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WSTEP

Podstawowym problemem w zadzaniu wspoélczesnymi organizacjami jest
gwattownosé¢ i ztozonag¢ przemian  spoteczno-ekonomicznych, jakim podlega
gospodarka w skakwiatowej i lokalnej. Przemiany te sprawdage proces decy-
zyjny realizowany na wielu poziomach organizacji, ktéry ma zapeeliminacg
wykrytych zagraen, wykorzystywanie pojawiggych sé szans oraz efektywne
spetnianie przez organizacjvszystkich funkcji niezbednych do ggania posta-
wionego celu, staje si wieloaspektowy i niezwykle ztozony. Nowe paradygmaty
zarzgdzania organizacjami powodyjge zaradzanie staje sicoraz bardziej odpo-
wiedzialne zarébwno w sensie ekonomicznym, jak i spotecznym,; inspiruje to ko-
niecznos¢ dalszej jego analizy, oceny i doskonalenia w efektywnym pokonywaniu
wyzwan rozwoju gospodarczego w warunkach wysoce interakcyjnego globalnego
rynku.

Prezentowany zbior artykutdbw naukowych, inaugacygh wydanie pierwsze-
go Zeszytu Naukowego Politechniki §stochowskiej z zakresu zadzania, moge
stanowé przyczynek do wypetniania luki, jaka istnieje w zakresie ww. ibada
dotycacych teorii i praktyki zargdzania organizacjami. Zasadniczym celem
zeszytu jest zaangawanie osrodkéw akademickich w rozwdéj nauki o zdea-
niu oraz upowszechnianie rozwan krajowych i médzynarodowych z tego
zakresu.

Niniejszy Zeszyt Naukowy, posetony wspotczesnym problemom zagizania
organizacjami jest zbiorem artykutdw naukowych, zaréwno odiegsh s¢ do
teorii, jak i praktyki zargdzania organizacjami. W &@ zeszytu naukowego mo
na wyréznt kilka nurtéw. Pierwszy nurt obejmuje rozieania dotyczce otoczenia
i organizacji wspoitczesnych przeglsiorstw; w ramach tego nurtu przedstawiona
zostata problematyka wspétdziatania przebisirstw, rola decyzji strategicznych
w rozwoju dziatalnéci przedsgbiorstw oraz modele rozwoju wspofczesnych
przedsgbiorstw. Drugi nurt bada obejmuje gtébwnie wyniki badaz zakresu
oceny funkcjonowania przedbiorstw, w tym: odnosnie konkurencyjros
matych i $rednich przedsbiorstw, offshoringu w tacuchach dostaw oraz
roli IT w funkcjonowaniu przedsbiorstw w erze wiedzy. Zeszyt naukowy
zamykaj wieloaspektowe rozwania (stanowic trzeci nurt) poswicone zagad-
nieniom spotecznym, w tym zadzania pracownikami , nieformalnym rolom
spotecznym w organizacji oraz kwestie z zakresu postaw spotecznie odpowiedzial-
nych.

Prezentowane artykuly naukowe przedstayvigybrane aspekty dorobku nau-
kowego pracownikbw Wydziatlu Zaydzania Politechniki Gzstochowskiej
w rezultacie poditych irealizowanych bada statutowych i indywidualnych.
Wzbogacaj i pogkbiaja wiedz o zmianach i tendencjach zachadzh w zarz-
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dzaniu organizacjami, zarbwno na poziomie mikroekonomicznym, jak i makro-
ekonomicznym. Dostarczajwieloaspektowych i bogatych informacji o napva
niejszych problemach nurtigych wspotczesne organizacje i pozwalapiej zro-
zumigt przyczyny ich sukcesow ipomk; sugeryj implementag dobrych
praktyk oraz inspiruj kierunki potrzebnych bada

Liczac na wspotprag srodowiska naukowego pragniemy na famach Zeszytow
Naukowych z zakresuzarzgdzania stworzy forum prezentacji osgnie¢
i dylematow zwiazanych z zarglzaniem organizacjami.

Helena Koscielniak



PARADYGMAT HIPERDYNAMIKI OTOCZENIA
A WSPOLDZIALANIE GOSPODARCZE
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Piotr TomsKi

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Mikroekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci

Streszczenie: Zaprezentowano wybrane aspekty turbulencji otoczenia wptywajace na
funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw. W tym kontekScie oméwiono wybrane
obszary i formy wspotdziatania gospodarczego przedsigbiorstw, wskazujac jego zalety dla
przedsigbiorstw dzialajacych w dynamicznie zmieniajacym sig¢ otoczeniu. Wyrazono tak-
ze opinie na temat miejsca wspotdziatania w hiperdynamicznym otoczeniu, ktore sta-
nowi¢ moga wskazowki do dalszych rozwazan i weryfikacji empirycznych.

Stowa Kkluczowe: wspotdziatanie, turbulentne otoczenie, hiperdynamiczne otoczenie,
ultraszybkie otoczenie, chaos, przedsigbiorstwo w ruchu

,,Dziatania kazdego biznesu dokonujq sie w obecnych czasach w atmosferze niepewno-
sci, komplikacji i zmiennosci. Kazde przedsiebiorstwo, jesli chce egzystowac i utrzymac sie
na rynku, musi wprowadzac zmiany i dziala¢ elastycznie, z wyobrazniq, przystosowujqc,
czesto z wyprzedzeniem, swojq strategie, strukture i kulture do zmian w otoczeniu, ktore
majq dzisiaj wieksze znaczenie niz dokonania wewnaqtrz organizacji”.!

Hiperdynamiczne otoczenie jako nowe warunki funkcjonowania
wspolczesnych organizacji

Na $wiecie nie istnieje w zasadzie nic, co mozna uznaé za stale i niezmienne.
Wszystkie organizacje nieustannie podlegaja dzialaniu blizszego i dalszego oto-
czenia oraz reaguja na zmiany, ktore w nim zachodza. Kazda organizacja takze
w pewien sposob sama oddziatuje na to, co ja otacza. Wszyscy, zardwno aktorzy
w grze rynkowej, jak 1 cale organizacje, sa czasteczkami wigkszej calosci, za$
wszystkie zmiany sa ze soba §cisle powiazane.

Skoro w biznesie w zasadzie nie ma nic stalego, wylacznym statym elementem
zycia kazdej organizacji jest to, iz jest ona skazana na istnienie i uczestniczenie
w zmianach. Zmiany w otoczeniu wymagaja zdolnosci do nieustannego dostoso-
wywania si¢ do nowej sytuacji, wymagaja ksztatcenia nowych umiejetnosci. Obec-
nie najbardziej wartosciowym skladnikiem zasobdéw kazdej firmy jest posiadana
przez nia $wiadomos¢, wiedza i inteligencja. Wspotczesna organizacja musi mie¢
zdolnos¢ skutecznego radzenia sobie z nie do konca zidentyfikowanymi zmianami

''J. Penc, Humanistyczne wartosci zarzqdzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan, Difin,
Warszawa 2010, s. 27.



w otoczeniu.> W warunkach dynamicznego nasilania si¢ konkurencji i konieczno-
$ci coraz szybszej reakcji przedsigbiorstw na zachodzace zmiany w otoczeniu po-
dejmowane dziatania obciazone sa coraz wigkszym ryzykiem.

Dynamika otoczenia jest zwigzana ze zmiang cech otoczenia w czasie. Otocze-
nie stabilne ma miejsce wtedy, gdy istotne dla organizacji cechy otoczenia pozo-
staja niezmienne. Otoczenie turbulentne charakteryzuje si¢ wysokim wskaznikiem
zmian cech otoczenia w czasie oraz w trudnym do przewidzenia kierunku. W tych
warunkach przedsigbiorstwa podejmuja proby dostosowywania si¢ do zmian za-
chodzacych na rynku. Proby te polegaja na zwigkszaniu szybkosci reakcji na te
zmiany, przewidywaniu ich, a takze poszukiwaniu rozwiazan, ktore pozwola na
sprawniejsze i bardziej efektywne reagowanie na zmienne generowane przez owo
turbulentne otoczenie.

Otoczenie zewngtrzne uzna¢ mozna zatem za krytyczny wrecz aspekt funkcjo-
nowania organizacji. G.P. Huber’ stwierdza, iz coraz wigksza liczba organizacji be-
dzie funkcjonowata w turbulentnym i niezwykle szybkim otoczeniu. Przez szybkie
otoczenie K.M. Eisenhardt i L.J. Bourgeois® rozumieja otoczenie, w ktorym wyste-
puja gwattowne i nieciagle zmiany w czterech obszarach - w zakresie popytu, kon-
kurencji, technologii lub przepiséw - w taki sposob, ze biezaca informacja czgsto
staje si¢ nicadekwatna, nicosiagalna lub zdezaktualizowana. Wedtug ww. autorow
szybkie otoczenie wiaze si¢ ze stala niestabilno$cia, na ktdra naktadaja si¢ ostre
wzmocnienia nieciagtych zmian.

Rynki staly si¢ rynkami globalnymi, cechujacymi si¢ nasilona konkurencja
i presja wynikajaca z réznorodnych Zrodet oraz rosnaca gwattownoscia. W takim
otoczeniu istnieje prawdopodobienstwo pojawienia si¢ szans ich zanikania w tak
szybkim czasie, iz zainteresowane przedsigbiorstwa nie sa w stanie zauwazy¢ ich
i zda¢ sobie sprawg¢ z ich wystapienia. Napotykajac na nieustanng zmiang
i turbulencje, efektywne przedsigbiorstwa zmuszane sa do porzucenia tradycyjnych
zwyczajow w dziatalnosci biznesowej adekwatnych do stabilnych, powolnie zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia na korzys¢ sposobow dziatania bardziej dosto-
sowanych do wysoce dynamicznych konkurencyjnie i srodowiskowo ewentualno-
sci. Takie otoczenie nazwac¢ mozna wrgcz ultraszybkim otoczeniem.

Szybszy rozwoj produktow, krotsze cykle zycia, obejmujace wszelkie dziatania,
poczynajac od zaopatrzenia i produkcji, przez dystrybucje i1 ostateczng konsumpcje
zdaja sig¢ wytycza¢ kryteria dla przysztego sukcesu. Droga do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej zdaje si¢ w coraz wigkszym stopniu bazowa¢ na elemencie czasu
jako dodatkowym zrodle potencjalnej przewagi konkurencyijnej.” Takie warunki

2 H. Kolka, M. Gérecki, Z. Korga, Problem zmian w otoczeniu biznesowym, http://globaleconomy.pl/
content/view/354/35/ (9.02.2011).

3 G.P. Huber, The Necessary Nature of Future Firms: Attributes of Survivors in a Changing World,
Sage, London 2003.

* K.M. Eisenhardt, L.J. Bourgeois, Charting strategic decisions in the microcomputer industry: pro-
file of an industry star, [w:] Managing Complexity in High Technology Organizations, Von Glinow,
Mohrman (red.), Oxford University Press, New York 1990, s. 554-571.

3 H. Stalk Jr, Time-the next source of competitive advantage, Harvard Business Review, July-August
1988, s. 41-51; H. Stalk Jr, T.M. Hout, Competing Against Time, How Time-based Competition is
Reshapingthe World, Free Press, New York 1990.



konkurencji wymagaja szybkich i jednocze$nie adekwatnych reakcji na zmienne

wyrénagania rynku, ktore z kolei zmuszaja do znacznej organizacyjnej elastyczno-

Sci.

Jak podkresla B. Jasinski’, otoczenie jest pewnym systemem, sktadajacym sig
zroznych elementdw oraz wzajemnych, cze¢sto niezwykle skomplikowanych po-
wiazan, relacji pomigdzy tymi elementami. Relacje te zachodza w r6znych kierun-
kach, stajac si¢ mocniejszymi lub ulegajac ostabieniu. Z faktu tego wynikaja ciagte
zmiany, drgania i przeptywy w ramach systemu, jakim jest otoczenie.

W nieustannie zwigkszajacej si¢ turbulencji otoczenia przedsigbiorstwa mozna
wyodrebnié cztery zasadnicze tendencje®:

— wzrost nowosci zmiany powodujacy zmniejszenie wagi do§wiadczen z prze-
sztosci,

— wazrost intensywnosci otoczenia, S$wiadczacy o tym, ze utrzymywanie potaczen
migdzy przedsigbiorstwem a jego partnerami w otoczeniu pochtania coraz wig-
cej energii i uwagi kierownictwa,

— wazrost szybkos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu,

— rosnacg ztozonos$¢ otoczenia.

Oprocz obszardw zmian wskazanych przez Bourgeois i Eisenhardt, przytoczo-
nych wczesniej, dla rozwazan zawartych w niniejszym opracowaniu istotne zna-
czenie ma wlasnie wskazane powyzej spostrzezenie H.I. Ansoffa.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w ultraszybkim otoczeniu

W literaturze zauwazy¢ mozna akcentowanie roli menedzerow/liderow
w tych specyficznych, wymagajacych warunkach otoczenia.” Czestymi rozwigza-
niami stosowanymi w takich warunkach jest wykorzystanie nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania (np. organizacja uczaca si¢), innowacyjno$¢, praca zespotowa,
rozwo6j komunikacji.

Wedtug D’Aveni'®, pojecie ultraszybkiego otoczenia naktada si¢ na koncepcje
hiperkonkurencji, bowiem w coraz wigkszej liczbie gal¢zi przemystu specyfika
konkurencji przesuwa si¢ w kierunku modelu dynamicznego, ktory oparty jest na

® D.M. McCutcheon, A.S. Raturi, J.R. Meredith, The customisation-responsiveness squeeze, Sloan
Management Review, Winter 1994, s. 89-99.

7 B. Jasinski, T urbulencja otoczenia, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu,
R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 15.

8 H.1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58, cytat za: B. Jasinski, Turbulen-
cja otoczenia, [W:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.),
PWE, Warszawa 2005, s. 15.

° P. Sydanmaanlakka, Intelligent leadership and leadership competencies. Developing a leadership
framework for intelligent organizations, HUT Industrial Management and Work and Organisational
Psychology, Dissertation Series 2003, No. 4; T. Ivergard, Information technology and knowledge
based business development, Behaviour and Information Technology 2000, 19(3), s. 163-169;
D. Laughton, R. Otteweil, Developing corporate skills in a crosscultural setting: the contribution of
action research, Educational Research 2003, 11(3), s. 429-446.

" R.A. D’Aveni, Hypercompetition: Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, Free Press,
New York 1994.



czestych zmianach zasad konkurencji. Przedsigbiorstwa konkurujace w hiperkon-
kurencyjnym otoczeniu wykazuja zachowania, ktoére znaczaco odrdzniaja si¢ od
zachowania majacego miejsce w bardziej statycznym otoczeniu.

Dynamika i zmienno$¢ otoczenia czgsto wigzana jest z wykorzystywaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Specyfika otoczenia spowodo-
wana wilasnie przez ICT czesto nazywana jest ,.hiperkonkurencja”, ,,turbulentnymi
rynkami” lub ,,szybkim otoczeniem™'?.

Gloéwna, wymieniona wczesniej cecha ultraszybkiego otoczenia jest zmiana
w zakresie popytu, konkurencji, technologii i przepiséw. Informacja w takich wa-
runkach jest wrazliwa na czas i nieprecyzyjna w odniesieniu do dynamicznych
zmian w otoczeniu. Czasem nawet, w obliczu ultraszybkich zmian, jest ona okre-
slana jako nieosiagalna. W rezultacie granice rynkow ulegajq zatarciu, a role akto-
row w grze rynkowej podlegaja nieustannym zmianom. Ztozone i nieprzewidy-
walne zmiany sa czeste, przeksztalcajac si¢ w forme wstrzaséw rynkowych."
W 1994 roku D’Aveni zidentyfikowal kilka czynnikéw nasilajacych hiperkonku-
rencjg. Wsérdd nich wymieni¢ mozna popyt, wiedza w przedsigbiorstwach, zanik
barier wejécia oraz rosnaca czestotliwo$¢ wystepowania aliansow. '

Dla skutecznego zarzadzania organizacja zasadnicze znaczenic ma zidentyfi-
kowanie idealnego dopasowania migdzy otoczeniem i organizacja."’ Zwigkszona
ztozono$¢ wymusza na procesie zarzadzania branie pod uwagg ogromnej liczby
zmiennych pochodzacych z otoczenia konkurencyjnego. Co wigcej - zarzadzanie
przedsigbiorstwem w warunkach hiperdynamiki otoczenia i ograniczonej przewi-
dywalnosci wymaga zwigkszonej elastycznosci.'® Do elastycznosci tej wliczyé
mozna otwarto$¢ przedsigbiorstw na tworzenie wigzi migdzyorganizacyjnych oraz
gotowos$¢ do podejmowania wspotdziatania gospodarczego.

Gospodarka sieciowa - wytwor hiperdynamicznego otoczenia

Symbolem dwudziestego wieku jest krazacy samotnie atom. To metafora indy-
widualizmu jednak we wspolczesnej gospodarce atom nalezy juz do przesziosci.
W przeciwienstwie do odizolowanego, samotnego atomu symbolem biezacego
stulecia jest sie¢. Dynamika wspotczesnego spoteczenstwa, a zwlaszcza nowej go-
spodarki w coraz wigkszym stopniu podlega logice sieci.'” W tym kontekscie pod-

" L.G. Thomas, The two faces of competition: dynamic resourcefulness and the hypercompetitive
shift, Organization Science 1996, 7(3), s. 221-242.

'2 K M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are they, Strategic Management Journal
2000 (Oct-Nov), 21, s. 1105-1121.

5 W.C. Bogner, P.S. Barr, Making Sense in Hypercompetitive Environments: A Cognitive Explana-
tion for the Persistence of High Velocity Competition, Organization Science 2000, 11(2), s. 212-226.
Y R.A. D’ Aveni, Hypercompetition ..., op. cit.

'S R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 75.

16 S. Hart, C. Banbury, How strategy-making processes can make a difference, Strategic Management
Journal 1994, 15(4), s. 251-269.

7K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesie¢ przetomowych strategii dla $wiata polqczonego
sieciq, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 1.
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kresli¢ nalezy, iz wlasnie ilos¢ i1 jako$¢ wigzi migdzyorganizacyjnych determinuje
w znacznym stopniu rozwoj i1 konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w hiperdynamicz-
nym otoczeniu. W tych warunkach sukces ulega wzmocnieniu dzigki synergii pty-
nacej ztworzenia wigzi i eksploatowania korzysci wynikajacych ze wspotpracy
podmiotow gospodarczych.

Dazac do wzrostu konkurencyjnos$ci 1 uzyskania dostepu do zasobow, przedsig-
biorstwa nieustannie poszukuja nowych konstelacji sojuszy. Sieci sktadaja sig
z coraz mniejszych jednostek ogniskujacych w sobie jedynie podstawowe umiejgt-
nosci, dajace w danej konfiguracji przewage konkurencyjna.'®

Sieci oraz wirtualizacja to jedne z najnowocze$niejszych oraz najbardziej roz-
winigtych form gospodarowania.” Sa one konsekwencja zmian form dziatania
i metod zarzadzania w organizacji, a ich celem jest uzyskanie elastyczno$ci oraz
mozliwos$ci reagowania na zmiany w otoczeniu lepiej i sprawniej niz podmioty
konkurencyjne.”’ Postrzega¢ je mozna jako krytyczny czynnik w rozwoju i wzro-
scie konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach nadprzecigt-
nie szybko zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia.

Wspomniana wczesniej gospodarka sieciowa to nowy model gospodarczy.
Uktady sieciowe posiadaja pewna specyfike opierajaca si¢ na zasadzie wyktadni-
czego wzrostu wartosci. Akceleracyjny rozwdj gospodarki sieciowej zwiazany jest
potencjatem sktadajacych si¢ na nig podmiotow oraz relacji zachodzacych migdzy
nimi. Potaczenia finansowe, technologiczne, personalne itp. to esencja gospodarki
sieciowej.”’ Efekt ten okrelany jest mianem zewngtrznych efektow sieci i polega
na tym, ze ,,dodatkowy uczestnik sieci przynosi korzysci dotychczasowym jej
uczestnikom”?. Upraszczajac, przy wigkszej ilosci weztow, czyli podmiotow go-
spodarczych, istnieja wigksze mozliwosci dla tych podmiotow. Gospodarka sie-
ciowa jest doskonata baza do tworzenia innowacji. Jej charakterystyka pozwala na
szybki przeptyw informacji, transfer wiedzy oraz tworzenie si¢ roznorodnosci.

Jak podkresla Z. Pierscionek™, zwigkszajaca si¢ turbulencja otoczenia rynko-
wego, wzrost intensywnosci konkurencji, globalizacja rynkow, a takze nowe moz-
liwosci techniczne w zarzadzaniu powoduja, iz powstaja nowe formy organiza-
cyjne przedsigbiorstw. Jedna z nich jest przedsigbiorstwo wirtualne. Zdefiniowac je
mozna jako twor zbudowany z sieci niezaleznych przedsigbiorstw. W pewnym
sensie stwierdzi¢ mozna, iz kazde przedsigbiorstwo swoja dziatalnos¢ realizuje we
wspotdziataniu z innymi firmami, a wigc w okreslonej sieci. Sieci moga wystepo-

'8 W M. Grudzewski, LK. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 55.
' M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw wobec wyzwan gospo-
darki sieciowej, Acta Univ. Lodz Folia Oeconomica 2009, nr 226, s. 37-46.

2 K. Smolag, Charakterystyka wirtualnej przestrzeni pracy, [w:] Techniki informatyczne w podmio-
tach gospodarczych. Wybrane zagadnienia, L. Kieltyka (red.), Wydawnictwo Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2009, s. 72.

21'S. Czetwertynski, Wphw gospodarki opartej na ukiadach sieciowych na rozwéj innowacyjnosci,
[w:] Problemy gospodarki swiatowej, M. Noga, M. Stawicka (red.), Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, nr 1191, s. 72-81.

2D, Begg, S. Fischer, R. Dombuch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 437.

2 7. Piericionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 249.
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wac takze jako wewngtrzna struktura przedsigbiorstwa, z czego wnioskowaé moz-
na, iz istniejq sieci niezaleznych przedsigbiorstw oraz przedsigbiorstwa-sieci. Sieci
niezaleznych przedsigbiorstw funkcjonuja na zasadzie umow kooperacyjnych, po-
rozumien, alianséw strategicznych, stowarzyszen, zrzeszen, sieci franszyzowych
oraz licencyjnych. W niniejszym opracowaniu przede wszystkim ten rodzaj sieci
pozostaje przedmiotem zainteresowania.

Immanentna cecha gospodarki sieciowej, stanowiacej w pewnym sensie efekt
turbulencji otoczenia, jest wspotdziatanie podmiotow gospodarczych. Zwroci¢ za-
tem nalezy uwage na znaczenie wspoétdziatania dla konkurencyjnosci przedsig-
biorstw. W sposob szczegdlny warto tu potraktowaé wspotdziatanie przejawiajace
si¢ w formie aliansow i kooperencji.

Alians strategiczny lub partnerstwo strategiczne w zakresie technologii moze
by¢ rozumiane jako dlugoterminowy, ciagly i wzajemnie korzystny pionowy zwia-
zek oparty na braku powiazan kapitalowych, w ktérym informacje dotyczace przy-
sztych plandw i wizji udostgpniane sa wzajemnie w celu wsparcia obu przedsig-
biorstw w zakresie skoncentrowania si¢ na wlasciwym ukierunkowaniu ich
zasobow. Przedsigbiorstwa takie staja si¢ wzajemnie uzaleznione, starajac si¢ jed-
noczesnie ujednolica¢ swoje strategie. Daza one takze jednoczesnie do wspierania
wzajemnego rozwoju w celu maksymalizacji rezultatu ich wzajemnego zwiazku.
Inna typowa cecha charakterystyczng takiego wspodtdziatania jest to, iz partnerzy
dziela koszty rozwoju i inne wydatki migdzy siebie. Partnerzy wspotdziela swe za-
soby, wiedze i zdolnoS$ci, majac za cel poprawe pozycji konkurencyjnej kazdego
z partnerow.”*

Motywacja do uczestnictwa we wspoétdzialaniu migdzyorganizacyjnym w ja-
kiejkolwiek z dostgpnych form jest mozliwo$¢ osiagnigcia celow lezacych poza
mozliwo$ciami pojedynczego przedsigbiorstwa.” Za istotny nalezy uznaé¢ fakt,
ktory stwierdzili R.E. Spekman i in.”®, iz szeroko rozumiana kooperacja moze by¢
postrzegana jako mechanizm pozwalajacy na zrozumienie i poradzenie sobie z nie-
pewnoscia. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢é uwage na duze znaczenie polaczenia
korzys$ci integracji pionowej i ekonomii skali w czasie taczenia zasobow przy jed-
noczesnym skoncentrowaniu si¢ wspotdziatajacych przedsigbiorstw na ich kluczo-
wych kompetencjach.

Specyficzng i istotng z punktu widzenia niniejszych rozwazan forma wspot-
dziatania jest kooperencja. Najcze$ciej prezentowana jest definicja kooperencji,
podana przez M. Bengtsson i S. Kocka, w ktorej za kooperencje¢ uznaje si¢ jedno-
czesne wystgpowanie relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych migdzy konku-
rentami.”” Kooperencja okresla sytuacje, w ktorej niezalezne strony kooperuja ze

2 R.E. Spekman, T.M. Forbes, L.A. Isabella, T.C. MacAvoy, Alliance management: a view from the
past and a look to the future, Journal of Management Studies 1998, 35(6), s. 747-772.

> A. Madhok, S.B. Tallman, Resources, transactions and rents: managing value through interfirm
collaborative relationships, Organization Science 1998, 9(3), s. 326-339.

26 R.E. Spekman, T.M. Forbes, L.A. Isabella, T.C. MacAvoy, Alliance management ..., op. cit.,
s. 747-772.

2" M. Bengtsson, S. Kock, ,, Coopetition” in business netowrks - cooperate and compete simulta-
neously, Industrial Marketing Management 2000, vol. 29, s. 411-426 za: J. Cygler, Kooperencja
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soba, koordynuja swoje dziatania, wspotpracuja, aby osiagna¢ wspolne cele, lecz
w tym samym czasie konkuruja ze soba na takich samych zasadach jak z innymi
przedsiebiorstwami.”® Kooperencja implikuje dualizm zachowan organizacji
w otoczeniu. Moga one wchodzi¢ we wrogie interakcje w zwiazku z konfliktem
interesow, jednak w tym samym czasiec moga kooperowaé ze soba w zwiazku
z istnieniem wspoélnych intereséw i celdow. Fundamentalng rola organizacji przy-
sztoSci bedzie kreowanie i rozwijanie procesow strategicznej kooperacji, ktora
rozwinie dlugoterminowe wigzi i lojalnos¢. Wigzi kooperencyjne implikuja wyste-
powanie sytuacji paradoksalnej, w ktorej rywalizujace strony musza mie¢ do siebie
zaufanie, angazowac si¢ we wspoltprace, dzieli¢ si¢ informacjami, do§wiadczeniem
oraz ryzykiem wspotdziatania.”

Wsrod korzyscei, jakie wiaza sie z uczestnictwem w kooperencji, mozna wska-
zaé™:

— dostgp do rzadkich materialnych i niematerialnych zasobow,

— uczenie si¢ kooperentow, dostgp do zaawansowanych technologii, zwigkszenie
poziomu w obszarze badan i rozwoju,

— pozyskanie wykwalifikowanej sity robocze;j,

— pozyskanie skali i zasiggu,

— umozliwienie wejs$cia na nowe rynki,

— ograniczenie ryzyka funkcjonowania,

— o0szczedno$¢ czasu,

— wzmocnienie sily przetargowej,

— latwiejsza dywersyfikacja dziatalnosci,

— zwigkszenie elastycznos$ci organizacyjnej i strategicznej,

— zwigkszenie wartosci dodanej dla klienta.

— obnizenie kosztow 1 poprawienie wyniku finansowego dzigki uzyskaniu korzy-
$ci wymienionych powyzej, niemozliwych do osiagnigcia w przypadku samo-
dzielnej dziatalnosci.

Podkresli¢ tu nalezy duze znaczenie kooperencji dla osiagania korzysci przez
wszystkich partneréw - kooperentow, okreSlajac je jako znaczace efekty wyni-
kajace ze zjawiska synergii’'. Wszystkie z wymienionych korzysci wpisuja sig
w potrzeby przedsicbiorstw zwiazane z rozwiazywaniem problemu funkcjonowa-
nia w dynamicznym otoczeniu. Wspoétdziatanie stwarza mozliwo$¢ udoskonalenia
funkcjonowania przedsigbiorstw oraz uzyskania lepszych efektow poprzez zwig-
kszenie ich potencjatu i poprawe pozycji konkurencyjne;.

Wspoldziatanie jest koniecznoscia wynikajaca z braku mozliwosci samodzielne;j
realizacji jakiego$ procesu lub $wiadomym wyborem, bedacym wynikiem analiz

przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gltéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2009, s. 15.

2 M. Zineldin, Co-opetition: the organization of the future, Marketing Intelligence&Planning 2004,
Vol. 22, No. 7. s. 780.

¥ J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15.

30 J. Cygler, Kooperacja ..., op. cit., s. 48-51; M. Zineldin, Co-opetition ... op. cit., s. 785-786.

3! M. Zineldin, Co-opetition ... op. cit. s. 785-786.
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zdecydowanie wptywajacym na konkurencyjnos$¢. Na podkreslenie zastuguje fakt
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej poszczegdlnych przedsigbiorstw uczestni-
czacych we wspoéldziataniu wobec podmiotéw nieobjetych wspodtdziataniem oraz
catego uktadu wspotdziatajacego wobec pozostaltych podmiotéw sektora.

Analizujac powyzsze argumenty dotyczace pozytywnego znaczenia wspotdzia-
lania, podkresli¢ nalezy, iz pozostaja one w $cistym zwiazku z parametrami hiper-
dynamicznego otoczenia. Wplywaja one bowiem na redukcje jego negatywnego
wplywu na wspolczesne przedsigbiorstwa.

Rozwazania o wspoldzialaniu w kontekscie
hiperdynamicznego otoczenia

Rozwazania na temat turbulentnego otoczenia warto uzupetni¢ o watki teorii
chaosu. Teoria ta jest uniwersalnym podej$ciem do zjawisk zachodzacych w spote-
czenstwie 1 przyrodzie. Wedlug M. Tempczyka, jest to nowe, cickawe i tworcze
spojrzenie na dynamike materii i zjawisk spotecznych na réznych poziomach orga-
nizacji. Wedhlug niego, teoria ta aspiruje do miana paradygmatu dla catej nauki.
Zgodnie z ta teorig istnieja uktady, w ktorych proste przyczyny prowadza do
znacznych nieregularno$ci zachowan, te za$ sprawiaja wrazenie przypadkowosci.
Uktady chaotyczne sa niezwykle ztoZzone i charakteryzuja si¢ duza wrazliwoscia na
warunki poczatkowe oraz lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchylen (,,efekt
motyla”).** R. Krupski® zwraca uwage na koncepcje pozytywnego wykorzystania
»efektu motyla”. Stwierdza on, iz kierownicy powinni szuka¢ takich poduktadow
w przedsigbiorstwach, w ktorych moga powstawaé korzystne efekty, chocby
w krotkim okresie. W tym kontekscie rozwaza¢ mozna wpltyw podjecia wspot-
dziatania przez przedsigbiorstwa. Moze ono, jako niewielka zmiana w funkcjono-
waniu tegoz, polegajaca na dodaniu wigzi migedzyorganizacyjnej z kolejnym pod-
miotem, doprowadzi¢ do znaczacych efektow dla organizacji (wspoétdziatajacych
partnerow).

W aspekcie zmian otoczenia i elementow teorii chaosu warto zwrdci¢ uwagg na
koncepcje ,,przedsigbiorstwa w ruchu”. Jak twierdzi E. Mastyk®, istnieja zasadni-
czo dwa typy organizacji: organizacje dopasowujace si¢ do zmian w otoczeniu po
stwierdzeniu, iz dotychczasowe metody przestaja dziataé oraz organizacje przyj-
mujace za zasadg konieczno$¢ nieustannych zmian spowodowanych samym faktem
zmian rynku. Drugi typ organizacji nosi nazwe ,,organizacji w ruchu”. Ruch orga-
nizacji traktowa¢ mozna jako swoisty stan wyczekiwania, bowiem latwiej jest wy-
kona¢ jaki$ ruch, kiedy nie pozostaje si¢ w spoczynku. Organizacja taka moze za-

32 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu - organizacjia w ruchu, [w:] Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 227; M. Temp-
czyk, Teoria chaosu a filozofia, Wydawnictwo CIS, Warszawa 1998.

33 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu ..., op. cit., s. 227; R. Krupski, Teoria chaosu
a zarzqdzanie, Organizacja i Kierowanie 1999, nr 2(96).

3 E. Mastyk, Organizacja w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 15-16, cyt. za: R. Krup-
ski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu - organizacja w ruchu, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 233.
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tem tatwiej nawiazywac relacje z partnerami i poszukiwaé¢ nowych konstelacji
sojuszy niz organizacja pozostajaca w spoczynku.

R. Krupski definiuje przedsigbiorstwo w ruchu jako takie, ktore drga w ampli-
tudach otoczenia, a swoista interferencja wzmacnia potencjat firmy. Mozliwy jest
tez wg niego taki wptyw przedsigbiorstwa na otoczenie, ktory powoduje drganie
otoczenia w amplitudach firmy.””> Pamigtajmy jednak, iz interferencja to zjawisko
powstawania nowego, przestrzennego uktadu fali w wyniku naktadania si¢ kilku
fal. Interferencja zwykle odnosi si¢ do interakcji fal, ktore sa skorelowane lub
spdjne ze soba, dlatego ze pochodza z tego samego zrodta lub dlatego, ze maja ta-
kie same lub zblizone czestotliwosci. Dla zjawiska interferencji obszar rozchodze-
nia si¢ fal sktada si¢ z fragmentow, gdzie wystepuje brak oscylacji oraz miegjsc,
w ktorych jej amplituda ulega podwojeniu. Aby zaobserwowa¢ maksima i minima
interferencyjne, konieczne jest, aby zrodta fal byly koherentne, czyli miaty t¢ sama
fazg i czgstotliwos¢. Odnoszac tg teorig fizyki do obszaru zarzadzania przedsig-
biorstwem nalezy podkresli¢, iz wspomniana koherencja, obejmujaca faze i czg-
stotliwo$¢, powinna odnosi¢ si¢ do strategii, w ktora w przypadku poszczegolnych
przedsigbiorstw-partneréw wpisane jest wspotdzialanie. Brak oscylacji moze
swiadczy¢ o braku pozytywnych efektow nawiazania wigzi i wspotdziatania, zas
fragmenty, w ktorych amplituda zwigksza si¢, sa aspektami dziatalnosci, dla kto-
rych wspotdziatanie przynosi pozytywny rezultat. Przyja¢ mozna, iz we fragmen-
tach o braku oscylacji naktad ,,energii” przedsigbiorstw ukierunkowany na wspot-
dziatanie jest pozbawiony sensu, gdyz nie przynosi efektu lub, idac dalej, pogarsza
sytuacje przedsigbiorstw poprzez utrate wspomnianej energii i poniesienie pew-
nego kosztu alternatywnego.

Wskazane przez H.I. Ansoffa zwigkszone wymagania ,,energetyczne” ze strony
kierownictwa i samej organizacji zwiazane w utrzymywaniem relacji z partnerami
w otoczeniu przedsigbiorstwa sktaniaja jednak do zastanowienia, czy wspotdziata-
nie jest dziataniem pozadanym, czy pozwala na przezwycig¢zenie trudnosci spowo-
dowanych turbulencjami w otoczeniu dzigki wspolnym dziataniom, wykorzystaniu
wspolnych zasobdéw i wyrownywaniu kierunkéw w strategii wspotdziatajacych
partnerow czy tez jest obciazeniem dla przedsigbiorstw, ktore musza poswigcac
dodatkowg uwage i energi¢ na podtrzymywanie relacji. Z jednej strony bowiem
zauwazy¢ mozna niezaprzeczalne korzy$ci wynikajace ze wspoéltdziatania (np.
alianséw, kooperencji) w obszarach wskazanych jako dynamiczne (popyt, konku-
rencja, technologia, przepisy), z drugiej za§ niezaprzeczalnie czg§¢ energii przed-
sigbiorstwa poswigcona musi zosta¢ nawigzaniu, podtrzymaniu i ewentualnej dez-
integracji relacji z partnerami.

Jako problematyczne zatem jawi si¢ tutaj przeciwstawienie celow: komunikacja
i zarzadzanie wigziami migdzyorganizacyjnymi z partnerem versus analiza i gene-
rowanie odpowiedzi na sygnaly rynkowe plynace z otoczenia. W tych warunkach
krytycznym parametrem jest czas niezbgdny do podtrzymania relacji i ten sam czas
potrzebny dla reakcji na ultraszybkie zmiany. Jawi si¢ tutaj zatem problem pewne;j
konkurencji w zakresie poswigcenia tej samej jednostki czasu na alternatywne za-

3% R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu ... op. cit., s. 234.
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stosowania. Miernikiem moze by¢ oczywiscie efektywno$¢ w sensie kwantyfiko-
walnym, ilo$ciowym oraz migkkim w zakresie oceny efektow wynikajacych z po-
swigcenia owej jednostki czasu. Zwroci¢ jednak nalezy uwage na trudnos¢ w oce-
nie. W turbulentnym otoczeniu informacja w chwili nadejscia moze juz by¢
nieaktualna i1 nieadekwatna do sytuacji, moze stanowié¢ przesztos¢, ktora jest zbyt
odlegta, by odgrywa¢ rolg w podejmowaniu decyzji. Problemowym zagadnieniem
jest tutaj pomiar kosztu alternatywnego czasu i energii poswigconych na wspot-
dziatanie.

Gdyby przyrownaé przedsigbiorstwo do wigkszego systemu gospodarczego,
mozna stwierdzi¢, iz w chwili gdy ,,mozliwosci wytworcze” kadry zarzadzajacej
przedsigbiorstwa sa w petni wykorzystane i obciazone, koszt alternatywny po§wig-
cenia kazdej jednostki czasu na podtrzymanie wigzi migdzyorganizacyjnych
1 wspoétdziatania jest wigkszy niz ten w przypadku posiadania przez system nieob-
cigzonych i niewykorzystanych mozliwos$ci.

Pojawia sig jednocze$nie pytanie, czy nie wystarczy oparcie si¢ na teorii kosz-
tow transakcyjnych i1 rozwazenie dziatania samodzielnego lub wspodtdziatania
w aspekcie finansowym, jednak pamigta¢ nalezy o trudnosci oszacowania wspo-
mnianego kosztu alternatywnego, ktory moze okaza¢ si¢ trudny do wyrazenia
w jednostkach warto$ciujacych, stanowiac w pewnej czesci element jako§ciowy.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy tworzenie wigzi 1 uczestnictwo w procesach
wspoltdziatania gospodarczego jest kolejng zmienna w turbulentnym otoczeniu czy
tez pomaga reagowac na jego nieprzewidywalne wytwory.

Podkresli¢ jednak nalezy, iz powyzsze rozwazania dotycza wigzi traktowanych
jako ,,dodatkowe”, tworzonych z mysla o poprawie pozycji konkurencyjnej, kreu-
jacych uktady partnerskie o charakterze poziomym. Trudno bowiem poddawac
dyskusji koszt alternatywny po$wigconego czasu na relacje z gldwnym dostawca
czy kluczowym klientem.

Reasumujac powyzsze rozwazania, przytoczy¢ mozna opini¢c W.M. Grudzew-
skiego i LK. Hejduk™®, ktéra wnosi, iz w warunkach zmiennosci i chaosu konieczne
jest holistyczne podejscie do zarzadzania. Koncepcje zarzadzania akceptujace
zmienno$¢ 1 holizm maja szanse na powodzenie. Oznacza to ich zdaniem przejscie
od zarzadzania statycznego do zwinnego, tj. takiego, ktore odbywa si¢ w warun-
kach niepodlegajacych kontroli. Zwinne zarzadzanie to takie, ktore roOwniez opiera
si¢ na tworzeniu relacji z innymi podmiotami. Jak podkre$laja D. Tapscot
i A.D. Williams®’, globalna wspotpraca prowadzi do zmiany sposobu, w jaki firmy
i spoteczenstwa wykorzystuja wiedz¢ i zdolnosci do bycia innowacyjnymi i do
tworzenia wartosci. Ma to istotny wptyw na niemal wszystkie sfery zycia spotecz-
nego 1iaspekty zarzadzania. Powstaje nowy typ biznesu, ktory jest otwarty na
swiat, wspotdziala ze wszystkimi przy wprowadzaniu globalnej wspotpracy i dziata

3¢ W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwa-
nie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 267.

37 D. Tapscot, A.D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspélpracy, ktora zmienia wszystko, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 40.
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jak nowoczesna, prawdziwie globalna firma. Takie podmioty ustalaja nowe reguly
konkurencji, szczegdlnie w turbulentnym, ultraszybkim otoczeniu.
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INFRASTRUKTURALNA I INSTRUMENTALANA
ROLA IT W FUNKCJONOWANIU PRZEDSIEBIORSTW
W ERZE WIEDZY

Bogustawa Zi6étkowska

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Mikroekonomii, Inwestycji i Nieruchomosci

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci, jakie stwarzaja nowocze-
sne technologie informacyjne w zakresie kreowania wartosci dodanej we wspotczesnych
przedsigbiorstwach w kontekscie ich rzeczywistego wykorzystywania. Autorka wyjasnia
pojecie IT, wskazuje elementy sktadowe ich struktury oraz dokonuje przegladu ich apli-
kacji. Niepelna eksploracja potencjatu IT w przedsigbiorstwach zostata zidentyfikowana
jako zagrozenie, zwigkszajace koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa wskutek inwe-
stowania w drogie i ryzykowne IT, ktoére nie przyczyniaja si¢, w tej sytuacji, do odpo-
wiedniego wzrostu wartosci przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: technologia informacyjna, informacja, infrastruktura IT, aplikacje IT,
Business Intelligence, inteligentny produkt, warto$¢ dodana

Wprowadzenie

Technologie informacyjne (IT) posiadaja kluczowe znaczenie dla funkcjonowa-
nia wspotczesnych przedsigbiorstw, zarbwno w zakresie realizowania w nich bie-
zacej dziatalnos$ci operacyjnej, jak i gromadzenia oraz przetwarzania danych na
potrzeby zarzadzania. Jednak znaczenie technologii informacyjnych nie wynika
wylacznie z ich funkcjonalno$ci umozliwiajacej zastosowanie ich jako instrumen-
tow realizowania dziatan i przygotowywania informacji decyzyjnych w przedsig-
biorstwie, lecz wykracza daleko poza przedsigbiorstwo. IT przeksztatcaja prze-
strzen, tworza w niej nowoczesng infrastruktur¢ komunikacyjna, wplywaja na
zmiany regul konkurowania, tworza nowe kluczowe kompetencje, dziedziny
aktywnosci, dokonuja rewolucji w zakresie budowania i umacniania przewagi kon-
kurencyjnej. IT zmieniajg $wiat i ludzi.

Informacja i technologia informacyjna
we wspolczesnym przedsigbiorstwie

W erze wiedzy dominujace znaczenie w zakresie tworzenia warto$ci dodanej
posiadaja zasoby niematerialne, a wérod nich rzetelna, wiarygodna i dostarczona na
czas informacja. Technologia informacyjna jest wspottworca informaciji 1 narze-
dziem dostgpu do informacji. Zadaniem technologii informacyjnych jest wspoma-
ganie systemOw zarzadzania przedsigbiorstwem w zakresie gospodarowania infor-
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macja, umozliwienie sprawnego przeptywu informacji migdzy pracownikami oraz
migdzy przedsigbiorstwem i1 otoczeniem przy jednoczesnym budowaniu kultury
organizacyjnej zorientowanej na dzielenie si¢ wiedza.'

Zdefiniowanie IT jest problematyczne, zwlaszcza ze wzgledu na ich obszar
przedmiotowy. Najwezsze pojecie technologii informacyjnych ogranicza jego za-
kres do sprzetu informatycznego (komputerow) i oprogramowania warunkujacego
mozliwos¢ jego wykorzystania dla okreslonych zadan. Szersza definicja technolo-
gii informacyjnych okresla je jako zbior systemow informacyjnych, uzytkownikow
i metod zarzadzania stuzacych do ich nadzorowania.” R.W. Griffin za$ traktuje
technologie informacyjne jako ogoét zasobéw w organizacji stuzacych jej do zarza-
dzania informacjami dla potrzeb realizacji misji organizacji.

Systemy informacyjne tworzone dla wspomagania procesu decyzyjnego w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem, konstruowane na bazie technologii informatycznych,
sa czesto okreslane jako Business Intelligence (BI). Pojgcie to zostalo wprowa-
dzone do obiegu przez firmg Gartner dla okreslenia procesu zbierania, eksploracji,
interpretacji i analizy danych, zorientowanego na uzytkownika i realizowanego
w celu usprawnienia i zracjonalizowania podejmowania decyzji.* Systemy infor-
macyjne powinny by¢ dostosowane do potrzeb zarzadzania procesami kreowania
warto$ci na poziomie poszczegolnych przedsigbiorstw oraz ich kooperacji w sieci:
— w wyniku postrzegania zdarzen rowniez w kilku innych rownowaznych z finan-

sowa perspektywach,

— na podstawie mierzenia ich przebiegu za pomoca wskaznikow charakteryzuja-
cych zarowno ich poprzednia realizacje, jak i ich przyszty rozwoj,
— W sposOb pozwalajacy na racjonalne wykorzystanie i rozwoj materialnych

i niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa.’

Technologia informacyjna to informacja i infrastruktura umozliwiajaca prze-
chowywanie, wyszukiwanie, gromadzenie, odzyskiwanie, kopiowanie, filtrowanie,
przegladanie, przekazywane i otrzymywanie informacji. Infrastruktura informa-
cyjna stanowi eclement aparaturowy przedsigbiorstwa. Jednoczes$nie jest ona
wkomponowywana w infrastruktur¢ w szerszym wymiarze, sektorowym i ogdlno-
gospodarczym, lokalnym, regionalnym, krajowym, mig¢dzynarodowym, ogolno-
swiatowym 1 wreszcie zglobalizowanym. Infrastruktura informacyjna sprawia, ze
informacja jest tatwiej dostepna, co czyni ja bardziej uzyteczng i przez to bardziej
warto$ciowa.

Technologie informacyjne traca powoli swoja warto$é strategiczna.® Staja sie
standardem, obiektywnym wymogiem gospodarki opartej na wiedzy, usieciowio-

U Przedsiebiorstwo, warto$é, zarzadzanie, red. naukowa C. Suszynski, PWE Warszawa 2007, s. 357-
-360.

2 E. Turmban, D. Leidner, E. McLean, J. Wetherbe, Information Technology for Management. Trans-
forming Organization in the Digital Economy, John Wiley &Sons, New York 2006, s. 21.

3 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 724.

4 Gartner Research, Business Intelligence Tools: Perspective, “ID”, No. DPRO-93784.

> S. Lobejko, Przedsiebiorstwo sieciowe Zmiany uwarunkowar i strategii w XXI wieku, SGH, War-
szawa 2010, s. 31.

N. Carr, IT Doesn 't Matter, Harvard Business Review, May 2003.
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nej, zinformatyzowanej z dynamicznie rozwijajacym si¢ obszarem cyberprze-
strzeni, zagospodarowywane]j biznesowo. IT coraz czg$ciej warunkuja zaistnienie
w biznesie, anizeli pozwalaja osiaga¢ wzrost produktywnosci, redukcje kosztow,
wicksza rentownosc.

Strukturalne i aplikacyjne elementy skladowe IT

Zgodnie z klasyfikacja zaproponowana przez Kaplana i Nortona®, zasoby
informacyjne sktadaja si¢ z czterech podstawowych elementdéw: infrastruktury
technologicznej, aplikacji transakcyjnych, aplikacji analitycznych, aplikacji trans-
formacyjnych.

Najbardziej kapitatochtonna jest infrastruktura technologiczna, zwlaszcza w sy-
tuacji, gdy zwrot poniesionych naktadow nastgpuje posrednio, dzigki mozliwo-
sciom aplikacyjnym, jakie zostana utworzone, bezpieczenstwu, jakie zostanie za-
pewnione w zakresie przeplywu informacji i zarzadzania nia, kompatybilnosci
sprzetu 1 oprogramowania oraz ich bezawaryjnosci. Komponenty infrastruktury
technologicznej, na ktora sktadaja si¢ dwa podstawowe obszary: infrastruktura fi-
zyczna 1 infrastruktura zarzadcza, zostaty zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Infrastruktura technologiczna

Infrastruktura fizyczna

Infrastruktura aplikacji Aplikacje wydzielone, np. e-mail, dostgp do
Internetu
Zbiory danych Scentralizowana hurtownia danych
Bezpieczenstwo i ryzyko Polityka bezpieczenstwa, planowanie awarii,
firewalls
Kanatly dostgpu Strony www, call-center
Sprzet Komputery mainframe, sieci, farmy serweréw
Infrastruktura zarzadcza
Zarzadzanie IT Planowanie systemow informacyjnych, SLA,
negocjacje z dostawcami
Architektura i standardy Dla danych, komunikacji, technologii itp.
Edukacja w zakresie IT Szkolenia z zakresu IT i zarzadzania
Badania i rozwdj w zakresie IT Nowa technologia

Zrédto: R. Kaplan, D. Norton, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible
Outcomes, Harvard Business School Press, Boston 2004, s. 255

Jak wynika z analizy informacji zawartych w tabeli 1, infrastruktura technolo-
giczna, tak w jej czeSci struktury fizycznej, jak i elementow zarzadczych, warun-
kuje zaaranzowanie, zaistnienic i w konsekwencji wykorzystywanie pozostatych

" L. Thurow, Foreword, The Corporation of the 1990. Information Technology and Organizational
Transformation, Oxford University Press, New York 1991.

¥ R. Kaplan, D. Norton, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Har-
vard Business School Press, Boston 2004, s. 235.
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grup zasobow, tym razem o charakterze aplikacyjnym. Z uwagi na duze naktady
finansowe zwiazane z pozyskaniem infrastruktury IT szczegdlnie waznym zada-
niem menedzerow jest znajomos$¢ procesOw biznesowych realizowanych i mozli-
wych do realizacji z wykorzystaniem IT oraz jej wplyw na zastosowanie i funkcjo-
nowanie poszczegolnych aplikacji.

Wisréd aplikacji transakcyjnych szczegdlne znaczenie posiadaja:

— zintegrowane systemy zarzadzania typu ERP/MRP (enterprise resource plan-
ning/ material resource planning),

— zarzadzanie tancuchem dostaw SCM (supply chain management),

— zarzadzanie relacjami z klientem CRM,

— inne systemy dziedzinowe.

Aplikacje transakcyjne stuza zautomatyzowaniu czynno$ci powtarzalnych,
zwigzanych z dziatalnoScia operacyjna przedsigbiorstwa. Wskutek ich wdrozenia
przedsigbiorstwo uzyskuje mozliwo$¢ osiagnigcia korzysci wynikajacych m.in.
z automatyzacji, wzrostu wydajnosci pracy, szybszego przeptywu informacji, ta-
twiejszego dostepu do informacji, integracji danych i in.

Aplikacje analityczne obejmuja rodzaje oprogramowania shuzacego do prze-
prowadzania r6znego typu analiz, interpretacji informacji i dzielenia si¢ uzyskana
wiedza. Wérod nich wyrdznia si¢ dwie podstawowe grupy. Sa to:

— Business Intelligence (BI),
— Knowledge Management Systems (KMS) - aplikacje do zarzadzania wiedza.

Systemy Business Intelligence stuza gromadzeniu, sortowaniu i raportowaniu
danych, ich analizie w taki sposob, aby przygotowane na ich podstawie informacje,
Wspomagaly procesy decyzyjne. Wsrod aplikacji typu BI wyr6zni¢ mozna m.in.:

systemy wspomagania decyzji DSS (decision suport systems),

— systemy pytajaco-raportujace Q & R (query and raporting),

— systemy analizy i przetwarzania danych on-line OLAP (online analitical pro-
cessing),

— systemy analizy statystycznej, prognozowania i eksploracji danych DM (data
mining).

Podstawowym zadaniem tego typu aplikacji jest scalanie rozczlonkowanych in-
formacji, gromadzonych dzigki zastosowaniu aplikacji transakcyjnych.

Do drugiej z wymienionych grup aplikacji analitycznych przynaleza systemy
wspomagajace zarzadzanie wiedza w organizacjach. Tego typu aplikacje anali-
tyczne dostarczajq niezbgdnej infrastruktury IT dla wspomagania proceséw komu-
nikowania sig, prace grupowa, wyszukiwanie informacji, tworzenie wiedzy i dzie-
lenie si¢ nia. Aplikacje transformacyjne moga obejmowac zarowno systemy
transakcyjne, jak i analityczne, w zaleznosci od tego, jakie znaczenie posiadaja
w zakresie ich wplywu na strategi¢ budowania przewagi konkurencyjnej i modelu
konkurowania.’

° R. Orzechowski, Wphyw zarzqdzania IT na budowe wartosci przedsiebiorstwa, [w:] Value Based
Management. Koncepcje narzedzia, przykltady, A. Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz (red.),
POLTEXT, Warszawa 2008, s. 341-344.
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Kreowanie warto$ci dodanej w obszarze IT

Jesli oprzemy logike tworzenia warto$ci na klasycznym, porterowskim, modelu
lancucha wartosci dodanej, wowczas zastosowanie IT dla przygotowania i realiza-
cji ogéhlu czynnosci wartosciotworczych, zar6wno podstawowych, jak i wspoma-
gajacych, bedzie kreowaé wartos¢ wskutek optymalizacji 1 uelastycznienia po-
szczegblnych elementow lancucha wartoSci. Natomiast ujecie bardziej
wspotczesne, charakterystyczne dla rynkdéw rozwinigtych, koncentrujace si¢ na
oczekiwaniach klienta i umozliwiajace wigksza indywidualizacje dostosowania
oferty do preferencji klienta, tzw. value shop', stwarza mozliwo$é kreowania war-
tosci dodanej z wykorzystaniem IT w innych obszarach i na bazie odmiennych
aplikacji. W tym przypadku zrodtem wartosci dodanej moze by¢ zastosowanie IT
dla uelastycznienia i zwigkszenia ciaglosci w procesie komunikacji z klientami
w celu uzyskania aktualnej informacji w zakresie oczekiwan i monitorowania za-
dowolenia klientow. Zatem IT, w tym przypadku, wspiera identyfikowanie proble-
moéw 1 ich oceng w zakresie wpltywu na warto$¢, generowanie mozliwych rozwia-
zan problemow zakwalifikowanych jako istotne zpunktu widzenia kreowania
wartosci, planowanie projektow i aktywizowanie zasobow dla ich realizacji, z kry-
terium wykreowanej wartos$ci, wreszcie dostarczanie rozwigzan problemoéow klien-
tow, pomiar wynikow, ciagle uczeniu sig, tworzenie i wykorzystywanie wiedzy.
Technologie informacyjne w tym wzgledzie stanowia wazne narzg¢dzie zarzadzania
wieloma skomplikowanymi projektami w jednym czasie, koordynowania dzialan
1 racjonalizacji gospodarowania zasobami.

Najbardziej adekwatne, z punktu widzenia problematyki poruszanej przez
autork¢ w niniejszym opracowaniu, jest ukazanie roli IT w kreowaniu wartosci
w sieciach wartosci - charakterystycznych strukturach organizacyjnych ery wie-
dzy. Budowanie warto$ci opiera si¢ na taczeniu klientdw i posredniczeniu mi¢dzy
nimi. W oparciu o logike sieci wartoSci funkcjonuja 1 czerpia korzysci liczne
przedsigbiorstwa i inni uczestnicy sieci wykorzystujacy dowolna posta¢ infra-
struktury. Jesli przedsigbiorstwo jest zarzadzane przez wartos¢, przy czym kreowa-
nie warto$ci opiera si¢ na sieciowosci, wowczas jako$¢ i ilo$¢ potaczen posiada
znaczenie pierwszorzedne. Przepustowos¢ sieci, jej ekskluzywnos¢, innowacyjno$c
w zakresie form ustug $wiadczonych w sieci, pomystlowo$¢ w pobieraniu optat
zwiazanych z mozliwo$ciami oferowanymi w sieci, identyfikowanie punktow kry-
tycznych w sieci, czyli weztdow charakteryzujacych si¢ duza iloScia uzytkownikow
1 potaczen, odpowiednia wycena wartosci klientow 1 ich relacji, zaleza od zakresu
zastosowania IT.

Technologie informacyjne stuza eksploracji zasobow niematerialnych, wsrdéd
ktorych, zadaniem Kaplana i Nortona, obok kapitatu ludzkiego oraz organizacyj-
nego, znajduje si¢ takze kapitat informacyjny. Ogoél aktywow niematerialnych,
dzigki ich aranzowaniu we wszystkich perspektywach zrownowazonej karty wyni-
kow, przyczynia si¢ do realizacji strategii ukierunkowanej na wzrost wartosci.'

' Chains, Shops and Networks: The Role of IS in New Models of Value Creation, Foundation Strate-
gic Innovation Report, Computer Sciences, 1998, s. 18-19.
"'R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategy Maps ..., op. cit.
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Kreowanie wartosci w obszarze IT, ktory inicjuje, zespala i angazuje aktywa nie-
materialne, r6zni si¢ od tworzenia wartosci na bazie zasobéw materialnych czy fi-
nansowych. Ich niematerialno$¢ sprawia, ze kreowanie wartosci odbywa si¢ w spo-
sOb posredni poprzez uruchomienie zlozonego tancucha zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych."

Produkty oferowane przez przedsigbiorstwa wirtualne realizujace procesy
W sieci, sa nasycone nowoczesnymi technologiami, co sprawia, ze staja si¢ coraz
bardziej inteligentne. Owa inteligencja jest nie tylko wyrazem zakumulowanej
w produktach wiedzy i mozliwosci coraz lepszego zaspokajania przez nie potrzeb
klienta lecz tym, co umozliwia gromadzenie informacji o potrzebach i oczekiwa-
niach klienta, w zakresie potencjalnego zwigkszania jego satysfakcji z konsumpcji
produktu. Produkt inteligentny, oferowany w sieci w formie wirtualnej, jest tak
skonstruowany, ze klient moze wybrac taka jego czes¢, opcje oferty, ktora najlepiej
spelnia jego oczekiwania. Ogolnie warto$¢ dodana zawarta w takim produkcie jest
wysoka, gdyz jest to produkt o duzym potencjale zawartych w nim wiedzy 1 tech-
nologii, tak duzym, ze ich ilo$¢, a zwlaszcza jakos$¢, nie zawsze moze by¢ w pelni,
przez kazdego klienta, doceniona i wykorzystana. Jesli klient otrzyma produkt
o wysokiej warto$ci dodanej, jednak jego oczekiwania sa znacznie mnigjsze, to,
w jego odczuciu, warto$¢ tego produktu bedzie nizsza niz w odczuciu klienta, ktd-
rego oczekiwania sa wyzsze. W sieci warto$¢ produktu moze by¢ rozszczepiana na
elementy sktadowe, a klient moze dokonywaé¢ wyboru tych, ktoérych potrzebuje,
rezygnujac z pozostatych, ktore sa cenne dla innych klientow, dla niego sa bez-
wartosciowe.”” Wykorzystanie koncepcji produktu inteligentnego wspomaga pro-
ces optymalizowania relacji pomigdzy wartoscia oferowana a wartos$cia oczeki-
wana przez klienta.

Kreowanie wartosci dodanej w obszarze IT odbywa si¢ doktadnie ,,na miarg”,
czyli jej wielkos¢ jest Scisle dostosowywana do indywidualnych potrzeb okreslo-
nego klienta. Klient zarzadza warto$cia dodana, gdyz okresla poziom wartosci, ja-
kiego oczekuje. Moze odrzucac te elementy sktadowe wartosci, ktorych nie potrze-
buje, dezagreguje warto$¢, rekonfiguruje, a nastgpnie ponownie agreguje w takiej
wielkosci 1 postaci, jaka ostatecznie zaakceptuje. Kreowanie warto§ci w obszarze
IT przeciwdziata marnotrawstwu wszelkich zasobow, zwlaszcza zasobow rzeczo-
wych. Produkty w obszarze IT czgsto sa zupehlie zdematerializowane, a gtdbwnym
zasobem niezbednym do ich wytworzenia jest wiedza, ktorej zasob, jak wiadomo,
w miar¢ wzrostu czgstotliwosci jej wykorzystywania, wzrasta.

Obszar IT, jako kreator warto$ci, posiada swoj wymiar czasowy. Zwrot inwe-
stycji w IT nastepuje posrednio, jednak nie bedzie to mozliwe, jesli nie wykorzy-
stamy przewagi czasowej we wdrozeniu nowoczesnego systemu informatycznego
w stosunku do konkurencji. Technologie informacyjne rozprzestrzeniaja si¢ bardzo
szybko, a warto$¢ kreuja liderzy w zakresie nowosci.'* Mozna zatem wskazaé na

12 P, Weil, M. Broadbent, Levaraging the New Infrastructure, Harvard Business Scholl Press, Boston
1998.

'3 Creating value in the network economy, D. Tapscott (red.), Harvard Business Review 1999.

"“'N. Carr, IT Doesn”t .., op. cit.
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IT jako na infrastrukturalny i aplikacyjny potencjal kreowania wartosci i budowa-
nia przewag konkurencyjnych.

Zadania i zastosowania I'T w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Przydatnos¢ IT w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie podlega dyskusji, jednak
nadal wiele firm nie wykorzystuje mozliwosci, jakie stwarza komputeryzacja
w zakresie analizy 1 eksploracji danych, na potrzeby uzyskania przydatnych infor-
macji np. w zakresie'’:

— Kklasyfikacji poprzez przyporzadkowywanie obiektu do predefiniowanej klasy,

— estymacji, gdy klasa, do ktorej obiekt jest przyporzadkowywany, stanowi ciagly
zbidr warto$ci, wykorzystywanej cze¢sto w zadaniach prognostycznych w opar-
ciu o metodyke drzew decyzyjnych, sieci neuronowych i analiz statystycznych,
np. szeregéw czasowych,

— wykrywania zwiazkow, gdy zadanie polega na znalezieniu grup obiektow wy-
stgpujacych wspolnie w okreslonych kontekstach,

— grupowania, polegajacego na znajdowaniu w zbiorze obiektow grup obiektow
o podobnych wlasciwosciach. Przy realizacji tego typu zadan wykorzystywane
sa m.in. metody taksonomiczne.

Zwigkszenie zastosowan IT w zarzadzaniu przedsigbiorstwem wymaga nakta-
dow finansowych, a to wptywa na obnizenie warto$ci. Zwrot inwestycji w IT jest
obarczony duzym ryzykiem, zwlaszcza w zakresie zastosowan innowacyjnych.
Wraz ze wzrostem zastosowan IT w biznesie oraz ilo$ci zadan i funkcji obstugiwa-
nych z wykorzystaniem IT, obserwowany jest proces przenoszenia dziatalno$ci go-
spodarczej i innych form aktywnos$ci ludzkiej w przestrzen wirtualng. Wirtualizacja
organizacji jest procesem nieuchronnym, nastqpujqcym poprzez angazowanie no-
Wych propozyciji zastosowan IT, a wérdd nich'®:

technologii komunikacyjnych umozliwiajacych rézne formy potaczen o cha-

rakterze sieciowym, tworzenie weztow komunikacyjnych zaréwno wewnatrz,

jak ina zewnatrz organizacji, odgrywajacych wazna role w procesie przekazy-
wania i upowszechniania wiedzy, koordynowaniu dziatan i generowaniu warto-
sci dodanej w sieci, takze poza tradycyjnie postrzeganym obszarem organizacji,

— technologii magazynowania informacji i tworzenia baz wiedzy bedacych pod-
stawowa forma kapitatu przedsigbiorstw w erze wiedzy,

— interaktywnych technologii monitorujacych i skanujacych otoczenie, stuzacym
identyfikowaniu istotnych informacji w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa,
kontaktow z klientami, dynamiki sprzedazy, sprzyjajacych biezacemu uczeniu
si¢ organizacji i wspomagania procesOw decyzyjnych w przedsigbiorstwie,

— technologii analizy danych i ich raportowania wystepujacych w formie syste-
moéw eksperckich,

'S D. Hand, H. Mannila, P. Smyth, Eksploracja danych, WNT, Warszawa 2005.
16 M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 53-55.
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— technologii modelujacych wykorzystujacych zaawansowane oprogramowanie
dla tworzenia scenariuszy rozwoju sytuacji, przewidywania zmian, symulowa-
nia nastgpstw podejmowanych decyzji,

— technologii projektowych stuzacych testowaniu i analizowaniu koncepcji pro-
jektu w przestrzeni wirtualnej przed skonstruowaniem prototypu, wykorzysty-
wanych szeroko w przemysle wytworczym oraz dla organizacji i zarzadzania
procesami,

— technologii produkcyjnych obshugujacych i kontrolujacych zautomatyzowane
linie produkcyjne, wptywajacych dodatnio na produktywnos¢, niezawodno$é
1 jako$¢ procesow wytworczych,

— technologii $§wiadczenia ushug przez kanaty technologiczne umozliwiajace roz-
woj sektora e-ustug i e-biznesu.

Zastosowanie IT w przedsigbiorstwie wymaga podejscia systemowego dla
stworzenia jedynej, niepowtarzalnej kombinacji wielu rodzajow technologii, sys-
temu wspomagajacego zarzadzanie tym przedsigbiorstwem, uwzgledniajacego jego
specyfike w zakresie zasobow, kontaktow z otoczeniem, misji, strategii i in. Naj-
czesciej organizacje korzystaja jednocze$nie z wielu systemow, a wsrdd nich
zwlaszcza znajduja si¢: systemy komunikacyjne, systemy sprzg¢zenia zwrotnego,
systemy sieciowe, systemy $§wiadczenia ustug, systemy zarzadzania wiedza i inne
systemy komputerowe angazujace IT w obszarach kreowania wartosci dodanej
i poza nimi."’

Wiasciwie skonstruowane komputerowe systemy wspomagania decyzji mene-
dzerskich, wykorzystujace bogaty dorobek metodologiczny statystki matematycz-
nej, ekonometrii i badan operacyjnych, oferuja skuteczne i1 efektywne rozwigzania
dla stosowania w biznesie. Wspotczesne metody eksploracji danych oferuja tech-
niki przeszukiwania baz danych w celu odkrywania w nich wiedzy w oparciu
o tzw. indukcyjne algorytmy maszynowego uczenia sig¢ - machine learning. Infor-
matyczne systemy wspomagania decyzji w biznesie obejmuja szerokie spektrum
technologii, w tym narzgdzia OLAP (on-line analitical processing) umozliwiajace
integracjg, agregacje i analizg wielokryterialng baz danych wraz z odpowiednig wi-
zualizacja wynikow badan, zapewniajaca szybka ich percepcje i wykorzystanie dla
potrzeb decyzyjnych.

Mozliwosci, jakie stwarza IT, sa, jak dotad, w niewielkim stopniu wykorzysty-
wane w przedsigbiorstwach.'® Wérod zastosowan IT, ktére przyczynity sie do osia-
gnigcia sukceséw biznesowych wymienia sig':

— analityczny CRM (analitycal customer relationship management),

— ocean stopnia mozliwosci odejs¢ klienta do konkurencji (churn),

— wyszukiwanie naduzy¢ (fraud detection),

— badania trendow (trend analisys)

Z uwagi na duza ilo$¢ zadan realizowanych w przedsigbiorstwie z wykorzysta-
niem IT, duza ilos¢ komponentéw w systemach informatycznych i wielosystemo-

7 Ibidemn, s. 56-58.

'8 J. Surma, Systemy ERP, niewykorzystane Zrédio wiedzy, [w:] Strategie biznesu, SAP Polska 2003.

' J. Surma, Systemy Business Intelligence we wspomaganiu decyzji zarzqdczych, [w:] Value Based
Management ..., op. cit., s. 400.

26



wo$¢ w zastosowaniach IT w biznesie kluczowa rolg odgrywa kompatybilno§é¢.>
Wiaze si¢ to z potrzeba koordynacji dostawcow i specjalistow w zakresie kompo-
nowania sprz¢tu i oprogramowania, infrastruktury informatycznej i stosowanych
aplikacji w sposob zapewniajacy niezaklocona i efektywna wspotpracg wszystkich
elementow, gdyz jedynie ta wspomaga kreowanie wartosci dodanej ponad wartos¢
zaangazowang w kosztowne IT. Know how w zakresie wdrozenia i stosowania IT,
w sposob dodajacy wartosci przedsigbiorstwu, stanowi wazny instrument walki
konkurencyjnej, uzyskiwania trwatej przewagi konkurencyjnej, jest kluczowym
czynnikiem sukcesu przedsigbiorstwa w erze wiedzy.

Podsumowanie

Wdrazanie i stosowanie IT we wspodtczesnych przedsigbiorstwach powinno
uwzglednia¢ wymagania procesOw wewngetrznych w kontekscie interakcji z oto-
czeniem i by¢ ukierunkowane na dostarczanie warto$ci oczekiwanej i wysoko ce-
nionej przez klienta przy jednoczesnym redukowaniu kosztow wytworzenia tej
warto$ci. W efekcie obserwowany jest wzrost przychoddéw i obnizenie kosztow,
ato zostanie dostrzezone i odpowiednio zdiagnozowane w perspektywie finanso-
wej, za pomoca adekwatnych wskaznikow finansowych. IT stwarzaja potencjat do
kreowania warto$ci, ale jej bezposrednio nie generuja. Wrgcz przeciwnie, techno-
logie informacyjne angazuja warto$¢, generuja koszty obnizajace wartos¢, zwtasz-
cza w sytuacji, gdy sa angazowane w procesy wewnetrzne, niezwigkszajace warto-
sci dodanej dla klienta. IT, dla wykreowania wartosci, musi ulec zespoleniu
z innymi aktywami w taki sposob, aby stworzy¢ nowa jako$¢ zdolna do wygene-
rowania wartosci dodanej. Technologie informacyjne sa w tym wzgledzie instru-
mentarium kreowania wartos$ci na bazie kapitatu ludzkiego, informacyjnego i orga-
nizacyjnego; maja znaczenie wspomagajace.
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Abstract: The aim of this paper is to present the opportunities that are created by modern
IT technologies in the sphere of creating added value in contemporary enterprises. The au-
thor explains the notion of IT and indicates the composite elements of its structures, as
well as a review of its applications. The incomplete exploration of the potential of IT in
enterprises has been identified as a threat which increases the costs of the functioning of
enterprises as a result of investing in expensive and risky IT that in this case does not lead
to the appropriate growth in terms of the value of an enterprise.
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ROLA DECYZ]JI STRATEGICZNYCH W ROZWOJU
DZIALALNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA MILKPOL SA.
STUDIUM PRZYPADKU

Pawel Nowodzinski

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzanie Przedsigbiorstwem

Streszczenie: W artykule zaprezentowano kontekst i rolg podejmowania decyzji strate-
gicznych w  przedsigbiorstwie na przykladzie Milkpol SA, spotki wchodzacej
w sktad indeksu NewConnect Lead. Decyzje strategiczne maja immanentny wptyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa zardwno w dilugim, jak i krotkim okresie. Badane
przedsigbiorstwo, formutujac strategig rozwoju, opiera swoje decyzje na zbiorze informa-
cji pozyskiwanych z otoczenia, ktére sa jednak w swej naturze obarczone niepewnoscia.
Zarzadzajacy minimalizuja ryzyko podjgcia blednych decyzji strategicznych poprzez za-
ozenie dwuetapowosci plandw strategicznych.

Stowa kluczowe: decyzje strategiczne, rozwdj, strategia, rynek mleka

Wprowadzenie

Decyzje podejmowane przez zarzadzajacych maja decydujacy wplyw na funk-
cjonowanie dzisiejszych przedsigbiorstw. Jako$¢ tych decyzji zalezy w duzym
stopniu od informacji dotyczacych wewngtrznego funkcjonowania danej organiza-
cji, ale takze, a moze przede wszystkim od zbioru informacji o otoczeniu
zewngtrznym. Proces podejmowania decyzji prowadzi do wyboru okreslonej alter-
natywy, ktdra jest podstawa sukcesu badz niepowodzenia kazdego przedsigbior-
stwa funkcjonujacego na hiperkonkurencyjnym, dynamicznym, zglobalizowanym
rynku. W tym kontekscie decyzje strategiczne stanowia o by¢ albo nie by¢ wspot-
czesnych organizacji.

Proces racjonalnego podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie

Podejmowane decyzje prowadza do okreslonych skutkoéw, przy czym decyzje
podejmowane sa na 0got przy niepeinej wiedzy dotyczacej sytuacji zewngtrznej, co
ma istotny wptyw na ich skutki. Zbior stanow zewngtrznych moga tworzy¢ ele-
menty wzajemnie wykluczajace si¢ - jeden z nich wykluczy pozostale w momencie
podejmowania decyzji. Niepetnos¢ wiedzy wyraza si¢ tym, ze podejmujac decyzje,
nie wiadomo, ktory ze stanow ma miejsce. Podjecie decyzji wiaze si¢ zatem
z mozliwos$cia zysku badz straty zaleznie od uwiarygodnienia przez podejmujacego
decyzje standw otoczenia i wlasciwosci (wartosci) samej decyzji. Decydujacy stara
si¢ podja¢ decyzje optymalna dla danego (prognozowanego) stanu otoczenia.
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W tym kontekscie decydent stara si¢ wybra¢ taka decyzje, ktora przyniesie
mozliwie najmniejsza mozliwa strate. Znajdowanie decyzji optymalnych jest zada-
niem teorii decyzji.'

Podejmowanie decyzji jest aktem wyboru jednego wariantu sposréd pewnego
ich zestawu. Proces podejmowania decyzji to rozpoznanie i zdefiniowanie istoty
sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, wybor najlep-
szej alternatywny, a nastgpnie implementacja w organizacji.

Podejmowanie decyzji jest elementem planowania w organizacji. W tym kon-
tekscie podejmowanie decyzji to zaprojektowanie i wybor sposobu dziatania dla
rozwiazania okre$lonego problemu organizacyjnego. Kazde dziatanie mozna roz-
patrywac jako jeden ciag decydowania, ktore moze by¢ rozumiane jako dokony-
wanie nielosowego wyboru w trakcie dziatania. Decydowanie to wybieranie szcze-
gblnego kierunku dziatania.

Decyzje dotycza dziatan, ktore beda podejmowane w przysztosci i w warun-
kach, ktorych stan jest trudny do przewidzenia. Zatem, podejmowanie decyzji za-
wiera sktadowe, ktorych przyszly stan mozemy okresli¢ jako pewnos¢ (wiadomo,
co zdarzy si¢ w przysziosci), ryzyko (znane jest prawdopodobienstwo zaistnienia
badanych alternatyw) i niepewno$¢ (prawdopodobienstwo nie jest znane, a dodat-
kowo moga nie by¢ znane wszystkie mozliwos$ci). Okreslenie przysztych warun-
kéw realizacji podjetych decyzji jest mozliwe poprzez oszacowanie jakosci do-
stgpnych informacji. Jednak niemal w kazdej sytuacji decyzyjnej informacja jest
niepelna. Decyzje podejmowane sa na wszystkich szczeblach organizacyjnych, co
odgrywa szczegolna role w procesie planowania. Od jakosci decyzji zalezy sku-
teczno$¢ planow. Obiektywna jako$¢ podejmowanej decyzji zalezy od poprawno-
$ci realizacji sformalizowanego procesu jej podejmowania. Podejmowanie decyzji
oznacza proces wyboru jakiego$ dziatania jako sposobu rozstrzygnigcia okreslo-
nego problemu. Decyzje programowane podejmuje si¢ w oparciu o historyczne do-
$wiadczenia zwiazane z regulami badz procedurami obowigzujacymi w danym
przedsigbiorstwie. Decyzje programowane podejmowane w oparciu o rutynowe
procedury ograniczaja swobode podejmowania decyzji, jednak w pewnym stopniu
odciazaja zarzadzajacych i pozwalaja skupi¢ uwage na kluczowych (strategicz-
nych) dziataniach. Decyzje nieprogramowane podejmowane sa w sytuacjach wy-
jatkowych, dla ktoérych nie ma ustalonych rutynowych regut postepowania.
W wigkszosci przypadkow decyzje strategiczne dla danej organizacji maja cha-
rakter nieprogramowalny, maja znacznie mniej przejrzysta strukturg i sa podejmo-
wane zdecydowanie rzadziej.> Im wigcej probleméw mozna zdefiniowa¢ w taki
sposob, aby mozna je bylo rozwiaza¢ wykorzystujac decyzje programowalne, tym
wigcej czasu zostaje decydentom na podejmowanie decyzji nieprogramowalnych,

' Encykiopedia Powszechna PWN, tom I, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1973,
s. 567.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 267-270.

3 JAF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1994,
s. 74-143.
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ktore ze swej natury sa w wigkszosci przypadkow wazniejsze i wymagaja wigcej
czasu do namystu.*

Teorie podejmowania decyzji wykorzystuja podej$cie normatywne, psycholo-
giczne i systemowe. Teoria normatywna wykorzystuje w procesie podejmowania
decyzji modele matematyczne i symulacje standw otoczenia. Znajduje zastosowa-
nie tam, gdzie mozliwe jest wykorzystanie mierzalnych informacji, ktére beda
oparciem dla skwantyfikowania problemu decyzyjnego.” Mozliwe jest zastosowa-
nie modelowania z wykorzystaniem technologii informatycznych.® Teoria psycho-
logiczna bazuje na badaniu i przewidywaniu czynnosci decyzyjnych zarzadzaja-
cych, ktorzy, realizujac ten proces, probuja osiagnaé¢ pewien stan rzeczy. Zwraca
szczegdlng uwage na: zachowanie si¢ jednostki w czasie dziatania i wyboru alter-
natyw (rozwigzywania problemu decyzyjnego), cechach osobowosciowych, su-
biektywnej percepcji ryzyka. Z kolei teoria socjologiczna bada uwarunkowania
i zwraca uwage na: podejmowanie decyzji w kontekScie interakcji spotecznych
W organizacji, stosowany styl kierowania, czynniki wptywajace na decyzje kierow-
nicze, rolg kierownika w procesie podejmowani decyzji i rozwiazywania proble-
méw decyzyjnych.’

Decyzje nie sa w wigkszo$ci przypadkow podejmowane zgodnie z zasadami lo-
giki i racjonalnego dziatania. Decydenci podejmuja decyzje w warunkach niepeinej
informacji. Ich dzialania cechuja si¢ ograniczona racjonalnoscia i w pewnym sen-
sie zadogwalajq si¢ rozwiazaniami o pewnym (wystarczajacym) minimalnym stan-
dardzie.

Wplyw informacji zewne¢trznej na decyzje strategiczne

Decydowanie jest najmniej widoczng strona polityki prowadzonej przez przed-
sigbiorstwo, jednak - dzigki mechanizmowi podejmowania decyzji - idee, pomysty
1 wizje rozwoju zmieniaja si¢ w dziatania strategiczne. Decyzja strategiczna w tym
kontekscie to proces, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo dokonuje modyfikacji swo-
jej rzeczywistej strategii. W organizacji chcacej osiagnaé¢ pewien ustalony cel eko-
nomiczny proces podejmowania decyzji jest nie tylko skomplikowany, ale dodat-
kowo sam proces decydowania i w efekcie decyzja rzadko zalezy od wyboru
jednostki. Decyzja podejmowana jest jako swego rodzaju forma wyboru okreslonej
grupy (interesu) zarzadzajacej przedsigbiorstwem.’

4 A.P. Muhlemann, J.S. Oakland, K.G. Lockyer, Zarzqdzanie. Produkcja i ustugi, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 40.

> Szerzej w: J.J. Weygandt, D.E. Kieso, P.D. Kimmel, Managerial Accounting Tools for Business
Decision Making: Desktop Edition, John Wiley & Sons Inc, 2007, s. 299-335.

8 Szerzej w: R.J. Mockler, A4 Catalog of commercially available software for strategic planning,
Planning Review, May/June 1991, s. 28-35; B.E. Munkvold, K. Him, O. Husby, Collaborative IS
Decision-Making: Analyzing Decision Process Characteristics and Technology Support, [w:] Group-
ware: Design, Implementation, H. Fuks, S. Lukosch, A.C. Salgado (red.), Use, 11th International
Workshop, CRIWG 2005, Porto de Galinhas, Brazil, September 2005, s. 292-307.

7 1. Penc, Decyzje w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 8-13.

8 R.W. Griffin, Fundamentals of Management, Houghton Mifflin Co, Boston 2008, s. 106-107.

? Strategor, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1997, s. 413-444,
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Decyzje strategiczne sa bardzo ztozone i zawieraja wiele zmiennych. Znamien-
na cecha decyzji na poziomie strategicznym jest zatozenie, ze w pierwszej kolej-
no$ci musza zapewni¢ przezycie organizacji na rynku w dlugim okresie. Ich impli-
kacje dla powodzenia przedsigbiorstwa sg najbardziej znaczace.

Decyzje te sa obarczone duzym ryzykiem. Istota ograniczenia ryzyka w pro-
cesie podejmowania decyzji jest wlasciwe zarzadzanie ryzykiem. Nie zawsze od-
bywa sig to w sposob widoczny, powtarzalny, konsekwentnie stosowany i wspo-
magajacy proces podejmowania decyzji. Celem zarzadzania ryzykiem jest zapew-
nienie efektywnego wykorzystania procesu zarzadzania ryzykiem, zlozonego
z dobrze zdefiniowanych krokoéw. Celem ostatecznym jest wsparcie systemu decy-
zyjnego, poprzez doprowadzenie do pelnego uswiadomienia ryzyka i jego poten-
cjalnego wplywu na organizacje."

Decyzje strategiczne podejmowane sa zwykle w kontekscie osobistego postrze-
gania sytuacji problemowej przez podejmujacych decyzjg, wyznawane przez nich
wartos$ci 1 uzyskania maksymalnie wartosciowego zbioru przekrojowych informa-
¢ji o otoczeniu zewnetrznym. '

Zbieranie informacji dotyczacych srodowiska zewngtrznego przedsigbiorstwa,
inaczej skanowanie (monitorowanie) otoczenia (environmental scanning) jest klu-
czowym elementem podejmowania decyzji na poziomie strategicznym. Zwlaszcza
w dobie funkcjonowania przedsigbiorstw w $rodowisku migdzynarodowym ska-
nowanie otoczenia w poszukiwaniu informacji nabiera szczegdlnego znaczenia.
Jest to zwigzane ze strategicznym aspektem decyzji - pozyskiwanie informacji
z otoczenia organizacji bedzie miato decydujace znaczenie w przypadku strate-
gicznej zmiany rozumianej jako de facto sama zmiana zaro6wno jej tresci, jak
i wszystkich systemow wspomagajacych implementacjg strategii. Z przeprowa-
dzonych badan wynika, Zze zmiany w otoczeniu zewngtrznym maja wplyw na
zmiang strategii przedsigbiorstwa, nie zmieniaja one jednak trajektorii strategicznej
w istotny sposob. Jest to rowniez zwiazane z niska czestotliwoscia prowadzenia
dziatan monitorujacych."

Rozwdj dzialalnoSci przedsi¢gbiorstwa. Zamierzenia strategiczne Spolki
Milkpol SA

Tendencje na rynku mleka w Polsce

Produkcja mleka jest jedna z wazniejszych gatezi produkcji rolniczej w Polsce.
Z uwagi na korzystne warunki przyrodnicze i dtuga tradycj¢ hodowli bydta Polska
jest szczegodlnie predysponowana do rozwijania tej gatezi produkcji. Wartos¢ pro-
dukcji mleka w 2008 r. stanowita 18% wartosci produkcji rolniczej i 32% produk-

10 Office of Government Commerce, Zarzqdzanie ryzykiem: przewodnik dla praktykéw, The Statione-
ry Office, 2007, s. 3.

'""'E.F. Harrison, M.A. Pelletier, 4 Paradigm for strategic decision success, Management Decision
1995, vol. 33, no. 7, s. 53.

12 R. Muralidharan, Environmental scanning and strategic decisions in multinational corporations,
Multinational Business Review 2003, vol. 11, no. 1, s. 67-88.
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cji zwierzgeej. W latach siedemdziesiatych pogtowie krow wynosito okoto 6 min
sztuk. Jednak po urynkowieniu gospodarki ilo§¢ kréw systematycznie spadata
(5,3 min sztuk w roku 2004). Trend ten zostal odwrdcony dopiero po wstapieniu
Polski do Unii Europejskiej, kiedy poprawita si¢ optacalnos¢ hodowli. Koniecz-
no$¢ konkurowania z wysoko wydajnym rolnictwem zachodnioeuropejskim oraz
wzrost wymagan sanitarno-weterynaryjnych przyczynily si¢ do przyspieszenia
koncentracji produkcji mleka w Polsce. Miat na to wptyw roéwniez krajowy
program rekompensat wyptacanych mniejszym producentom za rezygnacje z pro-
dukcji mleka. W 2009 r. liczba dostawcow hurtowych zmalata do 191,8 tys.
(z 355,2 tys. w 2004 r.), a liczba dostawcow bezposrednich - do 18,8 tys.
(z 78,1 tys.). Jednoczesnie produkcja mleka od jednego dostawcy na przetomie
2008/2009 wyniosta 48,5 tys. kg wobec 26,3 tys. kg na przetomie 2004/2005.
W roku 2008 gospodarstwa utrzymujace mniej niz 20 krow stanowity 95% ogohu
gospodarstw prowadzacych produkcj¢ mleka. Wzgledy ekonomiczne powoduja, ze
produkcja mleka koncentruje si¢ w Polsce centralnej i wschodniej. Rejony te sku-
piaja ponad 78% krajowego poglowia i 83% dostaw surowca. W Polsce produkuje
si¢ rocznie prawie 12 mld litréw mleka. Na przestrzeni kilku ostatnich lat produk-
cja mleka utrzymuje si¢ na podobnym poziomie."”> Szacuje sie, ze w 2011 roku
$wiatowy rynek mleka bedzie wigkszy o 27,2% w poréwnaniu z 2006 rokiem.'*

Rynek mleka nalezy do najbardziej zinstytucjonalizowanych mechanizmow
Wspolnoty. Jest najbardziej chroniony i kosztowny przede wszystkim z uwagi na
rézne poziomy jego subsydiowania. Wspolna organizacja tego rynku obejmuje
mleko (§wieze, konserwowane, w proszku), $mietang, masto, kefiry, jogurty, ma-
slanke, sery, laktoze, syrop laktozowy."

Konsumpcja mleka w Polsce spada, w przeliczeniu na mieszkanca jest znacz-
nie mniejsze niz w innych krajach Unii Europejskiej. Mimo Ze Polska jest jednym
z najwigkszych producentéw mleka i jego przetworéw w Europie, to spozycie mle-
ka wsrdd polskich konsumentéw weiaz jest mniejsze niz srednia w Unii Europej-
skiej. Przecigtny Polak spozywa 181 litréw mleka i przetworéw mlecznych rocz-
nie, podczas kiedy statystycznie spozycie mleka na osobe w catej Unii Europejskie;j
wynosi 350 litréw rocznie.

Utrzymanie rynkoéw zbytu przy rosnacej konkurencji wymagato konsolidacji
1 modernizacji polskiej branzy mleczarskiej. W 2004 roku skup mleka prowadzity
324 zaktady mleczarskie. W 2009 roku w Polsce dziatato 291 podmiotow skupuja-
cych mleko (z ktorych 230 zajmowato si¢ przetworstwem mleka). Wykorzystujac
srodki pochodzace z Rzadowego Programu Restrukturyzacji i Modernizacji Mle-
czarstwa oraz innych funduszy przed- i poakcesyjnych - zaktady mleczarskie zain-
westowaly w nowe linie technologiczne, unowoczesnity juz istniejace oraz wdro-
zyly unijne standardy sanitarno-weterynaryjne, co wydatnie przyczynito si¢ do
poprawy jakosci produkowanego mleka. Przetworstwa mleka w Polsce dokonuje

'3 Agencja Rynku Rolnego, Rynek mleka w Polsce, Warszawa 2009, s. 2-10.

' Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Przeglady terytorialne OECD Polska 2008, s. 166.

'3 A. Oleszko, Prawo Zywnosciowe Wspélnotowego Rynku Rolnego, Wolters Kluwer Polska - Kantor
Wydawniczy Zakamycze, Krakow 2000, s. 64.
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si¢ w spotdzielniach mleczarskich, ktore skupuja okoto 75% ogdlnej ilosci mleka

w kraju. Stopniowo wzrasta udzial w rynku przedsigbiorstw mleczarskich z kapita-

tem polskim i zagranicznym. W Polsce dziata ponad 200 zaktadow skupujacych

i przetwarzajacych mleko, sa to gtéwnie spotdzielnie mleczarskie. Szacuje sig, ze

do 2020 roku - moze pozosta¢ nawet mniej niz 100 spotdzielni mleczarskich. Naj-

czestsza przyczyna ich likwidacji sa procesy koncentracyjne. Do najwigkszych
przedsigbiorstw naleza: Mlekpol, Mlekovita (posiadaja ponad 10% rynku),

Polmlek oraz Lacpol (wtascicielem ktorego jest kilkadziesiat Spotdzielni Mleczar-

skich). Do najwazniejszych firm z udzialem kapitalu zagranicznego naleza: Dano-

ne (trzecia firma w Polsce z okoto 8% udziatem w rynku), Hochland (okoto 5%

udziat w rynku), grupa Bongrain oraz Lactalis. Sze$¢ najwigkszych firm mleczar-

skich kontroluje okoto 50% rynku.'®

Rynek mleka charakteryzuje si¢ duza konkurencyjnoscia. Cz¢$¢ dawnych prze-
tworcow mleka utrzymata si¢ na rynku, czgs$¢ z nich zostata wchtonigta przez lepiej
prosperujacych partnerow. Zaktady mleczarskie dokonaty ogromnego wysitku, aby
sprosta¢ wyzwaniu, jakim byto wstapienie Polski do struktur Unii Europejskiej

(nla7klady na wprowadzenie niezbednych zmian innowacyjnych). Wazniejsze z nich

to "

— poprawa stanu technicznego i technologicznego zaktadow,

— wdrozenie i utrzymywanie, certyfikacja systemow jakosci: HACCP, ISO,

— zorganizowanie nowoczesnego systemu oceny mleka surowego, opartego na
zautomatyzowanym Sprzg¢cie nowej generacji,

— szkolenie dostawcow, a w rejonach duzego rozdrobnienia takze wspieranie
finansowe w przystosowaniu gospodarstw,

— zmiana systemu organizacji skupu opartego na rozbudowanej sieci zlewni na
system jednoetapowy wykorzystujacy specjalistyczne cysterny przystosowane
do odbioru mleka bezposredniego w gospodarstwie,

— zakup nowych technologii, aby sprosta¢ konkurencyjnosci na rynku,

— zakup 1 wdrozenie systeméw informatycznych w celu sterowania i dokumen-
towania proceséw produkcyjnych.

Strategia rozwoju Milkpol SA. Uwarunkowania decyzji strategicznych'®

Akcesja Polski do Unii Europejskiej przyspieszyta procesy innowacyjne, dosto-
sowujace polskie mleczarstwo do standardow zachodnioeuropejskich. Stopniowo,
glownie w wyniku taczenia si¢ podmiotow przetworstwa mleka w wigksze przed-
sigbiorstwa, nastepuje koncentracja przemystu mleczarskiego. Poszczegolne zakta-
dy, specjalizujace si¢ w okreslonej dziedzinie, w wyniku zwigkszenia skali produk-
cji 1 systematycznej modernizacji linii technologicznych, obnizaja koszty

'8 B. Peplinski, Agrobiznes. Podstawy ekonomiki, WSiP S.A., Warszawa 2009, s. 58-60.

' A. Kogut, Wybrane problemy przemystu mleczarskiego i obszary innowacyjnosci, [w:] Transfer
wiedzy i dziatah innowacyjnych w obszarze agrobiznesu, S. Makarski, P. Cyrek, S. Dybka, A. Ka-
sprzyk, (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2007, s. 217.

'8 Opracowano na podstawie informacji zawartych w dokumencie sporzadzonym przez: DFP Doradz-
two Finansowe S.A., Dokument informacyjny, ,, Milkpol” S.A., Warszawa 2010, s. 55-58.
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jednostkowe 1 pozostaja konkurencyjne na Rynku Unii Europejskiej. Wszystkie
podmioty przemyshu mleczarskiego spetniaja standardy weterynaryjno-sanitarne
i moga eksportowa¢ swoje wyroby na obszar Wspdlnego rynku oraz do krajow
trzecich."”

Liderem na rynku mleka w Polsce (2009) jest firma Mlekpol, ktéra posiada
30% udziatlow warto$ciowych w rynku i 26% udziatéw ilosciowych. Na drugim
miejscu zarowno pod wzgledem wartosci, jak i ilosci sprzedazy znalazly si¢ pro-
dukty marki wlasnej, ktore osiagngty odpowiednio 17 i 21%. Na trzeciej pozycji
znalazta si¢ firma Mlekovita, ktora zanotowata 16% udziatlow wartosciowych
i iloSciowych. Pozostali producenci mleka stanowia ok. 37% wartosci sprzedazy
1 38% w ilosci sprzedanego mleka. Wciaz duzy udzial maja producenci regionalni,
oferujacy szeroki asortyment w regionach, w ktorych funkcjonuja. Charakter
przemystu przetworstwa mleka, ktérego roczne obroty przekraczaja 20 miliardow
ztotych i silne jego zwiazki z rynkami lokalnymi powoduja, ze nalezy on do dzia-
1ow przemystu przetworczego o duzej roli matych i $rednich przedsigbiorstw, do
ktoérych m.in. zalicza si¢ przedsigbiorstwo Milkpol SA. Firmy tego rodzaju stano-
wia okoto 98,7% wszystkich podmiotow przetworstwa rolno-spozywczego. Ich
udziat w zatrudnieniu wynosi ponad 64%, a w sprzedazy ponad 58%.

Sektor, w ktorym dziata analizowane przedsigbiorstwo, jest rozdrobniony,
jednak mozna zauwazy¢ tendencje konsolidacji sektora. Wiele podmiotéw prowa-
dzacych dziatalno$¢ na porownywalna skalg w ostatnich latach zaprzestalo prowa-
dzenia dziatalnosci lub zostalo przejetych przez najwicksze firmy na rynku.
W Kkategorii seréw twarogowych $wiezych jest Milkpol SA jest liderem na swoich
rynkach zbytu. W kategorii jogurtow oraz serkow homogenizowanych najwigkszy
udziat w rynku regionalnym maja ogolnopolscy producenci. W segmencie produk-
tow $wiezych, ktore maja istotny udzial w przychodach Spotki, gtownymi jej
konkurentami sa lokalne mleczarnie. Poza segmentem produktow swiezych konku-
rencja Spotki sq duze podmioty zagraniczne i krajowe.

Strategia spoiki zaklada dwuetapowa realizacj¢ strategii rozwoju (plany krotko-
oraz dlugoterminowe). Jest to zwigzane z zastosowanym podej$ciem normatyw-
nym do procesu podejmowania decyzji strategicznych. Spotka w krotkim okresie
zaktada unowocze$nienic bazy produkcyjnej (instalacja ultrafiltracji mleka
o wydajnosci 4500 1/h), technicznej i1 technologicznej - poprzez zakup i instalacje
nowej linii technologicznej. Planowany zakup ma komplementarny charakter
Z istniejacym wyposazeniem oraz dalszym planowanym rozwojem przedsigbior-
stwa. Przyjeta strategia podyktowana jest przede wszystkim checia rozszerzenia
skali produkcji i sprzedazy. Zasadniczy profil produkcji, czyli przetworstwo mleka,
pozostanie bez zmian. Technologia ultrafiltracji jest skutecznym sposobem dla
osiagniecia wyzszej jakosci 1 bezpieczenstwa produktow bez ingerowania w pod-
stawowe naturalne wtasno$ci produktu. Linia ta, przy relatywnie nizszych kosztach
produkcji, pozwoli jednoczesnie na zwigkszenie asortymentu produkcji o nowe
produkty (serki smakowe i serki twarozkowe) z przeznaczeniem takze do przemy-

' J. Wojnar, D. Jankowska, Tendencje na rynku mleka i produktow mlecznych w Polsce, [w:] Trans-
fer wiedzy ..., op. cit., s. 128.
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stu cukierniczego. W nastgpstwie powyzszych dziatan powstanie wigc szansa na
optacalna sprzedaz z wykorzystaniem nowych kanatow dystrybucji (markety
1 hipermarkety).

Z kolei plany dlugoterminowe zaktadaja kolejng inwestycje¢ w lini¢ technolo-
giczng (instalacja ultrafiltracji mleka o wydajnosci 22 500 1/h) oraz budowg dru-
giego naktadu produkcyjnego. Strategia dtugoterminowa zostanie wdrozona, jezeli
pierwsza inwestycja bedzie efektywna (odzwierciedleniem bgda osiagane wyniki
finansowe Spotki). W tym przypadku podjgte zostana dziatania w celu dokonania
wymiany bazy przetworczej mleka na wydajniejsza, co oznaczaé bedzie, iz pier-
wotnie zakupiona linia produkcyjna do ultrafiltracji zostanie zastapiona nowa
o wigkszych mocach przerobowych mleka. Zakupiona linia zostanie uruchomiona
w strukturach obecnego zaktadu w Czarnocinie. Spotka planuje sfinansowac inwe-
stycje ze srodkow pozyskanych z emisji akcji przeprowadzonej w trybie subskryp-
cji prywatnej. W celu zmaksymalizowania ekspansji rozwoju Spotka rozwazy do-
konanie inwestycji polegajacej na budowie, na obszarze przylegajacym do
obecnego terenu mleczarni drugiego nowoczesnego zakladu produkcyjnego, toz-
samego w zakresie rodzaju produkcji do istniejacego juz zakladu. Realizacja
wszystkich zaplanowanych inwestycji rzeczowych przyczyni si¢ do zwigkszenia
mocy produkcyjnych, poprawy jakosci produkowanego asortymentu, wzrostu war-
tosci dodanej produktu oraz dostosowania wyroboéw do potrzeb rynku, zmniejsze-
nia kosztow wytwarzania, zwigkszenia rentownosci Spolki, osiagania wyzszych
wynikéw finansowych, wzrostu konkurencyjno$ci, umocnienia pozycji oraz wize-
runku Spoétki na rynku jako firmy speiniajacej najwyzsze standardy technologiczne
- zar6wno w zakresie produkcji, co jest istotne zarowno dla prowadzenia handlu
w Polsce, jak i handlu wewnatrzwspolnotowego oraz eksportu do krajow trzecich.
W wyniku powyzszych inwestycji Spotka powinna w okresie 6 lat zwigkszy¢
sprzedaz do poziomu blisko 100 mln zt rocznie przy rentownosci sprzedazy na
poziomie okoto 12%.

Podsumowanie

Decyzje podejmowane przez zarzadzajacych sa immanentnie obarczone
znaczng niepewnoscia zwiazana z naturalnymi warunkami procesu podejmowania
decyzji. Podejmujac decyzje dotyczace przysztej strategii przedsigbiorstwa Milkpol
SA, nalezy rozwazy¢: mozliwe stany otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa,
ryzyko zwiazane z dziatalno$cia przedsigbiorstwa oraz rynkiem, na ktorym on
funkcjonuje. Ze wzgledu na ztozono$¢ i zmienno$¢ warunkow prowadzenia dzia-
falnos$ci gospodarczej nieodlacznym elementem planowania przysztej dziatalnosci
jest badanie otoczenia i gromadzenie informacji jego dotyczacych. Zarzadzajacy
musza zaktada¢, ze w przysztosci walka konkurencyjna w obregbie sektora bedzie
intensywniejsza niz dotychczas, co w efekcie moze skutkowaé zmniejszeniem uzy-
skiwanych marz na sprzedazy (pogorszenie rentownosci). Podejmowane przez
zarzadzajacych decyzje strategiczne maja za zadanie zapobiec mozliwosSci zaist-
nienia takiej sytuacji poprzez rozwijanie dotychczasowych linii produktowych oraz
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inicjacjg nowych. Zarzadzajacy monitoruja dziatania przedsigbiorstw konkurencyj-
nych w celu szybkiego reagowania na zmiany zachodzace na rynku.

Realizacja zalozonej strategii i planow inwestycyjnych zaklada zwickszenie
mocy produkcyjnych przedsigbiorstwa poprzez instalacj¢ nowoczesnej linii do
ultrafiltracji mleka. W efekcie planowane jest zwigkszenie asortymentu produkto-
wego, wzrost sprzedazy, spadek kosztow wytwarzania, a takze umocnienie pozycji
oraz rozpoznawalno$ci marki Spotki na rynku. Istotny wplyw otoczenia zewngtrz-
nego na mozliwo$¢ sukcesu projektowanej strategii wptywa na prawdopodobien-
stwo wykonania celow strategicznych. W zwiazku z tym mozliwe zyski osiagane
w przysztosci przez Spotke zaleza od jej zdolnoSci do skutecznej realizacji opra-
cowanej dlugoterminowej strategii rozwoju. Jezeli decyzje podejmowane przez
zarzadzajacych przedsigbiorstwem Milkpol SA okaza si¢ nietrafione w wyniku zlej
oceny otoczenia badz nieumiej¢tnego dostosowania si¢ do zmiennych warunkow
tego otoczenia, moga one mie¢ negatywny wpltyw na dziatalnos$¢, wyniki oraz
sytuacje finansowa analizowanego przedsigbiorstwa. Jednak zastosowany model
dwuetapowosci strategii rozwoju $wiadczy o probie optymalizacji podejmowanych
decyzji (do czego istotnie przyczynia si¢ monitorowanie otoczenia zewngtrznego,
ktorego przyszte zmiany nie powinny zakloci¢ obranej trajektorii rozwoju) i §wia-
domym rozwiazywaniu probleméw decyzyjnych.
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company for an example of MILKPOL SA, a company in the index NewConnect Lead.
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KONCEPCJA OFFSHORINGU
W ANALIZIE RYZYKA W EANCUCHU DOSTAW

Beata Skowron-Grabowska

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem

Streszczenie: W artykule podstawowym celem bylo pokazanie koncepcji offshoringu
i podejmowania decyzji w tej kwestii. Wskazano na proces zarzadzania ryzykiem w tan-
cuchu dostaw, a w szczeg6lnosci na czynniki ryzyka. Dokonano oceny najwazniejszych
czynnikow i ich wplywu na budowe mozliwych scenariuszy offshoringowych. Analiza
macierzy prawdopodobienstwa zaj$cia zdarzen ryzykownych w tancuchu dostaw rowniez
przyczynia si¢ do rozwazenia odpowiednich scenariuszy offshoringowych.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, fancuchy dostaw, offshoring

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach nasilajacej si¢ zmien-
nosci otoczenia, musi je zatem cechowaé elastyczno$é w przystosowaniu si¢ do
zmian, przejawiajaca si¢ migdzy innymi we wilasciwym zarzadzaniu ryzykiem.
Procesy przeptywu, jakie zachodza w tancuchu dostaw, powinny przebiegac
W sposéb optymalny oraz minimalizowaé ryzyko zwigzane z nimi.

Problemy zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw w aspekcie koncepcji nale-
zy uzna¢ za bardzo aktualne zagadnienie w zakresie teorii i praktyki gospodarcze;j.
Jego istota przedstawiana jest w wielu roznych koncepcjach. Zgodnie z jedna
z koncepcji: ,,Zarzadzanie ryzykiem polega w ogolnosci na ilosciowej ocenie ryzy-
ka 1 uwzglednieniu go w procesie podejmowania decyzji w zakresie alokacji zaso-
bow”'. Celem dziatalnoéci przedsigbiorstw jest zwiekszenie wartosci aktywow
firmy przez odpowiednie zarzadzanie nimi, uwzglgdniajac inne ogniwa w tancuchu
dostaw. Podstawowym kryterium decyzyjnym jest maksymalizacja wartosci przed-
sigbiorstwa w zmiennym otoczeniu gospodarczym przy jednoczesnej minimalizacji

ryzyka.

Zarzadzanie ryzykiem

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania ryzykiem, a w szczego6lnosci
zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw najczgsciej ryzyko jest przedstawiane
jako konstrukcja koncepcyjna.?

' E. Sitek, Zarzqdzanie ryzykiem w dziatalnosci gospodarczej, Wyd. Wydz. Zarzadzania Politechniki
Czgstochowskiej, Czgstochowa 2006, s. 56.

2 D. Neiger, K. Rotaru, L. Churilov, Supply chain risk identification with value-focused process engi-
neering, Journal of Operations Management 2009, 27, s. 155.
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Celem zarzadzania ryzykiem w lancuchu dostaw jest ochrona przedsigwzigcia
biznesowego przed przewidywanymi zdarzeniami i mozliwym ich negatywnym
skutkiem. Proces zarzadzania ryzykiem w tancuchu sklada si¢ z czterech faz’:

1) identyfikacji i analizy ryzyka,

2) oceny ryzyka,

3) raportowania ryzyka i podejmowania decyzji w sprawie ryzyka,
4) monitorowania ryzyka.

W literaturze proces zarzadzania ryzykiem w tancuchu dostaw skladajacy sig
z wymienionych faz pokazano na rysunku 1.

Raportowanie
NP ryzyka i . .
;iiﬂ?’;'kafi; ocena ryzyka odejmowanie Mon't(;m'g anie
ryzy ecyzji w sprawie ryzy
ryzyka,
Transfer

Mapy ryzyka ryzyka

Redukcja i
unikanie
ryzyka
Poprzez
offshoring i
outsourcing

Polityka ryzyka

Rys. 1. Proces zarzadzania ryzykiem

Zrédlo: L. Stemmler, Risk in the supply chain, [w:] Global Logistcs. New Directions in
Supply Chain Management, Edited by Donald Waters, Kogan Page, London 2007, s. 213

W kazdym z wymienionych etapéw podejmowane sa okreslone decyzje. W eta-
pie drugim jako element pomocniczy tworzone sa mapy ryzyka. Ich powstanie
mozna porownaé¢ do tworzenia map strategicznych w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem.*

W zarzadzaniu ryzykiem najczesciej wymienianymi obszarami, w ktorych wy-
stepuje, to systemy informacyjne, aktywa niematerialne i bezpieczenstwo.” Ryzyko
w zarzadzaniu powinno by¢ tak wykorzystane, aby osiagna¢ przewage konkuren-
cyjna. W tym celu nalezy uwzgledni¢ rézne rodzaje przewag. Pierwsze to wyko-
rzystanie lepszego dostepu do informacji o sytuacji w przedsigbiorstwach konku-
rencyjnych oraz o otoczeniu, nast¢pnie wykorzystanie przewagi szybkosci, jaka
jest reakcja na zmieniajace si¢ warunki w kontekscie jakosci prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Kolejng przewaga jest posiadane doswiadczenie w zakresie

3 B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing risks in the supply chain using the AHP method, The Interna-
tional Journal of Logistics Management 2006, vol. 17 no. 1, s. 116.

* R. Kaplan, D. Norton, Strategy Maps. Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Har-
vard Business School Press, Boston 2004.

> B. Gaudenzi, A. Borghesi, Managing risks ... , op. cit., s. 116.
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mozliwos$ci niwelowania skutkow ryzyka. Posiadanie zasobow materialnych i nie-
materialnych moze przyczyni¢ si¢ do powstania przewagi konkurencyjnej nad in-
nymi przedsigbiorstwami na rynku. Elastyczno$¢ zachowan przedsigbiorstwa moze
by¢ piatym elementem przewagi konkurencyjnej na rynku. Elastyczno$¢ moze
mie¢ rozne formy i dotyczy¢ procesow produkcyjnych, ustugowych lub organiza-
cyjnych.’®

W literaturze w zarzadzaniu ryzykiem mozna wyr6zni¢ dwa jego rodzaje w tan-
cuchu dostaw, ktore przyczyniaja si¢ do lepszej jego identyfikacji i sa to’:
— ryzyko ludzkie, organizacyjne i technologiczne,
— ryzyko prawne, polityczne i zwiazane z istniejaca infrastruktura.

Wymienione rodzaje ryzyka wystepujace w tancuchu dostaw ograniczaja, a jed-
noczesnie wyzwalaja okreslone dziatania. Wystapienie tych rodzajow ryzyka moz-
na uwzgledni¢ w macierzy zarzadzania ryzykiem (rys. 2).

. Przedsigbiorstwa w Przedsigbiorstwa w

Wysokie %a'ncuchu. dostaw liczg fancuchu dostaw sa

sie z duzymi stratami pewne duzych strat

Oszacowanie strat z
powodu zaj$cia zdarzen
ryzykownych Przedsiebiorstwa w Przedsiebiorstwa w
tancuchu dostaw fancuchu dostaw
o akceptujg ryzyko i nie wprowadzajg niewielkie
Niskie podejmuja zadnych zmiany by
krokow zminimalizowaé ryzyko
Niskie Wysokie

Prawdopodobienstwo zaj$cia zdarzen
ryzykownych w fancuchu dostaw

Rys. 2. Macierz prawdopodobienstwa zajScia zdarzen ryzykownych
w lancuchu dostaw

Zrédto: Opracowano na podstawie A. M. Knemeyer, W. Zinn, C. Eroglu, Proactive planning
for catastrophic events in supply chains, Journal of Operations Management 2009, 27, s. 149

W macierzy prawdopodobienistwa zaj$cia zdarzen ryzykownych w tancuchu do-
staw decyzja o minimalizacji strat w lancuchu dostaw jest ulatwiona poprzez
wskazanie, w ktorym z czterech obszaréw znajduje si¢ przedsigbiorstwo. Kazdy
z obszar6w charakteryzuje si¢ innym prawdopodobienstwem i tym samym wpro-
wadzane zmiany maja réznorodny charakter.

8 A. Damodaran, Ryzyko strategiczne. Podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wyd. Kozminski, Warszawa
2009, s. 412.

" E. Klosa, Zrédta i skutki wystepowania ryzyka w logistyce laricuchéw dostaw, [w:] Z teorii logistyki,
ZN 41, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2006, s. 124.
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Koncepcja offshoringu

Dazenie do minimalizacji ryzyka w tancuchu dostaw jest mozliwe poprzez wia-
czenie koncepcji offshoringu. W lancuchu dostaw rosnaca integracja pomig¢dzy
poszczegdlnymi ogniwami przyczynia si¢ do podjecia decyzji o offshoringu pro-
duktéw i ustug. Offshoring jest bowiem transferem kontroli wszystkich lub czesci
funkcji produkcji do dostawcy poza granicami wlasnego kraju. Podjecie decyzji
o offshoringu produktéw lub ustug razem ze stopniem kontroli nad ich wytwarza-
niem wymaga doktadnych rozwazan oraz odpowiedniego zbilansowania mozli-
wych alternatyw. Efektem offshoringu moga by¢ bardziej konkurencyjne ceny
koncowego produktu przedsigbiorstwa, ale rOwnoczesnie moze by¢ zmniejszenie
kontroli nad ilo$cig sprzedawanych wyrobow. Dodatkowo ryzyko zwiazane z do-
starczaniem produktow moze wzrosna¢ gwattownie, jesli produkty, ktore zostaty
przekazane do wykonania w ramach offshoringu, sa kompleksowe, przyczyni si¢
do powstania wielu sytuacji zarowno niepewnych, jak i niebezpiecznych w catym
tancuchu dostaw. Zrodtami powstania tego typu sytuacji w tancuchu dostaw moga
by¢ strajki pracownikow, zaktdcenia dostaw, awarie w procesie produkcji i brak
odpowiedniej koordynacji logistycznej, a takze brak stabilnosci prawnej i politycz-
nej w niektorych panstwach. Wliczenie wszystkich wymienionych rodzajow ryzy-
ka oraz przyjecie strategii redukujacych ryzyko jest kluczowe zaréwno dla funk-
cjonowania catego tancucha dostaw, jak i warunkoéw konkurencji. Im bardziej
globalna jest organizacja, tym bardziej wazne sa wszystkie wymienione elementy.®
Rosnaca specjalizacja przedsigbiorstw funkcjonujacych w tancuchu dostaw wraz
z duza dynamika rozwoju przyczynia si¢ do coraz wigkszej ekspansji migdzynaro-
dowego outsourcingu, jakim mozna nazwa¢ offshoring.’

Offshoring ustug przebiega rownolegle do offshoringu procesow wytwodrczych
iw obu przypadkach mozna obserwowa¢ okreslone trendy. Globalne warunki,
takie jak doswiadczenie danego kraju i ptace w nim, umozliwiaja podjgcie decyzji
dotyczace offshoringu, dopasowujac si¢ tym samym do zmieniajacych si¢ warun-
kéw rynkowych. W. Youngdahl, K. Ramaswamy uwazaja, ze producenci czgsto
przygotowuja infrastrukturg dla potrzeb offshoringu z powodu szeregu réznorod-
nych przyczyn mierzalnych, jakimi sa koszty posrednie i bezposrednie oraz dostep
do rynku, do tak trudno mierzalnych, jakim przyktadowo sa ogdlne lokalne uwa-
runkowania.'® Termin offoringu jest uzywany do opisania réznorodnych scenariu-
szy rozwoju przedsigbiorstwa (rys. 3).

Analiza ryzyka zwykle zawiera nastgpujace elementy: definicj¢ offshoringu,
identyfikacj¢ ryzyka, opracowanie scenariuszy z wykorzystaniem offshoringu,
oceng konsekwencji podjetych dziatan i oceng prawdopodobienstwa wystapienia
okreslonego ryzyka.

8 T. Schoenherra, V.M. R. Tummalaa, T.P. Harrison, Assessing supply chain risks with the analytic
hierarchy process: Providing decision support for the offshoring decision by a US manufacturing
company, Journal of Purchasing & Supply Management 2008, 14, s. 101.

° Ch. Jahns, E. Hartmann, L. Bals, Offshoring: Dimensions and diffusion of a new business concept,
Journal of Purchasing & Supply Management 2006, 12, s. 218-220.

'"'W. Youngdahl, K. Ramaswamy, Offshoring knowledge and service work: A conceptual model and
research agenda, Journal of Operations Management 2008, 26, s. 218.
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Rys. 3. Proces zarzadzania ryzykiem z wyKkorzystaniem koncepcji offshoringu

Zrédto: Opracowano na podstawie Sh. Suddle, The weighted risk analysis, Safety Science
2009, 47, s. 671

Algorytm postgpowania w procesie zarzadzania ryzykiem z wykorzystaniem
koncepcji offshoringu zostal przedstawiony na rysunku 3. Analiza ryzyka zostata
podzielona na dwie czgsci - jako$ciowa i ilosciowa. Kazda z nich wnosi do procesu
zarzadzania ryzykiem odmienne wartosciowe elementy.'' Jedna wykorzystuje
offshoring do budowania scenariuszy dla przedsigbiorstwa i catego tancucha do-
staw, a druga umozliwia przedstawienie konsekwencji, jakie niesie podjecie okre-
slonych decyzji. W procesie podejmowania decyzji wykorzystujacym przedstawio-
ny algorytm identyfikacja ryzyka i mozliwosci jego zmniejszania jest bardzo
istotne dla funkcjonowania calego tancucha dostaw. Przyktadami ryzyka w offsho-

"' Sh. Suddle, The weighted risk analysis, Safety Science 2009, 47, s. 671.
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ringu moze by¢ deregulacja otoczenia gospodarczego i inne normy kulturowe
w panstwach, gdzie istnieje wspolpraca, zwigzana z polityka prywatnosci i ochrony
danych osobowych.'? Chiny i Indie staly si¢ globalnymi centrami dla wielu sekto-
row gospodarki, takich jak rynek oprogramowania, handlu hurtowego i detaliczne-
go, produkcji 1 ustug finansowych dla tych przedsigbiorstw z Europy, ktore zdecy-
dowaly si¢ na offshoring procesow."

Inne przyktady ryzyka, jakie powinny by¢ uwzglednione przy podejmowaniu
decyzji offshoringowych pokazano na rysunku 4.

Ryzyko tancucha dostaw
Decyzje offshoringowe

N

Produkt Partner Srodowisko
(13) Ryzyko zwigzane z
transportem
o (14) Ryzyko naturalnych
Jakosé Koszty Koszty Mozliwosci katastrof
zarzadzania
(1) Jakosé (2) Koszty (4) Ryzyko popytu  (9) Ryzyko doboru
produktu produktu (5) Ryzyko podazy  piewtasciwego
(3) Koszty (6) Ryzyko logistyki partnera
konkurencji  (7) Dostawy na (10) Ryzyko zwigzane
_— L czas i mieszczace  z dostawcami
Mierniki czynnikéw ryzyka siew budzecie zamorskimi
(8) Ryzyko (11) Ryzyko zwigzane
zamowien z zarzadzaniem
dostawami

(12) Ryzyko zwigzane
z innowacjami

Alternatywy
Gotowe produkty Gotowe produkty Gotowe produkty Czgsci z Chin
. o . sktadane z danym
z Chin z Indii z Malezji kraju

Rys. 4. Czynniki ryzyka w podejmowaniu decyzji offshoringowych

Zrodlo: Opracowano na podstawie T. Schoenherra, V.M. R Tummalaa., T. P. Harrison,
Assessing supply chain risks with the analytic hierarchy process: Providing decision support
for the offshoring decision by a US manufacturing company, Journal of Purchasing & Supply
Management 2008, 14, s. 105

2 W.L. Tate, L.M. Ellram, L. Bals, E. Hartmann, Offshore outsourcing of services: An evolutionary
perspective, International J. Production Economics 2009, 120, s. 514.

'3 J. Mangan, Ch. Lalwani, T. Butcher, Global Logistics and Supply Chain Management, Wyd. John
Wiley&Sons, San Francisco 2008, s. 79.
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Jednym z wazniejszych rodzajow czynnikow ryzyka sa ryzyka zwiazane z po-
pytem i podaza produktéw i ustug. Decyzje offshoringowe sa Sci$le zwiazane
z identyfikacja i ocena tego rodzaju ryzyka. Przylozenie odpowiedniej wagi do
kazdego z czynnikow ryzyka pozwoli na ogo6lna oceng sytuacji, a tym samym na
mozliwos¢ podjecia decyzji o offshoringu lub jego braku.

W tabeli 1 zdefiniowano trzy czynniki, ktére w sposob istotny wptywaja na de-
cyzje o offshoringu ustug. Na podstawie analizy tabeli mozna stwierdzi¢, ze off-
shoring ustug moze mie¢ dwa wymiary: strategiczny i ten mniej znaczacy, ale
rowniez istotny, wymiar operacyjny.

Tabela 1. Strategiczny i pozastrategiczny wymiar czynnikéw wplywajacych
na offshoring uslug

. - . Charakterystyka Zastosowanie
Czynnik Definicja czynnika czynni}l;ay w offshoringu ustug
Kompetencja Oznaczenie, co jest | Kluczowa kompetencja | Offshoring pozwala na
(strategiczny) kluczowa kompe- jest zdefiniowana jako skupienie si¢ na kluczo-
tencja w przedsig- produkt lub ustuga, wych kompetencjach
biorstwie ktora daje przedsigbior- | przedsigbiorstwa
stwu przewagg zarOwno
konkurencyjna, jak i
techniczna na rynku
Czynnik Waznos¢ tego Duza wartos¢ ekono- Dostawca offshoringowy
ekonomiczny czynnika jest okre- miczna wptywa na zwykle specjalizuje si¢
(operacyjny) $lona w walucie decyzje zakupowe w oferowaniu szczegdlnych
danego kraju oraz klientow a tym samym rodzajow ustug, tym samym
okresla jego wptyw | na rentowno$¢ przed- podnoszac warto$¢ catej
na zyski przedsig- sigbiorstwa ustugi lub produktu
biorstwa
Wizerunek Istotno$¢ wizerunku | Dotyczy on zar6wno Zwykle dostawcy offsho-
(strategiczny) przedsigbiorstwa dla | elementow zwiazanych ringowi poshuguja si¢ wize-
klientow i dostaw- z otoczeniem przedsig- runkiem przedsigbiorstwa,
cow biorstwa, jak i jego od ktdrego otrzymuja zle-
bezpieczenstwem cenie. Wiaze si¢ to rowniez
z kwestiami bezpieczenstwa

Zrédto: W.L. Tate, L.M. Ellram, Offshore outsourcing: a managerial framework, Journal of
Business & Industrial Marketing 2009, 24/3/4, s. 258

Wyrédznienie trzech czynnikdéw, jakimi sa wizerunek, kompetencja i czynnik
ekonomiczny, pozwala na oceng ryzyka zwigzanego offshorinch ustug. Czynniki
strategiczne, jakimi sa kompetencja i wizerunek, wptywaja na planowanie dlugo-
okresowe w przedsigbiorstwie. Dodatkowo przedsigbiorstwa zwykle zawyzaja
oszczednosci zwiazane z offshoringiem ustug, nie dostrzegajac potencjalnych pro-
bleméw logistycznych zwigzanych z nawigzaniem kontraktow z nowymi dostaw-
cami." Z kolei czynnik operacyjny przyczynia si¢ bezposrednio do podejmowania
biezacych decyzji o kosztach i jakos$ci ustug oraz produktow.

'*'S. Kumar, A. Kwong, Ch. Misra, Risk mitigation in offshoring of business operations, Journal of
Manufacturing Technology Management 2009, vol. 20, no. 4, s. 447.
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Zastosowanie offshoringu

Przyktadem zastosowania procesow offshoringu w redukcji ryzyka jest szwedz-
ki koncern samochodowy Volvo, drugi na $wiecie producent cigzarowek. Posiada
on swo¢j oddziat w Indiach, ktory ogrywa kluczowa rolg¢ w selekcji i rozwoju
wspotpracy z indyjskimi dostawcami czgsci do fabryk rozlokowanych na catym
swiecie.”” Z tego tez powodu wiele koncernéw miedzynarodowych rozwija zarza-
dzanie ryzykiem, aby unikna¢ dodatkowych kosztow oraz osiagnaé przewage kon-
kurencyjna.

Podsumowanie

Identyfikacja i ocena ryzyka w procesach biznesowych, jakie zachodza w tan-
cuchach dostaw, pozwalaja na podjecie odpowiedniej decyzji. Decyzja tego typu
powinna minimalizowa¢ ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa
w tancuchu dostaw. Ze wzgledu na to, ze ryzyko jest rtownocze$nie szansg i zagro-
zeniem, zatem nalezy doprowadza¢ do rownowagi pomigdzy nimi. Jest to
szczegoblnie istotne w przypadku tancuchow dostaw, gdzie wybor odpowiedniego
scenariusza offshoringu ma kluczowe znaczenie dla osiagnigcia przewagi konku-
rencyjnej na rynku.
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Abstract: In the paper the basic aim was to point at decision making processes in the
enterprises in the concept of offshoring. The author illustrated processes of risk man-
agement in supply chain and underlined the risk factors. The author also evaluated the
most important factors of risk as well as their influence on creating possible offshoring
scenarios. Analysis of matrix of probability of existing risky events in supply chain in-
fluence on developing proper offshoring scenarios.
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PODNOSZENIE KONKURENCYJNOSCI
MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTW
ORAZ REGIONOW POPRZEZ TWORZENIE KLASTROW

Edward Chrzan

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Marketingu

Streszczenie: Konkurencyjno$§¢ mozna rozumie¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstw lub
regionow do rywalizacji na globalnym rynku. Wiele regionow Polski nie posiada dzi$ ta-
kich zdolno$ci. W realiach globalnej konkurencji lokalna polityka pobudzania konkuren-
cyjnosci regionéw poprzez wspieranie rozwoju klastrow przez wladze publiczne staje sig
w gospodarce §wiatowej coraz powszechniejsze. W Polsce funkcjonuje wiele matych
przedsigbiorstw, ktorym trudno jest konkurowac na globalnym rynku. Wydaje sig, ze kla-
stry stanowia jedno z ciekawych rozwiazan, ktore moze zjednoczy¢ wysitki grupy przed-
sigbiorcow, wiladz lokalnych i instytucji naukowych. Dzigki wspdlpracy w ramach
klastrow przedsigbiorstw dzialajacych zarowno w nowoczesnych, jak i tradycyjnych sek-
torach powstaja mozliwosci wlaczania w procesy produkcyjne innowacyjnych rozwigzan
przynoszacych podniesienie produktywnosci i wzbogacenie kultury technicznej, co
z kolei podnosi atrakcyjno$¢ i konkurencyjnos¢ zarowno samych przedsigbiorstw, jak
i regionu w ogole.

Stowa kluczowe: male i $rednie przedsigbiorstwa, rozwoj regionalny, klaster, kooperencja

Konkurencyjnos¢ przedsi¢gbiorstw i regionow

Konkurencyjnos¢ - w sensie ekonomicznym - to zdolno$¢ (potencjat i umiejet-
no$¢) danej organizacji do sprostania konkurencji, czyli rywalizacji ze strony in-
nych podmiotow dzialajacych w tym samym sektorze i/lub segmencie rynku, ubie-
gajacych si¢ o osiagnigcie podobnych celéw, dazacych do zaspokojenia (z mniej
lub bardziej wymiernym zyskiem) podobnych potrzeb. Wedlug ,,Kompendium
wiedzy o ekonomii”, konkurencyjnos¢ to ,,zdolnos¢ do stawiania czota konkuren-
cji, wyrazajaca si¢ umiejetnoscia zachowania swoich udziatdéw w rynkach lub zdo-
bywania nowych rynkéw”'. Natomiast wedtug definicji OECD, konkurencyjno$é
oznacza zdolno$¢ firm, sektoréow przemystu, regionow, krajow lub ponadnarodo-
wych ugrupowan do sprostania migdzynarodowej konkurencji oraz do trwatego
zapewnienia wysokiej stopy zwrotu do zastosowanych czynnikéw produkcji i wy-
sokiego poziomu zatrudnienia.?

' I. Bremond, J. Couet, M. Salort, Kompendium wiedzy o ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 229.

% A. Oleksiuk, Konkurencyjnos¢ regionow a parki technologiczne i klastry przemystowe, Wydawnic-
two Branta, Bydgoszcz-Warszawa 2009, s. 26.
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Konkurencyjno$¢ podstawowa tworza czynniki, dajace organizacji pozycje li-
dera w branzy. Z kolei czynniki umozliwiajace organizacji zdobycie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej na danym rynku tworza konkurencyjno$¢ kluczowa.’

Konkurencyjno$¢ regionow czy miast moze by¢ rozpatrywana w dwoch plasz-
czyznach: jako posrednia i bezposrednia.

— Konkurowanie posrednie regionu nalezaloby rozumie¢ jako istnienie lub two-
rzenie warunkow otoczenia regionalnego dla firm w nim dziatajacych, po-
zwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej w elementach pozostaja-
cych poza kontrola ich dziatania. Posrednie konkurowanie regionu jest
wyrazane 1 mierzone zdolno$ciami konkurencyjnymi firm w nim zlokalizowa-
nych.

— Konkurowanie bezposrednie regiondw mozna rozumie¢ jako rywalizowanie
upodmiotowionych jednostek terytorialnych, ktore konkuruja o réznego typu
korzysci (np. dostep do rodkéw finansowych itd.).*

Przeksztalcenia polityczne, gospodarcze, spoleczne, jakie zaszty po 1989 roku
uwypuklity zréznicowania migdzyregionalne. Roznorodne uwarunkowania,
a szczegoOlnie umiejetnos¢ przystosowania si¢ do gospodarki wolnorynkowej
przedsigbiorstw, a takze wladz samorzadowych, spowodowaty, ze na mapie kraju
pojawily si¢ jednostki terytorialne zarowno bardzo stabe, jak i do$¢ silne gospodar-
czo. Transformacja polityczno-gospodarcza dla wielu regionow stata si¢ bolesnym
doswiadczeniem. Mieszkancom tych obszarow, w ktorych pracowato i zyto sig -
jak na éwczesne warunki - catkiem niezle, nagle przyszto borykaé si¢ z bezrobo-
ciem, znacznym obnizeniem poziomu zycia i ogdlna zapascia kulturowa tych jed-
nostek terytorialnych.

Naczelnym zadaniem wladz samorzadowych jest (mdéwiac w pewnym uprosz-
czeniu) stworzenie mieszkancom jak najlepszych warunkéw zycia, co z kolei
oznacza mozliwo$¢ uzyskiwania jak najwyzszych dochodéw i korzystania z wszel-
kich zdobyczy cywilizacyjnych, a tego nie da si¢ dokona¢, jesli na danym obszarze
nie bedzie dostatecznej iloSci preznie dziatajacych przedsigbiorstw. Zatem naczel-
nym zadaniem wladzy lokalnej staje si¢ tworzenie warunkéw do powstawania
i dynamicznego rozwoju innowacyjnych i konkurencyjnych przedsigbiorstw.
Kluczem do sukcesu w globalnym wyscigu regiondéw o pozyskanie jak najwigcej
inwestycji, sSrodkow materialnych, zamoznych mieszkancow itd. jest poziom kon-
kurencyjnosci tych regiondéw i ich firm, bowiem staje si¢ ona niezb¢dnym elemen-
tem wspolczesnego rozwoju regionalnych obszaréw na calym $wiecie. W realiach
globalnej konkurencji lokalna polityka pobudzania konkurencyjnosci regionow
staje si¢ powszechna praktyka, a wspieranie rozwoju klastrow przez wladze pu-
bliczne, dla podnoszenia konkurencyjnosci jednostek terytorialnych, staje sig
w gospodarce $wiatowej coraz powszechniejsze. Klastry stanowia bowiem pewien
wyodrgbniony system gospodarczy, ktory wptywa na dynamikg wzrostu zaré6wno
podmiotéow bedacych animatorami i uczestnikami inicjatyw klastrowych, jak i re-
gionu.

3 Poréwnaj: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Ska, Warszawa 1996, s. 44.
* M. Jaroszynska, T. Markowski, Z. Nitkiewicz, T. Wrona, Rozwdj lokalny i regionalny, Wydawnic-
two Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 1997, s. 23.
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Zachodzace w gospodarce $wiatowej procesy globalizacyjne maja istotny
wplyw na rozwoj tak poszczegdlnych przedsigbiorstw, jak i calych sektorow
przemystu, a takze regionow. Procesy te maja tez istotny wptyw na ich konkuren-
cyjnos¢. Zmusza to tworcow polityki regionalnej réznych szczebli (od ponadnaro-
dowych do lokalnych) do analizy planowanych i realizowanych strategii oraz po-
dejmowania nowych dziatan. Jednym z takich dziatan jest wspieranie budowania
i rozwoju klastrow oraz ich integracja z procesami i strategiami innowacyjnymi re-
giondéw. Perspektywa potencjalnych korzysci plynacych z inicjatyw klastrowych
dla przedsigbiorstw oraz dla regionéw zachgca rzady oraz wtadze lokalne do wdra-
zania polityki promowania klastrow. Inicjatywy klastrowe pomagaja wtadzom lo-
kalnym w rozwoju ekonomicznym regionéw, co z kolei pozwala osiaga¢ tymze
wladzom okreslone korzysci.

Cho¢ poszczegolne klastry zwiazane sa z okre§lonymi obszarami, to ich po-
wstawanie zalezne jest nie tylko od dzialan wtadz lokalnych, ale gléwnie od ini-
cjatyw rzadowych. Wdrazanie odpowiednich dziatan na szczeblu krajowym po-
maga regionowi w przyciagnigciu zagranicznych inwestycji, bedacych podstawa
lub bardzo waznym wzmocnieniem klastra. Jako wiodaca platforma dla swoich
galezi przemystu klastry moga przyciagaé kluczowych partneréw krajowych i mig-
dzynarodowych. Silni partnerzy krajowi lub zagraniczni w znacznym stopniu moga
przyczyni¢ si¢ poprzez transfer wiedzy i kapitalu do wzmocnienia nie tylko sa-
mego klastra i jego poszczegolnych partnerdéw, ale takze innych podmiotow i re-
gionu jako calosci. Warto tu bowiem wspomnieé, iz klaster jest struktura trudno
definiowalna, a istniejace w $wiecie réznorodne sposoby powiazan lokalnych
przedsigbiorstw i innych instytucji przybiera réznorodne formy. ,,Klastry nie zo-
staly zdefiniowane przez cztonkostwo organizacyjne i podczas gdy stowarzyszenia
daja swoim cztonkom wiele rzeczywistych korzysci, ,,pasazerowie na gape” [,,free
riders”] réwniez sa czescia klastrow”.” Totez i przedsigbiorstwa oraz inne organiza-
cje wplecione w sie¢ lokalnych powiazan moga odnosi¢ korzysci z rozwoju klastra.

Poszczegolne regiony konkuruja migdzy soba takimi czynnikami, jak: wielkos¢
i jako$¢ infrastruktury, ustugi publiczne dla firm i ludno$ci, poziom opodatkowa-
nia, kultura i jako$¢ pracy urzedéw (w tym stosowane tam procedury). Jednostki
terytorialne rywalizuja o pozyskanie funduszy (gldéwnie w ramach réznorodnych
programéw unijnych), kapitatu inwestycyjnego, zlokalizowanie na swym obszarze
réznorodnych ustug i elementéw infrastruktury, pozyskanie wykwalifikowanej ka-
dry, przyciagnigcie wptywowych mieszkancow, organizacj¢ waznych imprez itd.
Zdolnos¢ do przyciagania i zatrzymania w regionie tych czynnikow jest miara
konkurencyjnosci poszczegdlnych regionow. Tak wigc mozna stwierdzi¢, ze regio-
nem konkurencyjnym jest taki region, ktory jest w stanie przystosowac si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow szybciej niz inne regiony, przez co osiagga on poprawe
swojej pozycji we wspolzawodnictwie miedzy regionami.

> S. Rosenfeld, Tworzenie inteligentnych systeméw. Przewodnik po strategiach klastrowych w mniej
uprzywilejowanych regionach, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Regionalnej i Spodjnosci Komisji
Europejskiej, Kwiecien 2002, s. 6.

® M. Gaczek, Z. Rykiel, Konkurencyjno$é regiondw a regionalizm ekonomiczny, [w:] Polityka regio-
nalna i jej rola w podwyzszaniu konkurencyjnosci regionow, M. Klamut, L. Cybulski (red.), Wydaw-
nictwo A.E. im. O. Langego we Wroctawiu 2000, s. 42.
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Warunki rozwoju MSP w kontekscie inicjatyw klastrowych

W obecnej sytuacji wydawatoby sig, iz sfera produkcji powinna by¢ domena
duzych przedsigbiorstw, natomiast small business powinien zdominowaé sferg
ustug, gdyz w naturalny sposdb do dzialalno$ci produkcyjnej predestynowane sa
przedsigbiorstwa duze, a do dzialalnosci ustugowej firmy sektora MSP. Okazuje
si¢ jednak, ze powstawanie coraz to nowych form organizacyjnych, rozwiazan
w dziedzinie zarzadzania, tworzenia w globalizujacej si¢ gospodarce nowych
czynnikoéw itd. powoduje zwigkszenie mozliwosci strategicznych oraz operacyj-
nych tak duzych, jak i matych przedsigbiorstw.

Istnieje zatem mozliwos¢ konkurowania MSP na rynkach zdominowanych
przez wielkie przedsigbiorstwa produkcyjne. Konkurencja ta bgdzie odbywala si¢
glownie na polu szczegodlnej jakosci produktu, ale i pod wzglgdem poziomu cen
czy zdolnosci dystrybucyjnych mate firmy wcale nie musza ustgpowac pola swym
wielkim konkurentom. Warunkami koniecznymi sq jednak:

1) zjednoczenie dziatan,
2) wykorzystanie wszystkich mozliwosci stwarzanych przez otoczenie.

Mowiac o warunkach stwarzanych przez otoczenie mamy tu na mysli wszelkie
programy pomocowe, kierowane zaréwno do matych przedsigbiorstw jako takich,
jak 1 do regionow, gdzie te przedsigbiorstwa maja swe siedziby. Wspomniane pro-
gramy wynikaja z polityki gospodarczej poszczegdlnych panstw, a takze wigk-
szych organizmoéw, takich jak Unia Europejska. Natomiast zjednoczenie dziatan
moze przyjmowac rozne formy, z ktoérych - na obecnym etapie rozwoju teorii
i praktyki zarzadzania - najlepsza wydaje si¢ by¢ klaster. ,,W Polsce funkcjonuje
wiele przedsigbiorstw mikro, matych i §rednich, ktoérym trudno jest wyj$¢ w swo-
ich dziataniach poza sfere lokalng czy regionalna. Wydaje sig, ze klastry stanowig
jedno z ciekawych rozwiazan, ktore moze zjednoczy¢ wysitki grupy przedsigbior-
cOw, wzmocni¢ je poprzez znalezienie wspdlnej platformy porozumienia, wspol-
nych celow, ktére wykraczaja poza cele konkurencyjne”.’

Klaster (ang. cluster) lub inaczej grono to skoncentrowana przestrzennie grupa
przedsigbiorstw, instytucji i organizacji tworzaca lokalny system o charakterze naj-
czesciej produkcyjnym, ktorego elementy powiazane sa ze soba siecia pionowych
i poziomych zalezno$ci, czgsto o charakterze nieformalnym. System ten - wykorzy-
stujac  szczegélne skupienie potencjalu  produkcyjnego, organizacyjnego
1 intelektualnego - pozwala jego uczestnikom osiagnaé istotna i trwala przewage
konkurencyjna. ,,Perspektywa sukcesu zbudowana na wysokiej jako$ci konkurencji
zbliza do siebie srodowiska nauki, przedsigbiorcow oraz samorzady lokalne i mo-
bilizuje do dziatania w kierunku tworzenia klastréw. Klastry maja by¢ czynnikiem
wplywajacym na osigganie wysokich wskaznikéw w walce o wej$cie na szczyt

w wyscigu o dynamiczny, globalny rozwéj gospodarczy kraju”.®

" K. Gulda, Klastry jako szansa dla przedsiebiorczosci, [w:] Wspieranie rozwoju klastrow w Polsce
i zagranicq - doswiadczenia i wyzwania, M. Dzierzanowski, S. Szultka (red.), Instytut Badan nad
Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2008, s. 8.

¥ J. Holub-Iwan, M. Matachowska, Rozwdj klastréw w Polsce. Raport z badar, Szczecinska Fundacja
Talent-Promocja-Postgp, Szczecin 2008, s. 7.
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Za prekursora koncepcji klastra nalezy uznaé brytyjskiego ekonomistg Alfreda
Marshalla, a koncepcje t¢ rozwinat i opracowat jej teoretyczne podstawy Michael
Porter.” Rodzaje oraz tre$é polityk klastrowych réznia si¢ znacznie migdzy krajami.
W zasadzie mozna wyr6znié ich trzy rodzaje'’:

— Pierwszy rodzaj - zajmuje si¢ wzmocnieniem stosunkow ,,potrojnej helisy”,
w szczegolnosci pomigdzy przemystem, agencjami badawczymi i rzadowymi,
takimi jak agencje rozwoju regionalnego oraz agencje naukowe i technologiczne.

— Drugi rodzaj - skupia si¢ raczej na wspotpracy badawczo-rozwojowej pomigdzy
przedsigbiorstwami oraz pomigdzy przedsigbiorstwami i organizacjami badaw-
czymi.

— Trzeci rodzaj - koncentruje si¢ na zachecaniu do wspolpracy pomigdzy przed-
sigbiorstwami, niezaleznie od tego, czy wspodlpraca ma miejsce z instytucjami
badawczo-rozwojowymi czy jest przeprowadzana horyzontalnie pomi¢dzy kon-
kurentami lub wertykalnie wzdtuz tancucha wartosci.

Charakterystyczna cecha klastrow jest jednoczesna konkurencja i wspoipraca
przedsigbiorstw w nich skupionych. Sytuacje¢ taka okresla si¢ terminem kooperen-
cji (kooperacja i konkurencja; ang. coopetition - cooperation i competition). Kon-
kurencja nie wyklucza przeciez wzajemnych, korzystnych interakcji z innymi
przedsigbiorstwami, a moze sta¢ si¢ motorem ich rozwoju. Poszczeg6lni uczestnicy
klastra wspotpracuja w tych obszarach, gdzie mozliwe jest wyzwolenie efektow
synergicznych wspolnych dzialan w postaci np. prowadzonych razem prac badaw-
czo-rozwojowych, organizacji sprzedazy 1 zakupdw, wsparcia finansowego,
wspolnych przedsiewzig¢ wzbogacajacych lokalna infrastrukturg, wspolpracy
z lokalnymi wtadzami i o$rodkami naukowo-badawczymi itd. Warto tu bowiem
zauwazy¢, iz klastry roznia si¢ od tradycyjnych lokalnych systemow produkcyj-
nych tym, ze istotne jest tam partnerstwo i wspotpraca nie tylko migdzy firmami,
ale takze migdzy firmami a $wiatem nauki i innymi instytucjami wspierajacymi ich
dziatalno$¢, do ktorych przede wszystkim naleza wladze lokalne. Zatem z samej
niejako definicji klaster jest dla wladz samorzadowych najlepszym narzedziem
wspierania lokalnej przedsigbiorczosci, przez co z kolei moga one uzyska¢ znaczny
wzrost poziomu zycia mieszkancow danego regionu - co, jak zaznaczyliSmy wcze-
$niej, jest naczelnym zadaniem wladz samorzadowych.

W skiad typowego klastra wchodza producenci z danej branzy skupieni na
pewnym obszarze wraz ze swymi dostawcami, odbiorcami, kooperantami oraz in-
stytucje badawcze, finansowe, spoteczne, rzadowe, samorzadowe itd. wspomaga-
jace zasadnicza dziatalno$¢ klastra. Poszczegolne przedsigbiorstwa (duze i mate),
korzystajac z zasady synergii, osiagaja znacznie wigcej, niz gdyby miaty pracowac
same. ,,Matle firmy nie moga zrealizowa¢ nawet podstawowych rekomendacji pro-
dukcyjnych w dziedzinie technologii ekologicznych, wiedzy, etyki, mentalnosci

° Patrz: M.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001; M.E. Porter, The Competitive
Advantage of Nations, The Free Press, A Division of Macmillan, New York 1990.

' Europejska sie¢ doskonatosci na rzecz zarzqdzania, wspélpracy i promocji klastréw, Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2007, s. 12, 13.
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i edukacji. Ta bariera moze by¢ pokonana poprzez powstanie sieci kooperacyjnych
i klastrow”.""

Na warunki konkurowania MSP szczegdlny wplyw ma jako$¢ s$rodowiska
lokalnego. ,,Doswiadczenia wielu krajow wskazuja, ze w Srodowisku lokalnym
istotna jest rola animatoréw. Cele animacji musza odzwierciedla¢ cele lokalne oraz
istniejace zasoby, a ich realizacja powinna by¢ oparta na wspolpracy animatora ze
spotecznoscia lokalng. Wspolpraca ta jest niezbgdna, aby zidentyfikowac zasoby,
okresli¢ cele 1 sposob ich osiagnigeia, wynegocjowac zaangazowanie i poparcie lo-
kalnych przywodcow oraz agencji z zewnatrz, w tym poparcie kapitatowe”."”

Klastry w znacznej mierze stanowia o sile gospodarki regionalnej."”” Poprzez
swa innowacyjnos¢ - zaréwno w sferze produktu jak i rozwigzan organizacyjnych -
staja si¢ motorami rozwoju nie tylko danego sektora dziatalnosci, ale i regionu,
w ktorym dzialaja. Skuteczne konkurowanie jest mozliwe, gdy ma si¢ w pewnym
(lokalnym) srodowisku sprawnych i kompetentnych partnerow - parteréw beda-
cych dostawcami surowcow, urzadzen czy roznorakich ustug, a takze konkuren-
tami, z ktorymi mozna realizowaé wspdlne procesy zaopatrzenia i zbytu. Koncen-
tracja powiazanych dziatalnosci biznesowych, takich jak klastry, wiaze si¢ z trzema
waznymi dzialaniami:

— zwigkszona produktywnoscia (przez wyspecjalizowane naktady, dostep do
informacji, synergi¢ oraz dostep do dobr publicznych),

— wazrostem innowacyjnosci (poprzez wspélne badania i bardziej intensywna
konkurencjg),

— tworzeniem nowych przedsigbiorstw (wypelnianie nisz oraz rozszerzanie granic
klastra)."*

»~Najwazniejsze sa jednak korzysci wynikajace z szybko pozyskanej informacji
i elastyczno$ci wzajemnych dostosowan firm oraz wspolnych prac badawczo-roz-
wojowych prowadzacych przez innowacje do dynamiki i ich rozwoju”."
Obecnos¢ wielu innowacyjnych i dynamicznie rozwijajacych si¢ firm to wzrost do-
choddéw i zamoznosci mieszkancow, nowe miejsca pracy oraz zwigkszenie wply-
wow podatkowych. Klastry pomagaja identyfikowa¢ i rozwija¢ silne strony re-
gionu, dynamizujac rozwdj lokalnych gospodarek. To sprawia, ze programy
rozwoju oparte na klastrach szybko zyskaty popularno$¢ i zaczely by¢ takze
realizowane, w wezszym lub szerszym zakresie, we wszystkich krajach Unii Euro-
pejskiej.'®

"' E. Skawinska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe w rozwoju konkurencyjnosci i innowacyjnosci
regiondéw. Swiat - Europa - Polska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 32.

12 Ibidem, s. 77.

'3 Patrz np. ,.efekty klasteringu” w: J. Staszewska, Klaster perspektywq dla przedsiebiorcéw na pol-
skim rynku turystycznym, Difin, Warszawa 2009, s. 44-47.

' Europejska sie¢ doskonalosci ..., op. cit., s. 12.

15 E. Skawiniska, R.I. Zalewski, Klastry biznesowe ..., op. cit., s. 76.

' A. Grycuk, Klastry jako instrument polityki regionalnej, Biuro Analiz Sejmowych INFOS nr
13(83)/2010.
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Rozwdj regionalny poprzez polityke popierania rozwoju klastrow

Polityka Unii Europejskiej ogloszona w III Raporcie Kohezyjnym mowi o po-
trzebie interwencji Komisji Europejskiej w celu zbudowania wigkszej spojnosci
gospodarczej, spolecznej i przestrzennej tak, aby warunki konkurowania miejsc
byty bardziej wyrownane. Mamy zatem dwie $cierajace si¢ tendencje. Tendencjg
odgorna, ktora sprzyja rozwojowi najstabszych regionow i majaca ujednolici¢ wa-
runki zycia i prowadzenia dziatalno$ci na calym obszarze Unii Europejskiej,
a z drugiej strony mamy do czynienia z tendencja oddolng poszczego6lnych jedno-
stek terytorialnych, ktore wcale nie chca by¢ takie jak inne, ale zdecydowanie lep-
sze.

Istotna rzecza, na jaka warto tu zwroci¢ uwagg, jest bardzo czesto koniecznosée
wspotpracy wielu jednostek samorzadu terytorialnego. Regionu gospodarczego nie
da si¢ bowiem zamkna¢ w granicach administracyjnych. Stad i uczestnicy danego
klastra moga mieé¢ swe siedziby w sasiadujacych ze soba powiatach czy woje-
wodztwach. Nawet jesli klaster popierany przez wtadze lokalne, skupia przedsig-
biorstwa produkcyjne czy ustugowe z terenu kilku gmin lezacych w jednym woje-
wodztwie, to okazuje sig, ze najblizsza i mogaca wspolpracowaé z uczestnikami
klastra uczelnia lezy juz w innym wojewddztwie. Niestety wigkszos¢ wszelkich
srodkéw moze by¢ pozyskiwana i wydawana jedynie przez okreslone podmioty
administracyjne, ktore nie sa skore do wspierania firm lezacych poza ich grani-
cami. Poza tym wszelkie dziatania realizowane sa na ogoét przez ludzi begdacych
cztonkami wtadz lokalnych, ktore tez s zwigzane z regionami okre$lanymi admi-
nistracyjnie, a nie gospodarczo. Stad tez interes polityczny cztonkow wiadz jednej
gminy czy powiatu wcale nie musi by¢ spdjny z interesem cztonkow gminy czy
powiatu sasiedniego.

»Zarowno teoretyczne modele, jak i empiryczne badania mig¢dzynarodowe
wskazuja na to, ze powstawanie klastrow daje wiele korzysci nie tylko tworzacym
je przedsigbiorstwom i instytucjom, ale takze gospodarkom regionoéw, w ktorych sa
one zlokalizowane”.'” Tworzenie i rozwdj kastrow lub chociazby samych inicjatyw
klastrowych czy quasi-klastrow'® $wiadczy, ze nawet w regionach o niskim pozio-
mie rozwoju istnieja atrakcyjne mozliwosci inwestowania, w tym i dla bezposred-
nich inwestycji zagranicznych (BIZ). Inwestycje te moga petni¢ z kolei funkcje
tzw. ,,biegundéw wzrostu”, wokot ktorych zaczynaja pojawiac si¢ inne podmioty
wzbogacajace ofertg regionu i przyczyniajace si¢ do wzrostu jego konkurencyjno-
§ci 1 wzrostu gospodarczego, co przejawia si¢ podniesieniem produktywnosci,
zwigkszonymi dochodami firm, ludzi i wtadz samorzadowych, przyciaganiem ko-
lejnych BIZ, podwyzszeniem eksportu itd. Dzigki wzrostowi liczby przedsig-
biorstw oraz ich rozwojowi wzbogaca si¢ oferta na rynku pracy nie tylko w sensie

"7 A. Baranowska, L. Skrok (red.), Klastry zaawansowanych technologii jako instrument wsparcia
rozwoju i konkurencyjnosci regionow - analiza i wnioski dla polityki regionalnej oraz polityki spdjno-
Sci, Instytut Badan Strukturalnych, Warszawa 2009, s. 13.

'8 Porownaj: E. Chrzan, The potential cluster of fiuit and vegetable processing in the districts of
Ktobuck and Pajeczno, [w:] Partnerships, Clusters and Networks in Knowledge Based Economy,
P. Pachura, R. Lescroart (red.), Wydawnictwo La Haute Ecole “Blaise Pascal” 2008.
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ilosciowym, ale - co wazne dla ogodlnego rozwoju regionu - i w sensie jakoscio-
wym. Regiony tworzace i popierajace rozwoj klastrow zyskuja przez to przewage
konkurencyjna nie tylko w skali krajowej, ale czegsto takze migdzynarodowe;.
Trzeba jednak pamigtaé, iz ,,poznanie i zrozumienie klastrow jest wartoscia dla re-
giondéw tylko wtedy, gdy wiedza ta prowadzi do dziatan bedacych zrodlem wzrostu
gospodarczego i podniesienia standardu zycia”".

Klastry na ogot kojarzace si¢ z innowacyjnoscig i wysokimi technologiami
przyczyniaja si¢ nie tylko do ogdélnego wzrostu gospodarczego regionow, ale
i podnoszenia ich konkurencyjnosci wlasnie poprzez wzbogacenie oferty o mozli-
wos¢ podjecia dziatalnosci czy pracy w nowoczesnych dziedzinach, atrakcyjnych
i przyciagajacych ludzi o nieprzecigtnych kwalifikacjach, co powoduje ogoélny
wzrost kulturowy regionu 1 z kolei przyciaga innych animatoréw dziatalnoSci go-
spodarczej (i nie tylko). ,,Efektywne wigzi migdzy nauka a gospodarka sa wazne
dla ksztattowania konkurencyjnosci w dtugim okresie, poniewaz utatwiajq transfer
wiedzy i1 komercjalizacj¢ wynikow badan, wspierajac przedsigbiorczos$¢ i zwigk-
szajac zdolnosci technologiczne gospodarki”.

W Polsce sztandarowym przyktadem klastra wysokich technologii rozwijaja-
cym si¢ w regionie o niezbyt wysokiej kulturze technicznej jest Dolina Lotnicza
w wojewodztwie podkarpackim. Ten jeden z najstabiej rozwini¢tych regiondow
w catej Unii koncentruje kilka zaktadow przemystu lotniczego. Wokdt zaktadow
powstaja inne instytucje zwiazane z lotnictwem, w tym naukowo-badawcze. Poli-
technika Rzeszowska wspoélpracujaca w ramach klastra z zaktadami i innymi
osrodkami lotniczymi zyskata przez to mozliwo$¢ uruchomienia i rozwoju cieka-
wych probleméw naukowo-badawczych, a jej absolwenci mozliwo$¢ uzyskania
atrakcyjnego wyksztatcenia i podjecia pracy w regionie.

Nie oznacza to jednak, iz rozwdj regionu nie moze si¢ odbywa¢ w oparciu
o klastry dzialajace w dziedzinach tradycyjnych, takich jak przetworstwo zywno-
$ci, wyrdb materiatow budowlanych, przetworstwo drzewne, obrobka metali itd.
Réwniez i w tych dziedzinach mozna pokusi¢ si¢ o innowacyjnos$¢ rozwigzan tak
w zakresie technologii, jak i zarzadzania. To wlasnie dzigki wspdlpracy w ramach
klastrow nastepuje intensywny przeptyw wiedzy. Dla przedsigbiorstw dziatajacych
i w tych tradycyjnych sektorach powstaja mozliwosci wlaczania w procesy pro-
dukcyjne innowacyjnych rozwiazan przynoszacych podniesienie produktywnos$ci
i wzbogacenie kultury technicznej, co z kolei podnosi atrakcyjnosé¢ i konkurencyj-
no$é nie tylko samych przedsigbiorstw, ale regionu w ogéle.>'

O roli klastrow w rozwoju regionalnym najlepiej swiadcza przyktady klastrow
dziatajacych na $wiecie i w Polsce. Trudno dzi$ o podanie konkretnej liczby kla-
strow w Polsce. Wciaz powstaja nowe inicjatywy, quasi-klastry przeksztalcajq si¢
w formalne struktury itd. Mozna powiedzie¢, Ze na dzi§ bedzie to rzad kilkudzie-
sigciu klastrow. Rozmieszczenie, ilos¢ 1 krotki opis klastréw mozna migdzy innymi

19 S. Rosenfeld, Tworzenie inteligentnych systeméw. Przewodnik ..., op. cit., s.14.

2 M. A. Weresa (red.), POLSKA Raport o konkurencyjnosci 2010. Klastry przemystowe a przewagi
konkurencyjne, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2010.

2! Zobacz analize klastrow przedstawionych np. w: M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzyna-
rodowa konkurencyjnosc i internacjonalizacja przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008.
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znalez¢ na Interaktywnej Mapie Klastrow na stronie PARP.** Z drugiej jednak
strony doktadne przyjrzenie si¢ polskiemu clusteringowi pokazuje, ze tak na dobra
sprawg istnieje w Polsce zaledwie kilka modelowych klastréw, pozostate struktury
moga za$ co najwyzej ledwo je przypominaé¢.” Mimo lokalnych roéznic w organiza-
cji klastrow oraz znacznych odchylen wielu inicjatyw od teoretycznego modelu
przedstawionego przez Portera, koncepcja klastrow staje si¢ jednak dos¢ po-
wszechnym elementem strategii rozwoju regionalnego.

Mowimy tutaj o ,,dos¢ powszechnym” rozwoju klastrow jak na polskie uwarun-
kowania. W porownaniu z panstwami wysokorozwinigtymi polityka regionalna
oparta na popieraniu tworzenia i rozwoju klastrow nie jest bowiem zjawiskiem tak
powszechnym. Jest to wynikiem zaréwno niechgci polskich przedsigbiorcow do
wszelkich inicjatyw zrzeszania si¢ w wigksze struktury, jak i brakow w wiedzy
z zakresu ekonomii i zarzadzania, a szczeg6lnie znajomosci funkcjonowania kla-
strow. Po drugie istotna barier¢ dla rozwoju klastrow tworza wiadze lokalne.
Wsrod barier wspolpracy klastrow z samorzadami wymieniane sg przede wszyst-
kim: brak kompetencji przedstawicieli wtadz, nadmierna biurokracja i powolnos¢
dziatan administracji, a takze przepisy ograniczajace mozliwosci dofinansowania
klastrow ze $rodkow unijnych (np. klaster musi by¢ odpowiednio dojrzaty, aby
uzyska¢ pomoc, tymczasem wigkszos¢ klastrow w Polsce jest stosunkowo mto-
dych).** Poza tym brakuje whasciwie polityki centralnej opartej na praktycznie re-
alizowanych programach rozwoju klastrow rozumianych jako pewien system go-
spodarczy. O klastrach méwi si¢ wprawdzie w wielu programach rozwoju kraju
czy regionow, ale sg one tam ujmowane raczej jako jeden z instrumentow, nie zaw-
sze najwazniejszych. ,,Brakuje myslenia, ze dla rozwoju klastrow wazne sa takie
obszary, jak edukacja, innowacje czy wspotpraca ze sfera badawczo-rozwojowa,
infrastruktura naukowa, internacjonalizacja”.” Klastry w Polsce wciaz znajduja sie
we wczesnym stadium, ale istniejacy duzy potencjal dla tworzenia konkurencyj-
nych struktur klastrowych daje szanse ich dynamicznego wzrostu rozwoju dla po-
zytku tak samych przedsigbiorcow, jak i regionow.

W Polsce w ramach realizacji unijnej polityki spojnosci szczegdlnie wiele pro-
gramow 1 inicjatyw klastrowych pojawia si¢ w zacofanej do tej pory gospodarczo
Polsce Wschodniej. Na tworzenie i rozw6j klastrow - w ramach dziatania 1.4 Pro-
mocja i wspotpraca, Programu Rozwo6j Polski Wschodniej - przeznaczono tu
ponad 15 mln zlotych. Podobna kwota czeka réwniezna podmioty zaintereso-
wane prowadzeniem badan, analiz i ekspertyz dotyczacych Polski Wschodniej
i stuzacych tworzeniu polityki rozwoju regionalnego.® Aktualnic w Programie
Rozwo6j Polski Wschodniej realizowanych jest jedenascie projektow klastrowych

2 http://www.pi.gov.pl/PARP/data/klastry/index.html

2 Poroéwnaj wyniki badan zawarte w: J. Hotub-Iwan, M. Matachowska, Rozwdj klastréw ..., op. cit.
2% Porownaj wyniki badan: A. Baranowska, L. Skrok (red.), Klastry zaawansowanych technologii ...,
op. cit., s. 17-26.

2 S. Szultka, Polityka wspierania klastrow w Polsce — doswiadczenia, ocena i wnioski na przyszlos¢
[w:] Wspieranie rozwoju klastrow w Polsce i zagranicq — doswiadczenia i wyzwania, M. Dzierza-
nowski, S. Szultka (red.), Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2008, s. 13.

2 http://www.dotacjeue.org.pl/upload/krok%20p0%20kroku%20PDF/1_4 PORPW.pdf

56



0 tacznej warto$ci ponad 44 min ztotych oraz pig¢ projektow polegajacych na two-
rzeniu polityki rozwoju regionalnego o lacznej wartosci ponad 5 mln ztotych.”’

Najwazniejszym instrumentem wsparcia, wdrazanym na poziomie regionow,
byto Dzialanie 2.6 Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regional-
nego, ktérego gtownym celem byto podniesienie innowacyjnosci regionéw poprzez
zwigkszenie wspolpracy sektora B&R z sektorem przedsigbiorstw. W zatozeniach
programu prowadzi¢ to miato do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw.
W ramach dzialania mogly by¢ realizowane inicjatywy skierowane na tworzenie
sieci transferu innowacji i wiedzy migdzy sektorem badawczo-rozwojowym,
przedsigbiorstwami oraz innymi podmiotami, mi¢dzy innymi poprzez tworzenie
struktur klastrowych. Beneficjentami dziatania mogli by¢: przedsigbiorcy, jed-
nostki samorzadu terytorialnego, instytucje wspierajace rozwdj regionalny, osrodki
naukowe.”®

Opisane wyzej (w wielkim skrocie) mechanizmy wplywu klastrow na gospo-
darke regionalng wiaza ich rozwdj z polityka spdjnosci, realizowana w ramach
Unii Europejskiej. Dziatania te nakierowane sa na wzrost zatrudnienia, promowa-
nie konkurencyjnos$ci i tworzenie miejsc pracy o wysokiej produktywnosci. Dzigki
realizacji polityki spojnosci podstawy dtugofalowego wzrostu gospodarczego po-
winny zosta¢ zapewnione nie tylko w najbardziej innowacyjnych, ale takze w od-
stajacych od krajowego poziomu, najbiedniejszych regionach.”
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Abstract: Competitiveness can be understood as the ability of firms and regions to com-
pete in the global market. Many of regions of Poland does not have such capabilities. In
global competition, local policy of promoting the competitiveness of regions by support-
ing the development of clusters by public authorities, becomes increasingly common in
the world economy. In Poland there are many small businesses, where it is difficult to
compete in the global market. It seems that the clusters are one of the most interesting so-
lutions, that could integrate the efforts of a group of entrepreneurs, local authorities and
scientific institutions. By working together in clusters of companies operating in the mod-
ern and traditional sectors arise opportunities in the integration of production processes
bringing innovative solutions to increase productivity and enrich the technical culture,
which in turn increases the attractiveness and competitiveness of the enterprises them-
selves and the region in general.
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WSPOLCZESNE SYSTEMY ZARZADZANIA
W PRZEMYSLE SPOZYWCZYM

Agata Kielesinska

Wydzial Zarzadzania, Politechnika Czgstochowska
Zaktad Agrobiznesu

Streszczenie: W artykule przedstawiono wybrane systemy i normy funkcjonujace
w przemysle spozywczym oraz podstawy prawne do ich stosowania. Oprocz systemow
wprowadzanych obowiazkowo w przedsigbiorstwach sektora spozywczego, wskazano
réwniez te stosowane na zasadzie dobrowolnosci. Uwzgledniono takze systemy informa-
tyczne zwiazane z organizacja produkcji w zastosowaniu do identyfikowalnosci wyrobow
oraz systemy zwiazane z relacjami z klientem.

Stowa kluczowe: GHP, GMP, HACCP, bezpieczenstwo zywnosci, zarzadzanie jakoscia

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem branzy spozywczej

Klasyczne zasady zarzadzania, odnoszace si¢ do istoty i zasad funkcjonowania
przedsigbiorstwa, a przyjmujace idealna strukturg¢ organizacyjna i jeden wlasciwy
sposob kierowania - staty si¢ przeszkoda w rozwoju zarzadzania wobec znaczacych
rozbieznosci zachodzacych pomigdzy teoria 1 praktyka.

Z punktu widzenia dziatajacej na rynku firmy (w tym szczegdlnie matej i $red-
niej - zdanej na wlasna przedsigbiorczo$¢) oraz skutecznosci jej funkcjonowania
decydujacy wplyw i znaczenie ma istniejace otoczenie firmy. Firma musi sukce-
sywnie poszukiwaé nowych mozliwosci zbytu, realizowaé dzialania marketingowe
stosowne do potrzeb i warunkow, prowadzi¢ racjonalna polityke ofertowa, anali-
zowac 1 skutecznie przeciwdziata¢ konkurencji.

W ujeciu ogdlnym, wg J. Penca', otoczenie przedsiebiorstwa to catoksztalt zja-
wisk, procesow 1 instytucji ksztattujacych jego stosunki, mozliwosci sprzedazy,
zakresy dziatania i1 perspektywy rozwojowe. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w danym otoczeniu okresla wspotzaleznos$¢ (sprzezenie zwrotne) oraz powiazania
organizacyjne z istniejacym rynkiem lokalnym, krajowym i migdzynarodowym.

Zarzadzanie stosunkami z otoczeniem - poprzez odpowiednie instrumenty ma
na celu zoptymalizowanie warunkow wspotdziatania i integracji firmy z danym
otoczeniem w zakresie: strukturalnym, ekonomicznym, rynkowym oraz spotecz-
nym. Oddziatywania otoczenia na przedsigbiorstwo - firmeg prezentuje rysunek 1,
ktory okresla stan niepewnosci otoczenia - wskaznik, wynikajacy ze zmienno$ci
i stopnia ztozonos$ci roznych czynnikow otoczenia, a ktory silnie wplywa na wiele
dziatan i funkcjonowanie przedsiebiorstwa.”

' J. Penc, Strategie zarzqdzania, Wyd. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1999.
2 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998.
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Rys. 1. Zmiany i niepewnos¢ otoczenia

Zrédto: Opracowanie wiasne wg R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998

Mata niepewnos¢ otoczenia - czyli najkorzystniejsza - dla firmy jest w przypad-
ku otoczenia stabilnego i prostego, natomiast duza niepewnos¢ - najmniej korzyst-
na - dla firmy wystepuje w przypadku otoczenia dynamicznego i ztozonego, kiedy
to otoczenie sktada si¢ z wielu czynnikow, a ich charakter podlega nieustannym
Zmianom.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania otoczenia przedsigbiorstwa zwiazane z wej-
sciem Polski do UE i nowe systemowe wymagania ekonomiczne wymusity reakcje
ze strony przedsigbiorstwa w stosunku do zachodzacych zmian otoczenia, poprzez:
korekty i zmiany strategii (odpowiedZ strategiczna), badanie rynku i rozwijanie
systemu informacji (benchmarking), zmiany struktury firmy (conrtolling, outsour-
cing), regulacje cen i zawieranie dlugoterminowych umow itp. oraz fuzje, sojusze
(wejscie na nowe rynki lub rozszerzenie opanowanego).

Istotnymi determinantami w procesach rekonwersji branzy spozywczej, ktora
w stosunkowo krotkim okresie czasu stala sig organizacyjnie i funkcjonalnie kom-
patybllna z unijnym rynkiem, byty migdzy innymi’:

nowe uwarunkowania ekonomiczne i prawne dla przedsigbiorstw,

— standaryzacja jako$ci produkcji i produktow,
— innowacyjnosc¢ i proeksportowa produkcja,
— organizacja marketingu oraz dystrybucji produktow na rynkach krajowym

i unijnym.

3 P. Bartkowiak, A. Kielesiniska, Kierunki rozwoju malych i $rednich przedsiebiorstw w Polsce
i w krajach Unii Europejskiej, [w:] Ekonomiczne i pozaekonomiczne determinanty rozwoju, A. Za-
chorowska, H. Koscielniak (red.), Wyd. Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czg-
stochowa 2003.
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Wspolczesnie w §wiecie globalizacji koniecznoscia stato si¢ wypracowanie no-
wych paradygmatoéw zarzadzania, ktore uwzgledniaja: specyficzna i wyrozniajaca
si¢ cecha kazdej organizacji, a w dzialaniach wykorzystuja rézne struktury organi-
zacyjne oraz umiej¢tnosci 1 wiedz¢ kazdego z zatrudnionych dla osiagnigcia wzro-
stu produktywnosci pracy. Funkcjonalny charakter zarzadzania obejmuje caly pro-
ces wykorzystywania zarzadzania jako narzedzia dla osiagni¢cia zamierzonych
wynikoOw w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym przedsigbiorstwa, respektowa-
nia wartosci 1 potrzeb klientow, w tym gtéwnie jakosciowych, ktore maja znaczacy
wplyw na decyzje dotyczace dystrybucji i dochodow”. Zarzadzanie jakoscia - ro-
zumiang jako jako$¢ produktow, jakos¢ ustug oraz jako$¢ zarzadzania organizacja
i srodowiskiem - jest waznym elementem wspotczesnych strategii biznesowych,
a metody 1 narzedzia zapewniajace pozadany poziom jakoS$ci wobec ewolucji po-
trzeb klientow sa kluczowym zadaniem realizowanym przez kierownictwo przed-
siebiorstwa.

Jedna z koncepcji zarzadzania jakoscia, przedstawiona przez Philipa Crossy
(1926-2001), przyjmuje, ze ,,jakos¢ to spelnienie wymagan”, tworzona jako ciagly
proces wymagajacy nowej kultury, opartej na rzetelnosci, profesjonalizmie
i wspolpracy wszystkich pracownikow. Szczegdtowe analizy tej problematyki
pozwolily na opracowanie czterech zasad, okreslanych ,, absolutami” - podstawo-
wych zasad zarzadzania jakoscia:

— jakos¢ rozumiana jako zgodnos¢ ze specyfikacja, a nie jako dobry produkt,
— jakosc¢ osiagana jest poprzez profilaktyke, a nie poprzez oceny,

— standard jako$ci oznacza brak usterek (koncepcja ,, zero defektow”)’,

— jako$¢ mierzona jest kosztem braku zgodnosci ze specyfikacja.

Branza polskiego przemyshu spozywczego z chwila wejscia na unijny rynek,
wobec dziatalnosci konkurencyjnych firm zagranicznych i wymagan przepisow
unijnych, zmuszona byla zainteresowaé si¢ wdrazaniem nowoczesnych strategii
dziatania, przebudowa struktur, konsolidacja oraz dazeniem do uzyskania nowej
jakos$ci zarzadzania sprzedaza.

Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego, poza obligatoryjnymi instrumentami
zapewnienia jakosci (GMP - Dobra Praktyka Produkcyjna, HACCP - Analiza Ry-
zyka i Krytycznych Punktéw Kontrolnych) © sa czesto uzytkownikami organiza-
cyjnych systemow zarzadzania, w tym m.in.: MES - system realizacji produkcji

4 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wicku, Warszawa Muza S.A., Warszawa 2000, s. 9-40: ,,Jadrem
nowoczesnego spoteczenstwa, gospodarki wspdlnoty nie jest technologia, informacja czy tez wydaj-
no$¢. Jest nim zarzadzana inwestycja, stanowiaca instrument spoteczenstwa, odpowiedzialna za
wytworzenie okreslonych rezultatow. Zarzadzanie jest natomiast narzedziem, ktore umozliwi insty-
tucji osiagnigcie tego celu. (...) Zadanie, jakie sobie stawia zarzadzanie oraz wynikajaca z nich odpo-
wiedzialno$¢ sa jednym czynnikiem, jaki ma wplyw na dziatalno$¢ danej instytucji i osiagnigte przez
nig wyniki”.

> “Zero defektow” - metoda zaklada, ze mozna dazyé do catkowitego wyeliminowania brakéw po-
przez wlasciwa organizacjg procesow, ksztalcenie personelu, utrzymywanie infrastruktury.

® A. Kielesinska, M. Strzelczyk, Synergia jakosci w procesach rekonwersji przetwérstwa owocowo-
-warzywnego w regionie czestochowskim,[w:] JakoS¢ i bezpieczenstwo produktu oraz ochrona sro-
dowiska w sektorze rolno-spozywczym, Prace i Materiaty Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdan-
skiego nr 2/1, Sopot 2010.
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(Manufacturing Execution System), ERP/MRP - planowanie zasoboéw produkcyj-
nych (Manufacturing Resources Planning), WMS - systemy zarzadzania magazy-
nami (Warehouse Managemeny System), EDI - elektroniczny obieg dokumentow
(Electronic Data Interchange)) i innych. Systemy te maja na celu wsparcie rynko-
wej strategii rozwoju firmy oraz promowanie najlepszych praktyk produkcyjnych
i logistycznych w branzy spozywczej i dobr konsumpcyjnych.

Poza stosowanymi w przedsigbiorstwie metodami organizacyjnymi zarzadzania
jako podstawowe obszary zarzadzania jakoscia w przedsigbiorstwach przemystu
Spozywczego sa stosowane:

— zarzadzanie bezpieczenstwem zywnosci (wg normy ISO 22000/HACCP),
— zarzadzanie jakosciag w catym tancuchu produkcji i dostaw zywnosci,
—  zarzadzanie $rodowiskiem (wg wymagan i zasad ochrony $rodowiska).’

Ogolne zasady prawa zywnosciowego

Do prawa wspolnotowego wprowadzono definicje ,,prawa Zywnosciowego”,
ktore oznacza przepisy ustawowe, wykonawcze i administracyjne regulujace spra-
wy zywnosci 1 bezpieczenstwo zywnosci w szczegolnosci. Definicja ta obejmuje
wszystkie etapy produkcji, przetwarzania i dystrybucji zywnoS$ci oraz pasze uzy-
wane do zywienia zwierzat przeznaczonych na Zywnosc.

Podstawa dla tych przepisow jest obowiazujace ,,Rozporzadzenie (WE) nr
178/2002 Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 28 stycznia 2002 r. (ze zm.),
ustalajace ogélne zasady i wymagania prawa zywnos$ciowego, ustanawiajace
Europejski Urzqd ds. Bezpieczenstwa Zywnosci oraz ustanawiajace procedury
w sprawie bezpieczenstwa zywnosci, ktdérego celem jest zapewnienie we wszyst-
kich panstwach czlonkowskich wysokiego poziomu ochrony zdrowia i ochrony
interesow konsumentow z uwzglednieniem zréznicowanej podazy zywnosci.

W Polsce regulacje prawne juz od 2000 r. obligatoryjnie wymagaja w przedsig-
biorstwach przemystu spozywczego wdrazania i stosowania systemow zarzadzania
jakoscia, do ktérych naleza: Dobra Praktyka Produkcyjna (GMP), Dobra Praktyka
Higieniczna (GHP), oraz system Analizy Zagrozen i Krytycznych Punktow Kontro-
Inych (HACCP).” W panistwach Unii Europejskiej zostaty zaktualizowane i ujedno-
licone przepisy dotyczace zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci i od dnia 1 stycz-
nia 2006 r. obowiazuja przepisy zywnosciowe - tworzace tzw. ,, Pakiet Higiena”,
obejmujace cztery rozporzadzenia ustanawiajace zasady higieny Srodkdw spozyw-

7 Sa one okreslone przez Prawo Ochrony Srodowiska, Prawo Wodne oraz Ustawe o odpadach.

¥ Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady UE nr 178/2002/WE ustanawiajace ogélne zasa-
dy i wymagania prawa zywnosciowego, w art. 2 definiuje: Dla celow niniejszego rozporzadzenia
»Zywno$¢” oznacza kazda substancj¢ lub produkt, przetworzone, przetworzone czg$ciowo lub nie-
przetworzone, przeznaczone do spozycia przez ludzi lub ktorych spozycia przez ludzi mozna sig
spodziewa¢. Zywnos$¢ obejmuje napoje, gume do zucia i wszelkie substancje, tacznie z woda, $wia-
domie dodane do zywnosci podczas jej wytwarzania, przygotowania lub obrobki.

® GMP i GHP obowiazuje w Polsce od 20 lipca 2000 r. Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 28
lutego 2000 r., system HACCP wdrozono ustawa z dnia 11 maja 2001 r. o warunkach zdrowotnych
zywnoSci 1 Zywienia - wraz z. zm.
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czych, a takze zasady postgpowania wiasciwych wtadz nadzorujacych operatorow
sektora spozywczego, co przedstawiono na rysunku 2.

Rozporzadzenie (WE) nr 852/2004
z dnia 29 kwietnia 2004r w sprawie higie-
ny $§rodkéw spozywczych

Rozporzadzenie (WE) nr 853/2004 | —|
z dnia 29 kwietnia 2004r ustanawiajace
szczegolne przepisy dotyczace higieny w
odniesieniu do zywnosci pochodzenia
zZwierzgecego

W~IPAKIET HIGIENA ™

Rozporzadzenie (WE) nr 854/2004 \: 2 ZE 225

z dnia 29 kwietnia 2004r ustanawiajace

szczegbdlne przepisy dotyczace organi- Rozporzadzenie (WE) nr 882/2004
zacji urzedowych kontroli w odniesieniu % dma 29 kwietnia 2004r w sprawie kon-
do produktow pochodzenia zwierzgcego troli urzqdowych przeprqwadzanych
przeznaczonych do spozycia przez ludzi w celu sprawdzenia zgodnosci z prawem

[~ | paszowym i Zywno$ciowym oraz regulami
dotyczacymi zdrowia zwierzat i dobrosta-

nu zwierzat

Rys. 2. Przepisy ZzywnoSciowe tworzace ,,Pakiet Higiena”

Zrédto: Opracowanie whasne, wg www.pis.gov.pl

Zharmonizowane z unijnym polskie prawo problematyke bezpieczenstwa zyw-
nosci uregulowato ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 r. o bezpieczenstwie zywnosci
i zywienia (Dz.U. z 2006, Nr 171, poz. 1225 z pozn. zm.""), ktora w sposob kom-
pleksowy okre§la warunki dla zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci na wszyst-
kich etapach tancucha zywnosciowego ,,0d pola do stotu” - co przyktadowo przed-
stawia rysunek 3.

Glowna odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo zywnosci spoczywa na przedsig-
biorstwie sektora spozywczego, czyli producentach i dystrybutorach zywnosci,
dlatego tez prawo zywnosciowe kladzie szczegdlny nacisk na wdrozenie w zakta-
dzie skutecznie dzialajacych systemow kontroli wewnetrznej opartych na zasadach
Dobrej Praktyki Higienicznej (GHP), Dobrej Praktyki Produkcyjnej (GMP) oraz
zasadach systemu HACCP (System Analizy Zagrozen i Krytycznych Punktow
Kontrolnych).

19 Ustawa z dnia 8 stycznia 2010 r. o zmianie ustawy o bezpieczefstwie zywnosci i zywienia oraz
niektérych innych (Dz.U. z 2010 r., Nr 21, poz. 105).
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«Z pola na talerz”, przyklad z branzy zwierzecej

Posterunki granicznej inspekcji. Wymiany na wewnetrznym
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i 2
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Przemyst 2 zywmnmy.
Produkty pochodzenia zwierzecego.

Apteka weterynaryjna
Gospodarstwa rolne

l:l g{\‘ "U\l . imnfﬁﬂi?mlw;d ﬁ

Dystrybucja

Eksport
do krajéw trzecich

przetwarstwa ’\
{ ]

Zakiady
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Rys. 3. Ogolna zasada Systemu Bezpieczenstwa Zywnosci

Zrodto: Minister de I”Agriculture et de la Peche, 2008

Obowiazkiem producenta srodkéw spozywczych jest stosowanie zasad prawi-
dlowego znakowania wytwarzanych wyrobow podaz podaniem informacji, ktore sa
istotne ze wzgledu na zdrowie konsumenta - w tym znakowane data minimalne;j
trwatosci lub terminem przydatnos$ci do spozycia.

System zarzadzania bezpieczenstwem zywnosci

W sektorze spozywczym podstawowym elementem zaufania konsumentow jest
produkcja bezpiecznej zywnosci o odpowiedniej jakosci. Zachowanie bezpieczen-
stwa zdrowotnego wytwarzanych produktéw jest rowniez podstawowym obowiaz-
kiem prawnym dla wszystkich organizacji skupionych w obrgbie tzw. tancucha
zywnosciowego.

Zasadnicze elementy Dobrych Praktyk GMP i GHP oraz systemu HACCP,
a takze inne specyficzne wymagania zawiera norma ISO 22000:2005 - harmonizu-
jaca standardy i wytyczne dotyczace bezpieczenstwa zywnosci w tancuchu dostaw
(rys. 4). Standard ten stosowany jest na wszystkich etapach procesu wytwarzania
zywnosci, rozpoczynajac od produkcji pierwotnej poprzez przetworstwo, na osta-
tecznej dystrybucji i ustugach zywieniowych konczac. Norma uwzglednia zalece-
nia odnoszace si¢ do systemu HACCP zawarte w Kodeksie Zywno$ciowym
FAO/WHO oraz wymaganiach Dobrej Praktyki Produkcyjnej i Dobrej Praktyki
Higieniczne;.
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ISO 22000

ISO 9001
ISO 14000

HACCP

Rys. 4. Schemat struktury normy ISO 22000:2005

Zrédto: Opracowanie whasne

Wymagania normy odnosza si¢ rowniez do dziatalnosci posrednio zwiazanej

z produkcja 1 dystrybucja zywnosci (producenci opakowan, $rodkow myjacych,

wyposazenia dla przemystu spozywczego, sktadnikow i substancji dodatkowych

oraz firmy transportujace i przechowujace zywnos$¢). Norma ta zawiera specyficz-
ne wymagania odnoszace si¢ do komunikacji w lancuchu dostaw, zarzadzania

i monitorowania operacyjnych programow wstepnych oraz walidacji 1 weryfikacji

srodkdow nadzoru zagrozen. Zostata ona uznana za standard $wiatowy, przez co

ulatwia uczestnictwo we wspoélpracy i handlu migdzynarodowym. System zgodny

z norma ISO 22000:2005 opiera si¢ na czterech kluczowych elementach, wptywa-

jacych na bezpieczenstwo zywnosci:

— komunikacji - wewnetrznej oraz z dostawcami i klientami, aby zapewnic, ze
zagrozenia bezpieczenstwa zywnosci sa zidentyfikowane 1 nadzorowane,

— zarzqdzaniu systemem - ktory nalezy wiaczy¢ do ogoétu dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem organizacja,

— programach wstepnych - uwzgledniajacych: plan terenu i budynku, dostawy
medidw, ustugi wspierajace (np. usuwanie odpadow), przydatnos¢ wyposazenia,
zarzadzanie zakupionymi materiatami (np. surowcami, higieng personelu itp.),

— zasadach HACCP - z naciskiem na analiz¢ zagrozen jako klucz do skutecznego
Systemu Bezpieczenstwa Zywnosci.

System zarzadzania jakoScig lancucha dostaw

Zasady zarzadzania jako$cia w zrozumiaty sposob przedstawiajg cele oraz poli-
tyke jakosciowa kierownictwa firmy, pomagajac we wdrazaniu systemu zarzadza-
nia jakoscia (SZJ). Zarzadzanie jako$cia okre$la stosunek przedsigbiorstwa
oraz jego pracownikoéw do jakosci, a zaczyna si¢ od zrozumienia potrzeb i oczekiwan
wszystkich 0sob zwigzanych z firma, tzn. wlascicieli, pracownikow i klientow.
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Efektywnos¢ stosowania tych zasad jest osiagana, gdy dzialania te stanowia
spdjna 1 logiczng calos¢ ujeta w system lub standard, ktory opiera si¢ na uporzad-
kowaniu metod zwiazanych z zarzadzaniem, okresleniu odpowiednich zasad higie-
ny i metod wytwarzania, a takze zapewnieniu powtarzalnosci i odpowiedniej kon-
troli, co bezposrednio przyczynia si¢ do wytworzenia produktu o gwarantowane;j
jakosci.

W przemysle spozywczym stosowanymi gtéwnie systemami zarzadzania sa '':

BRC Food - standardy BRC (British Retail Consortium), opracowane przez
zrzeszenie brytyjskich detalistow na potrzeby rynku Wielkiej Brytanii. W porow-
naniu z powszechnym systemem zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci HACCP,
wymagania standardu BRC sa bardziej precyzyjne, przywiazuja duza wage do
oczekiwan klienta 1 bezpieczenstwa konsumenta, a ich stosowanie ma da¢ pew-
no$¢, ze wyroby spozywcze sprzedawane w sieciach handlowych sa produkowane
i dostarczane zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa oraz w warunkach gwa-
rantujacych zachowanie wysokiej jakosci.

Standard BRC Food skierowany jest do organizacji zajmujacych si¢ produkcja
i/lub przetwarzaniem produktéw spozywczych po zakonczonym etapie produkcji
pierwotnej (rolnej). Certyfikat BRC Food uzyskany przez przedsigbiorstwo po-
twierdza spelnienie wymagan ,,Globalnej Normy Dotyczacej Bezpieczenstwa
Zywnoséci” (Global Standard for Food Safety) i pozwala na nawiazanie i utrzyma-
nie wspotpracy z sieciami handlowymi oraz odbiorcami z zagranicy.

IFS Food (International Food Standard) opracowali niemieccy i francuscy de-
talisci jako nowy standard, uwzgledniajacy m.in. zalecenia Codex Alimentarius,
normy ISO i standardow juz istniejacych (BRC, SQF, NSAI), precyzujac czynno-
$ci zwigzane z postgpowaniem z wyrobem niezgodnym oraz okreslajac wymagania
w stosunku do dziatan korygujacych. Standard IFS taczy w sobie wiele elementow,
takich jak: zarzadzanie jakoscia oparte na podejsciu procesowym, zasady HACCP,
odpowiedzialno$¢ 1 zaangazowanie kierownictwa, potrzeby i wymagania klienta
oraz wymagania zwiazane z procesem produkcyjnym.

IFS Food jest skierowany do firm prowadzacych produkcje, przetworstwo pro-
duktow zywno$ciowych, ktorych dzialalno$¢ polega na pakowaniu produktow
luzem, a celem jest zapewnienie jakosci i bezpieczenstwa produktow dostarcza-
nych do sieci handlowych. Wymagania standardow BRC i IFS w wigkszos$ci po-
krywaja sig, a gldowne rdznice polegaja na koncowej ocenie producenta.

Stosowane sa takze inne systemy zarzadzania bezpieczenstwem zZywnosci przez
rc')Znel 2sektory dziatalnosci przemystu spozywczego i specyficzne rodzaje przetwor-
stwa.

Zarzadzanie jakoSciowo-logistyczne

Konkurencja otoczenia sprawia, ze przedsigbiorstwo systematycznie wdraza
nowe koncepcje: totalnej jakosci, przebudowy przedsigbiorstwa z funkcji na proce-

" TV Rheinland Polska Sp. z 0.0. Systemy zapewnienia bezpieczeristwa zywnosci, Materiaty infor-
macyjno-ofertowe.
"2 Np. IFS Logistic, IFS Broker, Global GAP, BRC Packing.
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sy, zarzadzania wiedza, kreowania kluczowych kompetencji, zarzadzania czasem
itd. - aby przedsigbiorstwo byto sprawniejsze od konkurentow, aby moglo osiagna¢
przewage.

W tym kontekScie wyr6zni¢ mozna przedsigbiorstwa stosujace metody taczace
zarzadzanie logistyka i zarzadzanie systemem zapewnienia jakoS$ci, czyli zarzadza-
nia jako$ciowo-logistycznego. Stosowanie tej koncepcji zarzadzania obejmuje
bowiem przede wszystkim te obszary dziatalnosci przedsigbiorstwa, ktore rowno-
czes$nie ksztaltuja trzy gtowne sfery osiagania sukcesu, tzn.: sfer¢ konkurencji ce-
nowej, jakosciowej 1 logistycznej. Celem ISO 22000 jest wysoka jako$¢ produktu
i,,0rientacja na klienta”, podobnie jak celem logistyki - wysoka jako$¢ obstugi,
w konsekwencji efektem ma by¢ postulat obnizki kosztoéw. Badania przeprowa-
dzone w wielu przedsigbiorstwach uzasadniaja opinig, Ze istotniec waznym elemen-
tem konkurencyjno$ci i gtownym czynnikiem utrwalania pozycji przedsigbiorstwa
na rynku jest jakos¢ produktu i jakos¢ logistyczna.'

Zarzadzanie sSrodowiskowe

Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego ze specyfika poszczegolnych branz,
wyrozniajac si¢: znacznym zuzyciem wody na jednostke produktu oraz ucigzliwy-
mi $ciekami i znaczacymi ilosciami odpadoéw organicznych oraz emisja pylow
i odorow, stanowia zrodlo obciazen i zagrozen dla srodowiska.

Zgodnie z wymaganiami unijnymi, standardy ochrony $rodowiska naktadaja na
przedsigbiorcéw obowiazek zapobiegania zagrozeniom Srodowiska lub ich ograni-
czenia do minimum, w tym przede wszystkim w dziedzinie eliminowania badz
ograniczenia poboru wody i wprowadzania $ciekow, wprowadzania substancji
zanieczyszczajacych do powietrza oraz wytwarzania i sktadowania odpadéw. Ko-
rzystanie ze srodowiska naturalnego przez przedsigbiorstwa jest regulowane przez
whasciwe instrumenty prawne'®, jakimi sa pozwolenia ekologiczne na korzystanie
z poszczegblnych zasobow srodowiska.

Instrumentem zarzadzania $rodowiskiem, w zakresie kompleksowej analizy
procesow technologicznych, obejmujacych: zuzycie surowcoéw oraz energii w pro-
cesie produkcyjnym, ilo$¢ wytworzonych Sciekdéw, odpadow oraz emisji zanie-
czyszczen do atmosfery, jest bilans ekologiczny - na ktory sktada si¢ bilans zakta-
dowy, procesowy, linii wyrobu oraz lokalizacji i otoczenia.'” Pozwala on réwniez
na identyfikacje potrzeb zwiazanych z ochrona srodowiska.

W zakresie opakowan do produktow zywnosciowych przedsigbiorstwa w miarg
mozliwosci powinny dostosowywaé profil produkcyjny do obecnych trendow

5 Wyniki uzyskane w Instytucie Planowania Strategicznego w Massachussets znane jako wyniki
analizy PJMS. Poroéwnaj: K. Lisiecka, Od ISO do TOM, Problemy Jakosci 1997, nr 7, s. 3 oraz D.
Kisperska-Moron, Logistyka na styku wszystkich procesow gospodarczych, Logistyka 1994, nr 4, s. 9.
' Wymagania prawne w zakresie ochrony Srodowiska. www.przemyslspozywczy.com.pl/
arch/1.2004/Ochronapop.htm

'S K. Malinska, Problemy ochrony srodowiska w przedsiebiorstwach przemyshu spozywczego, Insty-
tut Inzynierii Srodowiska, Politechnika Czgstochowska, Program wieloletni ,,Srodowisko a Zdrowie”,
e-biuletyn nr 8, czerwiec 2005 (www.srodowiskoazdrowie.pl).
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recyclingu i wprowadza¢ opakowania nieszkodliwe dla srodowiska, np. z polime-
row biodegradowalnych.

Ochrong powietrza nalezy ukierunkowac¢ gldwnie na redukcje emisji dwutlenku
siarki i dwutlenku wegla, a takze na unowoczes$nienie amoniakalnych systemow
chtodniczych. Duze przedsigbiorstwa przetworstwa spozywczego posiadaja nie-
zbedne urzadzenia ochronne czy tez realizuja inwestycje proekologiczne'®, nato-
miast mate i $rednie firmy ze wzgledu na ten rodzaj inwestycji traktuja zmiany
technologiczne oraz organizacyjne jako koniecznos$¢. W zakresie nieprzestrzegania
obowiazujacej ustawy o odpadach wiele zrodet obciazen dla srodowiska wystepuje
w branzy przetworstwa migsa i drobiu oraz owocowo-warzywnego.' ' Przestrzega-
nie wymagan ochrony $rodowiska jest nie tylko ztozonym i kosztownym proce-
sem, ale rowniez poprzez wdrazanie nowych technologii i poprawe¢ wizerunku
firmy wptywa na zwigkszenie efektow ekonomicznych.

Podsumowanie

Rola problematyki jako$ci jest uznawanym faktem, a zarzadzanie oparte na
jako$ci oraz wszelkie systemy i metody staly si¢ warunkiem funkcjonowania
przedsigbiorstw we wspotczesnym zmiennym otoczeniu polityczno-prawnym,
technicznym i ekonomicznym. Istotne znaczenie ma zjawisko wprowadzania sfor-
malizowanych systemoéw zarzadzania jako$cia, np. HACCP, ISO, ktére umozliwia-
ja korzystanie z racjonalnych metod usprawniania dziatalnosci.

Wybrane aspekty zarzadzania, przedstawione w artykule, sa stosowane coraz
czesciej w zarzadzaniu firma przemystu spozywczego i opisuja problematyke bez-
pieczenstwa zywnos$ci oraz zarzadzania jako$ciowo-logistycznego, dazac do za-
pewnienia wymiernych satysfakcji, zarowno przedsigbiorstwu, jak i klientowi.
Nowe koncepcje zarzadzania jakosScia porzadkuja i upraszczaja dziatalnos¢ organi-
zacyjna, a jednocze$nie nie neguja wczesniejszych paradygmatow, takich jak: za-
rzadzanie marketingowe, zarzadzanie przez cele czy tez benchmarking, ale je
wzmacnia zarowno w sferze skutecznosci, a takze efektywnosci funkcjonowania
w warunkach globalizujacej si¢ gospodarki. Firma, ktora przyswaja sobie te war-
tosci 1 posiada zinstytucjonalizowane procesy wdrazania zmian i nowych rozwia-
zah w zarzadzaniu, przystosowuje si¢ do przysztosci.'

Wdrozenie i stosowanie obligatoryjnych systemow zarzadzania jakos$cia nie jest
juz gléwnym czynnikiem konkurowania, lecz niezbednym warunkiem dalszego
funkcjonowania przedsigbiorstwa spozywczego.

Prowadzenie dziatalnosci wg wymagan ISO 22000/HACCP, BRC lub IFS to
przede wszystkim: potwierdzenie, iz firma produkuje zdrowa i bezpieczng zyw-

' M. Nurzynski, Strategia ochrony Srodowiska naturalnego w Polsce, Przemyst Fermentacyjny
1 Owocowo-Warzywny 2001, nr 3, s. 39.

7 E. Makosz, Program dziatar dostosowawczych w zakresie ochrony S$rodowiska w branzy owoco-
wo-warzywnej 2000.

'8 M. Hammer, Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Plan dzialania, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2006.
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no$¢, zgodnie z obowiazujacym prawem, wzrost zaufania klientow i czynnik kon-
kurencyjnos$ci, a staly monitoring i kontrola kazdego etapu produkcji pozwala
ograniczy¢ straty produkcyjne oraz zapewni¢ wysoka jako$¢ produktow. Bezpo-
srednia korzyscia jest wprowadzenie odpowiednich procedur, ktore gwarantuja
stala, powtarzalng jako$¢ produktu oraz mozliwo$¢ podjecia wspolpracy z krajo-
wymi i mi¢dzynarodowymi sieciami handlowymi.
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Abstract: The article discusses some operating systems and standards in the food industry
and the legal basis for their use. In addition to the mandatory systems introduced in the
food business, also indicates those used on a voluntary basis. It reflects also the informa-
tion systems related to the organization of production as applied to the traceability of
products and systems related to customer relations.
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SENS I WARTOSC ZARZADZANIA
MIEDZYKULTUROWEGO
W ZARZADZANIU MIEDZYNARODOWYM

Katarzyna Lukasik

Politechnika Czstochowska, Wydziat Zagdzania
Katedra Zarzdzania Przedgbiorstwem

Streszczenie:Celem artykutu jest zgbienie istoty i znaczenia zadzania organizagj
oparts na midzykulturowej perspektywie. Przedmiotem badania jest wskazanie na zasad-
nicze kwestie zagglzania organizagj migdzykulturows. Podgte metody badawcze to
analiza literatury i prezentacja przyktadowej sytuacji gdgania m¢dzynarodowego.

Stowa kluczowe:zarzdzania mgdzykulturowe, wielokulturow&, organizacja midzy-
narodowagkspatrianta, kultura organizacyjna

Wstep

W dobie globalizacji, skutecznos¢ emizynarodowego zagdzania staje i
waznym zrédtem przewagi konkurencyjnej dla wieluesizynarodowych korpora-
cji. O przewadze tych organizacji, mos@iadczy chociaby pozyskanie (dzki
wysytaniu os6b mieszkajych poza wikasnym krajem do ¢dzynarodowych za-
dan): nowych rynkéw mgdzynarodowych, rozwijanie i podtrzymywanie kultury
firmy, utatwianie organizacyjnej koordynacji i kontroli oraz przenoszenie nowych
technik, wiedzy i umiejtnosci. W dodatku zadania na ob¢mie 9 réwniez sku-
tecznymi maliwosciami rozwoju, czsto wykorzystywanymi dla zapewniania
pracownikom kierowniczym wyzszego poziomu dojrzatosci praktycznej i meryto-
rycznej.

Bioragc pod uwag strategiczne znaczenie tych zadaieudany transfer moze
by¢ szkodliwy dla organizacji w przysztosci. W zygku z czym organizacjach
dzie ponosi znaczne koszty bezposrednie i pnie ze wzgldu na stan pracow-
nika (np. przez zmniejszone poczucie wiasnej wartosci, pewnosci siebie) i ze
wzgledu na np. zniewana reputagj firmy, utrat mozliwosci gospodarczych).
Jednaz gtdbwnych przyczyn, zwkanych z niepowodzeniem dostosowanéaesis-
patrianta do nowegérodowiska, jest zmierzenieest nowy, oba kultura w miej-
scu przeznaczenia. To problem nie tylko dla pracownika, ale rowifdesamej or-
ganizacji - zargdzanie personelem w warunkach wielokulturégimie jest fatwe.

Pojecie i znaczenie zargdzania miedzykulturowego

Zarzdzanie mgdzykulturowe (z ang. cross - cultural management) pojawia si
tam, gdzie wewnatrz lub na zewnatrz organizacji wysja roznice kulturowe. Ten
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model zarzadzania jest tworem konsekwentnie postepujacych proceséw globaliza-

cji.

Zarzadzanie migdzykulturowe to zarzadzanie pracownikami, ktorzy wywodza
si¢ z réznych grup narodowych i moga mie¢ rozne korzenie, ale kulturowo czuja
si¢ obywatelami jednego spoteczenstwa. Poczatki tego rodzaju zarzadzania miaty
miejsce gldwnie w Stanach Zjednoczonych i innych krajach imigranckich. Row-
niez w Europie, w ktorej obywatele sa bardziej jednorodni etnicznie, ale bardziej
zrbznicowani kulturowo, wystepuje zjawisko zarzadzania migdzykulturowego'.

Problem ten dotyczy w szczegdlno$ci organizacji migdzynarodowych, zwanych
niekiedy organizacjami mi¢dzykulturowymi.

Organizacje migdzykulturowe to takie, w ktorych Wspolistniejq dwie (lub wig-
cej) kultury narodowe i organizacyjne, odzwierciedlane przez*:

funkcjonowanie w kraju goszczacym firmy migdzynarodowej (np. typu franchi-

sing, korporacja transnarodowa, filia, oddzial) powstalej na terenie innego kra-

ju, a wigc stykanie si¢ dwoch lub wigcej kultur narodowych na zewnatrz orga-
nizacji poprzez kontakty z klientami, badanie ich potrzeb, gustow itp.,
dostosowywanie (lub nie) produktu, marketingu i zarzadzania;

— $cieranie si¢ 1 ksztattowanie si¢ dwoch (lub wigcej) kultur organizacyjnych
w obrebie jednej firmy;

— stykanie si¢ dwoch (lub wigcej) kultur narodowych reprezentowanych przez
pracownikoéw o réznych narodowos$ciach i tozsamosciach kulturowych (np. pre-
zes jest Amerykaninem - a pracownicy Polakami). Funkcjonowanie takiej firmy
moze by¢ najezone konfliktami, trudnoSciami i btedami (a w efekcie zwigkszo-
nymi kosztami dziatania), ale moze rowniez przynies¢ ponadprzecigtne rezulta-
ty.

Przebieg wymiany i scalania kultur moze zachodzi¢ jednocze$nie na kilku po-
ziomach:

— (wewngetrznym) migdzynarodowym - tzn. ludzie o réznych narodowosciach
1 tozsamosciach kulturowych spotykaja si¢ w srodowisku profesjonalnym,

— (zewngtrznym) migdzynarodowym - tzn. kultura kraju, w ktorym znajduje si¢
siedziba firmy otwiera si¢ na wpltywy wielkiej zachodniej organizacji (i od-
wrotnie),

— wewnatrzorganizacyjnym - tzn. dwie (lub wigcej) kultury organizacyjne tacza
si¢ w jedna.

N.J. Adler wyréznia trzy modele zarzadzania migdzykulturowego, ktore trakto-
wane sa rowniez jako koncepcje kulturowe. Sa to: koncepcja dominacji kulturowej,
wspolistnienia kulturowego i wspotpracy kulturowej’. Model dominacji kulturowej
zaktada narzucenie kultury korporacyjnej wszystkim jednostkom zagranicznym.
W kolejnym modelu (wspotistnienia kulturowego) wystepuje obok siebie wiele
subkultur przy ograniczonych do minimum interakcjach. Ostatni model (wspotpra-

! Leksykon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 665-667.

% http://akson.sgh.waw.pl/~jh28460/zm.html

3 Adler N.I., Cross - cultural Synergy: The management of cross - cultural organizations, [w:] Trend
and Issues in OD: Current Theory and Practice, W. Burke, L.D. Goodstein (red.), University Asso-
ciates, San Diego 1980, s. 217-219.
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cy kulturowej) zaktada synergi¢ roznych istniejacych w organizacji subkultur oraz
wydobycie z nich najefektywniejszych sposobdw dziatan.

To, jaka forme kultury przysposobi dana organizacja na obczyznie, zalezy od
wielu czynnikdéw, np.: przyjetej strategii, formy i struktury organizacyjnej, czyli
generalizujac od sposobu ekspansji na rynku migdzynarodowym (fuzje, przejgcia,
sojusze strategiczne, greenfiel start, joint venture itd.).

Wiasciwie za warunek swobodnego funkcjonowania organizacji mig¢dzynaro-
dowej mozna by przyja¢ umiejetne potaczenie réznic migdzykulturowych dla stwo-
rzenia obszaru swobodnej wymiany wiedzy w warunkach organizacji uczacej si¢,
jak réwniez korzystanie z nieograniczonej wiedzy i1 przetwarzanie jej szybciej, niz
robi to konkurencja.

Poczgtki zarzadzania miedzykulturowego oraz negocjacje
i kontakty mi¢dzynarodowe

Globalizacja oraz postegp techniczno-technologiczny, przejawiajacy si¢ coraz to
szybszymi sposobami przekazywania informacji, doprowadzity to tworzenia si¢
kontaktow interpersonalnych mig¢dzy ludZzmi, niezaleznie od miejsca, w ktorym
aktualnie znajduja si¢ na ziemi. Granice narodowe i panstwowe coraz bardziej si¢
zacieraly i dalej si¢ zacieraja. Oczywiscie przemieszczanie si¢ ludzi nie zawsze
prowadzito do uczciwych konsekwencji i zamiardéw, stad tez ludzko$¢ doswiadczy-
ta wojen, grabiezy, niewolnictwa itp. Jednak byli i tacy, ktdrzy granice przekraczali
dla prowadzenia interesu, tzn.: handlowcy i kupcy, szukajacy rzadkich dobr, na-
bywcow swoich towarow itd.

Poszukiwanie korzysci i zyskow w handlu z innymi narodami jest powodem
starym 1 wzglgdnie utrwalonym, zmienily si¢ natomiast sposoby oraz rozmiary tej
dziatalnosci. Globalizacja zarzadzania stala si¢ procesem tak waznym, ze mowi si¢
o kolejnej rewolucji gospodarczej. Jej konsekwencja jest powstawanie organizacji
globalnych, czyli takich, w ktore pokonuja granice panstwowe dla ekspansji swojej
dziatalnosci. Stajac si¢ tym samym konkurentem dla podmiotow lokalnie prosperu-
jacych.

Lata osiemdziesiate XX wieku daly poczatek dziedzinie zwanej zarzadzaniem
migdzykulturowym (cross-cultural management). Konieczno$¢ naukowych badan
relacji migdzy kultura a zarzadzaniem, nasilita si¢ w ostatnich latach bardzo znacz-
nie. Wplyneto to na zmiany we wspotczesnym $wiecie: zblizenie Wschod-Zachod,
upadek realnego socjalizmu w wigkszosci krajow Europy Srodkowej, postepujaca
integracjg Wspolnot Europejskich, ekspansjg krajow Azji Potudniowo-Wschodniej,
a nade wszystko - rozwoj korporacji wielonarodowych i globalnych. Liberalizacja
rynkow spowodowala poszukiwanie przez organizacje miejsc na §wiecie do dzia-
fania i rozwijania sig¢, ze wzgledu na szereg przestanek, jak np. nizsze koszty pro-
dukcji, dla uzyskania przewagi technologicznej, organizacyjnej lub marketingowe;j,
czy dla motywow zaopatrzeniowych. Wobec powyzszej sytuacji zaczely niepokoic
menedzerow powazne problemy wynikajace z réznic kulturowych podczas nego-
cjacji i nawigzywania kontaktow.
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Negocjacje i kontakty miedzynarodowe sa ogniwem zarzadzania migdzykultu-
rowego. Wymagaja one zrozumienia roli odmiennych kultur w komunikacji mig-
dzyludzkiej. Wtasnie dostrzezenie tych roznic kulturowych przez kierownictwo
korporacji migdzynarodowych dato poczatek poznania i dalej borykania si¢ z pro-
blemem wielokulturowosci.

Oto kilka przyktadow zachowan typowych dla niektérych narodowos$ci. Na
przyktad Brytyjczycy stwarzaja podczas negocjacji wrazenie grzecznych i opano-
wanych. Potrafia jednak by¢ nieustgpliwi 1 bezwzgledni, co nieraz zaskakuje ich
zagranicznych oponentow. To co rowniez jest charakterystyczne dla tej narodowo-
Sci, to w zasadzie ubodstwianie kultury swojego kraju. Uwagi krytyczne odbieraja
jako nietakt i reaguja nieprzychylnie. Generalnie, przywiazuja mniejsza wage do
przygotowania negocjacji niz np. Amerykanie.

Niemcy natomiast sa stuzbistami, cenia sobie grzecznos¢ i uprzejmos¢, preferu-
ja formg ,,Pan/Pani” z podaniem tytutu lub stanowiska. Szybkie podejmowanie
decyzji to nie ich sposob dziatania. Za to dotrzymuja stowa i mozna na nich pole-
ga¢. Poczucie humoru Niemcow moze by¢ dla obcokrajowcow trudne do zrozu-
mienia. Dla Niemcow negocjacje sa sprawa pryncypialng i nie ufaja rozméwcom,
ktorzy sprawiaja wrazenie beztroskich, jak to ma czgsto miejsce w przypadku
Amerykandw, dla ktérych usmiech, swoboda i pogoda usposobienia sa wazne i na
miejscu niemal wszedzie.

Francuzi sa partnerscy, maja duze poczucie humoru, ch¢tnie operuja symbolami
(czegsto historycznymi), ktore moga by¢ dla innych nacji niezrozumiate. Nie sa
zorientowani na wspolzawodnictwo, niechetnie widza ludzi konfliktowych i nad-
miernie przebojowych. Nie przekonuja ich fakty. Sa bardzo emocjonalni i nie stro-
nia od sporéw. Negocjatorzy francuscy czgsto reaguja emocjonalnie i stosuja
chwyty teatralne. Wprowadzaja w ten sposob w skrgpowanie lub w btad zagranicz-
nych partnerow.

Wskazane powyzej réznice kulturowe pokazuja niekiedy skomplikowana sytu-
acje 1 pole dziatania menedzera. Dlatego wazne jest poznanie kultury dzialania
organizacji zagranicznej, z ktora nawiazuje si¢ wspotprace (lub dokonuje przejecie
itp.) oraz kultury samego narodu, na obszarze ktorego rozwijana bedzie dziatal-
nos¢é.

Zarzadzanie mi¢dzykulturowe jest rowniez sfera, do ktorej sigga si¢, gdy mene-
dzerowie z jednego kraju pragna nauczy¢ si¢ nowych metod i technik dziatania od
wydajnych kolegéw z innych panstw. Nie istnieje jeden, uniwersalny styl zarza-
dzania, ktory sprawdza si¢ we wszystkich panstwach czy organizacjach migdzyna-
rodowych. Taktyka, wobec ktérej menedzerowie podejmuja decyzje, formutuja
irealizuja cele, zalezy bowiem od tego, z jakiej kultury si¢ wywodza i w jakim
kraju dziataja. Kultura, wplywajac na priorytety i postawy pracownikow, wyznacza
odpowiedni do nich system motywacyjny. Wspodtokresla takze styl pracy poprzez
aspiracje i wizje $wiata pracownikow.

Nalezy pamigtac jednak, ze kultura nie jest najwazniejszym czynnikiem wpty-
wajacym na zarzadzanie i funkcjonowanie organizacji. Jest tylko jednym z wielu
elementow jej otoczenia. Menedzerowie dziatajacy na styku kultur powinni by¢
czuli na zréznicowanie pod wzgledem artefaktow kulturowych. Niemozliwe jest
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oczywiscie poznanie wszelkich zasad i rytuatléw przez osobg z zewnatrz. Na szczg-

Scie, nie jest to konieczne. Nie chodzi bowiem o to, by powiela¢ zachowanie in-

nych, lecz by unika¢ razacych gaf. W sytuacjach kontaktow i wspotpracy migdzy-

narodowej nalezy pamigta¢ o tym, jak wazna jest kultura narodowa, a takze o tym,
ze kultury r6znia si¢ migdzy soba. Nalezy podchodzi¢ z szacunkiem do Iudzi po-
chodzacych z innych kultur, pamigtac, ze jesli czego$ nie rozumiemy lub nie zna-
my, to wcale nie oznacza to, ze jest to zte lub niestuszne. To, co dla nas moze by¢
niezwykte czy inne, jest dla ludzi wychowanych w innej kulturze normalne

i oczywiste. Dla nich nasza kultura moze by¢ zagadka czy nawet czyms$ zaskakuja-

cym.

Praca migdzynarodowa wymaga $§wiadomosci istoty kultury i tolerancji. Nato-
miast imitowanie 1 nadmierny zachwyt nie zawsze i niekoniecznie sa wskazane ze
wzgledu na dazenie do efektywnosci w biznesie, a takze z powodoéw spotecznych.
Ani kulturowa supremacja, ani bierne dostosowanie sig nie sa wigc wskazane.

W Polsce praca jest traktowana gtownie jako sposéb zdobywania srodkow na
zycie, na utrzymanie rodziny. Ma przede wszystkim warto$¢ instrumentalng. Pot-
nocnoamerykanska kultura narzuca pozytywny stosunek do zycia - niedobrze jest
by¢ niezadowolonym, zmartwionym czy smutnym. W Polsce zrzedliwos¢ i narze-
kanie nie jest kulturowo oceniane negatywnie, a melancholia moze kojarzy¢ si¢
z warto$ciami pozytywnymi, takimi jak romantyzm lub bogate zycie wewnetrzne.*

Migdzynarodowy menedzer powinien zatem w miar¢ pojawiajacych si¢ potrzeb
konsultowa¢ problemy, ktore dotycza roznic kulturowych. Obecnie na rynku dziata
bardzo wiele korporacji migdzynarodowych, ktére maja z tym problem, a negocja-
cje oraz kontakty migdzynarodowe pomagaja zrozumie¢ roéznice kulturowe, ktore
pojawiaja si¢ w komunikacji migdzyludzkiej. Powinno si¢ réwniez nawigzywac
nowe znajomosci, poniewaz daje to mozliwo$¢ korzystania z wiedzy innych lub jej
wymiany, czyli wspolnego uczenia sig.

Wszystkie zmiany, jakie zachodza w organizacjach ze wzglgdu na dostosowanie
do innych kultur, maja za zadanie prowadzi¢ do zwickszenia efektywno$ci w za-
kresie funkcjonowania firmy. Zadaniem zarzadzania mi¢dzykulturowego jest réw-
niez znajdowanie nowych krajow ze wzgledu na inwestorow zagranicznych. Istnie-
ja dwa modele zarzadzania miedzykulturowego™:

— model globalny, w ktorym najwazniejsza jest obecnos$¢, w jak najwickszej ilosci
miejsc; staramy si¢ dostosowywac¢ do wszelkich nowinek pojawiajacych si¢ na
rynku;

— o zmnigjszajacych si¢ wzorcach, gdzie staramy si¢, aby najbardziej popularne
produkty nie braty pod uwagg lokalnych dostosowan.

Menedzerowi powinno zaleze¢, aby firma, w ktorej pracuje mogta dziata¢ na
skale¢ miedzynarodowa. Nalezy przy tym uwzgledni¢ ponizsze zasady zarzadzania
mig¢dzykulturowego:

4 M. Kostera, Zarzqdzanie miedzykulturowe, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, A.XK. Kozminski,
W. Piotrowski (red.), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 523-525.

> A. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 588-592.
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— wszelkie wzorce zarzadzania powinny opierac si¢ na przetestowanych juz stan-
dardach;

— sita, ktora prowadzi do ujednolicenia korporacji, sa wspdlne przekonania oraz
wartosci;

— jednym z kluczowych czynnikoéw sukcesu w organizacji jest posiadanie rozno-
rodnej puli talentow, ktdrej nie jesteSmy w stanie zastapi¢ poprzez zadne syste-
my budowy wiedzy.

Aspekt spoteczno-kulturowy jest do§¢ wazny w momencie, kiedy organizacja,
wchodzac na nowy rynek chce uniknaé dalszych nieprzyjemnosci i komplikacji
transferu personel. Menedzerowie zastanawiaja si¢, w jaki sposob polaczyé oby-
czaje oraz przyzwyczajenia panujace w wielu regionach i dobra¢ do nich odpo-
wiednia strategi¢ zarzadzania. Migdzynarodowy menedzer powinien w miarg po-
jawiajacych sie potrzeb konsultowaé problemy, ktore dotycza roznic kulturowych.
Obecnie na rynku dziata bardzo wiele korporacji migdzynarodowych, ktore majq
z tym problem. Priorytetowym dziataniem organizacji migdzynarodowe;j jest pod-
danie szczegdlowej analizie zachowan spotecznosci przed wejsciem na nowy ry-
nek, aby nie spotkac si¢ z odrzuceniem ze wzgledu na brak tolerancji kulturowe;j.
Od bardzo dawna menedzerowie zastanawiaja sig, w jaki sposob potaczy¢ obyczaje
oraz przyzwyczajenia panujace w wielu regionach i1 dobra¢ do nich odpowiednia
strategie¢ zarzadzania.

Juz na poziomie rekrutacji miedzynarodowego pracownika wylanianie najlep-
szych pracownikéw odbywa si¢ ze wzgledu na posiadane kwalifikacje, doswiad-
czenie, ale takze ze wzgledu na pewne cechy umozliwiajace zaaklimatyzowanie si¢
w nowym otoczeniu. Tymi cechami sa°:

— kompetencje techniczne - determinuja osiagnigcie sukcesu, zwlaszcza w pracy
za granica, gdzie odleglos¢ od centrali utrudnia konsultowanie si¢ ze wspotpra-
cownikami i specjalistami, a takze ogranicza przeprowadzenie ekspertyz tech-
nicznych;

— cechy osobowe, zdolnosci interpersonalne - decyduja o efektywnosci kontaktow
ze wspoOlpracownikami, przelozonymi, podwladnymi i innymi osobami zaanga-
zowanymi w dziatalno$¢ firmy, a takze z klientami; praca za granica wymaga
posiadania tych cech ze wzgledu na szybsza adaptacje do zycia i pracy w no-
wym srodowisku, wsrod ludzi reprezentujacych inny system warto$ci, inne
przekonania, obyczaje, sposoby zachowan, a czasem roéwniez inne sposoby
prowadzenia biznesu;

— umiejetnosci pozwalajqce na radzenie sobie w nowym otoczeniu - sa niezbedne
do szybkiego identyfikowania probleméw zwiazanych z zarzadzaniem, zwiaz-
kami zawodowymi, konkurencja czy klientami i radzenie sobie z tymi proble-
mami; dla wlasciwego rozwiazywania problemow przez ekspatrianta na obcym
rynku niezbe¢dne jest zrozumienie systemu oraz zasad funkcjonowania organi-
zacji na rynku migdzynarodowym;

M. Borg., A-W. Harzing, Composing an international staff, [w:] The International Human Resource
Management, An Intergrated Approach, A-W. Herzing, J. Van Ruysseveldt (red.), Sage Publications.
London 1995, s. 187-188.
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— sytuacja rodzinna - bardzo czgsto prowadzi powazne ograniczenie mozliwosci
podjecia pracy za granica, poniewaz nie tylko ekspatrianci, ale takze rodzina
zmienia miejsce zamieszkania; problem ma zdecydowanie mniejsze znaczenie,
jesli partner ekspatrianta jest takze nastawiony na karier¢ migdzynarodowa.
Ponadto wyrozniamy mig¢dzykulturowe kompetencje, czyli umiejgtnosci i atry-

buty, ktore menedzerowie musza rozwija¢ dla osiagnigcia celow w migdzynaro-

dowym $rodowisku. Wsrdd tych umiejetnosci wyrézniamy:

— $wiadomos¢ wartos$ci kulturowych;

— umiejetnos¢ regulowania negocjacji, komunikacja i tworzenia zespotéw mig-
dzynarodowych oraz zarzadzania nimi;

— migdzynarodowe umiejgtnosci przywodcze.

Na zarzadzanie migdzykulturowe sktadaja si¢ bardzo czesto negocjacje oraz
kontakty miedzynarodowe. Pomagaja one zrozumie¢ rdznice kulturowe, ktore po-
jawiaja si¢ w komunikacji migdzyludzkiej. Warto jest rowniez nawiazywaé nowe
znajomosci, poniewaz zawsze mozna sig¢ czego$ ciekawego nauczy¢, co nie jest tak
powszechnie stosowanie jak w naszych kregach kulturowych. Nie tylko mozemy
bra¢ przyktad z innych tradycji czy obyczajow, ale oczywiscie moga one rowniez
stuzy¢ jako przestroga, czyli czego nie nalezy wykorzystywac.

Biorac pod uwage zdobywanie doswiadczenia i cennej wiedzy, mozemy zarza-
dzanie mi¢dzykulturowe traktowac¢ jako sfer¢ edukacyjna. Wszystkie zmiany, jakie
zachodza w organizacjach ze wzgledu na dostosowanie do innych kultur, maja za
zadanie prowadzi¢ do zwigkszenia efektywno$ci w zakresie funkcjonowania firmy.
Zadaniem zarzadzania migdzykulturowego jest rowniez znajdowanie nowych kra-
jow ze wzgledu na inwestorow zagranicznych.

Zarzadzanie mi¢gdzykulturowe w organizacji Infosys BPO Poland

Infosys’ to firma indyjska zatozona w 1981 roku. Obecnie zatrudnia 100 tys.
0s6b w 50 oddziatach znajdujacych si¢ w krajach europejskich, azjatyckich, obu
Ameryk i Australii. Obecnie firma jest liderem branzy BPO®, globalnym dostawca
zintegrowanych ustug doradztwa biznesowego i technologicznego, outsourcingu
iIT.

W 2007 roku Infosys BPO Ltd. zakupit od holenderskiego Philipsa Europejskie
Centrum Ustug znajdujace si¢ w Lodzi. Spotka Infosys BPO Poland $wiadczy
ustugi outsourcingowe dla klientow z 24 krajow Europy. Do ustug tych naleza:
ustugi finansowo-ksiggowe, audyty, usprawnienia i analizy biznesowe, doradztwo

7 J. Pszczotkowska, Azjatycki tygrys w £odzi, Personel i Zarzadzanie 2010, 2/239 luty, s. 32-35.

8 Business Process Offshoring (BPO) to nazwa sektora ustug, w ktérym miedzynarodowe koncerny
zlecaja realizacjg wybranych dziatan przedsigbiorstwom, nowo utworzonym oddzialom za granica.
Dziatanie takie pozwala firmom obnizy¢ koszty pracy, a jednoczesnie korzystaé z czesto silniejszego
potencjatu ludzkiego znajdujacego si¢ w danym panstwie - lokalizacji docelowej. Nizsze koszty
operacyjne nie sa jednak gtdéwnym czynnikiem motywujacym firmy do projektéw typu BPO. Poten-
cjat ludzki, tzw. ,,HR pool” - dostgpnos¢ oraz jakos¢ wysoko wykwalifikowanej kadry staje sig prio-
rytetowym czynnikiem w wyborze lokalizacji inwestycyjne;j.
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biznesowe i technologiczne oraz zakupy. Ponadto ustugi biznesowe prowadzone sa
w 11 jezykach obcych z wykorzystaniem 800 specjalistow.

Powstate w 2003 roku Centrum osiagne¢to bardzo wysoki poziom profesjonali-
zmu w obstudze firmy Philips w calej Europie. Wysokiej jakosci ustugi, $wiadczo-
ne przez mtoda kadre, zaangazowanych w dziatanie pracownikow, przynosilty
firmie profity. A holenderska kultura pracy, przejawiajaca si¢ m.in. bezposrednim
stylem komunikacji i wysoka dyscyplina, odpowiadata ambitnym konsultantom
z Polski.

Wraz z przejSciem Centrum w rece indyjskiego lidera branzy - Infosys BPO
Ltd, pracownicy Infosys BPO Poland postawieni zostali przed nowymi wyzwania-
mi. Ich ustugi nie koncentrowaty si¢ juz tylko na Philipsie, ale rowniez na innych
klientach z zewnatrz. Wymusito to poszerzenie kompetencji, a tym samym znajo-
mosci jezykow obcych. Szukano nowych rozwiazan w obszarze bezpieczenstwa
danych nowych klientow. A co najwazniejsze, zwrocono uwage na roznice kultu-
rowe, wynikajace z wysokiego kontekstu kulturowego, odmiennego, wieloznacz-
nego stylu komunikacji. Zacz¢to poszukiwac rozwiazan w tym obszarze, dla efek-
tywnej i spojnej komunikacji z konsekwencja dla utrzymania oraz osiagania coraz
to lepszych wynikow dziatalnosci.

Kontakty interpersonalne konsultantow z tddzkiego Centrum z pozostatymi
cztonkami migdzynarodowych zespotdéw polegaly gtownie na codziennych roz-
mowach za pomoca narzedzi teleinformatycznych. Poza tym konsultanci podrézuja
po calym $wiecie, po to aby realizowa¢ projekty zlecone przez klienta, a takze by
kierowa¢ grupa obcych kulturowo ludzi. Dla konsultantdow wyzwaniem stala si¢
zatem wspotpraca z osobami z réznych kultur, ktérych czgsto charakteryzuje od-
mienny jezyk, kolor skory, sposob organizacji pracy, poziom kompetencji zawo-
dowych, zaangazowania, priorytetow itp. Wdrozenie si¢ w nowy styl zarzadzania
migdzykulturowego wymagat czasu, tolerancji i elastycznosci dziatania kierowni-
kow zespotéw migdzynarodowych. Zglebiano sposob zarzadzania, w tym pode;j-
mowania decyzji, umiejetnosci komunikowania wspotpracownikow w Indiach, dla
wspolnego wypracowania rozwiazan i wdrazania ich pomimo wystepujacych roz-
nic kulturowych.

Pracownicy todzkiego Centrum zaczeli przechodzi¢ szkolenia majace na celu
przyblizenie im kultury Indii oraz samej kultury organizacyjnej Infosys. Szkole-
niami zajgla si¢ kadra kierownicza oraz koordynatorzy ds. komunikacji wewngtrz-
nej 1 PR oraz dzialu personalnego. Zapoznanie z nowa kultura odbywato si¢ przez
szkolenia wewnetrzne, wydarzenia majace na celu popularyzacje wiedzy o Indiach
wsrod spotecznosci lokalnej, a takze szkolenia zewnetrzne 1 konsultacje poswigco-
ne komunikacji w $rodowisku migdzykulturowym. Szkolenia dotyczace pracy
w srodowisku migdzykulturowym w firmie Infosys BPO Poland musza przejsé¢
WSZySCy pracownicy w pierwszym potroczu zatrudnienia. Istnieje dla nich rowniez
mozliwo$¢ nauki komunikacji migdzykulturowej za pomoca platformy e-lear-
ningowej. Do 16dzkiego oddziatu Infosys przybywaja takze trenerzy z Indii, ktorzy
chetnie dziela si¢ wiedza na temat kultury indyjskie;j.

Warsztaty komunikacji migdzykulturowej zostaty opracowane w dwoch warian-
tach, tzn. dla osob, ktére maja codzienny kontakt z pracownikami z Infosys w In-
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diach, oraz dla pracownikéw wszystkich szczebli zarzadzania wyjezdzajacych
stuzbowo do Indii (poszerzone o wiedzg przydatna do swobodnego poruszania si¢
po Indiach). Wstepnie projektem objeto 100 0sob, ale planowane sa rowniez dalsze
szkolenia w przysztosci. Struktura powyzszych szkolen byla taka sama, obejmowa-
la analizowanie zagadnien dotyczacych spotkan interpersonalnych, emaili lub roz-
moéw telefonicznych, ktore dla niektorych stanowily pewna trudnosé. Nastepnie
problemowe sytuacje podlegaly dyskusji z trenerem, poszukiwaniu samodzielnie
rozwiazan i podaniu wyjasnienia przez trenera. Na zakonczenie kazdej sesji szko-
leniowej wylawiane zostaja praktyczne wnioski.

Przyktadajac wiele staran do poznania, przez pracownikow oddziatu, kultury
indyjskiej, Infosys BPO Poland organizuje konkursy na temat znajomosci firmy
Infosys, jak i samych Indii. Infosysy BPO Poland, chcac rowniez przyblizy¢ kultu-
re indyjska spotecznoséci miejscowej, organizuje w Lodzi festiwal filmowy Infosys
BollyLodz Kino Letnie.

Ponadto w firmie pracuje zespot majacy za zadanie analiz¢ specyfiki kultury
organizacyjnej Infosys wraz z uwzglednieniem wptywu atrybutow kultury polskiej
i indyjskiej na jej ksztatt. Takze pracownicy maja dostgp do firmowej biblioteki
oraz Intranetu dla samodzielnego poszukiwania interesujacych tematéw dotycza-
cych kultury indyjskiej.

Whioski

Podsumowujac, zarzadzanie migdzykulturowe jest dziedzing nauki, ktora zaj-
muje si¢ najogolniej méwiac badaniem zwiazkéw pomigdzy zarzadzaniem a kultu-
ra. Celem tego procesu jest dazenie do tego, aby zbudowac ujednolicona kulture
organizacyjna. Zarzadzanie migdzykulturowe jest priorytetowym dziataniem orga-
nizacji, w ktorych pojawiaja si¢ ludzie wywodzacy si¢ z r6znych grup etnicznych
o r6znych korzeniach. Ten typ zarzadzania jest konieczny w dzisiejszym modelu
przedsigbiorstwa, ktore prowadzi interesy na rynku mi¢dzynarodowym. Jest ono
scisle zwiazane z rozszerzaniem rynku, zakladaniem przedstawicielstw i filii za-
granicznych, zatrudnianiem pracownikow réznych narodowosci oraz prowadze-
niem interesdw z innymi nacjami. Zarzadzanie mig¢dzykulturowe nie jest latwe.
Zaktadanie filii w panstwie sasiadujacym wiaze si¢ ze znajomos$cia pewnych zwy-
czajow tam panujacych i wspolpraca z zatrudnionymi tam pracownikami jest wte-
dy tatwiejsza. Rzecz ma si¢ zgota odmiennie, jesli filia jest zaktadana no drugim
koncu $wiata. W tym wypadku znajomos$¢ kultury jest mniejsza, a miejscowe zwy-
czaje sa czgsto zupeie niezrozumiate, a co za tym idzie - rosnie stopien trudnosci
zarzadzania taka filig 1 rodzi si¢ potrzeba zatrudnienia menedzera o odpowiednich
kwalifikacjach. Wazne jest, zeby nie réznicowac si¢ juz na poziomie tozsamosci,
tzn. my Polacy, oni Niemcy itp. Nie doszukiwa¢ si¢ odmiennosci kulturowe;j, ktora
prowadzi do niezdrowej rywalizacji i kontrowersji. Nalezy dazy¢ do tego, co jest
zbiezne, podobne, i czerpac z tego najwigcej korzysci dla wlasnego rozwoju i roz-
woju organizacji. Tak jak podaje opisana wczesniej sytuacja w organizacji Infosys
BPO Poland, jest mozliwe odpowiednie przygotowanie pracownika do pracy
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w warunkach wielokulturowego otoczenia i zarzadzanie nim przez stale uwzgled-
nienie wigzi kulturowych.
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Abstract: This article aims is to explore the nature and importance of the organization's
management based on cross-cultural perspective. The object of study is an indication of
the fundamental issues the organization of intercultural management. Taken research me-
thods is an analysis of literature and presentation of the exemplary case of international
management.
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PRZEGLAD WYBRANYCH MODELI ROZWO]JU
WSPOLCZESNYCH PRZEDSIEBIORSTW

Agnieszka Puto, Katarzyna Brendzel-Skowera

Politechnika Czgstochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem

Streszczenie: W artykule skupiono uwagg na przegladzie literaturowym wazniejszych
teorii dotyczacych modeli rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw. Czytelnik poza cha-
rakterystyka klasycznych liniowych modeli ma mozliwo$¢ zaznajomienia si¢ ze zinte-
growanym modelem rozwoju organizacji. Celem pracy jest syntetyczne ujgcie zagadnien
dotyczacych modeli rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: rozwoj, kryzys, teorie rozwoju, cykl zycia przedsigbiorstwa, model
efektywnosciowy

Wprowadzenie

Teoretykom i praktykom zajmujacym si¢ zagadnieniami zarzadzania udalo sig
wyodrebni¢ i opisaé wiele prawidtowosci rozwoju charakterystycznych dla wigk-
szo$ci przedsigbiorstw. Duzo miejsca w literaturze poswigca si¢ teoriom wzrostu,
traktujacym przedsigbiorstwa na wzor zywych organizméw, ktore przechodza po-
szczegodlne etapy zycia - narodziny, wzrost, dojrzewanie i starzenie sig.

Wybrane modele rozwoju przedsi¢biorstwa

Definicja fazowych modeli cyklu zycia organizacji opracowana przez S. Hanksa
mowi, ze jest to unikatowa konfiguracja zmiennych zaleznych od kontekstu i struk-
tury organizacji.' Podstawowe zalozenia teorii cyklu Zycia opieraja si¢ na specy-
ficznych problemach i konfliktach, jakie napotykaja wlasciciele przedsigbiorstw
w poszczegolnych fazach oraz na koniecznosci dostosowywania si¢ do zmieniaja-
cej sig, wraz z rozwojem organizacji, sytuacji w firmie. Przezwycigzenie pojawiaja-
cych si¢ problemow i konfliktow prowadzi zazwyczaj do nowego stadium rozwoju.

Teoretycznych ram do badania rozwoju przedsigbiorstwa dostarczaja teorie
rozwoju organizacji, np. cykl zycia przedsigbiorstwa, okre§lane tez mianem teorii
fazowych. Rozwoj fazowych teorii rozpoczal si¢ w latach sze$¢dziesiatych ubie-
glego stulecia, gdy McGuire” opracowat na podstawie teorii wzrostu Rostowa mo-
del fazowego wzrostu w firmie. Od tego czasu powstato kilkanascie modeli opisu-
jacych rozna liczbg faz o odmiennych nazwach. W opinii A. Stabryly ,autorzy

' S. Hanks, C. Watson, E. Janses, G. Chandler, Tightening the Life-Cycle Construct: A taxonomic
Study of Growth Stage Configurations, High-Technology Organizations, Entrepreneurship Theory
and Practice, Winter 1993, s. 5-29.

% J. McGuire, Factors affecting the growth of manufacturing firms, Seattle: Bureau of Business Re-
search, University of Washington 1963.
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powstatych dotychczas modeli niejednoznacznie okreslaja analizowany proces
zmian w firmie’®. Malo miejsca poswiecono w literaturze probom wyjaénienia
terminologii uzywanej do okreslania tej grupy teorii. Najczg$ciej stosuje si¢ za-
miennie pojgcia: fazy cyklu zycia, fazy rozwoju lub tez fazy wzrostu. ,,Tymczasem
- jak dalej podkresla A. Stabryla - z badawczego punktu widzenia, nie jest to obo-
jetne™. Teorie cyklu zycia opisuja etapy Zycia firmy od narodzenia az do $mierci
(np. model Adizesa). Z kolei modele faz rozwoju skupiaja si¢ przede wszystkim na
rozwoju czy wzroscie organizacji. Obejmowac powinny zatem tylko pewien wy-
ciek zycia przedsigbiorstwa (np. modele: L. Greinera czy tez N. Churchillai V. Le-
wisa).

Nalezy podkresli¢, iz w przypadku modeli faz rozwoju czy wzrostu przedsig-
biorstwa autorzy opisuja oprocz faz rozwoju czy wzrostu rowniez fazy zatozyciel-
skie. Z drugiej strony - o czym pisat W. Gartner - sposdb wprowadzenia firmy na
rynek odgrywa istotna rolg dla jej pdzniejszego dziatania, a przede wszystkim roz-
woju czy wzrostu’. ,,W rzeczywistosci teorie faz rozwoju (wzrostu) dotycza okresu
od momentu zatozenia firmy do osiagnigcia przez nig dojrzatosci zasobow, nato-
miast teorie cyklu zycia obejmuja cate zycie firmy, tacznie z jej upadkiem (zaprze-
staniem dziatalno$ci)™ (rys. 1).

zalozenie

firmy dojrzatos¢
pomyst upadek

Ny,
>

— ——
Faza Faza Faza
przedzatozycielska rozwoju (wzrostu) schytkowa
~ I
Fazy cyklu zycia

Rys. 1. Fazy cyklu zycia a fazy rozwoju (wzrostu) firmy

Zrédlo: A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 53

Autorzy poszczegdlnych modeli stosuja rozne nazwy dla poszczegdlnych faz,
chociaz czgsto oparte sa one znaczeniowo na zmianach, jakie zachodza w organi-
zacjach, np. zaistnienie, przezycie, wzrost, ekspansja, dojrzatos¢ itp. Modele réznia
si¢ rowniez iloScia faz, ich liczba nie jest bowiem zdeterminowana. Mozna spotkaé
si¢ z modelami zaréwno trzyfazowymi (np. Thaine, Mitzberg), pigeciofazowymi
(np. McGuire, Greiner, Churchill i Lewis), jak i dziesi¢gciofazowymi (np. model
Adizesa).

3 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow 2002, s. 52.

* Ibidem.

> W. Gartner, 4 conceptual framework for describing the phenomenon of new venture creation, Acad-
emy of Management Review 1985, no 10 (4), s. 696-706.

8 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 53.

81



Tabela 1. Wybrane koncepcje rozwoju przedsi¢biorstwa

211;(5 Charakterystyka modelu Fazy Kluczowe czynniki wzrostu
1 2 3 4
1. Mata firma

McGuire
(1963)

Wzrost od tradycyjnie matej firmy do
masowej produkceji wraz z przejsciem
do profesjonalnego zarzadzania.

. Planowanie wzrostu
. Rozpoczgcie wzrostu,

lub odejscie od dotych-
czasowych warunkow

. Wprowadzenie profesjo-

nalnego zarzadzania

. Produkcja masowa

Nie zostaty okreslone

Kazdy z etapéw rozwoju charakteryzu-
je sig nie tylko innymi celami realizo-

Q & | wanymi przez zarzadzajacych, ale 1. Walka o przetrwanie Pozycja wiasciciela, struktura
'ES & | réwniez odmiennymi problemami do 2. Dynamiczna mtodos¢ organizacyjna, zasady funk-
B T | rozwiazania w procesie zarzadzania, 3. Ekspansja cjonowania.
typami struktur organizacyjnych, zasa-
dami funkcjonowania.
H. Mitzberg cykl zycia przedsigbiorstw
PN dzieli na kilka etapéw. Na poczatku
5 | cyklu organizacja charakteryzuje sig 1. Prosta struktura
T | strukturg bardzo prosta. Nastgpnie 2. Mechaniczna Stopien skomplikowania
%‘) przechodzi przez etap klasycznej, biurokracja s truljctu or aI;izac e
= | mechanicznej biurokracji, ktéra z kolei | 3. Profesjonalna ry org e
~§ przeksztatca si¢ w bifurkacjg profesjo- biurokracja
nalna z dominujaca rola specjalistow
i analitykow.
_ | Firma rozwija si¢ do momentu wysta- 1. Kreacja produktu
Q _— o . .
5 |pema .kryzysu, ,OdPOWIa(.iaJ acemu fazie i rynku Wiek i wielkos¢ przedsigbior-
= | rozwoju. Pomyslne rozwiazanie tego ; . ..
T | krvzvsu. polesaiaceeo na zmianach 2. Kierowanie stwa, faza ewolucji
g yzysu, polegajaces 3. Delegowanie i rewolucji, wspotczynnik
£ | w firmie, prowadzi do dalszego wzrostu. 4. Koordynowanic wzrostu branzy
5 | Sposob rozwiazania kryzysu determinu- | o’ .
RN . 5. Wspodtpraca
je nastgpna fazg i nastgpny kryzys.
Czynniki zwiazane z firma:
zasoby finansowe, osobowe,
systemowe (zaawansowanie
informacji, planowania
i kontroli), biznesowe (relacje
" z klientami i dostawcami,
= 1 Istnienic udzial w rynku, procesy pro-
! : . dukeyjne i dystrybucyjne).
il L 2. Przetrwanie S
= & | Firma rozwija sig, przechodzac przez 3. Sukces Czynniki zwigzane
= 2 | piet faz. ’ . z wiascicielem: jedno$¢ celow
S~ 4. Rozpoczgcie wzrostu . . .
5 5 Doirzalodé b biznesowych i osobistych,
2 . Dojrzato$¢ zasobow . . P
&) umiej¢tnosci wlasciciela

w zakresie marketingu, wyna-
lazczosci, produkcji, dystry-
bucji, umiejgtnosci menedzer-
skie i che¢ wiasciciela do
delegowania, umiejgtnosci
strategiczne
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1 2 3 4
1. Przedzatozycielska
2. Niemowlectwo
Model opisuje wzrost firmy przez 3 Wz_rost .
L 4. Dojrzewanie L - .
% & | pryzmat formalizacji polityki i proce- 5 Rozkwit Przedsigbiorczosé, utrzymanie
;g & | dur. Charakteryzuje potrzeby przywod- 6. Stabilnoé elastycznosci oraz integracji
< T | cze w poszczegdlnych fazach oraz ’ pracownikow z firma
istotg zarzadzania. 7. Arystokratyczna
¢ A ’ 8. Wczesna biurokracja
9. Biurokracja
10. Smier¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie

A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii

i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 54 i 55,
A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2007, s. 84

Struktura modeli i sposéb ich opisu w poszczegélnych modelach jest podobna.
W wigkszosci modeli wyrdznia si¢ nastgpujace fazy rozwoju (rys. 2):
— faza narodzin (budowy) i walki o przetrwanie,

— faza mtodosci (wzrostu),

— faza dynamicznego wzrostu (ekspansji),

— faza konsolidacji (dojrzatosci),

— faza schytku (likwidacji lub odnowy).

1 1 1 1 1
Faza ' Faza ' Faza ' Faza ' Faza !
1 1 ] . . 1 1
narodzin ! milodosci |  eckspansji | konsolidacji ' schylku !
= | | | | |
\% I I I I I
9 | | | | |
< 1 1 1 1
N ' ! | ! ! odnowa
’ 8 ! I I )
o | | | [ [
£ | | | | |
. 9 1 1 1 1 1
N | | | | |
A~ ; | | | |
I I I I I
! ! ! ! 'likwidacja
1 1 1 1 1
1 1 1 1
Wiek przedsigbiorstwa

Rys. 2. Fazowy cykl zycia przedsi¢biorstwa - ujecie klasyczne

Zrodto: Opracowanie wiasne

Poszczegolne fazy opisywane sa pod katem kilku aspektow, tak by mozna byto
przeprowadzi¢ analizg catoksztaltu zmian zachodzacych w organizacji przechodza-
cej do kolejnych faz rozwoju. Niezaleznie od autora, struktura modelu i jego opis
z reguly oparty jest na nastepujacych kryteriach’:

" F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj malych i Srednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing

Group, Gdansk 2004, s. 103.
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— stylu zarzadzania i struktury organizacji,

— problemach marketingowych,

— pozyskiwaniu funduszy,

— gloéwnych strategiach,

— zaangazowaniu wlasciciela w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

Analiza powyzszych aspektow opisywanych w poszczegolnych modelach roz-
woju organizacji pozwala na sformutowanie wniosku dotyczacego podstawowych
zmian w firmie przechodzacej do wyzszych faz: firma przechodzi od organizacji
mato sformalizowanej, do profesjonalnie zarzadzanej, majacej czgsto charakter
korporacji®.

Najbardziej unikalne podejscie do zagadnienia cyklu zycia przedsigbiorstwa
przedstawil L. Greiner’. Istota modelu polega na przedstawieniu rozwoju przedsie-
biorstwa jako wystgpujacych na przemian procesow ewolucji i rewolucji. Model
tworzy uzyteczne z punktu widzenia kierownictwa narze¢dzie analizy stadium roz-
woju przedsigbiorstwa. Z jednej strony prezentuje typowe dla gospodarki rynkowe;j
stadia rozwoju firm, z drugiej daje mozliwo$¢ analizy pozycji wlasnej organizacji
w ramach cyklu rozwoju firm i stwierdzenia na tej podstawie, ktore problemy zo-
staty juz rozwiazane, ktore za$ stanowia wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Przez
to mozliwa jest analiza przyczyn stagnacji firmy i okre§lenie zmian koniecznych
do wprowadzenia w celu wyjscia z kryzysu. Stad w pracy przyblizona zostanie
wilasnie ta koncepcja rozwoju organizacji.

W Sciezce rozwoju firmy L. Greiner wyrdznia pig¢ kolejnych faz oraz pigé
momentow krytycznych, ktore poprzedzaja jej przejscie z jednej fazy do drugiej
(rys. 3). Kazda faza konczy si¢ jakby swoista rewolucja, bedaca odpowiedzia na
pojawiajacy si¢ kryzys. Przezwycigzenie kryzysu wprowadza przedsigbiorstwo
w nowa fazg rozwoju. Kazda faza jest kontynuacja poprzedniej i przyczynkiem
kolejnej. Parametrami wplywajacymi na to, w ktorej fazie rozwoju znajduje sig
organizacja, sa: wiek 1 wielko$¢ organizacji oraz dynamika sektora.

Pierwsza faza odznacza si¢ kreatywnos$cia i przedsigbiorczo$cia. Dzigki temu,
ze jest niewielu pracownikow, komunikacja moze by¢ nieformalna. Zatozyciele
firmy sq raczej wynalazcami i przedsigbiorcami niz menedzerami. Pierwszoplano-
wym zadaniem jest wytwarzanie wyrobow, udane wejscie na rynek i utrzymanie
si¢ na nim. Wraz ze wzrostem obrotu przedsigbiorstwo powigksza sig, przyjmujac
nowych pracownikow. Jednak przedsigbiorcze kierownictwo, skupiajace calg ener-
gie na produkcji i marketingu, nie ktadzie wystarczajacego nacisku na problemy
organizacji pracy. Brak sformalizowanej hierarchii, podziatu zadan, odpowiedzial-
nosci oraz procedur dziatania prowadza do pierwszego kryzysu, kryzysu przy-
wodztwa. Organizacja poniekad pada ofiarg swojego sukcesu. Wigksze zatrudnie-
nie powoduje koniecznos¢ formalizacji dziatania i odejscia od dotychczas

8 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 55.

° L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 1972, No
7-8; R. Lessem, Global Management Principles, Prentice Hall, New York, 1989, s. 436; J. Penc,
Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa 1999, s. 99-102; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem
organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
1998, s. 71; M. Holstein-Beck, By¢ albo nie by¢ menedzerem, INFOR, Warszawa 1997, s. 26-30.
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stosowanych rozwigzan. Pojawia sig¢ potrzeba posiadania profesjonalnej kadry
zarzadzajacej. Czesto okazuje sig, ze zalozyciele nie sa w stanie zmieni¢ stylu za-
rzadzania, wigc musza pozwoli¢ sobie na oddanie czesci kontroli nad organizacja
w rgce innych (np. specjalnie zatrudnionych dyrektoréw zarzadzajacych).

STADIA ROZWOJU ORGANIZACII
) Fazal Faza Il Faza Il Faza IV Faza V Kryzys
duza kreatywnosci iukierunkowania; decentralizacji | Koordynacji ;| wspolpracy [emocjonal
1 monitoringu
- Kryzys biuro
= ..
@) kracji
S .
= Kryzys ozwdj przez
g kontroli wsplprace
[=4
) .
b Kryzys“ kOZW(;)_] przez
¥4 autonomii oordynacjg
é Kryzys Rozwoj przez
; prrywodztwa decentralizacjg
zrost przez
. ukierunkowa-
mata RoZwoj przez nin
eatywnosc
mtody WIEK ORGANIZACIJI dojrzaty

Rys. 3. Fazy rozwoju organizacji wg L.E. Greinera

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Holstein-Beck, By¢ albo nie byé menedzerem,
INFOR, Warszawa 1997, s. 28; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki,
modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 72

W drugiej fazie nastepuje okreslenie kierunku rozwoju organizacji i precyzyjne
sformutowanie celéw i jednocze$nie wzrost stopnia jej formalizacji 1 hierarchiza-
cji."” Pojawiaja si¢ zasady, procedury postepowania, budzety. W efekcie rodzi si¢
precyzyjna struktura przedsigbiorstwa wraz z przypadajacymi na nia jednostkami
iich zadaniami. Pracownicy zaczynaja by¢ w wigkszym stopniu przypisani do
konkretnego typu dziatan. Pojawia si¢ hierarchia oraz formalna komunikacja.
Z czasem okazuje sig, ze procedury, ktore pozwolity na bardziej produktywne wy-
korzystywanie energii pracownikow zaczynaja ich krepowac. Kryzys autonomii
pojawia si¢ w momencie, gdy silne kierownictwo nadmiernie ogranicza kompeten-
cje 1 nie chce przekazaé czgsci uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikom niz-
szego szczebla. Nastepuje centralizacja uprawnien decyzyjnych na najwyzszym

197, Penc, Innowacje ..., op. cit., s. 101.
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szczeblu."' Do przezwycigzenia tego kryzysu potrzebna jest decentralizacja upraw-
nien. Jest to warunkiem niezbednym, umozliwiajacym przej$cie przedsigbiorstwa
do trzeciej fazy.

Jezeli organizacji uda sig przezwycigzy¢ kryzys braku autonomii i kierownic-
two umozliwi pracownikom podejmowanie samodzielnych decyzji, struktura orga-
nizacyjna staje si¢ bardziej zdecentralizowana. Przeniesienie uprawnien ,,w dot”
odciaza kierownictwo naczelne i pozwala zaja¢ si¢ mu sprawami strategicznymi.
Kierownicy poszczegoélnych jednostek otrzymuja swobodg podejmowania decyzji,
co pozwala im na szybsze odpowiadanie na potrzeby klientow, rozwijanie nowych
produktéw oraz bardziej sprawne zdobywanie nowych rynkéw. Aby zwickszy¢
motywacj¢ pracownikow, wprowadza si¢ bonusy powiazane z rezultatami jedno-
stek. Duza swoboda w zarzadzaniu poszczegdlnymi jednostkami przedsigbiorstwa
sprzyja inicjatywie, pomystowosci i checi wykazania si¢ przez pracownikow niz-
szych szczebli. Prowadzi to do réznych konfliktow, zalatwiania partykularnych
interesOw 1 autonomizacji réznych czgsci przedsigbiorstwa, a w konsekwencji do
braku koordynacji.'”? Przedsiebiorstwo przezywa kryzys z powodu decentralizacji.
Przezwycigzenie tego kryzysu, polegajace na zwigkszeniu czynnosci utatwiajacych
synchronizowanie dziatan jednostek i komorek, powoduje wejscie przedsigbior-
stwa w czwarta faze¢ - faz¢ rozwoju poprzez koordynacje.

Jesli wyzsze kierownictwo oprze si¢ pokusie powrotu do recznego sterowania
i wypracuje specjalne metody koordynacji dziatan wewnatrz organizacji, mozliwy
jest dalszy rozwoj. Jednostki sa taczone w grupy wedhug klucza produktowego oraz
wdraza si¢ techniki oceny inwestycji w oparciu o stopg zwrotu z zaangazowanych
kapitatow, co pozwala na bardziej efektywny rozdziat srodkow wewnatrz organi-
zacji. Nastepuje czesciowy odwrdt od decentralizacji i zgrupowanie pewnych dzia-
tan w centrali, gdzie maja szanse zaistnie¢ korzysci skali. Odpowiednia motywacje
dla pracownikéw zapewni¢ maja opcje oraz wynagrodzenia zalezne od wynikow
catej organizacji. Dodatkowym celem jest rowniez sklonienie pracownikow do
postrzegania swoich dziatan w kontekscie wspolnej dla wszystkich strategii. Wyzej
wymienione rozwigzania maja na celu zardbwno optymalizacj¢ wykorzystania zaso-
boéw w ramach calej organizacji, jak i koordynacjg dziatan jednostek tak, aby mimo
autonomii realizowaly cele strategiczne firmy. ,,Skoordynowanie dziatan i przed-
sigwzie¢ w celu osiagnigcia celow ogdlnoorganizacyjnych odbywa si¢ jednak kosz-
tem rozrastania catego systemu, co w potaczeniu z samym rozwojem przedsigbior-
stwa zwigksza trudno$ci w panowaniu nad procesami jednostkowymi, powoduje
znaczne obciazenie kierownictwa $redniego szczebla. Sprawne zarzadzanie organi-
zacja przestaje by¢ mozliwe, pojawia sie widmo upadku”."

Wyjscie poza biurokratyczne ograniczenia i dalszy rozwoj organizacji wymaga
znaczacych zmian w strukturze i sposobie dziatania. Miejsce wszechobecnych
procedur zajmuje bardziej indywidualne rozwiazywanie problemow poprzez ze-

""" A. Sgplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie rozwoju organizacji, Oficyna Wy-
dawnicza Drukarnia Antykwa, Krakow 2002, s. 35.

127 Penc, Innowacje ..., op. cit., s. 101.

BA. Szplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie ..., op. cit., s. 35.
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spoty pracownikow. Zmienia si¢ rola ekspertow, maja one shuzy¢ jako wsparcie dla
multidyscyplinarnych zespoldéw, a nie narzucaé rozwigzania jednostkom liniowym.
Stosowane poprzednio systemy sa taczone i upraszczane. Aby zapewnié lepszy
przeplyw wiedzy i podejmowanie lepszych decyzji, wprowadza si¢ czgste spotka-
nia kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, programy edukacyjne dla menedzerow
oraz wdraza si¢ systemy informatyczne. Wzrasta rowniez gotowos¢ do ekspery-
mentowania z nowymi sposobami dziatania. Systemy motywacyjne sa nastawione
bardziej na wyniki zespotu niz na osiagnigcia indywidualne. Faza ta charakteryzuje
si¢ budowa i1 rozbudowa struktur macierzowych, zwigkszeniem elastycznos$ci pro-
cedur oraz spontanicznoscia zarzadzania. Formalizm i biurokracja w stosunkach
wewngtrznych zostaja ograniczone. Miejsce formalnej kontroli i nadzoru zajmuje
samodyscyplina oraz dazenie wszystkich pracownikow do wspdlnego celu przed-
siebiorstwa.

»Wspolpraca w piatej fazie polega na pracy zespolowej, podejmowaniu wspol-
nych przedsigwzie¢ z innymi podmiotami gospodarczymi, zawieraniu aliansow
strategicznych i outsourcingu”.'"* Rowniez i ta faza kofczy sie kryzysem. W litera-
turze mozna spotkac¢ rézne nazwy tego kryzysu. Wigkszo$¢ autorow pisze o kryzy-
sie emocjonalnym, polegajacym na wysyceniu psychologicznym, przetadowaniu
organizacji informacjami oraz wzro$cie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa
np. z powodu skracania czasu pracy, wzbogacania pracy, kolektywnego decydo-
wania itp.

M. Moszkowicz i J. Skonieczny kryzys w piatej fazie nazywaja kryzysem toz-
samosci. Przez tozsamos$¢ przedsigbiorstwa - za K. Birkigtem i zespotem -
M. Moszkowicz rozumie ,,zaplanowane strategicznie i operatywnie realizowane
samookreslenie isposob zachowania przedsigbiorstwa wewnatrz i na zewnatrz,
dokonane na gruncie przyjetej filozofii przedsigbiorstwa, wytyczonych celow
i zdefiniowanego wizerunku, z zaloZzeniem jednolitego przedstawiania na zewnatrz
i wewnatrz wszystkich charakterystyk przyjetego zachowania™”. W $wietle przyje-
tej definicji nazwanie kryzysu w piatej fazie - kryzysem tozsamos$ci wydaje si¢
trafne. Poprzez wspolprace 1 zawieranie alianséw strategicznych nastgpowac bo-
wiem moze ,$cieranie si¢” tresci 1 symboli oraz wzorcow do odgrywania rol we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji.

L. Greiner nie pokazuje w swym modelu rozwiazan probleméw w piatej fazie
rozwoju przedsigbiorstwa, ktére moglyby doprowadzi¢ do nowej fazy jego rozwo-
ju. Rodzi si¢ zatem pytanie: czy mozliwy jest dalszy rozwoj organizacji i jak go
mozna nazwac¢? Modyfikacji modelu L. Greinera dokonali M. Moszkowicz
i J. Skonieczny oraz J. Santorski i G. Turniak. Wyodrebnili oni szdsta fazg rozwoju
nazwang wzrostem przez integracje'® czy wzrostem przez stosowanie rozwiazan

4 R. Walkowiak, Z. Mietlewski, Oblicza restrukturyzacji mikro i matych przedsiebiorstw w $wietle
badan, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania im. Kotarbinskiego, Olsztyn 2007,
s. 29.

15 M. Moszkowicz, Strategie przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 104.

' M. Moszkowicz, J. Skonieczny, Kryzys tozsamosci i wzrost przez integracje - kolejny czlon modelu
Greinera, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw wobec wyzwan XXI wieku, Materiaty konferencyjne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 87.
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wykraczajacych poza organizacje.'” Podkre$laja oni, ze w drugiej potowie lat 90.
zauwaza si¢ odchodzenie od wspotdziatania gospodarczego na rzecz taczenia si¢
(fuzji) 1 przejmowania przedsigbiorstw oraz koncentracji na podstawowej dziatal-
nos$ci. Dziatania te moga by¢ nazwane integracyjnymi. Prowadza one do koncen-
tracji dziatalno$ci przedsigbiorstwa na gldwnym obszarze swojej dziatalnosci, czyli
do tego, na czym przedsigbiorstwo zna si¢ i co najlepiej potrafi robic.

R.E. Quinn i K. Cameron zaprezentowali zintegrowany model rozwoju przed-
sigbiorstwa, odchodzac od powszechnie przyjmowanej liniowej koncepcji cyklu
zycia. Postuzyli si¢ oni modelem wspotrzednych, ktory powstat w oparciu o pota-
czenie czynnikow'®:

- kierunkow orientacji przyjmowanej przed przedsigbiorstwo (wewngtrznej lub
zewngtrznej),
- rodzaju $rodkow i celow dziatania.

W oparciu o te kryteria autorzy wskazali cztery, rdzniace si¢ migdzy soba mo-
dele efektywnos$ciowe przedsigbiorstwa (rys. 4). Naleza do nich model systemow
otwartych, model racjonalizacji celow, model procesow wewngtrznych oraz model
stosunkow migdzyludzkich.

ELASTYCZNOSC Model systemow
Model stosunkow otwartych
migdzyludzkich
Cele: wartosci Srodki: elastycznosé,
gotowosé
Srodki: N Cele: pozyskiwanie

kohezja, morale asobow, wzrost

ORIENTACJA
WEWNETRZNA

ORIENTACJA
ZEWNETRZNA

Srodki: zarzqdzanie

informacjami, ele: skutecznosé,
komunikacja efektywnosé
Cele: stabilizacja, Srodki: planowanie,
kontrola system celow, ocen . .
, 4 Y Model racjonaliza-
Model procesow Gji celéw

wewngtrznych KONTROLA

Rys. 4. Wzorce efektywnoSci przedsigbiorstwa dla fazy przedsigbiorczosci

Zrédto: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, dia-
gnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 86

17 Por. J. Santorski, G. Turniak, Alchemia kariery, Wydawnictwo Momentum, Warszawa 2005.
18 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki ..., op. cit., s. 84.
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Model systemow otwartych charakteryzuje si¢ duzym poziomem elastycznosci
i zwraca uwage na czynniki lezace poza organizacja. Model racjonalizacji celow
podkresla range sterowania i czynnikow zewngtrznych. Dla modelu proceséw we-
wngtrznych, decydujace znaczenie ma polozenie nacisku na sterowanie i czynniki
wewngetrzne. Model stosunkow migdzyludzkich za$ cechuje si¢ wysoka elastyczno-
$cia 1 skutecznoscia, przy duzy znaczeniu czynnikow znajdujacych si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa.

W procesie rozwoju przedsigbiorstwo przyjmuje okreslone formy, nabierajac
cech charakterystycznych dla wszystkich wskazanych modeli. Rdznice tkwia
w roztozeniu poszczegolnych cech. W konsekwencji autorzy wyroznili cztery eta-
py rozwoju przedsigbiorstwa, rozniace si¢ poziomem efektywnosci'’:

— etap przedsigbiorczosci,

— etap zespotowosci,

— etap formalizacji i kontroli,
— etap dostosowania i odnowy.

Poszczegolne etapy rozwoju na uktadzie wspotrzednych maja ksztalt nieregu-
larnych linii - wypuktych i wklgstych.

W pierwszym etapie - przedsigbiorczosci - przedsigbiorstwo zachowuje si¢ jak
system otwarty. Jego podstawowym celem staje si¢ osiagnigcie progu przetrwania.
Atutami przedsigbiorstwa jest kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$¢. Jednak w miare
wzrostu organizacji atuty te nie wystarczaja. Niezbgdne jest stworzenie zespotu,
ktory bedzie potrafit wspolpracowaé. Tak wigc model systemu otwartego musi
zosta¢ uzupetniony o elementy stosunkow miedzyludzkich.

Drugi etap zespotowosci polega na zaangazowaniu pracownikéw w realizacje
misji i celow przedsigbiorstwa. W tej fazie struktura organizacyjna i system komu-
nikacji maja charakter nieformalny.

Etap formalizacji charakteryzuje si¢ tym, ze organizacja dazy przede wszystkim
do utrwalenia wypracowanych, sprawdzonych wzorcéw zachowan, ktore zapew-
niaja efektywnos¢ funkcjonowania. Na tym ectapie zostaja stworzone procedury,
opracowane systemy informacyjne, planowania i kontroli oraz ustalone miary efek-
tywnosci. ,,Koniecznos¢ wejscia przedsigbiorstwa do tej fazy wynika z dazenia do
osiagnigcia pewnego poziomu stabilizacji wewngtrznej i rownocze$nie zewngtrz-
nej. Droga prowadzaca do osiagnigcia tego stanu jest zarzadzanie, rozumiane jako
realizacja funkcji planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania”.*’

W miarg rozwoju przedsigbiorstwa pojawia si¢ wyrazna tendencja do formali-
zacji dziatan, nie zawsze korzystnych dla osiagania odpowiedniego poziomu efek-
tywnosci, a otoczenie zewngtrzne wymusza podjecie pewnych dziatan dostoso-
wawczych. Przedsigbiorstwo wkracza w etap dostosowania i odnowy, w ktorym
wraca si¢ do zatozen systemu otwartego. Droga umozliwiajaca racjonalizacje dzia-
lan jest aktywna analiza otoczenia i wngtrza, celem okreslenia pozycji strategiczne;j
przedsigbiorstwa, i catosciowe komponowanie zasobow firmy dla tworzenia jej
dtugookresowej przewagi konkurencyjne;.

YA Szplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie ..., op. cit., s. 36.
20 Ibidem, s. 38.
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W odroéznieniu od klasycznych modeli rozwoju przedsigbiorstwa koncepcja za-
proponowana przez R. E. Quinna i K. Camerona zwraca uwage na fakt, ze zarza-
dzanie firma musi uwzgledniaé¢ nie tylko aktualny etap rozwoju, ale rowniez po-
winno potrafi¢ integrowa¢ wiele ro6znych, czgsto sprzecznych ze soba, tendencji.

Podsumowanie

Kazde przedsigbiorstwo znajduje si¢ w okre§lonym czasie na danym etapie
rozwoju, dla ktorego charakterystyczny jest rodzaj wystepujacych problemow,
przyjety system zarzadzania, okreslona struktura organizacyjna itp. Wilasciwe do-
stosowanie si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia oraz implementacja zmian, umozli-
wiajacych dalszy rozwdj, w duzej mierze zalezy od wiasciwego rozpoznania, na
jakim etapie rozwoju organizacyjnego w danej chwili znajduje si¢ przedsigbior-
stwo.

W praktyce nie jest to sprawa prosta, gdyz rozwo6j nie ma charakteru usystema-
tyzowanego i nie wskazuje na stala liniowa prawidlowos¢. W zwiazku z czym
rzadko mozna spotka¢ przedsigbiorstwo, dla ktorego mozna byloby wyodrebnic¢
kolejne fazy cyklu zycia przedstawiane w poznanych, teoretycznych modelach
rozwoju przedsigbiorstwa. W tej sytuacji dla okreslenia przysztych kierunkow
rozwoju niezbgdne jest zdiagnozowanie, jaki poziom rozwoju organizacyjnego
osiagneto przedsigbiorstwo. Ustalenie takiej diagnozy umozliwia podjecie dziatan
na wypadek kryzysu badz przygotowanie ewentualnych wariantdw reorientacji
strategiczne;.
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Abstract: The author of the paper focused her attention on a review of the literature on
the most important theories of models of modern business development. In addition to
characterization of the classical linear models, the reader will have an opportunity to get
familiar with an integrated model of organization development. The aim of the paper was
a synthetic presentation of issues concerning models of modern business development.
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TYPOLOGIA NIEFORMALNYCH
ROL SPOLECZNYCH W WIKIPEDII

Sebastian Skolik

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Zaktad Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Artykul odnosi si¢ do koncepcji funkcjonowania nieformalnych struktur
organizacyjnych z uwzglednieniem teorii roli spotecznej. Nieformalne role spoteczne ma-
ja duzy wpltyw na funkcjonowanie zespolow roboczych niezaleznie od typu organizacji.
Organizacja pracy z wykorzystaniem Internetu i tworzenie si¢ struktur opartych o sieci
wspolpracownikow wyzwala nowe zjawiska, jak np. projekt internetowej encyklopedii -
Wikipedii. Zatozy¢ mozna, Ze istniejace w nim problemy pojawiaé si¢ moga w organiza-
cjach cheacych ten model wspoldziatania wykorzysta¢. Poniewaz model ten prezentowa-
ny jest w literaturze jako atrakcyjny rowniez dla biznesu, w tresci artykutu przedstawione
zostaly problemy wiazace si¢ z odgrywaniem nieformalnych rol spotecznych w tymze
projekcie.

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, role spoteczne, role nieformalne, Wikipedia

Wprowadzenie

Jednym z istotnych problemow efektywnego funkcjonowania grup pracowni-
czych jest kwestia komplementarnosci rdl spolecznych istniejacych w strukturach
zespotow zadaniowych. Problematyka ta odnosi si¢ do dwoch waznych aspektow:
struktur wewnatrzgrupowych oraz pojgcia roli spotecznej. Poniewaz role spoteczne
zawsze uwiktane sa w strukture (struktura grupy jest czynnikiem warunkujacym
role spoleczna, a doktadniej mowiac, pozycja jednostki w strukturze grupy), poj¢-
cie komplementarnosci rol odnosi si¢ do funkcjonalnosci struktur spotecznych.
Drugi, nie mniej istotny problem, to kwestia osobowosci jednostek, wytwarzaja-
cych 1 przyjmujacych odpowiednie role spoteczne w zespole. W odniesieniu do
organizacji, czg$¢ przyjmowanych rdl wynika z zajmowanych pozycji w formalnej
strukturze organizacyjnej, czes¢ jednak da sig okresli¢ jako role nieformalne', be-
dace wynikiem funkcjonowania w obrebie organizacji grup nieformalnych.

W przypadku opisywanym w niniejszym artykule przedsigwzigcie, jakim jest
budowana spotecznie internetowa encyklopedia, Wikipedia, oparte jest na niefor-
malnych strukturach, a co za tym idzie, dominuja w nim nieformalne role spotecz-
ne. W istniejacych modelach organizacyjnych, takze tych dzialajacych w prze-
strzeni wirtualnej, zaktadano, Zze skuteczne zarzadzanie projektem wymaga
formalnych ram organizacyjnych, planowania, jasnego okres$lania celow szczego-
lowych i wyraznego podzialu zadan. Autor niniejszego opracowania juz wczesniej

' G. Lasinski, Rozwigzywanie probleméw w organizacji. Moderacje w praktyce, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne S.A., Warszawa 2007, s. 63-64.
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zwracal uwage, ze w przypadku tego projektu internetowego, ktorego sukcesu nie
da si¢ zaprzeczy¢, formalne ramy organizacyjne nie sa konieczne dla jego funkcjo-
nowania i realizacji przyjetych celow ogolnych.”> Wikipedia tworzona jest przez
wolontariuszy, ktorzy spontanicznie dotaczaja do projektu i wykonuja prace, ktore
sami uznaja za wartosciowe. Jedynymi warunkami ograniczajacymi dowolno$¢é
dziatan sa przyjete przez spoteczno$¢ zasady. Jednakze wraz z rozwojem projektu,
wzrostem liczby osob zaangazowanych w jego tworzenie i wzrostem liczby zale-
cen co do standardow wytwarzanego produktu, haset encyklopedii, pojawia si¢
pytanie o to, w jaki sposob nastepuje specjalizacja, podzial pracy oraz wytwarzanie
1 przyjmowanie rol spotecznych przez cztonkow tej niezorganizowanej formalnie
spotecznosci. Jest to takze pytanie o ksztaltowanie si¢ struktury spotecznej samego
projektu.

Aby mdc odpowiedzie¢, w jaki sposob te role staja si¢ wzgledem siebie kom-
plementarne, odwota¢ nalezy si¢ zaréwno do teorii roli spotecznej, jak i do prak-
tycznych jej zastosowan w organizacjach. Dopiero na podstawie tej analizy bgdzie
mozna dokona¢ poréwnan migdzy struktura tradycyjnych organizacji a nowymi
typami struktur w organizacjach wirtualnych. Mimo ze Wikipedia jest tworem
specyficznym, tworzonym przez wolontariuszy, a wigc niedochodowym, globalne
zaangazowanie wolontariuszy w innych przypadkach i na podobnych zasadach
organizacji pracy moze przynosi¢ dochody organizacjom decydujacym si¢ na
otwarty model wspolpracy’. Z tego tez wzgledu analiza struktur organizacyjnych
projektu oraz analiza typologii 16l spotecznych moze pozwoli¢ lepiej zrozumieé
zjawiska zachodzace w nowych typach wirtualnych przedsigwzig¢.

Teoretyczne ramy pojecia roli spolecznej

Koncepcja roli spotecznej rozwijana byla w socjologii juz od lat 20. XX wieku
1 wigzala si¢ glownie z nurtem interakcjonistycznym. Jednym z pierwszych socjo-
logow zajmujacych si¢ koncepcja roli byt uczen G.H. Meada Robert E. Park.
Rozwijana byta ona takze przez tworce socjometrii J. Moreno czy antropologa
R. Lintona.* W paradygmacie interakcjonistycznym za$ rozwijana byla w etnome-
todologii’ czy w ujeciu fenomenologicznym®. W gtéwnym nurcie mikrosocjologii
teoria roli rozbudowywana byta w latach 1940-1980. Syntezy twierdzen do postaci
dojrzalej teorii dokonat R. Turner’, w Polsce w latach osiemdziesiatych szersza
analize roli spotecznej zaproponowat J. Szmatka.®

%'S. Skolik, Przywédca jako wezel sieci komunikacyjnej w projektach zadaniowych Wikipedii, [w:]
Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, F. Bylok, M. Harciarek
(red.), Wyd. Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009.

3 D. Tapscott, A.D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspélpracy, ktéra zmienia wszystko, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

* I.H. Turner, Struktura teorii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 405-407.
> E. Goffiman, Czlowiek w teatrze zycia codziennego, KR, Warszawa 2000.

8 P.L. Berger, Th. Luckmann, Spofeczne tworzenie rzeczywistosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010.

" I.H. Turner, Struktura ..., op. cit., s. 445-455.

8 J. Szmatka, Male struktury spoleczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
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J. Szmatka dokonuje analitycznego rozktadu pojecia roli spotecznej na dwa po-
ziomy:

1. Poziom struktury grupy, poniewaz z umiejscowienia jednostki w strukturze
wynikaja jej prawa i obowiazki. Z poziomu strukturalnego wynika sama rola
spoteczna, ktora zawsze odgrywana jest przed kims, przed innymi osobami
w istniejacej strukturze spotecznej. Na tym poziomie Szmatka wyroznia jeszcze
dwa podpoziomy, tj. utatwienia roli (zewngtrzne czynniki powodujace, ze wy-
mogi roli sg dla jednostki przyjmujacej t¢ role tatwo zauwazalne) oraz dylematy
roli (wewngtrzne sprzeczno$ci w nakazach danej roli, nieostro sformutowane
normy i wartosci przypisane do roli).

2. Poziom osobowosci jednostki, poniewaz na to, jak odgrywana jest rola spotecz-
na, wplyw maja cechy osobowosci danej jednostki. Na tym poziomie wyrdz-
nione zostaty takze dwa podpoziomy: koncepcja roli budowana przez odgrywa-
jaca ja jednostke oraz w aspekcie behawioralnym samo odgrywanie roli
spotecznej.

W kazdej roli spolecznej mozna tez wyrdzni¢ stratyfikacje jej cech ze wzgledu
na ich wagg: sa to cechy podstawowe okreslajace jej charakter, wystarczajace, kto-
rych brak moze zmienia¢ charakter roli oraz peryferyjne, nieistotne. Z punktu wi-
dzenia interakcji migdzy aktorami, inaczej moga by¢ postrzegane elementy roli.
Cechy peryferyjne dla osob grajacych dang rolg¢ w strukturze moga by¢ istotne,
podstawowe dla 0sob grajacych role komplementarne i vice versa. Moze wynikac
to m.in. z niechgci do internalizowania norm roli przez jednostke te rol¢ odgrywa-
jaca."

Zarysowany wyzej problem jest istotny dla kwestii zwiazanych z tozsamoscia
jednostki oraz jej utozsamiania si¢ z grupa spoleczna, czy szerzej z organizacja,
w jakiej dziata. Podkresli¢ jednak warto, ze role spoteczne nie wystepuja pojedyn-
czo, a tworza zespoly rol spotecznych. Jednostka, zajmujac okreslona pozycjg spo-
leczna, odgrywa zazwyczaj nie jedna rolg, ale caty zestaw rdl, poniewaz jednostka
posiadajaca okreslony status spoleczny odgrywa wiele rol przed innymi osobami."'
To, zkim jednostka wchodzi w interakcj¢ w danej roli spolecznej, determinuje
sposob jej odegrania.

Dla R. Turnera podstawa interakcji i mozliwej wspotpracy migdzy jednostkami
jest to, ze kazdy wchodzac w interakcje zaktada, ze druga strona wystepuje w danej
roli, da si¢ tg rolg zidentyfikowac, co pozwoli na poczucie spdjnosci. Jednostka wie
,»Z kim” wchodzi w interakcjg i dzigki temu wie, ,,jaka” rol¢ ma odegra¢. Przyjmo-
wanie roli jest wigc tozsame z jej tworzeniem. To tworzenie roli przebiega w trzech
znaczeniach:

»1. [Ludzie] napotykajq czgsto nieokreslony uktad kulturowy, w ktérym zmuszeni

sa tworzy¢ role, ktora chca odgrywac;

? Tbidem, s. 141-143.

1 Tbidem.

"' R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2002, s. 63-65 i dalsze.

94



2. zakladaja, Ze inni odgrywaja rolg i wobec tego dokonuja wysitkow w kierunku
wykrycia tej ukrytej roli, tworzac ja w swojej wyobrazni;

3. usituja we wszystkich sytuacjach spotecznych stworzy¢ dla siebie samych rolg
poplrzzez nadawanie sygnatow majacych potwierdzi¢ ich prawa do danej
roli .

Istotne dla jednostki w procesie interakcji jest nie to, na ile druga strona odgry-
wa swoja rol¢ zgodnie z nakazami tejze roli, ale to, na ile to odgrywanie roli jest
spojne wewngtrznie. Odczytywanie roli partnera interakcji nastgpuje poprzez per-
cepcje gestdw i innych sygnatow, dzigki ktorym sygnalizuje on, w jakiej roli wy-
stgpuje. Ponadto role spoleczne poprzez to, ze sa odgrywane, uobecniany jest po-
rzadek instytucjonalny, jednostka odgrywajaca konkretne role przyjmuje zasob
wiedzy dotyczacy norm i wartosci danej zbiorowosci, a poprzez ich internalizacje
éwiat,l w ktérym ona je odgrywa, staje si¢ dla niej Swiatem subicktywnie rzeczywi-
stym.

Nieformalne role w organizacji. Przyklady zastosowania teorii

Nieformalne role spoteczne wyksztalcaja si¢ wraz z nieformalna struktura w or-
ganizacji czy spolecznosci. Poniewaz role te istnieja poza oficjalnym, formalnym
schematem organizacyjnym zespotow, nie da si¢ ich okresli¢ bez poznania relacji
wewnatrzgrupowych. Nie sa one wymuszane przez formalne struktury, wigc zato-
zy¢ mozna, ze komponent osobowosciowy roli spotecznej w tym przypadku bedzie
mial wigksza wagg. Z punktu widzenia funkcjonowania organizacji istotne jest to,
na ile role sprzyjaja realizacji celow. G. Lasinski przedstawia dwie typologie 16l,
podkreslajac ich potrzebe dla sprawnego dziatania zespotdéw. Pierwsza typologia,
rozbudowana do dziewigciu rol, zaproponowana przez M.R. Belbina, wiaze je $ci-
$le z typami osobowosci. Wyrdznione tu zostaly nastgpujace role:

— Mysliciel - rola odnoszaca si¢ do osoby, ktora nakierowana jest na rozwiazywa-
nie trudnych probleméws;

— Poszukiwacz zrodet - tutaj w odniesieniu do os6b poszukujacych mozliwosci
dziatan, nawiazujacych kontakty;

— Koordynator - okreslajacy cele, przydzielajacy zadania i zachecajacy do podej-
mowania decyzji;

— Lokomotywa - osoba zdeterminowana do pokonywania przeszkod;

— Krytyk - nakierowany na obiektywna oceng sytuacji;

— Dusza zespotu - osoba wystuchujaca innych, zapobiegajaca tarciom i wprowa-
dzajaca pokojowa atmosfere

— Realizator - przeksztalcajacy pomysty w dziatania;

— Skrupulatny wykonawca - osoba wyszukujaca btedéw i zaniedban, cechujaca
si¢ punktualnoscia;

— Specjalista - osoba posiadajaca specyficzng wiedze 1 umiejetnosci, zorientowa-
na na realizacje z po$wigceniem wasko okre§lonego celu.'

127, Turner, Struktura ..., op. cit., s. 447.
BpL. Berger, Th. Luckmann, Spofeczne ..., op. cit., s. 106-116.
4 G. Lasinski, Rozwiqzywanie ..., op. cit., s. 64-65.
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Powyzsze zestawienie rol wynika z zatozenia, ze pewne cechy osobowosci wy-
stgpuja czgsto w populacji, wige da si¢ znalez¢é odpowiednie osoby do utworzenia
zespotu, aby ten komplementarny, wedlug autora, zestaw nieformalnych rol spo-
lecznych mogt mie¢ zastosowanie. Nie wchodzac w polemike z takim podejsciem,
stwierdzi¢ jednak trzeba, ze brak osob, ktore odgrywaty ktéres z powyzej wymie-
nionych rél skutkowaé moze spadkiem efektywnosci dziatania. Oczywiscie zaréw-
no poszczegodlne role moga by¢ odgrywane przez wigcej niz jedna osobg, jak i jed-
na osoba moze odgrywaé kilka z powyzszych rdl. Biorac jednak pod uwagg
stratyfikacje takiej wiazki rél okazaé si¢ moze, ze chociaz wszystkie te role sa od-
grywane, niektore z nich dla osob dziatajacych w zespole moga by¢ szczegdlnie
atrakcyjne, a inne nieatrakcyjne dla nikogo. Co wigcej, przyjecie jednej z tych rol,
ktore dla innych nie jawia si¢ jako atrakcyjne, moze powodowac, ze grupa bedzie
wymagaé od jednostki, aby t¢ rolg odgrywata.

Druga typologia, ktora zostanie przedstawiona, zaproponowana zostata w profi-
lu zespotowym DISG ,,C.A.R.E.” przez A. Fahdena i S. Namakkala. Typologia ta
ujmowana jest w ramach wyboru dokonywanego w zespotach przez jednostki po-
przez odniesienie si¢ do ich predyspozycji i sktonno$ci. Okreslono tutaj 5 rol, ktore
cztonkowie w zespotach sami sobie narzucaja:

— Kireator - rola ta odnosi si¢ do 0séb preferujacych zachowania spontaniczne
i myslenie koncepcyjne; osoby w tej roli tworza koncepcje, rozwijaja je oraz de-
finiujq problemy.

— Sprawca - podobnie jak kreator preferuje zachowania spontaniczne, ale woli
mys$lenie normatywne (liniowe); osoby w tej roli odkrywaja u innych nowe po-
mysty i szukajg sposobow ich realizacji.

— Analityk - preferuje myslenie koncepcyjne i zachowania metodyczne, racjonal-
ne dzialania; osoby w tej roli analizuja istniejace koncepcje, wyszukujac poten-
cjalnych probleméw w ich realizacji.

— Realizator - preferuje mys$lenie liniowe oraz zachowania metodyczne; osoby
w tej roli koncentruja si¢ na planowym realizowaniu przedstawionych wcze-
$niej pomystow z troska o jako$¢ ich wykonania.

— Koordynator - preferuje w rownym stopniu oba typy myslenia i zachowania;
osoby w tej roli koncentruja si¢ na tym, aby cztonkowie zespotu wystgpujacy
w pozostatych rolach w odpowiedni sposob przekazywali sobie zadania."
Powyzsza typologia, ze wzglgedu na przedstawione wyrazniej powiazania mig-

dzy poszczegdlnymi rolami, okresla pewien system dziatania w zespole. Kreator
przekazuje swoje pomysty sprawcy, majacemu doswiadczenie w metodach dziata-
nia. Analityk po ocenie koncepcji moze zwréci¢ je z powrotem do kreatora lub
sprawcy albo przekaza¢ je realizatorowi. Natomiast nad efektywnym przebiegiem
tych dziatan czuwa koordynator.

Zaprezentowane tutaj typologie wydaja si¢ by¢ dostosowane do dziatania ma-
lych zespoldow roboczych w organizacjach, jednakze ze wzgledu na to, ze zwiazane
sa z nieformalnymi rolami spotecznymi, mozna sprobowac odnies¢ je do projektu
Wikipedii, ktéry z zatozenia opiera si¢ na nieformalnej organizacji pracy.

15 Ibidem, s. 67-70.
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Typologia nieformalnych rél spotecznych w Wikipedii

Analiza typologii rol spotecznych Wikipedii oparta zostata na kilkuletniej, sys-
tematycznej obserwacji uczestniczacej. Autor opracowania od roku 2004 jest ak-
tywnym jej uzytkownikiem, rozwijajacym projekt. Przyjmowanie istniejacych rol
oraz obserwacja zmian, pojawianie si¢ wraz z nimi nowych obszarow dziatan po-
zwolily mu na intersubiektywne rozumienie senséw, jakie nadawane sg zard6wno
istniejacym rolom kreowanym w spotecznosci, jak i tworzacym si¢ ad hoc zespo-
fom roboczym, zajmujacym sig¢ kluczowymi problemami.

Podchodzac do problemu typologii, przyja¢ nalezy, ze nie istnieja w analizowa-
nym projekcie formalne struktury w odniesieniu do organizacji pracy. Wstepnie
mozna okresli¢ typy uczestnikow tego projektu ze wzgledu na ich zaangazowanie
w jego tworzenie. Wyrdzni¢ wige tutaj mozna osoby, ktore incydentalnie wykonuja
dzialania czy tez proponuja wykonanie poprawek w istniejacych hastach. W tym
wzgledzie dochodzi do zmiany roli z czytelnika tresci encyklopedii na ich wspot-
tworcg. Jest to w takim przypadku rola ,,przechodnia”, ktéry przypadkiem dokonu-
je zmian w przestrzeni Wikipedii. Nierzadko zdarza sig, ze takie przypadkowe
poprawki, zaakceptowane przez innych uzytkownikow motywuja do bardziej sys-
tematycznego wiaczenia si¢ do prac w okreslonych obszarach. Przyjmowana jest
w ten sposob rola wikipedysty, czyli wspottworcy. Wraz z rosnacym zaangazowa-
niem wikipedys$ci bardzo czgsto zaczynaja specjalizowaé si¢ w wykonywaniu
okreslonych dziatan i przez to nastgpuje widoczny podziat 1ol ze wzgledu na zakres
wykonywanych prac. Jezeli dana czynno$¢ wykonywana jest przez wigcej niz jed-
na osobg, nastgpuje proces instytucjonalizacji tychze czynnos$ci, okreslane sa zasa-
dy ,,jak dziala¢”, bez okreslenia jednakze, ,.kto ma wykonywac¢” dang pracg. Poja-
wia si¢ z czasem poziom ,,meta”, gdzie okreslane sa ogélne ramy dziatan i ogdlne
zasady co do tworzenia tresci projektu, sposobow komunikacji i procedur.'®
Dla osob dotaczajacych do projektu te zinstytucjonalizowane dziatania sa juz wi-
doczne w postaci zobiektywizowanej poprzez ich kodyfikacje, zapis na specjalnie
przygotowanych stronach internetowych oraz w rolach, jakie odgrywaja inni wiki-
pedysci.

Odnoszac si¢ do konkretnych obszaréw dziatan, role te mozna podzieli¢ na na-
stepujace typy (w nawiasach odpowiedniki do prezentowanej wyzej typologii
R.M. Belbina):

,Haker” - rola przyjmowana przez osoby o odpowiednich umiegjetnosciach

technicznych, odnoszaca si¢ do wprowadzania nowych rozwigzan w postaci

skryptoéw i rozwijania oprogramowania projektu (Mysliciel).

— Ambasador, witajacy - rola odnoszaca si¢ do nawigzywania kontaktow z ze-
wnetrznym $rodowiskiem, a takze wprowadzajaca nowych uzytkownikow, za-
poznajaca ich z istniejacymi normami dziatania (Poszukiwacz zrodet).

16'S. Skolik, Spoleczne tworzenie Wikipedii. Perspektywa aktywnego uczestnika projektu, [w:] Media
i spoteczenstwo. Nowe strategie komunikacyjne, M. Sokotowski (red.), Adam Marszatek, Torun 2008,
ss. 336-340.
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— Inicjator, motywujacy - rola polegajaca na przedstawiania nowych typow dzia-
fan lub form dziatania, zachgcajaca innych do przytaczania si¢ do okreslonych
akcji, projektow czy zadan szczegdtowych (Koordynator).

— Lokomotywa - rola ta okreslana jest w srodowisku wikipedystow tak samo jak
w typologii Belbina. Czgsto rolg te przyjmuje inicjator.

— Analityk, sceptyk - rola polegajaca na wyrazaniu glownie sceptycyzmu wobec
nowych koncepcji dziatan, w odniesieniu do wczesniejszych doswiadczen.
Osoby w tej roli uwidaczniaja si¢ gtdéwnie podczas dyskusji na prezentowanymi
problemami (Krytyk).

— Mediator - osoby przyjmujace te rolg skupiaja si¢ na tagodzeniu sporow, bywa-
ja rzecznikami innych oso6b, czgsto nowicjuszy, ktorzy nie sa w stanie odpo-
wiednio wyartykutowa¢ wlasnego podejscia do problemu (Dusza zespotu).

— Wykonawca - w tej roli wystgpuja najczgsciej osoby posiadajace odpowiednia
wiedze, badz umiejetnosci, przyjmujac zadania zlecane przez innych (Realiza-
tor).

— ,,Gnom” - pojegcie to, wystepujace w zargonie wikipedystow, okresla osobe
wykonujaca drobiazgowe prace, zwigzane z poprawkami w istniejacych tre-
sciach artykutow. Podobna rola jest ,,patrolujacy” - osoby w tej roli $ledza na
biezaco dokonywane zmiany i wytapuja btedy (Skrupulatny wykonawca).

— Ekspert - rola szczegdlna, odnoszaca si¢ do 0sdb posiadajacych specjalistyczna
wiedze 1 majacych bogate doswiadczenie w pewnych formach dziatania, najcze-
$ciej ujawniajaca si¢ podczas dyskusji nad proponowanymi rozwigzaniami pro-
blemow w waskich obszarach dziatania. Czgsto osoby te wystepuja w podwaj-
nej roli eksperta i analityka (Specjalista).

Biorac pod uwagg druga z zaproponowanych typologii, trudniej byloby ja wy-
korzysta¢ do analizy istniejacych rol spotecznych w Wikipedii. Problem wiaze si¢
z tym, ze w odniesieniu do propozycji A. Fahdena i S. Namakkala, istnieje rola
koordynatora, ktory miatby koncentrowaé si¢ na tym, by zadania byly w odpo-
wiedni sposob przekazywane. Wynika to z tego, ze dziatajace osoby jako wolonta-
riusze, wybieraja te zadania, ktdre uznaja za shuszne i warte zaangazowania. Jezeli
wigc kto$ w roli kreatora mialby zaproponowac jaka$ koncepcjg realizacji zadania,
przyjeta bedzie ona przez sprawce, jesli znajdzie si¢ osoba gotowa podjac sig tej
roli, a to z kolei bedzie zalezato, czy sama ta koncepcja bedzie atrakcyjna. W nie-
ktorych przypadkach koncepcja kreatora od razu moze by¢ skrytykowana przez
analityka czy przyjeta przez realizatora.

Dziatania w strukturze organizacyjnej Wikipedii nie przebiegaja w sposob pla-
nowy, nie ma takich rol, ktoére wiazatyby si¢ z porzadkowaniem procesu pracy.
Raczej mozna tu mowi¢ o modelu bazarowym, w ktérym kazda jednostka wybiera
te zadania i przyjmuje te role, ktore w danym momencie uzna za atrakcyjne.'” Na
odgrywanie rdl spotecznych ma tez wplyw charakter struktury organizacyjnej,
ktora tu mozna okresli¢ jako strukturg sieciowa. Tak samo jak zadania formutowa-
ne sa ad hoc, to takze ad hoc tworza si¢ mate zespoly, zajmujace si¢ konkretnymi,

'"E.S. Raymond, The Cathedral and the Bazaar: Musings on Linux and open Source by Accidental
Revolutionary, O'Reilly Publishing, Sebastopol 1999.
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wasko zdefiniowanymi zadaniami. Zespoty te jednak nie dzialaja w izolacji od
innych, ale wchodza zazwyczaj w interakcje z reszta spolecznosci. Wszelkie dzia-
lania odbywaja si¢ jawnie 1 widoczne sa w przestrzeni publicznej. Jednostka moze
wigc wybra¢ wiele rol spotecznych w danym momencie, ale wybor roli bedzie tez
rzutowac na to, ze przed wicloma innymi osobami bgdzie musiata t¢ rol¢ odgrywac
1 umieje¢tnie odczytywaé, w jakich rolach wystepuja inne osoby wchodzace z nia
w interakcje. Co wigcej, czgsto zdarza¢ si¢ moze, ze osoba zaangazowana w kilka
zadan jednoczesnie, bgdzie musiata przyjmowac kilka rél spolecznych jednoczes-
nie. W jednym obszarze dzialanh moze by¢ inicjatorem, w innym analitykiem,
a w jeszcze innym mediatorem.

Dla o0séb z duzym doswiadczeniem wiedza i umiejetnosciami, przyjmowanie
konkretnych zadan nie musi by¢ szczegdlnie trudne, jednakze przetaczanie rol,
a przez to wystegpowanie przed innymi w wielu rolach moze by¢ psychicznie uciaz-
liwe. Z tego wzgledu zazwyczaj czgs$¢ uzytkownikow wybiera Sciezke dziatania
w waskiej specjalizacji i nie chce przyjmowac innych czy tez nowych rol, nawet
jesli dawatoby to duze korzysci.

Podsumowanie

W nowych strukturach organizacyjnych, takich jak struktury sieciowe, wypra-
cowane dotychczas koncepcje tworzenia zespotow moga by¢ trudne do zastosowa-
nia. Przy rozleglych sieciach wspotpracy problemem staje si¢ nie tyle kwestia po-
jawiania si¢ nowych 16l spotecznych, co raczej sposobu ich odgrywania.
W analizowanym przypadku problemem moze by¢ konieczno$¢ znacznie czestsze-
go niz w tradycyjnych organizacjach, przetaczania rol. Problemem, ktory warto
byloby przeanalizowaé, w odniesieniu do powyzszego, bytaby kwestia dostoso-
wywania si¢ jednostek do nowych warunkéw wspotpracy oraz wiazacych si¢ z tym
konsekwencji dla funkcjonowania organizacji czy projektu.

Literatura

1. Goffman E., Czlowiek w teatrze zZycia codziennego, KR, Warszawa 2000.

2. P.L. Berger, Th. Luckmann, Spoleczne tworzenie rzeczywistosci, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2010.

3. Lasiniski G., Rozwiqzywanie probleméw w organizacji. Moderacje w praktyce, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne S.A., Warszawa 2007.

4. Merton R.K., Teoria socjologiczna i struktura spofeczna, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002.

5. Raymond E.S., The Cathedral and the Bazaar: Musings on Linux and open Source by Acci-
dental Revolutionary, O'Reilly Publishing, Sebastopol 1999.

6. Skolik S., Przywodca jako wezet sieci komunikacyjnej w projektach zadaniowych Wikipedii
[w:] Psychologiczne i socjologiczne aspekty zarzqdzania zasobami ludzkimi, F. Bylok,
M. Harciarek (red.), Wyd. Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2009.

7. Skolik S., Spofeczne tworzenie Wikipedii. Perspektywa aktywnego uczestnika projektu, [w:]
Media i spoteczenstwo. Nowe strategie komunikacyjne, M. Sokotowski (red.), Adam Mar-
szatek, Torun 2008.

99



8. Szmatka J., Mate struktury spoteczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007.
9. Tapscott D., Williams A.D., Wikinomia. O globalnej wspéipracy, ktora zmienia wszystko,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

10. Turner J.H., Struktura teorii socjologicznej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004.

Abstract: The paper describes the functioning of informal organisational structures with
focus on the theory of social roles. Informal social roles have large impact on the func-
tioning of task groups, regardless of the type of organisation being scrutinised. Organising
work with the use of the Internet and the appearance of peer network structures gives rise
to new phenomena, such as the online encyclopaedia, Wikipedia. It can be assumed that
certain issues may arise in organisations which wish to put this model of cooperation into
practice. Because the available literature characterises the model as attractive also from
the business side, the article presents the issues arising from the participants taking on in-
formal roles within the project.
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WSPOLCZESNE PROBLEMY ZARZADZANIA
PRACOWNIKAMI POKOLENIA'Y

Matgorzata Ladyga

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Zaktad Socjologii i Psychologii Zarzadzania

Streszczenie: Co kilka lat na polski rynek pracy wkracza nowe pokolenie. W artykule
zwrocono uwage na obraz wspolczesnego pokolenia dwudziestolatkow, ktore dopiero
rozpoczyna swoja karierg zawodowa - okreslanego jako pokolenie Y. Zaprezentowano je-
go cechy charakterystyczne, mocne i stabe strony, a takze niektore z problemow, z jakimi
musza borykac sig¢ wspolczesni menedzerowie zarzadzajacy pracownikami kilku pokolen.

Stowa Kkluczowe: pokolenie Y, pokolenie Milenium, zarzadzanie migdzypokoleniowe,
problemy zarzadzania

Wprowadzenie

W ostatnim czasie coraz wigcej uwagi zwraca si¢ na wspélczesne pokolenie
0sob mtodych, dwudziestolatkow, ktorzy rozpoczynaja doroste zycie i podejmuja
pierwsze prace zawodowe. Jest to pokolenie 0s6b wyznaczajacych nowe trendy
w zarzadzaniu ludzmi, zmuszajace pracodawcow do zmian w kulturach organiza-
cyjnych, a tym samym czgsto tez przysparzajace nowych wyzwan. Osoby wywo-
dzace si¢ z wyzu demograficznego, urodzone po 1980 roku, okreslane sa jako po-
kolenie Y lub pokolenie Milenium.

Ich postawy i zachowania szczegotowo badaja socjologowie, osoby zajmujace
si¢ marketingiem, a takze z uwagi, zZe jest to znaczacy konsument - dostawcy dobr
i ustug. Reprezentanci pokolenia Y to jednak przede wszystkim pracownicy, kto-
rymi wspoétczesni menedzerowie zmuszeni sa nauczy¢ si¢ efektywnie zarzadzac.

Nowe pokolenie zmusza przedsigbiorcow do modyfikacji standardow i norm
pracy. Igreki maja inne oczekiwania i potrzeby. Menedzerowie musza wigc zmie-
rzy¢ si¢ z nowymi problemami, stosowa¢ nowe metody zarzadzania, ktore trafia do
nowego pracownika.

Charakterystyka osob nalezacych do pokolenia Y

W literaturze mozna zaobserwowac kilka wyznacznikow pokolenia Y. Jednym
z nich jest okres, w jakim si¢ urodzili i warunki, w jakich dorastali. Igreki urodzity
si¢ po 1980 roku. W latach 90. zdobywali edukacj¢, a w dorosto$¢ wkraczali po
2000 roku. Charakterystyczne jest wigc to, ze dorastali w zupehie innych warun-
kach niz poprzednie pokolenia - w warunkach gospodarki wolnorynkowej. Pokole-
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nie Igrek to pierwsze pokolenie, dla ktorego dostep do dobr i ustug jest czyms
catkowicie naturalnym.

Juz od najmlodszych lat mieli kontakt z nowa technologia - obstuga kompute-
row iinnych urzadzen XXI wieku to dla nich codziennos$¢. Maja takze wigksza
mozliwos¢ wyboru edukacji (uczelnie panstwowe 1 prywatne, studia podyplomo-
we). Nowe kierunki studiow gwarantuja praktycznie nieograniczone mozliwosci
ksztaltowania drogi zawodowej. Charakterystyczna jest takze ich mobilno$¢ - za-
rowno zawodowa, jak i terytorialna. Poszukiwanie pracy nie tylko w miejscu swo-
jego zamieszkania, ale w calej Polsce 1 Europie. Znajomos$¢ jezykdéw obcych
i otwarto$¢ na to co nowe, duza che¢é podrdézowania i poznawania ciekawych
miejsc 1 oso6b sprawiaja, ze granice terytorialne praktycznie nie istnieja. Potrzeba
wysokiego standardu zycia, a co si¢ ztym wiaze, cheé pracy w miejscu (czgsto
poza granicami Polski), gdzie mozliwe jest jego osiagni¢cie w szybkim tempie.

Pokolenie Y to pokolenie, ktore dorastatlo wraz z rozwojem nowych technolo-
gii. Wszechobecny Internet, dostepnos¢ laptopow, iPodow, telefonéw i innych
odtwarzaczy powoduje, ze Igreki potrafia szybko znalez¢ poszukiwane informa-
cje. Komputer stanowi niezwykle istotna czgs¢ zycia - czgsto jest podstawa kontak-
tow migdzyludzkich. E-mail, portale spotecznosciowe, interaktywne gry kompute-
rowe sprawiaja, ze komputer stwarza $wiat nowych znajomosci.

Igreki czesto zyja bardzo szybko - zarowno w kontekScie przemieszczania sig,
jak i robienia kilku rzeczy jednocze$nie. To pewni siebie indywidualisci, nastawie-
ni zadaniowo na realizacj¢ wyznaczonych celow, dazacy do samorealizacji. Anali-
zujac cechy osobowosciowe, mozna stwierdzi¢, ze Igreki to osoby niecierpliwe,
chcace posiada¢ wszystko tu i teraz.

Roéznice migdzypokoleniowe

Konfrontacja dwoch lub wigcej rdznych pokolen - ich postaw, zachowan, od-
miennych oczekiwan moze przysporzy¢ menedzerom szereg probleméw zwiaza-
nych z zarzadzaniem pracownikami.

Porownujac Igrekéw z innymi pokoleniami (okreslanymi jako pokolenie X, Ba-
byBooms lub tez jako dzieci transformacji), mozna dostrzec szereg roznic. Jedna
z nich dotyczy podejscia do kariery i rozwoju zawodowego. Odmienne postrzega-
nie wynika niewatpliwie z okresu, w jakim przedstawiciele pokolen wkraczali na
rynek pracy. Reprezentanci pokolenia X dorastali i rozpoczynali kariery w latach
90. Dla nich praca jest wartoscia sama w sobie, zapewnia godny byt i realizacje
marzen. Pomigdzy pracownikiem a organizacja dostrzec mozna wigzi emocjonalne,
gotowo$¢ do poswigcenia (np. zostania po godzinach, wykonania dodatkowej pra-
cy), a takze czesto ambicjonalne traktowanie trudnych spraw i decyzji oraz wysoki
poziom zaangazowania. Oddanie i praca ponad wszystko to gwarancja sukcesu.

Nowe pokolenie, wchodzace na rynek pracy, nie chece uczestniczy¢ w ,,wyscigu
szczurOW”. Pokolenie Y jest pelne zapatu do pracy, ambitne i zdeterminowane,
nastawione na rozwoj, ale w innym nieco obliczu niz ich poprzednicy. Mtodzi
i ambitni bardzo mocno cenig sobie réwnowagg pomigdzy zyciem osobistym
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a zawodowym (promowanie idei work life balance). Nie chca, by praca stanowila
wyzsza warto$¢ niz zycie osobiste. Chca by¢ najlepsi, efektywni i wydajni, ale nie
kosztem swojego zycia osobistego.

Igreki sa nastawieni zadaniowo i moze ich irytowa¢ koniecznos¢ przebywania
osmiu godzin w pracy tylko dlatego, ze tyle winno si¢ dziennie pracowac. Potrafia
wykorzystywaé¢ dobrodziejstwa technologii, szybko pozyskiwaé potrzebne infor-
macje, sa elastyczni i majq podzielno$¢ uwagi. Wszystko to powoduje, ze potrafia
wykona¢ swoja pracg skutecznie, w krotszym czasie zrealizowaé zadania przewi-
dziane na typowo etatowy dzien pracy. Przedstawiciele pokolenia X, przyzwycza-
jeni do oémiogodzinnego dnia pracy, a takze pracy po godzinach, do pewnych ram
organizacyjnych i formalnych ograniczen - niekoniecznie bgda z entuzjazmem
reagowac na oczekiwania Igrekow.

Mtodzi pracownicy potrafig tez bardziej skutecznie niz poprzednie pokolenia
egzekwowac swoje prawa, beda bardziej dbali o docenianie potencjatu, godziwe
wynagrodzenie, przemyslany system motywacji, rozsadny czas pracy.

Igrek jako pracownik

Analizujac podejscie do pracy, pokolenie Y znacznie rozni si¢ od swoich star-
szych kolegow. Igrek zna swoja wartos¢, potrafi si¢ efektownie zaprezentowac,
dazy do samorozwoju, a co z tym zwigzane - eliminuje swoje stabe strony.

Uwzgledniajac potencjat pracownikow pokolenia Y, mozna zauwazy¢, ze moc-
ne strony to:

— znajomos$¢ nowoczesnych technologii,

— zadaniowe podejscie do pracy, nastawienie na efekt i osiagnigcie zamierzonego
celu,

— niektore cechy osobowosciowe: ambicja, niezalezno$¢, pewnos¢ siebie, jasne
okreslanie oczekiwan, nastawienie na samorozwoj,

— wysokie zaangazowanie w pracg (pod warunkiem, Ze jest ciekawa i satysfak-
cjonujaca),

— dbato$¢ o rownowage pomiedzy praca zawodowa a zyciem osobistym.
Biorac pod uwagg stabe strony Igrekow, warto mie¢ na uwadze, ze:

— sgniechgtni do podporzadkowywania si¢ (regutom, ograniczeniom),

— majg postawg roszczeniowa w stosunku do pracodawcy,

— potrzebuja statej informacji zwrotnej, jednocze$nie nie lubig krytyki,

— réznorodno$¢ zadan stymuluje ich motywacje,

— moga mie¢ trudnosci w kontaktach bezposrednich,

— sa mniej lojalni 1 sktonni do ryzyka,

— bardzo rzadko dopuszczaja poswigcenie si¢ dla pracy.

Igreki to pewni siebie, znajacy swoja warto$¢ pracownicy. Dlatego tez przed-
sigbiorcy zatrudniajacy przedstawicieli pokolenia Y mogg liczy¢ na ich aktywno$¢,
wielozadaniowo$¢ 1 szybkie tempo pracy. Igreki maja spory potencjal - czgsto im-
ponuja poziomem wiedzy, pewnoscia siebie 1 przebojowoscia. Maja wysokie wy-
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magania zarowno wobec siebie, jak i w stosunku do wspotpracownikow i praco-
dawcy.'

Jak wynika z badania Campus, zrealizowanego dla portalu Pracuj.pl Igreki
oczekuja, ze beda wykonywaé prace zgodna z wyksztatlceniem. Spodziewaja sig¢
pracowa¢ w firmie, ktora zagwarantuje im przyjazna atmosfere oraz bedzie umoz-
liwiata rozwoj pozazawodowych umiejetnosci i realizacje pasji. Ze wzgledu na
swoje oczekiwania i duza koncentracj¢ na wiasnych potrzebach niektorzy badacze
przewiduja, ze pracownicy pokolenia Y moga wigcej niz dziesie¢ razy zmieniac
miejsce zatrudnienia. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze beda tym bardziej lo-
jalni, im bardziej firma bedzie koncentrowac sig na realizacji ich po‘[rzeb.2

Wspolczesne problemy zarzadzania pracownikami pokolenia Y

Problem zarzadzania migdzypokoleniowego zostal dostrzezony w najnowszym
badaniu ,,Czas proby. HR po kryzysie” autorstwa PricewaterhouseCoopers (PwC)
oraz Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami (PSZK). Badanie, w ktorym
uczestniczyli dyrektorzy personalni najwigkszych firm w Polsce, dotyczylo okre-
$lenia priorytetow i wyzwan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi. Ankieto-
wani zwr6cili uwage na konieczno$¢ zrozumienia i pogodzenia celdow, oczekiwan
i systemOw wartosci przedstawicieli réznych pokolen, dzigki czemu mozliwe be-
dzie zbudowanie dtugoterminowej przewagi konkurencyjne;.

Raport PwC i PSZK wskazuje, ze wyzwaniem dla dziatow personalnych oraz
kadry menedzerskiej bedzie kwestia dostosowania narzedzi motywacyjnych do
oczekiwan przedstawicieli r6znych pokolen, zwlaszcza mtodych pracownikow.
Ankietowani zwroécili takze uwage na kwestie roznic 1 konfliktow, ktore najwyraz-
niej byly widoczne w relacjach przetozony X - podwladny Y. Menedzerowie skar-
zyli si¢ przede wszystkim na to, ze mlodzi ludzie nie podchodza do swoich obo-
wiazkow z nalezyta uwaga, nie wywiazuja si¢ z powierzonych zadan oraz to, ze
przedktadaja dobro wiasne nad interes firmy. W sytuacjach kryzysowych pracow-
nicy Y wykazywali si¢ najnizszym poziomem lojalnosci oraz gotowosci do po-
$wigcenia na rzecz ratowania rynkowej pozycji. Ich opor widoczny byt m.in. po-
przez niech¢¢ do pozostawania po godzinach, jawne kwestionowanie decyzji
przetozonych, demonstracje niezadowolenia, a takze odejscia z firmy, gdy tylko
pojawia si¢ taka mozliwos¢.?

Podobne wnioski mozna sformitowac na podstawie niedawno opublikowanego
raportu portalu pracuj.pl ,,Wyzwania HR w 2011 roku”. Zidentyfikowano w nim
dwa gléwne wyzwania, przed jakimi stoja polskie firmy: utrzymanie wysokiej
efektywnosci pracownikow oraz motywowanie i rozwoj zatrudnionej kadry tak,

' U. Kosa, D. Strzelec, Zarzqdzanie pracownikami pokolenia Y, Nowoczesna Firma, http://kadry.nf.pl,
02.10.2008.

% Badanie ,,Wyzwania HR w 2011 roku” Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badah Rynkowych, War-
szawa sierpien 2010, http://www.pracuj.pl

3 Badanie Czas préby. HR po kryzysie PricewaterhouseCoopers i Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania
Kadrami, Warszawa maj 2010, http://www.pszk.org.pl
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aby chcieli zwiaza¢ si¢ z firma na dluzej. Mlodzi pracownicy, w odrdznieniu od
swoich starszych kolegow, sa gotowi pracowaé przez wiele lat i z pelnym zaanga-
zowaniem dla jednego pracodawcy tylko wowczas, gdy cele firmy i ich osobiste
oczekiwania sa zgodne. Z uwagi na to, ze Igreki sa osobami niecierpliwymi - ocze-
kuja natychmiastowych efektow. System motywowania mtodego pokolenia powi-
nien uwzgledniaé, by wynagrodzenie bylo zwiazane z konkretnymi osiagnigciami.
Cele, jakie powinien osiaga¢, powinny by¢ ambitne, jednak mozliwe do realizacji.
Igreki potrzebuja réznorodnosci w pracy. Mozliwos¢ wykonywania nowych zadan,
o wigkszym stopniu trudnosci czy tez odpowiedzialnosci spowoduje, ze Igrek po-
czuje, ze si¢ rozwija. Z obserwacji rynku wynika, ze krytyczny jest drugi rok pracy
u tego samego pracodawcy - jesli Igrek poczuje, ze stoi w miejscu lub jego praca
jest niedoceniana - zrezygnuje i bedzie szukal innego zajecia. Jednocze$nie w ra-
porcie przytoczono takze wskazowki mogace pomoéc w zarzadzaniu Igrekami.
Szczegolna rola spoczywa na bezposrednim przetozonym, ktoéry winien by¢ jedno-
cze$nie 1 przyjacielem i mentorem dla mlodego pracownika. Powinien po$wigcac
mu duzo uwagi, przydziela¢ ambitne zadania, za ktére otrzyma wynagrodzenie
zgodne z oczekiwaniami. Dodatkowo latwiej bedzie stymulowal Igreka do wyko-
nywania powierzonych zadan i obowiazkéw, kiedy bedzie go czgsto chwalit i stale
udzielat informacji zwrotnych.*

Amerykanin Bob Kelleher, specjalista zajmujacy si¢ badaniami zaangazowania
pracownikow, ktory byt gosciem Kongresu Kadry 2010, dostrzegt problemy zwia-
zane z zarzadzaniem pracownikami pokolenia Y. Stwierdzil, Ze wejScie na rynek
nowego pokolenia wymusza na firmach powazne zmiany w aspekcie ich motywo-
wania, poszukiwania talentéw oraz utrzymania ich w firmie. Zwrdcit takze uwage
na kwesti¢ wizerunku firm. Dla Igrekow gtownym zrodtem informacji jest Internet
oraz nieformalne kontakty. Wigkszo$¢ na biezaco §ledzi wiadomosci z interesuja-
cej go branzy czy tez firmy. Chcac uzyskac¢ lub tez potwierdzi¢ informacje na dany
temat, korzystaja z portali spoteczno$ciowych i for dyskusyjnych, gdzie wymienia-
ja si¢ opiniami i wlasnymi do§wiadczeniami. Niekorzystna opinia potrafi skutecz-
nie zniecheci¢ mtodego pracownika do podjgcia czy tez kontynuacji pracy w danej
firmie. Coraz wigcej firm zaczyna $wiadomie budowac swoj wizerunek jako do-
brego pracodawcy i to nie tylko wsérdd dotychczasowych pracownikow, ale i wsrod
potencjalnych kandydatow. Jest to szczegdlnie istotne z punktu widzenia mtodych,
ktorzy wiedze czerpia z Internetu i na jego podstawie buduja opinie. Za posrednic-
twem portali spoteczno$ciowych, na forach, YouTube kazda negatywna informacja
dotyczaca pracodawcy moze urosna¢ do rangi zagrozenia wizerunku. Coraz wigcej
firm zaczyna zatrudnia¢ osoby odpowiedzialne za wizerunek w mediach. I tak np.
firma McDonald's zdecydowala si¢ na utworzenie stanowiska dyrektora ds. social
media po to, by na biezaco monitorowa¢ informacje na temat firmy na Facebooku
czy w innych serwisach.’

* Badanie Wyzwania HR w 2011 roku, Pracuj.pl i Interaktywny Instytut Badah Rynkowych, Warsza-
wa sierpien 2010, http://www.pracu;j.pl
> M. Swiech, Jak oblaskawié pokolenie Y?, http://gazetapraca.pl, 10.05.2010
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Mtodzi maja §wiadomos¢, ze praca jest gtownym sktadnikiem Zycia i dlatego
ktada duzy nacisk, by znalez¢ taka, ktora bedzie spelniac ich osobiste oczekiwania.
Aktywno$¢ zawodowa powinna dawaé¢ mozliwos¢ zawierania nowych znajomosci,
nabywania nowych umiej¢tnosci oraz uczestniczenia w realizacji wyzszego celu.
Wedtug badan pracownicy pokolenia Millenium oczekuja, ze przetozony bedzie
dla niego mentorem, trenerem i przyjacielem jednoczesnie. Bedzie kierowat jego
sciezka zawodowa, wspieral w rozwoju, udzielal czgstych i jasnych informacji
zwrotnych, a takze bgdzie oferowat elastyczny harmonogram pracy.

Jan A. Fazlagi¢ zwraca uwagg, ze polskich przedstawicieli pokolenia Y wyrdz-
nia stosunek do przesztosci. Funkcjonuja w spoteczenstwie postsocjalistycznym, co
moze rzutowac¢ na szereg konfliktow pokoleniowo - kulturowych. Odmienny jest
takze ich stosunek do dobr materialnych. O jakosci zycia zaczyna wigc decydowac
,bycie”, anie jak w latach osiemdziesiatych ,,posiadanie”. Autor zwraca takze
uwagg na slabe strony mtodego pokolenia. Ze wzgledu na wychowanie, gdzie od
najmtodszych lat byli prowadzeni przez rodzicow, brak im umiejgtnosci samo-
dzielnego podejmowania decyzji. Od pracodawcy oczekuja, ze bedzie okazywat
troskg, wyznaczat cele i pomagat w rozwoju zawodowym. Czg¢sto maja niereali-
styczne oczekiwania, a takze brak im cierpliwosci. Z drugiej jednak strony, jesli
pracodawca stworzy taki system motywacyjny, gdzie dzialanie i nagroda za nie
beda realizowane w takim samym czasie - wowczas beda mogli liczy¢ na ich zaan-
gazowanie i lojalnos¢.’

Jean Martin i Conrad Schmid, dyrektorzy zarzadzajacy waszyngtonskim stowa-
rzyszeniem Corporate Leadership Council, uwypuklaja sze$¢ najczesciej popetnia-
nych bledow w procesie zarzadzania mtodymi, zdolnymi pracownikami. Wskazuja,
ze nie nalezy zaktadaé, ze pracownicy sa zaangazowani. Reprezentanci pokolenia
Y, aby zaangazowac si¢ w wykonywane dziatania, potrzebuja stale nowych zadan,
ciagtej mozliwosci rozwoju oraz dowodow uznania. Czynnikiem determinujacym
ich zaangazowanie jest w znacznej mierze poczucie uznania. Igreki oczekuja, ze
beda chwaleni oraz Zze ich wyrazem uznania bedzie atrakcyjne wynagrodzenie.
Autorzy podkreslaja, ze nie nalezy utozsamia¢ ich aktualnych efektow zawodo-
wych z potencjatem na przysztos¢. Warto otwarcie testowac pracownikow w trzech
wymiarach: kompetencji, zaangazowania i aspiracji. Zwracaja takze uwage na ko-
niecznos$¢ przydzielania takich zadan, dzigki ktérym pracownicy zmuszeni sg opa-
nowywac nowe umiejgtnosci, a tym samym stale si¢ rozwijac. Uwypuklaja takze
koniecznos$¢ udzielania informacji na temat planow firmy, strategii, a takze wska-
zywania roli, jaka maja odegra¢ w niej mtodzi pracownicy.

Jan A. Fazlagi¢ daje szereg wskazowek, w jaki sposob mozna przygotowac si¢
do zarzadzania pokoleniem Y. By¢ moze warto wprowadzi¢ zmiany w zarzadzaniu
ludZmi, by zyska¢ nowych pracownikéw. Warto wigc:

6 J.C. Meister, K. Willyerd, Jak by¢ mentorem dla pokolenia Milenium, Harvard Business Review
Polska pazdziernik 2010, nr 92,

7 I.A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, E-mentor 2008, nr 3 (25), http://www.e-mentor.edu.pl/
8 J. Martin, C. Schmid, Jak zatrzymaé najbardziej utalentowanych pracownikéw, Harvard Business
Review Polska pazdziernik 2010, nr 92.
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— zapewni¢ odpowiednie szkolenia (szczeg6lnie w zakresie podstawowych infor-
macji - prowadzenia korespondencji, poszukiwania informacji w tradycyjnych
zrodtach) oraz o szanse samorozwoju,

— zadba¢ o to, by pracownik poznal zaleznosci przyczynowo-skutkowe (wiedza
,Jak”, jednak nie zawsze zdaja sobie sprawe ,,dlaczego”), dzigki czemu mtody
pracownik lepiej poradzi sobie z nieszablonowymi sytuacjami w miejscu pracy,

— w procesie komunikowania si¢ wykorzystywa¢ media elektroniczne (komunika-
tory internetowe, SMS-y itd.),

— na biezaco udziela¢ informacji zwrotnych na temat wynikow ich pracy,

— skoncentrowac si¢ na wynikach pracy (zwigkszy¢ elastycznos¢ w zakresie miej-
sca i czasu wykonywania danej pracy), dzigki czemu beda mieli sposobnosé¢
samodzielnego ksztaltowania rownowagi pomigdzy praca a zyciem osobistym.”

Zakonczenie

Zarzadzanie migdzypokoleniowe stanowi duze wyzwanie dla wspolczesnych
menadzerow. Konfrontacja dwoch roznych przedstawicieli pokolen - Iksow i Igre-
kéw niesie konieczno$¢ wypracowania racjonalnego kompromisu wiasciwie juz od
poczatku wspolpracy. Im bardziej innowacyjni 1 ,,zachodni w stylu” pracodawcy,
tym tatwiej jest im zaakceptowac i doceni¢ podejscie miodych pracownikow. Fir-
my bardziej zhierarchizowane, sformalizowane, ktadace nacisk na tradycjg, nie
patrza przychylnie na kreatywno$¢ i wyzwolenie Igrekow.

Warto mie¢ jednak na wzgledzie, ze pokolenie Y jest wewngtrznie zréznicowa-
ne. System warto$ci, aspiracje sa rozne w zaleznosci od takich czynnikow, jak:
wiek, miejsce zamieszkania, dochody, model edukacji, rodzaj ukonczonej szkoty
czy tez miejsca dorastania. Wspdtczesni mtodzi pracownicy sa zbiorem wielu in-
dywidualnos$ci. Nalezy wigc by¢ ostroznym w ich ocenie. Nie wszystkie osoby
urodzone po 1980 roku bgda utozsamial si¢ z pokoleniem Y. Nie chodzi tu
o identyfikacje pod wzgledem daty urodzenia (cho¢ oczywiscie warunki otoczenia
maja wptyw na ksztaltowanie danych postaw i zachowan), ale raczej o wskazanie
nowych trendow, problemow, z jakimi musza borykac sig polscy kierownicy.

Wyzwaniem dla wspolczesnych menedzerow jest jednoczesne zarzadzanie po-
koleniami X i Y. Pierwszym trzeba zapewni¢ stabilno$¢ zawodowa i finansowa,
drugim mozliwos$¢ rozwoju i samorealizacji. Jedni od drugich moga si¢ wiele na-
uczy¢, ale sztuka jest naktonienie ich do efektywnej wspotpracy i wzajemnej nauki.
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Abstract: Every few years a new generation enters the Polish labour market. In the article
the author focuses the attention on the image of modern generation of twenty-year-olds
which start their professional career, called the Y generation. The article highlights its
characteristics, strong and weak points. Moreover, it presents some of the problems which
modern managers, managing the employees for a few generations, have to face.
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ZAANGAZOWANIE SPOLECZNE
JAKO WYRAZ POSTAWY
SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE]

Katarzyna Chudy

Politechnika Czg¢stochowska, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem

Streszczenie: Zaangazowanie spoteczne oznacza, ze celem dziatalnosci przedsigbiorstw
nie jest tylko i wylacznie maksymalizacja zysku, ale rowniez udzial w rozwiazywaniu
probleméw spotecznych. Z tego tez wzgledu celem opracowania jest przedstawienie
i analiza dziatan z zakresu zaangazowania spotecznego, realizowanych przez przedsig-
biorstwa dzialajace na terenie wojewodztwa $laskiego.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialnos¢, zaangazowanie spoteczne

Wprowadzenie

Zachodzace zmiany w otoczeniu, rosnaca globalizacja, a takze rosnacy wpltyw
mediéw na zachowania i1 postawy konsumentow sprawity, ze przedsigbiorstwa
coraz czgsciej daza do kreowania pozytywnego wizerunku. W obliczu tych global-
nych wyzwan skutecznym instrumentem dziatania przedsigbiorstw na rynku jest
strategia zarzadzania odpowiedzialno$cia spoteczna. W potocznym jezyku spo-
leczna odpowiedzialnos¢ (z ang. Corporate Social Responsibility - CSR) traktowa-
na jest z jednej strony jako forma filantropii, z drugiej za$ jako forma public rela-
tions. Niemniej jednak za P. Druckerem nalezy stwierdzi¢, iz ,,jesteSmy §wiadkami
zupelie nowej idei, ktora ma nie tylko zastapi¢ dotychczasowe koncepcje, ale
1 wzbogacic¢ je. Nowe podejscie zaktada, ze celem organizacji jest uzyskanie rezul-
tatow na zewnatrz, to znaczy osiagniecie sukcesOw na rynku. Organizacja jest jed-
nak czym$ wigcej niz pewnym mechanizmem. Jest takze czyms$ wigcej niz organi-
zmem gospodarczym $cisle okreSlonym przez wyniki uzyskane na rynku.
Organizacja ma przede wszystkim charakter spoteczny. W zwiazku z tym, jej ce-
lem jest pelne wykorzystanie mocnych stron 0soéb z nia zwiazanych i zminimali-
zowanie ich stabych punktow”".

Zdaniem J. Duraja, ,nie ulega watpliwosci, iz spoteczna odpowiedzialnosé
przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ jako alians wielu dyscyplin naukowych oraz

praktyk i sposobow dziatania tych jednostek w okreslonej przestrzeni”. Akcepta-

' F. Hesselbein, M. Goldsmith, Organizacje przysztosci, Wydawnictwo Business Press. Warszawa
1998, s. 20.

2 J. Duraj, Wymiary analityczne spolecznej odpowiedzialnosci, [w:] Nowe kierunki w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem - miedzy teoriq a praktykq, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu. Wroctaw 2004, s. 35.
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cja tego pogladu wymaga rozwazenia celowosci odniesienia pojecia CSR do cha-
rakterystyki i opisu konkretnych zbiorowosci spotecznych. Co wigcej, spoteczna
odpowiedzialno$¢ jest zasadniczym kryterium oceny dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
ktore odnosi si¢ do podejmowanych i realizowanych decyzji ekonomicznych
i spotecznych ewaluowanych z punktu widzenia moralnych zasad prowadzenia
biznesu.’

Z tego tez wzglgdu podstawowym celem badania bylo przeprowadzenie
sondazu ze wskazaniem dzialan z zakresu zaangazowania spolecznego przedsieg-
biorstw dziatajacych na terenie wojewddztwa $laskiego. Wsrod celow szczegodto-
wych wyrdzniono analizg i oceng motywow angazowania si¢ w dzialalno$¢ spo-
teczna.

Teza artykutu zaktada, iz odpowiednio prowadzone dziatania na rzecz spotecz-
no$ci przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstw na rynku.
Artykul zostal oparty na wynikach badan przeprowadzonych w 82 przedsigbior-
stwach zlokalizowanych na terenie wojewddztwa $laskiego.

Pozyskane dane pochodzity z pierwotnych Zrodet informacji, zebranych w opar-
ciu o pomiary sondazowe. Kwestionariusz ankietowy skierowany zostal do 150
mikro, matych, $rednich i duzych przedsigbiorstw dziatajacych na terenie woje-
wodztwa $laskiego. Kwestionariusz zostatl rozprowadzony droga elektroniczna,
jednakze ze wzgledu na niski odsetek zwrotnoSci zostal poglebiony wywiadem
osobistym.

Warunkiem przyjgcia kwestionariusza ankietowego do analizy byto wypetnie-
nie standardowej metryczki z podstawowymi informacjami o przedsigbiorstwie
(nazwa, siedziba, wielko$¢ przedsigbiorstwa, forma prawna, obstlugiwany rynek
itp.). W wyniku przeprowadzonych badan otrzymano 82 wypelione kwestionariu-
sze, co stanowi 54,66% podstawowej proby przedsigbiorstw.

Podmiotem badan byli wlasciciele oraz kadra zarzadzajaca przedsi¢biorstw
dziatajacych na terenie wojewodztwa $laskiego.

Zdecydowana wickszo$¢ podmiotéw bioracych udzial w badaniu nalezy do sek-
tora MSP - 75% badanej zbiorowosci, natomiast 25% to duze przedsigbiorstwa
zatrudniajace powyzej 251 pracownikow. W grupie badanych przedsigbiorstw
zdecydowanie dominowaty spotki prawa handlowego - 59% zbiorowosci. Nastep-
ng grupe przedsigbiorstw stanowita indywidualna dziatalno$é¢ gospodarcza - 24%
badanych przedsigbiorstw. Spotki prawa cywilnego utworzytly grupg 10% zbioro-
wosci. Badane przedsigbiorstwa zostaly podziclone na cztery grupy ze wzgledu na
zajmowana pozycje rynkowa. 44% przedsigbiorstw uznato swoja pozycje¢ na rynku
jako stabilna, 37% ocenilo jq jako rozwijajaca sig, 12% - jako pozycj¢ lidera. Tylko
sze$¢ badanych podmiotow gospodarczych stwierdzito, Zze ich pozycja na rynku
z roku na rok stabnie.

Materiat statystyczny zgromadzony zostal przy zastosowaniu odpowiednio
dobranych metod (analiza zaleznosci statystyki chi - kwadrat >, wspdtczynnik
zbieznosci T - Czuprowa).

3 Ibidem, s. 36.
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Zaangazowanie spoleczne jako element spolecznej
odpowiedzialnos$ci przedsi¢biorstw

Obserwujac zarowno rynek, jak i zachowania przedsigbiorstw, mozna zauwa-
zy¢, iz najbardziej widoczna forma ich aktywnosci w aspekcie spotecznej odpo-
wiedzialnosci jest wdrazanie do struktur zarzadzania réznorodnych form zaanga-
zowania spotecznego. Zaangazowanie spoteczne polega na inwestowaniu w rozwdj
spotecznosci lokalnej, a w dluzszym okresie na budowaniu przyjaznego srodowi-
ska dla ich zréwnowazonego rozwoju’.

Spoteczne zaangazowanie biznesu odnosi si¢ zatem do réznych aktywnos$ci po-
dejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatajace na rynku w spotecznosci, dzigki
czemu uwiarygodnia si¢ w oczach opinii publicznej, a takze buduje jej pozytywny
wizerunek, na zewnatrz, jak i wewnatrz. Z tego tez wzgledu przedsigbiorstwa po-
winny dazy¢ do promowania i stymulowania zréwnowazonego rozwoju zaroOwno
lokalnego, jak i regionalnego w obszarach lokalizacji linii biznesowej. Dziatania
przedsigbiorcéw powinny uwzglednia¢ przede wszystkim poszanowanie integral-
nosci kultur lokalnych, wspieranie lokalnych inicjatyw z dziedziny kultury, eduka-
¢ji, rozwoju kultury fizycznej, rozwoju inicjatyw dotyczacych rynku pracy a takze
dziatan na rzecz ochrony $rodowiska. Ponadto dziatania przedsigbiorcow powinny
by¢ ukierunkowane na zmniejszanie stopy bezrobocia poprzez np. oferowanie lo-
kalnej spotecznosci stazy czy praktyk.

Nalezy podkresli¢, iz przedsigbiorstwa, ktére decyduja si¢ na dziatania zwiaza-
ne z zaangazowaniem spotecznym, moga kierowac si¢ potrzeba pomagania innym,
bez ich naglasniania, badz tez moga kierowac si¢ korzy$ciami marketingowymi.
Dziatania przedsigbiorstw bez ich naglasniania dostarczaja wylacznie korzysci
psychologicznych (satysfakcja z tego, iz pomoglo si¢ innym), przedsigbiorcy trak-
tuja takie dziatania bardzo indywidualnie, przypisujac je liderowi przedsigbiorstwa,
a nie catemu przedsigbiorstwu. Natomiast dziatania o korzySciach marketingowych
sa bezposrednio zwiazane ze wzrostem sprzedazy badz posrednio poprzez poprawe
wizerunku firmy i umocnienie pozycji na rynku i dotycza one dziatan catego
przedsiebiorstwa’.

Niemniej przedsigbiorstwa decydujace si¢ na dziatania z zakresu zaangazowa-
nia spolecznego moga podejmowac szereg roznych aktywnosci, a w szczegolnosci:
dzieli¢ si¢ zasobami finansowymi, rzeczowymi i niematerialnymi ze spotecznoscia
lokalna (z ang. community giving), propagowa¢ wolontariat pracowniczy (z ang.
emloyee involvement), dazyé do rozwoju przedsigbiorczosci i stwarzania szans
zatrudnienia szczeg6lnie dla grup wykluczonych (z ang. entrepreneurship and
employability).® Nalezy zaznaczy¢, iz przedsigbiorstwa, jesli decyduja si¢ na dzia-

* A. Sawicka, A. Ptak, J. Lepka, Przedsiebiorca w krainie dziatar spotecznych, Wydawnictwo Aka-
demii Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2002, s. 4.

> K. Chudy, E. Hoinkis, Social involvement as a new strategy of company development, [w:] Unia
Europejska w miedzynarodowej perspektywie, M. Dudek (red.), Uniwersytet Zielonogérski, Zielona
Gora 2008, s. 142.

% European Foundation for Improvement of Living and Working Conditions Corporate responsibility
towards society: a local perspective, 2003. s. 24.
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fania spolecznie odpowiedzialne, wybieraja t¢ forme aktywnosci, ktora tak na-
prawde nie angazuje zbytnio ich zasobdw finansowych.

Ocena dzialan Slaskich przedsi¢biorcow w aspekcie
zaangazowania spolecznego

Analizujac dziatania odnoszace si¢ do polityki wobec spotecznosci, mozna
stwierdzi¢, ze wigkszos$¢ §laskich przedsigbiorcow nie angazuje si¢ w dzialania na
rzecz spotecznosci, w ktorej funkcjonuja (rys. 1). Az 52% respondentow nie wspie-
ra inicjatyw dotyczacych rozwoju rynku, 39% respondentéw nie popiera inicjatyw
edukacyjnych, 46% - inicjatyw kulturalnych, 38% - inicjatyw spolecznych, 45%
- inicjatyw sportowych i 43% - na rzecz Srodowiska.

50
45 H finansowanie inicjatyw
40 edukacyjnych
o
-¢§ 35 H finansowanie inicjatyw
2 kulturalnych
g 30
8-4 H finansowanie instytucji
"g 25 spotecznych
_g 20 H finansowanie inicjatyw
CN) 15 dotyczacych rozwoju rynku
2 pracy
10 H finansowanie inicjatyw
sportowych
5

U finansowanie inicjatyw na
rzecz srodowiska

tak poniekad  nie wiem nie

Rys. 1. Obszary ujmowane przez badane przedsigbiorstwa w spoleczng odpo-
wiedzialnosé

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego sondazu

Dominujaca sfera wparcia slaskich przedsigbiorcow sa dzialania na rzecz sportu
(28%), kultury (27%), a takze inicjatyw spolecznych (24%) i edukacyjnych (22%).
Respondenci finansuja réznego rodzaju pikniki i festyny oraz inne imprezy dobro-
czynne i charytatywne. 13% zbiorowo$ci wspomaga dzialania na rzecz ochrony
srodowiska, jednakze nalezy zaznaczyC, ze od czasu do czasu obszar ten popiera
22% podmiotéw bioracych udzial w badaniu. Najczesciej angazuja si¢ w akcje
»Sprzatanie §wiata”. Rowniez 13% respondentow wspiera rynek, na ktorym funk-
cjonuje, tworzac nowe miejsca pracy, takie dzialania widoczne sa rowniez u 18%
ankietowanych o0sob, ktorzy czasem angazujq si¢ w ten problem.

Nalezy zaznaczy¢, iz w badanych przedsigbiorstwach wystgpuje duzy odsetek
niewiedzy, czy takie inicjatywy sa popierane czy wspomagane. Swiadczy to o ma-
lym zainteresowaniu nie tylko dziatalnos$cia wobec spoteczno$ci lokalnej, ale takze
o swoich dziataniach.
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Najczgstszg forma aktywnos$ci spotecznej wsrod badanych przedsigbiorstw byta
pomoc rzeczowa oraz wsparcie finansowe. Respondenci stwierdzili, ze pomoc
rzeczowa jest wygodna forma pomocy, poniewaz nie angazuje bezposrednio finan-
sowych zasobow przedsigbiorstwa. Natomiast pomoc finansowa wymaga wcze-
$niejszego zaplanowania w budzecie oraz, co istotne, zaufania do partnera spotecz-
nego. Mimo tego, ich zdaniem, jest najbardziej pozadana forma wsparcia przez
organizacje.

Jednym z elementow $wiadczacych o wysokim zaangazowaniu przedsigbiorcow
jest wolontariat pracowniczy. Polega na angazowaniu si¢ pracownikow przedsig-
biorstwa w dziatalno$§¢ wolontarystyczna na rzecz organizacji pozarzadowych
i innych podmiotow dziatajacych w sferze zadan publicznych. Pracownicy - wo-
lontariusze $wiadcza roznego rodzaju prace na rzecz osob potrzebujacych, wyko-
rzystujac przy tym umiejetnosci i zdolnosci, a jednocze$nie rozwijajac talenty
w innych dziedzinach.’

Tabela 1 przedstawia zestawienie motywowania pracownikow badanych przed-
sigbiorstw do udzialu w dziatalnos¢ lokalnej spotecznosci.

Tabela 1. Motywowanie pracownikéw badanych przedsi¢biorstw do udzialu
w dzialalnosci lokalnej spolecznoS$ci

Czy Panstwa pracownicy sa zachgcani do uczestnictwa w dziataniach
lokalnej spotecznosci (np. poprzez poswigcenie czasu i wiedzy Liczba N%-82
personelu lub w inny praktyczny sposob)?

Tak 10 12%

Nie 44 54%

Poniekad 20 24%

Nie wiem 8 10%

Razem 82 100

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego sondazu

Po weryfikacji kwestionariusza ankietowego okazato si¢, ze az 54% badane;j
zbiorowosci nie zachgca pracownikoéw do tej formy aktywnosci, 12% podaje, ze
jest to jeden z istotnych elementoéw dziatan prospotecznych, a takze sposdb identy-
fikacji pracownikow z przedsigbiorstwem, 24% stwierdzito, ze w pewnym stopniu
zacheca swoj personel do takiej dziatalnosci, aczkolwiek pracownicy nie sa nasta-
wieni pozytywnie do tego typu dziatan. Natomiast 10% respondentow nie potrafito
odpowiedzie¢ na to pytanie.

Respondenci zostali takze poproszeni o ustosunkowanie si¢ do pytania dotycza-
cego mozliwosci odbywania stazy dla osob z lokalnej spotecznosci, jak np.
praktyki dla czeladnikow (rzemie$lnikow), staze dla osob mtodych lub niepetno-
sprawnych.

7 J. Lepka, P. Lukasiak, A. Ptak, A. Sawicka, T. Schimanek, M. Rzysko, A. Torosiewicz, Wspolpraca
firm z organizacjami pozarzqdowymi a formy prawne, Wydawnictwo Akademii Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa 2004, s. 16.
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Pomimo iz $laskie przedsigbiorstwa nie wykazuja duzego zainteresowania roz-
nego typu inicjatywami, 56 wsérdd 82 organizacji oferuje osobom mtodym, zwlasz-
cza po studiach, osobom niepelnosprawnym i rzemieslnikom mozliwo$¢ odbywa-
nia stazu czy praktyk. 18 przedsigbiorstw niestety takiej mozliwosci nie oferuje,
thumaczac si¢ matymi naktadami finansowymi przeznaczonymi na takie dziatania.
Co trzynaste przedsigbiorstwo stara si¢ da¢ szans¢ miodym ludziom na odbycie
praktyk, mimo Ze nie posiada wystarczajacych mozliwosci zarowno finansowych,
jak 1 kadrowych, aby takie praktyki czy staze miaty miejsce w ich strukturach.

W trakcie analizy $laskich przedsigbiorstw w zakresie polityki wobec spotecz-
nos$cia okazato sig, ze 34% respondentow prowadzi dialog z lokalna spolecznosci
na temat niepozadanych, kontrowersyjnych lub drazliwych kwestii dotyczacych
funkcjonowania ich organizacji (tab. 2).

Tabela 2. Komunikacja badanych przedsi¢gbiorstw z lokalna spolecznoS$cia
w aspekcie ochrony Srodowiska, probleméw komunikacji samocho-
dowej oraz zachowania czystosci

Prowadzenie dialogu z lokalna spotecznoscia nt. kwestii niepozadanych,
kontrowersyjnych lub drazliwych, ktore dotycza przedsigbiorstwa (np.
nagromadzenie odpaddw przed siedziba firmy, pojazdy utrudniajace
poruszanie si¢ - blokowanie ulic, $ciezki dla pieszych)

Liczba N%-82

Tak 28 34%
Nie 34 42%
Poniekad 10 12%
Nie wiem 10 12%
Razem 82 100

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego sondazu

Takich dziatan nie popiera 42% badanej zbiorowosci, a 12% nie wie, czy takie
rozmowy sa przeprowadzane czy tez nie. Fakt ten §wiadczy o niskiej $wiadomosci
menedzerow w stosunku do przedsigbiorstwa oraz otoczenia, w ktorym funkcjonu-
je. Podstawa rozwoju spotecznej odpowiedzialno$ci jest bowiem wspélny dialog,
ktorego celem jest wymiana opinii, a takze do$wiadczen pomiedzy wszystkimi
zainteresowanymi stronami, zwlaszcza z lokalna spolecznoscia.

Badanie uwypuklito réwniez preferencje spotecznosci dotyczace wigkszego za-
angazowania spotecznego przedsigbiorstw (tab. 3).

Tabela 3. Oczekiwania spolecznosci lokalnej dotyczace zaangazowania spolecznego

Czy Pana(i) zdaniem spotecznos¢ lokalna oczekuje od przedsigbiorstw . o
. . . . . A Liczba N%-82
wigkszego zaangazowania w rozwiazywaniu problemow spolecznych?
Tak 45 55%
Nie 17 21%
Poniekad 12 15%
Nie wiem 8 10%
Razem 82 100

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego sondazu
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Z danych przedstawionych w tabeli 3 wynika, ze 55% $laskich przedsigbiorcow
zdaje sobie sprawe, iz w najblizszym czasie spoteczno$¢ lokalna bedzie oczekiwata
od ich przedsigbiorstwa wigkszego angazowania si¢ w problemy spoleczne. 15%
przedsigbiorstw stwierdzita, ze dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej beda po-
nickad wzrasta¢, jednakze nie sa oni przekonani czy ich realizacja bedzie miata
wplyw na funkcjonowanie organizacji.

W kolejnym pytaniu respondenci mieli ustosunkowac si¢ do motywow przypi-
sanych dzialaniom przedsigbiorstwa oraz okresli¢, ktore z nich wptywaja na fakt, iz
jest ono spotecznie odpowiedzialne (rys. 2).

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

48%

wartos$¢ procentowa

Rys. 2. Motywy zaangazowania spolecznego $laskich przedsi¢biorcow

Zrbdto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego sondazu

Wedtug $laskich przedsigbiorcoéw, gldéwnym motywem podejmowania dziatan
na rzecz spolecznej lokalnosci jest przede wszystkim poprawa wizerunku. Takiego
zdania byto az 48% badanych przedsigbiorstw, 25% stwierdzito, iz pracownicy
oczekuja od przedsigbiorstwa wigkszej wrazliwosci na kwestie spoleczne, 15%
uwaza, ze to spoteczenstwo oczekuje od przedsigbiorstw wigkszego zaangazowa-
nia w problemy z najblizszego otoczenia. Natomiast 12% uwaza, iz poprzez taka
dziatalno$¢ moga odnies¢ korzysci finansowe, np. w postaci ulg podatkowych.

Analiza zaleznosci czynnikow aspektu spolecznego zewne¢trznego

Badanie statystycznej istotnosci mialo na celu wskazanie: czy istnieje zalez-

s . . , . g 8 , . .
no$¢ pomigdzy konkurencyjnoscia przedsigbiorstw - y.°, a poszczegdlnymi dziata-
niami z zaangazowania spotecznego x,,i=1,..9.

8 Jako zmienna ¥, brzyjeto przewagg konkurencyjna przedsigbiorstw okreslong jako odpowiedni
stopien konkurencyjnosci organizacji na rynku. Na tej podstawie wyodrgbniono cztery grupy przed-
sigbiorstw, mianowicie: liderzy, stabilni, rozwijajacy sig, stabnacy.

% Jako druga zmienna X; przyjgto: pomigdzy mozliwoscia odbywania stazy (X,), prowadzeniem
dialogu z lokalna spotecznoscia (x,), organizowaniem pomocy lub popieranie inicjatyw edukacyj-

115



Wstepna analiza czynnikow ksztattujacych zewngtrzny spoteczny aspekt zarza-
dzania w przewadze konkurencyjnej wykazata, iz warto$¢ statystyki chi kwadrat
jest y* #0. Na tej podstawie mozna wysuna¢ wniosek, ze warto$¢ statystyki z°
wskazuje na istnienie zalezno$ci pomigdzy wyrdéznionymi zmiennymi a stopniem
konkurencyjno$ci badanych przedsigbiorstw.

Tabela 4 przedstawia warto$¢ statystyki chi kwadrat, a takze warto$¢ wspot-
czynnika zbieznosci T' - Czuprowa.

Tabela 4. Warto$¢ statystyki ,’oraz wspolczynnika 7' - Czuprowa

o Wartosci Wslgé?czy?nik
mienna . zbieznosci
tatystyki y 2
Saysylx T - Czuprowa
X, - mozliwo$¢ odbywania stazy 0,39 0,05
X, - prowadzenie dialogu z lokalng spotecznoscia 5,57 0,2
X, - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw edukacyj- 433 0.17
nych
X, - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw kulturalnych 5,31 0,19
X, - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw spotecznych 14,56 0,32
X - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw dotyczacych 0.72 0.07
rozwoju rynku ’ ’
X, - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw sportowych 2,51 0,13
X, - organizowanie pomocy lub popieranie inicjatyw na rzecz
8 . . 3,59 0,16
ochrony $rodowiska
X, - wolontariat pracowniczy 10,07 0,27

Zroédto: Opracowanie wlasne

Z danych zamieszczonych w tabeli 4 mozna stwierdzi¢, ze najwickszy wspot-
czynnik korelacji wystapit dla zmiennej x.. Z analizy zalezno$ci pomigdzy konku-
rencyjnoscia przedsigbiorstw a ta zmienna, tj. organizowaniem pomocy lub popie-
raniem inicjatyw spolecznych, wystgpuje umiarkowana zaleznos$¢ ksztattujaca sig
na poziomie 7 =0,32.

Pozostale wartosci wspdtczynnika T - Czuprowa osiagnely staba zaleznosé,
oscylujaca na poziomie od 7 =0,27do 7T =0,05 (tab. 4). Nalezy podkresli¢, iz na
przewage konkurencyjna wplywa wiele czynnikow o charakterze zaréwno we-
wngtrznym, jak i zewngtrznym. Dlatego tez mozna wnioskowac, iz dzigki realizacji
czynnikow z zakresu zaangazowania spotecznego, a wigc dziatan na rzecz spotecz-

nych (x,), organizowaniem pomocy lub popieranie inicjatyw kulturalnych (x,), organizowaniem
pomocy lub popieranie inicjatyw spotecznych (x, ), organizowaniem pomocy lub popieranie inicja-
tyw dotyczacych rozwoju rynku ( x, ), organizowaniem pomocy lub popieranie inicjatyw sportowych
(x, ), organizowaniem pomocy lub popieranie inicjatyw na rzecz ochrony $rodowiska ( x, ), wolonta-
riatem pracowniczym ( X, ).

116




nosci lokalnej z pewnoscia przyczynia si¢ do wzmocnienia przewagi konkurencyj-
nej badanych przedsigbiorstw.

Whioski

Analiza dziatan badanych przedsigbiorstw w obszarze spolecznej lokalnosci nie
wypadta zbyt optymistycznie. Tylko niewielka czg$¢ respondentdow, poprzez rozne
formy aktywno$ci, angazuje si¢ w rozwiazywanie problemow spotecznych. Dzia-
lania badanych przedsigbiorstw powinny by¢ bardziej ukierunkowane na angazo-
wanie si¢ W zycie spotecznosci lokalnej i wspieranie waznych dla niej wydarzen.
Ponadto, $lascy przedsigbiorcy powinni stworzy¢ razem z pracownikami program
wolontariatu pracowniczego, a takze zwigkszy¢ mozliwos¢ rozwoju i zdobycia
doswiadczenia w czasie praktyk uczniom, studentom z lokalnych szkot. Nalezy
zaznaczy¢, iz dziatania te pomimo zaangazowania kapitatu finansowego w dtuz-
szym okresie czasu przyniosa zamierzone efekty ekonomiczne, np.: wzrost zaufa-
nia pracownikow, wicksza wydajnos$¢ pracy czy lepsze postrzeganie przedsigbior-
stwa na rynku, co z kolei przyczyni si¢ do wzmocnienia pozycji organizacji na
rynku. Dzialalno$¢ prospoleczna stanowi rowniez jeden z elementdéw motywowa-
nia pracownikow. Pracownicy z uznaniem odnosza si¢ do przedsigbiorstw, ktorych
aktywno$¢ kierowana jest na rozwigzywanie problemow spotecznych lub tez
wspieranie spotecznosci, do ktorych naleza.
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Abstract: The public commitment means that the maximization of the profit is not the on-
ly one aim of the activity within the company but first of all part in solving social prob-
lems. The main aim of the study is to present and analyse actions from the field of the
public commitment, realized by companies from the Silesian province.
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