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Wstep

Okres pierwszej dekady XXI w. przyniést istotne zmiany w podej-
$ciu do zarzadzania organizacjami. Pojawily sie nowe trendy czy
kierunki (nurty) w naukach o zarzadzaniu, a wcze$niejsze zostaty
zmodyfikowane. Gtownymi przyczynami tego stanu rzeczy byly
przede wszystkim dynamiczne zmiany zachodzace zaréwno w sa-
mych organizacjach, jak i w ich otoczeniu spoteczno-ekonomicznym,
bedace gltéwnie konsekwencjami globalizacji, rewolucji informa-
tycznej, szybkosci przeptywu kapitatu, ludzi, technologii, wiedzy
i informacji. Determinanty te musialty doprowadzi¢ do zmiany mo-
delu zarzadzania. Zwiekszyta sie spoteczna odpowiedzialno$¢ orga-
nizacji, zaczeto wiekszg uwage zwraca¢ na grupy interesow (tzw.
stakeholders), kluczowe miejsce zajeta koncepcja zarzadzania war-
tosciag dla wtascicieli, wieksza uwage poswiecono innowacjom, go-
spodarce opartej na wiedzy, sposobom tworzenia przewagi konku-
rencyjnej w oparciu o sktadniki kapitatu intelektualnego (marke,
klientéw, informacje, wiedze, zasoby ludzkie, jakos¢ itp.). Organiza-
cje nabraty umiejetnoSci uczenia sie. Wydaje sie, ze zjawiska te po-
zwalaja wielu przedsiebiorstwom tagodnie przetrwac liczne kryzy-
sy, ktére réwnie czesto jak zmiany w nurtach zarzadzania pojawiaja
sie w globalnej gospodarce.

Celem prezentowanej monografii, o pojemnym tytule ,Zarzadza-
nie w Nowej Gospodarce. Klasyka i nowoczesno$c¢”, jest zapoznanie
Czytelnikéw z najnowsza wiedza w zakresie nauki o zarzadzaniu
oraz przedstawienie w niektérych przypadkach ewolucji mysli teo-
riopoznawczej i praktycznej w tym zakresie. W opracowaniu domi-
nuje nurt rozwazan powiazany z zasadami gospodarki innowacyjnej
i opartej na wiedzy, bowiem nie powinno ulega¢ najmniejszej wat-
pliwosci, iz silniejsze skoncentrowanie uwagi na pozamaterialnych
zasobach kazdej organizacji oraz ocena efektywnosci ich aplikacji
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w rzeczywistos$ci ekonomicznej zapewniajg skuteczne pokonywanie
barier i stwarzajg szanse na ciggte doskonalenie.
Tematyka monografii zostata ujeta w pieciu czeSciach:
Zarzadzanie wiedza.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Zarzadzanie w administracji.
Zarzadzanie w prakseologii.
Zdywersyfikowane problemy zarzadzania.

ARSI

Punkt wyjscia monografii stanowig rozdziaty poSwiecone zarza-
dzaniu wiedzg i zasadom gospodarki opartej na wiedzy. Cze$¢ te
otwiera artykut dyskusyjny, w ktérym starano sie wykaza¢ podo-
bienstwa i réznice miedzy wiedza a naukg. W kolejnym przedsta-
wiono system, wymiary i fazy zarzadzania wiedza w przedsiebior-
stwach. Wykazano w nim réwniez znaczenie zasobow ludzkich
w procesie zarzadzania wiedza. Nastepny rozdziat jest skoncentro-
wany na wskazaniu mozliwosci aplikacji regut zarzadzania wiedza
w kreowaniu rozwoju gospodarczego i spotecznego. Rozwazania
odnosz3 sie zaré6wno do skali makro - catej gospodarki, jak i mikro
- organizacji czy przedsiebiorstw. Szczeg6towo opisano tu réwniez
klasyczne i nowe modele zarzadzania wiedzg. W kolejnym rozdziale
opisano wptyw efektywnego zarzadzania kapitatem wiedzy na war-
tos¢ przedsiebiorstwa. Udowodniono teze, ze zasoby wiedzy stano-
wig we wspéiczesnych organizacjach najwazniejsza pozafinansowa
determinante tworzenia i utrzymywania ich wartosci na rynku. Bez
tworzenia lub pozyskania kapitatu wiedzy nie da sie w aktualnych
uwarunkowaniach ekonomicznych wykonywa¢ strategii dynamicz-
nego wzrostu warto$ci innych zasobdéw i kapitatéw zaangazowa-
nych w sprawne funkcjonowanie przedsiebiorstw. Ostatni z roz-
dziatow tej cze$ci monografii informuje, jak nalezy to skutecznie
realizowaé, gdyz opisuje narzedzia, szczegélnie informatyczne,
wspierajace zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie.
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Przyjmujac zatozenie, iz prawidtowe zarzadzanie wiedza mozliwe
jest w wyniku skutecznego zarzadzania gtéwnym zasobem intelek-
tualnym organizacji, jakim sg zasoby ludzkie, im wtasnie poswieco-
no drugg cze$¢ monografii. Rozwazania w tej czesci ksiazki zaczyna-
ja sie prezentacjg ewolucji teorii zarzadzania zasobami ludzkimi, ze
szczegb6lnym uwzglednieniem podmiotowosci, a nie przedmiotowo-
$ci tych zasobéw. Watek ten kontynuowany jest w nastepnym roz-
dziale, w ktérym prowadzona jest dyskusja o poprawnosci wyko-
rzystywania w stosunku do czynnika ludzkiego organizacji takich
poje¢, jak: ,zasoby ludzkie” i ,kapitat ludzki”, co moze prowadzi¢ do
nadmiernego odpodmiotowienia cztowieka. Kolejny rozdziat opisu-
je wpltyw wybranych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi na
procesy produkcyjne w przedsiebiorstwach. Rozwazania teoretycz-
ne w tym zakresie zostaly uzupetnione o wyniki badan przeprowa-
dzonych w wybranych przedsiebiorstwach, co nadaje tresci bardziej
pragmatyczny charakter. Uogo6lnienia informacji zawartych w tym
rozdziale nastepuja w kolejnym, ktéry jest poswiecony procesowe-
mu nurtowi zarzadzania oraz miejscu i znaczeniu zasobéw ludzkich
w wielu procesach biznesowych. W koncu, ostatnie dwa rozdziaty
zawarte w tej cze$ci monografii odnosza sie do ksztattowania zaso-
bow ludzkich w sektorze matych i $rednich przedsiebiorstw funk-
cjonujacych w wybranych krajach oraz zarzadzania personelem
w jednej z niepublicznych szk6t wyzszych w Polsce.

Trzecia cze$¢ monografii odnosi sie do wykorzystania koncepcji
zarzadzania wiedzg i zasobami ludzkimi w efektywnym funkcjono-
waniu jednostek administracyjnych. Rozdziat wprowadzajacy do tej
czesci odnosi sie do problemo6w zarzadzania rozwojem miast w wa-
runkach transformacji systemowej. W kolejnym opisano kwestie
aspektéw zarzadzania rozwojem polityki socjalnej w wielkich mia-
stach. Scharakteryzowano model europejskiej polityki socjalnej
oraz przedstawiono wnioski, jakie ptyna z zarzadzania sfera socjal-
na w metropoliach. Ostatni z rozdziatéw odnoszacych sie do zarza-
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dzania w administracji, prezentuje na przyktadzie Urzedu Miasta
Stotecznego Warszawy zastosowanie podej$cia procesowego w sys-
temie zarzadzania jakoscia.

Cze$¢ czwarta ksigzki ma charakter dyskusji socjologiczno-
filozoficznej i odnosi sie do prakseologicznego ujecia zarzadzania.
Zadaniem prakseologii jest poszukiwanie najszerszych uogolnien
odnoszacych sie do wszelkich form swiadomego i celowego dziata-
nia, konstruowanie i uzasadnianie nakazéw czy zakazéw oraz zale-
cen i przestrog dotyczacych wzmagania sprawnosci w dziataniu,
wypracowywanie systemu pojec¢ niezbednych lub swoiscie przydat-
nych dla tych konstrukcji. W zwiazku z tym, w czeSci tej prowadzo-
ne sg rozwazania nad istotg pojecia zarzadzanie, kategoria do-
$wiadczenia i uczenia sie, fenomenem sprawnego zarzadzania oraz
dyskutowana jest teza o przewadze cztowieka, jego zdolnosci, oso-
bowosci i pracowito$ci nad kapitatem pienieznym czy materialnym.

Ostatnia, pigta cze$¢ monografii opisuje wybrane, jednostkowe,
zréznicowane tematycznie problemy wspéiczesnego zarzadzania.
Uwaga zostata m.in. poswiecona ustugom elektronicznym i spote-
czenstwu informatycznemu, targom jako instrumentom promocji
wybranych przedsiebiorstw, systemom informatycznym wspoma-
gajacym zarzadzanie, metodom negocjacji w skali miedzynarodo-
wej, aspektom psychologicznym podejmowania decyzji w zakresie
zarzadzania portfelem akcji, etyce reklamy czy wykorzystaniu zasad
kodeksu samurajskiego w podnoszeniu moralnego ,ducha” przed-
siebiorstw.

Ze wzgledu na fakt, iz teoria zarzadzania nie jest domeng jedynie
ekonomistéw, a zainteresowanie nig wykazuja przedstawiciele r6z-
nych dziedzin nauki, monografia powstata jako wspolne dzieto kil-
kunastu os6b zwigzanych z r6znymi osrodkami akademickimi i re-
prezentujacych rézne dyscypliny naukowe - nauki o zarzadzaniu,
ekonomie, prawo i administracje, psychologie, socjologie i filozofie.
Podobnie, ksigzka adresowana jest do szerokiego grona Czytelni-
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koéw, ktérzy przede wszystkim sg zainteresowani poznaniem
wspoétczesnie zachodzacych zmian w nurtach i kierunkach nauki
0 zarzadzaniu organizacjami. Praca powinna zainteresowac badaczy
problematyki, moze by¢ réwniez z powodzeniem wykorzystywana
w procesie statego poglebiania wiedzy menedzeréw oraz ksztatce-
nia studentéw i doktorantéow uczelni ekonomicznych, stuchaczy
réznorodnych studiéw podyplomowych.

Pragniemy serdecznie podziekowa¢ wszystkim osobom i instytu-
cjom, dzieki ktérym powstata ta praca. Szczegdlnie dziekujemy Au-
torom poszczeg6lnych rozdziatéw za wktad ich kapitatu wiedzy
w rozwdj nauk o zarzadzaniu oraz Recenzentowi za cenne uwagi,
ktére podniosty walory poznawcze ksigzki.

Warszawa, grudzieni 2009 r.
Marcin W. Staniewski
Piotr Szczepankowski
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Jerzy Dziuk
ZARZADZANIE WIEDZA CZY ZARZADZANIE NAUKA

Wprowadzenie

Bardzo wielu teoretykéw zarzadzania obrato za przedmiot swo-
ich badan dziedzine zwang ,zarzadzanie wiedzg” (m. in. E.H. Schein,
J. Purcell, W. Richardson) (Larson, Sullivan, Garry, 1999: 124).

Niestety trzeba przyznaé, ze badacze ci operuja bardzo jedno-
stronng metodologia badan. Nie wiadomo bowiem o jaki typ wiedzy
chodzi.

Janusz Czerny w pracy: ,Paradygmaty wspotczesnej filozofii na-
uki” — wyrdznia co najmniej trzy typy wiedzy ludzkiej, a mianowicie:

—  dosSwiadczenie (experience, Erfahrung)

— umiejetnosci (skills, Erkenntuisse), oraz

—  nauke (science, Wissenschaft) (Czerny, 2005: 17).

Rodzi sie zatem pytanie o jaki typ wiedzy ludzkiej chodzi teorety-
kom zarzadzania? Nie ma przeciez jednego typu wiedzy ludzkiej!
W artykule niniejszym chciatbym rozpatrze¢ te trzy odmiany wie-
dzy ludzkiej. Na wstepie dodam jedynie, Ze te trzy typy wiedzy
ludzkiej s3 sobie:

—  rownouprawnione,

—  uzyskiwane zupetnie odmienng metodologia,

—  maja one odrebne aplikacje (Czerny, 2005: 29).

Tym wszystkim zagadnieniom chciatbym poswieci¢ nieco uwagi
po to, aby odej$¢ nieco od ,,metnych” sformutowan.

O doswiadczeniu

Istnieje wiele gatunkéw doswiadczenia. Istnieje doSwiadczenie
,Jjohna”, ,Juana”, ,Chio-Chu”, ,Kowalskiego”, czyli doswiadczenie
kazdego z nas (indywidualne) oraz doswiadczenie $Srodowiskowe
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(lekarzy, biznesmendéw), a takze doSwiadczenie catej ludzkosci -
zwane ,doswiadczeniem dziejowym” (Czerny, 2005: 41).

Jak wiec widac istnieje wiele odmian ludzkiego doswiadczenia.
Jednak wszystkie one majg pewne cechy wspoélne. Wymienie tylko
najwazniejsze z nich.

Doswiadczenie czlowiek gromadzi przez cate swoje zycie (za-
réwno to indywidualne, jak i zbiorowe) - doswiadczenie cztowieka
wzrasta wraz z uptywem czasu, ale nie tylko, zalezy jeszcze od tak
zwanego ,kontekstu spotecznego.

Szescdziesieciolatek zyjacy na gtebokiej prowincji i sze$édziesie-
ciolatek w duzej aglomeracji, podrézujacy po $wiecie, mimo tego
samego wieku majg odmienne doswiadczenia. Stad wzieto sie po-
wiedzenie, Ze ,podrdze ksztatcy”. A wiec doSwiadczenie cztowieka
to nie tylko jego wiek, ale i kontekst spoteczny. Jego edukacja, jego
zaw0d. Jego osobiste zainteresowania (Czerny, 2005: 57).

Doswiadczenie ma swoje blaski i cienie. Czesto w ogloszeniach
0 prace, mozemy wyczytac, Ze poszukuje sie pracownikéw z duzym
doswiadczeniem zawodowym. To wiasnie dowdd - jak cenne jest
doswiadczenie cztowieka. Ale doSwiadczenie ma tez swoje stabe
strony. Dlugoletnie do§wiadczenie wprowadza cztowieka w rutyne.
A rutyna wprowadza do naszego Zycia ,automatyzm”. Stepia kryty-
cyzm. Czyni cztowieka zbyt pewnym siebie. Rutyna jest ztym dorad-
c3. Dtugoletni kierowca jezdzi ,na pamiec¢”. Sa to ujemne strony
ludzkiego doswiadczenia.

Z zamieszczonych tu rozwazan wynika jasno, ze doSwiadczenie
cztowieka jest duzym kapitatem, ale nalezy sie do niego odnie$¢
z pewna doza krytycyzmu. Nie podchodzi¢ do niego batwochwalczo.
Dos$wiadczenia nie mozna sie nauczy¢ (wyczytac z ksigzek). Groma-
dzimy je przez cate nasze Zycie. MoZemy mie¢ tak zwane doswiad-
czenie ogdlne (zyciowe) i doSwiadczenie zawodowe. Mozna by¢
analfabetg, ale mimo tego posiada sie doswiadczenie Zyciowe (resp.
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- madros¢ zyciowa). W tym sensie doSwiadczenie cztowieka jest
niezmiernie cenne.

Umiejetnosci

Umiejetnosci réznig sie od doswiadczenia tym, ze sg wysoce wy-
specjalizowane. Czym s3 same umiejetnosci, to doskonale widaé
w programach telewizyjnych ,Mam talent”. Wida¢, ze ludzie ci po-
siedli jaka$ umiejetno$¢ zdobyta lub nabyta poza edukacjg szkolna.
Kto$ swietnie gotuje. Znakomicie gra, §piewa lub tanczy. Talent czy
uzdolnienia nie majg zwigzku z doswiadczeniem. To odrebne byty.
Talent (umiejetno$¢) jest rzecza nabyta, doSwiadczenie jest wypra-
cowane latami. Umiejetno$ci mozna ponadto doskonali¢, ale najcze-
Sciej sa one wrodzone, nabyte, a R. Lawrence méwi wrecz ,odzie-
dziczone” (chociaz osobiscie nie podzielam tego pogladu)!. Czy
umiejetnoSciami mozna zarzadza¢ to kwestia odrebna. Jeden
z gtéwnych inzynieréw firmy General Motors, Michael Robinson, byt
cenionym fachowcem, a stopien inzyniera nadano mu ,awansem” za
wybitne patenty, a miat ich ponad trzydziesci (Beer, 1998: 114).
W kazdym badz razie umiejetnosci (talenty, uzdolnienia) naleza do
wiedzy ludzkiej, s3 po prostu jej odmiana.

Nauka

Nauka jest wiedza. Ale wiedza specyficzna. Uzyskuje sie jag w pla-
cowkach zwanymi ,szkolg”. Szkota to placowka oswiatowa powota-
na do realizacji dwoch zadan, a mianowicie:

—  ksztalcenia, i

—  wychowania.

Ksztatcenie i wychowanie nazywamy edukacja (Czerny, 2005:
87). Edukacja stata sie dzisiaj gtéwng sita napedowa cywilizacji. Bez
nauki $wiat nie doznatby postepu. Cala dzisiejsza cywilizacje za-

1 Nie podzielam pogladu, aby umiejetnosci przechodzity z pokolenia na pokolenie.
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wdzieczamy nauce. Dzieki nauce cztowiek stworzyt zaawansowang
technologie i technike cyfrowa. Technika i technologia to dwa filary
wspoétczesnej cywilizacji. Zaawansowana cywilizacja i organizacja
zostaly nazwane ,sferg logistic”. Nauka jest wartoscig og6lnoludzka.
Nie ma nauki ,,antycznej”, ,feudalnej”, ,kapitalistycznej”, ,chinskiej”,
yniemieckiej”. Istnieje za to nauka - jako wlasnos$¢ wszystkich ludzi.
Z owocow nauki czerpig korzysci wszyscy ludzie na $wiecie. Na
przyktad ,szczepionka” na chorobe zakazng jest osiggnieciem i ko-
rzy$cig wszystkich ludzi, a nie jakiej$ grupy spotecznej. To jeden
z uniwersaliéw nauki2. O ile do$wiadczenie i umiejetnosci zdoby-
wamy w trakcie catego naszego zZycia, o tyle nauke musimy pozy-
skiwa¢ tylko w szkotach w postaci edukacji. Ponadto, zdobywajac
nauke musimy spelnia¢ pewne rygory - uczestniczy¢ w zajeciach.
JesteSmy z pracy nad naukag rozliczani (testy, kolokwia, egzaminy).
Zatem edukacja podlega bardzo specyficznym kryteriom, ktére nie
wystepuja ani w do$wiadczeniu ani w umiejetnosciach. Dlatego
wiec nauka obok ludzkiego doswiadczenia i umiejetnosci stanowi
szczeg6lng wartosé, ktéra ostatnio nazywa sie ,kapitatem” albo
Judzkim kapitatlem”3.

Czym jest zarzadzanie wiedza?

Z dotychczas zamieszczonych tu rozwazan mozna wnioskowac,
ze zarzadzac wiedza to tyle co: zarzadzac¢ doswiadczeniem, umiejet-
nosciami, nauka.

Lecz w praktyce zarzadzamy tymi sktadowymi w sposéb bardzo
rézny. Inaczej zarzadzamy doswiadczeniem, inaczej umiejetnoscia-
mi, a z gruntu inaczej nauka.

Ponadto, w odréznieniu od do$wiadczenia czy umiejetnosci, za-
rzadzanie naukg nie posiada granic. I to jest bardzo fundamentalne

2 To znaczy, ze moga z jej osiagnie¢ i zdobyczy korzysta¢ wszyscy ludzie.
3 Ale to tylko metafora
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znaczenie. Okazuje sie, Zze wiedze naukowa mozna ciaggle doskonali¢
i rozwijac. I to jest jej nieoceniony walor. Jest to jedyny fragment
ludzkiej rzeczywistosci pozbawiony granic rozwoju. Wtasnie w ob-
szarze nauki zawierajg sie najwieksze mozliwosci ludzkiego rozwo-
ju. Zatem zarzadza¢ wiedza to znaczy zarzadza¢ ludzkim rozwojem.

Jakie sg formy takiego zarzadzania, to znaczy zarzadzania ludz-
kim rozwojem?

Moga one przybiera¢ rozmaite formy (Beer, 1998: 129):

- szkolen zawodowych,

—  kurséw kwalifikacyjnych,

—  stazow doskonalacych,

— udziatu w konferencjach,

—  studiow podyplomowych,

—  ksztatcenia na uczelniach,

—  wymiany do$wiadczen,

—  szkolen uzupelniajgcych po pracy, wreszcie

—  metody e-learningu.

Jak wiec wida¢ pracodawcy maja nieskrepowane mozliwosci do-
skonalenia swoich pracownikéw, bowiem lezy to w interesie rozwo-
ju firmy i jej pracownikow.

W nowej gospodarce rozwijanie zasobéw ludzkich podaza w kie-
runku stworzenia organizacji uczacej sie. Uczenie sie organizacji
i ich pracownikéw staje sie gtdbwnym czynnikiem postepu i rozwoju
spotecznego (Staniewski, 2008: 78).

De facto, te firmy sa przodujace (liderskie), ktére autentycznie
troszcza sie o staty rozwdj swoich pracownikéw, a wiec o ich edu-
kacje. Poniewaz mozliwosci nauki sg nieograniczone - przeto i style
zarzadzania wiedzg rowniez sg ,unlimited” (M. Beer) (Purcel, 2001:
107). Ale nie kto inny, jak sam M. Beer zauwaza, Ze menedZerowie
iliderzy firm - nie potrafig zarzadza¢ wiedzg, bo s3 to z reguty eko-
nomisci, a ci nie majg wiedzy na temat ludzkiej osobowosci i zacho-
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wan. Dlatego zarzadzaja oni wiedza w sposdb spontaniczny (na wy-
czucie), a nie metodyczny (Kowacz, 2006: 19). Machiavelliego spy-
tano kiedy$ na czym polega zarzadzanie. A filozof ten odpowiedziat
»,Na sztuce, na sztuce, taskawy Panie” (Kowacz, 2006: 22). Ma-
chiavelli dobrze wiedziat, Ze mozliwosci kazdego czlowieka sa
ogromne. Ale zupetnie czym innym jest ,wydoby¢” ten potencjal,
i nauczat przez dobro¢ i edukacje, a nie przez szantaz i karcenie
(Kowacz, 2006: 24).

Szkoda, Ze tak mato ludzi zna traktat Machiavelliego o sztuce za-
rzadzania, a jest w nim naprawde wiedza pozyteczna.

Jeremy Faron, czotowy teoretyk zarzadzania zasobami ludzkimi
w pracy ,Human resources management as an art” pisat miedzy
innymi: ,Persowie stosowali wobec niewolnikéw pogarde i tortury,
lecz zamiast efektywnosci pracy — mieli mordy, rozwigztos$¢ i okru-
cienistwo. W konicu sami stali sie ich ofiarami” (Faron, 2007: 9).
A przeciez i dzisiaj niektérzy pracodawcy traktujg pracownikéw
nader przedmiotowo, wprawdzie nie tak jak Persowie, ale w sposéb
mato godziwy, ale nade wszystko nadmiernie eksploatujacy.

O co wiec chodzi w zarzadzaniu wiedza? Tu Scieraja sie dwie
»szkoty” myS$lenia. Jedng z nich reprezentuje Georg Kelly (The Psy-
chology of Personal Constructs), a druga ,szkote” reprezentuje
Louis Porter w pracy: ,A study of personal satisfaction” (Porter,
1999: 346).

Kelly - méwi, ze ,Dyrektorem szpitala powinien by¢ medyk. Do-
wodca armii powinien by¢ wojskowy. PrzetoZonym ksiezy powinien
by¢ duchowny. Szefem przedsiebiorstwa powinien by¢ ekonom”
(Kelly, 2000: 93).

Porter - moéwi: , Liderem, menedzerem dowolnej firmy moze by¢
kazda osoba majgca kompetencje menedzerskie, i nie ma to zwigzku
z profesja, branza etc” (Porter, 2002: 99).
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W Polsce na przyklad panuje uktad ,mieszany”. Ministrem obro-
ny narodowej jest cywil, dyrektorem szpitala nie musi by¢ medyk,
ale kazdorazowo dyrektorem szkoty jest pedagog, a przetozonym
parafii jest duchowny.

A jak powinno faktycznie i naukowo by¢?

Kwestie te rozstrzygnat juz N. Machiavelli, ktéry pisat: ,Stadem
kréw czy lwéw nie rzadzi $winia czy wilk - podobnie powinno by¢
w rodzaju ludzkim” (Kowacz, 2006: 29).

Zatem Machiavelli opowiadat sie za tak zwanym ,naturalnym”
porzadkiem przewodnictwa, a nie kryteriom politycznym czy ide-
ologicznym. Chyba Machiavelli byt bliski prawdy.

Zakonczenie

Uwazam, Ze pytanie czy zarzadzanie wiedza czy nauka jest arcy-
wazne, a to co najmniej z dwoch powoddow.

W piSmiennictwie z teorii zarzadzania brak jest tego typu rozwa-
zan, ktére wysuwam w postaci pytania.

Ponadto, samo pytanie zawarte w moim artykule juz stanowi
problem badawczy sam w sobie.

Pytanie to kieruje zaré6wno do siebie jako autora tekstu, jak i Czy-
telnika. Uwazam, Ze na obecnym etapie pewnego kryzysu nie tylko
gospodarczego, ale i intelektualnego, postawione w moim artykule
pytanie powinno pobudzi¢ srodowiska tworcze do szerszej dyskusji
nad zasygnalizowanym zagadnieniem.
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Agnieszka Bitkowska

WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Charakterystyczna cechg obecnych czaséw jest gwattowne przy-
$pieszenie proces6w rozwoju. Nastepuje przyrost wiedzy oraz glo-
balizacja proceséw dostepu do niej. Zarzadzanie wiedzg coraz cze-
Sciej postrzegane jest jako warunek prawidtowego i szybkiego roz-
woju gospodarczego oraz spotecznego. Nasycone rynki, zmienno$¢
produktéw, coraz krétsze cykle zycia produktu, niedoskonatos¢
dotychczasowych, tradycyjnych systemdéw zarzgdzania sprawiaja,
ze 7rédet sukcesow w realizacji celow przedsiebiorstw poszukuje
sie w cigglym doskonaleniu, we wdrazaniu nowoczesnych syste-
moéw zarzadzania, a w szczegoblnosci zarzadzania wiedza

System zarzadzania wiedza

Wiedza stanowi strategiczny zasob i Zrodto przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa. Zarzgdzanie wiedzg obejmuje nastepujace
procesy: lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie
wiedzy, dzielenie sie wiedza i rozpowszechnianie jej, a takze wyko-
rzystanie wiedzy oraz jej zachowywanie. Skutecznie promowanie
nowych pomystéw, efektywnie zdobywanie i dzielenie sie dobrymi
praktykami, integrowanie réznych obszaréw specjalistycznej wie-
dzy, stanowi przestrzen dla wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa.
Przedsiebiorstwa powinny okresli¢ obszary wiedzy wspierajace
0g6lna strategie.

Aby stworzy¢ system zarzadzania wiedza niezbedne jest wyko-
rzystanie odpowiednich czynnikéw (Grudzewski, Hejduk, 2005):

e technologii IT;
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e systemOw zarzadzania i metod pomiaru efektywnosci wyko-
rzystania wiedzy i tzw. kapitatu intelektualnego (m.in. Ba-
lanced Scorecard),

e kultury organizacyjnej zorientowanej na ludzi, wyzwalajgcej
w nich zapat i entuzjazm, a przez to sprzyjajacej dzieleniu sie
wiedzg i tworzeniu tzw. "wspo6lnot wymiany do$wiadczen",
czyli nieformalnych grup wewnatrz lub na zewnatrz organi-
zacji.

Zarzadzanie wiedza laczy techniki informacyjne (technologie)
i zarzadzanie kapitalem intelektualnym (zarzadzanie partycypacyj-
ne, kulture organizacyjng i motywacje), dlatego tez przedsiebior-
stwa potrzebuja ludzi (specjalistow) do projektowania systemow
zarzadzania wiedza. Organizacja, ktéra pragnie efektywnie zarza-
dza¢ wiedzg, musi dokona¢ zmian w takich obszarach, jak
(Grudzewski, Hejduk, 2005):

e kultura organizacyjna i styl kierowania;

e technologia;

e struktura organizacyjna (preferowane sg organizacje pta-
skie, tworzenie zespotow projektowych);

e systemy motywacyjne;

e strategia firmy.

Przedsiebiorstwa wykorzystuja dwa podejscia do zarzadzania
wiedza. Pierwsze z nich koncentruje sie na kodyfikacji, drugie za$ na
personalizacji.

W niektérych przedsiebiorstwach strategie skupiaja sie na techno-
logiach informatycznych, za pomoca ktérych wiedza jest starannie
kodyfikowana i sktadowana w bazach danych, skad jest tatwo do-
stepna dla wszystkich pracownikéw firmy. Ten rodzaj strategii zostat
nazwany strategia kodyfikacji. W procesie kodyfikowania wiedzy firmy
uzywaja podejscia typu ,ludzie do dokumentéw”: wiedze wydoby-
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wa sie od pracownikow, ktorzy ja rozwijaja, czyni sie ja od nich nie-
zalezng i powtdrnie uzywa dla réznych celow. Podejscie to pozwala
wielu ludziom poszukiwa¢ i kodyfikowa¢ wiedze bez kontaktu
z osobg, ktéra pierwotnie ja rozwineta (Staniewski, 2007).
Organizacja, ktéra chce budowac¢ przewage konkurencyjna oparta
na wiedzy musi zbudowac system , ktéry potaczy koncepcje kodyfi-
kacji z koncepcja personalizacji (Grudzewski, Hejduk, 2004: 86).

Wymiary zarzadzania wiedza

W. R. Bukowitz i R. L. Williams (2000) wskazali na dwa gtéwne
wymiary zarzadzania wiedza: taktyczny i strategiczny. Z punktu
widzenia taktyczno-operacyjnego autorzy wyroznili cztery fazy
procesu zarzadzania wiedz3: pozyskiwanie, wyKkorzystywanie,
uczenie sie i wspieranie, wnoszenie wtasnego wktadu. Zapropono-
wane kategorie tworza zamkniety cykl, w ktérym pracownicy pozy-
skuja wiedze, wykorzystuja ja w codziennej pracy. Fazy uczenia
i wspierania, wnoszenia wtasnego wktadu, sg nowymi kategoriami,
nadajacymi nowy wymiar procesowi zarzadzania wiedza w organi-
zacjach.

Wymiar strategiczny zarzadzania wiedza tworza trzy procesy:
szacowania/oceny, budowania/utrzymania wiedzy oraz proces
pozbywania sie wiedzy. Szacowanie wymaga ciagtego definiowania
kluczowej dla realizacji misji/strategii przedsiebiorstwa wiedzy
i mapowania obecnych aktywéw, bazujac na wiedzy w kontekscie
przysztych potrzeb organizacyjnych. Proces budowania i utrzyma-
nia wiedzy okresla, w jakim stopniu organizacja pomaga kreowac
relacje z pracownikami, dostawcami, klientami, otoczeniem organi-
zacyjnym, a nawet konkurentami (Dabrowski, Gierszewska, 2005:
60).

Korzysci z wdrozenia systemu zarzgdzania wiedza dotycza m.in.
poprawy innowacyjnosci, tworzenia i wykorzystania nowych pomy-
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stow, udostepnienie zasobéw wiedzy wtasciwym osobom w odpo-
wiednim miejscu i czasie; utatwienie poszukiwania i zastosowania
specjalistycznej wiedzy i know-how, wsparcie wspotpracy, komuni-
kacji, dzielenia sie wiedzg, ustawicznego uczenia sie i doskonalenia
zarowno indywidualnych pracownikoéw, jak i catej organizaciji.

Zgodnie z metodologia KPMG istnieje mozliwo$¢ okre$lenia po-
ziomu zarzadzania wiedza, rozpoczynajac od chaosu organizacyjne-
go, poprzez etap $wiadomosci, ukierunkowania, zarzadzania i sys-
temowego zintegrowania.

Tabela 1. Fazy zarzadzania wiedza

nie wystepuje powigzanie zarzadzania
Faza chaosu wiedza z celami organizacji, a wykorzysta-
(knowledge chaotic) |niem wiedzy w praktyce

ma charakter przypadkowy i nieformalny

charakteryzujacy sie prowadzeniem pilo-
tazowych projektéw z zarzadzania wiedza
oraz Swiadomos$cia co do potrzeby inten-
sywniejszego wykorzystania wiedzy w
prowadzonej dziatalnoSci

Faza SwiadomoSci
(knowledge aware)

okreslone sg zwigzki miedzy zarzadzaniem
Faza ukierunkowana |wybranymi obszarami wiedzy, stosowa-
(knowledge focused) |nymi procedurami a korzySciami, jakie to
daje organizacji

w przedsiebiorstwie jest opracowana kon-
cepcja zarzadzania wiedza, opracowane s3
procedury i narzedzia zarzadzania, ale nie
jest ona wdrozona w praktyce

Faza zarzadzania
(knowledge mana-

ged),

zarzadzanie wiedzga jest integralng czeScia
proceséw organizacji i znana jest waga
wiedzy jako istotnego zasobu przedsie-
biorstwa

Faza systemowego
zintegrowania
(knowledge centric)

Zrédto: Zarzadzanie wiedza w Polsce 2004. Raport badawczy KPMG, War-
szawa 2004.
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Praktyczne zastosowanie elementéw zarzadzania wiedza w tra-
dycyjnym przedsiebiorstwie wigze sie z koniecznoscia wprowadze-
nia zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania podmiotu go-
spodarczego, stad tez implementacja systemow zarzgadzania wiedza
napotyka na bariery i trudnosci na wszystkich poziomach: od po-
ziomu pracownika, przez poziom przedsiebiorstwa, az po poziom
sektora i calej gospodarki. Praktyka wiekszosci przedsiebiorstw
wskazuje na brak swiadomos$ci zwiazanej z istnieniem strategicz-
nych zasobéw wiedzy oraz procesu zarzadzania wiedza.

Rola personelu w systemie zarzadzania wiedza

Wzrost znaczenia zarzadzania wiedza w firmach oraz stopniowe
wyodrebnienie sie samodzielnego procesu zwigzanego z tymi dzia-
taniami wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzenia zmian w struk-
turze organizacyjnej: stworzenia odrebnych stanowisk pracy do
realizacji nowych zadan lub tez zmiany zakresu odpowiedzialnosci
wybranych pracownikéw.

Waznym zadaniem jest zatem analiza czynnikéw spotecznych
i organizacyjnych dzielenia sie wiedzg, kontaktami i do$wiadcze-
niami, co wymaga zmiany kultury organizacyjne;j.

W konsekwencji podstawa sukcesu takich organizacji stajg sie
pracownicy wiedzy (knowledge workers) i w zwigzku z tym popyt
na ich prace znacznie wzrasta w ostatnich latach. Oznacza to zmiany
w strukturze zatrudnienia zaré6wno w gospodarce, jak i w wioda-
cych przedsiebiorstwach na rzecz wzrostu udziatu zatrudnienia
0s6b o wysokich kwalifikacjach, a takze pracownikéw wiedzy (Sta-
niewski, 2007).

Pozyskiwanie pracownikéw jest bardzo waznym elementem ar-
chitektury polityki personalnej z punktu widzenia zarzadzania wie-
dza. Jest to przeciez ten etap dziatan, od ktérego zalezy powodzenie
catego procesu zarzadzania wiedza. Wtasnie podczas przyjmowania
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pracownikéw, uwaga selekcjoneréw powinna by¢ skupiona na tym,
czy kandydat ma odpowiednie, sprzyjajace zarzadzaniu wiedza ce-
chy osobowosci. Do pozadanych tutaj cech zaliczy¢ mozna: zaufanie
i otwarto$¢ umystu (utatwiajgce proces dzielenia sie wiedza - ta-
twos¢ przekazywania wiedzy oraz wykorzystywania wiedzy pocho-
dzacej od wspdétpracownikéw, jak i tej zgromadzonej w firmowych
bazach danych), innowacyjno$¢, kreatywnosé, sktonno$¢ do podej-
mowania ryzyka i przejmowania odpowiedzialnosci, nastawienie na
nieustanny rozwdj wlasny, umiejetno$¢ wspotpracy, nastawienie na
zespotowe osigganie celéw, kolezensko$¢, szacunek itp. Posiadanie
przez personel wyzej wymienionych cech osobowosSciowych i po-
staw utatwia wykreowanie w firmie stosownej kultury organizacyj-
nej i klimatu otwartego na dzielenie sie wiedza (Kotadkiewicz, Ko-
ziot, 2004).

Zarzadzanie wiedza to jedna z najszybciej obecnie rozwijajacych
sie koncepcji zarzadzania. Duze znaczenie maja takze systemy mo-
tywacyjne, jednak kadra kierownicza stosuje nieodpowiednie mo-
tywatory lub nie stosuje ich w ogole. Prawdopodobnie wynika to
z braku Swiadomos$ci znaczenia systeméw zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwie oraz nie umieszczenia go wsrdd strategicznych
celéw organizacji.

Praktyczne zastosowanie elementéw zarzadzania wiedza w tra-
dycyjnym przedsiebiorstwie wigze sie z koniecznoscia wprowadze-
nia zmian we wszystkich obszarach funkcjonowania podmiotu
gospodarczego.

Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza zyskuje wspdiczesnie na znaczeniu jako za-
danie o znaczeniu strategicznym dla podmiotu. System zarzadzanie
wiedza powinien podlega¢ ciagtej ewaluacji i dostosowywaniu do
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zmieniajacego sie otoczenia tak, aby wewnetrzna wiedza firmy byta
zawsze zgodna z biezgcymi trendami.

[stotnym dziataniem realizowanym w organizacjach jest nie tylko

budowanie wiedzy, ale takze pozbywanie sie wiedzy i zaprzestanie
dziatan w tych obszarach, ktére nie stanowig o przewadze konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa.
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ZARZADZANIE WIEDZA WARUNKIEM PRAWIDEO-
WEGO I SZYBKIEGO ROZWOJU GOSPODARCZEGO
I SPOLECZNEGO

Wprowadzenie

Teoretycy zarzadzania obecny okres rozpoczetego XXI wieku na-
zZywaja erg wiedzy i przetwarzania informacji. W wielu krajach Eu-
ropy mowi sie takze o nowym typie spoleczenstwa opartego na
wiedzy, posiadajacego zdolnos$¢ przyswajania, zrozumienia, na-
uczania, kreowania nowych wartosci, projektowania komunikacji
na podstawie wiedzy.

Rosngca w szybkim tempie ztozono$¢, kompleksowos¢, dynamika
i nieciggto$¢ otoczenia (emigracja i migracja spotecznosci), posze-
rzanie sie jego granic i coraz wiekszy wptyw, jaki wywiera ono na
losy przedsiebiorstwa i struktur oznacza konieczno$¢ zdobywania
wiedzy, przetwarzania i wykorzystywania coraz wiekszej liczby
danych i informacji w coraz krétszym czasie. Jest to warunek
utrzymania sie na rynku i warunek rozwoju spotecznosci i zaspaka-
jania jej potrzeb. Zmieniajace sie szybko otoczenie zmusza przed-
siebiorstwa do drastycznych wysitkow zwigzanych z osigganiem
przewagi konkurencyjnej dzieki zastosowaniu niekonwencjonal-
nych dziatan i zachowan oraz programowania innowacyjnych twér-
czych przedsiewzie¢ (Staniewski, 2002: 35-49).

Wiedza i informacja, ich jako$¢ i aktualnos$¢, stajg sie dla przed-
siebiorstwa istotnymi czynnikami konkurencyjnos$ci. Bowiem suk-
ces w gospodarce ery nazywanej ,nowg ekonomia” lub nowa ,era
informacji” nie jest mierzony tylko udziatem firmy w rynku, wielko-
$cig posiadanych aktywow, klientoéw lub rozmiarami zdobytego
rynku, ale réwniez sukcesami w zarzadzaniu wiedzg i umiejetnoscia
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wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy na drodze do dobro-
bytu spotecznosci lokalnych wszystkich krajéw Europy.

Duzego znaczenia nabiera obecnie zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
szybkich zmian technologicznych i organizacyjnych oraz wdrazania
sposobéw dziatania dotyczacych osiggania wysokiej rentownoSci
i satysfakcji klientow, jak rowniez finansowych korzysci udziatow-
cow lub akcjonariuszy. W wyscigu konkurencyjnym na czoto wysu-
waja sie przede wszystkim firmy inteligentne, zdolne do nowator-
skich i szybkich przystosowan. Wsr6d umiejetnosci zarzadzania
zdecydowanie prym wiedzie umiejetno$¢ zarzadzania wiedza
i umiejetno$¢ w zakresie gromadzenia kapitatu intelektualnego
w formach powszechnie dostepnych.

Coraz wiecej jest firm, ktore sukces rynkowy i gietdowy zawdzie-
czaja bezcennym wartosciom niematerialnym, a w szczego6lnosci
zasobom w postaci patentéw, zgromadzonej wiedzy, wzorow uzyt-
kowych, znakéw firmowych, know-how. Bowiem, warto$¢ podmiotu
gospodarczego jest uzalezniona nie tylko od posiadanych aktywéw
materialnych, ale rowniez od struktury, charakteru, jakosci i efek-
tywnosci wykorzystania aktywéw niematerialnych (Szczepankow-
ski, 2007: 58-59). Wesp6t z wladzami lokalnymi samorzadéw jest to
do wykorzystania w planowaniu i organizacji pracy, a takze jakosci
zarzadzania procesami (Staniewski, 2008: 297-315).

[lo§¢ wiedzy w Swiecie narasta lawinowo, co wywotuje coraz
wiekszg dezorientacje u kadry kierowniczej oraz wymaga pokona-
nia klopotéw w podejmowaniu decyzji. Zjawisku temu towarzyszy
szybkie starzenie sie wiedzy. Inng cecha naszej epoki jest uznanie
wiedzy za decydujacy atrybut wytwarzania oraz $wiadczenia ustug,
a umiejetne zarzadzanie wiedzg staje sie instrumentem otwieraja-
cym przed przedsiebiorstwem nowe horyzonty (Staniewski, 2005).

A wiec przed przedsiebiorstwami pojawiaja sie dwa trudne zada-
nia. Po pierwsze, ciggte gromadzenie wspotczesnej wiedzy, po dru-
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gie, posiadanie umiejetnosci umozliwiajacych wykorzystanie wie-
dzy w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie
przetrwania na rynku $wiatowym.

Obecnie w tym kierunku podazaja przedsiebiorstwa i organizacje
na calym $wiecie. Wedtug badan firmy konsultingowej KPMG, 81%
przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Za-
chodniej wdrozyto i wdraza lub przygotowuje sie do wdrozenia
systeméw zarzadzania wiedza. Wiekszo$¢ firm postrzega te koncep-
cje jako rozwigzanie majace duzy lub bardzo duzy wptyw na po-
prawe ich pozycji konkurencyjnej (79%), marketingu (75%),
wspétpracy z klientami (73%), a takze jako czynnik zapewniajacy
wzrost innowacyjnosci (64%), wzrost przychoddw i zyskéw (63%)
oraz rozwoju pracownikow (57%). Jedynie 2% ankietowanych
uznato zarzadzanie wiedza za nowe ,fanaberie" lub ,szarlatanerie”
w zarzadzaniu, ktére przeming réwnie szybko jak sie pojawity
(KPMG, 1998; 2000).

Nie jest to zaskoczeniem zwazywszy, ze 92% menedzeréw za-
trudnionych w ,nasyconych wiedzg” sektorach (informatyka, tele-
komunikacja, biotechnologia, bankowo$¢, konsulting itp.) postrzega
swoje i swojej organizacji dziatania jako ,wymagajgce intensywnego
wykorzystania wiedzy na co dzien (Chase, 1997), a nie tylko od
Swieta.

Pomimo sktadanych deklaracji, jak wskazuja na to liczne analizy
danych i liczne badania, tylko niewielu firmom udato sie stworzyg¢,
a nastepnie wdrozy¢ efektywne sposoby zarzadzania wiedza.

Wypowiedziane przez Philipa Kotlera zdanie: ,jesli dane nie prze-
obrazq sie w informacje, ktdre stanq sie podstawq rozwijania zaso-
bow wiedzy, a ta - Zrédtem mqdrosci, traci sie wiecej niz zyskuje”,
wyjasnia sens tworzenia systemu zajmujacego sie zarzadzaniem
wiedzg gromadzona, przetwarzang i wykorzystywang w przedsie-
biorstwie i w strukturach organizacyjnych. Wiedza ta dotyczy pra-
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wie wszystkich aspektow dziatalnosci gospodarczej, jednak gtéwne
zastosowanie znajduje w sferze organizacyjnej, produkcyjnej, tech-
nologicznej i spotecznej. Wysoka pozycja zarzadzania wiedzg wyni-
ka z widocznego na kazdym kroku wys$cigu technologicznego o no-
we produkty, metody wytwarzania i wyposazenie. Kadra kierowni-
cza przedsiebiorstw, a w szczegdlnosci przedsiebiorstw i firm lokal-
nych, powinna zdawac¢ sobie dobrze sprawe z daleko idacych prze-
mian zachodzacych w gospodarce swiatowej.

Charakterystyczng cechg obecnych czaséw jest gwaltowne przy-
spieszenie proceséw rozwoju. Nastepuje lawinowy przyrost wiedzy
oraz globalizacja proceséw dostepu do niej. Najbardziej rozwiniete
kraje opierajg swoje gospodarki na wciaz rosnacej zaleznosci od
wiedzy i informacji. Zarzadzanie wiedza coraz cze$ciej postrzegane
jest jako warunek prawidtowego i szybkiego rozwoju gospodarcze-
go i spotecznego, zmuszajace spotecznosci i wiadze lokalne do or-
ganizowania proceséw zwigzanych z wiedzg i jej wykorzystaniem.

Zrédet sukceséw w realizacji celéw przedsiebiorstw i firm poszu-
kuje sie w cigglym doskonaleniu, we wdrazaniu nowoczesnych sys-
temow zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania wiedza.

Zarzadzanie wiedzg ma obecnie ogromne znaczenie dla efektyw-
nego funkcjonowania firm, ktérych gtéwnym kapitatem jest infor-
macja i wiedza pracownikéw. Skuteczne zarzadzanie tymi zasobami
pomaga w udostepnianiu zgromadzonej wiedzy wszystkim zatrud-
nionym osobom i umozliwia kumulowanie i mnozenie jej zasobow.
Pomaga réwniez zapobiega¢ sytuacjom, gdy wiedza ,odchodzi”
z firmy wraz z pracownikiem. Technologie, przygotowane specjal-
nie z my$la o wsparciu zarzadzania wiedza pozwalajg tworzy¢ sze-
rokie repozytoria wiedzy, dostepne dla wszystkich wtedy, kiedy
najbardziej jej potrzebuja w swojej codziennej pracy - twierdzi
Magdalena Koztowska-De¢ z polskiego oddziatu Microsoft.
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Gromadzac wiedze nalezy $ciSle okresli¢ ,co” jest cenng informa-
cja, ,jak” odbywa sie proces pozyskiwania informacji, ,kto” stanowi
najlepsze Zrodto dla uzupeinienia wiedzy na dany temat.

Niezbedna jest integracja systemu zarzadzania wiedzg z syste-
mami istniejacymi w firmie, a stuzacymi do wymiany informac;ji
przez pracownikoéw. Zarzadzanie wiedzg to realne zyski, redukcja
kosztéw i wyzwanie dla ekspertow majacych takie rozwigzanie
tworzy¢.

Obiektem zainteresowania twércow systemu musza by¢ pracow-
nicy - mechanizmy systemu musza by¢ dostosowane do pracowni-
kéw, a nie na odwro6t. Konieczne jest zmotywowanie pracownikéw
do czynnego udziatu w tworzeniu bazy, pokazanie potencjalnych
zyskéw z posiadania i wspoétdzielenia zgromadzonej wiedzy. Nie
mozna zapomnie¢ o kolejnym problemie - to jest koniecznosci
sprawdzania rzetelno$ci informacji oraz ich aktualizacji. System
musi by¢ dopasowany do zwyczajéw panujacych w firmie - inaczej
prawdopodobienstwo kleski systemu rosnie.

Wymienia sie miedzy innymi nastepujace cechy systemow zarza-
dzania wiedza:

e autentyczno$¢ informacji;

e wsparcie dla réznych Zrédet informacji;

e komunikacja asynchroniczna;

e skalowalnos¢;

o elastycznosg;

e odpowiednio$¢;

e prostota;

e automatyczne generowanie problematyki;
e raportowanie;

e relatywnie niskie koszty systemu etc.
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Gtownym zatoZeniem systeméw do zarzadzania wiedza jest ich
pomoc w rozwigzywaniu trudnych problemoéw dreczacych kazde
przedsiebiorstwo. Do tych probleméw mozna zaliczy¢:

e brak dobrych informacji w firmie;

W firmach czesto nie istnieje system, ktéry pozwolitby gromadzi¢
zdobyta przez pracownika wiedze i przekaza¢ nastepcy oraz
wszystkim zainteresowanym osobom w sytuacji, gdy dany pracow-
nik odchodzi z pracy.

e brak czasu na realizacje zadan;

Czesto pracownicy po$wiecajg wiele czasu na szukanie wiedzy,

ktéra jest niezbedna dla wykonania zadania.
e chaos informacyjny;

Jezeli jest duzo réznych (czesto rozbieznych) wiadomosci, ktére
dotycza jednego zadania, pracownikowi trudno jest oceni¢ lub wy-
bra¢ wtasciwa.

W procesie zarzadzania wiedzg wszystkie powyzsze oceny, uwagi
i propozycje nalezy uwzgledni¢ i realizowa¢ po to, azeby rozwoj
gospodarczy i spoteczny oparty na wiedzy przebiegat szybko i pra-
widlowo.

System gromadzenia i wyszukiwania wiedzy elastycznie zapro-
jektowany, umozliwia skuteczne i sprawne zarzadzanie wiedza.
O tym szczegbétowiej w nastepnym podrozdziale.

Kreowanie systemow zarzadzania wiedza

Dynamiczne zmiany w gospodarce §wiatowej, a w szczego6lnosci
w rozwijajacej sie Europie, zmuszaja firmy i organizacje do perma-
nentnego doskonalenia sposobéw funkcjonowania. Raptowne prze-
obrazenie we wszystkich obszarach aktywnosci firmy zmienia lub
catkowicie odrzuca dotychczasowe kanony i zasady. Problem, z kt6-
rym boryka sie wiekszos$¢ przedsiebiorstw, polega na tym, jak sobie
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poradzi¢ w nowej erze - erze informacji i przetwarzania danych -
erze wiedzy.

Obecnie, w czasach nazywanych czesto erg wiedzy, jej szybkie
i efektywne wykorzystanie czesto stanowi o ,to be or not to be (by¢
albo nie by¢)” dla wielu. Wedtug Petera Druckera i teoretykéw za-
rzadzania wiedzg, tradycyjne zasoby, jak praca, ziemia i kapitat,
staja sie raczej przeszkodami niz sita napedowa rozwoju przedsie-
biorstwa czy organizacji, a tym co staje sie kluczowym czynnikiem
kreatywnosci we wszystkich dziedzinach Zycia jest wiedza.

Wedtug wielu ekspertéw z dziedziny zarzadzania jedynym stusz-
nym dziataniem, zmierzajacym do integracji wspétczesnych przed-
siebiorstw, jest ich grupowanie na te, ktére w swoich dziataniach
wykorzystuja wiedze (knowledge intensive) i te, ktére sie na niej
catkowicie opieraja (knowledge based) (Staniewski, Wawrzyniak,
2003).

Kluczowg sprawg w systemie zarzgdzania wiedzg jest efektywne
gromadzenie wiedzy:

e teoretycznej

Uzytkownik ma mozliwo$s¢ umieszczania w bazie danych duzej
ilosci wiedzy juz zdefiniowanej. Najczesciej sa to wszystkie doku-
menty znajdujace sie w organizacji w postaci plikéw réznych typow,
odnosnikéw do stron www, e-maili i réznych dokumentéow we-
wnetrznych.

e praktycznej

Uzytkownik ma mozliwos$¢ korzystania z wiedzy zdobywanej
i definiowanej w trakcie funkcjonowania organizacji. Wymiana in-
formacji w organizacji dokonywana za pomoca okreslonych mecha-
nizmow.

Dodatkowymi cechami gromadzenia wiedzy w systemie s3: bez-
pieczenstwo informacji ogélnodostepnych w organizacji, wydajnos$¢
przy obstudze duzej liczby informacji, mozliwos¢ obstugi ponad 60
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rodzajow dokumentéw, elastyczno$¢ w polaczeniu z istniejacymi
w organizacji rozwigzaniami informatycznymi. Bardzo waznym
problemem zwigzanym z procesem gromadzenia wiedzy jest proces
jej wyszukiwania.

Wyszukiwarka jest podstawowym narzedziem wykorzystywa-
nym w celu uzyskania informacji i dotarcia do wiedzy zgromadzonej
w systemie. Informacje gromadzone s3 w bazie wiedzy systemu.
Wewnetrzna wyszukiwarka to precyzyjne narzedzie umozliwiajace
szybkie zlokalizowanie dowolnego dokumentu lub eksperta w bazie
danych. Wyszukiwarka Kkorzysta takze z mechanizméw eksperto-
wych, ktére pomagaja uzytkownikowi uzyska¢ dostep do osoby
najbardziej kompetentnej w danej dziedzinie. Wskazanie wtasciwej
osoby jest bowiem czasami cenniejsze niz lista dokumentéw ofero-
wanych przez baze systemu. Mechanizm wyszukiwawczy zapewnia:

a) wysoka skutecznos$¢ dziatania;

b) udostepnienie uzytkownikowi mozliwosci doktadnego zde-
finiowania kryteriéw wyszukiwania;

c) udostepnienie doskonatych filtréw zawezajacych zakres
wyszukiwanych informacji;

d) zastosowanie skutecznych technik indeksowania dokumen-
tow;

e) wysoka wydajnos¢ oraz krotki czas wyszukiwania doku-
mentéw w przypadku duzej ilosci danych.

Wazna role w systemie zarzadzania wiedzg odgrywaja:

e Technologie informatyczne (Internet, intranet, ekstranet,
system pracy grupowej, Lotus, Notes, systemy wspomagania
decyzji czy tez indywidualnie rozwijane narzedzia jak
Knowledge Space, stosowane w firmach konsultingowych,
projektowych).

e Kultura organizacyjna zorientowana na pracownikéw, wy-
korzystujaca ,kazdy gram” ich inteligencji, wyzwalajaca
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w nich zapat i entuzjazm, a przez to sprzyjajaca dzieleniu sie
wiedzg i tworzeniu tzw. ,grup projektowych i badawczych”.

e Systemy zarzadzania oraz techniki metody, pomiaru efek-
tywnos$ci wykorzystania wiedzy i tzw. kapitatu intelektual-
nego (Balansed Scorecard, Intangible Asset Monitor czy
Skandia Navigator).

Kazda organizacja ma swoja specyfike, ktéra powoduje, Ze roz-
wigzania zastosowane z sukcesem w jednym miejscu, mogg zakon-
czy¢ sie niepowodzeniem gdzie indziej. Kierownictwo przedsie-
biorstw zainteresowane wdrozeniem zarzadzania wiedzg musi wy-
kazac¢ sie nie tylko znajomosScig samej koncepcji i wtasnej organiza-
cji, ale takze rozumiec istote przeobrazen, jakie dokonujg sie w biz-
nesie, gospodarce i codziennym zyciu pod wptywem rosnacej roli
kapitatu intelektualnego.

Dla wspomagania realizacji przedstawionych celé6w stosuje sie
szereg narzedzi, zwlaszcza informatycznych.

.Narzedzia zarzadzania wiedza s3 to szeroko zdefiniowane tech-
nologie informatyczne, ktére pomagajg i umozliwiajg tworzenie,
kodyfikacje i transfer wiedzy. Jak kazde narzedzia, s one zaprojek-
towane tak, aby utatwi¢ prace poprzez usprawnienie i zautomaty-
zowanie, powodujac efektywne uzycie zasobow tam, gdzie jest to
najbardziej konieczne” (Ruggles).

Za narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedzg uznaje sie:
e Internet,
e intranet,
e poczte elektroniczng,
e hurtownie danych (data warehousing),
e system wspomagania pracy grupowej (groupware),
e wewnetrzng poczte (tradycyjna),
e system wspomagania decyzji (SWD),
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e 7rédta danych on-line,
e stosowanie wideo-konferencji.

Stosowane narzedzia wspomagajace proces zarzadzania wiedza
podlegaja ciggtym zmianom tak, aby w peini mozna byto je wyko-
rzystac. Stosowanie tych narzedzi powinno by¢ pomocne w realiza-
cji przyjetych celow strategicznych. Ich zastosowanie nie rozwiagzuje
jednak wszystkich problemoéw, z ktérymi borykaja sie przedsiebior-
stwa, realizujgce strategie rozwoju.

Podstawowe modele zarzadzania wiedza

W teorii mozna wyrdzni¢ trzy koncepcje zarzgdzania wiedza:
model japonski, zasobowy i procesowy.
Najbardziej nowatorskim i najdalej wybiegajacym w przyszios¢,
a takze najbardziej rozpowszechnianym modelem zarzadzania wie-
dza jest ,spirala wiedzy” autorstwa Nonaki i Takeuchi’ego (model
japonski). Jest ona oparta na dwéch kategoriach czyli na:
e wiedzy cichej (tacit knowledge),
e wiedzy formalnej (explicit knowledge).



Zarzqdzanie wiedzq warunkiem prawidtowego i szybkiego rozwoju... 43

Rysunek 1. Zarzadzanie wiedza na zasadzie ,spirali wiedzy”
Nonaki i Takeuchiego

Wiedza cicha Wiedza formalna

Przystosowanie Uzewngtrznienie

-

Wiedza cicha

Wiedza formalna

Uwewnetrznienie Laczenie

Zrodio: Nonaka L., Hirotaka T., The Knowledge - creating company: how
Japanese companies create the dynamics of innovation,Oxford Uni-

versity Press, New York 1995.

Podzial ten zostal zaczerpniety z prac filozofa Michaela Pola-
ny’iego, dla ktérego wiedza cicha to ta, ktdrej istnienie objawia sie
nam nawet w podswiadomosci i ktérg wykorzystujemy w codzien-
nym zyciu.

Wiedza formalna to ta czes¢ wiedzy cichej, ktéra udato sie przed-
stawi¢ za pomoca stéw, liczb, znakéw, wzoréw badZ symboli odpo-
wiednio usystematyzowanych, a w zwigzku z tym tatwych do prze-
kazania. Por6wnujac ze soba te dwa rodzaje wiedzy, Nonaka i Take-
uchi wyroéznili cztery procesy przetwarzania wiedzy (Nonaka, Ta-
keuchi, 1995):

e Przystosowanie (adaptation) polegajace na zamianie wiedzy
cichej w wiedze cichg;

e Uzewnetrznienie (externalization) polegajace na zamianie
wiedzy cichej w wiedze formalng;
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e Laczenie (combination) polegajace na zamianie wiedzy for-
malnej w wiedze formalna;

e Uwewnetrznienie (internalization) polegajace na zamianie
wiedzy formalnej w wiedze cicha.

W koncepcji modelu zasobowego, na szczeg6lng uwage zastuguje
model ,zrédet wiedzy” (Leonard-Barton z Harvard Business School)
(Lonard-Barton, 1995). Powstat on w pierwszej potowie lat 90. jako
rezultat badan nad innowacyjnosciag przedsiebiorstw przemysto-
wych. Leonard-Barton przyjeta w nim, Ze dla efektywnego zarza-
dzania wiedzg niezbedne jest istnienie nastepujacych elementow:

e Kkluczowych umiejetnos$ci, ktére obejmuja systemy fizyczne
i techniczne, zarzadzanie, umiejetnosci i wiedze pracowni-
kéw oraz normy i system wartosci;

e wspodlnego rozwigzywania problemdw;

e eksperymentowania;

e implementacji i integracji nowych narzedzi i technologii;

e importowania wiedzy.

Poszczegblne elementy tego modelu dotycza otoczenia we-
wnetrznego przedsiebiorstwa (implementacje i integracje nowych
narzedzi i technologii), jak i jego otoczenia zewnetrznego. Czyli
wymaga importu i eksportu wiedzy oraz obejmuje retrospekcje
terazniejszosci.

Model procesowy zarzadzania wiedza charakteryzuje sie podej-
Sciem opartym na doswiadczeniach i rozwigzaniach stosowanych
w praktyce, zwtaszcza tych wypracowanych w duzych firmach kon-
sultingowych. Definicja, ktéra najlepiej oddaje jego istote, zostata
opracowana przez naukowcéw z Grandfield School of Management
w Wielkiej Brytanii. Zgodnie z ich pogladami zarzadzanie wiedzg to:
,0861 proceséw umozliwiajacych tworzenie, gromadzenie, upo-
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wszechnianie i wykorzystanie wiedzy do potrzeb realizacji celéw
organizacji” (Murray, Myers, 1997).

Rozwdj tej koncepcji doprowadzit do wyodrebnienia proceséw
wystepujacych w zarzadzaniu wiedza:

] tworzenia zasobow wiedzy,

= transferu wykorzystania wiedzy,

»  kodyfikacji, gromadzenia wiedzy,

. przetwarzania wiedzy,

. przesytania wiedzy.

Proces tworzenia wiedzy uznaje sie za najwazniejszy ze wszyst-
kich proceséw zarzadzania wiedzga. Davenport i Prusak zdefiniowali
firmy w celu zwiekszenia ilosci wiedzy organizacyjnej (Davenport,
Prusak, 1998).

Wiedza moze powstawac¢ wewnatrz organizacji lub moze by¢ im-
portowana z zewnatrz. Tworzenie wiedzy wewnatrz organizacji
powinno polegac na stwarzaniu korzystnych warunkéw jej rozwoju.
Decydujgce znaczenie ma tu kultura zarzadzania i przyjety system
wartosci, w ktérym jest rozwiniety odpowiedni styl zarzadzania
firmy oraz jej struktura organizacyjna. Te trzy elementy powinny
wspiera¢ sie nawzajem, pobudza¢ inicjatywe pracownikoéw i sprzy-
ja¢ atmosferze tworczego zaangazowania i wykorzystywania kaz-
dego gremia inteligencji pracownikéw firmy. Organizacje dazace do
usprawnienia procesu tworzenia wiedzy, buduja relacje miedzy-
ludzkie na wzajemnym zaufaniu, a nie na restrykcyjnych systemach
dziatania. Powinny one dazy¢ do znoszenia barier organizacyjnych,
biurokratycznych i komunikacyjnych.

Istotna cze$¢ wiedzy, niezbedna do wiasciwego funkcjonowania
organizacji, powstaje poza nia. A wiec gromadzenie wiedzy dla po-
trzeb firmy polega na jej pozyskaniu lub wrecz zakupie. Chcac wejs¢
w jej posiadanie, organizacje przejmuja inne przedsiebiorstwa lub
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staraja sie pozyskac ich najlepszych pracownikéw. Innym sposobem
nabywania wiedzy jest jej wypozyczanie, poniewaz wiedza ma cha-
rakter symultaniczny, co oznacza, Ze moze by¢ wykorzystywana
jednocze$nie w wielu miejscach i przez wiele oséb. Czesto zamiast
niepotrzebnie przeptaca¢ mozna kupic¢ lub uzyskac ja od wynajetych
konsultantéw, innowatoréw, ekspertéw z zewnatrz lub pracowni-
kéw badawczych i naukowych.

Popularne jest tworzenie wtasnych jednostek informacyjnych
biatego wywiadu gospodarczego, mozna takze zastosowac bench-
marking lub wynaja¢ specjalistyczne firmy zajmujace sie dostarcza-
niem ustug informacyjnych, a w szczegélnosci wiedzy.

Wykorzystywanie wiedzy polega na tworzeniu zasobdw wiedzy
jawnej i posiadanie umiejetnosci jej wykorzystania, w ktéorym moga
aktywnie funkcjonowac¢ wszyscy pracownicy i konsultanci firmy.
Wynikiem tego procesu jest doskonalenie organizacji, ktéra jest
zdolna samodzielnie podejmowac inicjatywy zwigzane z wprowa-
dzaniem zmian (Dabrowski, Kotadkiewicz, Staniewski, 2002).

Aby wiedza mogta by¢ efektywnie wykorzystana, musi istnieé
mozliwos$¢ jej przenoszenia i udostepniania mozliwie szybko (sys-
temy informatyczne) tym osobom, ktére jej potrzebujg w danym
momencie. Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan opartych
na kontrakcie: transmisje i absorpcje. Transmisja polega na wysyta-
niu lub prezentowaniu wiedzy potencjalnemu odbiorcy. Natomiast
absorpcja - na jej przyjeciu w celu natychmiastowego lub pézniej-
szego wykorzystania. Je$li wiedza nie zostanie zaabsorbowana
przez odbiorce, to mimo Ze transmisja miata miejsce, nie mozna
moéwic faktycznie o transferze. Do transferu wiedzy niezbedne jest
wystapienie obu tych proceséw.

[stniejg rézne sposoby transferu. Najtatwiejsza do zapisu i prze-
noszenia jest wiedza jawna (formalna) zakodowana w postaci elek-
tronicznej lub papierowej jako raporty, instrukcje, podreczniki,



Zarzqdzanie wiedzq warunkiem prawidtowego i szybkiego rozwoju... 47

dZwieki, obrazy, schematy, modele, receptury, wzory, procesy lub
procedury. Transfer sprowadza sie w tym przypadku do przestania
danych elektronicznych lub fizycznego przeniesienia dokumentéw.

Trudniejsze jest przekazywanie wiedzy cichej, trudnej lub nie-
mozliwej do formalizacji. Sposobem jej transferu moze by¢ bezpo-
$redni kontakt i wspoélna praca analityczna lub projektowa odpo-
wiednio wybranych ekspertow z osobami pragnacymi wiedze uzy-
ska¢ - tworzenie zespotdw na zasadzie mistrz i uczen, ekspert lub
specjalisci oraz cztonkowie zespotu. Metoda pomocng w realizacji
tego zadania mogg by¢ tez spotkania pracownikow, gdzie swobodna
atmosfera, sprzyja zanikaniu barier oraz poruszaniu tematéw
wspdlnych dla przedsiebiorstwa bez napiecia zwigzanego z na-
tychmiastowym $wiadczeniem pracy.

Przyklady praktycznego funkcjonowania systeméw zarza-
dzania wiedza

Praktyczne przyktady funkcjonowania systemoéw zarzadzania
wiedza spotka¢ mozna najczesciej w firmach konsultingowych
zwlaszcza tych, ktére wchodza w sktad tzw. ,,Wielkiej Széstki”, czyli
PriceWaterhouseCoopers, Arthur Andersen, Ernst & Young (a takze
Cap Gemini Ernst & Young), KPMG, Deloitte & Touche oraz Ander-
sen Consulting (obecnie Accenture). Wynika to z dwo6ch powodéw.
Po pierwsze, same one bazuja na wykorzystaniu wiedzy, waznego
Zrodta przewagi konkurencyjnej w sektorze ustug doradczych, od
ktérego zalezy ich pozycja rynkowa i wiarygodno$¢. Po drugie -
wielu klientéw oczekuje pomocy we wdrazaniu koncepcji zarzadza-
nia wiedza oraz fachowej pomocy w budowie takich systeméw z ich
strony. W efekcie firmy te gromadza bogate doswiadczenie dzieki
ich profesjonalnym umiejetno$ciom, a takze w dalszym ciggu inwe-
stuja znaczne $rodki finansowe we wszelkiego rodzaju zbiory da-
nych i informacji, badania, analizy oraz seminaria umozliwiajgce
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przyspieszenie skutecznego i sprawnego wykorzystania wiedzy
w gospodarce i wiedzy potrzebnej w realizacji celéw strategicznych
strategii rozwoju.

PriceWaterhouseCoopers

PriceWaterhouseCoopers definiuje zarzadzanie wiedza jako
(PWC, 2002): ,sztuke przetwarzania informacji i aktywéw intelek-
tualnych w trwata zwarto$¢ dla klientéw i pracownikéw organiza-
cji”.

Cecha charakterystyczng tego podejscia jest traktowanie zarza-
dzania wiedza jako sztuki. Ellen Knap, ktéra pemita funkcje dyrek-
tora ds. wiedzy (Chief Knowledge Officer) twierdzila, Ze stowo
»Sztuka” umieszczono w definicji po to, aby zwréci¢ uwage na ela-
styczny i spontaniczny sposob, w jaki ludzie podchodza do zarza-
dzania wiedzg. Zdaniem badaczy procesu zarzadzania, wiedza jest
zakorzeniona w dos$wiadczeniu pracownikéw i dlatego skuteczne
zarzadzanie wiedzg oznacza koncentracje uwagi na takich elemen-
tach, jak: kultura organizacyjna, kierowanie personelem, struktura
organizacji na réwni z systemami informacyjnymi jako tymi, ktére
zapewniajg wykorzystywanie i dzielenie sie wiedza z pracownikami
w duzych organizacjach (Knapp, Havens, 1999: 6). Celem zarzadza-
nia wiedzg jest tworzenie trwatej wartosci dla ewentualnych klien-
tow i wlasnych pracownikéw.

Proces zarzadzania wiedza w praktyce, wg Ellen Knapp, obejmuje
pie¢ etapéw:

1. Pierwszym jest przygotowanie sie do wdrozenia wlasnego
systemu zarzgdzania wiedzg, bioragc pod uwage odpowiedzi na py-
tania: jakie rezultaty firma spodziewa sie osiggna¢, jak dopasowacl
nowy system do otoczenia i podstawowych wymagan przedsiebior-
stwa oraz jakie beda gtéwne czynniki, ktéry zadecyduja o sukcesie
firmy?
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2. Drugim etapem jest identyfikacja Zrédet wiedzy pochodza-
cych od ludzi i dzieki odpowiedniemu poziomowi $rodkéw tech-
nicznych i uzywanej technologii decydujacych o stopniu innowacyj-
nosci firmy.

3. W etapie trzecim nastepuje dostosowanie systemu wyna-
grodzen i systemu nagrdd tak, aby otrzymywali je nie ci, ktérzy po-
siadaja wiedze tylko dla siebie, lecz ci, ktorzy sie nig dzielg z innymi
cztonkami organizacji i posiadajg umiejetnos$¢ jej wykorzystania
w praktyce gospodarczej.

4. Czwartym etapem jest koncentracja na tworzeniu wartosci
dodanej poprzez codzienne wykorzystywanie w praktyce wiedzy
z posiadanego dostepu do odpowiednich baz danych i tym samym
podnoszenie wartosci firmy.

5. Ostatnim etapem jest stworzenie takiego systemu motywa-
cji, ktory umozliwiatby pracownikom dzielenie sie wtasng wiedza
i do§wiadczeniem z innymi uczestnikami organizacji.

Arthur Andersen

Arthur Andersen wspoélnie z Amerykanskim Centrum Produk-
tywnosci i JakosSci (American Productivity & Quality Center) przyj-
muje definicje systemu zarzadzania, wiedza w mys$l ktérej: ,Zarza-
dzanie wiedza to proces identyfikowania, zdobywania i wykorzy-
stywania wiedzy majacy na celu poprawe pozycji konkurencyjnej
organizacji. Caty proces zarzadzania wiedza jest wspierany przez
cztery czynniki: przywodztwo, kulture organizacyjng, technologie
i system pomiarowy (Measurement)”.

Proces zarzadzania wiedzg zaczyna sie w tym przypadku od iden-
tyfikacji potrzeb i gromadzenia wiedzy, potem nastepuje faza jej
kodyfikacji i porzagdkowania. Potem dopiero mozna udostepniac ja
wszystkim cztonkom organizacji. Pracownicy, po dostosowaniu
otrzymanej wiedzy do swoich wymagan, wykorzystujg ja w prakty-
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ce, w efekcie czego osigga sie przyrost wiedzy i cykl poznania za-
czyna sie od nowa. Centralne miejsce w tej definicji zajmuje sam
proces zarzadzania wiedza. Przykladowy system zarzadzania wie-
dza wg Arthura Andersen, prezentuje ponizszy rysunek.

Rysunek 2. System zarzadzania wiedza wedlug Arthur Ander-
sen

PRZYWODZTWO

Wykorzystanie Tworzenie

Identyfikacja

KULTURA OR-
GANIZACYINA

SYSTEM
POMIAROWY

WIEDZA OR-
GANIZACYJNA

Dzielenie

Gromadzenie

Organizowanie

TECHNOLOGIA

CZYNNIKI ULA- PROCES ZARZA-
TWIAJACE PRZE- DZANIA WIEDZA
BIEG PROCESU

ZARZ. WIEDZA

Zrodto: M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, ,Pro-
blemy Jako$ci”, 2000, nr 3, s. 23.

Ernst & Young

W firmie konsultingowej Ernst & Young zarzadzanie wiedza
okresla sie jako: ,system zaprojektowany aby poméc przedsiebior-
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stwom w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzystaniu (ponownym
wykorzystaniu) wiedzy w celu podejmowania szybszych, madrzej-
szych i lepszych decyzji, dzieki czemu moga one osigga¢ przewage
konkurencyjng”.

Z definicji tej wynika, Ze firma lub organizacja stosuje podejscie
systemowe, w my$l ktérego zarzadzanie wiedzg jest okreslonym
systemem, na ktory sktadaja sie podsystemy bedace elementami
sktadowymi zasobow wiedzy w organizacji lub firmie.

Obecnie firmy wyrazniej niz kiedykolwiek uswiadamiaja sobie za-
lezno$¢ swojej zdolnosci konkurencyjnej od posiadanych zasobow
intelektualnych i od kluczowych umiejetnosci dziatania. W czasach,
kiedy kadry znaczg wiecej niz infrastruktura, a pomysty sa bardzo
w cenie - warte wiecej niz kapital, rozwiazania z zakresu zarzadza-
nia wiedzg stajg sie dla firmy istotnym sktadnikiem jej majatku.

Istnieje jeszcze wiele probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
wiedzga we wspotczesnych firmach. Aby poradzi¢ sobie z tym trud-
nym wyzwaniem, przedsiebiorstwa powinny: uzywac¢ wspoélnej se-
mantyki pojeciowej, by zapewni¢ poprawne porozumienie sie
w grupie i zespole, by¢ w stanie nig sie dzieli¢, ponownie jej uzywac,
moéc wykreowa¢ odpowiednig kulture zachowania, ktéra sprzyja
upowszechnieniu wiedzy.



5 2 Roman Chetchowski

Rysunek 3. Podstawowe procesy zarzadzania wiedza
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Poréwnanie koncepcji teoretycznych zarzadzania wiedzg two-
rzonych w os$rodkach akademickich i instytutach badawczych w
konfrontacji z do§wiadczeniami praktycznymi znanych firm konsul-
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tingowych i struktur administracyjnych! wykazuje duza zbieznosc¢.
Okazuje sie, ze w tych koncepcjach tworzonych na podstawie defi-
nicji, kategorii - systemu zarzadzania wiedza i odpowiednio dobra-
nych modeli dostosowanych do réznorodnych warunkéw funkcjo-
nowania firm i organizacji mozna wypracowa¢ odpowiednie proce-
dury umozliwiajgce skuteczne i sprawne wykorzystywanie wiedzy
w praktyce gospodarczej i w organizacji.
Procedury te powinny obejmowac procesy:

e poznania wiedzy,

e pozyskiwania wiedzy,

e gromadzenia i przechowywanie wiedzy,

e wyszukiwania wiedzy,

e przesylania wiedzy,

e dzielenia sie wiedza z innymi,

e upowszechnienia wiedzy.

Przygotowanie takiego systemu, ktéry bytby dostosowany do
konkretnych warunkéw kazdej organizacji wymaga nie tylko nauki
- jest takze w duzej mierze sztuka. Takiego znawstwa mozna sie
tylko nauczy¢ od innych dzieki eksperymentowaniu, projektowaniu
oraz praktycznym wdrozeniem tego rodzaju systeméw zarzadzania
wiedza. Najlepiej to robi¢ poprzez warsztaty innowacyjne, twoércze
i projektowe, na ktérych z jednej strony gromadzi sie pracownikow,
a z drugiej strony ekspertéw. Tylko wspolne dziatanie tych dwoch
odrebnych grup, ze wzgledu na posiadang wiedze i doSwiadczenia,
prowadzi do osiaggniecia sukcesu i jest podstawg dla dalszego roz-
woju wiedzy.

Zarzadzanie wiedza to bardzo wazny proces niezbedny w plano-
waniu i zarzadzaniu strategicznym, niezbedny w realizacji innych

1 Z badan wtadnych autora.
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procesoéw: rozwoju lokalnego, organizacji pracy, w funkcjonowaniu
struktur, w procesach produkcyjnych itp.

Ze wzgledu na swojg wage, proces zarzadzania wiedza zastuguje
na szeroka analize mozliwosci zastosowania wiedzy, jej tworzenia,
przechowywania i poszukiwania. Poniewaz jest to nowa dyscyplina,
ktéra promuje kompleksowe podejscie do tworzenia, dzielenia
i zastosowania wszystkich zasobéw informacyjnych organizacji czy
przedsiebiorstwa, zastuguje na ustawiczne i intensywne prowadze-
nie badan mozliwo$ci wykorzystania i zastosowania wiedzy w stra-
tegiach rozwoju i dziatania, w strategiach odtwarzania i w strate-
giach zachowawczych, a przede wszystkim w planowaniu i realizacji
rozwoju spotecznosci lokalnych.

Zakonczenie

Trzecie tysiaclecie przynosi raptowne przeobrazenia we wszyst-
kich obszarach aktywnos$ci organizacji i firm, czesto odrzuca do-
tychczasowe metody i zasady funkcjonowania. Zmusza to firmy
mate i duze do permanentnego doskonalenia w zakresie swojego
dziatania. Problem ten polega na tym, jak sobie poradzi¢ w nowej
erze- erze przetwarzania danych-erze wiedzy. Ustawicznie jesteSmy
Swiadkami dyskusji o przysztosci naszej planety.

Najwazniejsza plaszczyzna tej dyskusji jest gospodarka. Dyskusje
te obracajg sie w kregu probleméw takich, jak: globalizacja, nowa
ekonomia, a przede wszystkim zarzadzanie oparte na wiedzy.
Wchodzi szybko nowy paradygmat zarzadzania, ktory najtrafniej
oddaje koncepcja gospodarki opartej na wiedzy. Jest to koncepcja
bardzo mocno popierana przez najwazniejsze instytucje miedzyna-
rodowe, tj. Bank Swiatowy, Komisje Europejska, Region Europy
i Centralnej Azji.
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Gwattowne innowacje w nauce, telekomunikacji oraz technologie
informatyczne otwieraja nowe mozliwosci dla krajow, zaprzezenie
wiedzy i pelniejszej wspotpracy w globalng gospodarke.

Dotyczy to w szczegdlnosci krajdw rozwijajacych sie , ktére z po-
wodzeniem przejda transformacje na gospodarke oparta na wiedzy,
na pewno beda miaty wielkie i bezprecedensowe mozliwosci stania
sie jeszcze bardziej konkurencyjnymi na $wiatowych rynkach
w globalnym informatycznym spoteczenstwie. Na dzien dzisiejszy
nie ma innej alternatywy jak budowanie gospodarek opartych na
wiedzy. Kto tego nie czyni znajdzie, sie na peryferiach $wiata. Cecha
charakterystyczng tego podejscia jest traktowanie wiedzy, a przede
wszystkim procesu zarzadzania wiedza jako sztuki przetwarzania
informacji i aktywdw intelektualnych w trwatg warto$¢ dla klientéw
i pracownikéw organizacji. Wiedza jest zakorzeniona przede
wszystkim w doswiadczeniu pracownikéw, i dlatego skuteczne za-
rzadzanie wiedzg oznacza koncentracje uwagi na takie problemy,
jak: kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, kierowanie
personelem, a takze systemy informacyjne, ktére zapewniajg wyko-
rzystanie i dzielenie sie wiedza nawet w najwiekszych organiza-
cjach.

Z wielu informacji zgromadzonych z konferencji tematycznych
i badan przeprowadzonych w wielu krajach Europy, w tym takze
w Polsce, potwierdzonych przez obserwacje i wnioski wynikajace
z doswiadczen $wiatowych, jednoznacznie wynika, ze nie ma alter-
natywy dla budowania gospodarki i jej zarzadzania, innej niz go-
spodarka oparta na wiedzy.

Jest to zmienna systemowa, ktérg w pierwszej kolejnosci musza
zrozumie¢ zaréwno politycy, jak i rzadcy. Niezbedny jest w tym za-
kresie zbidr zoperacjonalizowanych programéw realnych do wdro-
zenia, ktore poprzez efekty beda rysowaty europejska i polska dro-
ge transformacji.
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Na tej drodze wazne jest stworzenie spotecznego klimatu, sprzy-

jajacego wzajemnemu zaufaniu, profesjonalizmowi i przedsiebior-
czoSci.

10.
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Piotr Szczepankowski

KAPITAE WIEDZY JAKO ZRODEO KREOWANIA
WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Glownym celem rozdziatu jest okreslenie efektywnych metod za-
rzadzania wiedzg i zarzadzaniem wartos$cig przedsiebiorstwa oraz
wykazanie zaleznos$ci zachodzacych pomiedzy tworzeniem wartosci
i kapitatem wiedzy. Postawiono w tym przypadku hipoteze moéwia-
cg, iz kapitat wiedzy jest najwazniejsza pozafinansowg determinan-
ta tworzenia i utrzymywania wartoSci ekonomicznej przedsie-
biorstw funkcjonujacych zaré6wno w warunkach gospodarki trady-
cyjnej, jak i nowoczesnej. Jest fundamentalnym aktywem intelektu-
alnym, na bazie ktérego przedsiebiorstwo tworzy swoje pozostate
aktywa niematerialne i materialne. Weryfikacja tej tezy zostanie
oparta na kanwie rozwazan teoriopoznawczych, prezentowanych
w uktadzie zalezno$ciowym: przedsiebiorstwo - kapitat wiedzy -
warto$¢ ekonomiczna.

Wielu badaczy problemu jednoznacznie twierdzi, iZ wzrost war-
tosSci przedsiebiorstwa jest uzalezniony od efektywnego generowa-
nia, nabywania, rozpowszechniania i stosowania wiedzy (Staniew-
ski, 2008: 17). Twierdzg wrecz, iz na rozwoj przedsiebiorstw oraz
wzrost ich wartosci i podniesienie pozycji konkurencyjnej coraz
mniejszy wplyw maja czynniki i zasoby materialne. Coraz wieksze-
go znaczenia nabieraja aktywa niematerialne, a wsréd nich przede
wszystkim zasoby kapitatu wiedzy, szczeg6lnie technicznej, ekono-
micznej, finansowej i organizacyjnej. Pozwala to tworzy¢ nowe
technologie i produkty, utatwia pozyskiwanie nowych rynkéw oraz
usprawnia zarzadzanie nowoczesnym przedsiebiorstwem (Sta-
niewski, 2008: 17). A. Kuklinski (2001: 167-168) pisze wrecz, Ze
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wartos¢ i efektywno$¢ nie zaleza we wspdlczesnym Swiecie od
zrecznej alokacji rzadkich zasobéw materialnych, lecz od wielkosci
kapitatu wiedzy, jego aktualnoSci, od poziomu wyksztatcenia pra-
cownikdw, zdolnosci do kreatywnego mys$lenia i wdrazania nowych
rozwigzan dla proceséw produkcyjnych, ustugowych czy handlo-
wych. Podkresla to jeszcze dobitniej L. Edvinsson, ktéry twierdzi, ze
»,wiedza stata sie gtéwnym Zroédtem bogactwa” (Staniewski, 2008:
17). Jest sitg sprawczg rozwoju i wzrostu wszelkich organizacji.
Zapewnia i utrwala przewage konkurencyjng. Wptywa wiec na war-
tos¢ rynkowq przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy i przedsiebiorstwo opar-
te na wartosci

Przetom XX i XXI wieku zaowocowat wyksztatceniem sie nowych
warunkow gospodarowania przedsiebiorstw. Nasility sie procesy
globalizacji, wzrosto znaczenie konkurencyjnosci oraz powiekszyt
sie stopien turbulencji otoczenia. Nastgpito przesuniecie ciezaru
przedsiebiorczosci organizacji i cztowieka z aktywnos$ci produkcyj-
nej czy przemystowej w strone ustug, gtéwnie niematerialnych,
innowacji i sprzedawania wtasnej pomystowosci oraz kreatywnosci.
Zmiany te zostaty okreslone erg postindustrialng, a pdzniej gospo-
darka opartg na wiedzy. L. Zienkowski (2003: 15) okre$la ja: ,jako
gospodarke, w ktérej wiedza jako taka (naktady i stan wiedzy) staje
sie wazniejszym czynnikiem determinujacym tempo i poziom roz-
woju gospodarczego niz naktady i stan (wolumen) $rodkéw trwa-
tych”. Innymi stowy jest to gospodarka napedzana wiedzg, oparta na
przekonaniu, ze u podstaw wspéiczesnej konkurencyjnosci kraju
lezy efektywnos$¢ dziatania organizacji opartych na wiedzy.

Motorem napedzajacym rozwdj wspotczesnej gospodarki sa or-
ganizacje oparte na wiedzy. S3 to podmioty, ktérych dziatalnos¢
bazuje na szeroko rozbudowanych relacjach (Mikuta, 2008: 82).
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Wiedza organizacji w potaczeniu z wiedzga ich partneréw, stron za-
interesowanych ich funkcjonowaniem (ang. stakeholders) jest za-
sadniczym Zrédtem tworzenia warto$ci, przy czym warto$¢ ta nie
jest jedynie ukierunkowang na wtascicieli (akcjonariuszy), lecz na
wszystkich interesariuszy poprzez mozliwos$¢ wspétistnienia i roz-
woju podmiotu. Zatem, jak dobitnie podkresla M.W. Staniewski
(2008: 29), w zarzadzaniu wiedzg wazne jest zrozumienie postaw
i motywacji pracownikéw, stosowanych narzedzi i technologii
wspierajacych dziatalnos¢ firmy. To pracownicy, sprzedawcy, do-
stawcy, ustawodawcy, klienci itp. wiedza razem wszystko to, co
powinno wiedzie¢ przedsiebiorstwo, aby kreowa swoja wartosc¢.
Innymi stowy kapitat wiedzy tworzy wartos¢ nie tylko dla przedsie-
biorstwa i jego wtascicieli, lecz réwniez dla wszystkich stron zainte-
resowanych (Skoczylas, 2007: 30).

Jak podaje M.W. Staniewski (2008: 9), cytujac A.K. KoZminskiego,
wiedza jest zasobem nieuchwytnym i trudnym do skopiowania,
sktadajacym sie z uzytecznych informacji, ktérych inni nie posiadaja
i nie potrafig uzytkowac. Jest rezultatem potencjatu intelektualnego
konkretnej organizacji (Staniewski, 2008: 9). Jest réwniez trakto-
wana w wiekszosci pozycji literatury przedmiotu jako indywidualne
kompetencje, stanowigce niematerialne (niewymierne) zasoby (ak-
tywa) organizacji. Kompetencje organizacji obejmuja:

e kompetencje pracownikéw, sktadajace sie ze zdolnosci, postaw,
warto$ci, norm oraz spersonalizowanej wiedzy jawnej i cichej,

e wiedze skodyfikowang, czyli zasoby informacyjne i dane,

e wiedze ugruntowang, czyli produkty, ustugi i kapitat struktural-
ny,

e Kkapital finansowy i rzeczowy.

Wynika z tego zestawienia, Ze zarzadzanie wiedza jest przede
wszystkim odzwierciedleniem wysokiej warto$ci zasobéw i kompe-
tencji intelektualnych firmy. Wartos$¢ ta jest ucieleSniona m.in. pod



62 Piotr Szczepankowski

postaciag patentéow, wzoréw uzytkowych, marek produktowych,
know-how itp. (Staniewski, 2008: 20).

Problematyka organizacji opartych na wiedzy zaczeta rozwija¢
sie pod koniec lat 90. XX wieku. Rdwnolegle w tym samym czasie
nastepowat proces tworzenia i wdrazania koncepcji zarzadzania
wartoscig przedsiebiorstwa (ang. Value Based Management, VBM).
Zdaniem W. Skoczylas (2007: 13) koncepcje zarzadzania warto$cia
i zarzadzania wiedza powstaly na drodze ewolucji zarzadzania stra-
tegicznego, a szczegblnie sg nowa wersja podej$cia zasobowego do
organizacji C.K. Prahalada i G. Hamela z kornca lat 80. XX wieku.
Mozna okresli¢ to nowe podejscie strategiczne do zarzadzania
przedsiebiorstwem nastepujaco: jest to konsekwentne ukierunko-
wanie wewnetrznego sterowania przedsiebiorstwem na zasady
i metody podnoszenia warto$ci, obejmujace wszystkie cze$ciowe
dyscypliny (zarzadzanie finansami, zasobami ludzkimi, klientem
itd.), sterowanie zachowaniami organizacji i konieczno$¢ uwzgled-
niania w ostatecznym rozrachunku jej kapitatu wiedzy oraz innych
warto$ci niematerialnych.

Zarzadzanie wartos$cia jest rowniez odmiang znanej w teorii or-
ganizacji koncepcji zarzadzania przez cele. Dazy sie tu do prze-
ksztatcenia przedsiebiorstwa w organizacje o zwiekszonej liczbie
mechanizmdéw, pozwalajacych zaré6wno na dostarczanie wiascicie-
lom wyZszych dochod6éw z kapitatéw zaangazowanych w jego zaso-
by, jak i generowanie wiekszych korzysci dla pracownikéw oraz
klientéw firmy (Dudycz, 2001: 44). Celem dziatania organizacji re-
alizujacej zasady zarzadzania wartosScig jest optymalizacja procesu
podejmowania decyzji na kazdym szczeblu przedsiebiorstwa
i w kazdym obszarze jego funkcjonowania. Zarzadzanie przez war-
to$¢ wyzwala zachowanie réwnowagi miedzy decyzjami operacyj-
nymi (krétkookresowymi) i strategicznymi (dtugoterminowymi).
Jest integracyjnym procesem zaprojektowanym tak, aby usprawnic
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proces podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych po-
przez koncentracje mozliwo$ci, umiejetnosci i zasobéw na Kkluczo-
wych czynnikach ksztattujacych warto$¢ przedsiebiorstwa (Cope-
land, Koller, Murrin, 1997: 89). Innymi stowy, tworzenie wartosci
integruje misje, cele i strategie czastkowe w jeden zwarty system,
wymagajacy petnej wspotpracy wszystkich poziomdéw zarzadzania

w formutowaniu zadan i odpowiedzialno$ci na poziomie catej firmy,

strategicznych jednostek biznesu i centrow operacyjnych (Nogalski,

Bors, 2000: 21).

Zarzadzanie warto$cia wymaga nieustannego monitorowania
czynnikéw tworzacych warto$¢ danego przedsiebiorstwa, zar6wno
tych finansowych i materialnych, jak i tych niefinansowych i poza-
materialnych. Ksztattowanie warto$ci stato sie zatem nowoczesng
strategig prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej, ale do wprowa-
dzenia jej w Zycie konieczne byto uruchomienie odpowiednich pro-
cesOW zarzadzania, a takze wyodrebnienia nowych metod oraz
technik pomiaru i analizy warto$ci.

Zarzadzanie warto$cig, podobnie jak i zarzadzanie wiedzg, jest
niekwestionowanym wspotczesnym Swiatowym standardem zarza-
dzania, ktéry daje wymierne korzysci, takie jak:

e zapewnienie przyspieszonego rozwoju przedsiebiorstwa,

e przyrost efektywnosci operacyjne;j,

e poprawe jakosci, efektywnosci i sprawnoSci zarzadzania, co
wyzwala innowacyjno$¢, wspiera che¢ do wprowadzenia cig-
gtych zmian,

e lepsze zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientéw poprzez do-
starczanie im na czas oczekiwanych produktéw.

Zarzadzanie warto$cia potrzebuje nieustannego monitorowania
czynnikéw determinujacych warto$¢ przedsiebiorstwa, obliczania
tej wartosci, a takze weryfikacji decyzji strategicznych i operacyj-
nych pod katem ich wptywu na przyszta warto$¢ podmiotu gospo-
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darczego. Wymaga to wykorzystywania specjalnie stworzonego
systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, ktéry integruje trzy pod-
stawowe obszary narzedzi i metod kierowania (Szczepankowski,
2007: 23):

miernikdw okresowej oceny wynikéw i efektow ekonomicz-
no-finansowych powstatych z biezacej dziatalnosci przedsie-
biorstwa na rynku,

metod wyceny przedsiebiorstwa, ktore uzalezniajg jego war-
tos$¢ od rezultatéow dziatalnosci w dtugim okresie i podejmo-
wanych skutecznych strategii rozwojowych,

form tworzenia programow motywacyjnych dla pracownikow
i menedzer6w, uzalezniajacych wysoko$¢ ich wynagrodzen od
zmian warto$ci przedsiebiorstwa zaré6wno w krotkim, jak
i dtugim czasie.

Rozpatrujac podane obszary zarzadzania wartos$cia i zarzadzania
wiedzg, mozna wyodrebni¢ nastepujace podstawowe zasady sku-
tecznego i efektywnego zarzadzania nowoczesnym przedsiebior-
stwem:

ciagte przeorientowywanie priorytetéw biznesu i strategii
firmy,

Zmiany w organizacji wewnetrznej i procesach zarzadzania,
wprowadzenie szczegétowych zasad planowania,
zaprojektowanie i wdrozenie systemu motywacyjnego sku-
tecznego na wszystkich poziomach zarzadzania,

zbudowanie i wdrozenie systemu komunikowania sie oraz
przeptywu informacji wewnatrz i na zewnatrz przedsiebior-
stwa.

W teorii przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, jego wartos$¢ ryn-
kowa niejednokrotnie przedstawiana jest jako suma jego wartosci
ksiegowej oraz warto$ci aktywow intelektualnych, czyli kapitatu
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strukturalnego i ludzkiego. Takie podejscie wydaje sie jednak nad-
miernym uproszczeniem zwigzku miedzy zasobami organizacji i jej
wartoscia. Jest kilka tego powoddéw (Mikuta, 2008: 85):

1. Zasoby organizacji nie sg jedynym Zrédtem jej wartosci. War-
to$¢ przedsiebiorstwa zalezy réwniez od otoczenia, w jakim ono
funkcjonuje.

2. Wplyw na wartos¢ moga miec takze nieprzewidziane pojedyn-
cze zdarzenia, jak np. fuzje i przejecia, wprowadzenie przez konku-
rentow nowego produktu, wadliwa reklama, itp.

3. Wzajemna konfiguracja, wspotzalezno$¢ i wzgledna rownowa-
ga zasob6w materialnych oraz niematerialnych przedsiebiorstwa.
Nadmiar zasobéw jednego typu moze wrecz obniza¢ warto$¢ przed-
siebiorstwa, np. nadmiar kapitatu obrotowego netto lub zbyt wyso-
kie inwestycje w aktywa trwate powodujg zmniejszenie przepty-
woOw pienieznych i wptywaja na spadek wartosci dochodowej pod-
miotu gospodarczego.

Konstatujac nalezy jednoznacznie stwierdzi¢, iZ na wartos¢
przedsiebiorstwa wplyw ma nie tyle cato$¢ jego aktywoéw niemate-
rialnych, co tylko te zasoby, ktére moga by¢ wykorzystane do two-
rzenia warto$ci. Bowiem w zasobach niematerialnych znajdowac sie
moze wiele antyzasobow, takich jak: brak odpowiedniej wiedzy
i do§wiadczenia pracownikéw, zla reputacja organizacji otoczeniu,
nielojalno$¢ zatrudnionych, zbiory nieuzytecznych informaciji, itp.,
ktdére z pewnos$cia obnizajg zdolno$ci przedsiebiorstwa do genero-
wania dochodéw, ktérych poziom wptywa bezposrednio na warto$¢
rynkowa spoiki.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze istnieja wspdlne aspekty zarzadza-
nia wiedzg i zarzadzaniem wartoscia, takie jak np.: rozwdj kompe-
tencji, wzrost motywacji, zarzadzanie informacja, metody pomiaru
czy tez organizacyjne uczenie sie. Ponadto zaréwno zarzadzanie
wiedza, jak i zarzadzanie warto$cia sa procesami biznesowymi, pro-
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cesami zmian, ktore przedsiebiorstwa tworza i wykorzystuja, skta-
dajacymi sie z (Staniewski, 2008: 48):
e organizacyjnego uczenia sie - zdobywania informacji,
e produkcji wiedzy - umiejetnego i uzytecznego wykorzystania
wszelkich informacji,
e dystrybucji wiedzy - tatwo$¢ dostepu do informaciji.

Mozliwosci podnoszenia wartosci przedsiebiorstwa poprzez
zarzadzanie kapitatlem wiedzy

Wiemy juz, Ze zarzadzanie wiedza jest procesem, przez ktory
przedsiebiorstwa generujg warto$¢ z aktywow intelektualnych
(Staniewski, 2008: 29). Jest procesem, przy pomocy ktérego organi-
zacja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte
na wiedzy aktywa organizacyjne (Bukovitz, Williams, 1999: 2). Wy-
daje sie, iz to nowe ujecie zarzadzania spowodowato rowniez inne
spojrzenie na pojecie wartosci przedsiebiorstwa. Warto$¢ nie jest
zadnym zasobem, nie jest aktywem firmy. Jest wynikiem (skutkiem)
uzyskanym ze sprawnego, efektywnego i wspo6lnego wykorzystania
wszelkich zasobdéw. Warto$¢ wynika bowiem z wartosci zasobéw
uzytych do jej wytworzenia oraz dodatkowej korzysci wykreowanej
przy ich kompleksowym uzyciu. Kapitat wiedzy, podobnie zresztg
jak i pozostate zasoby aktywdw intelektualnych, wptywa na warto$¢
przedsiebiorstwa komplementarnie, w potgczeniu z aktywami ma-
terialnymi. Jest zatem swoistego rodzaju warto$cia dodang do war-
tosci uzytych zasobéw materialnych.

Nie oznacza to jednak, ze realizujac wartos$¢ organizacji wspélnie
z aktywami materialnymi, aktywa niematerialne i kapitat wiedzy
nie posiadaja Zadnej odrebnej warto$ci wewnetrznej. Traktowane
tacznie z zasobami materialnymi (praca, ziemia, kapitat), aktywa
niematerialne przynosza przedsiebiorstwu wartos¢ dodatkowa -
warto$¢ ich uzytecznosci. Jest ona powszechnie oceniana jako wiel-
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kos$¢ réznicy miedzy wartoscia rynkowa przedsiebiorstwa i warto-
Scig ksiegowa jego aktywoéw materialnych (tzw. aktyw6éw netto),
czyli kapitalu wtasnego. Mozna zatem stwierdzi¢, iz kapitat wiedzy
jest swoistego rodzaju dZzwignia dla finansowego kapitatu wtasnego.
Wspomaga wzrost potencjalu ekonomicznego przedsiebiorstwa
i przysztych wynikéw finansowych, a co za tym idzie, powoduje
przyrost warto$ci dochodowej przedsiebiorstwa.

Wiedza integruje wszystkie wymiary tworzenia wartosci, czyli
m.in. posiadane patenty, procesy, umiejetnosci zarzadzania, posia-
dane technologie, informacje o dostawcach i odbiorcach, a takze
doswiadczenia (Dobija, 2003: 121). Zar6wno wartos$¢, jak i wiedze
tworzy sie poprzez ciagte inwestowanie. Wiedza i wartos¢ narastajg
wraz z intensywno$cig naktadéw ponoszonych na nie. Warto$¢ po-
wstaje w wyniku inwestowania przez przedsiebiorstwo w rozwoj
kompetencji, wiedzy pracownikéw, ich talentéw i kreatywnosci
oraz kluczowych kompetencji (Staniewski, 2008: 23). Jest to przy-
padek tzw. organizacji uczacej sie, ktéra zawdziecza swoj sukces na
rynku podnoszeniu efektywnosci, szybkiemu reagowaniu na zmiany
w otoczeniu oraz wzrostowi wartosci opartemu na ludziach, ich
kompetencjach, umiejetnosciach, postawach i do§wiadczeniach.

Kapital wiedzy, podobnie jak i inne rodzaje aktywéw, poddawany
jest dziataniom wszelkich praw ekonomicznych, rynkowych, ktére
determinujg korzysci i koszty z nim zwigzane oraz ryzyko jego wy-
korzystania. G. Urbanek (2008: 22-24) podaje, iz gtdwnymi deter-
minantami korzysci, generatorami wartosci przedsiebiorstwa ze
stosowania kapitalu wiedzy sa:

e jego podzielno$¢ - kapitat wiedzy moze by¢ wykorzystany
w tym samym czasie w réznych miejscach, co wtasnie skutku-
je efektem dzwigni kapitatu wiedzy, czyli zwielokrotnienia
korzysci w wyniku jego zastosowania, bez znacznego i nagte-
go wzrostu kosztow jego uzycia;
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zwiekszenie efektywno$ci wraz ze wzrostem skali wykorzy-
stania - korzysci z posiadania kapitatu wiedzy wynikajg
z efektu zwiekszonego zwrotu w stosunku do skali inwestycji
i zaangazowania finansowego. Wiedza jest kumulatywna -
kazda nowa jej czastka nadbudowuje i zwieksza wiedze do-
tychczasowg, a zatem kazdy ztoty wydany na wiedze zwieksza
w wiekszym stopniu jej warto$¢, co jest efektem wiedzy pet-
niejszej;

efekt sieciowy - wiedza daje tatwa i szybka mozliwos¢ prze-
niesienia praw do niej, co umozliwia tworzenie struktur sie-
ciowych. Korzysci z sieci wystepuja wtedy, gdy korzysci
przedsiebiorstwa z przynaleznosci do niej zwiekszajg sie wraz
ze wzrostem liczby jej uczestnikéw.

Z kolei do najwazniejszych determinant kosztéw, czynnikéw ob-
nizajacych warto$¢ przedsiebiorstwa nalezg (Lev, 2001: 33-43;
Urbanek, 2008: 24-25):

wykorzystanie zgodnie z przeznaczeniem - wywotuje to kosz-
ty utraconych korzysci, ktére powstajg w wyniku niemoznosci
uzycia kapitalu wiedzy w innym zakresie niZ jego przezna-
czenie;

immanentne ryzyko — wynika ono m.in. z trudnosci w kontro-
lowaniu kierunkéw i zakresu wykorzystania kapitatu wiedzy,
podatnos$ci na przenikanie do konkurencji, mozliwo$¢ zabra-
nia kapitatu wiedzy z przedsiebiorstwa przez pracownikéw,
ktérzy odchodza do konkurencji badZ zaktadaja wtasne firmy,
catkowitej utraty naktadéw poniesionych na jego pozyskanie;
brak rynku - co utrudnia szybki transfer kapitatu wiedzy lub
jego uptynnienie. Na rys. 1 ukazano wptyw ptynno$ci aktywa
na stope zwrotu osiggang z jego posiadania i wykorzystania.
Jak z niego wynika, aktywa niematerialne cechujg sie najniz-
sza ptynnoscia na rynku sposréd wielu form zasob6éw majat-
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kowych oraz najmniejszym oczekiwanym z nich poziomem
stopy zwrotu.

Rysunek 1. Ryzyko i wymagana stopa zwrotu z réznych rodza-
jow aktywow

Wymagana stopa zwrotu z inwestycji

A
Niska
Aktywa trwale Aktywa niemate-
fizyczne rialne
Aktywa Naleznosci i
trwale zapasy
finansowe
Gotowka
Wysoka
|-
>
Wysoka ptynnosé¢ Mata ptynnos¢

Zrédio: Smith, Parr, 2000: 61; Urbanek, 2008: 27.

Kapital wiedzy moze przyczyniac sie do tworzenia nastepujacych
efektow w organizacji (Urbanek, 2008: 28):

o zwieksza produktywnos¢ poprzez zmniejszenie réznych kate-
gorii kosztow,

o zwieksza sprzedaz dzieki mozliwosci stosowania wyzszych
cen, oferowania lepszych jakosciowo produktdw, silnej marce,
wiekszej funkcjonalnosci produktu,

e tworzy bariery wejscia np. poprzez opatentowanie czy praw-
ne zastrzezenie kapitatu wiedzy,

e poprawia konkurencyjno$¢ poprzez podniesienie kapitatem
wiedzy wartos$ci innych aktywéw,
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e dostarcza firmie mozliwo$ci wyboru réznych sposobéw dzia-
tania, gdyz kapital wiedzy umozliwia rozszerzenie skali i za-
kresu funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Innymi stowy mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz dzieki zastoso-
waniu kapitatu wiedzy, przedsiebiorstwo moze osiggna¢ wzrost
swojej wartos$ci rynkowej, poniewaz:

1. Zwieksza sie warto$¢ oraz szybko$¢ osiggania korzystnych
przepltywow pienieznych, m.in. z powodu poprawy efektywno-
$ci gospodarowania aktywami materialnymi.

2. Malejace ryzyko osiaggania korzysci w wyniku wzrostu mozliwo-
$ci szybkiego reagowania na zmiany, ktére zachodza w otocze-
niu przedsiebiorstwa.

W opinii D. Kleina i L. Prusaka (1994) z firmy doradczej
Ernst&Young, kapitat wiedzy stanowi materiat, ktéry moze by¢ wy-
korzystany do wytworzenia innych aktywéw majacych wyzsza war-
tos¢. Innymi stowy, kapitat wiedzy musi by¢ przeksztatcony w ak-
tywa materialne i niematerialne, bo tylko one sg wlasnoscia przed-
siebiorstwa i mogg by¢ pod jego kontrola. Zatem, w og6lnym sensie
ekonomicznym jakiekolwiek aktywa firmy oznaczajg oparte na wie-
dzy, stanowigce wilasno$¢ przedsiebiorstwa i niemajace fizycznej
postaci zasoby, ktore sa dla podmiotu gospodarczego Zrddtem jego
korzysci w przysztych okresach, a wiec wptywajg na jego wartosé
rynkowa. Kapitat wiedzy staje sie wiec nie tylko jednym z aktywéw
intelektualnych przedsiebiorstwa, ale petni réwniez funkcje swo-
istego rodzaju spoiwa wszystkich zasobéw firmy.

Zgodnie z Kklasyfikacjg D. Andriessena (2001, s. 4-5) wyrdznic
mozna:

e wiedze ukrytg, czyli umiejetnosci, kompetencje, wiedze

i know-how pracownikdéw,

e wiedze ujawniong, czyli posiadanag przez przedsiebiorstwo

technologie, stosowane procedury i procesy dziatania, posia-
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dane patenty, licencje, tajemnice handlowe i inne wtasnosci
intelektualne.

Jak podaje G. Urbanek (2008: 40-41), w latach 1998-2001 zostat
przeprowadzony miedzynarodowy projekt Meritum! finansowany
przez Wspoélnote Europejska, ktérego celem byta poprawa zdolnosci
krajéw Unii Europejskiej do tworzenia programéw wspomagaja-
cych innowacyjno$¢ gospodarek poprzez dostarczanie uniwersal-
nych narzedzi pomiaru inwestycji w czynniki niematerialne. W ra-
mach tego projektu wydzielono trzy sktadowe aktywoéw niemate-
rialnych przedsiebiorstwa: kapitatl ludzki, strukturalny i relacji, oraz
jednoznacznie stwierdzono, iZ w procesie tworzenia wartosci dla
przedsiebiorstwa istotne znaczenie ma nie tyle prosta suma wielko-
$ci tych trzech czynnikéw, lecz efekt zachodzacych miedzy nimi
wzajemnych zalezno$ci i sprzezen zwrotnych. Kazdy z tych sktado-
wych aktywoéw niematerialnych zostat okreslony jako kapitat wie-
dzy, bowiem ogdétem kapitatl intelektualny przedsiebiorstwa to su-
ma niematerialnych aktywow opartych na wiedzy. I tak:

e Kkapital ludzki to wiedza, umiejetnosci, do$wiadczenia i zdol-
nosci pracownikéw; kapitat ten obniza sie wraz z odejsciem
zatrudnionych z danej firmy, co powoduje spadek wartosci
przedsiebiorstwa; pozyskanie nowego tego typu kapitatu
wiedzy wymaga kolejnych naktadéw, co rowniez nie sprzyja
kreowaniu warto$ci podmiotu gospodarczego;

e Kkapital strukturalny jest réwniez okreslany jako zaséb wie-
dzy; sklada sie z rutynowych dziatan organizacyjnych, proce-
dur, systemow, kultur, baz danych itp.; wiekszos¢ tych zaso-
bow jest chroniona prawnie jako wtasno$¢ intelektualna fir-
my, a zatem wplywa pozytywnie na wzrost wartosci przed-
siebiorstwa; im wiecej kapitatu strukturalnego firma ma, tym
wieksza jest jej warto$¢;

1 Akronim od petnej nazwy: Measuring Intangibles to Understand and Improve Management.
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e kapitat relacji to natomiast wiedza firmy pozyskana z powia-
zan z podmiotami zewnetrznymi (klientami, dostawcami,
partnerami handlowymi itp.); sktada sie z tych czesci kapitatu
ludzkiego i strukturalnego, ktére sa powigzane z grupami in-
teresu, czyli stakeholders; przyktady to: marka, wizerunek
firmy, lojalno$¢ klientéw, satysfakcja klientéw, powigzania
z dostawcami, sita handlowa, zdolno$ci negocjacyjne, dziata-
nia na rzecz $Srodowiska; im wiecej relacji nawiaze firma i je
utrzyma, tym wieksza bedzie jej warto$¢ rynkowa.

Zaleznos¢ miedzy skltadowymi kapitatu wiedzy a wartoscia

przedsiebiorstwa prezentowana jest na rys. 2.

Rysunek 2. Relacja miedzy kapitalem wiedzy a wartoscia
przedsiebiorstwa

Kapitat
ludzki

Kapitat
relacji
Wartos¢ przed-
sigbiorstwa

Kapitat
strukturalny

Zrédlo: Kaczmarek, 2003: 337.
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Postugujac sie terminologia zawarta w powszechnie znanej kon-
cepcji macierzy strategicznej [. Ansoffa (1987) mozna wyrdzni¢ na-
stepujace dziatania, ktére sprzyja¢ moga podnoszeniu wartosci
przedsiebiorstwa poprzez efektywne wykorzystanie posiadanego
kapitatu wiedzy:

1. ulepszenie produkcji, obstugi klientéw jakosci oferowanych

wyrobow itp.;

2. rozszerzenie skali i zakresu dziatania poprzez wykorzystanie
kompetencji do wejscia na nowe rynki lub zaoferowania no-
wych produktow;
powiekszenie i rozszerzenie kompetencji;
konwersja zasobow;
innowacyjnos¢ funkcjonowania,
dywersyfikacja oferty wyrobow lub ustug.

Punkty te potwierdzone zostaly w licznych badaniach empirycz-

nych. Ich przeglad podaje m.in. M.W. Staniewski (2008: 33-34). Od-

noszac sie do wynikéw badan R. von der Speka i G. Cartnera cyto-
wany autor podaje rozne efekty zarzadzania wiedza, z ktérych de-
terminantami tworzenia warto$ci moga by¢:

. usprawnienie praktyk i procesow,

. podnoszenie zdolnosci i satysfakcji pracownikow,

e  wzrost satysfakcji klientow,

. rozwoj dziatalnosci biznesowej,

. wzrost innowacyjnosci.

W innym miejscu czytamy, iz do najczesciej osigganych rezulta-
tow zarzadzania wiedza nalezg (Staniewski, 2008: 34):

e lepsze zastosowanie produktéow wzgledem wymagan klien-
tow,

e wzrost umiejetnosci i wiedzy pracownikow,

e wzrost wydajnosci i produktywnosci pracownikow,

e latwos$¢ we wprowadzaniu nowych produktow i ustug,

o Ul W
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e poprawa stosunkéw z rynkiem,

e rozwoj sfery B+R,

e zwiekszenie zdolnosci do pozyskiwania wiedzy z zewnatrz.

Nie ulega najmniejszej watpliwosci, iz wyniki wdrazania koncep-

cji zarzadzania wiedza przetoza sie i przekladajg bezposrednio na
wzrost wartosci przedsiebiorstwa. Sg to ewidentne korzysci, ktére
moga mie¢ réwniez swoj wymiar finansowy, co znacznie ulatwia
pomiar ich wptywu na ogdlne wyniki przedsiebiorstwa.

Determinanty i pomiar kapitalu wiedzy na potrzeby analizy
wartosci przedsiebiorstwa

Kapital wiedzy i inne aktywa niematerialne firmy sa wynikiem
dokonanych w nie inwestycji. Odzwierciedlaja one bowiem wyjat-
kowe zasoby i ujawnione zdolnosci, ktére przedsiebiorstwo przez
lata rozwijato, ktére stanowig jego wlasno$c¢ i nie dajg sie skopiowacé
przez konkurentédw, a takze decyduja o jego przewadze konkuren-
cyjnej (Skoczylas, 2007: 100). Miernikiem, ktéry pozwala ocenié
efektywnos$¢ naktadéw poniesionych na tworzenie kapitatu wiedzy
i jego wptyw na zmiane wartosci przedsiebiorstwa jest zysk z kapi-
tatu wiedzy (ang. Knowledge Capital Earnings, KCE). WskaZnik ten
skonstruowat B. Lev poprzez rozwiniecie wlasnego miernika oceny
aktywow niematerialnych o nazwie skalkulowana warto$¢ niemate-
rialna (ang. Calculated Value Intangible, CIV). Miernik KCE jest li-
czony z nastepujacej zalezno$ci:

Zysk z kapitatu wiedzy = zysk znormalizowany - zysk z aktywdéw
rzeczowych i finansowych,

Zysk znormalizowany = zysk netto +/- saldo zdarzen nadzwyczaj-
nych z ostatnich 3 lat,

Zysk z aktywdéw rzeczowych i finansowych = wartos¢ rzeczowych
i finansowych aktywdéw bilansowych x Srednie stopy zwrotu z akty-
wow rzeczowych i finansowych.
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Po obliczeniu zysku z kapitatu wiedzy oblicza sie jego wptyw na
warto$¢ przedsiebiorstwa, czyli przeprowadza sie wycene wartosci
kapitatu wiedzy z nastepujacego algorytmu:

zysk z kapitatu wiedzy
WASS

Wartos¢ kapitatu wiedzy =

gdzie: WACC - stopa oczekiwanego zwrotu z inwestowania kapi-
talu w dane przedsiebiorstwo, inaczej stopa kosztu kapitatu.

Poza pomiarem kapitatu wiedzy, w procesie zarzadzania warto-
$cig zwraca sie uwage na konieczno$¢ wyodrebnienia czynnikow
wartos$ciotworczych. S3 one ujmowane w dwdch plaszczyznach,
a mianowicie mozliwosci wplywu oraz niepewnos$ci, ktéra jest
okreslana jako deficyt wiedzy w przedsiebiorstwie (rys. 3). W ten
sposéb wyrdznione zostajg trzy grupy generatoréw wartosci: ope-
ratywne, strategiczne i wewnetrzne.

Rysunek 3. Kapital wiedzy a czynniki tworzenia wartosci

przedsiebiorstwa
Niepewnos$¢
Obecna dziatal- Nowa dziatal-
nos$¢, niski defi- nos¢, wysoki
cyt wiedzy deficyt wiedzy
DUy, | OPERATYWNE | STRATEGICZNE
;‘;p;;':f NOSNIKI NOSNIKI
Wplyw ¢redni WARTOSCI WARTOSCI
przedsiebiorstwa Srecil
Maty, ZEWNETRZNE NOSNIKI
wplyw WARTOSCI
posredni

Zrédto: Skoczylas, 2007: 118.
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Operatywne no$niki wartosci to te, na ktore przedsiebiorstwo ma
wptyw i ktore sg ukierunkowane na obecny model prowadzenia
dziatalnosci biznesowej firmy. Mozna tez kontrolowa¢ te czynniki
wartos$ci, a wiec swobodnie nimi zarzadzac.

Strategiczne no$niki wartos$ci r6znig sie od operatywnych tym, iz
sg obarczone wiekszym ryzykiem, oraz tym, ze mimo wysokiego na
nie wpltywu, przedsiebiorstwo nie do korica jest w stanie oceni¢ ich
przyszia skuteczno$¢. W kornicu, na zewnetrzne generatory wartosSci
przedsiebiorstwo nie ma bezposredniego wptywu. Moze jedynie
obserwowac ich zmiany i traktowac¢ je jako szanse lub zagrozenia,
ktére mozna wykorzysta¢ lub ograniczy¢ ich negatywne oddziaty-
wanie (Skoczylas, 2007: 118).

W ocenie wptywu zasobéw wiedzy na warto$¢ przedsiebiorstwa
mozna réwniez skorzysta¢ z modelu monitora aktywoéw niemate-
rialnych K.E. Sveiby’ego, ktéry powstat na bazie tradycyjnego spra-
wozdania finansowego, jakim jest bilans. Warto$¢ przedsiebiorstwa
jest ksztattowana z jednej strony przez aktywa fizyczne, a z drugiej
przez aktywa niematerialne, ktére obejmuja (Gtuszek, 2004: 269-
270):

e kompetencje: know-how, wyksztatcenie, predyspozycje,
wiedze zwigzanag z pracg, atmosfere przedsiebiorczosci,

e strukture wewnetrzng: wtasnosci intelektualne (patenty, li-
cencje, prawa autorskie, znaki towarowe), zasoby infra-
strukturalne (kultura korporacji, procesy zarzadzania, sys-
temy informacyjne, relacje finansowe),

e strukture zewnetrzng: marka, Kklienci, ich lojalno$¢, nazwa
przedsiebiorstwa, powigzania sieciowe i partnerskie z in-
nymi przedsiebiorstwami.

Do kazdego z tych wymiaréw bilansu aktywo6w niematerialnych
przygotowane zostaly wskazniki monitorowania ich wptywu na
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warto$¢ przedsiebiorstwa, ktére mozna potaczy¢ w grupy mierni-
kow:

° rozwoju,

. odnowienia,

) efektywnosci,

. oceny stabilnosci (ryzyka).

Interesujace badania identyfikacji niefinansowych determinant
wartos$ci polskich przedsiebiorstw przeprowadzit w 2007 r. zespét
pod kierunkiem W. Skoczylas2. Badano rézne czynniki warto$cio-
twdrcze pogrupowane w zespoty odnoszace sie do sfer: klientdw
i rynkéw zbytu, zatrudnienia i zarzadzania przedsiebiorstwem, do-
stawcow i rynku zaopatrzenia oraz proceséw i innowacji. Kapitat
wiedzy i jego sktadowe zostat wyrézniony jako determinanta war-
tosci przedsiebiorstwa ze sfer zatrudnienia oraz proceséw i inno-
wacji.

W opinii menedzer6w badanych spoétek gietdowych oraz w opinii
analitykéw finansowych czynnikami, ktére mozna zaliczy¢ do kapi-
tatu wiedzy i ktére wynikajg ze sfery zatrudnienia oraz wptywaty
w przeszlosci i beda wptywaé w przysztosSci na wzrost wartosci
przedsiebiorstw sg w kolejnos$ci wskazanej waznosci:

e kwalifikacje pracownikow,

e inwestycje w podnoszenie kwalifikacji pracownikéw,

e inwestycje w pozyskanie nowych pracownikéw i nowego
kapitatu wiedzy.

Z punktu widzenia modelu wzrostu wartosci przedsiebiorstwa
procesy i innowacje nakreslaja wymagania strukturom organizacyj-
nym, a takze systemom zarzadzania nimi. Odpowiadajg za okreslone
zadania (funkcje) i tworza przewidziane rezultaty, tj. kreuja postep
(wzrost warto$ci podmiotu), a wiec przynosza korzysci zaré6wno

2 Szerzej o wynikach tych badan w: Skoczylas, 2007: 203-225.
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ekonomiczne, jak i spoteczne. Przeprowadzone badania nie po-
twierdzajg jednak ich znaczenia. Sfera proceséw i innowacji w opi-
nii respondentéw ogrywa najmniejsze znaczenie w kreowaniu war-
tosci przedsiebiorstw (Skoczylas, 2007: 218). Najbardziej jako kapi-
tal wiedzy na tworzenie warto$ci oddziatuje:

. inwestowanie w badania i rozwoj,

. liczba nowych produktéw,

. liczba licencji i patentéw.

Model strategiczny zarzadzania wiedzg i zarzadzania warto-

$cig

Na podstawie przedstawionych tresci mozna skonstruowaé¢ mo-
del strategiczny powigzania zasobéw kapitalu wiedzy z procesem
kreowania wartos$ci przedsiebiorstwa. Jego konstrukcja jest podob-
na do modelu architektury zasobow ludzkich, szeroko opisanego
przez M.W. Staniewskiego (2008: 68-72; 86-93). Jego graficzna po-
sta¢ przedstawia rys. 4.

Rysunek 4. Model strategii kreowania wartosci przedsiebior-
stwa z kapitatu wiedzy

WZROST EFEK-
rsokt il TYWNOSCI GOSPO- | ROZWOJ KAPITALU
y . P DAROWANIA KA- WIEDZY
wiedzy
PITALEM WIEDZY
. , TWORZENIE KAPI- INWESTOWANIE W
Niski kapitat
. TALU WIEDZY KAPITAL. WIEDZY

wiedzy

Niska wartos$¢
przedsiebiorstwa

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wysoka warto$¢
przedsiebiorstwa
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Najkorzystniejsza pozycja w tym modelu cechuje sie przedsie-
biorstwo dysponujace wysokim kapitalem wiedzy i osiggajace wy-
soka warto$¢ rynkowa. Powinno ono nadal realizowaé¢ strategie
rozwoju kapitatu wiedzy poprzez utrzymywanie jego wartosci, in-
westowanie w kolejne unikalne umiejetnosci i kompetencje. Nalezy
dba¢ o reputacje i marke, rozwija¢ system motywacyjny dla pra-
cownikéw, prowadzi¢ ich state szkolenia i doskonalenia oraz
usprawnia¢ przeptywy informacji. Trzeba rdéwniez realizowac
wszelkie strategie kreowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa, a szczegdlnie rozwoju innowacji produktowych oraz
technologicznych.

Przedsiebiorstwo, ktére dysponuje juz wysokim kapitalem wie-
dzy, cho¢ jeszcze nieprzektadajacym sie na wzrost wartos$ci, powin-
no skoncentrowa¢ uwage na sposobach podniesienia efektywnosci
gospodarowania zasobami wiedzy. Jednym ze nich moze by¢ nawia-
zywanie alianséw strategicznych lub realizowanie strategii tagczenia
zasobow, w tym wiedzy, z innymi przedsiebiorstwami. M.W. Sta-
niewski (2008: 71) nazywa to inwestowaniem w partnerstwo i jego
efektywne funkcjonowanie. Z wielu badan empirycznych jedno-
znacznie wynika, iz wiekszo$¢ fuzji i alianséw konczy sie wzrostem
wartosci kazdego z podmiotéw realizujacych te rodzaje strategii
partnerstwa. Mozna réwniez pomys$le¢ o usprawnieniu przeptywu
informacji, wzmocnieniu proceséw podejmowania decyzji i zapew-
nieniu lepszej produktywnosci.

Z kolei przedsiebiorstwo o niskim potencjale wiedzy, ale o wyso-
kiej wartosci powinno skoncentrowa¢ uwage na inwestowaniu
w sktadniki zasobéw intelektualnych i kapitatu wiedzy. Aktualnie
ma on niska warto$¢ strategiczng, ktérg nalezy pozyskaé i wzmac-
nia¢, wykorzystujac posiadane nadwyzki srodkéw pienieznych wy-
gospodarowanych ze wzrostu warto$ci i poprawy efektywnosci
dziatan na rynku. Przyktadami inwestycji w tym zakresie moga by¢
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modyfikacje oferty produktowej, nawigzywanie relacji z klientami
(wdrozenie systemu CRM), kreowanie marki, nastawienie sie na
innowacje, zmiany w polityce zarzadzania kapitatem ludzkim,
wdrazanie patentéw, stworzenie procedur pozyskiwania i szybkie-
go przeptywu informacji.

W koncu przedsiebiorstwo o jednocze$nie niskim kapitale wiedzy
i matej wartosci powinno najpierw zidentyfikowa¢ swoje nosniki
wartosci oraz rozpocza¢ zakrojong na szeroka skale strategie two-
rzenia kapitalu wiedzy. Nalezy rowniez wdrazanie strategii zarza-
dzania wartos$cig odnoszacej sie do aktywdéw materialnych - wy-
miana aktywéw rzeczowych, usprawnienie zarzadzania kapitatem
obrotowym netto, restrukturyzacja aktywéw i zrédet ich finanso-
wania.

Zakonczenie

Efektywne generowanie, nabywanie, rozpowszechnianie i stoso-
wanie wiedzy stato sie jednym z wazniejszych sposobéw na osigga-
nie wzrostu wartosci przedsiebiorstwa. Wiedza, pochodzaca gtéw-
nie od pracownikéow firmy oraz pozyskiwana przez zdobywanie
doswiadczenia w dziataniu przedsiebiorstwa na rynku, nie tylko
sprzyja realizacji strategii nastawionej na wzrost warto$ci, ale
umozliwia osigganie sprawnego i zréwnowazonego rozwoju oraz
stabilizuje kondycje podmiotu, szczegblnie w warunkach kryzysu
gospodarczego. Integruje réwniez wokot wspdélnego celu wszyst-
kich zainteresowanych funkcjonowaniem przedsiebiorstwa. Nieba-
gatelnym efektem nastawienia firmy na zarzadzanie kapitatem wie-
dzy i strategie wzrostu wartos$ci jest takze usprawnienie praktyk
oraz procesOw, podniesienie stopnia innowacyjnosci w zakresie
produktéw, wzrost wydajnosci i produktywnosci pracownikow,
podniesienie zyskownosci. Ro$nie wéwczas stopien konkurencyjno-
Sci przedsiebiorstwa i jego przewaga w otoczeniu.
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Opisane koncepcje zarzadzania powinny wdrazac¢ zaréwno firmy
dojrzate, jak i nowe. Te pierwsze powinny jak najszybciej przekon-

figurowaé swoje strategie, drugie za$ od poczatku powinny nasta-

wic¢ sie na zarzadzanie wiedzga i zarzadzanie wartosScia. Oczywiscie,

w kazdym przypadku trzeba realizowa¢ w pelni oméwione w tym

rozdziale koncepcje zarzadzania. Nalezy rowniez pamietad, iz s one

wobec siebie komplementarne. Nie da sie realizowac strategii wzro-

stu wartos$ci bez zarzadzania kapitatem wiedzy i innymi aktywami

niematerialnymi.
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Agnieszka Bitkowska

NARZEDZIA WSPIERAJACE ZARZADZANIE WIEDZA
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Wiedza staje sie strategicznym zasobem wtedy, gdy tworzy war-
tos¢ i odroznia firme od jej otoczenia. Traktujac wiedze w ten spo-
séb, jej pomnazanie, dzielenie sie oraz uzywanie staje sie Srodkami
zarowno do przetrwania, jak i niezbednym zasobem do rozwoju
przedsiebiorstwa. Wiekszo$¢ firm uswiadamia sobie istnienie stra-
tegicznych zasobow wiedzy. Wraz z dokonujacymi sie zmianami
gospodarczymi powstaje potrzeba informatyzowania systeméw
wspomagania zarzadzania przedsiebiorstwem, a w szczegélnosci
systemoOw zarzadzania wiedza.

Narzedzia informatyczne a zarzadzanie wiedza

Integralng czesScia zarzadzania wiedza jest technologia. Ma ona
istotny wptyw na sposéb dzielenia sie wiedzg, czyli na bardziej efek-
tywne, jak najszersze jej udostepnianie. Dostarcza ona nowych na-
rzedzi stuzacych do lepszego wykonywania czynno$ci w procesie
budowania kapitatu wiedzy (Staniewski, 2007).

Nawet najinteligentniejszy system informatyczny nie jest w sta-
nie podejmowacé decyzji w skomplikowanych warunkach bizneso-
wych. Jednakze systemy informatyczne sg niezwykle istotne, jezeli
chcemy zarzadza¢ wiedza w przedsiebiorstwach, poniewaz umozli-
wiaja one zarzadzanie informacjami i danymi (Brdulak, 2008).

K.C. Laudon i J.P. Laudon podzielili technologie wykorzystywane
w zarzadzaniu wiedzg ze wzgledu na ich charakter i mozliwosci
wykorzystania w poszczegdlnych fazach procesu. Uwazaja oni, Ze do
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dzielenia sie wiedza najbardziej przydatne sa Systemy Wspotpracy
Grupowej. Do kodyfikacji i gromadzenia wiedzy najbardziej przy-
datne sg systemy wykorzystujace Sztuczng Inteligencje. W procesie
tworzenia wiedzy najpowszechniejsze zastosowanie majg systemy
Tworzenia Wiedzy. Natomiast w procesach transferu i dystrybucji
wiedzy znajduja zastosowanie Biurowe Systemy Informacyjne. Gra-
nice podziatu tych technologii s ptynne.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze nawet najlepiej funkcjonu-
jacy program komputerowy bedzie bezuzyteczny, jesli pracownicy
nie beda z niego korzysta¢ w sposob kreujacy warto$¢ dodang dla
klienta. I tu ponownie pojawia sie kwestia wykorzystywania przez
pracownikéw wiedzy juz istniejacej w przedsiebiorstwie i jej ciggtej
kreaciji.

Aby skutecznie konkurowac, niezbedne jest efektywne wykorzy-
stywanie nowoczesnych technologii informacyjnych. Korzystanie
z wielu rozproszonych aplikacji jest w praktyce trudne, czasochton-
ne i wigze sie z kosztami. Dlatego coraz wiecej przedsiebiorstw
wdraza portale korporacyjne.

Portale korporacyjne przyczyniaja sie do skrdcenia czasu po-
trzebnego na znalezienie potrzebnych informacji i/lub dokumen-
tow. W badanych przez KPMG organizacjach czas ten udato sie
skroci¢ srednio az o ponad potowe. W najwiekszym stopniu doty-
czyto to firm przemystowych i ustugowych natomiast najmniejsze
oszczednosci czasu zanotowano w firmach telekomunikacyjnych
(oszczednosci rzedu 30%). Rownie duze korzysci, wdrozenie porta-
lu korporacyjnego przyniosto w zakresie zwiekszenia iloSci uzy-
tecznej wiedzy dostepnej poprzez portal (Srednio wzrost o 50%).
Przy tym najwiekszy wzrost zasobdw uzytecznej wiedzy/ informa-
cji, az o 90%, miat miejsce w przypadku sektora publicznego;
w sektorze telekomunikacyjnym byto to zaledwie 10%. Kolejna
istotna korzys¢ to zwiekszenie o niemal 1/5 (szacunkowo) $redniej



Narzedzia wspierajqgce zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie 85

produktywnosci pracownikéw; przy czym najwiekszy wzrost pro-
duktywnosci odnotowano w sektorze publicznym (40% wzrost),
a najmniejszy w sektorze finansowym i telekomunikacyjnym (po ok.
10%) (Strojny, 2009).

Jednym z nowoczesnych systeméw zarzadzania wiedzg gwaran-
tujgcym uzytkownikom szybki i kontrolowany dostep do potrzebne;j
im wiedzy zgromadzonej w organizacji jest PYTON. Umozliwia on
szybkie zbudowanie podstawowej firmowej Bazy Wiedzy, a poprzez
monitorowanie popytu, na jej rozbudowe w pozadanych kierun-
kach. PYTON sktada sie z systeméw (Zmigrodzki, 2005):

e [Enterprise - tworzenie i udostepnianie informacji reprezen-
tujgcych wiedze;

e [Inspektor - transfer i weryfikacja wiedzy pracownikéw;

e Decision Maker - stosowanie wiedzy, koordynacja spraw
i podejmowanie decyzji;

e Structure - organizacja wiedzy wokot kluczowych tematdw:
projektéw, produktoéw, dziedzin tematycznych.

System PYTON pozwala na osigganie szeregu korzys$ci: zwieksze-
nie sprawnos$ci operacyjnej proceséw, obniZenie kosztéw i jedno-
czesne podniesienie jako$ci obstugi klientéw, skrdcenie procesu
przygotowania i wprowadzenia nowego produktu, skrécenie proce-
su sprzedazy, pokazuje "luki" wiedzy i "waskie gardta" w zakresie
kompetencji.

Rola pracownikéw w wyKkorzystaniu narzedzi zarzadzania
wiedza

Zarzadzanie wiedza stawia wiele zréznicowanych oczekiwan
w stosunku do zarzadzania zasobami ludzkimi. Spodziewac sie za-
tem nalezy zmiany roli menedzeréw personalnych, od ktérych
oczekiwac sie bedzie jeszcze wiekszej aktywnosci w budowaniu
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Srodowiska sprzyjajacego uczeniu sie, wspotpracy i zaufania (Sta-
niewski, 2007).

Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie oznacza koniecznos¢ jej
pozyskiwania / tworzenia, gromadzenia, selekcji i transferu,
a w konsekwencji umiejetnego jej wykorzystania w dziataniu dla
uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. Pozyskiwanie i utrzy-
manie pracownikéw o potrzebnej organizacji wiedzy, zachecanie
pracownikéw do dzielenia sie swojg wiedzg z innymi pracownikami
oraz zwiekszanie mozliwosci pozyskiwania i tworzenia wiedzy
przez pracownikéw to gtéwne zadania zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacji opartej na wiedzy (Staniewski, 2004).

Zarzadzanie wiedzg nie powinno by¢ utozsamiane z rozwigza-
niami informatycznymi. Wiele narzedzi i oprogramowania jest
obecnie dostepnych na rynku, lecz s3 to jedynie $rodki umozliwiajg-
ce zarzadzanie wiedza. Podczas wprowadzania inicjatyw najwaz-
niejsze jest przekonanie i motywowanie ludzi do uzywania tych
narzedzi. Sama implementacja i uzywanie narzedzi bez zwracania
uwagi na kulture organizacyjng sg zawsze skazane na porazke. Do-
bor odpowiednich narzedzi zalezy natomiast od rodzaju wiedzy,
jaka firma posiada i ktéra zamierza zarzadzac. Jesli jest to gtéwnie
wiedza jawna, tatwa do wyartykutowania, to nalezy sie skoncen-
trowac na narzedziach informatycznych. Jesli jednak mamy do czy-
nienia gtéwnie z wiedza ukrytg, to nalezy wieksza uwage przykta-
da¢ do aspektu ludzkiego, a narzedzia dobierac¢ tak, by umozliwia¢
bezposrednie kontakty pomiedzy pracownikamit.

Zakonczenie

Zarzadzanie wiedza okazato sie takim obszarem aktywno$ci, kto-
ry pozwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Technologia
informatyczna, aktywnie wspomagajaca dziatalno$¢ organizacji,

1 Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, e-Mentor
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pozwala na efektywne zarzadzanie wiedza. Wiedza indywidualna
pracownika zaszyta w systemie informatycznym staje sie wiedza
korporacyjna i pozostaje jej wtasnoscig nawet wtedy, gdy pracow-
nik ten odejdzie z organizacji.
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Joanna Rogozinska-Mitrut

EWOLUCJA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Wprowadzenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie istoty, tresci i zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. To wtasnie ana-
liza ksztattowania sie réznych modeli zarzadzania ludzmi pozwala
odkry¢, Ze najwazniejszym elementem sprawnego dziatania przed-
siebiorstwa sg zatrudnieni w nim pracownicy. Na przetomie wie-
kéw rézni autorzy podejmowali sie opisania definicji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Mozna wysnu¢ wniosek, ze ludzie stanowig
wazny sktadnik aktywoéw przedsiebiorstwa, gdyz od ich zaangazo-
wania w podejmowane obowigzki, od ich utozsamienia sie z dang
firma zalezy jej sukces rynkowy, ale takze postrzeganie tej firmy
przez innych.

W obecnych czasach istnieje przekonanie, Ze, aby zy¢ trzeba duzo
mieé. Warto$¢ rzeczy materialnych bardzo czesto zaglusza potrzebe
czego$ wiecej. Praca dla cztowieka jest tym, co pozwala mu na osig-
gniecie wyniku, aby lepiej zy¢. Waznos$¢ zjawiska motywacji wy-
czuwa cztowiek, gdy spotka sie z jakim$ zadaniem trudnym czy
wymagajacym dtuzszego naktadu sit i pracy. Potrzeba wtedy czegos,
co by przeksztatcito jego energie jak najefektywniej i pozwolito
skupi¢ sie nad tym, co istotne w danym momencie, co pomoze zor-
ganizowac sie tak, aby cel byt osiagniety. Motywy cztowieka wyni-
kajg zaréwno z jego wewnetrznego usposobienia lub sg narzucone
z zewnatrz. Wiele motywow nie mozna sobie do konica uswiadomic.
Ogromna rola spoczywa na zarzadzajacych przedsiebiorstwami, na
kierownikach, ktérzy musza znaleZ¢ odpowiednie sposoby, by zmo-
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tywowac¢ pracownikéw nie tylko do lepszej, ale przede wszystkim
do wydajniejszej pracy.

Warunki tworzenia podmiotowosci pracownika

Rozwazanie nad problemem podmiotowosci pracownika nalezy
rozpocza¢ od ewolucji samego pojecia zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Zaczynajgc od naukowej organizacji pracy i omawiajac kolejne
teorie zostanie przedstawiona préba wyjasnienia, dlaczego tak duza
role przypisuje sie pracownikom. Naukowa organizacja pracy, ktora
reprezentuje F. Taylor zostala oparta na nastepujacych zasadach
(Stoner, Wanker, 1997:48):

— opracowanie prawdziwej nauki o zarzadzaniu, aby ustali¢ naj-

lepsza metode,

— wykonywanie kazdego zadania,

— naukowy dobdr robotnikow, aby przydziela¢ im prace, do

ktorej sie nadaja,

— naukowe szkolenie i doskonalenie robotnikéw,

— bezposrednia przyjazna atmosfera miedzy kierownikiem

a robotnikami.

Pracownikéw traktuje sie jak przedmioty, ktére w okreslonym
czasie powinny wykona¢ prace, bedac motywowanymi jedynie
przez wynagrodzenie. RdZnicowanie stawek akordowych przyczy-
niato sie do walki miedzy pracownikami, ktérzy chcieli uzyskac jak
najlepsze efekty. Sytuacja ta rodzita wyzysk i sprawiata, Ze umacnia-
ta sie wzajemna podejrzliwos¢ i brak zaufania. Pracownicy byli wy-
dajni, ale praca byta dla nich przymusem (Staniewski, 2007:107).

H.L Gantt odrzucil wiec w swoich firmach stawki akordowe
wprowadzajac premie dla pracownikéw, ktorzy zrobili najwiece;.
Ponadto brygadzis$ci tych pracownikéw otrzymywali za kazdego
z nich dodatkowg premie. W jego zatozeniu miato sie to przyczynic¢
do tego, ze pracownicy, ktérzy sobie nie radzg bedg poddawani
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szkoleniom w celu zwiekszenia efektywnosci pracy. Jednak wigzato
sie to réwniez ze zmuszaniem do pracy. Przepracowani robotnicy
po jakim$ czasie przestawali by¢ tak wydajni. Takie zachowanie
stato sie przedmiotem badan F.B i M. Gilberthow, ktérzy uwazali, ze
troska o zmeczonych robotnikéw ugruntuje postawe zaufania do
kierownikéw i znacznie zwiekszy morale pracownikéw. W obecnym
czasie zmienito sie podejscie do pracy, pracownikéw i catej ztoZonej
organizacji, jaka jest przedsiebiorstwo. Dotychczasowy proces pra-
cy byt skierowany na przedmiot, czyli to, co sie wytwarza i czym sie
to wytwarza. Obecnie doszedt do glosu aspekt etyczny zwracajacy
uwage na to, iZ najwazniejszym czynnikiem w pracy jest jego pod-
miot, czyli cztowiek.

Kolejnym etapem tworzenia sie podmiotowos$ci pracownika jest
szkota klasyczna. Jej przedstawicielem byt miedzy innymi H. Fayol,
ktéry uwazal zarzadzanie jako najbardziej zaniedbang funkcje
przedsiebiorstwa. Twierdzit, ze ,kierownikiem nie trzeba sie uro-
dzi¢, ale mozna nauczy¢ sie zarzadzania poznajac zasady lezace
u jego podstaw” (Stoner, Wanker, 1997:48). M. Weber w swojej teo-
rii biurokratycznej zwracat uwage na kompetencje techniczne, a za
podstawe oceny uwazal efektywno$¢. Azeby ja osiagnac trzeba
zZwrdci¢ uwage na to, jaka jest sytuacja pracownikéw. Wazne jest
tez, aby w organizacji jako jednostce zwrdcono uwage na relacje
miedzy ludZmi. R6Znorodne teorie tworzone przez psychologéw
moéwig o tym jak ksztattowato sie podejscie do pracownikéw.

Jednym z pierwszych menadzeréw, ktéry dostrzegt znaczenie za-
sobow ludzkich organizacji byt brytyjski przemystowiec i reforma-
tor R. Owen. Wcze$niej robotnikéw fabrycznych traktowano bardzo
przedmiotowo, jak np.: maszyny, czy sprzet. R. Owen, jako wtasciciel
fabryki, byt przekonany, ze robotnicy maja prawo do poszanowania
i godno$ci. Wychodzit z zalozenia, Ze wieksza troska o robotnika
zaowocuje zwiekszong produkcja. Mimo, Ze nie znalazt nasladow-
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coOw wsréd sobie wspotczesnych, jego idee zostaty pdZniej rozwinie-
te w behawioralnym podejs$ciu do zarzadzania (Griffin, 1998:17).
Szkota behawioralna reprezentowana przez Mc Gregora, R. Liker-
ta, Ch. Argirisa akcentowata potrzebe dostrzegania sfery duchowej
pracownikéw ich potrzeb spotecznych. Uwazali, Ze jest to wazne
zrédto satysfakcji, prowadzace do efektywniejszej pracy. Mc Gregor
w opracowanej teorii Y wyznacza zakres i sposéb dziatan wzgledem
pracownikéw, przejawiajacy sie w humanizowaniu stosunkéw pra-
cy. Chodzito gléwnie o samokontrole w pracy, harmonizowanie
intereso6w przedsiebiorstwa i pracownika (Listwan, 2004:5).
Podmiotowos$¢ definiowana jest jako fakt istnienia, cztowiek ist-
nieje, jest i ma $wiadomos¢ przezywania swoich dziatan i mysli.
Wytacznie cztowiek, moze by¢ podmiotem samego siebie. Fakt bycia
wolnym decyduje o tym, Ze moze podejmowac decyzje dotyczace
siebie. Zwierzeta kieruja sie instynktem. Cztowiek nie jest zdeter-
minowany przez instynkty, poniewaz u niego nie wystepuja.
Dziatania polegajace na zaangazowaniu ludzi w proces pracy od
wiekéw byly przedmiotem zainteresowan oraz licznych zabiegéw
usprawniajacych. ,Poczucie podmiotowosci jest potrzeba ludzka,
ktéra chce sie zaspokoi¢ przede wszystkim w warunkach wykony-
wanej pracy”. Rezultatem tego jest powstanie wiedzy o planowaniu,
rekrutacji, ocenach, wynagrodzeniach, selekcji i rozwoju pracowni-
kéw, w ktérej wyrdzni¢ mozna dwa nurty (Pogonowska, 2000:138):
— technokratyczny, gdzie cele przedsiebiorstwa dominujg nad
celami pracownikéw. Pracownik powinien wykonywac po-
wierzone mu zadania, a satysfakcja powinna by¢ dla niego in-
strumentem do osiggania cel6w przedsiebiorstwa,
— humanistyczny przyjmujacy, ze cele przedsiebiorstwa s3 ce-
lami pracownika.

Wykonywanie zadan przynosi mu satysfakcje, wiec zadowolony
pracownik wykonuje je sprawniej. Zatoga przedsiebiorstwa jest
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produktywnym i efektywnym oraz szczeg6lnie wrazliwym zasobem.
Pracownicy umiejetnie motywowani osiggaja wyjatkowo trwate
sukcesy, natomiast wystepowanie czynnikéw demotywujacych,
ogranicza ich zaangazowanie i przedsiebiorczo$¢. Rozumienie przez
pracownikéw sensu wykonywanej pracy i swoboda w doborze me-
tod jej realizacji sprawiato, ze praca byta traktowana jako cel sam
w sobie.

Powotujac sie na stowa Biblii, iz cztowiek ma czyni¢ sobie ziemie
poddang, Ojciec Swiety Jan Pawet Il zwraca uwage na to, Ze bytem
podmiotowym uzdolnionym do planowego i celowego dziatania,
zdolnym do stanowienia o sobie i zmierzajacym do spetnienia siebie
jest cztowiek. Jako osoba staje sie on podmiotem pracy. Jako osoba
pracuje, wykonuje rézne czynnos$ci, a wszystkie one maja stuzy¢
urzeczywistnianiu sie jego cztowieczenstwa (Ojciec Swiety Jan Pa-
wet II, 1982:13). Podstawg wartos$ci pracy jest sam cztowiek. Wiaze
sie z tym bardzo wazny wniosek natury etycznej: o ile prawda jest,
ze cztowiek jest przeznaczony i powotany do pracy, to jednak nade
wszystko praca jest dla cztowieka, a nie cztowiek dla pracy. ,Pra-
cownicy stanowig istotng integralng czes$¢ sktadowa otoczenia we-
wnetrznego kazdej organizacji” (Wajda, 2003:17).

Juz E. Mounier bronigc podmiotowosci cztowieka zwracat sie do
jego transcendentnego wymiaru, u podstaw, ktorego stojg trwate,
niewzruszalne wartos$ci, ktérych Zrédtem i gwarancjg jest Bog.
,Kazda osoba, bedaca obrazem Boga, pomy$lana i zapragniona
przez Niego indywidualnie powotana jest do uczestnictwa w Zyciu
boskim” (Gierasimczuk, Daszkiewicz, 1986:151).

Subiektywnos$¢ osoby ludzkiej jest tacznikiem miedzy jej dziata-
niem aistnieniem. Praca ludzka to ta, ktérej efekty maja sens
wspoélnotowy, a takze sg dobrem dla innych. Kazdy cztowiek jest
zainteresowany sprawami, ktére go bardziej dotycza, stad podmio-
towo$¢ pracownika moze by¢ motywacja do pracy. Jezeli powierza
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sie mu obowigzki i traktuje sie go powaznie, zostawiajac na ile to
mozliwe sposo6b ich realizacji, efektywno$¢ pracy moze wzrosngé.
Jak méwit D.M. McGregor okreslajac w teorii Y, Ze cztowiek ma na-
turalng potrzebe pracy. Wykorzystywanie pracownikéw za wszelka
cene, by osiagnaé zyski jest dziataniem niemoralnym i rzutujacym
na ich zycie nie tylko zawodowe, ale i osobiste.

Biorac pod uwage, Ze rézne prace spetniane przez ludzi moga
mie¢ wiekszg lub mniejsza warto$¢ przedmiotowa, trzeba jednak
podkresli¢, Ze kazda z nich mierzy sie miarg godnosci samego pod-
miotu pracy, czyli osoby, cztowieka, ktdry ja speia.

Kazda organizacje mozna nazwa¢ matym $wiatem, w ktérym zyja
pracownicy, czyli osoby odpowiedzialne za rozwdj i dziatanie tej
organizacji. Od tego jak s3 traktowani zalezy sukces firmy. Zacho-
wanie organizacyjne pracownika wynika wedtug opinii B. Kozusz-
nik z kilku warunkéw (Kozusznik, 2002:56):

— us$wiadomienia cztowiekowi przyczyn i sensu pracy, dostar-
czenie poczucia odpowiedzialnosci i kompetencji,

— us$wiadomienie pracownikowi uczestnictwa w spotecznym
systemie przedsiebiorstwa za pomoca partycypacji, czyli
dzielenia sie wtadza,

— ksztaltowanie warunkéw pracy zapewniajacych poczucie
podmiotowosci (mozliwo$¢ uzyskania wysokich dochodow,
maksymalnego zabezpieczenia przed ryzykiem, optymaliza-
cja czasu wolnego).

O zmianie podejscia do roli pracownika w procesie pracy swiad-
czy choc¢by zmiana podejscia do funkcji kadrowej. Funkcja zarza-
dzania zdefiniowana jako ,zapewnianie kadr”, nie zawsze byta zali-
czana do funkcji podstawowych. Pierwotnie czynnosci kierownicze
dotyczace pracownikéw byly pomijane. W okresie pdZniejszym
rozwoj wiedzy o postawach i zachowaniach cztowieka doprowadzit
do podniesienia znaczenia pracownika i dostrzezenia podmiotowe-
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go jego charakteru w organizacji. Wraz ze wzrostem zainteresowa-
nia problematyka personalng teoretykéw zarzadzania, grupe czyn-
nosci kierowniczych zwigzanych z czynnikiem ludzkim zaczeto wy-
odrebnia¢ jako jedna z podstawowych funkcji zarzadzania okresla-
jac ja jako ,doskonalenie personelu”, ,ocenianie pracy”, ,dobér lu-
dzi”, ,ksztaltowanie kadr”, ,zapewnienie kadr” itp. (Brol, 2005:4).
Czlowiek jest stworzony do pracy, jest ona jego potrzeba, dlatego
wazne jest, aby w pelni zrozumiat sens i znaczenie pracy. Moze to
uczyni¢ czujac sie jej sprawca, podmiotem, wiedzac, Ze pracujac ma
satysfakcje i przyczynia sie ona do jego rozwoju.

Filozofia zarzadzania personelem stanowi punkt wyjscia do for-
mutowania polityki i strategii personalnej. Kazde przedsiewziecie,
w ktére zaangazowani sg ludzie niesie za sobg rézne sytuacje, za-
réwno rodzgce problemy, jak i pewna niewiadoma, jak sie zacho-
wa¢, aby pracownicy chcieli pracowac.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sie zawsze w konkret-
nych warunkach, tworzonych przez wiele czynnikéw, oddziatywu-
jacych zaréwno na tre$¢ formutowanych zadan szczegétowych,
podstawowe procesy, jak i na stosowane techniki (Pocztowski,
2007:45). Wazne s3a przede wszystkim warunki wewnetrzne, to
znaczy wszystko to co zwigzane jest z ludZmi, czyli relacje miedzy
pracodawcg a pracownikami i miedzy samymi pracownikami. Inte-
resujace sa zachowania ludzi w procesie pracy poczawszy od rekru-
tacji poprzez szkolenia i doskonalenie, motywowanie, a koniczac na
derekrutacji. Filozofia Zycia, a w niej miejsce i znaczenie pracy sta-
nowi podstawe systemow wartos$ci poszczegdlnych oséb i grup spo-
tecznych, okreslajac ich stosunek do takich aspektéw pracy, jak:
kariera zawodowa, status spoteczny, ruchliwo$¢ pracownicza, adap-
tacja do zmian technicznych i organizacyjnych.

Z badan przeprowadzonych przez CBOS wynika, ze praca dla Po-
lakéw to jedna z najwazniejszych wartosci zyciowych. Posiadanie
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pracy, jak i zadowolenie z niej uznaje za istotne 89% dorostych Po-
lakéw, z czego zdecydowana wiekszo$¢ - za bardzo istotne. Dla 81%
ankietowanych sukces zawodowy jest kwestig istotnie wazng. Ba-
dania wykazaty rowniez, ze praca (state zatrudnienie) znajduje sie
na czwartym miejscu hierarchii wartosci obok takich, jak: rodzina,
zdrowie wiasne i rodziny, mito$¢ i przyjazn. Znacznie mniej istotne
dla ankietowanych s3 og6lne efekty pracy: osiagniecie sukcesu za-
wodowego, bycie dobrym w swoim zawodzie jest na 6smym miej-
scu wsréd najistotniejszych wartos$ci w zyciu (23%), a zadowolenie
z pracy i jej zgodno$¢ z zainteresowaniami - na dwunastym.

Im Polacy s3 lepiej wyksztatceni, tym wiekszymi sg dla nich
sprawy zwigzane z satysfakcjonujgcym zyciem zawodowym - ro-
$nie rola zadowolenia z pracy, wazniejsze jest osiggniecie sukcesu
zawodowego. Wzrasta takze znaczenie kwestii Sci$le zwigzanej
z szansami zawodowymi i doksztatcania. Znaczenie satysfakcji
z pracy oraz sukcesu zawodowego maleje wraz z wiekiem. Dla naj-
starszych badanych posiadanie pracy i zadowolenie z niej, sukcesy
zawodowe, a takze zdobywanie kwalifikacji maja znaczenie stosun-
kowo niewielkie (Wenzel, 2004).

Nalezy rowniez pamieta¢ o tym, co z zewnatrz dziata na przed-
siebiorstwo. W otoczeniu zewnetrznym istotnymi warunkami sa
czynniki, ktére mozemy uja¢ w postaci pieciu grup: uwarunkowania
techniczne, ekonomiczne, prawne, spoteczno-kulturowe i ekolo-
giczne. Kazde z tych uwarunkowan niesie za sobg problem zacho-
wania sie pracodawcéw, aby motywacja do pracy byta coraz wiek-
sza mimo zmieniajgcych sie uwarunkowan w otoczeniu firmy.

Coraz szybciej rozwija sie technika i technologia produkcji, co
stanowi o sukcesie ekonomicznym danego przedsiebiorstwa.
A. Pocztowski zauwaza, wptyw czynnikéw technicznych w postepu-
jacych procesach mechanizacji i automatyzacji produkcji, doskona-
leniu istniejacych i rozwijaniu nowych technologii produkcji. Takze
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w sferze biurowej coraz szersze stosowanie komputeréw i innych
maszyn usprawnito przebieg wykonywanych prac i podniosto wy-
dajnos$¢ firm (Pocztowski, 2007:46). Uwarunkowania techniczne
majg zwigzek z motywacjg, gdyz rodzg potrzebe dostosowania pra-
cownikéw do zmieniajacych sie warunkéw pracy, zadawanie pytan,
co sie bardziej optaca szuka¢ wykwalifikowanych pracownikéw, czy
szkoli¢ tych obecnych. Zastosowanie komputeréw zmniejsza po-
trzebe tak wielu oséb, stad problem zwolnien tych, ktérzy przestali
by¢ potrzebni. Z drugiej strony osobom starszym trudniej dostoso-
wac sie do zmian technologicznych, ktére ich w duzym stopniu
zniechecaja. Pracodawca, ktéremu zalezy na pracowniku musi za-
stosowa¢ odpowiednig motywacje w postaci zorganizowania kur-
sow czy szkolen, aby te zmiany nie przerazaty lecz uswiadamiaty
szanse rozwoju konkretnych oséb.

Uwarunkowania ekonomiczne wigza sie z rosnacg konkurencja.
W gospodarce wolnorynkowej liczy sie wielko$¢ branzy, w ktorej
przedsiebiorstwo dziata, poziom i wydajno$¢ pracy. Tu moze do-
chodzi¢ do sytuacji, ze chcac zwiekszy¢ jako$¢ produktéow, czy
$wiadczonych ustug trzeba narazi¢ pracownikéw na prace w nad-
godzinach. Pojawia sie problem jak zmotywowa¢ pracownikéw, aby
sami czuli sie odpowiedzialni za losy przedsiebiorstwa i utozsamiali
sie z nim. Wszystko to wymaga okre$lonego czasu oraz naktadu
$Srodkow finansowych (Staniewski, 2008:24).

Kolejng grupe stanowig uwarunkowania prawne. Jest to ogot re-
gulacji prawnych oraz sposoéb ich egzekwowania przez upowaznio-
ne podmioty w danym przedsiebiorstwie. Naleza do nich przede
wszystkim: kodeks pracy, ré6znego rodzaju umowy, ustawy o zwigz-
kach zawodowych. Wiadomo, ze prawo sankcjonuje normy moralne
stad jego waznos¢ w zakresie dziatania przedsiebiorstwa. Szczegoél-
ne znaczenie maja tu nowelizacje kodeksu pracy, gdyz w nim znaj-
duja sie miedzy innymi zakaz dyskryminacji kobiet, dyskryminacji
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rasowej czy religijnej. Sankcjonuje on prawo kobiet do urlopu ma-
cierzynskiego bez grozby zwolnienia z pracy, potwierdza prawa
pracownikéw do zrzeszania sie w zwiazki zawodowe i wprowadza
nakaz opracowania regulaminu pracy i jego przestrzegana. Noweli-
zacja z 1 stycznia 2004 r. wprowadzita takze przepisy chronigce
pracownikdéw przed mobbingiem. Przestrzeganie przez pracodawce
ustalonych zasad motywuje do lepszej pracy i wzmacnia poczucie
bezpieczenstwa (Staniewski, 2008:17).

Kolejng grupe czynnikéw tworza spoteczno-kulturowe uwarun-
kowania, ktére wptywaja na postawy i zachowania ludzi w procesie
pracy. Nalezy do nich m.in. kultura organizacyjna, ktéra wedtug
A. Pocztowskiego obejmuje ogdét wartosci, norm, zasad, wzoréw
zachowan charakterystycznych dla danego przedsiebiorstwa. Sta-
nowi podstawe do rozwigzywania probleméw powstajgcych w po-
szczegblnych obszarach zarzadzania. Zwigzek z motywacja dotyczy
szczegoblnie przestrzegania tego, co ustalone z tym, co chce sie osia-
gna¢, wigze sie to z dokonywanymi wyborami miedzy zwiekszonym
wymiarem czasu pracy, a zwiekszong aktywnos$cig zawodowa. Cho-
dzi gtéwnie o prace tzw. w domu, kosztem swoich relacji z rodzina.

Do ostatniej grupy mozna zaliczy¢ uwarunkowania ekologiczne,
czyli ogét warunkow zycia, stan powietrza, Srodowiska naturalnego
i pracy, infrastrukture ochrony srodowiska (Griffin, 1998:134). Wie-
le przedsiebiorstw, pobudzonych wznoszaca sie falg ruchu ochrony
Srodowiska i $wiadomosci spotecznej w ciggu ostatnich kilku lat,
zaczeto rozumie¢, ze dbanie o Srodowisko jest réwnocze$nie dba-
niem o interes firmy.

Czesto dochodzi do redukcji zatrudnienia ze wzgledéw ekolo-
gicznych, jednoczes$nie wprowadzanie systemow ochronnych, tzn.
ekologiczne opakowania czy produkcja, wiagze sie z potrzeba rozwi-
jania nowych kwalifikacji zawodowych, postaw i zachowan w miej-
scu pracy. Przedsiebiorstwa nie posiadaja odpowiednich $rodkow
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BHP, czy innego rodzaju zabezpieczen chronigcych przed uboczny-
mi skutkami produkcji (Pocztowski, 2007:52).

Uwarunkowania te poszerza T. Listwan o czynniki demograficz-
ne, ktére wigza sie zaréwno ze zmianami w polskich przedsiebior-
stwach, gdzie na rynek pracy trafiajag coraz mtodsi pracownicy, jak
réwniez dotycza sytuacji os6b niepelnosprawnych i kobiet, ktére po
urodzeniu dziecka, chcialyby powrdéci¢ na dane miejsce pracy. Nie
rozwigzanie tych probleméw ma wielkie skutki uboczne przejawia-
jace sie w tym, ze ludzie traca sens zycia i staja sie wyobcowani ze
srodowiska, zatracajg wartosci i nie majg ochoty zwieksza¢ swoich
kwalifikacji (Listwan, 2004:24-25). Wlasciwe rozwiazanie tej sytu-
acji sprawi, ze opinia o danym zaktadzie, czy pracodawcy bedzie
dobra.

Zachowanie etyczne zwykle odwotuje sie do zachowania sie
w ramach pewnych ogélnie przyjetych norm spotecznych. Zacho-
wanie nieetyczne, zatem to zachowanie, ktére nie spetnia takich
powszechnie przyjetych norm spotecznych. Wtasciwie skonstru-
owany system motywacji w przedsiebiorstwie stwarza podwtad-
nemu okazje osobistego rozwoju.

Zakonczenie

[stota zarzadzania zasobami ludzkimi, tresci i ewolucji tego sys-
temu, ktéry nade wszystko traktuje pracownika jako podmiot
wszelkiej wykonywanej pracy sktania, aby zadac¢ sobie pytanie, czy
warto opracowywac systemy motywacyjne. Analiza podstawowych
koncepcji i modeli motywacji, uSwiadomienie faktu, ze czlowiek jest
gotowy do podejmowania réznego rodzaju pracy sktania do wysnu-
cia wniosku, ze odpowiednia, motywacja do pracy moze przyczynié
sie, ze nie bedzie dla niego zadan do niewykonania. Kazdy cztowiek
majac swoj system wartosci i konkretne cele w Zyciu jest w stanie
zrezygnowac z wielu rzeczy, aby osiagna¢ to, co zapewni mu satys-
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fakcje, dlatego tez stara sie podejmowac prace, ktora spetnia jego

oczekiwania zapewniajac mu zar6wno rozwdéj emocjonalny, jak tez
godne warunki bytowe.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma za zadanie uswiadomi¢ czto-

wiekowi, Ze to on jest podmiotem pracy, a nie przedmiotem, Ze on

ma kierowa¢ swoimi wyborami, a nie jak to sie obecnie zdarza ma-

terialistyczne spojrzenie na $wiat sprawia, Ze cztowiek jest w stanie
zrobi¢ wszystko dla pieniedzy.

10.

11.
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Jerzy Dziuk

KAPITAL LUDZKI A ZASOBY LUDZKIE
W PROCESACH ZARZADZANIA

Wprowadzenie

W literaturze anglosaskiej roi sie od terminologii pojeciowej
w teorii zarzadzania, co ma niebagatelny wptyw na pewne trudno-
$ci w rozumieniu tekstow z tej problematyki badawcze;j.

W artykule tym ogranicze sie tylko do dwo6ch podstawowych
okreslen, a mianowicie (Pettigrew, Whipp, 1991: 37):

— zasoby ludzkie (human resource management) oraz;

— Kkapitat ludzki (human capital).

Ale kapitat” ludzki, czy ,zasoby” ludzkie (Staniewski, 2008: 55-
62) - to synonimy tego samego okreslenia, a mianowicie: ,podmiot
ludzki”. Rzecz w tym, Ze teoretycy zarzadzania zbyt dostownie prze-
ttumaczyli okre$lenia anglosaskie na jezyk polski. W jezyku polskim
zasobami mogg by¢ na przyktad surowce lub mineraty. Uzycie sto-
wa ,,zasoby” w stosunku do ludzi (0séb) nie jest zbyt fortunne. Pro-
ponuje wiec zamiast terminéw: kapitat ludzki, lub zasoby ludzkie
przyjac okreslenie: podmiot ludzkil.

Stowo ,kapitat” lepiej pasuje do finanséw, a nie do ludzi. Tak jak
»Zasoby” lepiej pasuja do surowcéw czy mineratéw, a nie do ludzi.

Ponadto, okreslenie ,podmiot ludzki” wyraza podmiotowy, a nie
instrumentalny charakter cztowieka zatrudnionego w firmie czy
przedsiebiorstwie. Termin ,zasoby” sugeruje, Ze one sie kiedy$ wy-
czerpia. Dlatego nie pasujg do osoby ludzkiej. Mozna wiec powie-
dzie¢ nastepujaco: zaréwno okreslenia zasoby ludzkie czy kapitat
ludzki sg terminami niehumanistycznymi. Dlatego lepiej i stosow-
niej do osoby ludzkiej jest uzywac pojecia ,podmiot ludzki”. Jak po-

1 Bo brzmi bardziej ludzko (humanistycznie)
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kaze to w dalszej czesci tego artykut nie jest to tylko zabieg seman-
tyczny, ale nade wszystko tworzy konsekwencje merytoryczne,
a takze aksjologiczne?.

Miejsce osoby ludzkiej w procesach zarzadzania

Nikt z badaczy nie podwaza faktu, Ze cztowiek w procesach wy-
twérczych zajmuje priorytetowe miejsce. Pewne parametry ekono-
miczne, jak na przyktad wyposazenie firmy, jej organizacja, finanse
s ograniczone i mogg wzrasta¢ lub maleé¢. Tymczasem na osobe
ludzka nie naktada sie zadnych ,limitow”.

Implicite przyjmuje sie, Zze osoba ludzka ma ogromne mozliwosci
tworcze, ale nikt z badaczy nie okreslit - jak dalece one siegaja?
W jakim stopniu mogg by¢ rozwijane?

Jak dotychczas usitowano ,eksperymentowaé” osoba ludzka
w procesach wytwdrczych, w drodze tak zwanych bodZzcow i zachet
lub kar i sankcji (Beer, 1984: 19).

Niektore twierdzenia odnoszace sie do osoby ludzkiej w proce-
sach zarzadzania brzmig bardzo oczywiscie. Tak na przyktad ]. Por-
ter, M. Prahalad, czy P. Hamel zgodnie stwierdzajg, Ze ,przewage
konkurencyjna nad innymi firmami uzyskuje sie dzieki ludziom oraz
ich kompetencjom” (Porter, 1974: 603). Ponadto przewaga ta moze
odnosic¢ sie nie tylko do przedsiebiorstw, lecz nawet do gospodarek
narodowych (krajow) (Staniewski, 2008: 17). Sadze, ze tak byto od
wiekéw. Mowi o tym stynna praca M. Beera pod tytutem ,People
make the differece”. Z kolei M. Armstrong pokazuje szereg koncepcji
i modeli doskonalacych prace zespotéw ludzkich. Wymienia on
miedzy innymi: model amerykanski, model Fombruna, harvardzki,
modele brytyjskie (D. Guesta czy Karena Legge, ]. Storey’a) (Arm-
strong, 2003: 21). Sa to podejscia techniczne, uwzgledniajg one oto-
czenie pracy pracownika, technologie pracy, ramy organizacyjne,

2 0 tych walorach bede pisat w dalszej czesci tego artykutu.
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role kreatywne, role innowacji, poradnictwa, ,monitoring”. Role
profesjonalizmu i kompetencji.

Wymienione tu (dobrze znane z literatury o zarzadzaniu) czynni-
ki organizacyjne sa bez watpienia wazne i donioste, ale nie roz-
strzygajace o procesach zarzadzania.

Zdecydowana wiekszo$¢ teoretykow zarzgdzania, na przyktad
R. Harrison w pracy ,,Employee development”, albo A. Mant w pracy
»The psychological contract” - piszg: ,Zasoby ludzkie nie sg dzisiaj
przez nauke nalezycie okre$lone. Wiemy, Ze s3 one duze, ale nie
zawsze wiemy jak te zasoby ludzkie wydoby¢” (Armstrong, 2003:
36). Jak zatem widac¢ uczeni i praktycy zgodni sg co do ludzkich
mozliwosci, ale spory tocza sie o to, jak cztowieka wydoskonali¢
i wyedukowad, aby byt w pelni skuteczny?

Miedzy badaczami z nauki o zarzadzaniu nie ma sporu, ze czto-
wiek jest w procesie wytwarzania najwazniejszy. Spory dotycza
»detali”. Jak to zrobi¢? Jak siegna¢ po ludzkie zdolnosci? Jak je spo-
zytkowac? Niestety, ani psycholodzy, ani teoretycy zarzadzania nie
zglaszaja tutaj konstruktywnych idei czy pomystéw. W to miejsce
proponuja oni tak zwane ,zachety”, a wiec: nagrody, awanse, listy
pochwalne, rekomendacje, wyréznienia, awans zawodowy, albo tez:
sankcje karne, nagany, ciecia premii, wstrzymanie awansu.

Jednak William Richardson wielokrotny prezes firmy General-
Motors pisze: ,Szastanie nagrodami czy karami odnosi skutek na
krétka mete. Po jakim$ czasie wszystko idzie w zapomnienie. Tak
kary, jak i nagrody nie pozostawiaja po sobie zadnych sladéw” (Ri-
chardson, 1993: 6).

Mysle, ze Richardson ma pelng racje. Jego opinie podzielajg tez
psycholodzy E. H. Schein oraz M.D. Sherman (Sherman, 2006: 166).

Z przytoczonych tu wypowiedzi i stanowisk jasno wida¢, ze teore-
tycy zarzadzania przez termin ,zasoby ludzkie” lub ,kapitat ludzki”
pojmuja te okreslenia dosy¢ instrumentalnie (parametrycznie) jako
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jeszcze jeden z elementéw dostarczajacych zyskow. Jest to oczywi-
Scie scjentystyczne podejscie do osoby ludzkiej. Czesto pozbawione
gtebi humanizmu, a w to miejsce eksponujace ekonomiczny aspekt
zagadnienia. Ja opowiadam sie za modelem ,podmiotowym”. Wole
moéwic o podmiotowym charakterze zarzadzania.

»Sterylnos$c¢” pojecia ,zasoby ludzkie”

Kiedy studiuje sie literature na temat zarzadzania ,zasobami
ludzkimi” (np. M. Armstrong, R. Davies), to ma sie wrazenie, Ze pra-
cownik dowolnej firmy zyje tylko sprawami firmy; mysli tylko
o firmie i caty czas i swoje sity poswieca firmie. To jest wtasnie przy-
ktad spaczonego obrazu firmy, albo zachowan jej pracownikéow,
ktdrzy gotowi sg za firme ,umrze¢” (Sherman, 2006: 166).

Oczywiscie, Ze pracownik powinien utozsamiac sie z firmga, ale to
nie §lub! Ostatecznie firma to zaktad pracy - gdzie przebywa sie od
... do. I z pewnoscig nalezy utozsamiac sie z firma, ale czy by¢ jej
yniewolnikiem"”?

Pozostaje wiec omijany przez teoretykow zarzadzania problem
emocjonalnego zwigzania sie pracownika z firma. I w tym zakresie
jest wiele do zrobienia.

Jezeli méwi sie o wydajnosci pracownika w firmie (Word, 1988:
74), to ma sie na mysli jego skutecznos$¢ ekonomiczna. Jednakowoz
przemilcza sie jego sfere psychiczng. A wlasnie ta sfera jest znacznie
zasobniejsza od parametréw mierzalnych (ekonomicznych). Nieste-
ty w literaturze przedmiotu méwi sie o niej najmniej. Uwazam to za
powazne niedociagniecie. [ wtasnie na ten aspekt zagadnienia chcia-
tem zwroci¢ uwage.

Co to znaczy ,zasoby ludzkie”? Czy to s3 zasoby pracy miesni?
Umystu? Inwencji? Zaangazowania? Czy moze wszystko razem?
Nalezy zatozy¢, Zze badacze od tematyki zarzadzania ,zasobami
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ludzkimi” ,przeslizguja” sie po tym temacie, ktéry moim zdaniem
jest priorytetowy”3.

Chciatbym tu postuzy¢ sie praca Kesslera i Baylissa pod tytutem
»Contemporary British Industrial Relations”. Badacze ci pisza: ,Ma-
my powazng hiewiedze, od jakich parametréow zaleza efekty pracy
cztowieka. Wiekszo$¢ badaczy upatruje ich w relacjach w przedsie-
biorstwie i sily motywacji. Ale do$wiadczenie tych podejrzen nie
potwierdza. Okazuje sie, ze czasami relacje rodzinne w domu znaczg
wiele wiecej, niz same relacje w przedsiebiorstwie. A tego faktu nie
uwzglednia wielu badaczy” (Kessler, Bayliss, 1992: 140). Musze
przyzna¢, ze sugestia Kesslera-Baylissa jest catkiem trafna.

Trzeba jeszcze odpowiedzie¢ na pytanie - gdzie tkwig w osobie
ludzkiej poktady ,zasobéw”? Sity fizyczne kazdego cztowieka s3
ograniczone. Pozostaje jeszcze ludzki umyst. Caty tak zwany kapitat
ludzki to mozliwosci umystowe. Wynalazczo$¢. Inwencja. Przedsie-
biorczo$¢. Pracowito$¢. Systematycznos¢. Odpowiedzialnosé.
Wreszcie zarzadzanie wiedza. Ale od czego zaleza te wszystkie
przymioty ludzkiego charakteru? Oczywiscie od dwdéch rzeczy:

— wyksztatcenia, oraz;

— wychowania.

Wychowanie i wyksztatcenie razem wziete nazywamy edukacja.
Ale w tej edukacji wychowanie cztowieka posiada szczegdlng wy-
mowe. Moze by¢ dobrze wyksztatcony informatyk, ale moze stac sie
hackerem, ktoéry bedzie sie wtamywat do obcych kont. Moze by¢
wyksztatcony lekarz, ale bedzie notorycznym alkoholikiem. Moze
by¢ wyksztatcony mechanik samochodowy, ale bedzie podmieniat
cze$ci zamienne na gorsze (Czerny, 1997: 26). Wida¢ wiec, Ze moz-
na by¢ znakomicie wyksztatconym, ale zarazem nie wychowanym.

3 Pisza zbyt wiele ogdlnikéw, a mato konkretéw.



110 Jerzy Dziuk

Stad wtasnie ptynie taka wazna rola wychowania w Zyciu publicz-
nym.

Panuje w$rdd badaczy powszechna zgoda na to, Ze edukacja pelni
w zasobach ludzkich przemozna role, a w niej takze wychowanie.

Niestety, w najnowszej edukacji panuje troska gtéwnie o wy-
ksztalcenie, ale nie o wychowanie. Nic dziwnego, Ze ro$nie skala
malwersacji, naduzy¢ i brutalizacji zycia. Sg to ewidentne braki wy-
chowania. Na zjawiska wychowawcze spoteczenstwo ktadzie coraz
to mniejszy nacisk. Spada przez to zaufanie do ludzi. Upadaja auto-
rytety, famig sie zasady ,savoir-vivre’'u” (Czerny, 1997: 26).

Takie zjawiska obserwowane coraz to czesciej w firmach, przed-
siebiorstwach czy innych zaktadach pracy, jak lobbing, nepotyzm,
nettyzm, stanowig $wiadectwo opadajacych standardéw wycho-
wawczych. Wulgaryzacja jezyka, czy brutalizacja zycia codziennego
dowodza, Ze normy wychowawcze wyraZnie obnizajg sie. A badacze
zarzadzania zasobami ludzkimi pomijajg w swoich wywodach te
tematyke. Robig wrazenie, Ze poza ,czysta” praca wszystko toczy sie
normalnym trybem, ale tak nie jest. Teksty wielu badaczy w tym
zakresie ,lakieruja” rzeczywisto$¢ i opisuja jakies stany fikcyjne.
Osobiscie uwazam, ze mozliwosci ,zasobéw ludzkich” s3 bardzo
duze. Ale wymagaja one ,doinwestowania”, a to w postaci:

— permanentnego ksztatcenia, oraz;

— ustawicznego wychowania.

S3 to instrumenty sprawnego dziatania firmy (Czerny, 2005: 16).

Na zakonczenie tych rozwazan chcialbym wnie$¢ jeszcze jedna
dodatkowg uwage. Zamiast okreslenia ,zarzadzanie zasobami ludz-
kimi” proponowatbym termin ,uzytkowanie podmiotéw ludzkich”,
bowiem stowo ,zarzadzanie” ma pejoratywne zabarwienie. I znowu
sformutowanie ,zarzadzanie” zaczerpnieto z jezyka angielskiego
,management”, a lepiej brzmiatoby: ,usefull of human resources”.
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To oczywiscie tylko propozycja, ale mysle - idaca w dobrym kierun-
ku (Czerny, 2005: 29).

Zakonczenie

W artykule zastanawiam sie, czy ,czlowiekiem mozna zarza-
dzac¢”? Osobiscie mam sceptyczny stosunek do stosowanej obecnie
w teorii zarzadzania terminologii. [ temu zagadnieniu po$wiecam
mdj artykut.

,Czy zarzadzanie np. lasami” a ,zarzadzanie cztowiekiem” - to
identyczne mechanizmy i procedury wykonawcze? Czy moze zgota
odmienne osobliwosci.

Ten problem metodologiczny zainspirowat mnie do zredagowa-
nia tego artykutu.

Tak widzialbym przestanie mego tekstu jako zachety do upo-
wszechnienia szerszej dyskusji nad tym zjawiskiem.

Zauwazytem, ze teoretycy zarzadzania przemilczaja te tematyke
albo jej nie dostrzegajg, albo moze nie chcg jej dostrzec.
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Zenon Zamiar

WYBRANE PRZESLANKI ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI W NOWOCZESNYM PROCESIE
PRODUKCYJNYM

Wprowadzenie

W rozdziale tym przedstawiono teoretyczny i praktyczny wptyw
wybranych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi- w sensie
tworzenia warunkéw pracy- na wykorzystanie potencjatu persone-
lu przedsiebiorstwa. Tworzenie przez zarzadzajacych wiasciwych
warunkow pracy, w tym gtéwnie odpowiedniej motywacji, gwaran-
tuje dobra prace, wydajnos$¢, zadowolenie i personifikowanie sie
pracownikéw z przedsiebiorstwem i celami jego dziatania. Zapre-
zentowano rowniez niektére wyniki badan, prowadzonych przez
zespot pod kierunkiem autora w wybranych przedsiebiorstwach
wojewddztwa Swietokrzyskiego. Z badan wynika, iZ motywatory
placowe s3 podstawowym czynnikiem, ktéry sktania ludzi do pod-
jecia pracy, pozostania w niej i rozwijania sie. Fakt ten potwierdzit
sie we wszystkich badanych przedsiebiorstwach.

Podstawowa dziedzing dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa
bez wzgledu na jego rodzaj i profil dziatalnosci, jest produkcja.
W przypadku przedsiebiorstwa produkcyjnego produktem jest wy-
réb materialny, natomiast w przypadku przedsiebiorstwa ustugo-
wego produktem jest ustuga - produkt niematerialny, ktéry mate-
rializuje sie w momencie wykonania ustugi. Wyréb / ustuga jest
jednak tylko efektem produkcji i azeby ten efekt mégt powstac po-
trzebne sg okres$lone naktady i procesy. Procesy to okre$lone opera-
cje technologiczne, magazynowe i transportowe, w wyniku ktérych
naktady przetwarzane sa w efekty (produkty). Natomiast naktady to
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m.in.: kapital trwaly i obrotowy; techniczne S$rodki produkcji;
przedmioty pracy; czynniki energetyczne; a przede wszystkim per-
sonel. Whasciwe i umiejetne wykorzystanie potencjatu personelu,
poprzez m.in. stworzenie szeroko rozumianych godziwych warun-
kéw pracy, gwarantuje przedsiebiorstwu osigganie wytyczonych
celow.

Zarzadzanie dzialalno$ciag podstawowa

Zarzadzanie produkcja (dziatalnoscig podstawowa przedsiebior-
stwa) musi by¢ rozpatrywane systemowo, bowiem sktada sie
z okre$lonych czynnikéw (elementéw) i powigzan miedzy nimi
(sprzezen).

W tym kontekscie system produkcyjny stanowi celowo zaprojek-
towany i zorganizowany uktad materialny, energetyczny i informa-
cyjny eksploatowany przez cztowieka i stuzacy produkowaniu okre-
$lonych produktéw (wyrobéw i ustug) w celu zaspokojenia potrzeb
konsumentéw (Durlik, 1995: 33) (rys.1.).

Naktady (wektor wejscia X), efekty (wektor wyjscia Y) oraz pro-
ces produkcyjny (proces przetwarzania T) wraz ze sprzezeniami
materiatowymi, energetycznymi i informacyjnymi stanowia podsys-
tem przetwarzania albo produkcji, natomiast proces zarzadzania
wraz ze sprzezeniami informacyjnymi stanowi podsystem zarza-
dzania.

System produkcyjny sktada sie wiec z:

— podsystemu przetwarzania lub produkcji;

— podsystemu zarzadzania.
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Rysunek 1. Model systemu produkcyjnego
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Zrédlo: 1. Durlik, 1995: 33.

W podsystemie przetwarzania, a przede wszystkim w podsyste-
mie zarzadzania gléwna i decydujaca role o obliczu przedsiebior-
stwa, jego efektach ekonomicznych, pozycji rynkowej oraz poziomie
intelektualno-technicznym i technologicznym spetnia czynnik ludz-
ki, rozumiany jako potencjat ludzki przedsiebiorstwa.

Mozna wiec przyja¢é, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi sktada sie
z dwoch czeSci (Muhlemann, Oakland, Lockyer, 1995: 527):



116 Zenon Zamiar

e zarzadzania o charakterze nadzoru, ktéorym postuguje szef
komoérki organizacyjnej i jego przelozeni w stosunkach co-
dziennych, czyli przywddztwa kierowniczego;

e ustalania warunkéw pracy zatrudnionego.

Powszechnie przyjmowane elementy zarzadzania zasobami ludz-
kimi przyporzadkowane szefom, menedzerom, kierownikom -
ogblnie moéwigc kadrze kierowniczej (planowanie zatrudnienia,
rekrutacja, selekcja, itd.), sg szczegétowo prezentowane w wielu
publikacjach i opracowaniach. Dlatego tez w niniejszej publikacji
gtéwna uwaga jest skupiona na wybranych elementach drugiej cze-
$ci zarzadzania, a mianowicie: tworzeniu warunkéw pracy dla juz
zatrudnionych pracownikéw, gtéwnie wykonujacych operacje tech-
nologiczne i pomocnicze, a wiec prace fizyczna.

Istota i miejsce potencjatu ludzkiego w potencjale pracy

Celem przedsiebiorstwa jest realizacja procesu wytwarzania lub
wykonywania ustug. Wyniki i naktady zwigzane z osigganiem tego
celu wptywaja na skuteczno$¢ strategii tworzenia wartoSci przed-
siebiorstwa (Szczepankowski, 2007: 20-23). W realizacji tych pro-
cesOw uczestniczy czynnik ludzki, tj. cztonkowie organizacji wraz
z ich kwalifikacjami, wiedza i umiejetno$ciami, osobowoscia, hierar-
chig wartosci oraz motywami dziatania. W konsekwencji cele przy-
jete w przedsiebiorstwie powinny kojarzy¢ cele ekonomiczne i cele
spoteczne (Gablota, 1998: 9-10).

Personel jest czynnikiem (zasobem), bez ktorego produkcja nie
mogtaby by¢ realizowana, bowiem wystepuje z jednej strony we
wszystkich elementach zarzadzania systemem produkcyjnym
(przedsiebiorstwem), z drugiej strony bada rynek i jego potrzeby
oraz realizuje wszystkie operacje technologiczne i pomocnicze
w projektowaniu, wytwarzaniu i dystrybucji produktéw. Innymi
stowy ludzie tworza potencjat pracy, ktéry obok potencjatu rzeczo-
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wego i finansowego, jest zasadnicza czeScig potencjatu produkcyj-
nego przedsiebiorstwa.

Potencjal pracy sktada sie z potencjatu ludzkiego, do ktérego zali-
cza sie wiedze teoretyczng, umiejetnosci praktyczne, predyspozycje
psychiczne, zdrowie i motywacje do pracy oraz czasu pracy, do kto-
rego zalicza sie forme organizacji czasu pracy, a takze wykorzysta-
nie dysponowanego czasu pracy. Potencjat ludzki jest jakosciowym,
a czas pracy - iloSciowym wymiarem potencjatu pracy (Pasternak,
2005: 57).

Przez potencjat ludzki nalezy wiec rozumie¢ ogot cech i wtasnosci
0s6b stanowigcych personel, decydujacych o jego obecnej i przy-
sztej zdolno$ci do realizacji celow przedsiebiorstwa (Pasternak,
2005: 57).

Miernikiem efektywnos$ci dziatalnosci przedsiebiorstwa jest pro-
duktywnos¢, postrzegana jako stosunek wielkosci produkcji sprze-
danej (dostarczonym konsumentom, odbiorcom) w danym prze-
dziale czasu, do iloSci zasobéw zaangazowanych do wytworzenia tej
produkcji.

Wzrost produktywnoSci przedsiebiorstwa w rozumieniu racjo-
nalnos$ci gospodarowania zalezy w gtéwnej mierze od skutecznosci
dziatan podejmowanych w obszarze potencjatu pracy, w tym zarza-
dzania personelem. Zdolno$¢ do myslenia ukierunkowanego na
postep, inicjatywa i gotowos¢ do podejmowania ryzyka sa tymi wa-
lorami ludzkiego potencjatu przedsiebiorstwa, ktére majg istotny,
anawet okre$lany przez znawcéw problemu jako decydujacy,
wptyw na wzrost produktywnosci (Pasternak, 2005: 58).

Powyzsze implikuje konieczno$¢ witasciwego podzialu pracy
i wlasciwego gospodarowania czasem pracy. Praca jako dziatalno$¢
celowa, zawsze nakierowana jest na uzyskanie z jednej strony efek-
tu wczes$niej wytworzonego w umysle wykonujacego prace oraz
z drugiej strony na zaspokojenie potrzeb pracujacego i oséb pozo-
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stajacych na jego utrzymaniu. W przedsiebiorstwie, w procesie pra-
cy powstaja roznorakie zaleznosci miedzy ludzmi, ktoérzy ja wyko-
nuja. Podstawowa zalezno$cig jest zalezno$¢ w relacji przetozony -
podwtadny. Kazdy z nich wykonuje inng prace, a jej tre$¢ wptywa na
miejsce pracy i wykonujacego prace w systemie wartoSciowania
potencjatu ludzkiego. Im praca wymaga wyzszych kwalifikacji, jest
trudniejsza i bardziej odpowiedzialna, tym jest wieksze jej znacze-
nie i wyzsza pozycja (stanowisko) ja wykonujgcego w strukturze
zatrudnienia i zarzadzania.

Kolejnym czynnikiem stanowigcym o wartos$ci pracy przede
wszystkim dla pracownika, ale takze dla przedsiebiorstwa jest za-
dowolenie z pracy.

Zadowolenie z pracy, rozumiane jako spetnienie aspiracji zawo-
dowych pracownika, powoduje jego personifikacje z przedsiebior-
stwem i realizowanymi celami. Skutkuje to wyzsza efektywnos$cia
pracownika (wydajnoscia), wyzsza jakosScig pracy, potrzeba ciagte-
go doskonalenia procesu pracy i umiejetnosci jej wykonywania,
a takze lepszymi efektami ekonomicznymi przedsiebiorstwa. Stad
wydaje sie stusznym stwierdzenie, Ze zatrudniany pracownik powi-
nien posiada¢ petne kwalifikacje zawodowe, pogtebione dodatkowo
do wykonywania wyspecjalizowanych czynnosci na przyszlym sta-
nowisku pracy, poniewaz tylko wtedy jego praca bedzie pozytywnie
oceniana przez przetozonych i zesp6t pracowniczy. Doskonate
umiejetnosci zawodowe pracownika nie tylko wyznaczaja jego
miejsce w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa, ale réwniez
wyznaczajg pozycje w hierarchii spotecznej. Brak uwag negatyw-
nych i dobre oceny ze strony przetozonych powoduja przekonanie
o potrzebie wykonywanej pracy i przeswiadczenie o stanowieniu
silnego ogniwa zespotu realizujacego zadania produkcyjne.

Realizacja zadan produkcyjnych odbywa sie w okre$lonym czasie.
Jest to tzw. czas ekonomiczny, w ktérym cztowiek uczestnicy w ze-
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spotowo zorganizowanym tworzeniu, utrzymaniu i doskonaleniu
warunkow bytu. Zasadnicza cze$cig tego czasu jest czas pracy, ktory
obejmuje czynnosci wykonywane przez cztowieka w procesie pro-
dukcji i/lub ustug.

Czas pracy zatem jest to okres, w ktérym cztowiek wydatkuje swa
site robocza w procesie produkcji, a wiec jest nierozerwalnie zwig-
zany z kazda praca (Pasternak, 2005: 59).

Obok intensywnego wydatkowania swojej sity roboczej, cztowiek
musi mie¢ czas na odpoczynek i regeneracje. W przeciwnym razie
zmeczony lub diugotrwale przemeczony pracownik, nie bedzie
w stanie w dtuzszym przedziale czasowym efektywnie wydatkowac
swoich sit oraz pracowac z pelnym zaangazowaniem.

Prawda jest, Ze dtugos$¢ czasu pracy oraz czasu wolnego podlegaja
Scistej regulacji prawnej na poziomie kazdego panstwa. Jednak nie-
ktérzy pracodawcy chcacy szybko osiggnac sukces finansowy swego
przedsiebiorstwa, nie zawsze przestrzegaja optymalnego czasu pra-
cy, thumaczac czesto swoje decyzje w tej materii nadrzednymi cela-
mi i potrzebami. Eksploatuja w ten spos6b pracownikéw ponad
miare (a za niesubordynacje w tej materii groza nawet pozbawie-
niem pracy), nie zdajgc sobie niekiedy sprawy z konsekwencji ta-
kiego dziatania dla ogdélnego, koncowego wyniku ekonomicznego
przedsiebiorstwa.

Wedtug badan socjologéw i fizjologdw niemieckich, nadmierna
eksploatacja czasowa pracownika to kardynalny btad zarzadzaja-
cych menedzeréw, poniewaz pracownik nie zdazy zregenerowac
swoich sit i z dnia na dzien bardziej zmeczony, gorzej i wolniej wy-
konuje swoje zadania. Dlatego dtugos$¢ czasu pracy powinna by¢
taka, aby zapewnita rownowage pomiedzy zuzyciem sit cztowieka
w czasie pracy a ich odnowa w ciggu czasu wolnego. Oznacza to, zZe
istnieje réznej dtugosci czasowe optimum pracy, zaleznie od jej
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ucigzliwosci oraz wymogéw konkretnego stanowiska pracy (Jerzak,
Nowicka-Skowron, 1995: 234).

Postugujac sie w przenosni jezykiem socjologdéw mozna powie-
dzie¢, ze kazdy czlowiek posiada dwie nogi i zeby prosto chodzit,
obie nogi przy identycznej budowie anatomicznej, musza by¢ tak
samo obcigzone i eksploatowane. W przeciwnym razie, jesli jedna
z nog jest nadmiernie eksploatowana, cztowiek po pewnym czasie
bedzie kulat. Mozna przyjaé, ze regule tej podlega tez pracownik,
u ktoérego ,jedna noga” jest czas pracy w przedsiebiorstwie, za$
,druga noga” czas poza pracg, przeznaczony na regeneracje sit
i odpoczynek. Tylko ,ro6wnowaga w obu nogach” spowoduje, Ze pra-
cownik w pracy bedzie wysoce wydajny.

Azeby zachowaé przedmiotowa réwnowage nie wystarczy tylko
przestrzega¢ optimum pracy i odpoczynku. Pracodawca powinien
nie tylko stworzy¢ pracownikowi takie warunki pracy, aby nie eks-
ploatowa¢ go ponad sily i nie obcigza¢ dodatkowymi ucigzliwo-
$ciami mogacymi wynika¢ z charakteru produkcji i stanowiska pra-
cy, ale réwniez poprzez odpowiednie dziatania materialne i niema-
terialne zapewni¢ godziwe warunki odpoczynku i regeneracji przed
realizacja zadan w kolejnych dniach produkc;ji.

W szerokim znaczeniu, warunki pracy zapewniajace wtasciwa
eksploatacje potencjatu ludzkiego w przedsiebiorstwie to przede
wszystkim:

e zachowanie zasad ergonomii w procesie pracy;

e spelnienie warunkéw bezpieczenstwa i higieny pracy;

e organizowanie pracy i stanowisk roboczych z zachowaniem
zasad fizjologii pracy;

e zagwarantowanie materialnych warunkéw pracy;

e wilasciwe warto$ciowanie pracy i wynagradzanie;

e zapewnienie mozliwosci doskonalenia i rozwoju pracowni-
ka;
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e wspdludzial w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych odpo-
czynkowi i regeneracji sit psychofizycznych pracownika.

Koniecznos$¢ tworzenia wlasciwych warunkéw pracy w pro-
dukcji

Pracownik w czasie wykonywania operacji technologicznych
i pomocniczych, angazuje swoje zdolnosci psychiczne i fizyczne. Do
tych zdolnosci powinny by¢ dostosowane ergonomicznie narzedzia,
maszyny, urzgdzenia technologiczne i materialne $rodowisko pracy.

Wedtug Miedzynarodowego Stowarzyszenia Ergonomicznego
(IEA) ergonomia okresla stosunki panujgce miedzy cztowiekiem
ajego zajeciem, sprzetami i Srodowiskiem, wiaczajac w to sytuacje
zZwigzane z pracg, zabawg, rekreacja i podréza.

Celem ergonomii jest ksztattowanie warunkéw pracy niezbed-
nych do ochrony pracownika przed przedwczesna utratg sit biolo-
gicznych w nastepstwie pracy oraz warunkéw ich regeneracji
w toku pracy. Ergonomia uwzglednia w szerokim stopniu aspekty
fizjologiczne i psychologiczne pracy, jak rowniez aspekty socjolo-
giczne i pedagogiczne. Organizacje pracy traktuje jako element
zwigzany z organizacja stanowiska roboczego, jego wentylacja,
oSwietleniem, zmniejszeniem hatasu i wibracji, zmniejszeniem tok-
sycznosci itd.

Mozna zatem stwierdzi¢, Ze ergonomiczne uksztattowanie wa-
runkéw materialnego $rodowiska pracy w efekcie konncowym zbie-
ga sie z celami ochrony pracy oraz bezpieczenstwem i higieng pracy
(BHP) (Pasternak, 2005: 61).

Mimo, Ze stosowanie ergonomii nie jest okreslone zadnymi prze-
pisami prawnymi, to stosowanie jej w produkcji jawi sie konieczno-
$cig, bowiem stworzenie optymalnych warunkéw pracy przyczynia
sie do ochrony pracownika przed naraZeniem zycia lub zdrowia,
redukuje wypadki i choroby zawodowe. Tym samym umozliwia
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petne wykorzystanie cech psychofizycznych pracownika, a wiec
poprawy wydajnos$ci pracy i wykorzystania czasu pracy, co w kon-
sekwencji pozwala utrzyma¢, a nawet zwiekszy¢ produktywnosé
przedsiebiorstwa.

Ochrone pracy mozna nazwac zespotem Srodkéw i metod zawar-
tych w aktach prawnych, naktadajacych na zaktad pracy (jego kie-
rownictwo) obowigzek ksztattowania warunkéw pracy, ktére za-
bezpieczatyby pracownikéw przed zagrozeniem zycia i zdrowia
oraz umozliwiatyby regeneracje utraconych sit biologicznych réow-
niez poza pracg. W odréznieniu od ergonomii dziatalno$¢ zwigzana
z ochrong pracy i BHP opiera sie na przepisach prawnych, ktére
niekiedy przewiduja sankcje karne za niedopeinienie obowigzkow
wynikajacych z tych przepiséw (Pasternak, 2005: 62).

Stosowanie ochrony pracy w przedsiebiorstwie nie powinno jed-
nak wynika¢ z ewentualnych sankcji karnych, ale powinno by¢
Swiadoma dziatalno$cig zarzadzajacych, rozumiejgcych, ze naktady
poniesione na ochrone pracy ,zwracaja sie” z nawigzka.

Bezpieczenstwo i higiena pracy to minimum warunkéw i zasad
koniecznych do spetnienia przez przedsiebiorstwo (ale réwniez
i przez pracownikéw) dla uchronienia zatrudnionych przed zagro-
Zeniami i nastepstwami mogacymi wynika¢ z wykonywanych czyn-
nosci w toku produkcji. Te minimalne warunki okreslone sg przepi-
sami prawnymi egzekwujacymi zabezpieczenie pracownikéw przed
zagrozeniami zdrowia i zycia. W uproszczeniu chodzi o cykliczne
szkolenie z BHP na kazdym stanowisku pracy oraz odpowiednie
instrukcje postepowania, w tym wykonywania czynnosci stuzbo-
wych przypisanych do poszczego6lnych stanowisk pracy.

Ze zwigzkow zachodzacych pomiedzy ochrong pracy a BHP wyni-
ka, ze;

e pomiedzy ochrong pracy a BHP istniejg wielokierunkowe
powigzania;
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e BHP realizuje cele wspdlne z ochrong pracy, jednak cele te
s3 iloSciowo i jako$ciowo ograniczone w stosunku do ergo-
nomii;

e BHP nie realizuje celéw wtasnych, a wiec sa one objete dzia-
talnoscia ochrony pracy (Pasternak, 2005: 62).

Menedzerowie musza zdawac sobie sprawe z tego, ze bezpie-
czenstwo sie optaca, nie tylko z uwagi na wymoég ustawowy i zobo-
wiazanie ludzkie, ale tez dlatego, iZ wypadki w miejscu pracy powo-
duja utrate wiekszej ilosci czasu pracy niz jakakolwiek inna przy-
czyna (Muhlemann, Oakland, Lockyer, 1995: 534).

Kolejnym i istotnym dziataniem menedzeréw zapewniajacym
tworzenie wiasciwych warunkéw pracy, jest praktyczne korzysta-
nie i wdrazanie do$wiadczen wynikajacych z badan nad fizjologia
pracy.

W klasycznym podziale wyréznia sie prace fizyczng i prace umy-
stowg jako dwa przeciwstawne jej rodzaje. Praca fizyczna wystepuje
w dwdch zasadniczych postaciach, tj. w formie (Muhlemann,
Oakland, Lockyer, 1995: 65):

e dynamicznej, zwigzanej z przemieszczaniem ciata ludzkiego;
e statycznej, przebiegajacej w warunkach bezruchu z jedno-
czesnym napieciem miesni.

Podobnie praca umystowa przebiega w dwoch zasadniczych po-
staciach:
e przy przewazajacym obcigzeniu emocjonalnym;
e przy przewazajacym obcigzeniu umystowym, charaktery-
stycznym przez napiecie uwagi i procesy myslowe.

Z badan naukowych (A. Atzler, I. Bazydto) wynika, Ze najwieksze
obcigzenie organizmu powoduje ciezka praca fizyczna, ktéra wywo-
tuje znaczne zmiany fizjologiczne. WskaZniki fizjologiczne tych
zmian s3 Srednio trzy razy wieksze od ich odpowiednikdéw w stanie
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spoczynku, co wymaga dtuzszego wypoczynku niz przy innych ro-
dzajach prac.

Ponadto pracownik poddany jest oddziatywaniu biologicznych
rytméw endogennych (fizyczny, psychiczny i intelektualny), ktére
ksztattujag wydolnos¢ i odpornos¢ organizmu, wytrzymatosé, samo-
poczucie, szybko$¢ reakcji i myslenia itd. Kazdy z tych rytmoéw cha-
rakteryzuje faza pozytywna i faza negatywna, a najbardziej krytycz-
nym dniem jest dzien przechodzenia z fazy pozytywnej do nega-
tywnej. To w tym dniu dochodzi do nieszczesliwych wypadkéw,
konfliktéw miedzyludzkich i ogoélnie ztej pracy.

Natomiast réznice w wydajnosci pracy uzaleznione sg od tzw. do-
bowego rytmu biologicznego. Wedtug krzywej fizjologicznej Grafa,
po fazie wstepnej tzw. wpracowania, trwajacej od p6t do jednej go-
dziny, pracownik osigga najwieksza wydajno$¢ pracy, ktéra jest
0 30% wyzsza od Sredniej. Nastepnie krzywa rytmu spada powoli
do minimum okoto potudnia, po czym nastepuje ponowny wzrost
do maksimum w g. 12.00 - 14.00, i nastepnie obserwuje sie kolejne
obnizenie trwajgce az do zakonczenia pracy ( rys. 2.).
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Rys. 2. Dobowa krzywa wydajnoSci pracy

Obszar
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(+) fizjologiczny //\
/ TN [

)

Obszar ne-

gatywny

1214182261012
—® - godzinowy rozktad doby (czas sSrodkowoeuropejski)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Pasternak, 2005: 67.

Podczas drugiej zmiany roboczej maksymalng warto$¢ krzywa
osiaga okoto godziny 18.00 - 19.00 i od tego momentu trwa jej opa-
danie, osiggajac podczas trzeciej zmiany okoto godziny 3.00 - 4.00
skrajne minimum. Po czym nastepuje ponowny wzrost, aby dojs¢
ponownie do wysokiego poziomu w godzinach porannych.

Analiza przebiegu krzywej fizjologicznej pracy wykazuje, ze dys-
pozycja do pracy na ogét jest najkorzystniejsza w godzinach przed-
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potudniowych oraz w pierwszych godzinach zmiany popotudnio-
wej. Najmniej korzystna dyspozycja do pracy wystepuje w godzi-
nach nocnych, dlatego tez praca nocna powinna by¢ ograniczona do
pracy bezwzglednie koniecznej. Zmiang gtéwna powinna by¢ zmia-
na przedpotudniowa. Zta dyspozycja do pracy w godzinach nieko-
rzystnych dla rytmu dnia prowadzi do niedomagan i btedéw w pra-
cy. Nieprzestrzeganie dyspozycyjnosci organizmu cztowieka moze
spowodowac przedwczesne zmeczenie pracownika (Olszewski,
1997: 55-60).

Zmeczenie jest m.in. nastepstwem Zle zorganizowanej pracy, kto-
ra przewyzsza mozliwosci psychofizyczne pracownika i nie pozo-
stawia czasu na nalezyty wypoczynek. Kazdy cztowiek pracujacy
fizycznie w normalnych warunkach nie wykorzystuje wiecej niz 30
- 35% maksymalnych mozliwos$ci. Praca w wymiarze 35 - 50% wy-
dolnosci wymaga dodatkowej motywaciji i taki wysitek prowadzi do
zmeczenia fizycznego oraz psychicznego. Praca powyzej 65% moz-
liwosci organizmu powoduje przekraczanie tzw. progu mobilizacji
i do jej wykonania muszg by¢ uruchomione rezerwy energetyczne
cztowieka. Praca w normalnych warunkach (35% obcigZzenia mak-
symalnego) wywotuje powstanie wtasciwych reakcji adaptacyjnych,
a zwiazane z nig zmeczenie daje sie tatwo wyréwna¢ odpowiednio
zorganizowanym odpoczynkiem. Kompleksowe przeciwdziatanie
zmeczeniu obejmuje zaré6wno Srodki lekarskie, jak i organizacyjno-
techniczne. Mimo znacznych kosztéw, przedsiewziecia te sg dla pra-
codawcy optacalne. Istotnym Srodkiem zapobiegajacym zmeczeniu
jest pieciodniowy tydzien pracy i stworzenie pracownikowi mozli-
woSsci oraz warunkéw racjonalnego wykorzystania czasu wolnego
(Olszewski, 1997: 60-63). Ponadto wspotczesny menedzer, praco-
dawca, musi zdawaé sobie sprawe, Ze zmeczenie pracownika to
réwniez ostabienie intelektualne, a mianowicie: ostabienie pamieci,
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koncentracji i uwagi, ktére moga mie¢ niekorzystny wptyw na wy-

konywane zadania produkcyjne.

Materialne warunki pracy s3 kolejnym elementem, ktéry musi
zagwarantowal pracodawca chcacy uzyskiwaé dobre efekty pro-
dukcyjne.

Wedtug ogdélnie przyjetej klasyfikacji w sktad materialnych wa-
runkéw pracy wchodza (Olszewski, 1997: 72-73):

e czynniki rzeczowe (maszyny i urzadzenia produkcyjne, wyposa-
Zenie pomocnicze, pomieszczenia pracy, stanowiska pracy);

e czynniki fizyczne (mikroklimat Srodowiska pracy, o$wietlenie
miejsca pracy, barwa w miejscu pracy, hatas, drgania mecha-
niczne, energia promienna, zapylenie powietrza, estetyka miej-
sca pracy);

e czynniki chemiczne (organiczne i nieorganiczne).

Powyzsze czynniki sg $ciSle okreslone w normach miedzynaro-
dowych, krajowych, resortowych i zaktadowych oraz w normach
i normatywach projektowych. Rola pracodawcy polega na ich za-
pewnieniu w przedsiebiorstwie tzn. na zapewnienie sprzetu, Srod-
koéw i infrastruktury spetniajacej uregulowania prawne.

Wynagradzanie za prace, w tym stworzenie struktury ptac i sys-
temu warto$ciowania pracy naleza do szczegdlnych obowigzkéw
menedzerdw i ksztattujg wsréd pracownikéw poczucie sprawiedli-
woSci oraz satysfakcji za wykonana prace. Badania wskazuja, Ze sg
to najbardziej postrzegane i najwyzej oceniane przez pracownikéw
narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Cechy kazdego systemu ptacowego przedsiebiorstwa zaleza od
jego specyfiki, powinny jednak zawsze zaleze¢ od rezultatow pracy,
stanowigc powszechnie znang metode wzrostu efektywnos$ci pra-
cownika i przedsiebiorstwa. Wynagradzanie w postaci bodZcow
finansowych, czy niefinansowych musi w srodowisku pracownikéw
jawi¢ sie jako sprawiedliwy system stosowany przez kierownictwo
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przedsiebiorstwa. Wdrozenie systemu wynagradzania za efekty
pracy musi by¢ poprzedzone badaniami i wdrozeniem nastepuja-
cych zasad postepowania:

miara - wszystkie wynagrodzenia powinny by¢ oparte na tej
samej obiektywnej mierze tresci pracy, ktéra bedzie wartos$cio-
wata prace, poréwnywanie ptac lub wynagrodzen pomiedzy
stanowiskami pracy musi by¢ oparte na wspélnej podstawie
warto$ciowania pracy;

efektywne zarzadzanie - takie zarzadzanie, aby z powodu braku
materiatéw, ludzi zdolno$ci produkcyjnych, narzedzi itp., nie na-
raza¢ pracownikow na przestoje i utrate czeSci zarobkéw;
efektywne zarzadzanie jakoscia - wynagrodzenie jest ptacone
jedynie za prace zadowalajacg, dlatego koniecznie musi istnie¢
akceptowalny przez wszystkich pracownikéw system jakosci;
solidna struktura ptac - system wynagradzania za rezultaty pra-
cy nie moze by¢ srodkiem do korygowania struktury ptac;
szkolenie kadry administracyjnej - kadra administracyjna musi
by¢ gruntownie przeszkolona w zakresie oceny wartosci pracy
wptywajacej na wynagrodzenia i dopuszczalne dodatki do wy-
nagrodzen;

konsultacja z zatrudnionymi - przed wprowadzeniem systemu
wynagrodzen, nalezy go skonsultowa¢ z zainteresowanymi
i ewentualnie zmodyfikowa¢, powodujac akceptacje srodowiska
(Muhlemann, Oakland, Lockyer, 1995: 539-540).

Pamieta¢ nalezy takZze o bodZcach niefinansowych (dodatkowe

urlopy, indywidualne ubezpieczenia, podniesienie statusu pracow-
nika, specjalne warunki pracy), ktére obok finansowych moga sku-
tecznie zwieksza¢ wydajno$¢ pracy, a tym samym efekty ekono-
miczne przedsiebiorstwa.

Wszelkie aktywa marniejg, jesli sie o nie nie dba. Bez watpienia

wszedzie istnieja ludzkie zdolnosci, ktére nie sg do konca urucho-
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mione, i to jest to, co w ostatecznej analizie determinuje sukces badz
upadek przedsiewziecia. Dotyczy to réwniez Srodowiska pracy,
w ktoérym istnieje nieustanna potrzeba szkolenia i doskonalenia na
wszystkich poziomach. Szkolenie i doskonalenie pracownikéw po-
winno by¢ prowadzone nie tylko wewnatrz przedsiebiorstwa, ale
musi by¢ uzupetniane poza murami zaktadu w réznego typu szko-
tach i uczelniach oraz stowarzyszeniach szkoleniowych i urzedach.
Pracodawcy muszg rozumie¢, ze wspdtcze$nie organizacja uczaca
sie ma przewage nad konkurencja w mysli technicznej i znajomoSci
chociazby nowych technologii. Totez udzielajgc zwolnien czy refun-
dujac optaty za szkolenia, dziataja w dlugim okresie na korzys¢ wta-
snego przedsiebiorstwa. Tym bardziej, ze szkolenia zewnetrze maja
dodatkowq zalete, gdyz pozwalaja uczestnikom z réznych przedsie-
biorstw i branz przemystowych na wymiane idei i do$wiadczen.
Ponadto szkolenia zaspokajaja osobiste ambicje pracownikow
i przekonanie o wtasnej wartosci: ,jesli szef we mnie inwestuje” to
znaczy, Ze jestem dobrze postrzegany i oceniany oraz potrzebny
przedsiebiorstwu (Muhlemann, Oakland, Lockyer, 1995: 529-530).

Nie bez znaczenia jest takze zadowolenie pracownika, bowiem po
odbyciu odpowiednich szkolen moze liczy¢ na awans w swoim $ro-
dowisku, moze mu by¢ powierzone stanowisko o wiekszej odpo-
wiedzialnosci osobistej, tym samym moze liczy¢ na wzrost wyna-
grodzenia.

Poniewaz jednak nie sama praca cztowiek zyje i traci w jej reali-
zacji sity fizyczne i psychiczne, pracodawca (menedzer) musi pa-
mieta¢ o przedsiewzieciach zapewniajacych pracownikowi odpo-
czynek i mozliwos¢ regeneracji sil. Nie chodzi tu jednak tylko
o stosowanie oméwionych juz zasad fizjologii pracy w przedsiebior-
stwie i na stanowiskach roboczych. Pracownik odpoczywa i regene-
ruje sity zwykle poza miejscem zatrudnienia i po zakoniczonej pracy.
Dlatego pracodawca chcacy uzyskiwaé¢ wysoka wydajnos$¢ pracow-
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nikéw, powinien partycypowaé w organizacji i finansowaniu przed-
siewzie¢ stuzacych odpoczynkowi oraz regeneracji sit fizycznych
i psychicznych. Najprostsza forma tej partycypacji jest zapewnienie
pracownikowi takiego wynagrodzenia, aby wystarczato ono na za-
spokojenie potrzeb bytowych jego i jego rodziny oraz pozwalato na
finansowanie przedsiewzie¢ stuzgcych wypoczynkowi (wczasy,
wycieczki, zabiegi rehabilitacyjne, rozwijanie zainteresowan itd.).

Rola motywatoréw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Efekty pracy, tym samym efekty przedsiebiorstwa w przewazaja-
cej mierze zalezg od motywacji pracownikow.

Motywowanie jest procesem ztoZonym i wieloetapowym, gdyz
kazdy cztowiek ma swoj system wartoéci. Zeby wtaéciwie rozbudzié
motywacje, nalezy tworzy¢ warunki umozliwiajace zaspokojenie
réznych potrzeb, a wiec pozyskiwanie réznych wartosci, czyli tego
wszystkiego, co ma rzeczywistg i wyobrazalng zdolnos¢ do ich za-
spakajania.

Przeprowadzone badania w przedsiebiorstwach wojewddztwa
Swietokrzyskiego dotyczyly stosowanych systeméw wynagrodzen
oraz roli motywatoré6w ptacowych i pozaptacowych. Badaniami
objeto gtéwnie Srednie i w niewielkiej liczbie mate przedsiebior-
stwa, w kontekscie motywatoréw stosowanych w 2008 roku. Wiel-
kos¢ préby obrazuje tabela 1.
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Tabela 1. Wielkos$¢ badanej préby

stanowisko wielko$¢ proby
pracownik szeregowy 695
specjalista 838
starszy specjalista 293
kierownik zespotu 323
dyrektor 156

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania wykazaty, ze w wiekszos$ci badanych przedsiebiorstw

stosowane byly dwa systemy wynagrodzen:

System oparty na wynagrodzeniu zasadniczym (kwota bazowa)
- jest gwarancja statego wynagrodzenia, co wywotuje u pracow-
nikdw poczucie bezpieczenstwa, sprzyja zadowoleniu z pracy
i podnoszeniu jej efektownos$ci. W systemie tym nie wystepuje
duza konkurencja miedzy pracownikami i dlatego tez motywuje
on do dziatan zespotowych;

System oparty na wynagradzaniu premiowym - wynagrodzenie
uzaleznione jest od wyniku wykonania ustalonych zadan przez
poszczegblnych pracownikéw, co zwieksza efektywnos$¢ ich wy-
konania. Rozwija ono u pracownikéw inicjatywe, kreatywnos¢
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i tworczos¢. Jest to system wykazujacy duze efekty w motywo-
waniu pracownikéw, poniewaz chcac otrzymac premie pracow-
nik stara sie jak najlepiej wykona¢ powierzone mu zadanie.

Zarobki pozostajace przez dtuzszy okres na niezmienionym po-
ziomie prowadza w efekcie do zniechecenia pracownikéw i demo-
tywacji. Dlatego w motywacyjnym systemie wynagrodzen badanych
przedsiebiorstw istotnym elementem byty podwyzki plac. Jest to
element, na ktéry pracownicy niejednokrotnie zwracali kierownic-
twu uwage, jako na najbardziej motywujacy i zachecajacy do bar-
dziej wytezonej pracy.

Jednakze, aby podwyzki miaty w pelni motywacyjny charakter,
byty przyznawane w oparciu o stworzony do tego celu w przedsie-
biorstwach zestaw kryteriow.

Najczesciej w badanych przedsiebiorstwach stosowane byty na-
stepujace kryteria:

e podwyzki zwigzane z awansem zawodowym pracownikéw -

ten rodzaj podwyzek zwigzany byt z awansami pionowymi
i poziomymi;

e podwyzki zwigzane z rozwojem zawodowym pracownikéw -
natomiast ten rodzaj podwyzek byt odpowiedzia na zmienia-
jaca sie sytuacje w gospodarce. Postep technologiczny wymu-
sza na pracodawcy konieczno$¢ pozyskiwania pracownikéw
z bogatszymi iszerszymi umiejetnoSciami. Dlatego tez zdo-
bywanie przez pracownikow nowych umiejetnosci i wzboga-
canie zasobu wiedzy jest premiowane przez przedsiebiorstwo
co motywuje pracownikéw do dalszego rozwoju;

o podwyzki zwigzane ze stazem pracy - przyznawane pracow-
nikom w zaleznoSci od dtugosci okresu pracy przedsiebior-
stwie;

e podwyzki ptac uwzgledniajgce efekty pracy pracownika -
podstawa tego typu podwyzek byta ocena okresowa pracow-
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nika obejmujaca takie elementy, jak: efekty pracy, kompeten-
cje, fachowo$¢, umiejetnosci (posiadane inabyte), stosunek

do firmy.

Ostatnie kryterium w duzym stopniu motywuje pracownikow,
gdyz doceniajg oni fakt, Ze efekty ich pracy sa dostrzegane i nagra-

dzane przez kierownictwo.

Aby wskaza¢ motywatory ptacowe, ktére w odczuciu samych

pracownikdéw najbardziej sktaniajg, zdiagnozowano najskuteczniej-

sze bodZce ptacowe w ocenie samych pracownikéw (tabela 2).

Tabela 2. Ranking motywatoréw ptacowych

L Rodzaj motywatora ptacowego Wskazania
P ) motyw P g procentowe
1 | Wynagrodzenie zasadnicze (kwota bazowa) 10
2 Premie zwigzane z awansem zawodowym 18
3 Premie zwigzane z rozwojem zawodowym 21
4 Premie zwigzane ze stazem pracy 16
5 Premie uwzgledniajace efekty pracy pra- 29

cownika
6 |Brakzdania 6

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza materialu empirycznego pozwala na sformutowanie

wniosku, Ze w procesie ptacowego motywowania pracownikéw
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ogromna role odgrywaja premie. Natomiast wysoko$¢ ptacy zasad-
niczej jest najmniej motywujaca czescig tego systemu. Najwazniej-
szym czynnikiem motywacyjnym sa premie uwzgledniajace efekty
pracy pracownika. Pensja podstawowa stanowi przewazajaca czes¢
dochodéw wszystkich badanych oséb i w ich ocenie ,im sie nalezy”,
natomiast premie za efekty w pracy poczucie wtasnej wartosci, po-
twierdzonej ocena przetozonych.

Zmiany w zakresie podej$cia do motywowania, na przestrzeni
ostatnich lat, zaowocowatly znacznym rozszerzeniem gamy poza-
placowych elementéw motywowania wykorzystywanych w syste-
mach motywacyjnych badanych przedsiebiorstw. Uznano w zasa-
dzie powszechnie, iz rOwniez stanowig one istotny bodziec moty-
wacyjny do efektywniejszej pracy, Swiadcza o dbatosci o pracowni-
ka, a co istotniejsze wychodza naprzeciw oczekiwaniom i potrze-
bom pracownikow.

Elementy motywowania pozaptacowego w badanych przedsie-
biorstwach wystepowaty w dwoch zasadniczych grupach, jako:

e elementy motywowania wystepujace w postaci materialne;j,

ale majace posta¢ inna niz pieniezna (szkolenia, Swiadczenia

o charakterze socjalnym, ubezpieczenia, opieka medyczna,

przywileje w postaci samochodu stuzbowego, telefonu, itp.);

e elementy motywowania wystepujace w postaci pozamaterial-

nej, ktére mozna wyrézni¢ w:

— obszarze organizacyjnym (awanse, samodzielno$¢ realiza-
cyjna, wiadza, dostep do informacji, mozliwo$¢ wykazania
kreatywnosci, elastyczny czas pracy, itp.);

— obszarze psychologicznym (pochwaty, inne formy pu-
blicznego uznania, praca w dobrym zespole, mozliwo$¢
samorealizacji, pewno$¢ zatrudnienia, itp.);

— obszarze technicznym (komfort pracy, zadowolenie
z mozliwo$ci pracy na nowoczesnym sprzecie technicz-
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nym, bezpieczenstwo, wysokie standardy-warunki pracy,
itp.).

Tabela 3. Ranking motywatoréw pozaptacowych

Wsk i
L.p. | Rodzaj dodatkowego $wiadczenia skazania
procentowe
1 Mozliwos$¢ osobistego rozwoju i1 doskona- 24
lenia zawodowego (szkolenia)
2 | Awans 22
3 | Atmosfera pracy 18
4 | Pochwatyiwyro6znienia 17
5 Samochéd stuzbowy, laptop, telefon ko- 15
morkowy, itp.
6 |Inne 4

Zrodtlo: opracowanie wiasne.

Wyniki badan (tabela 3) wskazuja, Ze szczegblna rola w grupie
motywatoréw pozaptacowych przypada szkoleniu i rozwojowi pra-
cownikéw oraz awansom, cho¢ i pozostate majg swoich zwolenni-

kow.

Szkolenie pracownikéw wychodzi naprzeciw potrzebom i ocze-
kiwaniom pracownikéw i ma istotne znaczenie motywacyjne
Z uwagi na:

e mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,

e stwarzanie pracownikom warunkéw do samorealizacji,

o zwiekszenie "elastycznosci kwalifikacyjnej" co zwieksza
szanse pracownika na rynku pracy,

e Kksztattowanie $ciezki kariery pracownikéw.
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Zdobycie nowych doswiadczen i umiejetnosci jest dla pracowni-
koéw waznym czynnikiem motywujacym, poniewaz podnosi ich war-
tos¢, dzieki czemu sg lepiej optacani i doceniani przez przetoZonych.
Jest to tez dla nich szansa, gdyz w razie utraty pracy z bogatszym
zasobem wiedzy sa bardziej konkurencyjni na rynku pracy. Nato-
miast dodatki takie, jak laptop, telefon komoérkowy, itp., sa elemen-
tami mniej motywujacymi dlatego, iz staty sie dobrami powszechnie
dostepnymi.

Konkludujac przedstawione, wybrane wyniki badan mozna
stwierdzi¢, ze tylko potaczenie motywatoréw ptacowych i pozapta-
cowych w jeden spdjny system motywacyjny, prowadzi do rozwoju
kompetencji pracowniczych, a w dalszej perspektywie réwniez do
poprawy poziomu zycia pracownikéw. Konsekwencjg tego jest po-
prawa efektywnosci pracy, czyli wzrost produktywno$ci oraz jako-
$ci wytwarzanych débr i ustug, a wiec zysku i konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa na rynku.

Zakonczenie

Celem dziatalno$ci kazdego przedsiebiorstwa jest osigganie wy-
sokiej produktywnosci, ktéra przektada sie na efekty ekonomiczne.
Wysoka produktywno$¢ jest mozliwa do osiagniecia tylko przy
umiejetnym wykorzystaniu posiadanych zasobéw. Jednym z zaso-
bow, od ktérego zalezy wydajno$¢ przektadajaca sie w linii prostej
na produktywnos¢ jest potencjat pracy, a Scis$lej méwiac potencjat
ludzki decydujacy o obecnej i przysztej zdolnosci do realizacji celow
przedsiebiorstwa.

Wiasciwe i celowe wykorzystanie tego potencjatu powinno by¢
priorytetem w dziatalnosci kierownictwa i menedzeréw réznych
stopni zarzadzania w przedsiebiorstwie. Wtasciwe i celowe wyko-
rzystanie mozna osiggna¢ gtéwnie przez odpowiednie zarzadzanie
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zasobami ludzkimi, szczegdlnie ta ich czescig, ktéra bezposrednio
realizuje zadania produkcyjne i operacje technologiczne.

Stad mozna uog6lni¢, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to nie
tylko tradycyjne, powszechnie znane w teorii planowanie zatrud-
nienia, nabér i selekcja pracownikéw oraz kierowanie nimi przez
stawianie zadan i motywowanie. Madry pracodawca - humanista,
menedzer musi w zasobach pracy widzie¢ pierwiastek ludzki, jego
silne i stabe strony. Dlatego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nale-
7y umiejetnie wykorzysta¢ w produkcji silne strony pracownika
i ogranicza¢ negatywny wplyw stabych. Aby to osiggna¢ w stopniu
zadowalajacym, pracodawca obok wykorzystania tradycyjnych na-
rzedzi zarzadzania musi dazy¢ do: zachowania zasad ergonomii
w procesie pracy, spetnienia warunkéw bezpieczenstwa i higieny
pracy, organizowania pracy i stanowisk roboczych z zachowaniem
zasad fizjologii pracy, zagwarantowania materialnych warunkéw
pracy, wlasciwego warto$ciowania pracy i wynagradzania, zapew-
nienia mozliwosci doskonalenia i rozwoju pracownika, tworzenia
warunkow sprzyjajacych odpoczynkowi i regeneracji sit psychofi-
zycznych pracownika zaré6wno w przedsiebiorstwie w trakcie pra-
cy, jak i poza czasem pracy, poza przedsiebiorstwem.
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Agnieszka Bitkowska

ZARZADZANIE PROCESAMI
A ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Wprowadzenie

Zarzadzanie procesami znajduje zastosowanie w wielu organiza-
cjach. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw dziatajacych obecnie na rynku
w poszukiwaniu wzrostu efektywnosci oraz w dazeniu do zwiek-
szania satysfakcji klientéw uswiadamia sobie, Zze wartos$¢ dla klienta
powstaje w ramach realizowanych w przedsiebiorstwie procesow.
Celem artykutu jest omoéwienie zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie w ujeciu procesowym, takze w odniesieniu do
polskich przedsiebiorstw.

Nowoczesne organizacje w odpowiedzi na zachodzace zmiany
w otoczeniu wdrazaja zarzadzanie procesami. Wprowadzenie takiej
koncepcji powoduje inne spojrzenie na organizacje, jako na zbi6r
realizowanych w niej proceséw. Wsrod nich istotng role odgrywaja
procesy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Zastosowanie
podejscia procesowego w zarzadzaniu personelem umozliwia
zwiekszenie efektywnos$c tej funkcji, jednak jest uwarunkowane
wielkoS$cig organizacji, etapem rozwoju na jakim znajduje sie przed-
siebiorstwo, a takze czynnikami znajdujacymi sie w otoczeniu.

Zarzadzanie procesami biznesowymi

Podejscie procesowe cieszy sie coraz wiekszym zainteresowa-
niem przedsiebiorstw, gdyz umozliwia zupelnie nowy sposoéb ich
funkcjonowania, zwieksza elastyczno$¢ dziatania organizacji.
W kazdym przedsiebiorstwie istniejg i realizowane sg procesy biz-
nesowe, natomiast czesto menedzerowie nie sg tego $wiadomi.
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Ukierunkowanie organizacji na zachodzace w niej procesy oznacza
podejscie procesowe. Jednak to nie jest wystarczajgce. Nalezy zatem
we wlasciwy sposob zarzadza¢ zachodzacymi w organizacji proce-
sami i organizacja powinna we wiasciwy sposéb sie do tego przygo-
towac.

S. Nowosielski definiuje zarzadzanie procesami jako w miare
kompleksowe (obejmujace nie tylko przedsiebiorstwo, ale jego kon-
trahentéw, dostawcéw i odbiorcéw), ciggte (powtarzalne w czasie)
i usystematyzowane (prowadzone wedtug pewnych zasad i proce-
dur) stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi (tech-
nik) oddziatywania na procesy zachodzace w organizacji (przedsie-
biorstwie, instytucji), zmierzajgce do zrealizowania celéw organiza-
cji oraz jak najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow ze-
wnetrznych i wewnetrznych (Nowosielski, 2008: 57).

Najistotniejszym dziataniem jest przekonanie kadry menedzer-
skiej, iz w kazdej organizacji zachodza procesy oraz zachecenie do
wdrozenia zarzadzania procesami w przedsiebiorstwie.

Pierwszym etapem zarzadzania procesami jest identyfikacja za-
chodzacych proces6w w organizacji, co oznacza okreslenie, jakie
procesy s3 realizowane w przedsiebiorstwie.

Kluczowym dziataniem jest klasyfikacja wszystkich proceséw na
podstawowe, pomocnicze i zarzadcze. Procesy podstawowe dotycza
kluczowej dziatalnosci przedsiebiorstwa i wynikajg z profilu jego
dziatalno$ci. Do proceséw podstawowych mozna zaliczy¢: procesy
produkcyjne, marketing, sprzedaz- w odniesieniu do firmy produk-
cyjnej. Procesy pomocnicze stanowig wsparcie proceséw podsta-
wowych i przewaznie realizowane sg dla klienta wewnetrznego.
Procesy sg traktowane jako uzupetniajgce dla poprawnego przebie-
gu proceséw gléwnych. Procesy te nie tworza bezposrednio warto-
$ci dodanej, sa nakierowane na klientow wewnetrznych, wspierajg-
ce, wspomagajace procesy gtéwne. Wsréd proces6w pomocniczych
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moga znaleZ¢ sie: procesy logistyczne, zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Natomiast procesy zarzadcze stuza do nadzoru nad pozostatymi
procesami oraz stuzg rozwojowi firmy.

Kolejnym etapem zarzadzania procesami jest modelowanie pro-
cesOw, ktére ma na celu odwzorowanie za pomoca przyjetych sym-
boli proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie w celu ich udo-
kumentowania lub analizy pod okre$lonym katem. Menedzerowie
dokonuja réwniez optymalizacji proceséw, organizacje dokonuja
przegladu istniejacych proceséw pod katem zwiekszania wartosci
dodanej dla klientow. Efektem procesu optymalizacji jest redukcja
i eliminacja dziatan nieproduktywnych.

Optymalizacja proceséw wymaga podjecia nastepujacych dziatan:

e przeglad proceséw pod katem tworzenia wartosci dla klien-
ta,

e redefinicja proceséw dziatalnosci podstawowej wraz prze-
gladem technologii informatycznych wspierajacych procesy,

e redefinicja struktury organizacyjnej z funkcyjnej na proce-
sowa,

e okreslenie odpowiedzialnosci za procesy wraz z przegladem
zasobow.

Optymalizacje proceséw stosuje sie w celu:

e redukgcji kosztéow i cyklow produkcyjnych poprzez wyelimi-
nowanie dziatan nieefektywnych,

e podnoszenia jako$ci poprzez jasne i precyzyjne przypisanie
odpowiedzialnos$ci za elementy i caty proces,

e oceny realizacji celéw strategicznych i operacyjnych poprzez
system oceny miernikow.

Nastepnie w przedsiebiorstwie wprowadzane sg zmiany dotycza-
ce nowych przebiegéw proceséw wynikajgce z ich modelowania.
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W dalszym etapie realizowany jest controlling proceséw. Istotne
zadanie, przed jakim stoi controlling proceséw, polega na groma-
dzeniu informacji dotyczacych proceséw przebiegajacych w firmie,
a nastepnie ich usprawnianiu i podnoszeniu efektywnosci dziatania
przedsiebiorstwa (Bitkowska, 2009: 130). A zatem wykorzystanie
controllingu proceséw umozliwia optymalne zarzadzanie organiza-
cja oraz ma za zadanie weryfikowac przebieg i realizacje procesow
i korygowad, jezeli istnieje taka potrzeba.

Kluczowym dziatanie jest okreslenie celu dla kazdego procesu
i wlasciwych miernikéw, ktére w konsekwencji umozliwig mierze-
nie efektywnosci organizacji.

Wedtug G.A. Rummler’a i A.P. Brache’a organizacja jest na tyle
efektywna, na ile efektywne s3 jej procesy (...). Efektywnos$¢ proce-
sow jest jedng z najwazniejszych zmiennych wptywajaca na osig-
gniecie celéw organizacji. (Rummler, Brache, 2000: 76).

Rysunek 1 przedstawia trzy podstawowe wymiary miernikéw
efektywnosci.

Rysunek 1. Trzy podstawowe wymiary miernikow efektyw-

nosci

Koszt

Jakos¢ Czas

Zrodio: Atkinson, 1999,
Mierniki efektywnos$ci powinny by¢ (Rynca, Pawlak-Wolanin,
2008: 180):

e powigzane ze strategig przedsiebiorstwa;
e latwe do zaprezentowania i zrozumienia;
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e oczywisteiintuicyjne;

e czesto aktualizowane;

e konstruowane w formie wskaznikow;

e narzedziem utatwiajagcym motywowanie pracownikéw do
wlasciwych zachowan;

e latwe do zmierzenia i efektywne kosztowo.

Mierzenie efektywnosci proceséw i dziatan stanowi istotng czes$¢
systemu mierzenia efektywno$ci catej organizacji (Rynica, Pawlak-
Wolanin, 2008: 180). Pomiar efektywnosci proceséw nie jest zada-
niem tatwym. Powinien on dotyczy¢ takich aspektéw, jak redukcja
kosztéw procesu, w tym odpowiednie zarzadzanie zasobami orga-
nizacji, wzrost jakosci proceséw i produktéw finalnych oraz reduk-
cja czasu przebiegu procesu, w tym poprawa elastycznosci proce-
sow (Kasiewicz, 2005: 197).

A.G. Rummler i A.P Blanche proponujg konwencje budowy mier-
nikdw oceny, opartg na trzech poziomach funkcjonowania przed-
siebiorstwa. S to poziomy organizacji, proceséw i stanowiska pra-
cy. Podniesienie efektywnos$ci dziatania catej organizacji jest mozli-
we tylko wtedy, kiedy efektywnos$¢ wszystkich tych pozioméw be-
dzie jednakowo ukierunkowana. Zbiér miar powinien zespala¢ trzy
poziomy efektywnosci w jeden system (Rummler, Brache, 2000:
181).

Koncepcja zarzadzania procesami biznesowymi wymaga wspar-
cia ze strony technologii informatycznych. Narzedzia informatyczne
pozwalaja na przejrzysta, graficzng prezentacje wszystkich proce-
sow oraz relacji miedzy nimi. Na polskim rynku dostepnych jest
wiele systeméw wspomagajacych analize i modelowanie proceséw
biznesowych. Do najbardziej rozpowszechnionych systemdéw nale-
73: ARIS, iGrafx, Adonis.
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Zarzadzanie personelem w ujeciu procesowym

Na zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy spojrze¢ jako na pro-
ces. A. Pocztowski stwierdza, iz zarzadzanie zasobami ludzkimi sta-
nowi proces sktadajacy sie z logicznie ze sobg powigzanych czynno-
$ci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji w okreslonym
czasie i miejscu wymaganej liczby pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych efektywne
zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem
organizacji (Pocztowski, 1998: 28).

Wdrozenie zarzadzania procesami w organizacji zasadniczo
wptywa na zarzadzanie zasobami ludzkimi. Wigze sie to ze zmiang
rél pracowniczych, oczekiwaniem wobec nich, a takze ukierunko-
waniem na prace zespotowa. Bowiem kazdy proces pomocniczy,
zarzadczy czy podstawowy posiada wtasciciela procesu, ktéry nad-
zoruje przebieg procesu i odpowiedni zesp6t procesowy.

Kazdy proces sktada sie z podproceséw. Zatem proces zarzadza-
nia zasobami ludzkimi sktada sie z wielu podproceséw, takich jak:
planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja czy ocena pracowni-
koéw, ktére wzajemnie sie przenikajg i s ze sobg $cisle powigzane.
Ponadto proces zarzadzania zasobami ludzkimi powigzany jest
z pozostalymi procesami biznesowymi zachodzacymi w przedsie-
biorstwie. Przyktadowy proces zarzadzania zasobami ludzkimi
wraz z podprocesami w jednej z firm telekomunikacyjnych zapre-
zentowano na Rysunku 2. Proces obejmuje catoksztatt dziatan doty-
czacych spraw pracowniczych ten zostatl zidentyfikowany w przed-
siebiorstwie jako wspierajacy i tym samym majacy posredni wptyw
na tworzenie warto$ci dodane;j.
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Rysunek 2. Proces zarzadzania zasobami ludzkimi i jego pod-
procesy

ZARZADZANIE
ZASOBAMI

Analiza pracy '
Planowanie zatrudnienia '—

Rekrutacja i selekcja '—
Przyjmowanie do pracy L
Akceptacja
Warto$ciowanie pracy

Ocenianie pracownikéow '

Motywowanie '
Wynagradzanie

Planowanie ($ciezek) kariery' Planowanie ($ciezek) kariery'

Zrodto: Bitkowska, 2009:69.
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Proces zarzadzania zasobami ludzkimi jest powigzany z innymi
procesami biznesowymi realizowanymi w przedsiebiorstwie, zatem
jego skuteczno$¢ wptywa na przebieg innych dziatan, proceséw
realizowanych w przedsiebiorstwie i uzyskaniu odpowiedniej pozy-
cji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Systemy informatyczne wspomagajgce zarzadzanie procesami
kadrowymi staja sie coraz bardziej popularne. To najpowszechniej-
sze narzedzie organizacji funkcji kadrowej w Polsce, zwtaszcza
w grupie najwiekszych firm.

Uznanie procesowego charakteru zarzadzania zasobami ludzkimi
oznacza, ze przedsiebiorstwo musi dysponowal pracownikami
o odpowiednich kompetencjach (wiedzy, umiejetnosci, doswiadcze-
niu, otwarto$ci na wspétprace z ludZzmi, empatii, akceptujacych sys-
tem wartosci firmy, zachowaniach, etyce i kulturze przejawiajacej
sie w stosunku do otoczenia) niezbednych do realizowania wyste-
pujacych w nim proceséw (Szelagowska- Rudzka, 2004)

State zdobywanie nowej wiedzy, dzielenie sie nig pomiedzy pra-
cownikami, wzajemne uczenie sie, jak i wyKkorzystywanie jej
w praktyce, moze przyczynia¢ sie do wzrostu innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie, jak réwniez do usprawnienia wielu proceséw
biznesowych. W nowej gospodarce uczenie sie organizacji i ich pra-
cownikéw staje sie gtéwnym czynnikiem postepu i rozwoju spo-
tecznego. Obecnie sukces rynkowy zalezy, w gtéwnej mierze, od
zdolno$ci uczenia sie jednostek i organizacji. Coraz bardziej po-
wszechna jest $wiadomos¢, Ze uczenie sie przez cate zycie jest inte-
gralng czesScig aktywnosci zawodowej. Jak pisze M. Staniewski,
w organizacji opartej na wiedzy ustawiczne uczenie sie staje sie
elementem codziennej pracy (Kozminski, Jemielniak, 2008).

Zatem organizacje wykorzystujace zarzadzanie procesami, coraz
wiekszg wage przywigzujg do badania i rozwoju kreatywnoSci pra-
cownika, zdolnosci do pracy zespotowej. Ksztattowanie kultury
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kreujacej dobra wspoétprace z klientami, prace zespotowa, umiejet-
nosci negocjowania i przekonywania oraz wspierania rozwoju in-
nych pracownikéw, poprzez dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem,
wymaga podjecia wielu dziatan.

Rozwijanie i doskonalenie pracownikéw jest jednym ze sposo-
bow na zdobywanie wiedzy przez przedsiebiorstwo. Rozwijanie
zasobow ludzkich przyczynia sie takze do tworzenia nowej wiedzy
przez pracownikow, ktérzy bedac bogatszymi w informacje, wiedze
czy doswiadczenie majg wieksza potencje tworcza. Te wieksze moz-
liwosci moga by¢ z kolei Zréddtem inspiracji, nowych rozwigzan,
udoskonalen, patentéw, licencji przedsiebiorstwa itp. - uwaza
M. Staniewski (Kozminski, Jemielniak, 2008).

Firmy podejmuja dziatania majace na celu identyfikacje pracow-
nikéw o wysokim potencjale, dla ktérych buduje sie programy roz-
woju obejmujace szkolenia dopasowane do indywidualnych po-
trzeb, jak réwniez dziatania, takie jak: poszerzanie tresci pracy, staz
w roznych dziatach firmy, wyjazdy stazowe do innych oddziatéw
firmy (Staniewski, 2008: 82).

Realizacja procesu personalnego w polskich przedsiebior-
stwach

W 2008 r. Deloitte wraz z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania
Kadrami przeprowadzito badania dotyczace trendéw dotyczacych
zarzadzania zasobami ludzkimi w Polscel. W badaniu wziety udziat
242 organizacje. Badani odpowiadali na pytania o wdrozenia, czy
tez planowane wdrozenia inicjatyw z poszczegdlnych obszaréw

1 Badanie zostato przeprowadzone w okresie od listopada do grudnia 2008 roku w formie
ankiety on-line wsréd grona Dyrektoréw i Profesjonalistow HR najwiekszych organizacji
dziatajacych w Polsce. Celem badania byto zidentyfikowanie stanu zaawansowania pol-
skich organizacji w obszarze HRM, uchwycenie najwazniejszych trendéw rozwojowych
oraz przedstawienie inicjatyw, ktére sa planowane do wdrozenia w najblizszym okresie.
A. Kazmierczak, M. Kocur, Trendy HRM w Polsce. Wyniki w poszczeg6lnych obszarach me-
rytorycznych HR, http://www.pszk.org.pl/grafika/Download/Trendy_HRM_w_Polsce.pdf
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zarzadzania personelem (np. rekrutacja i retencja, motywowanie,
zarzadzanie przez kompetencje). Badania wskazujg, iz okoto jedna
piata z 242 badanych przedsiebiorstw stosuje pomiar efektywnosci
realizacji proceséw kadrowych (21%) oraz optymalizacje procesow
kadrowych (20%) (Kazmierczak, Kocur, 2009).

Firmy, ktére przeprowadzaja optymalizacje proceséw kadro-
wych, benchmarking efektywnoSci proceséw kadrowych, stosuja
KPI2 oraz mierzg zwrot z inwestycji w kapitat ludzki. Sg to organiza-
cje, ktore zazwyczaj posiadaja réwniez systemy informatyczne do
zarzadzania procesami kadrowymi.

Sa to ponadto najwieksze firmy, ktére zatrudniajg ponad 1000
pracownikdw. Zalezno$¢ ta moze wskazywac na to, Ze organizacje,
ktére nie stosuja narzedzi pomiaru i optymalizacji efektywnosci
proceséw personalnych obawiajg sie podejmowac tych dziatan bez
wsparcia systemoé6w informatycznych Firmy, ktére mierza efektyw-
nos$¢ realizacji proces6w personalnych lub tez planujg wdrozenie tej
inicjatywy robig to przede wszystkim w odniesieniu do procesu
rekrutacji, w najmniejszym za$ stopniu w odniesieniu do proceséw
zwigzanych z motywacja (Rysunek 3).

Rdznice te mogg wynika¢ z réznego stopnia skomplikowania pro-
cesOw. Procesy rekrutacyjne s3 tatwo identyfikowalne i w stosun-
kowo prosty sposéb mozna zmierzy¢ ich efektywno$¢ poprzez ana-
lizy jakoSci pracy nowo zatrudnionych oséb. Obszar motywacji, ze
wzgledu na wielo$¢ i wzajemna zaleznos$¢ czynnikow jest trudniej-
szy do oceny. Zwraca uwage jednak stosunkowo niska powszech-
no$¢ mierzenia efektywnos$ci procesu oceny, ktéry podobnie jak

2 KPI (ang. Key Performance Indicators) oznacza kluczowe wskazniki efektywno$ci wyko-
rzystywane w réznych obszarach dziatalnosci firm i instytucji uzywane w procesie pomia-
ru realizacji celéw, np. zadowolenie klienta mierzone jako ilo$¢ zgtaszanych reklamacji od
klientow, terminowo$¢ dostaw, mierzona jako ilo$¢ towaru dostarczona w terminie okre-
$lonym w zamoéwieniach klientow.
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rekrutacja wzgledem tatwo poddaje sie mozliwo$ci mierzenia i oce-
ny.

Pomiar efektywnosci realizacji procesow HR (% nie sumuja si¢
do 100, gdyz mozliwe jest rdwnoczesne stosowanie pomiaru
w odniesieniu do kilku procesow)

Rysunek 3. Pomiar efektywnosci realizacji proceséw personal-
nych
Pomlar efektywnoscl realizac)l procesdw HR

50% -~

A4.2%
A0% |
0%
0% - 263
—
20% | .
1086
0%
Rekrutacla  Motywac)a Ocena Rozwd)

Zrodto: Kazmierczak, Kocur.

Duze firmy (o dochodach powyzej 500 mln zt), podobnie jak po-
zostate, badaja przede wszystkim efektywnos$¢ proceséw rekrutacji
(Rysunek 4). Zwraca uwage, ze w znacznie wiekszym stopniu niz
pozostate firmy, duze organizacje mierza efektywnos¢ procesu oce-
ny, a takze podejmuja sie badania efektywnosci proceséw motywa-
cyjnych.
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Pomiar efektywnosci realizacji proceséw HR (% nie sumujg sie do
100, gdyz mozliwe jest r6wnoczesne stosowanie pomiaru w odnie-
sieniu do kilku proceséow)

Rysunek 4. Pomiar efektywnosci realizacji proceséow personal-
nych w organizacjach o dochodach powyzej 500
mln z1

Pomilar efektywnoscl realizac)l procesdw HR
w organizacjach o dochodach powwyze] S00 min zi

SO0 AR
aom | EFL 37%
0% | -
208 |
1084 |-
0%
Rekrutac)a Motywac]a Ocensa Rorwesd

Zrodto: Kazmierczak, Kocur.

Optymalizacja proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
opracowanie wskaznikoéw KPI to inicjatywy juz obecne w polskich
organizacjach lub wta$nie wdrazane (Tabela 1). Pomiar efektywno-
$ci realizacji proces6w zarzadzania zasobami ludzkimi jest narze-
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dziem, ktére polskie firmy planujg wdrozy¢é w 2009 roku lub péz-
niej. Budowa Strategicznej Karty Wynikéw zarzadzania zasobami
ludzkimi to najmniej chetnie podejmowana inicjatywa obszaru ba-
dania i optymalizacji efektywnosci funkcji kadrowe;j.

W badanych organizacjach najczesciej spotykanym narzedziem
z obszaru efektywnos$ci funkcji kadrowej jest opracowanie oraz
monitorowanie KPI dla dziatéw zarzadzania personelem. Tego ro-
dzaju inicjatywe wdrozyta jednak jedynie jedna czwarta wszystkich
organizacji (26%), a prawie potowa firm (48%) nie planuje wdro-
zen tego narzedzia. Prawie jedna trzecia najwiekszych organizacji
przeprowadzita optymalizacje proceséw kadrowych (31%).

Tabela 1. Stan zaawansowania polskich organizacji w zakresie

zarzadzania zasobami ludzkimi

Wszystkie

Organizacje o do-

Stan organizacje cho;ig(c)l;rﬁ(r)lvgze]
WdrozZone Opracowanie i moni- | Optymalizacja proce-
torowanie KPI dla HR | séw kadrowych
(26%) (31%)
W trakcie wdrozenia | Optymalizacja proce- | Opracowanie i moni-
sOw kadrowych | torowanie KPI dla HR
(31%) (25%); Optymalizacja

proceséw kadrowych
(24%)

Wdrozenie w 2009 r. | Pomiar efektywnos$ci|Pomiar efektywnosci
realizacji proceséw |realizacji proceséw
HR (14%) HR (15%)
Optymalizacja proce- | Optymalizacja proce-
sOw kadrowych | séw kadrowych
(12%) (15%)

Wdrozenie po 2009 r | Pomiar efektywnosci | Pomiar efektywnosci
realizacji procesdw |realizacji proceséw
HR (9%) HR (11%)
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Wszystkie Organizacje o (?o:
Stan R chodach powyzej
organizacje 500 mln zt
Benchmarking efek- | Budowa Strategicznej
tywnosci proceséw | Karty Wynikéw HR
kadrowych (11%)
(9%)
Nieplanowane Budowa Strategicz- | Budowa Strategicznej
do wdrozenia nej Karty Wynikéw | Karty Wynikéw HR
HR (70%) (63%)
Pomiar zwrotu z in- | Pomiar efektywnosci
westycji w Kkapital | realizacji  proceséow
ludzki (68%) HR (63%)

Zrodio: Kazmierczak, Kocur.

Narzedzia mierzace oraz optymalizujace efektywno$¢ funkcji ka-
drowej spotykane s3 najczeSciej w organizacjach, ktoére posiadaja
rozbudowane systemy informatyczne stuzgce takze zarzadzaniu
procesami kadrowymi. Pomiar efektywnosci proceséw kadrowych
stosowany jest najcze$ciej w odniesieniu do rekrutacji. Duze firmy
znacznie czeSciej niz pozostale przedsiebiorstwa mierza procesy
oceny oraz motywacji.

Zakonczenie

Koncepcje zarzadzania procesami, niezaleznie od przyjetych za-
tozen, opieraja sie na koniecznosci podnoszenia efektywnosci pro-
cesOw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy rozpatrywaé jako
jeden z gtéwnych proceséw realizowanych przez przedsiebiorstwo.
Takie ujecie umozliwia zwiekszenie efektywnosci funkcji personal-
nej, a takze pozostatych proceséw realizowanych w przedsiebior-
stwie.
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Krystyna Leszczewska

KSZTALtTOWANIE FUNKC]JI PERSONALNE]
W PRZEDSIEBIORSTWACH SEKTORA MSP
NA PRZYKtADZIE WYBRANYCH KRAJOW

Wprowadzenie

W artykule podjeto zagadnienia zarzadzania potencjatem pracy
we wspdiczesnych organizacjach. Podkreslono strategiczng role
zarzadzania personelem w konkurencyjnym otoczeniu, w jakim
dziataja dzi§ podmioty gospodarcze. Przedstawiono specyfike
ksztattowania funkcji personalnej w przedsiebiorstwach sektora
MSP. Zaprezentowano wyniki badania przeprowadzonego wsréd
przedsiebiorcéow Polski, Litwy, Ukrainy i Biatorusi. Przedstawione
rezultaty badan wskazuja, ze istnieje wiele podobienstw w spra-
wowaniu funkcji personalnej w matych firmach w sasiednich kra-
jach.

Wspbtczesne organizacje nieustannie musza szuka¢ odpowiedzi
na pytanie, jak funkcjonowa¢ w szybko zmieniajacych sie warun-
kach otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, a takze jak zdoby-
wac, a nastepnie skutecznie utrzymywacé osiagnietg pozycje na ryn-
ku. Coraz powszechniej zasoby ludzkie postrzegane s3 jako Zrédto
przewagi konkurencyjnej firm. Znajduje to wyraz w teorii zarzadza-
nia potencjatem pracy wskazujacej, iz ludzi zatrudnionych
w organizacji nalezy traktowac jak cenny sktadnik aktywéw firmy,
ktére sie nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje (Pocztow-
ski, 2007: 31, Kwiatkowski, 2003: 15). Dzialania w obszarze zarza-
dzania ludZmi w organizacji powinny by¢ w zwigzku z tym ukierun-
kowane na tworzenie i efektywne spozytkowanie potencjatu tkwia-
cego w ludziach. Ewolucja koncepcji funkcji personalnej w przed-
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siebiorstwie polega na przechodzeniu od administrowania persone-
lem w kierunku traktowania funkcji personalnej jako strategicznej
dziedziny zarzadzania, a zatrudnionych pracownikéw jako kapitatu
przedsiebiorstwa.

Strategiczna rola zarzadzania potencjalem pracy w organiza-

gji

Obserwacje przeobrazen w dziedzinie zarzadzania ludZmi pro-
wadzone w réznych krajach, regionach, réznego typu organizacjach
pozwalaja uchwyci¢ kierunek zmian w tej dziedzinie zarzadzania.
Widocznym trendem jest zmiana filozofii sprawowania funkcji per-
sonalnej, Z pasywnego reagowania na potrzeby personalne firmy na
aktywne wlaczanie sie w obszar zarzadzania przedsiebiorstwem.
W ciggu ostatnich piecdziesieciu lat zadania komérek personalnych
w firmach ulegly ogromnemu przeobrazeniu. Proces przechodzenia
od zarzadzania zasobami ludzkimi, tj. zarzadzania jednym z zaso-
bow bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa, do zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, tj. zarzadzania najwazniejszym dla firmy zasobem,
bo w najwiekszym stopniu bioragcym udziat w tworzeniu wartosci
dodanej, mozna wyraZnie zaobserwowa¢, analizujac role czynnika
ludzkiego w przedsiebiorstwach stosujgcych nowoczesne metody
zarzadzania. Zarzadzanie kapitatem ludzkim oznacza z jednej strony
odejscie od tradycyjnego traktowania ludzi w organizacji, a z drugiej
strony konieczno$¢ wystgpienia sprzezenia zwrotnego pomiedzy
strategig przedsiebiorstwa a strategig rozwoju kapitatu ludzkiego.
Zarzadzanie strategiczne w obszarze kadrowym jest jednym z waz-
niejszych komponentdw zarzadzania strategicznego wszystkimi
obszarami dziatalno$ci wspdiczesnego przedsiebiorstwa. Sprecy-
zowanie przez organizacje strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
umozliwia osigganie pozadanej spdjnosci wielu réznych, rozproszo-
nych decyzji i dzialan podejmowanych przez rézne podmioty
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w obszarze zarzadzania kadrami i tworzy szanse na bardziej efek-
tywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Interesujgcym
problem badawczym jest rodzaj wiezi miedzy strategia ogélng or-
ganizacji a strategig personalna. Tradycyjne podejscie zaktada, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest pochodng strategii organizacji
traktowanej jako zmienna niezalezna. Strategia ogélna ksztattuje
tres$¢ strategii personalnej, a rola kierownictwa polega na dopaso-
waniu strategii zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii ogélne;.
W pézniejszym okresie poglad o pochodnej roli strategii personal-
nej stat sie przedmiotem Kkrytyki. Wspétczesne koncepcje teorety-
kéw i praktykéw zarzadzania wskazuja potrzebe wspdlnego two-
rzenia, w sposéb wysoce zintegrowany, strategii ogélnej i personal-
nej firmy.

W literaturze przedmiotu pojawiajg sie poglady, iz wystepuje
wiele wspélnych obszaréw pomiedzy zarzadzaniem wiedza a za-
rzadzaniem zasobami ludzkimi, mozna méwic o tendencji wykorzy-
stywania technik zarzadzania wiedza do wspierania dziatan zwia-
zanych z zatrudnianiem i zatrzymywaniem personelu w organizacji
(Staniewski, 2008: 3). Wiekszos¢ podejmowanych przez przedsie-
biorstwa inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedza czy tez wdraza-
nych programéw zarzadzania wiedza jest inspirowana przez ko-
morki zarzgdzania zasobami ludzkimi. Komorki te zaczynajg petnic
nowe role:

e Scislej wspotdziataja z kierownictwem roéznych szczebli za-
rzadzania,

e pelig funkcje inspiratora, projektanta réznego rodzaju
rozwigzan z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi,

e pehia role konsultanta, doradcy dla wszystkich pracowni-
kéw (Staniewski, 2008: 4)
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Wplyw otoczenia zewnetrznego na strategie gospodarowa-
nia zasobami pracy

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa sie zawsze w konkret-
nych warunkach tworzonych przez czynniki otoczenia zewnetrzne-
go i wewnetrznego. Otoczenie zewnetrzne funkcji personalnej two-
rza czynniki makrootoczenia o charakterze technicznym, ekono-
micznym, prawnym, demograficznym i spoteczno-kulturowym oraz
dokonujacy sie proces globalizacji. Obserwowany w ostatnich latach
wzrost ztoZonosci i zmiennoSci otoczenia stanowi istotng przestan-
ke do tworzenia, rozwoju i praktycznych zastosowan nowoczesnych
koncepcji i metod zarzadzania (Weiss, 2008: 285). Wptyw czynni-
kow technicznych wyraza sie w postepujacych procesach mechani-
zacji i automatyzacji produkcji oraz pracy biurowej. Szybko$¢ zmian
w otoczeniu techniczno-technologicznym zmusza firmy do skraca-
nia okresu wdrazania innowacji, skracania cyklu zycia produktow.
Innowacje techniczne nie pozostajg obojetne dla pracownikow za-
trudnionych w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach. Z jednej strony
prowadza one do wzrostu wydajnosci pracy, z drugiej powoduja
konieczno$¢ ciagtego aktualizowania, czasem zmian kwalifikacji
zawodowych i zachowan pracownikow w procesie pracy. Zmienia-
jace sie wymogi stanowisk pracy powoduja potrzebe rozwoju kom-
petencji zatrudnionych pracownikéw, co oznacza potrzebe przewi-
dywania i réwnolegtego planowania i realizowania przedsiewzie¢
w sferze zarzadzania personelem ze zmianami w sferze techniczne;j.

Nieustannie zmieniaja sie rowniez uwarunkowania ekonomiczne
i prawne, w ktéorych funkcjonuja firmy. Nasila sie konkurencja, ro-
sng wymagania ze strony konsumentéw co do jakosci i ceny ofero-
wanych produktéw. Aby przetrwac i méc sie rozwija¢ w tych wa-
runkach firmy musza prowadzi¢ aktywng strategie marketingows,
aréwnoczes$nie muszg optymalizowac koszty dziatalnosci. Nieobo-
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jetne dla zarzadzania personelem s3a zmiany regulacji prawnych,
zwlaszcza w obszarze prawa pracy i polityki spotecznej, do ktérych
firmy musza dostosowac realizowane dziatania. Czynniki demogra-
ficzne, takie jak liczba ludnoSci, struktura wedtug wieku, aktywnosé
zawodowa, migracje wplywaja na podazowaq strone rynku pracy,
stanowigc tym samym wazng zmienng w procesie zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Obserwacja sytuacji na rynku pracy pozwala
wnioskowa¢ o wielkoSci dostepnych zasobow pracy, prognozowa-
nych zmianach, a tym samym umozliwia podejmowanie odpowied-
nich dziatan personalnych w przedsiebiorstwach.

[stotnym czynnikiem wptywajacym na postawy i zachowania lu-
dzi w procesie pracy jest dominujgca w danym spoteczenstwie filo-
zofia Zycia, a w niej miejsce i znaczenie pracy. Stanowi ona podsta-
we systemoOw warto$ci poszczegdlnych oséb i grup spotecznych.
Okresla stosunek pracownikéw do kariery zawodowej, sktonnos¢
do migracji w poszukiwaniu zatrudnienia i adaptacji do zmian tech-
nicznych i organizacyjnych.

Srodowisko wewnetrzne funkcji personalnej tworza interesariu-
sze dziatajacy w réznych komérkach organizacyjnych przedsiebior-
stwa oraz takie elementy ksztattujgce firme, jak: strategia przedsie-
biorstwa, struktura organizacyjna i kultura. Przeobrazenia we-
wnetrznych czynnikdw przedsiebiorstwa: misji, strategii, struktury
i kultury organizacyjnej nastepuja réwnie szybko, jak zmiany uwa-
runkowan zewnetrznych. W wyniku zmian w otoczeniu zewnetrz-
nym iwewnetrznym organizacji nastepuje reorientacja w sferze
zarzadzania, w tym zarzgdzania zasobami ludzkimi. Potencjat pracy,
ktérym dysponuje przedsiebiorstwo wymaga profesjonalizacji dzia-
tan, bez ktoérych zmiany strukturalne i ilo$ciowe w firmie bytyby
niemozliwe do zrealizowania.



160 Krystyna Leszczewska

Specyfika zarzadzania potencjalem pracy w sektorze MSP

System zarzadzania zasobami ludzkimi jest - i powinien by¢ -
odmienny w matych i w duzych przedsiebiorstwach. Réznice wy-
stepuja zarowno w zakresie filozofii systemu, jak i proceséw i $rod-
koéw niezbednych do realizacji funkcji kadrowej. Doswiadczenie
krajéw wysoko rozwinietych gospodarczo wskazuje, iz mate i $red-
nie firmy niezwykle korzystnie wplywaja na rozwdj gospodarczy,
ograniczajg bezrobocie, uzupetniajg rynek w zakresie produkcji
wielu towaréw i swiadczonych ustug, elastycznie reaguja na zmiany
popytu rynkowego i maja znaczacy wpltyw na rozwdj regionu.
Zgodnie z obowigzujacymi w Polsce regulacjami prawnymi za firmy
sektora MSP uwaza sie podmioty gospodarcze zatrudniajgce nie
wiecej niz 250 pracownikéw.! W literaturze przedmiotu spotyka sie
takze definicje sektora MSP sformutowang na podstawie kryteriéw
jakosciowych. Zalicza sie do nich: finansowa niezaleznos¢, bezpo-
$rednie zarzadzanie firmg przez wiasciciela lub grupe wspo6twiasci-
cieli, udziat w rynku, strukture organizacyjna. W praktyce wykorzy-
stuje sie rownolegle kryteria ilo$ciowe i jako$ciowe definiowania
tych podmiotow.

System zarzgdzania potencjatem pracy w matych i Srednich fir-
mach ma do spetnienia te same podstawowe funkcje, co w podmio-
tach duzych, wystepuje jednak wyrazna specyfika wynikajaca
z wielkos$ci przedsiebiorstw. W matych firmach system zarzadzania
jest zazwyczaj (Oleksyn, 1998: 207):

1 Definicja firmy sektora MSP zgodna z Ust. z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnos$ci
gospodarczej (Dz. U. Nr 173, poz. 1807); Ust. z dnia 19 listopada 1999 r. Prawo dziatalno-
$ci gospodarczej (Dz. U. Nr 101, poz. 1178 z p6zniejszymi zmianami); maty przedsiebiorca
- zatrudnia $redniorocznie mniej niz 50 pracownikdéw, osiaga roczny obrdét netto ze sprze-
dazy towardw i ustug nie przekraczajacy réwnowarto$ci w ztotych 10 mln euro lub sumy
aktywow jego bilansu nie przekraczajg réwnowartos$ci 10 mln euro; Sredni przedsiebiorca
- zatrudnia $redniorocznie mniej niz 250 pracownikéw, osigga roczny obroét netto ze
sprzedazy towar6w i ustug nie przekraczajacy réwnowartosci w ztotych 50 min euro lub
sumy aktywdw jego bilansu nie przekraczaja rownowartosci 43 mln euro
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e prosty; na ogét w firmach nie ma ani Srodkéw, ani kompe-
tencji niezbednych do wdrazania ztozonych metod, technik
i narzedzi,

e scentralizowany; wszystkie badz wiekszo$¢ decyzji dotycza-
cych rozmiaréw i form zatrudnienia, przyje¢ i zwolnien pra-
cownikdw, wynagradzania, awansowania i degradacji po-
dejmuje szef firmy jednoosobowo,

e mato sformalizowany; formalne regulacje sg czesto ograni-
czone do minimum wymaganego przez przepisy ogoélnie
obowiazujace (statut, regulamin pracy, regulamin wynagra-
dzania).

Szczegblnie istotng grupe w sektorze MSP stanowig mikroprzed-
siebiorstwa zatrudniajace do 9 oséb. W warunkach polskich wtasnie
te firmy stanowig - ilosciowo - decydujgca populacje MSP.
W firmach tego typu szczegdélnie kumulujg sie problemy zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. Szefowie (wtasciciele) tych podmiotéw kon-
centruja swojg uwage przede wszystkim na utrzymaniu ptynnosci
finansowej i niedopuszczaniu do zagrozenia ciaglto$ci produkcji,
w rezultacie czego zarzadzanie kapitatem ludzkim schodzi na plan
dalszy. Sytuacja ta wynika zaréwno z uwarunkowan makroekono-
micznych, w jakich funkcjonuja najmniejsze podmioty, narastajacej
konkurencji, jak tez skomplikowanych i zmieniajacych sie ciagle
przepisow dotyczacych funkcjonowania mikrofirm, a w szczegdlno-
$ci regulacji dotyczacych zatrudniania, ubezpieczen, podatkdw. Nie-
stabilno$¢ regut dziatania oraz brak wiedzy zatrudnionych w tych
podmiotach o swojej sytuacji prawnej nie sprzyjaja budowaniu lo-
jalnosci pracownikéw z firma. Niedocenianie roli kapitatu ludzkiego
w organizacji powoduje dazenie szefow mikroprzedsiebiorstw do
autokratycznego zarzadzania kazdym obszarem w przedsiebior-
stwie, a tym samym powoduje czesto konflikty na linii przetozony -
podwtadny.
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W matych podmiotach zatrudniajacych do 50 os6b problemy za-
rzadzania kapitatem ludzkim pozostajg takze w obszarze decyzji
i dzialania szeféw firm. Brak wydzielonych stanowisk do spraw
kadrowych, wystepujacy czesto w tych podmiotach, sprawia, ze
podstawowe dziatania z zakresu funkcji personalnej realizuja sze-
fowie przedsiebiorstw. Waznym elementem zarzadzania matg firma
jest zatrudnianie pracownikéw, sposéb ich doboru i selekcji. Czyn-
nikiem o szczegbélnym znaczeniu jest trafno$¢ oceny potrzeb ka-
drowych oraz jako$¢ doboru personelu. W przypadkach niewtasci-
wych wyboréw (niekompetencja, nielojalno$¢) los matej firmy moze
by¢ zagrozony. Ze wzgledu na szeroki zakres pracy na poszczeg6l-
nych stanowiskach, wtasciciele matych podmiotéw zatrudniajg pra-
cownikéow o wysokich kwalifikacjach i dbajacych o rozwdj swoich
umiejetnosci. Praktyka taka wynika z niewystarczajacych srodkow
pienieznych na inwestowanie w rozwdj pracownikéw, jak i braku
mozliwosci oddelegowania (przy niewielkiej liczbie zatrudnionych)
kogokolwiek na szkolenie (Banka, 2002: 28).

W matych firmach najczesciej nie ma potrzeby i warunkéw dla
wprowadzania rozwinietych wewnetrznych regulacji i formalizacji
procedur. Nie prowadzi sie opis6w pracy na poszczegdlnych stano-
wiskach ani analitycznych metod warto$ciowania pracy. Systemy
motywacyjne sg proste, a liczba sktadnikéw ptac zazwyczaj niewiel-
ka. Techniki zarzadzania i style przewodzenia w matych firmach s3
bardzo zréznicowane - stosownie do réznorodnosci i specyfiki tych
organizacji. Rzadko sa one przejmowane z literatury przedmiotu,
cze$ciej majg charakter intuicyjny iwynikaja z cech osobowosci
wlasciciela. Badania i obserwacje wskazuja, Ze istotne znaczenie ma
fakt, kim sg witasciciele matych podmiotéw, jaki prezentuja poziom
wyksztatcenia i jaki posiadaja zas6b wiedzy z dziedziny zarzadzania
oraz jakie motywy Kierowaty nimi przy podejmowaniu dziatalnosci
gospodarczej (Leszczewska, 2006: 150).
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Menedzer - wlasciciel matego przedsiebiorstwa - musi by¢ za-
zwyczaj bardziej wszechstronny niz menedzer duzej firmy. W swo-
jej pracy laczy on dziatalno$¢ naczelnego dyrektora z wieloma
czynno$ciami wykonywanymi w duzych firmach przez kierowni-
kéw nizszego szczebla. Ze wzgledu na duzy obszar odpowiedzialno-
$ci, wielo$¢ petnionych przez menedzerow funkcji proces zarzadza-
nia w tych podmiotach charakteryzuje sie duza indywidualnoscia.
Istotnymi elementami tworzacymi sposéb zarzadzania matg organi-
zacja sa ambicje, doSwiadczenie i intuicja wlasciciela - menedzera.
To one wspierajg go w procesie podejmowania decyzji. Przyktady
przedsiewzie¢ odnoszacych sukcesy wskazuja czesto, iz tym, co po-
zwolito zrealizowa¢ zamierzenia byto wyczucie sytuacji, w ktorej
znalazta sie firma, energia, intuicja i sita woli wtasciciela (Rek, 2005:
200). Najczesciej praktykowanym stylem kierowania mata firma
jest paternalizm. Wynika to z faktu, ze firme tworzy niewielu pra-
cownikow, ktorzy dobrze sie znaja. Ich stosunki sg zblizone do rela-
cji rodzinnych. Kierownik jest opiekunczy w stosunku do podwtad-
nych, ale jednoczes$nie moze by¢ bardzo wymagajacy i oczekujacy
bezwzglednego postuszenstwa. W literaturze przedmiotu podkresla
sie, iz powaznym problemem, nie tylko polskim, jest dgzenie wielu
wlascicieli matych firm do absolutnej wtadzy i kontroli nad firma.
Sprawowanie jednoosobowego kierownictwa w przedsiebiorstwie
prowadzi z reguty do tzw. kryzysu wzrostu - autorytarny styl kie-
rowania, bez delegowania uprawnien kompetentnym, odpowie-
dzialnym, godnym zaufania pracownikom ogranicza mozliwosci
zwiekszania skali dziatalnosci.

Srednie przedsiebiorstwa, a wiec zgodnie z przytaczanymi regu-
lacjami prawnymi firmy zatrudniajace od 50 do 250 pracownikéw,
to najczesciej te podmioty, ktérym udato sie pokona¢ bariere wzro-
stu. Wséréd tych podmiotéw mozna zauwazy¢ dwa rézne modele
podejscia do rozwoju i zatrudnienia (Oleksyn, 1997: 15-16). Model
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pierwszy - dominujacy - to model status quo. Firmy chca pozostac
$rednimi, utrzymac sie na rynku, rozwija¢ i unowoczesnia¢ o tyle,
o ile jest to konieczne dla utrzymania, badZ umiarkowanego zwiek-
szenia poziomu zyskéw. Model status quo odnosi sie w tych firmach
réwniez do zatrudnienia. Daza one do stabilnego, efektywnego za-
trudnienia. Na rynku pracy te podmioty petnig funkcje stabilizujgca.
Model drugi, jak sie wydaje w Polsce rzadszy, to model ekspansyw-
ny. Firmy dazac do wzrostu podejmuja rézne, bardziej ryzykowne
dziatania, ktére maja doprowadzi¢ do tego celu. Poszukujg nowych
form dziatalnosci, kreujg spotki-cérki, interesuja sie przejmowa-
niem innych firm.

W tej grupie firm s3 juz wyksztalcone bardziej profesjonalne
dziatania w obszarze zarzadzania potencjatem pracy. Tworzone s3
zreguly wyspecjalizowane komorki organizacyjne zajmujgce sie
problematyka personalng. Wraz ze wzrostem organizacji wzrasta
potrzeba wiaczenia miedzy kierownika a pracownikéw wykonaw-
czych posredniego szczebla kierowania, o przypisanych do niego
funkcjach oraz srodkach i uprawnieniach. W $redniej firmie poja-
wiajg sie trudnosci zwigzane z formalizacjg roél i stosunkéw, ktére
z racji powiekszania sie liczby pracownikéw powinny zosta¢ odper-
sonalizowane. Wzrastajaca wielko$¢ firmy wymaga zwiekszania
stopnia podziatu pracy w celu radzenia sobie z coraz wiekszg iloscia
informacji. Koniecznos$¢ delegowania czesci uprawnien budzi czesto
op6r wiascicieli-menedzeréw. Obawiajg sie oni, Ze:

e delegowana praca zostanie Zle wykonana, a jej skutki i tak
spadng na witascicieli;

e stracg wiecej czasu na wyjasnianie, jak wykona¢ prace lub
poprawianie btedéw, podczas gdy mogliby szybciej wykona¢
delegowang prace samodzielnie;

e podwtadni bedg pracowa¢ mniej wydajnie, gdy wtasciciel
przestanie sprawowac bezposrednig kontrole nad nimi.
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Srednie firmy maja wiecej mozliwoséci wykorzystywania efek-
tywnych, nowatorskich programéw ukierunkowanych na rozwoj
kapitatu ludzkiego, realizowania nowoczesnych strategii personal-
nych w oparciu o kompetencje wtascicieli.

Zarzadzanie zasobami pracy w malych podmiotach gospo-
darczych w regionach przygranicznych Polski, Litwy, Biato-
rusi i Ukrainy - prezentacja wynikéw badan

Celem realizowanych badan byta identyfikacja i ocena zasobéw
pracy w sektorze MSP w regionach przygranicznych Polski, Litwy,
Biatorusi, Ukrainy oraz poréwnanie zarzadzania zasobami pracy
w sgsiadujacych ze soba regionach i okreslenie kierunku rozwoju
zarzadzania kapitatem ludzkim na badanym terytorium.2 Badaniami
empirycznymi, realizowanymi przy zastosowaniu kwestionariusza
ankiety, przeprowadzonymi w IV kwartale 2006 roku i w I kwartale
2007 roku objeto 364 przedsiebiorstwa sektora MSP. 29% bada-
nych podmiotéw stanowity firmy polskie, 28% firmy ukrainskie,
17% firmy biatoruskie i 26% firmy litewskie. Firmy objete analizg
dziataty w sektorze ustug (46%), w handlu (40%) i w produkcji
(21%). Forma organizacyjno-prawna badanych przedsiebiorstw
uwidacznia dominacje podmiotéw stanowiacych indywidualng
dziatalno$¢ gospodarcza oraz spotek cywilnych. 33% badanych firm
zatrudnia powyzej 10 oséb, 63% podmiotdw zatrudnia do 5 pra-
cownikdéw, a 4% badanych przedsiebiorstw to firmy jednoosobowe.
Badane firmy stosunkowo dtugo funkcjonujg na rynku - dominuja
wsrod nich podmioty dziatajgce 6 - 10 lat (39%), 31% podmiotéw
prowadzi dziatalno$¢ od roku do pieciu lat, 16% funkcjonuje powy-
zej 10 lat, a 11% stanowig firmy dziatajace ponizej 1 roku.

2 Autorka uczestniczyta w projekcie badawczym Zarzqdzanie zasobami pracy w wybranych
obszarach gospodarki na terenie Euroregionu Niemen realizowanym pod kierunkiem prof.
dra hab. T. Gruszeckiego
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Préba poszukiwania odpowiedzi na pytanie: na ile spdjne, a na ile
zroéznicowane s3 sposoby zarzadzania potencjatem pracy w matych
podmiotach gospodarczych funkcjonujacych w sasiednich krajach w
warunkach integracji i globalizacji gospodarki prowadzita do po-
stawienia respondentom pytan z zakresu pozyskiwania personelu,
wyceny wartos$ci kapitatu ludzkiego, procesu inwestowania w zaso-
by ludzkie oraz motywowania pracownikéw.3 Rekrutacje pracowni-
kow w badanych firmach najczesciej przeprowadza bezposrednio
wilasciciel przedsiebiorstwa (65% wskazan). Tylko 8% responden-
tow korzysta w procesie rekrutacji personelu zustug firm ze-
wnetrznych np. agencji doradztwa personalnego. Rozktad odpowie-
dzi byt zblizony w przedsiebiorstwach ze wszystkich krajow. Opinie
respondentéw na temat stosowanych metod rekrutacji personelu
uwidaczniaja wieksze zréznicowanie. Dominujaca metoda poszuki-
wania pracownik6w na wolne stanowisko na Litwie, Biatorusi
i Ukrainie w opinii badanych sg rekomendacje krewnych i znajo-
mych (odpowiednio 40%, 48% i35%). Respondenci polscy jako
najczestsza metode rekrutacji wskazali nabér na wolne stanowisko
pracy sposrod wiasnych pracownikéw - 27% i posrednictwo Urze-
du Pracy - 29%. Z odpowiedzi wszystkich badanych firm wynika
niewielkie znaczenie w naborze rekrutacji w szkotach wyzszych,
$rednich i zawodowych - Srednio we wszystkich badanych firmach -
8%. Niski okazat sie takze wskaznik wykorzystania Internetu przy
naborze pracownika - §rednio 19%. Z zewnetrznych form naboru
(ogtoszenia w prasie, TV, agencje posrednictwa pracy) korzysta w
opinii respondentéw niewiele matych firm.

Za najwazniejsze cechy pracownika badani przedsiebiorcy z Bia-
torusi uwazaja kompetencje formalne (90% wskazan), a przedsie-

3 Pelne wyniki badania: I. Czajkowska, Zarzadzanie zasobami pracy w wybranych obszarach
gospodarki na terenie Euroregionu Niemen - wyniki badania w: Piotrowski Z.,
Zarzadzanie zasobami pracy w wybranych obszarach gospodarki na terenie Euroregionu
Niemen, Wyd. WSZiP im. Bogdana Janskiego w Lomzy, Lomza 2007.
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biorcy litewscy, polscy i ukrainscy - doswiadczenie zawodowe. Nie-
zaleznie od kraju siedziby przedsiebiorstwa marginalizowang cecha
przy ocenie pracownika wedtug respondentéw jest dyspozycyjnosé,
otwarto$¢ na wiedze i mita powierzchownos$¢. Z uwagi na cel badan
istotne byto poznanie znaczenia intuicji w procesie rekrutacji. Ob-
serwacje wskazujg bowiem, ze ten aspekt odgrywa ciggle - mimo
profesjonalizacji dziatan rekrutacyjnych - istotng role przy naborze
pracownikéw. Najwieksze znaczenie intuicji i osobistej pozytywnej
oceny kandydata w procesie rekrutacji odnotowano w odpowie-
dziach respondentéw z Polski - 69%, nieco mniejsza role przypisy-
wali temu czynnikowi ankietowani z Litwy i Ukrainy, najmniejsza
przedsiebiorcy z Biatorusi.

Waznym obszarem zarzadzania potencjatem pracy we wspotcze-
snych organizacjach jest rozw6j zawodowy personelu. Rozwijanie
i doskonalenie pracownikéw jest jednym ze sposob6éw na zdobywa-
nie wiedzy przez przedsiebiorstwo. Rozwijanie zasobéw ludzkich
przyczynia sie takze do tworzenia nowej wiedzy przez pracowni-
kéw, ktérzy bedac bogatszymi w informacje, wiedze czy doswiad-
czenie maja wieksza potencje twdrcza. Te wieksze mozliwosci moga
by¢ z kolei zrédiem inspiracji, nowych rozwigzan, udoskonalen,
patentéw, licencji przedsiebiorstwa itp. (Staniewski, 2008: 18).
W przeprowadzonych badaniach poddano analizie stosunek przed-
siebiorcéw do inwestowania w zasoby ludzkie. W grupie respon-
dentéw opinia ze rozwdj firmy i wieksze zyski moze przynies¢ in-
westowanie w kwalifikacje pracownikéw dominowata tylko wsrod
przedsiebiorcéw z Litwy (81% wskazan). Ankietowane firmy z Bia-
torusi, Polski i Ukrainy preferuja inwestycje w majatek trwaty (od-
powiednio 42%, 35%, 32% odpowiedzi) badz licencje i nowoczesne
technologie (odpowiednio 55%, 36%, 28% odpowiedzi).

Mimo preferowania przez wiekszo$¢ badanych respondentéw
inwestycji kapitatowych w przedsiebiorstwie, dostrzegano korzy-



168 Krystyna Leszczewska

$ci z inwestowania w kapitat ludzki. Zdecydowana wiekszo$¢ firm
niezaleznie od kraju prowadzenia dziatalnosci potwierdza, ze inwe-
stowanie w pracownikéw przynosi korzysci, przede wszystkim
zwiekszajac ich wydajnos¢ i wigzac pracownika z firma (Srednio
60% wskazan) oraz podnoszac konkurencyjnos$¢ firmy (Srednio
24% odpowiedzi). Okoto 17% respondentéw uwaza jednak, Ze in-
westowanie w kapitat ludzki moze nie przynosi¢ korzysci przedsie-
biorstwu, zwiekszajgc ryzyko odejscia pracownika do innej firmy.

Wspieranie doskonalenia zawodowego pracownikéw deklaruja
gtéwnie firmy z Polski i Litwy (odpowiednio 47% i 55% odpowie-
dzi). Badane przedsiebiorstwa biatoruskie stwierdzaja, Ze spora-
dycznie inwestuja w doskonalenie zawodowe kadry (68% odpo-
wiedzi). Badajac motywy wspierania doskonalenia zawodowego
uzyskano zréznicowane odpowiedzi. Najcze$ciej jako przyczyny
wskazywano: konieczno$¢ aktualizowania wiedzy pracownikéw
(45% wskazan), problemy z pozyskaniem kompetentnych pracow-
nikow z zewnatrz (24% wskazan), wymadg posiadania przez pra-
cownika konkretnych umiejetnosci (19% wskazan). Firmy, ktére
nie wspierajg rozwoju zawodowego pracownikéw argumentowaty
to gtéwnie wzgledami finansowymi (okoto 34% wskazan), obawa o
zaklécenia w funkcjonowaniu dziatalnos$ci matej firmy (20% wska-
zan). 9% respondentéw uwaza, iz wspieraniem doskonalenia zawo-
dowego powinno zaja¢ sie panstwo lub inne organizacje.

Analiza sposob6w motywowania pracownikow w sektorze MSP
objetym badaniem uwidacznia zbliZone formy motywacji stosowane
w firmach: wzrost wynagrodzenia* (Ukraina 59% odpowiedzi, Li-
twa i Polska - po 62% odpowiedzi, Bialoru$ - 77% odpowiedzi),
premia (Litwa - 66%, Polska - 49% odpowiedzi, Biatoru§ - 71%,
Ukraina - 54% odpowiedzi). Zdecydowanie rzadziej wykorzysty-
wanymi motywatorami w badanej grupie s3: awanse, dodatkowe

4 Respondenci mieli mozliwo$¢ wskazania w kolejnos$ci 3 najwazniejszych motywatoréw.
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Swiadczenia niepieniezne czy publiczne wyrazenie uznania. Ocenia-
nie pracownikéw stanowigce istotny obszar zarzadzania persone-
lem w badanych przedsiebiorstwach jest mato sformalizowane.
Podstawowy dokument regulujgcy zasady zatrudnienia w firmie -
regulamin pracy posiada wiekszo$¢ badanych podmiotéow (80%
firm biatoruskich, 35% firm ukrainskich). Zdecydowanie rzadko
u badanych przedsiebiorcéw wystepuja kryteria ocen i awansu oraz
system nagrod i kar (wystepuja najwyzej w co dziesigtym ankieto-
wanym przedsiebiorstwie). Oceniania nie przeprowadza 59% re-
spondentéw z Polski, 34% respondentéw z Litwy, 30% firm biato-
ruskich i 21% firm ukrainskich. Przedsiebiorstwa, ktore przepro-
wadzajg ocenianie, stosujg je zreguty raz w roku ( Litwa - 38%
wskazan, Biatorus - 26% wskazan, Polska - 17% wskazan ). Komu-
nikowanie sie wewnatrz organizacji w opinii respondentéw ma na
celu gtownie przekazywanie informacji i polecen ( Litwa -70%
wskazan, Biatoru$ - 58% wskazan, Polska - 60% wskazan), w dal-
szej kolejnosci: przekazywanie informacji o dziatalnosci firmy i jej
otoczeniu oraz budowanie identyfikacji pracownika z firma (takie
cele komunikacji wskazala $rednio co trzecia ankietowana firma).

Zakonczenie

Globalizacja wspoétczesnej gospodarki, zmiany spoteczne i eko-
nomiczne, w obliczu ktorych funkcjonujg dzisiejsze organizacje
znajduja odbicie w realizowanych koncepcjach gospodarowania
potencjatem pracy. Internacjonalizacja dziatalnosci gospodarczej,
otwarcie granic powoduja przenikanie i upodabnianie metod dzia-
tania przedsiebiorcow. Przedstawione wyniki badan wskazuja, ze
istnieje wiele podobienstw w sprawowaniu funkcji personalnej
w matych podmiotach gospodarujgcych w sgsiednich krajach: mato
rozbudowane procedury kadrowe, przewaga tradycyjnych metod
doboru kadr, nieduze zaangazowanie pracodawcéw w inwestowa-
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nie w pracownikéw, nieskomplikowane systemy motywowania
materialnego ibrak precyzyjnych regut oceniania pracownikéow.
Powtérzenie badania w odstepie kilku lat pozwoli zapewne ocenic,
czy widoczna dzi$§ w pewnych obszarach specyfika poszczegolnych
krajow bedzie sie utrzymywa¢, czy umiedzynarodowienie i integra-
cja gospodarek beda powodowaty zacieranie réznic takze w zakre-
sie zarzadzania kapitatem ludzkim.
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ROZWOJ NAUCZYCIELI AKADEMICKICH
NIEPUBLICZNYCH UCZELNI WYZSZYCH

Pracownicy stanowig cenny kapitat, ktéry firma powinna rozwi-
ja¢ poprzez stwarzanie mozliwosci uczenia sie i szkolenia. Ogélnym
celem rozwoju zasobdow ludzkich (Armstrong, 2001: 425) jest za-
pewnienie organizacji pracownikéw posiadajgcych takie cechy, ja-
kich organizacja potrzebuje do osiggniecia swoich celéw - wzrostu i
zwiekszenia wydajnosci. Do podstawowych zadan uczelni nalezy
ksztatcenie studentéw w celu ich przygotowania do pracy zawodo-
wej, ksztatcenie i promowanie kadr naukowych, ksztatcenie w celu
zdobywania i uzupetiania wiedzy (Dz. U. z 2005r. Nr 164, poz.
1365). Zadania te zostang osiggniete, jezeli uczelnie beda dbaty
o state udoskonalanie zatrudnionej kadry.

Uczenia moze prowadzi¢ studia, studia doktoranckie, studia po-
dyplomowe oraz kursy doksztatcajace, jezeli spelni wymagania
okreslone przez ministra wlasciwego do spraw szkolnictwa wyz-
szego. Szczegblnie dotyczy to liczby zatrudnionych nauczycieli aka-
demickich. Dlatego tez plany rozwoju uczelni musza uwzglednia¢
analize potrzeb kadrowych. Szczegdétowe warunki, jakie musza spet-
nia¢ uczelnie, aby powadzi¢ studia na okre$lonym kierunku i po-
ziomie ksztatcenia okresla Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego z dnia 27 lipca 2006 r.

Nauczyciele akademiccy sa zatrudniani na podstawie ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2005r. Nr 164, poz. 1365),
zwang dalej Ustawa. Zatrudnienie moze nastapi¢ na podstawie mia-
nowania lub umowy o prace. W odréznieniu od uczelni publicznych
w wiekszosci uczelni niepublicznych nauczyciele zatrudniani sg na
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podstawie umowy o prace. Nauczycielem moze zosta¢ osoba, ktéra
posiada okreslone w Ustawie kwalifikacje, ma peing zdolno$¢ do
czynnosci prawnych, nie zostata ukarana prawomocnym wyrokiem
sgdowym za przestepstwo umyslne, nie zostata ukarana kara dys-
cyplinarng pozbawienia prawa do wykonywania zawodu nauczycie-
la akademickiego na state lub na czas okreslony, korzysta w petni
z praw publicznych. Nauczycielami s3: pracownicy naukowo-
dydaktyczni, dydaktyczni, naukowi oraz dyplomowani bibliotekarze
i pracownicy dokumentacji i informacji naukowej. W ponizszym
artykule autor zajmie sie pracownikami z trzech pierwszych grup,
gdyz dyplomowani bibliotekarze bardzo rzadko, jesli w ogble, pra-
cuja w uczelniach niepublicznych.

Zgodnie z Ustawa: pracownicy naukowo-dydaktyczni i naukowi
zatrudniani s3 na stanowiskach:

1. Profesora zwyczajnego,
Profesora nadzwyczajnego,
Profesora wizytujacego,
Adiunkta,
Asystenta

v D

Natomiast pracownicy dydaktyczni zatrudniani sg na stanowi-
skach:

1. Starszego wyktadowcy,

2.  Wyktadowcy,

3. Lektora lub instruktora.

Na stanowisku profesora zwyczajnego moze by¢ zatrudniona
osoba posiadajaca tytut naukowy profesora. Na stanowisku profe-
sora nadzwyczajnego moze by¢ zatrudniona osoba posiadajaca sto-
pieft naukowy doktora habilitowanego lub tytut naukowy profesora.
Na stanowisku profesora wizytujacego moze by¢ zatrudniona osoba
bedaca pracownikiem innej uczelni, posiadajgca stopien naukowy
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doktora habilitowanego lub tytut naukowy profesora. Na stanowi-
sku adiunkta moze by¢ zatrudniona osoba, ktéra posiada co naj-
mniej stopien naukowy doktora. Na stanowisku asystenta moze by¢
zatrudniona osoba, ktéra posiada co najmniej tytut zawodowy ma-
gistra lub tytut réwnorzedny. Na stanowiskach pracownikéw dy-
daktycznych, moga by¢ zatrudnione osoby posiadajace tytut zawo-
dowy magistra lub tytul réwnorzedny. Wedtug Ustawy, statut
uczelni moze okresla¢ dodatkowe wymagania i kwalifikacje zawo-
dowe 0s6b zatrudnianych jako nauczyciele akademiccy.

Obowigzki nauczycieli akademickich okres$la Ustawa. Do obo-
wigzku pracownikéw naukowo-dydaktycznych nalezy ksztatci¢
i wychowywaé studentéw, prowadzi¢ badania naukowe i prace
rozwojowe, rozwija¢ twdrczo$¢ naukowa albo artystyczna, uczest-
niczy¢ w pracach organizacyjnych uczelni. Do obowigzku pracowni-
kéw naukowych nalezy prowadzi¢ badania naukowe i prace rozwo-
jowe, rozwija¢ tworczo$¢ naukowa albo artystyczng, uczestniczy¢
w pracach organizacyjnych uczelni. Do obowigzku pracownikéw
dydaktycznych nalezy ksztatci¢ i wychowywac studentéw, podnosié¢
swoje kwalifikacje zawodowe, uczestniczy¢é w pracach organizacyj-
nych uczelni. Ponadto nauczyciele akademiccy posiadajacy tytut
naukowy profesora lub stopienn naukowy doktora habilitowanego
obowigzani sg ksztatci¢ kadre naukowgq (Dz. U. z 2005r. Nr 164, poz.
1365). W zakresie ww. obowigzkéw nauczyciele akademiccy podle-
gaja okresowej ocenie. Przy dokonywaniu oceny nauczyciela aka-
demickiego dotyczacej wypelniania obowigzkéw dydaktycznych
zasiega sie opinii studentow.

Czas pracy nauczyciela akademickiego jest okreslony zakresem
jego obowigzkéw dydaktycznych, naukowych i organizacyjnych (Dz.
U. z 2005r. Nr 164, poz. 1365). Ustawa okresla zakres rocznego
wymiaru zaje¢ dydaktycznych. Dla pracownikéw naukowo-
dydaktycznych roczny wymiar zaje¢ wynosi od 120 do 240 godzin
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dydaktycznych, dla pracownikéw dydaktycznych od 240 do 540
godzin dydaktycznych.

W celu rozwoju naukowego, nauczyciel akademicki moze skorzy-
sta¢ z urlopu, ktéry jest uregulowany w Ustawie. Nauczyciel przygo-
towujacy rozprawe habilitacyjng moze otrzymac ptatny urlop na-
ukowy w wymiarze nieprzekraczajgcym sze$ciu miesiecy, przygo-
towujacy rozprawe doktorska moze otrzymac ptatny urlop nauko-
wy w wymiarze nieprzekraczajacym trzech miesiecy. Nauczyciel
akademicki moze, réwniez uzyska¢ urlop bezptatny dla celé6w na-
ukowych. Pracownicy korzystajacy z ptatnych urlopéw naukowych
nie moga w tym czasie wykonywacé pracy w ramach stosunku pracy
ani prowadzi¢ dziatalnos$ci gospodarczej na wtasny rachunek.

Nauczyciele akademiccy moga otrzymywaé za osiagniecia na-
ukowe, dydaktyczne lub organizacyjne albo za catoksztatt dorobku
nagrody rektora oraz nagrody ministra wiasciwego do spraw szkol-
nictwa wyzszego. Podlegajg takze odpowiedzialnos$ci dyscyplinarnej
za postepowanie uchybiajace obowigzkom nauczyciela akademic-
kiego lub godnosci zawodu nauczycielskiego (Dz. U. z 2005r. Nr 164,
poz. 1365).

Ustawa i stosowne rozporzadzenia, reguluja w szczegd6lnosci
uprawnienia pracownikéw uczelni publicznych, natomiast co do
uczelni niepublicznych dajg jedynie ogdlne wskazéwki. Ogot spraw
znajduje sie w statucie danej uczelni. To wlasnie w statucie uczelnia
wskazuje na dodatkowe kwalifikacje i wymagania zawodowe na-
uczycieli akademickich, tryb postepowania poprzedzajacego za-
trudnienie nauczyciela akademickiego. Statut uczelni niepublicznej
moze ustanowi¢ inny niz okreslony w ustawie wymiar zaje¢ dydak-
tycznych, szczegdtowe zasady i tryb udzielania urlopéw, nauko-
wych, kryteria oceny okresowej oraz tryb jej dokonywania.

Organizacje powinny tworzy¢ architekture zarzadzania zasobami
ludzkimi dostosowana do jej wizji i strategii dziatania. ,Architektura
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Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, rozumiana jako $wiadomie
uksztaltowana konfiguracja elementéw polityki personalnej, po-
winna wspiera¢ kreowanie i realizacje wartos$ci cennych dla klien-
tow, pracownikéw i samej organizacji” (Ludwiczynski, Staniewski,
2006: 275). Rektorzy uczelni doskonale wiedza, Ze dzieki kapitatowi
ludzkiemu mozna zyska¢ przewage nad konkurencjg. W dobie zbli-
Zajacego sie nizu demograficznego, to wtasnie uczelnie niepublicz-
ne, ktére nie sg w petni finansowane z budzetu panstwa, beda ,wal-
czyly” o kandydatow na studia. Wykwalifikowana, kompetentna
kadra naukowa, posiadajgca nie tylko doskonate przygotowanie
teoretyczne, ale takze i praktyczne, zdobyte na stazach i stypen-
diach zagranicznych, a takze w firmach prywatnych typu kancelarie
prawne, firmy doradcze itp. bedzie doskonatym atutem. Uczelnie
zatrudniajg pracownikow wiedzy, pracownikéw, ktorzy posiadajg
wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia i doswiad-
czenia. W swojej pracy tworzg, rozpowszechniajg i niejednokrotnie
praktycznie wykorzystujg wiedze (Davenport, 2007: 22).

Jak wiele uczelni ma zbudowang strategie rozwoju? A jesli nie
maja, to czy uwazajg za stosowne zbudowanie architektury zarza-
dzania zasobami ludzkimi? Na te pytania bedzie trudno odpowie-
dzie¢, ale w swoich rozwazaniach opre sie na jednej z warszawskich
uczelni, ktora taka strategie posiada. Uczelnia ta dziata na rynku
szkolnictwa wyzszego od ponad pietnastu lat. Pierwsze strategie
byty nieopisane, funkcjonowaty tylko w gtowach jej twércéw. Dy-
namiczny rozwo6j oraz wcigz nowe wyzwania wymusily obowiazek
spisania planu dziatania. W ten oto sposéb powstata pierwsza stra-
tegia, ktéra w swoim programie miata zawarte zapisy dotyczace
m.in. rozwoju mtodych pracownikéw nauki. Uczelnia zastosowata
model rozwijania kapitatu ludzkiego. ,Model ten obejmuje pracow-
nikéw, ktérych umiejetnosci sa zaréwno unikalne, jak i warto$cio-
we” (Staniewski, 2008:86). W modelu tym nacisk potozony jest na
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narzedzia selekcji pracownikéw, pozwalajace w precyzyjny sposéb
zidentyfikowa¢ pracownikéw o przysztoSciowym potencjale. Za-
trudnianie pracownikéw, ktérzy posiadaja zdolnosci unikalne moze
stuzy¢ jako Zrdédio przewagi konkurencyjnej. Uczelnia stosujac ww.
model inwestuje i dba o ustawiczny rozwo6j kadry naukowej. Na-
uczyciele mogg uzyskaé stopnie naukowe w uczelni, w ktorej sa
zatrudnieni, tj. doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk
o zarzadzaniu oraz ekonomii, za§ doktora habilitowanego w zakre-
sie nauk o zarzadzaniu.

W omawianej uczelni zatrudnionych jest 200 nauczycieli akade-
mickich na stanowiskach:
Profesora zwyczajnego
Profesora nadzwyczajnego
Adiunkta
Asystenta
Docenta
Starszego wyktadowcy
Wyktadowcy
Lektora
Instruktora.

=

N A L

Zatrudnianie nauczycieli akademickich nastepuje na wniosek
bezposredniego przetozonego, z tym ze zatrudnienie na stanowisku
asystenta i adiunkta odbywa sie na podstawie konkursu. Konkurs
przeprowadza komisja, ktéra sprawdza i ocenia kwalifikacje kandy-
data. Nauczyciele zatrudnieni na stanowisku asystenta nie majacy
stopnia doktora moga by¢ zatrudnieni na tym stanowisku nie dtuzej
niz 6 lat, jesli nauczyciel ma zaawansowana rozprawe doktorska
i uzyska pozytywna ocene przetozonego lub promotora moze by¢
zatrudniony do lat 9. Nauczyciele zatrudnieni na stanowisku
adiunkta, nie majgcy stopnia doktora habilitowanego mogg by¢ za-
trudnieni na tym stanowisku nie dtuzej niz 9 lat. Jesli nauczyciel ma
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zaawansowang rozprawe habilitacyjng i uzyska pozytywna ocene
przetozonego moze by¢ zatrudniony do lat 12. Roczny wymiar zajeé
dydaktycznych dla pracownikéw zatrudnionych na stanowisku pro-
fesora zwyczajnego i nadzwyczajnego wynosi 150 godzin dydak-
tycznych, dla adiunkta i asystenta wynosi 180 godzin dydaktycz-
nych, dla wyktadowcy i docenta wynosi 240 godzin, za$ dla lektora
i instruktora 350 godzin dydaktycznych. Wymiar zaje¢ miesci sie
w dolnej granicy okres$lonej w ustawie, aby pracownicy naukowi
mogli skupi¢ sie na rozwoju zawodowym.

Pracownicy naukowi zatrudniani sg w katedrach, ktérymi kieruja
kierownicy. Ich zadaniem jest m.in.: zapewnienie nalezytej obstugi
procesu dydaktycznego, poprzez zatrudnianie najlepszych wykta-
dowcédw w swojej dziedzinie. Kierownicy wnioskuja do Rektora
o zatrudnienie i zwolnienie pracownikéw, ich nagradzanie i karanie
oraz dokonujg oceny pracownikow.

To wtasnie dzieki ocenie pracownikéw kierownictwo Uczelni
moze zidentyfikowaé potrzeby kadry naukowej. Dobrze przepro-
wadzona ocena da kierownikowi doskonaty materiat do pracy nad
rozwojem naukowym pracownikéw. Ocenie podlegaja wszyscy na-
uczyciele zatrudnieni w Uczelni. Asystenci, instruktorzy, lektorzy,
wyktadowcy podlegaja ocenie raz w roku, natomiast adiunkci, do-
cenci, starsi wyktadowcy raz na dwa lata, pozostali nauczyciele raz
na trzy lata. Oceny dokonuje Komisja wybierana przez senat uczelni.
Komisja ocenia wywigzanie sie nauczyciela akademickiego z obo-
wigzkow i osiggnie¢ w zakresie dziatalnosci dydaktycznej, naukowej
i organizacyjnej. Przy ocenie dziatalno$ci dydaktycznej komisja
zwraca uwage na poziom aktualno$ci przekazywanych tresci na-
uczania, rzetelno$¢ w realizowaniu obowigzkéw dydaktycznych,
umiejetno$¢ nawigzywania kontaktu ze studentami, osiggniecia
przy opracowywaniu nowych programoéw i tresci nowych przed-
miotow, publikacje dydaktyczne, opieke nad studentami realizuja-
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cymi indywidualny tok nauczania, opinie studentéw wyrazone
w ankiecie. Oceniajac dziatalno$¢ naukowq bierze pod uwage za-
awansowanie pracy doktorskiej lub habilitacyjnej, wyniki badan
naukowych witasnych i zespotowych, publikacje naukowe, referaty
na konferencjach i seminariach, recenzje prac doktorskich i habili-
tacyjnych, recenzje ksigzek i referatow naukowych, osiggniecia
w instytucjach naukowych. Przy ocenie dziatalnoSci organizacyjnej
Komisja zwraca uwage na sprawowanie funkcji, uczestnictwo
w pracach komisji, rad i innych zespoléw, sprawowanie funkcji
opiekuna: grupy studenckiej, kierunku, roku, specjalnosci, indywi-
dualnego toku studiéw. Komisja podczas oceny uwzglednia uzyska-
ne przez nauczyciela akademickiego nagrody i wyrdznienia, dziatal-
no$¢ w instytucjach, organizacjach i stowarzyszeniach, redagowanie
czasopism, organizowanie konferencji i seminariéw naukowych.
Nauczyciele akademiccy przed oceng wypetniajg arkusze ocen,
gdzie dokonujg samooceny, opisujg cele na najblizszy okres, wpisuja
propozycje zmian, ktore chcieliby wprowadzi¢ by ulepszy¢ dziatanie
procesOw wewnatrz uczelni. Podczas rozmowy z bezposrednim
przetozonym pracownik okresla szczeg6towe cele, etapy i terminy
ich realizacji. Kierownik katedry, w jednym z arkuszy oceny, moze
wypowiedzie¢ sie jak ocenia wywigzywanie sie pracownika z obo-
wigzkéw dydaktycznych, naukowych i organizacyjnych.

Uczelnia umozliwia pracownikom naukowym, udziat w wyjaz-
dach na staze zagraniczne. Dofinansowata lub sfinansowata w ubie-
gtym roku akademickim ponad sto wyjazdéw zagranicznych kadry
naukowej na konferencje, seminaria, warsztaty oraz wizyty zwigza-
ne z prowadzonymi projektami naukowo-badawczymi.

Dla uczelni wazne stato sie stworzenie platformy merytorycznej
integracji srodowisk naukowych w postaci regularnie organizowa-
nych seminariéw i spotkan naukowych oraz interdyscyplinarnego
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programu badawczego. Powotano zespét roboczy, ktéry miat za
zadanie stworzenie systemu motywacyjnego dla nauczycieli.

Pracodawca dbajac o rozwd6j nauczycieli akademickich powotat
centrum szkoleniowe, ktérego celem jest opracowywanie programu
i organizacja szkolen, tworzenie i rozwijanie realizowanych koncep-
cji metodyki zaje¢ dydaktycznych, monitorowanie osiggnie¢ wspot-
czesnej dydaktyki. Potrzeby szkoleniowe pracownikéw s3 corocznie
monitowane w ankiecie szkoleniowej. Wyniki ankiety sa szczegoto-
wo analizowane tak, aby dostosowac¢ propozycje szkolen do potrzeb
pracownikéw. Nauczyciele akademiccy majg mozliwos¢ skorzysta-
nia ze szkolen organizowanych przez Uczelnie, jak tez z dofinanso-
wania do indywidualnych projektéw rozwojowych. Duzym powo-
dzeniem ciesza sie indywidualne szkolenia z emisji gtosu, gdzie spe-
cjalista-logopeda sprawdza jak nauczyciele pracujg gtosem. Kazdego
roku ok. 30% zatrudnionych nauczycieli korzysta ze szkolen organi-
zowanych przez centrum.

Jednym z elementéw wptywajacych na motywowanie kadry na-
ukowej bylo stworzenie regulaminu nagrdd za publikacje naukowe.
Nagrody przyznawane s3 za publikacje o szczegdlnej randze
naukowej. Do nagrody lub wyrdznienia mogg by¢ zgtaszane publi-
kacje naukowe o0sdb zatrudnionych na stanowiskach: asystenta,
adiunkta, wyktadowcy, docenta dydaktycznego, lektora. Do nagrody
lub wyréznienia moga by¢ réwniez zglaszane publikacje w jezyku
angielskim w recenzowanych czasopismach zagranicznych autor-
stwa 0s6b zatrudnionych na stanowisku profesora zwyczajnego lub
nadzwyczajnego. Wysokos$¢ nagréd wynosi od 1000 do 10 000 zto-
tych za publikacje. Nauczycielom akademickim szczegélnie wyrdz-
niajgcym sie w dziatalno$ci naukowej Rektor moze przyznac nagro-
de specjalna. Kazdego roku Rektor, ze srodkéw wiasnych uczelni,
przeznacza kwote 150 000 ztotych nagrody za publikacje.
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Rektor ocenia réwniez dziatalno$¢ dydaktyczna i corocznie przy-
znaje nagrode dydaktyczna.

Aspiracja uczelni jest ksztatcenie studentéw zaréwno w jezyku
polskim, jak i angielskim, dlatego tez wymaga od nauczycieli aka-
demickich znajomosci jezyka angielskiego. Na Uczelni organizowa-
ny jest kurs jezyka angielskiego, jesli nauczyciel chce sie uczy¢ jezy-
ka indywidualnie moze wystgpi¢ o dofinansowanie. Od nauczycieli
akademickich zatrudnionych na stanowiskach asystenta, wykta-
dowcy, adiunkta, oczekuje sie znajomosci jezyka angielskiego na
poziomie C1 lub C2 zgodnie z Europejskim Systemem Opisu Ksztat-
cenia Jezykowego. Pracownikom posiadajacym znajomos¢ jezyka na
okreslonym poziomie przystuguje dodatek do wynagrodzenia.

W celu skoncentrowania sie na pracy naukowej nauczyciel aka-
demicki moze otrzymac ptatny urlop naukowy na okres nieprzekra-
czajacy jednorazowo 6 miesiecy. Regulacja ta w opisywanej Uczelni
jest szersza niz ustawowa, ktora ogranicza do 3 miesiecy wymiar
platnego urlopu na przygotowanie rozprawy doktorskiej. Warun-
kiem koniecznym do udzielenia urlopu na przygotowanie rozprawy
doktorskiej jest otwarcie przewodu doktorskiego, za§ na przygoto-
wanie rozprawy habilitacyjnej - znaczny stopien zaawansowania
rozprawy, potwierdzony przez bezposredniego przetoZonego. Na-
uczyciel akademicki posiadajgcy tytut naukowy lub stopien doktora
habilitowanego moze réwniez uzyska¢ ptatny urlop naukowy na
okres nie przekraczajgcy jednorazowo 6 miesiecy na dokonczenie
pracy naukowej zgodnej z polityka naukowg Uczelni. Kazdego roku
ok. 5% uprawnionych pracownikéw uczelni korzysta z ww. urlo-
pow.

Nauczyciele zatrudnieni na stanowisku profesora zwyczajnego
i nadzwyczajnego petnig na Uczelni funkcje mentoréw. ,Mentoring
to pomoc i wsparcie udzielane ludziom w zarzadzaniu ich wtasng
nauka w celu maksymalnego wykorzystania ich potencjatu, rozwoju



Rozwdj nauczycieli akademickich niepublicznych uczelni wyzszych 183

ich umiejetnosci, polepszenia uzyskiwanych przez nich wynikéw
oraz wsparcia ich w dazeniu do stania sie osobg, jaka pragng byc¢.
Zadaniem mentoringu jest budowanie umiejetnosci podopiecznych
az do momentu, w ktérym beda oni zdolni catkowicie polega¢ na
samych sobie” (Clutterbuck, 2002: 15). Dziatania szkoty w tym za-
kresie zgodne s3 ze Swiatowym trendem, gdyz jak pokazujg bada-
nia, to narzedzie rozwoju pracownikéw (podobnie, jak i coaching)
cieszy sie coraz wiekszym powodzeniem. W USA, jedynie 29% or-
ganizacji nie stosuje mentoringu i coachingu wobec swoich pracow-
nikéw, zas w Wielkiej Brytanii w ponad 80% przedsiebiorstw sek-
tora przemystowego uzywa sie ich do usprawniania indywidual-
nych osiggnie¢ pracownika (Staniewski, 2007: 29).

Dbajac o rozwdéj naukowy pracownikéw Rektor ogtasza konkurs
na stypendia naukowe. Stypendia naukowe dla pracownikéw moga
by¢ przyznane na nastepujace cele:

1. przygotowanie pracy doktorskiej,

2. przygotowanie pracy habilitacyjnej,

3. dofinansowanie lub sfinansowanie projektu badawczego, stuza-
cego przygotowaniu prac, o ktérych mowa w pkt. 11i 2,

4. dofinansowanie lub sfinansowanie udziatlu w konferencji na-
ukowej krajowej lub zagraniczne;.

Stypendium na przygotowanie pracy doktorskiej, habilitacyjnej
oraz na dofinansowanie lub sfinansowanie projektu badawczego
przyznawane jest na rok z mozliwoscig przedtuzenia na lata na-
stepne. Okres pobierania stypendium naukowego nie moze prze-
kracza¢ pieciu lat. O stypendium mogg ubiega¢ sie pracownicy na-
ukowo-dydaktyczni zatrudnieni na stanowisku asystenta lub
adiunkta w wymiarze petnego etatu, dla ktérych uczelnia stanowi
podstawowe i jedyne miejsce zatrudnienia. Podstawe przyznania
stypendium po raz pierwszy stanowi ocena przedsiewzie¢ i osig-
gnie¢ naukowych pracownika, a w szczeg6lnosci przyjecie przez
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promotora koncepcji rozprawy doktorskiej i ustalenie koncepcji
rozprawy habilitacyjnej. Przy przyznaniu stypendium bierze sie pod
uwage stan zaawansowania rozprawy, potwierdzony przez: promo-
tora w przypadku rozprawy doktorskiej i kierownika katedry
w przypadku rozprawy habilitacyjnej oraz osiagniecia naukowe
(publikacje okreslone w umowie o prace, referaty przedstawione na
konferencjach naukowych). Ponadto bierze sie pod uwage osiagnie-
cia dydaktyczne oraz zaangazowanie w realizacje zadan uczelni.
Stypendium naukowe dla pracownika Uczelni nie moze by¢ wyzZsze
niz: 1000 ztotych miesiecznie w przypadku stypendium doktorskie-
go i 1500 ztotych miesiecznie w przypadku stypendium habilitacyj-
nego. Rektor zarzadza okresowe, coroczne sprawdzanie realizacji
celéw, dla ktérych przyznano stypendia naukowe. Rektor moze
réwniez zwrdéci¢ sie do Komisji Stypendialnej o okresowe badanie
postepu prac objetych stypendium. Nauczyciele czesto korzystaja
z tej formy dofinansowania dziatalnosci naukowej. Rektor przyznaje
stypendia 50% uprawnionych pracownikéw, przeznaczajac na ten
cel 60 000 ztotych miesiecznie.

Wiekszo$¢ oséb wybierajac kariere naukowq wie, jakie to ponosi
za soba konsekwencje, jednak do kierownictwa uczelni nalezy czu-
wanie nad prawidtowym przebiegiem kariery naukowej mtodego
pracownika.

W dobie postepujacego kryzysu, ksztatcenie studentéw na odpo-
wiednio wysokim poziomie da szanse absolwentom na znalezienie
zatrudnienia, nie tylko na polskim, ale takze europejskim rynku
pracy. Aby tego dokona¢ kadra, ktéra ma za zadanie ksztatci¢ i wy-
chowywac¢ studentéw, powinna stale sie doskonali¢. Zadaniem
uczelni jest dbanie o rozwo6j naukowy kadry akademickie;j.
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w administracji






Janusz Sobon

PROBLEMY ZARZADZANIA ROZWOJEM MIAST
W WARUNKACH TRANSFORMAC]I SYSTEMOWE]

Artykut poswiecony jest wybranym problemom rozwoju wielkich
posocjalistycznych miast w warunkach transformacji systemowe;j.
W szczegblnosci zwraca uwage na spoteczne i ekonomiczne pro-
blemy, wéréd ktérych dominujg problemy zarzadzania tymi wielki-
mi strukturami przestrzennymi.

Autor zwraca uwage na konieczno$¢ przejmowania doswiadczen
panstw wysoko rozwinietych oraz efektywnych dziatan wielkich
korporacji transnarodowych.

Przemiany, jakie po roku 1989 objety byte panstwa socjalistycz-
ne, zogniskowaty sie w najwiekszym stopniu w wielkich miastach
(Siroj¢, 2006: 161-162). Dotknetly one poszczegdlne miasta w rézny
sposob. To zrdznicowanie przemian w poszczegdlnych metropo-
liach (czesciej bedziemy uzywac terminu wielkie miasta, gdyz
osrodki wielkomiejskie panstw posocjalistycznych s3 dopiero
ksztattujacymi sie metropoliami) zalezato m. in. od:

— sytuacji gospodarczej regionu czy panstwa, w ktérym sie

znajdowaty,

— miejsca w systemie osadniczym i strukturze administracyjnej

panstwa,

— dostepnosci komunikacyjnej i wigzan z innymi wielkimi

osrodkami miejskimi (Siroj¢, 2007: 29-30).

Podstawowym procesem, ktory wptywat na przemiany w wiel-
kich miastach byta prywatyzacja. Zmienita ona strukture wtasno-
Sciowa miast. Potwierdzajg to dane statystyczne.
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Na przyktad w Polsce najwieksza koncentracja prywatyzowanych
przedsiebiorstw miata miejsce w wojewddztwach z wielkimi aglo-
meracjami miejskimi.

I[stotne znaczenie miata i ma nadal prywatyzacja przedsiebiorstw
komunalnych. Wielkie miasta jednak w r6zny sposob i w réznym
tempie przeprowadzajg prywatyzacje mienia komunalnego.

W Rosji przedsiebiorstwa zapewniajace podstawy funkcjonowa-
nia wielkich miast nie podlegaja prywatyzacji. Za niewskazane,
a czesto szkodliwe, uwaza sie prywatyzacje takich sktadnikow wta-
snosci miast, jak: domy dziecka, szkoty, czy placéwki stuzby zdro-
wia.

W warunkach rynkowych pojawienie sie renty gruntowej powo-
duje upodobnienie sie proceséw inwestycyjnych w miastach
wschodnio - i $rodkowoeuropejskich do sytuacji panujacej w pozo-
statych panstwach kapitalistycznych. Jednak wysokie ceny gruntow
miejskich, zwlaszcza $rodmiejskich, oraz nieuregulowane sprawy
wlasnosci ziemi s3 istotng barierg ich dalszego rozwoju. Pozytyw-
nym przyktadem dziatan w tym zakresie jest Dniepropietrowsk,
gdzie stworzono zinformatyzowany system katastralny gruntéw
miejskich.

I[stotng role w rozwoju wielkich miast przechodzacych transfor-
macje odgrywa naplyw kapitalu zagranicznego. Duzy jego naptyw
do miast w jeszcze wiekszym stopniu niz dotychczas, pogtebia dys-
proporcje rozwojowe miedzy nimi a regionami.

Najbardziej atrakcyjne dla inwestoréw sa wielkie miasta, ktére
majg juz teraz lepsze zagospodarowanie, wyzszy poziom rozwoju,
wyzszy poziom zycia mieszkancow, wieksza dostepnos¢ i lepsze
kadry. Dlatego $rodki finansowe lokowane sg przede wszystkim
w metropoliach, czego najlepszymi przyktadami sg Berlin i Moskwa
- najwieksze obecnie miejsca inwestycji w Europie.
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[stotng role w rozwoju wspoétczesnych wielkich miast i ksztatto-
waniu sie metropolii w bytych panstwach socjalistycznych odgry-
wajg inwestycje zagraniczne. Rozmieszczenie inwestycji zagranicz-
nych w poszczegdlnych krajach, zardwno rozwinietych, jak i rozwi-
jajacych sie, wykazuje pewne prawidtowosci. Szczeg6lna aktywnos$¢
inwestoréw skupia sie m. in. w wielkich aglomeracjach miejskich.
Na przyktad Warszawa z terenami przylegltymi przyciaggneta 19%
bezposrednich inwestycji zagranicznych w kraju, a konurbacja gér-
noslaska - 16% (Sobon, Rogozinska - Mitrut, Siroj¢, 2008: 591-
602).

Duze miasta potrafig bardziej umiejetnie korzystaé¢ ze Srodkéw
zewnetrznych. Dobrym przykladem sg tu miasta Niemiec Wschod-
nich i Polski, ktére wykorzystaja srodki Unii Europejskiej na prze-
budowe swojej infrastruktury komunalne;.

Jednak wstapienie tylko czesci panstw Europy Srodkowej do Unii
Europejskiej nie bedzie Kkorzystnie wptywaé na spoteczno-
gospodarcze przemiany w jej osrédkach miejskich oraz na tworze-
nie sie kontynentalnego systemu osadniczego (Siroj¢, 2002: 277-
281).

Wskutek procesu restrukturyzacji posocjalistycznych gospoda-
rek, gatezi gospodarki, czy poszczegélnych przedsiebiorstw, po-
wstat problem nadwyzki sity roboczej i bezrobocia. Zjawisko to
dotkneto w mniejszym stopniu wielkie miasta (w poréwnaniu
z otaczajgcymi je regionami). Jednak brak pracy, w szczeg6lnosci dla
ludzi o nizszych kwalifikacjach i mtodziezy, spowodowat pogorsze-
nie sie warunkéw bytowych tych kategorii spotecznych (Sobon,
Siroj¢, 2007: 202).

W wielu wielkich o$rodkach miejskich pojawity sie enklawy ubo6-
stwa, najcze$ciej zwigzane z restrukturyzacja przestarzatych i nie-
rentownych gatezi gospodarki. Przykladem tego moga by¢ miasta
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Gornego Slaska i zwiagzana z tym restrukturyzacja gérnictwa i hut-
nictwa - podstawowych dziedzin gospodarki tego regionu.

Konsekwencja zréznicowania dochodéw ludnosci metropolii sta-
fa sie segregacja przestrzenno-spoteczna. Na obszary o zlych wa-
runkach srodowiskowych sa spychane osoby stabsze, mniej zamoz-
ne. Z drugiej strony tworzg sie enklawy bogactwa, zamkniete osie-
dla dla ludzi o wyzszym statusie materialnym, zapewniajace wiek-
sze bezpieczenstwo. Przy zbyt wielkim zréznicowaniu dochodéw
materialnych ludnosci sytuacja ta moze jednak stac sie niebezpiecz-
na i grozi¢ wybuchem konfliktéw spotecznych w miescie. Tym bar-
dziej istotna staje sie tutaj koncepcja Gospodarki Opartej na Wiedzy,
jako panaceum na peryferyzacje gospodarek regionéw (Staniewski
i Wawrzyniak, 2003: 167).

Poziom wyksztatcenia mieszkancéw wielkich miast jest czesto
wyzszy niz pozostatej ludnosci kraju. W Warszawie liczba ludnosci
z wyzszym wyksztalceniem jest ponad trzykrotnie wyzsza niz
w kraju, w Budapeszcie - dwukrotnie, w Pradze - dwuipotkrotnie.
Tendencja ta utrzymuje sie. A zatem powiekszac¢ sie bedzie réznica
w poziomie zycia mieszkancéw metropolii i reszty kraju (Staniew-
ski, 2008).

W wielkich miastach (metropoliach) obserwujemy coraz wiekszy
udziat ludzi starych. Stanowili oni (liczacy ponad 70 lat) od 30%
w Warszawie, po 35% w Budapeszcie i Pradze. Starzenie sie miesz-
kancéw wielkich metropolii bedzie postepowac¢, a w zwigzku z tym
i wydatki miejskie na opieke nad ta grupa mieszkancéw beda mu-
siaty by¢ wieksze (Siroj¢, 2007: 76).

Niestety budzety wielkich miast posocjalistycznych posiadaty
znacznie mniej Srodkéw niz przedstawiaty sie ich potrzeby,
w szczeg6lnosci potrzeby spoteczne. W budzetach wielkich miast
obserwuje sie takze duze zréznicowanie struktury wydatkéw.
Ogromne wydatki ponosza wielkie miasta na ochrone zdrowia,
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ochrone Srodowiska i kulture. Szczegdlnie negatywny wptyw na
zanieczyszczenie wielkich miast maja przedsiebiorstwa energetycz-
ne. Do najbardziej zanieczyszczonych regiondw Europy naleza:
Gorny Slask, Okreg Moskiewski, Donbass i Kriwbass. A w zwigzku z
tym aglomeracje miejskie znajdujace sie na ich obszarze majg bar-
dzo zte warunki $rodowiskowe. Szczeg6lnie duze i niebezpieczne
dla zdrowia ludzi jest zanieczyszczenie w takich miastach, jak: Do-
nieck, Makiejewka, Dniepropietrowsk, Krzywy Rog i Zaporoze.

Restrukturyzacja przedsiebiorstw energetycznych i catych branz
kompleksu paliwowo-energetycznego we wschodnich Niemczech
i Polsce zmniejszyly wielko$¢ zanieczyszczen w wielu aglomera-
cjach. Duze $rodki na ochrone $rodowiska wtadze miejskie uzyskaty
w ramach pomocy unijne;j.

Wazng kwestig w przemianach transformacyjnych wielkich miast
jest dostosowanie ich systemu komunikacyjnego do nowych wa-
runkéw gospodarczych. Kwestia ta ma dwa aspekty: pierwszy -
doskonalenie sprawnosci komunikacji w miescie, a drugi - potacze-
nie miasta z innymi tego typu o$rodkami. Pierwszy ma wazne zna-
czenie dla lepszego zaspokajania potrzeb mieszkancéw, drugi - dla
rozwoju miasta (poprzez zwiekszenie jego dostepnosci). Oba kie-
runki dziatan wymagaja ogromnych naktadéw inwestycyjnych.

Istotne jest takze dostosowanie struktur administracyjnych miast
(aglomeracji miejskich) do funkcji, jakie one wypetniaja w prze-
strzeni. Wiadze wielu panstw i miast podejmowaty okres$lone dzia-
tania w tym zakresie. Berlin przejat funkcje stoteczne od Bonn, Ki-
jow wprowadzit nowy podziat administracyjny, Warszawa zmienita
status prawny zar6éwno centrum, jak i poszczegdlnych dzielnic. Re-
forme metropolitalng przeprowadzono takze w Sankt-Petersburgu.

W przysztosci, w dziataniach majacych na celu podniesienie po-
ziomu konkurencyjno$ci miast, rosta bedzie rola publicznych wtadz
miejskich. W szczeg6lnosci wiadze miejskie moga wplywac na:
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— jakos$¢ obstugi w urzedach,

— jako$¢ infrastruktury techniczne;j,

— zachecanie podmiotéw gospodarczych do inwestowania

w miescie.

Po roku 1989 w wielkich miastach Europy Srodkowej znacznie
wzrdst ruch turystyczny. Gtownym problemem, zwigzanym z dal-
szym rozwojem turystyki, jest podniesienie standardu jakoSci
$wiadczonych ustug. Wtasnie z powodu braku odpowiedniej infra-
struktury turystycznej posocjalistyczne stolice, takie jak: Moskwa,
Kijéw, Warszawa, Praga czy Budapeszt nie s3 jeszcze tak atrakcyjne
i konkurencyjne dla turystéw jak metropolie Europy Zachodnie;j.

Rozwdj turystyki moze przynies¢ wielkim miastom tych regio-
néw wymierne korzysci:

— wazrost inwestycji w infrastrukture turystyczna miasta,

— mozliwo$¢ korzystania z infrastruktury turystycznej przez

mieszkancow,

— tworzenie nowych miejsc pracy.

Po stronie kosztéw wymieni¢ nalezy natomiast znaczne obcigze-
nie ekologiczne metropolii i zuzycie infrastruktury. Obok funkcji
ekonomicznych turystyka wielkomiejska wypetnia takze wazne
funkcje polityczne, spoteczne i kulturalne.

W jakim kierunku powinny podazac i jakie dziatania podejmowac
wladze miejskie i spotecznosci wielkich miast panstw posocjali-
stycznych?

W pierwszej kolejnosci powinny przeanalizowa¢ dotychczasowe
plany i strategie oraz zbudowa¢ nowe, uwzgledniajace wyzwania
stojace przed wielkimi miastami, zwigzane z procesami globalizacji
i metropolizacji. Nowa strategia jest niezbedna po to, aby wtadze
miejskie mogty racjonalnie realizowac¢ przedsiewziecia sprzyjajace
rozwojowi metropolii.
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Punktem wyj$cia strategii powinna by¢ misja i wizja miasta, a na-
stepnie konstrukcja celéw strategicznych i diagnoza stanu metropo-
lii. Stuzy temu analiza strategiczna SWOT.

Glowna misjg metropolii powinien by¢ jej dalszy rozwoj, ktory
w konsekwencji zapewni lepsza jakos$¢ zycia. Wizja natomiast po-
winna zawiera¢ pozadany docelowy stan rozwoju metropolii. Na-
stepnie okres$li¢ nalezy cele strategiczne miasta. Powinny by¢ one
konkretne i mierzalne.

Z kolei zanalizowane powinny by¢ uwarunkowania zewnetrzne
(wplyw otoczenia) i przeprowadzona analiza SWOT, dotyczaca sy-
tuacji wewnetrznej metropolii.

Po opracowaniu analizy SWOT okre$li¢ powinni§my strategie
oraz rozwigzania alternatywne (na podstawie wcze$niejszych wa-
riantowych scenariuszy rozwojowych). Strategie powinny konczy¢
konkretne programy, opisujace dziatania, jakie powinny by¢ podjete
przez odpowiednie instytucje miejskie. Programy powinny zawieraé
mierniki, umozliwiajace monitoring i controlling ich realizacji.

Inng wazng kwestig jest analiza konkurencyjnos$ci metropolii
(rankingi konkurencyjnosci sg systematycznie publikowane w In-
ternecie) oraz analiza koniunktury gospodarczej miasta (Siroj¢, So-
bon, 2008: 204-209).

Dla kazdego miasta - metropolii nalezy zastosowac taki katalog
wskaznikéw, ktéry najlepiej obrazuje jego koniunkture gospodar-
cz3. Ma ona znaczenie prognostyczne i pozwala przewidzie¢ jej
zmiane od kilku miesiecy do kilku lat przed wystapieniem. To waz-
na informacja zaré6wno dla wiadz miejskich, jak i inwestorow.

Waznym czynnikiem ksztattowania sie ,posocjalistycznych” me-
tropolii powinna by¢ polityka prometropolitalna, zaré6wno wtadz
centralnych, jak i miejskich oraz efektywne zarzadzanie metropo-
liami (wraz z ocena tej dziatalnosci).



196 Janusz Sobon

Co powinno sktada¢ sie na polityke prometropolitalng? Przede

wszystkim:

— stanowienie korzystnego dla rozwoju metropolii prawa,

— wspieranie w waznych przedsiewzieciach inwestycyjnych,

— opracowywanie planéw przestrzennego zagospodarowania,

— porzadkowanie kwestii wtasno$ciowych w miastach, w szcze-
gblnosci opracowanie katastrow uzytkowania gruntéw miej-
skich,

— rozbudowa potaczen z innymi metropoliami, szczeg6lnie za-
granicznymi,

— tworzenie warunkéw do rozwoju zasobow ludzkich, mate-
rialnych i finansowych,

— promocja metropolii poza granicami kraju.

W zarzgdzaniu wazniejszymi miastami metropolitalnymi panstw
posocjalistycznych obserwujemy duza réznorodno$¢ rozwigzan.

Nasze sugestie dotyczace poprawy skutecznosci funkcjonowania
wtladz miejskich idg w nastepujacych kierunkach:

Po pierwsze - wykorzystanie doswiadczen wielkich miast panstw
wysoko rozwinietych; doswiadczenia metropolii Zachodu, wynika-
jace z dtugiego funkcjonowania w ustroju kapitalistycznym, pozwa-
lajg unikna¢ btedéw zwigzanych z dostosowaniem struktur organi-
zacyjnych wielkich miast i dziatalnosci ludzi do okre$lonych potrzeb
spotecznych.

Po drugie - wykorzystanie doswiadczen wielkich korporacji tran-
snarodowych; korporacje ponadnarodowe posiadajg najnowsze
technologie zarzadzania w warunkach globalizacji (zwtaszcza doty-
czace strategii i oceny funkcjonowania organizacji wielkiej skali).

Naszym zdaniem nalezy wykorzystac rozwigzania, ktére daza do:

— ograniczenia ilosci cztonkéw rad (ze wzgledu na koszty

i sprawnos¢ ich funkcjonowania),
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— wprowadzenia do zarzadzania metropoliami city-
menedzerdw, ktérzy posrednio, badz bezposrednio zarzadza-
liby miastami.

Prezydent, mer czy burmistrz w takim uktadzie zajmowaliby sie
polityka, a city-menedzer i korpus pracownikéw samorzadowych,
o uprawnieniach takich jak pracownicy stuzby cywilnej administra-
cji rzadowej, pracowaliby efektywnie na rzecz miasta-metropolii.
Wtadze polityczne miast zmieniatyby sie, a zasadniczy Kkorpus
urzednikéw samorzadowych pozostawatby. Sprawa wymagajaca
rozwigzania jest kwestia oceny dziatalnosci administracyjnych. Po-
winni ich ocenia¢ przetozeni wedtug opracowanych standardéw
kompetencji na okreslonych stanowiskach.

Ograniczy¢ nalezy wielkos¢ rad w wielkich miastach. Chodzi
o zmniejszenie wydatkdéw z tym zwigzanych, a posocjalistyczne me-
tropolie majag ogromne potrzeby i niedostatek $rodkéw finanso-
wych. Jeszcze wazniejsza kwestig jest sprawno$¢ zarzadzania -
mniejsze gremia s3 z reguty skuteczniejsze. Pokazuja to doswiad-
czenia metropolii zachodnioeuropejskich i pédinocnoamerykanskich.
Patologicznym przyktadem rozbudowanej administracji samorza-
dowej i ciat przedstawicielskich jest Warszawa, co w istotnym stop-
niu ogranicza jaj dynamiczny rozwoj spoteczno-gospodarczy.

Uzupetieniem propozycji jest wykorzystanie doswiadczen wiel-
kich korporacji transnarodowych. Generalnie chodzi o wieksza cen-
tralizacje niektdérych dziedzin zarzadzania. Stad mozna przenies¢ do
funkcjonowania metropolii zwlaszcza sposoby oceny i monitoringu
oraz konstruowania strategii globalnych. Scentralizowany powinien
by¢ takze budzet i planowanie. Natomiast zarzadzanie operacyjne
powinno by¢ w catosci zdecentralizowane (Siroj¢, 2005: 190-191).

Wypada mie¢ zatem nadzieje, iZ wymienione uwagi beda
uwzgledniane w dziatalno$ci spoteczno-gospodarczej i wspdtczesne
wielkie miasta panstw posocjalistycznych stang sie w najblizszej
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przyszlosci szybko rozwijajacymi sie i konkurujacymi osrodkami
miejskimi, posiadajacymi wszystkie cechy wspdtczesnych metropo-
lii postindustrialnych.
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Zdzistaw Siroj¢

ZARZADZANIE ROZWOJEM METROPOLII
W ASPEKCIE EUROPEJSKIEGO MODELU
POLITYKI SOCJALNE]

Artykut porusza kwestie zarzadzania rozwojem wielkich miast
w Europie w kontek$cie europejskiego modelu polityki socjalnej.
Charakteryzuje europejski model polityki socjalnej i jako$¢ zycia
w europejskich metropoliach oraz przedstawia wnioski, jakie ptyna
dla zarzadzania sferg socjalng w wielkich miastach.

Europejski model polityki socjalnej to ciagle bardziej zbiér war-
tosci i idei niz przyktad konkretnego dziatania. Trudno, zatem, dzi$
mowic¢ o socjalnej polityce Unii Europejskiej ze wzgledu na histo-
ryczne, kulturowe, ekonomiczne i polityczne réznice w podejsciu do
zarzadzania sferg socjalng w poszczego6lnych panstwach.

Jednakze dla wielu jednostek terytorialnych (regionéw, miast)
stanowi on katalog istotnych celéw w realizacji socjalnych potrzeb
mieszkancow. W poszczegoélnych panstwach Unii Europejskich mo-
zemy takze zaobserwowac wiele wspolnych cech realizowanej poli-
tyki socjalnej (zawartych np. w prawie), ktére mozemy charaktery-
zowac jako europejski model panistwa socjalnego. Sktadajg sie nan:

— panstwowy system oparty na podstawach demokratycznych:
demokracja parlamentarna;

— system gospodarczy oparty gtéwnie na wtasnosci prywatnej
$rodkdw produkgcji i zorientowany na rynek: gospodarka ryn-
kowa;

— sie¢ prywatnych, nieformalnych réznych ustug wykonywa-
nych gtéwnie w rodzinie: rodzinna i nieformalna opieka spo-
teczna;
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szeroki obszar aktywnos$ci spoteczno-politycznych dazacych
do zniesienia dyskryminacji i zapewniania wyksztatcenia za-
wodowego i promocji zatrudnienia;

réwnosci szans oraz mozliwosci rozwoju dla wszystkich, by
osiagnac integracje obywateli ze spoteczenstwem: inkluzja;
rozbudowany system ochrony socjalnej dazacy do zmniejsza-
nia ryzyka socjalnego (prewencja) i aktywnego dziatania
w przypadku jego wystapienia: ochrona socjalna;

system prawny nadajacy ramy postepowania obywateli, dzia-
faniom ekonomicznym i czeSciowo panstwowym, regulujacy
wspoétudziat obywateli w dziataniach spotecznych: panstwo
praworzadne (Schulze, 2005: 395-396).

W dokumentach Unii Europejskiej (Traktat z Maastricht) moze-

my znalez¢ sformutowania dotyczace wspotpracy w zakresie polity-
ki socjalnej oraz rozszerzania obowigzkéw panstw i spoteczenstw

m. in. w zakresie:

zapewnienia wysokiego poziomu zatrudnienia i opieki socjal-
nej,

zagwarantowania minimum socjalnego dla wszystkich,
podwyzszania standardéw i jakoSci zycia,

jednosci sfery socjalnej i gospodarczej,

eliminacji socjalnych nier6wnosci, w szczegélnosci ochrona
ludzi starych, chorych, niepetnosprawnych, bezrobotnych
i biednych,

zagwarantowania ochrony zdrowia,

likwidacji dyskryminacji,

solidarnosci miedzy panstwami cztonkowskimi (Gtabicka,
2003:42).

Realizacja tych zalecen daje mieszkancom Unii Europejskiej gwa-

rancje ze podstawowe standardy socjalne beda zapewnione (przez
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standardy socjalne rozumie¢ bedziemy prawne i technologiczne
normy oraz poziom i procedury ustug socjalnych).

Wartosci i normy sktadajace sie na europejski model polityki so-
cjalnej majg istotne znaczenie w zarzadzaniu rozwojem europej-
skich metropolii, w szczeg6lnosSci zarzadzaniu ich sfera socjalna.
Mieszkaricom wielkich miast daja gwarancje zapewniania podsta-
wowych potrzeb spotecznych oraz odpowiedniego poziomu $wiad-
czenia ustug socjalnych.

Do podstawowych dziatan wtadz metropolitalnych w zakresie
realizacji potrzeb spotecznych naleza:

— ograniczanie bezrobocia i biedy,

— przeciwdziatanie marginalizacji spotecznej,

— ochrona zdrowia i Srodowiska,

— zapewnienie wyksztatcenia,

— pomoc spoteczna,

— przeciwdziatanie patologii spoteczne;j,

— rozwigzywanie problem6éw mieszkaniowych,

— zapewnienie bezpieczenstwa spotecznego,

— zapewnienie wypoczynku i mozliwosci spedzania czasu wol-

nego (Siroj¢, 2009: 190-191).

Realizacja wyszczegoblnionych zadan socjalnych w zasadniczy
sposéb wptywa na jakos¢ zycia mieszkancéw wielkich skupisk lud-
nosci, jakimi sg metropolie.

Firma Mercer Consulting prowadzaca coroczny ranking jakosci
zycia w wielkich miastach, obok wskaznikéw ekonomicznych (kon-
sumpcja), Srodowiskowych (klimat) i politycznych ( stabilnos¢ poli-
tyczna i swobody obywatelskie), stosuje przede wszystkim wskaz-
niki spoteczne, wéréd ktérych wymienic nalezy m. in.:

— ustugi medyczne,

— zanieczyszczenie Srodowiska,

— mozliwo$¢ edukacji,
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warunki mieszkaniowe,

funkcjonowanie transportu miejskiego,

przestepczosé,

jakos¢ ustug bankowych,
przestrzeganie prawa,
ustugi budowlane,

sport i wypoczynek,
dostepnos¢ handluy,
zaopatrzenie w wode,

oczyszczanie $ciekow i przerdbka odpadow,

zachorowania infekcyjne,

jakos¢ ustug socjalnych, itd. (City Mayors ..., 2008).

Za punkt odniesienia firma traktuje Nowy Jork (100, 00 pkt).

Potowe pierwszej 50 wielkich miast o najwyzszych wskaznikach

jakosci zycia stanowig metropolie europejskie (tabela 1.).

Tabela 1. Ranking wielkich miast Swiata w/g jakoSci zycia

Miejsce Miasto Panstwo Punkty
1 Zurich Szwajcaria 108.0
2 Wieden Austria 107.9
3 Genewa Szwajcaria 107.9
4 Vancouver Kanada 107.6
5 Auckland Nowa-Zelandia 107.3
6 Dusseldorf Niemcy 107.2
7 Monachium Niemcy 107.0
8 Frankfurt n. M. Niemcy 107.0
9 Berno Szwajcaria 106.5

10 Sydney Australia 106.3
11 Kopenhaga Dania 106.2
12 Wellington Nowa Zelandia 105.8
13 Amsterdam Holandia 105.7
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Miejsce Miasto Panstwo Punkty
14 Bruksela Belgia 105.4
15 Toronto Kanada 105.3
16 Berlin Niemcy 105.0
17 Melbourne Australia 104.8
18 Luksemburg Luksemburg 104.8
19 Ottawa Kanada 104.7
20 Sztokholm Szwecja 104.5
21 Perth Australia 104.3
22 Montreal Kanada 104.2
23 Norymberga Niemcy 104.1
24 Oslo Norwegia 103.7
25 Dublin Irlandia 103.5
26 Calgary Kanada 103.5
27 Hamburg Niemcy 103.4
28 Honolulu USA 103.1
29 San Francisco USA 103.0
30 Helsinki Finlandia 103.0
31 Adelaide Australia 103.0
32 Singapur Singapur 102.9
33 Paryz Francja 102.9
34 Brisbane Australia 102.4
35 Tokio Japonia 102.2
36 Lyon Francja 101.9
37 Boston USA 101.8
38 Jokohama Japonia 101.6
39 Londyn Wielka Brytania 101.6
40 Kobe Japonia 100.9
41 Mediolan Wtochy 100.8
42 Barcelona Hiszpania 100.6
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Miejsce Miasto Panstwo Punkty
43 Madryt Hiszpania 100.5
44 Waszyngton USA 100.3
45 Osaka Japonia 100.3
46 Lizbona Portugalia 100.3
47 Chicago USA 100.3
48 Portland USA 100.2
49 Nowy York USA 100.0
50 Seatle USA 99.8

Zrédto: City Mayors: Best Cities in the World, 2008,
http://www.citymayors.com/futures/quality_sarvey, html

Co wynika z rankingu?

Po pierwsze: najwyzsze wskaZniki jakoSci Zycia mieszkancéw
maja miasta panstw wysoko rozwinietych (panstwa Europy Za-
chodniej, Kanada, USA, Japonia, Australia i Nowa Zelandia).

Po drugie: wysokie wskazniki jako$ci zycia majg miasta dobrze
zarzadzane, o wysokim poziomie $wiadczonych ustug (w tym ustug
socjalnych).

Po trzecie: w$rdd miast o wysokiej jakosci Zycia sa miasta o ,zad-
banej” infrastrukturze.

Wsrod czotéwki miast o najwyzszej jakoSci Zycia nie ma miast
krajow rozwijajgcych sie i stabo rozwinietych (dotyczy to takze
panstw przechodzacych transformacje systemowa). Na 215 bada-
nych wielkich miast $wiata, miasta Europy Srodkowej i Wschodniej
zajmuja nastepujace lokaty: Praga - 71, Budapeszt - 74, Wilno - 78,
Lublana - 82, Warszawa - 85, Ryga - 89, Minsk - 183, Moskwa -196
(City Mayors ..., 2008).

Na ich dalekie miejsca w rankingu Mercer Consulting ztozyty sie:

— niski poziom rozwoju gospodarki miejskiej,
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zaniedbania infrastrukturalne,
zaniedbania w ochronie $rodowiska,
niski poziom $wiadczonych ustug socjalnych.

Do istotnych probleméw w zarzadzaniu rozwojem postsocjali-
stycznych wielkich miast naleza:

stabo$¢ wtadz samorzgdowych,
zwiekszenie sfery patologii spotecznej,
niski poziom zycia mieszkancéw,

znaczna dyferencjacja dochodéw ludnosci,
bezrobocie i konkurencja na rynku pracy,
niska jakos¢ infrastruktury,

stabo$¢ instytucji socjalnych,

brak odpowiednich srodkéw finansowych.

Zarzadzanie sferg socjalng jest dla witadz miejskich postsocjali-
stycznych metropolii niezwykle trudne. O ile miasta najbogatsze
maja stabilne i sprawne instytucje socjalne (z wyjatkiem miast ame-
rykanskich), to wielkie miasta postsocjalistyczne nie dopracowaty
sie dotad efektywnych rozwigzan w tej materii.

W tym zakresie wazne jest zatem wykorzystywanie:

dos$wiadczen zarzadzania przestrzenig, w szczegdlnosci za-
rzadzania wielkimi jednostkami osadniczymi,

dos$wiadczen bogatych metropolii w zarzadzaniu sferg socjal-
ng,

dos$wiadczen innych wielkich miast, ktéore maja osiaggniecia
w polityce socjalnej (np. Porto Alegre, Kurytyba, Tel Awiw,
Dubaj),

srodkow finansowych z funduszy socjalnych Unii Europejskiej
(Sobon, 2008: 53-56).

Wyposazeni w system wartosci europejskiego modelu polityki
socjalnej, doswiadczenia metropolii wysoko rozwinietych panstw
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Swiata oraz Srodki finansowe z funduszy europejskich, powinnismy
stworzy¢ efektywne systemy $wiadczenia ustug socjalnych i popra-
wi¢ jakos$¢ ich socjalnej infrastruktury. Wszystko zalezy od wtadz
metropolii. Pomdc im w tym moze ustawa ,metropolitalna”, ktéra
powinna utatwi¢ funkcjonowanie wielkich miast.
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Iwona Kielek, Michal Szostak

ZASTOSOWANIE PODEJSCIA PROCESOWEGO
W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA
URZEDU MIASTA STOLECZNEGO WARSZAWY

Wprowadzenie

Skuteczne konkurowanie na wspétczesnym rynku wymaga cig-
gtego i szybkiego dostosowywania sie organizacji do ciggle zmienia-
jacych sie warunkéw i wymagan otoczenia. Przedsiebiorstwa po-
winny wykorzystywaé¢ nowe mozliwosci zaspokajania oczekiwan
klientéw oraz budowac¢ pozycje konkurencyjng w otoczeniu. Spro-
stanie tym wyzwaniom wymaga elastycznoSci organizacyjnej
przedsiebiorstwa, jak rdwniez elastycznosci w sferze jego procesow
i infrastruktury informatycznej. Jednym z kierunkéw w wielu roz-
nych wspotczesnych koncepcjach zarzadzania jest procesowe po-
dejscie do dziatalnosci organizaciji.

Orientacja procesowa nie polega jedynie na wycinkowym spoj-
rzeniu na organizacje, ale na przekrojowym oraz catosciowym wgla-
dzie obejmujacym wszystkie obszary funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Dzieki niemu stajag sie widoczne biate plamy organizacji-
miejsca styku poszczegdlnych dziatéw w realizacji proceséw. Tam
zazwyczaj kryja sie najwieksze mozliwosci podnoszenia efektywno-
$ci organizacji. Zastosowanie takiego podejscia poprawia przeptyw
informacji w organizacji, zwieksza jej elastycznos¢ oraz umozliwia
splaszczanie struktur organizacyjnych dzieki redukcji zbednych
szczebli kierowniczych. Oczywiscie w organizacji zorientowanej na
procesy nie mozna zrezygnowac z klasycznych zalezno$ci organiza-
cyjnych. W organizacji zorientowanej procesowo odpowiedzialnos$¢
za wynik procesu ponosi wtasciciel procesu, natomiast na szczeblu
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funkcjonalnym cigzy odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie wiedza
uczestnikow. Nalezy pamietaé, ze zarzadzanie wiedza to takze od-
miana zarzadzania procesami, takimi jak: kreowanie, zbieranie,
organizowanie, dyfuzja, zastosowane i eksploatacja istotnej dla or-
ganizacji wiedzy (Staniewski, 2002: 36). Struktury, charakteryzuja-
ce sie wewnetrzng oraz zewnetrzng spojnoscig, nadal pozostaja
podstawa alokacji zasobdéw i identyfikacji w systemie wynagrodzen
pracownika.

Istota podejscia procesowego

W minionej dekadzie zasadniczo zmienit sie sposéb postrzegania
procesu w zakresie zarzadzania. Obecnie pojmowanie procesu nie
ogranicza sie tylko i wytacznie do sfery produkcyjnej - sfery prze-
twarzania przedmiotéw materialnych, ale obejmuje wiele dziedzin
funkcjonowania organizacji. Jako proces rozumiemy ,cato$¢ ztozong
z sukcesywnie wykonywanych operacji zmierzajacych do osiagnie-
cia wcze$niej okre$lonych rezultatéw. W procesie wykorzystywane
sg zasoby wejsciowe, ktore ulegaja przetworzeniu i sg przekazywa-
ne do nastepnych proceséw lub klienta finalnego” (Brilman, 2002:
302). Z tak zdefiniowanego pojecia procesu wynika, Ze jest to zbiér
czynnoSci przebiegajacych réwnolegle, warunkowo lub sekwencyj-
nie, prowadzacych do zmiany zasob6w przedsiebiorstwa na wejsciu
w efekty koricowe w postaci produktu lub ustugi.

Identyfikacja i nazwanie proceséw przebiegajacych w przedsie-
biorstwie, to pierwszy krok do zaprojektowania organizacji proce-
sowej i zarzadzania nia. Istota budowy organizacji procesowej jest
wiec wyodrebnienie ciggu czynnosci, ktdre sktadajg sie na procesy
przebiegajace w przedsiebiorstwie. Nalezy podkresli¢, Ze podejscie
procesowe stosowano juz w latach piec¢dziesigtych do strukturaliza-
cji i formalizacji zarzadzania produkcja. Miato to jednak, w tamtych
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czasach, inny wymiar. Wskazywato na trendy zwigzane z automaty-
zacjg procesu produkcyjnego i jego usprawnieniem.

Podejscie procesowe do zarzadzania przedsiebiorstwem jest jed-
nym z najszerzej i najczesciej stosowanych, zar6wno w teorii, jak
i w praktyce. Stanowi ono znaczacy inhibitor rozwoju organizacyj-
nego oraz element stalego rozwoju pracownikéw. Przedmiotem
badan w zarzadzaniu procesami i w budowie organizacji proceso-
wej sg procesy zachodzace w przedsiebiorstwie, w szczeg6lnosci:
biznesowe, jego elementy sktadowe oraz system zarzadzania nimi.

Zarzadzanie procesami i usprawnienie proceséw stanowi jeden
z poziomdéw rozwoju organizacji i ukierunkowane jest na realne
obnizanie kosztow, poprawe efektywnosci i wdrozenie sprawnych
mechanizméw zarzadzania zmianami, majace zapewni¢ staty
wzrost przys$pieszania realizacji poszczegoélnych zadan. Skuteczne
konkurowanie na wspoétczesnym rynku wymaga ciagtego i szybkie-
go dostosowywania sie organizacji do stale zmieniajacych sie wa-
runkéw i wymagan otoczenia.

W zarzadzaniu procesami mozna wyro6zni¢ szereg powigzanych
ze soba czynnosci, ktére powoduja, Ze samo zarzadzanie procesami
jest procesem, ktéry nalezy zaprojektowad, kierowa¢ nim, i syste-
matycznie ocenia¢ i usprawnia¢ (Nowosielski, 2009).

Zarzadzanie procesami jest $ciSle zwigzane ze strategia przedsie-
biorstwa. Kierownictwo przedsiebiorstwa, w ramach celéw strate-
gicznych, okres$la jasno, jakie procesy gospodarcze s3 najistotniejsze
dla danego przedsiebiorstwa, a nastepnie ze strategii wyprowadza
sie wymagania odnos$nie proceséw gospodarczych, jako konieczne-
go warunku i sposobu wdrazania strategii przedsiebiorstwa
(Rummler, Brache, 2000).

Zarzadzanie procesami obejmuje: identyfikowanie proceséw,
modelowanie (ksztattowanie i struktura przebiegu proceséw),
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wdrazanie, w tym przygotowanie warunkéw wdrozZenia oraz ocene
funkcjonowania (state monitorowanie przebiegu procesow).

Zastosowanie podejscia procesowego nalezy rozpocza¢ od iden-
tyfikacji proceséw, wyodrebni¢ gtéwne procesy organizacji. W za-
leznosci od rodzaju organizacji i przedmiotu jej dziatalnosci identy-
fikuje sie od kilku do kilkunastu proceséw gtéwnych. Po przepro-
wadzeniu identyfikacji proceséw gtéwnych nalezy odnie$¢ sie do
celow okreslonych w strategii organizacji. W praktyce zdarza sie, ze
cele okreSlone w strategii przedsiebiorstwa nie znajduja potwier-
dzenia w realizowanych procesach.

Zarzadzanie procesami w Urzedzie Miasta Stolecznego War-
Sszawy

Celem pracy jest przedstawienie zarzadzania procesami na przy-
ktadzie wprowadzenia polityki jakosci w Urzedzie Miasta Stotecz-
nego Warszawy.

Samorzad terytorialny jako wyodrebniony w strukturze panstwa
zwigzek lokalnego spoteczenstwa, realizuje zadania majace na celu
zaspokajanie potrzeb spotecznosci lokalnej. Kazda decyzja wtadzy
wymaga z kolei podjecia okreSlonych, rzeczywistych czynnosci,
przez powotane do tego stuzby, tworzace strukture administracji
publicznej. Ksztaltowanie sie administracji wynika ze zmieniajacego
sie zakresu zadan wtadzy i jest procesem historycznym.

Wraz z rozszerzaniem sie funkcji wiadzy rozbudowie podlegat
réwniez, niezbedny do sprawnego wykonywania decyzji, aparat
administracyjny. Administracja, odgrywajac czynnag role w Zyciu
publicznym, podlega tez zmianom wynikajagcym ze zmieniajgcych
sie warunkéw funkcjonowania spoteczenistwa jako catosci, w tym
i proceséw gospodarczych, demograficznych i kulturowych, podob-
nie jak to ma miejsce réwniez w innych organizacjach. Istotne zatem
jest zarzadzanie procesami doskonalenia wewnetrznej komunikacji,
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systemu motywowania oraz systemu pracy, czy tez pozyskiwania
i wykorzystania informacji.

Sektor administracji publicznej, obejmujacy organy wiadzy samo-
rzadowej wszystkich szczebli, przez wiele lat traktowano inaczej niz
sektor prywatny. W administracji uchodzito wszystko to, co nie byto
akceptowane w warunkach wolnego rynku, czyli opieszatos¢, nie-
efektywnos$¢, a czasami tez zte traktowanie klienta, niska jakos¢
ustug, marnotrawstwo, brak polityki informacyjnej, nie moéwigc juz
0 promocji.

W chwili obecnej, w coraz wiekszym stopniu zaréwno obywatele,
jak i przedsiebiorstwa oczekuja, zZe sektor publiczny (w tym urzedy
miast i gmin) bedzie dostarczat ustugi o podobnym poziomie jako-
$ci, jak sektor prywatny. Dlatego coraz wiecej urzedéw sektora pu-
blicznego zaczyna stosowac¢ podej$cie okreslone mianem ,Nowego
Zarzadzania Publicznego“ (New Public Management), ktore stanowi
probe zastosowania zasad i modeli zarzadzania znanych z dziatal-
nosci gospodarczej w dziedzinie administracji publiczne;.

Przyktadem moze by¢ system zarzadzania jako$cig, oparty
onormy ISO 9000, dotyczacy oferowanych ustug $wiadczonych
przez urzedy administracji samorzadowej. Normy te zdobyty uzna-
nie w administracji samorzadowej, a ich gtéwnym zatozeniem jest
przyjecie zasady orientacji na klienta i ciaggtego doskonalenia idgce-
go w tym wtasnie kierunku. Nalezy podkresli¢, Ze system jakoSci
mozemy postrzega¢ jako system dostarczajacy dziataniom wysoka
jakos¢, obejmujacy filozofie, zasady i pojecia TQM, ktéry tworzy
warto$¢ dodang w kazdym aspekcie organizacji (Luczak, 2004).

Niemniej jednak problem jako$ci i zarzadzania jest tak stary, jak
sama ludzkos¢. Jako$¢ nigdy nie byta tatwa do osiggniecia i nie moze
zosta¢ pozostawiona przypadkowi. Czlowiek od poczatku swego
istnienia $wiadomie ksztattowat procesy produkcji, gdy chciat wy-
tworzy¢ wyroby odznaczajace sie dobrg jakoscia.
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Praktyka w zakresie zarzadzania jako$cig powinna opierac sie na
naukowych podstawach, odpowiednio tgczacych osiggniecia kwali-
tologii oraz nauk organizacji i zarzadzania, w postaci teorii zarza-
dzania jako$cig. Tworzenie tej teorii to proces synergiczny, polega-
jacy na badaniu, analizie, syntezie, wzajemnej adaptacji i rozwijaniu
zwigzkoéw pomiedzy zagadnieniami jako$ci i zarzadzania w organi-
zacjach (Hamrol, Mantura, 2004).

Wdrazanie systeméw zarzadzania jakosScia jest w polskich urze-
dach miast i gmin coraz bardziej popularng i skuteczng metoda do-
skonalenia i wprowadzania zmian na rzecz ksztattownia wizerunku
urzedu w oczach jego klientdw. Zmiany te obejmuja swym zasie-
giem catg organizacje, burzac dotychczasowg strukture i do pewne-
go stopnia zrywajac z przesztoscia. Funkcjonowanie w dynamicznie
zmieniajacym sie otoczeniu wymaga odmiennego podejscia oraz
wypracowania nowych wzoréw dziatania.

Miasto Stoleczne Warszawa jest gmina o statusie miasta na
prawach powiatu. Jego funkcje okres$la ustawa o samorzadzie
gminnym i ustawa o samorzadzie powiatowym, a zadania wynika-
jace ze stotecznego charakteru miasta - ustawa o ustroju miasta
stotecznego Warszawy.

Urzad m.st. Warszawy jest najwiekszym w kraju urzedem admi-
nistracji samorzadowej, posiadajagcym Certyfikat Systemu Zarza-
dzania JakoScia, potwierdzajacy spelnienie wymagan normy PN-EN-
[SO9001:2001.

W Urzedzie m.st. Warszawy zdefiniowano 15 proceséw, w tym 4
procesy sterujgce, 8 procesow realizacyjnych i 3 procesy wspoma-
gajace. Ich charakterystyke prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Charakterystyka proces6w w Urzedzie Miasta War-
szawy

Grupa Symbol

, Nazwa procesu
procesOw |procesu

01 |Kierowanie Urzedem

Procesy 02 |Administrowanie SZ]
sterujgce

03 |Zarzadzanie finansami

04 |Zarzadzanie kadrami

05 |Badania opinii publicznej

06 |Planowanie strategiczne

07 [Realizacja ustug administracyjnych

08 [Inwestycje i programy

Procesy
realizacyjne 09 |Nadzor nad podmiotami komunalnymi
10 Uczestnictwo w postepowaniach sado-
wych
11 Obstuga Rady m.st. Warszawy i innych
podmiotow
12 |Informowanie i promowanie
13 Przetwarzanie danych, informacji i doku-
Procesy mentow

wspomagajace 14 |Zarzadzanie mieniem

15 |Audyt wewnetrzny, kontrola wewnetrzna

Zrédto: Ksiega Jakosci Urzedu Miasta Stotecznego Warszawy, Warszawa
2008.
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System Zarzadzania Jako$cig obejmuje swiadczenie i koordynacje
ustug publicznych wynikajacych z zadan Miasta Stotecznego War-
szawy. Ze wzgledu na charakter $wiadczonych ustug zostaja z Sys-
temu Zarzadzania Jako$cig wytaczone wymagania Normy PN-EN
ISO 9001:2001 okres$lone w punktach: 7.3 Projektowanie i rozwoj
oraz 7.5.2 Walidacja proces6éw produkg;ji i dostarczania ustugi.

Mozna chyba zaryzykowa¢ twierdzenie, Ze dobre rzadzenie w du-
Zej mierze zalezy od zarzadzania przez jako$¢ w urzedzie, gdyz wy-
posaza wiladze polityczne i kierownikéw w niezbedne narzedzia
dajgce mozliwo$¢ osiggania celow spotecznie akceptowalnych.

Urzad m. st. Warszawy jest jednostka organizacyjng, przy pomocy
ktérej Prezydent m. st. Warszawy wykonuje swoje zadania na pod-
stawie i w granicach prawa. Podstawowym celem jako$ciowym wy-
konywanych zadan jest zaspokajanie zbiorowych potrzeb miesz-
kancéw Warszawy w drodze $wiadczenia wysokiej jakosci ustug
powszechnie dostepnych. Miarg poziomu osiggniecia celu jest de-
klarowane zadowolenie mieszkancow Warszawy.

Aby osiggnac¢ podstawowy cel jakoSciowy, Prezydent m. st. War-
szawy, przy pomocy Urzedu m. st. Warszawy, dba o trzy filary Poli-
tyki Jakosci:

e relacje z klientami - wspétdziatanie i wzajemne komunikowa-
nie swoich potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych
realizowanymi zadaniami stron,

e zasoby - zapewnienie wlasciwych zasobdéw stuzacych realiza-
cji zadan: ludzi, infrastruktury, mechanizméw funkcjonowa-
nia, wiedzy i Srodowiska pracy,

e ciggte doskonalenie - nieprzerwane monitorowanie, analizo-
wanie oraz poprawianie stanu i efektywnosci posiadanych za-
sobéw.
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System jakosci nie jest tylko skierowany do wewnatrz (dla osia-
gniecia wewnetrznej sprawnosci urzedu), ale jego gléwnym celem
jest spetnienie oczekiwan klientow.

Do podstawowych korzysci wynikajacych z wdrozenia systemu
zarzadzania jako$cig mozna zaliczy¢:

e tworzenie przyjaznej atmosfery obstugi oraz likwidowanie
wszelkich barier w kontaktach pomiedzy Klientem a Urze-
dem,

e usprawnienie komunikacji pomiedzy lokalng spotecznoscia
a Urzedem m. in. poprzez Wydzialy Obstugi Mieszkancow
i udostepnianie kart informacyjnych,

e pomoc mieszkancom i wspieranie na kazdym etapie zata-
twiania sprawy,

e systematyczne wdrazanie metod i narzedzi powodujacych
skrocenie czasu, jaki mieszkancy poswiecaja na zalatwienie
spraw w Urzedzie,

e gromadzenie i wykorzystywanie wiedzy o oczekiwaniach
i potrzebach mieszkancéow dla ciggltego doskonalenia funk-
cjonowania procedur,

e zapewnienie natychmiastowego i tatwego dostepu do in-
formacji publicznej oraz informacji dotyczacych biezacego
stanu sprawy zatatwianej w Urzedzie,

e wzrost zaufania Klientéw do Urzedu posiadajacego certyfi-
kat Systemu Zarzadzania JakoScia.

Omawiajac korzysci ptynace z wdrozenia systemu jakosci nalezy
réwniez zwroci¢ uwage na relacje miedzy zadowoleniem klienta
wewnetrznego a jako$cig ustug $wiadczonych klientom zewnetrz-
nym. Badania prowadzone na zlecenie rzagdu Wielkiej Brytanii wy-
kazaty, ze jezeli pracownicy urzedéw nie czujg sie dowarto$ciowani,
to ich klienci nie sg usatysfakcjonowani (Gaster, 2003).
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Zakonczenie

Twércy modelu ISO starali sie, by skonstruowa¢ normy w taki
sposéb, ktéry pozwala na ich zastosowanie zaré6wno w biznesie, jak
i w administracji samorzadowej. Z do$wiadczen zaréwno europej-
skich, jak i polskich nie dowiedziono, by systemy zarzadzania jako-
$cig funkcjonowaty negatywnie i nie spetnialy zatozonych celéw.
Wdrozenie systeméw opartych na normach ISO w polskich urze-
dach ma wiele pozytywdw. System ten stanowi narzedzie zmiany
sposobdéw funkcjonowania urzed6éw, polepszenia obstugi interesan-
ta, a w konsekwencji - wizerunku polskiego urzedu.

Ale skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig jest uwa-
runkowane posiadaniem odpowiednich zasobéw ludzkich w urze-
dzie miasta czy gminy. Najwyzsze kierownictwo musi by¢ w stanie
stworzy¢ zespo6t ludzi dysponujacy odpowiednia wiedza i umiejet-
no$ciami, ktérego zadaniem bedzie wdrozenie i utrzymanie syste-
mu zarzadzania jako$cig. Menedzer jakosci wraz z kadra audytorow
wewnetrznych stanowia filar powodzenia urzedu w zakresie zadan
zwigzanych z jako$cig. Jednak najwieksze korzysci odnoszg te urze-
dy, ktére skutecznie motywuja szeregowych pracownikéw do zgta-
szania pomystow ulepszen oraz innowacji na swoich stanowiskach
pracy.

Warto zauwazyg¢, ze brak konkurencji dla dziatan urzedéw samo-
rzadowych jest jedynie pozorny. Obserwujac rozwigzania europej-
skie, mozemy sie domysla¢, co nas czeka w niedalekiej przysztosci
w zakresie dostarczania ustug komunalnych, przyciaggania inwesto-
réow czy zdobywania przychylnosci podatnikéw - wyborcéw. Me-
chanizmy rynkowe wkraczajace do sektora ustug komunalnych sta-
nowia zjednej strony swoiste zagrozenie, ale rOwniez szanse na
doskonalenie dla tych organizaciji.
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Piotr Wiczkowski

DESYGNATY KATEGORII ZARZADZANIE

Wprowadzenie

W artykule niniejszym chciatbym przeprowadzi¢ rozwazania nad
istotg pojecia zarzadzanie, a w szczegd6lnosci, tym, co odrdznia je od
innych bliskoznacznych poje¢, jak: kierowanie i administrowanie.

Literatura fachowa przytacza wiele przyktadéw zastosowania
i rozumienia pojecia zarzadzanie, jednakze wydaje sie, ze autorzy
nie zawsze uzywaja go w tym samym znaczeniu. Bywa, Ze okresle-
nia uzywane s3g zamiennie, czasami jedne wystepuja jako funkcje
drugich.

Zakres przedmiotowy zarzgdzania podlega statemu rozszerzaniu.
Autorzy wielu publikacji o tematyce zarzqdzanie, proponujg abySmy
zarzadzali organizacjami, przedsiebiorstwami, nieruchomo$ciami,
ale takze stresem, konfliktem, czy wiedza (Staniewski, 2008).

Tak szeroki zakres przedmiotowy wytania watpliwosci, czy moé-
wimy nadal o tej samej kategorii pojeciowe;.

Dlatego tez dokonujac przegladu definicji, konfrontujgc je z wta-
snymi pogladami, bede dazyt do wyselekcjonowania kategorii za-
sadniczych (kanonicznych) towarzyszacych kategorii zarzqdzanie.

Semantyka

Analize te pragne rozpocza¢ od genezy poje¢ kierowanie (prze-
wodzenie, przyw6dztwo) oraz zarzadzanie.

Z pojeciem przywdédztwa spotykamy sie w catej historii ludzkosci,
zawsze w kazdej grupie wytaniat sie lider, przywddca. Okreslat on
czesto zasady hierarchii i wspotdziatania grupy.
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Stanowisko to znajdujemy m.in. w pracy: The Leadership as a top
management, Bevy Stanley’a ze Stanford University. Pisze on m.in.:

Fenomen przywddztwa czy liderstwa jest powszechnym zjawiskiem
wystepujgcym w najstarszych kulturach ludzkich, ale jest tez zdarze-
niem wystepujgcym wsrdd zwierzqt, a nawet wedtug Johna Goulda,
réwniez wsréd swiata roslin (Stanley, 2001: 94).

Z przytoczonej tu wypowiedzi B. Stanley’a wynika, ze przywddz-
two badz liderstwo jest przyrodzonym prawem natury, a nie wymy-
stem cztowieka.

Podobny sposéb postrzegania problemu, pokazujacy pewne po-
dobienstwa pomiedzy naturalnymi zachowaniami niektérych zwie-
rzat, pracownikami duzych korporacji, znajdziemy w ksigzce Ri-
charda Conniffa zatytutowanej Zwierze korporacyjne. Pisze on: Dzis
firma zastqpita plemie, spotecznosé, a nawet rodzine; to w pracy
przede wszystkim toczy sie zycie kazdego z nas. To na tej arenie mo-
zemy oglqgdac zachowania, ktére wyksztatcity sie ewolucyjnie w zu-
petnie innych warunkach (Conniff, 2006: 19).

Nawet dzisiaj dokonujac wyboru wsréd kandydatéw na stanowi-
sko kierownika zespotu, oprécz okreslonych kompetencji zwracamy
tez wage na naturalne predyspozycje przywodcze.

Jest to dodatkowym potwierdzeniem naturalnego pochodzenia
kategorii kierowanie. W odro6znieniu od naturalnego pochodzenia
kierowania (przywodztwa), kategoria zarzadzanie jest wytworem
cywilizacji (Banka, 1986: 114).

Zarzqdzanie adaptacja semantyczna

Kontynuujgc powyzszy watek zwigzany ze znaczeniem kategorii
kierowanie i zarzadzanie, podam kilka uwag semantycznych zwia-
zanych z tym pojeciem. Na wstepie poddam analizie poglady ]. Zie-
leniewskiego.
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Wedtug ]. Zieleniewskiego kierowanie, to powodowanie zacho-
wania innych, zgodnego z celem osoby kierujacego. Kierowanie wy-
nika z wtadzy, jaka posiada kierujacy, ona natomiast wynika m.in.
z charyzmy, autorytetu, uczucia, wtasnosci zasob6éw potrzebnych do
zdobywania Srodkéw do zycia lub upowaznienia do dysponowania
nimi (Zieleniewski, 1969: 469).

Jak wida¢ w swojej definicji kierowania wskazuje on réwniez na
naturalne pochodzenie kierowania.

Zarzadzanie natomiast, wedlug |J. Zieleniewskiego to szczegélny
rodzaj kierowania wynikajacy z wtasnosci zasobéw potrzebnych do
zdobywania Srodkéw do zycia lub upowaznienia do dysponowania
nimi (Zieleniewski, 1969: 469).

To zhumanizowane podejScie stawia na wyzszym poziomie ogoél-
nosci kierowanie niz zarzadzanie. Mozna wysnu¢ wniosek, ze za-
rzadzanie przedsiebiorstwem polega jedynie na oddziatywaniu na
zatrudnionych w nim ludzi, a p6Zniej dopiero oddziatuja oni na za-
soby przedsiebiorstwa. Oddziatywanie to mozliwe jest dzieki
wspomnianej powyzej wiasnosci lub upowaznieniu.

Zachodzi tu jednak watpliwos¢, czy wiasciciel przedsiebiorstwa,
dziatajac w celu poprawy efektywnos$ci majatku, sprzedajac samo-
dzielnie jego niepracujaca czes$¢, wykonat czynno$¢ zarzadcza
w rozumieniu tej definicji.

Inaczej rzecz ujmuje Ricky W. Griffin, dla ktérego zarzadzanie to
zestaw dziatan (obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, or-
ganizowanie, przewodzenie tj. kierowanie ludZmi, i kontrolowanie)
skierowanych na zasoby organizacyjne (ludzkie, finansowe, rzeczowe
i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiggniecia celéw orga-
nizacji w sposob sprawny i skuteczny (Griffin, 2000: 38).

W powyzZzszym ujeciu kierowanie sprowadzone jest do jednego
z dziatan zwigzanego z oddzialywaniem na pracownikow.
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PowyzZej postawione pytanie dotyczace czynnos$ci wtasciciela
przedsiebiorstwa, w Swietle tej definicji, wyczerpuje w pemhi zna-
miona zarzadzania.

Prébe zréwnowazenia znaczenia kategorii zarzadzania i kiero-
wania w organizacji podejmuje A. Wajda. Zarzadzaniu przypisuje on
oddzialywanie na sfere rzeczowg przedsiebiorstwa, natomiast kie-
rowaniu oddziatywanie na ludzi. A. Wajda formutowatl nastepujaca
definicje zarzadzania i kierowania: Zarzqdzanie oznacza dziatanie
w celu uzyskania optymalnych efektéw ekonomicznych z dysponowa-
nych zasobow - w tym takze ludzkich, kierowanie natomiast odnosi
sie przede wszystkim do powodowania zachowan ludzkich. Zarzqdza-
nie jest, wiec dziatalnosciq kierowniczq polegajqcq na ustalaniu celow
i powodowaniu ich osiggania w organizacjach podlegtych zarzqdza-
jgcemu na podstawie wtasnosci srodkéw produkcji lub dyspozycyjno-
Sci nimi (Wajda, 2003).

W powyzszej definicji zastrzezenia moze budzi¢ uzycie okreslenia
zaséb ludzki. W zaproponowanym ujeciu A. Wajda postrzega czto-
wieka w dwojaki sposéb:

1. w ujeciu rzeczowym, jako zaséb stawiany na réwni z maszy-

na;

2. w ujeciu zhumanizowanym, jako uczestnika wzajemnych in-

terakcji z kierownictwem.

Trudno zgodzi¢ sie z takim podejsciem. W dniu dzisiejszym, kiedy
pozycja pracownika w przedsiebiorstwie jest kluczowa dla osia-
gniecia jego celow, a dobre firmy od zltych réznia sie jakoscia perso-
nelu (Listwan, 2000), dysponowanie tzw. zasobami ludzkimi moze
budzi¢ sprzeciw.

Zdecydowanie lepiej istote tego zasobu oddaje okreslenie poten-
cjat spoteczny ukierunkowane na wartos¢, jaka wnosi pracownik do
procesu wytwarzania, poddany selekcji, ocenie i motywacji (Koste-
ra, 2000: 23).
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Kolejng definicje proponuja Jan Schouten i Wim van Bers, dla kté-
rych zarzadzanie to stwarzanie warunkéw do osiggania rezultatow
przez innych (Schouten, Wim van Bers, 2002: 101).

Zbyt ogolne potraktowanie problemu przez autoréw od razu na-
suwa pytanie, czy np. przygotowanie przez pracownika techniczne-
go sprzetu dla sportowca jest zarzadzaniem?

Jeszcze dobitniej poglad ten formutuje Mary Parker Follet, dla
ktérej zarzadzanie to sztuka osiggania celéw za posrednictwem in-
nych ludzi (Wajda, 2003a: 31).

Odnoszac sie wprost do powyzszego stwierdzenia zarzadzaniem
mogtoby by¢ zlecenie agencji nieruchomosci, poszukiwania miesz-
kania.

Jednakze umieszczajac obydwie ww. definicje w kontekscie pro-
wadzenia np. przedsiebiorstwa mozna zauwazy¢, ze wedtug ich
autorow istota zarzadzania jest realizacja okreslonego celu w wyni-
ku oddziatywania na innych ludzi.

Z analizy powyzszych definicji mozna wysnu¢ wniosek, iz méwiac
o zarzadzaniu, mamy na mysli proces realizacji okreslonego celuy,
poprzez oddziatywanie na zasoby bedace w naszej dyspozycji
(z mocy prawa), za posrednictwem innych ludzi, na ktérych moze-
my wplywac na podstawie zawartego z nimi kontraktu (organizacja
o charakterze instytucjonalnym).

Jest jeszcze jeden dodatkowy element pomijany we wszystkich
wyzej przytoczonych definicjach, jakim jest przestrzeganie zasad
moralnych w zarzadzaniu.

Ostatni element zobrazuje na przyktadzie encyklopedycznej defi-
nicji zarzadzania: Zarzadzanie to zbidér dzialan zmierzajacych do
osiggniecia celu zwigzanego z interesem (potrzeba) danego pod-
miotu zarzadzania, realizowanych w nastepujacej sekwencji plano-
wanie, organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie. Powinno by¢
ono sprawne i skuteczne. W $wietle tej definicji cel w postaci zdoby-
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cia przewagi rynkowej nad najwiekszym konkurentem mozna by
zrealizowac za pomoca szpiegostwa przemystowego lub nawet sa-
botazu. Trudno w tym przypadku méwic¢ o zarzadzaniu.

Jaki, w takim razie, jest wzajemny stosunek kategorii zarzadzanie
i kierowanie?

Prébe wyjasnienia tego problemu znajdziemy w ksigzce J6zefa
Penca Kreatywne kierowanie, gdzie autor wykazuje réznice pomie-
dzy omawianymi pojeciami, polegajace na przypisaniu kierowaniu
dziatanie na ludziach, natomiast zarzadzaniu, dziatanie na organiza-
cji. W konkluzji jednak stwierdza, ze zamienne stosowanie tych po-
je¢ jest dopuszczalne, poniewaz organizacja to przede wszystkim
ludzie jg tworzacy (Penc, 2000: 51-58).

Oczywiscie, trudno sie zgodzi¢ z taka argumentacja. Utrzymywa-
nie porzadku nomenklaturowego pozwala na sprawniejsza komu-
nikacje i stanowi punkt odniesienia dla zmieniajacej sie rzeczywi-
stosci.

Ponadto, istota zarzadzania nie jest wptywanie na pracownikéw,
jest ono domeng kategorii kierowanie.

Zaproponowana przez J. Penca definicja kierowania, w ktorej jest
ono .. sztukq mobilizowania i pobudzania energii i inteligencji
wszystkich przyczyniajgcych sie do wypetnienia zadan organizacji
oraz zapewnienia jej pomysinosci i rozwoju, a jednostkom i grupom
pracujqgcym stwarzania warunkéw osiggania sukcesu i satysfakcji,
zostata opatrzona komentarzem autora o koniecznosci utrzymywa-
nia bezposredniego stosunku i kontaktu kierownictwa z kierowa-
nym (Penc, 2000: 55). Jak w $wietle tej definicji oceni¢ stosunek
pomiedzy np. kierownikiem projektu, a wspéipracownikami kon-
taktujacymi sie z nim tylko za pomoca Internetu? Czy nadal bedzie-
my mieli do czynienia z kierowaniem, czy raczej z koordynowaniem
ich pracy?
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Chciatbym ponadto zwréci¢ uwage na zwiazek z pomiedzy zaj-
mowanym przez osobe szczeblem w hierarchii organizacyjnej, a jej
udziatem w procesie zarzadzania. Biorac pod uwage przytoczong
wczesniej definicje zarzadzania A. Wajdy lub ]. Zieleniewskiego za-
rzadzanie musi wynika¢ z mozliwo$ci dyspozycji sSrodkami do osia-
gniecia zatozonego celu. W zwigzku z tym zarzadzanie jest zarezer-
wowane dla wiasciciela lub najwyzej w hierarchii znajdujacego sie
kierownictwa (zarzadu). Kierownicy nizszych szczebli w duzych
organizacjach moga uczestniczy¢ w przygotowaniu konkretnych
decyzji moga nawet podejmowac poszczegblne decyzje, lecz zawsze
dziataja w granicach udzielonych (zleconych) petnomocnictw
i okreslonych przez zarzad parametrow. Ich decyzje majg charakter
operacyjny, a dziatania charakter wykonawczy sprowadzajacy sie
de facto do przetozenia otrzymanych zadan na podlegtych pracow-
nikéw. Te dziatalno$¢ bedziemy nazywali kierowaniem.

Zakonczenie

W konkluzji zaczyna rysowacé sie wyrazna granica pomiedzy po-
jeciami zarzqdzanie a kierowanie.

Zarzadzanie jest dziataniem, cztowieka lub grupy oséb, skiero-
wanym nha osiagniecie zatozonego celu, dziatajgcych z mocy prawa,
realizowanym poprzez wplywanie na posiadane zasoby i otoczenie
w granicach okres$lonych przez prawo i moralnos¢.

W zakresie dziatan dotyczacych ludzi zarzadzanie realizuje sie
poprzez kierowanie, w zwigzku z czym, kierowanie jest funkcja za-
rzadzania.

Innymi stowy zarzadzanie:

1. jestdziataniem z mocy prawa,

2. ma charakter instytucjonalny,

3. odbywa sie w granicach zasad moralnych.
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Powyzsze cechy majg charakter zasadniczy (kanoniczny) i moga
stanowi¢ punkt odniesienia dla dalszych rozwazan dotyczacych
kategorii zarzqdzanie podmiotami gospodarczymi.
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Dariusz Rajczyk

O KATEGORII DOSWIADCZENIA
W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Psycholodzy, pedagodzy badZ pracodawcy pisza i méwia na te-
mat kategorii doswiadczenia na ogét w sposéb, powiedzmy delikat-
nie, zbyt jednostronny (Moore, 2005: 16).

Co to znaczy?

To znaczy, Ze opisuja oni kategorie doswiadczenia wyltacznie jako
fenomen pozytywny.

Keny Andreson z Quintile Management w pracy pt: Between
Esperience and Roufune pisze m.in. Zdecydowana wiekszos¢ badaczy
oraz uczonych wyraza poglgd, Ze doswiadczenie ludzkie stanowi
wazny kapitat w catoksztatcie zyciowego dorobku ludzi ubiegajqcych
sie o prace, a przynajmniej w fazie zawodowego ich startu (Anderson,
2002: 247).

Wiasnie te uwage zamieScilem juz na wstepie niniejszego roz-
dziatu.

Chce przez to powiedzie¢, ze podzielam poglad Anderson’a.

Wystarczy tu potwierdzi¢ obiegowy poglad, ze faktycznie do-
Swiadczenie ludzkie to istotny i wazny czynnik w ogélnym rozra-
chunku walordéw, na przyktad w negocjacjach o prace.

Dobrze bytoby dokladniej przyjrzec sie kategorii doswiadczenia,
a w razie potrzeby poszerzy¢ jej agendy o nowe sktadniki pomijane
przez badaczy lub ujmowane zbyt stereotypowol.

1 W oparciu o gtebsza analize kategorii doswiadczenie.
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OczywiScie znacznym nieporozumieniem jest podwazanie roli
i znaczenia doswiadczenia w ludzkim zyciu. I nie zamierzam tego
pogladu kwestionowa¢, ale chciatem na to spojrze¢ w szerszej per-
spektywie.
Przypomne na wstepie za Andersonem pozytywne cechy ludzkie-
go do$wiadczenia.
Z wielu zalet Anderson wymienia m. in. takie cechy, jak:
e duzg skuteczno$¢ dziatania praktycznego,
e zaradno$¢ organizacyjna,
e zdolnos¢ kierowania zespotami ludzkimi,
e mozliwo$¢ przekazania wiedzy innym ludziom,
e latwos¢ komunikacji,
e duza kreatywnos¢,
e zdolnos¢ kooperacji (Anderson, 2002: 263).

Cechy, jakie wymienia Anderson w zakresie do$wiadczenia sg
powszechnie znane, ale tez powszechnie aprobowane.

0 doswiadczeniu

Doswiadczenie nie jest tylko ludzkim przywilejem. Doswiadcze-
nie odgrywa wielka role takze w zyciu zwierzat.

John Gould, laureat Nagrody Nobla z biologii, w swoim dziele pod
tytutem The life — secret of Nature pisal m. in.: Utarto sie sqdzi¢, ze
doswiadczenie to ludzki przymiot. Lecz na réwni jest ono donioste
takze w Zyciu zwierzqt, a kto wie, czy i nie roslin? (Gould, 2003: 57).

Gdyby faktycznie tak byto, jak sugeruje ]. Gould, to znaczytoby, ze
doswiadczenie wkomponowane jest w nature jako czynnik przetrwa-
nia.

tatwo zauwazyé, ze kazdy kontekst naszego Zycia to gromadzenie
doswiadczenia. Inne doswiadczenie ma niemowle, przedszkolak,
uczen, mtodzieniec, dorosty czy starzec. Jest rzeczq oczywistq, ze na-
sze doswiadczenie wzrasta na ogét wraz z uptywem wieku (Gould,
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2003: 71). Ale nalezy zaznaczy¢, Ze nie jest to proces mechaniczny.
Wiek faktycznie odgrywa decydujgcg role w gromadzeniu do$wiad-
czenia, lecz obok niego wystepuja takze inne czynniki, np. konteksty
socjologiczne.

Carl Sagan znakomicie oddaje to stowami: ...kiedys, jeszcze nie tak
dawno, ludzie czesto zyli i mieszkali tam, gdzie sie urodzili. Ich do-
Swiadczenie koncentrowato sie wokét rodzinnego domu, przyjaciot,
kompandw i bliskiej rodziny. Dzisiaj ludzie przemieszczajq sie. Wyru-
szajq w swiat za chlebem albo turystycznie. Ich wiedza o Swiecie jest
szersza niz dawnych pokolen. Ich doswiadczenie jest tez bogatsze niz
ludzi, ktérych Zywot jest osiadly (Sagan, 1997: 16).

Z przytoczonej tu wypowiedzi C. Sagana jasno wida¢, ze czasami
30 - latek moze mie¢ wieksze doSwiadczenie niz starzec.

Ponadto nalezatoby odroézni¢ tzw. doswiadczenie zyciowe od do-
Swiadczenia w dziedzinie jakiej$ profesji.

Wytrawny ztodziej samochodéw moze mie¢ duze do$swiadczenie
w kradziezy i bardzo mate pojecie o zyciu. Wida¢ wiec, ze tzw. do-
$wiadczenia moga by¢ rézne.

Te spotecznie i moralnie aprobowane oraz te spotecznie naganne
(Sagan, 1997: 27).

Z zamieszczonych tu uwag wida¢, ze ludzie gromadza dos$wiad-
czenie na bardzo wiele sposobéw. Ale jak byto mozna zauwazy¢, nie
kazdy typ czy rodzaj doswiadczenia ludzkiego jest spotecznie poza-
dany.

Bywaja czasami do$wiadczenia spotecznie destrukcyjne. Kasjer-
ka, ktora przywtaszczyta sobie spoteczne pienigdze w sposéb nie-
zauwazalny ma doswiadczenia negatywne.

Zatem nie kazdy rodzaj do$wiadczenia jest spotecznie wskazany.
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Pozytywy i negatywy do$wiadczenia ludzkiego

Z egzystencjalnego punktu widzenia doswiadczenie ludzkie jest
warunkiem istnienia gatunku ludzkiego. Bez dziejowego doswiad-
czenia cztowiek nie mdgtby istniec.

Obecne pokolenia istniejg dzieki zyciowemu doswiadczeniu daw-
nych ludéw. Na tym polega historyczna rola gatunku homo sapiens
(Sagan, 1997: 39). Bardzo powoli do$wiadczenie ludzkie poczeto
dawac¢ zna¢ o sobie w formie budowania cywilizacji. Od naczyn pro-
stych, takich jak: kij, dZwignia, krazek, wyciagi, pojazdy kotowe,
maszyny parowe, urzadzenia elektryczne, a na reakcjach nuklear-
nych czy poznaniu DNA i podboju kosmosu, cztowiek caty czas mo-
zolnie i z duzym trudem budowat cywilizacje typu techne (Rees,
1997: 24).

RozpoczeliSmy od cywilizacji typu thymos (strach i tup), a skon-
czyliSmy na cywilizacji entyphronicznej. Ten etap cywilizacji nazy-
wamy digital techne?.

Najogolniej mozna powiedzie¢, Ze postep cywilizacyjny polega na
forsowaniu sfery phoresis kosztem sfery thymos.

Cywilizacja staje sie coraz bardziej wysublimowana, ale jednocze-
$nie coraz mniej humanis. Ta nierOwnowaga prowadzi w prostej
linii do zjawisk dehumanizacji zycia, a przy okazji do dekompozycji
ludzkiego thymos.

Doswiadczenie taczy w sobie obie sfery thymos i phronesis. Co to
oznacza w praktyce?

Oznacza to tyle, Ze obok niewatpliwych waloréw i pozytywnych
warto$ci do$wiadczenie niesie ze sobg takze zjawiska ujemne.

O ile w literaturze psychologicznej czy pedagogicznej wyekspo-
nowane s3g pozytywne wartosci do$wiadczenia, o tyle pominiete
zostaja jego strony ujemne.

2 Czyli technika cyfrowa.
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Pozwole sobie przedstawic¢ je w duzym skrocie.

Doswiadczenie prowadzi nader czesto do zjawiska rutyny. A ru-
tyna to zbytnia ufno$¢ w swoje umiejetnosci, prawie automatyzm,
obnizenie progu samokrytyki. Bardzo dobrze mozna to zauwazy¢
wsrdd kierowcow z duzym stazem prawa jazdy. Ale podobne zjawi-
ska obserwujemy niemalze w kazdej profesji (Anderson, 2002: 87).

Zbyt bogate doswiadczenie prowadzi do pewnej formy znieczuli-
cy, obnizenia progu wrazliwo$ci zawodowej (widoczne u czesci le-
karzy z duzym stazem).

Doswiadczenie moze wigzaé sie z nieograniczong wiarg w swoje
mozliwosci, umiejetnosci.

Doswiadczenie czesto odsuwa nas od potrzeby dalszej edukacji,
samodoskonalenia sie. Zatem nie zawsze jest tak, ze pracownik do-
Swiadczony, to pracownik bez wad, bez skazy, prawie nieomylny. To
sg stereotypy.

Zakonczenie

Doswiadczenie jest niezmiernie wazne, lecz musi by¢ przez czto-
wieka kontrolowane. Wowczas faktycznie moze ono przystuzy¢ sie
cztowiekowi. Dopiero takie doswiadczenie, bedac jednym z podsta-
wowych elementéw koncepcji zarzadzania wiedza moze przyczynic¢
sie do utworzenia jednego z najbardziej istotnych zasobéw firmy
(Staniewski, 2002: 36). Taki typ czynnosci zawodowych pozwala
w wielu wypadkach unikngé¢ usztywnienia i nadmiernej rutyny,
nadmiernego automatyzmu.
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Piotr Wiczkowski

FENOMEN ZARZADZANIA W WYKEADNI
PRAKSEOLOGICZNE] I DYREKTYW ERGONOMII

Wprowadzenie

W niniejszym szkicu chciatbym zatrzymac sie nad paroma zagad-
nieniami natury metodologicznej, a dotyczacymi fenomenu zarza-
dzania.

Podejme wiec probe odpowiedzi na kilka pytan zwigzanych z fe-
nomenem zarzgdzania. Zalicze do nich nastepujgce kwestie:

1. Czy w sferze zarzgdzania istniejqg gotowe teorie, modele lub
koncepcje zdolne zagwarantowaé maksymalnqg skutecznosé¢ ludzkiego
dziatania?

2. (Czy fenomen zarzqdzania bazuje wytqcznie na doswiadczeniu
praktycznym, czy moze dysponuje, solidnym systemem wiedzy?

3. Czy fenomen zarzqdzania stanowi autonomicznq dziedzine na-
uki - czy jest moze konglomeratem zasad prakseologii, ergonomii,
zasad ekonomicznych lub dziatann marketingowo-biznesowych (Grif-
fin, 2004: 204).

Studiujac i wcezytujgc sie w literature o zarzadzaniu tatwo do-
strzec, ze istnieje tam duza dowolnos¢ interpretacyjna, metodolo-
giczna, wrecz rozproszenie problematyki badawczej (Pocztowski,
2007: 16).

Na czoto tych dylematéw wysuwa sie ewidentny brak systemu.
Fenomen zarzadzania, jak pisze T. Kotarbinski, jest obecnie akumu-
lacjq pokrewnych dziedzin wiedzy (prakseologia, ergonomia, eko-
nomia, psychologia, marketing), lecz brak w nim przestan oraz idei
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natury ogolnej. Nauka o zarzadzaniu nie wychodzi poza ramy co-
dziennej ludzkiej praktyki (Kotarbinski, 1956: 9).

Praktyka jest waznym elementem w budowaniu zasad i norm za-
rzadzania, ale nie moze stanowi¢ zlepku casuséw indywidualnych
doswiadczen (Kotarbinski, 1956: 10).

Czy mowiac o zarzadzaniu mamy na mys$li ludzki indywidualizm
czy ludzka zbiorowo$¢? Czy mozna lub czy wystepuje zarzadzanie
na poziomie jednostki ludzkiej - czy pojawia sie ono dopiero na
poziomie spotecznym? (zbiorowosci?)

Arystoteles, Machiavelli, Leibnitz, Marx - omawiali zagadnienia
pracy ludzkiej i zarzadzania na poziomie skali makro.

Wspomniany N. Machiavelli méwit i pisat nie tyle o zarzadzaniu -
co raczej o sztuce zarzadzania. Sadzit on, Ze fenomen zarzadzania to
nie tylko postepowanie oparte na zespole norm i zasad, ale réwniez
udziale emocji, pasji i uczu¢ wkomponowanych w kompetencje za-
wodowe (Ruminska, 2007: 18).

Zarzadzanie to nie tylko wiedza, to w rownym stopniu zaangazo-
wanie moralne, emocjonalne i czynniki woli. Dlatego w okresie
realnego socjalizmu wydajno$¢ pracy byta niska- nie z braku kompe-
tencji, ale eliminacji sfery emocjonalne;.

Na og6t badacze zajmujacy sie fenomenem zarzadzania ktadg na-
cisk na takie jego elementy, jak organizacja, projekt, efektywnosc,
wydajnos¢. Sa to wyznaczniki czysto ekonomiczne. Natomiast brak
jest w nich czynnika antropicznego, antropomorficznego. Obok
kompetencji, cztowiek powinien angazowaé wszystkie swoje sity
psychiczne i emocje w dobrze pojeta robote, w tym oczywiscie
i zarzadzanie, bo zarzadzanie jest odmiang ludzkiej pracy (Hoess,
1987:119).

A wiec czy ludzka praca (w tym i zarzadzanie) objeta zostata wy-
sitkiem teoretycznym? Jak na razie akcenty zostaly roztozone na
czynniki pragmatyczno-ekonomiczne. Planowanie, przedsiewziecia,
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projektowanie, organizacja pracy, wydajnos¢, skuteczno$¢ dziatania
legly u podstaw fenomenu zarzadzania (Hoess, 1987: 127).
Sadze, Ze to stanowczo za mato. Kompetencje sa nieodzowne

w procesach zarzgdzania, ale nie wystarczg dla peilnej zhumanizo-
wanej osnowy pracy ludzkiej. Rzecz staje sie jasna wéwczas, kiedy
probujemy odpowiedzie¢ sobie na pytania:

e czym jest zarzadzanie?

e jaka jestjego istota?

e czym lub kim zarzadzamy? (Griffin, 2004: 83)

Czy homo-faber to nalezyte narzedzie do zarzadzania - czy moze
tylko instrument do manipulacji homo-sapiens? Niestety w literatu-
rze przedmiotu jest catkowity brak tego typu rozwazan. Dlatego
podjatem prébe naszkicowania tych zagadnien z nieco innej per-
spektywy, anizeli przedstawia to biezgca literatura.

Czyn sprawny w teorii zarzadzania

Juz na wstepie nalezatoby odpowiedzie¢ sobie na pytanie czy fe-
nomen czynu sprawnego wymaga wykladni ogélnej (teorii) czy ra-
czej powinien stanowi¢ on kodeks casusow?

W tej mierze zapewne moga wystapi¢ nastepujace sytuacje. Albo
pojecia czynu sprawnego sprowadzimy do poziomu standardu -
albo tez potraktujemy go jako zdarzenie (event) (Russel, 1954: 129).

Zobaczymy, jakie sg walory badz defekty jednej i drugiej wers;ji.

Gdyby na terenie prakseologii udato sie stworzy¢ ogélng teorie
czynu sprawnego, wowczas istnialyby dziatania dla dobrej roboty
wspo6lne wszelkim typom ludzkiego dziatania. Powstaloby co$
w rodzaju algorytmu (gramatyki czynu, jak mawia T. Kotarbinski),
ktéry obowigzywalby wszystkich i wszedzie. Taka teoria sprawnego
czynu dawataby orez i zdolnym, i leniwym, i uzdolnionym, i prze-
cietnym do uzyskiwania optimum ludzkiego dziatania. Ale takiej
teorii dotychczas nie mamy. Teoria taka unifikowataby ludzkie dzia-
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lanie, ale zatracitaby to, co jest w prakseologii szczeg6lnie cenne,
sprawne dziatanie. Dzieki istnieniu takiej teorii wszyscy odnosiliby
sukcesy, lecz niestety w praktyce ludzkiej takich zjawisk nie obser-
wujemy. Fakt ten nasuwa pewne refleksje. Albo teoria czynu
sprawnego jeszcze nie powstata, albo tez jest ona odtoZona ad acta.
Albo, moze nigdy sie nie narodzi.

Czyzby, zatem prakseologia miata polega¢ wylacznie na empi-
rycznej madrosci jeszcze ogdlnych casuséw? Takie pytanie wysuwa
réwniez w swojej prakseologii Tadeusz Kotarbinski (1956: 9).

Kazda unifikacja czynu sprawnego oznaczataby w praktyce stan-
daryzacje ludzkiego dziatania. Lecz wowczas w zaniku bylyby takie
ludzkie aktywnosci, jak: inicjatywa, mobilizacja, pomystowos¢, ta-
lent organizacyjny, zdolnoSci przywodcze, racjonalizacja, odkryw-
czos¢.

Pytanie, jakie wysuwa T. Kotarbinski nie doczekato sie jak dotad
nalezytych rozwigzan.

Jest ono donioste nie tylko dla samej prakseologii, ale w rownym
stopniu w sferze ogdlnego zarzadzania. Rdwniez na tym polu ludz-
kiej aktywnos$ci wytania sie pytanie - czy na obszarze zjawisk za-
rzadzania powinna istnie¢ jego teoria czy czysto metodologiczne
dyrektywy?

Ale jeszcze wczes$niej nalezatoby spytac o to, czy na terenie prak-
seologii lub zarzadzania da sie w ogéle utworzy¢ co$ takiego, jak
teoria? Podobne proby czynit m. in. Immanuel Kant, kiedy usitowat
wyrozni¢ reinen Vernunft i praktische Vernunft. Ale dzisiaj wiemy, ze
byty to nieudolne protezy, ktére raczej zmacity mysl badawcza, ani-
zeli ja rozjasnity? (Such, 1978: 97)

Aby na wszystkie te pytania odpowiedzie¢ nalezatoby rozstrzy-
gna¢, czym jest albo jak powstaje teoria.

Isaac Newton stworzyt teorie przyciagania mas. Fakt, Ze masy sie
przyciagaja byt widoczny dla wszystkich. Newtonowi zawdzieczamy
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objasnienie, ktéry wskazat na ilosciowy charakter tego zjawiska. Ale
czy to jest juz teoria, czy moze tylko iloSciowe uogdlnienie? Wydaje
sie, ze w gre wchodzi tylko ta druga sytuacja.

Newton nie opracowat teorii przyciggania. Uogdlnit to, co widza
i dostrzegaja wszyscy. To oczywiscie wielkie odkrycie, ale jeszcze
nie teoria. Ani Newton ani jego nastepcy nie objasnili, jaka jest fak-
tyczna przyczyna tak zwanego przyciggania (jesli to w ogoéle jest
przyciaganie?) (Sifmann, 1992: 43).

Fakt, ze dwa ciata zblizaja sie do siebie, nie dowodzi jeszcze, ze
sie przyciagajg. Moga by¢ popychane z zewnatrz. W kazdym badz
razie koncepcja Newtona nie jest teorig, a juz na pewno nie teorig
pelna. Jest raczej uogolnieniem doswiadczenia.

W tej samej sytuacji znajduje sie prakseologia, zarzadzanie, me-
dycyna.

Nic, zatem dziwnego, Ze tacy badacze, jak Steven Weinberg, Mart-
ni Rees, Roger Penrose, Stephen Hawking - domagali sie stworzenia
teorii wszystkiego, bowiem sadzili, Ze natura podlega kilku prostym
zasadom, a zadaniem uczonych jest te zasady natury po prostu od-
kry¢.

Okazuje sie, ze skonczyto sie na postulatach i dezyderatach, a teo-
rii wszystkiego nadal nie mamy.

[ znowu nalezatoby zapytaé, czy metodologiczny postulat utwo-
rzenia teorii jest trafiony, czy to powtarzajacy sie btad uczonych?

Typy i rodzaje zarzadzania

Teoretycy zarzadzania (m.in. G. Marschall, M. Kaku, P. R. Simon)
wyro6zniajg rozmaite typy czy tez rodzaje zarzadzania, a wérod nich
miedzy innymi:

e zarzadzanie z nominacji,

e zarzadzanie naturalistyczne,

e zarzadzanie dziedziczone,
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e zarzadzanie samozwancze,
e zarzadzanie sterowane (Kaku, 1998: 214).

Oczywiscie do pomys$lenia s3 tez inne typologie czy rodzaje za-
rzadzania, na przyktad wedtug przedmiotu lub dziedziny wiedzy:
e zarzadzanie zasobami ludzkimi,
e zarzadzanie finansami, firmg, przedsiebiorstwem, nierucho-
mos$ciami, wiedzg etc.

Termin zarzadzanie zasobami ludzkimi zostat zapozyczony z ter-
minologii gospodarczej, gdzie méwi sie o zasobach energetycznych,
surowcowych, mineralnych etc.

Zwrot zarzgdzanie finansami, czy nieruchomosciami jest do$¢ nie-
fortunny.

Za owymi finansami kryje sie ludzki podmiot. W wypadku nad-
uzy¢ nie sadzi sie finanséw, lecz ludzi za te finanse odpowiedzial-
nych. Jest to pewien skrét myslowy natury publicystycznej czy tez
kulturowej (Niedersen, 2001: 17).

Zgroze moze budzi¢ termin zarzgdzanie wiedzq. Fundatorzy tego
terminu najwidoczniej nie zdaja sobie sprawy, ze w skiad wiedzy
ludzkiej wchodza:

o doswiadczenie (experience),
e umiejetnosci (skills),
¢ nauka (science).

To po prostu hipostaza (Kotarbinski, 1972, 137).

Trudno zarzadza¢ nauka czy umiejetnoSciami. Mozna je cze$cio-
wo wykorzystywac (supply, lub apply). Trudno, a raczej, nie mozli-
we pogodzi¢ ze sobg, science i management. Science nie poddaje sie
zadnym obrébkom administracyjnym, prawnym, technicznym.
Trudno, aby menedzer zarzadzat kwantowa teorig grawitacji. Nie
tylko menedzer, ale tez nikt inny (Czerny, 2004).
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Jednak jak twierdza badacze, zarzadzanie wiedza jest dzi$ praw-
dopodobnie najwazniejszym procesem (biznesowym) w firmie,
procesem przez ktory firmy tworza i wykorzystuja ich instytucjo-
nalng, wspdlng wiedze (Staniewski, 2008: 48)

To, ze w dzisiejszej nauce powstajg pretensjonalne heidegeryzmy,
zwrocili juz uwage m.in. uczeni tej miary, co - George Stfdmann lub
Leon Lederman. Twércy od zagadnien zarzadzania maja ambicje
tworzenia teorii tam, gdzie ich de facto nie ma.

Monochromatycznos¢ ich podejscia do zagadnien zarzadzania po-
lega na tym, ze eksponujg oni sktadniki organizacyjno-ekonomiczne,
ignorujac przy tym troske o kwestie ergonomiczne, czyli zesp6t mo-
tywacji zdazajacych do czynu sprawnego.

Wracajac do typow zarzadzania mozna powiedzie¢, ze zarzadza-
nie z mianowania ma swoje uzasadnienie w aktach (lub decyzjach)
prawnych. Zarzadzanie naturalistyczne miato miejsce w zbiorowo-
$ciach ludzkich i strukturach pozaoficjalnych (masoneria, gangi,
grupy uktadu). Zarzadzanie samozwancze ma miejsce we wszelkie-
go rodzaju czynach pozaprawnych, np.: cienie gabinetéw.

Wreszcie jest typ zarzadzania sterowanego (np. kiedy lider osa-
dzony jest w wiezieniu, ale wydaje decyzje na zewnatrz).

W Warszawie byta sytuacja, kiedy dwéch prezydentéw tego mia-
sta (odwotany i komisaryczny) zarzgdzato jednocze$nie. To oczywi-
Scie sytuacja kuriozalna.

Nie ma wiec jednego zjawiska zwanego potocznie zarzgdzaniem.
Istniejg natomiast rézne jego mutacje i z tych wtasnie wzgledow
dosy¢ trudno utworzy¢ co$ takiego, co obiegowo nazywamy teoriq
(modelem) zarzadzania. Nie oznacza to oczywiScie sytuacji, Ze nale-
zy zaniecha¢ préb uformowania takiej teorii, ale uprzednio naleza-
toby dysponowac hipoteza oraz metodologia badan, ktéra zezwoli-
taby na powotanie takiej teorii.
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Jak dotad takiego modelu czy teorii nie mamy, stad méj artykut,
ktdry sygnalizuje te wszystkie zagadnienia.

Szkic niniejszy ma charakter przyczynkarski, ale w jakims stopniu
bilansuje on dotychczasowe proby teoretyzacji fenomenu zarzadza-
nia.

Zakonczenie

Moj artykut posiada charakter polemiczny. Zalezato mi na wzbu-
dzeniu dyskusji wokdt szeroko pojetej problematyki zarzadzania.
Uwazam, Ze wiele kwestii i wielu badaczy ujmuje problem zbyt do-
gmatycznie - jak mowi Krystyna Zamiara ad hoc.

Zbyt czesto siega sie w teorii zarzadzania po metode analogii. Ale
jak pokazat to o. Bocheriski, analogia w nauce jest bardzo ryzykow-
nym zabiegiem metodologicznym. Wiasnie na te kwestie chciatem
zwroci¢ uwage - sugerujgc, aby pewne ujecia badaczy problematyki
zarzadzania odczarowa¢ i nada¢ im status nauki pewnej, a nie po-
stulowane;.
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Dariusz Turemka

ZMIERZCH KAPITALU

Wprowadzenie

W czasach dzisiejszych utart sie poglad, ze za pomoca kapitatu fi-
nansowego mozna rozwigza¢ wszelkie problemy tego Swiata. Po-
glad ten silnie pokutuje gtéwnie w kulturze i mentalno$ci mtodego
pokolenia. Mtodzi Polacy zostawiaja czasami swoje rodziny, zony,
rodzenstwo, przyjaciél, emigrujac w pogoni za zarobkiem. S3 oni
przekonani, Ze za uzyskany tg drogg kapitat, zdobeda to, co juz utra-
cili. Mitos¢, przyjazn, kolezenstwo. Ale niestety, tych wartosci nie da
sie zdoby¢ za pienigdze, stad tytut mego artykutu.

,Gloria Feniciaum”

Niektoérzy teoretycy cywilizacji (np. Samuel Huntington) wyznajg
poglad, Ze jednym z najwiekszych ,wynalazkow” ludzkiej cywilizacji
byto wprowadzenie w obieg przez Fenicjan wynalezionego pienia-
dza (Huntington, 1999: 176). Ale nie wszyscy badacze ten poglad
podzielaja. MOwig oni (Smith, Ricardo), Ze pienigdz nie jest tozsamy
z kapitatem. Co wiecej - twierdza oni, Ze kapitat pojawit sie dopiero
wtedy, gdy produkcja uzyskata skale masowa (np. manufaktury
wildkiennicze w Anglii - Manchester), co miatoby przypadac¢ na XVI
wiek (Morris, 2008). S3 tez badacze, ktérzy sadza, ze kapitat zrodzit
sie juz w XIII wieku w zwigzku z latyfundiami ziemskimi (baroni
i magnaci) (Smith, 1827).

Tak czy owak, zdecydowana wiekszo$¢ teoretykéw ekonomii
uwaza, ze kapital pojawit sie réwnoczes$nie z nastaniem produkcji
wielkoskalowej. Karol Marks wiagzat pojecie kapitatu w ramach tak
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zwanego ,determinizmu ekonomicznego”, ktéry wystapit w fazie
globalnej industrializacji w XIX wieku (Marks, 1950).

Juz z tych lapidarnych sentencji wida¢, Ze teoretycy ekonomii ma-
ja zrdéznicowane kryteria i ,kalendarium” co do narodzin samego
kapitatu. Ja w tym artykule nie zamierzam tej kwestii rozstrzygac,
poniewaz;

e nie jestem znawcg zagadnien mysli ekonomicznej, oraz;
e nie jest to moim celem w tym szkicu.

Natomiast zamierzam zaja¢ sie zupetnie innym zagadnieniem,
ktére zasygnalizowatem w tytule tego artykutu, a mianowicie:
»Zmierzchem kapitatu”.

Pojecie ,zmierzchu kapitatu” rozumiem tu bardzo specyficznie,
i dalsza cze$¢ tego opracowania poswiecona jest objasnianiu tej
kwestii.

Pojecie ,kapital”

Kategoria ,kapital” posiada w nauce rozmaite znaczenia: ,kapitat
intelektualny” (Staniewski, 2008: 19-22), ,kapitat ludzki”, ,kapitat
bankowy”, ,kapitat majatku”, ,kapitat gospodarczy”, ,kapital” - jako
kategoria ekonomii politycznej. Sposréd wszystkich znaczen termi-
nu ,kapitat”, interesowac¢ nas bedzie kapitat w znaczeniu marksow-
skim od tytutu dzieta ,Kapitat” (Marks, 1950).

Zwolennicy gospodarki liberalnej sg przekonani, ze wszelki po-
step gospodarczy, spoteczny, cywilizacyjny zalezy w prostej linii od
kapitatu. Méwi sie, ze tylko system Kkapitalistyczny jest w stanie
zagwarantowa¢ powszechny dobrobyt i pomys$lnos$¢ gospodarcza,
a to z tego wzgledu, Ze przyczynia sie do ustawicznego wzrostu ka-
pitatu, gtéwnie finansowego. Takie stanowisko i takie przekonania
otrzymaty nazwe ,fetyszyzmu pienigdza”. Najkrocej mowigc — kapi-
talizm, to system gospodarczy, wolnorynkowy, ktéry finalnie, a wiec
docelowo - ma doprowadzi¢ do maksymalizacji zyskéw i statego
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wzrostu gospodarczego. A ten wzrost napedza pozostate agendy
zycia cztowieka. Z tych to wtasnie powodow w Kkapitalizmie dazy sie
do;

e rentownosci gospodarki,

e ciagltego jej wzrostu,

e zawyzania standardéw ludzkiej egzystenciji,

e powszechnej pomys$lnosci sfer zycia materialnego i ducho-

wego.

Dlaczego wiec podjatem decyzje o napisaniu artykutu pod tytu-
tem; ,Zmierzch kapitatu”?

Moze przez analogie — do pracy - Oswalda Spenglera ,Der Unter-
gang des Abendlandes” (Zmierzch cywilizacji Zachodu. Autor prze-
widywat zmierzch cywilizacji zachodniej, do ktérego faktycznie nie
doszto).

Sprébuje teraz wykazaé, czy faktycznie dochodzi do takiego zja-
wiska.

Czy zmierzch kapitatu?

Samuel Huntington wprowadzit do nauki: pojecie ,ograniczonej
doskonatosci”. Nic nie moze rozwijac sie bez granic. Granice wyni-
kajg z ograniczen biologicznych i umystowych samego cztowieka.
Z ograniczen, jakie stwarza Srodowisko ziemskie, ktérego zasoby sa
ograniczone. Jednym z przyktadéw owego ograniczenia moze by¢
poglad o przewartoSciowaniu klasycznie pojmowanego kapitaty,
jako jednego z najwazniejszych czynnikéw wytwoérczych (praca,
ziemia, kapitat). Jego miejsce zajmuje obecnie nowa warto$¢ - kapi-
tal wiedzy (Staniewski, 2008: 17-20). Zatem i rozwo6j kapitalizmu,
i kapitatu musi natrafi¢ na prawo ,ograniczonej doskonatosci”. Na-
tomiast szczegoty tego ograniczenia nalezg do futurologii, a nie my-
$li ekonomiczne;j.
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W dzisiejszym $wiecie, chyba mocniej niz w czasach K. Marksa,
ugruntowat sie potoczny poglad, ze cztowiek wspoétczesny dazy do
maksymalnego poziomu zycia materialnego, ktéory moze osiggnac
w drodze pozyskiwania kapitatu (tego pienieznego) czyli sposobéw
bogacenia sie. Méwi sie, ze cztowiek dzisiejszy ,goni” za pieniedzmi.
Zarobione pieniagdze pozwalajg na realizacje swoich osobistych pra-
gnien, zyczen, marzen i zachcianek. Pienigdze to klucz do ,high-life”.

Warto zatem prze$ledzic¢ te fakty i wydarzenia dzisiejszego zZycia,
aby przekona¢ sie, czy faktycznie wzrost kapitatu pocigga za soba
wzrost standardéw zycia wspotczesnego cztowieka. Sprébuje od-
powiedzie¢ na pytania, czy istotnie: wzrost kapitatu na Swiecie czy-
ni cztowieka:

e Dbardziej szczeSliwym?

dtuzej i zdrowiej zyjacym?
bardziej wyksztatconym (o$wieconym)?
e Dbardziej sprawiedliwym?

Postaram sie w spos6b og6lny odpowiedzie¢ na wysuniete tu py-
tania.

Zaczne od przykladéw bardzo powszechnych, dobrze znanych
i relatywnie nieskomplikowanych.

W prowadzonej obecnie wojnie w Afganistanie zderzyly sie ze
soba dwie rézne cywilizacje, a mianowicie:

e zachodnia cywilizacja kapitatu, oraz;
e cywilizacja Islamu oparta gtéwnie na przekonaniach religij-
nych.

Zotnierze amerykanscy oraz ich sojusznicy sa znakomicie, perfek-
cyjnie uzbrojeni i wyposazeni w najnowocze$niejsze militarne tech-
nologie. Talibowie - ubrani jak zebracy, stabo uzbrojeni i odnoszacy
sukcesy frontowe. Nalezatoby wysuna¢ pytanie - czy zasobny mate-
rialnie Zachod jest w stanie pokonac sity Islamu? Czy zainwestowa-
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ny kapital w uzbrojenie wojsk Zachodu w Afganistanie i calg jego
logistyke gwarantuje ostateczne zwyciestwo?

Jak juz méwitem, w dzisiejszym Afganistanie starly sie dwie roz-
ne cywilizacje - ,kapitat” contra ,wiara”. Tak jak wielu ludziom wy-
daje sie, Ze majac kapitat mozna rozstrzygnaé¢ pomyslnie wszelkie
sprawy tego S$wiata, tak administracji amerykanskiej wydaje sie
podobnie - Ze dzieki ,kapitalizacji” armii uda sie uzyska¢ zwycie-
stwo.

Ale zostawmy Afganistan. Wiele klubéw pitkarskich bazuje na
przekonaniu, ze olbrzymie fortuny przeznaczane dzi$ na optacenie
pitkarzy zagwarantujg sukces sportowy (Chealse, Bayern, Barcelo-
na, Liverpool, Real Madrit). Praktyka pokazuje, ze olbrzymie kwoty
dotujace klub nie zawsze majg swoje odbicie w rezultatach sporto-
wych.

Wielu stawnych artystéw Swiata, mimo ,kosmicznych” zarobkéw,
nie tylko, Ze nie osiggneta sukcesdéw estradowych, ale przedwcze-
$nie zeszta z tego $wiata (E. Presley, M. Jackson i inni).

Méwi sie (uzywa sie zwrotu) ,bogaty Zachdd” i biedna reszta
Swiata.

Wypada teraz udzieli¢ odpowiedzi na fundamentalne pytanie -
czy wzrost kapitatu wywotuje ogélny wzrost dobrobytu ludzkosci?

Latwo zauwazy¢, ze mimo faktycznego wzrostu kapitatu na §wie-
cie jest on:

e kumulowany w bardzo niewielkich spotecznos$ciach ludzkich,
e wzrost kapitatu stuzy jak dotad tylko nielicznym jednostkom.

Reszta ludzkos$ci nie odczuwa tego wzrostu, a de facto podupada,
pauperyzuje sie, degraduje sie (Huntington, 1998: 12).

Ten nieréwny (by nie powiedzie¢ - niesprawiedliwy) podziat ka-
pitatu powoduje, ze:

e zdecydowana wiekszos$¢ ludzkosci dzisiejszego Swiata popada
w gospodarcze i ekonomiczne zaleznosci,



252 Dariusz Turemka

e kapital Swiata skoncentrowany jest w rekach niewielkich grup
spotecznych (super-milionerzy),

e zdecydowana wiekszo$¢ ludzkosci XXI wieku Zyje z pracy na-
jemnej - coraz to mniej pewnej,

e szacuje sie, ze u progu XXI wieku jest blisko miliard ludzi bez
pracy. Wzrost §wiatowego kapitatu w niczym nie polepszyt losu
cztowieka XXI wieku, ktérego nekaja choroby, pandemie, bezro-
bocie, zywioty i coraz to gtebsza Swiadomo$¢ niemocy,

e zwieksza sie na Swiecie ucisk ekonomiczny na rzecz swobéd
politycznych,

e zaawansowana technika cyfrowa oraz ,inteligentna” technologia
eliminujg prace rak ludzkich. Dzisiaj w USA wiecej ludzi pracuje
na uczelniach wyzszych anizeli w rolnictwie. Praca rak ludzkich
znaczy coraz mniej. Dochodzi do alienacji pracy ludzkiej na rzecz
zwiekszajacej sie automatyzacji. Po wojnie, w przemysle samo-
chodowym USA pracowato 47 milionéw ludzi. Dzisiaj zaledwie
24 miliony. W Europie pracowato 29 milionéw. Dzisiaj zaledwie
11 miliondéw. I tak dzieje sie w wiekszosci gatezi Swiatowej go-
spodarki (Morgen, 1999: 129).

Zachdéd wytworzyl, jak juz pisatem, ,cywilizacje kapitatu”. Islam
~Cywilizacje opartg na religii”. Azjaci wytworzyli cywilizacje etosu
pracy (filozofie pracy). Nie ma na $wiecie jednej cywilizacji, jak
chcieli tego m. in.; Hegel, Marks, Toynbee, Spengler. To byty utopie.

Cata kultura Zachodu oparta jest na filozofii kapitatu. Zgodnie z tg
filozofia, kapitat ma zapewni¢ hegemonie w Swiecie. Wysoki stan-
dard zycia. Sielankowe zycie i pomyslng wizje Swiata opartg na cig-
gtym rozwoju (to poglad amerykanskiego ekonomisty Berry Stan-
ley’a).

Lecz dzisiejsza praktyka ludzka tej filozofii nie potwierdza. Super-
miliarder John Kerry, ktéry kupowat swoim pieskom diamentowe
obroze (kazda za 60 tysiecy dolaréw), zmart w wieku 49 lat. Wielcy
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artysci estradowi bardzo rzadko (mimo zgromadzonego kapitatu)
dozywaja ,jesiennej starosci”. Nie wida¢ w zyciu spotecznym ewi-
dentnej zalezno$ci miedzy zgromadzonym kapitatem, a pomyslno-
$cig zycia cztowieka. Oczywiscie, zdarzaja sie wyjatki. Ale to sa tylko
wyjatki. Michael Jackson zgromadzit ogromna fortune, lecz skonczyt
zycie dramatycznie. Lider zespotu ,Jam”, chociaz posiadal znaczne
konto bankowe, zmart wskutek naduzywania narkotykéw. Nie spo-
s6éb wymieni¢ tu wszelkich przypadkéw ewidentnych patologii na-
wet wtedy, kiedy osoba dysponuje duzym kapitatem. Jak cztowiek
siat intrygi, tak sieje nadal. Jak pienigdze cenit czasami wyzej od
przyjazni, tak ceni to nadal. Jak toczyt wojny, tak toczy je dalej. Kapi-
tal na Swiecie ciggle narasta, a cztowiek w niczym nie doskonali sie
jako osoba. Wrecz przeciwnie. Narasta egoizm. Panoszy sie arogan-
cja. Deptane s3 zasady moralne (zwane szumnie ,konkurencjg”).
Niszczy sie Srodowisko ziemskie. Wzrasta tylko jedna rzecz. A jest
nig kapitat.

Richard Pipes w pracy ,Westernization” stusznie napisat, ze ,ka-
pitat bardziej manieruje cztowieka niz go uszcze$liwia” (Pipes,
2004: 17).1 chyba Pipes ma racje.

Nadmierna gloryfikacja kapitatu stanowi przejaw wspotczesnej
patologii spoteczenstw. Jest nowoczesng forma uzaleznienia, czesto
kosztem wtasnego zycia i zdrowia. Norweski teoretyk cywilizacji,
Sven Niedersen, nazywa takie postawy ,self-reduction of life” (Pi-
pes, 2004: 17) (samoredukcjg zycia). To alienacyjna funkcja kapita-
tu, czego nie przewidzieli ani Marks, ani Smith, ani Ricardo czy Key-
nes. To nowe oblicze naszej cywilizacji. W ostatecznym rozrachunku
liczg sie zasoby ludzkie (Staniewski, 2008).
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Zakonczenie

Dowcipne powiedzenie méwi: ,Kapital szczeScia nie daje, ale bez
niego trudno zy¢”. Ot6z, nie chodzi o sam kapital. Chodzi raczej
o jego fetyszyzm, gloryfikacje. Nadawanie mu mitycznej wprost mo-
cy oraz sposoéb zycia wytacznie dla pozyskiwania kapitatu.

Wspomniany wczesniej Samuel Huntington ttumaczy, dlaczego
nurt islamski zaczyna dominowa¢ nad chrzescijanskim Zachodem.
Mowi on: ,Islam jest nadziejg i wiarg ludzi bez kapitatu. Oni zamiast
kapitatu majg idee, ktére sg wyzej cenione anizeli kapitat” (Staniew-
ski, 2008: 183).

Oto, dlaczego ,nedzarze” w Afganistanie radza sobie z zachodnim
kapitatem. W dzisiejszym Afganistanie starty sie dwie filozofie. Filo-
zofia kapitatu i filozofia wiary. Efekty tego starcia wszyscy widza.
Zatem raz jeszcze nalezy spytaé, czemu ma stuzy¢ kapitat? Domina-
cji i hegemonii cztowieka nad cztowiekiem, czy dobru ogélnemu?
Jak na razie, Zachéd faworyzuje filozofie kapitatu. Ale chyba juz nie
na dtugo (Czemu ma stuzy¢ kapitat? Jednostkom? Wszystkim lu-
dziom? Na to pytanie nie odpowiada zaden mysliciel).

Kapitat ludzi taczy, ale i dzieli. W westernach mozna zobaczy¢ -
jak ,poszukiwacze” ztota gineli za grudki tego kruszca. Lecz nikt nie
powie, Ze kawatek ztota jest cenniejszy od ludzkiego zycia. Ale tu
dziata psychologiczny mit kapitatu, ktory dzisiaj zawtaszcza coraz
wiekszymi ludzkimi spoteczno$ciami.
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USLUGI ELEKTRONICZNE JAKO ELEMENT
INNOWACYJNOSCI SEKTORA MSP

Wprowadzenie

W artykule przedstawiono znaczenie ustug elektronicznych jako
elementu rozwoju innowacyjnosci w sektorze MSP. Oméwiono po-
jecie innowacyjnosci, ustug elektronicznych, a takze spoteczenstwa
informacyjnego. Zaprezentowano znaczenie ustug elektronicznych
dla polskiej gospodarki, a takze przedstawiono mozliwosci wsparcia
finansowego w zakresie rozwoju ustug elektronicznych w ramach
PO Innowacyjna Gospodarka. W opracowaniu pokazano takze zain-
teresowanie przedsiebiorcow uzyskaniem Srodkéw finansowych na
rozwoj ustug elektronicznych.

Gospodarka $wiatowa, w tym takze polska, boryka sie z wieloma
problemami zwigzanymi z kryzysem gospodarczym. Skutki kryzysu,
takie jak spadek produkcji, zmniejszenie przychodéw, a co za tym
idzie konieczno$¢ zwolnien pracownikéw, odczuwaja szczegdlnie
mate i $rednie przedsiebiorstwa. Wazng pomoca dla sektora MSP
moze by¢ uzyskanie przez nich wsparcia w ramach pomocy pu-
blicznej. W perspektywie finansowej lat 2007-2013 mali i $redni
przedsiebiorcy moga korzysta¢ z dotacji w ramach réznorodnych
programdw, zaréwno krajowych, jak i regionalnych, ktére maja na
celu przede wszystkim wzrost konkurencyjnosci i innowacyjnoSci
tych przedsiebiorstw. Wykorzystywanie przez przedsiebiorcéw
innowacyjnych rozwigzan nie przyczynia sie tylko do wzrostu ich
konkurencyjnosci, ale przede wszystkim pozwala im zniwelowac
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skutki kryzysu. Nalezy podkresli¢, Ze o tempie i kierunkach rozwoju
gospodarczego decyduje przede wszystkim stopient innowacyjnosci
firm. Wdrazanie innowacji moze pozwoli¢ na obniZenie kosztéw
produkcji przy jednoczesnym podnoszeniu jakosci produktow.

Innowacyjno$¢ ma rézne oblicza. Podzial na innowacje produk-
towe, procesowe, organizacyjne i marketingowe jest zbyt prosty.
Niektére innowacje tacza wszystkie cechy wymienionych wyzej
rodzajow innowacji. Przyktadem takiej innowacji moze by¢ tworze-
nie ustug elektronicznych, ktére maja na celu rozwoéj spoteczenistwa
informacyjnego. Fakt, Ze spoteczenistwo coraz bardziej wykorzystu-
je zasoby i mozliwosci Internetu jest niepodwazalny. Mozliwo$¢
zalatwienia wielu spraw bez konieczno$ci bezposredniego uczest-
nictwa jest w dzisiejszych czasach szczeg6lnie wazne. Ustugi elek-
troniczne zapewniajg dokonanie transakcji bez bezposredniego
udziatu stron. Juz dzi§ mozna rozwigzac¢ wiele spraw urzedowych
przez Internet, co pozwala zaoszczedzi¢ czas obywateli. Obecna
technologia dostarcza wielu nowych narzedzi pozwalajacych takze
na lepsze i sprawniejsze budowanie kapitalu wiedzy w przedsie-
biorstwie. Do narzedzi tych mozna zaliczy¢ systemy komputerowe
ulatwiajace komunikacje interpersonalna, a takze bazy danych (Da-
browski, Kotadkiewicz, Staniewski, 2002).

Przedsiebiorcy coraz cze$ciej poszukujg zewnetrznego finanso-
wania, posiadajg takze coraz wiecej wiedzy na temat mozliwosci,
ktére daje nam cztonkowstwo Polski w UE. Szansg dla przedsiebior-
cow, ktorzy poprzez wdrozenie ustug elektronicznych chcg sie roz-
wijac jest oferta, jaka stwarzajg fundusze strukturalne w obecnym
okresie programowania, czyli w latach 2007-2013. Przedsiebiorcy
mogg skorzysta¢ ze wsparcia na ustugi elektroniczne z Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka oraz z Regionalnych Pro-
gramo6w Operacyjnych.
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Cel i zakres

Celem opracowania jest ukazanie ustug elektronicznych w $wie-
tle innowacyjnosci, zbadanie rozwoju ustug elektronicznych w po-
szczegblnych regionach Polski oraz potrzeb przedsiebiorcéw na
wsparcie w zakresie rozwoju ustug elektronicznych. W artykule
przedstawiono definicje innowacyjnosci i spoteczenstwa informa-
cyjnego. Analize oparto gléwnie na literaturze przedmiotu dotycza-
cej zagadnienia innowacyjnoSci oraz ustug elektronicznych, a takze
na podstawie danych z Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
dotyczacych dziatania 8.1 Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka wdrazanego na terenie catej Polski.

Pojecie innowacyjnosci, spoteczenstwa informacyjnego
i ustugi elektronicznej

Innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw jako zagadnienie naukowe jest
znane od drugiej potowy XX wieku. Pojecie innowacji zastosowat po
raz pierwszy w naukach ekonomicznych Szumpeter, ktory zdefi-
niowat je jako (Matusiak, 2005):

e wprowadzanie do produkcji wyrobéw nowych lub tez do-
skonalenie dotychczas istniejacych,

e wprowadzenie nowej lub udoskonalonej metody produkcji,

e otwarcie nowego rynku,

e zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupow,

e zastosowanie nowych surowcow lub pétfabrykantéw,

e wprowadzenie nowej organizacji produkcji.

Juz w tej definicji autor wskazat nie tylko na techniczny charakter
innowacji, ale takze na aspekty organizacyjne oraz ekonomiczne.
Druker natomiast zwrdécit uwage na ekonomiczno-spoteczny aspekt
innowacji, gdyz nie odnosi sie ona tylko do nauki i techniki, ale tak-
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ze do zwigzkéw ekonomiczno-spotecznych dotyczacych zachowania
sie ludzi (Pomykalski, 2001).

Definiujac pojecie innowacji autorzy akcentujg zmiany i nowos¢.
Nie ma bowiem innowacji bez zmian dotychczasowego stanu rzeczy
i wprowadzenia nowosci. Ideg innowacji jest zatem zmiana, kiedy$
niestusznie kojarzona z wysoka technologia. Innowacjg jest kazdy
nowy lub zmieniony produkt lub proces.

Innowacyjnos¢ jest cechg podmiotéw gospodarczych lub gospo-
darek, oznaczajaca zdolnos$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji,
jak réwniez ich absorpcji, wigzaca sie z aktywnym zaangazowaniem
sie w procesy innowacyjne i podejmowanie dziatan w tym kierunku
(Matusiak, 2005).

Innowacje przynosza wymierne korzysci dla organizacji. Mozemy
je podzieli¢ na innowacje powodujace (Baruk, 1992):

e obnizke kosztéw,

e polepszenie jakosci produktéw,

e wzrostiloSci produktow,

e poprawe warunkéw pracy i bezpieczenstwa,
e ochrone $srodowiska naturalnego.

Nowoscig i na pewno duza zmiang w gospodarkach jest wykorzy-
stanie technologii informacyjnych do $wiadczenia ustug przy wyko-
rzystaniu systeméw teleinformatycznych. Dla przedsiebiorcow
Swiadczenie e-ustug jest innowacja procesowa, polegajaca na
wprowadzeniu i stosowaniu nowej, udoskonalonej metody sprze-
dazy. Zgodnie z zapisami § 3 ust. 1 pkt 3 Rozporzadzenia Ministra
Rozwoju Regionalnego z dnia 29 stycznia 2009 r. (zmieniajgcego
rozporzadzenie w sprawie udzielania przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci pomocy finansowej na wspieranie tworzenia
i rozwoju gospodarki elektronicznej w ramach PO Innowacyjna Go-
spodarka, 2007-2013) e-ustuga jest ustuga $wiadczona w sposoéb
zautomatyzowany przez uzycie technologii informacyjnych, za po-



Ustugi elektroniczne jako element innowacyjnosci sektora MSP 263

moca systemow teleinformatycznych w publicznych sieciach tele-
komunikacyjnych, na indywidualne zgdanie ustugobiorcy, bez jed-
noczesnej obecnosci stron w tej samej lokalizacji.

Obecnie zyjemy w erze spoteczenstwa informacyjnego, czyli spo-
teczenstwa charakteryzujacego sie przygotowaniem i zdolnoscig do
uzytkowania systeméw informatycznych, skomputeryzowanego
i wykorzystujacego ustugi telekomunikacji do przesytania i zdalne-
go przetwarzania informacji (http://www.silesia.org.pl/ upload/
Nowak_]Jerzy_Spoleczenstwo_informacyjne-geneza_i_definicje. PDF).
Spoteczenstwo informacyjne nie tylko posiada rozwiniete $rodki
przetwarzania informacji i komunikowania, lecz $rodki te s pod-
stawg tworzenia dochodu narodowego i dostarczaja Zrédia utrzy-
mania wiekszosci spoteczenstwa (Goban-Klas, Sienkiewicz, 1999).
Warto zwroci¢ uwage, Ze podstawag gospodarek rozwinietych
panstw s3 mate i Srednie przedsiebiorstwa, zatem wykorzystanie
przez nie technologii teleinformatycznych jest szczeg6lnie wazne.
Nie dziwi zatem dazenie panstw do wsparcia tej grupy przedsie-
biorcow.

Szybki rozwoj technologii teleinformatycznych jest podstawowa
cecha spoteczenstwa informacyjnego. Informacja natomiast stata sie
jednym z najbardziej cennych débr. Internet pozwala na komunika-
cje i dostep do informacji na bardzo szeroka skale, dotychczas nie-
spotykang, eliminujac istotnos¢ takiego czynnika jak odlegtos$¢. No-
woczesne rozwigzania technologiczne przyczyniaja sie takze do
usprawnienia dziatan zwigzanych z dzieleniem sie wiedza miedzy
pracownikami. Daje to mozliwo$¢ lepszego wykorzystania dotych-
czasowych doswiadczen w zakresie rozwigzywania problemow
(Dabrowski, Kotadkiewicz, Staniewski, 2002).
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Innowacyjnos$¢ a ustuga elektroniczna

Ustugi elektroniczne nie sg juz innowacjg na skale $wiatowg, po-
niewaz od kilku lat sg wykorzystywane na Swiecie. Najszybszy ich
rozwo6j mozna bylo zaobserwowa¢ w Stanach Zjednoczonych.
W Polsce za poczatek Internetu uwaza sie 1991 rok, kiedy to nasta-
pita pierwsza wymiana poczty elektronicznej miedzy Polska a $wia-
tem (http://www.winter.pl/internet/krotka.html). Rynek ustug
elektronicznych w Polsce obecnie bardzo dobrze sie rozwija, jed-
nakze ich zastosowanie dla wiekszosci polskich przedsiebiorstw
jest nowoscia i wrecz przetomem w dziatalnosci. Dla przedsiebior-
coOw Swiadczenie e-ustug jest innowacja procesowg, polegajaca na
wprowadzeniu i stosowaniu nowej, udoskonalonej metody sprze-
dazy. E-ustugi moga by¢ recepta na skutki kryzysu gospodarczego,
gdyz ich wykorzystanie przyczynia sie znaczaco do zmniejszenia
kosztéw oraz zwiekszeniu przychodéw poprzez dotarcie do szerszej
grupy odbiorcéw. E-ustuga zapewnia ustugobiorcy duzg indywidu-
alnos¢, gdyz nie wymaga obecnosci obu stron transakcji w tym sa-
mym miejscu i czasie.

Gwattowny wzrost znaczenia informacji oraz ustug swiadczonych
drogg elektroniczng i tym samym wykorzystania technologii infor-
macyjnych i komunikacyjnych w gospodarce, administracji publicz-
nej (rzadowej i samorzadowej), a takze w zyciu codziennym obywa-
teli wigze sie z nowym trendem transformacji cywilizacyjnej -
transformacji w kierunku ,spoteczenstwa informacyjnego” (Strate-
gia rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w Polsce do roku 2013,
MSWiA, 2008). Polska gospodarka i spoteczenstwo potrzebuja
szybkiego i sprawnego rozwoju ustug elektronicznych, aby stwo-
rzy¢ mozliwo$¢ powszechnego dostepu do ustug w sieciach infor-
macyjnych. Znaczenie rozwoju technologii informacyjnych i komu-
nikacyjnych dla wzrostu gospodarczego podkreslajg badania, we-
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dtug ktérych technologie te w ostatnich latach odpowiadajg za oko-
to jedna czwartg wzrostu PKB oraz za 40% wzrostu produktywno-
$ci w Unii Europejskiej (MSWiA, 2008).

Wedtug strategii rozwoju spoteczenistwa informacyjnego, Polsce
zostaty wyznaczone strategiczne kierunki w zakresie rozwoju spo-
teczenistwa informacyjnego do 2013 roku, m.in. ,Wzrost efektywno-
$ci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm, a tym samym polskiej
gospodarki na globalnym rynku oraz utatwienie komunikacji
i wspotpracy miedzy firmami dzieki wykorzystaniu technologii in-
formacyjnych i komunikacyjnych”. Kierunki strategiczne zostaty
przedstawione za pomoca celéw. Jednym z nich jest ,stworzenie
warunkow sprzyjajacych rozwojowi sektora technologii informa-
cyjnych i komunikacyjnych oraz e-ustug w Polsce”.

Rok 2007 to kolejny rok rozwoju gospodarki elektronicznej
w Polsce, ktéry przyniost wiele spektakularnych sukceséw wdroze-
nia e-ustug spoteczenstwa informacyjnego, jednak dotyczyly one
gtownie przedsiewzie¢ mniejszej skali i zasiegu, odpowiadajac pry-
watnym potrzebom obywateli. Dynamike rozwoju wykorzystania e-
gospodarki i wzrastajace zaufanie do transakcji realizowanych dro-
g3 elektroniczng obrazuje prawie 70% wzrost tgcznej wartosci to-
war6w i ustug zakupionych w Internecie (dokladnie 67,4% w sto-
sunku do 2006 roku), osiagajac w 2007 roku poziom 4,52 mld z}).
W 2007 roku oferta e-ustug rozwijata sie bardzo dynamicznie,
a spoteczenstwo i przedsiebiorstwa coraz czeSciej Kkorzystaty
z ustug e-kancelarii prawniczych, z nawigacji satelitarnej lub lokali-
zacji potozenia na mapach cyfrowych. Wzrost obrotéw i rozwoj
funkcjonalny w wielu innych obszarach e-biznesu - w bankowosci
elektronicznej, e-ubezpieczeniach, czy na elektronicznych rynkach
kapitatowo-inwestycyjnych - objawit istotny czynnik ograniczajacy
dynamike rozwoju i stabo$¢ polskiego rynku pracy - niedostatek
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specjalistow ICT (http://WWW.logistyka.net.pl/index.php?option
=comcontent&task=view&id=6042&Itemid=1).

W celu przedstawienia sytuacji polskiego e-biznesu mozna przy-
toczy¢ dane statystyczne odnoszace sie do 2007 roku (Kraska,
2008):

e 95% przedsiebiorstw wykorzystuje w swoich dziataniach
komputery (wzrost o 2 punkty procentowe w stosunku do
2006 r.);

e 92% przedsiebiorstw ma dostep do Internetu (wzrost o 3
punkty procentowe w stosunku do 2006 roku);

e 25% firm wykorzystujacych komputery realizuje zakupy on-
line (spadek o 2 punkty procentowe w stosunku do 2006 ro-
ku);

e 10% firm wykorzystujgcych komputery realizuje sprzedaz
on-line (spadek o 1 punkt procentowy w stosunku do 2006
roku);

e 69% przedsiebiorstw wykorzystuje Internet w kontaktach
z administracjg publiczng (bez zmian w stosunku do 2006
roku) z czego 89% korzysta z funkcjonalnosci zwigzanej
z odsytaniem wypeionych formularzy;

e 58% firm posiadajgcych dostep do Internetu korzysta z 1a-
czy szerokopasmowych.

Elektroniczna gospodarka przezywa rozwoj. Aby dziala¢ efek-
tywnie w gospodarce oraz zauwaza¢ oszczednosci w elektronicznej
wymianie danych, przedsiebiorstwa decyduja sie na integracje sys-
temo6w informatycznych. Z wymiang informacji wigza sie dokumen-
ty elektroniczne, bedace noénikami informacji biznesowych. Swiat
wirtualny stwarza mozliwosci korzystania z wymiernych korzysci
biznesowych, jakimi sg zmniejszenie czasu realizacji, zmniejszenie
kosztéw operacyjnych, rozszerzenie rynkdw zbytu i zaopatrzenia.
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Rozwdj ustug elektronicznych jest zatem kluczowym elementem
rozwoju gospodarki. Panstwo powinno dazy¢ do wsparcia ich roz-
woju m.in. poprzez wsparcie przedsiebiorstw. System wsparcia
przedsiebiorcow z funduszy strukturalnych juz istnieje i coraz bar-
dziej sie rozwija, dlatego tez nalezy informowac przedsiebiorcow
i zacheca¢ do korzystania ze Srodkéw unijnych.

Zainteresowanie przedsiebiorc6w wsparciem na ustugi elek-
troniczne

Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 2007-2013 (POIG)
jest programem wykorzystujacym fundusze strukturalne, majacym
na celu rozwéj polskiej gospodarki w oparciu o innowacyjne przed-
siebiorstwa. POIG poprzez wsparcie innowacyjnych przedsiewzie¢
przyczynia sie do wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstw, instytucji otoczenia biznesu, sektora nauki. Jednym z celéw
szczegblowych Programu jest wzrost wykorzystania technologii
informacyjnych i komunikacyjnych w gospodarce, drugim - zwiek-
szenie innowacyjnos$ci przedsiebiorstw.

Celom PO Innowacyjna Gospodarka odpowiada jedna z Osi prio-
rytetowych: Spoteczenstwo informacyjne - zwiekszenie innowacyj-
nosci gospodarki. W ramach priorytetu wspierane sg dziatania
w zakresie tworzenia ustug elektronicznych, tworzenia elektronicz-
nej komunikacji miedzy przedsiebiorstwami, jak réwniez przeciw-
dziatania wykluczeniu cyfrowemu. Wsparcie tworzenia i $wiadcze-
nia e-ustug dla obywateli i przedsiebiorstw polega na udzielaniu
mikro- i matym przedsiebiorcom prowadzacym dziatalno$¢ gospo-
darcza nie dtuzej niz 1 rok dotacji na wykonanie projektu w zakre-
sie tworzenia produktéw cyfrowych i udostepniania ustug w postaci
cyfrowej dotyczacych réznych dziedzin (SOS POIG, 2009).

W ramach dziatania wsparcie moga otrzymac¢ mikro i mate firmy
z roznych branz, nie koniecznie posiadajgce wiedze i zasoby IT.
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Istotny jest pomyst, najlepiej nowy, niepowtarzajacy sie, rokujacy
sukces e-biznesu opartym na e-ustugach. Projekty moga mieé mini-
malng wartos$¢ 20 tys zt, maksymalng 1 mln zt.

Rysunek 1. Liczba zlozonych i dofinansowanych wnioskéw w IV
kwartale 2008 r.
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W ramach dziatania 8.1 konkursy zostaty ogloszone dwukrotnie,
w ramach rundy w 2008 r. oraz w ramach [ rundy w 2009 r. W od-
powiedzi na konkurs ogloszony w 2008 r. wptynety 452 wnioski o
wartosci dofinansowania 189 mln zt. Ostatecznie zatwierdzono 222
projekty na kwote 92 mln zt. W latach 2008-2013 kwota do rozdy-
sponowania to ok. 390 min euro (PARP).
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Rysunek 2. Liczba wnioskéw zatwierdzonych do dofinansowa-
nia w ramach dziatania 8.1 PO Innowacyjna Gospo-
darka (stan na 30.06.2009 r).
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W 2008 r. najwiecej wnioskéw, bo az 149 zlozyli przedsiebiorcy
z wojewoOdztwa mazowieckiego, co stanowito 33% wszystkich zto-
zonych wnioskéw. Dziatanie cieszyto sie takze dos¢ duza popular-
nosciag w wojewodztwie matopolskim, wielkopolskim i pomorskim.
Natomiast przedsiebiorstwa z wojewddztwa Swietokrzyskiego nie
wykazaty zainteresowania wsparciem w zakresie e-ustug, gdyz zto-
zone zostaty tylko dwa wnioski, co stanowi 0,4% wszystkich. Wnio-
ski ztozone w szeS$ciu wojewddztwach: lubelskim, lubuskim, opol-
skim, $wietokrzyskim, warminsko-mazurskim i zachodniopomor-
skim stanowity facznie tylko 7% wszystkich zlozonych w catym
kraju.
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W ramach I rundy 2009 r. wptynety 822 wnioski o dofinansowa-
nie na taczna kwote 492 min zt, czyli zainteresowanie przedsiebior-
cow byto duzo wieksze niz w 2008 r. CzeSciowy wptyw na tak duza
liczbe ztozonych wnioskéw miata wykorzystywana przez przedsie-
biorcéw mozliwo$¢ powtdérnego aplikowania przez przedsiebior-
stwa, ktérych wnioski zostaty odrzucone w ramach oceny formalnej
lub merytorycznej w 2008 r. Zatwierdzonych do dofinansowania
zostato az 346 wnioskow, czyli o 124 wiecej niz w 2008 .

Zainteresowanie przedsiebiorcow w regionach ksztattowato sie
podobnie jak w 2008 r. Jednak warto zauwazy¢ duzo wieksza ak-
tywnos$¢ przedsiebiorcéow z wojewodztwa lubelskiego, lubuskiego,
Slaskiego, matopolskiego i wielkopolskiego. Nadal najwiecej wnio-
skéw jest sktadanych przez przedsiebiorcéw z wojewoddztwa ma-
zowieckiego, stanowigcych prawie 33% wszystkich wnioskow.
Whnioski zloZone przez przedsiebiorcéw z wojewéddztwa mazowiec-
kiego, matopolskiego, $laskiego i wielkopolskiego stanowity 73%
wszystkich ztoZzonych wnioskow.

Zakonczenie

Dziatanie 8.1 POIG niesie za sobg wiele korzysci dla przedsie-
biorstw, a takze dla polskiej gospodarki. Wykorzystanie srodkow
w ramach dziatania 8.1 PO IG wptywa na tworzenie nowych miejsc
pracy i aktywizacje zawodowg oraz ksztatcenie szerokiej grupy spe-
cjalistéw, ktorzy moga taczy¢ wiedze merytoryczng z doswiadcze-
niem w e-biznesie.

E-biznes umozliwia firmom rozwéj w zakresie niewymagajacym
znacznych naktadéw finansowych. Jednak dla przedsiebiorstw roz-
poczynajacych dziatalnos¢ gospodarcza duzym obcigZzeniem po-
czatkowo s3 koszty wynagrodzen, obstugi ksiegowej, prawnej, na-
jem pomieszczen oraz zakup niezbednego sprzetu i urzadzen. W ra-
mach dziatania przedsiebiorcy mogg rozlicza¢ koszty biezacej dzia-
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talnosci przez dwa lata, czyli przez najwazniejszy okres dla rozwoju
firmy. Oceniajacy projekty zwracajag przede wszystkim uwage na
pomyst biznesu oraz szanse jego powodzenia i rozszerzania w przy-
sztosci.

Zainteresowanie wsparciem finansowym przez beneficjentéw
w ramach dziatania 8.1 PO IG jest bardzo zrdznicowane w regio-
nach, co obrazuje poréwnanie wojew6dztwa mazowieckiego, gdzie
ztozonych zostato az 33% wszystkich wnioskéw do wojewddztwa
np. $wietokrzyskiego, w ktérym tylko dwdch beneficjentow w kaz-
dej rundzie zdecydowato sie na ztozenie swojej aplikacji. Obecnie
prowadzona jest przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
kampania informacyjna, ktéra ma zacheca¢ przedsiebiorcow do
sktadania wnioskéw o pomoc finansowa.
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Stawomir Jarka

ZNACZENIE TARGOW , TWOJE PIENIADZE”
W PROMOC]I PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

W wyniku wzrostu konkurencji na rynku ustug finansowych, ko-
nieczne jest podejmowanie przez instytucje dziatan marketingo-
wych. W dzisiejszych czasach rola marketingu w dziatalnosci insty-
tucji jest na tyle wazna, ze stata sie czeScig strategii dziatalnosci
firmy. Waznym etapem w zakresie dziatan marketingowych insty-
tucji finansowych jest ustalenie najbardziej skutecznych form pro-
mocji. Do najskuteczniejszych narzedzi promocji, wykorzystywa-
nych przez instytucje finansowe nalezg: sprzedaz osobista oraz buzz
marketing. W dalszym ciggu najbardziej popularng forma promocji
jest reklama telewizyjna, jednak skuteczno$¢ jej wptywu na wyboér
odbiorcow jest coraz mniejszy. Wazng forma promocji ustug finan-
sowych, ktdrej celem jest rowniez podnoszenie Swiadomosci spote-
czenstwa w zakresie finans6w, s3 imprezy targowo-wysta-
wiennicze. W Polsce znaczacy impreza wystawiennicza w tym za-
kresie sg Targi ,, Twoje Pienigdze”.

Po urynkowieniu polskiej gospodarki na poczatku lat dziewie¢-
dziesiatych obserwuje sie dynamiczny rozwdj sektora finansowego.
Instytucje finansowe dazyty do utrzymania dotychczasowej pozycji
na rynku, a takze jej wzmocnienia. Waznym elementem rozwoju
branzy finansowej byto zaspokojenie poznanych potrzeb klientéw
oraz ich antycypowanie, co wptyneto na zdobywanie nowych ryn-
kéw, a tym samym nowych klientéw. Zatozone cele mogg by¢ zreali-
zowane dzieki wykorzystaniu przez podmioty rynku finansowego
kompleksowej strategii marketingowej oraz wykorzystanie zinte-



274 Stawomir Jarka

growanego zespotu instrumentéw promocji. Specyfika produktéw
finansowych sprawia, iz ksztattowane s3 czesto przy udziale sa-
mych klientéw. Sposéb zachowania nabywcéw oraz stopien zaufa-
nia do instytucji, a takze poziom ich wiedzy musi by¢ uwzgledniany
przy konstrukcji produktéow, a takze przy wyborze form ich sprze-
dazy. Tradycyjne formy promocji, takie jak reklama, sprzedaz osobi-
sta, public relations, sponsoring staja sie coraz mniej efektywne.
Instytucje finansowe korzystajg takze z marketingu szeptanego, aby
ksztattowac percepcje klientéw czy eventéw w postaci imprez tar-
gowo-wystawienniczych, aby nada¢ ofercie masowy charakter.
Wieksza réznorodnos$¢ form promocji pozwala wyrdzni¢ sie na tle
konkurencji. Poczagtkowo najbardziej skutecznym i najczesciej sto-
sowanym instrumentem promocji byta reklama. Jednak zbyt duze
nasycenie spotami reklamowymi sprawito, iz instytucje zmuszone
byty do poszukiwan innych form promocji. Obecnie instytucje fi-
nansowe skupiajg dziatania promocyjne na wykorzystywaniu zna-
nych osobistosci swiata nauki, kultury i sztuki, aby w ten sposéb
przeprowadzi¢ skuteczng dyferencjacje. W komunikacji z otocze-
niem podmioty rynku finansowego odkryty pozytywne aspekty za-
angazowania sie w dziatalno$¢ spoteczng dotyczaca sponsorowania
imprez sportowych, kulturalnych i edukacyjnych. Nowym kierun-
kiem rozwoju promocji ustug finansowych staty sie dziatania po-
dejmowane w ramach spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR).
Proces ten daje wymierne korzysci zar6wno samym instytucjom
finansowym, poprzez tworzenie wiezi lojalnoSciowych z otoczeniem
rynkowym, a takze ich klientom poprzez m. in. wzrost ich poziomu
edukaciji.
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Cele badan i metody badawcze

Celem badan bylo poznanie skutecznosci organizowanych od
2005 roku targéw , Twoje Pienigdze” na rynku ustug finansowych.
W badaniach wykorzystano nastepujace metody badawcze:

. obserwacji faktow,

o analizy dokumentow,

o wywiadu standaryzowanego.

Zrédtem danych wtérnych byta literatura przedmiotu, akty
prawne oraz informacje zawarte na branzowych stronach interne-
towych. Do analizy kosztu stoiska wykorzystano cennik zamiesz-
czony na stronie internetowej organizatora targéw, ktérym jest
Zarzad Targéw Warszawskich.

Do oceny skutecznosci targéw , Twoje Pienigdze” przeprowadzo-
no takze badania pierwotne, ktére miaty na celu dokonanie oceny
stoisk instytucji prezentujacych na targach swoja oferte przez od-
wiedzajacych. Oceniajgcy targi mieli rowniez za zadanie okre$lenie
czy sa one ciekawe jako impreza promocyjno-edukacyjna. Dokona-
no takze oszacowania kosztu przyktadowego stoiska wystawowego,
aby sprawdzi¢, ile kosztuje wystawce uczestnictwo w tej imprezie.
Na podstawie dostepnej literatury okres$lono, ktéry z instrumentow
promocji jest najbardziej skuteczny w ustugach finansowych.
W badaniach empirycznych wykorzystano metode ,mystery shop-
ping” (tajemniczy klient). W metodzie tej informacje nie sa pozy-
skiwane od klientédw, lecz prowadzacy badanie, udajac klienta, sam
gromadzi doswiadczenia i przekonuje sie o jakosci oferty, a zwlasz-
cza o poziomie obstugi.

Wizyta tajemniczego klienta rozgrywa sie wedtug $cisle okreslo-
nych instrukcji oraz ustalonego scenariusza, ktory opisuje jak bada-
jacy ma sie zachowywac i na co zwroéci¢ uwage. Tajemniczy klient
powinien by¢ aktywnym i wnikliwym obserwatorem, jednak z dru-
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giej strony musi da¢ szanse na przejecie inicjatywy osobom obstu-

gujacym, po to, by sprawdzi¢ ich zaangazowanie, profesjonalizm

oraz umiejetnosci sprzedazowe. Ankieter konczy swoja prace wy-
pelieniem kwestionariusza, ktéry zawiera pytania odnoszace sie
do technicznych aspektéw (wyglad, sposéb przedstawienia oferty),

a takze pytania dotyczace jakosci wykonywanych ustug (ocena po-

stawy i zachowania personelu). Do cech, na ktére podczas badania

powinien zwrdéci¢ uwage tajemniczy Kklient nalezg (Mazurek-

Lopacinska, 2005):

1. umiejetno$ci nawigzywania kontaktu z klientem, prowadzenia z
nim rozmowy, reagowanie na jego zastrzezenia i uwagi, a takze
umiejetnosci perswazji i negocjowania,

2. wiedza pracownikéw o ofercie, informowanie o nowych pro-
duktach,

3. uprzejmos¢ i zyczliwo$¢ personelu,

4. umiejetnos¢ radzenia sobie z trudnymi problemami, kultura
osobista i wyglad personelu,

5. estetykaiwyposazenie punktu sprzedazy.

Kwestionariusz wykorzystany do badania sktadat sie z zagadnien
charakteryzujagcych wybrany obszar. Dwa zagadnienia dotyczyly
oceny wygladu stoisk oraz os6b je obstugujacych, nastepne trzy
miaty na celu ocene organizacji stoiska, kolejne natomiast zwracaty
uwage na kompetencje oséb obstugujacych stoiska. W kwestiona-
riuszu zastosowano do oceny tzw. skale Likerta. Jest to skala nomi-
nalna sktadajaca sie z wielu pozycji. Pozycjami tymi sg na ogot krét-
kie zdania oznajmujace charakteryzujace okreslone postawy wobec
danego obiektu. Wszystkie pozycje skali Likerta maja przyporzad-
kowane skale intensywnosci, bedgce skalami porzadkowymi dwu-
biegunowymi, zazwyczaj pieciostopniowymi (Kaczmarczyk, 2002).
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Marketing szeptany (Buzzmarketing)

W wyniku malejgcej skutecznosci tradycyjnych form promocji,
kolejnym do$¢ nowym i coraz bardziej popularnym narzedziem
komunikacji marketingowej sg zjawiska zwane word-of-mouth
communication (WOM) lub buzzmarketing, ktére w polskim ttuma-
czeniu znane sg jako marketing nieformalny, szeptany czy tez mar-
keting ,z ust do ust”. W literaturze wyrdzni¢ mozna kilka definicji
tego zjawiska, z ktérych jedna mdwi, Ze jest to ,technika polegajaca
na wywotaniu duzego szumu medialnego za pomoca (relatywnie)
skromnych $rodkow poprzez opracowanie atrakcyjnego przekazu.
Kreowanie zainteresowania danym produktem w grupie docelowej
poprzez informacje pochodzace ze zZrodet trzecich (media, znajomi),
nie od producenta, jak w przypadku reklamy. Klopocka okresla
WOM jako: ,rozmowy na temat produktu i (lub) przedsiebiorstwa
0s6b niereprezentujacych danego przedsiebiorstwa z krewnymi,
przyjaciétmi, znajomymi lub nieznajomymi. Wymiana informacji
opiera sie na bezposrednich kontaktach, cho¢ moze tez odbywac sie
telefonicznie lub z wykorzystaniem Internetu (Ktopocka, 2006).
Kluczowym elementem szeptomarketingu jest stymulowanie uzyt-
kownikéw do rozmowy (np. organizujac publicity stunt, dajac im
dobra rozrywke) oraz udostepnianie konsumentom narzedzi, za
pomoca ktérych moga przekazywac informacje dalej oraz budowa¢é
sieci spoteczne (fora, blogi). Do dziatan w zakresie marketingu szep-
tanym mozemy zaliczy¢:

e ,generowanie ,szumu” woko6t danej marki, oferty, produktu,

e prowadzenie dyskusji na blogach, forach, grupach dyskusyj-
nych,

e inicjowanie dyskus;ji i kierowanie nimi,

e opiniowanie produktéw, ustug,

e tworzenie wizerunku marki”.
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Najbardziej sprzyjajacym $srodowiskiem dla rozwoju marketingu
szeptanego jest Internet. Ogoélna dostepnos$¢ i wolno$¢ wymiany
informacji sprzyja swobodnej wymianie mysli i opinii. Problem po-
wstaje w momencie oceny wiarygodnoSci zamieszczanych informa-
cji, ktére wygladajac ,niewinnie” moga by¢ doskonatym narzedziem
manipulacji.

Mozna wyro6znic¢ kilka technik, ktérymi postuguje sie buzzmarke-
ting. Jedna z nich jest marketing wirusowy, ktory polega na tworze-
niu takich komunikatéw, ktére poprzez swoja atrakcyjno$¢ sg prze-
kazywane innym i rozprzestrzeniajg w ten sposob informacje
o marce. Osig tej strategii jest fakt, iz ludzie chetnie przekazuja so-
bie interesujace lub Smieszne tresci, wiec jesli dotaczymy do nich
logo naszej firmy, lub wprost nasza reklama bedzie $mieszna lub
interesujgca (w postaci filmu, czy obrazka), to jest duza szansa, ze
zobaczy ja tysigce oséb. Duzym plusem tego rodzaju kampanii s
niskie koszty, do ktorych zaliczamy jedynie koszty produkcji. Roz-
powszechnianie informacji odbywa sie najczesciej poprzez poczte
elektroniczng oraz serwisy umozliwiajagce zamieszczanie materia-
16w wideo. Innym narzedziem jest marketing spotecznosciowy po-
legajacy na tworzeniu grup, ktére moga by¢ zainteresowane dang
marka (fora dyskusyjne czy serwisy spotecznosciowe). Popularng
technika jest blogowanie, ktore jest idealnym narzedziem do kre-
owania wizerunku lub wprowadzenia nowego produktu na rynek.

W wyniku wzrostu konkurencji na rynku ustug finansowych
waznym elementem jest zarzadzanie informacjg o produkcie i do-
tarcie z nig do klienta w taki sposob, aby naktoni¢ go do zakupu.
Komunikacja z ,ust do ust” wychodzi naprzeciw trudnosciom decy-
zyjnym wynikajacym ze specyfiki ustug bankowych. Niematerial-
nos$¢, ztozonos$¢ oraz wysokie ryzyko towarzyszace zakupowi tych
produktéw sprawia, iz klienci bardziej intensywnie poszukujg in-
formacji poprzez komunikacje nieformalna.
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Mozna zauwazy¢, ze ustugi bankowe majg wiele cech, ktére pre-
destynuja je do roli obiektéw komunikacji nieformalnej (Ktopocka,
2006):

e trudno oceni¢ ich warto$¢ przed konsumpcja (np. ustugi do-
radztwa finansowego),

e s3 tak skomplikowane, ze obiektywna ocena atrakcyjnosci
oferty oraz poréwnanie jej z konkurencja niejednokrotnie
przekraczajg mozliwosci klienta (czesto decyzja polega na
wyborze okreSlonej wigzki produktéw, np. korzystanie
z ROR-u oznacza realizacje wielu rozmaitych operacji ban-
kowych),

e w wielu przypadkach skorzystanie z nich tworzy powazne
dtugookresowe zobowigzania klienta wzgledem banku (np.
kredyty mieszkaniowe),

e maja innowacyjny charakter, zachwycaja nowymi mozliwo-
$ciami i wygoda uzytkowania (np. ustugi bankowosci inter-
netowej),

e moga pomaga¢ w kreowaniu wizerunku konsumenta jako
osoby zamoznej, nowoczesnej, ,trendy” (np. ztote czy platy-
nowe Kkarty ptatnicze, karty niestandardowe, o nietypowych
ksztattach, karty breloczki i inne, ustugi bankowosci interne-
towej).

Bardzo popularng forma marketingu szeptanego s rekomenda-
cje rodziny i znajomych. Przyjmuje sie, iz sg one bardziej wiarygod-
ne i adekwatne do preferencji potencjalnego klienta niz coraz bar-
dziej agresywne reklamy. ,Szum”, jaki wywotuje pozytywny przekaz
ustny jest bardzo pomocny w zdobywaniu nowych klientéw, a takze
powoduje wzrost zainteresowania placéwka, do ktorej kieruje sie
potencjalny klient. Przyczynia sie rowniez do zwiekszania $wiado-
mosci spoteczenstwa w zakresie dostepnych na rynku produktéow
i ustug finansowych.
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Biorac pod uwage ryzyko, jakie wiaze sie z nabyciem niektérych
produktéw czy ustug finansowych ta forma promocji jest bardzo
skuteczna. Dzieki rozmowie z zaufang osobg, czy tez analizie wypo-
wiedzi o0séb profesjonalnie zajmujacych sie finansami wzrasta
Swiadomos¢ nabywcy w zakresie dostepnej oferty na rynku.

Targi w systemie komunikacji rynkowej przedsiebiorstwa

Waznym elementem zwigzanym z promocja ustug finansowych
sg imprezy targowo-wystawiennicze. W przesztosci byty one pierw-
szg formalng forma wymiany handlowe;.

Targi to miejsce spotkan handlowych organizowanych regularnie,
zawsze w tym samym o$rodku, w ustalonych odstepach czasu,
0 ograniczonym z gory czasie trwania (Szymoniuk, 2006), Podsta-
wowym zadaniem targow jest zaprezentowanie firmy oraz jej ofer-
ty. Tworzy je organizator, wystawcy, zainteresowani oraz goscie
i zwiedzajacy. Do korzysci, jakie przynosza targi mozna zaliczy¢,
fakt, iz daja one przejrzysty obraz rynku, rozpowszechniajg nowe
rynki, a takze umozliwiaja wymiane informacji oraz buduja réwniez
wiarygodno$¢ i zaufanie danego przedsiebiorstwa w otoczeniu.
»Stanowig doskonate wsparcie reklamy i innych technik promocyj-
nych. Klienci, do ktérych dotarta reklama prasowa lub telewizyjna,
maja okazje sprawdzenia produktéw, o ktorych styszeli w mediach,
ktére do tej pory znali jedyne z fotografii lub niedoktadnych opisow
(Drab, 1995).

Targi wymagaja duzego naktadu finansowego oraz organizacyj-
nego, dlatego nalezy je poprzedzi¢ odpowiednimi przygotowaniami
tak, aby przyniosty one zamierzony efekt. Istotnym elementem jest
wybér osoby obstugujacej stanowisko. Osoba ta powinna by¢ profe-
sjonalnie przygotowana, tak, by w petni fachowo méc odpowiedziec¢
na wszelkie pytania i watpliwosci zainteresowanych. Obecnie im-
prezy, w ktérych mozna zawrzec transakcje kupna-sprzedazy, wy-
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stepuja bardzo rzadko. Targi koncentruja sie raczej na dziataniach
promocyjnych, badaniach rynku oraz public relations. Sg idealnym
miejscem przeprowadzania badan na temat produktéw prezento-
wanych przez dang firme, reakcji oraz oczekiwan klientow.

Podziatl imprez targowych ze wzgledu na kryterium branzowo -
towarowe obejmuje: targi: horyzontalne, wertykalne oraz targi spe-
cjalistyczne.

Targi horyzontalne (uniwersalne) sg przewidziane zaré6wno dla
specjalistow, jak i pozostatych konsumentéw. W tego typu impre-
zach nie ma ograniczenia, co do zakresu prezentacji. Targi te maja
charakter otwarty, sa dostepne dla wystawcow ze wszystkich sek-
toréw i branz oraz szerokiej publiki.

Targi wertykalne (specjalistyczne) sa adresowane do tanicucha
danej branzy, tj. producentéw surowcow, firm przetwoérczych, dys-
trybucyjnych i logistycznych, handlowych i konsumentow.

Targi specjalistyczne sa przeznaczone dla waskich grup specjali-
stéw, klientéw instytucjonalnych lub dla detalistow.

Organizacja targéw wymaga profesjonalnego przygotowania.
W pierwszej kolejnosci wystawca powinien okresli¢ formalne cele,
czyli zadania, jakie musi wykona¢ firma. Cele powinny by¢ reali-
styczne, osiggalne i wymierne. Kolejnym etapem jest wybor rodzaju
imprezy. W tym zakresie nalezy wzig¢ pod uwage:

e liczbe wystaw i targéw w danej branzy,

e strukture odwiedzajgcych,

e koszty uczestnictwa,

e oferowanag lokalizacja i powierzchnie stoiska,

e termin,

e strukture wystawcow, np. obecnos$¢ firm konkurencyjnych,
e range imprezy.

Kolejnym krokiem jest wybér obstugi stoiska. Nalezy dobra¢ ob-
stuge w taki sposob, by mogta sprosta¢ oczekiwaniom interesantow.
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Czwartg fazg przygotowan jest zaplanowanie akcji promocyjnej,
ktdéra bedzie wspierata udziat w targach. Przyktadem takich dziatan
moze by¢ rozestanie materiatéw i ulotek informacyjnych do poten-
cjalnych uczestnikéw lub kampania reklamowa w prasie czy telewi-
Zji.

Etap piaty obejmuje zaplanowanie wygladu stoiska, ktére powin-
no mie¢ ciekawy wyglad, tak aby przyciagna¢ uwage zwiedzajacych.
Najwazniejsza rzeczg jest jednak prezentacja oferty handlowej, dla-
tego na stoisku powinna znaleZ¢ sie najnowsza oferta produktowa
czy ustugowa.

Kolejnym etapem jest opracowanie dziatan po zakonczeniu tar-
géw. Chodzi tu gtéwnie o nawigzanie kontaktow z tymi, ktoérzy zgto-
sili w czasie imprezy pytania ofertowe.

Dwie ostatnie fazy, to ustalenie planu logistycznego (przywoz
i wywo6z ekspozycji, materiatbw promocyjnych itp.) oraz ocena
udzialu w targach.

Targi wykorzystuja rézne formy promocji, do ktérych mozna zali-
czy¢ m.in: katalog targowy, reklamy w radioweZle, sponsoring, gad-
zety czy upominki. Katalog targowy wykorzystywany jest przez
uczestnikow imprezy zaré6wno w trakcie, jak i po jej zakonczeniu.
Stanowi on doskonate Zrédto informacji o ustugach i produktach
branzowych. Kolejnym instrumentem jest radiowezet, dzieki kto-
remu organizatorzy moga przekazac informacje, zaprosi¢ na stoisko
czy tez zaprezentowac inne wydarzenia zwigzane z dziatalno$cia
firmy. Organizatorzy przygotowuja takze spotkania dla specjalistow
z branzy. Sponsorowanie imprez towarzyszacych jest dobrym spo-
sobem na promocje marki. Waznym elementem s3 gadzety oraz
upominki, ktére powinny zawierac logo firmy.
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Charakterystyka i ocena targéw ,Twoje Pieniadze”

Targi , Twoje Pienigdze” na trwale wpisaly sie w kalendarz je-
siennych imprez o charakterze promocyjnym. Odbywaja sie rok-
rocznie od 1994 roku. Jest to impreza w ktdrej uczestniczg firmy
i instytucje sektora finansowego, media, instytucje regulujace rynek
kapitatowo-finansowy oraz Kklienci indywidualni i korporacyjni.
Patronat nad XIV Forum sprawowali: Minister Skarbu Panstwa,
Minister Gospodarki oraz Narodowy Bank Polski. Wspétorganizato-
rem byly takie instytucje, jak: Gietda Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, Zwigzek Bankéw Polskich, Polska Izba Ubezpieczen
i Zarzad Targéw Warszawskich S.A.

Misjg Forum Kapitalowo-Finansowego ,Twoje Pienigdze” jest
przedstawienie oferty produktéw i ustug finansowych dostepnych
na rynku mozliwie najwiekszej grupie docelowej obejmujacej sze-
rokie spektrum klientéw. Réwnie waznym przestaniem jak przeka-
zanie informacji jest edukacja w zakresie efektywnego zarzadzania
$Srodkami finansowymi. Majg one na celu nauczenie umiejetnego
postugiwania sie réznorodnymi instrumentami finansowymi dla
0s6b spoza Srodowiska finansowego. To gtéwnie do nich skierowa-
na jest oferta targow, ktéra sktada sie nie tylko z prezentacji stoisk,
ale takze z debat, szkolen, konkurséw. W 2008 roku jednym z naj-
cze$ciej poruszanych tematdéw byt swiatowy kryzys na rynkach fi-
nansowych. W obrebie tego obszaru podejmowano tematy dotycza-
ce: inwestycji w trudnych czasach, oszczednosci w dobie kryzysu
oraz czy zalamanie na rynku finansowym wptynie na wysokos¢
emerytur.

Organizacja stoiska wystawowego

Warunkiem uczestnictwa w Forum Kapitalowo-Finansowym jest
wypetnienie odpowiedniego kwestionariusza, w ktéorym w pierw-
szej kolejnosci nalezy okresli¢ powierzchnie wystawienniczg. Do-
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datkowo mozna zglosi¢ zainteresowanie dodatkowymi formami
udziatu w targach, do ktérych naleza:
e sponsoring programu edukacyjnego, konferencji lub debat,
e zamieszczenie ogltoszenia lub wktadka w katalogu targo-
wym,
e dystrybucja materialéw promocyjnych na terenie targow.

Nastepnie nalezy wypetni¢ formularz zamoéwienia udziatu
w targach, w ktérym nalezy okresli¢ konkretne wymiary oraz wy-
posazenie stoiska oraz inne ustugi. Z przeprowadzonej kalkulacji
wynika, ze koszt stoiska wystawowego z zabudowg o powierzchni 9
m?2 umieszczonego w hali wynosi okoto 4 tys. zl. Zabudowa ta obej-
muje: biate $ciany, sufit, podtgczenie energii elektrycznej, gniazdko
elektryczne, punkt $wietlny na kazde 5m?, 1 stél, 4 krzesta oraz
lada.
Do oceny organizacji stoiska wystawowego uwzgledniono naste-
pujace kryteria:
e dostep do materialéw informacyjnych,
e przygotowanie specjalnej oferty na targi,
e dostep do komputera na stoisku,
e posiadanie kartek utatwiajacych notowanie.

W 2008 roku najwyzsze oceny uzyskato stoisko Narodowego
Banku Polskiego. Obecno$¢ tej instytucji przyczynita sie do mozli-
woSci zapoznania sie z funkcjonowaniem rynku bankowego. Duzy
wptyw na tak wysoka ocene wsrdd badaczy miat fakt, iz stoisko to
byto dobrze wyposazone w materiaty informacyjne, dzieki czemu
w latwy spos6b mozna byto zapoznac sie z dziatalno$cig tej instytu-
cji. Najstabsza ocene w omawianym roku otrzymat Bank Polskiej
Spétdzielczosci (BPS), ktéry zdaniem oceniajacych stabo przygoto-
wat swojg oferte w celu zaprezentowania jej podczas targéw, dostep
do komputera na stoisku byt ograniczony, a mozliwo$¢ sporzadza-
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nia notatek przy stoisku byla oceniona stabo. Warto$¢ mediany
w 0g0lnej ocenie organizacji stoisk w 2008 roku wyniosta 3, co
Swiadczy o tym iz polowa badajacych ocenita organizacje stoisk
jako przecietng lub nizsza, a pozostale 50% przyznato ocene
przecietng lub wyzsza.

Kompetencje osob obstugujacych stoiska wystawowe

Pojecie kompetencji obejmuje zachowanie poszczegélnych oséb
w trakcie pelnienia powierzonych im funkcji oraz wiedze i umiejet-
nosci, ktére maja wptyw lub lezg u podstaw tego zachowania (Arm-
strong, 2004).

Ostatnim kryterium, ktére zbadano w ankiecie byty kompetencje
0s6b obstugujacych stoisko. Przy ocenie brano pod uwage:

1. chec¢ udzielania odpowiedzi na zadawane pytania,

2. zachecanie do skorzystania z ustug danej instytucji,

3. sposoOb przedstawienia oferty,

4. zwracanie uwagi na oznaki niezrozumienie ze strony pytajace-
go.

Srednia ocen kompetencji wahata sie od 3,18 do 4,45. W tabeli 1
przedstawiono wyniki sredniej oceny kompetencji wystawcow dla
badanych stoisk w 2008 roku. Podejscie NBP w zakresie prezentacji
przez pracownikow oferty produktowej mozna uznaé¢ za bardzo
innowacyjne i antycypujace potrzeby klientéw, co $§wiadczy o pra-
widlowym ksztattowaniu relacji interpersonalnych w tej jednostce
(Staniewski, 2008).
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Tabela 1. Srednia ocena kompetencji oséb obstugujacych naj-
czesciej wybierane stoiska w 2008 r.

Sposéb Zacheca- Sposb Zwrbce-
. : nie do nie uwagi Kompe-
Stoiska udziela- przed- . 1
. . : korzysta- o na oznaki tencje
instytucji nia od- . stawienia . .
iodzi | MIAZ ofer- oferty niezro- ogoétem
powie ty zumienia
Bank
4,29 3,29 4,00 3,18 3,69
Pekao SA
BPS 3,82 3,73 3,73 3,64 3,73
ING
Bank 4,30 3,96 4,04 3,52 3,95
an
NBP 4,45 4,00 4,27 3,64 4,09

Zrédto: Opracowanie wlasne.
Zakonczenie

W wyniku wzrostu konkurencji na rynku ustug finansowych ko-
nieczne jest podejmowanie przez instytucje dziatan marketingo-
wych. W dzisiejszych czasach rola marketingu w dziatalno$ci insty-
tucji jest na tyle wazna, Ze stata sie czeScig strategii dziatalnosci
firmy.

Waznym etapem w zakresie dzialan marketingowych instytucji
finansowych jest ustalenie najbardziej skutecznych form promociji.
Do najskuteczniejszych narzedzi promocji, wykorzystywanych
przez instytucje finansowe naleza: sprzedaz osobista oraz buzzmar-
keting. W dalszym ciagu najbardziej popularna forma promocji jest
reklama telewizyjna, jednak skuteczno$¢ jej wptywu na wybér od-
biorcéw jest coraz mniejszy.

Wazna formg promocji ustug finansowych, ktérej celem jest row-
niez podnoszenie §wiadomosci spoteczenstwa w zakresie finanséw
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sg imprezy targowo-wystawiennicze. W Polsce jedyna znaczaca
impreza wystawienniczg w tym zakresie sg targi ,Twoje Pienigdze”.

Forum Kapitatowo-Finansowe , Twoje Pieniadze” wpisato sie juz
na state w kalendarz imprez wystawienniczych branzy finansowe;j.

W badanym okresie zauwazy¢ mozna stale zmniejszajaca sie licz-
be stoisk wystawowych z branzy finansowej. Jeszcze kilka lat temu
wystawcy chetnie brali udzialt w tej imprezie, nie tylko w celu zdo-
bycia nowych klientéw, ale takze po to, by pokaza¢ sie na rynku
i umocni¢ swoja pozycje wsrod spoteczenstwa. Konsekwencja takiej
sytuacji jest coraz stabsza ocena tych targéw przez odwiedzajacych.
Obecnie dzieki rozwojowi sieci dystrybucji dostep do oferty instytu-
cji finansowych jest nieograniczony, mimo to w dalszym ciggu wiele
0s6b szuka pomocy w momencie, kiedy musi dokona¢ wyboru jed-
nej oferty sposrod wszystkich dostepnych na rynku. Z powodu co-
raz mniejszej liczby stoisk bankéw czy ubezpieczycieli odwiedzaja-
cy targi mieli coraz mniejsza mozliwo$¢ zdobycia informacji w za-
kresie oferowanych produktéw oraz poréwnania ofert konkurencji.

Z analizy badan dotyczacych oceny stoisk wystawowych oraz
ogolnej oceny targéw , Twoje Pienigdze” mozna wyciaggna¢ nastepu-
jace wniosKki:

A. W ocenie ,tajemniczych klientow” wyglad stoisk biorgcych
udzial w targach byt $§rednio oceniony jako dobry. Z roku na rok
zwiekszat sie udziat os6b oceniajacych wyglad stoiska powyzej oce-
ny przecietnej. W 2008 roku w opinii 40% ,tajemniczych Kklientow”
wyglad stoiska oceniony zostat ponizej przecietnej, natomiast tylko
60% badaczy uznata go za dobry lub bardzo dobry.

B. W zakresie og6lnego wygladu stoiska oraz osoby obstuguja-
cej ankietowani najczesciej przyznawali ocene dobra. Dostep do
materiatéw informacyjnych podczas targéw zostal oceniony przez
ankietowanych takze jako dobry, jednak 30% z nich przyznato oce-
ne ponizej przecietne;j.



288 Stawomir Jarka

C. W zakresie kompetencji oséb obstugujacych stoiska ,tajem-
niczy klienci” oceniali che¢ udzielania odpowiedzi na zadawane
przez nich pytania. W 2008 roku niecate 10% ,tajemniczych klien-
tow” uznato, iz wystawcy nie byli sktonni do udzielania odpowiedzi
na zadawane przez nich pytania, natomiast blisko 90% badaczy
uwazato, ze osoby obstugujgce stoiska chetnie wyjasniajg problemy,
ktére zgtaszaja klienci. Tajemniczy klienci dobrze ocenili sposéb
przedstawienia oferty przez wystawcoéw. Badacze docenili mozli-
wo$¢ wziecia udziatu w debatach i konferencjach dotyczacych 6w-
czesnej sytuacji rynkowej, co przyczynito sie do zwiekszenia ich
wiedzy z zakresu finansow.
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INNOWACYJNOSC I ZEOZONOSC
WDROZENIA SYSTEMU ERP. MODEL TEORETYCZNY

Wprowadzenie

Artykut stanowi oméwienie i analize czynnikéw odpowiadaja-
cych za innowacyjnos$¢ i ztozono$¢ procesu wdrozeniowego syste-
mu klasy ERP. W pierwszej czeSci przedstawione zostaly modele
dotychczas opisywane w literaturze, a takze przyktady ich zastoso-
wania. W dalszej czeSci zaproponowane zostato istotne rozszerze-
nie istniejacych modeli o nowe charakterystyki innowacyjnosci
i ztoZonosci.

Na bazie zdefiniowanego zakresu czynnikéw wptywu opracowa-
ny zostat model badawczy, ktéry pozwala na praktyczny pomiar
innowacyjnosci i ztoZonosci projektu.

Istotng cechg nowego modelu jest wykorzystanie subiektywnej
oceny pracownikOw organizacji oraz postrzegania przez nich pro-
jektu w kontekscie obu badanych perspektyw. Przedstawiona zosta-
fa takze interpretacja profilu ryzyka projektu, jako pochodnej zto-
zono$ci i innowacyjnosci.

Postep technologiczny przetomu XX i XXI wieku spowodowat
znaczne zwiekszenie roli informacji w dziatalnosci oraz zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Mozliwosci skutecznego zarzadzania determi-
nowane s3 przez dostep do wysokiej jakosci informacji o biezagcym
stanie przedsiebiorstwa i otoczenia rynkowego. W tym konteks$cie
kluczowe stato sie wtasciwe okreslenie miejsca i roli systemoéw in-
formacyjnych w strukturze przedsiebiorstw oraz ich wzajemna in-
tegracja (Zaskorski, 2005: 7). Istotnym wyréznikiem zmian ostat-
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niego pélwiecza jest réwniez informatyzacja proceséw przeptywu
informacji. Wsparcie nowoczesng technologia i systemami zarzg-
dzania przedsiebiorstwem (klasy ERP) jest istotnym elementem
przewagi konkurencyjnej, pozwala nie tylko na przyspieszenie
obiegu informacji wewnatrz firmy i usprawnienie zarzadzania, ale
umozliwia takze lepszy dostep do klientéw poprzez integracje ustug
z wykorzystaniem Internetu, czy technologii mobilnych. Davenport
w 1998 uznatl systemy ERP za ,najwazniejszy element w historii
korporacyjnego  wykorzystania systeméw  informatycznych”
(Davenport, 1998: 122). Systemy klasy ERP, wciaz s3g jednym z naj-
lepiej rozwijajacych sie segmentéw rynku systemoéw wykorzysty-
wanych w przedsiebiorstwach. Wedtug raportu firmy badawczej
Forrester Research taczny swiatowy dochdéd z rynku tych rozwigzan
siega 30 mld USD, co wiecej oczekiwany jest znaczny wzrost jego
wartosci do 40 mld USD w 2010 r. (Hamerman, 2007: 6).

Rozwdj rozwigzan postrzegany jest nie tylko w doskonaleniu ist-
niejacych rozwiagzan, ale takze zmianie koncepcji ich dziatania.
Pierwsza, opracowana w latach 60-tych, klasa zwigzana z planowa-
niem potrzeb materiatowych (MRP) stawiata przed systemem wy-
magania zwigzane wytacznie z zapewnieniem dostepno$ci materia-
16w produkcyjnych, dalszy rozwoj doprowadzit do stworzenia sys-
temow wspierajacych planowanie produkcji (MRP II). Dopiero lata
90-te przyniosty kompleksowe rozwigzania modutowe, do zarza-
dzania zasobami przedsiebiorstwa (ERP). Rozwigzania, Kktére
w ubieglych dziesiecioleciach postrzegane byty jako innowacyjne,
w XXI w. zastepowane s3 przez systemy otwartego planowania,
zintegrowanego w technologii internetowej (ERP II). Widoczne jest
takze stopniowe odchodzenie od koncepcji systeméw ERP jako wy-
lacznie systeméw transakcyjnych, nowe rozwigzania w tym zakre-
sie postrzegane sg jako gtéwny trzon informatycznego wspierania
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strategii firmy, okres$lany takze przez firme badawcza Gartner, jako
platforme realizacji proceséw biznesowych (Gartner, 2007: 1).

Wraz z rozwojem klasy systemow ERP, ewoluowato takze spoj-
rzenie organizacji na innowacyjno$¢ tej klasy rozwigzan. Rozsze-
rzenie zakresu funkcjonalnosci implikowato rozszerzenie zakresu
proceséw objetych wdrozeniami, a w konsekwencji zwiekszato zto-
zono$¢ projektéw wdrozeniowych. Zwiekszanie innowacyjnosci
oraz ztozonoSci projektéw wptywato z kolei na utrudnienia w reali-
zacji, z ktorymi nieodtgcznie wigzane jest ryzyko projektowe.

Innowacyjnos¢ i ztozonos$¢ projektow

Temat innowacyjnosci i ztozonoSci projektéw, w tym takze pro-
jektow wdrozenia systemow ERP, byt przedmiotem wielu prac ba-
dawczych. Za pierwszego ekonomiste, ktory zwrdécit uwage na
istotno$¢ innowacyjno$ci uznawany jest Joseph Schumpeter, ktéry
zdefiniowat w 1930 r. pie¢ podstawowych typédw innowacji (OECD,
1997: 28):

e wdrozenie nowego produktu, lub jakoSciowa zmiana istniejace-
g9,

e stworzenie nowego procesu przemystowego,

e otwarcie nowego rynku,

e odkrycie nowych Zrédet pozyskiwania surowcow,

e zmiana w organizacji przemystu.

W tym kontekscie OECD uwzglednito dwie kategorie innowacji

technologicznej (OECD, 1997: 49):

e technologiczna innowacja produktowa - uwzgledniajaca utwo-
rzenie nowego produktu, ktory rézni sie charakterystycznie od
istniejacych. Réznica ta moze wynika¢ z wykorzystania nowej
technologii, wiedzy lub materiatéw,

e technologiczna innowacja procesowa - to adaptacja nowej, lub
znacznie ulepszonej metody wytwarzania lub dystrybucji.
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Australijska Rada Biznesu (BCA) zaproponowata nastepujaca de-
finicje innowacji biznesowej: ,W biznesie innowacja jest czyms no-
wym lub znacznie ulepszonym, realizowanym przed przedsiebior-
stwa w celu tworzenia wartos$ci dodanej bezposrednio przedsie-
biorstwa, a posrednio jego klientéw” (Business Council of Australia,
1993: 3). Zaproponowane kryterium wartosci dodanej jest kluczo-
wym czynnikiem, ktéry sprawia, ze organizacje decyduja sie na
opracowywanie i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Rozr6znia
sie takze wynalazczo$¢ i innowacyjno$¢: firma nie musi sama two-
rzy¢ rozwiazania, aby by¢ postrzegana jako innowacyjna, elemen-
tem strategii innowacyjnosci firmy moze by¢ zakup nowych rozwia-
zan rynkowych, a nastepnie ich wdrozenie i adaptacja.

W literaturze dominuje podejscie procesowe do wdrazania inno-
wacyjnych rozwigzan technologicznych, w ktérym wydziela sie po-
szczegdblne fazy innowacji. W tabeli 1 przedstawiono przyktady

Tabela 1. Fazy procesu innowacyjnego

Autorzy | Rok Wyrdéznione fazy
Rogers 1983 | Przyjecie i implementacja
Cooperi 1990 Inicjacja, adaptacja, przyjecie, akceptacja, im-
Zmud plementacja i instytucjonalizacji
Soh i Mar- 1995 Przyjecie, implementacja, faza post-
kus implementacyjna
Markus i 2000 Zatozenia, konfiguracja projektu, wstrzas, po-
Tanis step i ostabienie

Zrodio: Kumar, Maheshwari, 2003: 793.

W swoich pracach Rogers oraz Copper i Zmud zaproponowali
ogoblne podejscie do innowacji w projektach IT, szczegélny nacisk
ktadac na faze przyjecia innowacji jako kluczowg dla ostatecznego
sukcesu projektu, czyli akceptacji przez uzytkownika koncowego.
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Markus i Tanis prowadzili swoje badania dla proceséw wdrazania
systemOw ERP, proces ten okreslali jako ztozony zaréwno z per-
spektywy innowacji technologicznej, jak i zmiany w organizacji
wdrazajace;j.

Wheelwright i Clark zaproponowali w 1992 r. koncepcje podziatu

projektow ze wzgledu na kryterium innowacyjnosci (Wheelwright,
Clark, 1992):

pochodny - rozszerzenia i ulepszenia dla istniejacych produk-
tow, modyfikowane produkty s3a juz dostepne i przyjete przez
rynek, wprowadzane zmiany dotycza optymalizacji dziatania,
poprawki, zmiany, czy dodawanie nowych linii;

platformowy - tworzg nowe generacje w istniejacych rodzinach
produktowych, wymagaja intensywnych badan rynkowych, po-
niewaz w ich wyniku stare produkty dostepne na rynku s za-
stepowane przez ich nowsze wersje;

przelomowy - projekt tworzace nowe rodziny produktowe,
z reguty w mato zbadanych obszarach rynkowych, realizacja te-
go typu projektéw wigze sie z duzym ryzykiem ze wzgledu na
nieprzewidywalnos$¢ reakcji rynku na nowy produkt.

Model romboidalny NTCP

Podziat ten zostat zaadaptowany przez Shenhar i Dvir jako jeden

z wymiaréw stuzacych do charakteryzacji profilu projektéow i zwia-
zanego z nimi ryzyka (Shenhar, Dvir, 2007: 14). ZtoZonos$¢ projektu
w tym modelu moze przyjmowac trzy wartosci:

montazowy — mata komplikacja zadania, system realizujacy po-
jedyncze funkcje biznesowe,

systemowy - zbiér podsysteméw, adresujacy kilka obszarow
dziatalnosci firmy,

macierzowy - system systemow, zbior systeméw stuzacych re-
alizacji wspdlnego celu.
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Profil projektu wdrazania systemu ERP, wedtug przedstawionej
koncepcji modelu romboidalnego (NTCP), moze zosta¢ opisany jak
narys. 1.

Rysunek 1. Adaptacja modelu romboidalnego NTCP do projek-
tow wdrozeniowych systemow klasy ERP
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Charakterystyczne dla tego modelu powigzanie innowacyjnosci i
zloZonosci, ktore okreslane sg odpowiednio w trzy i czterostopnio-
wej skali, jest powigzanie z ryzykiem projektu, ktére w tym wypad-
ku jest polem rombu wewnetrznego lub rombu warto$ci maksy-
malnych. Réznica p6l okresla zmiany w profilu ryzyka, ktére moga
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wystepowac pomiedzy projektami wdrozeniowymi réznych organi-
zacji.

Model UCP

Inne podejscie na powigzanie ryzyka z tempem i ztozonos$cig za-
prezentowane zostalo w modelu teoretycznym UCP. Uwzglednia
ono trzy wymiary analizy: ztozono$¢, niepewnos$¢ oraz tempo. Ry-

zyko w tym modelu jest wypadkowa tych trzech wartosci, jak to
zostato przedstawione narys. 2.

Rysunek 2. Model UCP
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Zrodto: Hass, 2009: 42.

Model UCP jest ujeciem teoretycznym, nie precyzuje konkretnej
skali, prezentuje tylko sposéb podejscia do okreslenia ryzyka pro-
jektu. W zaleznosci od profilu projektu okreslonego z wykorzysta-
niem modeli NTCP lub UCP, Hass uzaleznia wybér metod i wymagan
stawianych przed kierownikiem i zespotem projektowym (Hass,
2009: 60). Przedstawione przyktady wyznaczaja profil dowolnych
projektéw, nie uwzgledniaja jednak wszystkich czynnikéw istot-
nych z perspektywy wdrozenia systemu ERP, w efekcie pozwalajg
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na niewielkie zr6znicowanie ich profili. Szczegétowa analiza charak-
terystyk innowacyjnosci oraz jej zwigzku ze ztozonoscia oraz ryzy-
kiem projektu pozwoli na zaproponowanie modelu i skali pomiaru
adekwatnej do tworzenia profili ryzyka dla projektéw wdrozen sys-
temo6w ERP.

Charakterystyki innowacyjno$ci w procesach wdrozenio-
wych ERP

Model innowacyjnosci dla koncepcji wdrazania systemoéw infor-
matycznych, w ktédrym gléwny nacisk potozony byt na kompatybil-
nos¢ rozwiazan technologicznych oraz ztozonos$¢ wdrazanych roz-
wigzan przedstawili Tornatzky i Klein w 1982 r. (Tornatzky, Klein
1982: 28). Fichman zaproponowat dalszy rozwdéj uwzgledniajacy
czynniki organizacyjne, a takze srodowisko i konkurencyjnos¢ or-
ganizacji, w ktérym projekt jest realizowany (Fachman, 2000: 105).
Na istotno$¢ czynnika wielko$ci organizacji zwrocili takze uwage
Bernroider i Koch. Przeprowadzili oni analize wymagan przedsie-
biorstw w zakresie innowacyjnosci rozwigzan. W zaleznosci od skali
przedsiebiorstwa zmieniata sie percepcja warto$ci dodanej wynika-
jacej z innowacyjnoSci rozwigzan. Wedtug ich badan mate i srednie
przedsiebiorstwa przy wdrazaniu rozwigzan ERP ktada najwiekszy
nacisk na ich dziatanie operacyjne i transakcyjne, natomiast
w przypadku duzych istotna jest warto$¢ wdrazanych rozwigzan
z perspektywy zwiekszania mozliwosci innowacji dla nowych pro-
duktéw oraz optymalizacja proces6w biznesowych (Bernroider,
Koch, 2001: 251).

Bradford i Florin zaproponowali dalsze uzupetnienie charaktery-
styki innowacyjnosci o czynnik zwigzany z przebudowa procesow
biznesowych (BPR). Wykazali takze, ze stopien przebudowy proce-
sow pod katem wymagan ERP jest pozytywnie skorelowany z suk-
cesem wdrozenia (Bradford, Florin, 2003: 207).
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Model innowacyjnosci i ztoZonoSci opisany dalej stanowi rozsze-
rzenie modelu zaproponowanego przez Bradforda i Florina.

ZlozZonos¢ a innowacyjnosé

Rogers okreslit postrzeganie ztozonosci jako ,stopien, do ktérego
innowacyjnos¢ jest trudna do zrozumienia i wykorzystania” (Ro-
gers, 1983). Prace badawcze w tym obszarze potwierdzily nega-
tywna relacje postrzegania ztoZzonosci projektu i potencjalnego suk-
cesu projektu (Bradford, Florin, 2003: 207). Thomas i Mengel pod-
kreslili koniecznos¢ uwzglednienia ztozonoSci projektéw przy prze-
prowadzaniu szkolen kierownikow projektéw. Zaproponowali takze
kompleksowy model rozwoju, ktadacy nacisk réwniez na ten ele-
ment (Thomas, Mengel, 2008: 304). Dyskusja dotyczaca innowacyj-
nosci projektéw przeprowadzona wsrod naukowcoéw w trakcie kon-
ferencji IRNOP VIII wykazata takze koniecznos$¢ zarzadzania wiedza
i wykorzystania formalnych metod projektowych jako metody dla
kierownikéw projektéw do mitygowania probleméw wynikajacych
ze ztozonosci projektéw (Geraldi et al., 2008).

Ryzyko jako rezultat innowacyjnosci i ztozonosci

Nieodtgcznym elementem zwigzanym z realizacjg innowacyjnych
projektéw jest ryzyko. Poniewaz strategia unikania ryzyka nie jest
dobrym rozwigzaniem dla szczegdlnie innowacyjnych projektéw,
Kaizer i Halman przeprowadzili badania za pomocg metody diagno-
zy ryzyka (RDM) i zidentyfikowali najczesciej wystepujace ryzyka
oraz zaproponowali metody ich zaadresowania. Za najistotniejsze
zostaty uznane czynniki ryzyka zwigzane ze speinieniem oczekiwan
uzytkownika koncowego przez innowacyjny produkt, a takze kwe-
stie organizacyjne i technologiczne (Kaizer, Halman, 2007: 33). Zde-
finiowali takze trzy gtéwne przyczyny, z powodu ktoérych innowacja
rodzi ryzyko w projekcie:
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1. niski stopien pewnosci realizacji - niskie prawdopodobien-
stwo, ze projekt speti nie do korica sprecyzowane oczekiwa-
nia uzytkownika koncowego,

2. niska mozliwo$¢ kontroli - rozumiana jako brak lub ograni-
czona mozliwo$¢ wptywu zespotu projektowego na bieg wy-
darzen, w sposéb pozwalajacy na zapewnienie powstania in-
nowacyjnego produktu,

3. wysokie znaczenie produktu dla organizacji - brak osiagnie-
cia wymaganych celéw w zakresie stworzenia innowacyjnego
produktu moze wptynaé na cato$¢é projektu lub wyniki orga-
nizacji.

W obszarze ryzyka i innowacyjnosci czy ztozonos$ci wystepuje
réwniez sprzezenie zwrotne - materializacja zagrozen moze powo-
dowac opo6znienia projektowe, a takze zwiekszenie wykorzystywa-
nia zasobéw. W efekcie niweluje sie przewaga konkurencyjna, ktora
byta zamiarem projektu. Dodatkowo zwieksza sie presja czasowa, w
rezultacie przyrasta ilos¢ zadan do wykonania lub zmniejsza sie
czas na ich realizacje. Wynikiem jest podniesienie ztozonos$ci pro-
jektu. Zaleznos¢ ta zostata przedstawiona na rysunku. 3.
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Rysunek 3. Zalezno$¢ innowacyjnosci, ztozonosci i ryzyka

Innowa-
cyjnosé

Ryzyko

Zroédtlo: opracowanie wiasne.

Dla kazdego z czynnikéw wystepuje sprzezenie dwukierunkowe,
ktére powoduje utrudnienia w realizacji projektu, poniewaz zmiana
w kazdym obszarze moze implikowac zmiany w pozostatych.

Miary innowacyjnosci i ztozonoS$ci projektu wdrozeniowego

Mierzenie innowacyjnosci i zlozonosci jest skomplikowane ze
wzgledu na szeroki zakres tych poje¢ opisany w rozdziale pierw-
szym. OECD okre$lito innowacje jako ,trudna do zmierzenia zaréow-
no koncepcyjnie jak i praktycznie” (OECD, 1997: 43).

Rogers przeprowadzit analize wykorzystywanych miar innowa-
cyjnosci, wykazat takze stabosci wynikajace z zastosowania miar
obecnie wykorzystywanych (Rogers, 1998: 17). W og6lnym przy-
padku stosowane s3 miary innowacyjnosci polegajace na badaniu
planowanego zysku z innowacyjnych produktéw do ogélnych przy-
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chodéw firmy, czy tez wptyw na usprawnienie dziatalnosci opera-
cyjnej. Nie majg one jednak bezposredniego przetozenia na wdroze-
nie systemu ERP, ze wzgledu na trudnos$ci zwigzane z kwantyfiko-
waniem wplywu innowacyjnosci pakietu ERP bezposrednio na
sprzedaz lub dziatalno$¢ operacyjng firmy.

Analogiczny problem pojawia sie przy probie skwantyfikowania
zloZonos$ci projektu. Miary stosowane przy projektach zwigzanych
z wdrazaniem oprogramowania takie, jak proponowana przez Al-
brechta w 1979 r. metoda punktéw funkcyjnych, czy badanie ztozo-
nosci przeptywu informacji w procesach ERP, jak rowniez okresle-
nie ztozono$ci poprzez badania stopnia tatwosci wykorzystania
technologii przez uzytkownikéw zaproponowane przez Bradforda
i Florina, nie adresuja wszystkich wymaganych cech ztoZonosci.

Model oKkreslania innowacyjnosci i zlozonosci wdrozenia
ERP

W celu zbudowania modelu okre$lania wdrozenia ERP z perspek-
tywy innowacyjnosci i ztoZonoS$ci, oprocz czynnikéw opisanych
wczesniej istotne jest réwniez uwzglednienie pozostatych czynni-
kéw specyficznych dla wdrozen ERP, a takze okre$lenie miar, ktore
beda mogty by¢ wykorzystywane do tworzenia profili projektow.

Czynniki wplywajace na innowacyjnos$¢ projektu

Rozwijajac model, ktéry zaproponowali Bradford i Florin, opisany
wcze$niej, otrzymujemy zestaw czynnikéw, ktére wptywaja na in-
nowacyjno$¢ projektu wdrozenia ERP:

A. Innowacja technologiczna - spojrzenie na wdrazanie systemu
z perspektywy wykorzystywanych rozwigzan i technologii IT.
Systemy ERP budowane sg w architekturze klient-serwer, ser-
wery moga by¢ rozproszone geograficznie, dodatkowo instancje
moga by¢ rozdzielone logicznie. Po stronie serwera dziata wie-
lowarstwowa aplikacja, w ktérej podstawowe trzy, to warstwa
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prezentacji, logiki biznesowej oraz bazodanowa, cato$¢ oparta o
system operacyjny serwera. Ze wzgledu na mnogo$¢ rozwigzan
technologicznych w tym zakresie (Partyka, 2008: 147) wdroze-
nie systemu ERP moze stanowi¢ innowacje na kazdym pozio-
mie. Od infrastruktury wykorzystujacej rozwigzania klastrowe,
przez systemy operacyjne i bazy danych, platforme integracyj-
na, a takze warstwe serwera aplikacji, czy prezentacji. Istotng
innowacjg jest rowniez wykorzystywanie oprogramowania jako
ustugi (SaaS) umozliwiajacej dostep do dedykowanych rozwia-
zan rowniez matym firmom, budowa pakietéw w architekturze
zorientowanej na ustugi (SOA), ktéra umozliwia elastycznos¢
i ciggla adaptacje rozwigzania do zmieniajacych sie proceséw
i potrzeb biznesowych.

Przebudowa proceséw biznesowych - wdrozenie systemu
ERP do przedsiebiorstwa wigze sie réwniez z innowacja w za-
kresie zmian istniejacych proceséw biznesowych, przebudowsg
logiki dziatania firmy, znacznymi zmianami w sposobie obiegu
dokumentéw, jak rowniez ze zmianami organizacyjnymi. Kon-
strukcja pakietéw ERP oparta jest na najlepszych standardach
dostepnych na rynku (O’Leary, 2000), dlatego zgodnie z wyni-
kami badan Bradforda i Florina, przebudowa proceséw, w kie-
runku dostosowania do pakietu ERP buduje istotng warto$¢ do-
dang dla przedsiebiorstwa. Dostepne na rynku rozwigzania po-
zwalaja na lepsza orientacje na klienta z wykorzystaniem roz-
wigzan takich, jak: zarzadzanie relacjami z klientem (CRM),
elektroniczna wymiana dokumentéw, takich jak faktury czy za-
moéwienia (EDI), jak réwniez gromadzenia danych w dedyko-
wanych hurtowniach (BW), a nastepnie ich analize (BI). Wdro-
zenie kazdego z tym rozwigzan wprowadza innowacje w obsza-
rze dziatann wewnatrz, jak i na styku z innymi organizacjami.
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C. Zarzadzanie wiedza - wdrozenie rozwigzania ERP wiaze sie
réwniez ze zmianami w zakresie zarzadzania wiedzg w organi-
zacji. Wykorzystanie zaawansowanych technologii gromadzenia
i przetwarzania informacji (BI, BW) wptywa na jej jakos¢ i do-
stepnos$¢ dla biznesu. Nowoczesne rozwigzania pozwalaja na
biezaco $ledzi¢ procesy w organizacji, a nawet wizualizowac je
w trybie rzeczywistym z wykorzystaniem narzedzi graficznych
(Hamerman 2007: 8). Zarzadzanie wiedza jest takze rozpatry-
wane z perspektywy samego procesu wdrozeniowego. Poczaw-
szy od wyboru systemu, koniecznie jest gromadzenie i wykorzy-
stywanie wiedzy zar6wno odno$nie rozwigzan, jak i wymagan
organizacji. W poczatkowych etapach projektu wiedza jest
przekazywana przez konsultantéw zewnetrznych bioracych
udziat we wdrozeniu, a w pdzniejszych fazach przez odpowiedni
program szkolen. Podniesienie kwalifikacji pracownikéw w za-
kresie rozwigzania przyczynia sie réwniez do tworzenia inicja-
tyw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza w organizacji. Wedtug
badan M.W. Staniewskiego, jest to jedna z najistotniejszych
przestanek do aktywnos$ci w tym obszarze (Staniewski, 2008:
285). Rezultatem aktywnosSci uzytkownikow jest tworzenie
wewnetrznych baz wiedzy, np. z wykorzystaniem korporacyj-
nego intranetu, w rezultacie zmniejszany jest opor uzytkowni-
kéw przed zmianami, ktéry pozwala takze na wprowadzanie
i wykorzystywanie nowych innowacyjnych rozwigzan (O’Leary,
2002:99).

D. Zarzadzanie ryzykiem i zgodnoscia - ze wzgledu na istotnos¢
systemow ERP oraz ich obecnos$¢ w wiekszosci proceséw bizne-
sowych kluczowe jest zapewnienie ich zgodnosci z regulacjami
zar6wno wewnetrznymi organizacji, jak i zewnetrznymi, takimi
jak Sarbanes-Oxley dla spotek zarejestrowanych w SEC, czy spe-
cyficznych dla danego sektora takich, jak Dobre Praktyki Wy-
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twarzania dla firm farmaceutycznych. Oprogramowanie wspie-
rajace procesy zgodnos$ci w systemach ERP, takie jak SAP GRC,
czy Approva, pozwolilo na centralne zarzadzanie ryzykiem
w organizacji i umozliwito takze ciggte monitorowanie rozdzia-
tu obowigzkéw lub automatycznych kontroli w procesach. Cen-
tralizacja proceséw w pojedynczym pakiecie, a takze zaawan-
sowane funkcje raportowe pozwalaja na wprowadzenie lub
znaczng optymalizacje zarzadzania ryzykiem i kontrolami we-
wnetrznymi w organizacji.

Zastosowanie analizy innowacyjnosci projektu z perspektywy
czterech wymienionych cech zapewnia kompleksowe spojrzenie na
innowacje, ktérg wdrozenie pakietu ERP wnosi do organizacji. Wy-
korzystanie tych cech do badania postepu wdrozenia i zmian w cza-
sie, a w konsekwencji ryzyka, ktéore niesie wdrazanie rozwigzania
wymaga wprowadzenia drugiej perspektywy, ktéra jest zlozono$¢
projektu.

Czynniki zloZonoSci projektu

Ztozono$¢ projektu jest elementem subiektywnej oceny organiza-
cji. W zaleznosci od wielkosci, stopnia dojrzatosci proceséw i zarza-
dzania projektami, a takze otwartos$ci i gotowo$ci na innowacje
technologiczne czynnik zloZono$ci moze by¢ réznie postrzegany.
W ramach modelu proponowany jest nastepujacy zestaw czynni-
kéw ztozonosci podlegajacych analizie:

Zlozonos¢ funkcjonalna - zakres funkcjonalny kazdego projektu
wdrozenia rézni sie ze wzgledu na specyfike organizacji. Kluczowe
dla pomyslnej realizacji projektu jest okreslenie wymagan i celow
biznesowych oraz ich stabilno$¢ w trakcie trwania projektu (Loh,
Koh, 2004: 3441). Je$li wymagania ulegajg zmianie konieczne jest
wprowadzanie procesu zarzadzania zmiang projektowa, ktory po-
zwoli na wykrycie i przeniesienie zmian na zatozenia projektowe.
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Realizacja projektu przy dynamicznie zmieniajacych sie procesach
biznesowych powoduje znaczne podniesienie ztozonosci oraz wy-
maga od kierownika projektu skutecznych metod zarzadzania
zmiang oraz intensywnego zaangazowania kluczowych uzytkowni-
koéw z kilku departamentéw organizacji (Basoglu, 2007: 75) Istotny
z perspektywy ztozonoSsci jest réwniez poziom przebudowy proce-
sOw oraz wymagania regulacyjne stawiane przed implementowa-
nymi rozwigzaniami funkcjonalnymi. Wysoki stopien dojrzatosci
procesé6w w przedsiebiorstwie oraz ich sformalizowanie ulatwia
mapowanie do nich funkcjonalno$ci nowego systemu, moze jednak
by¢ przyczyna wzrostu ztozonosci juz w fazie wyboru pakietu ERP,
a w czasie trwania projektu moze wymaga¢ wprowadzenia wielu
kastomizacji. Zbyt wiele zmian wprowadzanych do standardowego
rozwigzania zwieksza koszty i czas trwania projektu, ogranicza tak-
ze mozliwos$ci wykorzystywania poprawek od dostawcy rozwigza-
nia, a w konsekwencji znacznie zwieksza ztozonos$¢ procesu wdro-
zenia (Somers, Nelson, 2004: 260).

Zlozonos¢ technologiczna - sprostanie wymaganiom uzytkow-
nikéw biznesowych w zakresie dostepnosci i stabilnosci rozwiaza-
nia wymaga wprowadzenie ztozonych rozwigzan w zakresie wydaj-
nosci oraz redundantnosci infrastruktury. Zarzadzanie wydajnoscia
i pojemnoscig oraz wtasciwe wyskalowanie tworzonego systemu
wymaga znajomosci nowoczesnych technologii, takich jak rozwia-
zania klastrowe, czy wirtualizacja.

Na zlozono$¢ wplywaja nowe technologie wykorzystywane
w kazdej warstwie systemu ERP, od systemu operacyjnego serwera,
po warstwe prezentacji i interfejsy uzytkownika konncowego. Wdro-
Zenie nowego rozwigzania wymaga migracji i konwersji danych
z poprzednio wykorzystywanych rozwiazan. Duza ilo$¢ wycofywa-
nych systeméw od réznych dostawcoéw, brak dokumentacji, czy ja-
ko$¢ danych w nich przechowywanych istotnie komplikuje proces
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migracji (Somers, Nelson, 2004: 261). Komunikacja systemu ERP
z innymi rozwigzaniami w organizacji wymaga wtasciwego zapla-
nowania architektury, dla kazdego interfejsu kluczowe jest okresle-
nie technologicznych metod komunikacji oraz metod ich zabezpie-
czania, dodatkowym utrudnieniem moze by¢ geograficzne rozpro-
szenie poszczegblnych zasobdow. Jesli system ERP jest tylko rozsze-
rzeniem lub nowsza wersja istniejacego w organizacji rozwigzania,
czynnik ztozonoS$ci technologicznej odgrywa mniejsze znaczenie
przy procesie wdrazania.

Zlozonos$¢ organizacyjna - wdrozenia systeméw ERP realizo-
wane s3 z wykorzystaniem miedzydepartamentalnych zespotéw,
w ktérych znajduja sie kluczowi uzytkownicy dla poszczeg6lnych
obszaréw, dodatkowo zaangazowani sa takze konsultanci ze-
wnetrzni. Za podzial odpowiedzialnosci i kompetencji cztonkéw
zespotu, jak réwniez zarzadzanie zasobami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi jest odpowiedzialny kierownik projektu.

To réwniez kierownik projektu odpowiada za tworzenie atmosfe-
ry, w ktérej pracownicy wzajemnie dzielg sie wiedza i maja mozli-
woS$¢ jej zaaplikowania, a takie podejScie stanowi istotny przyczy-
nek do zarzadzania wiedzg o produkcie (Staniewski, 2008: 289).
Efektywne wykorzystanie zasobow jest jednym z najistotniejszych
elementow w skutecznym zarzadzaniu projektem. W wiekszo$ci
wdrozen kierownik angazuje konsultantow szczegélnie w poczat-
kowych fazach wdrozenia, kiedy okreslany jest docelowy model
funkcjonalnosci i konfiguracji. Brak wystarczajacej wiedzy i do-
$wiadczenia zespolu na tym etapie jest jedna z gtéwnych przyczyn
niepowodzen projektow (Loh, Koh, 2004: 3432-3). Rozmiar projek-
tow, ilos¢ udziatowcoéw oraz mozliwe rozproszenie geograficzne
wymaga wdrozenia efektywnych metod komunikacji i zarzadzania
projektem, a takze wysokich kompetencji kierownika projektu
w tym zakresie (Thomas, Mengel, 2008: 308). ZtoZonos¢ projektu
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jest rowniez uzalezniona od tempa projektu, ktére moze narzucac
szybkie wdrozenie ze wzgledu na konieczno$¢ realizacji celéw stra-
tegicznych i uzyskanie przewagi nad konkurencja. Zbyt wysokie
tempo projektu obniza mozliwosci wptywania na opdér uzytkowni-
kéw koncowych, ktéry jest czestg barierg wykorzystywania rozwia-
zania po zakonczeniu projektu (King, Burgess, 2006: 65).

Ztozonos$¢ projektu wdrozenia jest zmienna w czasie jego trwa-
nia. Wprowadzanie wiekszych zmian w zakresie zakresu, zasobow,
technologii, czy strategii firmy wymaga aktualizacji profilu ztoZono-
$ci projektu. Wtasciwe zrozumienie ztozonosci funkcjonalnej, tech-
nologicznej i organizacyjnej ulatwia znajdowanie wtasciwych udzia-
towcow projektu, cztonkéw zespotu, a takze okreslenie ryzyk inhe-
rentnych.

Profil og6lnej ztozonosci projektu badany w punktach kontrol-
nych procesu jego realizacji, moze wptywaé na decyzje o dalszej
jego kontynuacji, lub zaniechaniu.

Proces pomiaru innowacyjnosci i ztozono$ci

Ze wzgledu na rézng percepcje innowacyjnosci i ztozonosci, row-
niez ocena w tym zakresie powinna odnosi¢ sie do pomiaru tych
zjawisk przy procesie wdrozenia z perspektywy wewnetrznej kaz-
dej firmy.

Proponowany model pomiaru sktada sie z trzech gtéwnych eta-
pow:

e ustalenie zbioru uczestnikow badania,

e przypisanie wag poszczegbélnym uczestnikom w oparciu

o macierz preferencji oraz okre$lenie istotnosci kazdej z cech
innowacyjnosci i ztoZonosci przez uczestnikéw badania,

e obliczenie wypadkowej wartosci cech na podstawie kontry-

bucji oraz wag przypisanym uczestnikom.
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W proponowanym modelu innowacyjnos¢ i ztozono$¢ okreslana
jest dla kazdej cechy odpowiednio (Ia, Is, Ic, Ip) dla innowacyjnosci
oraz (Za, Zs, Zc) dla ztoZonosci,

Skala przyjeta do okre$lania stopnia innowacyjnosci i ztozonosci
dla projektu wdrozeniowego jest siedmiostopniowa (1 - znikoma, 2
- bardzo mata, 3 - mata, 4 - $rednia, 5 - duza, 6 - bardzo duza, 7 -
krytyczna). Warto$¢ kontrybucji ustalana jest na podstawie ankiety
lub innej formy subiektywnej oceny przez uczestnikéw badania.

Etap I

Zbioér uczestnikdw badania powinien obejmowac kluczowych ak-
toréw procesu wdrozeniowego (Somers, Nelson, 2004: 259):

e Zarzad - ze wzgledu na znajomo$¢ celow strategicznych oraz

planowanych zmian w organizacji,

e Lider projektu - znajomo$¢ proceséw przemian w organizacji
oraz struktury organizacyjnej,

o Komitet sterujacy projektu —-funkcja nadzorcza nad projektem
oraz udziat w podejmowaniu decyzji,

e Konsultanci - posiadaja doswiadczenie w realizacji podob-
nych przedsiewzie¢, znajacy réwniez najczestsze problemy
przy ich realizacji,

o Zespot projektowy i kierownik projektu- bezposrednio zaan-
gazowani w prace operacyjne.

Dodatkow3q rozszerzajac zbioér aktoréw proponowany przez So-
mersa i Nelsona nalezy jeszcze zaliczy¢ do nich kluczowych uzyt-
kownikéw i udziatowcéw z biznesu - odbiorcéw systemu.

Poniewaz kazdy z uczestnikdw takiego badania dysponuje rézna
wiedza w zakresie poszczegdélnych cech oraz zakresu wdrozenia,
tworzona jest macierz preferencji (Shang et al., 2006), na podstawie
ktérej okreslane beda wagi przypisywane kontrybucji poszczegol-
nych uczestnikow. Przyjmijmy jako m - moc zbioru uczestnikow.
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Etap II

Do kazdego z m uczestnikéw przypisywana jest waga wzgledna
Gi(r), i=1,..,m.

Ustalenie wag odbywa sie poprzez poréwnanie kazdej mozliwej
pary z wykorzystaniem kwadratowej macierzy preferencji. Uczest-
nik badania okresla preferencje dla kazdej poréwnywanej pary,
dostepna jest skala czterostopniowa, gdzie: 4 - istotna preferencja,
3 - $rednia, 2 - mata, 1 - brak preferencji. Ocena przypisywana jest
na podstawie subiektywnej oceny kompetencji poréwnywanych
uczestnikow.

W przypadku braku preferencji wynik przedstawiany jest jako
wartosc¢ 1.

Waga bezwzgledna [Gi(a)] obliczana jest jako suma:

Gi(a) = iwl.

gdzie: wi jest usrednionym wynikiem dla i-tego uczestnika warto-
$ci przypisanych w macierzy preferencji kolejnych uczestnikéw.

Oznaczmy przez Gi(a)max Najwyzsza uzyskang wage bezwzgledna
uczestnika. Za jego wage wzgledng przyjmijmy wartos¢ 10.

Waga wzgledna [Gi(r)] pozostatych uczestnikéw badania oblicza-
na jest wedtug wzoru:

G(a)

l a max

Glr)=—- "

i=1,2,...m
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Po okreSleniu wag, uczestnicy badania oceniajg istotno$¢ po-
szczegblnych cech innowacyjnosci i ztozonosci wedtug opisanej
powyzej siedmiostopniowej skali, od 1- znikomego wptywu, do 7 -
krytycznego znaczenia dla projektu, j-ty uczestnik okre$la wartosci
wektoréw cech odpowiednio dla innowacyjnosci:

Hh_ 1y v 5O (j)]
1 _[IA ’IB >IC ’ID

j=1,...m
oraz zlozonosci projektu wdrozenia: , j=1,...m

70) — [ZA(”, 7,9, ZC(”]

Wartosci okreslane sg w oparciu o subiektywna ocene uczestnika
na podstawie definicji cech opisanych wcze$niej.

Etap III

Miarg istotno$ci elementéw wektora cech dla innowacyjnosci
i ztozonosci, beda odpowiednio wartoSci Sredniej wazonej cech:

m

DALEG() PG DI *G () DI *G(r)
j=1 Jj=1 Jj=1

==
2.G,() 2.6, 2.6, 2.G,()

3 M b

Stad wyprowadzamy miare innowacyjnosci, ktéra jest Srednig
arytmetyczng wartosci wspétrzednych wektora cech L
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Analogicznie obliczamy warto$ci wektora cech dla ztoZonosci:

ZZ;/‘) * Gj(’”) zzz(aj) * Gj(,,) Zzéj) * Gj(’”)

7 —| ’ j=1 , j=1
2.G,(" 2.G,(1) 2.G,(1)
Jj=1 Jj=1 J=1

Miara ztozonoSci jest Srednig arytmetyczng wspéirzednych wek-
tora cech Z. Zar6wno miara zloZzonosci, jak i istotno$ci zawieraja sie
w przedziale [1,7].

Zastosowanie modelu do okres$lania profilu ryzyka projektu
wdrozeniowego

Po uzyskaniu subiektywnej oceny miary ztoZonosci i innowacyj-
nosci, kluczowa jest interpretacja wyniku z perspektywy informacji
zarzadczej. Miary ztoZonoSci i innowacyjnosci sg bezposrednio po-
wigzane z ryzykiem projektu, zgodnie z zaleznoS$cig przedstawiong
na rysunku 3. Powigzanie wynikéw daje informacje o profilu ryzyka
z perspektywy tych dwdch sktadowych. Rysunek 4 przedstawia
proponowang na potrzeby modelu interpretacje ryzyka projekto-
wego.
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Rysunek 4. Interpretacja miar innowacyjnosci i zloZzonosci z
perspektywy ryzyka

A . ‘s
Zozonos$¢

Innowacyjnos¢
»
»

Zrédto: opracowanie whasne

Wartosci poszczegdlnych prostokatoéw oznaczaja poziom ryzyka
projektu. Warto$¢ najnizsza zwigzana jest z inherentnym ryzykiem
projektu, natomiast warto$¢ najwyzsza oznacza projekt wdroze-
niowy, ktory jest radykalng innowacjg o bardzo duzej ztozonoSci.
Realizacja radykalnych projektdéw wymaga wdrozenia maksymalnie
efektywnych metod zarzadzania ryzykiem projektu.

Wykorzystanie modelu pozwala na okreslenie profilu ryzyka pro-
jektu juz we wczesnej fazie, a gtbwna jego zaletg jest okre$lanie in-
nowacyjnosci i ztozono$ci w odniesieniu do ich subiektywnego po-
strzegania przez pracownikéw organizacji.
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I[stotno$¢ poszczegbdlnych cech pozwala okresli¢ profil ryzyka
projektu, czyli kluczowe obszary z perspektywy zarzadzania jego
ryzykiem.

Zakonczenie

Przedstawiony w rozdziale trzecim model okre$lania innowacyj-
nosci i ztozonosci projektu, a takze interpretacja wpltywu tych
dwéch sktadowych na ryzyko projektowe moga zosta¢ wykorzysta-
ne w procesie ciggtego zarzadzania ryzykiem projektu. Wektor cech
innowacyjnosci i ztozonosci stanowi istotnag informacje dla kadry
zarzadzajacej odnos$nie profilu realizowanego projektu. Subiektyw-
ne ujecie analizy istotnosci pozwala odnie$¢ wartosci cech do ich
rzeczywistego postrzegania przez pracownikéw organizacji.

Model zostat zaprezentowany jako rozwigzanie teoretyczne po-
miaru ztozono$ci i innowacyjnosci projektu. Zastosowanie modelu
w projekcie wdrozeniowym pozwoli na identyfikacje probleméw
projektowych z perspektywy ich postrzegania przez pracownikow
organizacji, juz we wczesnych fazach wdrozenia. Umozliwi to przy-
jecie odpowiedniej strategii projektowej i zaangazowanie wymaga-
nych zasobdw.
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Joanna Rogozinska-Mitrut

CZYNNIKI NEGOCJACYJNE
W BIZNESIE MIEDZYNARODOWYM

Wprowadzenie

Celem artykutu jest dokonanie teoretycznej, opartej na literaturze
przedmiotu, analizy procesu prowadzenia negocjacji oraz ukazanie
korzysci, jakie daja umiejetnoSci negocjacyjne. Przeprowadzona
analiza czynnikéw kulturowych oraz technik prawidtowego poro-
zumiewania sie i negocjacji na przestrzeni miedzynarodowej, ma
zobrazowac i przekaza¢ wskazéwki utatwiajace wspotprace z part-
nerami pochodzacymi z réznych krajéow i kultur oraz ukazanie
wptywu technik i czynnikéw negocjacyjnych na przebieg miedzyna-
rodowych negocjacji handlowych.

Ludzkie potrzeby czesto bywaja sprzeczne, dlatego tez stanowig
gtowne Zrédto konfliktéw. Marzeniem kazdego jest skuteczne reali-
zowanie wilasnych interesdw, majac réwnocze$nie na wzgledzie
interesy innych. Negocjacje oznaczajg najlepsza mozliwg reprezen-
tacje wtasnych intereséw i sg narzedziem, ktére w konstruktywny
sposéb pomaga poradzi¢ sobie z konfliktami na co dzien. Wazny jest
jednak wybér odpowiedniej strategii, ktéra bedzie dopasowana do
sytuacji negocjacyjnej. Istnieja pewne generalne zasady, ktérych
przestrzeganie moze przyblizy¢ do tak rozumianego sukcesu pod-
czas kontaktu zar6wno z wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi part-
nerami.

W erze globalizacji menedzerowie w firmach zajmujacych sie
wspétpraca z zagranica nieustannie prowadza negocjacje z partne-
rami o odmiennych korzeniach kulturowych. Negocjacje prowadzo-
ne przez partneré6w pochodzgcych z rdéznych krajéw wymagaja
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adaptacji strategii negocjacyjnej tak, aby odpowiadata warto$ciom
kulturowym strony przeciwnej. Czynniki kulturowe istotnie wpty-
wajg na procesy negocjacji, a techniki negocjacyjne, oczekiwania
i cele negocjacji, dotyczgce zachowan strony przeciwnej, sa zdecy-
dowanie uwarunkowane kulturowo. Negocjacje miedzynarodowe
prowadza do zetkniecia nieznanych i czeSciowo bedgcych w kon-
flikcie zachowan, planéw i zasad. Kompetencja i zrozumienie od-
mienno$ci kulturowej w prowadzeniu negocjacji miedzynarodo-
wych jest jedng z najwazniejszych umiejetnosci niezbednych do
prowadzenia intereséw i rozmow poza granicami kraju. Negocjator
prowadzacy rozmowy handlowe wchodzi w kontakt z osobami po-
siadajacymi inne, czesto mato lub catkowicie nieznane, zwyczaje
kulturowe, co wyraza sie w odmienno$ci zachowan, oczekiwan
i stylow negocjacyjnych wystepujacych w procesie negocjacji. Brak
zrozumienia i checi efektywnego usuniecia przeszkdd zwigzanych
zroznicami kulturowymi moze prowadzi¢ do fiaska miedzynaro-
dowych negocjacji handlowych.

Savoir-vivre i etyka w biznesie w wybranych krajach

W dobie gospodarki globalnej, na wielkim miedzynarodowym
rynku towarow i ustug coraz czesciej negocjuje sie z przedstawicie-
lami réznych panstw, a zarazem roéznych kultur. Niestety po-
wszechne jest w tym procesie lekcewazenie i nieznajomos$¢ roéznic
kulturowych, co czesto prowadzi do nieporozumien, stereotypow,
btedéw i negocjacyjnych niepowodzen. Mimo postepujacej integra-
cji umiejetnosci, przygotowania negocjacyjne rozmowcy sa czesto
niewystarczajace we wspoétpracy z przedstawicielami odmiennej
kultury. Réznice kulturowe i negocjacje w obcych jezykach znaczaco
wptywaja na zachowanie sie stron, ich reakcje, motywacje i oczeki-
wania oraz dyktuja styl, tempo, metody i stownictwo negocjacyjne.
Kazdy partner negocjacyjny ma swoje doswiadczenia, metody i za-
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korzenione opinie, dlatego negocjacje z obcokrajowcami sa tak od-
mienne.

W negocjacjach z przedstawicielami odmiennych kultur wyszcze-
gblnia sie nastepujace czynniki, majace najwiekszy wptyw na prze-
bieg rozmow (Lewicki, 2008: 19):

— czasijego znaczenie w roznych kulturach,

— poczucie tozsamosci - kolektywizm lub indywidualizm,

— rytuat i reguty prowadzenia negocjacji,

— sposo6b wymiany informacji.

Planujac negocjacje nalezy zwrdci¢ uwage na zasadniczy czynnik,
jakim jest czas i jaka wage przywiazuja do niego nasi partnerzy ne-
gocjacyjni. Planujgc negocjacje nalezy by¢ cierpliwym i doktadnie
rozplanowac poszczegoélne ich fazy. Z czasem wiaze sie nieroziacz-
nie tempo podejmowania decyzji. Kultury anglosaskie cechuje duze
zdecydowanie, natomiast Amerykanéw duze tempo w podejmowa-
niu decyzji, co jednak nie jest odzwierciedleniem oczekiwanego
efektu. Przedstawicieli krajow Bliskiego i Dalekiego Wschodu oraz
Latynoséw cechuje powolno$¢ w podejmowaniu decyzji, co jest
przeciwienstwem wiekszosci kultur europejskich. Dla wielu naro-
dowosci wazne jest czesto osiggniecie konsensusu a podpisanie
umowy jest sprawa drugorzedna. Jednomys$lno$¢ w podejmowaniu
decyzji oraz to, aby wszyscy uczestnicy byli w tym zgodni s3 naj-
wazniejsze.

Kolejnym istotnym czynnikiem negocjacyjnym jest kolektywizm
i intelektualizm. Amerykanie stanowczo prowadza, jesli chodzi
o poczucie indywidualizmu. Za nimi plasuje sie wiekszo$¢ kultur
europejskich i anglosaskich. W kulturach azjatyckich natomiast do-
minuje kolektywizm nad indywidualizmem, co jest widoczne w gru-
powym podejmowaniu decyzji, co znacznie wplywa na spowolnie-
nie procesu negocjacji. Japoniczycy chcg w negocjacjach przekonaé
cala grupe, natomiast Europejczycy i Amerykanie jedynie lidera.
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Rytuat i reguty, to kolejne czynniki réznic w negocjacjach kultu-
rowych. Amerykanie podchodza do problemu bardzo elastycznie,
otwarcie i czesto nieformalnie, raczej nie przywigzujac wagi do ry-
tuatu. Niemcy i Brytyjczycy sg bardziej formalni, zachowuja styl
i forme, sa zdecydowanie mniej zdolni do improwizacji. Kultury
azjatyckie sga zupelnym przeciwienistwem, gdyz bardzo wielkg wage
ktada na rytuat i przestrzeganie okreslonych regut, co umozliwia
poprawny przebieg rozméw. W negocjacjach wazny jest sposéb
prowadzenia rozméw, a nie tylko ich przedmiot. Przeciwienistwem
rytuatu jest roéwniez sposéb negocjowania Latynoséw, ktérzy sa
spontaniczni, poprzez usciski dtoni i brak uporzadkowania okresla-
ja swoja typowosé. W kulturach nieeuropejskich poruszane s3 cze-
sto kwestie ,filozoficzne”, ktére w praktycznej kulturze anglosaskiej
uwazane sg za marnowanie czasu. Organizacja i proces negocjacji
wiaze sie réwniez z jego kontrola, do ktorej sktonni sg Amerykanie.
Przedstawiciele Trzeciego Swiata, zdaja sie natomiast na moce
i wole sit wyzszych oraz akceptuja bieg wypadkow.

Spos6b wymiany informacji jest kolejnym czynnikiem ksztattujg-
cym przebieg negocjacji pomiedzy przedstawicielami réznych kul-
tur. Chodzi tutaj przede wszystkim o komunikacje stéw i gestow.
Negocjatorzy kultur azjatyckich wyrazaja swoje mysli biorac pod
uwage caly otaczajacy kontekst, co jest znacznym utrudnieniem dla
0séb nie znajacych zwyczajéw i metod tejze kultury. Wymaga to
cierpliwos$ci i zaznajomienia sie z tymi zwyczajami od oso6b, ktére
przyzwyczajone s do negocjacji i interpretacji wprost. Jezyk ciata,
czyli komunikacja niewerbalna zawiera czesto znacznie wiecej in-
formacji niz komunikacja werbalna. Kontakt wzrokowy, gestykula-
cja, mimika twarzy, czy dotyk sa w réznych krajach i kulturach waz-
nym czynnikiem negocjacji i odgrywaja rézna role. W kulturze an-
glosaskiej czesto wprost wyraza sie swoje myS$li. Amerykanie
i przedstawiciele wiekszosci kultur europejskich kiwajac glowa
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wyrazaja akceptacje, co absolutnie nie jest odzwierciedleniem sta-
nowiska kultur azjatyckich. Japoniczyk potakujac gltowa okazuje
zainteresowanie, jednak nie oznacza to, Ze zgadza sie z opinig swo-
jego rozmowcy.

Ameryka Péinocna

W negocjacjach z przedstawicielami Ameryki P6inocnej mozna
zauwazy¢ duza dynamike, poSpiech i niecierpliwos¢. Wynik konco-
wy bierze gore nad formalno$ciami, a negocjacje trwajg dos¢ krétko.
Liczy sie pokazanie i zaimponowanie swoja pozycja i statusem,
czym Amerykanie czesto starajg sie wptynaé na drugg strone pod-
czas pierwszych staré negocjacyjnych. Amerykanie sg z reguty przy-
zwyczajeni do negocjowania wszystkiego, dlatego tez znaja wiele
taktyk i chwytédw negocjacyjnych, sa pewni siebie oraz silnie werba-
lizujg swoje cele i interesy. Nie lubig renegocjowac i czesto towarzy-
szg im w negocjacjach prawnicy (Bartosik-Purgat, 2006: 37).

Czynnik czasu odgrywa u Amerykanéw wazng role, poniewaz
»Czas te pieniadz” (time is money), dlatego tez nalezy zwrdci¢ szcze-
g6lng uwage na punktualno$¢.

W przeszilosci mozna byto zauwazy¢ staba znajomos¢ jezykow
obcych i znikome zainteresowanie Amerykanéw innymi kulturami
oraz zaped do narzucania przeciwnikowi wtasnego stylu negocja-
cyjnego, co czesto nie prowadzito do sukceséw w rozmowach han-
dlowych. Z czasem jednak uznali, Ze nalezy poznawac¢ réwniez inne
kultury i narodowosci oraz nabiera¢ szacunku do odmiennych sty-
16w komunikacji i negocjacji. Nie zniwelowato to jednak w nich dozy
pewnosci siebie, agresywnosci, checi dominacji i szybkiego zakon-
czenia negocjacji. Kontratakiem w negocjacjach ze strong amery-
kanska jest stanowcze przedstawienie wiasnych potrzeb i celow,
opanowanie oraz skupienie sie na faktach.
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Ameryka Lacinska

Latynosi w przeciwienstwie do Amerykanéw nie sg punktualni,
a w negocjacjach interesuje ich przede wszystkim planowanie krét-
kofalowe, czyli najblizsza przyszio$¢. Status osoby negocjujacej jest
niezmiernie wazny, dlatego nalezy zwr6ci¢ szczeg6lng uwage na to,
czy negocjujacy jest osoba najwyzszej rangi, gdyz tylko ona ma moc
decyzyjna. W negocjacjach z przedstawicielami Ameryki Lacinskiej
dominuje spontaniczno$¢, improwizacja i poczucie humoru, a pla-
nowanie rozmow i ustalanie harmonogramu nie odgrywa znaczacej
roli. Podczas negocjacji wykazujg wole wspétpracy, jednak kontrakt
nie jest do konca zobowigzujacy, jest jedynie wyrazem dobrej woli.
Wazne sg natomiast kontakty i stosunki osobiste, ktdre gwarantujg
dobra wspoétprace po wyswiadczeniu drobnej przystugi na wstepie
znajomosci. 0dmowa wigze sie z utratg jakichkolwiek mozliwosci
dalszych negocjacji lub negocjacyjnym fiaskiem. Aby definitywnie
nie odmawia¢ na pro$be wyswiadczenia przystugi, mozna odpowie-
dzie¢ ,zrobie, co bede mogt’. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, aby spra-
wy osobiste nie zmieszaty sie z biznesowymi. Godno$¢ osobista jest
w kulturach latynoskich bardzo wysoko ceniong cecha, dlatego na-
lezy koniecznie przestrzegac etykiety obowigzujacej w tamtych kra-
jach. Przyjazn i kontakty osobiste sa dla Latynosow kluczem do
owocnej wspotpracy i osiggniecia sukcesu. Jest to jednak dtugotrwa-
ly i czasochtonny proces, aby je osiagnaé¢, gwarantujag natomiast
wieloletnie umowy.

Europa

Europejczycy cenig sobie, podobnie jak Amerykanie, punktual-
no$¢ i indywidualizm, s3 jednak znacznie bardziej formalni od spo-
tecznosci amerykanskich. Umiarkowane jest réwniez ich przywia-
zanie do regut i rytuatéw, chociaz jest ono wyzsze niz u Ameryka-
now.
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Niemcoéw cechuje niezmierna punktualno$¢, formalno$¢, skupie-
nie na faktach, wrecz pedantyczne przygotowanie i przestrzeganie
planu negocjacji. S uwazani jako twardzi i rzeczowi negocjatorzy
z dobrze przygotowana dokumentacjg, nie dazg jednak do maksy-
malizacji zysku za wszelka cene. Terminowos$¢ i pewnos¢ siebie ma
dla nich duze znaczenie. Prezentuja dos$¢ sztywny styl negocjacji
i nie sg ekspresyjni, jednak akceptuja nieformalng forme negocjacji
w postaci spotkan i przyje¢ towarzyskich. Nalezy pamieta¢, aby wi-
tac sie ze wszystkimi podczas spotkan negocjacyjnych, a takze tytu-
towac osoby z wyzszym wyksztatceniem. Wazne jest réwniez, aby
zna¢ podstawowe zwroty w jezyku niemieckim, takie jak: ,dzien
dobry”, ,dziekuje”, ,prosze” i ,do widzenia”.

Brytyjczycy sa réwnie kompetentnymi i bardzo formalnymi ne-
gocjatorami, jak Niemcy, niechetnymi do zmiany planéw negocja-
cyjnych. Czes¢ towarzyska zdecydowanie oddzielaja od czesci for-
malnej i sg bardzo powsciaggliwi w okazywaniu emocji. Brytyjski
negocjator doktadnie sprawdza swojego przeciwnika i ceni sobie
uczciwo$¢ i gre fair play”. Agresywny kontrahent nie jest przez nich
mile widziany i tolerowany (Bartosik-Purgat, 2006: 23).

Szwedzi z kolei przyjezdzaja na negocjacje w wiekszych grupach,
sg doktadni i rzeczowi, merytorycznie dobrze przygotowani i tego
samego oczekujg od przeciwnikow. Sa sztywni podczas negocjacji,
szybko zmierzajg i skupiajg sie na meritum. Unikajg konfliktow
i dgza do szybkiego porozumienia. Warto$¢ stowa ma dla nich duze
znaczenie, jednak ,nie”, nie oznacza konca negocjacji. Pisemny kon-
trakt wienczy umowe wstepna zawartg podczas rozmow.

W kulturze Francuzéw negocjacje to swego rodzaju przedstawie-
nie lub spektakl, ktéry nie rozdziela czesci oficjalnej od towarzy-
skiej. Francuzi sg bardzo ekspresyjni i majg bardzo bogata komuni-
kacje niewerbalng. Podczas rozméw staraja sie zasygnalizowaé, ze
s3 chetni do wspélipracy i podpisania kontraktu. S3 dobrze przygo-
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towani do rozméw, a negocjacje cenowe sprawiajg im przyjemnosc.
Znajomo$¢ ich kultury pozytywnie wplywa na przebieg rozmow
i stosunki osobiste.

Wtosi, podobnie jak Hiszpanie, przywiazuja znacznie mniejszg
wage do punktualnosci i planowania procesu negocjacji, ktéry ma
w rzeczywisto$ci do$¢ leniwy przebieg. Wtosi szybko nawigzujg
kontakty, sg bardzo ekspresyjni i sympatyczni, a dystans interper-
sonalny jest bardzo maty. Sg jednak niestownymi partnerami, kto-
rych nalezy delikatnie zdyscyplinowa¢, aby uzyska¢ dobre efekty w
negocjacjach. Ich temperament czyni ich pomystowymi, kreatyw-
nymi i szalonymi. Czesto pracujg w wiekszych zespotach i nie znie-
checaja ich rygorystyczne zapedy przeciwnika.

Bliski Wschod

Negocjacje z przedstawicielami Bliskiego Wschodu mozna uzna¢
jako chaotyczne. Terminowos$¢ i czynnik czasu nie odgrywaja zna-
czacej roli. Proces negocjacji przypomina zdezorganizowany, kom-
pletnie chaotyczny i czesto przerywany tok rozméw, podczas ktore-
go gospodarze spotkania wielokrotnie opuszczaja pomieszczenie
w celu zatatwienia innych spraw. Punktualno$¢ oraz niestawienie
sie na umdéwiony termin spotkania nie jest az tak istotne. Zawarty
kontrakt réwniez nie jest uznawany za wiazacy, a jedynie za cel, do
ktérego nalezy dazy¢. Kwestie ,filozoficzne” wypetniajg natomiast
wieksza czes$¢ negocjacji, co w tej kulturze jest tak samo wazne jak
sedno sprawy. Nalezy rowniez pamieta¢, aby z powoddéw religijnych
i kulturowych unika¢ angazowania kobiet w proces negocjacji, gdyz
ich status spoteczny jest bardzo niski (Bartosik-Purgat, 2006: 41).
Arabowie sg bardzo goscinni, a powitanie jest u nich bardzo wylew-
ne, zaczynajgce sie od stow ,Salam Alejkum”, co oznacza ,Niech Bog
bedzie z Toba”, poprzez uscisk dtoni i pytanie ,kif halak”, tzn. ,jak
sie masz”, a w przypadku trwajgcej juz znajomosci mozliwy jest
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pocatunek w oba policzki. Nalezy unika¢ postugiwania sie lewa reka,
gdyz jest ona uznawana jako brudna, dlatego tez wazne jest, aby
uzywac reki prawej. Zaden gest osoby negocjujacej nie jest przy-
padkowy, gdyz panujg oni nad swoimi emocjami. Arabowie sg bar-
dzo dobrze wyksztatceni, czesto na europejskich uczelniach. W ne-
gocjacjach z nimi nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na poszanowa-
nie ich kultury i religii.

Daleki Wschod

W gospodarce $wiatowej w ostatnich czasach kraje azjatyckie na-
braty wiekszego znaczenia i odgrywajg coraz wieksza role. Ich
wzrost gospodarczy ro$nie w niewiarygodnym tempie i znacznie
przewyzsza przecietng gospodarke Swiatowa. Azjatéw charaktery-
zuje duze przywigzanie do tradycji, religii i kultury. Negocjujac
z przedstawicielami kultury Dalekiego Wschodu nalezy uzbroi¢ sie
w cierpliwosé, gdyz zalezy im na dilugoterminowej wspotpracy
i kontaktach. Mieszkancy Hong Kongu i Singapuru majg nieco zbli-
zony styl negocjacji do zachodnio-europejskiego, ze wzgledu na
wptyw brytyjskiej kultury. Azjaci sg zdecydowanymi kolektywista-
mi i kazdy etap negocjacji musi by¢ zatwierdzony przez catg grupe,
co czyni proces negocjacyjny znacznie dtuzszym, niz w innych kra-
jach. Stawianie Azjatéw w ktopotliwej sytuacji nie jest mile widzia-
ne, gdyz staraja sie oni za wszelka cene zachowac twarz, co jest
wrecz wazniejsze niz zawarcie kontraktu. Negocjacje to dobrze zor-
ganizowany i rytualny proces. W Azji dominuje nadmierna formal-
nos¢, grzecznos$¢ i sztywnos$¢. Azjaci starajg sie réwniez budowac
stosunki personalne ze swoim partnerem negocjacyjnym. W nego-
cjacjach rzadko uzywaja bezposrednio stowa ,nie”, starajac sie da¢
wymijajaca i niejasng odpowiedz.

Japonczycy to szczegdlna grupa wsréd kultur azjatyckich. Sa jak
wszystkie bardzo przywigzani do rytuatu, tradycji i kolektywizmu.
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Przed przystapieniem do negocjacji konieczna jest wymiana ukto-
noéw, wizytowek i wzajemne poznanie sie poprzez wspoélne spedza-
nie czasu, co czasem moze trwac przez kilka dni, zanim zasiadzie sie
do rozmoéw biznesowych. Stworzenie wiezi pomiedzy partnerami
negocjacyjnymi jest bardzo wazne, aby uczyni¢ negocjacje mozli-
wymi. Prezentacja wlasnych pozycji na krétkich sesjach, to taktyka
Japoniczykéw. Po wymianie i zaprezentowaniu wtasnych propozycji
i stanowisk strony osobno je opracowujg, po czym prezentuja wyni-
ki na kolejnym spotkaniu. Taki proces jest do$¢ czasochtonny i wy-
maga cierpliwosci ze strony przeciwnej (Bierzanek, 1974: 24).

Aby odnie$¢ sukces w negocjacjach w Azji nalezy by¢ dobrze
przygotowanym cierpliwym i taktownym oraz zna¢ najwazniejsze
watki ich kultury i tradycji. Nie nalezy podczas rozmoéw towarzy-
skich porusza¢ tematéw politycznych i niezrecznie moéwi¢ o byle
czym, gdyz cisza w tej kulturze oznacza wewnetrzny spokoj. Dla
utatwienia negocjacji mozna réwniez zasiegng¢ porady konsultan-
tow, ktérzy posrednicza w negocjacjach, majac doskonate przygo-
towanie i doswiadczenie w obyciu w danym kraju. Nalezy jednak
sprawdzi¢ ich petnomocnictwa.

Rosja

Rosja jest krajem hierarchicznym, dlatego dobér cztonkéw grupy
negocjacyjnej o odpowiednim statusie z konkretnym liderem jest
niezwykle istotny. Rosjanie duza wage przywiazuja do autorytetu
i darzg zaufaniem kompetentnego, do$wiadczonego i profesjonal-
nego partnera (Sobon, Zaborowski, 2002: 371).

Przed przystgpieniem do negocjacji z Rosjanami nalezy spraw-
dzi¢ kondycje finansowga firmy, ktoéra reprezentuja oraz uzyskac¢ na
jej temat jak najwiecej informacji. Pierwsze spotkanie negocjacyjne
to jedynie mozliwos¢ lepszego poznania sie partneréw. Podczas
kolejnych spotkan i rozméw mozna przejs¢ do negocjowania kon-
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kretéw i podejmowania kluczowych decyzji. Dodatkowym atutem
i duzym krokiem do sukcesu jest posiadanie wspélnych przyjaciot,
ktérzy moga poleci¢ i potwierdzi¢ kompetencje negocjatoréw. Ne-
gocjacje ,wygrany-wygrany” Rosjanie prowadza jedynie z przyja-
ciotmi. W pozostatych przypadkach negocjuja ,wygrany-przegrany”,
a ustepujacy partner traci twarz i autorytet. Zaufanie jest w rozmo-
wach handlowych bardzo wazne. Aby zyska¢ zaufanie partnera na-
lezy dzieli¢ sie z nim quasi poufnymi informacjami, co dodatkowo
pokazuje zaangazowanie w budowanie dalszych relacji i biznesu.
Szacunek w Rosji jest bardzo istotny, dlatego tez nalezy okazac
partnerowi, iz chce sie rozmawiaé tylko z nim, bo jest najlepszy,
stosujac metode wytgcznosci. Nie nalezy ujawnia¢ informacji o roz-
mowach w innych firmach w celu uzyskania lepszych warunkéw
kontraktu, gdyz Rosjanie uwazajg to za nieche¢ do nawigzania do-
brych relacji biznesowych. W rozmowach nalezy czesto podkresla¢
wyjatkowos¢ oferty, wysoka pozycje witasnej firmy i unika¢ kom-
promisu, ktéory dla Rosjan jest oznaka moralnej stabosci. Rosjanie
chca za wszelka cene wygrac proces negocjacyjny i wygrana liczy
sie czesto bardziej, niz koicowy wynik negocjacji. Rosyjskich part-
neréw cechuje w negocjacjach twardo$¢ i wytrwatosé, co czesto
prowadzi do wiekszych ustepstw niecierpliwych przeciwnikow,
ktérzy chca szybko doj$¢ do porozumienia i zawarcia kontraktu.
Cierpliwy negocjator ukazujacy w negocjacjach obustronne korzysci
i zalety umowy jest bardziej wiarygodny i zastuguje na szacunek niz
negocjator reagujacy na ,przypieranie do muru” kolejnymi ustep-
stwami (Bierzanek, 1974: 32).

Rosjanie sg bardzo ekspresyjni, moga gtosno wyraza¢ oburzenie
i niezadowolenie, niespostrzezenie wybucha¢, miewac napady zto-
$ci, wrecz grozic¢ i obrazac sie. Sa to jednak najczesciej kontrolowa-
ne, planowane i celowe zachowania. Zerwanie rozmow réwniez nie
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powinno zniecheca¢ partnera, gdyz jest to kolejna technika negocja-
cyjna w Rosiji.

Rosjanie po zakonczeniu negocjacji nalegaja na podpisanie kon-
traktu, nie jest on jednak dla nich zobowiazujacy i zawsze moze by¢
renegocjowany, badZ warunki moga w ostatniej chwili ulec zmianie,
czesto bez mozliwosci odmowy. Rosyjska kultura biznesu nie jest
Scista i w celu unikniecia nieporozumien oraz finansowych strat
wskazane jest zawieranie waznych kontraktéw ze sprawdzonym
partnerem.

Zakonczenie

Negocjowanie jest skomplikowanym procesem dochodzenia do
rozwigzan, ktore sg do przyjecia dla obydwu stron. Jest to poszuki-
wanie alternatyw, ktére zaspokoja w najwiekszym mozliwym stop-
niu obie strony sporu. Aby strony ze soba chciaty wspotpracowac
powinny mie¢ wsp6lnos¢ intereséw i by¢ nastawione na wspétpra-
ce.

Negocjowania rowniezZ nie nalezy sie obawia¢, to dzieki negocja-
cjom mozna skutecznie i najlepiej realizowa¢ swoje interesy, nie
tylko biznesowe i handlowe, zaspokaja¢ swoje oczekiwania i po-
trzeby w zaleznosci od zmieniajgcych sie warunkéw biznesowego
otoczenia. Warto zaakceptowac¢ negocjacje jako narzedzie skutecz-
nego prowadzenia interesow, a nie tylko co$, co kojarzy sie z kon-
fliktem i negatywami z nim zwigzanymi.

W odniesieniu do negocjacji, zaréwno krajowych, jak i zagranicz-
nych istnieje wiele strategii i trikow, ktérych wykorzystanie wyma-
ga dobrego przygotowania. Negocjacje powinny by¢ ustrukturyzo-
wane tak, aby zawsze wiedzie¢, jaki jest ich nastepny etap i aby
mozna je byto dalej prowadzic.

W dziatalnosci gospodarczej w warunkach rynkowych dochodzi
do negocjacji handlowych, kiedy dwie strony, dwoch partnerow
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biznesowych spotyka sie po to, aby negocjujac warunki wspotpracy
rozwigza¢ konflikt, a na arenie handlu zagranicznego zawrze¢ kon-
trakt. Negocjacje z partnerami zagranicznymi sg prowadzone
w roznych warunkach i sytuacjach spotecznych. W trakcie procesu
negocjacji czesto spotykaja sie rozmoéwcy pochodzacy z réznych
Srodowisk, religii, systeméw politycznych oraz o odmiennej kultu-
rze, a wiadome jest, Ze negocjatorzy zawsze chetniej nawigzuja kon-
takty z parterami, ktérzy dobrze rozumiejg mentalnosé¢, s przygo-
towani i dopasowuja sie do sytuacji oraz szanuja zasady panujace
w etykiecie kulturalnej i biznesowej rozméwcy.
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WARUNKI TWORZENIA WEASNEGO
PORTFELA AK(]I

Wprowadzenie

Ryzyko i korzysci indywidualnego inwestowania na rynku giet-
dowym w akcje jest tematem bardzo pozadanym dla ogromne;j rze-
szy ludzi, ktérzy chcieliby pomnaza¢ posiadang gotéwke. Bardzo
liczna grupa inwestoréw indywidualnych jest mato wyedukowana
i dochodzi do wiedzy poprzez praktyczne inwestowanie z réwnym
skutkiem. Czesto po pierwszych niepowodzeniach wycofujg sie
z inwestycji gieldowych. Wtasnie do tych ludzi skierowany jest ni-
niejszy artykut ukazujacy zagrozenia i korzysci indywidualnego
inwestowania.

System ocen fundamentalnych oparty jest na sprawdzonych
i efektywnych wspéiczynnikach finansowych. Udzialy o wysokich
zmiennych fundamentalnych przyciggaja inwestoréw, zwlaszcza
w okresie, kiedy oglaszane sa raporty kwartalne. Poprzez analize
zmiennych fundamentalnych wyszukujemy przedsiebiorstwa osia-
gajace wysokie dochody, dzieki wprowadzaniu na rynek towaréw
i ustug cieszacych sie duzym popytem. Do naszego portfela dodaje-
my akcje spotek, ktére maja najwieksza szanse dokonaé przetomu
w swojej dziedzinie przemystu i wypracowac na tej podstawie po-
kazne zyski. Firmy tego rodzaju zwykle dominujg w swoim sektorze
gospodarki i posiadaja duze ilosci wolnych $rodkéw pienieznych,
ktére pozwalajg im prowadzi¢ intensywne badania i dokonywac
nowych odkry¢.
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Optymistyczne spojrzenie w przyszlos¢ pozwala dostrzega¢ wo-
kot liczne, atrakcyjne mozliwosci inwestycyjne. Te z kolei pozwalajg
czerpac osobiste i finansowe korzysci z wprowadzonych innowacji.
Inwestujgc wiec dtugoterminowo na rynku gieldowym w akcje
spotek wzrostowych, przyczyniamy sie do poprawiania komfortu
naszego zycia oraz zapewniamy sobie korzys$ci finansowe na przy-
sztg emeryture.

Reguly wybierania akcji do portfela

Zarzadzanie wlasnym kapitatem jest bardzo trudne, wymaga du-
Zo czasu, powoduje duze straty, na pewno wymaga wiekszej wiedzy.
W czasie wybierania akcji do portfela nalezy przestrzega¢ kilka za-
sad (regut) (Perz, 2008: 35):

e caly proces wymaga wysitku i poSwiecenia. Nalezy mysle¢

z wyprzedzeniem, akcje powinny by¢ jak najbardziej zdywer-
syfikowane,

e nalezy bardzo wnikliwie interesowaé sie sprawozdaniami
przedstawicieli zarzadu spotek, ktére sa w naszym pakiecie
kandydatéw do portfeli, czyta¢ artykuty oraz zapoznawac sie
corocznymi i kwartalnymi raportami,

e w kazdym tygodniu poswieca¢ czas na przeanalizowanie in-
formacji o kazdej z firm, w ktéra chcemy zainwestowac,

e trzeba wiedzie¢, jak rynek zarzadza pieniedzmi i jaki ewentu-
alny wzrost moze odnotowac firma. Trzeba dobrze poznac jej
wskazniki takie, jak marza brutto, przychody, $rednia jed-
nostkowa cena sprzedazy i zastanowic sie, jak bardzo przed-
siebiorstwo moze sie rozwijac,

e mie¢ mozliwo$¢ zaciggania opinii na temat okreslonych akcji
u kogos zaufanego, bez konkretnych zobowigzan.
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Inwestor powinien dobiera¢ akcje w taki sposéb, aby tacznie ofe-
rowaly maksymalny poziom zysku, przy pozadanym poziomie ryzy-
ka.

Strategia o najwyzszym potencjale, to inwestowanie we wzrost -
wyszukiwanie przedsiebiorstw stanowiacych swoiste lokomotywy
ciagnace gospodarke. Wszelkie niezbedne informacje kryja sie
w liczbowych danych naptywajacych z rynku, a ich uwazna analiza
pozwala wybrac akcje wzrostowe, zapewniajace duzy zysk.

W spoteczenstwie ro$nie sSwiadomos¢ roli, jaka liczby i matema-
tyka petnig w opisie otaczajgcych nas zjawisk. Naukowa analiza daje
nam prawdziwe odpowiedzi, w przeciwienstwie do p6tprawd opar-
tych na wierze w tajemnicze niewidzialne sity. Opierajac sie tylko
i wytacznie na liczbach likwidujemy ryzyko ulegniecia magii historii
i panujacej na rynku mody. Liczby sg ratunkiem dla inwestoréw. Nie
posiadajg one emocji, nie wpadaja w panike, nie bywaja chciwe i nie
podejmuja btednej decyzji w wyniku ktétni ze wspéipracownikiem
lub wspéimatzonkiem. Emocje to nieodtaczna czes¢ bycia cztowie-
kiem, ale nie sg one najlepszym doradcg finansowym. Jeden z naj-
czesciej popetianych pod wptywem emocji btedéw, okreslany jest
jako btad hazardzisty. Systematyczny wzrost lub spadek kurséw
akcji, trwajacy przez kilka dni nie ma zadnego wptywu na dalszy
rozwo6j wypadkoéw. Procesy zachodzace na gietdzie moga mieé dosé
losowy charakter, a ceny udziatéw zaleza od zdarzen gospodar-
czych, ktére mialy miejsce danego dnia, a nie od przebiegu po-
przedniej sesji.

Najczestsze sposrdd popekianych przez inwestoréw btedow, to
przedwczesne sprzedawanie cennych akcji i kurczowe trzymanie
sie udziatéw tracacych na wartosci. Sprzedajac mato wartosciowe
akcje i trzymajac cenne zwiekszamy warto$¢ swojego portfela.

Chcemy posiada¢ wysoce zdywersyfikowany, oparty na solidnych
podstawach portfel udziatow, ktéry pomys$lnie przechodzi testy
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ryzyko/dochéd w zwigzku z czym, bedziemy trzymac przez dtuzszy
czas akcje przynoszace nam Krociowe zyski. Kiedy podstawowe
parametry zaczynaja sie zalamywac¢ lub dalsze przechowywanie
akcji danej spéiki robi sie zbyt ryzykowne, nalezy pozby¢ sie jej
z portfela. Tymczasem inwestorzy nie chcg sie rozstawac z udziata-
mi, ktére zarobity dla nich gére pieniedzy. Kiedy wiec ryzyko zwia-
zane z danymi akcjami ro$nie, nalezy je sprzedawaé, nawet jesli
swego czasu byty one prawdziwa zytg ztota.

Wybranie wtasciwych akcji, to dopiero potowa sukcesu. Aby zo-
sta¢ dobrym graczem gietdowym, trzeba umieé reagowac¢ zdecydo-
wanie i bez zadnych sentymentéw. Jezeli udziaty zdradzaja niepoko-
jace symptomy, sprzedajemy je z zyskiem lub przynajmniej z nie-
wielka stratg, by unikna¢ o wiele gorszych konsekwencji.

Aby unikng¢ efektu ,wiedzy po fakcie” powinniSmy w oparciu
o analize iloSciowa i statystyczng zaufa¢ zimnym i nieczultym licz-
bom. Zamiast skupi¢ sie na zmianach, ktére miaty miejsce niedaw-
no, powinni$my zainteresowac sie wtasnie zachodzacymi zmianami.
Im dtuzej trwa hossa, tym wiekszg ochote na dalsze zakupy przeja-
wiaja pojedynczy inwestorzy oraz instytucje. Jezeli przez dtuzszy
czas nastepuja spadki i wyprzedaz akcji, reakcja jest odwrotna. Tego
typu zachowania mozemy obserwowac na rynku caty czas.

Nie jesteSmy w stanie pozby¢ sie emocjonalnych reakcji i mental-
nych przyzwyczajen. Niektore z nich towarzysza nam od urodzenia.
Inne, jak instynkt stadny, sktaniaty nas do podazania za wiekszos$cia
i nasladowania jej zachowan, stanowia nieodtaczny element nasze-
go Srodowiska spotecznego. O wiele tatwiej godzimy sie ze stratami
finansowymi, jezeli innym réwniez sie ,dostaje”. Taki spos6b my-
$lenia chroni nas przed przyznaniem sie do btedu, za ktéry odpo-
wiedzialno$¢ ponosimy tak naprawde tylko i wylacznie my. Uwa-
zamy sie rowniez za madrzejszych od wiekszosci ludzi. Ludzie
uwielbiaja, kiedy ich opinia jest potwierdzona przez innych, zwtasz-



Warunki tworzenia wtasnego portfela akcji 335

cza tak zwanych ekspertéw. Staramy sie znaleZ¢ dane, informacje
i analizy pokrywajace sie z naszym punktem widzenia. Lubimy so-
bie gratulowa¢ sukcesdw, ale niezbyt chetnie bierzemy odpowie-
dzialno$¢ za porazki.

Kiedy ceny naszych udziatéw rosng, zysk finansowy jest wyni-
kiem naszej wiedzy i madrze podjetych decyzji. Starta finansowa
spowodowana spadkiem kursu zakupionych akcji, to rezultat nie-
pewnej sytuacji ekonomicznej, polityki banku centralnego, gtupoty
wynajetego brokera, czy btedéw popemmionych przez fundusze in-
westycyjne. Fatalny skutek uboczny tej jakze ludzkiej cechy ujawnia
sie w momencie, gdy zta decyzja owocuje dobrym rezultatem. Za-
dowoleni z wyniku popetniamy dalej ten sam btagd do momentu, gdy
spora strata finansowa uswiadomi nam, ze zbtadzilisSmy.

Wszystkie opisane wyzej cechy i mechanizmy psychologiczne sa
nieodtaczng czescig naszej ludzkiej natury. Jesli zostang dopuszczo-
ne do glosu w trakcie gry na gietdzie, nalezy liczy¢ sie ze znaczng
stratg finansowa. Trzymajac sie liczb, mozemy unikna¢ tego typu
zagrozen, podczas gry na gieldzie (da¢ u$pi¢ swoja czujnos¢ fatszy-
wym poczuciem bezpieczenstwa, uwierzy¢ w swoj geniusz lub ulec
instynktowi stadnemu).

Model o$miu zmiennych jako kryterium wyboru akcji wzro-
stowych

Podstawowe aspekty dziatalnosci danego przedsiebiorstwa: Czy
jest ono w stanie sprzedawac coraz wiecej swoich produktéw
i ustug po coraz wyzszych cenach? Czy bedzie wprowadzato inno-
wacje, dostosuje sie do zachodzacych na rynku zmian i zachowa
pozycje lidera? Akcje wzrostowe, to akcje takich firm, ktére potrafia
ciaglte sprzedawac swoje towary i ustugi z duzym zyskiem. Na giet-
dzie bez przerwy zachodza zmiany. Wiele fundamentalnych zmien-
nych ma okres zycia wynoszacy od dwdch do trzech lat. Po ich
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uptywie dalsze korzystanie z takiej zmiennej nie przynosi juz poza-

danych efektéw. Zasady gietdowej gry zmieniajg sie w momencie,

gdy wiekszo$¢ biorgcych w niej udziat os6b zaczyna korzystac

z tego samego atutu.

Z powodu wspomnianej tendencji nalezy oprze¢ ranking przed-
siebiorstw na kilku zmiennych fundamentalnych, modyfikujac od
czasu do czasu ich wagi.

Oto osiem kluczowych cech, charakterystycznych dla akcji wzro-
stowych (Paulos, 2008: 16):

1. wzrost sprzedazy: ciagly, gwattowny wzrost sprzedazy produk-
tow firmy,

2. rosngca stopa zysku operacyjnego: rosngcy poziom marz opera-
cyjnych firmy,

3. zaskakujgco wysoki zysk: kiedy faktycznie osiggniete przez
przedsiebiorstwo zyski przekraczaja poziom prognozowany
przez analitykow,

4. dobre oceny zysku netto: kiedy analitycy gietdowi oceniaja zy-
skownos¢ akcji przedsiebiorstwa jako lepsze od oczekiwanej,

5. wolne $rodki pieniezne: zasoby finansowe przedsiebiorstwa po
poniesieniu podstawowych kosztéw biznesowych,

6. wzrost zysku: ciggly, kwartalny wzrost zyskéw firmy,

7. tempo wzrostu zysku: tempo wzrostu zysku zwieksza sie z roku
na rok,

8. zwrot z kapitatu wlasnego: og6lny wysoki poziom rentownosci
kapitatu wtasnego przedsiebiorstwa.

Wskazniki te definiujg finansowa kondycje firmy i pozwalajg
okresli¢ poziom sprzedazy jej produktéow. Dzieki nim mozemy
stwierdzi¢, czy przedsiebiorstwo jest w stanie utrzymac lub nawet
zwiekszy¢ swoja zyskownoS$¢C. Jezeli wszystkie powyzsze zmienne
fundamentalne utrzymujg sie na wysokim poziomie, akcje danej
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firmy z duzym prawdopodobienstwem s3a akcjami wzrostowymi,
ktére warto dodac do portfela.

Pierwsza zmienna, to wzrost sprzedazy. Aby ja wyznaczy¢, wy-
starczy poréwnaé wzrost sprzedazy produktéw firmy za obecny
kwartal, ze wzrostem w tym samym kwartale poprzedniego roku.
Przedsiebiorstwa wykazujace wysoki wzrost sprzedazy w diugim
okresie, z duzym prawdopodobiefistwem pomnoza zainwestowane
w nie pienigdze. Wysoki poziom tego wspdtczynnika sugeruje bo-
wiem, Ze towary lub ustugi firmy ciesza sie na rynku duzym zainte-
resowaniem. Wzrost sprzedazy jest bardzo istotnym elementem
modelu identyfikujacego akcje wzrostowe i stuzy do wyszukiwania
przedsiebiorstw, ktérych dochdd w ostatnim okresie znacznie sie
zwiekszyl. Sprawdzajac czy przedsiebiorstwo sprzedaje wiecej (i o
ile wiecej) produktow z roku na rok, zyskujemy pewne i godne za-
ufania dane na temat wzrostu wartosci jego akcji. Zyski wykazane
w rachunku wynikéw mogg by¢ rezultatem sprytnej manipulacji
poszczegbélnymi pozycjami ksiegowymi, ale trudno zafatszowac
catkowity przychéd.

Druga zmienna fundamentalna, to rosnaca stopa zysku operacyj-
nego. Zysk operacyjny obliczamy, odejmujac od przychodu ze
sprzedazy towarow i ustug koszty dziatalnos$ci firmy. Aby wyzna-
czy¢ stope zysku operacyjnego, nalezy podzieli¢ wynik finansowy
(tj. zysk lub strate) przez warto$¢ sprzedazy netto. Nastepnie
sprawdzamy, czy tak wyznaczony wspo6tczynnik rosnie, czy maleje
z roku na rok. Jego wzrost oznacza, Ze popyt na produkt umozliwia
przedsiebiorstwu zwiekszenie jego ceny bez ponoszenia dodatko-
wych nakladéw operacyjnych. Czesto zdarza sie, Ze przedsiebior-
stwo wykazuje ogromny wzrost sprzedazy, ale jej zysk operacyjny
jest niesatysfakcjonujacy. Moze to oznaczaé, Ze sprzedaz zostala
podniesiona przez obnizenie cen. Efekt moze dobrze wygladaé
w prowadzonej przez firme ksiegowosci, ale nie gwarantuje wzro-
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stu wartosci jej udziatéw. Firma moze odnotowac silny, ale tymcza-
sowy wzrost zysku operacyjnego z kilku powodow. Pierwszy z nich
to wprowadzenie kontroli kosztéw i zredukowanie wydatkéw, po
zamKknieciu placéwek wykazujacych najmniejsze obroty (w przy-
padku sieci sklepéw), gdy przedsiebiorstwo zwieksza sprzedaz to-
warow, a koszty prowadzenia dziatalnosSci pozostajg na tym samym
poziomie. Wzrost zysku operacyjnego oznacza, ze przedsiebiorstwo
dominuje w swojej branzy lub wprowadzito nowy produkt. Zaha-
mowanie wzrostu tej zmiennej, moze by¢ spowodowane wieloma
réznymi czynnikami, ale kazdy z nich stanowi zty znak, bowiem
oznacza, ze przedsiebiorstwo rozwija sie wolniej. Warto w takiej
sytuacji rozwazy¢ sprzedaz posiadanych w nim udziatow.

Kolejna zmienna, to zaskakujgca zyskownos$¢ - réznica (zaréwno
dodatnia, jak i ujemna) miedzy szacowana przez analitykdéw zy-
skownoScig akcji a jej rzeczywistym poziomem. Zaskakujaco wysoki
zysk ma tak duze znaczenie, poniewaz ceny akcji wzrostowych zale-
73 od oczekiwan inwestorow wzgledem przyszitych zyskéow. Domy
maklerskie, niezalezne firmy oraz banki inwestycyjne publikujg
szacunki dotyczace kwartalnych przychodéw firmy na najblizsze
kilka lat opracowane przez analitykéw gietdowych. Jesli akcje przy-
niosa niespodziewany zysk lub strate, modele sa modyfikowane
celem zwiekszenia precyzji szacunkéw na kolejne kwartaty i lata.
Wptywa to na oczekiwania inwestoréw, co z kolei odbija sie na ce-
nie udziatéw, ktéra odpowiednio rosnie lub maleje.

Nastepny wskaZnik, to ocena zyskownosci. Wyszukujemy akcje,
ktérych zyskownos$¢ zdaniem zajmujacych sie nimi analitykow jest
rosngca. Analitycy sg bardzo ostrozni w swych kwartalnych pro-
gnozach. Jezeli je zawyzaja, akcje péjda w dot. Zanizajac szacunki
ryzykuja jedynie wzrost kurséw. Wzrost przewidywanego zysku
firmy ma bardzo pozytywne konsekwencje dla niej i co za tym idzie,
dla kursu jej akciji.
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Cena udziatéw zalezy od zwigzanych z nimi zyskow, w tym row-
niez zyskdw przewidywalnych. Jezeli prognozy wskazujg ich wzrost,
fakt ten zostaje odzwierciedlony przez zwiekszanie cen danych ak-
cji. Pozytywne opinie wygtaszane przez analitykéw sg korzystne
zarowno w krétkim, jak i dlugim terminie. Nie chcg oni zawyzac
szacunkow ryzykujac tym samym spadek kursu. Pozytywne opinie
wyglaszane przez analitykdw spotykaja sie z natychmiastowa reak-
cja ze strony inwestoréw w funduszach akcyjnych. Kupujacy dyspo-
nuja modelami stuzacymi do wyceniania akcji. Wprowadzaja do
nich otrzymane dane i kupujg te udziaty, ktérych wartos¢ wzrasta
w wyniku takiej operacji. Umozliwia to nabycie papieréw warto-
Sciowych przed faktycznym wzrostem ich ceny. Fundusze dysponu-
ja ogromnymi zasobami finansowymi, w zwigzku z czym proces
nabywania udziatéw trwa zwykle kilka dni i pocigga za sobg wzrost
kursu akcji danej firmy. Pociaga to innych kupcéw, ktérzy lubujg sie
w akcjach zyskujacych na wartosci i chetnie surfujg na fali rosna-
cych cen. Podejmowanie decyzji na podstawie opinii analitykow
gietdowych wigze sie z pewnymi zagrozeniami. Jednym z nich s3
oszustwa ksiegowe. Firmy ujawniajg informacje na temat prowa-
dzonej dziatalnosci i kondycji finansowej w sposéb kontrolowany,
dbajac o swoj wizerunek. Czesto tworzy sie falszywy obraz sytuacji
i wprowadza analitykow w btad. Kolejna putapka dotyczy przedsie-
biorstw zajmujacych sie handlem okreslonym towarem. Wzrost jego
ceny powoduje wzrost zyskow firmy, ale tendencja ta moze sie bar-
dzo szybko obroci¢ wraz ze spadkiem ceny produktu.

Pigta zmienng sg wolne $rodki pieniezne. Krotko moéwiac, s3 to
zyski operacyjne pomniejszone o koszty prowadzenia firmy. Pod
tym pojeciem rozumiemy ilo$¢ gotdwki pozostajacej do dyspozycji
przedsiebiorstwa po pokryciu wszystkich wydatkéw. Jest to czesto
najlepszy miernik kondycji finansowej firmy. Przedsiebiorstwo,
ktérego wydatki regularnie przekraczaja przychody w duzym
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prawdopodobienistwem popadnie w pewnym momencie w ktopoty.
Firma moze osiggna¢ duzy przychdd, a nastepnie wyda¢ w catosci
zarobione pienigdze i ponie$¢ dodatkowe naktady kapitalowe.
W rezultacie na koniec roku posiada¢ bedzie mniej $rodkéw finan-
sowych niZ na jego poczatku. Nalezy zatem sprawdzi¢ kwartalne
dane dotyczace wolnych srodkéw pienieznych i poréwnac je z war-
tosciag rynkowg przedsiebiorstwa. W ten sposéb dowiemy sie, ile
inwestorzy sa sktonni zaptaci¢ za udzialy w firmie w danym mo-
mencie.

Wolne $rodki pieniezne zapewniajg przedsiebiorstwu elastycz-
nos$¢ w zakresie podejmowania decyzji. Moze ono samodzielnie fi-
nansowac¢ nowe przedsiewziecia, dodawac do swojej oferty kolejne
produkty i wchodzi¢ na nowe rynki bez koniecznosci zaciggania
kredytéw lub wypuszczania dodatkowych akcji celem zdobycia ka-
pitatu (Bednarski, 2007: 42). Jesli firma nie jest w stanie uzyskac
wolnych $rodkéw pienieznych i samodzielnie finansowac swojej
dziatalnos$ci, zahamowanie jej wzrostu pozostaje wytacznie kwestia
czasu. Wkroétce zacigganie kolejnych pozyczek i kredytow okaze sie
niemozliwe, a cena akcji spadnie do poziomu, przy ktérym przesta-
na cieszy¢ inwestoréw. Wolne $rodki pieniezne daja firmie mozli-
wos$¢ wyptat dywidendy i zwiekszania ich wysokos$ci, mozna takze
spozytkowa¢ na zakup akcji wltasnych i podniesienie wartosci tych,
ktére sa w posiadaniu akcjonariuszy. Brak wolnych srodkéw pie-
nieznych lub ich niewielka ilo§¢ zmusza nas do dokonywania trud-
nych wyboréw: ograniczania wydatkéw lub zapozyczania sie.
Przedsiebiorstwa majace do dyspozycji spore zasoby finansowe
moga kontynuowac swéj rozwoj, otwiera¢ nowe filie, wprowadzac
na rynek kolejne produkty, pomnazajgc tym samym zysKi.

Najczesciej uwzgledniana zmienna fundamentalna, to wzrost zy-
sku. Analizujemy kwartalne i roczne dane na temat zysku genero-
wanego przez firme. Co kwartat przedsiebiorstwa publikuja spra-
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wozdania za ostatnie trzy miesigce opisujace wydatki i przychody.
Rezultat netto wyrazony jest za pomoca wskaznika zysku na akcje.
Warto$¢ te tatwo obliczy¢ - po wyznaczeniu kwartalnego zysku
odejmujemy od niego dywidende od akcji uprzywilejowanych,
a wynik dzielimy przez liczbe pozostatych akcji. W ten sposéb mo-
zemy sie zorientowac czy zyski przedsiebiorstwa rosng z roku na
rok. Cena udzialéw zalezy od ich zyskownos$ci, poniewaz wspo-
mniany wskaznik ma ogromne znaczenie na rynku papieréw warto-
Sciowych. Firma, ktérej zyski co roku wzrastaja, zwieksza swoja
warto$¢ w kazdym kwartale, co znajduje swoje odbicie w kursie jej
akgiji.

Kolejna zmienna, to tempo wzrostu zysku. Obliczmy go poréwnu-
jac procentowy wzrost zysku z kolejnych lat. W naszym portfelu
powinny znalez¢ sie firmy przyspieszajace swoj rozwdj i coraz szyb-
ciej generujace coraz wieksze zyski (Becket, 2007: 29). Na ,rynku
byka” tempo wzrostu zysku jest jednym z najistotniejszych czynni-
kéw wplywajacych na ceny akgji, jest réwniez jednym z podstawo-
wych kryteridw decyzyjnych wykorzystywanych przez inwestoréw
w funduszach akcyjnych.

Ostatnig zmienng w naszym modelu jest rentownos¢ kapitatu
wlasnego wyznaczona przez wskaznik ROE (Saenz, 2007: 45). Okre-
$la on, w jakim stopniu zwrdcily sie srodki finansowe zainwestowa-
ne w firme przez jej akcjonariuszy. Wskaznik ROE obliczamy dzielac
zysk netto przedsiebiorstwa przez ksiegowa warto$¢ kapitatu wta-
snego. Im wyzszy jest wynik, tym wieksza rentownos$¢ firmy. Naj-
lepsze wyniki osiggajg pod tym wzgledem przedsiebiorstwa domi-
nujace w swojej dziedzinie przemystu - zainwestowany w nie kapi-
tal zwykle zapewnia bardzo wysokie zyski. Zyskujemy wiec w ten
sposéb wymierng ocene efektywnosci, z jaka firma inwestuje posia-
dane pienigdze. Zmniejszenie tego wskaznika moze oznaczaé, ze
przedsiebiorstwo nieracjonalnie gospodaruje posiadanymi zasoba-
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mi finansowymi. W przypadku firm wypracowujacych wysokie zy-
ski od zainwestowanego kapitatu istnieje mniejsza szansa, Ze po-
dejmie ono dziatania zmniejszajace ich warto$¢ rynkowa, takie jak
wypuszczenie kolejnej partii akcji, czy zaciggniecie kredytu w celu
finansowania dalszej dziatalnosci (obie wymienione operacje maja
zwykte negatywne konsekwencje dla aktualnych udziatowcow).

Decydujac sie na dodanie przedsiebiorstwa do swojego portfela
chcemy mie¢ pewno$¢, ze dochody z jego dziatania pozwalajg im na
pokrycie kosztéow biznesowych i dalszy rozwdj. Firmy o wysokim
wskazniku ROE czesciej dysponuja duzymi ilo$ciami wolnych s$rod-
kéw pienieznych.

Wartos$¢ wskaznika ROE dla poszczego6lnych przedsiebiorstw na-
lezy porownywal w obrebie wybranej galezi przemystu, a nie
wszystkich spétek gietdowych.

Szukajac akcji wzrostowych nalezy korzysta¢ ze wszystkich
oSmiu zmiennych fundamentalnych. Trendy i mody panujace na
gietdzie zmieniaja sie blyskawicznie, tylko takie podejscie pozwata
w pore pozby¢ sie udziatow zagrozonych spadkami oraz doda¢ do
portfela te, ktérych kurs bedzie rést bez wzgledu na ogdlng dynami-
ke rynku.

Zakonczenie

Inwestowanie diugoterminowe podmiotéw indywidualnych na
rynku gietdowym, stanowi alternatywe powierzenia swoich
oszczednosci na przysztg emeryture.

Rynek gietdowy jest odpowiedni jedynie dla ludzi, ktérzy posia-
daja wolne $rodki pieniezne, nie tylko w sensie fizycznym, oznacza-
jacym brak wielkich perturbacji w przypadku poniesionej straty, ale
réwniez w sensie psychologicznym oznaczajgcym, ze inwestor pod-
czas bezsennych nocy nie bedzie myslat o tym, jak maja sie jego
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akcje, ani nie wpadnie w wielka rozpacz, jesli inwestycja okaze sie
niewypatem.

Zakres ryzyka jest w przypadku gietdy bez poréwnania mniejszy,
niz przy innych formach hazardu, a stopa zwrotu z akcji bedzie
prawdopodobnie wyzsza, niZ z innych form inwestowania kapitaty,
natomiast uwazna analiza, monitoring i ocena mogg znaczaco ryzy-
ko zredukowaé. Istotny jest jednak temperament inwestora, ktéry
musi zaakceptowac brak przewidywalnosci. Jezeli krétkookresowe
wahania akcji lub tez chwilowa niewyptacalno$¢ jednej ze spotek w
portfelu, s3 powodem powaznego zdenerwowania, wowczas najle-
piej bedzie, jezeli pieniadze zostang zainwestowane w inny sposéb.
Kwoty, ktére mogg by¢ przeznaczone na lokate w akcje, zalezg od
indywidualnej kalkulacji ryzyka i rekompensaty za jego podejmo-
wanie. Nikt inny nie moze tego ryzyka okresli¢, poniewaz jedynym
rozsadnym sposobem otrzymania wiarygodnej odpowiedzi jest jego
indywidualna ocena.

Spoétki wzrostowe z reguty wprowadzajg wiele innowacji i nie bo-
ja sie podejmowac ryzyka, w celu opracowania nowych produktdéw,
majacych ogromny wptyw na ochrone zdrowia, nauke, a nawet ob-
szary naszego zycia zwigzane z rozrywka i wypoczynkiem.

Bibliografia

1. Becket, M. 2007. Jak dziata gietda, Warszawa: K.E. Liber.

2. Bednarski, L. 2007. Analiza finansowa przedsiebiorstwa, War-
szawa: PWE.

3. Greenspan, A. 2008. Era zawirowan, Krakow: WAM.

4. Jagielnicki, A. 2009. New Connect, Gliwice: Helion.

5. Littre, K, Littre, K.E. 2008. Oswoi¢ bess, czyli inwestowanie na
rynku niedZwiedzia, Gliwice: Helion.

6. Paulos, ]J.A. 2008. Matematyk gra na gietdzie, Warszawa: K.E.
Liber.



344 Janusz Sobon, Joanna Rogoziniska-Mitrut

7. Perz, P. 2008. Sztuka inwestowania, Warszawa: Placet.
8. Saenz, E.A. 2007. Inwestowanie na gietdzie w Polsce i na swiecie,
Warszawa: K.E. Liber.



Wojciech Stomski
ETYKA REKLAMY CZY BIZNES?

Reklama jest kontrowersyjnym fragmentem Zycia codziennego,
jest ptatng forma promocji produktu lub firmy. Jej celem jest pod-
trzymanie sprzedazy produktéw, pozyskiwanie nowych klientow,
wspieranie produktéw wchodzacych na rynek. Rzadko, kiedy two-
rzy sie ja z mys$la o szybkim zwiekszeniu sprzedazy produktu, cho¢
czasami jest to oczywiscie konieczne. Reklama przynosi efekty, kie-
dy jest integralnag czescia planowania catej strategii rynkowej dla
produktu, a wiec elementem dziatann marketingowych.

Dziatania te zaleza od obecnos$ci posrednikow miedzy producen-
tem a nabywca. Miedzy innymi, dlatego powstat marketing bezpo-
$redni, ktéry jest komunikacja poprzez media z mozliwoscig reakcji
ze strony nabywcéw. Do jego gldwnych celéw nalezy zdobycie
klienta oraz utrzymanie z nim kontaktu.

Przeciwnicy reklamy oskarzajg ja o to, iz zmusza konsumentéw
do kupowania niepotrzebnych im produktéw. Ma to sie rzekomo
odbywa¢ pod kontrolg wszechmocnych manipulatoréw - psycholo-
géw, ktorzy odnalezZli klucz do serca i portfela niczego nie podej-
rzewajacego przecietnego cztowieka. Ale pamieta¢ nalezy o tym, iz
we wspoélczesnym spoteczenstwie konsument ma prawo wyboruy,
a w tym prawo nie kupowania oferowanych mu produktow.

Zarzuca sie rowniez reklamie, iZ jest niepotrzebnym kosztem po-
noszonym przez konsumentéw. Po pierwsze, udziat kosztow rekla-
my w cenie produktu w polskich warunkach rzadko przekracza 2-
3%. Po drugie, jezeli reklama jest rzeczywiscie skuteczna, to powo-
duje zwiekszong sprzedaz reklamowanego produktu, co pociaga za
sobg osiggniecie korzysci skali produkcji. Skuteczna reklama moze
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powodowac obnizenie kosztéw jednostkowych wytworzenia pro-
duktu. Stawia sie tez reklamie zarzut zasmiecania sSrodk6w maso-
wego przekazu, ale gdyby nie wptywy z reklam, wtasciciele gazet,
czasopism, stacji telewizyjnych musieliby wielokrotnie podnies¢
cene za korzystanie z ich ustug.

Reklama moze wprowadza¢ klienta w btad tzn. reklama przed-
stawiajaca nieprawdziwe informacje, co do iloSci sktadnikéw, spo-
sobu wykonania, przydatnosci, mozliwo$ci zastosowania, naprawy
lub konserwacji reklamowanych towaréw. Mozna mie¢ tylko na-
dzieje, iz sytuacja ta ulegnie zmianie. Oprocz prawnego zagrozenia
Scigania takiego produktu, uciekajacy sie do nieuczciwej reklamy
zrozumieja, ze prawdziwym klientem firmy jest ten, ktory korzysta
z jej oferty po raz drugi.

Reklama jest mylona przede wszystkim z promocja sprzedazy,
czyli réznego rodzaju konkursami, degustacjami, opakowaniami
bonusowymi, upominkami, promocyjnymi obnizkami cen, ktore
oprécz normalnych korzysci oferowanych przez produkt daja krot-
kotrwate zachety (Kall, 1998: 15).

Reklama najczeSciej bywa przedstawiana jako komunikat, ktory
ma za zadanie zwiekszy¢ popyt, a w konsekwencji sprzedaz okre-
$lonego produktu. Czasami, a nawet czesto tworzy sie ja po to, by
zmniejszy¢ popyt. Taki charakter majg na przyktad wszelkie kam-
panie antynikotynowe czy antyalkoholowe.

Reklama moze mie¢ bardzo silny wplyw na odbiorce. Dzieje sie
tak, poniewaz nie jest ona zwyktym komunikatem, ktéry ma za za-
danie tylko informowac. Jej nadrzednym celem staje sie przekony-
wanie klienta. Dlatego, reklama to najkrécej méwiac INFORMACJA +
PERSWAZJA.

Potrzebe perswazji rozumie kazdy cztowiek, poniewaz codzien-
nie z roznymi formami perswazji styka sie w zyciu codziennym.
Nalezy jednak podkresli¢, ze w przypadku reklamy skuteczne
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wptywanie na klienta wymaga zaawansowanej wiedzy psycholo-
giczne;j.

Przekazywanie informacji to tylko czes¢ zadan, inne to pozyski-
wanie nowych klientéw. Musimy systematycznie przedstawi¢ klien-
tom swa oferte, informowac o niej i to tak dobrze, by klienci nie
mieli nawet ochoty wyprébowac¢ towaru konkurencji (Urlich, 1995:
19).

Reklame rzadko kiedy tworzy sie z my$la o szybkim zwiekszeniu
sprzedazy produktu. Czasami jest to oczywisScie konieczne - produ-
cenci wyrobow o tzw. duzych wahaniach sezonowych nie maja wy-
boru. Samo zwiekszenie sprzedazy przynosi jednak krétkotrwate
skutki rynkowe. Dlatego firmy inwestuja raczej w dtugotrwate cele,
ktérych osigganie nie jest wprawdzie tak spektakularne, jak sklepy
petne klientow, ale za to o wiele bardziej korzystna.

Reklama ma do spetnienia wiele zadan:

1) Swiadomo$¢ marki - chwilowe przyciagniecie konsumenta do
reklamowanego produktu w najlepszym razie konczy sie jednora-
zowym zakupem. Efekt bedzie zupekie inny, kiedy stworzy sie re-
klame, ktéra zbuduje w Swiadomosci odbiorcy spoéjny i wzglednie
odporny na zapominanie wizerunek marki, wizerunek ten bowiem
bedzie sie wielokrotnie pojawiat w czasie podejmowania decyzji
o zakupie - i czesto na nie wptywat. Cel ten mozna osiggnaé tworzac
reklamy w formie przyjaznego, przypominajacego pogawedke mo-
wienia o marce, z niewielkg liczba faktéw lub bez nich i z akcentem
na lojalnos$ci oraz zaufaniu do producenta. Tworzenie §wiadomosci
marki jest strategig bardzo czesto stosowang w Swiecie. W Polsce
stosuja ja przede wszystkim firmy zachodnie.

2) Lojalnos¢ wobec marki - Swiadomo$¢ marki z czasem moze sie
przerodzi¢ w jeszcze silniejsza wieZ - lojalnos¢. Osiaggniecie tego
stanowi marzenie kazdego producenta. Klient, ktory jest wierny
danej marce, staje sie odporny na reklame konkurencji. Niestety,
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lojalno$¢ klienta trudno jest zbudowaé. Naturalnym elementem
zachowan rynkowych jest bowiem poszukiwanie nowych wrazen i
doswiadczen.

3) Edukacja Kklienta - kazdy klient dorastajac, a potem starzejac
sie ma ciagle kontakty z nieznanymi sobie wczes$niej produktami.
Do tego dochodzg jeszcze nowosci rynkowe. Brak znajomosci pro-
duktu stanowi powazng bariere rynkowa. Dlatego tez wiele firm
podejmuje trud edukacji rynkowej, bez ktorej potencjalni klienci
pozostaliby obojetni na ich produkty, po prostu nie bedac w stanie
dostrzec potrzeby ich kupienia. Nalezy zaznaczy¢, ze edukacja po-
zwala na wykorzystanie efektu pierwszenstwa. Pierwsze bowiem
zetkniecie z produktem - zwtlaszcza w mtodym wieku - jest do-
Swiadczeniem dobrze pamietanym przez cate zycie.

4) Walka z konkurencja - wtasciwie kazda reklama jako element
gospodarki rynkowej przynajmniej w swym podtekscie skierowana
jest przeciwko konkurencyjnym wyrobom czy firmom. Najbardziej
typowy tego przykiad stanowi bezposrednie poréwnywanie pro-
duktéw, rzadko stosowane jeszcze w Polsce ze wzgledu na ograni-
Czenia prawne.

Duzo mniej widocznym, ale bardzo waznym sposobem elimino-
wania efektéw reklamy konkurencji - zwtaszcza produktéw wcho-
dzacych na rynek - jest zwiekszenie aktywnos$ci wlasnych dziatan
reklamowych. Powoduje to zmniejszenie stopnia zapamietywania
nowych reklam wskutek dziatania mechanizmu, ktéry w psychologii
nazywa sie hamowaniem retroaktywnym/proaktywnym (hamujacy
wptyw bardziej znanych informacji na zapamietywanie nowych -
podobnych).

Przy odpowiednio duzej liczbie ekspozycji reklamy mozna osig-
gnac¢ jeszcze inny efekt - klient bedzie miat ktopoty nawet z przy-
pomnieniem sobie nazwy konkurencyjnych produktéw. Temu wta-
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$nie stuzy intensywna publikacja wielu reklam, rzadko jeszcze ob-
serwowana w Polsce.

5) Tworzenie wizerunku rynkowego firmy - powstanie na $wiecie
megakorporacji produkujacych tysigce réznych, ciggle na dodatek
doskonalonych wyrob6éw, doprowadzito do powaznego problemu.
Nie wiadomo, co by nalezato reklamowac w takiej sytuacji. Rozwig-
zanie okazato sie jednak proste. W takich przypadkach zdecydowa-
no sie po prostu reklamowac sama firme.

W momencie swojego powstania - mniej wiecej w drugiej potowie
XIX wieku - reklama byla dziataniem niezaleznym od produkc;ji.
Kiedy na rynek wchodzit nowy produkt, robiono wokét niego ,ha-
fas”. Termin ,reklama” pochodzi od tacinskiego stowa reclamare,
oznaczajacego witasnie ,hatasowanie” czy tez ,robienie wrzawy”
(w krajach anglojezycznych na okreslenie reklamy uzywa sie bardzo
podobnego terminu: advertising - pochodzi on od czasownika advert
znaczgcego ,odwrdci¢”; advertising to nic innego jak wtasnie od-
wrécenie uwagi i skierowanie jej na jaki$ produkt). Autonomia re-
klamy nie trwata jednak dtugo. Z czasem pojawita sie nowa dziedzi-
na wiedzy, ktorej zalazki widac juz na poczatku wieku - marketing.

Marketing to dyscyplina naukowa, ktéra zajmuje sie dostosowa-
niem produkcji i produktéw do potrzeb klientéw, a jednocze$nie
aktywnym tworzeniem rynku dla tych produktéw.

Ten cel mozna osiggna¢:

e odpowiednio projektujac produkt;

e 7najdujac dla niego wtasciwa cene;

e tworzac odpowiednie kanaty dystrybucji;

e dokonujac wtasciwej promocji rynkowej (czasami nazywanej

komunikacja rynkow3).

Reklama z marketingowego punktu widzenia jest tylko jednym
z trzech narzedzi promocji rynkowej obok:
e sprzedazy osobistej;
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e promocji sprzedazy (oferowanie klientowi dodatkowych ko-
rzy$ci poprzez obnizenie ceny produktu albo dolgczenie do
niego prezentu);

e Public Relations (tworzenie korzystnego obrazu produktu lub
firmy za pomoca mediéw, udzialu w wystawach, sponsoringu,
organizacji $wiat i dni otwartych).

Warto wyraznie podkresli¢, ze reklama nie jest jedyng mozliwo-
$cig aktywizowania rynku, cho¢ stanowi narzedzie najbardziej uni-
wersalne i najchetniej stosowane. Czesto bywa t3czona, a czasami
zastepowana ktéoryms$ z wymienionych powyzej narzedzi promocji
rynkowej. Reklama przynosi najlepsze efekty, kiedy jest integralng
czeScig planowania catej strategii rynkowej dla produktu, a wiec
elementem dziatan marketingowych.

Od potowy lat pieédziesigtych agencje reklamowe, ktore wcze-
$niej zajmowaty sie gtéwnie kreowaniem reklam, staly sie tak na-
prawde agencjami marketingowymi. Cho¢ stanowi to obecnie regute
czy pewien standard, nic nie stoi na przeszkodzie, by tworzy¢ re-
klamy w oderwaniu od dziatan marketingowych, czyli ekonomii
ibadan rynku. Rzadko jednak kto$s decyduje sie na taki krok.
Zwtaszcza duze firmy dziatajgce na rozlegtych rynkach nie moga
sobie na to pozwoli¢. Marketing bowiem to kompleksowe i reali-
styczne planowanie produkcji, ktére znacznie utatwia dziatania
reklamowe i znacznie zmniejsza ryzyko popetnienia btedu.

Rynek to nie tylko ani po prostu wspétzawodnictwo firm czy
walka o klienta. Sytuacja ma daleko bardziej dramatyczny wymiar.
Jest to rynek do granic mozliwos$ci zapetiony konkurencyjnym
wyrobami, ktore sa:

e podobne do siebie,

e wysokiej jakosci,

e ciggle modernizowane i ulepszane,

e pod wzgledem cenowym dostepne przecietnemu odbiorcy.
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Klient pozostawiony sam sobie bedzie miat w takiej sytuacji ten-
dencje do prébowania réznych marek, zastepowania jednych dru-
gimi, a wiec do dokonywania wyboréw wtasciwie losowych, ktore
nie zapewnig zadnemu z producentdw przewagi na rynku. Moze to
miec zte skutki ekonomiczne dla catej gospodarki.

Nie wolno zapomnie¢, ze reklama jest tylko jednym z czterech na-
rzedzi promocji rynkowej i zawsze powinna by¢ stosowana w po-
wigzaniu z pozostatymi: sprzedaza osobista, promocja sprzedazy
i Public Relations.

W niektdérych przypadkach dziatania reklamowe maja znacznie
marginalne lub wrecz nie przynosza zadnych efektéw. Dzieje sie tak
na przyktad przy wprowadzeniu na rynek produktéw, ktérych po
prostu nie da sie do konica albo nawet w ogéle przedstawi¢ za po-
mocg opisu czy obrazu, jak chociazby nowego zapachu perfum.

Inng ilustracja moga by¢ produkty silnie zwigzane z prestizem
spotecznym. W ich przypadku punkt wyjscia stanowig dziatania
Public Relations, a wiec stworzenie odpowiedniej reputacji.

Public Relations jest funkcjg zarzadzania o cigglym i planowym
charakterze, dzieki ktérej organizacja pozyskuje i podtrzymuje zro-
zumienie, sympatie i poparcie tych, ktéorymi jest zainteresowana
obecnie lub moze by¢ zainteresowana w przysztosci - poprzez ba-
danie tych opinii o organizacji, w celu maksymalnego dostosowania
do nich swoich celéw i swojej dziatalnosci, aby osiagnac poprzez
planowe, szerokie rozpowszechnienie informacji — lepsza wspoét-
prace ze spoteczenstwem oraz skuteczniej realizowaé swoje intere-
sy (Budzynski, 1999).

To narzedzie promocji rynkowej bardzo trudno jednoznacznie
okresli¢. W fachowej literaturze spotykamy sie z wieloma réznymi
opiniami na jego temat. Na pewno jednak wiekszo$¢ specjalistow
zgodzi sie, ze korzystne jest budowanie pozytywnego wizerunku
firmy na rynku i w spoteczenstwie (spotecznosci) poprzez:
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pobudzanie zainteresowania mass medidéw, dostarczanie im
odpowiedniej informacji oraz organizowanie spotkan z ich
przedstawicielami;

organizowanie takich wydarzen, jak Swieta, dni otwarte czy
festyny;

sponsoring.

Wymienione wyzej dziatania sg jedynie typowymi przyktadami.
Warto podkresli¢, ze istota skutecznego Public Relations polega
przede wszystkim na wymyslaniu akcji, ktére zaskakujg konkuren-

toéw.

W wielu sytuacjach dziatania Public Relations moga mie¢ duzo
wiekszy wptyw na rynek niz inne formy promocji rynkowej, albo-
wiem:

informacje o firmie i jej produktach przekazywane przez mass
media, poza komunikatami $ci$le reklamowymi, odbierane sa
jako bardziej obiektywne;

bezposredni kontakt z producentem w czasie dni otwartych,
Swiat, festynow i podobnych imprez - zwtaszcza w atmosferze
zabawy - tworzy silne wiezy emocjonalne z klientami, nawet
tymi, ktérzy obserwuja takie spotkania z daleka, na przyktad
na ekranie telewizyjnym - szczegdlnie istotne jest w tym
przypadku przetamanie bariery anonimowosci;

wielka site ma réwniez inteligentnie stosowany sponsoring,
zwlaszcza jesli wigze sie z udzielaniem pomocy waznym spo-
tecznie instytucjom oraz inicjatywom; moze on jednak speini¢
swoje zadanie tylko wtedy, gdy nie jest natarczywy, lecz sta-
nowi rodzaj dyskretnie, ale stanowczo podkreslanego mece-
natu.

Dziatania Public Relations nie s3 jednak tatwym narzedziem
w praktycznym stosowaniu, gdyz:
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e wilasciwie niemozliwe jest ich precyzyjne zaplanowanie,
amass media czesto zachowuja obojetnos$¢ wobec firm i ich
produktéw. Jest to zazwyczaj twarda i przemyslana polityka,
ktéra chroni je przed podejrzeniami o kryptoreklame oraz
uktady korupcyijne,

e przedstawiciele mediéw czesto sg surowymi krytykami. Na
przyktad jedna z polskich firm postanowita w potowie lat
dziewieédziesiatych urzadzi¢ konkurs dla szkoét podstawo-
wych i zwyciezcéw obdarowac¢ sprzetem komputerowym. Po-
niewaz wspoélzawodnictwo polegato na uzbieraniu parago-
néw z firmowego supermarketu na jak najwieksza sume,
w dwoch z licznych doniesien prasowych na temat tej akcji
oceniono jg negatywnie,

e Public Relations polega gléwnie na przekazywaniu klientom
informacji nie wprost. Postuguje sie gra aluzji, symbolami czy
zastepczymi drogami komunikowania. Odczytanie takich ko-
munikatéw nie jest wiec tatwe, a co gorsze, tatwo ttumi je re-
klama.

Dziatania Public Relations sa najbardziej wiarygodnym narze-
dziem promocji rynkowej, jednak z drugiej strony trudno catkowi-
cie kontrolowa¢ ich efekty, a wywarcie za ich posrednictwem
wptywu na konsumenta wymaga relatywnie dlugiego czasu.

Public Relations jest idealnym uzupetnieniem reklamy. Samo Pu-
blic Relations nie wystarczy gdyz brakuje zachety do kupna, moty-
wowania zainteresowanego (Ulrlich, 1995: 113).

Sprzedaz osobista jest najstarszg forma promocji rynkowej i wy-
glada z pozoru duzo mniej atrakcyjnie niz reklama A jednak gdyby
byta tansza i gdyby mozna ja wykorzysta¢ na duza skale, bez wat-
pienia znajdowataby sie zawsze na pierwszym miejscu.

Kontakt osobisty z potencjalnym klientem ma niezwykle istotne
znaczenie - pozwala dopasowac strategie sprzedazy do jego indy-
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widualnych, unikatowych potrzeb i cech osobowosci. Dobry sprze-
dawca, wyposazony w potrzebng wiedze, juz po krotkiej rozmowie
potrafi wprowadzi¢ do oferty konieczne modyfikacje. W sprzedazy
osobistej kluczowy jest sam sprzedawca.

Jego pojawienie sie przerywa swoista anonimowo$¢ rynkowa
firmy - klient moze porozmawia¢ z konkretna osobg, ktéra te firme
reprezentuje. Jak wynika z badan, akceptacja firmy wzrasta duzo
silniej pod wptywem znajomosci jej pracownika (kontakt musi by¢
pozytywny), niz w efekcie dziatan reklamowych?

Sprzedawca szczeg6lnie tatwo moze wywotywac¢ swoim zacho-
waniem reakcje emocjonalne u klienta. Niezwykle istotnym aspek-
tem sprzedazy jest doswiadczenie nie sprzedajacego, a zwtaszcza
fakt, ze sam uzywa oferowanego produktu.

Sprzedaz osobista umozliwia stosowanie specjalnych zachet
w szczeg6lnych sytuacjach. Niestety, sprzedaz osobista podlega tez
wielu ograniczeniom. Przede wszystkim jest bardzo droga i powol-
na, nawet dzialanie duzej grupy dynamicznych sprzedawcéw moze
by¢ poréwnane do szybkosci oddzialywania na rynek mass mediow.

Kolejnym problemem jest wlasciwy dobér sprzedawcéw — trud-
no znalez¢ osoby, ktére nie majg ktopotéw w nawigzywaniu kontak-
tow interpersonalnych, s3 komunikatywne, odporne na frustracje
i zmeczenie, entuzjastyczne, posiadajag odpowiednie cechy osobo-
wosci i sg w stanie szybko przyswoi¢ sobie i stosowa¢ w praktyce
skomplikowang wiedze psychologiczng. Do tego wszystkiego do-
chodzi jeszcze szkolenie. A kiedy juz przebrniemy szczesliwie przez
wszystkie te mielizny i rafy, w tym w tak wielkim trudzie skomple-
towanym zespole sprzedawcéw i bardzo szybko pojawia sie pro-
blem wypalenia zawodowego i rotacji.

Sprzedazy osobistej nie wolno utozsamia¢ z dziataniami w miej-
scu sprzedazy i akwizycja. Obejmuje ona réwniez kontakty z part-
nerami handlowymi firmy oraz negocjacje handlowe najwyzszego
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szczebla. Podsumowujac mozna zatem powiedzie¢, Ze sprzedaz
osobista to najbardziej skuteczne narzedzie promocji rynkowe;j,
poniewaz pozwala dopasowac strategie perswazji do indywidual-
nych potrzeb klientéw, co stanowi prawdziwy ideat dziatan promo-
cyjnych.

Z doswiadczen rynkéw zachodnich wiemy, ze sprzedaz osobista
przynosi bardzo wymierne efekty.

Promocja sprzedazy polega ona na dawaniu klientowi jakiej$ do-
datkowej korzysci (podstawowa jest sam produkt). Zazwyczaj s to
nizsze od regularnych ceny, premie, prezenty i probki. Premie wy-
magaja zakupu, prezenty zawsze rozdaje sie za darmo, prébujac
budowac u klienta przychylno$¢ wobec marki czy firmy. Najczesciej
sa to kalendarze i dtugopisy. Warto jednak wiedzie¢, ze w USA pro-
dukuje sie okoto pietnastu tysiecy réznego rodzaju prezentéw prze-
znaczonych do promocji sprzedazy.

Promocja sprzedazy jest droga forma aktywizacji rynku, ponie-
waz w duzym stopniu opiera sie na rozdawaniu pieniedzy. Jednak
prowadzi zwykle do bardzo szybkiego wzrostu sprzedazy. Warto
tez pamieta¢, zZe zawsze istniejg pewne metody znacznego obnizenia
jej kosztéw. Jedna z nich jest wprowadzenie tak zwanych ,samoli-
kwidujacych sie” premii. S3 to prezenty, ktére po prostu sie sprze-
daje - i to z duzym zyskiem. W tym celu wprowadza sie na rynek
nowatorskie i nieosiggalne normalng droga kupna, ograniczone
partie produktow.

Za pomoca zadnego innego narzedzia aktywizacji rynku nie da sie
osiggna¢ podobnie szybkiej i wrecz niezawodnej reakcji klientow.

Sktania wielu nowych konsumentéw choc¢by tylko do jednorazo-
wego kontaktu z produktem, co moze sie z czasem zamieni¢ w bar-
dziej aktywne zainteresowanie. W kazdym razie kontakt z produk-
tem najsilniej sktania do ewentualnego zakupu.
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Promocja sprzedazy stwarza poczucie dodatkowego zysku czy
nagrody, przecietny klient lubi by¢ ,mys$liwym” - bardzo cieszy go
upolowanie na rynku okazji.

Z drugiej strony jednak, promocja sprzedazy niesie ze sobg trzy
bardzo powazne niebezpieczenstwa:

1) Stosowana w nadmiarze, a zwlaszcza jako jedyna strategia,
prowadzi do wielu patologii rynkowych. Na przyktad klienci nasta-
wiaja sie wytacznie na szukanie okazji, przestajg ich interesowac
ynormalne” zakupy, poniewaz caly rynek peiny jest obnizek i pre-
zentow. Wcigga to firmy w niebezpieczne spirale.

2) Nie ma trwatych efektéw jej stosowania. Promocja sprzedazy
nie stanowi, wiec dobrej inwestycji w przysztos¢ firmy, nie zapew-
nia bowiem zbudowania trwatego i stabilnego popytu.

3) Moze doprowadzi¢ do zjawiska ,erozji marki”, a wiec obnize-
nia sie jej wartosci w oczach konsumenta. Co gorsze, jedna promo-
cyjna obnizka cen przez kilka tygodni prowadzi czasami do zaprze-
paszczenia wieloletnich dziatan tworzenia marki i jej reklamowania
(Kwarciack, 1998).

Przedstawione dotad problemy z promocja sprzedazy s3 niczym
w poréwnaniu z putapka, ktéra tkwi gteboko w §wiadomosci kazde-
go cztowieka. W latach czterdziestych T. Scitovsky napisat w jednym
ze swych artykutow, ze Klienci oceniaja jako$¢ produktu na podsta-
wie jego cechy (Scitovsky, 1945). Pomyst ten spotkat sie ze zjadliwg
krytyka. Autorowi zarzucano, ze sprowadza skomplikowany umyst
cztowieka do prymitywnych schematéw. Jak jednak wynika z badan
przeprowadzonych w ostatnich latach, obserwacja Scitosky’ego jest
stuszna. Udowodnito to wielu badaczy. Na przyktad A. Dobo i jego
wspotpracownicy obserwowali reakcje klientéw na wprowadzenie
wyrob6w po cenach promocyjnych. Efekt byt zaskakujacy. Okazato
sie, ze strategia taka jest duzo gorsza, niz stosowanie od poczatku
regularnych, wiec wyzszych cen. Jesli bowiem kto$ kupuje co$ ta-
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niej, ma tendencje do przypisywania swojej decyzji wytacznie cenie
i wycofuje sie , gdy ta wzrasta.

Natomiast osoby ptacace od poczatku wiecej za dany produkt
sktonne s3 motywowaé swoj wybor jego zaletami, a wiec w efekcie
czesto przywiazuja sie do niego na trwate.

Promocyjna obnizka ceny moze prowadzi¢ u klienta do nieuswia-
domionego przekonania, ze produkt jest gorszy od konkurencyj-
nych wyrobow. W efekcie moze dojs¢ do czego$ jeszcze bardziej
niebezpiecznego, erozji marki.

Dlatego tez producenci liczacych sie na $wiecie wyrobow rezy-
gnuja z promocji cenowej i zabraniajg jej wlasnym dealerom.

Prawdziwa epidemia promocji sprzedazy zwtaszcza cenowych
doprowadzita réwniez do szczegdlnych rodzajéow zachowan rynko-
wych, ktére niwecza jej skutki. Zaobserwowano, ze:

e przecietny klient nie martwi sie zazwyczaj koicem promocji
sprzedazy danego wyrobu, lecz po prostu spokojnie oczekuje
na promocje wyrobu (wyrob6w) konkurencyjnego;

e czes$¢ klientow gromadzi zapasy i czeka na powtorzenie sie
okazji;

e spora grupa klientéw specjalizuje sie w towieniu okazji, od-
rzucajac z zasady ptacenie regularnych cen czy kupowanie
produktéw na normalnych warunkach (bez dodatkowych ko-
rzysci).

Zbyt powszechne stosowanie promocji sprzedazy zupeinie niwe-
luje jej efekty. W pewnych sytuacjach, promocji sprzedazy nie da sie
po prostu niczym zastapic.

Jak widaé¢, nie mozna obej$¢ sie bez promocji sprzedazy. Dzieje sie
tak najczesciej wéwczas, gdy promowany produkt:

e jest nowy i oryginalny, a zwlaszcza, gdy nie ma powigzan

z wczes$niejszym doswiadczeniem klienta,
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nie moze by¢ trafnie przedstawiony ani przy pomocy opisu je-
zykowego, ani fotografii - klasycznym tego przykladem sg
perfumy o oryginalnym zapachu, ktérego nie da sie i nie nale-
zy opisywac poprzez uzycie wczes$niejszych skojarzen,
normalnie nie zostatby wyprébowany z powodu bariery ce-
nowej albo kulturowej - na przykitad wiele kobiet, ktdre
z zasady uwazaja stosowanie zbyt wymyslnych kosmetykéw,
za strate pieniedzy, czasu czy przejaw proznosci, z checia
sprawdzi ktory$ z nich na wilasne skérze wtasnie pod wply-
wem promocji sprzedazy. Klientowi latwiej, bowiem kupic¢
nowy produkt, jesli ma poczucie, ze robi to tylko na prébe
i nie jest narazony na ryzyko zbyt duzej straty finansowe;j.

Promocja sprzedazy moze by¢ bezpieczna, jesli tylko konsument
nie ma poczucia, ze kupuje co$ taniej. Podstawowa zasada nakazuje
wiec, aby unika¢ obnizania ceny.

A co w zamian? Dobrg strategia jest ukryta obnizka cen, czyli
wszelkiego rodzaju prezenty i upominki albo zwrot czesci zaptaco-

nej sumy.

0d tej zasady jest jeden wyjatek, a mianowicie kupony uprawnia-
jace do kupienia produktu taniej. Nie niosg one ze soba zadnego
powaznego niebezpieczenstwa, poniewaz:

z reguly opiewajg na niewielkie kwoty;

docieraja do matych grup klientéw jednoczesnie, dlatego nikt
nie ma poczucia obnizenia ceny;

wymagaja wycinania i zbierania, konsument jest wiec prze-
konany, ze dostal nagrode za swojg zaradnos¢.
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Kiyokazu Nakatomi

MORALNOSC PRZEDSIEBIORSTWA OPARTEGO
NA KODEKSIE SAMURAJSKIM BUSIDO

Wprowadzenie

Wskutek recesji ogarniajacej caty $wiat, menadzerowie zaréwno
w Japonii, jak i w innych krajach, zwalniaja pracownikéw podajac ja
za powoOd. W Japonii zaczeto od pracownikéw tymczasowych, lecz
wkroétce potem fala zwolnien objeta réwniez pracownikéw na kon-
traktach dtugoterminowych.

Zwalnianie pracownikéw wydaje sie by¢ szybka i tatwa metoda
na restrukturyzacje. Tylko, czy aby na pewno? Co do zasady, to nie
zwalnianie powinno by¢ srodkiem na restrukturyzacje, tylko dtugo-
terminowe usprawnienie struktury organizacyjnej przedsiebior-
stwa i umiejscowienia w niej pracownikow.

Pracownik jest cztowiekiem, nie maszyng. Poprzez prace rozwija
sie i ma szanse na wynalezienie coraz to nowych usprawnien, tech-
nik czy catych systemoéw. Jednakze ciagta obawa przed zwolnieniem
zabija te kreatywnos¢. Jak wiec w czasach glebokiej recesji powinni
postepowac menedzerowie i wedtug jakich zatozen powinna dziataé
gospodarka?

Siegajac do etyki samurajéow (bushido) chciatbym przedstawic
rozwigzania dla $wiata dzisiejszej gospodarki.

Dotychczas, wiekszo$¢ krajow Swiata podazata za polityka go-
spodarcza Stanéw Zjednoczonych. Jednakze w Swietle obecnego
kryzysu gospodarczego, nierozsgdnym bytoby bezkrytycznie poda-
zac ta Sciezka. W dzisiejszych czasach nie da sie juz prowadzi¢ poli-
tyki opartej na uzaleznieniu od Stanéw Zjednoczonych; konieczne
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jest wypracowanie wtasnej opartej na wlasnym dos$wiadczeniu
i interesie. To prawie tak, jak posiadanie wtasnego jezyka. Wtas$nie
dlatego i Japonia powinna mie¢ swoje oryginalne wytyczne dotycza-
ce zaréwno gospodarki i modelu zarzadzania przedsiebiorstwami,
jak i sfery geopolityki i wiadzy. A do tego potrzebna jest Japonii ba-
za filozoficzno-teoretyczna. Tu przychodzi z pomocg bushido (ko-
deks samurajéw) odzwierciedlajacy tradycyjne, japonskie wartosci.
Archetypowy samuraj w Japonii jest bohaterem symbolizujgcym
sprawiedliwo$¢, ktéry chroni oraz pomaga stabym i gorzej sytu-
owanym. Z czasem i w wyniku ozywionych kontaktéw z kulturg
chinska, tenze model samuraja ulega wplywowi konfucjanizmu.
Podczas epoki Edo (1603-1867), konfucjanizm stat sie podstawa
nauki religii, mocno popierany przez szogunat (wtadze). U swoich
poczatkdéw wojowniczy szogunat, przenidst z uptywem czasu ciezar
swej polityki z wojny na edukacje. Samuraje oddawali sie juz nie
tylko ¢wiczeniu wojennego rzemiosta, ale takze rzetelnym studiom.
W wyniku tego Japonia podczas epoki Edo cieszyta sie pokojem
przez 260 lat. Konfucjanizm przeksztatcit i wzbogacit bushido. Dla-
tego tez najpierw potraktuje koncepcje sprawiedliwosci bushido
jako tozsamg z koncepcjg konfucjanistyczng. Z kolei chciatbym sie
przyjrze¢ samemu pojeciu sprawiedliwosci, a takze jak ono wpisato
sie w zycie samego Konfucjusza.

Sprawiedliwo$¢ to odwaga

Dla Konfucjusza sprawiedliwo$¢ to przede wszystkim ,,czynienie
dobra” w szerokim znaczeniu tego pojecia. Przyjrzyjmy sie zatem
temu pojeciu z punktu widzenia wspodtczesnych problemoéw.
W ostatnich latach Stany Zjednoczone rozpoczety dwie wojny - jed-
ng w Afganistanie, drugga w Iraku. Sytuacja w obu krajach daleka jest
od normalizacji, a USA ciagle jeszcze brak pomystu na zapanowanie
nad chaosem. Gdy Ameryka zaatakowata Irak, éwczesny jej prezy-
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dent George W. Bush ogtosit, iz kraje, ktore nie zgadzaja sie z polity-
ka Ameryki s3 jej wrogami. Taky deklaracje mozna uznaé za typowy
przyktad logiki arystotelejskiej, powszechnej w filozofii europej-
skiej. Wymaga ona opowiedzenia sie po ktérej$ ze stron - tak lub
nie, prawda lub fatsz, biate lub czarne. Jej naczelnym elementem jest
prosta alternatywa. Oczywiscie da sie zastosowac taki sposéb ro-
zumowania przy proébach zdefiniowania rzeczy zupeinie niezna-
nych. Gdy nie zdajemy sobie sprawy ze swojego potozenia, mozemy
przy uzyciu tejze logiki dokonywa¢ wyboréw pomiedzy ,p6tnoca”
a ,potudniem”, ,wschodem” czy ,zachodem”. Myslenie w katego-
riach alternatywy moze réwniez by¢ pomocne w naszym Zyciu co-
dziennym. Martin Heidegger okreslit zakres tejze alternatywnej
logiki (Sachgebiet). George W. Bush jednakze uzyt logiki alterna-
tywnej nierozsadnie, poniewaz 6wczesna polityka USA generalnie
nie cieszyta sie popularnoscig wsréd innych krajow. Styszac te de-
Klaracje, kraje tradycyjnie przychylne Ameryce, jak Francja, Niemcy
czy Japonia, poczuty sie dotkniete i zazenowane. Zwlaszcza Japonia,
ktéra funkcjonujac pod parasolem ochronnym paktu bezpieczen-
stwa ze Stanami Zjednoczonymi, powigzana jest z tym krajem licz-
nymi umowami natury politycznej, militarnej i gospodarczej. Japo-
nia zatem, nie mogac sie realnie przeciwstawi¢ USA, ratyfikowata
atak na Irak. Godne pozatowania jest, ze japoniscy politycy, milczeli
nie zdobywajac sie na odwage, by stana¢ przeciwko agresorowi.

,Gdy w obliczu konieczno$ci czynienia sprawiedliwosci, nie czy-
nimy jej, oznacza to brak odwagi”

Widzimy stad, ze odwaga jest sprawiedliwoscig. Co wiecej, odwa-
ga oznacza uczciwos$¢ w czynieniu dobra. Poczynania Japonii sa wiec
z punktu widzenia Konfucjusza brakiem sprawiedliwos$ci. W prze-
ciwienstwie do Japonii, francuski minister spraw zagranicznych,
Dominique Galouzean de Villepin (1953~) skrytykowat USA
w mocnych stowach na arenie Narodéw Zjednoczonych. C6z za im-
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ponujaca postawa! Rzad niemiecki réwniez stanat przeciwko USA.
Oba Kkraje zostaly pdzniej napietnowane przez Ameryke w sferze
handlu i biznesu, tracac wiele szans na biznes, jednakze ich liderzy
mieli odwage stana¢ przeciwko hegemonowi. Do poparcia Wielkiej
Brytanii dla USA wkroétce dotaczyta Japonia, ktérej rzad mocno
wspart USA. Amerykanskie sity zbrojne zaatakowaty Irak pod pre-
tekstem ,likwidacji broni masowego razenia”. Atak odniést sukces
tylko powierzchownie, po czym rzad japonski pospieszyt z pomoca
przy rekonstrukcji zniszczonego wojna kraju.

Cho¢ Ameryka stosunkowo szybko uporata sie z rezimem Husse-
ina, jak dotad nie udato sie jej zaprowadzi¢ tam porzadku. Konflikt
rozpoczat sie w marcu 2003 r. i trwa juz 5 lat. Chaos trwa do dzis.
Codziennym zjawiskiem s3 ataki bombowe przy uzyciu samocho-
doéw. Rozpedzone samochody wypetnione po brzegi materiatami
wybuchowymi najezdzaja na amerykanskie ciezaréwki, hotele czy
miejsca, w ktorych zbierajg sie Amerykanie. Zupeknie, jakby odro-
dzili sie kamikaze (piloci samobdjczych atakéw japonskich mys$liw-
coOw podczas Il wojny $wiatowej). Co do formowania sie japonskie-
go faszyzmu(?), wiaczywszy w to kamikaze, odniostem sie do tego
w moim eseju ,Teoria pokoju wedlug Konfucjusza - z punktu wi-
dzenia filozofii pustki i mitosci”. U Zrédta kamikaze lezy dogmat
o boskim pochodzeniu cesarza (jap: tenno). Wielu mtodych pilotow
rozbijato z impetem swe mysliwce o amerykanskie samoloty czy
okrety. Z czasem duch kamikaze przeobrazit sie w 100 milionow
honorowo utraconych istnien ludzkich. Byto to w odczuciu Amery-
kandw tak nieludzkie, ze postanowili zastosowac¢ ataki atomowe, by
to zatrzymac. Pamietajmy o do$wiadczeniach i nie pozwalajmy hi-
storii sie powtarzaé. Tyle, ze wtasnie z tego rodzaju atakami mamy
do czynienia w Iraku - samochodowe ataki bombowe biora swoj
poczatek w kamikaze. Amerykanscy Zotnierze muszg stale mie¢ sie
na bacznosci. To nieustanne napiecie réwniez rodzi tragedie. Skutki
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pojedynczej pomytki moga by¢ optakane, np. incydent z wioski
Sonmi z okresu wojny wietnamskiej. Amerykanscy zotnierze, nie-
ustannie nekani atakami wietnamskiej partyzantki, postanowili
wymordowac catg wioske Sonmi, tj. 504 osoby, 16 marca 1968 ro-
ku. Mord zostat dokonany pomimo, ze wieSniacy poddali sie bez
protestu. Wojna, czyli zycie w warunkach codziennego $miertelnego
zagrozenia doprowadza cztowieka do szalenstwa.

Co wiecej, Dzihad jest dozwolony tylko w imie Allaha oraz gdy
wrég atakuje. W Koranie nie ma tez Zadnej wzmianki o samobdj-
czych samochodowych atakach bombowych. Jest za to opis raju,
ktéry oczekuje na tych, ktérzy oddali swoje zycie. W raju tym me-
czennicy zostang otoczeni opieka przez panne niebianska Hur-al-
ayn. O samobdjczych atakach jednak w Koranie nie ma ani stowa.
Jesli Koran uczylby atakéw bombowych pojazdem, z cata pewnoscia
wystapityby one i w starozytnos$ci. Nie ma jednak wzmianek, iz takie
ataki wystgpity kiedykolwiek wczesniej. Co do zasady, wedle za-
réwno judaizmu, jak i islamu, stworzony na obraz i podobienstwo
Boga cztowiek nie ma prawa zabija¢ ani innych ludzi, ani siebie.
Stad nasuwa sie wniosek, ze Koran samobdjstwa zabrania! Koran
jest arbitralnie uzywany przez cztowieka jako usprawiedliwienie
w/w atakow, co z kolei rodzi nieporozumienia i uprzedzenia wobec
islamu. Mozna by pomysleé, Ze islam jest wojowniczy i wymaga sa-
mobdjstw od wiernych, Ze nosi ,szatanskie” pietno. Przeciwwaga
miatoby by¢ chrze$cijanstwo uosabiajace ,sprawiedliwos$¢”. Musimy
odrzuci¢ takie uprzedzenia. W swej istocie islam jest pokojowy
i przyjazny cztowiekowi. Pelni prominentna role jednej z trzech
wielkich religii $wiata. Ocenia sie liczbe wyznawcéw Mahometa na
ca. 1 mld. Nie mozemy wiec tej religii wykluczy¢ czy prowokowaé na
nig atakéw tak, jak to obecnie czyni USA. Przyczyng aktualnego kon-
fliktu jest mylna ocena i uprzedzenie administracji Geoarge’a
W. Busha. Niewatpliwe jest, Ze bedac naciskanym przez lobby zbro-
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jeniowe, jego intencja byto uzyskanie praw do wydobycia ropy
w tym regionie. Wyglada na to, ze prawdziwy powdd tej wojny zo-
stat zafalszowany przy pomocy religii. Doprowadzito to do sytuacji,
ktéra wymkneta sie spod kontroli. Przy pomocy sity wojskowej
mozna byto pokona¢ rezim Husseina, tyle Ze ta sama sitg nie da sie
zbudowac¢ pokojowego spoteczenstwa. Zrozumiata to i administra-
cja w Waszyngtonie, ktéra zaczeta juz poszukiwa¢ sposobu na wy-
cofanie sie z Iraku bez utraty twarzy.

Powyzszy przyktad oznacza, Ze sita nie jest rownoznaczna ze
sprawiedliwoscia.

Réwniez i Konfucjusz zyt w czasach wojny i chaosu. Takze i w je-
go epoce site prébowano utozsamiac ze sprawiedliwos$cia. Byt siero-
ta i doswiadczyt pustki w postaci braku domu i mitoSci rodziciel-
skiej. Cho¢ w nieuprzywilejowanej sytuacji, dzieki swej ambicji
i wysitkowi, doszedt do pozycji ministra sprawiedliwosci. Przypo-
mina to troche ,,amerykanski sen” - ziszczenie sie marzen okupione
ogromna pracg i posSwieceniem. Zazwyczaj ludzie my$la o utrzyma-
niu swojej pozycji. Konfucjusz jednak pragnat znacznie wiecej niz
zachowania stanowiska - pokoju. Swéj wysitek skierowat ku roz-
brojeniu, jednakze okazato sie to o krok za daleko - polityka Konfu-
cjusza przegrata, a on sam stracit posade. Czego mozemy sie na-
uczy¢ z zycia Konfucjusza? Jest niezmiernie wazne, by wzig¢ pod
uwage dazenia i intencje przywddcy narodu. Konfucjusz uznat pokoj
i sprawiedliwos¢ za dobra wole.

Rzekt mistrz: ,Jakaz piekna jest Fan Hsu! Nikt nie pozostanie obo-
jetny wobec rytualéw mitosnych takiej pieknosci; gdy pokochaja
prawos¢, nikt ze zwyklych ludzi nie odwazy sie by¢ niepostuszny;
gdy pokochajg wiarygodnos$¢, nikt ze zwyktych ludzi odwazy sie by¢
nieszczery. W ten sposdb zwykli ludzie z czterech kwater przybeda
ze swymi dzie¢mi przytwierdzonymi do swych plecow.
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W powyzszym fragmencie mamy do czynienia z pewnymi istot-
nymi zwigzkami, tj. rytuat-uwielbienie, prawos¢-postuszenstwo,
wiarygodnos$¢-szczerose.

Rzekt Tzu-lu: ,Czy dzentelmen postrzega odwage, jako cnote nad-
rzedna?” Odpowiedziat mu Mistrz: ,Dla dZentelmena to moralnos¢
jest nadrzedna. Odwazny, lecz niemoralny, dzentelmen moze spra-
wic wiele zta, cztowiek maty za$ bedzie zwyklym totrem”.

Jesli sprawiedliwos¢ jest dobroczynnoscia i powinnoscia, ze swo-
jej strony pragne dodac¢, ze jest to powinno$¢ wobec stabych i bied-
nych. Tak wiec sprawiedliwo$¢ to obowigzek wspierania stabych
i biednych. Wielu nieuprzywilejowanych gromadzi sie w miejscach,
w ktorych moga oczekiwaé sprawiedliwosci. Konfucjusz zawsze
wychodzit z zatoZenia, Ze sprawiedliwos¢ jest rownoznaczna z czy-
nieniem dobra, George W. Bush natomiast opierat sie na nagiej sile
i przegrat. Co wiecej przegrat réwniez na froncie ekonomicznym. Od
niedawna w USA trwa finansowa panika, ktéra nadszarpneta zaufa-
nie do S$wiatowego systemu pienieznego i pokrzyzowata plany
szybkiego dorobku wielu inwestorom na catym swiecie.

Sprawiedliwo$¢ to prostota i oszczednosé

Przez okres ostatnich 10 lat, USA, Rosja, Chiny i UE wzglednie
stabilnie rozwijaty sie. Rosje uznano za kraj rozwiniety, Chiny na-
tomiast odniosty sukces organizacyjny i sportowy podczas olimpia-
dy w Pekinie. RownieZ Japonia odrodzita sie po kryzysie lat 90-tych.
I wtedy, jak grom z jasnego nieba, media podaty wiadomo$¢ o ban-
kructwie wielkiego banku inwestycyjnego, Lehman Brothers.
Wkrétce finansowa panika rozprzestrzenita sie poza granice Sta-
néw Zjednoczonych.

Po upadku Zwigzku Radzieckiego, Stany Zjednoczone staly sie,
militarnie i ekonomicznie, swiatowym liderem. Rozlegto$¢ kraju
i bogactwo surowcow byty kluczem jego rozwoju gospodarczego.
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Gdy cztowiek daje z siebie wszystko, moze przetrwa¢ nawet naj-
ciezszy kryzys gospodarczy. USA poszto jednak inng droga. Przodu-
jac Swiatu w nauce, Ameryka data poczatek nowemu rodzajowi
ytechnologii finansowej”, ktéra ma na celu tworzenie wielkich sum
pieniedzy i wielkich aktywéw. Zwana jest ona czasem ,alchemia
finansow3q”. Japonczycy z kolei, jako ze nauka Konfucjusza jest gte-
boko w nich zakorzeniona, oszczedzaja raczej, niz inwestujg w ak-
cje. Z Amerykanami jest odwrotnie - cze$ciej stawiaja wyzwanie
podejmujac nowe przedsiewziecia, spekuluja i nabywaja udziaty
raczej niz oszczedzajg. Konsekwencjg tego sg bardzo wysokie $red-
nie ceny akcji w Stanach Zjednoczonych. Amerykanie nieustannie
szukajg szansy na zysk. To podej$cie jest gteboko zakorzenione
w duchu Ameryki - duchu wyzwania. C6z wiec sktada sie na amery-
kanski sen? Z reguly jest to wystawna willa z basenem, kortem teni-
sowym i polem golfowym. Nierzadko pensje w bankach inwestycyj-
nych dochodza nawet do 2 milionéw dolaréw. Jeden z dyrektoréow
otrzymat nawet 480 milion6w dolaréw. Tak zarabiajacych w USA
nie brakuje. Ludzie ci pragng pomnozy¢ swoje aktywa i kupic jesz-
cze wiecej akcji. Ich pragnienia wydaja sie nie mie¢ konca. Inzynie-
ria finansowa wynalazta nawet nowe rodzaje ubezpieczen, by chro-
ni¢ te pragnienia!

Jako pierwszy przyktad podajmy CDS (Credit Default Swap - in-
strument pochodny stuzacy przenoszeniu ryzyka kredytowego). Co
do zasady jest to ubezpieczenie dla firm. Istotg tego ubezpieczenia
jednakze jest to, ze chroni ono przed ryzykiem bankructwa. Jesli
firma zbankrutuje, wtasciciel otrzyma pieniadze z ubezpieczenia. W
ten sposob zrodzit sie nowy rodzaj dziatalnosci gospodarczej. Ten
biznes wysokiego ryzyka szybko sie upowszechnil. Polega on na
tym, Ze beneficjent oferuje jednoczesnie towar i ubezpieczenie (CDO
- Collateralized Debt Obligation - rodzaj zobowigzania zabezpieczo-
nego hipoteka), ktoéry to towar jest czeSciowo wadliwy. Taki towar
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jest pézniej sprzedawany przedsiebiorstwom, bankom i innym na
calym swiecie.

Ekspansja wielkich aktywéw i wielkich pieniedzy trwata. Zbudo-
wano wielki dom z kart. Gdyby tylko inzynieria finansowa przewi-
dziata taricuchowe bankructwa. W koncu jednak ta czarna wizja sie
zmaterializowata. Jedna karta...druga.... potem kolejne, jak klocki
domina. Wieki balon ekonomiczny eksplodowal niczym bomba
atomowa. Fala nagtych spadkéw cen akcji dotarta do Japonii, Anglii,
Chin, Rosji, Niemiec i innych krajéow na calym globie. Wkroétce wy-
buchta panika, Ze oto rozpoczeta sie nowa wielka, Swiatowa zapas¢
ekonomiczna. Do tej tragedii doprowadzita monopolistyczna eko-
nomia. I tu nasuwajg sie pytania: Gdzie byli ekonomisci? Dlaczego
nie ostrzegli $wiata biznesu przed tg tragedia?

Po pierwsze, problem tkwi w samej nowoczesnej ekonomii, ktéra
stawia sobie za cel wzrost aktywnosci ekonomicznej. W analizie
teorii dochodu narodowego, uzywana jest prosta o nachyleniu 45°,
co oznacza, ze dochéd jest rowny sumie konsumpcji i oszczednosci.
Wraz ze wzrostem dochodu, ro$nie wiec konsumpcja i oszczednosci.
Takie jest pierwotne zatoZenie nowoczesnej ekonomii. Przyjrzaw-
szy sie wykresowi analizy dochodu, tatwo mozemy zrozumie¢ skale
ekonomii. Jest tu jednak granica. Jeden z tworcéw tejze teorii, John
Maynard Keynes, opierat swe badania o rozlegte tereny i bogactwo
surowcéw naturalnych Indii. Dlatego tez, uzywszy stosunku 1:1,
prosta o nachyleniu 45°, trwata jako niepodwazalny wzorzec pod-
trzymujac twierdzenie, Ze skala i aktywno$¢ ekonomiczna musi sta-
le rosngé. Teoria ta oczywiscie pasuje do wzglednie duzego kraju,
jakim s3g Stany Zjednoczone. Do lat 90-tych gospodarka amerykan-
ska faktycznie wytwarzata dobra przemystowe i produkty. Jednakze
przez ostatnie 20 lat jej ciezar przeniost sie na ubezpieczenia i inzy-
nierie finansowa. Ten trend utrwalit sie réwniez w §wiatowej go-
spodarce (w krajach rozwinietych).
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Po drugie, gospodarka amerykanska stata sie Swiatowa gospo-
darka. Czy zdajecie sobie Panstwo sprawe, Ze ogromng wiekszos$¢
nagréd Nobla przyznawanych w dziedzinie ekonomii trafia w rece
ekonomistéw amerykanskich? Nagrode Nobla w dziedzinie ekono-
mii zaczeto przyznawa¢ w 1969 roku i przez te 40 lat Amerykanie
odebrali ich 45. Jednym z niestawnych przyktadéw jest nagroda dla
ekspertéw w dziedzinie funduszy hedgingowych z 1997 roku.
Wkrétce po odebraniu nagrody, ich firma poniosta ogromne straty
rzedu 42 milionéw dolaréw. W zesztym, 2008 roku, ponownie na-
grode otrzymat Amerykanin. Dzieje sie tak zapewne dlatego, Ze go-
spodarka amerykanska opiewa na niemal potowe dziatalno$ci go-
spodarczej na $wiecie. A co z innymi krajami? Cho¢ Japonia jest dru-
ga najwieksza gospodarka na $wiecie, jak dotad Zaden Japoniczyk
nie odebrat nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii. Powdd jest bar-
dzo prosty - japonscy ekonomisci jedynie ttumacza z angielskiego.
Brak jest wlasnego, niebanalnego materiatu, a takze nie wida¢ wy-
rézniajacych sie jednostek.

Japonia, jako Ze jest stosunkowo niewielkim krajem o ograniczo-
nych zasobach, powinna stworzy¢ swa wiasng szkote ekonomii. Nie
powinna czu¢ sie zwigzana amerykanskimi teoriami zrodzonymi w
zupetnie odmiennych warunkach geograficznych. Nie powinna czu¢
sie rowniez zwigzana teoriami i wykresami nowoczesnej ekonomii.
Wzory i wykresy to jedynie narzedzia pozwalajace zrozumie¢ zto-
zong cato$¢. Dla wielu japonskich ekonomistéw niestety istniejg
jedynie te wzory i wykresy. Przeciez to tylko symbolika, a nie rze-
czywisto$C. Jezeli tego nie zrozumiemy, jedyna droga pozostanie
podazanie za Amerykanami.

Gdy gospodarka amerykanska stata sie lwig czescia Swiatowej,
stworzyta nowy rodzaj ekonomii, tzw. ,inZynierie finansow3q”, ktéra
nieco przypomina bombe atomowg $wiata finansow. W pewnym
sensie przypomina to wynalezienie energii atomowej przez fizyke -
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z jednej strony moze ona by¢ uzyta w przemysle, z drugiej - sia¢
spustoszenie. Jak dotad najdonio$lejszym tworem inzynierii finan-
sowej s3 ,niewidzialne, wielkie pienigdze”, troche jak ,urojone pie-
nigdze”. Ich ciggly naptyw trwat dtugo, lecz wtaénie teraz wydaje
sie, ze dotart do swej granicy - wybuchu ekonomicznej bomby ato-
mowe;j.

Po trzecie, cztowiek nie jest w stanie kontrolowac¢ nieustannego
ruchu gospodarczego. Filarami gospodarki sg biznes (przedsiewzie-
cia ekonomiczne) i handel. Gdy proces produkowania towarow
przez producenta jest finansowany przez banki inwestycyjne, prze-
biega on niezwykle szybko i sprawnie. W trakcie tego procesu po-
wstaja takze nowe produkty finansowe i sg sprzedawane w duzych
ilosciach. Nie jesteSmy w stanie ,przecig¢” tego procesu. By sie to
udato, potrzebne jest nowe prawo. Handel i wymiana s3 silnie po-
wigzane z ludzka natura, a ta oczywisScie przezwyciezy¢ trudno.
Wiasnie dlatego potrzebg nam nowej filozofii, §$wiezego spojrzenia
na $wiat nas otaczajacy i nowego rodzaju ekonomii.

Ocenia sie, ze szkody wyrzadzone przez atomowa bombe finan-
sowa to okoto 50 miliardéw Swiatowego PKB. Liczby sa astrono-
miczne. USA zdecydowalo sie uzy¢ ok. 700 miliardow dolaréw
z funduszy publicznych w celu usuniecia szk6d wywotanych przez
kryzys. Czy mozna nazwa¢ sprawiedliwos$cia odpisywanie dtugow
bogatym, uzywajac do tego oszczednosci zwyktych ludzi? Nie, spra-
wiedliwo$¢ to co$ doktadnie odwrotnego. To pomoc biednym jest
sprawiedliwos$cia. Relacje spoteczne, w ktoérych biedni pomagaja
bogatym, zdrowymi nazwac¢ nie mozna. Warunki sg podobne, czy to
w Japonii, czy we Francji, czy w Niemczech; teraz my, filozofowie
chcielibysmy wskaza¢ swiatto posrod ciemnosci kryzysu. To koniec
epoki luksusu. To koniec wystawnego jedzenia i mieszkania.

Jako przyktad chciatbym poda¢ przypadek pewnego zapasnika
sumo, ktéremu trzeba bylo usuwac ttuszcz z brzucha nagromadzo-
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ny wskutek obzarstwa. Inny przyktad to pewien ,obronca $rodowi-
ska naturalnego” Zyjacy w patacu z basenem i kortem tenisowym.
Niezupethie wtasng postawa popiera on gloszone przez siebie sa-
mego hasta. Nauka Konfucjusza o prostym zyciu i oszczedno$ci mo-
gtaby przyjs¢ z pomoca wielu, zaréwno w rozwinietych, jak i w roz-
wijajgcych sie krajach.

Rzekt Mistrz: ,Nie jest wyzwaniem dzentelmena peten brzuch czy
wystawny dom”. Dziata on szybko, uwazajac jednak na stowa. Udaje
sie on do tych, ktérzy posiedli wiedze o Drodze, by odebra¢ nauki.
Cztowieka tego nalezatoby nazwac otwartym na wiedze i chetnym
do nauki.

Z powyzszego fragmentu chciatbym zaakcentowal ,wystawny
dom”. Konfucjusz nie byt ubogi podczas pierwszej czesci swojego
zycia. Jako minister sprawiedliwo$ci z catg pewno$cia zyt wygodnie.
Tyle, Ze dostatki nie przestonity mu wartosci, ktérym pozostawat
wierny, poniewaz porzucit je by prowadzi¢ polityke pokoju. Utra-
ciwszy i dom, i stanowisko rozpoczat zywot nomada. ,Czy wystawny
dom” nie jest zakazem posiadania domu, a raczej wskazaniem, ze
cztowiek nie powinien za wszelka cene dazy¢ do posiadania wy-
stawnego domu. Sam Konfucjusz domu juz wiecej nie posiadat,
ajedynie miejsce gdzie nauczal. Za cel postawit sobie nauczanie
filozofii i wktad w rozwdj kultury. Szkoty i miejsca zamieszkania
zarazem s dzi$ zwane ,$wigtyniami Konfucjusza”. Najwieksza i naj-
starsza z nich znajduje sie w rodzinnej miejscowosci Konfucjusza,
dzi$ zwanej Qufu w prowincji Shandong. W Japonii réwniez mamy
jedng z nich, w epoce Edo nazwana zostata ,Shouheigaku” i jest po-
tozona w poblizu dzisiejszego Uniwersytetu Tokijskiego.

Gdy cztowiek osiaga sukces, gtdwnie materialny, i pozycje spo-
teczng, czesto sktania sie ku luksusowi. Bez watpienia wielu takich
ludzi mieszka dzi§ w USA. Tak wiec to Stany Zjednoczone, bedac
autorem alchemii ekonomicznej, spowodowaty dzisiejsze zatamanie
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gospodarcze. Apetyt rosnie w miare jedzenia. Wkrotce tenze apetyt
zaczyna nas kontrolowa¢. W mgnieniu oka celem naszego zycia staje
sie bogacenie sie i pogon za pienigdzem. Tylko czy mozna to nazwacé
szczeSciem? Pozwole sobie zaproponowaé nowa wizje sukcesu;
proponuje zastapi¢ amerykanski sen snem uniwersalnym. Chciat-
bym rowniez poleci¢ lekture ponizszego cytatu wszystkim przy-
wodcom S$wiata, zwlaszcza nowowybranemu prezydentowi USA,
Barakowi Obamie:

»Jesli cztowiek nie zapomina o tym, co wtasciwe w obliczu zyskow
i gotédw jest oddac zycie w obliczu zagrozenia wielu, gdy pozostaje
wierny swym wartosciom i marzeniom, nawet gdy trapiony niepo-
wodzeniami, moze siebie nazwac cztowiekiem w peini”.

Kodeks etyczny samurajow (Bushido)

Duch i wartosci Konfucjusza staty sie podwaling kodeksu etycz-
nego samurajow (bushido). Bycie samurajem to opiera¢ swoje Zycie
o sprawiedliwo$¢, dobroczynnos$¢, odwage, nienaganne maniery,
szczero$¢, dbatos¢ o innych i honor. Autor opracowania ,Bushido”,
Inazu Nitobe, przyblizyt Swiatu ten japonski fenomen. Napisat on, ze
to konfucjanizm jest Zrodtem bushido. Kodeks bushido opiera sie
na:

e sprawiedliwosci i dobroczynnoSci,

e nienagannych manierach,

e szczeroSci,

e prostocie i 0szczednosci.

Sa to wartosci, na ktérych zbudowano japonskie przedsiebior-
stwa.

W Japonii mamy grupe duzych przedsiebiorstw, jak Toyota, Hon-
da i Nissan w przemys$le samochodowym, czy Panasonic, Sony i Hi-
tachi w przemysle elektrycznym i elektronicznym. Ogélnie rzecz
ujmujac, s3 to znane na $wiecie firmy. Ich rozwdéj nastgpit w epoce
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szybkiego wzrostu gospodarczego po Il wojnie $§wiatowej. Przyczyn
tak zdumiewajacego wzrostu upatruje sie w doktadnosci i pracowi-
tosci Japonczykdéw, ogélnodostepnosci edukacji, stabym jenie i wy-
sokiej stopie oszczednosci. Kolejng przyczyng jest sposob zarzadza-
nia przedsiebiorstwami, a takze ich pilno$¢ w badaniu nowych pro-
duktéw i technik ich wytwarzania. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w Japonii ré6wniez ma swoja specyfike. Uwaza sie, ze praktyka za-
trudniania na cate zycie przyczynita sie do skoku cywilizacyjnego.
Znalezienie pracy w przedsiebiorstwach byto trudne ze wzgledu na
wielu konkurentéw, jednakze gdy juz sie zostato zaakceptowanym,
firma szkolita pracownikéw dtugo i doktadnie. Korporacja organi-
zowata zycie nie tylko pracownikom, ale takze ich rodzinom, za-
pewniajac mieszkanie, przeprowadzke, opieke zdrowotng, a nawet
organizujac zawody sportowe. Efektem takiego systemu byta czesta
komunikacja pomiedzy pracownikami a menedzerami. Pod paraso-
lem bezpieczenstwa zatrudnienia, pracownicy rozwijali, produko-
wali i sprzedawali nowe wyroby. W tej aurze mogli wspiac¢ sie na
szczyt swoich mozliwosci. Byty to warunki, ktére bezposrednio
przyczynity sie do odrodzenia i wysokiego wzrostu gospodarczego
Japonii. W tych warunkach rozwinety sie Toyota, Honda, Panasonic
czy Sony. W tamtym okresie priorytetem przedsiebiorstw nie byty
natychmiastowe zyski. Juz 30 lat temu Toyota badata sposoby kon-
troli spalin. Na pierwszy rzut oka badanie to nie byto systematyczne
i brakowato mu mysli przewodniej, ale okazato sie bardzo uzytecz-
ne w opracowywaniu napedu hybrydowego. Aktualnie, gdy z powo-
du kryzysu spada popyt na samochody, japonski rzad poktada wiel-
kie nadzieje w napedzie hybrydowym. Dodatkowo Toyota ktadzie
nacisk na serwis, naprawy i utrzymanie. Dilerzy samochodéw sy-
gnalizuja rosnacy popyt, szybko powieksza sie réwniez rynek samo-
chodéw uzywanych. Cho¢ nowe samochody majg priorytet, samo-
chody uzywane moga by¢ rownie dobre i stuzy¢ wiele lat, jak gtosza
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dilerzy. W Ameryce Péinocnej Toyota posiadata znaczacy udziat na
rynku samochodowym. Ten udzial spadl niestety ze wzgledu na
recesje, ale gtéwni konkurenci Toyoty - General Motors, Ford
i Chrysler doswiadczajg podobnych trudnosci stojac na progu ban-
kructwa. By przetrwad, sa aktualnie pod kontrola rzadu USA.

Zarzadzanie firma Panasonic rozpoczeto sie pod przewodnic-
twem Konosuke Matsushity. Historia jego sukcesu jest znana w catej
Japonii. Jej poczatkiem byto zatozenie przez Matsushite niewielkiej
fabryki w miejscowos$ci Kadoma, w prefekturze Osaka. Jego filozofia
zarzadzania to nie byta ,rados¢ akcjonariuszy” a ,rados¢ klientow”.
Sam ustanowit zasady zarzadzania i gruntownie szkolit swoich pra-
cownikow. WKkroétce po wynalezieniu maszyn elektrycznych, Pana-
sonic bardzo sie rozrést. Matsushita, ktory stat sie cztowiekiem za-
moznym, przeznaczyt znaczng cze$¢ swojego majatku na ufundo-
wanie prywatnej szkoty dla japonskich politykéw - ,Szkota Nauk
Politycznych i Ekonomicznych Matsushity”. Tuziny politykow wzie-
to udziat w kursach. Dziatalno$¢ szkoty walnie przyczynita sie do
zaadoptowania modelu zatrudnienia na cate Zzycie w japonskich
przedsiebiorstwach. Co ciekawe, szkota Matsushity w duzej mierze
przypomina szkoty Konfucjusza.

Jednakze wraz z wejSciem na rynek japonski amerykanskich
przedsiebiorstw, system zatrudniania na cate zycie zaczat sie kru-
szy¢. Rozpoczeli dziatalno$¢ towcy gtéw. Amerykanscy menadzero-
wie wabili utalentowanych pracownikéw wysokimi zarobkami.
W Stanach Zjednoczonych zmiana pracy jest dowodem posiadanych
umiejetnosci i ambicji, a czesto takze awansu zawodowego. Takze
iw Japonii Amerykanie rozpowszechnili to podejscie. Nie bytoby
w tym nic zdroznego, gdyby nie réznica w potencjale obu krajow.
Ameryka to rozlegty kraj zasobny w surowce naturalne o ogromnej
bazie przemystowej i zréznicowaniu przedsiebiorstw. W Kkonse-
kwencji wiele jest mozliwo$ci zmiany pracy czy zawodu. Druga
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strona medalu to Japonia - niewielki archipelag niemalZe pozba-
wiony surowcoéw i o coraz mniejszym udziale rolnictwa w gospo-
darce - taki stan bardzo zaweza szanse na zmiane pracy. Cho¢ ro6z-
nica miedzy oboma krajami jest tak wielka, Japonia uparcie nasla-
dowata amerykanski model rozwoju gospodarczego az do momentu
pekniecia banki spekulacyjnej, co oznaczato koniec koniunktury.
Banka spekulacyjna rozpoczeta sie w Japonii ok. 20-25 lat temu od
boomu na rynku nieruchomosci. Cena ziemi nagle wzrosta do niebo-
tycznych pozioméw. Ocenia sie, Ze cena ziemi w catej Japonii miata
dwukrotnie wyzsza wartos¢ od ceny ziemi w catych Stanach Zjed-
noczonych. Japonskie przedsiebiorstwa nabywaty budynki na Man-
hattanie. To wtasnie byta banka spekulacyjna. Zaniepokojony roz-
wojem wydarzen rzad rozpoczat Scislejsza kontrole rynku, co spo-
wodowato niemal natychmiastowg eksplozje banki. Niektére banki
i przedsiebiorstwa zbankrutowaty. W tym niespokojnym okresie to
przedsiebiorstwa dziatajace w amerykanskim stylu, tzn. ptacac pen-
sje w zalezno$ci od wynikow w gtéwnej mierze zwalniaty pracow-
nikéw, by zredukowaé zadtuzenie. W catosci straty tamtego okresu
ocenia sie na ok. 1 trylion dolaréw. Japonczycy zaptacili za banke
bardzo restrykcyjna polityka monetarng, tzn. oprocentowania kont
bankowych na poziomie 0,1 %. Przyszedt czas refleksji, ktorego
skutkiem byto przywrécenie w wielu przedsiebiorstwach systemu
zatrudnienia na cate Zycie.

Filozofia architektury zasobow ludzkich w Polsce

W Polsce mtodzi ludzie stanowia znaczaca cze$¢ spoteczenstwa.
Generacja ponizej 35 roku zycia to okoto potowy catego spoteczen-
stwa, natomiast ludzi majacy ponizej 25 lat to az 35%. W Polsce
polityka zatrudniania w mtodym wieku decyduje o przysztosci kra-
ju. W 1989 roku Polska porzucita socjalizm i obrata wolnorynkowa
droge rozwoju. W ostatnich latach, zwtaszcza 2005-2007 odnoto-
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wano znaczny rozwoj. Jak Polska powinna radzi¢ sobie z kryzysem
finansowym na Swiecie i przezwyciezy¢ recesje na Swiecie w 2009
roku i péZniej?

Ponizej chciatbym odnie$¢ sie do obserwacji Marcina Waldemara
Staniewskiego z Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Warsza-
wie zawartych w dwoch publikacjach. Pierwsza z nich to ,Filozofia
architektury zasob6w ludzkich w nowych krajach cztonkowskich
UE: przyktad Polski” (ukazata sie w jezyku angielskim), a druga to
»Zarzadzanie zasobami ludzkimi, a zarzadzanie wiedza w przedsie-
biorstwie”.

Pierwsza ze wspomnianych publikacji opisuje architekture zaso-
bow ludzkich w formie wystepujacej w przedsiebiorstwach prowa-
dzacych dziatalno$¢ w Polsce. Przedstawia ona wyniki obserwacji
przeprowadzonych w latach 2000 - 2002. Architektura zasobow
ludzkich zaprezentowana jest przy pomocy czterech komponentéw
- zatrudnienie, motywacja, szkolenie i rozwoj. Celem badania Sta-
niewskiego bylo potozenie nacisku na wage tworzenia wartosci dla
pracownika, klienta, akcjonariusza (inwestora) i spotecznosci (spo-
teczna odpowiedzialno$¢ firmy). Marcin Staniewski opart swe ba-
dania na danych o 92 firmach z réznych sektoréw, opublikowanych
przez Instytut Pracy i Spraw Spotecznych. Mozemy wiec zatozy¢, Ze
jego naukowa i filozoficzna analiza jest wiarygodna.

W tej publikacji mowa jest o tym, jak menedzerowie zasobow
ludzkich mogg osiggna¢ najlepsze rezultaty z punktu widzenia eko-
nomicznego i biznesowego. Ot6z jest to zapewnienie optymalnej
struktury zatrudnienia pracownikéw zsynchronizowanej z celami
firmy.

Firmy powinny podnosi¢ motywacje pracownikéw poprzez sys-
tem zachet i nagréd, promujac jednocze$nie prace zespotows i po-
moc wzajemng. Co wiecej, program szkolenn powinien by¢ prowa-
dzony zgodnie z dalekosieznym planem. Szansa rozwoju osobistego
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i zwigzania swej przysztosci z firma okazuje sie by¢ silnym czynni-
kiem motywujacym dla wielu. Wg Staniewskiego, ewolucja architek-
tury zasobow ludzkich w firmach dziatajacych w Polsce zostata za-
trzymana. Stad tez zaniepokojenie autora, ktéry pyta: ,Jak Polska
ma konkurowac z firmami z UE?” Bez inwestycji w ,miekkie” zasoby
firmy, zwlaszcza ludzkie, polskie firmy nie beda miaty szans we
wspo6tzawodnictwie z zachodnimi konkurentami. Polska gospodar-
ka znajdzie sie na peryferiach, a silne, obce korporacje zdominujg
rynek. Dlatego tez, niezbedna jest zmiana architektury zarzadzania
zasobami ludzkimi w Polsce. Jest to myslenie makroekonomiczne.

Druga z publikacji opisuje metody wsparcia zarzadzania wiedza
w przedsiebiorstwach. Tu z kolei mamy do czynienia z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. Mys$lg przewodnia tej pracy jest jak przed-
siebiorstwa rozwijaja umiejetnosci pracownikéw i rozbudzajg ich
motywacje. Wymienione s3 tu réwniez czynniki, ktére maja wplyw
na wzrost motywacji pracownikéw, poparte danymi i rycinami. I tak
w przypadku lideréw rynku, na pierwsze miejsce wysuwa sie sys-
tem szkolen pracownikéw (92%), pdZniej system szkolen kadry
zarzadzajacej (77%), z kolei rozwdj kwalifikacji pracownikow
(69%) i wreszcie program rozwoju kwalifikacji kadry zarzadzajacej
(62%). W drugiej kategorii lideréw rynku, system nagrod byt na
pierwszym miejscu (76%), system szkolen dla pracownikéw na
drugim (68%), a kolejne to system rekrutacji i selekcji (64%) i pro-
gram rozwoju kwalifikacji pracownikéw (60%).

Wiodace przedsiebiorstwa sg generalnie zdania, Ze szkolenie pra-
cownikdw jest istotniejsze niz system nagréd. Nagroda nie zawsze
jest dobra motywacja. Wystarczy przywota¢ przypadek Lehman
Brothers, znaczacej amerykanskiej firmy inwestycyjnej. W w/w
pracy mozna znaleZ¢ jeszcze wiele innych pouczajacych przypad-
kow z dziedziny zarzadzania.
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Zakonczenie

Staniewski jest oredownikiem udoskonalania ,miekkich” zaso-
bow, podnoszenia kwalifikacji intelektualnych zaréwno pracowni-
kow, jak i pracodawcow poprzez nieustanng edukacje, prace zespo-
towa oraz pomoc wzajemna. Sadze, ze taka koncepcja jest zbiezna
z kodeksem samurajskim (bushido). Jego punkt widzenia, cho¢ syn-
tetyzuje mikro i makroekonomiczne zagadnienia, jest zarazem bar-
dzo ludzki. Dlatego odnajduje w nim przedtuzenie, konkretyzacje
bushido. Na czym polega wiec ta zbiezno$¢? Japonia i Polska lezg tak
daleko od siebie. Jesli poszukiwac¢ podobienstw miedzy oboma kra-
jami, daje sie tylko odnaleZ¢ zniszczenia wojenne i fakt, Ze oba kraje
sa wzglednie niewielkie. R6Znice natomiast natychmiast rzucaja sie
w oczy. Japonia to gorzysty archipelag, a Polska jest réwning, Swiet-
nie nadajacg sie do rolnictwa i hodowli. Z punktu widzenia charak-
teru gospodarczego, Japonia to kraj wysoko uprzemystowiony
o zanikajacym rolnictwie. W Polsce natomiast przemyst i rolnictwo
sg réwnie wazne. Kultura Japonii uksztattowata sie pod wpltywem
konfucjanizmu i buddyzmu, Polski natomiast pod wplywem chrze-
Scijanstwa. R6znica jest ogromna. W czasach nowozytnych oba kraje
rozpoczety wymiane, ciggle jednak pozostaje ona na niskim pozio-
mie. Przy tak daleko idacej obcosci, czy jest mozliwe, by obraz
idealnego przedsiebiorstwa byt tak podobny? To nie przypadek. To
dowdd na nasze wspolne poszukiwania tego, co dobre i wtasciwe.

Dazenie do opanowania kryzysu gospodarczego, a takze sprawie-
dliwosci i pokoju stworzyto intuicje filozoficzng, ktéra przekroczyta
réznice kulturowa miedzy Japonig i Polska, czy szerzej ujmujac,
miedzy Wschodem i Zachodem.
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