach
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ktadzie si¢ szczegdlny nacisk migdzy innymi na wzrost globalnej konkuren-
cyjnosci gospodarek, rozwoj gospodarki opartej na wiedzy 1 innowacji, rozwoj
nauki, edukacji i nowych technologii, a takze rozw6j gospodarki zréwnowa-
zonej 1 wzrost zatrudnienia.

Zaréwno Unia Europejska, jak i Chiny deklaruja pomoc najstabszym
1 daza do zmniejszenia liczby osob wykluczonych. Te zbieznos$ci powinny
utatwi¢ dalszy rozwdj kontaktow, z naciskiem jednak na pelniejsza ekwiwa-
lentno$¢ we wzajemnych obrotach, ograniczenie czg¢sto podnoszonych przez
kraje unijne prob stosowania dumpingu ze strony chinskich partneréw. Gdy
chodzi o nasz kraj, konkluzja jest nastgpujaca: pelniejsza polska obecnosé
przede wszystkim w eksporcie do Chin, zwlaszcza produktow technicznie
1 technologicznie innowacyjnych, bytaby istotnym wsparciem naszego udziatu
w realizacji unijnej strategii ,,Europa 2020

Longin Pastusiak — prof. dr hab., Akademia Finanséw oraz Wyzsza Szkota Zarzg-
dzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie, poset na Sejm w latach
1991-2001, marszatek Senatu w latach 2001-2005.



Romuald |. Zalewski

AKTYWNOSC INNOWACYJNA
WOJEWODZTW W POLSCE
W LATACH 2006-2008

Dziatalno$¢ innowacyjna i innowacje sg podwaling rozwoju gospodarcze-
go. Nowe ujecie teoretyczne 1 opinie organizacji miedzynarodowych eksponuja
doniosto$¢ innowacji w rozwoju gospodarki rynkowej'. Rowniez administracja
réznego szczebla, na przyktad Unii Europejskiej, poszczegdlnych krajow lub
regionéw, a nawet mniejszych jednostek administracji lokalnej i samorzado-
wej, w roznego rodzaju dokumentach i strategiach deklarujg zrozumienie roli
innowacji, poparcie dla ich wzrostu oraz konieczno$¢ znacznego przyspie-
szenia w tym zakresie. Wyczerpujacy przeglad na temat znaczenia innowacji
zawarty jest rowniez w doste¢pnej literaturze?.

Zmiana podejscia do innowac;ji

Paradygmat ekonomii opartej na wiedzy sktania do zmiany podejscia
do innowacji jako wtasnego i wytacznego wytworu przedsigbiorstwa. Uwa-
7a si¢ coraz czesciej, ze innowacje produktowe sg wynikiem wspolpracy
wielu przedsigbiorstw. Staje si¢ tak za sprawg innowacji otwartych, jako

' Europa 2020: Fueling Growth and Competitiveness in Poland. Through Employment, Skills and
Innovations, World Economic Forum, 21.03.11.

2 R.D. Ireland, D.F. Kuratko, M.H. Morris, A health audit for corporate entrepreneurship: innova-
tion at all levels: part I, ,,Journal of Business Strategy” 2006, vol. 27, nr 1, s. 10-17; K.G. Smith,
C.J. Collins, K.D. Clark, Existing knowledge, knowledge creation capability and the rate of new prod-
uct introduction in high-technology firms, ,,Academy of Management Journal” 2005, vol. 48, nr 2,
s. 346-357; S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, Product Development: Past Research, present Findings
and Future research, ,,Academy of Management Review” 1995, nr 20, s. 343-378; K.B. Clark,
T. Fujimoto, Product development performance, Harvard Business School Press, Boston 1991; J. Miller,
A. Demaid, P. Quintas, Trans-organizational Innovation: A framework for Research, ,,Technology
Analysis&Strategic Management” 1997, vol. 9, nr 4, s. 399-418; Bon-Wen Lin, Chung-Jen Chen,
Fostering product innovation in industry networks: the mediating role of knowledge integration, ,,The
International Journal of Human Resource Management” 2006, nr 17, s. 155-173.
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przeciwstawienia innowacjom zamknigtym?®. Innowacje otwarte to paradyg-
mat ,,zaktadajacy, ze przedsigbiorstwa moga i powinny wykorzysta¢ zaré6w-
no zewnetrzne pomysty, jak i wewnetrzne oraz wewngetrzne i zewnetrzne
sposoby dotarcia na rynek, kiedy chca polepszy¢ swoja technologi¢”. Jest
to podejscie odmienne od innowacji sieciowych, w ktorych funkcje bizne-
sowe, zasoby 1 wiedza oraz koordynacja i komunikowanie sg zintegrowane,
ale jednoczesnie oddzielnie kontrolowane 1 wykorzystywane przez kilka
podmiotow.

Sieciowe innowacje produktowe sg dzielem procesow integrujacych za-
soby z wiedza, rozproszonych pierwotnie pomiedzy cztonkami sieci. Charak-
teryzuja si¢ one:

e duzym udzialem wysokiej techniki;
duzym ryzykiem rynkowym,;
wysokimi naktadami na B + R;
zlozonoscig rozwigzan;
skracaniem czasu do wejscia na rynek i cyklu zycia produktu;
szybka dyfuzja innowacji,
szybkim starzeniem si¢ inwestycji i technologii®.

Powoduje to, ze wigkszos$¢ firm nie jest w stanie im sprostac. Nawet, jak
o tym wspomina J.H. Duning, duze firmy mi¢dzynarodowe nie monopolizuja
catego procesu innowacyjnego. Przeciwnie, partnerzy i dostawcy z krajow
wysoko rozwinigtych i rozwijajacych si¢ majacy atrakcyjng wiedzg techno-
logiczng i logistyczng wiaczajg si¢ w sieciowa dziatalno$¢ innowacyjng’. Juz
w latach 80. ubieglego wieku Takeuchi 1 Nonaka sugerowali, Zze wykorzystanie
zespotow do rozwoju wielofunkcyjnych produktow jest efektywna droga do
sukcesu®.

Aktywno$¢ innowacyjna odnosi si¢ do dynamiki dziatan przedsigbiorcow.
Pojecie aktywnos$ci innowacyjnej mozna przenies¢ z poziomu przedsigbiorstwa
na bardziej ztozone struktury: przedsigbiorstwa wielozaktadowe, alianse, kon-
sorcja, przedsigbiorstwa wielonarodowe, klastry czy podmioty zintegrowane

3 H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative Forting and Profiting from Technology,
Harvard Business School Press, Boston 2003; H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke, J. West, Open
Innovation: Researching a New Paradigm, Oxford University Press 2008.

4 R.I. Zalewski, E. Skawinska, The role of innovative activity in economic growth, w: Business
Interaction in a Global Economy, ed. M. Koztowski, A. Kacprzyk, COPE 2006; Bon-Wen Lin, Chung-
Jen Chen, Fostering product innovation..., op.cit., s. 155-173.

5 I.H. Duning, Multinational Enterprises and the Globalization of Innovatory Capacity, ,,Research
Policy” 1994, vol. 23, nr 1, s. 67-88.

¢ H. Takeuchi, I. Nonaka, The New Product Development Game, ,,Harvard Business Review” 1986,
styczen; J.H. Duning, Multinational Enterprises and the Globalization of Innovatory Capacity,
,Research Policy” 1994, vol. 64, nr 1, s. 137-146.
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na przyklad sieciowo. Aktywnos$¢ innowacyjna moze tez by¢ cecha regionu,
kraju lub zintegrowanej grupy krajéw w postaci bloku gospodarczego. Przy-
ktadem moze by¢ Unia Europejska lub OECD.

W zakresie dziatalno$ci innowacyjnej Polska zajmowata w 2006 roku 21.
miejsce wsrod krajow Unii Europejskiej i 27. wsrdd 33 krajow OECD’. Miarg
jest summary innovative index sktadajacy si¢ z 29 miar czastkowych. W la-
tach 20062010 liczbowa warto$¢ tego wspotczynnika ulegta nieznacznym
wahaniom w przedziale 0,270—0,285, co nie spowodowato wyraznych zmian
w rankingu. Polska nadal znajduje si¢ na granicy pomiedzy krajami $rednio
i stabo rozwinigtymi?®.

Konkurencyjnos$¢ gospodarki polskiej w latach 2009—-2010 zostata ocenio-
na przez International Institute for Management Development (IMD) na 32.
miejscu’. Pozycja Polski poprawita si¢ wzgledem lat 2008 1 2009 o 12 miejsc,
a wzgledem roku 2007 — o 20. Mozna przypuszczaé, ze zadziatata tu opinia
o stosunkowo pomyslnym przej$ciu gospodarki polskiej przez czas kryzysu lat
2008-2009. Bardzo niepokojacy jest fakt, ze Polska zajmuje ostatnie miejsca
w rankingu mierzgcym postep w realizacji zalozen strategii lizbonskiej'’.

Celem niniejszego artykutu jest ustalenie kolejnosci wojewddztw pod
wzgledem ich aktywnosci innowacyjnej na podstawie danych statystycznych
zawartych gldwnie w opracowaniu Gléwnego Urzegdu Statystycznego ,,Nauka
i technika 2009, a takze podzial na grupy o zblizonych wtasciwosciach inno-
wacyjnych oraz poréwnanie atrakcyjnosci inwestycyjne;.

Sladami mysli Josepha Schumpetera

Aktywnos¢ innowacyjna nie zawsze byta — przy czym nie chodzi tu tylko
o Polske — nalezycie doceniania. Eksponowat ja Joseph Schumpeter w swej
pracy z lat 20. ubiegtego wieku o ekonomicznych aspektach innowacji, nie
wywarla ona jednak poglebionej refleksji u pdzniejszych badaczy'. Studia
przeprowadzone w pdzniejszym okresie przez Paula Romera wskazaty na
endogeniczny charakter innowacji'2. Postep technologiczny zostal uznany

7 Strona internetowa: www.trendchart.org [2006].

8 Innovation Union Scoreboard 2010, Innometrics 2011.

® IMD, IMD World Competitiveness Yearbook, 2010.

10 J. Blanke, The Lisbon Review 2006: Measuring Europe’s Progress in Reform, Geneva, World
Economic Forum 2006, J. Blanke, T. Geiger, The Lisbon Review 2008. Measuring Europe’s Progress
in Reform, Geneva, World Economic Forum 2008; J. Blanke, S. Kinnock, The Lisbon Review 2010:
Towards a More Competitive Europe?, Geneva, World Economic Forum 2010.

' J. Schumpeter, The instability of capitalism, ,,The Economic Journal” 1928, vol. 38, nr 9.

12 P, Romer, Increasing returns and long-run growth, ,,Journal of Political Economy” 1986, pazdziernik.



R.l. Zalewski, Aktywnos¢ innowacyjna wojewddztw w Polsce 19

za gldwny czynnik wzrostu, poniewaz prowadzit do poprawy transformacji
zasobow 1 naktadow w produkty. Innowacje natomiast uznano za zamie-
rzong aktywnos¢ przedsigbiorcow. Renesans badan nad innowacjami nasta-
pit po opublikowaniu w roku 1992 raportu OECD Program technologiczny
i ekonomiczny®.

Literatura na temat innowacji jest obszerna i réznorodna. Obejmuje ona
prace autoréw o zréznicowanym podejsciu 1 przygotowaniu zawodowym, co
skutkuje bogactwem definicji. Przytaczanie wielu z nich pozostaje poza celem
niniejszego artykutu. Warto jednak zwroci¢ uwage na sformutowang w 1939
roku opini¢ Schumpetera, ktory uwazat, ze ,,istotg innowacji jest uzycie zaso-
bow produkceji w nowy, dotychczas niestosowany sposob z jednoczesnym ich
uwolnieniem z aktualnych zastosowan™'.

Joseph Schumpeter uwazal, ze powziecie pomystu i przetworzenie go na
innowacje to — z ekonomicznego i socjologicznego punktu widzenia — zu-
petnie dwie rézne rzeczy. Ritta Katila i Scott Shane ujmujg innowacje jako
efekt procesu, ktory rozpoczyna si¢ w momencie pojawienia si¢ pomystu,
jego przeksztalcenia i rozwoju az do osiggnigcia fazy dojrzatosci i wejscia na
rynek nowego produktu, procesu lub ustugi'®>. Wiecej na temat innowacji i ich
typologii mozna znalez¢ u Wiadystawa Switalskiego'.

Gdy chodzi o aktywno$¢ innowacyjng Polski w okresie transformacji
w ujeciu dynamicznym, nalezy podkresli¢, ze stan gospodarki panstwa pol-
skiego jest pochodng kondycji ekonomicznej wojewodztw. Rownie prawdziwe
jest stwierdzenie odwrotne. Z tego powodu analiza dzialalno$ci na szczeblu
wojewo0dzkim bedzie poprzedzona krotkg charakterystyka niektorych para-
metréw $wiadczacych o kondycji innowacyjnej Polski w okresie transformacji
(tabela 1 na stronie 20).

Naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w procentach
PKB (GERD) spadty na przestrzeni lat 1990-1995 z prawie 1% do 0,69%.
W kolejnych latach wykazywaty one bardzo powolny wzrost: do 0,75% w roku
1999. Byt to rok pod tym wzgledem najlepszy. W kolejnych latach zaznaczyt
si¢ powolny trend spadkowy, do 0,56% PKB w 2003 roku. W nastepnych na-
stapita stabilizacja w okolicy 0,6% PKB. Naktady na tym poziomie oznaczaja,
ze kwota przeznaczona na dziatalno$¢ B + R wynosita w roku 2008 okoto 202
zt na 1 mieszkanca.

13 OECD, Technology and the Economy: The Key Relationships, Paris 1992.

14 J. Schumpeter, Business cycles, McGraw-Hill, New York 1939.

15 R. Katila, S. Shane, When does lack of resources make new firms innovative?, ,,Academy of
Management Journal” 2005, vol. 48, nr 5, s. 814—829.

16 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé, Wydawnictwo UW, Warszawa 2005,
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Tabela 1. Wybrane parametry dzialalno$ci innowacyjnej Polski w latach 1990-2003

1990 | 1995| 1998 | 2000 | 2002 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Naklady wewngtrzne na
dzialalnos¢ B+ R w %

PKB (GERD) 096 0,69 0,72 0,64| 0,59 0,57 0,56| 0,57| 0,61
Struktura nakladéw na

dzialalno$¢ B + R wedlug
zrodel finansowania

Budzet 60,2| 59,0| 63,4| 61,6 577| 57,5| 58,5| 56,1
PAN+JBR 1,6 82| 77| 8.2 70| 67| 64| 6,1
Razem 71,8 67,2 71,1| 698 647| 642 649| 62,2
Przedsigbiorstwa 24.1| 297| 24,5 227 260| 251] 24,5| 26,6
Organizacje

mig¢dzynarodowe 1,5 1,8 48 57 7,0 6,7 54
Naklady na 1 mieszkanca

(w zb) 55 125 118 146 155 175| 202
Zatrudnienie (w tys.)

w dziale B+ R 120 128,21 125,6 | 123,0 1234 121,3| 121,6 | 119,7
Patenty krajowe 32421 1619| 1174 939| 834| 778 1054| 1122| 1575| 1451
Patenty za granica 146 65| 110| 123

Udzial wyrobow wysokiej

techniki

w eksporcie (%) 231 24 29 22 23| 32| 31| 42| 41
w imporcie (%) 90| 98| 12,3| 10,1 92| 10,3 92| 10,8 99
Produkcja sprzedana

sekcja C:

przetworstwo przemystowe

wysoka technika 54 45| 45| 44| 47| 52
Srednio-wysoka technika 21,2 256 26,1| 26,7| 26,8| 25,9
$rednio-niska technika 29,81 31,3| 32,1| 32,5| 32,7| 33,8
niska technika 436| 38,6 37,3| 359| 358| 351

Zrédto: Roczniki Statystyczne. Dzialalno$é innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2006-2009, GUS,
Szczecin.

Na bardzo wysokim poziomie utrzymuje si¢ udzial budzetu w finanso-
waniu badan i rozwoju. Wielkosci te byty najwyzsze w roku 2000. P6zniej
powoli si¢ zmniejszaty do okoto 56% w 2008 roku. L.aczne naktady na dzia-
falnos¢ B + R z budzetu 1 PAN oraz jednostek badawczo-rozwojowych ulegty
redukcji z 69,8% w 2002 roku do 62,2% w 2008 roku. Zmiany w strukturze
wydatkéw wynikaly ze zwigkszajacego sie¢ w tych latach finansowania prac
B + R z funduszy Unii Europejskie;.

Niestety, udzial przedsigbiorstw w finansowaniu tych prac, poza wyjatko-
wym rokiem 1998 (29,7%), dryfuje w granicach 24-26,6%. Tak duzy udziat
budzetu centralnego i tak matly udzial przedsigbiorstw w finansowaniu prac
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B + R jest charakterystyczny dla gospodarek mato innowacyjnych i o niskiej
konkurencyjnosci’. Trzeba zauwazy¢, ze PAN funkcjonuje glownie dzieki
finansowaniu z budzetu.

Zatrudnienie w jednostkach B + R bylo odbiciem poziomu ich finansowa-
nia. Lekko si¢ zwickszylo z poziomu 120 tys. osob w roku 1995 do 128 tys.
w latach 1996—-1998, a potem nastgpila powolna redukcja (do 123 tys. w 2005
roku), po czym nastgpit dalszy powolny spadek, do poziomu ponizej 120 tys.

Bardzo niepokojaca jest mala liczba patentéw na polskie wynalazki w kra-
juiza granicg. Spadta ona pigciokrotnie od 1990 roku. W 2003 roku przyzna-
no ich tylko 613. W kolejnych latach jednak nastapita w tym zakresie poprawa.
W latach 2007 1 2008 przyznano po okoto 1500 patentéw. Ale polskie patenty
za granicg sg rzadko$cig. Na przetomie XX 1 XXI wieku uzyskiwano ich okoto
100 rocznie. Aktualne dane statystyczne nie obejmuja tej kategorii.

Ten splot warunkow sprawia, ze gospodarka polska nie jest nowoczesna,
innowacyjna ani konkurencyjna. Swiadczy o tym udziat wyrobéw wysokiej
techniki w eksporcie (w eksporcie udziat wyrobéw wysokiej techniki wyno-
si 2—-4%, w imporcie — 9-11%). W ostatniej dekadzie produkcja sprzedana
przemystu ma bardzo stabilng strukture, z dostrzegalnym lekkim spadkiem
udziatu niskiej techniki 1 lekkim wzrostem udziatu $rednie;.

Trzy metody klasyfikacji

Polska na poziomie wojewodztw nie jest jednorodna pod wzgledem ak-
tywnosci innowacyjnej'®. O prawdziwosci tego twierdzenia moze $wiadczy¢
dobrze udokumentowane zrdéznicowanie poziomu gospodarczego regionow
1 wojewodztw. W literaturze dostgpne sg publikacje traktujace o aktywno-
$ci innowacyjnej poszczegdlnych wojewddztw, na przyktad podlaskiego'’,
zachodniopomorskiego®®, wielkopolskiego®' i innych*. Jednak autorzy nie
zajmowali si¢ w nich porownywaniem, lecz podkreslali silne i stabe strony
poszczegodlnych wojewddztw. Arkadiusz Swiadek zauwaza, ze studia w skali

7R.1. Zalewski, E. Skawinska, IMETI 2010.

18R 1. Zalewski, Aktywnos¢ innowacyjna wojewodztw w Polsce w roku 2004, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2007, nr 6, s. 21-28.

1 A.H. Jasinski, Innowacje i transfer technologii w procesie transformacji, Difin, Warszawa 2006.

20 A. Swiadek, Innowacyjnosé przedsiebiorstw przemystowych regionu zachodniopomorskiego w la-
tach 1997-2003, w: W. Jurasz (red.), Innowacje w dzialalnosci przedsigbiorstw w integracji z Unig
Europejskg, Difin, Warszawa 2005.

2L R.1. Zalewski, Aktywnos¢ innowacyjna..., op.cit.

2 A, Swiadek, Aktywnos¢ innowacyjna przemystu w polskich regionach, ,JEkonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2010, nr 9, s. 22-29.
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kraju ,,nie wyjasniaja zréznicowania regionalnego, a dodatkowo usredniajac
dane zagregowane, sugerujg homogenicznos¢ [...] w sytuacji, gdy w uktadzie
regionalnym ich interpretacja jest skrajnie odmienna”.

Ponizej przedstawiono wyniki badan aktywnos$ci innowacyjnej 16 wo-
jewodztw uzyskane trzema metodami: najblizszych sgsiadow, rang® i tak-
sonomiczng wedtug algorytmu Czekanowskiego®. We wszystkich metodach
wykorzystano dane statystyczne dla wojewodztw zgromadzone w dokumencie
Nauka i technika 2008%. W obliczeniach wykorzystano 19/22 zmiennych,
ktorych nazwy zebrano w tabeli 2.

Tabela 2. Nazwy zmiennych zastosowanych w badaniu

Liczba jednostek B + R
Struktura naktadow wewnetrznych na dziatalno$¢ B + R ogotem

Liczba osdb zatrudnionych w dziatalnosci B + R

Naktady wewngtrzne na dziatalno$¢ B + R — badania podstawowe

Naktady wewnetrzne na dziatalnos¢ B + R — badania stosowane

Naktady wewnetrzne na dziatalno$¢ B + R — prace rozwojowe

Zatrudnieni w dziatalnosci B + R (odsetek aktywnych zawodowo)

Zgltoszone wynalazki

AR PR S R ol Bl Kl e

Zatwierdzone patenty

_.
e

Udzial przedsi¢biorstw prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng (w %)

[E NN
N | —

% przedsigbiorstw, ktore wdrozyty innowacje procesowe w calo$ci przedsigbiorstw

% przedsigbiorstw przemystowych, ktore poniosty naktady na innowacje procesowe
i produktowe

—
w

% przedsi¢biorstw ustugowych, ktore poniosty naktady na innowacje procesowe
i produktowe

14. | Naktady przypadajace na 1 przedsigbiorstwo przemystowe prowadzace dzialalno$¢
innowacyjna

15. | Naktady przypadajace na 1 przedsigbiorstwo ustugowe prowadzace dziatalno$¢
innowacyjna

16. | Liczba parkow, inkubatorow itp.

17. | Srodki zagraniczne na dziatalno$é B + R

18. | Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna (produkty i procesy) w przedsigbiorstwach
przemystowych w 2008 roku

19 | Naktady na dziatalno$¢ innowacyjna (produkty i procesy) w przedsigbiorstwach
ustugowych w 2008 roku

Zrodto: Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2009, GUS, Warszawa 2010.

3 J. Kramer, Badania rynkowe i marketingowe, PWE, Warszawa 1994.

2 A. Sottysiak, UMCzek 1.00. Ewolucyjny algorytm porzqdkowania diagramu Czekanowskiego,
»Biuletyn Antropologiczny” 1997, t. 1, s. 21-24; A. Sottysiak, P. Jaskulski, Czekanowski s Diagram.
A Method of Multidimensional Clustering, w: New Techniques for Old Times. CAA 98. Computer
Applications and Quantitative Methods in Archeology. Proceedings of the 26th Conference, Barcelona,
March 1998, (red.) J.A. Barceld, 1. Briz, A. Vila, ,,BAR International Series” 757, Oxford 1999.

% Rocznik Statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej 2009, GUS, Warszawa 2010.
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Sa one czesciowo podobne do zestawu 29 zmiennych okreslonych w Euro-
pean Innovation Scoreboard (EIS), wykorzystywanego do obliczenia wskazni-
kow dla krajow Unii Europejskiej?. Wsrod dostepnych zmiennych tylko jedna
reprezentuje potencjal dla innowacji (dostep do Internetu). Niedostepne sa dane
na poziomie wojewodzkim dla zastosowan (z wyjatkiem zatrudnienia w ustu-
gach high-tech). Reprezentacja zmiennych zwigzanych z wlasnoscia intelektu-
alng na poziomie wojewodzkim jest tez ograniczona do liczby zgtoszonych 1 za-
twierdzonych patentéw. Zgromadzone dane s3 pelne w ukladzie wojewdodztw.
Z tego wzgledu zbiorowos¢ jest porownywalna.

Metoda najblizszych sasiadow

Klasyfikacja wojewddztw zostata przeprowadzona metoda najblizszych
sasiadow (joining tree) w programie Statistica 9. Przed obliczeniami dane
liczbowe x byly standaryzowane wedtug wzoru:

X, —X
S, = u,
. o,
aby wyrownaé roznice liczbowe pomiedzy zmiennymi. W algorytmie klasy-
fikacyjnym complete linkage zastosowano odlegtos$¢ euklidesowa. Uzyskane
wyniki przedstawiono w postaci dendrogramu na rysunku 1.

Rys. 1. Dendrogram klasyfikacji wojewodztw

Odlegtos¢ wigz.

AT

MZ LD LS ZA WA PL PK SW OP LB KU SL W ML PM DS

Zrodto: opracowanie wlasne.

26 Strona internetowa: www.trendchart.org.
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Region mazowiecki zajmuje pozycje dominujacg wsrod wszystkich woje-
wodztw. Oznacza to, ze w przestrzeni utworzonej z 19 zmiennych, Mazowsze
jest zdecydowanie odosobnione i nie ma sobie podobnych regionow. Wszystkie
pozostate wojewddztwa taczg si¢ w pary najblizszych sobie w przestrzeni.

Dominujaca pozycja wojewddztwa mazowieckiego nie wptywa na klasy-
fikacje pozostalych, o czym $wiadczy diagram klasyfikacyjny otrzymany po
wylaczeniu wymienionego wojewodztwa.

Na rysunku 2 przedstawiono klasyfikacj¢ pozostatych wojewddztw. Cha-
rakteryzuje si¢ ona obecnoscig trzech grup, do ktorych naleza wojewddztwa:

1. Slaskie wraz z wielkopolskim, matopolskim, dolnoslaskim i pomor-
skim.

2. Kujawsko-pomorskie z lubelskim, zachodniopomorskie z warmin-
sko-mazurskim oraz opolskie, swietokrzyskie, podkarpackie i pod-
laskie.

3. Lubuskie 1 todzkie.

Rys. 2. Dendrogram klasyfikacji wojewédztw z wylaczeniem wojewdédztwa mazowieckiego

12

Odlegtos¢ wigz.

0

LD LS ZA WA PL SW OP LB PK KU SL W ML PM DS

Zrodto: opracowanie wlasne.

Taki wynik klasyfikacji wojewodztw (bez mazowieckiego) potwierdzaja
tez obliczenia wykonane metoda gléwnych sktadowych. Trzy sktadowe gtow-
ne, ktore opisujg odpowiednio 59,41%, 14,91% i 8,89% catkowitej zmiennos$ci
danych, pozwalaja pogrupowac pozostate wojewodztwa w analogiczny sposob
(rysunek 3 na s. 25).
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Rys. 3. Polozenie punktow dla wojewodztw w przestrzeni trzech gtownych skladowych

“wikz)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Metoda rang

Zastosowana w badaniu metoda rang polegata na ustaleniu kolejnosci
wojewodztw wedtug poszczegdlnych cech wymienionych w tabeli 1. Postepo-
wanie takie jest uzasadnione, poniewaz rozktady zmiennych nie s normalne,
a wrecz przeciwnie — sg asymetryczne. Ponadto wszystkie zmienne sg sty-
mulatorami — im wyzsze o0siagaja wartosci, tym silniej wplywaja na innowa-
cyjnos¢. Wojewodztwo o najwiekszej wartosci danej zmiennej otrzymywato
rang¢ najwyzsza, a w przypadku najmniejszej wartosci tej cechy — range
najnizszg. Uzyskane rangi dla wszystkich zmiennych zsumowano dla kazdego
wojewodztwa (rysunek 4).

Wyodrgbniono pig¢ grup wojewddztw pod wzgledem aktywnosci inno-
wacyjnej, dzielac zakres obliczonych rang na réwne przedziaty. Liderem jest
wojewodztwo mazowieckie. Wyraznie odroznia si¢ ono od kolejnych czterech
grup wojewddztw, zajmujac w pietnastu zmiennych najwyzsza rangg. Aktyw-
no$¢ innowacyjna nastepnych pigciu wojewodztw jest zroznicowana i zmniejsza
sie¢ w kolejnosci: matopolskie, $laskie, wielkopolskie, dolnoslaskie i pomorskie.

W dalszej grupie znajduja si¢ dwa wojewodztwa: todzkie 1 lubelskie o bar-
dzo zblizonych rangach (odpowiednio 194,5 1 171,5). Kolejne cztery wojewoddz-
twa: kujawsko-pomorskie, podkarpackie, zachodniopomorskie i podlaskie,
tworza dos$¢ jednorodng grupe (rangi 139-93,5). Ostatnia grupa czterech po-
zostalych wojewodztw osigga wyraZnie nizsze rangi (w przedziale 74,5-37).
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Rys. 4. Mapa Polski z podzialem wojewdédztw na grupy wedlug rang

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Algorytm Czekanowskiego
Taksonomia przeprowadzona wedtug algorytmu Czekanowskiego na ma-
cierzy danych dla odlegtosci euklidesowych pomigdzy wojewodztwami pro-

wadzi do rezultatéw przedstawionych na rysunku 5.

Rys. 5. Dendrogram — wyniki analizy Czekanowskiego
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Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jej wyniki w ogolnym zarysie sg spdjne z oméwionymi powyzej, uzyska-
nymi innymi metodami. Odleglo$¢ pomiedzy wojewodztwami w przestrzeni
zmiennych jest stopniowana we wzglednej pigciopunktowej skali przedsta-
wionej w postaci kropki o réznej wielko$ci (cztery rozmiary). Jej brak na
diagramie oznacza jeszcze wicksza odleglosé.

Najbardziej odlegte od wszystkich pozostalych w przestrzeni wielu wy-
miarow jest wojewodztwo mazowieckie (wiersz 1 kolumna 16 na rysunku 5).
Najblizsze mu jest wojewddztwo $laskie. Kolejne miejsca zajmujg wojewoddz-
twa: dolnoslaskie, pomorskie 1 matopolskie. Jeszcze dalsze miejsce zajmuje
wojewddztwo wielkopolskie. Wojewodztwa: dolnoslaskie, §laskie i pomorskie
tworza kolejng grupe, Wielkopolska 1 Matopolska za$ nast¢png. Ostatnig grupe
,bliskich sgsiadow” w przestrzeni zmiennych formuja cztery wojewodztwa:
podlaskie, warminsko-mazurskie, §wigtokrzyskie 1 opolskie. Region t6dzki,
zachodniopomorski i lubuski wystgpuja samodzielnie.

* %k ok

Wyniki uzyskane trzema metodami: klasyfikacji, rang i1 taksonomii we-
dtug algorytmu Czekanowskiego sa bardzo zblizone. Drobne roéznice wy-
stepuja w przyporzadkowaniu niektérych wojewddztw znajdujacych sie na
granicach pomiedzy klasami. Ich poréwnanie z rankingiem o regionalnej
innowacyjnos$ci regiondéw w Europie jest utrudnione z tego wzgledu, ze ran-
king europejski traktuje Polsk¢ w dwojaki sposob?’. Niektore wojewddztwa
wystepuja samodzielnie, inne jako regiony sktadajace si¢ z dwoch lub trzech
wojewodztw. Powoduje to, ze stabszy partner (na przyktad wojewodztwo lu-
buskie lub opolskie albo warminsko-mazurskie obniza pozycje silniejszego).
Obszerne badania przeprowadzone w roku 2008 dla 10 wskaznikow zbiez-
nych z EIS oraz dla 45 innych wskaznikéw prowadzg do podobnej gradacji
wojewodztw w Polsce zbieznej z wynikami przedstawionymi w niniejszym
artykule?®.

Na podstawie ostatnio przeprowadzonych badan mozna zatem stwier-
dzi¢, ze innowacyjno$¢ wojewodztw w Polsce w ostatnich kilku latach po-
zostaje na stabilnym poziomie. Bezspornym liderem pozostaje wojewodztwo
mazowieckie. Nastepna grupa obejmuje cztery—pie¢ wojewodztw o duzym
potencjale w zakresie innowacji i inwestycji. Mimo znacznej i roznorodne;j
pomocy zewnetrznej (Srodki unijne) i wewngtrznej nadal staba aktywnos¢
innowacyjna jest udziatem kilku najstabszych wojewddztw z réznych czgsci
Polski. Nie dziata efekt bliskos$ci terytorialnej, chociaz wojewodztwa o duzej

" H. Hollanders, 2006 European Regional Innovation Scoreboard (RIS), Merit, Maastricht 2006.
2 Analiza poréwnawcza innowacyjnosci regionéw w Polsce zgodnie z metodologig European Innovation
Scoreboard, Instytut Technologii Eksploatacji — Panstwowy Instytut Badawczy, Radom 2008.
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1 matej aktywnosci czesto sgsiaduja ze soba geograficznie. Trzeba si¢ zgodzi¢
z tezami raportu (Europa 2020), z ktérego wynika, ze wzrost innowacyjnosci
w Polsce wymaga:
e poprawy warunkow inwestowania, w $srodowisku biznesowym 1 in-
westycjiw B + R;
e przeznaczenia $Srodkéw pomocy publicznej na rozwdj pomystow
innowacyjnych 1 przeptyw wiedzy;
e wzmocnienia badan stosowanych i zwigzania ich silniej z potrzeba-
mi przemyshu oraz sektora matych i §rednich przedsiebiorstw;
e kontynuowania polepszenia jakos$ci kapitatu ludzkiego i dostepnosci
umiejetnosci dla rozrostu absorpcji innowacji i technologii.
Aktywno$¢ innowacyjna wojewddztw w Polsce przeklada si¢ takze na ich
atrakcyjnos¢ inwestycyjng®’. Do najbardziej atrakcyjnych nalezg wojewodz-
twa: §laskie, mazowieckie, dolnoslaskie, matopolskie i wielkopolskie, czyli te,
ktore sg w czotowce pod wzgledem innowacyjnosci. Wojewodztwo lubuskie
ze wzgledu na maty potencjal innowacyjny nie jest w stanie wykorzysta¢ atutu
swojego polozenia w poblizu Berlina i Brandenburgii. W podobnej sytuacji
jest wojewodztwo zachodniopomorskie.
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Anna Ciosek, Witold M. Putkiewicz

JAKOSC JAKO ELEMENT
KONKURENCYJNOSCI

W rozwinietych gospodarkach wspotczesnego Swiata zagrozenie dla
firm pochodzi z r6znych stron: rywali w branzy, globalizacji, monopolizacji,
substytutow, gwattownych przemian technologicznych, a takze potencjalnych
uczestnikdw gry o klienta, ktoérzy chca wtargna¢ na ,,nasz” rynek. Obecnie
w kazdej z tych dziedzin ré6znorodne zmiany nast¢puja lawinowo, w kazdej
chwili moga niekorzystnie wpltywaé na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, totez
konkurencyjnos$¢ podmiotow ekonomicznych jest wspotczesnie podstawowym
elementem prowadzenia dziatalno$ci gospodarcze;.

,Ostatnio obserwujemy prawdziwa »histeri¢ konkurencyjnosci« poprzez
czeste sprowadzanie oceny zjawisk ekonomicznych do konkurencyjnych badz
niekonkurencyjnych” — pisza niektorzy autorzy'. I na pewno czg¢$ciowo majg
racje.

Niejednoznacznos¢ definicji

Od wiekow podstawowym elementem konkurencyjnosci jest jakosc¢.
Moze by¢ ona rozumiana jako jako$¢ wykonania, jako$¢ typu 1 tak zwana
jako$¢ eksploatacyjna. Jakos$¢ jednak kosztuje. Wysoka jako$¢ to wysoka
cena, niska jakos$¢ — niska cena... Co si¢ bardziej optaca — okazuje si¢
dopiero post factum.

Projektowaniu jakos$ci stuzy miedzy innymi metoda QFD, analizie jakosci
—metoda FMEA. Jest to klasyczne ujecie jakosci w konkurencyjnosci. Obecnie
preferuje si¢ czasowe ograniczenie jakosci: wysoka jako$¢ w stosunkowo
krotkim okresie, aby nie ogranicza¢ rynku. Problem konkurencyjnos$ci jest
jednak tak rozlegly, ze nie mozna postugiwac si¢ jedng uniwersalng definicja.
Inaczej wyglada konkurencyjno$¢ w przypadku przedsigbiorstw lokalnych,
regionalnych, krajowych czy migdzynarodowych. Przy czym sa to pojecia
elastyczne, nabierajace niejednakowego znaczenia w zréznicowanych oko-
licznos$ciach. Przyktadowo, odkad jesteSmy czlonkiem Unii Europejskie;j,

' N. Daszkiewicz (red.), Konkurencyjnos¢. Poziom makro, mezo i mikro, PWN, Warszawa 2008, s. 13.
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konkurencyjno$¢ naszego kraju na rynku unijnym zaczyna mie¢ wymiar
regionalny, poza Unig natomiast ma wymiar mi¢dzynarodowy.

Nie zamyka to listy terminologicznych komplikacji. ,,Konkurencja”
bowiem moze oznacza¢ dyscypling sportowa, a ,.konkurowac” — zaleca¢
si¢’. Ale wszystkie znaczenia tego terminu i jego pochodnych (rywalizowac,
wspotzawodniczy¢) sprowadzaja si¢ do walki o swoje na okreslonym poziomie
intensyfikacji. Z tych wzgledow podstawowym pojeciem jest niewatpliwie
»konkurencja” (i ,,konkurowanie”), gdyz ,.konkurencyjno$¢” okresla warunki
konkurowania. Tak wigc ,,konkurencja” w podstawowym znaczeniu oznacza
rywalizacje (wspotzawodnictwo czy wrecz walczenie) miedzy osobami, grupa-
mi 0s6b 1 réznorodnymi instytucjami (w tym przedsigbiorstwami), dgzagcymi
do osiggniecia tego samego celu’. A , konkurencyjne” to takie dziatanie lub
takie cechy, ktore uznaje si¢ za korzystniejsze (atrakcyjniejsze) od innych
mozliwosci.

W zwiazku z tym, z punktu widzenia ekonomii, przez konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa na poziomie mikro nalezy rozumie¢ warunki, dzigki ktérym
dany podmiot przedstawia korzystniejszg ofert¢ rynkowa dla zrealizowania
swoich celéw (interesow), niz czynig to inne podmioty. Rynkowa atrakcyjnosé¢
oferty sprowadza si¢ nie tylko do nizszej ceny, jak si¢ powszechnie uwaza®,
ale tez obejmuje inne parametry (na przyklad formy i czas ptatnosci). Z kolei
za cel zazwyczaj uwaza si¢ maksymalizacj¢ zysku lub optymalizacje dochodu
(na przyktad w przedsigbiorstwach mikro o charakterze drobnotowarowym).
Tymczasem niekiedy najwazniejszym celem w danym momencie moze by¢
w ogole utrzymanie si¢ na rynku!

»Reasumujac konkurencyjno$¢ na poziomie mikro zwigzana jest z koszta-
mi i1 jako$cig towarow, ktore przektadajg si¢ na odpowiedni poziom efektyw-
nosci i zyskownosci sprzedawanych towardw, a te z kolei implikujg okreslony
udziat przedsigbiorstwa na danym rynku™.

Filozoficzne zakorzenienie

Od dawna podstawowymi parametrami konkurencyjnosci byty jakos¢, so-
lidnos¢ 1 terminowo$¢®. W czasach Sredniowiecznego feudalizmu obowigzywat

2 Por. Stownik synoniméw PWN, Warszawa 2007, s. 272.

3 Por. Stownik jezyka polskiego PWN, Warszawa 2007, s. 288.

4 Cena wynika nie tylko z gry rynkowej, ale takze z kosztow produkcji. Tylko w sytuacji, gdy nasze
koszty produkcji sg nizsze od kosztow produkeji innych, mozemy oferowac korzystniejsza ceng. W wa-
runkach wolnej konkurencji musimy dostosowac si¢ do ceny rynkowe;.

5 N. Daszkiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 14.

% A. Gorynia, E. Lazniewska (red.), Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci, PWN, Warszawa 2009,
s. 79-81.
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zakaz reklamy i1 walki cenowej. Pozostawaty tylko te trzy wymienione elemen-
ty, ktore zachowaty swa aktualno$¢ do czasow wspotczesnych. Oczywiscie,
pojecie jakosSci bylo znane wezesniej niz w §redniowieczu. U Platona nastapit
podziat na jako$¢ i liczbe rzeczy, a Arystoteles okreslit jakos¢ jako ,.to, co
sprawia, ze rzecz jest rzeczg jaka jest™”’.

Wrdé¢my jednak do czasé6w nam blizszych. Wedtug prawa przemystowego
Krolestwa Hiszpanii z 1992 roku jakos¢ ,,jest to zestaw witasciwosci 1 cech
wyrobu (ustugi), ktore decyduja o jego przydatnosci do spetnienia pewnych
okreslonych explicite lub implicite potrzeb™®. Definicja hiszpanska jest o tyle
wazna, Ze na niej opierajg si¢ rozwazania na temat jakosci w krajach Unii
Europejskiej. Najprosciej mozna zatem powiedzie¢, ze jakosc¢ to ,,wlasciwosci
okreslajace jak dobre to jest™. Wydaje sig, ze tak ten termin nalezy traktowaé
wiasnie w naukach ekonomicznych oraz towaroznawczych.

Jakos¢ to termin filozoficzny opisywany, jak wspomniano, przez Platona,
a takze w dzietlach Johna Locke’a, Karola Marksa i wielu innych. W tych
przypadkach jako$¢ moze by¢ takze pojeciem subiektywnym, a nie tylko
obiektywnym. W klasycznym sformutowaniu Locke’a (realizm krytyczny)
wystepuje zarowno aspekt obiektywny w postaci jakosci pierwotnej (roz-
cigglos¢, masa, ruch — czyli migdzy innymi trwato$¢ w czasie, odpowiednia
wielkos¢ 1 cigzar czy szybkos¢), jak i jako$ci wtornej, czyli zmystowej, ktora
jest subiektywna. To, czy nam si¢ co$ podoba, czy nam odpowiada, oznacza
oceng jakosci wtornej. Na nasz subiektywizm dziala barwa, dzwiek, opako-
wanie, moda itd. Jakosci wtorne sa to badz ,wlasciwosci dyspozycyjne, to
jest zdolnosci rzeczy do oddzialywania na zmyslty 1 wywotywania w nich
wrazen, badz tez jako wlasciwosci aktualnie przystugujace rzeczom, przy
czym wrazenia zmystowe sg ich przyblizonymi kopiami™'°.

Warto jeszcze przytoczy¢ definicj¢ sformutowanag przez Tadeusza
Kotarbinskiego, ktory od filozofii przeszedt do konkretow dnia codziennego.
Jakos$¢, podkreslat, to ,,udatnos$¢ towaru”. W tym slowie zawiera si¢ wszystko,
co dotyczy jakoséci''. Okreslenie to tgczy i strong obiektywna, i strone subiek-
tywna. Do strony obiektywnej zaliczymy tak zwang jako$¢ wykonania (so-
lidno$¢, trwato$¢, zgodnos$¢ z zamierzeniami). Drugi aspekt jakosci, bardziej

7 Cyt. za: J. Zuchowski, Zarzqdzanie jakoscig proceséw, produktow i srodowiska. Aspekty towaroznaw-
cze, PWN, Warszawa 2001, s. 7 in.

8 J. Zuchowski, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 8.

9 Stownik jezyka polskiego..., op.cit., . 2, s. 155.

10 Encyklopedia powszechna PWN, Warszawa 1974, t. 2, s. 322. Odwotanie sie do tak starej encyklope-
dii jest spowodowane tym, ze nowsze wydania nie wyczerpuja meritum sprawy.

' T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1965, s. 394 i n. Przeciwienstwem
udatnosci jest tandeta.



A. Ciosek, W.M. Putkiewicz, Jakos¢ jako element konkurencyjnosci 33

subiektywny, ale majacy tez przestanki obiektywne, to jako$¢ typu, ktory po
prostu spetnia wymagania konsumentow.

W okres$leniu ,,udatno$¢ towaru” nastepuje w pewnym stopniu wymie-
szanie cech obiektywnych z subiektywnymi. Po prostu jako$¢ ma by¢ zgodna
z oczekiwaniami konsumenta. Kotarbinski pisze wigc: ,,Nie szczedzi¢ tedy
staran, by powstal wytwor nalezycie doktadny, o ile moznos$ci udatny,
jak najmniej obarczony wtretami lub skazami etc., by w razie psucia sig,
rozprzg¢gania lub ponoszenia uszczerbkdéw byt naprawialny, by dos¢ trwale
shuzyt swemu przeznaczeniu 1 jak najbardziej byt operatywny — oto zalety
dobrej roboty jednajace jej wytworom tytuty do pozytywnych ocen tech-
nicznych, samej za$ robocie jednajace takiez pochwaty ze wzgledu na cechy
wytworow”'2,

Odwotujac sie do definicji sformutowanej przez Kotarbinskiego, Edward
Kindlarski wprowadzit pojecie jakosci eksploatacyjnej jako dodatkowy ele-
ment tej kategorii'®. Dotyczy ona warunkow zbytu i obstugi posprzedazne;j.
I ta triada: jako$¢ wykonania, jakos¢ typu i jakos¢ eksploatacyjna wypetniaja
catoksztalt jakosci jako elementu konkurencyjnosci.

Z tych wzgledow, aby ,,dokona¢ poréwnan jako$ci réznych wyrobow
lub ustug, trzeba ustali¢ obiektywne mierniki lub kryteria jakos$ciowe, takie
jak: parametry techniczne, funkcjonalne czy ekologiczne. Trzeba sobie takze
zdawac¢ sprawe, ze w warunkach konkurencji o powodzeniu danego wyrobu
na rynku decyduja takze cechy jakosciowe, jak: opakowanie, estetyka, serwis,
a z drugiej strony nie zawsze rzetelna i ekspansywna reklama’*. Oczywiscie
ta ostatnia uwaga nie nalezy do meritum sprawy.

Reasumujac t¢ cze$¢ rozwazan: zaspokojenie potrzeb konsumenta wiaze
si¢ z trwato$cig wyrobu, z zadowoleniem subiektywnym, z bezpieczen-
stwem uzytkowania oraz aspektami ekologicznymi w czasie produkcji i po
konsumpcji (recykling). Cecha przyjaznosci srodowisku co prawda staje
si¢ obecnie elementem poj¢cia jako$ci, ale nie oddziatuje na konkurencyj-
nos$¢ przedsigbiorstwa. Procent konsumentéw, ktérzy si¢ tym przejmuja
(szczegoblnie ekologia produkcji), jest bardzo niewielki. Ostatecznym celem
produkcji bowiem sa zysk 1 zaspokojenie potrzeb konsumenta, a takze
przywigzanie go do firmy i produktu. Przedtuzeniem polityki jakoS$ci jest
polityka lojalnos$ciowa.

12T, Kotarbinski, Traktat..., op.cit., s. 397.

13 E. Kindlarski, Jakos¢ wyrobow, PWN, Warszawa 1988, s. 18 i n. Por. E. Kindlarski, Kontrola i stero-
wanie jakoscig, Politechnika Warszawska, Warszawa 1992.

14 J. Zuchowski, Zarzgdzanie..., op.cit., s. 9.
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Im drozsze, tym tansze...

Jako$¢ wigze si¢ z ceng. Im wyzsza jakos$¢, tym wyzsza cena. Cena w naj-
szerszym rozumieniu jest konstrukcja trojsktadnikows. Do ceny rynkowej
i ceny produkcji dochodzi tez cena jakosci. Wyzsza cena powinna gwaranto-
wac wyzsza jako$¢ 1 przewaznie tak jest. Stare polskie powiedzenie mowi ,,im
drozsze, tym tansze”. W tym paradoksie kryje si¢ z dawien dawna gleboka
prawda: lepszych rzeczy uzywamy dluzej i s3 one wowczas, ogdlnie rzecz
biorgc, tansze w eksploatacji 1 wolniej si¢ zuzywaja. Innymi stowy — mamy
tu do czynienia z nowym efektem powodujacym, Zze popyt waha si¢ bardzo
nietypowo. W mikroekonomii znany jest efekt Veblena czy efekt snobizmu
wyrazajacy si¢ tym, ze wysoka cena... gwarantuje wysoki popyt.

W przypadku wysokiej jakosci mamy podobny efekt: wysoka jakos¢ —
wysoka cena — wysoki popyt. Kazda znizka ceny przy tym efekcie (roboczo
nazwijmy go efektem jakosci) sugeruje zamoznym konsumentom, ze jakos¢
danego towaru si¢ zmniejszyta. Wowczas popyt spada. Ale — dodajmy — przy
wzro$cie ceny popyt tez zazwyczaj spada, gdyz zamozny konsument moze
zaplaci¢ za wysoka jakos¢, ale w granicach rozsadku.

Powstaje zatem praktyczny problem wyboru pomigdzy wysoka jakoscia
a niskg ceng. Czy podnosi¢ konkurencyjno$¢ wysoka jakoscia czy niska ceng?
Odpowiedz jest prosta: kazda metoda jest dobra, byle byla skuteczna. W tym
miejscu warto przedstawi¢ koncepcje Karla Aigingera, ktéora wprawdzie
dotyczy wymiany miedzynarodowej, ale takze pokazuje ztozono$¢ problemu
na kazdym poziomie konkurencyjno$ci’®. Wedlug tej teorii trzeba braé¢ pod
uwage nie tylko to, co sprzedajemy, ale takze to, co kupujemy i jakie jest saldo
wymiany. Proponowana jest pewna macierz, ktorej elementami sg: wartos¢
eksportu danego kraju, wielko$¢ eksportu danego kraju, warto$¢ importu do
danego kraju 1 wielko$¢ importu do danego kraju. Dodatkowo dochodza takie
wskazniki, jak grupa towarowa i saldo bilansu handlu zagranicznego.

Innymi stowy, jesli koszty wytwarzania sg niskie (przy niskiej jakosci),
to wcale nie znaczy, ze podjeta na rynku ekspansja bedzie skuteczna. To
samo dotyczy poziomu jako$ci. Sama wysoka jako$¢ o niczym nie przesadza.
Ze strony rywali mozna si¢ bowiem spotka¢ z taka sama wysoka jako$cia
i innymi elementami konkurencji (marka, skala itp.)'*. Nasuwa si¢ wniosek,
ze nie ma alternatywy: cena — jakos$¢. Sa sytuacje, kiedy wygrywa si¢ niska
ceny, s3 tez sytuacje, kiedy wygrywa si¢ wysoka jakoscig. W wigkszosci
przypadkéw o wynikach konkurencji decyduje jednak kombinacja ceny

15 K. Aiginger, The Use of Unit Values to Discriminate between Price and Quality Competition, ,,Cam-
bridge Journal of Economics” 1997, nr 21. Por. N. Daszkiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 107.
16 N. Daszkiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 107 i n.
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1 jakos$ci tak uksztattowana, by zapewni¢ przewage konkurencyjna, szczegol-
nie w warunkach globalizacji.

Metody sterowania

Chcac zaistnie€ 1 utrzymac si¢ na rynku, przedsigbiorca musi utwierdzi¢
konsumenta w przekonaniu, Ze wyroby (ustugi), jakie mu oferuje, sa tymi,
ktorych oczekuje. W zwigzku z tym przez caty czas nalezy badac i odpo-
wiednio do wynikow badan ksztaltowac jako$¢ oferowanych dobr (ustug).
W projektowaniu jako$ci stosowane sg przede wszystkim dwie metody: QFD
(quality function deployment), czyli rozwinigcie funkcji jako$ci, oraz metoda
FMEA (failure mode and effects analysis), skupiajgca si¢ na analizie przyczyn
i skutkow mozliwych wad. Jerzy Zuchowski i Edward Lagowski przedstawiaja
jeszcze dwie inne metody projektowania jakos$ci, a mianowicie projektowanie
niezawodnosci i tolerowanie statystyczne'’.

Do metod sterowania jakoscig zalicza si¢ kontrole wyrywkowa metoda
alternatywna i tak zwane SPC (statistical process control), czyli statystycz-
ne sterowanie procesem'®. Nas przede wszystkim interesuje metoda QFD
1 FMEA, ktore naleza obecnie do podstawowych metod ksztaltowania jakosci.
Jakie sg oczekiwania klienta? Co konkurencja moze oferowaé klientowi,
a czego my nie mozemy zrobi¢? Czy konsumentowi bedzie wszystko jedno,
od kogo kupi potrzebny mu towar? Oczywiscie, trzeba sobie zdawac sprawe,
ze konsument nie jest zawsze taki sam. W konkurencyjnosci gospodarowania
musimy okresli¢ zarowno charakter rynku, jak i konsumenta'®.

Kiedy wiemy juz, z jakim rynkiem 1 z jakim rodzajem konsumenta mamy
do czynienia, za pomoca metody QFD przeprowadzamy analiz¢ w czterech
etapach. Po pierwsze, okreslamy wymagania konsumenta i transformujemy je
na dany produkt badz ustuge; po drugie, trzeba je szczegdtowo zaprojektowac;
po trzecie, opracowujemy technologi¢; po czwarte, wdrazamy proces?.

Postgpowanie w tym zakresie opiera si¢ na dwunastu dziataniach okresla-
nych jako ,,dwanascie krokow”. Pierwszy krok przypomina zwiad wojskowy.
Trzeba zdoby¢ informacje o zapotrzebowaniu konsumentéw na dany wy-
rob, rozezna¢ rynek i konkurencje, grupe klientow, do ktérych ewentualnie

17J. Zuchowski, E. Lagowski, Narzedzia i metody doskonalenia jakosci, Wyd. Politechniki Radomskiej,
Radom 2004, s. 109. Por. tez. Praktyczne zarzqdzanie jakoscig, pr. zb., Wyd. Weka, Warszawa 1999.
18 J. Zuchowski, E. Lagowski, Narzedzia..., op.cit., s. 109.

¥ K. Obldj, Strategia organizacji: w poszukiwaniu trwalej przewagi organizacyjnej, PWE, Warszawa
1998, s. 17, 130. Z obserwacji wynika, ze bardzo dobrym rynkiem jest rynek kobiecy, a najgorszym
rynek starszych me¢zczyzn.

20 J. Zuchowski, E. Lagowski, Narzedzia..., op.cit., s. 110.
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bedziemy si¢ odwolywac, itp.?! Krok drugi okre$la wymagania klientéw i to
nie tylko te ,,bezwzgledne”, ale rowniez kryjace si¢ w podswiadomosci. Przy
czym nalezy mie¢ na wzgledzie, ze nie wszystkie oczekiwania konsumenta
maja taka samg moc. Sg wazniejsze 1 mniej wazne. Okreslenie rangi oczekiwan
to krok trzeci czyniony ze $wiadomoscia, ze oczekiwania ,,ukryte” sa czesto
wazniejsze od ,,pryncypialnych”.

Oto wykaz krokow nastgpnych. Krok czwarty: opracowanie parametrow
technicznych (nie wiadomo jednak jeszcze, czy producenta sta¢ na ich spet-
nienie). Trzeba wiec (krok piaty) w dalszej kolejnosci dostosowac¢ mozliwosci
techniczne do wymagan konsumenta i zorientowac si¢, w jakiej relacji po-
zostajg nasze mozliwosci do mozliwosci konkurencji. To drugie jest o wiele
wazniejsze. Wigze si¢ z okresleniem mozliwosci jako$ciowych 1 jest to krok
szosty. Krok siodmy: ,,naginanie” checi do mozliwosci, zarowno od strony
technicznej, jak i ekonomicznej. Nastepuje wtedy hierarchizacja parametrow
(okreslenie, ktére z nich trzeba traktowac jako niezbedne do zrealizowania,
a ktore nie sg konieczne).

Osiagnigte rozpoznanie dostosowujemy do naszych mozliwosci techno-
logicznych (krok 6smy) i mozliwos$ci naszych konkurentéw (krok dziewiaty).
Jesli mozliwosci konkurencji przewyzszaja nasze mozliwos$ci, szukamy (krok
dziesiaty) niszy rynkowej, w ktérej mozemy zaistnie¢. Dalszym, dziesigtym
krokiem jest skoncentrowanie si¢ na mozliwych do osiggnigcia parametrach
technicznych istotnych dla potencjalnego konsumenta. Krok jedenasty
1 dwunasty to ,.kosmetyka” zamierzen (na przyktad wyeksponowanie tego,
co dobre u nas w porownaniu z konkurencja, 1 bagatelizowanie tego, co dobre
u konkurencji)*.

Inng metoda doskonalenia jakosci jest analiza przyczyn i skutkoéw wad
(failure mode and effects analysis — FMEA)*. Wysoka jako$¢ obejmuje takze
zapobieganie wadom. Aby mozna bylo to zapewni¢, trzeba mie¢ swiadomos¢,
gdzie, w jakim stopniu i z jakim skutkiem wady moga wystapi¢. W zasadzie
nie mozna przewidzie¢ wad na etapie konstrukcji. Wszystkie wady wystepuja
w procesie eksploatacji. Nie zwalnia to producenta od konieczno$ci anali-
zowania ewentualnych nieprawidtowosci wystepujacych w czasie produkcji
i w finalnym produkcie. Jest to dziatalno$¢ a priori, ktéra nie wychodzi poza
zaktad produkcyijny.

Producenci starajg si¢ produkowaé towar bez wad, mimo to wady si¢
zdarzaja. Moga by¢ one nieistotne i wrecz niezauwazalne przez konsumenta,

2! Ibidem, s. 110.

22 Ibidem, s. 111, 112.

2 R. Zdanowicz, G. Kost, Wykorzystanie metody FMEA do poprawy jakosci produktéw, ,,Problemy
Jakosci” 2001, nr 7.
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powodujace nieznaczne pogorszenie eksploatacji. Wada o srednim znaczeniu
powoduje niezadowolenie klienta, ale nie zagraza bezpieczenstwu uzytkow-
nika. Wada o duzym lub bardzo duzym znaczeniu powoduje nie tylko zto$¢
konsumenta i jest antyreklama, ale moze zagraza¢ bezpieczenstwu klienta?*,
Jezeli ujawnienie wady nastapi podczas eksploatacji wyrobu i konsument
zgtosi dostrzezong wadg, jest to juz sytuacja a posteriori. Nie ma wtedy czasu
do stracenia. Trzeba bardzo szybko reagowac, zeby nie straci¢ pozyskanych
ani potencjalnych klientow?.

Jakie jest prawdopodobienstwo wykrycia wady przed wprowadzeniem
produktu do obrotu? Wady konstrukcyjne przed eksploatacja sa praktycznie
nierozpoznawalne mimo testow sprawdzajacych, cho¢ testy te w pewnych
sytuacjach pomagajg wykry¢ nieprawidtowosci. Niewielkie prawdopodobien-
stwo ujawnienia wady na tym etapie dotyczy wad ukrytych typu obluzowane
ztacze. Urzadzenie dziata do czasu, ale taka wade tatwo potem zlokalizowaé
1 zlikwidowac.

Wysokie jest jednak prawdopodobienstwo ujawnienia na tym etapie wad
widocznych golym okiem. Praktycznie jest to zadanie tak zwanych brakarzy
(na przyktad odbiornik radiowy, ktory nie odbiera zaprogramowanych audycji,
czy okno bez jednej szyby)*.

Wymienione zasady dotycza kazdego typu przedsigbiorstwa — od mikro
do dziatajacych globalnie. Wezmy pod uwage, przyktadowo, przedsiebiorstwo
produkujace obuwie. Jakos$¢ naszej produkcji moze by¢ bardzo wysoka, ale
korzystamy z surowcow zewngtrznych, na ktére nie mamy wptywu. Jesli
konsumentowi beda pekac lub odklejac si¢ podeszwy, bedzie on mial pretensje
nie do producentéw kleju czy podeszew, ale do producenta obuwia. Dlatego
nie mozna polega¢ wylgcznie na jednym dostawcy?’.

Ograniczenia

Powyzej przedstawione zostato klasyczne ujgcie jakosci w konkurencyjno-
$ci. Sytuacja jednak si¢ zmienia, gdyz okazuje si¢, ze wysoka jakos¢, a w kon-
sekwencji niezawodno$¢ produktow, ogranicza popyt i moze doprowadzi¢ do
permanentnego kryzysu w sytuacji firmy. Paradoksalnie zdarza si¢ to wtedy,

2 J. Zuchowski, E. Lagowski, Narzedzia..., op.cit., s. 117.

2 W swoim czasie odkurzacz wodny Roboclean miat zasadnicza wade instalacji elektrycznej w rurze
ssacej. Producent bardzo szybko zorientowal si¢ w problemie i tak samo szybko przygotowat si¢ na
reklamacje klientow. Wystarczylo bowiem przynies¢ wadliwa rur¢ do odpowiedniego serwisu, a tam
bez pytania o gwarancj¢ czy dowdd kupna wymieniano ja na rur¢ niewadliwa.

2 J. Zuchowski, E. Lagowski, Narzedzia..., op.cit., s. 122.

7K. Obldj, Strategia..., op.cit., s. 132.
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gdy produkt jest zbyt dobry. Na przyklad, jesli przedmiot mozemy uzytkowaé
sze$¢ lat zamiast trzech, popyt na to spada dwukrotnie i producent ma wtedy
ktopoty. Taka sytuacja przypomina Keynesowski paradoks zapobiegliwosci.
Jesli oszczedzamy 1 dtugo uzytkujemy zakupione rzeczy, ograniczamy ry-
nek. Do rozwoju gospodarczego i zwigkszenia zatrudnienia oraz inwestycji
potrzeba natomiast rosnacego popytu. I ten paradoks mozna rozciagnaé na
problem jakosci — wysoka jako$¢ ogranicza rynek, przedtuzajac trwatosé
1 niezawodnos¢ produktu. Totez obecnie prowadzi si¢ polityke czasowo okre-
slonej trwalosci produktow, tak aby zuzycie wyrobu nastapito po uptywie
zaplanowanego czasu. Konsument bedzie wtedy przymuszony do zakupu
nowego produktu i w ten sposob podniesie si¢ popyt na dany wyrob, bo wyrob
zakupiony wcze$niej nie bedzie si¢ nadawat do dalszego uzytkowania.

Dotacza si¢ do tego... moda! Okreslona jako$¢ ma wystarczy¢ na czas
trwania okreslonej mody. Zmienia si¢ moda i wyrdb przestaje by¢ atrakcyjny,
czas na zakup nowosci! Oczywiscie jest to oferta dla zamoznych konsumentow.
Dla $redniozamoznych wyrdb musi by¢ bardziej uniwersalny — jesli chodzi
o mode —iw zwigzku z tym trwalszy. Ale nie na dlugo?.

To czasowe ograniczenie jakos$ci jest dostrzegalne chociazby w przemysle
motoryzacyjnym. Bardzo dobrych opon nie powinno si¢ uzytkowaé powyzej
siedmiu lat, niezaleznie od liczby przejechanych kilometrow. To zasadnicza
zmiana w stosunku do przesztos$ci. Dawniej, jeszcze w zesztym wieku, zy-
wotno$¢ opon mierzylo si¢ zuzyciem bieznika, a wiec liczba przejechanych
kilometrow. Jesli bieznik byt starty, nalezato kupi¢ nowe opony. Dlatego tez
opony z zesztego wieku mozna bylo uzytkowaé bardzo dtugo, a w pojazdach
konnych (na przyklad wozach gospodarczych) praktycznie w nieskonczonos¢.

Nie dotyczy to juz wspotczesnych opon. Sg idealne, bieznika nie mozna
zuzy¢, ale gdy minie ich czas, po prostu si¢ rozpadaja i kierowca musi kupi¢
nowe, by moc dalej jezdzi¢. Moze naby¢ opony uzywane za jedng czwartg
ceny, ale korzysta¢ z nich bedzie maksymalnie trzy lata. P6Zniej taka opona
nie nadaje si¢ nawet do wozu konnego, czego nie moga zrozumiec¢ tradycyjni
rolnicy.

Przemyst motoryzacyjny w tym zakresie dostarcza najwigcej przyktadow.
Niektérzy producenci samochodow wydhuzaja czas gwarancji, chociazby
do siedmiu lat (jak KIA), bez limitu przebiegu kilometréw. Oczywiscie
obwarowane jest to pewnymi warunkami. Jesli awaria nast¢puje ewidentnie
z przyczyny kierowcy (na przyktad spalenie tarczy sprzegla), gwarancja tego
typu awarii nie obejmuje. Ponadto samochdd musi by¢ serwisowany (nie

2 Czynnikow ograniczajacych czas uzytkowania produktow jest wiele wigcej, np. innowacyjno$¢. Jest
to stary problem zuzycia moralnego. Nie mozna uzywac $wietnego jakosciowo produktu, ktory si¢
zdezaktualizowal, np. pagera (przywotywacza).
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za darmo), ale dzigki uelastycznieniu przepiséw o serwisowaniu zlamano
monopol poszczegdlnych firm motoryzacyjnych. Po siedmiu latach uzywanie
samochodu przestaje by¢ oplacalne. Nalezy go sprzedac i kupi¢ nowy. Osoby,
ktore kupig ten samochdd, beda go mogly uzytkowac jeszcze przez cztery czy
pie¢ lat, a nastepnie bedzie si¢ on nadawac tylko na ztomowisko, gdyz koszt
restauracji pojazdu przekroczy koszt nabycia uzywanego samochodu.

O wplywie wysokiej jakosci na klopoty firmy w swoim czasie przekonat
si¢ Mercedes-Benz. Od dawien dawna samochody tej marki wyr6zniaty si¢
bardzo wysokg jakoscig. Osobom mniej zamoznym optacato si¢ kupi¢ nawet
dwudziestoletniego mercedesa. Ograniczylo to rynek na te samochody tak
znacznie, ze na poczatku lat 90. ubiegtego wieku firma zaczeta przezywac
trudnos$ci. Przyczyn ich bylo kilka, a jedng z nich... zbyt wysoka jako$¢
produkowanych aut. Zdecydowano si¢ na obnizenie ceny i jakosci nowych
modeli. Spowodowato to jednak dodatkowe zagrozenie przez konkurencje®.

Do absurdu wybor migdzy ceng a jakoscig doprowadzili Chinczycy, szcze-
g0lnie w odniesieniu do wyrobdéw popularnych. Bardzo niska jakos¢, krotki
czas uzytkowania i1 bardzo niska cena. W ten sposob za bardzo niska ceng
konsument moze zrealizowaé swoje marzenia i potrzeby, tyle ze na krétko.
Czgsto chinskie wyroby sg wrecz jednorazowego uzytku. Dotyczy to przede
wszystkim zabawek, ktore w chinskim wydaniu sg nieprawdopodobnie tanie
1 nietrwate.

Zabawki dla dzieci czy konfekcja damska moga by¢ krotko uzywane.
Zaspokoja potrzeby konsumenta i moga by¢ wyrzucone. Po co kupowa¢ drogie
buty na kilka sezon6éw, skoro mozemy mie¢ obuwie modne, zdatne jednak do
uzytku na przyklad przez... trzy miesigce. Mozna tak robi¢, poniewaz buty te
sg tanie. Gorzej, gdy zasady te stosuje si¢ do dobr bardziej trwatego uzytku,
na przyktad radioodbiornikéw samochodowych, turystycznych telewizorow,
kompresoréw, narzedzi elektromechanicznych. W tym wypadku niska cena nie
rekompensuje niskiej jakosci, gdyz wyroby trwalego uzytku, jak sama nazwa
wskazuje, nie moga by¢ jednorazowe.

W mysl teorii wspomnianego Aigingera, w tym wypadku niska cena
osiggana kosztem niskiej jakos$ci spetnita swoj ekonomiczny cel — zawtadnigcie
rynkiem. Niestety, rachunek za ekspansje tandety ptaca krajowi producenci,
dla ktorych nie ma juz miejsca na rynku, cho¢ zazwyczaj produkuja wyroby
lepsze i trwalsze.

Chinski przyktad jest krancowy. Nadal jednak aktualne jest pytanie, jak
ograniczy¢ jako$¢ w czasie. W zwigzku z tym zaczyna si¢ tworzy¢ nowa,
ale coraz powszechniejsza zasada: okreslona jako$¢ (czesto bardzo wysoka)

2 K. Obtdj, Strategia..., op.cit., s. 19.
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w okreslonym czasie (odpowiednio dtugim) za okreslong (wtedy — wysoka)
ceng. To juz nie tylko zaleznos¢ (i wybor) ceny i jakosci. Do tego dochodzi
czas uzytkowania. Dopiero cato$¢ tych elementow rozstrzyga o konkurencyj-
nos$ci firmy oraz mozliwosciach jej ekspansji.
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Mariusz Bednarek, Wojciech Flach

MENEDZEROWIE | SYSTEMY
CIAGLEGO DOSKONALENIA

Kryzys, jaki dotknal gospodarke $wiatowa, stat si¢ swoistym sprawdzia-
nem kondycji przedsigbiorstw oraz umiejgtnosci oséb nimi zarzadzajgcymi.
Te firmy, ktore nie wytrzymaly zachodzacych zmian, nie byty do nich przy-
gotowane, zniknely z dnia na dzien z rynku. Stato si¢ tak, zanim ktokolwiek
byt w stanie zareagowaé. W rezultacie portfele wielu wiascicieli firm staty
si¢ znaczgco lzejsze. Sg jednak firmy, ktore daja sobie radg, niektore nawet
si¢ rozwijaja. Zdarza sig¢, iz twierdza, ze kryzys, ktory innych powala, w ich
przypadku staje si¢ motorem rozwoju. Co tkwi u podstaw ich sukcesu? Jakie
mechanizmy zachodzace wewnatrz tych przedsigbiorstw determinujg ich site,
ich odporno$¢ na turbulencje rynku i ostrg konkurencj¢?

Nie da¢ sie nabraé na plewy

Sa to pytania, na ktére odpowiedz ma ogromne znaczenie praktyczne.
Co moze uchroni¢ przedsigbiorstwo przed negatywnymi zjawiskami, jakich
btedéw unikac? Otdz trzeba zdac¢ sobie sprawe, ze zmiany zewnetrzne wymu-
szaja zmiany wewngtrzne.

Wskazuje si¢ czgsto na podnoszenie elastycznos$ci, zwigkszanie wydajno-
sci czy produktywnosci, konieczno$¢ redukcji kosztow, restrukturyzacje, in-
nowacyjnos¢, podkresla si¢ znaczenie nowych metod i systemow zarzadzania,
takich jak ciggte doskonalenie. To zalecenia majace uczyni¢ firme¢ odporna na
turbulencje rynku, nadac jej polityce cechy agresywnosci, wzmocni¢ zdolnos¢
do konkurowania, doprowadzi¢ do tego, by stala si¢ liderem branzy.

Na ten temat napisano juz wiele ksigzek, ale tez powstato niemato niepo-
rozumien. Wielu konsultantéw obiecywalo wdrozenie niezwykle obiecujacych
nowych metod i systeméw o dziwnie brzmigcych nazwach (im bardziej dzi-
wacznych, tym lepiej...), majacych stanowi¢ lekarstwo na niemal wszystkie
bolaczki, uzdrowi¢ sytuacje, wyprowadzi¢ firme¢ na szerokie wody rynku,
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doprowadzi¢ do tego, ze konkurenci pozostang daleko z tytu. Firmy konsul-
tingowe 1 sami konsultanci roztaczajg zazwyczaj wizj¢ przysztosci tak jasnej
i radosnej, ze serce ro$nie.

Czy rzeczywiscie efekty sg takie, jakie owi ,,uzdrawiacze” firm zapowia-
dali? Mozna poda¢ wiele przyktadéw, ze wtasnie stosowanie si¢ do tych rad
doprowadzilo firmy do autentycznych klopotéw w trakcie lub po wdrozeniu
,o0zdrowienczego” systemu. Jednym z przyktadow jest wdrazanie norm ISO,
inicjatywa rzeczywiscie bardzo potrzebna i przynoszaca dobre skutki. Osoby,
ktore miaty styczno$¢ z normami ISO, wiedza, jak duzy nacisk ktadziony jest
w nich — 1 trafhie — na wymagania klienta. W wielu przypadkach wdrozenie
norm ISO jest jednym z podstawowych oczekiwan klienta.

Bywa jednak, ze pod tym pretekstem, za namowa niektorych bardzo rady-
kalnie nastawionych konsultantow, nastepuje taka rozbudowa biurokracji we-
wnatrz i na zewnatrz firmy, ze doprowadza to ja na skraj bankructwa. Méwiac
wprost, bywa, ze po wdrozeniu zalecen konsultantow od superrewelacyjnych
metod ,,uzdrawiania” firm, firma... plajtuje.

Zdrowy rozsadek nakazuje zatem zachowywac¢ ostrozno$¢. Usprawnienia,
zmiany w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa (nawet bardzo radykalne): tak!
Nic jednak nie zwalnia od myslenia i1 kierowania si¢ w postepowaniu zelazng
logika. Urodzaj na r6znego rodzaju nowinki, a zwlaszcza na ,,cudowne $rod-
ki ozdrowiencze” o efektywnosci takiej, jak w przytaczanych przyktadach,
poza fatalnymi nastepstwami dla tych, ktorzy bezkrytycznie probowali je
wdraza¢, ma jeszcze jeden grozny skutek — budzi obawy przed korzystaniem
z rzeczywistych osiggni¢¢ nauki zarzadzania oraz wypracowywanych w tej
dziedzinie do§wiadczen przez duchowych ojcow Toyoty czy General Electric.
Nigdy firmy te nie stalyby si¢ tak znakomicie funkcjonujgcymi liderami na
rynku, gdyby obawy przed nowym wziely gore.

Z wtasnych doswiadczen

Skoro w jednych przypadkach korzystanie z nowinek daje tak znakomite
rezultaty jak w Toyocie czy General Electric, to dlaczego w innych przy-
padkach przynosi efekty radykalnie odmienne? Warto zatem zawsze, zanim
podejmie si¢ dziatania, zastanowi¢ si¢, kiedy co$ robi¢, a kiedy nie robic,
kiedy wystarcza ograniczy¢ si¢ do tradycyjnej praktyki redukcji kosztow,
a kiedy szuka¢ (i odkrywac) co§ nowego, probowac dziatan zapewniajacych
w dluzszej perspektywie korzysci pozwalajace osiagnac elastyczno$¢ firmy,
redukcje kosztow jej transformacji, kiedy nalezy uchroni¢ miejsca pracy czy
zoptymalizowac procesy.
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Skoro jednym si¢ udaje, dlaczego ma si¢ nie uda¢ innym? Dlaczego, gdy
stosuje si¢ pozornie te same metody, techniki i narzedzia, raz jest sukces,
innym razem porazka? Autorzy niniejszego artykutu zebrali wiele wtasnych
doswiadczen jako konsultanci 1 organizatorzy zmian gtéwnie za granicg, na
kontynencie amerykanskim, oraz do§wiadczen zespotow, z ktorymi wspotpra-
cowali. Podejmowane dziatania dotyczyly wdrazania systemow zarzadzania
opartych na wspomnianych normach ISO, budowania organizacji zgodnie
z filozofig kaizen, lean, 6 Sigma, WCM. Uzupetnieniem jest wymiana do-
swiadczen, do ktorych okazj¢ tworzyty konferencje naukowe 1 spotkania spe-
cjalistow poswigcone tym zagadnieniom.

Na tej podstawie podjeta zostata proba wyodrebnienia wspdlnych cech
zaré6wno tych organizacji, ktérym udato si¢ z sukcesem wdrozy¢ system
cigglego doskonalenia, a przy tym korzysta¢ z profitow, jakie ono ze soba
niesie, oraz tych organizacji, w ktorych dokonywane zmiany tworzg jedynie
,martwy system”, ktore uzywajg go tylko w celach marketingowych jako
wizytowke swej ,,nowoczesnosci”. Doswiadczenia dotyczg duzych i $rednich
przedsigbiorstw produkcyjnych gtéwnie w branzy motoryzacyjnej oraz im
pokrewnych, wdrazajacych system ciagtego doskonalenia z wtasnej ini-
cjatywy badz na skutek narzucenia im tego przez odpowiednie komorki
korporacyjne.

W pierwszej kolejnosci nalezy uscisli¢ pojecie, o ktérym bedzie mowa:
ciaggle doskonalenie. Co ukrywa si¢ pod ta nazwa? Spotykane sg rézne defi-
nicje, a sposob pojmowania i interpretowania tego terminu dla kazdego przy-
padku jest wlasciwie inny. Podobna sytuacja jest z definicjg jakosci. Ona tez
w kazdym przypadku moze by¢ inna (moze dotyczy¢ czego innego) i czgsto
ciggte doskonalenie jest stosowane jako zamiennik pojecia jakosci lub wregcz
jest z nim utozsamiane. Kluczowe jest stowo ,,ciagly”. W odniesieniu do czasu
oznacza nieprzerwang czynnos$c, jest wiec czyms innym niz ,,od czasu do cza-
su”. Uzycie tego okreslenia pozwala zrozumie¢ istot¢ rozwazanego zjawiska.
Druga czg$¢ nazwy: ,,doskonalenie” rowniez powinno by¢ rozumiane dostow-
nie 1 odnosi si¢ do procesow, bez wzgledu na to, czy doskonalenie dotyczy
dziatania w dtuzszym okresie czy tez oznacza zjawisko w danym przypadku
nowe, dziatanie dopiero wdrazane. Kazdy bowiem proces — produkcyjny lub
ushugowy — moze by¢ w kazdym momencie udoskonalany.

Doskonalenie nie jest rownoznaczne z doskonaloscia. Osoby, ktore wie-
dza, na czym polega tak zwane nowe uruchomienie (na przyktad wprowadze-
nie do produkcji nowego modelu, zakup nowej maszyny, nowej technologii czy
nowy sposob przeptywu informacji, nowa ustuga), z doswiadczenia osobistego
wiedza, ze nowos¢ na poczatku wcale nie jest tak dobra, jak zaktadano w pro-
gnozach, i musi w zwigzku z tym réwniez podlega¢ doskonaleniu.
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Warto tez podkresli¢, ze nie nalezy myli¢ ciaglego doskonalenia z na
przyktad innowacja. Réznice obrazuje prosty wykres.

Rys. 1. Ciagle doskonalenie a innowacja
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Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Imai, Kaizen. Klucz do konkurencyjnego sukcesu Japo-
nii, MT Biznes, Warszawa 2007.

Whnioski nasuwajg si¢ same: nie ma proceso6w doskonatych, sg tylko do-
bre tu teraz; i nie ma takiego procesu, ktorego nie mozna lub nie nalezatoby
doskonali¢. W tym jest zawarta tajemnica cigglego doskonalenia angazuja-
cego calg organizacj¢. Jego mentalne przygotowanie wymaga bezustannego
skupiania uwagi na wszystkich aspektach procesu wszystkich jego uczest-
nikow, poczawszy od top managementu, a skonczywszy na szeregowym
pracowniku.

Uscislenie znaczenia poje¢, o ktorych bgdzie mowa w dalszej czesci ar-
tykutu, oraz zwrocenie uwagi na kilka istotnych przestanek decyzji o wdra-
zaniu systemu zarzadzania opartego na cigglym doskonaleniu, jest istotne dla
docenienia korzysci, jakie moze przynies¢ ten system. Istotne jest takze dla
zorientowania si¢ w przestankach determinujacych jego skutecznos¢.

Pod zewnetrznym naciskiem
Trzeba zdawac sobie sprawe, ze decyzja o wdrozeniu nowego systemu

czgsto jest podejmowana pod wptywem czynnikéw zewnetrznych (klienci,
konkurencja, wilasciciel, centrala itd.), nie jest za$ efektem wewnetrznego
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przeswiadczenia o jej stusznosci. Brak przeswiadczenia o tym, ze podejmo-
wane kroki prowadza we wlasciwa strone, czesto tworzy przepas¢ w porozu-
miewaniu si¢ na réznych poziomach kierownictwa firmy i stawia pod znakiem
zapytania skuteczno$¢ dziatan inicjowanych pod zewnetrznym naciskiem.
Nalezy wiec to przeswiadczenie budowac, nie zrazajac si¢ poczatkowymi
komplikacjami czy niechecig osob, do ktorych wezwanie o potrzebg zmian
miatoby by¢ kierowane. Bez zrozumienia (zwtaszcza szefostwa), ze ciggte
doskonalenie proceséw realizowanych w firmie jest konieczne, nie ma mowy
o dtugofalowych korzysciach, a system w takim przypadku w bardzo krotkim
czasie stanie si¢ martwy.

Kolejnym krokiem prowadzacym do dobrych efektéw jest wiedza, tym
glebsza i szersza, w im wyzszym stopniu kierownictwo uczestniczy w rzeczy-
wistym wdrazaniu systemu. U jej podstaw znajduje si¢ oczywiste stwierdzenie,
ze przedsigbiorstwo musi w dtuzszym okresie generowac zyski, aby istnie¢ na
rynku. Wspélnym mianownikiem dziatan wspierajagcych musi zatem stac si¢
pieniadz, ale jest w tej roli bardzo czg¢sto Zle rozumiany, poniewaz zupelnie
inaczej jest on postrzegany przez zarzad czy wiascicieli firmy, inaczej przez
kierownictwo réznych szczebli, inaczej przez szeregowych pracownikow.
Zmianie ulega rowniez (cho¢by ze wzgledu na rézne postrzeganie w réznych
ujeciach) jego nazewnictwo, raz jest to kapital, innym razem o pienigdzach
moéwi si¢ w odniesieniu do produktywnosci. Tym pojeciem obejmuje si¢ takze
dochdd, wydajnos¢, awaryjnosc, jakos¢ czy po prostu wynagrodzenie.

Z obserwacji autorow wynika, ze aby system ciaglego doskonalenia mogt
prawidtowo funkcjonowac¢, musi powsta¢ wspolny dotyczacy go jezyk oraz
jasny system przekazu informacji. Dzigki temu kazdy, kto uczestniczy w podej-
mowaniu dzialania zwigzanego z ciggtym doskonaleniem, zarowno najwyzsze
kierownictwo, jak i szeregowy pracownik organizacji, ma mozliwo$¢ rozumienia
realizowanych inicjatyw, wie, o co chodzi 1 dlaczego. Tak osigga si¢ glebokie
zrozumienie tego tematu i zaangazowanie w urzeczywistnienie podejmowanych
krokdw, co staje si¢ kluczowym aspektem powodzenia w przysziosci.

Niestety, w bardzo wielu przypadkach postgpuje sie wedtug schematu:
zarzadzanie wszystkim 1 niczym. Pojawia si¢ w firmie nowy dyrektor, a wraz
z tym nowe pomysty i przepisy na uzdrowienie. Wdraza si¢ normy ISO, meto-
de kaizen, 6 Sigma, lean, TOC, WCM itd., zarzadza si¢ wlasciwie wszystkim
jednoczesnie. Jednak z tego pospiechu i1 natloku rownocze$nie podejmowanych
inicjatyw, kazdej bardzo pozytecznej oddzielnie, wynika po pewnym czasie,
ze... organizacja pod wzgledem sprawnos$ci funkcjonowania i efektow pro-
dukcyjno-ekonomicznych znajduje si¢ w tym samym miejscu, w ktorym byta
poprzednio lub — co tez niekiedy si¢ zdarza — jest gorzej niz bylo na poczatku,
nim nastaty nowe porzadki.
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W nastepstwie pojawia si¢ frustracja, nieche¢ pracownikdw, narasta stres
powodowany kolejnymi zmianami, czego kolejnym skutkiem jest kompletne
zobojetnienie. A poniewaz oczekiwanych efektow brak, manipuluje si¢ wskaz-
nikami wydajno$ciowymi, ukrywa si¢ rzeczywiste dane — system dziata jako
reklama, jego ozdrowiencze skutki istnieja tylko na papierze. Nie wszedzie
1 nie zawsze tak jest, niemniej jednak tak bywa i nie sa to wylacznie przypadki
odosobnione.

Mozna wskaza¢ kilka przyktadéow pochodzacych z przedsigbiorstw
produkcyjnych nalezacych do branzy motoryzacyjnej oraz im pokrewnych.
Komentarze oparte zostaly na wlasnych obserwacjach autorow, materiatach
konferencyjnych oraz na oficjalnych wystgpieniach prelegentow podczas paneli
dyskusyjnych (Instytut Kaizen we Wroctawiu, Migdzynarodowa Konferencja
6 Sigma Wroctaw, Miedzynarodowa Konferencja WCM Warszawa):

e Podczas konferencji poswieconej World Class Manufacturing wyso-
cy rangg menedzerowie reprezentujacy innowacyjng firme produk-
cyjng odnoszaca duze sukcesy na rynku (wlasnie otwierano jej nowa
fabryke w Dubaju) stwierdzili w czasie dyskusji: ,,a u nas jest juz
wdrozony WCM”. Os$wiadczenie to sprowokowalo pytania zmierza-
jace do wyjasnienie, na czym owo wdrozenie polegalo. Odpowiedz:
zlecono firmie konsultingowej wdrozenie ,kilku praktyk jako$ci”
(chodzito migdzy innymi o 5S, TPM 1 jeszcze jedng nowos¢, ktora
w konteks$cie omawianego problemu nie miala znaczenia).

e Kierownik duzego zaktadu produkcyjnego z branzy motoryzacyj-
nej (zatrudniajgcego okolo tysigca pracownikow): ,,MySmy juz tyle
rzeczy wdrazali, nawet 6 Sigma. Dzi§ wiemy na pewno, ze moze
ten system ma sens, ale do stosowania w naszym zaktadzie si¢ nie
nadaje. Tyle przedsigwzig¢ wdrazaliSmy i nic nie dziata, nie mamy
pojecia, dlaczego”.

e Na konferencji Kaizen jeden z prelegentow — koordynator ciagte-
go doskonalenia referowal bardzo ciekawy korporacyjny projekt
polegajacy wiasnie na wdrazaniu systemu juz dzialajacego w innej
zagraniczne] fabryce tego koncernu. Podkreslal zaangazowanie
kierownictwa korporacji, kiedy padto jednak pytanie, czy kto$
z wyzszego kierownictwa odwiedzil fabryke majaca juz doswiad-
czenie w stosowaniu systemu, okazato si¢, ze nikt... ,,Szef nam ufa”
— o$wiadczyl prelegent, koordynator projektu.

Podobne przyktady mozna przytoczy¢ z ponad polowy organizacji dekla-

rujacych przystapienie do wdrazania lub wdrazanie w nich systemoéw ciggtego
doskonalenia.
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Nie wszedzie, nie w kazdych warunkach

Prawda o skutecznosci korzystania z systemu ciaggtego doskonalenia ukry-
ta jest w mentalnosci osob 1 zespoldow, ktore zamierzaja zmierzy¢ si¢ z tym
problemem, w ich podej$ciu do tematu. Zrozumienie, po co i komu system ma
stuzy¢, jest kluczem do zajgcia wlasciwej postawy i1 pozwala krok po kroku
tworzy¢ warunki jego efektywnego funkcjonowania. Trafnie powiada sie, ze
zaktad zaktadowi nierowny i cztowiek czlowiekowi nierowny. R6znimy si¢
pod wzgledem kultury, wyznawanych zasad postepowania, sposobu myslenia.
Nic wigc dziwnego, ze na przyktad kazein (okreslenie pochodzace z jezyka
japonskiego bedace odpowiednikiem uzywanego przez nas okreslenia ,,ciggte
doskonalenie”) stanowi zaréwno praktyke, jak i filozofi¢ post¢powania i z tego
powodu jest trudny do prostego kopiowania.

Czy mozna co$ wdrozy¢ raz na zawsze, 0siaggnaé¢ w ten sposob state zado-
wolenie 1 powiedzie¢ sobie: osiggnatem sukces, teraz moge odpoczac? Z same-
go zatozenia systemu wynika, ze jest to niemozliwe. Mozna osiaggna¢ jedynie
pewien etap na drodze doskonalenia, bedacy tylko kolejnym punktem w dro-
dze ku doskonato$ci, nastgpnie za$ poprzeczka zostaje podniesiona i trzeba
podejmowac kolejny krok. Samozadowolenie ani przez moment nie wchodzi
w gre. Zawsze jest si¢ tylko w potowie drogi. Im wyzszy szczebel w hierarchii
zarzadzania, tym grzech zaniechania staje si¢ bardziej obcigzajacy.

Rys. 2. Idea wdrazania i utrzymania systemu a odpowiedzialnos¢ i stopien zaangazowania pra-
cownikow i menedzerow

Strefa wdrazania systemu

Top management

Kierownictwo

Nadzor
Pracownicy

Strefa utrzymania systemu I

Zrbdto: opracowanie wlasne autor6w na podstawie M. Imai, Kaizen..., op.cit.

Powro¢my do przytoczonych przyktadow nawigzujacych do obserwacji
autorow 1 wypowiedzi podczas konferencji, sympozjow specjalistycznych itp.
Pierwszy z przyktadow, pochodzacy z konferencji poswigconej World Class
Manufacturing dotyczyl w istocie tego, ze niekiedy mylnie stawiany jest znak
réwnosci migdzy zabieganiem o jako$¢ 1 innowacje a ciggtym doskonaleniem.
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Tymczasem jako$¢ definiowana jako spelnienie pewnych wyspecyfikowanych
wymagan klienta jest tylko jednym z wielu efektow ciggtego doskonalenia,
poniewaz chodzi o dziatania majace znacznie szerszy zakres i mocno osadzone
w realiach. Przyktadowo, efektem ubocznym podczas procesu skrawania jest
wytwarzanie ciepta. Trudno jest jednak ogrzewaé halg produkcyjna, stawia-
jac w niej maszyny skrawajace tylko po to, aby wydzielaty ciepto. Absurd?
Oczywiscie, ale zdarzajacy sig, moze nie w tak drastycznej formie, w ztago-
dzonej jednak — tak. Forsujac rzekome innowacje (a tym byloby instalowanie
w hali fabrycznej maszyn skrawajacych w gruncie rzeczy tylko po to, by ja
ogrzac), mijaliby$my si¢ ze zdrowym rozsadkiem i nie byloby to zadnym
ciggtym doskonaleniem w zakresie jakosci warunkéw pracy, petniejszego
wykorzystywania posiadanych srodkéw trwatych itp.

To prawda, ze w pojeciu cigglego doskonalenia mieszczg si¢ miedzy innymi
innowacje konstrukcyjne, technologiczne czy organizacyjne. Zazwyczaj wiaza
si¢ one z inwestycjami pozwalajacymi w sposob skokowy przej$¢ na wyzszy
poziom wydajnosci czy jako$ci. Zawsze jednak musi im towarzyszy¢ pytanie:
czy dana inwestycja jest oplacalna i kiedy si¢ zwréci? Kolejne, kluczowe pytanie,
gdy wybor zostanie dokonany, to jak ten wybor zrealizowacé. Inaczej mowiac —
gdy wiadomo: ,,co0”, trzeba znalez¢ odpowiedz na pytanie: ,,jak”.

Korporacje, na mocy decyzji zapadajacej w centrali, czgsto — w poro-
zumieniu z zewnetrznymi konsultantami — powierzaja opracowanie zakre-
su takiego przedsigwzigcia czy to centrum jakosci, czy project managerom.
Wytycznym nadawany jest ksztatt sformalizowany 1 w tej postaci sptywaja
one do poszczegdlnych oddziatow, ktorych obowigzkiem ma by¢ wcielenie
tych wytycznych w zycie. Same wytyczne jednak, nawet gdy nie ma w nich
sprzecznych zapiséw, bynajmniej nie wystarczaja do wdrozenia systemu.

Diabet tkwi w szczegotach. Totez w celu wypehnienia tego zadania na-
turalnym kolejnym krokiem wydaje si¢ zatrudnienie specjalisty, nazywane-
go koordynatorem ciaglego doskonalenia, lean managerem albo inzynierem
WCM. W ogloszeniach probuje sie sformutowac obowigzki poszukiwanego
specjalisty, a czyni si¢ to bardzo czgsto w nastepujacy sposob: ,,odpowiedzial-
ny za jako$¢”, ,,odpowiedzialny za wdrozenie” itd.

Fatszywe paradygmaty

Taka tres¢ ofert zatrudnienia kierowanych do specjalistow jest kolejnym
przejawem nieporozumien wynikajacych z falszywych paradygmatéw odno-
szacych si¢ do pojecia cigglego doskonalenia. Wynikaja one badz z nietraf-
nie formutowanych zatozen odnoszacych si¢ do tego systemu, badz ze zlej
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praktyki wyksztalconej na rynku z biegiem lat, a najczgsciej z obu tych przy-
czyn tacznie. Przede wszystkim nie powinno si¢ dopuszcza¢ do rozdzielania
funkcji koordynacyjnych od decyzyjnych.

Zatrudnienie koordynatora nawet o bardzo wysokich kompetencjach, da-
nie mu wolnej r¢ki w pracy i zapewnienie o poparciu kierownictwa, jesli nie
jest potaczone z rzeczywista odpowiedzialnoscig za cato$¢ skutkoéw realizowa-
nych dziatan i co wigcej, z mozliwos$cig skutecznej egzekucji podejmowanych
decyzji, do niczego dobrego nie prowadzi. Skoro system cigglego doskonalenia
ma by¢ odzwierciedleniem konsekwentnego zaangazowania wyzszego kie-
rownictwa w funkcjonowanie firmy, nie wolno cedowa¢ odpowiedzialno$ci
na kogos$, kto nie jest odpowiedzialny za cato$¢ jej dzialalnosci, nie ma w tych
sprawach odpowiednich kompetencji ani uprawnien. To prawie stuprocentowa
pewnos¢, ze powstanie jeszcze jeden bubel prawny i1 organizacyjny, ktorych
w naszych przedsigbiorstwach (i nie tylko naszych) ciagle jeszcze jest bez liku.

Totez gdy organizacja decyduje si¢ na powotanie koordynatora, powinna
si¢ zastanowic, jak te funkcj¢ umiesci¢ w jej strukturze wiadzy, a jej zlokali-
zowanie powinno by¢ takie, by wyzsze kierownictwo mogto konsekwentnie
realizowaé swoje zaangazowanie w procesy ciaglego doskonalenia. Ostateczne
rozstrzygnigcia wigzace si¢ z tym procesem zawsze powinny zapadac na
szczeblu kierownictwa, ono jest wlasciwym miejscem do podejmowania
decyzji. Koordynator, jesli sam nie jest cztonkiem kierownictwa, powinien
korzystac ze swej wiedzy i do§wiadczenia i wspiera¢ poszukiwania optymal-
nych decyzji oraz koordynowa¢ wykonywanie zadan wynikajacych z decyz;ji
kierownictwa, opartych na metodach i narzedziach stosowanych w systemie
ciggtego doskonalenia. Idealna bylaby sytuacja, gdyby funkcj¢ koordynatora
mogt wypetnia¢ posiadajacy w tej sprawie odpowiednie kompetencje mery-
toryczne jeden z czlonkow Scistego kierownictwa firmy, a najlepiej — gdyby
funkcje decyzyjne i koordynacyjne mogl wypetnia¢ spetniajagcy wspomniane
warunki dyrektor firmy. Dualizm bowiem moze prowadzi¢ do chaosu, nie-
przejrzystosci 1 niespojnosci w strukturach zarzadzania organizacja.

Na koniec istotna, jak si¢ wydaje, uwaga: ciagle doskonalenie dotyczy
nie tylko strony technicznej, technologicznej, finansowej funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Réwnie wazne jest postrzeganie aspektow spotecznych
1 stosunkow miedzyludzkich w organizacji poddawanej procesom ciaggtego
doskonalenia. Kazda zmiana wywiera wptyw na oba te obszary funkcjono-
wania firmy 1 na kazdym z nich potrzebna jest odwaga pozwalajaca tamac
przyzwyczajenia i stereotypy.

Niezbgdnym czynnikiem rozwoju przedsigbiorstwa zarzadzanego zgod-
nie z ideg cigglego doskonalenia jest wzajemne zrozumienie 1 satysfakcja
z osigganych wynikéw. ,,Zmien si¢, zanim bedziesz musial” — napisal swego
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czasu Jack Welch, uwazany za zyjaca legende biznesu, autor miedzy innymi
glosnej ksiazki Winning znaczy zwyciezac. To jemu na przyktad zawdzigcza
swa wielko$¢ 1 znaczenie General Electric, pod jego kierownictwem korporacja
ta zwigkszyta swa warto$¢ z 12 do 500 mld dolarow.

% sk ok

Krytycznym punktem podczas korzystania z systemu zarzadzania opar-
tego na idei cigglego doskonalenia staje si¢ autentyczne, fizyczne i osobiste
zaangazowanie wyzszego kierownictwa firmy w jego wdrozenie i stosowanie.
Zaobserwowano, ze w braku tego zaangazowania czas wdrazania podstawo-
wych metod i technik wydtuza si¢ prawie o 300%. Co wiegcej, zaden z obser-
wowanych systemow nie przetrwat roku w takiej sytuacji i w rezultacie zostat
on zaniechany lub ewoluowat w kierunku ,,papierowego” systemu.

Istotnym warunkiem powodzenia jest skuteczna komunikacja wspierajg-
ca si¢ na rzetelnej wiedzy o systemie budowanym w organizacji. Wspolnym
mianownikiem takiej komunikacji powinien sta¢ si¢ pienigdz. To on ma od-
powiadac na pytania: dlaczego co$ jest robione lub dlaczego nie powinno by¢
robione, a takze, jakie koszty sg ponoszone w celu wdrozenia zmian oraz ile
na tym zarobiono. Dobrym narze¢dziem takiego komunikowania si¢ jest na
przyktad metoda cost deployment. Zaobserwowano, ze tam, gdzie z tej meto-
dy korzystano, juz w okresie pierwszego roku wzrost efektywnosci systemu
wynio6st ponad 20%.
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MODELS, TRENDS, CHALLENGES
IN CONTEMPORARY HR
— A CRITICAL APPROACH

(MODELE, TRENDY ORAZ WYZWANIA WE
WSPOLCZESNYM HR - PODEJSCIE KRYTYCZNE)

A multitude of books relating to the contents of Human Resources
Management (HRM) and HR — Human Relations is impressive. (The main
difference between HRM and HR lies in the areas of responsibility. HRM’s
focus is on implementation and application of HR tools and practices, while
HR focus on development of those tools and practices)'.

At the same time I have a feeling that this quantity of ideas, thoughts and
theories, barely passed on knowledge and understanding of these apparently
‘easy and pleasant’ issues to the people who should know them profoundly
and apply it.

In this paper some of the new models as well as trends and challenges
facing the contemporary HRM and HR will be described. They are chosen from
thousands of ideas from the contemporary literature with the aim to present
a critical approach and to challenge some HR myths.

HRM - Product in a Department Store?

While reading books and surfing in the Internet for new theories and
practices concerning HRM, I have sometimes a feeling like being in a big
department store, full of real contents (called today, regardless of what de
facto it is, ‘products’), sometimes wonderfully packed, arresting attention by
its novelty, new expressions, allegories, colour charts, drawings and the likes.
As is well known, the package is from a marketing point of view, immensely

' D. Ulrich, M.R. Losey, G. Lake (ed.), Tomorrow’s HR Management, John Wiley & Sons, Inc., 1997.
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important, and so I, as a ‘customer’ subconsciously succumbing to the influence
of the commercials, not so rarely decide to be interested in different sorts of
HRM ‘products’.

What happens is that the form of the proposed HRM ‘product’, concepts,
procedures or tools are far beyond their real contents. This can be, foutes
proportions gardées, compared to the purchase of a cosmetic cream. Generally,
small jars containing cosmetic creams are usually specially hidden in steep,
elegant boxes. The average customer, attracted by its nice looking wrapping,
before buying a particular product, ‘measures’, assesses it with her/his eyes
and expects to find inside adequate quantities of the product, in reasonable
proportion to the size of the box. After unwrapping, it appears, however, that
the jar is much smaller than the box indicated, often has a double bottom, solid
lid, etc., in order to maintain the illusion as to the quantity of the contents. As
a result of these tricks, there is half less of the product than one could have
believed when looking at the outer packaging. It happens also that the quality
differs from what has been advertised. No wonder that when meeting such
situations the customer feels cheated. A similar effect happens with many new
HRM concepts— when they are looked up carefully, it often appears that in
their contents there is nothing truly revealing.

W. Grudzewski and I. Hejduk have drawn attention to the lack of truly new
concepts and ideas concerning HRM?. On the other hand, some authors claim
that older theories have become obsolete and, therefore, there is a constant need
to develop new ones, consistent with the spirit of the time. In my opinion, the
obsolescence of many theories and models affects those relating to HR in the
smallest degree.

Many of the concepts, models and tools presented as modern or
contemporary, including new HR definitions, usually attract eyes and minds
with catching graphics, with original names or allegories, but after careful
examination, it appears that in fact many of them do not seem to be really new.
That is true especially for those who remember older concepts and solutions
(from this point of view, sometimes it is not so bad to be an old professor with
a not impaired memory). And those old professors have an immodest idea that
almost nihil novi sub sole, that everything or almost everything in the HR field,
already existed in earlier times. Of course this ‘almost’ makes the difference,
because one should be blind and deaf, not to see the changes which are obviously
taking place around and in the HR field itself. What is characteristic of modern
HR is the fact that the changes are mainly in its context (internal and external

2 W. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysziosci, Zmiany paradygmatow zarzqdzania, MBA
2011, No 1.
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environment). Instability of the organization’s environment is an axiom beyond
discussion. One of the most important factors influencing changes which take
place nowadays is that in the accelerating pace, new, modern procedures and
tools are being applied at the various stages of HR, primarily with the use of
information technology and telecommunication.

The important question remains: is it not so that despite all occurring
changes the heart of the matter concerning HR appears as a relatively constans?

When preparing a lecture entitled Modern HRM directions 1 was
considering how to properly interpret in this context the concept of ‘modern’.
And I came to the conclusion that this means such phenomena, which are
currently used in practice or, in respect of theory, translated into the language
of practice — regardless of when they were born. Therefore ‘modern’ must not
refer to the concepts and tools which appeared only yesterday.

It is surprising, how many ideas in the HR area were already known at the
beginning of the 20th century and those developed at that time, are to a great
extent, up to date also today! Some of them require certain explanations,
additions, corrections, some need a sort of ‘make up’ to make them more
understandable and appealing to the new generation, but their cores are still
alive (I don’t know whether forever). It is worth thinking why it is so.

The main HR subject is invariably man (human being) — single or in
occupational groups. With regard to organizations there are employees and
managers, and, to a lesser extent from the organizational point of view, also
other stakeholders.

Since the times of Maslow, McClelland, Alderfer and Herzberg human
needs have not changed fundamentally, including their hierarchy, if we assume
that such hierarchy exists. Even when we agree with the critics of Maslow’s
theory, reproaching it first and foremost for unauthorized generalization, it is
nevertheless true that workers have always had and still have their own systems
of values and needs. And Maslow’s main idea i.e. the hierarchy of needs, relates
to the ‘statistical’ employee, which does not have to be at all identical with
individual hierarchies in a real life.

Motivation theories of Vroom, Adams and Skinner are also relevant.
They indicate the expectations of people associated with the motivation in the
workplace, the avoidance of actions which bring to the employees/workers
unpleasant results and a desire to repeat those which promise them pleasant
effects. Specific awards or penalties are also good tools for learning the
organizational culture, especially for new employees/workers. At the same time,
they are also one of the ways to communicate to employees/workers what the
organization expects from them and which values, attitudes or behaviour is not
accepted. Human attitudes towards motivators have not changed much — people
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usually expect immediate rewards, which means that ‘a bird in hand is worth
two in the bush® (which means that the idea of so called ‘postponed awards’,
the Zeigarnik Effect, very often is not working)’. The majority of employees/
workers, as numerous studies from different countries indicate, preferred and
prefer material incentives, which is not to say that each employee/worker has
always such preferences, in all circumstances and at any cost.

Attitudes and value systems of managers have not changed so much either;
when and if — it was basically forced by the social changes in the organizations’
inner and outer environment. Irrespective of that they were previously called
in Poland ‘kierownicy’ and at present ‘managers’, previously ‘directors’ and at
present ‘presidents’, all of them, in a great majority, apply in their managerial
work the assumptions of McGregor‘s Theory X , with all the consequences of
such a choice in relation to their subordinates. There are, rarely as it seems,
others who pursue the assumptions of the theory of Y — both types usually do
not even know that they implement one of those theories in real life.

The similar remark applies to the managerial/leadership styles. They are
determined by various factors of which the essential remains, in my view,
the temperament, or more broadly, the character of the manager. Manager
with choleric temperament (a so called ‘spitfire’) will rarely have willingness
stemming from his/her psychic and physical abilities to use the participative
style of leadership. This type prefers fast and therefore rather single decision-
making, characteristic of the autocratic style of management.

Naturally, the situation in which managerial practices are executed,
influences also the managerial style, mainly such situational factors like
subordinates’ types (more — less educated, older — younger etc.), types of goals
to be achieved (more — less structured) and the time factor”.

So, as in ‘good, old times’ also today Autocrats, Democrats and Free Rein
(Laissez-faire) managers/leaders exist. In small businesses in particular, still
popular is the style and behaviour known as paternalism — with all its advantages
and disadvantages (about the latter, among others, P. Drucker wrote)’. Because
the small businesses dominate in the world’s economy and also in the Polish
market, there is no way not to mention, ignore this type of managing people in
so numerous companies or the fact that it hasn’t been changed much through
all these years.

3 B.V. Zeigarnik, On finished and unfinished tasks. In W.D. Ellis (ed.), 4 sourcebook of Gestalt
psychology, New York: Humanities Press, 1967.

4 F. Fiedler, 4 Contingency Model of Leadership Effectiveness. In L. Berkovitz (ed.), Advances in
Experimental Social Psychology, Academic Press, NY, 1969, p. 149-90.

5 P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, MT Biznes, Warszawa 2003.
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A very popular work by S.R. Covey, published in 1989, but constantly
revived (since 1990 it has had 56 editions, and has sold 10 million copies!) and
supplemented, confirms that the ways and schemes of managerial work affect
the relationships with subordinates and other people, as well as interactions
with them and these, in turn, affect their interactions with managers®. When,
however, one follows the recommendations — it is actually difficult to find new
contents in them’.

Managerial functions and their arrangement on different organizational
levels have indeed not changed much. A more essential difference lies only in
an increasing importance of the function which was not taken into account in
the classic functions division — namely the coordination function®. Nowadays,
when the emphasis is put all over on cooperation, social capital and the likes,
this function plays the crucial role in the system of organizational work.

In relation to common concepts and solutions applied in practice, roles of
management, leadership and management concepts subtly evolve. New names
enter into circulation, such as transforming and transactional leadership. When
the essence of this new description is analyzed, one can have doubts whether
they in any sense express the new ways to manage or to lead. It doesn’t seem
so. The new managerial roles will be discussed further on.

When in 2004 the concept of the cultural intelligence appeared it made
me suspicious at once that this is nothing else than a newer ‘package’ with the
contents very close, if not identical, to the idea of emotional intelligence, known
at least under this name from Salovey and Mayer EI Model’, popularized by
D. Goleman'. After carefully examining this new concept one has to come
to the conclusion that cultural intelligence means understanding people from
different countries, cultures and their values, which is also an important part
of emotional intelligence, meaning: to understand other, different people!

Management by Objectives, P. Drucker’s concept seems to be up to present
expectations and demands''. It can be unquestionably useful although it is rather
rarely applied in practice. New catchy abbreviations have appeared showing

¢S.R. Covey, The 7 Habits of Highly Effective People. Powerful Lessons in Personal Change, Franklin
2004.

"S.R. Covey, The 8th Habit: From Effectiveness to Greatness, Free Press 2004.

8 H. Fayol, Administracja przemystowa i ogdlna, in: Z. Martyniak, Historia mysli organizatorskiej,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1996.

° E. Earley, E. Mosakowski, Coping with national cultures and vocational cultures. Explanation of
Cultural intelligence, ,,Harvard Business Review”, October 2004.

0P, Salovey, J.D. Mayer, Emotional intelligence, ,,Jmagination, Cognition, and Personality” 1990,
No 9; D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 2007.

'P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, op.cit.
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the essence of this method, like SMART or SMOOK. Concerning this topic,
here, as in other HR fields, the theory clearly predates the practice.

There are no crucial changes in the remises for HR application in practice.
And so the assumptions underlying the selection of the staff remain relatively
stable. They have always existed, although they came to use new models, or
rather new descriptions of organizational behaviour relatively recently: ‘Filter
approach’ and ‘Human Capital model™*. Obviously they were known and used
earlier, based more on a common sense than on specific theories.

Planning in the HR area has always been difficult and treated somewhat
harshly. Today it is even more difficult, because in the ‘stormy ocean’ of
changes it is virtually impossible to plan for periods longer than one or two
years. Strategic planning is increasingly a sort of fortune-telling rather than
real forecasting of what is going to happen in the long term. Strategy originally
meant planning for a far away future, at least 10 years ahead. Today managers
speak of a ‘strategy’ for the coming year. H. Mintzberg has even questioned
the concept of ‘strategic planning’, arguing that ‘Strategy cannot be scheduled
because planning means analyzing and a strategy is synthetizing’®.

At present the essential elements of the staff planning are:

e Keeping the personnel reserve in case of the organizational slack, i.e.
in the event of future problems with finding appropriate candidates
for certain posts, even at the expense of current rationalization of
employment.

e The pursuit of engagement and loyalty of employees, by providing ,
on the one hand, appropriate working conditions and pay (fair pay,
in accordance with the European Social Charter — EKS) and, on the
other, by informing the employees, that they are bound by the con-
tract — ‘something for something’ — to their organization.

e Creating succession plans (which is an elaborated concept of the
former ‘personnel reserve’).

In this context, the ability to think in advance ahead of reality, ‘racing’

with it is of particular importance (anticipation thinking).

What is really new is that HR is becoming more and more the subject of
market processes. As it has been mentioned, in the orbit of HRM activities are
now not only employees/workers of the organization, but, to a lesser or greater
extent, all of its stakeholders. However, the burden of responsibility for the
conduct and quality of HR processes, rests of course, on the organization’s
employees, mainly on the former ‘personnel specialists’ and the current HR

12 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1999.
3 H. Mintzberg, The fall and rise of strategic planning, ,,Harvard Business Review” 1994, January—
February, p. 107-114.
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specialists. The organization’s image and its brand depend on their knowledge,
skills and behaviour; it is mainly such processes as the selection of employees,
organization of the process of adaptation (socialization), training, career
development, system of assessments, and, finally, how an organization says
farewell to its employees, that have an impact on how an organization is
perceived in the inner and outer world. But the undeniable truth is that the
image of the organization and its ‘welfare’ are primarily the result of the
executive management and, on lower levels, of various managers who often
take behavioural patterns from their superiors. They have a decisive impact
on the organizational culture and processes taking place. The analogy which
often comes to my mind is the status of different hospitals. With the same
resources (human, technical, financial and information), in one hospital a patient
gets pleasant and professional help from all medical staff, and in another he/
she can get probably equally professional help but in decidedly less pleasant
circumstances. The ‘God’ on whom the overall situation in the hospital depends
is always the person responsible for the whole hospital’s personnel. The staff
work as their superior orders or permits them to act. Not otherwise is it in other
types of organizations — be it in business or in public administration. There’s
nothing new in it — organizations have always acted and still act as they are
allowed to by their general managers.

HR personnel is now better educated and prepared for more complex
processes than ever before. HR specialists more and more commonly use
modern hardware and software, but, in the vast majority of cases, they are
all the time more executors of their superiors’ orders than, which in theory
is expected of them, creators of a new HR reality. One of the old myths said
that people working in HR departments found themselves there, because they
‘liked people’. D. Ulrich wrote long ago that this was a false assumption. In
his opinion ‘HR professionals must create practices that make employees
more competitive, not more comfortable’. Such a harsh opinion is not entirely
justified. HR specialists do not need to like people to become valuable for
their organization. But without any doubt, they should be able to create the so
called human climate in the work place. To do so, HR specialists have to have
emotional intelligence permitting them to understand people, to be empathetic
and to have human feelings. This is to say that not everybody can serve well
as an HR professional.

One could go on reflecting and questioning endlessly, on what is and what
is not actually new in the HR area, so I have decided to provide at least some

14 D. Ulrich, M.R. Losey, G. Lake (ed.), Tomorrow’s HR Management, op.cit.
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of the contemporary models and trends in this area as well as the challenges
facing the HR specialists, with a critical approach.

First of all, it is worth noticing that the HRM as a discipline is not free
from several paradoxes.

The paradoxical HR nature — on the one hand, the necessity to operate
in a rapidly changing environment, especially with the situation in the world
and local labour markets, and to adapt to it; on the other hand, the necessity to
work with human beings evolving very slowly — is the reason why the HRM
practice indeed cannot keep up with contemporary models, theories, and even
with the most precious guidelines provided by law. To put it bluntly, concepts
of the human and social capital present in the modern theory of organization,
in principle, have not gone beyond, at least in most Polish organizations, its
wishful nature. The challenges facing HRM are outlined below.

The challenges associated with demography (age and sex)

On the world labour market the new generation of employees or candidates
for jobs is present — generally better educated than earlier age groups. They
usually have larger ambitions and formally higher education, but at the same
time, they do not have perspectives for either any job or for one which would
be satisfactory to their qualifications and ambitions. In the United States there’s
a new phenomenon: appearance of a new category of bankrupts — young
people, who took loans to finish their studies, hoping to pay them off after
finding work. Many of them are not able to find any job thus the repayment of
loans is simply impossible. They have found themselves in a vicious circle of
inability and obligation to repay their debts. To undertake any work, without
even the prospects for personal fulfilment, self-actualization, is not a good
solution either for the organization or for the employees. When somebody
takes the job which is below his/her capabilities, he/she quickly loses interest
in the work and therefore it is often not performed optimally. Stresses and
frustration connected with the situation are certainly not favourable to one’s
being an innovative, creative and involved employee, not to mention loyalty.
Moreover, when the acquired skills and knowledge are not used for a longer
period of time, they simply vanish, quickly become obsolete and useless. An
employee/worker who is not interested in his/her job will not be thinking about
development, career, creativity etc.

Apart from the young, frustrated people practically in all countries of the
world who have trouble finding employment, there is currently also another
group on the labour market which also creates HR problems. It is a group of
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older generation workers, referred differently as a group: 45+, 50+, or ‘the silver
tsunami’ (although this expression sounds poetically, it is not very logical.
A tsunami is hard to predict and the increase of number of older people, on
the contrary). In any case, this is a category of people ‘at an advanced age’. As
a result of global ageing, thanks to the advancement of medicine, this group
has become more numerous and the problem of their employment more visible
and important. Not all of them are willing to go on pension or retire as early as
possible. On the contrary, many older employees/workers can and want to work
and numerous governments of many UE countries, as well as the European
Commission, make concrete plans to prolong the years of working life (activity).
In the European Union for several years two objectives related to the
recruitment of older people were put in front of the Member States':
e in 2001 in Stockholm, Sweden, it was assumed that by 2010 at least
50% of the population aged 55—64 should work, and
e in 2002 in Barcelona, that gradually, until 2010 it is necessary to
lengthen the duration of employment for 5 years (which means that
the average age for retirement should be by 2010, 65,4 instead of 60).
These ambitious goals have not been reached, but the last economic crisis
led to the action by individual countries to introduce reforms whose aim is to
meet the above mentioned objectives. The plans in relation to future retirement
age of employees/workers in individual countries is presented in the table below:

Table 1. Retirement age in Europe — today and planned

Country Women Men Planned changes
Denmark 65 65 67*
Estonia 60 63 65
France 60 60 62
Greece 60 65 65 for women
Spain 65 65 67
Netherlands 65 65 67
Latvia 62 62 65
Germany 65 65 67
Poland 60 65 ?
United Kingdom 60 65 65 for women
Hungary 62 62 65

Source: data from Eurostat 2010.

15 Raport: Ageing and work in Europe, www.eurofound.europa.eu, 2007.
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All actions by several governments in relation to the retirement scheme
were undertaken, of course, for economic reasons. There are indeed concerns
(not shared by all demographists), that in the foreseeable future, there will be no
work force able to support the army of pensioners, who, as the Prime Minister
of Denmark has said, are ‘healthy and long living’. Hence there are different
approaches how to extend the age of retirement in many European countries,
also in the richest and widely known as the most favourable for older workers
(Finland, Sweden, Denmark).

Concepts, recommendations and even the adoption of provisions of the law
is one thing and the HRM practice, as long as it is not strictly limited by law,
1s something quite different. Stereotypes about older people in work prevent
many employers to recruit them or even to keep them in their positions. In
Poland also the Labour Code and other regulations do not facilitate the task,
nor do the older employees/workers themselves. They traditionally prefer, as
all Polish surveys and statistics show, to have the benefit of taking an early
retirement. This way, both in general scale and in each organization, the
knowledge and experience naturally gained during the years of employment
are often wasted. The trendy expression ‘age management’ (today, it seems, all
what’s going on in the organization and beyond is managed. . .), rarely involves
convincing actions in favour of the generations’ solidarity or of the specific
categories of employees/workers. The valuable experience of older people
and sometimes also their unique skills are not utilized although many of them
could be great mentors or, after appropriate training (certificates are needed!)
also coaches or jobcoaches. Much more frequently the phenomenon of explicit
age discrimination, the so-called. Ageism takes place. Such discrimination is
characteristic of cultures in which the cult of youth, identified with creativity, is
cherished. Cultures of the Far East countries, on the contrary, value the wisdom
and life experience of older people and refer to them, also in the workplace,
with due respect (the best known example is a Japanese culture).

On the labour market a slow change in the male dominance in the social
world can be observed. An increasing number of women occupy responsible
managerial positions. It causes, among others, changes in the HRM application
wherever it goes about not hard but the so-called ‘soft’ methods of managing
people. A great majority of the staff in HR departments and offices in Poland
are women. Perhaps the HR feminisation is due not only to the fact that this
type of job is in many organizations often still underestimated, but also because
women have specific skills. It is not hard to answer the rhetoric question,
what are other reasons underlying the fact that HR specialists (not necessarily
managers) are mostly women.
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The challenges connected with migration

Free movement of people, which is one of the pillars of the European Union,
causes a much greater migration movement than in earlier periods. People
go after work, they become less anchored in their ‘small homelands’, and the
number of workers-nomads is constantly increasing, mainly among younger
people. For them, curiosity and desire to improve their material situation
count for more than loyalty to their employers, the attachment to the place of
residence or the stability of employment. They look for good jobs wherever
there is opportunity.

Another fashionable term, ‘migration management’, contains in itself the
planning of personnel in connection with the expected migration flows of
people in working age and coping with the shortage of work force, particularly
the skilled one. The latter usually depart looking for jobs wherever there are
such opportunities and often it is a one way road-of no return. The definitive
opening up of the European labour markets (the last ones were the German
and Austrian, May 2011) can possibly result in facing a further disruption on
the Polish labour market.

Immigrants arriving in Poland to work will be another challenge. They
will be different people — from different cultures, highly skilled and unskilled,
all of them presumably having problems with our difficult language. HR
specialists and managers will encounter new problems for which they should
be prepared in advance.

Challenges related to the human nature

The important side of the mentioned paradox associated with HRM is
connected with the workers/employees’ human nature. Human beings, their
mentality, as well as larger human communities change very slowly over the
years. Confucius already claimed that the core of the human nature remains
immutable and only the environment makes people become different'®. Ancient
Egyptians, as can be seen from the old papyri, complained about the young
generation, pointing out the differences between the generations. Old Romans
used to say: tempora mutantur et nos mutamur in illis, which is repeated also
today. On the other hand, the English psychologist Mary Midgley used the term
‘psychology of denial’"’ to show that man is not capable to perceive changes

16 S. Pinker, Tabula rasa. Spor o nature ludzkg, Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.
'7E. Bendyk, Koniec kapitalizmu, www.polityka.pl [20.02.2011].
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and prefers to act according to the known schemes and does not approve
inconvenient truths.

It seems that those psychologists are right who argue that most people,
regardless of age, have a conservative nature — naturally some are more and
others less conservative. Sociologists indicate that a change in attitudes and
values requires at least two generations and conservative societies, as for
example the Polish, most probably need much longer time.

Polish workforce which originates from specific socio-historical
circumstances, has three essential characteristics, which in themselves are also
problematic and as such they are challenges for HRM. These are, according
to J. Kochanowicz the lack of ahead-looking thinking, the incapacity to
do teamwork and the lack of trust — starting from the state, through the
organization, managers, to the environment etc.”® To that also the lack of normal,
everyday human solidarity can be added. All these deficits are major problems
for modern HRM, particularly due to the current ‘domination’ (in theory) of
the concept of the social capital. The latter means bonds among people, as the
real power for the organization. This force offers business organizations the
necessary entrepreneurship and a competitive advantage in the market. To
other types of organizations (administration, non governmental) it ensures the
favourable climate for work.

The challenges connected with globalized, modern
HRM processes

Taking into account the whole HR instrumentation, the arrangements to be
applied often are far ahead of actual human needs and capacities. In particular,
this relates to the changes which have been brought to organizations by IT.
One can boldly say that modern technology has a huge impact on the HRM
practical implementation on the organizational level and beyond, ranging from
the omnipresent computers’ usage in practically all HRM stages to the not so
simple software which in many cases de facto has begun to replace employees
involved in the HRM processes. Virtualization extends more and more into
new areas, which, in my opinion, can be dangerous in the HRM field.

Globalization determines the HRM uniformity — in terms of concepts
and practices (procedures). Both frequently come to Europe from beyond the
ocean and are too often unapologetically adopted and, what is worse, also
implemented to practice. This is done, without a proper reflection on how

18 J. Kochanowicz, Dziurawe drogi na Zachdd, ,,Gazeta Wyborcza”, 19-20.03.2011.
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certain solutions and procedures coming from a particular culture, including
also the organizational culture, match in the totally different socio-cultural
environment. Some global companies evidently are proud of introducing new
solutions in all their daughter companies or subsidiaries — in my opinion, without
a proper reason'’. In Poland the mass copying of foreign, mainly American
HRM solutions, still takes place too often.

As a result of globalisation new, previously not known HRM processes
appear. One of the examples is offshoring — moving the entire company or parts
thereof abroad (capital looks for savings, to multiply), or onshoring — moving
them to the cheaper areas of one country, where the costs of the operation
(including labour) are lower. This happens in particular in situations in which
the work can be performed at a distance, by IT means.

Specific challenges for HRM specialists

HR specialists in their every day’s operations have to meet specific

challenges. Generally speaking, there are two types of such challenges:

e first — connected with contemporary social problems in the general
scale (like the problems of labour markets or globalisation, described
above) and those presented to them by HRM theorists and

e second — those perceived by HRM specialists themselves, largely
related to specific organizational problems. They can be seen in the
following chart.

Table 2. Challenges for HRM specialists— in their own opinions (in %)

Keeping employees’ motivation and productivity 51%
Motivating and development of the employed personnel 49%
Recruiting best candidates for reasonable money 31%
Creating organization’s image as a good, responsible employer 24%
Keeping pace with the organization’s growing recruitment demands 14%
Using all possibilities provided by the Labour Law 13%
Using modern technologies in the recruitment process 7%

Source: Wyzwania HR 2011, Pracuj.pl.

1 Casus General Electric, ,Rzeczpospolita”, 16.03.2011.
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From the in-depth analysis of the contemporary HRM literature, I managed
to ‘distill’ some ideas which can be seen as the most important for present
HRM. They are by no means equivalent to the actual organizational practice.

1.

HRM concepts and techniques have evolved in recent years, so that

the subject is seen (but not necessarily treated) as a strategic compo-

nent of success in business, as well as in the public administration

and organizations.

Modern HRM approaches encourage building employees’ teams

which should not require any external drive (the so called self-ste-

ered teams).

Rewarding employees for their achievements motivates them and

allows organizations to keep talented workers.

The dislike of employees for managers is the everlasting HRM

problem. Modern concepts aim to reduce the barriers between these

two sides of relationship in the work place and to reduce the power

distance.

Modern HRM concepts show that training programmes for em-

ployees/workers, help to improve their performance, affects their

attitudes towards work and the organization itself, and also have an

impact on their productivity.

Changes in key HRM elements include, among others:

— significantly more careful selection of employees (better prepared
and executed recruitment and selection);

— greater emphasis on training and staff development;

— teamwork instead of ‘lonely hunters’;

— better communication between employees and managers;

— encouraging employees to submit their suggestions and innovations
to improve organizational performance and its competitiveness;

— managing effectiveness (performance management). The aim is to
ensure that the organization and all its parts (subsystems) cooperate
with each other in an optimal way to achieve the objectives desired
by the organization as a whole.

One of the present ‘gurus’ of modern HRM, D. Ulrich, created in the late
1990s the first of his two managerial role models and in 2005* the second
one — the result of the development of his original idea. The author claimed that
the change of the nomenclature in his new model kept better with the present
challenges to the current roles of HRM. These new roles were:

2D, Ulrich, W. Brockbach, Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolters Kluwer Business, Warszawa

2008.
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e spokesperson for the employees/workers (‘developer of human
capital’) has generally the same meaning as the ‘champion’ in the
previous model,

e strategic partner — in the new model replaced the promoter/agent of
changes;

e functional expert — replaced the expert in the area of the administra-
tion;

e the HR leader — is a new role assigned by author to the HR. In
substance it differs only marginally from the previous role of the
champion.

The author himself admitted that his model implementation face many
obstacles, it is not easy and sometimes the practice simply does not meet the
theory’s expectations and presumptions. However, he believes that this model,
evolving, proves to be correct and referring to it, he formulated guidelines for
HR departments and pointed out the HR activities which create the added value
in the organization. These are:

e employees/workers flow (recruitment, promotion, training, dismis-

sal);

e managing effectiveness (setting standards, creating a system of as-
sessment, rewarding and punishing, i.e. motivating);

e the flow of information (building a communications strategy, mana-
gement of communication and information);

e workflow (activities connected with the organization of work, super-
vision, determination of liability).

The answer to the question to what extent Ulrich’s models and postulates
are applicable to everyday practice, to what extent they remain purely theoretical
and whether they are really profoundly new concepts in comparison with such
ideas as, for example, MBO — is for the readers to decide.

A lot of modern concepts of management adopt such cultural patterns as
management in the process of change, flexibility in adapting to the markets
requirements the organization is facing, teamwork, knowledge management,
crisis, time management etc. The real problem is how to adapt the employees’
and managers’ system of values, their attitudes and mentality to these patterns.
It looks like no model or theory would solve this most important and most
difficult problem facing the HR specialists and managers yesterday, today and
tomorrow.

There are many other important problems concerning models, trends and
challenges facing the contemporary HRM, as well as some myths, but it was
not possible to overview in this short paper even those concepts, procedures
and organizational solutions in the HR area which are most popular today. One
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has to be aware that, like other areas of knowledge, the HRM expands, evolves
and changes — without forgetting, however, all the stipulations ensuing from
the paradoxical nature of the HRM.
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Maria Heninborch-Buhaj

STUDIA PRZYPADKU
A PRACA MENEDZERA

Studium (analiza) przypadku (case study) nalezy do grupy metod aktywi-
zujacych uczestnikow w procesie szkoleniowym. Dostarcza osobom szkolonym
opiséw przypadkow, ktore oparte sg na sytuacjach (zdarzeniach) rzeczywi-
stych lub fikcyjnych, ale ktoére mogg si¢ zdarzy¢'. Studium przypadku bedace
opisem realnej sytuacji wystepujacej w przedsigbiorstwie moze dotyczy¢ na
przyktad konkretnego obszaru dziatan, sytuacji finansowej, marketingowe;j,
postaw 1 relacji interpersonalnych, celow 1 wartosci menedzerow, zmierzenia
si¢ z konkurencja, zmieniajacego si¢ otoczenia. Studium przypadku ,.,to pewna
kwestia w biznesie, przed ktorg stajg menedzerowie, wraz z faktami, opiniami
i uprzedzeniami, na podstawie ktorych podjeta zostanie decyzja’™.

Odwotlywanie si¢ menedzeréw do prawdziwych przypadkow, mozliwos¢
przeanalizowania i przedyskutowania wariantow postepowania oraz podje¢cia
koncowej decyzji dotyczacej dziatan niezbednych w przedstawionej sytuacji
pozwala na dokonanie wyboru najlepszego rozwigzania.

Podstawowa, aktywna forma edukacji

Istota nauczania zarzadzania menedzeréw powinno by¢ myslenie twor-
cze, odkrywcze, wykorzystujace istniejgce metody 1 teorie. Obecnie sztuka
w zarzadzaniu jest posiadanie umiejetnosci przyjmowania i akceptowania
zmian 1 jednoczesne wprowadzanie wtasnych innowacji. Menedzerowie
dzialaja w szczegdlnie turbulentnym otoczeniu. Turbulencja ta powodowana
jest duzymi 1 zmiennymi przemianami zachodzacymi zaréwno na rynku,
w technice, technologii, jak i w spoteczenstwie. Dlatego umiejetnosé szybkie-
go dostosowania potencjatu i kultury organizacji do nowych warunkow staje
si¢ niezwykle cenna.

"H. Krol, Proces szkolenia pracownikéw, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, H. Krol, A. Ludwiczynski
(red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 470.

2 J.W. Wiktor, Studium przypadku. Istota, funkcje i procedura analizy przypadku, w: Zarzqdzanie
i przedsigbiorczosc. Studia polskich przypadkow, J. Altkorn (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa—Krakow 1996, s. 14.
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Artykul stanowi probe okreslenia funkcji, jakie moze spetnia¢ studium
przypadku w pracy menedzera. Niezwykle warto§ciowa umiejetnoscig me-
nedzerska jest diagnozowanie problemow wystepujacych w firmie i zarazem
proces podejmowania zmierzajacych do ich rozwigzania decyzji, czgsto
najtrudniejszy i ztozony. Studia przypadku sa podstawowa i aktywna forma
edukacyjng dla menedzeréw, lacza bowiem wiedze teoretyczng z rzeczywi-
stym funkcjonowaniem przedsigbiorstwa matego czy tez wielkiej korporacji.
»Studia przypadku to katalizator przy$pieszajacy proces uczenia si¢ na
doswiadczeniach™.

Metoda ta ma bardzo dluga historie. Jako metoda badawcza wyrdznia
si¢ specyficzng dynamika, gdyz obejmuje okresy bardzo intensywnego jej
stosowania (szczeg6lnie w latach 1900-1935), zupetnego odrzucenia (po
1935 roku), nastepnie — poczawszy od lat 60. ubiegltego wieku — powrotu do
teorii 1 praktyki edukacyjnej. Miejscem jej narodzin jest Harvard Business
School, gdzie powstata jako praktyczna metoda nauczania. Podczas zajec
wlagczano stuchaczy w rozwigzywanie konkretnych probleméw decyzyjnych
zaistniatych w firmach. Problemy rozpatrywano wielostronnie w ich ztozonym
konteks$cie, tym samym tworzono sytuacje wymagajace bardzo aktywnych,
tworczych, silnie motywowanych dziatan. Dzigki temu powstawata mozliwos¢
rozwijania umiejetnosci krytycznego oraz kreatywnego myslenia uczestnikow
prowadzonych w ten sposéb zaje¢ ze stuchaczami.

Z metoda tg wiaza si¢ pojgcia, ktdrych czesto uzywa si¢ zamiennie:

e case”, czyli przypadek — zjawisko badane lub analizowane niezalez-

nie od dyscypliny naukowej, ktora to zjawisko bada*;

e case study” — termin bezposrednio przejety do jezyka polskiego,
funkcjonuje w literaturze jako analiza przypadku, studium przypadku,
opis zjawiska lub analiza opisu. Jednak znaczenia, jakie mu si¢ nadaje,
ro6znig si¢ od anglojezycznego oryginatu. W praktyce termin ,,case
study” jest czesto uzywany jako studium przypadku (na przyktad
analiza przypadku, analiza opisu sytuacyjnego, badanie przypadku).

Case study ,,to aktywna metoda ksztalcenia, w ktorej tradycyjny wy-
ktad, ¢wiczenia czy seminarium zostaje zastapiony analizg tak zwanego
opisu sytuacyjnego™. Na stronach internetowych mozna znalez¢é rowniez
nastepujaca definicje pojecia ,,case study”: ,,analiza pojedynczego przypadku,
to jest szczegdtowy opis zazwyczaj rzeczywistego przypadku, pozwalajacy

3 Ibidem.

4 Spolszczony termin ,,kejs” (przypadek) zostat oficjalnie uznany na Seminarium ,,Metoda studium
przypadku w nauczaniu zarzadzania i biznesu” zorganizowanym przez Szkole Glowna Handlowa
w Warszawie w dniach 17-18 listopada 1995 roku.

5 J.W. Wiktor, Studium przypadku..., op.cit., s. 11.
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wyciggnac¢ wnioski co do przyczyn i rezultatéw jego przebiegu oraz szerzej
danego modelu biznesowego, cech rynku, uwarunkowan technicznych, kul-
turowych, spotecznych itp.”

Analiza przypadku polega przede wszystkim na omawianiu prawdziwych
sytuacji. W metodzie tej nie zakltada si¢ istnienia sztywnych regul i zasad,
ktorych bezwzglednie nalezy si¢ trzymac¢. Metoda znalazta zastosowanie
w bardzo wielu dziedzinach wiedzy, zar6wno w medycynie, jak 1 (szczegdlnie
czesto!) w socjologii, psychologii, naukach politycznych, antropologii, historii,
pedagogice czy naukach o zarzadzaniu. Celem jest doglebne zrozumienie
badanego zjawiska, gromadzenie danych szczegdélowych sktadajacych si¢
na dany przypadek (na przyktad danych finansowych, biznesplanéw, danych
pozyskanych przez obserwowanie pracy, zachowan menedzeréow i innych
pracownikow) oraz ich relacji.

Zebrane podczas badania dane przedstawiane sa najcze$ciej w postaci
zestawien, wykresow 1 rysunkéw. Uwzglednia si¢ w nich kontekst sytuacyjny
okreslonego zjawiska, bez ingerencji osoby badajacej. Przeprowadza si¢ je w wa-
runkach rzeczywistych, aby to, co najbardziej istotne, zostalo zarejestrowane.

Trzy rodzaje case study

Literatura przedmiotu podaje trzy rodzaje case study: eksploracyjne,
opisowe 1 wyjasniajace’. Kazdy z nich moze wystgpowac w postaci pojedyn-
czej (single case study) 1 wielokrotnej (multiple-case study). Zardwno metoda
badawcza pojedynczego przypadku, jak i1 kilku przypadkéw powinna by¢
odpowiednio zaprojektowana.

Rodzaj case study okreslany jako wyjasniajacy jest najbardziej przydatny
do pracy z menedzerami lub kandydatami na menedzeréw, odnosi si¢ bowiem
do analiz przyczynowo-skutkowych. ,,W bardzo ztozonych i wielowarianto-
wych case’ach, badania przeprowadza si¢ technika dopasowywania wzorca,
co stuzy do wyjasnienia trzech rywalizujacych teorii:

1. Zorientowanej na wiedze (knowledge-driven theory), ktora glosi,
ze wszystkie idee 1 odkrycia pochodzace z badan, stajg si¢ w koncu
produktem komercyjnym;

2. Zorientowanej na rozwigzywanie problemu (problem-solving
theory);

¢ Strona internetowa: http://pl.wikipedia.org/wiki/Case_study.
"W. Wereda, Wspieranie dydaktyki nauk zarzqdzania w aspekcie metody badawczej — studium przypad-
ku, Akademia Podlaska w Siedlcach, www.fundacja.edu.pl/organizacja/referaty.
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3. zorientowanej na interakcj¢ spoleczng (social-interaction theory),
ktora twierdzi, ze badacze i uzytkownicy przynaleza do naktadaja-
cych si¢ na siebie profesjonalnych sieci zawodowych, ktore ciagle sie
ze sobg komunikujg™s.

W ramach procesu badawczego, podczas stosowania metody studium
przypadku do budowania teorii, nalezy uwzglednia¢ nastgpujace elementy:
wstepne zaprojektowanie badania poprzez ,,sformutowanie pytan badawczych
1 okreslenie pewnych propozycji odpowiedzi na postawione pytania na podsta-
wie okreslonych teorii, wybor przypadkoéw podlegajacych analizie, okreslenie
niezbednych danych i wykorzystanie réznych metod ich gromadzenia, okre-
Slenie sposobu analizy i interpretacji tych danych™.

Proces budowania teorii w badaniach typu case study przedstawia rysunek.

Rys. 1. Proces budowania teorii w badaniach typu case study

Rozpoczecie |

|
N

Wybor przypadkow |

lj Doboér instrumentéw i procedur |

|
L

»Wejscie” w badany przypadek |

Analiza danych |

lj | Formutowanie hipotez |

lj | Skonfrontowanie z literatura |

L‘ | Zamknigcie |

Zrédto: B. Brycz, T. Dudycz, Case study jako popularna metoda w naukach o zarzqdzaniu, ,,Kwartalnik
Nauk o Przedsig¢biorstwie” 2010, nr 3(16), s. 27.

W metodzie studium przypadku pozyskuje si¢ dane najczeSciej za
pomoca nastepujacych metod: obserwacji uczestniczgcej i nieuczestniczacej,
wywiadu oraz analizy dokumentow.

8 Ibidem.
? B. Brycz, T. Dudycz, Case study jako popularna metoda w naukach o zarzgdzaniu, ,Kwartalnik Nauk
o Przedsigbiorstwie” 2010, nr 3(16), s. 26.
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Studium przypadku jako praktyczna metoda nauczania polega gldwnie
,ha analizowaniu 1 omawianiu prawdziwych sytuacji dotyczacych okreslo-
nych probleméw, dla ktorych poszukuje sie alternatywnych rozwigzan™®,
Przydatno$¢ poznawcza tej metody wynika z tego, iz pozwala ona w danej
dziedzinie zintegrowaé wiedzg z praktyka. Odzwierciedla takze wspotzalez-
nosci zachodzace pomigdzy zjawiskami w badanej organizacji. Rozwija ona
umiejetnos¢ krytycznego 1 kreatywnego myslenia. Z jej pomocg mozna roz-
patrywac problemy — jako konsekwencje podjetych decyzji — w ich ztozonym
kontekscie. W kazdym konkretnym przypadku wystepuje bowiem zazwyczaj
wiele wzajemnie powigzanych ze soba, a nawet przenikajacych i nakladajacych
si¢ na siebie struktur 1 poziomow.

Przygotowanie opisu i analiza

Przed przystapieniem do omawiania wybranego przypadku warto przede
wszystkim uscisli¢, jakim celom ma ono shuzy¢. Po pierwsze, istotne jest
ukazanie, czy na przyktad chodzi o pokazanie procesu dokonywania wyboru,
czy tez pokazanie czynnikéw modelujacych zachowanie osob w konkretnych
sytuacjach, zdanie sobie sprawy, czy mozliwe sg strategie rozwigzywania
probleméw stojacych przed osoba, grupa spoteczng lub organizacja. Po drugie,
nalezy umiejetnie dobieraé case i jego zawarto$¢. Wazny jest wymiar skompli-
kowania informacji i zawartos$ci. Trzeba dazy¢ do tego, aby analizujacy dana
sytuacje, w tym przypadku menedzer, mogt koncentrowac si¢ na istotnych
kwestiach samego case’u, a nie jego marginaliach, oraz zapewnia¢ mu mozli-
wos¢ wykorzystywania zaawansowanej wiedzy z réznych dziedzin.

Celowo$¢ omowienia danego case’u wymaga jasnego okreslenia wizji
wykorzystania poprzez:

e wyjasnienie i zdefiniowanie kluczowych poje¢;

e wyjasnienie opisanych zdarzen;

e ocen¢ zachowan;

e implikacje (efekty, konsekwencje) zjawisk zaprezentowanych

w omawianym przypadku;

e zastosowanie konkluzji odpowiednio do réznych okolicznosci.

Omowienie case’u nie musi przebiega¢ wedtug sztywno okreslonego planu
dzialania ani skfada¢ si¢ ze wszystkich przedstawionych etapow. W zaleznoSci
od tego, jakie problemy sg przedmiotem analizy, kolejno$¢ etapow przygoto-
wania moze by¢ dowolna. Z kolei co do planowania kolejnosci dziatan — ich

10 Ibidem, s. 25.
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analiza moze mie¢ forme¢ indywidualng badz grupowa. Rekomenduje si¢
nastepujaca kolejnos¢:

zapoznanie si¢ z przykladowym tekstem. Jednym ze wstepnych
krokow analizowania case’u jest doktadne przeczytanie tekstu opisu
i refleksja dotyczaca tematu oraz problemu, jaki zostat w nim przed-
stawiony. Jest to dziatanie fundamentalne, szczegdlnie wazne;

ocena informacji zawartych w opisie przypadku. S3 w nim podawa-
ne rdzne informacje, mniej lub bardziej istotne. W praktyce (zwlasz-
cza w odniesieniu do oceny informacji) wyjatkowo trudne wydaje si¢
oddzielenie tak zwanych symptoméw od istoty problemoéw. Pomocne
moze by¢ odpowiednie usystematyzowanie podanych wiadomosci,
ich uporzadkowanie. Niektore z nich moga wynika¢ wprost z tekstu,
a niektore mogg by¢ zawarte ,,miedzy wierszami”. Istotne jest takze
umiejetne wyszukiwanie prawidtowosci, badanie zwiazkéw oraz
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy opisanymi zjawiskami
1 procesami,

zdefiniowanie problemu (albo problemow). Na tym etapie nie zawsze
jest to zadanie proste i oczywiste. Nie wszystkie wystepujace proble-
my sa jednakowo wazne, zdarza si¢ jednak, ze pod pozornie btahymi
zjawiskami kryja si¢ problemy bardziej zlozone i zasadnicze. Istotne
jest zatem odniesienie si¢ do nich w sposdb $cisty 1 doktadny. Najbar-
dziej trafnym rozwigzaniem jest sporzadzenie ich listy, odpowiednie
zdefiniowanie oraz nadanie gradacji waznosci. To pomoze z kolei
bardziej precyzyjnie okresli¢, jaki problem gléwny (podstawowy) czy
problemy drugorze¢dne s3 przedmiotem analizy, istota przypadku;
proces generowania rozwigzan. Na tym etapie bardzo wazne jest
tworcze poszukiwanie rozwigzan, zrozumienie ich istoty i grupowanie
tych rozwigzan wedlug zidentyfikowanych wczeéniej probleméw.
Analizowanie informacji i dochodzenie do rozwigzan stanowi zasad-
nicza cze$¢ dziatan zmierzajacych do podjecia odpowiednich decyzji,
za ktorych trafnoscig powinny przemawia¢ odpowiednie argumenty;
poszukiwanie konsekwencji decyzji. Nie wystarczy tylko dojs¢
do odpowiednich rozwigzan, nalezy odnies¢ si¢ do nich i rozwa-
zy¢ wszystkie mozliwe ich skutki oraz konsekwencje. Zdarza si¢
bowiem, ze okreslone rozwigzanie powoduje dalsze problemy. Nie
wszystkie skutki sg jednakowo prawdopodobne, tym istotniejsze jest
wiec przeanalizowanie, przemyslenie i rozpoznanie ewentualnych
kolejnych konsekwencji podjetej decyzji;

ocena alternatyw rozwigzan — wybor najbardziej korzystnego roz-
wigzania. Na tym etapie dzialania wszystkie ustalone skutki i kon-
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sekwencje zastosowania rozwigzan powinny by¢ uporzadkowane
wedlug zastosowanych priorytetow. Przypisanie zdarzeniom ich
wazno$ci pomoze oceni¢ ogolny skutek kazdej z alternatyw i pozwo-
li dokona¢ wyboru najbardziej korzystnego rozwigzania.

e argumentacja ,,za” i ,przeciw” — lista rozwigzan. Sporzadzenie
listy rozwigzah wraz z pelna argumentacja ,,za” 1 ,,przeciw” usta-
lonym rozwigzaniom pomoze uporzadkowac propozycje dotyczace
kolejnych decyzji, uzalezniajac je od zdarzen, ktdére moga nastapi¢
w dtuzszym okresie.

Umiejetnosci analitycznego podejscia

Analiza studiow przypadku umozliwia rozwoj umiejetnosci poszukiwania
informacji, analitycznego myslenia oraz racjonalnego podejscia do nich. To
one pozwalajg zdiagnozowac¢ sytuacje i sformutowac problemy. Analityczne
podejscie do informacji sprzyja takze dokonaniu weryfikacji wtasnych postaw
1 zachowan.

Wspotczesny menedzer porusza si¢, jak podpowiada doswiadczenie,
w wysoce nieprzewidywalnym $rodowisku. Dzialajac w epoce dynamicz-
nych zmian, styka si¢ z roznymi problemami, ktore niejednokrotnie stanowig
twardy orzech do zgryzienia. Studia przypadku umozliwiajg lepsze wejrzenie
w te kwestie, ujawnienie 1 dostrzezenie faktéw, rozpoznanie opinii, ktorych
analiza przybliza do podjecia stusznych, najbardziej trafnych w danych
okoliczno$ciach decyzji. Studia przypadkow 1 ich analiza u§wiadamiajg tez
menedzerom, zZe nie ma absolutnie doskonatych rozwigzan czy ztotych regut
pasujacych do kazdej sytuacji. Nie ma jednak rowniez sytuacji catkowicie
odizolowanych od tego, co byto w przesztosci lub co przydarzyto si¢ innym.

Nawet w odniesieniu do z pozoru catkowicie nowych zdarzen lub tendencji
mozna znalez¢ klucz, odwotujac sie¢ do doswiadczenia i naukowo zweryfikowa-
nych teorii. Zastosowanie w praktyce biznesowej metody studium przypadku
przybliza mozliwos¢ wykorzystania niektorych koncepcji, a zwlaszcza zwraca
uwage na potencjalne btedy, ktorych nalezy unikac. Z tego wzgledu zalety zasto-
sowania tej metody sg nieocenione. Dzigki niej bowiem zarzadzajacy postrzegaja
problemy, z jakimi si¢ stykaja, w ich ztozonym kontekscie. Moga rozpatrywac
je wielostronnie, postugujac si¢ mysleniem kategoriami ciggdw konsekwencji,
a przede wszystkim rozwijajg umiejetnos$¢ kreatywnego, tworczego i krytycz-
nego analizowania zdarzen w przedsigbiorstwie i1 jego otoczeniu.

To takze okazja do doskonalenia wtasnego warsztatu pracy menedze-
row. W wyniku zastosowania tej metody menedzerowie maja mozliwos¢
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wykorzystania wiedzy teoretycznej nabytej na studiach i poglebienie jej przez
kompleksowe spojrzenie na problematyke zarzadzania przedsigbiorstwem.
Realne do$wiadczenie biznesowe i spoteczne pojawiajace si¢ w analizowanych
przypadkach stanowi wigc dla menedzeréw niepowtarzalng okazj¢ do odnaj-
dywania w nietypowych sytuacjach maksymalnie korzystnych rozwigzan. Po-
stawieni w obliczu konkretnych sytuacji 1 problemow, czesto w bezposrednim
zetknigciu z praktyka, nabywaja i poglgbiajg umiejetnosci wyboru rozwigzan
najlepszych z kilku mozliwych.

Gdy chodzi o mtodych adeptow zarzadzania stojacych u progu swej
kariery zawodowej lub dopiero przygotowujacych si¢ do niej na uczelniach,
analiza case study pozwala im z wyprzedzeniem wcieli¢ si¢ w role na przy-
ktad cztonkoéw zarzadu, zmierzy¢ si¢ z takimi wyzwaniami, jak zbudowanie
strategii zapewniajacej realizacj¢ zatozonych celow biznesowych firmy (zysk,
pozyskanie nowych rynkéw itp.), zgodnych jednocze$nie z warto§ciami fir-
my. Analiza przypadkow uswiadamia menedzerom obecnym i przysztym,
ze w biznesie wazny jest nie tylko rezultat operacyjny czy strategiczny, ale
rowniez sposob, w jaki zostal on osiggniety.
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STRAZ MIEJSKA (GMINNA)

Straz gminna (miejska) to formacja, ktorej systematyczny rozwdj obser-
wujemy na przelomie kolejnych lat. Sukcesywnie wzrasta liczba oddzialow
strazy 1 straznikéw strazy miejskiej (gminnej) w Polsce, zwigksza si¢ ak-
tywno$¢ tej formacji. Ros$nie tez jej pozycja w systemie ochrony porzadku
publicznego. W 2010 roku na terenie kraju funkcjonowalo 568 oddziatow
strazy gminnych lub miejskich, w stosunku do roku poprzedniego liczba ta
wzrosta o 15 oddziatéw. Zatrudnionych w nich bylo tacznie 9869 straznikow,
o 142 wigcej niz rok wczesniej. Oznacza to, ze Srednio co pigta gmina w Polsce
utworzyta straz gminng (miejska).

Najwigcej oddziatéw strazy gminnych od lat funkcjonuje na terenie wo-
jewddztw: zachodniopomorskiego (61), wielkopolskiego (59), dolnoslaskiego
(58) 1 slaskiego (53). Najmniej w wojewodztwach: podlaskim (12), opolskim
(19), swietokrzyskim (20) 1 lubelskim (21).

Podstawa prawna

Podstawg prawng dzialania tej formacji jest ustawa z 29 sierpnia 1997
roku o strazach gminnych' oraz liczne towarzyszace jej akty wykonawcze:
sze$¢ rozporzadzen Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji?, pigc
rozporzgdzen Rady Ministroéw? oraz jedno Ministra Zdrowia®*.

' Dz.U. Nr 123, poz. 779 ze zm.

2 Z 17 listopada 2003 r. (Dz.U. Nr 208, poz. 2026 ze zm.), z 20 sierpnia 2004 r. (Dz.U. Nr 194 poz.
1999), z 12 listopada 2009 r. (Dz.U. Nr 196, poz. 1520), z 17 grudnia 2009 (Dz.U. Nr 220, poz. 1731
ze zm.), 18 grudnia 2009 r. (Dz.U. Nr 220, poz. 1732), 21 grudnia 2009 r. (Dz.U. Nr 220, poz. 1733
ze zm.).

37 28 lipca 1998 r. (Dz.U. Nr 112, poz. 713 ze zm.), 14 wrze$nia 2004 . (Dz.U. Nr 215, poz. 2185), 16
grudnia 2009 r. (Dz.U. Nr 220, poz. 1720), 15 grudnia 2009 r. (Dz.U. Nr 220, poz. 1719), 18 grudnia
2009 r. (Dz.U. Nr 220, poz. 1722).

4 Z 5 sierpnia 2010 r. (Dz.U. Nr 150, poz. 1012).
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Jednak poczatki siggajg czasu bardziej odleglego, bo juz ustawa z 6 kwiet-
nia 1990 roku o policji® wskazywata w art. 23 ust. 1, ze burmistrzowie
1 prezydenci miast moga, w porozumieniu z Ministrem Spraw Wewnetrz-
nych, tworzy¢ umundurowane straze miejskie. Zgodnie z wydanym na
jej podstawie rozporzadzeniem Rady Ministrow z 30 listopada 1990 roku
w sprawie szczegdlowych zasad wspotpracy policji ze strazami miejskimi
oraz zakresu nadzoru fachowego i pomocy udzielanej tym strazom przez
Komendanta Gtéwnego Policji zezwolono na szkolenie straznikow strazy
miejskich w o$rodkach szkolenia policji, na warunkach ustalonych przez
Komendanta Gtéwnego Policji. Powierzono mu okreslenie warunkow tego
szkolenia, komendantom wojewddzkim policji za$, na wniosek komendanta
strazy miejskiej, nakazywano zapewnienie fachowej kadry do prowadzenia
specjalistycznych szkolen. Zarazem, obowigzujaca 6wczesnie ustawa z 8
marca 1990 roku o samorzadzie terytorialnym®, w art. 7 ust. 1 pkt 14 zobo-
wigzywala gminy do zaspokajania zbiorowych potrzeb mieszkancow, w tym
do utrzymania porzadku publicznego.

Krok po kroku nastgpowato wiec ksztattowanie tej nowej w polskich
warunkach instytucji, ale byt to (i jest) proces zmudny, niewolny od po-
tknig¢ 1 niedopracowan. Na przyktad w ustawie o strazach gminnych oraz
towarzyszacych jej rozporzadzeniach precyzujacych podstawowe zadania
tej formacji (ochrona porzadku publicznego) sposoéb powotywania (przez
rady gmin, a straze miejskie przez rady miast), instytucje nadzorujace (wojt,
burmistrz lub prezydent miasta, a w zakresie fachowym — Komendant Glowny
Policji badz z jego upowaznienia wtasciwy komendant wojewodzki policji)
1 inne kwestie nie zostaly unormowane lub — jak si¢ okazato — unormowane
byly niewtasciwie. Byty to problemy ro6znej rangi, ale wymagajace pilnego
odniesienia si¢ do nich.

Krok po kroku

Z biegiem czasu stato si¢ widoczne, ze wsérod stabych stron tej ustawy
znalazty si¢ kwestie dotyczace nieuregulowania pragmatyki stuzbowe;]
straznikdw gminnych (miejskich), ograniczone uprawnienia w zakresie od-
dziatywania wychowawczego, waski katalog wykroczen, za ktére straznicy
gminni (miejscy) moga naktada¢ grzywne w drodze mandatu karnego, i wiele
innych. Niejasne byto, w jakich okoliczno$ciach i na jakich warunkach pojazdy

5 Dz.U. Nr 30, poz. 179 ze zm.
¢Dz.U. Nr 16, poz. 95 ze zm.
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stuzbowe strazy moga uzyskac¢ status pojazdéw uprzywilejowanych w ruchu
drogowym. Brakowalo takze jasnego okreslenia istoty nadzoru Komendanta
Gtownego Policji nad strazami gminnymi (miejskimi), a takze regulacji od-
noszacych si¢ do szkolenia podstawowego straznikow.

Préba uporzadkowania wystepujacych w tym i innym zakresie problemow
bylo powotanie Zespotu ds. Wspotpracy ze Strazami Gminnymi (Miejskimi).
Powstal on w wyniku zarzadzenia nr 20 Ministra Spraw Wewnetrznych 1 Ad-
ministracji z 20 lipca 2001 roku jako organ pomocniczy. Do chwili obecnej
dziata bardzo aktywnie przy Ministrze Spraw Wewnetrznych 1 Administracji.

Do jego podstawowych zadan nalezy wspotpraca podczas opracowywania
projektow oraz opiniowanie projektéw aktow prawnych zwigzanych z funk-
cjonowaniem strazy gminnych (miejskich). Zespo6t jest inicjatorem wspolnych
dziatan strazy gminnych (miejskich) oraz samorzadu terytorialnego z policja
w zakresie prewencji i porzadku publicznego. W skiad zespotu wchodza
przedstawiciele administracji rzagdowej i samorzadowej oraz — co zapewnia
bezposredni kontakt z praktyka funkcjonowania tej instytucji ochrony porzad-
ku publicznego — przedstawiciele strazy gminnej (miejskiej).

Zespot jest przyktadem wspotpracy partnerskiej administracji rzadowej
1 samorzadowej w ramach dialogu spotecznego. Wynikiem jego prac byty mie-
dzy innymi kolejne nowelizacje ustawy o strazach gminnych oraz przepiséw
wykonawczych do tej ustawy. W roku 2003 znowelizowano ustawe o strazach
gminnych’ oraz ogloszono nowe akty wykonawcze. Przede wszystkim wpro-
wadzono prawo strazy do przetwarzania danych osobowych oraz przyznano
dostep do bazy danych centralnej ewidencji pojazddéw i kierowcdw (tak zwany
CEPIK) oraz nieodptatny dostep do danych ze zbiorow meldunkowych, zbioru
PESEL, a takze do ewidencji wydanych 1 utraconych dowodéw osobistych.
Te decyzje w istotny sposdb zwigkszyly mozliwosci efektywnego dziatania
straznikdw w gminach i miastach, gdzie formacja taka zostata powotana.

Nowelizacja zobowigzala straze do prowadzenia ewidencji etatow.
Uporzadkowata sprawe wyposazenia straznikéw w srodki przymusu bezpo-
sredniego oraz ewidencjonowania wynikow dziatan strazy, podniesiono zna-
czenie szkolenia podstawowego straznikow. Okreslono migdzy innymi zakres
programu szkolenia oraz warunki i zakres udzialu w nim policji, uregulowano
kwestie fachowego nadzoru Komendanta Gtownego Policji nad strazami
gminnymi (miejskimi). Inne, wynikajace z nowelizacji ustawy rozwigzania,
to odebranie straznikom prawa do uzywania broni palnej gazowej, natomiast
umozliwiono stosowanie paralizatorow elektrycznych, przyznano strazom

7 Ustawa z 12 czerwca 2003 r. 0 zmianie ustawy o strazach gminnych oraz niektorych innych ustaw
(Dz.U. Nr 130, poz. 1190).
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prawo do obserwowania i rejestrowania z uzyciem srodkéw technicznych
obrazu zdarzen w miejscach publicznych (monitoring wizyjny), przywrocono,
utracone w 2002 roku, prawo do podejmowania decyzji o przemieszczeniu
lub usunigciu pojazdu z drogi na koszt wiasciciela w sytuacji pozostawienia
pojazdu w miejscu, gdzie jest to zabronione i utrudnia ruch lub w inny sposéb
zagraza bezpieczenstwu, przyznano straznikom prawo do dawania polecen
lub sygnatéw uczestnikowi ruchu lub innej osobie znajdujacej si¢ na drodze.

Spora cze$¢ zmian czy uzupelnien dotyczyla spraw odnoszacych si¢ do co-
dziennego funkcjonowania tej formacji. Waznym posuni¢ciem podnoszacym
rangg strazy gminnych i miejskich byto rozszerzenie ochrony prawnej funkcjo-
nariuszy. Zastosowano rozwigzania analogiczne do uregulowan odnoszacych
si¢ do policjantow. Wprowadzono odrgbne badania lekarskie i psychologiczne,
dostosowano przepisy ustawy o strazach gminnych dotyczace broni do re-
gulacji wprowadzonych ustawg o broni i amunicji, uporzadkowano kwestie
umundurowania naleznego straznikowi.

Nie ustrzezono si¢ jednak bledow i pomytek. Oto na przyktad 15 stycznia
2004 roku, na podstawie zmienionego § 17 rozporzadzenia Ministra Spraw
Wewnetrznych i Administracji z 30 grudnia 2002 roku w sprawie kontroli
ruchu drogowego, straznicy gminni (miejscy) otrzymali prawo do uzywania
urzadzen samoczynnie rejestrujacych przekroczenie dozwolonej predkosci lub
wskazan sygnalizacji $wietlnej (czyli fotoradaréw). Okazalo si¢ to rozwigza-
niem niekonstytucyjnym, poniewaz ustawa — Prawo o ruchu drogowym nie
dawata ministrowi delegacji do wydawania tego rodzaju rozporzadzen®. Totez
rozwigzania prawne z tego zakresu skorygowano i obecnie straze gminne
(miejskie), mocg art. 129b ust. 3 pkt 3 ustawy z 20 czerwca 1997 roku — Prawo
o ruchu drogowym’, upowaznione sg do uzywania urzadzen rejestrujacych,
z zastrzezeniem ze jesli urzadzenia to zainstalowane jest w pojezdzie, korzy-
sta¢ mozna z niego tylko wtedy, gdy pojazd nie jest w ruchu.

Zmiany w pragmatyce, poszerzone uprawnienia

Praktyka stosowania dotychczasowych przepiséw ustawy o strazach
gminnych ujawniata konieczno$¢ dostosowania rozwigzan ustawowych do
aktualnych potrzeb i rozwoju tej formacji. Dostrzegajac t¢ potrzebe, Zespot
ds. Wspotpracy ze Strazami Gminnymi (Miejskimi) przygotowat kolejng no-
welizacje ustawy. Na jej podstawie wprowadzono zmiany zarowno w zakresie

8 Orzeczenie Trybunatu Konstytucyjnego z 22 marca 2007 r. (sygn. akt U/1/07, ,,Orzecznictwo
Trybunatu Konstytucyjnego — A” 2007, nr 3, poz. 29).
? Tekst jednolity Dz.U. z 2005 r. Nr 108, poz. 908 ze zm.
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pragmatyki stuzbowej, dostosowujac rozwigzania legislacyjne do charakteru
pracy straznikow gminnych (miejskich), jak i poszerzono katalog uprawnien
strazy oraz zmieniono czg$ciowo sposob organizacji pracy straznikow.

Wsrod nowych rozwigzan przyjetych w wyniku dokonanych zmian'
szczegblne znaczenie miato powierzenie wojewodzie (z pomoca komendanta
wojewodzkiego policji) sprawowania nadzoru nad strazami. Zmiana nadzo-
ru nad strazami wynikata z roli, jaka ustawodawca przypisat wojewodzie
w sprawach bezpieczenstwa publicznego na obszarze wojewddztwa. Wraz
z powierzeniem wojewodzie tego zadania okreslono takze zakres nadzoru
dotyczacego wykonywania przez straznikéw uprawnien do uzycia broni palnej
bojowej oraz srodkow przymusu bezposredniego, ewidencji etatow, wynikow
dzialan strazy oraz wyposazenia.

Tabela 1. Zadania zrealizowane przez straze gminne (miejskie) w 2010 roku

Lp. Czynnos$¢ Liczba
1. | Pojazdy unieruchomione przez zastosowanie urzadzenia do
blokowania kot 133 690
2. | Pojazdy usuniete z drogi, w tym: 19 420
* pojazdy usuni¢te na podstawie art. 50a ustawy z 20 czerwca 1997
roku — Prawo o ruchu drogowym 1770
* pojazdy usuni¢te na podstawie art. 130a ustawy z 20 czerwca 1997
roku — Prawo o ruchu drogowym 17 528
3. | Pojazdy odnalezione 302
4. | Osoby doprowadzone do izby wytrzezwien lub miejsca zamieszkania 67 017
5. | Ujawnione przestgpstwa 4790
6. | Osoby ujete i przekazane policji 9134
w tym ujetych sprawcow przestepstw 4637

7. | Zabezpieczone miejsca przestepstwa, katastrofy lub innego
podobnego zdarzenia albo miejsca zagrozone takim zdarzeniem
(zdarzenia, awarie) 17126

Chronione obiekty komunalne i urzadzenia uzyteczno$ci publicznej 11 963

9. | Konwojowanie dokumentow, przedmiotow wartoSciowych lub
warto$ci pieni¢znych na potrzeby gminy 68 632

Obecnie w mys$l znowelizowanych przepiséw wojewoda sprawuje nadzor
nad strazami przez okresowe lub dorazne kontrole obejmujace catoksztatt
lub cze$¢ spraw poddanych nadzorowi. Powierzono mu wydawanie zalecen
pokontrolnych lub kontrole prawidtowosci i terminowosci ich realizacji,

10 Zmiany ustawy o strazach gminnych, ustawy o Policji oraz ustawy — Prawo o ruchu drogowym z 22
maja 2009 r. (Dz.U. Nr 97, poz. 803).
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podejmowanie innych czynnos$ci zmierzajacych do usunigcia stwierdzonych
uchybien i zapobiezenia ich powstawaniu.

Pozostale zmiany wprowadzone nowelizacja to:

e uregulowanie przeprowadzania badan psychologicznych; do badan
lekarskich ma zastosowanie Kodeks pracy;

e rozszerzenie katalogu stanowisk w strazy z 12 do 16;

e dostosowanie czasu pracy straznikow do wymagan wynikajacych
z dyrektywy 2003/88/WE z 4 listopada 2003 roku;

e wprowadzenie mozliwosci zawieszenia straznika w wykonywaniu
obowiazkéw pracowniczych w razie wszczgcia postgpowania karne-
g0 W sprawie o przestepstwo lub przestepstwo skarbowe;

e dopuszczenie do wykonywania zadan straznikéw dopiero po ukon-
czeniu z wynikiem pozytywnym szkolenia podstawowego;

e wprowadzenie mozliwosci zawarcia ze straznikiem drugiej umowy
na czas okreslony;

e wskazanie, ze straznikiem moze by¢ osoba, ktora nie byta prawo-
mocnie skazana za przestepstwo $cigane z oskarzenia publicznego
lub przestepstwo skarbowe popetnione umyslnie;

e ustanowienie 29 sierpnia Dniem Strazy Gminnej;

e przyznanie straznikom prawa do stosowania srodkéw oddzialywania
wychowawczego.

Znowelizowana ustawa i towarzyszace jej rozporzadzenia przyznaja straz-
nikom prawo do dokonywania kontroli osobistej i przegladania podrecznych
przedmiotow 1 bagazy osoby w okreslonych w ustawie przypadkach, to jest
w razie uzasadnionego podejrzenia popelnienia czynu karalnego, w zwigzku
z doprowadzeniem osob nietrzezwych do izby wytrzezwien lub miejsca ich
zamieszkania, a takze podczas ujgcia 0sob stwarzajacych w sposob oczywisty
bezposrednie zagrozenie dla zycia lub zdrowia ludzkiego oraz dla mienia.
Dopuszczono stosowanie dwoch nowych rodzajow srodkéw przymusu bezpo-
sredniego: przedmiotow przeznaczonych do obezwiadniania os6b za pomoca
energii elektrycznej, na ktoérych posiadanie nie jest wymagane pozwolenie
na bron, oraz konia stuzbowego; przyznano takze strazom, jako formacji,
prawo do realizowania zadan zwigzanych z obstugg monitoringu wizyjnego.
Uregulowano ponadto kwestie zawierania porozumien o utworzeniu wspolnej
strazy dla gminy i miasta; zamiast rady gminy, ktérej straz taka podlega,
wprowadzono podlegto$¢ wojtowi badz burmistrzowi (prezydentowi miasta).

Inne, istotne uregulowania to: utworzenie strazy (podobnie jak rozwig-
zanie) bedzie moglo nastapi¢ po zasiggnieciu opinii wlasciwego terytorialnie
komendanta wojewoddzkiego (stolecznego) policji oraz po powiadomieniu
wojewody; ustalenie, ze strazg kieruje komendant, zatrudniany przez wojta,
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burmistrza (prezydenta miasta), po zasi¢gnig¢ciu opinii wlasciwego terytorial-
nie komendanta wojewodzkiego (stotecznego) policji na podstawie umowy
o prace. W przypadku umiejscowienia strazy w strukturze urzedu gminy
szczegblowa strukture organizacyjng strazy bedzie okreslat regulamin strazy
nadawany przez wdjta badz burmistrza (prezydenta miasta).

Wiele pozostatych zmian odnosi si¢ do takich spraw, jak ewidencjonowa-
nie wyposazenia strazy gminnej czy miejskiej (nie tylko srodkéw przymusu
bezposredniego, ale takze na przyktad pojazdéw, kamer monitorujacych miej-
sca publiczne czy fotoradaréw) albo uzupetnienia w Prawie o ruchu drogowym
listy pojazdow, ktore mogg by¢ pojazdami uprzywilejowanymi na zasadach
ogolnych, o pojazdy uzytkowane przez straze gminne (miejskie).

Nadal ,,na cenzurowanym”

Mimo tych do$¢ licznych korekt, uzupetnien, usprawnien majacych
wzmocni¢ funkcjonowanie wrostych juz w krajobraz naszych miast, mia-
steczek 1 gmin strazy gminnych czy miejskich duzo jeszcze pozostato do
zrobienia. Wskazujg na to miedzy innymi wnioski wynikajace z raportow
przygotowanych przez Najwyzszg Izb¢ Kontroli na temat funkcjonowania tej
majacej umacnia¢ porzadek publiczny formacji wspomagajacych i uzupetnia-
jacych dziatalno$¢ policji.

Oto charakterystyczne w tej sprawie wypowiedzi prasowe prezesa NIK
Jacka Jezierskiego z 5 maja 2011 roku na temat wynikdéw przeprowadzonej
kontroli:

e Straz miejska coraz bardziej przypomina policj¢ drogowg. Zamiast
dba¢ o porzadek na ulicach i osiedlach, straznicy zajmujg si¢ przede
wszystkim $ciganiem kierowcow, ktorzy przekraczajg dozwolong
predkos¢. Sprzyja temu wzrastajaca liczba fotoradaréw, ktorych
wlascicielami sg samorzady... Powotane do zapewnienia spokoju,
bezpieczenstwa i porzadku publicznego straze miejskie zamieniaja
si¢ w straz drogowa. W wielu gminach coraz mniej straznikow
wychodzi na patrole, a coraz wigcej zajmuje si¢ wystawianiem
mandatéw na podstawie zdje¢ z fotoradarow. Dzieje si¢ to kosztem
dbatosci o porzadek publiczny. Straznicy powinni zajmowac si¢
przede wszystkim ochrong spokoju i porzadku na terenie miast
1 gmin, patrolowa¢ osiedla, parki i place zabaw. Robig to jednak zbyt
rzadko”.

e . Konieczne jest doprecyzowanie zasad pracy strazy miejskiej 1 nad-
zoru nad nig. Poprawie musza ulec procedury wewnetrzne. Ocena
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rzetelnosci i skuteczno$ci podejmowanych interwencji jest obecnie
bardzo trudna, poniewaz straznicy zle dokumentujg swoje dzia-
tania. Powodem sg zaro6wno braki sprzetowe, jak i zwykla ludzka
niedbatos$¢. Dziewie¢ skontrolowanych jednostek nie posiadato re-
jestratorow rozmow telefonicznych. Cztery kolejne miaty sprzet, ale
uzywaly go tylko w wybranych godzinach. Dyzurni nie odnotowy-
wali zglaszanych 1 podejmowanych interwencji. W dodatku w wigk-
szosci jednostek nie istnialy spisane procedury dokumentowania
stuzby. Wedtug NIK straznicy, odpowiedzialni za bezpieczenstwo
mieszkancow i1 uprawnieni do stosowania przymusu, powinni mie¢
bezwzgledny obowigzek precyzyjnego dokumentowania swoich
dzialan. Wigksza wage powinni rowniez przywigzywaé do ochrony
pozyskanych danych osobowych. Kontrola NIK ujawnita przypadki
naruszania przez nich prywatnosci i udostgpniania danych osobom
nieuprawnionym”.

,»Nadzor nad strazami, sprawowany przez prezydentow i burmi-
strzow, jest niewystarczajacy. NIK wytknat wltadzom brak systemu
kontrolowania jakoS$ci i rzetelnosci pracy straznikow. Prezydenci
1 burmistrzowie bazuja jedynie na danych przekazywanych im przez
poszczegdlne jednostki, a bezposredni nadzoér ograniczaja przewaz-
nie do biezacych spotkan z komendantami”.

,»Z ustalen kontrolerow wynika, ze $ciggalno$¢ wystawianych przez
straze miejskie mandatow jest niewystarczajaca. Nieprawidlowo-
sciom sprzyja tu przede wszystkim nieprecyzyjne prawo. Brak jed-
noznacznego okreslenia, kto jest uprawniony do ewidencjonowania
1 egzekwowania takich naleznos$ci, zacheca do lekcewazenia kary”.

Robert Maciejczyk — dr inz., adiunkt w Wyzszej Szkole Zarzgdzania i Prawa im.
Heleny Chodkowskiej w Warszawie.



Tomasz Telep

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI -
KONCEPCJE, MODELE, METODY
Andrzej Wilk

Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2010

W prezentowanej ksigzce Autor porusza temat
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwach. Przedstawia koncepcje, modele i metody
opracowane na podstawie zaréwno doswiadczen
praktycznych oraz przeprowadzonych badan na-
ukowych, jak i bogatej literatury z zakresu nauki
o zarzadzaniu. Uwzglednia glownie nastepujace za-
gadnienia: kapitat ludzki, uwarunkowania kulturowe
procesOw pracy 1 zarzgdzania, metody rekrutacji
. 1 selekcji, spoteczng odpowiedzialno$¢ przedsig-

e biorstw, metody funkcjonowania organizacji przy-
sztosci oraz role pracownikow wydziatow zasobow
ludzkich w przedsigbiorstwach.

Wiasne przemyslenia 1 nabyte doswiadczenie pozwolilty Autorowi trafnie
sformulowaé uwagi i spostrzezenia dotyczace metod i technik stosowanych
w procesach rekrutacji przeprowadzanych przez firmy. W dobie globalizacji,
a co za tym idzie szybkich zmian dokonujacych si¢ w otaczajacym nas §wiecie
1 kazdej jego dziedzinie, przedstawia w sposob czytelny i1 przejrzysty rozwia-
zania mogace by¢ przydatne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Nie narzuca
sztywnych rozwigzan. Nie twierdzi, ze istnieja metody postepowania jedynie
stuszne. W szczegolnosci podkresla, ze czgsto pomysty propagowane w innych
krajach, niedostosowane do uwarunkowan polskich, probuje si¢ przenosi¢ na
nasz grunt bez glebszego zastanowienia, bez refleksji. Takie postepowanie
oczywiscie nie przynosi spodziewanych dobrych efektow. Autor zacheca
zatem do samodzielno$ci, do $miato$ci w poszukiwaniu najwtasciwszych roz-
wigzan, w sposob przystepny sugeruje metody postepowania z ludzmi, ktore
jego zdaniem sprawdzity si¢ w réznych sytuacjach i ktére mozna uwazac za
inspirujace.
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W dobie narastajacego zainteresowania problematyka zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w przedsiebiorstwach i instytucjach publicznych ta napisana
przystepnie ksigzka stanowi swoiste kompendium wiedzy o zarzadzaniu. Kla-
rowny i przejrzysty uktad publikacji powoduje, Zze moze by¢ ona traktowana
jako przewodnik w procesie poszukiwan i podejmowania decyzji — zar6wno
przez pracownika, jak i kierownika. Ostateczna decyzj¢ co do zastosowanych
rozwigzan Autor pozostawia jednak (bardzo stusznie!) czytelnikowi. Podpo-
wiada warto$ciowe rozwigzania zarowno firmom rekrutujagcym pracownikow,
jak 1 osobom poszukujacym zatrudnienia odpowiadajgcego ich kwalifikacjom
1 zainteresowaniom. Takie korzystne dla obu stron rozwigzania maja nieba-
gatelne znaczenie w czasach duzego bezrobocia 1 dynamiki zmian, potrzeby
dostosowania si¢ do nowych warunkéw i co za tym idzie na przyktad do
ewentualnej zmiany miejsca zamieszkania 1 modelu zycia.

Stowem, mamy do czynienia z publikacja, ktora jest wyczerpujacym
studium na temat zarzadzania kapitalem ludzkim, uwzgledniajacym gtowne
aspekty tego procesu. Autor prezentuje podstawowa wiedze na temat zaso-
bow ludzkich z wyeksponowaniem pojecia kapitatu ludzkiego i jego miejsca
w dziatalno$ci wspotczesnego przedsigbiorstwa. Analiza obejmuje poszcze-
g0lne dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi, czyli planowanie, rekruta-
cje 1 selekcje, rozwoj pracownikow 1 kierownikow, motywacje, podnoszenie
kwalifikacji 1 systemy wynagrodzen.

Bardzo interesujacy jest zwlaszcza rozdzial drugi. Pokazano w nim zna-
czenie przywodztwa w funkcjonowaniu réznego typu organizacji wiacznie
z zarzadzaniem panstwem. Autor wskazuje na celowos¢ 1 potrzebe uwzgled-
nienia w problematyce zarzadzania zasobami ludzkimi odregbnos$ci naro-
dowych i organizacyjnych, a takze — z uwzglednieniem wszystkich wspo-
mnianych zastrzezen — czerpie z dorobku zarzadzania zasobami ludzkimi
w Europie, odnoszac si¢ do najnowszych osiggnig¢¢ i ustalen zawartych w stra-
tegii lizbonskie;.

Atutem pracy jest wyjatkowo dobra selekcja materiatu, a takze sposob pre-
zentacji utatwiajacy praktyczne korzystanie z jej wskazan i sugestii. W postaci
punktowego zestawienia przedstawiono najistotniejsze informacje wraz z czy-
telnym i precyzyjnym, a jednoczes$nie zrozumialym komentarzem. Rownie
waznym walorem jest opis stanowisk funkcyjnych w systemie zarzgdzania
zasobami ludzkimi i funkcjonowanie specjalistycznych komoérek zajmujacych
si¢ tg problematyka.

Mozna jednak zglosi¢ zastrzezenia do niektorych fragmentow ksigzki. Na-
lezaloby, jak si¢ wydaje, oczekiwa¢ wigcej od przedstawionych przez Autora
charakterystyk nowych paradygmatow zarzadzania organizacjami. W prezen-
towanej pracy sg one przedstawione nazbyt skrotowo, w postaci dwdch tabel
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na stronie 208. Ponadto zbyt pobieznie potraktowana jest prezentacja materiatu
dotyczacego organizacji przysztosci, ktorej poswigcony jest rozdziat jedenasty
ksigzki. Nie sg to jednak mankamenty, ktére stawiatyby pod znakiem zapyta-
nia bardzo wysoka oceng tej pozycji.

Ksigzka moze stuzy¢ zaré6wno osobom niebedacym specjalistami w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, ale ktorym zapoznanie si¢ z t3 problematyka
powinno ulatwi¢ funkcjonowanie w organizacji, w ktorej sa zatrudnieni lub
w ktorej cheieliby podja¢ prace, jak i specjalistom z dziedziny zarzadzania.
W tym drugim przypadku jest po prostu wartosciowym i1 kompetentnym
podrecznikiem zawodowym pozwalajacym rozszerzy¢ posiadang wiedze
1 utatwiajacym ciggte jej odnawianie.

Tomasz Telep — absolwent Wyzszej Szkoty Cta i Logistyki o specjalnosci z za-
kresu obstugi celnej oraz absolwent Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Warsza-
wie o0 specjalnosci z zakresu zarzadzania logistycznego, wyktadowca na dwoéch
uczelniach, praktyk w zakresie obstugi miedzynarodowej wymiany towarow.



Cezary Tomasz Szyjko

FUNKCJONOWANIE EUROPEJSKICH
ZGRUPOWAN INTERESOW
GOSPODARCZYCH

Rynek musi stuzy¢ zar6wno gospodarce, jak i obywatelom. Tak funkcjo-
nuje nasze spoteczenstwo — pisat na swych stronach internetowych komisarz
Unii Europejskiej do spraw rynku wewnetrznego Michel Barnier'. Wypowiedz
ta nawigzuje do nadal zachowujacego aktualno$¢ w zasadniczym zarysie
rozporzadzenia Rady (EWG) nr 2137/85 z 25 lipca 1985 roku o europejskim
zgrupowaniu interesow gospodarczych (EZIG)?. Wprowadzito ono do porzad-
kéw prawnych panstw cztonkowskich najpierw Europejskiej Wspdlnoty Go-
spodarczej, a obecnie Unii Europejskiej nowa forme dziatalno$ci gospodarcze;.

W Polsce aktem wykonawczym do tego rozporzadzenia jest ustawa
z 4 marca 2005 roku o europejskim zgrupowaniu intereséw gospodarczych
i spotce europejskie;’.

Z poszanowaniem autonomii
Instytucja EZIG zostata powotana w celu wspierania i programowania

dziatalnosci gospodarczej jego uczestnikow z zachowaniem ich prawne;j
1 gospodarczej autonomii*.

! Michel Barnier, http://ec.europa.eu/commission_2010-2014/barnier/index_en.htm (data dostepu:
1.05.2011 r.).

2 Council Regulation (EEC) No 2137/85 of 25 July 1985 on the European Economic Interest Grouping
(EEIG), pelny tekst na: http://europa.cu/legislation_summaries/internal market/businesses/com-
pany law/126015_en.htm (data dostepu: 1.05.2011 r.).

3Dz.U. Nr 62, poz. 551 ze zm.

4 R. Lewandowski, Europejskie Ugrupowanie Intereséw Gospodarczych. Komentarz, Wolters Kluwer,
Krakéw 2008.
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Rys. 1. Formy paneuropejskie uregulowane w prawie europejskim

[ SPOLKA EUROPEJSKA ]
é )
EUROPEJSKIE ZGRUPOWANIE
(_ INTERESOW GOSPODARCZYCH )
é ) )
SPOLDZIELNIA EUROPEJSKA
N J

Zrbdto: opracowanie wilasne.

W Unii Europejskiej dziata 20 miliondw przedsiebiorstw. Dostarczaja
one 175 milionéw miejsc pracy w krajach unijnych oraz oferuja dobra i ustugi
500 milionom konsumentéw w panstwach unijnych i znacznej liczbie poza
ich granicami. Instytucja EZIG stanowi nowy instrument prawny utatwiajacy
przedsigbiorcom podejmowanie i prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej
w skali europejskiej. Jednolity rynek jest czynnikiem o kluczowym znaczeniu
dla konkurencyjnosci EZIG. Powinien on stwarza¢ im korzystne warunki
dziatalnosci oraz zacheca¢ do rozwoju, kupowania, sprzedazy 1 swobodnego
inwestowania w calej Europie i poza jej granicami.

EZ1G dysponuja najwigkszym potencjatem zatrudnienia. Chocby z tego
wzgledu zastuguja na szczeg6lng uwage oraz na to, aby w odpowiedzi na
ich potrzeby podejmowac ukierunkowane dziatania stuzace ostatecznemu
utrwaleniu i ukonczeniu budowy w pelni jednolitego rynku europejskiego.

Od 1992 roku jednolity rynek przynosi niezliczone korzysci i sprzyja
nowym mozliwo$ciom. Jednolity, wspolny czy wewngtrzny? Kolejne zmiany
w nazewnictwie odzwierciedlaja droge, jaka przebylo pojecie wielkiego rynku
europejskiego. Koncentrujac swoja strukture wokot czterech podstawowych
swobod: przepltywu osob, towarow, ustug i kapitatu, rynek ten zostat nastepnie
poglebiony i wzbogacony, w szczegolnosci dzigki skonsolidowaniu integracji
gospodarczej, wprowadzeniu jednej waluty oraz rozwijaniu polityki spojno-
$ci. Spojna polityka wspierajaca jednolity rynek okazata si¢ niezbedna, aby
zapewni¢ wszystkim obywatelom, bez wzgledu na ich miejsce zamieszkania,
mozliwos¢ korzystania z niego 1 uczestniczenia w nim.
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Jednolity rynek kamieniem wegielnym

Jednolity rynek byt i pozostaje kamieniem wegielnym integracji Europy
oraz trwatego wzrostu gospodarczego. Ponad 60 lat od utworzeniu Europej-
skiej Wspolnoty Wegla i Stali osiggniecia jednolitego rynku sg niepodwazalne.
W ciagu dwoch ostatnich dziesigcioleci stworzenie jednolitego rynku oraz
otwarcie granic byty jednymi z najwazniejszych motoréw wzrostu gospodar-
czego w Europie’.

Europa musi dziata¢ na jego rzecz, aby nie tylko uporac si¢ z obecnym
ogllnoswiatowym kryzysem, ktory zapoczatkowany zostat poza jej granica-
mi, ale rowniez osiggna¢ wigkszy dobrobyt 1 stworzy¢ wigcej miejsc pracy,
przy czym ze wzgledu na kryzys finansowy — musi dziata¢ szybko. Dlatego
Komisja Europejska przyjeta Akt o jednolitym rynku (Single Market Act),
statuujacy liczne $rodki wspierajace europejska spojnos¢ gospodarczg i stuzace
zwigkszeniu zatrudnienia®. Ten strategiczny dokument zawiera 50 pomystow
na poglebienie unijnej wspolpracy.

W tym konteks$cie nalezy przypomnie¢, ze dochodzenie do jednolitego
rynku zapoczatkowane zostalo w pierwszej potowie lat 80., a sam program
jednolitego rynku europejskiego nakreslony zostat w postaci tak zwanej
biatej ksiggi w 1985 roku. Tak doszto do podpisania dokumentu nazwanego
Jednolity akt europejski’. Byto to konsekwencja fali krytyki, jaka pojawila si¢
na przetomie lat 70., iz mimo deklarowanych zamiaréw budowy wspdlnotowe;j
Europy rynek europejski jest tylko teoretycznie wspolny, a faktycznie sktada
si¢ z wielu rynkéw narodowych. Swobode rynku europejskiego blokowaty
granice narodowe, bariery techniczne i fiskalne, a takze réznice systemow
finansowych. Innymi stowy, w rzeczywistosci kazdy rynek funkcjonowat
jako odrgbny. Wyciagajac wnioski z tej krytyki, sformutowano na poczatku
lat 80. program jednolitego rynku europejskiego 1 wystgpiono z ideg Europy
bez granic®.

5 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-
-Spotecznego i Komitetu Regionéw z 27.10.2010. W kierunku Aktu o jednolitym rynku. W strong
spotecznej gospodarki rynkowej o wysokiej konkurencyjnosci. 50 propozycji na rzecz wspolnej po-
prawy rynku pracy, przedsigbiorczosci i wymiany, KOM(2010) 608 wersja ostateczna, Bruksela, s. 4.
® Wigcej informacji na temat Aktu o jednolitym rynku mozna znalez¢ na stronie internetowej: http://
ec.europa.eu/internal market/smact/index en.htm (data dostepu: 1.05.2011 r.).

7 Jednolity akt europejski, dokument przyjety w 1985 r. przez Rade Europejska, wszedt w zycie 1 lipca
1987 r. Wprowadzit nowe zasady funkcjonowania Wspolnoty Europejskiej. Zobowiazywal organy
Wspdlnot do podjgcia dziatan, ktore miatyby ten cel zrealizowaé, np. przewidywat utworzenie rynku
wewnetrznego do konca 1992 r.

8 C.T. Szyjko, Globalizacja gospodarki regionu w warunkach integracji europejskiej. Wprowadzenie
do problematyki, ,,Opere et Studio pro Oeconomia” 2010, nr 7, s. 78-102.



C.T. Szyjko, Funkcjonowanie europejskich zgrupowan intereséw gospodarczych 89

Rys. 2. Etapy dochodzenia Polski do wspélnego rynku
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Zrbdto: opracowanie wilasne.

Dzisiaj efekty sa juz widoczne. Jednolity rynek zapewnit state korzysci
przedsigbiorstwom i obywatelom. Handel wewngtrzny w Europie stanowi
obecnie odpowiednio 17% 1 28% $wiatowego handlu towardw 1 ustug. Doko-
nujaca si¢ dzigki temu rynkowi integracja stata si¢ na wielu odcinkach zrodtem
systematycznej redukcji kosztow i cen, czego przykladem jest zmniejszenie
0 70% kosztu potaczen w telefonii komorkowej oraz spadek o 40% cen biletow
samolotowych®. Jak stwierdza Mario Monti: ,,stworzenie ugruntowanego
1 efektywnego jednolitego rynku jest kluczowym czynnikiem majacym wplyw
na ogolne wyniki makroekonomiczne UE”". Dodaje rowniez, ze ,,jednolity
rynek jest mniej popularny niz kiedykolwiek, ale bardziej potrzebny niz
kiedykolwiek™"'.

W sprawozdaniu Mario Monti proponuje zatem ,,chroni¢ jednolity rynek
przed ryzykiem nacjonalizmu gospodarczego, rozszerzy¢ go na nowe obszary
o kluczowym znaczeniu dla rozwoju Europy poprzez wzmocnienie instrumen-
tow prawnych”?. Nie brak sygnatow, ze w warunkach kryzysu dotykajacego

% Rezolucja Parlamentu Europejskiego z 20 maja 2010 r. w sprawie przyblizenia jednolitego rynku
konsumentom i obywatelom (2010/2011(INI)) http://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pu-
bRef=//EP//TEXT+TA+P7-TA-2010-0186+0+DOC+XML+V0//PL (data dostepu: 1.05.2011 r.).

10 Sprawozdanie Maria Montiego dla Przewodniczacego Komisji Europejskiej: Nowa strategia na rzecz
Jednolitego rynku z 9 maja 2010 r., s. 9.

' Ibidem, s. 24.

12 Ibidem, s. 9.
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praktycznie wszystkich, cho¢ w nieréwnej skali, tendencje do zamykania si¢
we wlasnych optotkach si¢ nasilajg.

Analiza instrumentéow prawnych

EZIG oraz spotka europejska to dwa stosunkowo nowe instrumenty
prawne, ktore majg na celu utatwienie przedsigbiorcom podejmowania i pro-
wadzenia dziatalno$ci gospodarczej w skali europejskiej". Zasadniczo EZIG
okreslany jest jako typ spotki o charakterze mieszanym, stanowiacy polaczenie
spotki jawnej z umowa kooperacji'®. Okreslenie charakteru prawnego tej formy
organizacyjnej nastr¢cza jednak wiele trudnosci.

W doktrynie wyraza si¢ poglad, ze w istocie mamy do czynienia z ro-
dzajem paraspotki. Ze wzgledu na osobista odpowiedzialnos¢ cztonkow za
zobowigzania EZIG zasadne wydaje si¢ traktowanie tej formy jako spotki
osobowej. Jednak dostrzec mozna pewne elementy zbiezne zaréwno ze spotka-
mi kapitatlowymi, jak 1 stowarzyszeniami. Na to wskazuje stosowanie struktur
korporacyjnych, takich jak zarzad, oraz sama istota EZIG jako formy wspiera-
jacej, niezastgpujacej jednak dziatalnosci cztonkow. Sg tez wyrazane sady, ze
nie nalezy w sztuczny sposob klasyfikowaé EZIG do zadnej z wymienionych
grup, gdyz jest to po prostu niestosowana dotychczas ,.elastyczna i odforma-
lizowana instytucja, wyposazona w podmiotowos¢ prawng, ktora umozliwia
swoim cztonkom, pochodzacym z przynajmniej dwoch rdéznych panstw
cztonkowskich Wspdlnoty, powigzanie niektérych rodzajow ich dziatalnosci
gospodarczej przy zachowaniu ekonomicznej i prawnej niezalezno$ci™".

EZIG zawiera w swej konstrukeji wiele cech szczeg6lnych, czyli swoistych
tylko dla tej formy prawnej. Przyktadowo mozna wskaza¢, ze celem zgrupo-
wania jest utatwienie lub rozwoj dziatalnos$ci gospodarczej jego cztonkow,
aby polepszy¢ ich wyniki; z powodu pomocniczego charakteru dziatalno$é
zgrupowania musi si¢ wigza¢ z dziatalnoscig gospodarcza jego cztonkow,
ale nie moze jej zastepowaé; celem zgrupowania nie jest osigganie zyskow
dla siebie (art. 3 ust. 1 rozporzadzenia nr 2137/85); zyski powstale w wyniku
dziatalno$ci zgrupowania uznaje si¢ za zyski czlonkow, ktore sg rozdzie-
lane miedzy nich w czegsciach okreslonych w umowie o utworzeniu EZIG,

13 Wigcej: www.c—law.org/img/oplustil_okl.pdf (data dostepu: 12.03.2011 r.).

14 Por. K. Oplustii, Spétka Europejska i Europejskie Zgrupowanie Intereséw Gospodarczych, Warszawa
2005, s. 101-104; E. J. Krzesniak, Europejskie zgrupowanie interesow gospodarczych — nowa forma
prowadzenia dziatalnosci, ,,Palestra” 2005, nr 1-2, s. 246-247; R. Adamus, Europejskie Zgrupowanie
Interesow Gospodarczych z siedzibg w Polsce, ,,Przeglad Ustawodawstwa Gospodarczego” 2005, nr
9,s.5in.

!5 R. Adamus, Europejskie Zgrupowanie Interesow Gospodarczych, ,,Prawo Spotek” 2002, nr 11, s. 32.
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a w braku w niej odpowiedniego postanowienia — w cze$ciach rownych (art.
21 rozporzadzenia nr 2137/85).

Inne istotne rozwigzania obejmuja uprawnienie kazdego z cztonkow
zgrupowania do przeniesienia swojego udziatu lub czesci udziatu w zgru-
powaniu na innego cztonka albo na osobg trzecia; cesja staje si¢ skuteczna
za jednomyslng zgoda innych cztonkéw (art. 22 ust. 1 rozporzadzenia nr
2137/85; por. art. 10 Kodeksu spotek handlowych). Ustawodawca postuguje
si¢ jednak kategorig ogdtu praw i obowiazkéw, ktore mogg by¢ przeniesione
wylacznie wowczas, gdy umowa spotki tak stanowi i1 tylko po uzyskaniu
pisemnej zgody wszystkich pozostatych wspolnikéw (chyba ze umowa spotki
stanowi inaczej). Cztonkowie zgrupowania ponoszg nieograniczona, solidarng
odpowiedzialno$¢ za dtugi 1 wszelkie inne zobowigzania zgrupowania (art. 24
ust. 1 rozporzadzenia nr 2137/85; por. art. 22 § 2 Kodeksu spotek handlowych,
ktory stanowi ponadto, ze solidarno$¢ w zakresie odpowiedzialnosci dotyczy
takze spotki).

Wierzyciele az do zakonczenia likwidacji zgrupowania nie mogg wszczy-
na¢ postepowania przeciwko czlonkowi o sptate dtugéw lub innych zobo-
wigzan, chyba ze najpierw wezwali oni zgrupowanie do zaplaty, a ptatnos¢
nie zostala dokonana w odpowiednim terminie (art. 24 ust. 2 rozporzadzenia
nr 2137/85; por. z subsydiarng odpowiedzialno$cig wspdlnikow okreslong
w art. 31 Kodeksu spotek handlowych). Wierzyciel czlonka zgrupowania
moze wypowiedzie¢ umowe zgrupowania na zasadach okreslonych w art. 62
§ 2 1 3 Kodeksu spotek handlowych. Skutkiem wypowiedzenia jest ustanie
cztonkostwa tego cztonka, ktoérego wypowiedzenie dotyczy (art. 13 Kodeksu
spotek handlowych).

Whioski z kryzysu

Globalizacja przyspieszyta wymiang i rozwdj technologii oraz umozliwita
nowym podmiotom wejscie z oferta stanowiacg dotychczas nasz najwigkszy
atut: z produktami i ushugami o duzej wartosci dodanej. Stawia to Europe
przed podwojnym wyzwaniem: rozwijaniem w sposob jeszcze bardziej zdecy-
dowany umiejetnosci w sektorach o duzej wartosci dodanej oraz prowadzenie
polityki utatwiajacej przedsigbiorstwom europejskim, w szczegdlnosci EZIG,
udzial w ekspansji na nowe osrodki wzrostu gospodarczego, o fantastycznych
wrecz mozliwosciach zbytu tej oferty.

16 Commission communication of 9 September 1997 “Participation of European Economic Interest
Groupings (EEIGs) in public contracts and programmes financed by public funds” [COM(1997) 434
final, Official Journal C 285, 20.9.1997].
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Europa zjednoczyta si¢, poszerzyta i poglebita. Ale tez szok zwigzany z kry-
zysem finansowym i gospodarczym uderzyl we wszystkie sektory gospodarki,
ostabit zardwno przedsigbiorcéw, jak i pracownikow, zmniejszyt site nabywcza
miliondw konsumentéw europejskich. Tym wiekszego znaczenia nabiera wiec
przeciwdziatanie odradzaniu si¢ nacjonalizmu gospodarczego zagrazajacego
jednolitosci rynku integrujacej si¢ Europy; tego rynku, ktory jest jednym z na-
szych gtéwnych czynnikow stanowigcych ochrong przed niszczacym wptywem
kryzysu. Pozwoli to zatagodzi¢ skutki kryzysu oraz bedzie stanowi¢ kluczowy
czynnik wspomagajacy w przysziosci. Potrzebna jest zatem nowa §wiadomosc,
jak dramatyczne konsekwencje miatoby ostabienie jednolitego rynku, zaréwno
w szerokich kregach spotecznych, jak 1 w kregach politycznych.

Polska powinna by¢ zdecydowanym obroncg jednolitego rynku, poniewaz
w petni korzysta z dobrodziejstw polityki spojnosci. Trzeba jednak zdawaé
sobie sprawg, ze z powodu kryzysu finansowego kraje Unii Europejskie;j,
Komisja Europejska i Parlament Europejski zechcg zreformowac t¢ unijng
polityke'. Proponuje si¢, by w nowej perspektywie finansowej Unii na lata
2014-2020 dostep do srodkéw unijnych poszczegodlnych panstw byt mozliwy
nie wezesniej niz wtedy, gdy dane panstwo wdrozy wynikajace z tej perspek-
tywy dyrektywy. Przyznane danemu panstwu $rodki beda zamrozone do
czasu, gdy odpowiednie dyrektywy zostang wprowadzone do jego krajowego
porzadku prawnego.

Dlatego Ministerstwo Rozwoju Regionalnego przygotowato liste dyrektyw
niewdrozonych dotychczas przez Polske, a wymaganych do tego, aby otrzymac
srodki w nowym budzetowym rozdaniu. Jest ich kilkadziesigt. Resort rozwoju
przekazat t¢ list¢ ministerstwom sektorowym, mi¢dzy innymi infrastruktury
1 srodowiska. Rzagd ma dwa lata na nadrobienie zaleglosci legislacyjnych. Brak
skutecznego wdrozenia moze spowodowacé trudnosci w funkcjonowaniu jed-
nolitego rynku. Zarazem, oczekujac zdecydowanych dziatan na rzecz dalszego
umacniania jednolito$ci rynku europejskiego, Komisja Europejska zapowiada
regularny dialog z panstwami cztonkowskimi dotyczacy wzajemnej biezacej
oceny przepisoOw Unii Europejskiej oraz rozpatrywania alternatywnych me-
chanizméw rozwigzywania powstajgcych na tym tle sporow.

Reasumujac, warto podkresli¢, ze nie osiggnigto jeszcze petnego poten-
cjatu jednolitego rynku. Wiele obszarow sktadajacych si¢ na jednolity rynek
jeszcze nie dziala w peini wedlug jego regut. Ponadto brakujace ogniwa
uniemozliwiajg nadal rozdrobnionemu rynkowi odgrywanie roli silnego
motoru wzrostu gospodarczego i zapewnienia konsumentom wszystkich
mozliwych korzysci. Unia, z myS$la o utworzeniu w peini rozwinigtego

17 A. Osiecki, Zero dotacji bez dyrektyw, ,,Rzeczpospolita” z 5 kwietnia 2011 r.
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jednolitego rynku i jego skutecznym monitorowaniu, powinna przyja¢ bardziej

systematyczne i zintegrowane podejscie do tych spraw. Dokonczenie budowy

jednolitego rynku obejmuje zniesienie nadal jeszcze wystepujacych barier

w przeptywie ustug i stworzenie prawdziwie wspolnego rynku handlu elek-

tronicznego. Dla Polski, jak si¢ wydaje, powinien to by¢ jeden z priorytetow

w czasie przewodnictwa w Unii Europejskie;j.

Dokonujac przy okazji opracowywania nowej perspektywy finansowej Unii
Europejskiej na lata 2014-2020 przegladu uregulowan prawnych zwigzanych
z naszym cztonkostwem w Unii Europejskiej, warto przyjrze¢ si¢ ustawodaw-
stwu krajowemu pozostatych panstw-cztonkéw Unii. Oto lista najistotniejszych
aktow prawnych, obejmujaca tak zwane stare kraje czlonkowskie. Nie we
wszystkich panstwach wdrozono w petni te uregulowania ani nie sg one rzetelnie
1 uczciwie stosowane, co jest jedng z przyczyn zagrozenia bankructwem gospo-
darki greckiej i napie¢ w niektorych pozostatych panstwach cztonkowskich.

1. Austria — Law of 8 August 1995 implementing Council Regulation
(EEC) on the institution of the European Economic Interest Grouping
(EEIG) and amending the law relating to the trade register, the law
relating to judicial auxiliaries and the law relating to judicial costs.
(BGBL No. 521/1995).

2. Belgia:

e Law of 12 July 1989 containing various measures to implement
Council Regulation (EEC) 2137/85 on the creation of an EEIG.
(Moniteur Belge — 22 August 1989 — p 14385 et seq);

e Law of 17 July 1989 on Economic Interest Groupings (Moniteur
Belge — 22 August 1989 —p 14391 et seq);

e Royal Decree of 27 July 1989 on the publication of the acts and
documents of companies and enterprises (Moniteur Belge — 22
August 1989 — p 14400 et seq).

3. Dania:

e Law 217 of 5 April 1989 on the creation of EEIGs (Lovtidende A, lov
217, Heefte nr 52, 11 April 1989);

e Administrative implementing regulations 534 and 535 of 7 August
1989 (Lovtidende A, Haefte No 80, 15 August 1989).

4. Finlandia — Law 1299 of 22 December 1994 on European Economic
Interest Groupings. (Svomen Sddddoskokoelma, Julkaistu Helsingissd 27
paivini joulukuuta 1994).

5. Francja:

e Law 89-377 of 13 June 1989 on EEIGs (Journal Officiel, 15 June
1989, p 7440 et seq);
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10.

11.

12.

13.

e Decree of 20 June 1989 on the registration of EEIGs (Journal
Officiel, 30 June 1989, p 8101 et seq).

Grecja — Presidential Decree 38 on measures to implement Council

Regulation (EEC) 2137/85 on the EEIG in Greece, Official Journal of the

Hellenic Republic 19 of 14 February 1992, p 325.

Hiszpania:

e Law 12/1991 of 29 April 1991 on the Economic Interest Grouping,
setting out various measures to implement Regulation (EEC) 2137/85;
Boletin Oficial del Estado (BOE) 103, 30 April 1991, p 13638;

e Royal Decree 1597/1989 of 29 December 1989 approving the
regulation relating to the Trade Register previously allowing
registration of EEIGs in Spain.

Holandia — Law of 28 June 1989 implementing Council Regulation

(EEC) 2137/85 of 25 July 1985 on the creation of EEIGs (Staatsblad 1989,

p 245 et seq).

Irlandia — European Economic Interest Grouping Regulations, 1989

Statutory instruments 191 of 1989 — Government Publications Sales

Office, Dublin.

Luksemburg:

e Law of 25 March 1991 on Economic Interest Groupings, Mémorial
A 20 of 11 April 1991 p 452;

e Law of 25 March 1991 setting out various measures to implement
Regulation (EEC) 2137/85 on the creation of an European Economic
Interest Grouping; Mémorial A 20 of 11 April 1991, p 459.

Niemcy:

e EWIV — Implementing law — 14 April 1988 (Bundesgesetzblatt 1988,
I, No 16, p 514 et seq);

¢ Eighth Regulation modifying the decree on the commercial register,
19 June 1989 (Bundesgesetzblatt I, No 28, p 1113 et seq).

Portugalia:

e Decree-Law 148/90, Diario da Republica, Series I, 106 — 9 May
1990, pp 2154-2155;

e Decree-Law 2/91, Diario da Republica, Series I, 4 — 5 January 1991,
pp 74-76.

Szwecja:

e Law 1994:1927 of 20 December 1994 on European Economic Interest
Groupings. (SFS — Svensk Forfattningssammling, 30 December 1994);

e Law 1994:1933 of 20 December 1994 on the register of European
Economic Interest Groupings (SFS — Svensk Forfattningssammling,
30 December 1994).
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14. Wielka Brytania:
e The European Economic Interest Grouping Regulations — Statutory
Instruments (Great-Britain) 1989, No 638 — Her Majesty’s Stationery
Office;
e E.E.LG. (Northern Ireland) 1989 — Statutory Rules of Northern Ire-
land 1989, Nos 216 and 218 — Her Majesty’s Stationery Office.
15. Wilochy — Decree-Law 240 of 23 July 1991, Gazzetta Ufficiale della
Repubblica Italiana — Serie Generale, Anno 132° — Number 182 — 5
August 1991, p 6.
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Monika Wantuchowicz
SZANSA SUSTAINABLE ENTERPRISE

Instytut Organizacji 1 Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ” byt organi-
zatorem konferencji naukowej Sustainable enterprise (przedsiebiorstwo przy-
sztosci) odpowiedzig na kryzys ekonomiczny, realizowanej w ramach grantu
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego nr N N115 253939. Jej celem byto
zainicjowanie dyskusji nad alternatywng i1 mniej znang interpretacjg terminu
sustainable enterprise. Oznacza on nie tylko zrownowazenie przedsigbiorstwa
w sensie dostrzegania w otoczeniu problemow ekologicznych i spotecznych,
lecz takze wypracowanie przez przedsiebiorstwo cech pozwalajacych mu trwale
konkurowac 1 przetrwa¢ kryzysy ekonomiczne w dynamicznie zmieniajacym
sie srodowisku. Inaczej mowiac, chodzi o stworzenie odpowiedzi na te kryzysy.

Konferencja odbyta si¢ 20 kwietnia 2011 roku w siedzibie Ministerstwa
Gospodarki, uczestniczyto w niej ponad 140 osob — naukowcow 1 praktykow.
Honorowym przewodniczacym konferencji byt prof. zw. dr inz. Wieslaw
M. Grudzewski, cztonek korespondent PAN, przebiegiem obrad kierowata prof.
zw. dr hab. Irena K. Hejduk, wiceprzewodniczaca Rady Naukowej organizatora.

Problematyka konferencji zostata podzielona na cztery panele dyskusyjne:
»~Paradygmaty przedsigbiorstwa przyszlosci — sustainable enterprise” (panel I),
»Jak przetrwac kryzys?” (panel II), ,,Wspotczesne teorie zarzadzania przed-
siebiorstwem” (panel III) oraz ,,Analiza i krytyczna ocena klasycznych teorii
przedsigbiorstwa” (panel I'V).

Panel I obradowat pod przewodnictwem prof. dr inz. Wiestawa M. Grudzew-
skiego, ktdry — poza organizatorem konferencji: Instytutem ,,ORGMASZ” — re-
prezentowat dwie uczelnie, z ktérymi jest zwigzany: Wyzsza Szkol¢ Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie oraz Katolicki Uniwersytet
Lubelski. Podstawowymi tematami wystgpien wprowadzajacych i dyskusji byty spo-
soby interpretacji sustainable enterprise, proba sformutowania paradygmatow susta-
inable enterprise, wspOlczesne teorie zarzadzania wspierajace sustainable enterprise
1rola zaufania do wiedzy w osiaganiu trwatej przewagi konkurencyjnej. Panelistami
byli: prezes zarzadu Polimex-Mostostal SA mgr inz. Konrad Jaskota, dr hab.
Zbigniew Pastuszak (Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej
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w Warszawie), prof. dr hab. inz. Krzysztof Santarek (Politechnika Warszawska),
dr hab. Agnieszka Sitko-Lutek (Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie)
oraz dr hab. Sylwia Sysko-Romanczuk (Szkota Gléwna Handlowa).

Panel II obradowat pod kierownictwem prof. zw. dr. hab. Ireny K. Hejduk
(Szkota Gléwna Handlowa, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie, redaktor naczelna kwartalnika ,,Przedsi¢biorstwo
Przysztosci”). Tematami przewodnimi byty kompetencje liderow, kierunki
zmian w systemach zarzadzania oraz downsizing jako metoda restruktury-
zacji. Paneli$ci: dr hab. Jan Klimek (profesor Szkoly Gtownej Handlowe;,
przedsigbiorca), Alberto Lozano Platonoff (Uniwersytet Szczecinski), Eulalia
Skawinska (Politechnika Poznanska oraz Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
1 Toruniu), prof. dr hab. Romuald Zalewski (Uniwersytet Ekonomiczny w Po-
znaniu) i prezes zarzadu Korporacji Radex SA Janusz Sobieraj (Warszawa).

Profesor dr hab. A. Nowak (Uniwersytet Warszawski) kierowal obrada-
mi panelu I1I, koncentrujgcego si¢ na nastgpujacych problemach: systemowe
koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem, zarzadzanie przedsi¢biorstwem
z wykorzystaniem kryterium jakos$ci oraz kapitat intelektualny w koncepcjach
zarzadzania przedsigbiorstwem. W charakterze panelistow wystapili: dr hab.
Przemystaw Hensel (Uniwersytet Warszawski), dr hab. Jacek Pasieczny (Uni-
wersytet Warszawski i Akademia Leona Kozminskiego) oraz dr Wlodzimierz
Piotrowski (Uniwersytet Warszawski i Akademia Leona Kozminskiego).

Podczas panelu I'V poruszono takie tematy, jak: klasyczne teorie przedsie-
biorstwa w obliczu zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa — proba weryfikacji,
teorie 1 cele przedsigbiorstw menedzerskich — ich aktualno$¢ oraz znaczenie
w budowaniu nowoczesnego przedsi¢biorstwa, a takze wktad naukowy pol-
skich uczonych do teorii przedsigbiorstwa. Przewodniczacym panelu byt prof.
dr hab. Adam Noga (Akademia Leona Kozminskiego), panelistami za$ — prof.
dr hab. Stanistaw Kasiewicz (Szkota Gléwna Handlowa), dr inz. Hanna Le-
wandowska (Szkota Wyzsza im. Pawta Wlodkowica), dr Zygmunt Mazurkie-
wicz (Akademia Gorniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie) oraz
dr Marcin J. Wojtysiak-Kotlarski (Szkota Gtéwna Handlowa).

Organizatorzy konferencji zapowiedzieli wydanie w formie ksigzkowe;j
materialow i wystgpien przedstawionych jej uczestnikom oraz opublikowanie
na famach miesigcznika ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” wybra-
nych artykuldéw opartych na materiatach konferencji.

Monika Wantuchowicz — doktorantka Politechniki Wroctawskiej, autorka i wspot-
autorka okofo B0 publikacji, stypendystka Komisji Fulbrighta (Fulbright Junior
Grant, Pennsylvania State University, USA) oraz Swedish Institute (grant w ra-
mach Visby Programme, Stockholm University, School of Business, Szwecja).
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Krzysztof Krauss

W PITTSBURGHU O KRYZYSIE
EKONOMICZNYM

Temat ,,Sustainable enterprise jako odpowiedz na kryzys ekonomiczny”
podjety podczas konferencji w Warszawie w kwietniu br. (relacja w biezacym
numerze ,,Przedsi¢biorstwa Przysztosci”) byt takze przewodnim zagadnie-
niem kolejnej, trzeciej juz edycji migdzynarodowej konferencji w Pittsburghu
(11-13 wrzesnia 2011 roku). To coroczne spotkanie czotowki §wiatowej nauki
o zarzadzaniu 1 przedstawicieli praktyki gospodarczej, organizowane przez
Robert Morris University w Pittsburghu — School of Business, tym razem od-
bywalo si¢ we wspolpracy z Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej w Warszawie. Tematyke tegorocznej konferencji zdominowat
kryzys ekonomiczny i jego gospodarcze skutki nie tylko dla USA, ale rowniez
dla $wiata. W konferencji wzigli udzial przedstawiciele licznych srodowisk
akademickich z USA i Unii Europejskie;.

Ciekawym rozwigzaniem amerykanskich konferencji sa sesje naukowe,
w ktorych swoje stanowiska prezentujg przedstawiciele szeroko rozumianego
biznesu 1 gdzie toczg si¢ dyskusje pomigdzy reprezentantami Srodowisk aka-
demickich i praktyki. Uczestnikom konferencji przedstawiony zostat miedzy
innymi referat profesorow Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej: Wiestawa M. Grudzewskiego (zastepcy redaktora naczelnego
»Przedsigbiorstwa Przysztosci”) i Ireny K. Hejduk (redaktor naczelnej) zaty-
tutowany: Sustainable Enterprise — Enterprise of the Future — as a Response
to the Economic Crisis. Uznany on zostal przez organizatoré6w konferencji za
najlepszy sposrod wszystkich, jakie przedstawiono jej uczestnikom, za najbar-
dziej interesujacy i inspirujacy.

Do przebiegu obrad konferencji i udziatu w niej jej polskich uczestnikow
bardziej szczegotowo powrocimy wkrétce na famach ,,Przedsigbiorstwa Przy-
sztosci”.

Krzysztof Krauss — dziennikarz i ekonomista, sekretarz redakcji ,Przedsigbior-
stwa Przysztosci”.
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Cezary Tomasz Szyjko

RAPORT O ZADLUZENIU POLAKOW

Dhugi Polakow rosng w zastraszajacym tempie. Ponad dwa miliony roda-
kow nie reguluje w terminie swoich zobowigzan. Ogoélna kwota niesptaconych
dtugdéw w ciggu 2010 roku wzrosta o 62% 1 wynosi prawie 31 miliardéw zto-
tych. Polacy sg winni swoim wierzycielom sum¢ réwng rocznemu budzetowi
ministerstwa obrony narodowe;j.

Pierwszy w Polsce raport o nierzetelnych klientach bankéw oraz ich za-
legtych zobowigzaniach i uaktualniana comiesi¢gcznie baza danych powstaje
na podstawie informacji gromadzonych przez BIG InfoMonitor SA, Biuro
Informacji Kredytowej (BIG InfoMonitor) i Bankowy Rejestr Dtuznikow
Zwiazku Bankow Polskich.

Na poczatku czerwca 2011 roku 2 101 218 oséb miato problemy z termi-
nowym regulowaniem zobowigzan. Wzrosta rowniez ogolna kwota zaleglosci
do blisko 31 milionéw ztotych. Dynamika tego wzrostu jednak wyhamowuje,
a liczba 0sob zadtuzonych przyrasta znacznie wolniej niz ogélna kwota zadtu-
zenia, co oznacza, ze dtuznicy nie sptacajg kolejnych zobowigzan.

Wsrod osob zadtuzonych sag klienci podwyzszonego ryzyka, ktorych
zadluzenie przewyzsza wielomilionowe kwoty. Ranking najwigkszych dtuz-
nikdéw otwiera mieszkaniec wojewodztwa mazowieckiego. £.aczna kwota jego
zadtuzenia to blisko 89 milionéw 300 tysiecy ztotych. Drugie i trzecie miejsce
naleza do osob z wojewodztw dolnoslaskiego 1 mazowieckiego, sa to osoby
zadtuzone na kwote 37 milionéw 750 tysigcy oraz 36 milionow 212 tysigcy
ztotych. Lacznie cata trojka ma wigkszy diug niz pozostatych siedem oséb
z pierwszej dziesiatki najbardziej zadtuzonych w Polsce.

Klient podwyzszonego ryzyka finansowego to najczesciej] mezczyzna
pomigdzy 30. a 39. rokiem zycia, zamieszkujacy w miescie liczacym ponizej
500 000 mieszkancoéw. Najwiecej klientow podwyzszonego ryzyka (312 187
0sOb) niezmiennie wystepuje w wojewodztwie §laskim. Drugie w kolejnosci
jest wojewodztwo mazowieckie, z ktorego pochodzi ponad 253 064 klientow
podwyzszonego ryzyka. Wojewodztwo §wictokrzyskie jest regionem Polski,
w ktérym odnotowano najmniej osob z zalegtymi dtugami — 41 tysigcy.

W raporcie przedstawione zostato réwniez zestawienie terminow splat
z kwotami zacigganych kredytow. Okazuje si¢, ze w przypadku drobnych
kredytéw, do 10 tysigcy zlotych, sprawdza si¢ zasada: im wyzszy kredyt, tym
procent rachunkow opdznionych w obstudze jest wyzszy. Po 12 miesigcach od
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udzielenia kredytu co dziesiaty taki kredyt ma op6znienie w obstudze. Zda-
niem ekspertéw BIG InfoMonitor taka specyfika terminowos$ci regulowania
zobowigzan wynika migdzy innymi z réznego poziomu rygoryzmu badania
przez banki zdolnosci kredytowej kredytobiorcow. Banki przescigaja si¢ w ofe-
rowaniu tatwego dostepu do drobnych kredytow. W przypadku kredytéw na
wyzsze kwoty zdolno$¢ kredytowa jest badana skrupulatniej, a splata czgsto
jest zabezpieczana na przedmiocie kredytowania badz poreczeniem.

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



Globalizacja, wspdtpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
STRATEGIA UNII EUROPEJSKIEJ ,,EUROPA 2020”

| CHINSKA PIECIOLATKA 2011-2015

Longin Pastusiak

Unia Europejska jest najwiekszym partnerem handlowym Chin. Jej udziat
w calosci obrotow handlowych Chin wynosi 19,3%. Na drugim miejscu sg
Stany Zjednoczone, nastgpnie Japonia, Hongkong, Korea Ptd. Na pozosta-
e kraje przypada 43%. Autor uczestniczyt w odbywajacej si¢ w Chinach
konferencji miedzynarodowej poswigconej stosunkom tego kraju z Unig
Europejska. Byta to dobra sposobno$¢ do zestawienia informacji na temat
strategii Unii Europejskiej ,,Europa 2020” oraz dwunastej pigciolatki chinskiej
na lata 2011-2015. Jest duzo podobienstw miedzy nimi. W obu kladzie si¢
szczegoblny nacisk miedzy innymi na wzrost globalnej konkurencyjnos$ci go-
spodarek, rozwdj gospodarki opartej na wiedzy 1 innowacji, na rozwoj nauki,
edukacji i nowych technologii, na rozwo6j gospodarki zrownowazonej i na
wzrost zatrudnienia. Zarowno Unia Europejska, jak 1 Chiny deklaruja pomoc
najstabszym i dgza do zmniejszenia liczby 0sob wykluczonych. Te zbiezno$ci
powinny utatwi¢ dalszy rozwoj kontaktow. (s. 9—15)

Przedsigbiorczosc — innowacyjnosce, efektywnosc i skutecznose
AKTYWNOSC WOJEWOGDZTW W POLSCE W LATACH
2006-2008

Romuald |. Zalewski

Artykut stawia sobie za cel ustalenie kolejnosci wojewodztw odnosnie do
ich aktywnos$ci innowacyjnej na podstawie danych statystycznych i podziat na
grupy wojewodztw o zblizonych wiasciwosciach. Zastosowano nastepujace
metody badawcze: klasyfikacje metodg najblizszych sgsiadow (complete lin-
kage, odlegto$¢ euklidesowa), rangowania, taksonomiczng wedtug algorytmu
Czekanowskiego. Najaktywniejsze sa wojewodztwa: mazowieckie, matopolskie,
slaskie, dolnoslaskie i wielkopolskie. Obliczenia przeprowadzono na danych
swiadczacych o roéznych przejawach aktywnos$ci innowacyjnej dostepnych
w uktadzie wojewddzkim, ktore nie sg identyczne ze stosowanymi do obliczania
Sumarycznego Indeksu Innowacyjnosci dla krajow UE 1 OECD. (s. 16-29)
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JAKOSC JAKO ELEMENT KONKURENCYJNOSCI
Anna Ciosek, Witold M. Putkiewicz

W rozwinietych gospodarkach wspotczesnego $wiata zagrozenie dla
firm wystepuje z réznych stron: rywali w branzy, globalizacji, monopolizacji,
innych potencjalnych uczestnikéw gry pragnacych wtargna¢ na ,,nasz” rynek,
a takze od strony substytutow, gwattownych przemian technologicznych. To
jest tlo, na ktorym toczy si¢ walka konkurencyjna, przy czym od wiekow
podstawowym elementem konkurencyjnosci jest jako$¢: wykonania, typu
1 eksploatacyjna. Jako$¢ jednak kosztuje, a im wyzszy koszt, tym wyzsza cena.
Powstaje zatem praktyczny problem: czy podnosi¢ konkurencyjno$¢ wysoka
jakoscig czy niska ceng. Pytanie to wraz z wielowariantowymi prébami odpo-
wiedzi przedstawiajg Autorzy artykutu, przy okazji precyzujac rozne definicje
jakosci, rdzne sposoby jej programowania, realizowania itp. (s. 30—40)

Rozwoj kapitatu intelektualnego
MENEDZEROWIE | SYSTEMY CIAGLEGO
DOSKONALENIA

Mariusz Bednarek, Wojciech Flach

Systemy cigglego doskonalenia zdobywaja coraz wigcej zwolennikow,
majg tez licznych przeciwnikow. Autorzy opisuja, jakie aspekty dziatan miesz-
czacych si¢ w tym systemie determinujg jego skutecznos¢, kiedy 1 w jakich
warunkach metoda ta moze si¢ sta¢ podstawowym narzedziem w rekach
0s0b zarzadzajacych. Opisujg takze przyczyny powodujace, ze w niektorych
przypadkach efekty okazuja si¢ rozbiezne z oczekiwaniami. (s. 41-50)

Ksztatcenie i polityka kadrowa

MODELE, TRENDY ORAZ WYZWANIA WE
WSPOLCZESNYM HR - PODEJSCIE KRYTYCZNE
(MODELS, TRENDS, CHALLENGES IN CONTEMPORARY HR
— A CRITICAL APPROACH; artykut w jezyku angielskim)
Jolanta M. Szaban

Celem artykutu jest zaprezentowanie krytycznego podej$cia do niekto-
rych wspolczesnych idei 1 modeli zarzadzania zasobami ludzkimi. Autorka
przedstawia réwniez wyzwania, w obliczu ktorych znajdujg si¢ organizacje,
a w szczegodlnosci specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi. (s. 51-66)
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STUDIA PRZYPADKU A PRACA MENEDZERA
Maria Heninborch-Buhaj

Artykut jest probg okreslenia funkcji, jakie moze spetnia¢ studium
przypadku w pracy menedzera (obecnego lub przyszitego). Niezwykle cenng
umiejetnoscia menedzerska jest diagnozowanie problemoéw wystepujacych
w firmie, zwlaszcza w nietypowych sytuacjach, 1 najtrudniejszy, czesto ztozo-
ny proces podejmowania decyzji, ktora zmierzataby do ich rozwigzania. Studia
przypadku sg podstawowg 1 aktywng formg edukacyjng menedzerow, stoso-
wane indywidualnie albo grupowo tacza wiedze teoretyczng z rzeczywistym
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa matego, sredniego czy tez wielkiej
korporacji. Artykut zawiera pomocny dla menedzera zbiér informacji na
temat case study jako metody badawczej oraz praktycznej metody nauczania.
(s. 67-74)

Wspé’fc_zesne struktury organizacyjne, produkcyjne i technologiczne
STRAZ MIEJSKA (GMINNA)
Robert Maciejczyk

W 2010 roku na terenie kraju funkcjonowalo 568 oddziatéw strazy gmin-
nych lub miejskich. W stosunku do roku poprzedniego liczba ta wzrosta o 15
oddziatow. Zatrudnionych w nich byto facznie 9869 straznikow, o 142 wigcej
niz rok wczesniej. Oznacza to, ze srednio co pigta gmina w Polsce utworzyta
straz gminng (miejska). Publikacja przedstawia rol¢ i zadania strazy miejskiej
(gminnej) w polskim systemie prawnym jako formacji powotanej do ochrony
bezpieczefistwa i porzadku publicznego w §wietle kontroli przeprowadzone]
przez Najwyzsza Izbe Kontroli w 2011 roku. (s. 75-82)

Recenzja
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI - KONCEPCJE,

MODELE, METODY
Tomasz Telep

W recenzowanej ksigzce jej Autor Andrzej Wilk porusza temat zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach. Przedstawia koncepcije,
modele i metody wyniesione zarowno z doswiadczen praktycznych oraz
przeprowadzonych badan naukowych, jak i1 z bogatej literatury z zakresu
nauki o zarzadzaniu. Uwzglednia gtéwnie nast¢pujace zagadnienia: kapitat
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ludzki, uwarunkowania kulturowe procesow pracy i zarzadzania, metody
rekrutacji 1 selekcji, spoteczng odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw, metody
funkcjonowania organizacji przysztosci oraz rolg¢ pracownikow wydziatow
zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach. (s. 83—85)

Dokumentacja

FUNKCJONOWANIE EUROPEJSKICH ZGRUPOWAN
INTERESOW GOSPODARCZYCH

Cezary Tomasz Szyjko

W 2012 roku przypadnie 20. rocznica jednolitego rynku, ktéry byt 1 po-
zostaje fundamentem integracji Europy oraz trwatego wzrostu spdjnosci go-
spodarczej. Jednolity rynek Unii Europejskiej nie osiaga jednak jeszcze takich
wynikdw, jakie sg mozliwe, powinien zaoferowa¢ wigcej. Pelne spozytkowanie
potencjatu tego waznego projektu europejskiego wymaga zdecydowanie
wiekszej determinacji politycznej. W celu przyspieszenia wzrostu gospodar-
czego 1 postepu spotecznego oraz poprawy konkurencyjnosci zaprojektowano
akt prawny w sprawie jednolitego rynku, w ktérym wzywa si¢ do podjecia
dzialan modernizacyjnych na rzecz utatwienia zycia wszystkim podmiotom
obecnym na rynku, w tym takiej nowej ponadnarodowej konstrukcji prawnej
jak europejskie zgrupowanie interesow gospodarczych. Publikacja prezentuje
zagadnienia majace znaczenie dla dokonczenia budowy jednolitego rynku
w kontekscie specyfiki europejskich zgrupowan interesow gospodarczych
(EZIG), z uwzglednieniem Polski, sprawujacej obecnie prezydencje w Unii.
(s. 86-95)



Globalization, International Cooperation and Foreign Trade
EU’S STRATEGY ,,EUROPE 2020” VERSUS CHINESE
FIVE-YEAR PLAN 2011-2015

Longin Pastusiak

The European Union has been the biggest trade partner of China and its
share in the volume of turnover comes to 19.3%. The second place belongs to
the United States, further places to Japan and the Republic of Korea. The total
share of all other countries together 43%. The Author attended a conference
in China on the relations between the country and the European Union. It was
a good opportunity to compare the information on the strategy of EU ,,Europe
2020 and the 12" Chinese five-year plan for 2011-2015. There are significant
similarities between those two documents.

Both emphasize i.a. the growth of the global competitiveness of economy,
the development of innovation and knowledge-based economy, as well as the
development of science, education and new technologies, sustainable economic
growth and the increasing employment. Both-the EU and China declare their
readiness to help least developed countries and intend to diminish the number
of marginalized people. These similarities should be conducive to the further
development of contacts. (pp. 9—-15).

Entrepreneurship — Innovativeness, Effectiveness and Efficiency
INNOVATIVE ACTIVITIES OF THE POLISH VOIVODSHIPS
IN THE PERIOD 2006-2008

Romuald I. Zalewski

The aim of this work is to rank administration units according to their in-
novative activity on the ground of statistical date analysis and developing the
groups having similar activity. The following methods were used: classification
by nearest neighbors (complete linkeage, Eudidean distance), rang, taxonomy
by Czekanowki’s algorithm. Calculations were performed on the data set with
variables describing various elements of innovative activity available for all 16
administrative units. Variables used are only on part identical with those applied by
Summary Innovative Index for UE and OECD countries. Most innovative units are
Mazowieckie, Malopolskie, Slaskie, Dolnoglaskie and Wielkopolskie. (pp. 16-29).
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QUALITY AS A COMPONENT OF COMPETITIVENESS
Anna Ciosek, Witold M. Putkiewicz

In the world today, in developed economies a position of a company could
be undermined by competitors in the sector, by globalization and monopolistic
trends, as will as by potential competitors willing to get into ,,our”” market, by
substitudes or by rapid technological changes.

Against this background takes place competition in which eternal and
basic factor has been the quality of production, of models, or the so-called
maintenance quality. However quality usually is expensive. There is a practical
dilemma-to compete by high quality or by low price? The Authors of the
article made an attempt to offer numerous answers to the question taking into
consideration diversified definitions of quality, as well as different approaches
to the quality assurance programs and their implementations. (pp. 30—40).

The Development of Intellectual Capital
MANAGERS AND CONTINUOUS IMPROVEMENT
SYSTEMS

Mariusz Bednarek, Wojciech Flach

Continuous improvement systems gradually gain more and more sup-
porters. There are also opponents of the systems. The Authors of the article
describe the aspects of the systems, which determine their effectiveness. They
point out when and under what conditions the systems could become essential
tools in the hands of managers, They also identify the reasons which might
cause that the achieved results may be below expectations. (pp. 41-50).

Education and Human Resources Policy

MODELS, TRENDS, CHALLENGES IN CONTEMPORARY
HR - A CRITICAL APPROACH

Jolanta M. Szaban

The purpose of this paper is to present a critical approach to some con-
temporary HRM ideas and models as well as challenges facing organizations
themselves and HRM specialists in particular. The changing environment
influencing HRM does not necessarily correspond with the human nature.

(pp. 51-66).
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CASE STUDIES VERSUS THE MANAGER’S WORK
Maria Heninborch-Buhaj

This article attempts to define the place of case study in manager’s profes-
sional life. The most important managerial skill is to analyze the problems
arising in the company as well as to cope with a complicated decision-making
process. Case studies are treated as educational tools for managers because of
the fact that they connect the theory with reality. Real life business and social ex-
perience appearing in case studies present problems, which the managers might
face one day. This article provides the managers with useful information on the
methodology of case study. Moreover, in the article the case study is perceived
as one of the research methods and practical teaching method. Finally, the article
offers both individual and team approach to case study. (pp. 67-74).

Modern Organizational, Productive and Technological Structures
CITY (MUNICIPAL) GUARD
Robert Maciejczyk

In 2010 in Poland were active 568 units of the city and municipal guards. It
means the increase by 15 from the previous year. They employed jointly 9869
persons (increase by 142). Each the 5" municipality in Poland had organized
the guard. The article outlines the roles and tasks of the City Guard according
to the Polish legal system as an organizational structure obliged to protect
public security and order against the background of controls carried out by
The Supreme Chamber of Control in 2011. (pp. 75-82).

Review
HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Tomasz Telep

In the reviewed book Human Resource Management — Concepts, Models,
Methods the Author, Andrzej Wilk considers the problems of HRM in
companies. He presents concepts, models and methods based on practical
experiences and scientific research as well as drawn from the rich literature
on management. In particular he considers such problems as human capital,
cultural determinants of work and management, methodes and techniques
of recruitment and selection, operational methods of the organizations of the
future and the role of HR workers in enterprises. (pp. 83—85).



108 Przedsigbiorstwo Przysztosci nr 4(9)/2011

Documentation
THE FUNCTIONING OF EUROPEAN ECONOMIC
INTEREST GROUPING (EEIG) ON THE SINGLE

EUROPEAN MARKET
Cezary Tomasz Szyjko

On July 25, 1985 the Council has passed the EEC ordinance No. 2137/85
for the creation of a European Economic Interest Group (German: EWIV,
French: GEIE) and made available a new supranational type of enterprise
which should facilitate co-operation in European research projects especially
for small and medium-sized enterprises (SMEs). The influence of economic
interest groups on national policy-making on European Union-level policy and
European integration seems to be case specific and circumstantial. Certain
economic interests (for example, pension funds) are so influential that some of
them become almost inseparable from the state. However, economic interests
are less likely to become influential when broad institutional questions are
negotiated, rather than specific rules with a clear cost-benefit balance. And it
is especially when they feel challenged by the state that they turn their efforts
to EU-level lobbying. The record of economic interest groups in EU policy-
making appears also to be mixed.

Europe must act to create more prosperity and cohesion. That is why the
European Commission adopted the Single Market Act, a series of measures
to boost the European economy and create jobs. Since 1992, the Single Mar-
ket has brought tremendous benefits and created new opportunities. But free
movement of goods, services, capital and people does not always happen
smoothly. There is no truly integrated European market in some fields. Pieces
of legislation are missing. And administrative obstacles and lacking enforce-
ment leave the full potential of the Single Market unexploited. Confidence
in the Single Market also needs a strong boost to help stimulate economic
growth. Europe needs to act with more force and conviction to show that the
Single Market brings social progress and can be beneficial for consumers,
workers and small enterprises. During its Presidency Poland must keep the
Single Market Act high on the political agenda. And work in partnership with
national governments, European Parliament and civil society actors to ensure
delivery of the actions by the end of 2012, the twentieth anniversary of the
1992 programme for the Single Market. (pp. 86-95).
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