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Slowo wstepne

Po raz kolejny mam zaszczyt i przyjemnos$¢ opatrywac stowem wstepnym
kierowany do Szanownych Czytelnikow zbiér autorskich opracowan powstatych
w ramach moderowanego przez mnie, realizowanego od kilkunastu lat, programu
badawczego pod ogdélnym hastem ,,Nauka dla praktyki gospodarczej i samorza-
dowej”, ze zmiennym corocznie tytutlem szczegdétowym, ktdry tym razem przyjat
postac: Wspotczesne koncepcje, metody i narzedzia zarzadzania. Przyktady i pro-
blemy zastosowan. Nazwy powyzsze w duzej mierze wyjasniajg intencje towarzy-
szace realizacji programu, a takze stanowig uzasadnienie dla zakresu tematyczne-
go 1 w znacznej mierze aplikacyjnego charakteru wigkszos$ci opracowan. Uczest-
nikami zespolu badawczego (o okresowo zmiennym sktadzie osobowym) i auto-
rami prezentowanych opracowan sg przedstawiciele srodowiska naukowego sku-
pionego wokot:

* Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi, a w szczeg6lnosci dwoch Wydziatow
tej Uczelni: Wydziatu Zamiejscowego w Ostrowie Wielkopolskim i Wydzia-
hu Zarzadzania w Lodzi,

» Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu i Uniwersytetu Wroctawskiego
Niektorzy z nich taczg prace dydaktyczno-naukowsa z aktywng dziatalno$cig biz-
nesowa.

Wspo6lnym mianownikiem pierwszej grupy opracowan, tematycznie rozle-
glej, sa spoteczne aspekty wspodtczesnych koncepcji, metod i narzedzi zarzadza-
nia. Rozpoczyna ja opracowanie Natalii Bielinskiej pt.: Continuous improvement
process jako element partycypacji pracownikow w korzys$ciach przedsicbiorstwa.
Kolejne opracowania to: Tomasza Hoffmanna i Michata Snierzynskiego Komuni-
kacja w wybranych kulturach biznesowych, Kazimierza Kotodziejczyka Personal-
no- aksjologiczne aspekty zarzadzania w organizacji, Stanistawa Nowosielskie-
go Orientacja procesowa w organizacjach. Personalne aspekty wdrazania, Grazy-
ny Osbert-Pociechy Wybrane narze¢dzia zarzgdzania energig organizacji, Tadeusza
Sarnowskiego Budowanie sieci relacji spotecznych dla wzrostu potencjatu przed-
siebiorstwa, Matgorzaty Trenkner Implementacja systemoéw zarzadzania jako$cia-
podmiotowe aspekty zarzadzania zmiang. Wiele oséb zainteresowanych nauko-
wo lub aplikacyjnie spotecznymi aspektami i tzw. ,,miekkimi” instrumentami za-
rzadzania moze tu znalez¢ godne uwagi rezultaty wysitku badawczego autorow.

W drugiej grupie opracowan prezentowane sg réznorodne zagadnienia doty-
czace rozwoju i zastosowan wspotczesnego instrumentarium zarzadzania, ktérego



wyroznikiem jest ekonomiczno-organizacyjna perspektywa ogladu i ksztaltowania
rzeczywistosci organizacyjnej. Punktem wyjscia rozwazan jest tu Macieja Bujana
Gospodarowanie odpadami komunalnymi jako element logistycznej koncepcji za-
rzgdzania gminami. Kolejne opracowania to: Marcina Hernesa Kierunki rozwo-
ju zintegrowanych systemow informatycznych zarzadzania, Tomasza Hoffmanna
i Michata Snierzynskiego Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej przez uczelnie
publiczne. Dylematy i kontrowersje , Grzegorza Jokiela Reinzynieria procesOw na
przyktadzie wydziatu napraw sprzetu w trybie pozagwarancyjnym, Szymona Kto-
pockiego Teoria kosztéw transakcyjnych jako narzedzie wyjasniania wspotpracy
przedsigbiorstw. Problemy praktyczne, Jana Lichtarskiego O wyzwaniach w za-
kresie rozwoju i transferu wiedzy o zarzadzaniu w kontekscie jej funkcji aplika-
cyjnej, Mirostawa Moroza Przestanki uruchomienia mobilnego kanatlu sprzeda-
zy , Kazimierza Zimniewicza Problem weryfikacji koncepcji zarzadzania, Artu-
ra Zurakowskiego Ewolucja w sposobie zarzadzania przedsiebiorstwem handlo-
wym dzialajagcym na terenie Polski potudniowej na przyktadzie P.P.H.U. Merkury
Sp. z 0.0. Takze ta grupa opracowan moze dostarczy¢ wielu interesujacych inspira-
cji do dalszych badan ztozonych zagadnien organizacyjnych i rozwoju zastosowan
wybranych instrumentow zarzadzania w praktyce biznesowej i administracyjne;.

W imieniu catego zespolu autorskiego zapraszam Szanownych Czytelni-
kéw do zapoznania si¢ z trescig dzieta, do kierowania pod naszym adresem nasu-
wajacych sie w toku jego lektury pytan i uwag, a takze do uczestnictwa w inspi-
rowaniu i dalszej realizacji programu badawczego, co pozostaje niezmiennie na-
Szym zamiarem.

Jan Lichtarski, jesien 2013.
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Natalia Bielinska
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

CONTINUOUS IMPROVEMENT PROCESS JAKO
ELEMENT PARTYCYPACJI PRACOWNIKOW
W KORZYSCIACH PRZEDSIEBIORSTWA

Continuous improvement process as part of employees’ contribution
and participation in company’s benefits

Abstract: The Continuous Improvement Process (CIP), which is one of the contempo-
rary management tools, stimulates employees to search for improvements in their job
area, and thus increases their responsibility for the company’s performance.

This article attempts to demonstrate the functioning of the continuous improvement
process (CIP) which, in the long run, contributes to a change in the mentality of em-
ployees and eliminates the passive attitude and behavior.

Moreover, it is an effective way to help a company survive a difficult period and en-
sure its continuous development, so that is could meet the changing demands of the
environment and competition. This process, which is supported by promotion of em-
ployees’ pro — efficiency attitude, innovation and commitment teaches teamwork and
encourages personal development

Key-words: continuous improvement, participation, kaizen, motivation, teamwork,
lean management, organizational commitment.

1. Wstep

Efektywne motywowanie i realne zaangazowanie pracownikow w zycie przedsig-
biorstwa! to jedno z najwazniejszych wyzwan, przed jakim stojg dzisiejsi pracodaw-
cy — przede wszystkim dlatego, ze ma ono bezposredni wptyw na wyniki organiza-
cji jako catosci. Pomimo progresu w nauce i przeprowadzonych badan w tym zakre-
sie wielu pracodawcow nie znajduje prostej odpowiedzi na pytanie - jak najskutecz-
niej zaangazowaé pracownikow w sprawy firmy. Mowi si¢ o ,,kryzysie motywacji”’
pracownikow [Oleksyn T.(2001), Sztuka motywowania. Kilka rad dla menadzerow,

1'W niniejszym opracowaniu stosuje si¢ zamiennie terminy: przedsigbiorstwo, firma, or-
ganizacja.
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»Personel”, nr 15/16, ss. 48-49]. Dlatego przedsi¢biorcy — pracodawcy poszukuja
coraz doskonalszych narzedzi wynagradzania i motywowania 0séb zatrudnionych.
Jednym z nich, stosunkowo tanim i tatwym do wprowadzenia, moze by¢ partycypa-
cja pracownikow w korzysciach organizacji.

Celem artykutu jest prezentacja funkcjonowania Continuous Improvement
Process jako wspolczesnego narzedzia zarzadzania, ktory pomaga pracownikom
uaktywni¢ si¢ i poszukiwaé w obszarze ich pracy ulepszen, oraz wzigé na siebie
wickszg odpowiedzialno$¢ za wyniki przedsigbiorstwa, w zamian za nagrodeg lub
inng form¢ docenienia tego zaangazowania. W dluzszej perspektywie, wykorzy-
stywanie tego narz¢dzia moze ewidentnie przyczyni¢ si¢ do zmiany mentalno-
$ci zatrudnionych oraz odrzucenia pasywnych postaw i zachowan pracowniczych.
Proces ten powinien by¢ wsparty przez budowe silnej i stabilnej kultury organiza-
cyjnej propagujacej proefektywnosciowe zachowania pracownikéw, innowacyj-
no$¢ i zaangazowanie, uczy wspolpracy zespotowej oraz mobilizuje do wlasnego
rozwoju [Beck- Krala E. (2008), Partycypacja pracownikow w zarzqdzaniu firmgq,
Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow].

Do niniejszego opracowania postuzyta obserwacja i doswiadczenia autora ar-
tykutu bezposrednio odpowiedzialnego za prawidtowe funkcjonowanie systemu
LPSplus w przedsi¢biorstwie L Polska Sp. z 0.0., nalezagcego do mi¢edzynarodowe-
go koncernu L2, ktory jest globalnym dostawca §wiattowodow, kabli optycznych,
kabli miedzianych, systemow kablowych jak rowniez drutdow i nici. Swoje produk-
ty oferuje na migdzynarodowych rynkach branzy motoryzacyjnej, przemystowej,
ochrony zdrowia oraz komunikacji i urzgdzen elektrycznych. Koncern ma cha-
rakter struktury poziomej, obejmujgcej przedsigbiorstwa wykorzystujace podobne
technologie, posiadajace wspdlng baze surowcowa, jak réwniez posiada charakte-
rystyczne elementy struktury pionowej, obejmujacej jednostki dziatajace w kolej-
nych fazach jednego, duzego procesu technologicznego.

2. Continuous improvement process jako koncepcja partycypacji
pracownikow w KkorzySciach przedsiebiorstwa

Po japonsku kaizen oznacza ciggle doskonalenie, doskonalenie, ktére dotyczy kaz-
dego —zaréwno cztonkow kierownictwa, jak i pracownikow — i pociaga za soba rela-
tywnie niskie koszty. W koncepcji kaizen przyjmuje si¢, ze nasz sposob zycia — nie-
zaleznie czy chodzi o prace, zycie spoteczne czy prywatne - powinien by¢ nastawio-
ny na ciagle doskonalenie [Imai M.(2006), Gemba Kaizen. Zdroworozsqdkowe, ni-
skokosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa].W prze-
ciwienstwie do innowacji, gdzie ich skutki bywaja czgsto problematyczne, kaizen,
bazujacy na zdrowym rozsadku i niskokosztowym podejsciu, zapewnia progresj¢

2 Na potrzeby niniejszego opracowania w zamian za nazwe¢ koncernu uzyto litere L.
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dlugofalowa. Nie mozna méwic, ze innowacje sa mniej wazne dla funkcjonowania
organizacji w turbulentnym otoczeniu, ale kaizen jest podejsciem malo ryzykow-
nym i co wazne — malo kosztownym. Waznym czynnikiem dla skutecznego wdroze-
nia filozofii kaizen w przedsiebiorstwie jest sktonienie grupy do poszukiwania pro-
stych technicznie rozwigzan, ktore cztonkowie grupy moga sami wprowadzi¢ w zy-
cie. Wigkszos$ci grup zbyt tatwo przychodzi zrzucanie problemdw na brak oprogra-
mowania, technologii, pieniedzy lub personelu. W odchudzonym systemie codzien-
nego zarzadzania, chodzi o to, aby uzyskac przewage nad konkurencja przez zsumo-
wanie efektow [Lareau W. (2003), Filozofia kaizen w biurze, Helion, Gliwice] dzie-
sigtkoéw, setek drobnych zmian, ktore nie sg zaawansowane technologicznie. Pro-
ces ciggtego doskonalenia (Continuous Improvement Process - CIP) — pojecie pro-
cesu pochodzi od tacinskiego stowa processus, co oznacza postepowanie, postepek
[Kunasz M. (2010), Zarzgdzanie procesami, Economicus, Szczecin] — czyli kaizen
stanowi dobre zrodto motywowania pracownikow, wywotujac jednoczesnie zaan-
gazowanie organizacyjne, ktore jest migdzy innymi wynikiem efektywnego przy-
wodztwa 1 aktywnego wiaczania pracownikow w zycie organizacji. Zaangazowanie
organizacyjne okreslono jako indywidualne zaabsorbowanie pracownika organiza-
cja oraz identyfikacj¢ z nig [Spik A., Klincewicz K. (2013), Zaangazowanie organi-
zacyjne http://pl.scribd.com/doc/12335736/Zaangaowanie-organizacyjne, dostep 14
wrzesnia 2013]. Jedna z najpopularniejszych teorii zaangazowania, ktorej autorem
jest R.T. Mowday [Nieckarz Z. (2011), Psychologia motywacji w organizacji, Difin,
Warszawa| pozwala na wyodrgbnienie trzech elementéw sktadowych tego pojecia:
akceptacji 1 identyfikacji z celami oraz warto$ciami organizacji, potrzeby przynalez-
nos$ci do organizacji, a takze podejmowania wysitku na rzecz organizacji.
Wyzwania jakim muszg sprosta¢ dzisiejsze przedsigbiorstwa, determinujg po-
trzebe rewizji dotychczasowych rozwiazan systemowych w zakresie rowniez wy-
nagradzania pracownikow i wprowadzania nowych konkurencyjnych narzedzi
w tym zakresie. Wsrdd nowatorskich rozwigzan spetniajacych wymagania obec-
nej rzeczywistosci rynkowej najpowszechniej stosowane sg partycypacyjne for-
my wynagrodzen. Mowa tu o nowych formach partycypacji pracowniczej, a mia-
nowicie o partycypacji pracowniczej, ktora taczy w sobie elementy kaizen, syste-
mu zarzadzania opartego na zasobach ludzkich, ktore sa zorientowane na nieustan-
ne doskonalenie ustug $wiadczonych klientom po mozliwie najnizszych kosztach
(TQM) [Brilman J.(2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE,
Warszawa] oraz lean management — oznaczajacy ,.kuracj¢” odchudzajaca catego
przedsigbiorstwa, dzigki eliminacji zb¢dnych szczebli zarzadzania dokonuje si¢ ra-
cjonalizacja komunikacji [Zimniewicz K. (2003), Wspolczesne koncepcje i metody
zarzgdzania, Wydanie 1l zmienione, PWE, Warszawa] w przedsigbiorstwie. Istota
partycypacji polega na uczynieniu ludzi prawdziwymi podmiotami dziatania przez
wykorzystywanie ich inteligencji i opinii [Crozier M. (1993), Przedsiebiorstwo
na podstuchu. Jak uczyé sie zarzgdzania postindustrialnego, PWE, Warszawa].
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Partycypacja w zarzadzaniu ma silne dziatanie motywacyjne dla pracownikéw
gldwnie szeregowych, pomimo, ze nie wiaze si¢ z duzymi naktadami finansowy-
mi. Prawdziwe zaangazowanie w taki styl pracy wymaga tez od personelu zmiany
postaw i nieustannego uczenia si¢, co wystepuje w programach partycypacji w ko-
rzys$ciach (gainsharing).

Gainsharing — partycypacja w korzysciach to dla wielu organizacji bardzo
efektywne narzedzie zdobywania przewagi konkurencyjnej. S to programy moty-
wacyjne, ktore mobilizuja pracownikdéw organizacji do wspolnego wysitku w celu
zwigkszenia jej efektywnosci. Wysilek ten polega na opracowaniu i wdrozeniu
innowacyjnych rozwigzan dotyczacych usprawnienia pracy i procedur w przed-
siebiorstwie (kaizen). Korzysci wynikajace z wyzszej efektywnosci organizacji
(oszczednosci kosztow, wyzszej produktywnosci, wyzszego zysku) sg dzielone
miegdzy pracownikéw w formie premii, a pozostata czgs¢ zostaje w firmie. Par-
tycypacja w korzysciach jest definiowana jako system zmiennego wynagradza-
nia, ktory buduje zaangazowanie pracownikow przez nagradzanie cztonkow ze-
spotu za poprawe wynikow pracy [Beck- Krala E. (2008), Partycypacja pracow-
nikow w zarzqdzaniu firmq, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Krakow]. Progra-
my te opieraja si¢ na wielu wspomnianych powyzej koncepcjach, wielokrotnie
wiec pojmowane jako system zarzadzania, umozliwiajacy poprawe efektywnosci
dzialania, bedacy implikacja zaangazowania pracownikoéw i usprawnienia proce-
SOW pracy.

3. Filozofia i cele LPSplus w L sp. z o.0.

Wysoka konkurencja na rynkach §wiatowych oraz zwigzane z tym coraz wyzsze
wymagania w zakresie jako$ci 1 kosztow, zmuszaja przedsi¢gbiorstwa do stalego
rozwoju i poszukiwania nowych rozwigzan. Koncern L opracowal koncepcje¢ sys-
temu produkcyjnego LPSplus, ktory okresla zasady lean managementu, umozli-
wiajaca globalng konkurencje zaktadow calego holdingu. Poprzez wprowadzenie
tej strategii produkcyjnej, zaktady koncernu L stajg si¢ konkurencyjne, ekspan-
sywne i nowoczesne. LPSplus umozliwia zwigkszanie zadowolenia klienta, wza-
jemne wymiany doswiadczen oraz redukcje kosztow. Poprzez zwickszenie samo-
dzielno$ci pracownikow i ciaggly proces udoskonalen LPS zwigksza zadowolenie
personelu. Wchodzace w sktad systemu LPSplus elementy wzajemnie uzupetnia-
jace sie 1 przenikajace, po kompleksowym wdrozeniu pozwolity uzyska¢ oczeki-
wane efekty. Wymagania jakie stawiane sa przed kazdym pracownikiem organiza-
cji w ramach koncepcji LPSplus oparte sg na kreatywnosci, niezawodno$ci, otwar-
tosci, zdolnosci do pracy w zespole, identyfikacji z celami LPSplus, mysleniu ka-
tegoriami przedsigbiorstwa, mysleniu gospodarnym, nowoczesnym, woli rozwo-
ju, pracy z nowymi technologiami, w fazie wprowadzania, gotowosci 1 zrozumie-
nia dla dodatkowych zadan. System LPSplus sktada si¢ z 9 elementow, natomiast
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niniejsze opracowanie skupia uwage na jednym z elementdéw systemu jakim jest
Ciagly Proces Ulepszania (Continuous Improvement Process — CIP).

Sita napgedowa jest umiejetne rownowazenie roli ludzi w kulturze organizacji,
ktora oczekuje od nich ciggtej poprawy z systemem technicznym ukierunkowanym
na ,,przeplyw” tworzacy bardzo wysoka warto$¢ dodana. System LPSplus angazu-
je pracownikow do identyfikacji si¢ z przedsigbiorstwem i partycypacji pracowni-
kéw w procesach zarzadzania organizacja. Partycypacja pracownikow w procesie
zarzadzania organizacjg przejawia si¢ poprzez wspoétudzial, wspotprace, wspotde-
cydowanie, opierajac si¢ na sposobach podzialu wladzy migdzy kierownictwem
a pracownikami w przedsi¢biorstwie. Pracownicy mogg bezposrednio uczestni-
czy¢ w zarzadzaniu poprzez mi¢dzy innymi wspomaganie grup autonomicznych
czy tez uczestnictwo w kotach jakosci i produktywnosci (partycypacja funkcjonal-
na) [Listwan T. (red.), (2005), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warsza-
wa]. Udziat pracownikow w procesach zarzadzania nie wynika z prawa wiasnosci,
lecz ze stosunku pracy. D. McGregor stworzyt koncepcje rownowagi organizacyj-
nej, optujac za koniecznoscia zrownowazenia niezbednego formalizmu (dyscypli-
ny czy hierarchicznos$ci) z odpowiednim marginesem swobody [Mendel T. (2001),
Partycypacja w zarzqdzaniu wspotczesnymi organizacjami, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej, Poznan] w zakresie ksztalttowania wlasnego stanowiska pra-
cy. Filozofia LPSplus bazuje na zatozeniu, iz to specjalista wykonujacy dane zada-
nie (dang czynno$¢) wie najlepiej, w jaki sposob mozna je wykona¢ optymalnie,
dlatego tez wazna rolag w funkcjonowaniu catego procesu doskonalenia organiza-
cji petni partycypacja pracownikoéw. Rotacja na stanowiskach pracy, wzbogacanie
czy tez poszerzanie pracy daje pracownikom umiejetnosci wspolnego rozwiazy-
wania zadan i wiaczania si¢ do procesu decyzyjnego oraz zwigksza elastycznosé¢
organizacji poprzez ulatwienie jej przystosowania si¢ do zmiennych warunkow
otoczenia. Ponadto uczestnictwo pracownikow w procesach zarzadzania i opty-
malna wymiana informacji miedzy nimi, zachodzaca w procesie interakcji, sta-
nowi warunek wykorzystania tworczych mozliwosci czlowieka. Orientacja orga-
nizacji na wydajno$¢ stanowi zasadniczy czynnik funkcjonowania przedsigbior-
stwa, a jego podstawowym warunkiem jest absorbowanie pracownika do wspotza-
rzadzania, co z kolei powoduje wzrost wydajnosci. B. Blaszczyk wskazuje na wy-
stepowanie nastepujacego zwigzku przyczynowo — skutkowego: przycigganie pra-
cownika do wspotpracy 1 wspdtodpowiedzialnoscei skutkuje wzrostem jego zado-
wolenia [Mendel T. (2001), Partycypacja w zarzgdzaniu wspotczesnymi organiza-
cjami, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan], co nastepnie przyczynia
sie¢ do wzrostu wydajnosci pracy.
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4. Istota Continuous Improvement Process

Continuous Improvement Process obejmuje wszystkie obszary przedsigbiorstwa.
Filozofia CIP oparta jest na filozofii kaizen, okreslonej przez Masaaki Imai — jako
nicustanng strategi¢ doskonalenia... kazdego dnia, przez kazdego pracownika
i w kazdym miejscu [Imai M. (2006), Gemba Kaizen. Zdroworozsgdkowe, nisko-
kosztowe podejscie do zarzqdzania, MT Biznes Sp. z o0.0., Warszawa]. CIP wy-
ostrza zrozumienie, iz w obszarze pracy pracownika ciagle odnalez¢ mozna poten-
cjal ulepszen. Potencjat ten moze zosta¢ wykorzystany wtedy kiedy wszyscy pra-
cownicy wspotdziataja, wykazujg problemy i ich przyczyny oraz pracujg nad ich
dhugotrwatymi rozwigzaniami. Zdefiniowanie czym jest CIP w przedsigbiorstwie
byto niezwykle trudne. W toku dyskusji podjeto decyzje, iz tatwiejszym rozwigza-
niem bedzie okreslenie czym nie jest CIP. Zasadniczo wszystkie pomysty i ulep-
szenia okreslono jako CIP, wylaczajac ulepszenia, ktore sa tylko powrotem do sta-
nu wymaganego (standardu).

Rys. 1 Réznica pomi¢dzy naprawa a ulepszeniem

Zadowa]ajaﬁ)’ pOZiOm Powr6t do standardu —

/ Ulepszony poziom

Ulepszenie

/

Wzesniejszy poziom

Problem

Naprawa CIP / Ulepszenie

Rys 1. Zrédlo: Folder reklamowy L, 2013r.

Celem CIP w koncernie L jest ciggte i dlugotrwate polepszanie produktywno-
$ci przedsiebiorstwa, zadowolenia klientow i pracownikow. Do jego realizacji wy-
korzystuje si¢ zdolnosci, doswiadczenia i umiejetnosci wszystkich pracownikoéw
przedsiebiorstwa. Bez powigzania wszystkich pracownikéw zich do§wiadczeniami
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1 pomystami organizacja nie mogloby sprosta¢ aktualnym wymaganiom a tyl-
ko ciggta praca nad problemami i ulepszanie, zapewnia ponadprzecigtny wzrost.
Wzrost ten jest konieczny, aby sprosta¢ wymaganiom klienta w odniesieniu do ja-
kosci i kosztow. Zadania, ktore stawiane sg pracownikom w ramach procesu CIP
mozna okresli¢ nastepujaco:

» kazdy pracownik angazuje si¢ w CIP, dzigki jego specjalnym wiadomo$ciom
moze on zmieni¢ procesy pracy,

* CIP nastawione jest przede wszystkim na ulepszania przy niewielkich lub
zadnych inwestycjach.

CIP jest przede wszystkim unikaniem marnotrawstwa oraz wyeliminowaniem
strat wywotanych przez wiele roznych czynnikow. Do CIP zaliczane sg kazde, na-
wet najmniejsze wnioski, majace jednak w efekcie koncowym, ogromny wpltyw
na poprawne funkcjonowanie wszystkich proceséw w przedsiebiorstwie. Jednakze
warunkiem powodzenia tego procesu jest wypracowanie na poziomie grupy, dzia-
tu, przedsigbiorstwa dobrej atmosfery umozliwiajacej poprawng wspotprace. Kta-
dzie si¢ nacisk na prace ze wzrostem wartos$ci, ktora jest czgscia czynnosci, za kto-
ra klient jest gotow zaptaci¢. Warunkiem efektywnego funkcjonowania systemu
CIP w L Polska Sp. z 0.0. jest:

+ systematyka, oznaczajaca, iz tylko systematyczne spotkania zespolow pracow-
niczych gwarantuja traktowanie CIP jako narzgdzia pracy i ,,sposobu zycia”,

 spoteczne zaangazowanie — proces CIP pomaga ulepsza¢ warunki pracy pra-
cownikoéw oraz ulatwia rozszerzenie zasiggu zastosowania dobrych pomy-
stow. Z tego powodu w interesie wszystkich pracownikéw powinno by¢ ak-
tywne uczestnictwo w tym procesie,

* motywacja, ktdra jest niezbednym warunkiem prawidlowego funkcjonowania
procesu CIP. Swiadomo$¢ realnego wptywu na swoja sytuacje w miejscy pra-
cy jest jednym z ciekawszych sposobow motywowania pracownikow, bowiem
danie pracownikom poczucia wptywu na §rodowisko organizacyjne zwieksza
ich zaangazowanie i odpowiedzialno$¢ za wykonywane czynnosci [Nieckarz
Z. (2011), Psychologia motywacji w organizacji, Difin, Warszawa].

Warunkiem prawidtowego funkcjonowania procesu CIP w organizacji jest
wysoka $wiadomos$¢ pracownikow o roli, jaka odgrywa on w przedsigbiorstwie.
Swiadomos$¢ ta mozna uzyskaé poprzez interdyscyplinarne szkolenia oraz aktyw-
ne i efektywne uczestnictwo w procesie. Wtasciwie przeszkoleni moderatorzy, za-
angazowani bezposrednio pracownicy oraz pomystodawcy to platforma, na ktorej
opiera si¢ efektywny proces ulepszen.

5. Funkcjonowanie CIP w L Polska sp. z o.0.

Proces funkcjonowania ciagglego doskonalenia w L Sp. z 0.0. jest bardzo prosty,
okresla go procedura, zgodnie z ktorg wszyscy pracownicy maja takg sama ,,droge”
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do ztozenia wniosku CIP oraz oceniani sg wedtug jednolitego standardu. Pracow-
nicy spotki maja mozliwos¢ ztozenia wniosku indywidualnego lub grupowego.
Grupowe CIP moze by¢ zglaszane przez pracownikow z roznych dzialow lub te-
am-Ow w ramach struktury organizacyjnej. Za wprowadzenie wniosku CIP odpo-
wiedzialny jest kierownik segmentu produkcyjnego lub dzialu. Oceny wnioskdéw
dokonuje komisja CIP sktadajaca si¢ z przedstawicieli dziatu przygotowania pro-
dukcji, dziatu zarzadzania jako$cig, dziatu controllingu, oddelegowany przedsta-
wiciel z obszaru bezposrednio produkcyjnego oraz przedstawiciel z obszaru ad-
ministracji. Ocenie podlegaja tylko wnioski wdrozone. O wprowadzeniu lub ko-
nieczno$ci przeprowadzenia testu wniosku, ktory ma wptyw na jako$¢ produktu,
kazdorazowo informowany jest opiekun segmentu produkcyjnego z zakresu zarza-
dzania jako$cia.
Rys. 2. Proces skladania wniosku CIP

Pracownik sklada Szef analizuje wniosek - Szef przekazuje wniosek
wniosek na rece akeeptuje lub odrzuca... koordynatorowi LPS...
szefa 1

Pracownik ma lzejsza prace Dyrektor zatwierdza wniosek Koordynator przekazuje go
| cieszy sie z nagrody do wyplaty komisji. Komisja ocenia
wniosek

Rys. 2. Zrédlo: Cwiklak A., Material szkoleniowy, L Polska Sp. z 0.0., 2012

Autor pomystu CIP sktada wniosek na odpowiednim formularzu lub w syste-
mie CIP wraz z ewentualnymi zalgcznikami. Nastepnie przetozony autora wnio-
sku akceptuje lub odrzuca wniosek. Przy akceptacji wniosku, przelozony wraz
z autorem wykonuja i zataczajg kalkulacje oszczednosci w skali roku. Kalkula-
cja nie jest wymagana dla wnioskéw niewymiernych (niekalkulowanych). Komi-
sja ocenia wnioski kolegialnie (wigkszo$cig glosow) na podstawie ustalonych kry-
teriow (o czym ponizej), kierujac si¢ dazeniem do sprawiedliwo$ci, wywazenia
i proporcjonalno$ci werdyktow. Komisja wnioskuje do dyrektora przedsigbiorstwa
o premi¢ CIP za ocenione wnioski. Wyptata premii za wniosek CIP jest mozliwa
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po zaakceptowaniu oceny (wysokos$ci premii i oszczednosci) przez autora. Wnio-
skodawca ma mozliwos$¢ odwotania sie od decyzji komisji CIP. W takim przypad-
ku wniosek przechodzi ponowny proces oceny.

Jak juz wspomniano powyzej mozliwe jest takze sktadanie wniosku CIP w for-
mie grupowej. Grupowe CIP jest waznym elementem procesu ciggltego doskona-
lenia, $wiadczace o kondycji pracy zespotowej w organizacji. Szczegoélnie istotne
sa pomysty zrodzone w zespole wspolpracownikow. Swiadezy to o dobrym kon-
takcie wewnatrz team’u i dobrych efektach rozmoéw zespotowych. Przedsiebior-
stwo L Polska Sp. z 0.0. ustalito odregbne zasady oceny wnioskow CIP, posiadaja-
cych wiecej niz jednego autora:

* kazdy ze wspotautoréw deklaruje swoj udziat procentowy w autorstwie CIP,
» oszczednosci sg proporcjonalne do zadeklarowanego udziatu procentowego
w autorstwie danego wniosku CIP.

Ze wzgledu na réznorodnos¢ wnioskow CIP przedsigbiorstwo wprowadzito
materialne (premia finansowa) i niematerialne (wizualizacja na tablicy zespotu/
dziatu®) srodki motywacyjne. W zaleznos$ci od zdobytych punktow propozycje CIP
sg zhierarchizowane w nastepujacy sposob:

* CIP ,,zwykte” od 0 do 16 punktow — 0,00 zt (wizualizacja na tablicy CIP),

» CIP,,brazowe” od 17 do 24 pkt. — premia 72,00 zt brutto oraz wizualizacja na
tablicy w danym dziale /segmencie produkcyjnym,

» CIP ,srebrne” od 25 do 32 pkt. — premia 144,00 zt brutto oraz wizualizacja na
tablicy w danym dziale /segmencie produkcyjnym,

* CIP ,,zlote” od 33 do 40 pkt. —287,00 zt brutto wizualizowane na zaktadowej
tablicy CIP.

* CIP ,,brylantowe” oszczednosci migdzy 10.000,00 zt — 100.000,00 zt bonus
wynosi 1%. (min=300,00 zt brutto, max = 3000,00 zt brutto) wizualizowane
na zaktadowej tablicy CIP.

3 Wizualizacja jest podstawowym elementem poprawy kultury organizacyjnej koncernu.
Wizualizacja pozwala dostrzec w szybki sposob realizacje lub brak realizacji celow, po-
nadto motywuje pracownikow do dziatania. Wizualizowane sg og6lne informacje i ozna-
czenia, wskazniki efektywnosci, podstawowe przepisy i procedury operacyjne. Wizualiza-
cja w koncernie poréwnuje najczgsciej wartos¢ obecna do wartosci celu, warto§é obecna
do przesztosci lub wartos¢ obecng do najlepszych (benchmarking) wewnatrz/ na zewnatrz
koncernu. Strategia LPSplus rozdziela znaczenie wizualizacji dla pracownikow oraz ka-
dry kierowniczej:

* dla pracownika — stanowi otwartg komunikacj¢ sytuacji w zespotach/ dziatach przed-
sigbiorstwa, oraz jest punktem pobudzajacym do dyskusji: w jakim miejscu jest ze-
spot, przedsigbiorstwo; gdzie mozna/ nalezy si¢ polepszy¢,

+ dla kadry zarzadzajacej — utatwia kontrolowanie wskaznikdw, kierowanie odbywa si¢
poprzez mierzalne cele.
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Premia CIP wyliczana jest na podstawie nastgpujacych kryteriow:

I. stopien kreatywnosci, oryginalnosci (0 - 6 punktéw) — ocenie podlega szyb-
kos¢ reakcji, wktad wnioskodawcy we wdrozenie, stopien wykroczenia
poza ramy zawodowych obowiazkéw, samodzielnos¢ idei, wyrdznienie si¢
z otoczenia, koncentracja na ulepszaniu swojego srodowiska pracy, zaska-

kujace oddziatywanie, niebanalnos$¢ propozycji,
II. stopien zasiggu oddziatywania (2 - 8 punktow)
* obszar stanowiska pracy
* obszar kilku stanowisk pracy /zespotu
* obszar kilku zespotow /segmentu /dziatu
* obszar kilku segmentow /dziatow /przedsigbiorstwa
II1. stopien oszczedno$ci niewymiernych (0 — 12 punktow):
* polepszenie przeptywu informacji (dotyczy wizualizacji
i dokumentacji)
* polepszenie ergonomii pracy
* polepszenie BHP (zmniejsza prawdopodobienstwo
powstawania dolegliwosci zdrowotnych Iub zmniejsza
prawdopodobienstwo wypadkow przy pracy)
* polepszenie jakosci produktu / procesu

- 6 punktow
- 8 punktow

IV. stopien oszczednosci wymiernych - szacowane zyski dla przedsigbiorstwa

w skali roku (5 — 14 punktow):

* korzysci wymierne do 2500,00 zt. rocznie

* korzysci wymierne powyzej 2500,00 zt do 5000,00 zt.
rocznie

* korzysci wymierne powyzej 5000,00 zt do 10.000,00 zt.
rocznie

* korzysci wymierne powyzej 10.000,00 zt. rocznie

- 5 punktow
- 8 punktéw

- 11 punktow
- 14 punktow

W przypadku niemozliwosci obliczenia oszczednosci (CIP niekalkulowalne)
przyjmuje si¢ domyslng kwote oszczednosci — dla bragzowego CIP: 1665, 00 zi;
dla srebrnego CIP: 6364, 00 zt. Ponizej przedstawiono wnioski CIP zlozone przez
pracownikéw L Sp. z 0.0. w 2013 roku. Pierwszy wniosek zostal ztozony przez
pracownika wydzialu produkcyjnego. Jest to wniosek indywidualny. Komisja CIP
ocenila wniosek na 22, 29 punktoéw, tym samym wniosek uzyskat status bragzowe-
go wniosku CIP. W zwiazku z brakiem kalkulacji (wniosek niewymierny), przy-
jeto domyslng kwote oszczednosci — 1665, 00 zt. Pracownik otrzymal premig CIP

w kwocie 72, 00 zt brutto.
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Rysunek 3. Indywidualny wniosek CIP

Tytut wniosku:

Wizualizacja klipséw na stole kontrolnym

1. Opis stanu przed
wprowadzeniem
wniosku:

Na deskach montazowych produkowanych jest kilka rodzajow
wigzek z dwoch modeli samochodow - model 12 i model 13.
Model 12 od 13 rézni si¢ trzema klipsami na odcinku dhuzszym|
0 10 cm. Na desce montazowej te odcinki znajduja si¢ obok sie-
bie i fatwo mozna si¢ pomyli¢.

2. Na czym polega
KVP:

Wprowadzeniu wizualizacji klipsow w program do kontroli
elektrycznej wiazki kablowej. Przed kontrolg elektryczng pra-|
cownik ze stolu kontrolnego skanuje etykiete na wigzce kablo-
wej, nastgpnie wyswietla si¢ informacja o koniecznosci spraw-
dzenia obecnosci klipsow na wiazce. Po kontroli klipséw pra-
cownik potwierdza ich obecno$¢ poprzez wcisnigcie przyciskuyl
Enter i przystepuje do kontroli elektrycznej wiazki.

3. Opis stanu po wpro-
wadzeniu wniosku:

Pracownik ma pewnos¢, ze wigzka kablowa jest kompletna i zo-
stata prawidtowo zbudowana.

Czy da si¢ skalkulowac

proszg wykona¢ kalkulacje ponizej

oszczednosci: TAK/NIE. Jesli TAK,

Nie

Kalkulacja oszczedno-
$ci w skali roku:

Brak

Rys. 3. Zrédlo: opracowanie wlasne [System oceny wnioskow L Sp. z o.0., 201]

Przyktad grupowego wniosku CIP zostat zaprezentowany ponizej. Wniosek
zostal ztozony przez 6 pracownikow z kilku dziatow: dziatlu cigcia przewodow,
segmentu produkcyjnego, dziatu informatycznego i dzialu sterowania produkcja.
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Rys. 4. Grupowy wniosek CIP

Tytut wniosku:

System redukcji kosztow cietych przewodow przy
zakonczeniu produkcji

1. Opis stanu przed
wprowadzeniem wnio-
sku:

1. Cigcie przewodow odbywato si¢ na zlecenie z Dzialu Stero-
wania Produkcja (FST) tzw. Schneideauftrag — dla kazdej pla-
nowanej sprzedazy cieto komplet przewodow (wielkos¢ za-
pasu obliczano przez usrednienie liczby dostgpnych przewo-
dow) w zwiazku z czym warto$¢ przewodow poza biezacym
zapotrzebowaniem dochodzita do 40% stanu magazynowego.
2. Usredniong wielko$¢ zapasu mozna bylo weryfikowaé przez
wykonanie czasochtonnej inwentury (60 0séb x 2 dni=60 x (10+8)
=1080godz.), ktoraw 100% podlegata dodatkowej kontroli w Dzia-
le Przygotowania Produkcji (AV) (5 0séb x 2 dni= 5 x (10+8)=90
godz.). Analiza inwentury w AV —2 osoby x 3 dni=2 x 24 =48 godz.
Razem inwentura: 1080 godz. + 90 godz. + 48 godz. = 1218 godz.

2. Na czym polega
KVP:

1. Wykona¢ inwenture zapasu pocigtych przewoddéw przez ska-
nowanie etykiet w opracowanym kalkulatorze inwenturowym (36
0s0b x 9 godz. =324 godz.)

- kontrola w 60 % za pomoca kalkulatora przygotowanego przez

Dziat Informatyczny (DV) (losoba x 1 godz); pozostate 40% -
3 osoby x 3 godz. = 10 godz.

- analiza inwentury 3 x 4 godz. = 12 godz.

- Razem inwentura: 324 godz. + 10 godz. + 12 godz. = 346 godz.
2. Analiz¢ zapotrzebowania na przewody dokona¢ na podstawie
zamowien z programu SAP.

3. Zlecenia  ciecia  obliczy¢ dla  kazdego - przewo-
du osobno i cig¢ przewody na podstawie kart KANBAN.
4. Nadwyzki przewodow przerobi¢, zgodnie z zapotrzebowaniem.

3. Opis stanu po
wprowadzeniu
wniosku:

1. Czas inwentur skrocit si¢ prawie czterokrotnie.

2. Mozliwe jest bardzo doktadne poréwnanie zapasu

z zapotrzebowaniem.

3. Warto$¢ ztomowanych przewodow po zakonczeniu produkcji
bedzie mniejsza niz poprzednio zaktadalismy (poprzednio 40%,
po zmianie 15%).

ponizej

Czy da si¢ skalkulowa¢ oszczednosci: TAK/NIE. Jesli TAK, prosze wykona¢ kalkulacje
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Kalkulacja 1. Redukcja czasu inwentur i analiz:
oszczednosci w skali | 1218 godz.—346 godz. =872 godz. x dwie inwentury = 1744 godz.
roku: 1744 godz. x16,85 zt/godz. =29 386zt

2. Redukcja kosztow ztomu:

Obecna wartos¢ przewodow 88.000,00 Euro

Przewidywana warto$¢ ztomu przed zmiang 88.000,00 Euro x
40% = 35.200,00 Euro

Przewidywana obecnie warto$¢ ztomu 88.000,00 Euro x 15% =
13.200,00 Euro

35.200,00 Euro — 13.200,00 Euro = 22.000,00 Euro =
91.665,00 zt

Oszczednosci razem: 29.386,00 zt + 91.665,00 zi =
121.051,00 zt

Rys. 4. Zrédlo: opracowanie wlasne [System oceny wnioskéw (2013), L Sp. z 0.0]

Z uwagi na wymierng oszczednos¢ wynoszaca 121.051,00 zt wniosek uzyskat
status brylantowego. Wyptata premii CIP zostata podzielona rownomiernie pomig-
dzy autoréw wniosku. Dodatkowo pracownicy za zlozenie tego wniosku otrzymali
extra bonus od dyrektora zaktadu.

Wyplata premii CIP nastepuje wraz z wyplata wynagrodzenia zasadniczego
pracownika i jest dla niego motywacja do dalszego ciaglego ulepszania procesow,
srodowiska pracy. Mozna zaobserwowac¢ korelacje satysfakcji z pracy, gdzie wy-
roznia si¢ tzw. ,,obywatelskie zachowania organizacyjne”. Te dobrowolne wyko-
nywanie na rzecz organizacji dziatania mozna poréwnac¢ do smaru w maszynie,
ktory umozliwia dobre funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Jest to szeroka katego-
ria zachowan sprzyjajacych efektywnej pracy pracownika i pracy zespotu, a wy-
kraczajacych poza formalne zobowigzania wynikajace z zapisanego kontraktu pra-
cowniczego [Wozniak J. (2012), Wspoiczesne systemy motywacyjne, PWN, War-
szawa], bowiem udziat w cigglym doskonaleniu proceséw nie jest obowigzkiem
pracownika, a tylko zacheta do jego udziatu.

Od 2008 roku w przedsiebiorstwie L Sp. z 0.0. zachodzg zmiany reorganiza-
cyjne. W grudniu 2008 roku przedsi¢ebiorstwo przechodzito proces restrukturyza-
cji. Przyczyna rozpoczecia dziatan restrukturyzacyjnych byt znaczny spadek po-
pytu na produkowane przez spotke towary oraz zwigzane z tym przeniesienie pro-
dukcji do innej spotki koncernu. W grudniu 2009 roku zgromadzenie wspolnikow
L Sp. z o0.0. ogtlosito likwidacj¢ spotki, a wigc zakonczenie jej dziatalnosci. Nato-
miast we wrzesniu 2010 roku zostata podje¢ta uchwata o odwotaniu procesu likwi-
dacji i kontynuowaniu procesu jej restrukturyzacji. Nastgpita czesciowa zmiana
faktycznych okolicznosci zwigzanych z okresem przeprowadzania dalszej restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa. Przyczyna zmian organizacyjnych byta konieczno$é¢
przeprowadzenia restrukturyzacji spotki w zwigzku z planowanych w 2012 roku
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zakonczeniem produkcji systemdéw okablowania dla klienta A* oraz koniecznos$cia
dokonania optymalizacji proceséw produkcyjnych w segmencie B i C. W chwi-
li obecnej przedsigbiorstwo jest w stanie likwidacji, w lipcu 2013r. zakonczono
produkcje systemow okablowania. Jak wynika z przedstawionego ponizej rysun-
ku im mniej pracownikéw zatrudnionych w spotce tym wigksza ilo$¢ sktadanych
wnioskow CIP oraz wigksza kwota oszczednosci wymiernych. Z wyniku obserwa-
cji autora, wzrost liczby sktadanych wnioskow CIP bezposrednio powigzany jest
ze zmianami w strukturze organizacyjnej spoiki, zwigzanej z jej restrukturyzacja.
Przemieszczenia pracownikow podczas procesu zmian, niewatpliwie wplynety na
ilo§¢ i zakres obowiazkow, za ktore byli odpowiedzialni. W wielu przypadkach
zmiana stanowiska lub jego rozszerzenie rzucata nowe $wiatto na wykonywana
pracg, co z kolei rodzito potrzebe kolejnych zmian i ulepszen w Srodowisku pracy.

Tab. 1. Ilo§¢ zlozonych wnioskéw CIP w latach 2011-2013

Rok Liczba zatrudnionych Ilos¢ ztozonych wnioskow CIP Kwota oszczednosci
pracownikow CIP Indywidualne | CIP Grupowe wymiernych
2011 466 24 7 25431,75 Euro
2012 221 29 4 61644,50 Euro
2013 156 40 15 80910,14 Euro

Tab. 1. Zrédlo: opracowanie wlasne

Pomimo wielu zalet i korzysci zarowno dla pracownika jak i dla przedsie-
biorstwa przy stosowaniu procesu ciagltego doskonalenia nalezy zwroci¢ uwage,
ze CIP niesie ze sobg rowniez pewne zagrozenia. Niewatpliwie nalezy uznaé, ze
proces ten nigdy nie bedzie idealny. Zauwazono przypadki demotywacji pracow-
nika, bowiem zdarzylo si¢ kilkakrotnie, iz pracownik przekonany, ze jego wnio-
sek jest co najmniej dobry, komisja CIP odrzucata (w 2013 roku 17% wnioskow
zostalo odrzuconych przez komisj¢), tym samym pracownik nie byl juz skton-
ny do ulepszania swojego obszaru pracy ,,bo si¢ nie optaca™. Kolejnym zagroze-
niem dla prawidtowego funkcjonowania procesu ciggltego doskonalenia i procesu
sktadania wnioskéw CIP jest niewtasciwie funkcjonujacy system rejestracji wnio-
skow 1 ,,wychwycenia” wnioskéw — plagiatow na przestrzeni lat, czego przykla-
dem moze by¢ wniosek z 2011 roku dotyczacy zakupu workéw do pakowania sys-
temow okablowania u dostawcy X, nastepnie w roku 2013 zlozony wniosek przez
tego samego pracownika dotyczacy zakupu markerow u dostawcy X. Idea ta sama,

‘A, B, C oznacza klientow koncernu L.
5 Na podstawie rozmow przeprowadzonych z pracownikami, ktorych wnioski CIP zostaty
odrzucone przez komisjg.
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wiec nie mozna mowi¢ o nowym pomysle. Ponadto w toku badan mozna bylo za-
obserwowac zjawisko cienkiej granicy pomiedzy ulepszeniem obszaru pracy, sta-
nowiska pracy a tym, co nalezy do obowiazkow pracownika, wynikajacych z jego
profilu funkcyjnego. Z wnioskow, ktore zostaty odrzucone przez komisj¢ 41 % zo-
stato nieprzyjetych ze wzgledu na zbieznos$¢ z zakresem obowigzkoéw pracowni-
ka (np.: wniosek przedtozony przez pracownika dziatu zbytu, ktory dotyczy? spo-
rzadzenia listy w arkuszu excel, umozliwiajacy kontrole sprzedanego materiatu).

Niemniej jednak wdrozony przez koncern L wiele lat temu continuous impro-
vement process jako element partycypacji pracowniczej odnotowuje wiele korzy-
$ci wymiernych i niewymiernych oraz pozytywnych zmian w funkcjonowaniu nie
tylko L Polska Sp. z o.0., ale rowniez catego koncernu L. Najwieckszg wartoscig
procesu jest rozwdj pracownikéw, a Scislej — bardziej swiadome wykonywanie
wlasnej pracy, szukanie nowych, nawet najprostszych rozwigzan/ ulepszen srodo-
wiska pracy, wigksze zaangazowanie i identyfikacja z przedsi¢biorstwem. Ponadto
jednym z celow CIP jest pobudzenie i rozpropagowanie inicjatyw pracowniczych,
ktore w istotny sposob przyczyniaja si¢ do podniesienia efektywnosci funkcjono-
wania firmy. Mdéwigc o efektywnos$ci ma si¢ gtdwnie na mysli usprawnienia doty-
czace obszarow oszczgdnosci kosztow, poprawy gospodarki materiatlowej, popra-
wy bezpieczenstwa i higieny pracy oraz organizacji pracy.

Zakonczenie

Continuous Improvement Process jako element partycypacji pracownikow w ko-
rzy$ciach przedsigbiorstwa z perspektywy pracodawcy wplywa na poprawe wy-
nikow przedsigbiorstwa, w tym przede wszystkim na wzrost produktywnosci i ja-
kosci wyrobow, redukcje¢ kosztow, usprawnienia procesOw pracy, zmiang postaw
i zachowan pracowniczych, wzrost lojalnosci i satysfakcji pracownikow. Z per-
spektywy pracownika oddziatuje na wzrost wynagrodzenia, wigkszg stabilnos¢
zatrudnienia (identyfikacja z firma), poprawe srodowiska pracy, poprawe bezpie-
czenstwa pracy, poprawe relacji pracowniczych.

Narzedzie jest skutecznym sposobem na przetrwanie i ciggly rozwoj organiza-
cji, aby sprosta¢ zmianom otoczenia i wymaganiom konkurencji. Jest to sposéb na
stawanie si¢ coraz lepszym. Nie mniej jednak mimo wielu korzysci CIP nasuwaja
si¢ pytania: czy jest to rzeczywiscie proces ciagly? Program musi nieustannie ewalu-
owac i si¢ rozwija¢ wraz z rozwojem organizacji. Statyczny program, ktory nie pod-
lega ocenie i modyfikacjom, zawodzi, a jego zywotnos¢ jest dos¢ krétka. Tutaj na-
lezy postawi¢ kolejne pytanie: czy moze nastapi¢ w organizacji taki stan, kiedy nie
mozna juz nic zmieni¢/ ulepszy¢? Jakie czynniki pobudzajg proces CIP? Do ciggte-
go procesu doskonalenia pobudza zapewne rotacja personelu na stanowiskach pracy,
zmiany procesow, produktow, zmiany organizacyjne, realizacja celow (target agre-
ment), rywalizacja wérdd pracownikow jak rowniez benchmarking.
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The communication in chosen business cultures

Abstract: The communication this communication which consists in the verbal or
wordless transmission of information. She shapes relations between people. The lack
skills of the communication can make for isolations, disappointments or solitudes of
the man. The communication takes between the sender, the source of the announce-
ment - with the person the possessing information and the aim of her remittance to
other person and the recipient - the person taking the announcement.

This is the process in which people endeavor to the fission with meanings through the
mediation of symbolic announcements (remittances). If the remittance will not reach
to the recipient. will be for him incomprehensible, one can ascertain that the com-
munication did not follow. The correctness of the communication and his efficiency
is the central problem of the contemporary man. Are many criteria of the discrimina-
tion of communication acts, similarly how many is possibly variants of interpersonal
relations. If for the base of the qualification to accept the kind of used resources of
the remittance, this arises the three-membered typology. The communication perhaps,
so to run impromptu verbal, non-verbal and vocal. An aim of the present article is
presenting of manners and rules of the leading of the process of the communication in
chosen business cultures.

Key-words: communication, business cultures, international relations, business
cooperation.

Wprowadzenie
Komunikacja to porozumiewanie si¢, ktore polega na stownym lub bezstownym

przekazywaniu informacji. Ksztattuje ona relacje migdzy ludzmi. Brak umiejetno-
$ci porozumiewania si¢ moze prowadzi¢ do izolacji, rozczarowan czy samotnosci
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cztowieka. Komunikacja odbywa si¢ miedzy nadawca, zrodtem komunikatu — oso-
ba posiadajaca informacje i cel jej przekazu innej osobie oraz odbiorce — osobe od-
bierajaca komunikat [Dana 1993, s. 13].

Jest to proces, w ktorym ludzie daza do dzielenia si¢ znaczeniami za posrednic-
twem symbolicznych komunikatow (przekazow). Jesli przekaz nie dotrze do odbior-
cy tzn. bedzie dla niego niezrozumiaty, mozna stwierdzi¢, ze komunikowanie nie na-
stapito [Ibidem, s. 15]. Poprawnos$¢ komunikowania i jego efektywnos¢ to central-
ny problem wspotczesnego cztowieka. Jest wiele kryteriow rozrézniania aktéw ko-
munikacyjnych, podobnie jak wiele jest mozliwych wariantéw relacji miedzyludz-
kich. Jezeli za podstawe kwalifikacji przyjac rodzaj uzywanych srodkow przekazu,
to powstaje trojelementowa typologia. Komunikacja moze, wigc przebiega¢ w spo-
sob werbalny, niewerbalny i wokalny [Taraszkiewicz 2000, s. 21].

Komunikacja petni zasadniczg rolg¢ w biznesie. To od niej w wigkszosci zalezy
jak uloza sie przedmiotowe kontakty biznesowe, ktore z czasem przeksztatca sie
we wspotprace badz jej brak. O tym ze komunikacja jest bardzo istotna w biznesie
$wiadczy pragmatyzm wielu matych i $rednich przedsigbiorstw a tym samym dos$¢
szeroka literatura eksplorujaca ten temat.

Celem niniejszego artykutu jest zaprezentowanie sposoboéw oraz zasad prowa-
dzenia procesu komunikacji w wybranych kulturach biznesowych. Problemem ba-
dawczym jest okreslenie czym i w jaki sposdb cechuje sie¢ komunikacja jaka prowa-
dza biznesmeni w odmiennych kulturach organizacyjnych. Wobec tak postawionego
problemu zasadne jest hipotetyczne stwierdzenie, ze komunikacja w réznych kultu-
rach biznesowych wyglada i przebiega inaczej. Jest ona odmienna a niektore zacho-
wania majg zupetnie inne znaczenie. Ponadto autorzy starajg si¢ dociec, czy te same
zachowania sa odzwierciedleniem podobnych problemow badz relacji.

Przyjecie powyzszych zatozen badawczych wynika z dos¢ szerokiego do-
$wiadczenia z odmiennymi kulturami biznesowymi, jakie nabyt jeden z autorow
pracujac w wielu korporacjach migdzynarodowych.

Komunikacja w roznych kulturach biznesowych swiata

Do klasycznych zachowan niewerbalnych, ktore r6znig si¢ migdzy soba naleza:

* bliskos¢ przestrzenna?,

 dotykanie,

* kontakt wzrokowy,

* ruchy [Mruk 2004, s. 21].

Klasyczny dystans przestrzenny mi¢dzy negocjatorami jest okreslany jako od-

leglos¢ na wyciagniecie reki. Sa jednak roznice miedzy zachowywaniem negocja-
torow w roznych krajach [Dana 1993, s. 18].

! Jest to element proksemiczny.
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Mozna zatem wyrozni¢ dystans przestrzenny maty — 20-35 cm, charaktery-
styczny dla $§wiata arabskiego a w Europie dla krajow romanskich, oraz dystans
duzy od 40 do 60 cm, charakterystyczny dla wigkszosci krajow azjatyckich, pot-
nocnej 1 wschodniej Europy oraz krajow potnocnoamerykanskich. Dotykanie jest
w trakcie negocjacji elementem, ktéry moze wzbudza¢ wiele nieporozumien. Sg
bowiem duze réznice w podejsciu do dotykania si¢ podczas negocjacji. Skrajno-
$cig sg zachowania Amerykanow, czesto klepigcych sie podczas negocjacji, $ci-
skajacych z radosci, Francuzdw, tez preferujacych kontakt dotykowy oraz Brytyj-
czykow — powsciagliwych ,,bezdotykowych”. Najbardziej sugestywna kategorig
mowy ciata jest kontakt wzrokowy. Mozna wyr6zni¢ nastepujace rodzaje kontak-
tu wzrokowego:

* intensywny — charakterystyczny dla Swiata arabskiego, oraz romanskich kra-
jow europejskich i srodziemnomorskich,

+ staly kraje poéinocnoeuropejskie i pétnocnoamerykanskie,

* umiarkowany — kraje afrykanskie, Tajlandia, Korea Poludniowa,

* niebezposrednie — wickszos$¢ krajow azjatyckich

Zachowania o charakterze kinetycznym charakteryzuja w zasadzie dwie kate-
gorie: mimika i gestykulacja. Do gtownych elementéw w ktérych wystepuja naj-
wicksze rozbieznos$ci naleza: unoszenie brwi, gesty, pokazywanie palcem, przy-
wotywanie palcem, pukanie si¢ w czoto, kciuk do gory, znak zwycigstwa, znak
,0k.” [Rosa 2009 s. 157].

W wigkszosci krajéw do zasad dobrego zachowania nie nalezy pokazywa-
nie palcem, nalezy si¢, zatem wystrzegac tego gestu. Przywotywanie palcem jest
w Europie i Ameryce gestem bardzo popularnym, natomiast w calej Azji przywo-
huje sie tak psy i kobiety lekkich obyczajow. Zastepuje go natomiast ruch zagar-
niajacy prawg dtonia.

Tabela 1. R6znice w znaczeniu uniesionych brwi

Unoszenie brwi
Amerykanie i Kanadyjczycy zainteresowanie, zdziwienie
Brytyjczycy sceptycyzm,
Niemcy ale jestes bystry
Filipinczycy czesé
Arabowie nie
Chinczycy niezgadzanie si¢ z czyms$

Zrédio: R.R. Gesteland, Marketing, negocjacje i zarzqdzanie, Warszawa 2000, s. 82
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Pukanie si¢ czolo oznacza w wigkszosci krajow niewerbalne przekonanie
o glupocie rozmoéwcey?. W Holandii wszystko zalezy od ulozenia palca, ktérym ten
gest jest wykonywany; jesli pionowo w prawg strong glowy, oznacza to przeko-
nanie o rozumnosci drugiej osoby, jesli zas puka si¢ palcem utozonym pionowo
— przekonanie o glupocie rozmowcy. Kciuk do gory w wigkszos$ci krajow oznacza
pochwate, w sensie wspaniale, ale na przyktad Niemcy odczytuja go jako jedyn-
ke, natomiast caty Bliski i Srodkowy Wschod jako gest obrazliwy. Znak zwycie-
stwa to gest w ksztalcie litery V stworzony przez dwa palce: srodkowy i wskazuja-
cy, dfonig zwrdcona na zewnatrz. Jednak odwrdcenie dtoni jest gestem bardzo ob-
razliwym w stosunku do rozméwcy.

Najbardziej niejednoznacznym gestem jest znak ,,OK” - czyli kotko zrobio-
ne z kciuka i palca wskazujgcego. Amerykanie odczytuja go jako zapewnienie,
ze wszystko jest w porzadku, Japonczycy kojarza z monetg i rozmowa o pienia-
dzach, Francuzi utozsamiaja z zerem, czyli niczym. Negatywna wymowe ma ten
gest na Potwyspie Iberyjskim, a Ameryce Lacinskiej, niektorych krajach Europy
i Rosji [Rydel (red.) 2001]. Najwazniejsze cechy biznesmendéw przedstawia po-
nizsza tabela.

Tabela 2. Cechy charakteru biznesmenow

Numer cechy Cechy charakteru biznesmenow
1 Dobra organizacja pracy, dziatania zaplanowane, punktualnos¢
2 Staranne opracowanie kontrastu, respektowanie prawa
i pisemnych uzgodnien
3 Dotrzymywanie ustalen stownych
4 Dobra prezentacja i zachowanie si¢ w stylu ,.klasycznym”
5 Szybkie nawigzywanie bezposrednich kontaktow,

zwracanie si¢ po imieniu

6 Regularna praktyka wregczania prezentow, zapraszanie do restauracji
7 Sktonno$¢ do ukrywania wlasnych intencji

8 Przywiazanie znacznej uwagi do religii

9 Dziatania krétkoterminowe, oparte na blyskawicznej znajomosci
10 Dziatania dlugoterminowe, oparte na wzajemnych zaufaniu

11 Przywiazanie znacznej uwagi do prestizu i che¢ zrobienia

dobrego wrazenia

2 Tak jest w Francji, Wtoszech, Niemczech, Polsce, Hiszpanii i Wielkiej Brytanii.
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12 Sktonnos¢ do targowania si¢ i gier hazardowych
13 Oddzielenie zycia prywatnego od zawodowego
14 Wykorzystywanie relacji w zyciu zawodowym

Zrédto: G. Rosa, Komunikacja i negocjacje w biznesie, Szczecin 2009, s. 157

Roznice kulturowe wystepuja rowniez w zakresie podstawowych poczgstun-
kow. Amerykanie i w wickszosci Niemcy preferuja tagodng mleczng czekoladg.
Holendrzy wolg raczej biata, a Francuzi tagodng gorzka, natomiast Azjaci kombi-
nacje czekolady i imbiru. Japonczycy lubig kawe w puszkach sprzedawang na go-
raco i na zimno z automatéw, natomiast w Europie upodobania si¢ zmieniajg wraz
z szeroko$cia geograficzna; z potudnia na poétnoc kawa staje si¢ z bardzo czar-
nej coraz jasniejsza, Grecy i Egipcjanie preferuja kawe stodka mocng i z fusami.
Whosi wolg kawe palong z karmelem. Francuzi pijg $rednio palong kawe o §rednio
intensywnym zapachu, wiedenczycy pija kawe wytacznie w filizankach ze stod-
ka bitg $mietang na wierzchu, Niemcy i Skandynawowie preferuja niezbyt moc-
ng kawe, o nieco kwasnym smaku. Okres$lenie ,,kawa zwykta” ma najbardziej roz-
norodne znaczenie w Stanach Zjednoczonych; od czarnej, przez kawe z mlekiem,
z mlekiem i cukrem, az po prawdziwa [Mruk (red.) 2004, s. 25].

Komunikacja w polskich przedsi¢biorstwach

Polscy biznesmeni sg w wigkszos$ci ceremonialni i $rednio punktualni. W poczat-
kowych kontaktach sa dos¢ powsciagliwi, w dalszych potrafig by¢ bardzo eks-
presyjni. W trakcie rozmow handlowych dominuja szczere wypowiedzi. Polacy
sg ceremonialni, co wyraza si¢ w sposobie ubierania i w sposobach powitan. Ze
wzgledu na fakt, ze niewiele kobiet osiggneto stanowiska, do ktorych przynale-
zy duzy zakres wladzy sa one traktowane z kontynentalng galanterig lub wrecz
protekcjonalnie. Mtodzi polscy biznesmeni sg $wiadomi znaczenia punktualno-
$ci, harmonogramow i dotrzymywania terminow. Bardzo czesto jednakze spotka-
nia rozpoczynaja si¢ z 15-20 minutowym opdznieniem, sa przerywane trwaja dtu-
zej niz przewidywano. Polacy czgsto nie ukrywajg irytacji, gniewu czy sfrustrowa-
nia. Wypowiadaja si¢ z umiarkowang glosnoscig méwienia, zachowuja sredni dy-
stans interpersonalny’. W tej kulturze biznesmeni rzadko si¢ dotykaja. Na protokot
w biznesie sktadaja si¢ nastepujgce zasady:
* ubiér — klasyczne garnitury i krawaty dla mezczyzn, kostiumy dla kobiet,
czesciej ze spddnica; po godzinie 19:00 obowiazuja ciemne — szare lub gra-
natowe — garnitury i wizytowe suknie;

3 Srednio zaktada sig, ze odlegtos¢ miedzy moéwiacymi wacha sie od 25 do 40 centymetrow.
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witanie si¢ przez podanie dtoni,

tytulowanie — do partneréw nalezy zwracac si¢ po nazwisku, poprzedzajac je
tytulem zawodowym lub naukowym,

raczej mato swobodne przechodzenie na ty,

mato swobodne przechodzenie na ty,

cenig sobie dobry humor, ktory czgsto dotyczy realidw i specyfiki kraju,
wymiana wizytowek — pod koniec spotkania, koniecznie nalezy przeczytaé
otrzymang wizytowke,

wspolne positki zwigzane z biznesem, najczesciej w restauracji lunch, okoto
godziny czwartej po potudniu; jest to gtdéwny positek w ciggu dnia,
negocjowanie —prezentacja wymaga informacji zrédlanych, faktow i szcze-
gotow technicznych,

proces negocjacyjny trwa dtuzej, gdy jedna ze stron reprezentuje sektor pan-
stwowy, krocej za$ — gdy sektor prywatny [Rosa 2009, s. 159].

Komunikacja w przedsi¢biorstwach rosyjskich

Ze wspoélpracy z Rosjanami mozna wynie$¢ zardwno pozytywne* wrazenia jak
inegatywne’. Wickszo$¢ transakcji jest zawierana podczas spotkan twarzg w twarz.
Interesy opiera si¢ na kontaktach osobistych. Do gtéwnych cech stosunkéw han-
dlowych w Rosji naleza:

kluczowa rola koneksji,

ogromne znaczenie dobrych stosunkéw osobistych,

wazne jest kogo si¢ zna,

regularne rozmowy przez telefon,

renegocjacje podpisanych kontraktow,

otwarto$¢ 1 szczeros¢ negocjatorow, otwarty sposob wyrazania®,

specyficzny egalitaryzm,

ceremonialno$¢ w sposobie ubierania si¢ oraz rytuatach powitan i pozegnan,
mata liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych, stad brak przyzwyczaje-
nia do wspotdziatania z kobietami na zasadzie roéwnosci,

twierdza ze przywiazuja wage do punktualnego rozpoczynania spotkan z cu-
dzoziemcami’,

spotkania si¢ przedluzaja i sa czgsto przerywane,

rownoczesnie sg prowadzone dwie lub trzy rozmowy,

4 Do pozytywnych wrazen zalicza si¢ znajomos¢ jezykow, doskonate przygotowanie nego-
cjacyjne w renomowanych uczelniach.

5 Do wrazen negatywnych zalicza si¢ chaos, przestepstwa, korupcja, niejasne regulacje
prawne i biurokracja.

¢ Rosjanie mowig to co mysla.

7 Wiele z nich rozpoczyna si¢ z opdznieniem nawet godzinnym.
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* cechujg ich zmienne nastroje od spokojnych do emocjonalnych wybuchéw
1 manifestowania nastrojow,

* bliski dystans interpersonalny,

» umiarkowana glo$no$¢ mowienia,

 czegste dotykanie,

* zdajg si¢ bardzo dobrze znosi¢ alkohol i tylko nielicznym cudzoziemcom
udaje si¢ dotrzymac im kroku [Gosteland 2000, ss. 204-205].

Komunikacja w przedsiebiorstwach amerykanskich zlokalizowanych
w Europie

Uwzgledniajac ztozonos¢, wielonarodowos¢, wielorasowos¢ i wielokulturowosé
USA, trudno jest przedstawi¢ cechy amerykanskich biznesmenow. Sa jednak bar-
dzo wyczuleni na punkcie czasu, szybko przechodzg do rozmoéw o interesach i mo-
wig sobie po imieniu [Rosa 2009, s. 159]. Ponadto cechuje ich:
* pozorna swoboda zachowania,
* gotowo$¢ mowienia po imienia,
e bezceremonialnosc¢,
» dynamika i szczero$¢, czasem obcesowos¢
* apodyktyczno$¢ i zmysl rywalizacji w stosunkach stuzbowych, swobo-
da i zyczliwo$¢ w zyciu towarzyskim, rozmowy w pracy na temat swoje-
go zycia rodzinnego i sposobow spedzania wolnego czasu, poczucie humo-
ru, dhugi dzien pracy, telefony do domu w sprawach stuzbowych, wieczora-
mi, w weekendy, podczas urlopow,
» zycie towarzyskie rozciaga si¢ na zycie rodzinne i towarzyskie,
» regularne spotkania z zonami i m¢zami,
+ gldéwnym tematem rozmow na przyjeciach sa sprawy zawodowe,
* indywidualna odpowiedzialno$¢ [Ibidem, s. 209].

Podsumowanie

Jak mozna zatem zauwazy¢ w przedsigbiorstwach z roznych krajow wystepuja dosé
znaczace roznice w komunikowaniu. To z kolei powoduje, ze przedsigbiorstwa te
cechuja si¢ odmiennymi kulturami organizacyjnymi, ktore powoduja, ze w kazdym
z nich procesy komunikacji przebiegaja odmiennie. Cho¢ mozna wskaza¢ na pewne
podobienstwa to mimo wszystko w przedmiotowych organizacjach mamy do czy-
nienia z znaczacym wplywem kultury na proces komunikowania a takze po czg-
Sci negocjacji. Zdarza si¢ takze ze w zwiazku ze wspotpracg firm, ktdre reprezentu-
ja odmienne kultury komunikacyjne, powstajg roznego rodzaju konflikty, ktore mu-
sza by¢ czesto na poziomie menadzerskim rozwigzywane. Mozna zatem przyjac ze
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odmiennos¢ kulturowa wptywa na caty proces komunikacji wewnatrz firmy a takze
w relacjach miedzy dwiema organizacjami. Stad podejmuje si¢ wiele dzialan w po-
staci szeregu szkolen czy innych narzedzi za pomoca ktérych tagodzi sie¢ wptyw in-
nej kultury na komunikacj¢ w danym przedsigbiorstwie.

Autorzy wychodza z zatozenia iz kazdy typ komunikacji stosowany w przed-
sigbiorstwach o charakterze wielonarodowym ma inne konotacje i pochodzenie.
Polscy menadzerowie inaczej podchodzg do probleméw pracy, czy zarzadzania
strategicznego niz ich koledzy z Rosji czy Europy.

Zupehie inaczej przedstawia si¢ kultura pracy, czesto takze podziat pracy,
jego relacje z innymi systemami funkcjonujagcymi w przedsigbiorstwach. Wobec
tego mozna sformutowac teze iz pewne elementy zachowania majg zupetie inng
postaé przy rozwigzywaniu podobnych probleméw. Ta roznica ma swoje zrodto
pochodzenia zwigzane ze zmianami w sferze kulturalnej, spotecznej, ideologicz-
nej czy behawioralnej. Mozna zatem potwierdzi¢ iz komunikacja w r6znych kultu-
rach biznesowych ma inny wymiar i zarazem cechuje si¢ r6znymi odmiennoscia-
mi. Wobec tego potwierdza si¢ zatozona przez autor6w na wstepie hipoteza, co
powoduje ze réznice kulturowe bezposrednio wptywa na zachowania w biznesie.
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Personal and axiological aspects of management in the organization

Abstract: The subjectivity of the human being as a universal value, it is not always
adequately respected in multiple and diverse social relations. This also applies to pro-
fessional relationships and the quality of social relations in the organization. In Polish
conditions, the shape of social relations on the preventive effect in 1989, began with
the transformation. It is a process that is still ongoing. The Comarch’s previous to have
an ambivalent character. One of the negative effects of this process is the subject of
treatment partners social relations in all aspects of social life. The consequence of this
is the existence of similar trends in different types of organizations. Reification, as
a violation of human subjectivity, is not acceptable. It is therefore endeavor to elimi-
nate the phenomenon or reduce to the maximum extent. Should serve the educational
activities and the implementation of programs of ethics in the organization, as system-
atic work among the members of familiarization and recording the content held ethical
codes. This type of action should be, in addition to the basic objectives, major tasks of
ensuring the success of current and future organization.

Key-words: subjectivity, reification, transformation, code of ethics, ethical program.

1. Wstep

Problemy podmiotowos$ci czlowieka i jego urzeczowienia, jako negacji podmio-
towosci, sa przedmiotem refleksji i sporéw od dawien dawna. Wypowiedzi w tym
zakresie majg jednocze$nie wymiar teoretyczny i praktyczny. Sg z r6znym nasile-
niem obecne w wystgpieniach ludzi nauki, 0sob kierujacych organizacjami gospo-
darczymi r6znego rodzaju, dziataczy spotecznych, politykow, aktywistow zwigz-
kowych i innych os6b analizujacych charakter relacji spotecznych. W polskiej rze-
czywistosci podtoze dysputy personalno — aksjologicznej dotyczacej podmiotowo-
$ci pracownika [Listwan 2010, s.15-31], jego relacji wertykalnych i horyzontal-
nych w organizacji, pozycji spotecznej poza miejscem pracy, nosi w duzej mierze
pigtno procesu transformacji zapoczatkowanej w 1989 roku. Stad w rozwazaniach
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nie mozna omija¢ tego wptywu, poniewaz transformacja ustrojowa w sferze go-
spodarczej, spotecznej i ideologicznej trwa nadal. Na co dzien, spotyka¢ mozna
przypadki nie respektowania spotecznie uznanych norm moralnych, obecnych tak-
ze w etykach zawodowych. Intencja tej publikacji nie jest opisanie zasiggu zjawi-
ska reifikacji cztowieka, ale zwrocenie uwagi na jego obecnos¢ w zyciu spotecz-
nym, a takze u§wiadomienie, iz wszelkie urzeczowienie, instrumentalizacja jed-
nostki, bez wzgledu na zrodto, jest stanem ktorego akceptowac nie mozna. Pozo-
staje zatem problem zapobiegania i przeciwdziatania.

2. Ambiwalentne przejawy transformacji w Polsce

Transformacja ustrojowa ma charakter kompleksowy i dotyczy wielu ptaszczyzn
zycia spotecznego. Obejmuje migdzy innymi: sposob sprawowania wladzy w pan-
stwie, organizacj¢ gospodarki, zmiane struktur organizacyjnych panstwa i sposo-
bu funkcjonowania wielu instytucji, modyfikacj¢ preferencji spotecznych, inny niz
do tej pory system wartosciowania oraz oceniania itp.

Przeksztalcenia te przebiegaty i dokonujg si¢ rownolegle, ale w réznym tem-
pie, w materialnej i niematerialnej sferze zycia spotecznego. Ich istotg jest grun-
towna przebudowa stosunkéw gospodarczych, politycznych i spotecznych. Prze;j-
$cie z systemu gospodarki nakazowo-planowej do rynkowej, wywotato szereg zja-
wisk spotecznie pozytywnych i negatywnych, ktore w poprzednim systemie po-
lityczno-ekonomicznym nie wystepowaty, a jesli mialy miejsce, to ich podtoze
byto inne [Dietl, Gasparski 2000, s.124-139]. Zmiany w ptaszczyznie gospodar-
czej 1 organizacyjnej sa w wigkszosci akceptowane, cho¢ nie brakuje negatywnych
ocen. Inaczej problem wyglada w sferze spotecznej, zwlaszcza w zakresie okresle-
nia warto$ci i norm moralnych, pozadanych w relacjach zawodowych i poza nimi.
Obserwujemy istnienie prozni aksjologicznej. Jej konsekwencja w relacjach in-
terpersonalnych oraz biznesowych jest obnizenie znaczenia autorytetu tradycyj-
nych instytucji oraz relatywizacja kryteriow dobra i zta, wzrasta permisywizm,
czyli sktonno$¢ usprawiedliwiania postgpowania niezgodnego z normami. Wyste-
puje instrumentalizacja, fragmentaryzacja i odrebno$¢ wartosci i norm dotycza-
cych réznych ptaszczyzn zycia prywatnego i publicznego (rodziny, pracy, religii,
moralnosci, polityki), w ktorych rozwijaja si¢ swoiste, odmienne logiki racjonal-
nos$ci dziatania [Marianski, Smyczka 2008, s.17].

Prywatyzacja i uruchomienie mechanizméw gospodarki wolnorynkowej u czg-
Sci uczestnikdw zycia gospodarczego spowodowata hotdowanie tzw. ,,moralno$ci
krancowej” [Dietl, Gasparski 2000, s.124-139; Zbiegien-Maciag 1996, s.12]. Jest
ona wypadkowa niewlasciwego zrozumienia mechanizmow gospodarki rynkowej
i odrzucenia moralnych regulatorow, bedacych immanentng cechg tegoz porzad-
ku. Wynika to migdzy innymi z niedostatecznej wiedzy ekonomicznej i zywiotowe-
go charakteru przemian [Zbiegien-Maciag 1996, s.12]. Zafascynowanie wolno$cig
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i przekonanie, ze jedynym celem dziatania jest zysk, prowadzi do holdowania fal-
szywym przeswiadczeniom, na przyktad: aby prowadzi¢ legalne interesy pierwszy
milion trzeba ukras¢, albo wszystkie fortuny powstaty z naruszeniem prawa.

Procesowi transformacji towarzyszy zjawisko otwarcia na Zachod, przejawia-
jace sie¢ miedzy innymi w przejmowaniu, czesto bezkrytycznie, wzorow zachowan
i stylu zycia spoteczenstw zamoznych, o utrwalonych demokratycznych struktu-
rach i sposobach zalatwiania problemoéw spotecznych. To zapatrzenie, a niekie-
dy zauroczenie, prowadzi do nowych podzialow, frustracji, napie¢ spotecznych
i ujawnianych w r6zny sposob konfliktow interesow. Niespelione oczekiwania
w wielu dziedzinach powoduja odradzanie si¢ resentymentow, swego rodzaju te-
sknote za stanami poprzednimi.

Dla polskiej transformacji oprocz zjawisk negatywnych, wlasciwe sa i zjawi-
ska pozytywne. Bywa, ze to samo zjawisko ma ambiwalentny charakter [Dietl,
Gasparski 2000, s. 134-135]. Jest nim na przyktad bezrobocie. Jego pozytywnym
przejawem jest poszanowanie pracy, rzetelne wypekianie obowigzkow, dbatos¢
0 miejsce pracy, itp. Negatywnymi aspektami bezrobocia sg eksploatowanie pra-
cownikéw poprzez zadanie kilkunastogodzinnego czasu pracy na dobe, zanizanie
zarobkow lub ich niewyptacanie, naduzywanie wtadzy przez pracodawce. Prywa-
tyzacja w wielu przypadkach, to nie tylko zmiana formy wtasnosci, ale to takze li-
kwidacja miejsc pracy, prowadzaca niekiedy do bezrobocia strukturalnego, a tak-
ze zjawiska dziedziczonego braku odczuwania potrzeby pracy i jej wartosci 0so-
bistej 1 spolecznej. Prywatyzacja bywa tez zrodlem korupcji, uwlaszczania si¢ wy-
branych 0sob posiadajacych dostep do informacji, umiejacych w sposob partyku-
larny wykorzysta¢ przepisy prawa, co nie zawsze jest zgodne z tzw. poczuciem
sprawiedliwos$ci spotecznej, interesem ogdlnospolecznym i jest naruszeniem mo-
ralnych zasad wspoélzycia.

Nieuprawnionym uproszczeniem byloby ograniczenie opisu przejawow trans-
formacji do zjawisk negatywnych. Skutki przemian ustrojowych sg dostrzegalne
w zyciu codziennym i majg one wymiar mikro i makro. W skali mikro to mi¢dzy
innymi dostepnos¢ wielu dobr, ktére w poprzednim systemie osiggalne byty tyl-
ko dla wybranych. Sposobem na posiadanie byto zdobycie talonu, wystanie w ko-
lejce (czasami przez kilka dni), znalezienie doj$cia, wreczenie godziwej tapowki.
W skali makro to niemozliwe do realizacji przed rokiem 1989, cztonkostwo Polski
w Unii Europejskiej, przynaleznos¢ do Paktu Potnocnoatlantyckiego i rola, jaka
spetniajg Polacy oddelegowani do pracy w tych instytucjach.

3. Zrédla konfliktéw moralnych
Transformacji towarzysza zjawiska wywierajace bezposredni i posredni wptyw na

stan $wiadomos$ci moralnej spoteczenstwa. Naleza do nich: opor przeciwnikow;
rozbicie polityczne spoleczenstwa powodowane wieloscig partii politycznych,
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ktore nie zawsze posiadajg jasno sprecyzowane programy polityczne; rewanzyzm
polityczny i ideologiczny; brak woli wspotpracy sit politycznych i przedklada-
nie partykularyzmow nad dobro wspolne; brak przystosowania do dziatania w no-
wych warunkach ustrojowych; bogacenie si¢, nie zawsze droga legalna, wybra-
nych grup spotecznych i ubozenie innych; wzrost zjawisk patologii spotecznej;
upadek znaczenia autorytetéw moralnych i chaos aksjologiczny.

Analiza przebiegu transformacji pozwala wyodrebni¢ cztery grupy zrodet kon-
fliktéw moralnych: ideologiczne, polityczne, ekonomiczne i spoleczne.

Wsrod przyczyn ideologicznych dominuje tendencja do zastgpienia dominuja-
cej kiedy$ ideologii komunistycznej inna, spelniajgcg t¢ sama role w nowych wa-
runkach. Konsekwencja tego jest brak tolerancji dla innych koncepcji i postaw
ideologicznych, ktore a priori uznaje si¢ za bledne, badz falszywe oraz sprzeczne
z interesem spotecznym. Obok tego zauwazalna jest tendencja do bezkrytyczne-
go odwotywania si¢ do historii oraz instrumentalnego, odpowiadajacego potrze-
bom chwili, interpretowania zdarzen i roli wybranych postaci w dziejach narodu.
Niekiedy ta tendencja przybiera posta¢ halasliwego nacjonalizmu, podkreslajace-
go szczego6lne miejsce Polski i Polakow w dziejach Europy i $wiata.

W sferze politycznej konflikty spoleczne wynikaja z dezorientacji dotyczacej
istoty 1 tre$ci zycia politycznego w kraju. Jej podtozem jest: wielo$¢ partii poli-
tycznych (w poczatkowym okresie znaczna), niemogacych porozumie¢ si¢ z soba
w sprawach strategicznych dla panstwa i spoteczenstwa, o mato precyzyjnie zary-
sowanych programach; brak przyzwolenia czesci spoteczenstwa dla proponowa-
nych i realizowanych przeksztatcen; nadawanie priorytetu sprawom drugorzed-
nym, majgcym znikomy wptyw na realizacj¢ celow transformacji ustrojowej i zy-
cia obywateli, a op6zniajacych raczej proces przebudowy.

Frustracje moralne moga mie¢ réwniez swoja przyczyng na plaszczyznie eko-
nomicznej. Moze to mie¢ zwigzek z problemami makrospotecznymi, takimi jak
globalne nieprzystosowanie gospodarki do dziatania w warunkach wolnorynko-
wych. Moze tez przejawia¢ si¢ w mniejszej skali lub zyciu pojedynczych ludzi.
Rozterki moralne, brak zgodno$ci w ferowanych ocenach, moga mie¢ swoje pod-
toze w:

* duzym zrdéznicowaniu spoteczenstwa pod wzgledem zamoznosci;

» ograniczonym dostepie czgsto do podstawowych dobr, niezbgednych do nor-
malnej egzystencji;

* braku umiejetnosci funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej;

* nieuczciwej konkurencji;

» zjawisku bezrobocia, upadtosci i likwidacji zaktadow pracy,

* instrumentalnego traktowania pracownikow i braku poszanowania ich pod-
miotowo$ci w miejscu pracy.

Kolejng grupa wywierajaca wptyw na §wiadomosc¢ i postawy moralne sg przy-
czyny spoteczne. Objawia si¢ to w zjawiskach patologii spolecznej i wzroscie
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przestgpczosci. Negatywnym zjawiskiem jest rowniez przedmiotowe traktowanie
ludzi przez instytucje (ktore w swej istocie ludziom shuzy¢ powinny) oraz wza-
jemne stron w roznorakich relacjach spotecznych o charakterze biznesowym i in-
nym. Niekorzystnym zjawiskiem dla moralnosci sa tez: pauperyzacja czgsci spote-
czenstwa i dysproporcje w poziomie zycia, nierowny dostep do edukacji, ochrony
zdrowia i1 innych $wiadczen spolecznych. Powoduje to powstawanie nastrojow pe-
symizmu i niewiary w mozliwosci pozytywnych zmian oraz polepszenie swej sy-
tuacji. Pomijajac przypadki zawinione przez poszczeg6lnych ludzi, w wigkszosci
zrodlem negacji jest brak powszechnej akceptacji dla podstawowej wartosci 1 wy-
nikajacej z niej normy moralnej - poszanowania godnos$ci osobowej, wynikajacej
z natury czlowieczenstwa.

4. Przejawy nieposzanowania podmiotowosci i reifikacji czlonkow
w organizacji

Omowione wyzej wlasciwosci zycia spotecznego zwigzane z transformacja wy-
wierajg znaczacy wplyw na jakos¢ relacji, w sensie pozytywnym i negatywnym,
migdzy osobami petnigcymi rozne role w organizacji. Wynika z tego potrzeba pod-
jecia proby ukazania istoty cztowieczenstwa i jego znaczenia dla stosunkow spo-
tecznych w organizacji.

Dla potrzeby dalszych rozwazan konieczne jest zdefiniowanie kluczowych dla
nich poje¢: podmiotowos¢ i reifikacja (urzeczowienie) cztowieka.

Podmiotowo$¢ cztowieka realizuje sie¢ wtedy, gdy uznajemy go za wartos¢
nadrzedna, jako bytu bedacego centrum wszystkich rozwazan i dziatan, ktéremu
stwarza si¢ mozliwos¢ petnego integralnego rozwoju osobowego - samorealiza-
cji. Istote podmiotowosci wyraza stwierdzenie, ze cztowiek zawsze powinien by¢
celem, nigdy za$ srodkiem do celu, nigdy przedmiotem uzycia [Kant 1971, s. 60;
Wojtyta 1982, s.28]. W warunkach organizacji (zaktadu pracy) to tworzenie wa-
runkow zapewniajacych bezpieczenstwo, umozliwiajacych wykorzystanie kwali-
fikacji pracownikoéw oraz ich zawodowy i osobowy rozwdj.

Z reifikacjg (urzeczowieniem) mamy do czynienia wtedy, gdy czlowiek zo-
staje sprowadzony do roli przedmiotu, ktorego uzywa si¢ dla osiagnigcia jakiego$
celu, wykonania zadania, pomijajac nalezne mu, z racji cztowieczenstwa, trakto-
wanie. Czlowiek staje si¢ wtedy obiektem (instrumentem, narzedziem) stuzacym
zaspokojeniu potrzeb innych ludzi lub grup spotecznych. Tym, ktorzy korzysta-
ja z usthug cztowieka zreifikowanego przyswieca przekonanie, iz maja do czynie-
nia z zywym przedmiotem, z kim§ komu zaspokajanie potrzeb innych jest z natu-
ry rzeczy przypisane. Uktad taki uznany zostaje za co$ naturalnego, a w zwigzku
z tym za stan konieczny do zaakceptowania.

Przejawy urzeczowienia moga wystepowa¢ w perspektywie horyzontalnej
i wertykalnej. Uktad horyzontalny przewaza w kontaktach spotecznych, w ktorych
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nie ma hierarchicznego podporzadkowania. Relacje, na przyktad: kolega — kole-
ga, sprzedawca — klient, sasiad — sgsiad, wspotpracownik — wspoipracownik itp.,
sa na pozor rownowazne. Horyzontalne wspotzaleznosci charakteryzuja si¢ tym,
ze z pewnych $wiadczen ze strony drugiej osoby mozemy, ale nie musimy korzy-
sta¢. Mozna dac¢ si¢ sprowadzi¢ do roli przedmiotu zaspokajgcego potrzeby, moz-
na tez tak traktowac inne osoby. Podporzadkowanie sobie innych lub siebie innym,
moze, ale nie musi zaistnie¢. Mamy wi¢c do czynienia z sytuacja, w ktorej dobro-
wolnos¢, swiadomy wybor lub wymuszona decyzja odgrywaja istotng role. Prze-
jawiac si¢ to moze w tym, ze z kolegg (kolezanka) z pracy mozna by¢ w dobrych
relacjach, bez przejawow zazytosci. Mozna tez stwarza¢ pozory bliskosci, bo jest
to potrzebne do zatatwienia jakiej$ sprawy. Gdy cel zostanie osiagnigty, albo gdy
okaze sie, ze wspolpracownik nie jest odpowiednig do tego osobg, relacje moga
ulec ochtodzeniu, zanikng¢ moga kiedys intensywne spotkania, moze nawet dojs$¢
do postponowania dawnego partnera.

W relacjach wertykalnych istotne znaczenie maja hierarchiczne zalezno$ci
miedzy pracownikami i osobami funkcyjnymi w organizacji, ktore wyroznia prze-
waga wigzi formalnych. O ich jako$ci decydowaé beda wyznaczone cele i zada-
nia podlegtego personelu. Zatem podstawowym kryterium aksjologicznym bedzie
rola wyznaczona rzeczywistym lub potencjalnym wykonawcom, to czy przyzna-
ny zostanie im status partnerdw oraz wyrazone uznanie za wspotudziat, czy zosta-
ng potraktowani instrumentalnie, ulegajgc reifikacji.

W takim uktadzie, osoby usytuowane wyzej w hierarchii maja decydujacy
wplyw na dziatanie tych zajmujacych nizsze pozycje. Nasilenie wykorzystania
przejawow postponowania godnosci osobowej wystepuje wtedy, gdy istnieja re-
alne zagrozenia bezpieczenstwa personalnego, potegujace sktonnos¢ do uleglosci.
Takimi zjawiskami sa bezrobocie, reorganizacje zaktadow pracy zwigzane z re-
dukcjg zatrudnienia i inne jeszcze zdarzenia, ktorych rodzaj, czas i miejsce wysta-
pienia trudne sg do okreslenia.

Odniesienia wertykalne maja to do siebie, ze ludzie uzaleznieni, od tych usytu-
owanych wyzej w hierarchii, w duzej liczbie przypadkéw dobrowolnie ogranicza-
ja swoja podmiotowo$¢. Czynia to powodowani instynktem samozachowawczym.
Akceptuja naruszajace ich osobowa godnos$¢ zachowania przetozonych w obawie
przed utrata pracy, wyznaczenia na mniej intratne stanowisko, skierowaniem na
kontrakt poza miejsce zamieszkania, do wykonywania zadan w miejscu, do ktore-
go utrudniony jest dojazd itp.
hierarchicznego podporzadkowania. Nie wyklucza to wystgpienia zjawiska od-
wrotnego, czyli instrumentalizacji wlasnego szefa i wykorzystania go przez pod-
wladnego do osiggnigcia wlasnych partykularych celow.

Podsumowujac dotychczasowe rozwazania dochodzimy do stwierdzenia, ze
w stosunkach spotecznych, zaréwno w uktadzie wertykalnym jak i horyzontalnym,
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wystepuje 1 pojawiac si¢ moze zjawisko reifikacji, czyli uprzedmiotowienia os6b po-
zostajacych z soba w r6znych zalezno$ciach interpersonalnych.

Przejawy uprzedmiotowienia wspotpracownikow moga by¢ podob-

ne w uktadzie horyzontalnym i wertykalnym. Bogactwo relacji interpersonal-
nych nie pozwala na przedstawienie pelnej listy zachowan majacych taki cha-
rakter. W zwigzku z tym przedstawione nizej przejawy maja charakter wybior-
czy 1 nalezy traktowac je jako wybrane z wielkiej liczby mozliwych zdarzen.
O to wybrane przyktady:

Przekonanie, ze podwladni sg tylko 1 wytgcznie po to, by przyczyniac si¢ do
wysokiej oceny przetozonego przez instytucje zewnetrzne i zapewnia¢ mu
zajmowanie kolejnych wyzszych stanowisk.

Stronienie od kontaktéw z podlegtym personelem z jednoczesnym ekspono-
waniem wlasnych pozytywnych relacji, zazytosci z wtasnymi przetozony-
mi oraz osobami zajmujacymi eksponowane stanowiska spoteczne. Celem
tych zachowan jest podkreslanie wtasnej szczegdlnej pozycji w srodowisku.
Jednoczesnie stuzy wptywaniu na zanizanie autooceny przez podwtadnych,
co w konsekwencji prowadzi¢ ma do petnego podporzadkowania przetozo-
nemu.

Komunikowanie przy kazdej okazji swojej szczegolnej pozycji w srodowi-
sku poprzez wyposazenie swojego miejsca pracy w sposob kontrastujacy
z warunkami na stanowiskach pracy podlegtego personelu.

Niedostateczna dbatos¢, lub jej brak, o odpowiedni standard miejsc pracy
podleglych pracownikéw, ograniczajaca bezpieczenstwo i efektywnosé re-
alizacji zadan.

Podejmowanie dziatan, ktore nie sa uzasadnione i nie maja pozytywnego
wplywu na jako$¢ zadan organizacji, ale sa widoczne i moga by¢ zrodtem
uznania.

Oczekiwanie od podwtadnych wyrazow unizonosci, schlebiania, podziwu
oraz nagradzanie tych, ktdrzy to czynia.

Napietnowanie 0s6b wyrazajacych swoje watpliwosci, krytycznych, propo-
nujacych inne rozwigzania, jesli nie sa one zgodne koncepcjami przetozone-
go lub zmuszaja go do zajecia stanowiska lub rozwigzania problemu.
Nieregularne wyptacanie naleznych zarobkow, nieoptacanie lub nieregularne
optacanie sktadek ZUS, rozbieznos¢ migdzy wysokoscia wyptacanego upo-
sazenia a odprowadzang sktadka na ubezpieczenie spoleczne.

Tworzenie atmosfery nieuzasadnionego zagrozenia, psychiczne zngcanie si¢
nad podwladnymi (np. mobbing, molestowanie itp.), nieuprawnione fawory-
zowanie wybranych osob.

Brak udziatu kierownictwa w ponoszeniu ograniczen zwigzanych z nieko-
rzystng sytuacja zaktadu pracy.
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* Sposob wreczania zwolnien, wypowiedzenia stosunku pracy, np. przez pozo-
stawienie na biurku, w portierni itp.
» Ze strony podlegltego personelu:
° unizonos$¢, schlebianie, nieuzasadnione komplementowanie przelo-
zonych;
o wreczanie ,,dowodow wdzigcznosci” przetozonym;
o donosicielstwo;
° stronienie od kontaktéw ze wspolpracownikami bedacymi w tzw. nie-
lasce szefa;
° tworzenie atmosfery napig¢¢ i niepokojow wsrod zatrudnionych w celu
osiggnigcia osobistych korzysci.

Wskazane zachowania moga by¢ zamierzone lub niezamierzone. W drugim
przypadku ich podtozem moga by¢: niewystarczajace kwalifikacje uprawniajace
do zajmowania kierowniczych stanowisk, nieSwiadomo$¢ wystepowania zrdzni-
cowanej wrazliwo$ci emocjonalnej i zwigzanego z nig reagowania wspotpracow-
nikow i podwtadnych, kierowanie sig stereotypami, bezkrytyczne powielanie dzia-
tan uznanych kiedys$ za skuteczne.

5. Jak zaradzié¢?

Nieuprawnione jest przekonanie, ze mozna podjaé efektywne przedsiewzigcia,
ktore skutecznie wyeliminujg przejawy reifikacji w relacjach interpersonalnych.
Zjawisko reifikacji (w znaczeniu zdefiniowanym wyzej) byto zawsze obecne. Sto-
pien jego nasilenia byt i jest r6zny, odzwierciedla charakter epoki, rodowiska spo-
lecznego, globalnych stosunkéw spotecznych i wielu innych czynnikéw obiek-
tywnych oraz subiektywnych. Skoro tak, to po co zajmowac si¢ problemem? Po
to, zeby zjawisko to ograniczy¢ w maksymalnie mozliwym stopniu, zeby z czto-
wieczenstwa uczyni¢ wartos¢ nadrzgdna, zeby uswiadomic jej istnienie 1 pozytki
plynace z jej respektowania.

W zZyciu spotecznym wystepuje wiele nieprawidtowosci. Nie oznacza, ze sg
akceptowane. Z ich obecnoscig si¢ nie pogodzono i podejmuje si¢ dziatania aby
je wyeliminowac lub ograniczy¢. Ich celem jest ochrona wartosci, ktore swe zro-
dfo maja w uznaniu podmiotowos$ci cztowieka, kazdego bez wyjatku. Na wielkie
znaczenie tej wartosci zwraca i zwracalo uwage wiele osob, miedzy innymi Albert
Einstein wyrazajac przekonanie: ,, bez kultury moralnej nie ma dla ludzkosci ra-
tunku” [cyt. za Kaszynski 2002 s. 147].

Jakie nalezy zatem podja¢ dzialania? Mozliwe sg dwie drogi: negatywna i po-
zytywna. Negatywna to napietnowanie wszelkich przejawoéw postponowania god-
nosci ludzkiej, traktowania innych jako z natury gorszych, jako przedmiotow (rze-
czy) uzywanych do realizacji czyi§ celéw i zaspokojenia ambicji. Napietnowa-
nie to, poza sankcjami karnymi, jesli czyny naruszaty prawo, mogtoby przybieraé
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formy wtasciwe sankcjom moralnym, np.: bojkot towarzyski, wykluczenie z okre-
$lonej spolecznos$ci, upominanie ze wskazaniem na czym polega niewlasciwosé
postepowania, publiczne napigtnowanie, na przyktad w mass mediach.

Droga pozytywna zwigzana powinna by¢ z wysitkiem edukacyjno-motywa-
cyjnym skierowanym na dokonanie przewarto§ciowan w swiadomosci, wiodacych
do uznania podmiotowosci kazdego cztowieka, a samego cztowieka jako wartosci
najwyzszej. W kontekscie tego zasadny jest postulat umieszczenia tej problematy-
ki w programach nauczania i ksztatcenia szkot Srednich i uczelni w ramach przed-
miotow filozofia, etyka, psychologia spoteczna, zarzadzanie kadrami. Wyekspono-
wane problemow antropologii filozoficznej, jako podstawy rozwigzywania dyle-
matdw i interpretacji zjawisk wystepujacych w spolecznosciach zawodowych, lo-
kalnych i w skali globalnej. W etyce nalezatoby si¢ odwolywa¢ do aksjologii an-
tropocentrycznej, uwzgledniajac tresci ogdlne i szczegodtowe, np. etyke pracy, biz-
nesu, zarzadzania, srodkow przekazu, itp. Dziatalno$¢ edukacyjna w odniesieniu
do firmy, zakladu pracy, bedzie miata specyficzny charakter, gdyz przybiera¢ be-
dzie formg¢ odzialywania na osoby zatrudnione podczas biezacego stawiania zadan
i oceniania wykonania, okresowego podsumowywania efektow dziatania lub oma-
wiania zaistniatych nieprawidlowosci, a takze sukcesow.

Transformacja ustrojowa spowodowata, ze jednym z bardzo waznych wyr6z-
nikow organizacji jest uznanie jej za etyczna firme¢. Na przypisanie firmie tego
miana sktada si¢ wiele czynnikow. Wsrdd nich bardzo istotnym jest posiadanie
kodeksu etycznego [por. Gasparski 2007, ss. 288-292; 2012, ss. 75-77; Klimczak
2006 s. 76; Listwan 2012, s. 447] 1 wizji pracy z nim, czyli programu etycznego.
Program etyczny jest niezmiernie wazny. Posiadanie przez organizacje, firme, in-
stytucje kodeksu etycznego nie gwarantuje i nie spowoduje automatycznego prze-
strzegania norm moralnych w relacjach wewnetrznych i w kontaktach zewnetrz-
nych, w tym dokumencie postulowanych. Program etyczny to zamierzone, prze-
myslane i zaplanowane dziatania zwigzane z zapoznaniem pracownikow z trescia-
mi dokumentu, z biezagcym i1 okresowym odnawianiem znajomosci jego tresci,
z uswiadamianiem zatodze korzysci wynikajacych z respektowania zapisow ko-
deksu i posiadania przez firme statusu etycznej firmy. Takie dziatania spowoduja,
ze kodeks nie bedzie tylko spektakularnym wyrdznikiem organizacji, nie bedzie
dokumentem martwym, zalegajacym w szufladach badz na poétkach.

6. Podsumowanie

Jesli, w wyniku realizacji programu etycznego, zapisy zawarte w kodeksach etycz-
nych zostana zinternalizowane i wsparte rozwigzaniami praktycznymi, czyli stoso-
wane beda w kontaktach miedzyludzkich we wszystkich wymiarach, mozna ocze-
kiwac¢, ze zjawisko reifikacji czlowieka zostanie w znacznym stopniu ograniczone.
Sukcesem bedzie kazdy, nawet minimalny, postgp w tej dziedzinie. Do tego jednak
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niezbedne jest dokonanie przewartosciowan w swiadomosci przetozonych i pod-
wladnych, dyrektorow, kierownikdéw i szeregowych pracownikdw. Ideatem bytoby
zblizenie do stanu, w ktorym kazda osobe bedaca w relacjach spotecznych moz-
na by okresli¢ mianem cztowieka czcigodnego, porzadnego [Kotarbinski 1996,
$.63-67]. Nalezy dazy¢ do tego, by podmiotowo$¢ cztowieka byta naczelnym mo-
tywem wszelkich dziatan indywidualnych i grupowych. Szczegdlny obowiazek
spoczywa w tym wzgledzie na osobach sprawujacych wtadze, zajmujacych sta-
nowiska kierownicze. Powinni oni by¢ $§wiadomi, ze: ,,Umiejetnosc rzqdzenia to
przede wszystkim umiejetnosc¢ perswazji. Aby rzqdzié, trzeba argumentowac, aby
argumentowac, trzeba postugiwac si¢ rozumem, a postugujqc si¢ rozumem, trze-
ba wiedzie¢, z kim sie ma do czynienia. Perswazja jest dziatem rozumu, nie jest to
Jjednak ten rozum, ktory nie wie, co to jest wrazliwos¢ na wartosci” [Tischner 1992,
s. 82]. A wartos$ci w tym ujeciu to podmiotowo$¢ kazdego czlonka organizacji, bez
wzgledu na miejsce zajmowane w hierarchicznej strukturze.

Bibliografia:

Dietl]., Gasparski W. (red.) (2000), Etyka biznesu, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa.
Gasparski W., Od A do Z: Katalog przyczyn nieuczciwej konkurencji, http://cebi.
pl/new/pl/badania/artykuly-i-referaty/wojciech-gasparski-od-a-do-z-katalog-
przyczyn-nieuczciwej-konkurencji.html(16.05.2010).

Gasparski W. (red.) (2012), Biznes, etyka, odpowiedzialnos¢, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa.

Gasparski W. (2007), Wyktady z etyki biznesu, Wydawnictwo WSPIZ, Warszawa.
Kant 1. (1971), Uzasadnienie metafizyki moralnosci, Warszawa.

Kaszynski K. (2002), Wybrane elementy filozofii cztowieka, Zielona Gora.
Klimczak B. (2006), Etvka gospodarcza, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw.

Kotarbinski T. (1976), Medytacje o zyciu godziwym, Warszawa.

Listwan T. (red.) (2010), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa.
Marianski J., Smyczka L., (red.) (2008), Wartosci, postawy i wiezi moralne
w zmieniajgcym sig spoteczenstwie, Wyd. WAM, Krakow.

Tischner J. (1992), Etyka solidarnosci oraz homo sovieticus, Wyd. Znak, Krakow.
Wojtyta K. (1982), Mitos¢ i odpowiedzialnosé¢, Lublin.

Zbiegien-Maciag L. (1996), Etvka w zarzgdzaniu, Centrum Informacji Menadzera,
Warszawa.



Przedsie¢biorczos¢ i Zarzadzanie
Wydawnictwo SAN — ISSN 1733-2486
Tom XIV — Zeszyt 12 — Czg$¢ 111 —ss. 41 — 52

Stanistaw Nowosielski
Spoteczna Akademia Nauk

ORIENTACJA PROCESOWA W ORGANIZACJACH.
PERSONALNE ASPEKTY WDRAZANIA

Process orientation in the organizations.
Personal aspects of implementation

Abstract: The paper presents the essence of process orientation, taking into considera-
tion the ambiguity of its current approaches. It pointed its important element, which is
the ideological and the employees mentality assumptions, supported by pastprocessing
organisational culture. It also presents terminology and methodological problems of
process orientation implemenation. However, most attention has been devoted to the
problems of personal and cultural implementation of process orientation.

Key-words: process orientation, personal aspects of process orientation, organiza-
tional culture.

Wstep

Procesy gospodarcze sg naturalnym elementem kazdej organizacji. Z faktem ich ist-
nienia i konieczno$cig zarzadzania nimi nikt juz dzi$ nie dyskutuje. W wyniku re-
alizacji procesoOw sg wytworzone i dostarczane klientom produkty i ustugi. Ich ja-
kos¢ decyduje o satysfakeji i lojalnosci klientéw a jednocze$nie jest gwarantem do-
brej kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Z tego powodu organizacje (przedsig-
biorstwa, instytucje) orientuja swoja dzialalno$¢ na procesy. Jak pokazuje jednak
praktyka niezwykle trudno jest przedsiebiorstwom wprowadzi¢ orientacje proceso-
wa (wdrozy¢ koncepcje zarzadzania procesami), a przede wszystkim zmieni¢ opty-
ke postrzegania siebie oraz klienta z tradycyjnej-funkcjonalnej na procesowa. Cho¢
prawda jest, ze w niektorych obszarach przedsigbiorstwa (np. w wydziatach produk-
cyjnych), sg ,,od zawsze” stosowane rozwigzania oparte na procesach (np. liniowe,
przedmiotowe formy organizacji produkcji), to maja one charakter wyspowy. Sg one
pierwszym krokiem w kierunku wprowadzenia orientacji procesowej w catej organi-
zacji. Generalnie jednak orientacja ta, jak tez zwigzane z nig koncepcje i metody za-
rzadzania, wcigz napotykaja na liczne bariery (techniczne, personalne, organizacyj-
ne, finansowe) ich stosowania w praktyce. Czesto brakuje standardowych sposobow
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postepowania, ale tez wiedzy oraz konsekwencji w jej wdrazaniu. Jednak najczgst-
szych przyczyn niepowodzen we wdrozeniu tej orientacji upatruje si¢ w cztowieku:
wilascicielu przedsiebiorstwa, kierownikach, pracownikach. To wiasnie m.in. brak
aktywnego i ciaggltego zaangazowania wlasciciela, kierownictwa, w procesie wdraza-
nia orientacji procesowej, jest uznawane powszechnie za zaniedbanie kierownicze.
Z kolei pracownik (jako wykonawca pojedynczego zadania, zlecenia) nie traktuje
siebie jako czgsci okreslonej catosci (np. procesu realizacji zamoéwienia klienta). Nie
widzi indywidualnych korzysci z wprowadzenia orientacji na procesy (np. wzrostu
wlasnej motywacji poprzez udziat we wspolnym ksztaltowaniu proceséw), a jedynie
dodatkowe problemy z tym zwigzane [Wagner, Patzak 2007, s.53].

W artykule zajeto si¢ personalnymi problemami wprowadzania orientacji
procesowej do przedsiebiorstw, przedstawiajac je na tle probleméw innej natury
i twierdzac, ze bez rozwigzania najpierw probleméw w obszarze mentalnosciowe-
go! przygotowania pracownikow do takiej zmiany, nie uda si¢ skutecznie wpro-
wadzi¢ orientacji procesowej do jakiejkolwiek organizacji. Taka teza ma charakter
uniwersalny, gdyz dotyczy kazdej inne koncepcji (metody) zarzadzania.

1. Istota orientacji procesowej

Orientacja na procesy (zwana tez podejsciem procesowym) jest konsekwencja
zdecydowanie prorynkowej orientacji przedsigbiorstw. Rozbudza bowiem zain-
teresowanie i wprowadza operowanie (zarzadzanie) procesami, podporzadkowu-
jac je oczekiwaniom 1 wymaganiom klienta. Orientacja na procesy, traktowana za-
tem jako wzmocnienie orientacji marketingowej, jest sposobem na rosnacg dyna-
mike i ztozono$¢ przedsigbiorstwa i1 jego otoczenia, gdyz poprawia elastycznosé
i podatno$¢ na zmiany catej organizacji. Orientacja procesowa przedsigbiorstwa
sprzyja jego sprawnosci dziatania. Procesy integruja bowiem rozproszone dzia-
fania (funkcje organizacyjne) w przedsiebiorstwie i decyduja o jego skutecznosci
i ekonomiczno$ci [Hammer, Champy 1996, s.40-43].

Niezaleznie od tego jakie formy organizacyjne orientacja procesowa przyj-
muje w praktyce, tworzy ona podstawy wielu wspolczesnych koncepcji i metod
zarzadzania. W szczego6lnosci warunkuje wdrazanie systemow zarzadzania jako-
$cig wg normy ISO 9001, ISO 14000. Takze nadrzedna wzglgdem systemow za-
rzadzania jakos$cig koncepcja TQM (Total Quality Management — Kompleksowe
Zarzadzanie Jakoscig) opiera si¢ na cigglym doskonaleniu proceséw gospodar-
czych, realizowanych w przedsigbiorstwie. Zainteresowanie orientacjg na proce-
sy wynika rowniez z zamiaru przeprowadzenia w przedsi¢biorstwie zmian reorga-

! Mentalno$¢ jest tu rozumiana jako cato§¢ przekonan, postaw, pogladow, sposobu mysle-
nia pracownikéw w organizacji (przedsi¢cbiorstwie, instytucji), na ktére maja wptyw m.in.
czynniki spoteczne, kulturowe, ale takze biologiczne.
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nizacyjnych, projektowania i wdrazania zintegrowanych systemow informatycz-
nych wspomagajacych zarzadzanie, zastosowania rachunku kosztow dziatan ABC
(Activity Based Costing), koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji, zarzadza-
nia relacjami z klientami (CRM - Customer Relationship Management), oraz za-
stosowania Strategicznej Karty Wynikow (BSC- Balanced Score Card). Pomimo
jednak tak rozleglego potencjalnie (teoretycznie) zastosowania orientacji proce-
sowej, wprowadzanie w praktyce procesowo zorientowanych koncepcji i metod
zarzadzania okazuje si¢ trudne i rzadko konczy si¢ pelnym sukcesem. W tej sy-
tuacji nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze ,,ukierunkowanie na procesy jest
fatwo zrozumiate jako teoria, lecz trudne w praktycznym zastosowaniu”[Miirii
2000, s.184]. Przyczyny réznic migdzy teoretycznymi zatozeniami tego podejscia,
a praktyka wprowadzania orientacji procesowej do organizacji sg wielorakie. Pro-
blemy z tym zwigzane maja zar6wno charakter organizacyjny, infrastrukturalny,
ale takze personalny i kulturowy. Mozna je takze dzieli¢ na terminologiczno-defi-
nicyjne, jak i metodyczno-aplikacyjne.

2. Problemy terminologiczne i metodyczne wdrazania orientacji
procesowej

Zanim zajmiemy si¢ problemami personalno-kulturowymi, warto zatrzymac si¢
przy problemach zwigzanych ze stosowang terminologia i metodyka wdrazania.
W odniesieniu do probleméw terminologicznych, trzeba zauwazy¢, ze orientacje
procesowa traktuje si¢ w literaturze wieloznacznie, a ponadto spotkac tez mozna
waskie 1 szerokie znaczenie tego pojecia. Nie utatwia to jednoznacznego jej rozu-
mienia, co ma wplyw réwniez na implementacje tego podejscia do praktyki. Cze-
sto tez zrownuje si¢ ja z zarzadzaniem procesowym, reinzynieringiem (BPR - Bu-
siness Process Reeingeering), czy tez organizacja procesowa, co zaciera rozni-
ce miedzy tymi kategoriami. Mozna ja rozumie¢ w waskim ujeciu i szerokim uje-
ciu. W tym pierwszym o orientacji procesowej mowi si¢ wowczas, gdy ,,w §rod-
ku zainteresowania stoja procesy gospodarcze” [Schmelzer, Sesselmann2003,s.6].
Inne rowniez waskie uj¢cia definiujg podejscie procesowe jako sie¢ wzajemnie
powigzanych procesow. W takim podejéciu przedsiebiorstwo jest rozpatrywane
jako ,,zbior proces6w operacyjnych i projektow wspomaganych przez inne proce-
sy i funkcje pomocnicze, wnoszace wktad do wytwarzania wartosci dla klienta”
[Brilman 2002,s.285]. Istot¢ orientacji procesowej definiuje si¢ takze poprzez wy-
mienianie zasad (zwanych tez orientacjami, co bardziej komplikuje zrozumienie
idei orientacji procesowej), na ktérych jest ona oparta. Sa to: orientacja na klienta
(wewngtrznego i zewngtrznego), orientacja na wynik i warto$¢, orientacja na pra-
cownika i kompetencje, orientacja na decentralizacje zarzadzania, orientacja na
prace zespotowa, orientacja na zmiany. Wigcej mozna si¢ dowiedzie¢ o orienta-
cji procesowej, z definicji szeroko ujmujacych jej istotg. Najogolniej mozna wtedy
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wyrozni¢ dwie warstwy: ideowg i1 instrumentalng. Warstwe ideowg stanowig zato-
zenia, wartos$ci, zasady 1 wytyczne, na jakie zostaje ukierunkowany system zarza-
dzania. Z kolei warstwa instrumentalna, to zestaw funkcji, 0sob i narzedzi z po-
moca ktorych zarzadza si¢ procesami. W szczegdlnosci instrumentarium orientacji
procesowej stanowi zarzadzanie procesami, z wykorzystaniem odpowiednich me-
tod i narzedzi (BPR, kaizen, six sigma, benchmarking, outsourcing itd.). Jak widac,
w takiej dwuwarstwowej definicji orientacji procesowej, ma miejsce potaczenie fi-
lozofii myslenia o procesach i dziataniach (czg$¢ ideowa- tzw. ,,mickka”) z zarza-
dzaniem tymi procesami (cz¢s$¢ instrumentalna- tzw. ,,twarda”). Ze wzgledu na in-
teresujace nas aspekty personalne, poswie¢my wiecej uwagi warstwie ideowe;.
Ot6z nalezy przyjac, ze warstwa ideowa (koncepcyjna) jako taka ,,poprzedza”
wlasciwe (instrumentalne) zarzadzanie procesami. Oznacza to, ze zanim przysta-
pi si¢ do zarzadzania procesami (realizacji warstwy instrumentalnej), pracowni-
cy, ale tez (a moze przede wszystkim) kierownicy musza by¢ §wiadomi przyczyny
i skutkoéw, rowniez indywidualnych, wprowadzania orientacji procesowej. W ta-
kim ujeciu orientacja procesowa jest swoistg filozofig zarzadzania przedsigbior-
stwem, stawiajac procesy i klienta (nie tylko zewngtrznego, ale tez wewnetrznego)
W centrum zainteresowania zarzadzajacych i pracownikow.

Jak wida¢ z tego krotkiego wprowadzenia, definiowanie orientacji procesowej,
zardbwno w teorii jak i praktyce, nie jest wolne od okreslonych niejasnos$ci i nie-
$cistosci. Wiele definicji upraszcza orientacj¢ procesowg do warstwy instrumen-
talnej, ale tez generalnie brakuje definicji, w ktorych jest (mocno) akcentowany
aspekt ideowy. Sa tez jednak i takie definicje, ktore przedstawiajac zatozenia ide-
owe, ,,oddaja ducha” orientacji procesowej (ukierunkowania na procesy). Jest to
wazne, z perspektywy skutecznego wdrazania tej orientacji do praktyki. Najkrocej
bowiem moéwigc w orientacji procesowej chodzi o swoista rekonstrukcje myslenia
funkcjonalnego na procesualny, poprzez ukierunkowane na procesy zmiany po-
staw 1 zachowan wszystkich uczestnikow (pracownikow) organizacji. Nie jest to
jednak zadanie tatwe, a problemy praktyczne z tym zwigzane sg wielorakie. Beda
one przyblizone w kolejnym punkcie.

Obok probleméw natury terminologicznej, maja miejsce problemy metodycz-
ne wdrazania orientacji procesowej, szczegolnie wystepujace w praktyce. Nie
wnikajgc w rozliczne kwestie z tym zwigzane, z obserwacji praktyki mozna za-
uwazy¢, ze najczesciej metodyka wdrazania jest oparta o podejécie diagnostycz-
ne (najpierw analiza i diagnoza istniejgcej sytuacji, a nastepnie projekt nowego
rozwigzania i jego implementacja). W rzeczywistosci jednak rzadkie sg przypad-
ki konsekwentnego postepowania wdrozeniowego, zgodnie z przyjeta metodyka.
Ponadto, jak podaje M. Cwiklicki, kierownicy obawiajac si¢ btedu czesto decydu-
ja si¢ na literalne przeniesienie danej metody do swojej organizacji (np. zapozy-
czonej z innej organizacji), nie trudzac si¢ na dostosowanie koncepcji (metody) do
swojej organizacji [Cwiklicki 2007]. Takie wytacznie instrumentalne podejscie do
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wdrazania jakiejkolwiek koncepcji zarzadzania, najczesciej eliminuje watek kul-
turowy, co istotnie zmniejsza skuteczno$¢ wdrozenia.

W konsekwencji niewlasciwego podejscia do wprowadzania orientacji pro-
cesowej, sprowadza si¢ ono nierzadko do jedynie formalnego ,,przemianowania”
struktury funkcjonalnej na procesowa, z niedookresleniem zakresu zadan (wza-
jemnych $wiadczen), uprawnien i odpowiedzialnosci dla ,,miejsc przecigcia™,
tworzenia wielu stanowisk koordynujacych dziatania (zamiast podj¢cia wysitku
w celu zintegrowania tych dzialan w jednym procesie), a takze do brak akcep-
tacji dla obecnosci klienta wewnetrznego. Wigcej orientacji procesowej ,,widac”
W operacyjnym zarzadzaniu procesami, a zaniedbywana jest ona na poziomie za-
rzadzania strategicznego. Niekonsekwentnie wdraza si¢ przy tym metody i narzg-
dzia, niezbedne do sterowania procesami. W krancowej sytuacji, jak stwierdzili to
w swoich badaniach w wielu przedsiebiorstwach F. Ahlrichs i T. Knuppertz, zarza-
dzanie procesami odbywa si¢ z pomoca tradycyjnych metod, zorientowanych na
funkcje, pomimo przyporzadkowania odpowiedzialno$ci za procesy konkretnym
osobom (menedzerom). Ponadto stosowane przez controlling procesow metody
i sporzadzane raporty, przystosowane do zarzadzania funkcjonalnego, stabo wspo-
magajg menedzerow zarzadzajacych procesami. W tej sytuacji menedzerowie ci
pracuja czesto ,,na oslep” [Ahlrichs, Knuppertz 2006,s.4].

Formutujac metodyke wdrazania nalezy tez uwzgledni¢ kwestie organizacyj-
ne. Ot6z w praktyce nie funkcjonujg tzw. ,,czyste” rozwigzania procesowe, ale
gldwnie rozwigzania ,,mieszane” (funkcjonalno-procesowe lub procesowo-funk-
cjonalne), ktore sg powodem wielu problemoéw oraz zrodtem konfliktow w orga-
nizacji (np. migdzy kierownikami liniowymi wydzialow, dzialow a menedzera-
mi procesow). G. Rummler i A. Brache, wskazuja, ze konflikty moga si¢ pojawiaé
takze pomiedzy samymi procesami, gdy menedzerowie procesOw muszg rywali-
zowac 0 ograniczone zasoby. Ponadto tworzenie zespotdw realizujacych dany pro-
ces, moze wigzac si¢ z zatrudnieniem dodatkowych pracownikéw, co oprocz do-
datkowych kosztow moze tez prowadzi¢ do nieefektywnego wykorzystania po-
siadanych zasobow. Organizacja funkcjonujgca w oparciu o procesy moze two-
rzy¢ bariery w dzieleniu si¢ wiedzg oraz zasobami [Rummler, Brache 2000, s.213].
Trzeba tez pamietac o naturalnych oporach przed wprowadzaniem organizacji pro-
cesowej. Wielu pracownikow i kadra kierownicza wzbraniajg si¢ przed mys$leniem
i dzialaniem ukierunkowanym na procesy, aby nie musie¢ rezygnowaé z wygo-
dy dobrze uporzadkowanych hierarchii [Miiller, Rupper 2000,s.71]. Opér wobec
zmian czesto jednak nie oznacza przeciwstawiania si¢ samym zmianom, dla po-
trzeby wprowadzenia ktérych pracownicy majg pelne zrozumienie, ale opoér wo-

2 Te tzw. ,,biate plamy” na stykach r6znych funkcji, ale takze proceséw sg obszarami zanie-
dbanymi 1 wymagaja szczegodlnej troski (dziatan koordynacyjnych, a nawet interwencyj-
nych), aby zapewni¢ ptynny przeplyw produktow i towarzyszacych im informacji.
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bec koniecznosci zmiany indywidualnej, a dotyczacej dotychczasowego sposobu
mys$lenia i dziatania. Zdaniem Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza, niemoznos¢ wdro-
zenia ,,czystej” (idealnej) organizacji procesowej wynika z jednej strony z istnie-
jacych uwarunkowan technologicznych, a z drugiej za$ — z poziomu kultury orga-
nizacyjnej i kwalifikacji pracownikow [Cyfert, Krzakiewicz 2006,s.200]. Te kwe-
stie powinny by¢ rowniez uwzglednione w metodyce wdrazania. Wedtug P. Gra-
jewskiego, do§wiadczenia wyniesione z praktyki wdrazania organizacji proceso-
wych pozwalaja na sformutowanie m.in., takich dyrektyw, waznych z punktu wi-
dzenia podjetej w artykule problematyki:

* Nalezy poswigci¢ duzo czasu na szkolenia uswiadamiajace istote¢ zmiany
w kierunku tworzenia organizacji procesowej, ktore powinny by¢ przepro-
wadzane przed projektowaniem procesdw, jak i po opracowaniu projektu.

* Projekt powinien zawiera¢ nie tylko docelowy ksztalt rozwigzan proceso-
wych, lecz takze harmonogram zmiany i przejscia prze kolejne etapy wdra-
zania, ktory powinien by¢ na tyle elastyczny, aby dostosowac si¢ do tempa
uczenia si¢ pracownikow kolejnych etapow.

* Projekt zmian powinien by¢ kompleksowy, zawierajac nie tylko techniczno-
organizacyjne, ale réwniez personalne komponenty nowego systemu (m.in.
zasad zarzadzania zasobami ludzkimi i wiedza, w tym system oceny, wyna-
gradzania, awansowania pracownikow).

» Wdrazanie rozwigzania musi by¢ konsekwentne, dostrzegajac jednakze gru-
py pracownikow zainteresowane niepowdzeniem projektu.

* Zmiany muszg by¢ monitorowane, wdrozone rozwigzania utrwalane a niedo-
skonatosci w przebiegu procesu zmian uswiadamiane wszystkim cztonkom
organizacji [Grajewski 2007,s.184-185].

3. Problemy personalno-kulturowe wdrazania orientacji procesowej

Z tego co wezesniej powiedziano na temat ideowej strony orientacji procesowej wy-
nika, ze ukierunkowanie na procesy jest okreslong ,,filozofig”, sposobem myslenia
1 dziatania pracownikéw na podstawie odpowiedniej postawy zyciowej [Miirii 2000,
s.181]. Jesli przyjac taka interpretacje orientacji na procesy, to zrozumiale wydaje sie
autentyczne zaangazowanie pracownikow firm japonskich w proces ciggtego dosko-
nalenia, u podstaw ktorego lezy filozofia zycia, zapisana w koncepcji kaizen. Kaizen
rozumiany jako ciagle doskonalenie, staje si¢ sposobem na zycie. Jest on najpierw
,praktykowany” w domu, w rodzinie, a nastgpnie — w sposob naturalny- w miejscu
pracy. Pracownicy, jak i kierownicy rozumieja, ze czg¢scig ich pracy — rownie wazng
jak samo wykonywanie pracy — jest uczenie si¢, w jaki sposob poprawi¢ metodg jej
wykonania. Dzigki tej postawie praca jest postrzegana jako ciggle, interesujagce wy-
zwanie. Jest to nieustanny dialog pomiedzy zwierzchnikami a pracownikami, kto-
rzy dziataja razem, by wspomagac si¢ wzajemnie w ustalaniu i realizacji standardow,
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aby potem ciaggle je zmienia¢ i ulepsza¢ [Imai 2006, s. 14-15]. W ten sposob trak-
tujac orientacje na procesy, pracownicy ze zrozumieniem przyblizajg si¢ do klienta
(najpierw wewnetrznego — kolegi z innego wydziatu, a potem zewngtrznego-dzie-
ki ktoremu, w ogole maja prace), aby dostosowujac swoje zadania (efekty tej pracy)
do jego zmieniajacych si¢ potrzeb. L.acza si¢ chetnie w zespoty, a przez udziat w ze-
spole, poznajg inne zadania i problemy wzdtuz catego tancucha wartosci. W konse-
kwencji ma miejsce ciggle uczenie si¢ pracownikow i kierownikéw oraz przyspie-
szenie procesow komunikowania si¢ i podejmowania decyzji. Aktywne zaangazo-
wanie si¢ pracownikow w usprawnianie procesow, mi¢dzy innymi poprzez elimino-
wanie czynnosci nie tworzacych wartosci dodanej dla klienta, wzmacnia i przyspie-
sza organizacyjne uczenie si¢, co wspiera systematyczng budowg i rozbudowe klu-
czowych dla organizacji kompetencji

Z interesujacego nas punktu widzenia, proproceesowej zmiany postaw i za-
chowan pracownikow, bardzo wazna w organizacji procesowej jest orientacja na
pracownikow. To bowiem od pracownikow zalezg skutecznosc¢ i efektywnos$¢ re-
alizacji oraz jako$¢ proceséw zachodzacych w organizacji, w odpowiedzi na decy-
zje kadry kierowniczej i potrzeby klientow. Od kierownikow i pracownikow ocze-
kuje si¢ umiejetnosci identyfikowania potrzeb (wymagan) klienta, a usprawnianie
procesow nie jest mozliwe, jesli wymagania klientdw nie zostang wystarczajaco
dobrze rozpoznane i uwzglednione w dziataniu [Malorny 1999,5.303]. Z tego wy-
nika jasno, ze wprowadzenie w danej organizacji orientacji na klienta zewnetrz-
nego, fundamentalnej zasady orientacji procesowej, zawsze poprzedza¢ musi rze-
czywista, a nie pozorowana orientacja na pracownika. Pracownik zajmuje szcze-
gblne miejsce w procesie wprowadzania zmian w organizacji. Zmiany te moga
mie¢ rézny charakter, ale wprowadzanie orientacji dotyczy wszystkich poziomoéw
zarzadzania organizacjg (zob. rys.1.). Na poziomie normatywnym idzie o to, by
ustali¢ generalne cele dla przedsigbiorstwa, co ma zwigzek z formulowaniem wi-
zji 1 misji. Szczegdlne znaczenie w procesie wdrazania nowych orientacji ma wi-
zja. Wyobraza ona przyszly stan organizacji,taki ktory chce ona osiagnaé w okre-
slonym czasie, wprowadzajac orientacj¢ na procesy. Na poziomie strategicznym
z kolei ustala si¢ w jaki sposob chce si¢ osiggnac¢ wizje. Strategia, jako droga do
proprocesowej wizji, powinna zatem mie¢ wplyw na poziom operacyjny, wskazu-
jac co powinni czyni¢ wszyscy ludzie (kierownicy i pracownicy) na poziomie ope-
ratywnym, aby zapewni¢ zrealizowanie strategii i w konsekwencji wizji przedsie-
biorstwa. Ze strategii powinny tez zosta¢ wyprowadzone procesy, funkcjonujace
na poziomie operatywnym i ukierunkowane na klientow. Na poziomie operatyw-
nym nastgpuje zatem przygotowanie pracownikéw i innych $rodkéw oraz plano-
wanie, sterowanie i kontrola proceséw gospodarczych. Operatywne zarzadzanie
troszczy si¢ takze o spoleczne aspekty zachowan pracownikow [Wagner, Patzak
2007, s.2]. Istniejg przy tym oczywiscie rozne sposoby, aby zrealizowac okreslong
wizje, a zarzadzanie procesowe jest jednym z nich.
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Rys.1. Poziomy zarzadzania przedsi¢biorstwem objete idea orientacji procesowej
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Rekonstrukcja myslenia funkcjonalnego na procesualny? poprzez ukierunko-
wane na procesy zmiany postaw i zachowan wszystkich uczestnikow (kierowni-
koéw, pracownikow) organizacji, cho¢ zachodzi w dziatalno$ci biezacej (na pozio-
mie operatywnym), musi by¢ ,,zakotwiona” na poziomie normatywnego oraz stra-
tegicznego zarzadzania. Orientowanie organizacji na procesy, tak jak kazda inna
zmiana, ma przy tym dwa wymiary: organizacyjny i indywidualny [Lewandow-
ska, Lipko ]. Zmiana na poziomie organizacyjnym to konkretny projekt, dotyczacy
strategii, struktury, procedur i narzegdzi (tzw. ,,twarde” elementy zarzadzania firmg),
ktoéry ma swoj czas wdrozenia, termin zakonczenia. Natomiast zmiana na poziomie

3 Myslenie procesowe oznacza, ze proces nie jest traktowany tylko jako zwykly ciag czyn-
nosci, ale jako sposob na rozwigzywanie problemow klienta i sposéb w jaki robi si¢ biz-
nes. Z tego wzgledu ciagle powinien by¢ rozwijany, w odpowiedzi na zmieniajace si¢ po-
trzeby klienta. Zob. [Maurer 1996,s.11].Uwaza si¢ ponadto, ze myslenie procesami, szcze-
golnie po gruntownej reorganizacji (BPR) musi by¢ kontynuowane przez ciagte zarzadza-
nie procesami. Zob. [Malorny 1999, s.490].
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indywidualnym oznacza gruntowna, psychologiczng reorientacje, w procesie
ktorej nastepuje przystosowanie si¢ pracownika do wprowadzanej zmiany (tzw.
»miekki” element zarzadzania). Kazdy z nich jest wazny, cho¢ w praktyce bierze
si¢ czesciej pod uwage uwarunkowania techniczno-organizacyjne, a bardzo cze-
sto zapomina si¢ o ludziach, ktorych de facto te zmiany majg dotyczy¢, a przede
wszystkim - dzigki ktérym bedg one (lub nie) wdrozone do organizacji. W prze-
ciwnym wypadku wprowadzanie zmian trwa dhuzej, kosztuje wiecej niz zaplano-
wano w budzecie, a czgsto tez konczy si¢ niepowodzeniem. Ludzie staja si¢ ze-
stresowani i demotywowani: kolejne podejscie do wdrozenia moze okazac si¢ zu-
pelnym niewypatem. Od czego zatem nalezy zaczyna¢ wprowadzanie orientacji
procesowej, ktore ma si¢ zakonczy¢ sukcesem?. Odpowiedz na takie pytanie wy-
daje si¢ oczywista: od wykreowania wizji przysztosci dla wilasnej organizacji, je-
$li to mozliwe to z jak najwigkszym udziatem pracownikow. Jednak brak umie-
jetnosci w tym wzgledzie to jeden z powaznych grzechéw naszych kierownikoéw
(wlascicieli), to takze objaw braku umiejetnosci zarzadzania (a moze tylko mysle-
nia) strategicznego. Taka wizja moze motywowac do akceptacji zmiany i uczest-
nictwa w jej wprowadzaniu, pocigga¢ serca i umysly pracownikéw. Moze integro-
wacé (scala¢) dziatania i zachowania pracownikow wokot wspolnych celow. Jed-
nak nie wystarczy je tylko okresli¢, ale doprowadzi¢ do jej zinternalizowania (za-
asymilowania) przez wiekszos$¢ pracownikow. Wielu kierownikow firm, ustalajac
wizje, narzuca je odgornie pracownikom, nie przyktadajac si¢ tym samym do na-
turalnego ich zaangazowania w proces ich urzeczywistniania. Aby taka wizja zo-
stala zrealizowana, aby miala swoje motywacyjne funkcje, musi nabra¢ indywi-
dualnego znaczenia, co oznacza, ze konkretny pracownik powinien sobie wyobra-
zi¢ swoja wlasng przysztos¢, wynikajaca z wprowadzania wizji w organizacji, i to
wyobrazenie (indywidualna wizja) musi dla niego mie¢ duze znaczenie. Aby wy-
toni¢ wspolng wizje przysztosci przedsigbiorstwa, jej kierownictwo musi tworzy¢
warunki do refleksyjnej rozmowy migdzy pracownikami (wprowadza¢ wiasciwa
kulture organizacji, sprzyjajaca temu typowi zachowan), w trakcie ktorej moga
si¢ oni dzieli¢ swoimi interpretacjami, uzgadnia¢ stanowiska, wyznaczaé¢ wspolne
cele. Ale do tego jest potrzebna atmosfera wzajemnego zaufania, szczero$ci wypo-
wiedzi, dialogu, otwartej dyskusji, a nie jednostronnego monologu kierownictwa.
Ta zmiana nie jest tatwa, gdyz — jak stusznie zauwazajg A. Lewandowska i A. Lip-
ko - wymaga przetamania gleboko zakorzenionych schematow myslenia i dziata-
nia i jest podbudowana silnymi emocjami [Lewandowska, Lipko, s.6]. Dopdki pra-
cownicy nie beda wiedzie¢, jak konkretna zmiana zmieni ich sytuacje¢, nie pora-
dza sobie ze zmiang indywidualng, a zmiany nie zostang zaakceptowane i zinter-
nalizowane.Nalezy takze pamigtac, ze obok wizji, istotnie waznym elementem in-
tegrujacym pracownikow, w procesie wdrazania orientacji procesowej, jest misja.
Misja stanowigc zestaw wartos$ci akcentujacy specyficzng role danej organizacji
na rzecz otoczenia, wyznacza filozofi¢ dzialania, tworzy osobowos$¢ organizacji.
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W jednej z zachodnich firm produkcyjnych zapis misji brzmi ,,Das Gute stets ver-
bessern”, co w wolnym tlumaczeniu oznacza ,,To co dobre stale ulepszaj”, albo
inaczej ,, Lepsze jest wrogiem dobrego”. Ma tu miejsce potaczenie zarzadzania or-
ganizacjg z ciggltym doskonaleniem procesow pracy oraz jak najlepszym wykorzy-
stywaniem zasobow. Dla realizacji celow firmy okreslony zostat takze system war-
tosci, stanowiacy istotny element kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W sys-
temie tym, obok innych zalecen, istniejg takie wartosci, jak: ,,Wspieramy idee” (co
zapala pracownikom zielone $wiatlo w poszukiwaniu wszelakich usprawnien i in-
nowacji), a takze ,,W dzialaniu orientujemy si¢ na przyszios¢ i troszczymy o ca-
tosciowe widzenie”, ,,Promujemy mocne strony i szkolenia naszych pracowni-
kéw”. Dla skutecznego wprowadzania systemu zarzadzania procesowego, zwra-
ca si¢ uwage réwniez na takie wartosci spoleczne, jak ,,Ufamy sobie i wzajemnie
wspieramy si¢”, ,,JesteSmy petni szacunku, wspolpracy i tolerancji do siebie” lub
»~Komunikujemy si¢ otwarcie i szczerze”. Wszystko to tworzy kulturowy funda-
ment przeobrazen procesowych w organizacji buduje proprocesowg kulturg orga-
nizacyjng przedsigbiorstwa, traktowanag jako kodeks warto$ci, wzorcow zachowan
organizacyjnych, symboli, postaw i orientacji uczestnikow organizacji. Jest to nie-
zwykle wazne, gdyz brak niezbednych zmian kulturowych, czyli podtrzymywanie
istniejacej kultury organizacyjnej stanowi powazne zagrozenie dla orientacji pro-
cesowej.

Uwagi koncowe

Istotny wplyw na rzeczywiste, a nie pozorowane zorientowanie zarzadzania
na okreslone idee i warto$ci zawarte w podejsciu procesowym ma skutecznosé
w ksztaltowaniu odpowiednich postaw personelu i struktury pozostalych za-
sobow [Niestr6j 2005,s.9]. Wprowadzenie kazdej zmiany organizacyjnej, tak-
ze wprowadzenie orientacji procesowej, musi zosta¢ przygotowane pod wzgle-
dem $wiadomo$ciowym (mentalno$ciowym). Budowanie swiadomos$ci pozwala
na zamiang oporu przed nieznanym w motywacj¢ do korzystnej zmiany. Wyma-
ga jednak najpierw orientacji na procesy ,,w gtowach” wszystkich uczestnikow
organizacji (pracownikow oraz kierownikow). W praktyce my$lenie i dzialanie
w kategoriach procesow jest dla wielu menedzeréw i pracownikow ciagle jesz-
cze nowoscig. Nalezy jednak pamigta¢, ze umiejetno$¢ mys$lenia procesowego
nie spowoduje automatycznej zmiany postawy pracownika. Niezbe¢dna jest tutaj
praca nad sobg pracownika, kierownika, prowadzaca do ukierunkowanej zmiany
postawy i zachowan. Zmiany takiej nie uzyska si¢ tylko poprzez udziat w szko-
leniach, czy lekturg podrecznikéw. Zmiana nastawienia ma obok racjonalnego
takze emocjonalny charakter. Pamigta¢ jednak nalezy, Zze postawy i wartosci sg
elementem, ktory jest najtrudniej zmieni¢. Zachowanie z kolei mozna tatwiej ob-
serwowac 1 opisa¢ anizeli postawy. Wprowadzajac w organizacji orientacj¢ na
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procesy zaleca si¢ rozpoczyna¢ zmiany od kierownictwa organizacji. Z obserwa-
cji praktyki wynika jednak, ze kadra kierownicza niechgtnie kwestionuje podsta-
wy swojej pracy i przyznaje si¢ do niekompetencji. W konsekwencji nie mozna
osiggna¢ pelnych korzysci wynikajacych z ukierunkowania zarzgdzania na pro-
cesy [Miirii 2000, s.182-187].

W przetamywaniu dotychczasowych stereotypoéw myslenia i wzmacnianiu
pozytywnych postaw pracownikoéw wobec proprocesowych zmian, moze po-
moc kierownictwu firmy stosowanie wtasciwych metod zarzadzania zmianami
(np. znany juz model Lewina). Konieczne jest jednak angazowanie w ten proces
transformacji postaw i1 zachowan catej zatogi. Tylko bowiem jednoczesne dzia-
tanie w obszarze zmiany organizacyjnej i zmiany indywidualnej moze zakon-
czy¢ si¢ sukcesem.

Zaprezentowane rozwazania nie wyczerpuja oczywiscie calej ztozonosci pro-
blematyki personalnej we wprowadzaniu orientacji procesowej do organizacji
i dlatego powinny stac si¢ inspiracja do dalszych studiow i badan w tym zakresie.
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Management of organizational energy
— discussion of selected methods

Abstract: Author’s interests of organizational energy result from searching a broader
context for issue of changes in the organization. In this article an attempt was made
to determine the conceptual framework for organizational energy and also for justify
the need for management of this energy. Based on the literature there was presented
some methods which can be useful for managing energy in organization i.e. the energy
matrix, the matrix of managers involvement also the strategies of focusing energy and
its productive use. Article is a review of achievements in this area.

Key-words: organizational energy, matrix of energy, strategy of slaying the dragon,
strategy of winning the princess.

1. Wstep

Autorka prowadzac od lat badania dotyczace zmian w organizacji (koncentrujace si¢
nad ich istotg, mechanizmem i skutkami) oraz zarzadzania tymi zmianami, utwier-
dzajac si¢ w przekonaniu o ich nieuchronnosci jednoczesnie poszukuje szerszego
kontekstu, ktory pozwalatby widzie¢ te zagadnienia w bardziej holistycznej per-
spektywie 1 uwzgledni¢ konsekwencje narastajagcego wcigz tempa zmian. Stad jej
zainteresowanie problematyka energii w organizacji, ktora moze by¢ postrzegana
jako ,,paliwo” dla zmian, a jednoczesnie zmiany mogg by¢ przejawem ,,orkiestrowa-
nia energig” w organizacji. Jak potwierdzily to badania literaturowe problematyka
energii organizacji jest obecna w literaturze przedmiotu, stanowi ona nowe pole ba-
dan koncepcyjnych i empirycznych, ktérym interesuje si¢ m.in. H. Bruch, B. Vogel,
S. Ghoshal, R. Cross, A. Parker i in. W szczego6lno$ci przedmiotem eksploracji sa:

» diagnozowanie energii, jej przejawow i roli w organizacji

* okres$lanie roli przywddztwa w uwalnianiu energii w organizacji

* wyzwalanie i ukierunkowywanie energii pracownikow

 zarzadzanie energig na poziomie jednostki
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Jesli chodzi o cel i charakter niniejszego opracowania, dostosowujac sie do te-
matyki konferencji przedstawia ono przeglad literatury przedmiotu w zakresie na-
rzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu energia organizacji i podejmuje probe
wskazania na ich uzytecznosc.

2. Energia organizacji — proba konceptualizacji

Intuicyjnie energia to zapat podsycany osobistym zaangazowaniem, to ,,sila spraw-
cza”, ktora nasze zamiary, cele wprawia w ruch, powodujac, ze ,, co$ si¢ zaczyna
dzia¢”, uruchamia si¢ okreslone nastepstwo zdarzen, ma miejsce pewien przebieg
dziatan. W takim rozumieniu jest ona $cisle zwigzana z cztowiekiem. Energia na-
lezy do ,, nieuchwytnych” ale silnie oddziatywujacych czynnikéw ludzkiego po-
tencjatu, ktory warunkuje funkcjonowanie wszystkich organizacji. Jest to swego
rodzaju ,,spoiwo” ktére pozwala organizacjom osiagga¢ immanentny dla nich efekt
synergiczny.

W literaturze przedmiotu energi¢ organizacji (energie organizacyjng)! definiu-
je si¢ jako stopien/poziom zmobilizowania przez organizacj¢ swoich emocjonal-
nych, psychicznych i behawioralnych sit (potencjalow) dla realizacji celow organi-
zacji [Bruch H., Ghoshal S., 2003, s. 45; Cross R., Baker W., Parker A., 2003, s. 51].

To wzajemne oddzialywanie energii emocjonalnej (zwiazanej z pasja, entuzja-
zmem ludzi na rzecz osiggania celé6w organizacji), energii poznawczej (zwigzanej
z kreatywnoscig ludzi, otwarto$cig na nowe mozliwosci, szanse a takze umiejgtno-
$ci reagowania na zagrozenia, wyzwania) i energii behawioralnej (zwigzanej z po-
budzeniem ludzi w organizacji, z ich sktonnoscia do podejmowania ryzykownych
przedsigwzig¢ aby urzeczywistni¢ cele organizacji) sprzyja dokonywaniu zmian
istotnych dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.

A zatem, energia to sila, naped, dzigki ktoremu organizacja (jej podmioty we-
wnetrzne) osiggajg wyniki w wymiarze wzrostu, rozwoju.

Przy jej pobudzaniu nie tyle chodzi o motywowanie poszczegoélnych uczest-
nikow organizacji (pracownikow, zarzadzajacych), bardziej chodzi o uwolnienie
zbiorowego potencjatu ludzi, potencjat ten jest zdecydowanie wickszy (silniejszy)
anizeli suma indywidualnych energii (sit) poszczego6lnych pracownikow/uczest-
nikoéw w organizacji. Ta zbiorowa sita wzmacnia si¢ poprzez interakcje w trakcie,
ktorych ludzie tak naprawde ,.tapia”/ wymieniajg si¢ emocjami, myslami, dziata-
niami z innymi ludzmi, nasladujg ich, podazaja za nimi (w ramach pewnego zasig-
gu), zostaja zainspirowani do podjecia okreslonych dziatan. Tak rozumiana ener-
gia stuzy biezacej aktywnosci, moze si¢ zmienia¢ z dnia na dzien pod wptywem
réznych warunkow i oddzialywan (atrybut podatno$ci/ciagliwosci), w odréznieniu

! Chodzi tu o energi¢ umozliwiajaca dziatanie, wprawiajaca w ruch a nie o energi¢ poten-
cjalng.
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od kultury organizacyjnej, ktoéra jest odzwierciedleniem stabilnych (trwatych) war-
tosci, gleboko zintegrowanych wzorcéw zachowan budowanych przez wiele lat.

Podsumowujac energia utozsamiana z sita napedowa umozliwia funkcjonowa-
nie organizacji, osigganie efektywnosci dziatania w warunkach wysokiej zmien-
nosci. Przy czym nalezy podkresli¢, ze w zalezno$ci od uwarunkowan energia ta
moze by¢ ambiwalentnie wykorzystywana tj. wzmaga¢ witalno$¢ organizacji i za-
pewni¢ pozytywne ,,napiecie” wokol celdw organizacji, sprawiaé, ze sg one zdol-
ne do ,,przedsiebrania” kolejnych celow, podejmowania kolejnych ryzyk, stawia-
nia czota nowym wyzwaniom badz ,,wpedzi¢” organizacj¢ w stan bezwladnosci,
stagnacji, nieradzenia sobie z innowacjami/zmianami co ostatecznie prowadzi do
destrukcji dotychczasowej koncepcji dziatania organizacji.

3. Potrzeba zarzadzania energia w organizacji

Organizacje funkcjonujac w warunkach hiperkonkurencji, globalizacji, wysokie-
go tempa zmian technologicznych, dynamicznego przeptywu informacji i wiedzy,
kapitatu, zmieniajacych si¢ regulacji prawnych, narazone s na relatywnie szybkie
wyczerpywanie si¢ energii, systematycznie tez pogarszajg si¢ warunki do tego aby
w sposob naturalny odnawiaé¢, odbudowywacé poniesiony ,,wydatek energetyczny”.
Roénie zatem zapotrzebowanie na dziatania, ktore pozwolilyby organizacjom dlugo-
trwale utrzymywac wlasciwy poziom energii, ktore pozwolilyby takze na unikanie
jej mamotrawstwa bedacego wynikiem patologii w organizacjach, nasilajgcych si¢
jako implikacja rosngcej ztozono$ci w organizacjach. Pojawia si¢ zatem konieczno$é
uruchomienia dzialan na rzecz wzbudzania, odpowiedniego ukierunkowywania/alo-
kowania energii, zapobiegania jej marnotrawstwu w organizacji.

Jak zauwaza H. Bruch [Zarzgdzanie energiq firmy w czasach kryzysu, 2012,
s.14] — dzisiaj firmy podlegajac silnej presji na poprawe efektywnosci dzialania,
funkcjonujac w warunkach nieprzewidywalnos$ci otoczenia czy wrecz kolejno na-
stepujacych po sobie kryzysow relatywnie tatwo wpadaja w pulapke przyspiesze-
nia (accelartion trap) — probuja realizowa¢ zadania w tej samej jak dotad albo
jeszcze wiekszej skali 1 ztozonosci przy znaczaco zredukowanych zasobach w tym
zasobach ludzkich. Nadmierne przy$pieszanie pozwala wprawdzie osiagnac¢ od-
powiednie efekty ale powoduje, ze zasoby energetyczne jakimi dysponuje organi-
zacja obkurczajg si¢, nie daje si¢ ich produktywnie wykorzysta¢, prowadzi to do
przeciazenia pracownikow tzw. destructive engagement, ktore objawia si¢ agre-
sja, frustracja, rosngcym oporem przed wszelkimi zmianami, brakiem identyfika-
cji z celami zespolu/organizacji ostatecznie doprowadza to pogorszenia wynikow
finansowych, relacji z klientami, konkurencyjno$ci na rynku.

Aby zatem nie wytracac energii bezproduktywnie na realizacj¢ nieuzasadnio-
nych celow (dziatan/zmian) aby ja uwalnia¢ w odpowiednim momencie, utrzymy-
wac na poziomie gotowosci do wykorzystania ( czyli zachowywa¢ tzw. feeling of
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urgency) aby ukierunkowywac jg zgodnie z priorytetami struktury celow w orga-
nizacji koniecznym wydaje si¢ podjecie dziatan racjonalizujacych gospodarowa-
nie energia tj. zarzadzania energig organizacji (firmy).

4. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie energia w organizacji

Zgodnie z przestaniem cyklu zorganizowanego dziatania zainicjowanie zarzadza-
nia energia w organizacji wymaga w pierwszej kolejnosci zdiagnozowania sta-
nu/poziomu energii w organizacji. Mozna w tym celu wykorzystac¢ tzw. ,, macierz
energii” [Vogel B., 2011], ktéra pozwala zidentyfikowac typy energii i ich rozktad
w organizacji na dany moment, odpowiadajagc tym samym na pytanie jaka ener-
gia dominuje w organizacji (jej czg$ciach sktadowych w rozumieniu poszczegol-
nych jednostek wewnetrznych, takze zespotach realizujacych okreslone zadania).
Postugujac sie¢ dwoma wymiarami tj. intensywnos$ci- poziomu energii oraz jako-
$ci- stopnia jej skupienia i ukierunkowania na realizacj¢ celoéw organizacji, moz-
na skonstruowac czteropolowg macierz, ktora odzwierciedla potencjalnie mozliwe
stany energetyczne w organizacji (firmie) por. rys. 1

Rys.1. Macierz energii w organizacji

duza
Energia destrukcyjna Energia produktywna
v I
Intensywnosé

Energia inercyjna Energia inercyjna
Rezygnacja Samozadowolenie

mata i T

negatywna pozytywna
Jakosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Vogel B., 2011]

Jak wynika z modelowego ujgcia w organizacji mozliwe sg nastgpujace stany
wlasciwe dla poszczegdlnych typow energii:
I. charakteryzuje si¢ wysokim emocjonalnym zaangazowaniem, gotowoscia
(czujnoscia) intelektualng, wysokim poziomem aktywnosci i szybko$cia
dziatania, wsrod ludzi dominuje satysfakcja z przynaleznosci do firmy.
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II. charakteryzuje si¢ zadowoleniem ze status quo, odwotywaniem si¢ do prze-
sztosci (bazowanie na sukcesie), ograniczong czujnoscia i brakiem zdolno-
$ci do przelomowych zmian

III. charakteryzuje si¢ relatywnie wysoka obojetnoscig, oderwaniem do tego co
dzieje si¢ w firmie (wycofaniem), poczuciem frustracji nawet cynizmem,
brakiem zdolnosci do zespotowego dziatania

IV. charakteryzuje si¢ zbiorowg agresja i zachowaniami destrukcyjnymi, sil-
nym oporem wewnetrznym przed jakimikolwiek zmianami, nastawieniem
na maksymalizowanie indywidualnych korzysci.

Nalezy podkresli¢, ze wszystkie te stany zwigzane z poszczegdlnymi typami
energii w organizacji z reguly wspotistniejg ze sobg w tym samym czasie. W ra-
mach zarzadzania energig istotnym staje si¢ identyfikowanie czynnikow, ktore po-
zwalaja zmienia¢ istniejacy stan dynamicznej rownowagi mi¢dzy nimi w stan,
w ktorym dominuje energia produktywnosci. Postugujac sie narzedziem jakim jest
macierz energii jesteSmy w stanie zdiagnozowac rozklad poszczegodlnych stanow
energetycznych w organizacji, szuka¢ przestanek /zrodet takiego stanu rzeczy oraz
wskazywac¢ uwarunkowania wplywajace na zmiang ,,uktadu sit” pomiedzy tymi
typami energii w organizacji majac np. na wzgledzie, ze do zwigkszenia udziatu
energii destrukcyjnej moga w szczegdlnosci przyczyniac sie:

* niepozadana konkurencja migdzy jednostkami wewnetrznymi, egoistyczne
zachowania pomig¢dzy poszczegdlnymi grupami w organizacji, nieakcepto-
wane kierownictwo,

 energii inercyjnej wywolujacej rezygnacje moga si¢ przyczyniaé zbyt cze-
ste wymiany kierownictwa, nieustanne/niekonczace si¢ zmiany i zwigzane
z nimi przeciazenie, brak klarownych, pozytywnych perspektyw

* energii inercyjnej wywotujacej stan samozadowolenia, poczucia komfor-
tu moze prowadzi¢ syndrom zapotrzebowania na sukces odniesiony
w przesztosci, brak elastycznos$ci, czujnosci, sztywne rozwigzania sys-
temu zarzadzania.

Dla precyzyjnego okreslenia stanu energetycznego organizacji tj. ulokowania
si¢ na poszczegdlnych polach macierzy energii w organizacji mozna postuzy¢ si¢
kwestionariuszem, ktory identyfikuje postawy i zachowania uczestnikow organi-
zacji wlasciwe dla poszczegolnych stanéw energetycznych. B. Vogel [Vogel B.,
2011] proponuje w tym celu zastosowanie kwestionariusza energii organizacyjnej
(OEQ Organizational Energy Questionnare), ktory procentowo okresla na wykre-
sie radarowym udzial tych stanéw (na podstawie przyjetych dla danego wymiaru
kryteriow czastkowych).

Przyjmujac tezg, ze bezposredni wplyw na ,,sytuacj¢ energetyczna” w orga-
nizacji ma zaangazowanie menedzerow, ich postawy i zachowania warto diagno-
z¢ dotyczacg energii w organizacji poglebi¢ wlasnie w odniesieniu do tej grupy.
Moznassig¢ tu postuzy¢ dwoma jak si¢ okazuje w swietle badan istotnymi atrybutami,
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ktére odznaczaja si¢ wysoka skutecznos$ciag w praktyce dziatania menedzerow,
mianowicie:
» koncentracja - czyli umiejgtnoscia skupiania uwagi na danym celu i konse-
kwentnego dazenia do jego osiagnigcia
* energig osobistg - czyli sila, ktora pcha menedzera do dziatania pozwala po-
konywa¢ napotykane bariery, utrzymac rygor czasowy w urzeczywist-
nianiu wybranych celow.
W macierzy, ktora powstaje z zestawienia skrajnych stanow (niski, wysoki)
tych wymiaréw mozna wyodrgbni¢ pola odzwierciedlajace zaangazowanie mene-
dzeré6w w osigganiu celéw organizacji por. rys. 2

Rys. 2 Macierz zaangazowania menedZerow w organizacji

duza
Niezaangazowany Skuteczny
v |
Koncentracja
Kunktator Rozkojarzony
mala 1 I
niska wysoka

Energia osobista menedzera

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Bruch H., Ghoshal S., 2006, s16]

Sposrod czterech gldwnych typoéw menedzerdw w przedstawionym modelu za-
angazowanymi pracownikami sg tylko Ci, ktorzy odznaczaja si¢ wysokim pozio-
mem koncentracji i energii tylko oni sg w stanie realizowac cele organizacji. Pozo-
stali odsuwajg problemy na pdzniej (kunktatorzy) lub nie majg emocjonalnych wig-
71 z praca/organizacjg (niezaangazowani) albo tez dekoncentrujg si¢, nie wykazujac
si¢ energig 1 koncentracjg na poziomie gwarantujgcym osiggni¢cie wybranych ce-
low. Jak potwierdzily to badania [Odbuduj zasoby energetyczne swojej organizacyi,
2010, s.114] az 90% menedzeréw marnuje swoja energi¢ na nieproduktywne dziata-
nia (30% badanych stanowig kunktatorzy, 20% niezaangazowani, 40% rozkojarze-
ni) tylko 10% badanych nie marnowato swojej energii, dokonujac staranie wyboru
celow 1 swiadomie dazac do ich urzeczywistnienia. Wyniki tych badan potwierdzaja
wcigz ogromne mozliwosci poprawy efektywnosci dziatan w organizacji. Identyfi-
kacja zaangazowania menedzerow i spozytkowania energii za pomoca tej macierzy
moze by¢ takze uzyteczna w projektowaniu dziatan na rzecz zmiany.

Wspomniane cechy koncentracji i wydatkowanej energii sa wprawdzie atry-
butem konkretnych osob ale organizacja jest w stanie bardzo wiele zrobi¢ aby
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uksztattowac warunki pozwalajace na ich obecno$¢ w organizacji w odpowiednim
wymiarze, ograniczajac tym samym bezproduktywna krzatanine, ktora H. Bruch
nazywa ,,pracowita bezczynnoscia” [Organizacyjna energia: brakujgce ogniwo
sukcesu firmy, 2012].

Po przeprowadzeniu takiego audytu energetycznego organizacji, po ustaleniu
sily 1 jakoSci zasobow energetycznych w organizacji (w tym poziomu energii po-
zytywnej i negatywnej) — kolejnym krokiem dla zapewnienia racjonalnego gospo-
darowania energig staje si¢ przejscie do zaprojektowania dziatan/strategii zwigk-
szajacych udzial energii produktywnej w organizacji. Wedtug H. Bruch i B. Vo-
gel’a [Bruch H., Vogel B., 2011, Fully Charged: How Great Leaders Boost Their
Organization'’s Energy and Ignite High Performance, s.5] mozliwe sg tu do wyko-
rzystania przede wszystkim dwie strategie:

* strategia ,,zabicia smoka”
* strategia zdobycia ksiezniczki

Pierwsza z nich polega na wskazaniu zewngtrznego zagrozenia, jego identyfi-
kacji oraz zmobilizowaniu pracownikéw do uporania si¢ z tym zagrozeniem. Na
biezaco przekazuje si¢ informacje o sytuacji ,,na froncie” aby pobudza¢ pracow-
nikéw do pilnego dzialania, wzmacnia si¢ takze zaufanie ludzi do tego aby nabra-
li przekonania, ze maja odpowiednie kompetencje, ze firma jest w stanie poradzi¢
sobie z tym zagrozeniem. Strategia bazuje na liderach realizujacych nastgpujace
zadania: ,,opisanie smoka” tj zidentyfikowania konkretnego zagrozenia i ukierun-
kowywania uwolnionej energii na wspolne dzialania w organizacji. Strategia ta
jest szczegdlnie uzyteczna jesli trzeba wydoby¢ firme ze sfery komfortu.

Druga niejako przeciwstawna strategia zaktada, ze produktywng energi¢ moz-
na czerpac nie tylko z potencjalnego zagrozenia ale takze z wiary we wlasne moz-
liwosci. Sprowadza si¢ do zbudowania wizji organizacji i wskazania szans moz-
liwych do wykorzystania, uporczywego komunikowania tych mozliwosci, po-
budzania entuzjazmu pracownikéw i wzmacniania zaufania ludzi, ze sa w stanie
osiggng¢ cele zwigzane z tymi mozliwos$ciami. Ta strategia dziata szczegdlnie sku-
tecznie przy przenoszeniu firmy ze sfery rezygnacji do sfery wydajnosci

Podczas gdy ,,pokonanie smoka” wymaga wysokiego poziomu energii oraz
odwaznego i1 zdecydowanego przywodztwa, ,, zdobycie krolewny” potrzebuje de-
likatnego, inspirujgcego i empatycznego lidera, ktory potrafi wyzwoli¢ w ludziach
pasj¢ oraz wywola¢ zaciekawienie, fascynacje i poczucie przynaleznos$ci.

W wyborze strategii i jej skutecznym urzeczywistnianiu tj. w procesie ,,sku-
piania produktywnej energii” organizacji decydujace znaczenie maja nastepujace
czynniki:

* aktualny stan energii w organizacji

 adekwatnos¢ stylu kierowania do wybranej strategii przeniesienia organizacji
do strefy energii produktywnej

» uwarunkowania kulturowe np. tradycja firmy.
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Zakonczenie

Przez wiele lat zarowno teoria jak i praktyka zarzadzania zdeterminowane byty ra-
czej twardym (analitycznym) akcentujagcym role czynnikow ilosciowych, mate-
rialnych. Imperatyw ciagtej poprawy efektywnos$ci dziatania (a w $lad za tym wy-
czerpywanie si¢ mozliwosci dotychczasowych determinant) stat si¢ przestanka do
zwrocenia uwagi na tzw. migkkie, jako$ciowe, niematerialne czynniki w szcze-
gdlnosci te zwigzane z cztowiekiem - jego zachowaniami, emocjami a takze jego
energig. W tym konteks$cie wylania si¢ problem energii w organizacji, tym bar-
dziej, ze nie jest ona tylko prostg sumg energii indywidualnej jej uczestnikow. Po-
ziom energii, a w zasadzie jej niedobor w organizacji oznacza ograniczenie moz-
liwosci rozwoju, wprowadzania zmian/ innowacji, poprawy efektywnos$ci dziata-
nia, dlatego waznym dzisiaj staje si¢ problem zarzadzania energia organizacji, do-
boru okreslonych narzedzi do diagnozowania stanu energii jak i dobor narzedzi,
ktore umozliwialyby ,,skupianie” energii (na realizacji pozadanych celow) jak i jej
produktywne wykorzystania.
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1. Wprowadzenie

Wspotczesny podmiot gospodarczy dziatajagcy w warunkach turbulencji otocze-
nia i narastajacej dynamiki zmian wewngtrznych musi wcigz dostosowywac si¢ do
szybko zmieniajacych si¢ warunkdéw. Podejmujac decyzje o oparciu swojego roz-
woju na wspolpracy, przedsiebiorstwo moze wybiera¢ r6znorodne formy powia-
zan. W nauce o zarzadzaniu pojeciem dotyczacym form relacji migdzy organiza-
cjami jest pojecie sieci migdzyorganizacyjnej. W zaleznosci od glebokosci powia-
zan i poziomu autonomii jej uczestnikdw wyroznia si¢ rdzne definicje sieci mig-
dzyorganizacyjnych. Wybrane definicje sieci przedstawia tabela nr 1.

Tabela 1. Wybrane definicje sieci

Autor Definicja
B. Blanchi Sie¢ to interaktywny zespot firm oparty na zewnetrznym podziale pracy
W. Bellinii i nie podlegajacy zhierarchizowanemu zarzadzaniu
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J. Lichtarski Sie¢ jest ztozong wielopodmiotows strukturg o réznym stopniu trwato-
$ci, spojnosci i otwartosci
M. Bratnicki | Sie¢ to wigzka odrebnych przedsigbiorstw koordynowanych za pomoca
mechanizméw rynkowych

J. Witkowski | Sie¢ to wszystkie uktady relacji i to zarbwno z wewnetrznymi jednost-
kami organizacyjnymi i z jej otoczeniem

Zrédlo:Opracowano na podstawie: J.Niemczyk, E.Stanczyk-Hugiet, B.Jasinski (red.)
,,Sieci migdzyorganizacyjne”, Wyd. C.H.Beck Warszawa 2012, ss.10 — 11.

W trakcie wspotdziatania organizacji powstaje ,,dodatkowy” system. Stworze-
nie takiej sieci daje poczucie przynaleznosci i specyficznej ,,ochrony”. Sie¢, jako
baza dla kooperacji wplywa na intensyfikacj¢ przeptywoéw informacji miedzy or-
ganizacjami, moze tez dawac¢ impuls do innowacyjnych rozwigzan dotyczacych
produktéw, technologii organizacji lub dzialan marketingowych. Rozwiazania sie-
ciowe sg oparte na wieziach spotecznych, z ktérych wyrastaja, dzieki nim trwaja,
ale tez przeksztalcajg si¢ 1 rozpadajg. Menedzerowie najwyzszego stopnia powin-
ny koncentrowa¢ si¢ przede wszystkim na relacjach z otoczeniem pozostawiajac
biezace funkcjonowanie firmy menedzerom operacyjnym. Wyrazem relacji z oto-
czeniem sg sieci kontaktow, ktore moga mie¢ charakter przedmiotowy (mi¢dzyor-
ganizacyjny) lub podmiotowy (kontakty osobiste).

W artykule dokonano analizy rodzajow relacji z otoczeniem zewngtrznym wy-
branego przedsigbiorstwa w ujgciu podmiotowym.

2. Sieci kontaktow osobistych

Sieci kontaktow osobistych mozna okresli¢ jako dynamiczny zbior jednostek i re-
lacji spotecznych zachodzacych pomigdzy nimi. Relacje w sieciach osobistych
kontaktow mozna podzieli¢ na [Glinka, Gudkova, 2011, ss.169-170]:

e formalne,

 nieformalne,

* bezposrednie,

* posrednie.
Charakter formalny (oficjalny) jest wynikiem wczes$niejszych nieformalnych
(nieoficjalnych) kontaktow lub tez relacje nieformalne moga przebiega¢ rowno-
legle z relacjami formalnymi.
Relacje bezposrednie w zaleznosci od stopnia zaawansowania mozna podzieli¢
na silne i stabe. Zakwalifikowanie do relacji silnych lub stabych zalezy od sity
wiezi migdzy uczestnikami, ktéra uwarunkowana jest nastgpujacymi czynnika-
mi [Glinka, Gudkova, 2011, s.170]:

* zainwestowany czas,

* emocjonalne zaangazowanie,
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* stopien prywatnosci,

* wzajemno$¢ ustug.
Relacje posrednie wynikaja z uczestnictwa w nich osob trzecich. Wymienione re-
lacje tworza obszary powigzan (tabela 2).

Tabela 2. Obszary powiazan

Rodzaje relacji Obszar
bezposrednie -silne prywatny
bezposrednie -stabe efektywny
posrednie rozszerzony

Zrédto: Opracowano na podstawie B. Glinka, S. Gudkova, , Przedsigbiorczos¢”, Wyd. Oficyna
Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011, ss.169 — 170.

Relacje silne 1 stabe tworza osobista sie¢ powigzan (tabela 3).

Tabela 3. Sie¢ powigzan osobistych

./_\I B

Zrédlo: S. Gudkova,” Rozwdj przedsiebiorstw”, ,, Wiedza, sieci osobistych powigzan, proces uczenia
sig”, WAIP, Warszawa 2008, s.47.

Do cech sieci zalicza si¢ rowniez takie parametry jak [Glinka, Gudkova, 2011,
s.170]:
» gestos$¢ sieci — proporcja migdzy liczba wszystkich mozliwych kontaktow
sieci, a liczbg istniejacych obecnie relacji,
» wielko$¢ sieci — tgczna liczba wystepujacych relacji.
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3. Korzysci i zagrozenia z uczestnictwa w sieciach

Sieci osobistych kontaktoéw moga by¢ zrodlem wielu korzysci wptywajacych na
biezaca dziatalnos¢ 1 rozwoj przedsigbiorstwa.
Do podstawowych korzysci zalicza si¢ [Glinka, Gudkova, 2011, ss.174-177]:

* identyfikacj¢ szans rynkowych,

* pozyskiwanie zaméwien,

* wspolna realizacja przedsiewziec,

» zdobywanie informacji,

* pozyskiwanie §rodkoéw finansowych.

Identyfikacja szans rynkowych

Umigdzynarodowienie gospodarki, pojawiajace si¢ wcigz nowe sytuacje ryn-
kowe, nowe podmioty, nowe produkty, rozwoj technologii oraz zwigkszajacy sie
eksport wptywaja na ciagte zmiany otoczenia, co powoduje pojawianie si¢ wcigz
nowych sytuacji rynkowych. Kluczowe informacje z innego $rodowiska, pomyst
na wypetnienie luki rynkowej pochodzacy od innej osoby stwarza szans¢ uczest-
nictwa w nowych projektach i rozwoju firmy.

Pozyskiwanie zamowien

Pozyskiwanie zamowien to aktualnie jedno z najtrudniejszych zadan stojacych
przed przedsigbiorstwem. Sita kontaktow osobistych i szybka wymiana informa-
cji zarowno w relacjach bezposrednich jak i posrednich moze by¢ zrodtem dopty-
wu nowych zlecen. Waznym elementem jest rowniez jako$¢ komunikacji z poten-
cjalnym odbiorca, ktora moze w znaczacy sposob wpltywac na pozyskiwanie za-
mowien. Latwos¢ porozumiewania si¢ moze by¢ podstawowym powodem decyzji
zakupowych klienta przy poréwnywalnych z konkurencja cechach produktu lub
ustugi. Wplyw na pozyskiwanie zlecen ma rowniez opinia o jakosci oferowanych
produktéw lub ustug ksztattowana w drodze osobistych przeptywdw informacji.

Wspolna realizacja przedsiewzigé
Przedsiewzigcia, ktore przekraczaja mozliwosci jednego podmiotu moga by¢

podjete w ramach sieci migdzyorganizacyjnych. Realizacja zamowien, projek-
tow, prac rozwojowych, zwlaszcza w przedsiewzigciach wieloetapowych o duzym
stopniu ztozonosci wymaga bezposrednich relacji osobistych. Podstawowe cechy
tych relacji to:

» dobra komunikacja interpersonalna,

* umiejetnos¢ kreatywnego rozwigzywania problemow,

* motywacja do zwigkszania zakresu kompetencji.



BUDOWANIE SIECI RELACJI SPOLECZNYCH DLA WZROSTU POTENCJALU... 65

Zdobywanie informacji

Jednym z podstawowych dzialan menedzerdéw jest podejmowanie skutecznych
dziatan, na ktore wplywaja posiadane informacje. Im wigcej informacji, tym wigk-
sza szansa na znalezienie okazji nowego rodzaju biznesu, nowych klientow, po-
wigzan, czy unikni¢cie zagrozen. Pozyskiwanie informacji trudnodostepnych po-
zwala na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Im bardziej atrakcyjna wiedza, tym
wieksze szanse na nawigzywanie kolejnych atrakcyjnych relacji.

Pozyskiwanie srodkow finansowych

Podstawowym mechanizmem wspierania dziatalnosci firm sa $rodki finanso-
we w tym srodki z funduszy europejskich. Duze znaczenie dla pozyskiwania ka-
pitalu moze mie¢ uzyskanie informacji w drodze relacji osobistych dotyczace do-
stepnych zrodet oraz doswiadczen ze wspodtpracy z poszczegdlnymi dostawcami
kapitatu. Efektem kontaktow osobistych moze by¢ wspdlne finansowanie projek-
tow lub wymagajace zaufania porgczenie kredytu w banku.

Sieci osobistych kontaktéw moga tez by¢ zagrozeniem dla przedsigbiorstwa.
Za posrednictwem kontaktow osobistych przekazywane sa nie tylko informacje,
ktore pozytywnie wptywaja na rozwdj biznesu, ale rowniez takie, ktore przez nie-
lojalnos¢ jednej ze stron relacji wykorzystywane moga by¢ dla ostabienia przed-
siebiorstwa. Zta opinia o jako$ci produktow i ustug przekazywana za posrednic-
twem relacji spotecznych stanowi kolejne zagrozenie dla firmy. Zagrozenie poja-
wia si¢ rowniez, gdy uczestnik sieci relacji przechodzi do konkurencji i wykorzy-
stuje wiedzg¢ o firmie w walce konkurencyjne;j.

4. Rola komunikacji interpersonalnej

Umiejetnos¢ efektywnego komunikowania si¢ staje si¢ coraz wazniejsza. W prak-
tyce gospodarczej jesteSmy zmuszeni porozumiewac si¢ z coraz wigkszg liczba
0s0b. Proces komunikacji musi zachodzi¢ coraz szybciej. Dobre relacje z klientami,
wspotpracownikami i otoczeniem to wazna czg¢$¢ dziatalnosci kazdego menedzera.

J.F. Engel, M.R. Warshaw, T.C. Kinnear [Blythe, 2002, s.14] zdefiniowa-
li komunikacje jako ,,transakcje miedzy dwoma lub wiecej stronami, polegaja-
ca na wzajemnym przekazywaniu tresci za pomoca §wiadomie wybranych sym-
boli o okreslonym znaczeniu. Wedlug Stewarda komunikacja interpersonalna jest
czyms§, co wyraza si¢ miedzy ludZzmi, a nie czyms, co jedna osoba czyni drugiej
[Necki, 2000, ss.118-123]. Osoby, ktore skutecznie 1 z powodzeniem radzg sobie
z sytuacjami spolecznymi cechuje okreslone zachowanie. M. Argyle poréwnuje
umiejetnos¢ motoryczng czy fizyczng z umiejetnoscia spoteczng taka jak prowa-
dzenie konwersacji [Hartley, Wroctaw, 2006, s.60].

Proces komunikowania si¢ sktada si¢ z kilku elementéw: nadawca, odbiorca,
komunikat, kanat, kodowanie, dekodowanie, sprzezenie zwrotne. Sa one ze soba
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powigzane i sg podstawg dynamicznego i transakcyjnego charakteru komunikatu.
Rozwo6j wzajemnych relacji utatwia:

* wysoki stopien zaufania,

e otwartos¢,

* szczera i obustronna sympatia.

Podstawowym kryterium oceny procesu komunikowania si¢ jest jego skutecz-
nos¢. Od umiejetnosci porozumiewania si¢ zalezg sukcesy lub porazki.
Najistotniejsze zasady dobrej komunikacji to:

» $wiadomos$¢ wiasnych celow, preferencji, trzeba wiedzie¢, co chce si¢ prze-
kazacd,

* spojrzenie na problem z punktu widzenia oponentdw to cenna umiejetnosé
szczegolnie w sytuacjach napigcia i niezadowolenia w czasie komunikacji,

* wyrazanie si¢ w jasny, rzeczowy sposob,

* wspieranie stowa komunikacja niewerbalng w taki sposob, aby unikngé
sprzecznych lub niejasnych komunikatow,

* nie formutowanie przedwczesnych ocen,

* unikanie udzielania rad, wyglaszania opinii,

* okazywanie partnerowi szacunku,

* uznawanie réznicy zdan i innego punktu widzenia,

* dbanie o wspolne dobro.

Waznym czynnikiem utatwiajacym komunikacje jest asertywno$¢. Jest to
umiejetnos$¢ interpersonalna, polegajaca na otwartym wyrazaniu uczué, mysli
i przekonan nie lekcewazac uczu¢, mysli i pogladow innych ludzi. To szacunek
dla siebie 1 innych uczestnikow interakcji. Postawa asertywna, to patrzenie na sa-
mego siebie oraz innych jak na warto$¢, ktéra wymaga szacunku i nalezytej ochro-
ny godnosci i praw osobistych.

Z uwagi na ,,szczuptos¢” dysponowanego czasu menedzeréw budowa relacji
powinna podlega¢ selekcji pod katem doboru zrddet, intensywnosci i po§wigcone-
go czasu. Jest wiele okazji do poznawania odpowiednich partneréw biznesowych.
Nalezg do nich:

* targi,

» konferencje,

* sympozja,

* wizyty w zaktadach,

* Internet,

* organizacje branzowe,

* misje,

* polecenia wspolnych znajomych.

W praktyce nalezy nieustannie nawigzywac kontakty i starac si¢ zatatwiac rézne
sprawy z poznanymi osobami. Wazne jest utrzymywanie systematycznych kontak-
tow, budowa zaufania i przestrzeganie wspolnych ustalen zarowno, co do tresci, jak
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réowniez terminéw. Niedotrzymywanie ustalen ostabia relacje i daje mniejsze szanse
na dalsza owocng wspotprace.

Systematyczne rozwijanie sieci osobistych i zawodowych kontaktow oraz za-
cie$nianie relacji z ludzmi z otoczenia, zwigksza ilo$¢ szans na osiggnigcie suk-
cesOw. Istotnym elementem jest wlasciwy dobor ludzi oraz organizacji, z ktorymi
chcemy si¢ zwigzaé. Wielko$¢ i gestosé sieci kontaktow nie ma bezposredniego
przetozenia na ilo§¢ wykorzystywanych szans rynkowych. Mozna jednak przyjac,
ze im wigksza sie¢ kontaktow, tym bardziej prawdopodobne, ze pojawi si¢ okazja
do korzystnych transakcji biznesowych. Pozostawanie w systematycznych kon-
taktach wptywa na utrzymanie silnych relacji. Niezwykle wazne sa relacje z klien-
tami, gdyz stanowig jedno z waznych sposoboéw wzrostu firmy. Relacje z klienta-
mi sg zrodlem wielu innowacji produktowych i technologicznych jako wynik ob-
serwowania potrzeb i wymagan nabywcow i1 wstuchiwania si¢ w ich opinie.

5.Ksztaltowaniesiecirelacjispolecznych w wybranym przedsi¢biorstwie
ZAP-Robotyka Sp. z 0.0. — analiza przypadku

ZAP-Robotyka Sp. z 0.0. jest przedsigbiorstwem produkcyjno-ustugowym dziata-
jacym w branzy automatyki i robotyki. Firma realizuje jednostkowe projekty tech-
nologiczne dla réznych branz i zastosowan dziatajac w silnym otoczeniu konkuren-
cyjnym zaréwno krajowym jak i zagranicznym. Realizacja innowacyjnych projek-
tow skomplikowanych technicznie systemow wymaga tworzenia wieloptaszczyzno-
wych relacji zewnetrznych dla poszczegolnych faz proceséw w przedsigbiorstwie.
Warto wymieni¢ kilka relacji charakteryzujacych specyfike dziatalnosci firmy.

Faza przedtransakcyjna
ZAP-Robotyka Sp. z 0.0. jest integratorem robotow japonskiej firmy FANUC.
Z uwagi na wspolny interes biznesowy dostawcy robotow Fanuc Polska i ZAP-
Robotyka, jako integratora budujacego systemy zrobotyzowane istotne sg relacje
osobiste mi¢dzy specjalistami obu firm.
Relacje polegaja na wspolnych dziataniach obejmujacych:
* poszukiwanie klientow,
* wspolne stoiska na targach,
* wzajemne wsparcie techniczne,
* wspoélng prezentacje ofert u klientow,
* regularne spotkania omawiajgce stan relacji tematow i sposob dalszego dziatania.

Faza transakcyjna

ZAP-Robotyka Sp. z 0.0. zlokalizowana jest na terenie Parku Przemystowego
ZAP. Park Przemystowy ZAP tworzy wiele firm o tacznym znacznym potencjale
produkcyjnym i technologicznym. Dobre relacje spoteczne i zaufanie wynikajace ze
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wspolnej historii Spotek Parku Przemystowego ZAP jest duzym atutem, ktéry umoz-
liwia podejmowanie przez ZAP-Robotyka tematoéw przekraczajacych mozliwosci
wykonawcze firmy, bazujac na wsparciu kooperacyjnym innych Spotek Parku.
Realizacja wybranych projektow odbywa si¢ we wspolpracy ZAP-Robotyka
z ostrowskim Wydzialem Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi.

Podziat zadan jest nastgpujacy:

» projekt prototypowego urzadzenia, uruchomienie w ZAP-Robotyka oraz
u klienta koncowego powstaje w ramach dziatalno$ci naukowo-badawczej
na kierunku Informatyka Spotecznej Akademii Nauk,

» urzadzenie budowane jest w ZAP-Robotyka. W niektorych fazach budowy
uczestnicza studenci SAN w ramach praktyki,

Tworzenie ztozonego technicznie produktu wymaga dobrych relacji osobo-
wych miedzy uczestnikami przedsiewzigcia. Takie uwarunkowanie pozwala na
unikanie konfliktow zaro6wno podczas powstawania produktu, jak i kontaktow
z klientem. Ponadto dzigki synergii wyniklej z uksztattowanych kontaktéw podej-
muje si¢ realizacje ztozonych technicznie przedsigwzie¢ poszerzajgc oferte spotki
oraz wspotprace naukowo-badawcza uczelni z przemystem.

Rozwoj

Z uwagi na innowacyjnos¢ sektora, warunkiem przetrwania firmy jest cig-
gle wprowadzanie nowoczesnych rozwigzan produktowych i technologicznych.
W tym zakresie do podstawowych partneréw firmy nalezy Politechnika War-
szawska, z ktorg zrealizowano 14 projektow celowych. Wystepowanie w konkur-
sach o dofinansowanie projektow i ich rozliczanie, tworzenie nowych rozwigzan,
wspolne komisyjne odbieranie kazdego z etapow, publikacje w zeszytach nauko-
wych opiera si¢ w duzej mierze na osobowych relacjach wymagajacych doboru
kreatywnych uczestnikow projektow zwlaszcza, ze odlegto$¢ miedzy podmiota-
mi jest znaczna.

Whioski:

1. W okresie kryzysu i coraz wigkszej konkurencji rola zasobow relacyjnych
bedzie systematycznie wzrastata.

2. W planowaniu zatrudnienia przedsiebiorstwo powinno uwzglednia¢ tenden-
cje do wzrostu osobowych zasobow relacyjnych w zakresie zaroéwno iloscio-
wym, jak i wymaganych cech osobosciowych.

3. Osoby tworzace potencjal relacyjny powinny posiada¢ wysoki poziom umie-
jetnosci zawodowych i komunikacji interpersonalne;.

4. Do realizowanych szkolen w firmie nalezy wlaczy¢ réwniez szkolenia z za-
kresu komunikacji interpersonalnych.

5. Wiasciwy dobor kontaktow jest kluczem do efektywnosci zasobow rela-
cyjnych.



BUDOWANIE SIECI RELACJI SPOLECZNYCH DLA WZROSTU POTENCJALU... 69

6. Rozwoj e-biznesu wptywa na rozszerzanie si¢ relacji osobowych droga sie-
ciowa.

7. Wiezi osobowe sg podstawa do tworzenia wiezi organizacyjnych w ujeciu
przedmiotowym.

8. Nieformalne porozumienia wynikajace z kontaktow osobistych moga przy-
spieszy¢ reakcje na szanse pojawiajagce si¢ na rynku oraz ograniczy¢ kosz-
ty transakcyjne.
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1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa powinny szybko identyfikowa¢ przestanki zmian,
odczytywaé przejawy nadchodzacych zmian oraz sprawnie wprowadzaé¢ odpo-
wiednie zmiany w swojej organizacji i funkcjonowaniu. Rola cztowieka w pro-
cesie przeprowadzania zmian organizacyjnych wigze si¢ z podejmowaniem decy-
zji jakie zmiany sg konieczne do osiggnigcia postawionych celow oraz z zarzadza-
niem procesem zmian. Dziatania te przypisane sa najczesciej kierownictwu przed-
sicbiorstw stawiajac je w roli agenta zmian.

Z badan przeprowadzonych przez J. Lichtarskiego [2006a, s. 5; 2006b, s. 10]
na grupie przedsiebiorcéw i menedzeréw oraz przedstawicieli sSrodowiska nauko-
wego gltowne sily powstrzymujace menedzerow przed podejmowaniem i realiza-
cja zmian w zarzadzaniu tkwig po stronie samych menedzerow, a $cislej — w nie-
doborach ich wiedzy i umiejetnosci oraz w ich przecigzeniu pracg. Zdaniem Auto-
ra badan nalezatoby zatem poszukiwac¢ zrodel wzrostu aktywnosci dziatan dosko-
nalagcych zarzadzanie.

Implementacja systemoéw zarzadzania jakoscia jest jedna ze zmian organi-
zacyjnych czgsto wprowadzanych w przedsigbiorstwach. Koniecznos$¢ zwroce-
nia uwagi na kwestie jakosci w przedsi¢biorstwach wynika z r6znych przestanek:
wewnetrznej potrzeby, mody, przymusu itd. Niemniej jednak majac na wzgledzie
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skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania jako$cig nalezy poswieci¢ jego imple-
mentacji sporo uwagi i czasu.

Skutecznos¢ wdrozenia SZJ w duzej mierze zalezy od ludzi, zar6wno tworcow
jak i adresatow zmiany, bowiem to czlowiek jest podmiotem sprawczym w proce-
sie wprowadzania zmiany i od niego zalezy osiagnigcie jej celoéw. Dotyczy to za-
roéwno obszaru wykonawstwa jak i zarzadzania.

Zdaniem Hamrola [2008, s. 96], wedlug niektorych badan, osiggnigcie sukce-
su w zarzadzaniu jako$cig az w 50% zalezy od ludzi i stylu zarzadzania (przywodz-
two). Wyniki innych badan przeprowadzonych w trzech duzych organizacjach po-
twierdzaja te zalezno$¢ pokazujac, Ze na skuteczno$¢ funkcjonowania systemu jako-
$ci w znacznym stopniu wplywaja: przygotowanie i $wiadomos$¢ pracownikow; ja-
kos¢ szkolen dotyczacych wdrazanego systemu zarzgdzania jako$cig; poziom przy-
wodztwa i kwalifikacji kadry kierowniczej oraz jej przekonanie do SZJ; stosunek ka-
dry do wprowadzenia zmian; umiejetnos¢ komunikowania i uczenia si¢ oraz zmiana
sposobu postrzegania organizacji [Scierski 2007, s. 423-430].

Wida¢ zatem jak duza role do odegrania w implementacji systemow zarzadza-
nia jako$cig ma kierownictwo firmy. Bedac agentem i liderem zmian powinno ono
posiada¢ réwniez tzw. ,,migkkie” kompetencje. Wykorzystujac je kierownictwo
bedzie moglo spowodowac aby ludzie dobrze znosili proces zmian. Menedzero-
wie niejednokrotnie przywiazuja niewystarczajaca wage do spotecznych aspektow
implementacji systemow zarzadzania jakoscig i popelniajg w tym obszarze sporo
bledéw. Najpowszechniejszym btgdem menedzerow jest niedocenianie oddziaty-
wania zmiany organizacyjnej na ludzi oraz jej psychospolecznych uwarunkowan.
Skutkiem tego moze by¢ opér emocjonalny realizatorow zmiany, zaktocenie bie-
zacej skutecznosci i efektywnosci prowadzonych dziatan a ostatecznie niepowo-
dzenie catego procesu zmiany.

Celem referatu jest zaprezentowanie podmiotowych aspektow zarzadzania
zmiang organizacyjng jaka jest implementacja systemow zarzadzania jakoscia.
W szczegdlnosci wyeksponowana zostanie rola i zadania kadry menedzerskiej
W tym procesie.

2. Ujecie modelowe zarzgdzania zmiang organizacyjng —
uwarunkowania podmiotowe

Miegjsce i role kierownictwa firmy w procesie wprowadzania zmian w ujeciu mo-
delowym przesledzi¢ mozna analizujagc podstawowe modele opisujgce proces za-
rzadzania zmiang.
Powszechnie znanym modelem jest trojfazowy model przebiegu zmiany, tzw.
model K. Lewina [Clarke 1997, s. 105; Robbins 2004, s. 465], obejmujacy:
» Faz¢ rozmrozenia tj. przekonania i przygotowania pracownikéw do zmia-
ny (wazne jest na tym etapie wyjasnienie istoty zmiany, korzysci z jej
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nie

wprowadzenia, podejmowanie dziatan majacych na celu zerwanie z dotych-
czasowymi rozwigzaniami, procedurami, postawami itd.). Jest to wielkie wy-
zwanie dla kierownictwa firm. W fazie tej menedzer moze inicjowaé zmiang,
tworzy¢ ja lub wspoltworzy¢, przekonywaé do zmiany itd.
Fazg przeprowadzania zmiany, tj. wdrozenia nowych rozwigzan, wartosci,
stworzenia warunkoéw dla pojawienia si¢ pozadanych postaw, zachowan 0sob
uczestniczgcych w tym procesie. Na tym etapie menedzer ma rowniez bardzo
duzo do zrobienia: powinien przeprowadzi¢ zmiang na ptaszczyznie organi-
zacyjnej, technicznej oraz psychospotecznej (przetamywanie oporu wobec
zmiany poprzez motywowanie do zmiany, komunikowanie zamierzen i dzia-
tan, wspieranie pracownikow w realizacji zmiany itd.).
Fazg zamrozenia czyli utrwalenia wprowadzonych zmian (nowych wzorcéw
zachowan) poprzez dziatania wspierajace lub wzmacniajgce nowo wprowa-
dzone rozwigzania. Menedzer na tym etapie wspiera pracownikow w utrwa-
laniu nowych sposobdw dziatania, motywuje ich w tym kierunku oraz ocenia
pod katem stosowania nowych rozwigzan.

Modelem opisujacym proces zarzadzania zmiang a koncentrujacym si¢ gtow-

na wskazaniu uwarunkowan niezbednych dla skutecznego wprowadzania

zmiany jest model Kottera [Osbert-Pociecha 2009, s. 326]. Model ten wiaze si¢
roéwniez mocno z aktywnoscia kadry kierowniczej w zakresie zarzadzania zmiana
organizacyjng. Obejmuje on osiem nastgpujacych etapow podczas ktorych mene-
dzerowie powinni podjag¢ wymienione w nawiasie dziatania:

Uswiadomienie pilno$ci wprowadzenia zmiany (zainicjowanie zmiany, prze-
konanie do zmiany),
Tworzenie zespotu kierujacego zmiang (dziatania organizacyjne),
Ustalenie odpowiedniej wizji (przewodzenie),
Zapewnienie rzetelnej komunikacji (przekonywanie do zmiany, wyjasnianie
istoty i potrzeby zmiany),
Uprawnienie innych do dziatania (dziatania organizacyjne, kadrowe, delego-
wanie uprawnien),
Odnotowywanie drobnych sukceséw (dziatania motywacyjne oraz zwigzane
z oceng pracownikow),
Konsekwentne zmierzanie do wyznaczonego celu (przewodzenie, kontrolo-
wanie),
Utrwalenie zmiany (motywowanie, ocenianie).

Podsumowujac, udziat menedzerow w procesie implementacji zmian obejmo-

wac¢ moze nastepujace dziatania: zainicjowanie tego procesu, stworzenie odpo-
wiednich rozwigzan oraz uksztattowanie warunkow umozliwiajacych implemen-
tacje tego rozwigzania.
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3. Standard ISO 9001 a odpowiedzialno$¢ kierownictwa firm oraz
przyklady zaniedban w tym zakresie

Szczegolnie wazne dla skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania jakoscig jest
osobiste zaangazowanie najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa. Moze ono
da¢ wyraz swego zaangazowania w rozwoj firmy poprzez odpowiednie postawy,
etyczne postepowanie, wykorzystywanie zdolnosci przywodczych, wykazywanie
ciaglego samodoskonalenia poprzez uczestnictwo w szkoleniach oraz delegowa-
nie pracownikow na szkolenia.

W standardzie ISO 9001 wymaga sie¢, aby najwyzsze kierownictwo firmy dato
swiadectwo swojego zaangazowania (p. 5.1) odnosnie rozwoju i doskonalenia
systemu zarzadzania jako$cig. Ma to swoje odzwierciedlenie w demonstrowaniu
przyktadu w tym zakresie i w zadeklarowane;j polityce jakosci (p. 5.3), ktéra musi
by¢ zgodna z celami organizacji oraz powinna zawiera¢ zobowigzanie do spet-
nienia wymagan i cigglego doskonalenia systemu. Polityka jako$ci musi by¢ zro-
zumiata dla pracownikéw i zosta¢ im zakomunikowana (np. poprzez szkolenia,
broszury, informacje rozmieszczone na tablicach czy w intranecie). Kierownic-
two powinno okresli¢c wzajemne powigzania, w tym odpowiedzialnos¢ i upraw-
nienia, a takze zasady komunikacji wewnatrz organizacji (p. 5.5) [Urbaniak 2004,
s. 112-115; 2, s. 156-157]. Najwyzsze kierownictwo zobligowane jest, by w zapla-
nowanych odstepach czasu przeprowadza¢ przeglad systemu zarzadzania jako$cia
(p. 5.6) w celu zapewnienia jego statej przydatnosci, adekwatnos$ci i skutecznosci.

W literaturze przedmiotu nie brak przyktadow na to, iz naczelne kierownictwo
firm oraz menedzerowie nie angazujg si¢ w wystarczajagcym stopniu w proces im-
plementacji SZJ oraz nie najlepiej radzg sobie z zarzadzaniem ta zmiang organiza-
cyjna. Do glownych zaniedban menedzeréw w tym obszarze naleza [Borys, Roga-
la 2011, s. 57-61; Bugdol 2011, s. 62; Hermaniuk, Sikora 2010, s. 11; Kowalczyk
2008, s. 32; Zemigata 2008, s. 59]:

* Brak zaangazowania ze strony naczelnego kierownictwa

* Niewystarczajaca znajomos$¢ przez kierownictwo firmy idei jakosci, norm ja-
kosci

* Brak podtoza kulturowego sprzyjajacego realizacji zasad zarzadzania ja-
koscia

 Staba aktywnos¢ kadry kierowniczej w zakresie przetamywania oporu wobec
wprowadzanych zmian w obszarze jako$ci

* Brak troski o szkolenie pracownikow

* Nieche¢ delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci kierownictwa (w tym
najwyzszego) na nizsze poziomy zarzadzania

* Niedopracowanie zakresu uprawnien i odpowiedzialno$ci za jakos$¢

* Brak akceptacji menedzerow $redniego i nizszego szczebla dla pomystow
1 sugestii pracownikoéw
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* Nadmierna interwencja w prace zespotow jakosci

* Rotacja kadr kierowniczych (skutek - myslenie krotkoterminowe, dorazne)

» Utrzymywanie dawnych metod zarzadzania

* Zbytnie usztywnienie systemu zarzadzania jako$cig

» Rozbiezne oczekiwania menedzeréw i pracownikow

* Brak powigzan i zalezno$ci migdzy systemami motywowania i oceniania
a jakos$cig

* Wykorzystywanie rezultatow oceny jakosci pracy do karania, a nie jako zro-
dto uczenia si¢ na btedach

» Uznanie za osiggnigcia indywidualne a nie zbiorowe

* Brak systemu podtrzymywania dziatan projakosciowych.

Z badan ankietowych przeprowadzonych w 2010 roku na grupie 130 przedsig-
biorstw, ktére system zarzadzania jakos$cig wg norm ISO 9001 wdrozyly i nadal
stosuja wynika, iz najpowazniejszym problemem w procesie wdrazania SZJ oka-
zat si¢ brak znajomosci istoty SZJ przez pracownikow. Wskazywano rowniez na
brak wspotpracy ze strony pracownikéw oraz kierownictwa [Fajczak — Kowalska,
Mitosz 2011 s. 48].

4. Postulaty pod adresem menedzerow w kontekscie zarzgdzania
zmiang organizacyjna

Implementacja systemow zarzadzania jakoscig jak kazda zmiana organizacyjna
wymaga aktywnosci i zaangazowania ze strony kierownictwa firmy. I to nie tylko
w obszarze ,,twardych”, technicznych rozwiazan ale rowniez w obszarze ,,migk-
kim”, psychospotecznym. Ponizej podjeto probe przypisania dziatan, z obszaru
spolecznego organizacji, jakie powinni podja¢ menedzerowie najwyzszego oraz
nizszych poziomoéw zarzadzania podczas implementacji SZJ. Wykorzystano do
tego celu model K. Lewina, a doktadnie jego dwa pierwsze etapy: rozmrozenia
i przeprowadzenia zmiany oraz elementy modelu Kottera.

4.1. Faza rozmrozenia

Zaangazowanie naczelnego kierownictwa

Dla skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania jakoscia bardzo wazna jest
zenia SZJ oraz tworzy (lub wspottworzy) te zmiang. Pracownicy beda mysle¢
i dziata¢ projakosciowo jedynie wtedy, gdy przekonaja si¢ o zaangazowaniu si¢
w te dzialania réwniez naczelnego kierownictwa firmy. O dawaniu przykladu
z gory, aktywnej postawie, promowaniu i propagowaniu jako$ci, konsekwencji
w dziataniach pisali juz prekursorzy jakosci. Wymagania dotyczace zaangazowa-
nia kierownictwa znalazty swoje odzwierciedlenie rowniez w normach ISO 9001.
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Wazne jest, aby byly to dziatania autentyczne, nie pozorowane, wynikajace z prze-
konania do SZJ oraz ze znajomosci systemu jak rowniez idei zarzadzania jako$cia.

Przetamywanie oporu pracownikow wobec zmiany

Ludzie z natury nie lubig zmian oraz si¢ im przeciwstawiaja i w gestii mene-
dzera lezy przetamywanie oporu pracownikow wobec zmian. Kazdg zmiang moz-
na rozpatrywaé w trzech aspektach: racjonalnym, politycznym i emocjonalnym.
Zadaniem menedzerow jest przeprowadzenie zmiany organizacyjnej uwzglednia-
jac te aspekty (w tym opory pojawiajace si¢ w tych obszarach). Relatywnie la-
twiejsze jest oddziatywanie na opor o charakterze racjonalnym czy nawet poli-
tyczny [Zargbska 2002, s. 165] niz na opdor emocjonalny, ktory wiaze si¢ z ludzka
psychikg i subiektywnym postrzeganiem zagrozen w zwigzku ze zmiang. Nieste-
ty jest to aspekt czesto zaniedbywany przez menedzerdw, koncentruja si¢ oni bo-
wiem cze$ciej na technicznych, ,,twardych” aspektach zwigzanych z wprowadze-
niem SZJ.

Duzym wyzwaniem dla menedzerow jest identyfikacja reakcji emocjonalnych
na zmiang oraz wlasciwe reagowanie na te emocje. Pomocnym moze okazac si¢
model reakcji emocjonalnej na zmiang¢ autorstwa Elizabeth Kubler-Ross, w kto-
rym Autorka wyr6znita pie¢ postaw wzgledem zmiany: zaprzeczenie, ztos¢, przy-
gnebienie, negocjacje, akceptacja oraz sposoby oddziatywania na osoby reagujace
na zmiany w dany sposob [Btaszczuk 2006, s. 38].

Zaprezentowane w modelu mozliwe reakcje emocjonalne na zmiang wyma-
gaja od menedzeréw posiadania tzw. migkkich kompetencji: uwaznosci, wrazli-
wosci, empatii itd. Zidentyfikowanie przez nich oporu pracownikéw wobec zmia-
ny juz na poczatku procesu jej wprowadzania oraz przezwyci¢zenie go zwicksza
prawdopodobienstwo skutecznego wprowadzenia zmiany.

Nawigzujac do wynikéw badan przeprowadzonych przez Lichtarskiego
[2006a, s. 5; 2006b, s. 10] na grupie przedsigbiorcéw i menedzeréow oraz przed-
stawicieli srodowiska naukowego gtowne sity powstrzymujace menedzerow przed
podejmowaniem i realizacjg zmian w zarzadzaniu tkwily w niedoborach ich wie-
dzy i umiejetnosci oraz w ich przecigzeniu pracg. Wazne jest zatem, zwlaszcza
na etapie przygotowania zmiany, nauczenie menedzerow zarzadzania zmianami
w przedsiebiorstwie (stad potrzeba szkolen z tego zakresu).

Komunikacja

Jedng z przyczyn oporu wobec zmiany jest dezinformacja lub niedostateczna
komunikacja. W procesie implementacji SZJ istotne znaczenie ma systematycz-
ne informowanie pracownikéw o podejmowanych dziataniach z obszaru zarza-
dzania jakos$cia, ich celowos$ci, wspolne uzgadnianie celow jakosciowych, spo-
sobow ich realizacji oraz sluchanie pracownikow. Dziatania te sprzyjaja aproba-
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cie wprowadzanych zmian, mogg zacheci¢ do zglaszania problemow, pomystow,
przyznawania si¢ do popetnionych btedéw. Wazna jest czesta i otwarta komuni-
kacja w obie strony, spotkania, rozmowy, wspdlne celebrowanie sukcesow jako
wyraz tego, ze pracownicy dobrze wykonuja swoje obowiazki. Tworzy si¢ dzig-
ki temu atmosfer¢ zaufania i partnerstwa w firmie.

Szkolenia wstepne dla pracownikow

Czesto boimy si¢ tego co nieznane, dlatego tak wazne jest wyjasnienie pra-
cownikom istoty zmiany wprowadzanej w organizacji, nauczenie ich podsta-
wowych zagadnien, zasad, narze¢dzi itd. Nalezy ,,sprzeda¢” pracownikom zmia-
ne czyli przedstawi¢ korzysci z jej wprowadzenia (w tym korzys$ci indywidual-
ne, osobiste) — wazne jest zatem dobrze przeprowadzone szkolenie wstepne, zre-
alizowane juz na etapie rozmrozenia, ktore poza zaznajomieniem z istota zmiany
powinno u§wiadomic¢ kierownikom oraz pracownikom, ze wdrazanie systemu za-
rzadzania jakos$cia nie stwarza dla nich zagrozen w postaci np. redukcji zatrudnie-
nia, ujawnienia niekompetencji, ale wrecz przeciwnie — utatwi im prace i da lep-
szg perspektywe rozwoju osobistego. Dziatania te pozwolg przezwycigzy¢ ewen-
tualne opory wobec zmiany.

Odwolujac si¢ do przytaczanych wczesniej wynikéw badan, najpowazniej-
szym problemem przy wdrazaniu systemu jako$ci w przebadanych przez A. Faj-
czak - Kowalska i P. Mitosza [2011 s. 48] 130 firmach okazat si¢ brak znajomosci
istoty SZJ a co za tym idzie najprawdopodobniej - opor wobec wdrazanego syste-
mu jako$ci.

Partycypacja

Zdaniem Robbinsa [2004, s. 472] ludzie, ktérzy uczestniczyli w podjgciu de-
cyzji z reguly sg bardziej zaangazowani w jej realizacj¢ niz ci, ktoérzy nie bra-
li w tym udziatu. Istotne jest zatem wtaczenie pracownikoOw w proces tworzenia
zmiany organizacyjnej. To wspottworzenie, nadawanie przez pracownikow ksztat-
tu zmianie sprzyja jej akceptacji, utozsamianiu si¢ z nig. Dzialanie takie niwelu-
je opdr ,,na wejsciu”, bowiem pracownikom nie ,,wypada” juz zaprzeczac¢ czemus,
co jest ich dzietem.

Ksztattowanie kultury organizacyjnej

W gestii menedzerow pozostaje rowniez tworzenie podtoza kulturowego sprzy-
jajacego wprowadzeniu zmiany. Kultura projakos$ciowa opiera si¢ na takich warto-
Sciach jak: partnerstwo, zaufanie, wspolpraca, otwartos¢, samodzielnos¢, kreatyw-
no$¢. Niejednokrotnie, aby skutecznie wdrozy¢ SZJ potrzebna jest zmiana istnie-
jacej kultury organizacyjnej, odejscie od starych wartosci i postaw. Tworzenie kul-
tury projakosciowej wymaga czasu, wysitku, umiejetnosci taczenia roznorodnosci.
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W przedsigbiorstwach zorientowanych na jako$¢ menedzerowie powinni ksztat-
towa¢ nastepujace wartosci i postawy: aktywnosci, zaangazowania, kreatywno-
$ci, innowacyjnosci, odpowiedzialno$ci, identyfikowania i rozwigzywania proble-
mow, starannosci, troski o jakosé¢, doskonalenia, checi uczenia sig itd.

Przywodztwo w zarzqdzaniu jakoscig

Aby dobrze realizowa¢ ide¢ jakosci oraz skutecznie zarzadza¢ zmiang mene-
dzerowie powinni by¢ réwniez przywddcami. Sedno wizjonerskiego przywodztwa
wedtug Clark [1997, s. 174] tkwi w umiejetnosci odpowiedniego zgrania potencja-
tu innych ludzi uczestniczacych w procesie rozwigzywania problemow.

Zdaniem E. Deminga kierownik - przywodca musi mie¢ §wiadomos$¢, ze nale-
zy tworzy¢ warunki stymulujgce rozwoj kreatywnosci pracownikow. Powinny to
by¢ warunki, w ktérych pracownicy nie obawiajg si¢ ujawnia¢ posiadanych umie-
jetnosci, nie majg opordéw przed zaproponowaniem rozwigzania oraz moga spieraé
si¢ z przetozonymi. Przywddca powinien stara¢ si¢ stworzy¢ pracownikom takie
warunki pracy, by dawata im rado$¢; by¢ trenerem i doradca, a nie sedzia; wzbu-
dza¢ zaufanie; stucha¢ i uczy¢ si¢; umozliwia¢ pracownikom wykonanie ich zadan
[Karaszewski 2009, s. 10]. Wazne jest zapewnienie silnego przywodztwa rowniez
na poziomie najwyzszego kierownictwa firmy, przejawiajacego si¢ determinacja
w dzialaniu oraz czytelng argumentacja potrzeby zmian.

4.2. Faza przeprowadzenia zmiany

Przezwyciezanie oporu ukrytego oraz odroczonego

Jesli na etapie rozmrozenia nie pojawi si¢ opor (jawny, natychmiastowy) nie
nalezy zaktadac, ze pracownicy w petni akceptujg zmiang. Opor moze pojawié si¢
bowiem po pewnym czasie. Moze on wynika¢ z zaniedban w fazie rozmrozenia
np.: niedostatecznie, niewlasciwie wyjasniono na czym polega zmiana, jakie beda
z niej korzysci, przeoczono lub zignorowano negatywne reakcje emocjonalne na
zmiang, nadmiar obowigzkow pracownikow ostudzit ich zapat i checi do wprowa-
dzania zmiany, pracownicy zaczeli poddawa¢ w watpliwo$¢ swoje umiejegtnosci
i kompetencje czy tez pojawil si¢ brak wiary w siebie albo w sens zmiany. W ta-
kiej sytuacji kierownictwo firmy powinno uruchomi¢ dzialania zwigzane z prze-
famywaniem powstalego oporu (wykorzystujac metody zaprezentowane powyzej
oraz, dedykowane kolejnej fazie — wprowadzania zmiany, zaprezentowane w dal-
szej czesci opracowania). Wazne jest zdecydowane i konsekwentne dziatanie, bo-
wiem od tego zalezy powodzenie wprowadzenia SZJ.
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Szkolenia specjalistyczne

Poza szkoleniami wstgpnymi, ktore zazwyczaj maja charakter edukacyjny,
propagandowy, popularyzujacy idee jakoSci wazne sa rowniez szkolenia specja-
listyczne, poglebiajace wiedz¢ ogodlng. Przeprowadzane sg zazwyczaj na etapie
wprowadzania zmiany oraz pézniej na etapie jej utrwalania. Dotyczy¢ moga naste-
pujacych zagadnien: tradycyjne narzedzia zarzadzania jako$cia, wspotczesne na-
rzedzia zarzadzania jakoS$cia, praca w zespotach jakosci, motywowanie do dziatan
projakosciowych itd.

Wspieranie

Podejmujac dziatania z tego obszaru menedzerowie powinni wykazywac si¢
posiadaniem tzw. ,,mi¢kkich” kompetencji. W ramach wsparcia pracownikow
w procesie wprowadzania zmiany wazne jest: okazywanie troski, empatia, aktyw-
ne stuchanie, poradnictwo, czasem réwniez organizowanie terapii psychologicznej
w celu szkolenia w nowych umiejetnosciach.

W sytuacji, gdy pojawia si¢ opor kompetencje te sg szczeg6lnie pozadane. Jed-
nak mogg okazac¢ si¢ pozyteczne na catym etapie wprowadzania zmiany.

Motywowanie do dziatlan projakosciowych

Aby skutecznie wdrozy¢ a pozniej utrzymacé SZJ potrzebne sa odpowiednie
dziatania motywacyjne. W systemie motywacyjnym powinny pojawi¢ si¢ naste-
pujace elementy: uzaleznienie wynagrodzenia ptacowego od jakosciowych efek-
tow pracy oraz od dziatan i postaw projakosciowych pracownikéw, stosowanie po-
chwatl, nagrod, powierzanie nowych zadan: ambitnych, wymagajacych pomysto-
wosci, wickszego zaangazowania; obdarzanie zaufaniem, oferowanie pracowni-
kom symboli statusu: stawianie wyzwan grupowych, wspieranie samodzielnych
(samozarzadzajacych si¢) zespoldw, wyrazanie uznania dla zespotdéw itd. Wspo6l-
ne celebrowanie sukcesow jest szczeg6lnym rodzajem pochwaty i docenienia pra-
cownika. Zacheca rowniez do dalszych dziatan na rzecz doskonalenia jakosci.

Ocenianie wynikow oraz dziatan i postaw projakosciowych

Menedzerowie powinni powigza¢ system ocen pracowniczych z tym, co pra-
cownicy robig na rzecz jakosci w przedsigbiorstwie. Koniecznym wydaje si¢ za-
tem uwzglednienie wsrod efektywnosciowych kryteriow oceny — jakosciowych
efektow pracy, a wsrdd behawioralnych — dziatan i postaw projakosciowych, za-
angazowania, przestrzegania ustalonych procedur i standardow, wspolpracy i go-
towosci niesienia pomocy, dbatosci o klientdw, wykazywania inicjatywy itp. Duze
znaczenie w systemie ocen pracowniczych ma rozmowa oceniajgca z przetozo-
nym, ktora daje mozliwo$¢ wyjasnienia przebiegu dzialan, ustalenia przyczyn pro-
blemow, podzielenia si¢ uwagami, informacjami, stworzenia atmosfery zaufania.
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Menedzer powinien da¢ rowniez pracownikowi mozliwo$¢ przeprowadzania sa-
mokontroli i samooceny wynikéw pracy (w tym jako$ciowych) oraz dziatan po-
dejmowanych na rzecz doskonalenia jakos$ci.

Z.akonczenie

Powodzenie implementacji systeméw zarzadzania jakosScia w duzej mierze zale-
zy od ludzi — i to zarowno tych ktérzy tworza zmiang jak i tych, ktérzy ja realizu-
ja. Wazne jest zatem zwrocenie szczego6lnej uwagi na kwestie spoteczne podczas
przygotowania i wdrazania tej zmiany organizacyjnej. Czestym bledem menedze-
row jest niedocenianie oddziatywania implementacji zmiany organizacyjnej na lu-
dzi oraz jej psychospotecznych uwarunkowan.

Kazda zmiana bedzie miata swoich zwycigzcoOw i swoich przegranych. Prze-
widujac, identyfikujac a nawet przyjmujac opér menedzerowie stwarzaja sobie
mozliwo$¢ przeksztatcenia otwartych zarzutdéw w energi¢ napedzajaca proces
zmian. Jak twierdzi Clark [1997, s. 157-158] zamiast kontratakowa¢, lepiej stu-
cha¢ i rozwazaé. Niejednokrotnie juz samo stworzenie pracownikom mozliwo-
$ci uzewnetrznienia swoich obaw i oporow pomaga przeksztatci¢ ich w zwolen-
nikéw zmian.

Rola menedzera jako lidera zmiany jest stworzenie warunkéw umozliwiaja-
cych przygotowanie i wprowadzenie systemu zarzadzania jako$cia, spowodowa-
nie, aby ludzie dobrze znosili proces zmian oraz umiejetne zarzadzanie zmiang
organizacyjng. Warto podjac si¢ realizacji koncepcji warunkujacej skutecznosé
wdrazania zmian z pelnym zaangazowaniem pracownikéw, tj. poprzez partycy-
pacje¢ pracownikdw w procesie zmian w sensie rozumienia istoty zmiany (in the
head), wiary (in the heart), czyli przekonania, ze zmiana jest konieczna, a orga-
nizacja jest w stanie jg przeprowadzi¢, a takze w sensie dziatania (by the hands),
czyli wykonania tego, co nalezy zrobi¢ [Loup, Koller za Osbert-Pociechg 2009,
s. 328]. Wymaga to oczywiscie podjecia przez menedzerow szeregu dziatan.

Podsumowujac, do gtownych obszaréw aktywnosci kadry kierowniczej w pro-
cesie zarzadzania zmiang organizacyjng jaka jest implementacja SZJ nalezy zali-
czy¢: zaangazowanie naczelnego kierownictwa, przetamywanie oporu pracowni-
kow wobec zmiany organizacyjnej, komunikacja z pracownikami, szkolenie pra-
cownikéw, umozliwienie pracownikom partycypacji w tworzeniu zmiany organi-
zacyjnej, ksztatltowanie kultury projakosciowej w przedsigbiorstwie, zachowania
przywodcze, wspieranie pracownikow podczas wprowadzania zmian, motywowa-
nie ich w kierunku doskonalenia jakosci oraz ich ocenianie pod katem dziatan i po-
staw projakosciowych.
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Wstep

W przesztosci czynno$ci gromadzenia, wywozu, sktadowania czy dystrybucji odpa-
dow komunalnych (utylizacja odpadoéw) nie byty kojarzone z logistyka. Wspotcze-
$nie procesy zwigzane z gospodarka odpadami na trwale wpisaly si¢ w zakres logi-
styki, a problematyka wywozu i utylizacji odpadéw komunalnych oraz oczyszcza-
nia $mieci jest w literaturze przedmiotu zasadniczym obszarem logistyki miejskie;j.
Stanowi ona jednocze$nie wyznaczniki ekologicznej orientacji koncepcji logisty-
ki miasta i gminy, stad czesto mowi si¢ tez o ekologistyce (zob. Golembska 2006:
300 i n.). Obecnie gospodarowanie réznorodnymi odpadami komunalnymi, stano-
wi duzy problem polskiego spoteczenstwa, a szczegdlnie zarzadzajacych miastami
i gminami oraz zaangazowanych w tym obszarze przedsigbiorstw. Wiasnie z tego
powodu duza uwage powinno si¢ skupia¢ na pojeciu, jakim jest logistyka odpa-
dow komunalnych, co jest przedmiotem tego artykulu. W szczegolnosci chodzi
o stosowanie w praktyce podstawowych zasad logistyki, a mianowicie: koordynacji
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dziatan, podejscia systemowego, orientacji na przeptywy oraz catosciowego (holi-
stycznego) patrzenia na gospodarowanie odpadami komunalnymi.

Wraz z wejsciem w zycie nowelizacji ustawy o utrzymaniu porzadku i czy-
stosci w gminach, wiascicielami odpadéw komunalnych staty si¢ gminy i to one,
a nie wlasciciele nieruchomosci, staty si¢ odpowiedzialne za odpady powstajace
na ich terenie. Nowelizacja ww. ustawy sprawita, ze w jednym momencie wszyst-
kie podmioty dziatajace w Polsce w obszarze odpadéw komunalnych utracity swo-
ich dotychczasowych klientow, a dotychczasowe umowy na odbior odpadow zo-
statly rozwigzane. W konsekwencji tego, relatywnie duza ilo$¢ przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku gospodarki odpadami komunalnymi musiata konkurowaé
o stosunkowo niewielka grupe mozliwych klientow. Zmienit si¢ tez poziom $wia-
domosci klientow, w zakresie gospodarowania odpadami komunalnymi. W tej sy-
tuacji przed przedsigbiorstwami i gminami pojawito si¢ szereg, czesto trudnych,
bo nie znanych dotychczas problemoéw, z ktorych rozwigzaniem musiaty sobie one
poradzi¢. Omowienie tych problemow, zwigzanych gtownie ze sfera przetargo-
w3, w konteks$cie historycznych przemian oraz ich skutkow dla gmin i przedsie-
biorstw, jest celem artykutu.

1. Rys historyczny gospodarowania odpadami komunalnymi

W ostatnich dziesiecioleciach mozna byto zaobserwowaé¢ w Polsce znacza-
cy wzrost liczby matych podmiotow gospodarujacych odpadami komunalnymi,
w tym w szczegdlnosci je zbierajacych. Cho¢ prawie w kazdym wojewodztwie,
mozna znalez¢ podmioty majace znaczace udzialy w rynku, to jednak w wigkszo-
Sci przypadkéw rynek jest zdominowany przez mate, lokalne przedsicbiorstwa
dzialajace na niewielkiej przestrzeni i na nieznaczng skalg. W do$¢ licznych przy-
padkach sa to spotki celowe utworzone przez miasta lub gminy. Brak jest nato-
miast wyraznej dominacji jednego podmiotu na szerszym rynku. Jak wynika z ra-
portu Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsumentoéw z lutego 2012 r. dotyczace-
go konkurencji na polskim rynku ustug odbioru i zagospodarowania odpadéw ko-
munalnych w 86% gmin dziataty co najmniej 2 podmioty $wiadczace ustugi od-
bioru odpadow (zob. www.uokik.gov.pl/download.php?plik=11547; data pobra-
nia 09.10.2013 r: 72). Zgodnie z ww. raportem, $rednia arytmetyczna podmio-
tow posiadajacych pozwolenie do prowadzenia dziatalnosci na rynku odbioru od-
padow komunalnych na terenie jednej gminy wynosi 6,39 przy medianie na po-
ziomie 5 podmiotdéw; ilos¢ podmiotéw prowadzacych dziatalnos¢ wynosita odpo-
wiednio 4,52 1 3,9 podmiotow. O sile lokalnych jednostek decyduje znajomos¢ po-
trzeb klientow, systematycznie poszerzana baza klientoéw oraz wytyczone i zop-
tymalizowane juz trasy dajgce przewage kosztowg nad ewentualng konkurencja
— podmiotami chcacymi poszerzy¢ skale dziatalno$ci, nieznajacymi specyfiki da-
nego rynku. Rowniez doswiadczenie kierowcow i1 tadowaczy, przektadajace si¢ na
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wyzszg efektywnos¢, odgrywa na tym polu znaczaca rolg. Powyzsze sprawia, ze
nawet wigkszym podmiotom ze znaczacym potencjalem finansowym trudno jest
w wielu przypadkach skutecznie konkurowa¢ z mniejszymi lokalnymi jednostka-
mi. W konsekwencji, w ostatnim czasie rynek nie tylko nie konsolidowat si¢, lecz
w wielu przypadkach dochodzito do jego podziatu pomigdzy mniejszymi podmio-
tami, $wietnie znajacymi dany rynek. Taki obraz gospodarki odpadami komunal-
nymi przedstawial si¢ do 1 lipca 2013 r. Jednak wraz z wej$ciem w zycie nowe-
lizacji ustawy o utrzymaniu porzadku i czystosci w gminach, wlascicielami od-
padow komunalnych staty si¢ gminy i to one, a nie wtasciciele nieruchomosci,
staly si¢ odpowiedzialne za nieczystosci powstajgce na ich terenie. Dotychczas
wlasciciele sami podpisywali umowy z podmiotami odbierajgcymi odpady komu-
nalne. Powyzsze sprawiato, ze wlasciciele nieruchomosci ponosili rynkowy koszt
wywozu i utylizacji nieczystosci przez nich wytworzonych. Z jednej strony ta-
kie rozwigzanie sprawiato, ze kazdy wiasciciel nieruchomosci ponosit rzeczywi-
sty koszt wytworzonych przez niego odpadow i mial w konsekwencji bodziec do
ograniczenia ich wytwarzania. Z drugiej strony, praktyka pokazywata, ze znacza-
ca cze$¢ mieszkancow, w szczegdlnosci obszarow pozamiejskich, pozbywata si¢
odpadéw komunalnych w miejscach do tego nieprzeznaczonych, gromadzita je na
whasnych posesjach badz spalata. Ponadto, taki system nie do$¢ skutecznie moty-
wowal mieszkancéw do selektywnego zbierania odpadow.

Sytuacja zmienita si¢ po wejsciu Polski do Unii Europejskiej, wraz z ktorym
Polska zostata zmuszona do uzyskania okreslonego poziomu odzysku odpadow.
W roku 2008 wydana zostata dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady, kto-
ra natozyla na Polske i inne Panstwa Cztonkowskie obowigzek osiggnigcia naste-
pujacych celow:

* co najmniej 50% poziomu recyklingu i przygotowania do ponownego uzy-
cia — w przypadku odpadoéw komunalnych takich jak: papier, metale, tworzy-
wa sztuczne i szkto,

* co najmniej 70% poziomu recyklingu, przygotowania do ponownego uzy-
cia i odzysku innymi metodami — w przypadku innych niz niebezpieczne od-
padow budowlanych i rozbiérkowych (zob. Dyrektywa Parlamentu Europej-
skiego i Rady 2008/98/WE z 19 listopada 2008 r. art. 11 ust. 2).

Tymczasem, jak odzwierciedla ponizszy wykres (rysunek nr 1), odpady komu-
nalne w Polsce sa sktadowane na poziomie 90% w stosunku do tych wytwarza-
nych, co stawia Polske w bardzo niekorzystnym $wietle na tle Europy.
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Rysunek 1. Post¢powania z odpadami komunalnymi w wybranych krajach UE
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Zrédlo: K. Kawczynski, Czy nie ma rady na odpady? Recykling, 11/2010, Warszawa 2014, s. 119.

Majac powyzsze na uwadze, polski ustawodawca zdecydowat si¢ uregulowac
rynek odpadoéw komunalnych, posrednio zmuszajac mieszkancach gmin (poprzez
roznicowanie cen odbioru odpadow segregowanych i odpadéw zmieszanych) do
segregowania odpadow i przenoszac odpowiedzialno$¢ za odpady z mieszkancow
na gminy. Zostal wiec wprowadzony system dos¢ powszechnie stosowany w Eu-
ropie i na $wiecie (np. w Niemczech, Estonii, Norwegii czy w Wielkiej Brytanii),
gdzie to wtasnie wladze lokalne sg odpowiedzialne za odpady.

2. Skutki zmiany przepisow dla przedsi¢biorstw

W konsekwencji zmiany ustawy o utrzymaniu porzadku i czystosci w gminach, gmi-
ny zostaly zobowigzane do wytonienia w ramach przetargu podmioty zbierajace,
transportujgce i1 utylizujace odpady komunalne. Dotyczy to rowniez sytuacji, gdy
dotychczas gmina posiadata wtasng jednostke budzetowa dzialajaca na jej terenie,
ktéra to zawierala umowy z wtascicielami nieruchomosci na odbiér i wywo6z odpa-
dow. Gminy nie mogly bowiem — zgodnie z ustawa o zamoéwieniach publicznych —
zleci¢ gospodarowania odpadami wybranej przez siebie spotce z wolnej reki. Nowe-
lizacja ustawy sprawila wigc, ze w jednym momencie wszystkie podmioty zajmujg-
ce si¢ odpadami komunalnymi w Polsce utracity swoich dotychczasowych klientow.
Co wigcej, wszystkie zawarte umowy na odbior odpadow musiaty zosta¢ rozwigza-
ne — bez wzgledu na wysoko$¢ naktadow jakie zostaty wczesniej poniesione przez
dang firme w zwiazku ze zdobyciem nowego klienta. Wszystkie te wartosci majace
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charakter aktywow firmy i budujace jej wartos¢ i w wielu przypadkach przesadzaja-
ce o sukcesie danej firmy musialy zosta¢ jednorazowo odpisane i bezpowrotnie utra-
cone. Kazde przedsigbiorstwo dziatajace w obszarze gospodarki odpadami komu-
nalnymi musiato od nowa walczy¢ o swoich klientow. Co wazne, klientoéw zupehie
innego typu, dysponujacych zdecydowanie wigksza wiedzg i z wicksza swiadomo-
Scig jezeli chodzi o tematyke gospodarowania odpadami. Zasadnicze znaczenie miat
jednak fakt, ze po zmianie przepisow, to klienci (czyli gminy) decydowali o warun-
kach wykonywania ustugi zbierania i gospodarowania odpadami. Dotychczasowe
podejscie przedsigbiorstw, w ktorym kazde z nich mialo swoja wlasna koncepcje za-
rzadzania, wykonywania ustugi innymi stowy unique selling proposition (zob. Wri-
ght 2004: 229) i samo ustalato swoje warunki, ktore byty akceptowane badz odrzu-
cane przez klienta — wowczas wlasciciela nieruchomosci, musialo zosta¢ zmienio-
ne na rzecz konkretnych wymagan, jakie dana firma musiata spelnia¢ po wygraniu
i w trakcie wykonywania danego przetargu. Z powyzszego wynikala koniecznos¢
reorganizacji wiekszosci procesow gospodarczych.

3. Wybrane wymagania przetargowe i ich konsekwencje dla
przedsiebiorstw i gmin

Przetargi dla gmin, tak jak dla kazdej innej jednostki samorzadowej, nie sa same
w sobie nowoscig. Ustawa o zamowieniach publicznych reguluje bardzo szeroki za-
kres przedmiotowy, objety trybem przetargowym (ograniczonym lub nieograniczo-
nym). Nietypowym dla gmin i niewatpliwie nowoScig jest fakt przejecia pelnej od-
powiedzialno$ci za wykonywanie konkretnej ustugi, ktora dotychczas byta $wiad-
czona na warunkach rynkowych. W szczegodlnosci ewenementem stato si¢ to, ze to
gmina — poprzez podmiot wylaniany w ramach przetargu — byta postrzegana jaka
ustugodawca, ktory nie tylko $wiadczy ushugi, lecz rowniez pobiera za nie konkretna
optate. Przed reforma gminy mogly przeja¢ odpowiedzialnos$¢ za odpady wyltacznie
w drodze uchwaty, po przeprowadzeniu referendum (zob. Kosikowski 2012: 310).
W zasadzie nie ma zadnego innego obszaru dziatalnosci wtadz lokalnych, w kto-
rym mieszkaniec gminy mialby prawo zada¢ wykonania konkretnej ustugi, rekla-
mowania jakosci jej wykonania i co wigcej oceniania i porownywania ceny usta-
lonej przez gmine z ceng i jakos$cig ustugi sprzed reformy. Cho¢ w ustawie o utrzy-
maniu porzadku i czystosci w gminach mowa jest o podatku za wytwarzane odpa-
dy, ptatnosci dokonywane na rzecz gminy majg charakter oplaty, za ktdra nastgpu-
je konkretne §wiadczenie wzajemne ze strony gminy. W ekonomii podatkiem okre-
$la si¢ bowiem $wiadczenia pienigzne, z ktorymi nie koresponduje zadne konkret-
ne bezposrednie swiadczenie wzajemne (zob. von Sicherer 2005: 4). Jako ze gmina
jest odpowiedzialna za wywoéz i zagospodarowanie odpadow i sama ustala podatek
(optate) za ich wytwarzanie przez mieszkancow, zasadniczo dazy do tego i wymaga,
aby podmiot wykonywat ustugg na wysokim poziomie, spehiajac szereg kryteriow,
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ktére ona uwaza za korzystne i wazne dla jej mieszkancow. Wiadze gminy staraty
sie podczas tworzenia specyfikacji przetargowej nie tylko sprosta¢ wymaganiom sta-
wianym im przez ustawodawcg, lecz rowniez wytoni¢ w przetargu podmiot, ktory
bedzie si¢ wywigzywat ze swoich obowiazkoéw bezproblemowo, tak aby zminima-
lizowac¢ ilo$¢ ewentualnych reklamacji kierowanych nie do wytonionego w przetar-
gu podmiotu, a bezposrednio do gminy. W wielu jednak przypadkach celowos¢ da-
nego wymagania nie zostata wlasciwie zestawiona z kosztem jego realizacji, co za-
sadniczo przerzuca si¢ na wysokos¢ optaty — niewspotmiernie wyzszej od potencjal-
nej korzysci wynikajacej z danej restrykcji. Majac powyzsze na uwadze oraz wobec
faktu, ze gminy w zasadzie nie miaty wickszych ograniczen w ksztattowaniu wyma-
gan, jakie dana firma startujgca w przetargu musiata spehic¢ przed przetargiem, jak
réwniez zakresu i czestotliwosci ustug swiadczonych w trakcie realizacji przetargu,
mozna byto zaobserwowac niezmiernie rézne wymagania, ktore byty w szczegolno-
$ci wyzwaniem dla firmy dziatajacych w roznych gminach. R6znorodnos¢ wymagan
poszczegolnych gmin czgsto skutkowato bowiem koniecznoscig zintegrowania wie-
lu r6znych systemow informatycznych wykorzystywanych przez gminy.

System monitoringu GPS

Wiele gmin, tak jak na przyktad Ostréw Wielkopolski, jako jeden z wymo-
gow postawito obowigzek wyposazenia wszystkich pojazdow w odbiornik GPS
oraz dostarczenie i zainstalowanie odpowiedniego oprogramowania, ktére umoz-
liwialoby biezace monitorowanie oraz odtwarzanie i analiz¢ historii pracy wyko-
rzystywanego sprzetu. Powyzsze wymaganie wigzato sie¢ nie tylko z do$¢ znaczaca
jednorazowa inwestycja, lecz rowniez pozwalato w tatwy sposob zidentyfikowaé
gminom wszelkie odstepstwa od uzgodnionego sposobu wykonywania ustugi.

Dopuszczalne godziny pracy

W tym kontekscie warte podkreslenia sa wymogi odno$nie dopuszczalnych
godzin zbiorki odpadow. Dos¢ czgsto bowiem, gminy (np. Otwock, Wroclaw czy
Lublin) zabraniaty pracy $mieciarek w godzinach nocnych pomiedzy godzing 22
i 6 rano. O ile w mniejszych miejscowosciach, gdzie ruch samochodow nie jest
intensywny, powyzszy wymog byt neutralny w skutkach, to w centrach duzych
miast z gestg zabudowa i ograniczona dostepnoscia miejsc parkingowych taki wy-
mog w wielu przypadkach jezeli nie uniemozliwia, to znacznie utrudnia wyko-
nywanie pracy. W centrach miast jest bowiem wiele lokalizacji, do ktoérych do-
jazd odbywa si¢ waska droga, ktdra sama w sobie stanowi wyzwanie dla kierow-
cOw wigkszych smieciarek. W przypadku, gdy taka droga jest dodatkowo zawgza-
na przez parkujace samochody, wymoég pracy w wyznaczonych godzinach wigze
si¢ z konieczno$cia uzywania mniejszego sprzetu, czgsciej wozacego odpady do
instalacji odzysku dla odpadow selektywnie zebranych lub instalacji regionalnych
— czyli zaktadéw zagospodarowania odpadéw o mocy przerobowej wystarczajacej
do przyjmowania i przetwarzania odpadow z obszaru zamieszkalego przez co naj-
mniej 120 000 mieszkancow, zapewniajacy zasadniczo termiczne przeksztatcanie
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odpaddw lub inne przetwarzanie odpadow przy spetnieniu dodatkowych wymo-
gow — dla odpadow zmieszanych, a wiec drozszego w uzyciu.

Wytqcznosé w zakresie wykorzystywania sprzetu

Ponadto, wiele gmin wprowadzito zakaz uzywania wyznaczonego sprzetu
poza terenem danej gminy (np. Wroctaw). Cho¢ powod takiego wymogu jest oczy-
wisty — unikanie mieszania si¢ w jednej Smieciarce odpadow pochodzacych z roz-
nych gmin i przerzucania odpadéw i tym samym kosztéw pomigdzy gminami — to
skutkiem dla przedsiebiorstw transportujacych odpady jest mniejsza elastycznosé¢
wykorzystania sprzetu.

Elektroniczne ewidencjonowanie realizacji ustugi

Innym ciekawym wymogiem jest systemem elektronicznego ewidencjonowa-
nia i potwierdzania odbioru odpadéw od wiascicieli nieruchomosci. Wymog ten
stawiany przez gming¢ Szczecin miat celowosciowo zapewni¢ peing kontrole ter-
minowego odbioru odpadow od wszystkich wlascicieli. Wigzat si¢ jednak z duzy-
mi naktadami wynikajacymi z konieczno$ci wyposazenia wszystkich pojemnikow
w specjalne chipy 1 wszystkie §mieciarki w czytniki.

Wykazy posesji i miejsc gromadzenia odpadow

Kolejnym czesto spotykanym wymogiem byta konieczno$¢ dostarczenia wy-
kazu miejsc gromadzenia odpadow i list posesji lub nieruchomos$ci na ktorych
one powstaja (w niektorych wypadkach wraz z podaniem wspoétrzednych takich
miejsc). Tego typu zestawienia stanowity duze wyzwanie dla przedsigbiorstw, kto-
re dotychczas nie dysponowaty odpowiednimi zasobami ludzkimi i nie miaty do-
$wiadczenia w przeprowadzaniu tego typu projektow. Dodatkowo, przedsigbior-
stwa startujgce w przetargach najczesciej nie otrzymywaty z tytutu tego typu ustug
dodatkowego wynagrodzenia, wigc musiaty je skalkulowa¢ w cenach za wywoéz
odpadéw komunalnych.

Konsultacje spoteczne

Innym problematycznym, kosztownym i trudnym do skalkulowania wymo-
giem stawianym przez niektore gminy (np. Szczecin, Wroctaw) byt obowigzek
przeprowadzenia konsultacji z wlascicielami nieruchomos$ci zamieszkatych i nie-
zamieszkatych, w celu pozyskania informacji dotyczacych ilosci pojemnikow,
konteneréw i workow ich rodzajow i pojemnosci. Czgsto specyfikacje przetargo-
we nie zawieraly konkretnego zakresu czynnosci, ktory zwycigzca przetargu mial-
by wykona¢ w ramach danego wymagania. Natomiast wigkszo$¢ uméw zawierato
surowe kary za wszelkie odstepstwa od stawianych wymogow. W swietle powyz-
szego, podmiot startujgcy w przetargu nie mogt ex ante wiedzie¢, co doktadnie be-
dzie od niego egzekwowane. Mogt si¢ on natomiast liczy¢ z do$¢ wysokimi kara-
mi za wszelkie odstgpstwa od wymagan przetargowych.

Wyzej wymienione przyktady przedstawiaja jedynie niewielkg czgs¢ wymo-
gow stawianych przez gminy w przetargach. Kazdy z takich wymogow wigze si¢ dla
firm z pewnym kosztem, ktory musi zosta¢ poniesiony przez zwyci¢zce przetargu
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1 ktory w ostatecznym rachunku (poprzez odpowiednio wyzszy podatek) jest po-
noszony przez mieszkancéw danej gminy. Jednak majac na uwadze fakt, ze firm
odbierajacych odpady jest znacznie wigcej anizeli gmin, firmy startujace w prze-
targach mialy §wiadomos¢, ze dla wielu z nich zabraknie miejsca na tym rynku.
W konsekwencji zeby przetrwa¢ musialy ponie$¢ ryzyko niedoszacowania tych
nieskonkretyzowanych wymogéw i sktada¢ konkurencyjne oferty.

4. Kalkulacja przetargow

Specyfika przedsigbiorstw zbierajacych odpady komunalne, jak kazdych innych
przedsiebiorstw transportowych, jest elastycznos¢ jezeli chodzi o miejsce uzycia za-
kupionych srodkow trwatych, tj. §mieciarek. W konsekwencji, w przeciwienstwie do
innych uslugodawcow komunalnych — monopoli naturalnych, przedsigbiorstw be-
dacych w stanie $wiadczy¢ ustugi taniej, anizeli wiele przedsiebiorstw razem (zob.
Siebert 2007: 137) — wymagajacych pewnej infrastruktury statej potrzebnej do wy-
konywania dziatalnosci zadna z firm startujacych w przetargach nie miata przewagi
w postaci braku koniecznosci uwzgledniania tego typu kosztow w kalkulacji przetar-
gowej, jako albo juz w catosci odpisanych albo jako juz bezpowrotnie poniesionych
i na ktére w konsekwencji dane przedsigbiorstwo nie ma zadnego wplywu, a wiec
ktore generuja koszty niezaleznie od wygranej czy przegranej danego przetargu. Wo-
bec tego, w kalkulacjach przetargowych przedsigbiorstwa zbierajace odpady komu-
nalne musiaty uwzglednia¢ zasadniczo te same koszty zmienne i zaden podmiot nie
mial na wstepie przewagi kosztowej wynikajacej z posiadanych dotychczas srodkow
trwalych. Dlatego tez kalkulacje dokonywane przez te przedsigbiorstwa musiaty za-
wiera¢ podobne wartosci, ktore mogly si¢ r6zni¢ jedynie zwyzka zwigzang z nie-
pewnoscia (ryzykiem zwiazanym z mozliwym niedoszacowaniem oczekiwanych
kosztow spelienia wymogoéw przetargowych) oraz kosztami statymi zwigzanymi
z administracjg. Majac powyzsze na uwadze kazdy podmiot mial w oglaszanych
przetargach zasadniczo rdwne szanse i nie mogt by¢ pewien wygranej. Kazdy mogt
si¢ wiec obawiaé, ze w przypadku niewygrania ani jednego przetargu, utraci swo-
je dotychczasowe zrodto uzyskania przychodu. Taka presja sprawiata, ze firmy byty
posrednio zmuszane do udziatu w danym przetargu, oferujac przy tym ceny czesto
nizsze, anizeli wynikaloby to z czystego rachunku ekonomicznego — najczg$ciej nie
uwzgledniajac i nie wyceniajac wszelkich ryzyk zwigzanych z niepewnoscig zarow-
no co do przychodow, jak rowniez kosztow. Co wazne strona kosztowa takich kal-
kulacji nie zawierala oczywiscie jedynie kosztow bezposrednio zwigzanych z reali-
zacja ustugi glownej (wywozu odpadéw komunalnych), lecz réwniez szereg kosz-
tow jednorazowych (takich jak koszt podstawienia pojemnikéw, sporzadzenia roz-
nych wykazoéw mieszkancow, przeprowadzenia konsultacji z mieszkancami, prze-
prowadzenia szkolen mieszkancow, druku ulotek) oraz koszt sporzadzania comie-
sigcznych raportow. Ponadto wigkszos¢ specyfikacji przetargowych zawiera dosé¢
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dotkliwe kary finansowy za niespetnienie wymagan przetargu. Fakt, ze niektére wy-
mogi i restrykcje w przetargach sg nieprecyzyjne, przedsiebiorstwa nie byly w sta-
nie wlasciwie oceni¢ zakresu czynnosci potrzebnych do spetnienia danego wymogu,
wskutek czego musialy si¢ liczy¢ z karami finansowymi.

Kolejng trudno$cia w kalkulacji przetargéw byta konieczno$¢ uwzglednienia
kosztow statych — administracyjnych. Dane przedsigbiorstwo startujace w przetar-
gu oglaszanym przez gming¢ musiato w pierwszej kolejno$ci ustali¢ pozadang wiel-
ko$¢ rynku, jaki w idealnym wypadku powinna zdoby¢, aby z jednej strony w pel-
ni wykorzysta¢ swoj potencjat i moce przerobowe, z drugiej strony aby by¢ w sta-
nie obstuzy¢ wszystkie gminy i spetni¢ wszystkie stawiane wymogi. Jako ze wsku-
tek reformy przetargi byly oglaszane i rozstrzygane w podobnym okresie, przed-
sigbiorstwa musialy si¢ liczy¢ z tym, ze w przypadku wygrania mniejszej od za-
ktadanej ilosci gmin, koszty stale nie zostang w peini pokryte.

Kolejng trudnoscia byta wycena zbidrki i utylizacji okreslonej grupy odpa-
dow, ktorych wywoz 1 utylizacja odpadow przewyzsza ryczalt ustalony w przetar-
gu. Przyktadem tego moga by¢ zuzyte opony, ktore w niektorych gminach sg zbie-
rane i utylizowane po jednej stawce obowigzujacej dla odpadow komunalnych.
W szczegolnosci trudne bylo wlasciwe oszacowanie ilosci tego typu odpadow,
ktore byly gromadzone przez wiascicieli nieruchomosci na terenie danej gminy
przez wiele lat i w jednym momencie po przejgciu odpowiedzialnosci za odpady
przez gminy wystawione do wywozu.

Dodatkowy problem stanowita nieznajomos$¢ terenow gminy i lokalizacji
wszystkich nieruchomosci znajdujacych si¢ na jej terenie. O ile przed reforma
przedsigbiorca odbierajacy odpady nie byt zmuszany do obstugi odleghych lokali-
zacji, znajdujacych sie w trudnym terenie, to po reformie startujagc w przetargu zo-
bowigzywat si¢ do obstugi wszystkich jej mieszkancéw — bez szczegdlowej wie-
dzy o wszystkich odlegtych i trudno dostepnych nieruchomosciach.

Innym wyzwaniem dla przedsigbiorstw byta kwestia podstawiania pojemni-
kow. W niektorych gminach obowigzek ten zostal przerzucony na jej mieszkan-
cow; w innych za podstawienie pojemnikéw odpowiedzialny byt zwyciezca prze-
targu. Taki uktad sprawiat, ze w do$¢ licznych przypadkach dochodzito do kradzie-
zy pojemnikow, ktorych wilascicielem byt podmiot zbierajacy odpady — w szcze-
g6lnosci na terenach graniczacych z gminami, w ktoérych mieszkancy musieli na-
by¢ we wlasnym zakresie pojemniki.

Podsumowanie

Przed reforma ustawy o utrzymaniu porzadku i czystosci w gminach, w Polsce
na rynku odpadéw komunalnych wystepowata zasadniczo do$¢ mocna konkuren-
cja. Ilo§¢ podmiotow zbierajacych odpady komunalne znacznie przewyzszata ilos¢
gmin w Polsce. W konsekwencji reformy wszystkie umowy na odbior odpadow,
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zawarte z wlascicielami nieruchomosci zostaty rozwigzane i kazda z firm utraci-
ta wszystkich swoich dotychczasowych klientoéw. Nowych klientow przedsiebior-
stwa branzy odpadéw komunalnych musialy zdoby¢ w ramach przetargéw ogla-
szanych przez gminy. Wymagania stawiane przez gminy w specyfikacjach przetar-
gowych z jednej strony, do$¢ w wielu przypadkach rodzity problemy we wtasci-
wym oszacowaniu naktadow i kosztow potrzebnych do ich spetnienia. Z drugiej
strony, przedsigbiorstwa branzy odpadéw komunalnych musiaty wygraé przetargi,
aby moc przetrwac. Miaty one bowiem §wiadomos¢, ze nie dla wszystkich przed-
sigbiorstw wystarczy miejsca na rynku. Gminy natomiast musiaty ustali¢ taki sys-
tem zbidrki odpadow, ktory z jednej strony spetnialby wymogi prawne, a z drugiej
strony byl mozliwie efektywny i bezproblemowy dla gminy i jej mieszkancow.

Rzeczywisto$¢ dla przedsigbiorstw, ale rowniez dla gmin, okazata si¢ w wielu
przypadkach mocno rozczarowujaca. Wiele firm poniosto i nadal ponosi dotkliwe
kary finansowe za niewywiazywanie si¢ z warunkow przetargu (np. w Lodzi jest
to okoto 150 tys. zt za 08/2013 r., we Wroctawiu 350 tys. zt za 07/2013 r., w Lu-
blinie 105 tys. zt za 08/2013 r., w Poznaniu 300 tys. zt za 09/2013 r.). Gminy po-
noszg natomiast straty wizerunkowe i sg narazane na liczne skargi mieszkancow.
Jezeli gminy nie znajda porozumienia z przedsiebiorstwami odbierajacymi odpa-
dy — zwyciezcami przetargoéw, moze doj$¢ do rozwigzania umédw, sporéw sado-
wych, ale przede wszystkim do wielkiego chaosu, w przypadku gdyby firmy z dnia
na dzien zaprzestaty odbioru odpadow. Dlatego w interesie obu stron, tj. gmin i ob-
stugujacych je przedsigbiorstw jest partnerska wspotpraca, wzajemne zrozumie-
nie, a w niektorych wypadkach renegocjacja umow.
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The trends of development of integrated management information
systems

Abstract: Integrated management information systems are certainly include modern
tools supporting management. In the era of the information society, the economy is based
on information and knowledge and using this class of systems allow enterprise to store,
process and transfer large amounts of information and automatically reasoning on the
basis of this information and creating organization’s knowledge. In addition, due to glo-
balization and the turbulently nature of the economy decisions must be taken on the basis
of the high-value information and in close to real-time, in order for an organization to be
able to meet the ever-increasing the customers’ needs for goods and services. In order to
meet these requirements, integrated management systems must be subject to continuous
development.

An attempt to diagnosis and analysis of the trends of development of integrated man-
agement information systems, was took up at this article. Through the application of
research methods, such as literature studies in economics, management and computer
science, the observation of phenomena, the case study, the study documents and heu-
ristic methods, the architecture of system, corresponding to the need for integration of
all business processes, was determined as well as trends of development of this class
of systems was characterized. These trends allows to increase the effectiveness of the
management, in consequence it can lead to an increase in the efficiency of the enter-
prise functioning.

The results of diagnosis and analysis can be used both by software developers, as well
as by users of integrated management information systems.

Key-words: management support systems, development of information systems, En-
terprise Resource Planning.
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1. Wstep

Zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania (ZSIZ)' odgrywaja obecnie
kluczowa role w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, stanowiac jedno z najwazniej-
szych narzedzi pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjne;.

ZS1Z umozliwiaja migdzy innymi szybkie gromadzenie, przetwarzanie i prze-
sytanie duzej ilosci informacji oraz automatyczne wycigganie wnioskéw na pod-
stawie tych informacji, czyli tworzenie wiedzy organizacji [Banaszaki inni, 2010
s.37], a w konsekwencji reagowanie na zmiany w otoczeniu oraz wzrost jako-
$ci podejmowanych decyzji, co moze mie¢ pozytywny wplyw na konkurencyj-
nos$¢ organizacji. Pojawiaja si¢ nowe obszary dziatania firmy, perspektywa dotar-
cia do szerszego kregu klientow. Dzigki mozliwos$ciom oferowanym przez te sys-
temy, ulatwione jest wyszukiwanie dostawcow i odbiorcow, nawigzywanie z nimi
kontaktow, negocjacja i koordynacja wspotpracy niezaleznie od miejsca ich poby-
tu. Kreowane sg rowniez nowe sposoby analizy dzialalnos$ci przedsigbiorstwa, po-
niewaz dostep do informacji jest nieograniczony i bardzo szybki. ZSIZ utatwia-
ja takze kontakt z klientami i dostawcami oraz umozliwiajg analiz¢ skutecznosci
tych kontaktow.

Jednakze coraz bardziej turbulentne otoczenie gospodarcze sprawia, ze per-
manentnie pojawiajg si¢ nowe potrzeby 1 wymagania stawiane przez przedsigbior-
stwa w stosunku do ZSIZ. Wskutek tego niezbedny jest ciagly rozwdj tej kla-
sy systemow, w takich kierunkach, ktore prowadza do wzrostu konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa funkcjonujacego na coraz bardziej wymagajacych rynkach.

Celem artykutu jest zatem dokonanie diagnozy i analizy kierunkoéw rozwo-
ju ZSIZ. Znajomos$¢ kierunkow rozwoju ZSIZ jest niezwykle istotna zardéwno
z punktu widzenia firm zajmujacych si¢ wytwarzaniem tego typu oprogramowa-
nia, poniewaz moze prowadzi¢ do wzrostu jego uzytecznosci, jak rowniez z punk-
tu widzenia przedsigbiorstw wykorzystujacych ZSIZ, poniewaz umozliwia wla-
Sciwe okreslenie wymagan stawianych tym systemom oraz prawidlowe sformuto-
wanie zapisow umow SLA? zawieranych pomiedzy przedsigbiorstwem a dostaw-
cg oprogramowania.

Artykut posiada charakter przegladowy, teoretyczny oraz empiryczny i sku-
pia si¢ na dokonaniu diagnozy, analizy, a nast¢pnie syntetycznego uporzadko-
wania zarowno wynikow badan publikowanych w r6znych pozycjach literaturo-
wych, jak i rozwigzan praktycznych dotyczacych funkcjonowania ZSIZ w przed-
sigbiorstwach.

! Utozsamiane czesto w literaturze przedmiotu z systemami klasy Enterprise Resource
Planning (ERP).

2 Umowa o standard ustugi SLA (Service Level Agreement) jest umowa pomi¢dzy dwoma
podmiotami dotyczaca poziomu $wiadczonej ustugi, najczesciej informatyczne;.
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2. Architektura zintegrowanych systemow informatycznych
zarzgdzania

Okreslenie kierunkow rozwoju ZSIZ uzaleznione jest przede wszystkim od rodza-
ju ich architektury. Rozpatrujac te architekturg istotnym podkreslenia jest fakt, ze
brakuje w literaturze przedmiotu kompleksowego podejscia do jej projektowania
(tzn. przyjecia zatozenia, ze system obejmuje swoim zakresem, na przyktad, row-
niez CRM oraz SCM, ktore czgsto rozpatrywane sa jako oddzielne systemy), po-
mimo, ze obecnie uwage zwraca si¢ na fakt potrzeby petnej integracji wszystkich
sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa. Wszelkiego rodzaju ograniczenia w dostepie
do informacji czy funkcji systemu powinny by¢ zwigzane zatem jedynie z polity-
ka bezpieczenstwa stosowang w przedsigbiorstwie, a nie zwigzane z ograniczenia-
mi technicznymi takimi, jak na przyktad rézne protokoty komunikacyjne, czy tez
niekompatybilne systemy zarzadzania baza danych.

Pomimo, ze nie istnieje jednoznaczna definicja okreslajaca, z jakich podsyste-
mow zbudowany jest ZSIZ, to na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz roz-
wigzan praktycznych [Bytniewski 2005 s.30; Dudek 2011 s. 178-179; Banaszak,
Ktos, Mleczko 2011 s.167-180; Fajfer, Pawlak, Swoboda 2009 s.35-60; Impuls 5
2013, SAP 2013, Humansoft 2013] mozna usystematyzowac¢ architekture systemu,
przyjmujac, ze sklada si¢ on z podsystemow przedstawionych na rysunku 1.

Rysunek 1. Architektura zintegrowanego systemu informatycznego zarzadzania

Kierownictwo

B | oo
Podsystem Podsystem Podsystem POdSVSTE"_" Podsystem Podsystem Podsystem
srodkow logistyki zarzadzania | 22 rzadzarj"a finansowo- | controllingu CRM
trwatych produkcjg zasobami ksiegowy
ludzkimi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Bytniewski 2005].
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Podsystem s$rodkéw trwalych obejmuje wspomaganie realizacji procesow
zwigzanych z finansowa obstuga §rodkoéw trwalych i naliczaniem ich amortyzacji.
Podsystem umozliwia automatyczne generowanie dowodow ksiegowych wyko-
rzystywanych przez podsystem finansowo-ksiegowy, dokonywanie wyceny $rod-
kow trwatych na okreslony dzien, jak réwniez przeprowadzenie inwentaryzacji
z generowaniem raportow w roéznych uktadach. W podsystemie realizowane sg
rowniez zadania z zakresu dziatalno$ci inwestycyjnej i gospodarki remontowe;.

Podsystem logistyki wspomaga realizacj¢ zadan z zakresu planowania zaopa-
trzenia materialowego i dystrybucji wyrobéw gotowych, gospodarki materiatowe;
1 magazynowej, gospodarki wyrobami gotowymi, modelowania sieci dystrybucyj-
nej, zarzadzania transportem, jak robwniez optymalizacji przewozow.

Podsystem zarzadzania produkcjg wspomaga procesy przedsigbiorstwa reali-
zowane gtownie w dziatach technologicznym, konstrukcyjnym oraz planowania
[Kapelinski 2011 ss. 83-90]. Umozliwia realizacj¢ funkcji z zakresu technicznego
przygotowania produkcji planowania zdolnosci produkcyjnych, planowania pro-
dukcji, planowania zuzycia materialowego, planowania i realizacji zlecen, stero-
wania produkcja, monitorowania produkcji, wizualizacji i archiwizacji dokumen-
tacji procesu produkcji, jak rowniez przekazania wyroboéw gotowych do magazynu.
Dodatkowo udostgpniana jest rowniez funkcjonalno$¢ z zakresu zarzadzania do-
kumentacja, wykorzystania maszyn, czy tez zarzadzania certyfikatami.

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi wspomaga realizacje¢ takich funk-
cji, jak ewidencjonowanie danych pracownikéw firmy, ich uméw z zaktadem pra-
cy, ewidencjonowanie czasu pracy, naliczanie wynagrodzen, tworzenie formularzy
na potrzeby deklaracji podatkowych i ubezpieczeniowych, obstuge zaktadowego
funduszu $wiadczen socjalnych, obstuge pracowniczej kasy zapomogowo-pozycz-
kowej, rozliczanie podrézy stuzbowych, opracowywanie statystyk zatrudnienia,
wynagrodzen i czasu pracy, wspomaganie procesu rekrutacji, szkolen oraz oceny
pracownikow [Bytniewski 2005 s.87].

Podsystem finansowo ksiggowy, wspomaga ewidencjonowanie, w pelnym za-
kresie, zdarzen gospodarczych, dostarcza réwniez istotnych, z punktu widzenia
zarzadzania przedsiebiorstwem, informacji, dotyczacych miedzy innymi zdolno-
$ci platniczych, przychodow, kosztow, wyniku finansowego, struktury cen, mar-
zy, rentownosci, czy tez mozliwosci zbytu. W podsystemie mozliwe jest tworze-
nie planu kont, jego aktualizacja i ewidencja na tych kontach, obstuga rozrachun-
koéw, kasy banku, jak rowniez tworzenie sprawozdan wymaganych m.in. przepisa-
mi ustawy o rachunkowosci oraz generowanie innego rodzaju sprawozdan i prze-
prowadzanie analizy finansowe;.

Podsystem controllingu automatycznie przetwarza dane zwigzane z rachun-
kiem kosztow 1 wynikoéw, wspotpracujac z podsystemem finansowo-ksiegowym.
W podsystemie realizowane sg funkcje dotyczace zardéwno controllingu strategicz-
nego (ktérego zadaniem jest ustalanie odchylen od planu strategicznego w zakresie
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podstawowych kierunkdw rozwoju przedsigbiorstwa), jak i operatywnego (kto-
rego zadaniem jest rejestracja zuzycia czynnikéw produkcyjnych, oraz warto-
$ci 1 ilosci wytworzonej produkcji, poréwnujac je z wielkosciami planowymi).
W podsystemie zatem realizowane sg zarowno funkcje planistyczne (wspomagaja-
ce optymalny wybor zadan), jak i funkcje sterujace, kontrolne i analityczne.

Podsystem CRM wspomaga realizacj¢ catoksztaltu zagadnien zwigzanych
z zapewnieniem jak najlepszych wiezi z klientami, gromadzeniem informacji o ich
preferencjach i potrzebach w celu zwigkszenia efektywnos$ci sprzedazy. Infor-
macje dostarczane przez CRM pozwalaja na optymalizacj¢ strategii rynkowych,
sprzedazy, serwisu oraz wtasciwe prowadzenie kampanii reklamowych. Sg one
uzyskiwane dzigki prowadzeniu ewidencji oraz analizy klientow 1 wynikéw han-
dlowych. Zadaniem podsystemu jest rowniez planowanie i prognozowanie zbytu
[Bytniewski 2005 s.141].

Podsystem business intelligence, stuzy do wspomagania decyzji biznesowych,
dzigki inteligentnemu wykorzystaniu dostgpnych juz w firmie zasobow danych.
Podsystem ten obejmuje technologi¢ i produkty udostepniajace uzytkownikom
wiedze przydatng do podejmowania decyzji biezacych i strategicznych (np. analiz
wielowymiarowych, prognozowanie i planowanie strategii biznesowej, przewidy-
wanie skutkéw planowych inwestycji). Zadaniem podsystemu business intelligen-
ce jest umozliwienie tatwego i bezpiecznego dostepu do znajdujacych sie w fir-
mie informacji, obstugi procesow ich analizy oraz dystrybucji raportdéw w obrgbie
przedsiebiorstwa i jego partneréw biznesowych.

Nalezy réwniez podkresli¢ ze wszystkie podsystemy ZSIZ potaczone sg jed-
nym, spojnym strumieniem informacji dostgpnym online, w czasie rzeczywistym
dla kierownictwa. Wspodlczesnie zwraca si¢ bowiem uwage na kompleksowos¢
funkcjonalna, obstuge wszystkich sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa, prawidtowy
przeplyw informacji pomie¢dzy podsystemami, mozliwosci dokonywania réznego
rodzaju analiz, jak rbwniez tworzenia raportow dla kierownictwa.

Przedstawiona architektura ZSIZ pozwala na skonstruowanie systemu w ten
sposob, ze informacje zarejestrowane w jednym z podsystemoéw, dostepne sg au-
tomatycznie, najczesciej w postaci dokumentow (nawet ksiegowych), w czasie
rzeczywistym, nie tylko we wszystkich modutach tego podsystemu, lecz rowniez
w pozostatych podsystemach ZSIZ.

Prawidlowe okreslenie architektury ZSIZ w istotny sposéb wptywa na per-
spektywe rozwoju tej klasy systemow. Architektura systemu decyduje bowiem
0 jego otwartosci, elastycznosci i mozliwosciach w zakresie interoperacyjnosci.
Majac zatem na uwadze zaprezentowang architektur¢ ZSIZ, w kolejnej czesci

3 Interoperacyjno$¢ oznacza mozliwo$¢ wspoétdziatania roéznych odrgbnych systemow na
rzecz osiggni¢cia uzgodnionych i korzystnych dla wszystkich stron celow, przy jednocze-
snej wymianie informacji i wiedzy pomigdzy tymi systemami, za pomoca wymiany da-
nych za posrednictwem odpowiednich systemow [Definicje Interoperacyjnosci 2013 s. 1]
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artykutu zostanie przeprowadzona diagnoza i analiza wybranych kierunkow roz-
woju tej klasy systemow.

3. Wybrane kierunki rozwoju ZSIZ

Okreslenie kierunkow rozwoju ZSIZ stanowi szeroki obszar badan, a zakres ten
wynika glownie ze zmian zachodzacych w otoczeniu przedsi¢gbiorstwa, zwigza-
nych z globalizacjg, informatyzacja, innowacyjnos$cig i twarda konkurencja, co
zmusza je do coraz szybszych reakcji nie tylko adaptacyjnych ale i wyprzedza-
jacych [Sobieska-Karpinska, Hernes 2011 s.143]. W konsekwencji utatwia to ra-
dzenie sobie z coraz krotszymi cyklami zycia produktéw, wymogiem personali-
zacji oferty produktowej, podejmowaniem dynamicznych decyzji, innowacyjno-
$Scig 1 elastycznos$cig [Sobieska-Karpinska, Hernes 2010 s. 200]. Kolejng przestan-
ka wskazujaca kierunki rozwoju ZSIZ jest fakt, ze podstawa sukcesu przedsiebior-
stwa jest §wiadome i systemowe gospodarowanie warto$ciami niematerialnymi,
efektywne ich generowanie i wykorzystywanie, co zapewnia optymalne wykorzy-
stanie pozostatych, tradycyjnych czynnikéw wytworczych [Lichtarski 2008 s. 8].
Potrzeba ciagglego doskonalenia ZSIZ wynika rowniez z faktu, ze wspolczesnie
w centrum uwagi organizacji zostat usytuowany klient. Oczywiscie nie bez zna-
czenia sg rowniez aspekty dotyczace ograniczania kosztow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa oraz prowadzenia przez nie dziatalno$ci w sposob zgodny z normami
ekologicznymi. Z uwagi na wymienione przestanki mozna stwierdzi¢, ze najwaz-
niejsze kierunki rozwoju ZSIZ koncentrujg si¢ w nastepujacych obszarach:

* pelnej integracji na wszystkich poziomach,

* wykorzystania ustug chmury obliczeniowej*,

* rozszerzenia funkcjonalnos$ci dotyczacych prosumpcji’,

» wykorzystania technologii mobilnych®,

» wykorzystania technologii inteligentnych’,

* wyposazenia ZSIZ w funkcjonalno$ci dotyczace ekoinnowacji®.

4 Chmure obliczeniowg mozna zdefiniowa¢ jako ustugi (serwisy) obliczeniowe oferowa-
ne przez podmioty zewnetrzne i dostgpne na zyczenie w dowolnym momencie, skalujace
si¢ dynamicznie w odpowiedzi na zmieniajace si¢ zapotrzebowanie uzytkownikow [Mate-
os Rosenberg 2011, s.26].

5 Prosumpcja okreslana jest jako postrzeganie konsumenta jako partnera w doskonaleniu
i rozwoju produktow i ustug oraz wzajemnych relacji z przedsigbiorstwem [Kitchin, Do-
dge 2011 s. 25].

¢ Do ktorych naleza migdzy innymi urzadzenia takie, jak telefon komorkowy, smartfon, ta-
blet [Porgbska-Miac 2008 s. 134].

7 Do ktorych zaliczamy migdzy innymi programy agentowe, systemy ekspertowe, sieci
neuronowe [Zytniewski i inni 2013 s. 1181].

8 Por. [Reid 2008].
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Petna integracja na wszystkich poziomach rozumiana jest jako integracja na
poziomie systemowym, aplikacji, a przede wszystkim na poziomie proceséw biz-
nesowych’, dzieki ktorej dane dotyczace tych procesow dostepne sa w kazdym
podsystemie w czasie zblizonym do rzeczywistego. Przyktadem moze by¢ przyje-
cie materiatdw do magazynu (dokument PZ), ktore rejestrowane jest automatycz-
nie przez system (z wykorzystaniem np. technologii RFID - Radio-frequency iden-
tification), a dane dotyczace tego przyjecia natychmiast dostepne sg w podsyste-
mie finansowo ksiggowym. Innym przyktadem moze by¢ analiza kosztoéw wytwo-
rzenia produktow. Pelna integracja umozliwia bowiem okreslenie poniesionych
juz kosztow dotyczacych konkretnych produktéw, nawet wtedy, gdy ich produkcja
jest jeszcze w fazie realizacji (produkty znajduja si¢ na linii technologicznej). In-
formacja ta dostgpna jest natychmiast, na przyktad, w podsystemach Business In-
telligence, czy tez controllingu, co umozliwia biezaca analize tych kosztow i ko-
rygowanie ewentualnych odchylen od planéw jeszcze na etapie produkcji. Nale-
zy podkresli¢, ze obecnie integracja systemow tylko na poziomie baz danych jest
niewystarczajaca, poniewaz nie pozwala w pelni uwzglednic¢ aspektu przeptywu
informacji w czasie rzeczywistym. Nalezy zauwazy¢, ze operacje zapisu i odczy-
tu danych trwaja pewien czas, zwtaszcza, gdy powodowane sg fizycznymi zmia-
nami stanu linii produkcyjnej. Przykladem moze by¢ dozowanie surowcow z wie-
lu zbiornikéw zgodnie z receptura. Nie jest mozliwy zapis w bazie danych kaz-
dej zmiany wartos$ci wagi, poniewaz generowataby si¢ bardzo duza liczba rekor-
dow, co powodowatoby szybkie zwickszanie si¢ rozmiaru pliku bazy w pamieci
zewnetrznej komputera, a w konsekwencji spowodowatoby réwniez zmniejsze-
nie wydajnosci systemu zarzadzania bazg danych. Zatem wydozowane ilo$ci su-
rowcow zapisywane sg w bazie dopiero po otrzymaniu sygnatu o zakonczeniu do-
zowania. Przyktad ten pokazuje, ze mozliwe sa pewne opdznienia w odwzorowa-
niu faktycznego stanu linii produkcyjnej w bazie danych. W celu eliminacji tych
niedogodnosci stosowane sg coraz czesciej migdzy innymi nastgpujace standardy:

a) Web Services oparte na jezyku XML, ktore pozwalaja na pelng integra-

cje systemow w czasie rzeczywistym, jednakze nie zawsze mozna je za-
stosowa¢. Na przyklad starsze wersje sterownikow PLC (Programma-
ble logic controller - sterowniki lub grupy sterownikow swobodnie pro-
gramowalnych, przeznaczone do sterowania praca maszyn lub urzadzen

? Integracja na poziomie systemowym dotyczy wymiany danych z wykorzystaniem inter-
fejsoéw, protokotéw komunikacyjnych, czy tez sieci komputerowych. Integracja na pozio-
mie aplikacji informatycznych dotyczy wspotdziatania systemow z wykorzystaniem roz-
nych platform sprzg¢towych i programowych oraz wspoétdzielenie danych. Integracja na po-
ziomie procesow biznesowych oznacza kompleksowos¢ funkcjonalng, obstuge wszystkich
sfer dziatalnosci przedsicbiorstwa, prawidlowy przeptyw informacji pomi¢dzy podsyste-
mami i modutami, mozliwosci dokonywania réznego rodzaju analiz, jak rowniez tworze-
nia raportow dla kierownictwa [Olszak, Sroka 2001 s.38].
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technologicznych), ktore funkcjonuja w przedsigbiorstwie, moga nie
wspiera¢ tych standardow.

a) OPC Unified Architecture - specyfikacja standardu OPC UA zostala opra-
cowana w ten sposob, aby nie wigza¢ go z zadng istniejgcg technologia ko-
munikacyjng, przewiduje si¢ udostgpnianie ustug na rézne sposoby. Ak-
tualnie specyfikacja przewiduje dwa sposoby komunikacji: udost¢pnianie
danych przez Web Services z wykorzystaniem jezyka znacznikow XML
i protokotu Simple Object Access Protokol (SOAP) oraz poprzez strumie-
nie danych. Przewiduje si¢ rowniez dodawanie w przysztosci nowych me-
tod komunikacji [OPC 2013].

a) Bazy danych w pamigci operacyjnej (in-memory databases) - relacyj-
ny system zarzadzania danymi przystosowany do przetwarzania danych
i zdarzen w pamigci operacyjnej (RAM), z catkowitym pomini¢ciem no-
$nikow dyskowych. Baza danych przystosowana jest do wykorzystania
bezposrednio w warstwie aplikacyjnej. Zastosowanie nowoczesnych roz-
wigzan strukturalnych oraz daleko idace uproszczenie architektury syste-
mu zarzadzania bazg danych umozliwia osigganie efektywnosci i przepu-
stowosci niedostgpnych dla tradycyjnych baz danych.

Rozwazajac rozwoj ZSIZ w kierunku korzystania z ustug chmury obliczenio-
wej, nalezy stwierdzi¢, ze umozliwia ona w konsekwencji bardziej oszczgdng alo-
kacje zasobow informacyjnych i finansowych przedsigbiorstwa, poniewaz pono-
si ono koszty tylko tych ustug systemu, ktore sa aktualnie niezbedne w celu reali-
zacji procesOw biznesowych. Poza tym korzystanie z ustug realizowanych w ra-
mach chmury obliczeniowej pozwala obnizy¢ koszty zwigzane z utrzymaniem in-
frastruktury informatycznej (nie ma potrzeby utrzymywania serwerowni). ZSIZ
wdrazany w ten sposob nie wymaga instalacji na komputerze uzytkownika (na
przyktad pracownika przedsigbiorstwa), a dostep do funkcjonalnosci udostepnia-
nych przez system realizowany jest poprzez zalogowanie si¢ do zasobow (serwe-
réow danych, aplikacji) udostepnianych przez dostawce systemu.

Istotnym kierunkiem rozwoju ZSIZ jest rOwniez rozszerzenie systemu o funk-
cjonalnosci dotyczace prosumpcji (inteligentnej konsumpcji). Konsument beda-
cy jednoczesnie producentem wyrobu nazywany jest prosumentem. Jego wiedza
moze zosta¢ wykorzystana w celu doskonalenia produktu, ustugi, umiejgtnosci,
znajdowania dla nich nowych zastosowan oraz opracowywania nowych produk-
tow 1 koncepcji dziatania, dodawania nowych funkcjonalnosci [Abramek 2013 s.
13-14]. Aby jednak konsument stat si¢ prosumentem nalezy mu zapewni¢ warun-
ki do kreatywnej pracy, dostarczy¢ narzgdzia na przyklad w postaci takich modu-
tow lub funkcji podsystemu, ktore bedzie mogl samodzielnie dostosowaé do swo-
ich preferencji. Prosumpcja stwarza duzg szans¢ powodzenia innowacji, poniewaz
to wlasnie konsumenci najlepiej wiedza, jakich produktéw potrzebuja.
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Wykorzystanie technologii mobilnych, natomiast, pozwala na szybkie przeka-
zywanie aktualnych informacji potrzebnych do skutecznego i szybkiego podejmo-
wania decyzji oraz sprawniejszego organizowania i kontrolowania niezaleznie od
czasu 1 miejsca przebywania osoby zarzadzajacej firma. Skuteczniejsze jest row-
niez zarzadzanie wiedza, poniewaz sprawniejszy jest dostep do niej. Zarzadzanie
staje si¢ wigc bardziej elastyczne, a organizacja nadgza za zmianami wystepuja-
cymi w turbulentnym otoczeniu gospodarczym. Rozwoj technologii mobilnych
prowadzi do coraz lepszego zaspokajania potrzeb klienta w zakresie przetwarza-
nia danych, a takze do zmniejszenia kosztow zarowno urzadzen sieciowych jak
i mobilnych. Daje to szans¢ na wykorzystywanie ich w coraz wigkszym stopniu
w dziatalno$ci gospodarczej, a w konsekwencji na zwigkszenie sprawnosci i sku-
tecznosci zarzadzania.

Wykorzystanie technologii inteligentnych takich, jak na przyktad programy
agentowe, systemy ekspertowe, czy tez sieci neuronowe pozwala na szybkie po-
zyskanie 1 analiz¢ informacji, wyciggnigcie wnioskow, a nawet podjgcie w sposob
automatyczny okreslonych dziatan. Czynnosci te realizowane sg przez odpowied-
nie oprogramowanie bez potrzeby udziatu cztowieka. Osoby zarzadzajace przed-
sigbiorstwem nie musza zatem zajmowac si¢ czasochtonnymi czynno$ciami co
znacznie skraca czas podjecia ostatecznej decyzji, a w konsekwencji pozwala na
szybka reakcje na zmiany otoczenia. Dodatkowo zastosowanie technologii inteli-
gentnych umozliwia dostosowywanie funkcji podsystemu do potrzeb uzytkowni-
ka, co moze mie¢ wplyw na rozwdj prosumpcji.

Rozwo6j ZS1Z ewaluuje rowniez w kierunku wyposazenia podsystemu w funk-
cjonalnosci dotyczace ekoinnowacji. Ekoinnowacje stanowia szczegoélny rodzaj
innowacji, ktore przyczyniaja si¢ do stworzenia nowych rozwigzan dostarczaja-
cych wartosci dodanej konsumentom i przedsiebiorcom istotnie zmniejszajac od-
dzialywanie na srodowisko, co jest ich podstawowa wlasciwoscia odrozniajaca
od innowacji innego typu [Reid 2008]. Intensywny rozwoj nowych technologii
oraz powstawanie coraz wigkszej liczby i coraz bardziej zréznicowanych wyro-
bow znaczaco wptywa na srodowisko, zarowno z uwagi na zuzywanie jego za-
sobow, jak i emitowanych do niego zanieczyszczen. Istotnego znaczenia nabie-
rajg wigc ekoinnowacje procesowe, czyli nowe lub znaczaco zmienione metody
produkc;ji lub dostaw dokonywanych przy jednoczesnej minimalizacji negatywne-
go wptywu na $rodowisko. Przygotowanie i uruchomienie produkcji ekoinnowa-
cyjnego rozwigzania jest etapem rozpoczynajagcym wdrazanie ekoinnowacji tech-
nicznej. Po zapewnieniu zasobéw niezbednych do wdrozenia ekoinnowacji, pro-
wadzone sg prace zwigzane z technicznym przygotowaniem produkcji. Ich zakon-
czenie pozwala na przygotowanie i badanie partii probnych. Po usuni¢ciu ewentu-
alnych wad oraz skompletowaniu i przetestowaniu wyposazenia niezbgdnego do
rozpoczecia produkcji, uruchamiana jest produkcja docelowa.
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Przedstawiona diagnoza i analiza dotyczy jedynie wybranych, pojawiajacych
si¢ na szerokg skale, kierunkow rozwoju ZSIZ. Stanowig one wytyczne dotycza-
ce zarowno projektowania i wdrazania tej klasy systemow, jak rowniez podsta-
we okreslania wymagan dotyczacych ZSIZ przez przedsigbiorstwa planujace ich
zakup.

4. Podsumowanie

Zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania stanowig istotne narzgdzie zarza-
dzania, poniewaz umozliwiaja przedsi¢biorstwu nadgzanie za wyzwaniami stawia-
nymi przez gospodarke poprzez sprawne zarzadzanie posiadang informacjg i wie-
dza, co w konsekwencji umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej, obnizenie
kosztow produkcji poprzez podejmowanie szybkich i trafnych decyzji oraz zaosz-
czedzenie czasu potrzebnego na wykonanie wszystkich czynnosci przez cztowieka.

Jednakze, aby ZSIZ mogly spetia¢ swoje zadanie, firmy, ktore uzytkuja te sys-
temy, muszg dba¢ o utrzymanie odpowiedniego poziomu ich aktualnos$ci oraz zgod-
nosci z kierunkami rozwoju, stanowigcymi przedmiot badan niniejszego artykutu.
Kierunki te musza by¢ uwzgledniane rowniez przez wytworcow ZSIZ, gdyz szeroki
asortyment oferowany w ramach tej klasy systeméw wymaga ciggtego ich doskona-
lenia w celu utrzymania istniejacych lub pozyskania nowych uzytkownikow.

Scharakteryzowane w niniejszym artykule kierunki rozwoju ZSIZ nie stano-
wig oczywiscie zbioru zamknigtego. Permanentna ewolucja koncepcji, metod i na-
rzedzi wspolczesnego zarzadzania wymusza ciagte doskonalenie rowniez tej kla-
Sy systemow.
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Abstract: The higher education in Poland was violently developed within a period of
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however the method of the legal exegesis, accessorily was made use with the analysis
institutional-legal and the method descriptively.

Key-words: enterprise, university, economic activity.

Wprowadzenie

Szkolnictwo wyzsze w Polsce gwaltownie rozwineto si¢ w okresie transfor-
macji ustrojowej. Powstawaé zaczety uczelnie niepubliczne, ktore dos¢ sku-
tecznie skomercjalizowaly rynek ustug edukacyjnych. W latach 1992-2009 po-
wstato 326 uczelni niepublicznych, ktore tacznie z uczelniami publicznymi
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stanowig dzi$ 458 podmiotow!. Poczatkowo uczelnie dziataly na mocy ustawy
z 1990 roku?. W zwiazku z wyczerpaniem przyjetej 6wczesnie formuty praw-
nej uchwalono nowa ustawe z 2005 roku, ktora obecnie reguluje kwestie szkol-
nictwa wyzszego®. Zachodzace zmiany w $wiecie, wymagaly podjecia dziatan
dostosowujacych szkolnictwo wyzsze do nowych trendéw [Brzezicki 2010, ss.
5-7]. W szczegdblnosci chodzito o dostosowanie uczelni do wspotpracy z §wia-
tem gospodarczym a takze dokonanie zmian systemie finansowania oraz sto-
sunkow pracowniczych*.

W efekcie prac parlamentarnych uchwalono nowa ustawg Prawo o szkolnic-
twie wyzszym?. Jej przepisy czesciowo wchodzg w zycie w pazdzierniku 2011
roku a czgsciowo w 2012 i 2013 roku. Na gruncie tych regulacji zasadne staje si¢
pytanie czy uczelnia publiczna moze prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodarczg a jezeli
tak to w jakich formach?. Czy zatem uczelnia publiczna moze by¢ przedsi¢biorcg?

Takie postawienie problemu spowodowato, ze praca zostata podzielona na
trzy zasadnicze cz¢sci. W pierwszej skoncentrowano si¢ na pojeciu przedsigbior-
cy, w drugiej wyjasniono istote dziatalnosci gospodarczej, z kolei w trzeciej stara-
no si¢ odpowiedzie¢ na zadane wczesniej pytanie problemowe. Przy pisaniu pracy
wykorzystano metody badawcze charakterystyczne dla nauk prawnych. Wiodaca
role pehita jednak metoda egzegezy prawnej, subsydiarnie positkowano si¢ anali-
73 instytucjonalno-prawng oraz metoda deskryptywna.

Pojecie przedsiebiorcy

W literaturze ekonomicznej przedsigbiorca to osoba, ktdra jest organizatorem pro-
dukcji i innowatorem gotowym do podejmowania ryzyka. Petni wazna funkcje
w gospodarce wprowadzajac nowe wyroby na rynek i tworzac nowe rynki, od-
krywajac zasoby i rozwijajac nowe technologie, reorganizujac przedsiebiorstwa
w nowy tworczy sposob. To wilasnie przedsigbiorcy decyduja o poziomie autono-
micznych inwestycji (niezaleznych od regulacji panstwa), decyduja o konkuren-
cyjnosci gospodarki na rynku $§wiatowym, a przez to o poziomie bogactwa kraju
[Nowa encyklopedia powszechna PWN 1996, s. 361].

! http://www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-
wyzszym/. Data wejécia: 1.10.2011 r.

2 Ustawa z dnia 12 wrze$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 1990, Nr 65, poz. 385.
3 Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005, Nr 164,
poz. 1365.

4 http://www.nauka.gov.pl/ministerstwo/aktualnosci/aktualnosci/artykul/nowe-prawo-o-
szkolnictwie-wyzszym-podpisane-przez-prezydenta/,data wejscia: 01.05.2011.

5 Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. 0 zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, usta-
wy o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki
oraz o zmianie niektorych innych ustaw, Dz. U. z 2011, Nr 84, poz. 455.
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Przedsi¢biorcy oprocz naturalnego dazenia do osiagnigcia zyskow, kierujg si¢
takimi motywami, jak pragnienie niezalezno$ci, samorealizacji, urzeczywistnie-
nia wizji [Ibidem].

Poczawszy od R. Cantillona, ktory pierwszy zastosowal nazwe przedsigbior-
ca, wszyscy zgodzili si¢ co do tego, ze spetnia on wazne funkcje organizatora pro-
dukcji, tzn. taczenia i kombinowania roznych przedmiotow i roznych sit bedacych
w zasiegu naszego oddziatywania. W szczeg6lnosci zas, opierajac si¢ na tezach J.
Schumpetera, za przedsigbiorce nalezy uznac tego, kto:

» tworzy przedsigbiorstwo,

» wprowadza postep techniczny,

* wprowadza nowe wyroby,

» zdobywa nowe rynki zbytu,

* podejmuje decyzje organizacyjne dotyczace potaczen produktow itp. [Lich-
tarski 2001, s. 48].

Wyliczone umiejetnosci stanowig specyfikacje cech umozliwiajacych reali-
zacje funkcji przedsigbiorcy. Cechy te nie sg jednoznacznie okres$lone, nie ule-
ga jednak watpliwosci, ze potocznie okresla si¢ przez nie cztowieka aktywnego,
tworczego, inteligentnego oraz sktonnego do dzialania w warunkach niepewno-
$ci. Moga one pojawiac si¢ w roznych dziedzinach dziatalno$ci ludzkiej, jednak
w dzialalno$ci gospodarczej nabraty szczegdlnego znaczenia. W gospodarce ka-
pitalistycznej przetrwanie i postep przedsigbiorstwa zostaly, bowiem decydujaco
uzaleznione od dziatalno$ci jednostki przedsigbiorczej. Stwierdzenie to odnosi si¢
do istnienia przedsiebiorstwa, jako kategorii ekonomiczne;j.

Wiasciciel srodkéw produkcji, ktory dzigki swojej przedsigbiorczosci zarow-
no tworzy przedsigbiorstwo, jak i nim zarzadza, jest przedsiebiorca [Ibidem].

Pierwszoplanowa role w procesie przedsigbiorczosci odgrywa przedsigbior-
ca. To on jest gtdwnym aktorem i bohaterem — podmiotem w tym procesie. To
on, jako osoba fizyczna, osoba prawna lub tez jako jednostka organizacyjna nie-
majgca osobowosci prawnej podejmuje i prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza, na-
wet w niesprzyjajacych warunkach wykorzystuje szanse rynkowe niedostrzegane
lub bagatelizowane przez innych. Wktada caty swoj zapat i wysitek w przedsie-
wzigcie, ktore moze przynies¢ korzys¢, ale zagraza rowniez stratg. Przedsigbior-
ca stara si¢ wprowadza¢ zmiany, przetwarza otaczajaca go rzeczywistos$¢, pozy-
skuje zasoby lub zapewnia dostgp do nich i dokonuje takiej kombinacji lub mody-
fikacji zasobow, ktora w efekcie przyczynia si¢ do podniesienia ich wartosci [ Tar-
galski 2003, s. 10].

Normatywne pojecie przedsigbiorcy zostalo uregulowane w wielu usta-
wach. Sztandarowym aktem prawnym jest jednak ustawa o swobodzie dziatal-
nosci gospodarczej, w ktorej ustawodawca stwierdza, ze przedsigbiorcg jest oso-
ba fizyczna, osoba prawna i jednostka organizacyjna niebedaca osoba prawna,
ktorej odrebna ustawa przyznaje zdolno$¢ prawng - wykonujagca we wilasnym
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imieniu dziatalno$¢ gospodarcza®. Ow przepis postuguje sie definicja wprowadzo-
ng juz wezesniej w innych aktach prawnych’.

Pojeciem przedsigbiorcy postuguja si¢ rowniez przepisy ustawy z 30 czerwca
2000 r. - Prawo wlasnos$ci przemystowej®, w ktorej pojecie przedsigbiorcy zawe-
zono do osoby fizycznej lub prawnej prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza, wyko-
nywang w celach zarobkowych, dziatalno$¢ wytworczg, budowlana, handlowa lub
ustugowa. Inaczej postuguja si¢ pojeciem ,,przedsiebiorca” przepisy Kodeksu cy-
wilnego. Przedsiebiorca jest tu osoba fizyczna, osoba prawna i jednostka organi-
zacyjna niebgdaca osoba prawna, ktorej ustawa przyznaje jednak zdolno$¢ praw-
ng, prowadzaca we wlasnym imieniu dziatalno$¢ gospodarcza lub zawodowa [Do-
tecki 2010, s. 23].

W ustawie o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej przyjeto pojecie przedsig-
biorcy zawarte w Kodeksie cywilnym, chociaz nie zostato ono blizej wyjasnione,
przez co pozostaty liczne, w tym juz wczesniej istniejace, watpliwosci.

Po pierwsze, nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze za przedsigbiorce nie moze by¢
uznana kazda osoba fizyczna, ktéra podejmuje 1 wykonuje dziatalnos$¢ gospodar-
czg. Przedsi¢biorcg moze by¢ tylko osoba fizyczna o petnej zdolnosci do czynno-
$ci prawnych.

Osoba petnoletnia, lecz czgsciowo ubezwlasnowolniona, korzysta z kurate-
li i bez zgody jej przedstawiciela ustawowego nie moze podejmowac waznych
czynnos$ci prawnych polegajacych na zacigganiu zobowigzania lub rozporzadza-
niu swoim prawem. Nie moze, zatem podejmowac i wykonywa¢ dziatalnosci go-
spodarczej. To samo dotyczy osoby maltoletniej, mimo ze w jej imieniu mogg dzia-
fa¢ przedstawiciele ustawowi.

Po drugie, przedsigbiorca bgdacy osoba fizyczng moze podja¢ dzialalnos$¢ go-
spodarcza po uzyskaniu wpisu do ewidencji dziatalnosci gospodarczej. To za$
oznacza, ze statusu prawnego przedsiebiorcy nie nabywa si¢ przez samo podjecie
i wykonywanie dziatalno$ci gospodarczej przed uzyskaniem wpisu do ewidencji

¢ Art. 4 ust 1 Ustawy z dnia 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, Dz. U.
7 2004, Nr. 173, poz. 1807.

7 Po raz pierwszy pojawito si¢ ono w przepisach ustawy z 16 kwietnia 1993 r. o zwalcza-
niu nieuczciwej konkurencji (tekst jedn. Dz. U. z 2003 r. Nr 153, poz. 1503). Dopiero p6z-
niej zaczgto go uzywac takze w przepisach innych ustaw. Zabiegu tego dokonano w usta-
wie z 20 sierpnia 1997 r. - Przepisy wprowadzajace ustawe o Krajowym Rejestrze Sado-
wym (Dz. U. Nr 121, poz. 770).

§Dz. U. 22003 r. Nr 119, poz. 1117 tj.
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dziatalno$ci gospodarczej lub bez wpisu i zamiaru jego uzyskania, (czyli ujawnie-
nia faktu podjecia wykonywania dziatalnosci gospodarcze;j)°.

Podejmujac dziatalno$¢ gospodarcza, przedsigbiorcy powinni wybra¢ $wiado-
mie jedng z form prawnych przedsigbiorstwa, dostosowujac ja do rodzaju i roz-
miaréw dziatalno$ci, wielko$ci posiadanego i inwestowanego kapitatu, wymagan
klienteli, etc. Z pojeciem przedsigbiorcy wigze si¢ aspekt prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej. Czym zatem jest dziatalnos¢ gospodarcza?

Pojecie dzialalnoS$ci gospodarczej

Pojecie ,,dzialalno$¢ gospodarcza” nie jest na ogét definiowane w innych usta-
wach, chociaz coraz cz¢séciej jest ono w nich uzywane, poniewaz status prawny
podmiotéw bedacych lub niebedacych przedsigbiorcami jest diametralnie rézny.
Przyjmuje sie, ze dziatalnoscig gospodarcza jest zarobkowa dziatalno$¢ wytwor-
cza, budowlana, handlowa, ustugowa oraz poszukiwanie, rozpoznawanie i wy-
dobywanie kopalin ze 716z, a takze dzialalnos¢ zawodowa, wykonywana w spo-
sob zorganizowany i ciagly'®. Zagadnienie dziatalnos$ci gospodarczej budzi wie-
le kontrowersji, byto ono zatem przedmiotem wielu orzeczen sadowych. W wy-
roku z 24 maja 1991 roku Naczelny Sad Administracyjny stwierdzil, iz pojecie
dziatalno$ci gospodarczej nie sprowadza si¢ tylko do procesow technologicz-
nych i zjawisk ekonomicznych zachodzacych w toku dzialalnosci wytworczej,
budowlanej, handlowej i ustugowej prowadzonej w celach zarobkowych i na ra-
chunek podmiotu, ale obejmuje takze czynnos$ci faktyczne i prawne, zwigzane
np. z uzyskiwaniem srodkéw produkcji, jezeli czynnosci te lub dziatania nie sa
zabronione przez prawo'.

? Inaczej przyjat WSA w Warszawie w wyroku z 7 listopada 2006 r. (VI SA/Wa 1852/05,
LEX nr 312029), twierdzac, ze wpis do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej czy tez uzy-
skanie numeru REGON maja charakter deklaratoryjny, a brak urzedowego wpisu do ewi-
dencji nie oznacza, iz skarzacy nie jest przedsigbiorca w rozumieniu ustawy z 2 lipca 2004
r. 0 swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U. z 2007 r. Nr 155, poz. 1095) w sytuacji,
gdy osoba fizyczna dzialalno$¢ gospodarcza faktycznie wykonuje, lecz jej nie rejestruje.
Tenze sam sad wczesniej zas przyjal (wyrok z 21 marca 2006 r., VI SA/Wa 2215/05, Le-
xPolonica nr 1800010), iz wpis do ewidencji dziatalno$ci gospodarczej jest swoistg dekla-
racja (zgloszeniem) zamierzonej przez osobeg fizyczng dziatalnosci, nie zas dowodem, ze
dziatalnos$¢ taka jest w istocie prowadzona

10 Art. 2 Ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej, Dz. U., z 2010, Nr 220, poz. 1447.
' Wyrok sygn. akt SA/Wr 294/91,
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Podobne stanowisko zajat rowniez Sad Najwyzszy'?. W wielu innych orze-
czeniach, przyjeto, ze pojecie dziatalnosci gospodarczej nalezy rozumie¢ szero-
ko', ponadto zauwazono iz nie wystepuje dzialalno$¢ gospodarcza, gdy jest to np.
wymiana kaset na wlasne potrzeby', wynajmowanie pomieszczen we wilasnym
domu's, wynajmowanie lokali'®, lokowanie na rachunkach bankowych wtasnych
srodkow finansowych'’, budownictwo komunalne organéw samorzadu terytorial-
nego'®, okresowe sprawdzanie narz¢dzi pomiarowych!, wykonywanie czynnosci
przez agentdow ubezpieczeniowych?, dziatalno$¢ doradcza i propagandowa w za-
kresie planowania rodziny?, posiadanie przez spotke akcyjng z siedzibg w Luk-
semburgu udziatéw w spoétce z 0.0. majacej siedzibe w Polsce?. Jak zatem mozna
stwierdzi¢ pojecie to budzi wiele kontrowersji.

Czy Uczelnia publiczna moze prowadzié¢ dzialalno$¢ gospodarcza?

W mysl artykutu 4 ust 1 ustawy Prawo o Szkolnictwie wyzszym uczelnia jest au-
tonomiczna we wszystkich obszarach swego dziatania na zasadach okre$lonych
w ustawie?. Na marginesie tego przepisu Wojewodzki Sad Administracyjny w jed-
nym z wyrokéw orzekl, ze nie kazda uczelnia posiada petng autonomi¢. W szcze-
golnosci stwierdzil, ze uczelnia wojskowa, jako jednostka wojskowa nie dysponuje
petnym zakresem autonomii, (...). Normatywnym wyrazem ograniczenia autonomii

2Wyrok SN z 15 listopada 1990 1., IT CR 865/89, LexPolonica nr 326218, OSP 1992, nr 11-
12, poz. 238 oraz uchwata SN z 16 maja 1991 r., lIl CZP 39/91, LexPolonica nr 312241,
z glosa J. Naworskiego, OSP 1992, nr 11-12, poz. 238 1239

13 Wyrok NSA z 6 listopada 1995 r., SA/Ka 767/95, niepubl.

14 Postanowienie SN z 23 kwietnia 1992 r., I KZP 8/92, LexPolonica nr 308587, OSP 1992,
nr 11-12, poz. 254

15 Wyrok NSA z 25 pazdziernika 1995 r., IT SA 1059/94, LexPolonica nr 314006, ,,Wokan-
da” 1996, nr2,s. 40 in.

16 Wyrok NSA z 20 lutego 1996 r., I1 SA 442/95, LexPolonica nr 313877, ,,Glosa” 1996,
nrl12,s.32

17 Wyrok NSA z 2 marca 1994 r., IIl SA 1433/93, LexPolonica nr 300359 oraz III SA
1495/93, LexPolonica nr 300359, ,,Monitor Podatkowy” 1995, nr 2, s. 55.

8 Wyrok NSA z 15 wrzeénia 1994 r., SA/Po 1070/94, ONSA 1995, nr 3, poz. 123.

1 Wyrok NSA z 19 marca 1991 r., II SA 898/90, LexPolonica nr 297343, ONSA 1992,
nr 3-4, poz. 58.

20'Wyrok NSA z 27 maja 1992 r., SA/Po 1794/91, ,,Wspdlnota” 1993, nr 9, s. 14

2 Wyrok NSA z 13 pazdziernika 1993 r., Il SA 670/93, LexPolonica nr 300352, ,,Monitor
Podatkowy” 1994, nr 5, s. 156

22 Uchwata SN z 23 lutego 2005 r., III CZP 88/04, LexPolonica nr 374241, OSNC 2006,
nr 1, poz. 5.

2 Art. 4 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005,
Nr 164, poz. 1365.
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uczelni wojskowych jest odrebna procedura ustalania warunkéw i trybu przyjecia na
studia®. Mozna, zatem przyjac, ze szkota resortowa nie posiada tego zasadniczego
elementu, jakim jest petna autonomia, z kolei inne uczelnie publiczne j3 posiadaja.

Wyrazem autonomii jest artykut 7, mowiacy o tym, ze uczelnia moze prowa-
dzi¢ dziatalnos$¢ gospodarcza wyodrebniong organizacyjnie i finansowo? od dzia-
falnosci polegajacej na:

 ksztalceniu studentow w celu ich przygotowania do pracy zawodowej;

* ksztatceniu i promowaniu kadr naukowych;

* upowszechnianiu i pomnazaniu osiagnig¢ nauki, kultury narodowe;j i techni-
ki, w tym poprzez gromadzenie i udostegpnianie zbioréw bibliotecznych i in-
formacyjnych;

* ksztatceniu w celu zdobywania i uzupetniania wiedzy;

» stwarzaniu warunkoéw do rozwoju kultury fizycznej studentdow;

* dzialaniu na rzecz spotecznosci lokalnych i regionalnych,

» prowadzeniu domow studenckich i stotowek?

Jak zatem mozna zauwazy¢ z dziatalno$ci podstawowej uczelni zostalo wy-
odrebnione wychowywanie studentéw w poczuciu odpowiedzialnosci za panstwo
polskie, prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych oraz $wiadczenie
ustug badawczych. W ten sposdéb mozna nawigza¢ do artykutu 106 ustawy, kto-
ry stwierdza, ze prowadzenie przez uczelni¢ dzialalnosci dydaktycznej, nauko-
wej, badawczej, doswiadczalnej, artystycznej, sportowej, diagnostycznej, rehabi-
litacyjnej lub leczniczej nie stanowi dziatalnosci gospodarczej?’.

A contrario mozna przyjaé, ze uczelnie mogg prowadzi¢ dziatalno$¢ gospodar-
cza wykraczajacg poza dziatalnosé, o ktorej mowa w art. 106 ustawy. Przyja¢ nale-
zy rdwniez, ze art. 7 ustawy nie zawiera ograniczen dotyczacych zakresu, w jakim
uczelnie moga prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza. W tym kontekscie zatozy¢ na-
lezy, iz zasady prowadzenia wyodrebnionej dziatalnosci gospodarczej sa regulacja-
mi, ktére stosowane beda w skonkretyzowanych dziataniach gospodarczych uczel-
ni. Ustawodawca przekazuje decyzje w tej kwestii w gesti¢ statutéw i regulaminéw
senatow uczelni [Przewodnik. Komercjalizacja B+R dla praktykow 2010, ss. 33-34].

Wydaje si¢, zatem ze Senat uczelni publicznej moze powotaé spotke prawa
handlowego na podstawie stosownych postanowien statutu. Kontrola tworzenia
spotki bedzie podlegata sadowi rejestrowemu, ponadto, jezeli prowadzenie tej

2 Wyrok Wojewodzkiego Sadu Administracyjnego we Wroctawiu z dnia 17 lutego 2009
r.IV SA/Wr 410/2008.

2 Art. 7 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005,
Nr 164, poz. 1365.

% Art. 13 i 14 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U.
7 2005, Nr 164, poz. 1365.

27 Art. 106 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005,
Nr 164, poz. 1365.
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dzialalno$ci bedzie wiazato si¢ z rozporzadzeniem sktadnikami aktywow trwatych
ponad okreslong ich warto$¢, dokonanie takiej czynnosci bedzie wymagato zgody
Ministra Skarbu Panstwa.

W ustawie o szkolnictwie wyzszym przewidziano mozliwos$¢ tworzenia w for-
mie spotek Akademickich Inkubatorow Przedsi¢biorczosci a takze Centrow Trans-
feru Technologii®. W przypadku utworzenia tego typu ogoélnouczelnianych jed-
nostek organizacyjnych, organem jest dyrektor AKP badz, CTT. Szczegotowy za-
kres kompetencji tego organu zostaje okreslony w regulaminie wewnetrznym da-
nej jednostki [Brzezicki 2010, s. 230].

Celem dziatalnosci Akademickich Inkubatorow Przedsiebiorczos$ci jest inku-
bacja powierzchniowa oraz §wiadczenie ustug preinkubacji [Spin-off. Poradnik
przedsiebiorczych naukowcow, s. 14]. Z kolei celem funkcjonowania Centrow
Transferu Technologii jest faczenie nauki i1 biznesu. W szczegolnosci dziatalnosé
centrow skupia si¢ na wspieraniu innowacyjnych rozwigzan oraz projektéw nakie-
rowanych na podniesienie konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw w tym ma-
tych i $rednich oraz rozwoju nauki [Ibidem, s. 12].

Ustawodawca zaktada takze, ze w celu komercjalizacji wynikow badan nauko-
wych 1 prac rozwojowych uczelnia moze utworzy¢ spotke z ograniczong odpowie-
dzialnoscia badz spétke akeyjng*.Do zadan tej spotki nalezy obejmowanie udzia-
16w w innych spotkach kapitatowych lub tworzenie takich spotek, ktore sg powo-
tywane do wdrozenia wynikdéw badan naukowych lub prac rozwojowych a nadto
zarzadzania prawami wlasnosci przemystowej w formie komercjalizacji*'. Ponad-
to uczelnie mogg rowniez przystapi¢ do innych spoétek, spotdzielni oraz organiza-
cji gospodarczych®,

Do uczelni wyzszych i panstwowych jednostek badawczych stosuje si¢ usta-
we o finansach publicznych. Ustawa ta jest takze stosowana do innych podmiotow,
jezeli wykorzystuja $rodki publiczne badz dysponuja nimi*. Poprzednia usta-
wa wprowadzata szereg watpliwosci w zakresie uczestnictwa uczelni publicznej

28 Okreslone to zostato w Ustawie z dnia 8 sierpnia 1996 roku o zasadach wykonywania
uprawnien przystugujacych Skarbowi Panstwa, Dz. U. nr 106, poz. 493.

2 Art. 86 ust 1-2 Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U.
7 2005, Nr 164, poz. 1365.

39 Procedura tworzenia takiej spotki polega na powotaniu jej przez rektora, za zgoda senatu,
badz innego organu kolegialnego. Moga to by¢ rowniez inne rodzaje spotek: jawna, part-
nerska, komandytowa, badz komandytowo-akcyjna.

3T Art. 86 a Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005,
Nr 164, poz. 1365. Zob. tez. Przewodnik. Komercjalizacja B+R, dla praktykow, Warsza-
wa 2010, s.33.

32 Art. 62 ust 1 pkt 8 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym.

33 Art. 49 ust. 1 Ustawy o finansach publicznych, ktory wszedt w zycie 1 lipca 2010 1.
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w spotkach handlowych. Obecna regulacja prawna umozliwia posiadanie, naby-
wanie, przez uczelnie publiczne udzialow badz akcji.

Zakladanie, zatem spotek prawa handlowego w obecnym stanie prawnym nie
budzi zadnych watpliwosci. Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej przez uczelnie
publiczne wigze si¢ rOwniez z statusem prawno-podatkowym. Uczelnie publiczne
podlegaja, zatem przepisom Ustawy o podatku dochodowym od 0s6b prawnych?.
W zwiazku z tym rozliczajg si¢ z Urzedem Skarbowym na zasadach okreslonych
w ustawie o podatku dochodowym od 0s6b prawnych?®.

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wiaze si¢ takze z posiadaniem statu-
su podatnika podatku od towarow i ustug. W $wietle tej regulacji podatnikami sg
osoby prawne, jednostki organizacyjne niemajace 0sobowosci prawnej oraz osoby
fizyczne, wykonujace samodzielnie dziatalnos¢ gospodarcza, bez wzgledu na cel
lub rezultat takiej dziatalnosci®’.

Ustawa o podatku od towardéw i ustug zawiera autonomiczng definicj¢ dziatal-
nosci gospodarczej. W $wietle tej definicji kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarcze;
uczelni publicznej*, wymaga indywidualnego podejscia i weryfikacji czy podle-
ga opodatkowaniu. Mozna, zatem zatozy¢, ze z tej perspektywy dziatalnos$¢ go-
spodarcza uczelni publicznej dzieli si¢ na czynnosci opodatkowane VAT, czynno-
$ci zwolnione z VAT, oraz czynnos$ci niepodlegajace VAT. Status uczelni wyzszej,
jako podatnika podatku od towarow i ustug zalezy od podejmowanej przez nig
dzialalno$ci gospodarczej®.

Podsumowanie

Reasumujac nalezy stwierdzi¢, ze uczelnia w obecnym stanie prawnym moze pro-
wadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza. Nie stoja temu na przeszkodzie poszczegodlne
akty prawne, cho¢ mozna by hipotetycznie zatozy¢, ze uczelnia chciataby prowa-
dzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza w postaci sprzedazy alkoholu?. Teoretycznie taka
sytuacja bylaby by¢ mozliwa, jednak czy praktycznie jest to do zrealizowania,

3 Art.49 Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz. U. z 2009, Nr 157,
poz. 1240.

35 Ustawa z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku dochodowym od 0s6b prawnych, Dz. U z 1992,
Nr 21, poz. 86.

3¢ W niektorych przypadkach stosuje si¢ réznego rodzaju zwolnienia podatkowe.

37 Art. 15 Ustawy z dnia 11 marca 2004 r.o podatku od towardéw i ustug, Dz. U. z 2004, Nr
54, poz. 535.

38 Na przyktad komercjalizacja wynikéw badan naukowych.

3 Na przyktad komercjalizacja wynikéw prac B+R polegajaca Np. na ich sprzedazy lub
udzieleniu licencji do korzystania z tych wynikéw, stanowi dziatalno$ci gospodarczej
w rozumieniu Ustawy o VAT. W rezultacie, ww. dziatalnos$¢, co do zasady podlega opo-
datkowaniu VAT.
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skoro misjg uczelni jest odkrywanie 1 przekazywanie prawdy poprzez prowadze-
nie badan i ksztatcenie studentow?.

W s$wietle przeprowadzonych rozwazan nalezy przyjaé, iz uczelnie sa korpo-
racjami prawa publicznego, jako korporacje sa podmiotami prawa nie tylko wy-
odrebnionymi organizacyjnie, ale takze posiadajacymi osobowo$¢ prawna. Uczel-
nia posiada autonomig, ktora jest gwarantowana mozliwoscig podejmowania de-
cyzji dotyczacej szkoty wyzszej przez organy administracji rzgdowej oraz jednost-
ki samorzadu terytorialnego tylko w sytuacjach przewidzianych przepisami pra-
wa. W obowigzujacym stanie prawnym w zasadzie jeden podmiot posiada prawo
wladczej ingerencji w dzialania uczelni, to minister sprawujacy nadzor nad uczel-
nig. Uczelnia takze na podstawie biezacych regulacji prawnych moze prowadzi¢
dziatalno$¢ gospodarczg, czyli jednym stowem moze zostaé przedsigbiorca.

Nowa ustawa o szkolnictwie wyzszym wrecz wymusza na uczelniach powo-
fanie nowych tworéw w celu zintensyfikowania wspotpracy migdzy sfera badaw-
czg a biznesu. Owa wspolpraca jednostki naukowej i przedsigbiorcy ma na celu
wygenerowanie nowej, jakosci, ktora bedzie si¢ bezposrednio przedktadac, na ja-
kos¢ ksztalcenia.

W tym celu uczelnie zostajg zobligowane do powolania spétek, ktorych celem
bedzie wlasnie wypelnianie owych przestanek. Ponadto niezmiernie wazng kwe-
stig stojaca przez szkolnictwem wyzszym jest komercjalizacja badan naukowych,
ktora moze mie¢ charakter bezposredni badz posredni. W szczegolnosci komercja-
lizowane moga by¢ wszelkie wyniki badan naukowych a wigc: wynalazki, wzory
uzytkowe, wzory przemystowe, bazy danych, utwory. Wyniki tych prac stanowig
tajemnic¢ uczelni w tym przypadku przedsicbiorcy.

Materia komercjalizacji wynikéw badan naukowych jest kwestig dotychczas
niepodejmowang w polskiej literaturze, ani praktyce, stad wydaje sie, ze wszelkie
dziatania podejmowane przez poszczegolne uczelnie w tym obszarze beda opierac
si¢ na doswiadczeniach zdobytych w trakcie wdrazania nowych pomystow. Nie-
watpliwie owe doswiadczenia beda takze zdobywane w kwestii powotywania spe-
cjalnych spotek celowych, ktorych zasadniczym zadaniem bedzie owa komercja-
lizacja badan naukowych.

Jak beda zachowywac si¢ uczelnie publiczne, prowadzace takie jednostki?,
w tym prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza?, czy pracownicy naukowi beda ko-
rzystac z proponowanych rozwigzan?, wreszcie na ile koncepcja ustawodawcy zo-
stanie urzeczywistniona trudno w tej chwili jednoznacznie okresli¢. Mozna je-
dynie wskaza¢, ze ustawodawca szerzej zaczyna traktowac pojecie prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej przez uczelnie publiczne. Moze to by¢ asumpt do tego,
aby uczelnie publiczne zaczely powoli wydziela¢ jednostki w postaci spotek, czy
innych tworéw prawnych, ktorych gtéwnym celem bedzie prowadzenie dziatalno-
$ci gospodarczej.
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Process Reengineering on the example of the Repair Equipment Unit
in post-warranty mode

Abstract: This article presents a case of process changes in the global corporation
producing professional tools and garden equipment. Considered here is reengineering
process servicing equipment that are out of the warranty period. The content presen-
ted is the initial state of the process, the concepts of change and the impact of re-engi-
neering. This case also served as a model for the development of a case study, which
is being used successfully in the classroom teaching with students. Analysis of the pre-
sented case is used to demonstrate the potential of a process approach for transforming
business.

Key-words: Reengineering, process management, the service proces.

Wstep

Poczatki koncepcji reinzynierii procesow zwigzane sg przede wszystkim z wpro-
wadzeniem komputerow i oprogramowania do przedsigbiorstw. Tworcy koncepcji
BPR (Business Process Reengineering) Michael Hammer i James Champy na po-
czatku lat 90. ubiegtego wieku stusznie zauwazali konieczno$¢ radykalnych zmian
w prowadzeniu biznesu w nowym technologicznie zrewolucjonizowanym otocze-
niu [Hammer, Champy 1993]. Gtéwny nacisk potozyli oni na identyfikacje, mode-
lowanie i projektowanie proceséw gospodarczych. Przyczyna tego podejscia pro-
cesowego byto zamierzenie automatyzacji czesci, lub catych procesow, jakie do
tej pory wykonywali pracownicy w organizacjach. Przy wykorzystaniu nowocze-
snej technologii informatycznej mozna znacznie podnie$¢ wydajnos$¢ organizacji,
z przyktadami na poparcie tej tezy kazdy z nas spotyka si¢ na co dzien. Wystarczy
wskaza¢ na zautomatyzowane procesy np. wyptacania pieniedzy z banku z wyko-
rzystaniem bankomatu, czy wysytanie paczki pocztowej z wykorzystaniem pacz-
komatow, a nastepnie przypomnie¢ sobie jak to wygladato wczesniej w starych
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tradycyjnych procesach, aby uzmystowi¢ sobie ten rewolucyjny przeskok w reali-
zacji tych czynnosci. Jednak, aby automaty mogly przeja¢ od cztowieka realiza-
cje choc¢by czes¢ procesu pracy, nalezy je odpowiednio oprogramowac w konkret-
nym jezyku programowania. Zadanie to przypada najczgsciej informatykom, kto-
rzy zazwyczaj $wietnie radza sobie z pisaniem kodoéw maszynowych, czyli sfor-
malizowaniem algorytmow, w oparciu o ktore dziatajg dalej maszyny. Jednak wy-
glad 1 biznesowy sens proceséw okreslany jest przez managerow, ktdrzy doskona-
le orientuja si¢ w merytorycznym aspekcie dziatania procesu, ale niekoniecznie
muszg zna¢ niuanse programowania maszyn. Stad powstaje koniecznos¢ utwo-
rzenia wspolnego jezyka migdzy przedstawicielami biznesu i informatyki. Tym
jezykiem jest wlasnie modelowanie procesow czy procedur. Opisywane sg one
stownie, jak réwniez w postaci schematdéw blokowych i powstatych na ich bazie
specjalnych notacji modelowania proceséow jak: eEPC, BPMN, BPMS! i in. Idea
wykorzystania maszyn w biznesie wymogla wigc rozwoj procesowego myslenia
w zarzadzaniu, ktore jest zrozumiale w dzisiejszych czasach, gdy komputeryzowa-
ne i automatyzowane sg coraz to nowe obszary dziatalnosci ludzkiej. Jednak po-
dejscie procesowe umozliwia z powodzeniem poprawe wydajnosci organizacji na-
wet bez konieczno$ci zastosowania komputerow czy automatow. Przedstawieniu
przyktadu takiej zmiany procesowej poswiecony jest niniejszy artykut.

Identyfikacja i modelowanie procesow

W artykule opisana jest czgs$¢ $wiatowego koncernu wytwarzajacego profesjonalne
narzedzia budowlane zasilane energig elektryczng jak rowniez i silnikami
spalinowymi oraz pneumatycznie. Do asortymentu mozna zaliczy¢ wiertarki,
mioty udarowe, pilarki, wyrzynarki, kosy, pity itd. Ze wzgledu na brak zgody
na publikacj¢ nazwy firmy pozostanie ona anonimowa. W ramach koncernu
prowadzone sg réwniez ustugi naprawy tego sprzetu w ramach gwarancji, jak
rowniez w trybie pozagwarancyjnym — odptatnie. Komorki zajmujace si¢ takimi
naprawami sg zlokalizowane roéwniez na terenie naszego kraju i jedna z nich
stanowi wilasnie przedmiot badania. Do podj¢cia zmian procesu §wiadczenia
ustug odptatnej naprawy sprzetu, ktory stracit juz wazno$¢ gwarancji, sklonita
kierownictwo koncernu zla sytuacja wydziatu ktory zajmowat si¢ tymi ustugami na
obszarze potudniowej Polski. Wystepowata tu dtugotrwale sytuacja generowania
przez ten wydziat straty finansowej, czyli przychody z tytulu optat za wykonanie

1 eEPC extended Event-driven Process Chain — notacja powstata w latach 70. W ramach
wspolpracy firmy SAP i Uniwersytetu w Saarbruecken pod przewodnictwem prof. Augu-
sta-Wilhelma Scheera, BPMN Business Process Modeling Notation — notacja powstata
w ramach Business Process Management Initiative pod koniec lat 90. BPMS Business Pro-
cess Management System, w ktorym wykorzystuje si¢ podobne obiekty graficzne do mo-
delowani procesow gospodarczych — opracowany na Uniwersytecie Wiedenskim
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napraw sprzetu nie pokrywaly kosztow ponoszonych w odpowiednim okresie.
Przez szereg miesiecy byto to tolerowane gdyz za utrzymaniem deficytowego
wydziatu kryty sie wazne powody:

L.

Rezygnacja ze $wiadczenia tego typu ustug nie wchodzita w gre ponie-
waz mozliwo$¢ naprawy wysokiej klasy sprzetu (a w zwigzku z tym bar-
dzo drogiego) oddziatuje na sprzedaz nowych egzemplarzy. Czyli mozna
bytoby si¢ spodziewaé spadku sprzedazy nowych urzadzen jezeli nie za-
pewnia si¢ dla nich ustug naprawczych po zakonczeniu dwuletniego ter-
minu gwarancyjnego, a przeciez to sprzedaz nowych narzg¢dzi jest podsta-
w3 istnienia koncernu.

Podniesienie cen na wykonywane ustugi naprawcze uznano rowniez za
bardzo ryzykowne. Przede wszystkim nieznana byta cenowa elastyczno$¢
popytu na te ustugi. W modelach ekonomicznych, a zwlaszcza w zada-
niach dla studentow, wyliczenie elastycznosci popytu nie jest problemem,
gdyz dane po prostu zasilaja odpowiedni wzor i otrzymuje si¢ pozada-
ny wynik. W rzeczywistosci to problem z pozyskaniem wiarygodnych da-
nych uniemozliwia okreslenie elastycznosci popytu. Oczywiscie mozna
sprawdzi¢ reakcj¢ klientow poprzez eksperyment w warunkach rzeczywi-
stych. Podniesienie cen na $wiadczone ustugi mogtoby przynie$¢ zwigk-
szone przychody jednak nie jest to takie oczywiste, gdyz cze$¢ dotych-
czasowych klientow, mogtaby zrezygnowac z ustug naprawiania sprzetu
i zdecydowac si¢ na zakup nowego narzedzia. Przy czym mozna spodzie-
wac sie¢, ze te nowe narzedzia zakupiliby raczej u konkurencji. Ponadto
w lokalnym $rodowisku firm budowlanych bardzo szybko roznosi si¢ in-
formacja dotyczaca zwtaszcza podwyzek cen na ustugi naprawcze, nie jest
to mile postrzegane przez te firmy i moze réwniez wptywac na zmniejsze-
nie zainteresowania zakupami nowego sprzetu wytwarzanego przez kon-
cern na rzecz jego konkurentow. Eksperymenty z obnizka cen i zwigksze-
niem obrotu tez nie wchodzity w gre gdyz w obecnej sytuacji wydziatu nie-
ktore komorki wykazywaty znaczne przecigzenie pracg i limitowaty moz-
liwosci zwickszenia wydajnosci procesu.

Niemozno$¢ zlecenia takich ustug na zewnatrz przedsigbiorstwa ze wzgle-
du na brak og6lnie dostgpnych czesci zamiennych do tych urzadzen, ogra-
niczong ilo§¢ fachowcow, niebezpieczenstwo niekontrolowanej dyfuzji
technologii do konkurentow itd.

Mapa procesu w sytuacji wyjsciowej przedstawiona jest na rysunku 1. Zamodelo-
wana jest ona w notacji eEPC z wykorzystaniem oprogramowania ARIS firmy ID-
Scheer (obecnie Software AG).
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Rys. 1 Model procesu serwisu urzadzen w trybie pozagwarancyjnym

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Proces realizowany jest przez cztery komoérki wehodzace w sktad analizowane-
go wydziatu. Punkt przyje¢ sprzetu zwykle inicjuje kazda instancj¢ procesu napra-
Wy sprzetu, to w nim realizowane sa pierwsze czynnosci, czyli przyjecie urzadze-
nia. Na te¢ czynno$¢ sktada si¢ oczywiscie szereg pomniejszych operacji takich jak:
wywiad dotyczacy domniemanej przyczyny awarii, okoliczno$ci w jakich nastapi-
to uszkodzenie, zapisanie danych klienta itd. Po przyje¢ciu uszkodzonego narzgdzia
w Punkcie przyje¢ jest ono przekazywane do Komisji ds. wyceny napraw. Tutaj do-
konywana jest identyfikacja uszkodzenia, a nastepnie szacowane sg koszty i termin
naprawy tego urzadzenia. Nastepnie Punkt przyje¢ sprzetu kontaktuje si¢ z klien-
tem 1 przedstawia mu koszt naprawy (na podstawie przygotowanego kosztorysu)
i przyjmuje od klienta decyzj¢ w sprawie naprawy tego narzgdzia. W przypadku de-
cyzji klienta o naprawie urzadzenia jest ono przekazywane do Dziatu serwisu gdzie
fizycznie dokonuje si¢ naprawy. Po wykonanej naprawie wystawiana jest faktura za
ustugi. Klient jest informowany przez Punkt przyje¢ o wykonanej ustudze i proszo-
ny o odbior naprawionego urzadzenia. Ewentualnie mozna wysta¢ naprawione urza-
dzenie do klienta postancem, jednak preferuje si¢ osobisty odbidr urzadzenia przez
klienta — spowodowane jest to wymogiem podpisania faktury, podpisaniem doku-
mentu odbioru technicznego juz sprawnego urzadzenia, jak rdwniez demonstraciji
na oczach klienta dziatajgcego urzadzenia po naprawie. Klient dokonuje ptatnosci za
ustuge serwisu. Sprzet wydawany jest klientowi w Punkcie przyje¢. Do powyzszej
charakterystyki procesu warto jeszcze dodac, ze sprzgt nie jest na biezaco przekazy-
wany pomiedzy wydziatami tylko z zastosowaniem wozkow, ktore pracownicy eks-
pediuja do nastgpnych dziatow gdy zapehniaja si¢ one odpowiednig iloéci narzgdzi.
W modelu procesu wida¢ réwniez trzy Sciezki przeptywu. Najdhuzsza z nich jest naj-
wazniejsza dla Wydziatu serwisu, gdyz konczy si¢ wykonaniem ushugi naprawienia
sprzgtu i otrzymaniem zaptaty od klienta. Natomiast wcze$niej proces moze skon-
czy¢ si¢ zdarzeniem ,,rezygnacja klienta”. Obiekt taki wystepuje dwukrotnie w mo-
delu procesu. Klient moze zrezygnowac z naprawy sprzetu juz w Punkcie przyjeé
sprzetu, np. ze wzgledu na brak mozliwosci naprawienia narzedzia od r¢ki. Moze
on tez zrezygnowac z naprawy urzadzenia gdy dowie si¢, jaka jest np. cena zada-
na za te ustuge. Obie krotsze $ciezki procesowe koncza si¢ brakiem wplywow z ty-
tulu realizacji procesu naprawy, ale angazuja czas zasobow tam zatrudnionych. Ob-
serwacje statystyczne wykazaly, ze w analizowanych ubiegtych okresach miesigcz-
nych skala rezygnacji klientow byta bardzo duza. Okoto 33% potencjalnych klien-
tow, ktorzy pojawiali si¢ w Punkcie obstugi klienta, rezygnowato ze wzgledu na brak
trybu ekspresowego naprawy, a dalsze 26% rezygnowato po uslyszeniu ceny za na-
prawe. Oznacza to, ze Wydziat serwisu naprawial urzadzenia ok 40% z potencjal-
nych klientow.

Juz samo zmapowanie procesu serwisu w trybie pozagwarancyjnym pozwo-
lito menedzerom przedsigbiorstwa na identyfikacje waznych probleméw dziata-
nia procesu. Przede wszystkim ujawnito waskie gardlo jakim okazata si¢ Komisja
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ds. wyceny napraw. W tym dziale okazalo si¢, ze pracownicy sa przeciazeni pra-
ca. Pojawiatly sie tam nadgodziny, a pracownicy deklarowali czgsto wykonywanie
zadan poza godzinami pracy — w domu. Zgodnie z teorig ograniczen TOC (Theory
of Constraints) E. Goldratta mozna byloby sprobowac udoskonali¢ proces poprzez
eksploatacje albo zasilenie waskiego gardta [Goldratt, Cox 2008]. Jednak pojawi-
to si¢ podejrzenie, ze moze to cata obecna posta¢ procesu jest odpowiedzialna za
jego systemowa nieefektywnos¢. W takiej sytuacji zgodnie z zaleceniami twor-
co6w BPR M. Hammera i J. Champyego nalezy zaprzesta¢ poprawiania istnieja-
cych procesow, a na nowej ,,czystej kartce” zaprojektowac docelowa, idealng wi-
zj¢ procesu realizujacego okreslone zadanie. Ta idea sktonita menedzerow bada-
nej firmy do kreatywnego, fundamentalnego przeprojektowania procesu serwiso-
wego, tak aby przynajmniej nie generowatl finansowej straty z tytutu swojej dzia-
falnosci 1 jednoczesnie mogl obstuzy¢ wicksza ilos¢ klientow, ktorzy do tej pory
rezygnowali naprawy urzadzen ze wzgledu na brak trybu ekspresowego czy wyso-
ka ceng ushugi — czyli przyspieszy¢ realizacj¢ napraw. Za priorytety uznano wigc:
szybko$¢, rentownos$¢ i zwiekszona przepustowos¢.

Reinzynieria procesu i jej skutki

Wymagania postawione przed nowa postacia procesu serwisu w trybie poza-
gwarancyjnym byly bardzo ambitne, jednak udato si¢ osiggnac¢ zamierzone cele.
Przede wszystkim wymagato to nieckonwencjonalnego myslenia o zmianach. Za-
miast analizowac istniejacy proces, probowaé¢ go doskonali¢, wzmacnia¢ itp. pod-
jeto najpierw krytyczng analize dotychczasowego rozwigzania. Pozwolita ona
okresli¢ podstawowe ograniczenia, ktore nalezy bra¢ pod uwage w momencie do-
konywania jakiejkolwiek zmiany procesowej. Do tych ograniczen zaliczono:

* bardzo skape mozliwosci pozyskania nowych wysoko wykwalifikowanych
pracownikoéw z zewnatrz (dotyczy to przede wszystkim Ekspertow ds. serwi-
su urzadzen tworzacych Komisje ds. wyceny napraw),

* niestosowanie eksperymentéw ze zmianami cen na ustugi naprawcze,

* do realizacji reinzynierii procesu moze by¢ zaangazowany ograniczony i nie-
wielki budzet.

Ograniczenia wymienione powyzej nie powstrzymaly za to eksplozji pomystowo-
$ci i kreacji niekonwencjonalnych rozwigzan. 1lo$¢ pomystow zgloszonych na se-
sjach roboczych przez menedzerow firmy przeszta najsmielsze oczekiwania. Nie
wszystkie uznano za mozliwe, czy warto$ciowe do realizacji. Jednak w miarg po-
glebionej analizy zgloszonych pomystéw wykrystalizowata si¢ spdjna wizja pro-
cesu, dla ktorej szanse powodzenia oceniono do$¢ wysoko.
Podstawowe zalozenia nowej postaci procesu ksztattuja si¢ nastgpujaco:
1. Nalezy przede wszystkim przyspieszy¢ realizacje procesu naprawy. W tym
celu obowigzkowe jest wprowadzenie trybu ekspresowego napraw, nawet
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gdy bedzie si¢ on wigzal z wyzszg ceng za wykonanie naprawy. Ponadto
konieczne jest przekazywanie miedzy ogniwami procesu urzadzenia w spo-
sob ptynny, tak aby nie dopusci¢ do powstania sytuacji, w ktorej urzadzenie
czeka na nastgpna czynnos$¢ w procesie naprawy. Nalezy tez wyeliminowac
czynno$ci zbedne, a takimi sg na pewno wyceny napraw, ktore skutkuja re-
zygnacja klienta. Poza tym wyceny kosztow napraw sg zbyt dlugie.

Nalezy skupi¢ si¢ na czynno$ciach rentownych. Choéby przez elimina-
cje czynnosci nie przynoszacych wartosci dodanej, a takimi sa na pew-
no wyceny napraw, ktore skutkujg rezygnacja klienta. Ponadto zauwazo-
no znaczng skale réznic miedzy rzeczywistymi kosztami naprawy a zapla-
nowanymi w kosztorysach. Realne koszty czesto przekraczaty planowa-
ne, gdyz specyfika ustug naprawczych powoduje, ze nie wszystko da si¢
oszacowac z gory i dopiero w trakcie rzeczywistej naprawy okazuje sie¢, ze
nalezy wykona¢ dodatkowe czynnosci i wymieni¢ elementy, ktére ulegly
znacznemu zuzyciu. Z tego powodu nalezy doprowadzi¢ do sytuacji kosz-
torysowania ustug naprawczych post factum. Przy niezmienionych cenach
nalezy zwiekszy¢ ilo$¢ naprawianych urzadzen.

Konieczne jest zwigkszenie przepustowosci procesu (mozliwos$¢ obstugi
wiekszej ilosci napraw). W tym celu nalezy racjonalniej wykorzysta¢ czas
Ekspertow ds. wyceny napraw jako najbardziej wykwalifikowanych pra-
cownikéw w jednostce, ktorych nie mozna zastgpi¢ innymi pracownika-
mi ani pozyskac¢ z rynku. Dziatania nakierowane na przyspieszenie proce-
su i redukcje z czynnosci zbgdnych, nie przynoszacych wartosci dodane;j
rowniez beda sprzyjaty zwiekszeniu przerobu.

Wsrdd bezposrednich dziatan jakie wdrozono w badanej firmie za gtdéwne nale-
zy uznac:

L.

Utworzenie brygad zlozonych z dotychczasowych Ekspertow ds. wyce-
ny napraw, ktérym powierzono funkcje brygadzistow, Doradcow klien-
ta z Punktu obstugi klienta oraz Serwisantow z Dziatu serwisu. W kaz-
dej z brygad rozliczano wyniki pracy osobno, a wigc uzalezniono wyniki
od pracy zespotow, przy okazji tworzac fundusz przeznaczony na premie
przyznawane witasnie brygadom. W ramach brygad spodziewano si¢ dyfu-
zji wiedzy migdzy cztonkami zespolu, zarowno technicznej od Ekspertow
do bylych Serwisantow i Doradcow klienta, jak rowniez marketingowej
od bylych Doradcow klienta do Serwisantow i Ekspertow. Oznacza to, ze
w brygadzie kazdy z pracownikéw moze obstugiwa¢ klienta, jak réwniez
powinien umie¢ naprawia¢ urzadzenia.

Przyjecie zasady przypisania wykonawcy do klienta. Oznacza to, Ze oso-
ba przyjmujaca zgloszenie klienta opiekuje si¢ jego urzadzeniem do kon-
ca procesu, a wigc przyjmuje, okresla cen¢ naprawy, naprawia, fakturuje
iprzyjmuje zaptate. W sytuacji gdy bedzie to Ekspert nalezy spodziewac si¢
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rzetelnej identyfikacji usterki, trafnej propozycji cenowej za tego typu na-
prawe, szybkiego usuni¢cia awarii i wydania narzedzia klientowi. W przy-
padku gdy klient spotka si¢ na poczatku procesu z dawnym Doradca moz-
na spodziewac si¢ szeregu problemow. Przede wszystkim taki Doradca nie
posiada rozleglej wiedzy technicznej, a wiec identyfikacja awarii i oszaco-
wanie kosztéw naprawy bedzie dla niego trudne. W sytuacji istnienia bry-
gad jest wigc mozliwo$¢ zasiggnigcia rady u bardziej wykwalifikowanych
kolegéw jak chocby Serwisanci czy ostatecznie Eksperci. Poniewaz bry-
gada dziata na wlasny wynik zespotowy mozna spodziewac si¢ szerokiej
pomocy udzielanej przez pracownikdéw o wyzszych kwalifikacjach swoim
kolegom. Ponadto statystyczne obserwacje poczynione w czasie dziatania
Wydziatu serwisu wykazujg pewng prawidtowos¢. Wigkszos¢ z realizowa-
nych napraw urzadzen to usterki standardowe, powtarzalne (najczesciej
wymiany elementéw $ciernych, uszczelek itp.). W czasie dos$¢ krotkiego
czasu mozna byloby spodziewac sig, ze osoby o stabszym przygotowaniu
technicznym opanuja umiejetnosci dokonywania tych standardowych na-
praw, ktérych udzial przekracza 60% ogotu zgltoszen.

Wprowadzenie trybu ekspresowego napraw jako jedynej $ciezki reali-
zacji procesu. Polega¢ ma to na natychmiastowym przyjeciu urzadzenia
do naprawy wraz z oszacowang ceng maksymalng naprawy jaka zosta-
nie obcigzony klient. Maksymalna cena oznacza, ze jezeli koszty napra-
wy beda nizsze to zaptaci on mniej, a jezeli rzeczywiste koszty naprawy
beda wyzsze to strata obcigzy brygade realizujaca t¢ naprawe. Tu rdwniez
spodziewano si¢ znacznej ilosci odchylen migdzy oferowang ceng maksy-
malng dla klienta, a rzeczywistymi kosztami napraw. Obawiano si¢ znacz-
nego niedoszacowania cen zwlaszcza na niekorzy$¢ brygady, w sytuacji
gdy bedzie to robit byly Doradca. Jednak stwierdzono, ze po krotkim cza-
sie jego umiejetnosci szybko si¢ podniosa, zwlaszcza przy wydatnej po-
mocy kolegéw z brygady, ktorzy maja obowigzek stuzenia mu wspar-
ciem i radg. Jezeli klient decyduje si¢ na naprawe na powyzszych warun-
kach urzadzenie natychmiast trafia na stot naprawczy i na biezaco usuwa-
na jest usterka. Kazdy cztonek brygady po zakonczeniu naprawy sam fak-
turuje swojego klienta i przyjmuje od niego zaptate. Przyjeto zatozenie,
ze wydzielone komorki fakturzystow i kasjeréw sa w ogole niepotrzebne.
A brygady same wewnetrznie bedg potrafity ustali¢ winnych za np. zle fak-
turowanie czy mozliwe manko w kasie itp. Nowg posta¢ procesu przedsta-
wia rysunek 2, na ktorym wida¢ wrgcz maksymalnag jego prostotg.
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Rysunek 2 Posta¢ procesu po reinzynierii wykonana w notacji eEPC w oprogramo-
waniu ARIS Express

Zrodto: opracowanie wilasne
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Sposrod innych pomystow jakie wdrozono w celu zmiany procesowej warto
wskazac jeszcze:

» opracowanie cennikow dla najbardziej powszechnych usterek, ktore zarowno
klientom jak roéwniez i bylym Doradcom klienta sg bardzo pomocne w okre-
sleniu maksymalnej ceny za okreslong naprawe;

* uruchomienie na stronie WWW programu eksperckiego majacego poprzez
pytania podstawowe precyzyjniej zidentyfikowac¢ awari¢ urzadzenia, co uta-
twia okreslenie usterki w momencie pierwszego spotkania klienta pracowni-
kiem Wydzialu serwisu;

» wprowadzenie wyjazdow do klienta z mozliwo$ci usunigcia usterki na miej-
scu, jezeli usterka jest czesta wtedy Serwisant wyposazony w zestaw standar-
dowych narzedzi i czes$ci zamiennych jest w stanie usunac ja od reki

Efekty jakie przyniosta opisana powyzej zmiana procesowa w badanej firmie
byly bardzo obiecujace. Zwigkszyla sie¢ ilo§¢ napraw realizowanych w trybie poza-
gwarancyjnym przez ten Wydzial serwisu z 40 do 65% ogotu zgtoszonych usterek.
Sytuacje te nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie, gdyz na czas i mozliwosci naprawy
niektorych urzadzen decydujacy wptyw ma dostepno$é czesci zamiennych oraz ich
cena. W serwisach naprawczych nie ma mozliwo$ci przechowywania wszystkich
czesci do wszystkich urzadzen produkowanych przez koncern, na dodatek rézno-
rodno$¢ powieksza zréznicowanie modeli, koloréw itd. Z tego powodu czgsci rzad-
ko ulegajace awariom, a zwlaszcza drogie, nie sg utrzymywane na sktadzie Wydzia-
hu serwisu tylko zamawiane na potrzeby indywidualnego klienta i §ciggane kurierem
czesto z fabryki po drugiej stronie globu. Oznacza to czasami niemozno$¢ realizacji
naprawy od reki, co czesto powoduje rezygnacje klienta, ktory nie moze czekacé na
naprawe maszyny, gdyz stanowi ona dla niego podstawowe narzedzie pracy, zwtasz-
cza w matych, podwykonawczych firmach budowlanych. Rowniez cena czgsci za-
miennych jest zwyczajowo wysoka ze wzgledu na trudnos$ci prognozowania ich zu-
zycia, a to najczesciej producenci odbijaja sobie wysoka marza.

Pod wzgledem finansowym proces po poczatkowych skokach efektywnosci,
wynikajacych z odchylen miedzy cenami ustug a realnymi kosztami napraw, usta-
bilizowat si¢ na dodatnim poziomie rentownosci. Poczatkowo do$¢ czeste byty po-
mytki w oszacowaniach jakie popetniali przede wszystkim byli Doradcy klienta.
Jednak z biegiem czasu, w miar¢ nabywania wigkszego doswiadczenia, ilos¢ po-
mytek znaczaco spadta pozytywnie wplywajac na rentownos¢ brygad i catlego Wy-
dzialu serwisu.

Wykorzystanie doswiadczen w dydaktyce
Przyktad ten nadaje si¢ idealnie do wykorzystania jako case study na zajeciach ze

studentami. Pokazuje on, Ze zmiany procesowe umozliwiajg rozwiazanie wielopo-
ziomowych probleméw w warunkach bardzo silnych ograniczen. Uwidacznia on
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rowniez site podejécia procesowego w zarzadzaniu nie tylko w klasycznej sytu-
acji koniecznos$ci zastosowania technologii informatycznej, czy doskonalenia pro-
cesOw metodami diagnostycznymi np. z wykorzystaniem TOC. Prezentuje rady-
kalna, ale rowniez pozytywna, zmian¢ w postaci reinzynierii procesu biznesowe-
go. Uwzgledniajac powyzsze zalety omawianego przypadku opracowano typowy
case study?, ktory jest wykorzystywany na zaj¢ciach dydaktycznych ze studentami
dwoéch uczelni Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Spolecznej Aka-
demii Nauk Wydziat w Ostrowie Wielkopolskim.

Oprocz niewatpliwie interesujagcych zagadnien merytorycznych jakie rozwa-
zane sg w trakcie realizacji zaje¢ z wykorzystaniem tego studium przypadku, war-
tym podkreslenia jest fakt wykorzystania na zajeciach catej gamy narzgdzi wspie-
rajacych tworcze myslenie u studentéw. Do diagnozy i krytyki stanu wyjsSciowe-
g0 wykorzystywane sg najczesciej znane narzedzia jak diagram Ishikawy, metoda
5xWHY, czy metoda 5 kapeluszy E. de Bono [De Bono 2008], ktora taczy czgsé
diagnostyczna z czgscia kreacji pomystow.

W czesci tworczej do wykorzystania jest cata plejada metod heurystycznych
jak burza mozgow, Philips66, technika635, synektyka, myslenie lateralne itd.
Mozna wykorzysta¢ mapy umystu dla robienia notatek, np. w MsVisio dostgpne
sg wlasnie wykresy Ishikawy, mapa umystu, eEPC, BPMN itd. Cho¢ same proce-
sy warto modelowac i symulowa¢ w bardziej zaawansowanych narzedziach jak:
Aris, Adonis, iGrafx, IBM BPM 1 in.

Natomiast w czg$ci proponowania zmian warto zwroci¢ uwage na wykorzy-
stanie metod scenariuszowych dla przewidywania i symulacji zamierzonych efek-
tow. Na bazie tych scenariuszy warto oszacowac¢ prawdopodobienstwa przypisa-
ne kazdemu z nich, sprobowac obliczy¢ wartos¢ oczekiwang oraz btad standardo-
wy, mozna rozwina¢ analize wrazliwos$ci oraz wiele innych zaawansowanych me-
tod zarzgdzania procesami.

Zastosowanie tych metod i narzedzi na zajgciach nie tylko w celu ich prezenta-
cji, ale dla rozwigzania konkretnego, ,,zywego” problemu jest wartoscia, jaka jest
istotna i doceniana przez uczestnikdéw zajec.

Zakonczenie

Przedstawiony przypadek zastosowania podej$cia procesowego w realizacji zmia-
ny dziatania przedsi¢biorstwa jest niezwykle inspirujacy. Przede wszystkim do-
wodzi, ze nawet warunkach silnych ograniczen zmiana o charakterze procesowym
moze przynies¢ znaczace efekty. Opisana reinzynieria procesu serwisu urzadzen

2 Tre$¢ studium przypadku do pobrania na stronie domowej Katedry Zarzadzania Proce-
sami Gospodarczymi UE Wroctaw http://procesy.ue.wroc.pl/index.php/materialy-dla-stu-
dentow/zarzadzanie-procesami/cwiczenia-5.html
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w trybie pozagwarancyjnym umozliwila jednoczesne osiagnigcie kilku bardzo
waznych celéw. Przyspieszono proces, wygenerowano jego stabilng, dodatnia ren-
towno$¢, zwigkszono przerdb (przepustowosc) procesu. Osiggnigto to w sposob
prawie bezinwestycyjny - bez znaczacych zasilen w zasoby ludzkie, sprzgtowe,
materiatlowe, czy finansowe. Firma ta stanowi interesujacy przypadek do rozwa-
zan nad zastosowaniem podejScia procesowego w zarzadzaniu zarowno dla prak-
tykéw jak i teoretykdw, a szczegolnie studentow zarzadzania. Na potrzeby tych
ostatnich opracowano studium przypadku, ktore jest przeprowadzane na zajgciach
dydaktycznych. Pod wzgledem naukowym oraz popularyzatorskim wiedzy z ob-
szaru organizacji i zarzgdzania warto wskaza¢ na kompleksowos¢ opisanego przy-
padku oraz inspirujace zdaniem autora mozliwosci zastosowania analogicznych
projektow reinzynieryjnych w dalszych zainteresowanych podmiotach.
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Abstract: The article presents company cooperation through the perspective of trans-
action costs. It describes how cooperation is explained in the transaction cost theory
and points to problems that limit the theory’s practical application to company coop-
eration. Upon literature studies, the author finds that the theory of transaction costs is
a comprehensive tool which despite its limitations can be useful in real life when it
comes to deciding whether or not to cooperate and predicting which direction coopera-
tion should evolve in.
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cooperation forms, market, hierarchy, administrating transactions, resource allocation
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Today’s management theories provide groundbreaking insights and suggest revo-
lutionary changes in the way we think about organizations. In relation to all that,
a basic issue such as company cooperation regarded from a classical theory’s per-
spective may not seem interesting. To the contrary, it actually can be very interest-
ing for at least two reasons. First of all at the center of any theory, idea, method or
solution to a fundamental problem lies a specific order of thoughts and actions or
a hierarchy of values and ideas that determine organizational success. Economi-
cal theories of the firm seem to be at the beginning of that order, giving answer to
the most basic questions of the company’s existence and boundaries. Second of
all among modern criteria of perfect organization, still unknown a few decades
ago (agility, orientation to change, innovation, the learning organization,...) the
organization’s ability to establish and maintain relationships not only within its
borders but also with its environment is beginning to gain significance. The aim of
this article is to show the possibility of using transaction cost theory for the better
understanding of company cooperation as well as to highlight two basic problems.
One regarding the theory itself, which is the problem of transaction costs definition
and the other regarding the theory’s application to company cooperation which is
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the problem of cooperation forms and their continuum as they evolve from one to
another.

Transaction cost theory is one of the most widely used in explaining the bound-
aries of organizations and the shape of inter-firm relationships both at the micro
(i.e. organizational sciences) and the macro level (i.e. international trade). Espe-
cially in international trade it is associated with the “make or buy” decision or
the problem of internalization [Franco, 2008]. In the international context, due to
fragmentation and dispersion of global production it often answers the questions
of localization. Should the company outsource specific production stages outside
company borders but within the country or maybe offshore it further out of the
continent ? D. M. Gonzalez states that this decision between in country outsourc-
ing and foreign direct investment is a matter of the so-called “hold-up problem” *
and a question of asset specificity [Gonzalez, 2000]. The bigger the threat of loos-
ing bargaining power and higher the level of asset specificity, there will be less
tendency to outsource. Furthermore, the same author states that asset specificity
is crucial to the significance of the uncertainty factor, arguing that without asset
specificity it is impossible to prove the influence of uncertainty on the level of out-
sourcing in the transaction cost theory [Gonzalez, 2000]. In the local context and
at the organizational level, the transaction cost theory lies at the basis of explaining
how inter-firm relationships come to existence. Therefore, along with game theory
it is the main economical framework for understanding company cooperation.

The factors of limited rationality, information asymmetry, opportunism and un-
certainty are in fundamental opposition to the classical economic model assump-
tions of full rationality, perfect information or resource availability. Apart from
denying perfect competition, these factors generate transaction costs that distort
market conditions. In their context it is difficult to speak of perfect market and per-
fect hierarchy as the only two alternative mechanisms of transaction coordination.
Companies can therefore decide upon an intermediate mechanism of coordinated
competition (cooperation) based on various levels of uncertainty, asset specificity
and transaction frequency. O. E. Williamson dedifferentiates between the follow-
ing three types of contracts reflecting different configurations of those factors and
respectively different transaction cost levels [Wiliamson, 1991]:

 Classical contract (arms length) being a simple written or spoken obligation
with clearly defined transaction conditions. It occurs when asset specificity is
low, the transactions are either frequent or occasional ? and transaction costs
are low;

t’s a situation in which both sides could obtain immediate benefits from cooperation, but
they refrain from it due to fear of loosing bargaining power and benefits in the long-term:
More on this matter in: [Holmstrom, Roberts, 1998].

2 Frequency is therefore irrelevant.
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* Neoclassical contract, taking place when transactions are not frequent, but
there is some asset specificity, calling for some intervention mechanisms
should any changes or problems appear, however without much precision and
regarding mostly the present time. It allows for some elasticity in the relation-
ship and helps in completing the transaction which is important to both sides;

» Relational contract, taking place in transactions of high frequency and high
levels of asset specificity as well as a long term exchange orientation and ex-
pected results by both sides. This contract may include very detailed instruc-
tions as to conditions and behavior of the sides regarding both the present and
the future. High levels of ex-ante costs that such contracting involves are ac-
cepted by both sides, expecting that the proper scale and time horizon of risk-
free transacting will prove it worthy. High level of specialization requires
an adequately larger governance structure enabling for the transaction’s full
completion and maximization of benefits despite the structure’s costs [Pena,
2002].

If however, the frequency is lower and asset specificity is moderate, then a uni-
fied governance structure is not that necessary. Companies will want to keep their
credibility and even adapt by themselves to changing conditions in order to main-
tain the stream of benefits. That’s when a unified governance structure is replaced
by a bilateral structure, in which formal contractual terms are not that relevant
since both sides want to maintain partner-like relationships and most of all secure
their savings coming from this transactions specificity [Paszko, 2006]. Specificity
can therefore work in both directions: one is raising the transaction cost and adding
to the contract’s complexity when it’s a characteristic of the involved asset and the
other is lowering the transaction cost when the relationship itself is specific and
valuable enough for both sides.

Given the above we can be speaking of cooperation each time when companies
don’t fully rely on any one of the extreme coordination mechanisms and strive
to maintain or expand their relationship in order to maintain or increase mutual
benefits. K. Imai i H. Itami go one step further and differentiate specific forms of
contracting, stratifying them into several categories, according to the dominant
mechanism of resource allocation. Starting from market transactions, through bi-
lateral control up to full individual control within the organization [Imai, Itami,
1984]. They place coordination mechanisms on a two-dimensional scale, depend-
ing on the way companies decided to engage into the transaction (D1: responding
to external market signals and maximizing own interest; D2: searching for mutual
optimization and answering to a common authority (i.e. contracting within the
same organization)) and on the corresponding coordination mechanism (R1: with
no mutual relationship and complete freedom of joining and leaving it like the
market mechanism; R2: with steady, long-lasting relationship, probably embraced
by a hierarchical framework i.e. organizational structure).
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Table 1. Resource allocation mechanism.

Mutual relationship R1 R1+R2 R2
D1 Pure market Market w1tl'1 eleiments

of organization -

Market with elements Intermediate Organization with
D1+ D2 o S
of organization Organization market elements
D2 Organization with Organization (Pure
— market elements hierarchy)

Source: [Imai, Itami, 1984].

As Table 1 shows, it is not possible to pursuit mutual optimization, respond-
ing to common structures and maintaining full freedom of going in and out of the
relationship nor is it possible to respond to external market signals while mainta-
ing a lasting and structured relationship within a common hierarchical framework.
These are two mutually excluding solutions since they refer to conflicting rules
within the same allocation mechanism [Pena, 2002]. Between these two extremes
there are elements of organization introduced into the market and market elements
introduced into organizational structures. Since they possess traits of both alloca-
tion mechanism, they are often called hybrid forms.*> It implies that market and
hierarchy are not separated by an explicit and rigid barrier. It is one of the most
significant discoveries of the transaction cost theory, necessary to understand com-
pany cooperation as a collection of various available forms or as a third, alternative
coordination mechanism that can be flexibly shaped and adapted moving it closer
to market or hierarchy extreme. The fundamental rationale for justifying this in-
termediate form in the light of the transaction cost theory is the cost effectiveness
or profitability of this solution. In general, as presented on Diagram 1, cooperation
is most cost effective and profitable in the light of moderate asset specificity and
average transaction costs level.

3Tt is worth noting after J. Cygler [Cygler, 2002] that there are discrepancies in naming the
intermediate forms of relationships between companies, therefore there is much freedom
in using interchangeable terms like: network, quasi - integration, non-standard agreements,
hybrid, alliance, etc..



TRANSACTION COST THEORY AS A TOOL FOR EXPLAINING COMPANY ... 133

Diagram. 1. Cooperation in the light of transaction costs and asset specificity.

Market
Transaction costs coordination
Hybrid
coordination
(cooperation)
Hierarchy
coordination
Kl k2
Asset
specificity

Source: [Williamson, 1991].

N.A. Pena and J. C. Fernandez de Arroyabe improve K. Imai and H. Itami’s
stratification, introducing additional criteria of common and individual goals as well
as three fundamental conditions * in which transactions take place. (Diagram 2).

Diagram 2 Variables shaping cooperation.

No Mutual Long lasting
MARKET relationship relationship relationship

1 Low uncertainty
Individual Low specificity
goals Low frequency
Decision
making
criteria High uncertainty
High specificity
High frequency
Common
goals
COMPANY
) (HIERARCHY)

Source: [Pena, 2002].

* Being: uncertainty, asset specificity and transaction frequency.
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Diagram 3. Classification of cooperation forms according to coordination

mechanism.
No Mutual Long lasting
relationship relationship relationship
MARKET p Y
1 ASSOCIATION -
'gr},da',rs'dua] OUTSOURCING
SPIN-OFF
FRANCHISING
CONSORTIUM
Decision
making JOINT VENTURE
criteria
INTRA
NETWORK
Common = +
goals < > ¥
| COMPANY

(HIERARCHY)

Source: [Pena, 2002].

They even place specific cooperation forms on a scale ranging from market
to hierarchy (Diagram 3). They also consider the following three modern trends
which alter transaction conditions, especially in respect to the period of R. Coase’s
initial publication on transaction costs: [Pena, 2002]

* location is less significant in consequence of globalization (lower location
specificity)

+ information is more accessible and ready to use in real time

» in consequence of the two above knowledge is less centralized.

These trends contribute to a significant decrease in transaction costs and a loos-
ening of structures within the organization thus bringing the organization closer
to market. Having in mind the basic theoretical assumption that transaction costs
move contracts away from the market and closer to hierarchy one can now notice
the opposite phenomena: moving hierarchical solutions closer to market-type con-
tracting in consequence of globally decreasing transaction costs.

Despite it’s extensiveness and popularity, transaction cost theory is not free
from shortcomings that negatively influence its practical implications to com-
pany cooperation. The first most fundamental problem and argument against
transaction cost theory being used as a tool for explaining company coopera-
tion is the lack of explicit definition of what can and what cannot be considered
a transaction cost. Ultimately it doesn’t allow for a precise diagnosis whether
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cooperation is beneficial and to what extent, especially when there is no way of
comparing the costs of cooperating with the costs of not cooperating. It is caused
by the ambiguity of the term as well as conflicting opinions of various streams
of researchers on what it can include. Some® state that transaction costs are the
costs of establishing and maintaining property rights and others® state that it is
the costs of the exchange of property rights like transportation, fees and taxes
[Williamson, 1991]. Currently there is more emphasis on the second definition
since it is more tangible and extensive.” Initially R. Coase defined transaction
costs as: [Coase, 1937]

* information costs, consisting of all the costs that companies have to endure in
search of information about products, prices, providers, materials, traders, etc.;

* negotiation costs, stemming from the physical act of transaction and involv-
ing the negotiation process and determination of contract conditions (i.e. with
the use of professional legal expertise) or the intermediary fees (i.e. broker,
auction house);

* monitoring costs, consisting of all the actions that need to take place in order
to put the contract into practice and arise after the negotiation process, being
caused by the need to monitor the quality of purchased goods and the partners
behavior and making sure that contract requirements are met by the other side.

O. E. Williamson on the other hand divides the costs into two groups, the first oc-
curring ex ante and consisting of: [Wiliamson, 1991]

* designing the contract,

* acquiring partners,

* acquiring market information regarding contract conditions,

» preparing detailed contract conditions,

* negotiating and securing the contract,

and the second occurring ex post and consisting of:

* costs of non-compliance,

* costs of renegotiations stemming from both sides’ efforts in correcting lacks
of adjustment,

* costs of creating and maintaining governance structures to manage or solve
conflicts

* costs of stockpiling required to meet contractual obligations.

During the past three decades transaction costs have acquired many practical inter-
pretations. One of them provided by Mckinsey & Company perceives transaction
costs as the costs of interaction. This definition embraces all the costs that need
to be carried in order to allocate resources (i.e. products from suppliers, reserves,

> Economy of property rights, represented by R. Coase.
¢ Neoclassical economy represented by H. Demsetz.
7 It allows to include all the costs of running a company.
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financial resources provided by investors and employee skills) obtain information
about them, negotiate access, coordinate their availability or change the supplier
[Hagel, Seely-Brown, 2005]. They incur not only the costs of exchange of goods of
certain value, but also costs of the efforts of searching, coordinating and monitor-
ing. McKinsey & Company’s research shows that costs of interaction in USA or
Europe amount up to 70% and in less developed economies like India interaction
costs are significantly smaller adding only up to 40% of labor value added costs.
Yet another group of are the costs of administrating transaction within the com-
pany, which only occur in the hierarchy mechanism of coordination. S. Wrzosek
states that they are an internal reflection of the relative value of external market
transaction costs to the company and consist of: [Wrzosek, 1992]
* determination of possible actions and flows that can be performed within the
company,
+ determination of ways of performing those actions and flows as well as choos-
ing the right ones along with specifying and appointing tasks,
 execution and control of appointed tasks.

The second problem with transaction cost theory as a tool for explaining com-
pany cooperation lies in the continuum of cooperation forms. Due to its inability to
precisely determine the level and form of cooperation it also cannot determine the
point where one form should be changed to another. W. W. Powell even states that
the transactional continuum does not reflect real evolution of cooperation forms
which can by nature switch from one form to another without being subject to
any kind of continuum [Powell, 1995]. The most significant structural argument
however is that it doesn’t acknowledge the existence of coordination mechanisms
that are neither market nor hierarchy such as network or clan [Stuart Jones, 1999].
Such forms, in which conflicting rules of freedom and structure as well as common
authority and market impulses are present within the same allocation mechanisms,
therefore if they were acknowledged they would have to be placed in K. Imai i H.
Itami ‘s stratification (Table 1) in the fields D1:R2 and D2:R1. Such forms (i.e.
industry clusters) are characterized by a specific mutual relationship (Table 2) in
which the transacting parties are independent but cooperate or they are embraced
by hierarchy but compete [Stuart Jones, 1999]. Although transaction cost theory
considers all intermediate forms as hybrids and would place them between the
points k1 and k2 on Diagram 1, according to this argument true hybrids are only
those forms that would be placed in K. Imai and H. Itami’s problematic fields in
Table 1.



TRANSACTION COST THEORY AS A TOOL FOR EXPLAINING COMPANY ... 137

Table 2. Relationships within a network.
APPROACH TO RELATIONSHIPS
COMPETITION COOPERATION

NETWORK
INDEPENDENCE MARKET STRUCTURE
ORGANIZATIONAL
FORM
HIERARCHY BUREAUCRACY CLAN

Source: [Stuart Jones, 1999].

Because they could identify with both allocation mechanisms, these forms are re-
garded as hybrid forms. They are different:

» from market because separate and independent companies strive for mutu-
al benefits and stable long-term relations rather then perform arms length
transactions;

» from hierarchy because the network structure has less specific goals, horizon-
tal exchange relations, resource allocation is performed through interactions
and there is reciprocity in communications, flexibility as well as much less
control.

The two problems described above raise questions about transaction cost
theory’s explanatory power and its practical application to company cooperation.
The decision to cooperate is about choosing a certain organizational structure or
mechanism for administrating transactions and allocating resources. Transaction
cost theory brings this decision to matters of effectiveness and cost savings. Since
it cannot precisely define costs nor can it define borders between specific forms,
it’s application is limited. However, in situations where precision is not necessary,
it can be applied by companies for two purposes. Despite it’s inability to answer
the question: “how to cooperate?” it is still able to answer a less precise question:
“whether to cooperate?”. If cooperation in a given transaction would minimize
operating costs for both sides, then it is justified for each one of them. If it leads
to higher savings than market transaction or internal transaction, then it is out of
the three alternatives (market, hierarchy, hybrid) not only justified but also recom-
mended. In terms of the continuum problem, it can be compensated by treating the
continuum as an un-precise collection of possible cooperation options which can
be more or less integrated. Then the theory is able to identify conditions in which
cooperation should take on characteristics that bring it closer to one or the other
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extreme of the continuum depending on factors like uncertainty level, opportun-
ism or trust, with the obvious role of asset specificity, which reflects the level of
integration or the intensity of cooperation. These two ways of applying transaction
cost theory into company cooperation determine it’s usability in real life. Trans-
action cost theory can justify cooperation and determine the direction in which
a relationship between two companies should evolve. In other matters, it would
probably be more useful as an addition to other concepts and theories.
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About the challenges in the development and transfer of knowledge of
management in the context of its application

Abstract: In the paper author attempts to identify the most important dilemmas and
challenges related to: application of modern knowledge (especially scientific) about
management practice of enterprises; processes of knowledge development and trans-
fer (dissemination, education). The whole is based on the historical experience of bu-
siness management in Poland, mainly on experience form the time of the deep crisis
and transformation of economy, as well as on the author’s own assessment of the cur-
rent conditions and the development tendencies in this area. All the opinions and conc-
lusions concerns realities of Polish economy. List of important and difficult to solve
dilemmas (application, development and transfer of management knowledge) is diver-
se (heterogeneous) and rich in each of the studied areas. Many important and difficult
questions remain unanswered.

Key-words: development of knowledge management, transfer of knowledge manage-
ment, practical application of knowledge management, conflict management.

Wstep

Na catg dostepna w okreslonych spoteczenstwach wiedze o zarzadzaniu sklada sie
wiedza praktyczna, bedaca rezultatem uogdlnionego doswiadczenia zdobywane-
go w toku praktycznych dziatan jednostek i grup (zespotow) spotecznych, w duzej
mierze wykorzystywana w procesach tworzenia, funkcjonowania i przeksztatca-
nia organizacji oraz struktur spotecznych oraz wiedza naukowa bedaca wytworem
nauk o zarzadzaniu. Ten drugi rodzaj wiedzy spelnia¢ powinien podstawowe kry-
teria naukowosci w procesie jej kreowania (odnoszace si¢ gtdéwnie do jezyka i me-
tody). Praktyczne wykorzystywanie obydwu rodzajow tej wiedzy (funkcja aplika-
cyjna) powinno by¢ gtdéwnym celem jej kreowania i upowszechniania.
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Przyjecie takiej postawy rodzi¢ moze wiele pytan, m.in. o:

* potrzeby catej sfery zastosowan owej wiedzy oraz zwigzane z ich zaspokaja-
niem dylematy i wyzwania,

* dylematy i wyzwania odnoszace si¢ do rozwoju nauk o zarzadzaniu,

+ dylematy i wyzwania odnoszace si¢ do sfery transferu (edukacji i upowszech-
niania) wiedzy z zakresu zarzadzania.

Gtowna intencja tego opracowania jest podjecie dyskusji nad problematyka
zawarta w powyzszych pytaniach, w kierunku poszukiwania na nie odpowiedzi,
z pelng $wiadomoscia, iz mogg to by¢ zaledwie zr¢by odpowiedzi, obarczone licz-
nymi watpliwosciami. Taki wynik bylby rowniez wartosciowy, gdyby opracowa-
niem tym udato si¢ zainicjowac i rozwina¢ szerszg dyskusj¢ nad podejmowanymi
tu kwestiami, a takze wptynaé na ukierunkowanie prac srodowisk odpowiedzial-
nych za rozwoj zastosowan wiedzy o zarzadzaniu (gldwnie przedsicbiorstwami),
rozwoj nauk o zarzadzaniu oraz za edukacje w zakresie wiedzy o zarzadzaniu i jej
upowszechnianie. Kwestie kreowania, transferu i stosowania wszelkiej wiedzy,
w tym interesujgcej mnie tu wiedzy o zarzadzaniu przedsi¢biorstwami, sg ze sobg
na tyle $cisle wzajemnie powigzane, ze, mimo proby ich odrebnego dyskutowania,
znajdzie to w dalszej czg¢$ci opracowania dobitny wyraz.

Tlo historyczne

Podejmujac dyskusje nad stanem obecnym i projekcja przysztosci w zarysowa-
nym wyzej obszarze tematycznym wskazane wydaje si¢ osadzenie jej na tle hi-
storycznym. Chcac spehic ten postulat sprobuje przyjrzeé si¢ wazniejszym zjawi-
skom i procesom jakie zachodzily w tym obszarze w naszym kraju w okresie czte-
rech minionych dekad (od okoto 1970 r.), bazujac bardziej na wtasnym doswiad-
czeniu (jako podmiotu, przedmiotu i obserwatora tych zjawisk i proceséw) niz na
zrodlach zewnetrznych.

Pierwsza potowa tego okresu (w przyblizeniu lata 70te i 80te), to czas po-
woli gasngcej, scentralizowanej gospodarki etatystycznej. To czas poglebiania si¢
kryzysu gospodarczego, spotecznego i politycznego, z wszelkimi jego objawami
1 konsekwencjami. Jednoczesnie to czas stopniowego rozwoju autonomii przedsie-
biorstw (w zdecydowanej wigkszosci panstwowych) i ich otwarto$ci na wspotprace
w relacjach miedzynarodowych, czas poszukiwania drog poprawy trudnej, czesto
dramatycznej sytuacji. Burzliwym zmianom w otoczeniu przedsigbiorstw towa-
rzyszyty czesto spoznione zmiany (o charakterze restrukturyzacyjnym) w ich wne-
trzu. Przy utrzymywaniu si¢ w tej sytuacji licznych barier, powoli jednak pojawia-
fo i poszerzato si¢ pole zastosowan nowych narzedzi, metod i koncepcji zarzadza-
nia, gtdwnie pochodzenia zagranicznego. W tym okresie pojawiaja si¢ np. pierw-
sze zastosowania: metody ,,zarzadzania przez cele”, metod analizy strategicznej
i budowy strategii ogdlnej oraz strategii funkcjonalnych, w tym marketingowych
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(z wykorzystaniem tzw. sesji strategicznych, oferowanych przez rozwijajace si¢
firmy konsultingowe i przedstawicieli srodowisk akademickich).

Gtlowne kierunki transferu wiedzy o zarzadzaniu w tym czasie, to jej wzmozo-
ny ,,import” z gospodarek krajow rozwinigtych i ze §wiatowej literatury. Osiagnie-
cia krajowej nauki w kreowaniu nowej wiedzy z tego zakresu, a takze procesy jej
wewnetrznego transferu w roznych relacjach (w tym zwigzanego z edukacja i upo-
wszechnianiem) wykazuja w tym okresie daleko idgcg stagnacje.

Wejscie na droge glebokiej transformacji systemowej polskiej gospodarki
w latach 90tych tworzy wiele impulséw dla rozwoju potrzeb i zastosowan nowych
(w tym nowoczesnych) metod i koncepcji zarzadzania. Stuza temu takie m.in. oko-
licznosci jak: zmiany wlasnosciowe w gospodarce z ich licznymi konsekwencja-
mi, w tym wynikajacymi z wiaczenie wielu przedsiebiorstw w struktury zagra-
nicznych grup kapitatowych; wymog gtebokiej, wieloobszarowej restrukturyzacji
przedsiebiorstw; konieczno$¢ budowy nowego systemu relacji z podmiotami oto-
czenia krajowego i zagranicznego; dynamiczny proces tworzenia nowych przed-
sigbiorstw i rozwdj sektora MSP; itd. Nie brakuje tez w tym czasie przeszkod na
drodze rozwoju zastosowan bardziej nowoczesnych i sprawnych metod i koncep-
cji zarzgdzania. Paradoksalnie bowiem okazuje si¢ wtedy, ze kadry kierownicze
przedsiebiorstw o zréznicowanym, ale per saldo wyzszym nominalnym poziomie
autonomii decyzyjnej, niezbyt chetnie angazujg si¢ w procesy usprawniania syste-
mow zarzadzania, poza przypadkami, kiedy jest to wymuszone przez nowych wia-
Scicieli. Prawdopodobng tego przyczyng jest charakterystyczna w tym czasie nie-
pewno$¢ menedzerdw co do stabilnosci zatrudnienia, zwigzana z burzliwym prze-
biegiem transformacji w sferze spoleczno-politycznej. W sumie jednak, z uply-
wem czasu, czynniki sprzyjajace procesom usprawniania systemow zarzadzania
wydaja si¢ przewazac¢ nad ich hamulcami.

O tym jaka byta pod koniec lat 90tych oferta nauk o zarzadzaniu kierowana
do przedsiebiorstw, probowaliSmy rozpoznaé organizujac w 1998 r. konferencje
naukowg pt.: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Koncepcje prze-
krojowe. W referacie opracowanym na te konferencje, (opublikowanym pdzniej
w Przegladzie Organizacji nr 1/ 1999, s. 13-18), zatytulowanym Wspotczesne kon-
cepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem — istota, relacje, problemy stosowania, sta-
ralem si¢ wskazywac na wazniejsze w tym czasie wyzwania i dylematy odnosza-
ce si¢ do owych koncepcji (w warstwie poznawczej i aplikacyjnej). Przykuwaja-
ce wtedy uwage, a nierzadko polemike, tendencje rozwojowe wystepowaly w ob-
szarach wielu koncepcji zarzadzania, ktdre z narastajaca intensywnoscig naptywaty
do krajowej literatury i praktyki gospodarczej z obszaru Europy Zachodniej i USA,
w tym: marketingowej (rozwdj marketingu partnerskiego, relacyjnego), TQM (kry-
tyki ISO - 9000 prowadzacej do znaczacej modyfikacji tego systemu w roku 2000),
controllingowej (wzmocnienia jego funkcji analityczno — doradczej), HRM (w kie-
runku silniejszego upodmiotowienia pracownika). Wiele dylematéw towarzyszyto
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propagowane;j, (zwtaszcza w USA) ale jednocze$nie krytykowanej (na obszarze eu-
ropejskim) koncepcji BPR. Byl to wiec niewatpliwie czas, nie tyle rodzenia si¢ (kto-
re nastgpito wezesniej) wielu z poddawanych rozwazaniom koncepcji, ile ich dyna-
micznego rozwoju (w warstwie poznawczej i narzgdziowej) oraz ich ,,pozycjono-
wania” (w tym konkurowania) w ksztattowaniu architektury systemow zarzadzania
przedsigbiorstwami. Nierzadko postrzeganie ich przekrojowego (trans-zasobowego,
trans-funkcyjnego) charakteru spotykato si¢, a nawet konkurowato, z postrzeganiem
wezszym, tradycyjnym.

W warstwie aplikacyjnej relatywnie czesto koncepcje te byly przedmiotem
promocji ze strony aktywnych w tym zakresie firm konsultingowych i realizowa-
nych z ich udziatem wdrozen w przedsigbiorstwach. Byly tez one sktadowymi
,»-mod w zarzadzaniu”, z wszelkimi tego znamionami i konsekwencjami. Nie bra-
kowato polaryzacji stanowisk i wypowiedzi mocno zabarwionych emocjami. Dla
obserwatora spogladajacego ,,chtodniejszym okiem”, wiecej byto pytan, watpli-
wosci, dylematéw niz gotowych i pewnych odpowiedzi. Taki tez byt ogolny wy-
dzwiek przywotanego wyzej artykutu mojego autorstwa oraz burzliwej chwilami
dyskusji podczas wspomnianej konferencji.

Takze w kolejnych latach, jakie od tego czasu uptynety (czyli praktycznie juz
w XXI wieku), mieliSmy do czynienia z dalszymi, ewolucyjnymi zmianami w in-
teresujacym nas zakresie, co doprowadzito do uksztattowania si¢ nowego wize-
runku koncepcyjno-instrumentalnej bazy systeméw zarzadzania organizacjami,
przy czym jego rozpoznanie i opis nie sg sprawg tatwa. Tym, co niewatpliwie daje
si¢ zauwazyC, to — przynajmniej w plaszczyznie teoretycznej — poszerzanie pola
przedmiotowego oddziatywania poszczegolnych koncepcji, zwickszanie stopnia
ich kompleksowosci i ,,przekrojowosci”, a w konsekwencji ich wzajemne ,,nakta-
danie si¢” pod wzglgdem stawianych celow, zadan, funkcji i metod. Czg¢$ciej jed-
nak ta ostatnia tendencja odbywata si¢ w drodze rywalizacji niz skoordynowanego
wspotdziatania. Generuje to i podtrzymuje problemy rozpoznawania wzajemnych
relacji miedzy koncepcjami oraz ich koegzystencji.

W opisanej skrotowo sytuacji wdrazane i stosowane w przedsigbiorstwach
koncepcje zarzadzania, z ich instrumentarium, przestaja zadowalajaco wypetniaé
role wyr6znikow struktury (architektury) i ukierunkowania systemow zarzadzania
przedsigbiorstw. Co raz czgsciej wiec siega sie do opisu owych systemow przez
pryzmat ich ukierunkowania na pewne idee i stuzace ich spelieniu podstawowe
zasady, czyli przez pryzmat stosowanych tzw. orientacji lub podejs¢. Przyktadowo
s3 to orientacje: na wyniki, na klienta, na jako$¢, na procesy, na cztowieka, na wie-
dze, itd. W tym ostatnim, preferowanym przeze mnie znaczeniu okres§lona orienta-
cja moze by¢ implementowana poprzez stosowanie odpowiedniej kompozycji kil-
ku koncepcji i wlasciwych im metod zarzadzania. Np. implementacji orientacji na
procesy (podejscia procesowego) stuzy¢ moze przygotowanie i wdrozenie kon-
cepcji: BPR, TOM (z ISO- 9000), logistycznej, Lean Management.
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Zmianom ulegaja tez rola i charakter warstwy instrumentalnej w ramach po-
szczegolnych koncepcji i metod zarzadzania, a glowny kierunek tych zmian wig-
ze sie z rozwojem zastosowan technologii informatycznych. Pozwalaja one na co
raz pehiejsze standaryzowanie i oprzyrzadowanie realizowanych w procesach za-
rzgdzania procedur. Rozwijajace si¢, standardowe funkcjonalnosci poszczegol-
nych modutéw w systemach wsparcia informatycznego pozwalajg w co raz wyz-
szym stopniu (przy malejgcym zakresie prac dostosowawczych) zaspokoi¢ oczeki-
wania informacyjne zarzadzajacych i ograniczy¢ potrzeby wypetniania w sposob
tradycyjny (r¢czny) zadan koordynacyjnych w zakresie realizacji procedur infor-
macyjno-analitycznych. Przyktadem tego rodzaju tendencji moze by¢ stosowanie
CRM w obszarze dziatan marketingowych (prorynkowych) czy tez zaawansowa-
nych systemow zarzadzania procesami logistycznymi (we wszystkich fazach, tzn.
logistyki: zaopatrzenia, wewnetrznej, dystrybucji). W $lad za tym, ograniczeniu
ulega tez zapotrzebowanie na pracownikow wykonujacych prace ewidencyjno-
planistyczne (w tym zwigzane z tworzeniem bazy normatywnej) i kontrolno-spra-
wozdawcze zwigzane z biezacym sterowaniem procesami gospodarczymi (zaopa-
trzenie, produkcja, sprzedaz), a takze zapotrzebowanie na wiedz¢ specjalistyczng
w zakresach przejetych przez systemy informatyczne.

% ok ok

Opisane pokrotce zjawiska i tendencje z dalszej i bliskiej przesztosci wskazu-
ja, 1z pojawiajg si¢ wciaz nowe, zmienione warunki odno$nie do stosowania, roz-
woju i transferu (w tym edukacji) wiedzy z zakresu zarzadzania.

Pojawiajg si¢ nowe dylematy i wyzwania zwigzane z ich rozstrzyganiem lub
zmienia si¢ struktura i ci¢zar gatunkowy dotychczasowych dylematdéw i wyzwan.
Nielatwa proba ich projekcji dla najblizszej i nieco dalszej przysziosci bedzie
przedmiotem kolejnych punktow tego opracowania.

Dylematy i wyzwania w sferze praktycznych zastosowan wiedzy
o0 zarzadzaniu

Zarysowane tendencje w procesach ewolucji koncepcji i orientacji w zarzadzaniu,
nie chronig skutecznie przed utrzymywaniem si¢ wielu sprzecznosci i napie¢ w sys-
temach funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, choc, z teoretycznego punktu wi-
dzenia, powinny to czyni¢. Przyczyny wystgpowania i przejawy owych sprzeczno-
$ci sg zlozone, trudne do rozszyfrowania, ale niewatpliwie takiego rozszyfrowania
wymagajace. Dlatego gtownie temu zadaniu poswiece dalsza czes¢ wywodu, zdajac
sobie sprawe, iz bedzie to proba wstepna, dalece (i zapewne wielorako) ograniczo-
na. Uzasadnieniem dla takiego ujecia problematyki (takiej perspektywy) badawczej
sg obserwacje rzeczywistosci organizacyjnej, z ktorych wynika, ze:

* immanentng cechg pracy menedzeréw roznych szczebli zarzadzania jest usta-

wiczne obcowanie ze sprzeczno$ciami i dylematami,



144 Jan Lichtarski

* wsparcie menedzeréw ze strony koncepcyjno-instrumentalnej oferty nauk
o0 zarzadzaniu w radzeniu sobie z owymi sprzecznos$ciami moze budzi¢ wat-
pliwosci.

Typowe, dotkliwe, w wielu przypadkach silnie ze sobg powigzane, sprzeczno-
$ci w zarzadzaniu oraz zwigzane z ich neutralizowaniem dylematy dotycza:

* relacji stabilnos$¢ vs zmienno$¢ organizacji

* horyzontu czasowego w zarzadzaniu (krotki vs dtugi)

* relacji jako$ci oferty i ponoszonych naktadow

* pozycji klienta wzgledem przedsigbiorstwa (przedmiotowa Vs podmiotowa)

* pozycji cztowieka wzgledem organizacji (przedmiotowa VS podmiotowa)

Stabilno$¢ vs zmienno$¢ organizacji

Postulat usprawnienie, reorganizacji, zmiany, obecny byt we wszystkich, takze
klasycznych nurtach teorii zarzadzania, lecz wartoscig ceniong szczegdlnie byla
stabilno$¢ tadu organizacyjnego (oczywiscie przy niekiedy milczacym zatozeniu
racjonalno$ci istniejacych rozwigzan). Warto$ciowa poznawczo, inspirujaca, pro-
pozycja rOwnowazenia organizacji w perspektywie stabilno$¢ — zmiana byta praca
A. Kozminskiego i K. Obtoja Teoria réwnowagi organizacyjnej [Kozminski Ob-
16j, 1989]. Od pewnego czasu podobna idea (rownowazenia organizacji) lansowa-
na jest przez koncepcje¢ zarzadzania na krawedzi chaosu, opowiadajacg si¢ wyraz-
nie za potrzebg balansowania migdzy dyskutowanymi, przeciwstawnymi wzgle-
dem siebie stanami stabilno$ci i zmiany, z ktérych pierwszy shuzy osigganiu bie-
zacej efektywnosci, drugi — efektywnosci dtugoterminowej [Nestorowicz, 2001].

Wspoélczesnie jednak na poziomie rozwazan teoretycznych do$¢ wyraznie
i jednoznacznie dominuje ,,paradygmat” zmiennosci i elastycznosci organizacji,
ktore staty sie jej szczegolnie cenionymi walorami. Lezy on u podloza zaawan-
sowanych obszarow problemowych teorii zarzadzania, takich np. jak: zarzadza-
nie zmianami, teoria przedsiebiorczosci 1 innowacyjnosci, zarzadzanie strategicz-
ne, koncepcja ,,organizacji w ruchu”, itd.. Przedstawiciele tych nurtow na ogoét nie-
chetnie odnosza si¢ do postulatow rekomendujacych potrzebe utrwalania i zacho-
wywania, w okreslonych przynajmniej granicach, organizacyjnego status quo i or-
ganizacyjnej rownowagi w tym wzgledzie, widzac w tym nieuprawniony konser-
watyzm i zrédlo oportunizmu przed koniecznymi, w nadazaniu za zmiennoscig
(turbulencjg) otoczenia, zmianami.

Praktyka w opisywanym tu zakresie bywa rozna, ale wydaje sie, iz w duzej
(by¢ moze przewazajacej) liczbie przypadkéw dominuje presja (ze strony interesa-
riuszy, zwlaszcza wtascicieli) skierowana na biezaca efektywnos$¢, thumigc dazenia
do zmiany (innowacji) i jej dtugoterminowych rezultatow. W potaczeniu z dziata-
jacymi podobnie, czyli hamujaco wobec zmian, czynnikami innej natury (np. ogra-
niczenia zasobowe, bariery psychologiczne, itd.) prowadzi to do dos¢ powszechnie
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odczuwanego w sferze praktyki gospodarczej stanu niedoboru aktywnos$ci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw. Nie mozemy zatem z przekonaniem powiedzie¢, ze na-
uki o zarzadzaniu, w tym ta ich cze$¢, ktora zostata ucielesniona w orientacjach,
koncepcjach i metodach zarzadzani, spelniaja nalezycie zadanie wsparcia dla wy-
sitkbw na rzecz rownowazenia stabilnosci i zmiennosci organizacji.

Krotki vs dlugi horyzont czasowy w zarzadzaniu

Chodzi tu o zachowanie wlasciwych proporcji (balansu, rownowagi) migdzy roz-
nymi czasowo perspektywami oddziatywan zarzadczych, upraszczajac — mig-
dzy zarzadzaniem zorientowanym krétkoterminowo i dlugoterminowo. W duzym
stopniu 6w dylemat stanowi ,,kalke” poprzedniego, czyli dylematu migdzy stabil-
noscig i zmiennos$cig, cho¢ mozna tu dostrzega¢ pewne roéznice.

Sprawa nie jest prosta, bo horyzonty czasowe wtasciwe dla r6znych szczebli
zarzadzania, w r6znych warunkach dynamiki otoczenia, czy w roznych branzach,
moga by¢ (sytuacyjnie) odmienne, a jednoczesnie trudne do diagnozowania (trud-
nos$¢ dotyczy zard6wno ustalenia wlasciwego wzorca, czyli punktu odniesienia, jak
i identyfikacji stanu istniejacego). Kwestie perspektywy czasowej decyzji zarzad-
czych sa przedmiotem zainteresowania niektorych badaczy, zwtaszcza problematyki
zarzadzania strategicznego i wspominanej juz koncepcji tzw. zarzadzania na krawe-
dzi chaosu. 1 tak np. R, Krupski [Krupski, 2007, s. 104-105] w kilku swoich publi-
kacjach sygnalizuje, a jednoczesnie wyjasnia, zjawisko skracania si¢ czasowej per-
spektywy decyzji strategicznych w turbulentnym otoczeniu, a P. Nestorowicz [Ne-
storowicz, 2001, s. 51] konkludujac szerszy wywod oparty na studium literatury
opowiada si¢ za konieczno$cia budowy dwoch roznych zespotow umiejetnosci i go-
dzenia sprzecznych tendencji. Pierwsza z nich dotyczy konkurowania w krotkim ho-
ryzoncie czasowym, w ramach swoich podstawowych kompetencji, produktow i ryn-
kow. Druga dotyczy tworzenia podstaw dlugoterminowego rozwoju nowych produk-
tow, rynkow i technologii. (...) Ta ostatnia publikacja dostarcza tez dos¢ bogate kom-
pendium wiedzy na temat zakresu, metod i narzadzi postgpowania odpowiadajace-
go powyzszym postulatom(glownie z obszaru tzw. ,,miekkiego”). Doceniajac owa
propozycje oraz nie podwazajac jej znaczenia poznawczego i aplikacyjnego, trzeba
jednak — jak si¢ wydaje na podstawie obserwacji praktyki zarzadzania - stwierdzic,
ze wymaga ona dalszych dziatan skierowanych na jej potwierdzenie i wzbogacenie.

Wydaje si¢ bowiem, iz w praktyce gospodarczej, wbrew teoretycznym zache-
tom do wydtuzania czasowej perspektywy zarzadzania i jej rownowazenia z krot-
ka perspektywa, ta druga zbyt czesto i bez nalezytego uzasadnienia zyskuje prze-
wage (dominacj¢). Natomiast oferta koncepcyjno-metodyczna nauk o zarzgdzaniu
nie jest w stanie skutecznie pomaga¢ w rozwigzywaniu owego dylematu.
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Relacja jakosci oferty i ponoszonych nakladéw

Teoria, przynajmniej na poziomie podstawowych zasad, silnie podkresla potrze-
be odpowiedniego relacjonowania jakosci oferty i ponoszonych na jej tworzenie
naktadow, neutralizowania kolizji migdzy tymi kategoriami. Nie dopuszcza moz-
liwosci ,,cigcia kosztow” za wszelkg cene, ze szkoda dla znaczacych dla klienta
cech jako$ciowych oferowanych §wiadczen. Zobowigzuje tez do troski o to, aby
dzialania projakosciowe nie odbywaty si¢ kosztem wynikow finansowych [Model
doskonatosci EFQM, 2013]

Rzeczywisto$¢ bywa jednak, czesto bardzo wyrazi$cie, odmienna. W warun-
kach natgzonej kolizji miedzy zarysowanymi tendencjami, zwykle wygrywa po-
stulat obnizki kosztéw, niekiedy z dotkliwymi konsekwencjami dla jakosSci oferty
i spelnienia oczekiwan klienta (np. casus Toyoty, borykajacej si¢ co pewien czas
z wadami niektdrych, istotnych dla bezpieczenstwa zespotdéw - kierowniczego, ha-
mulcowego).

Pytanie o to, czy w systemie metod, koncepcji i podej$¢ w zarzadzaniu mozna
doszukac si¢ wystarczajacego, skutecznego wsparcia (poza deklaracjami na pozio-
mie zasad) dla satysfakcjonujacego wszystkie zainteresowane strony rozwigzania
kolizji migdzy jako$cig oferty i ponoszonymi na nig naktadami, nie znajduje wiec
pozytywnej odpowiedzi.

Pozycja klienta wzgledem przedsi¢biorstwa

W ptlaszczyznie teoretycznej mamy do czynienia z rozbudowana frazeologia do-
tyczaca dziatania w imi¢ dobra klienta (konsumenta). Dominujaca ,,polityczna po-
prawnos¢” jednoznacznie nakazuje podmiotowe traktowanie klienta / konsumenta
(prosumenta) jako uczestnika procesu gospodarczego.

Tezy powyzsze mozna zilustrowa¢ wypowiedziami niektdrych badaczy odno-
szacymi si¢ do poszukiwania nowego paradygmatu marketingu. I tak np. R. Koziel-
ski [Kozielski, 2007, s. 32-36] identyfikujac gtowne kierunki zmian w sferze mar-
ketingu stwierdza, iz kierunki te wskazujg na potrzebe wiekszej i nie pozornej kon-
centracji na kliencie, innym jego traktowaniu (np.: podejscie zindywidualizowane,
marketing relacji, marketing wartosci, traktowanie klienta jako uczestnika procesu,
,,customer insight”’). Na poziomie rozwazan teoretycznych w mniejszosci, ale po-
jawiaja si¢ poglady zdecydowanie odmienne powyzszym. Przyktadem moga tu by¢
wypowiedzi M. Boguszewicz Kreft [Boguszewicz Kreft, 2009, s.52] ktéra odnosnie
do tzw. marketingu doswiadczen pisze m.in.: W jego istote wpisany jest duzy nacisk
na aspekty psychologiczne, a w szczegolnosci na wywolywanie okreslonych stanow
afektywnych klientow, ktore stajq sie podstawg budowania utrzymywania i pogte-
biania wiezi z klientami. Owe stany afektywne (w tym emocje) wptywajq na percep-
¢je swiata, sqdy, motywacje i zachowania ludzi, (...). Znajomos¢ regut rzqdzqcych tq
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sferq psychiczng klientow jest zatem wielce przydatna, a by¢ moze niediugo stanie
sie wrecz konieczna, aby utrzymac sie na rynku i odnies¢ na nim sukces. Stany afek-
tywne obejmujq catq game zjawisk psychologicznych, jednak szczegolne znaczenie
majq nastroje i emocje, poniewaz przedsigbiorcy mogq na nie wplywaé, nadajgc im
odpowiedni ksztatt. (...), szczegolnie pozgdana jest umiejetnosé ,,gry na emocjach”
poniewaz to emocje najbardziej zapadajg w pamieé i mogq stanowic¢ skuteczny wy-
roznik udanego kontaktu z klientem [Boguszewicz Kreft, 2009, s. 85].

A jaki jest mainstream praktyki dziatan marketingowych? Ich obserwacja dos¢
jednoznacznie wskazuje na dominacje¢ tej drugiej, de facto antyklientowskiej per-
spektywy. Motywy biznesowe (na rzecz wzrostu sprzedazy, oszczednosciowe)
prowadza do manipulowania sferg emocjonalng klienta i redukcji jakosci dostar-
czanych klientowi warto$ci, a wigc zjawisk powszechnie znanych i odczuwanych,
niezaleznie od natezenia zaprzeczajacej temu propagandy. Jaka w tej sytuacji po-
winno$¢ cigzy na naukach o zarzadzaniu? W jakim stopniu radza sobie one z tg po-
winno$cig? W jaki sposob mozna poprawi¢ w tym zakresie sytuacj¢? Sa to wazne
pytania oczekujace na odpowiedzi.

Pozycja czlowieka wzgledem organizacji

Wspolczesna mysl teoretyczna jednoznacznie domaga si¢ podmiotowego trakto-
wania cztowieka, preferowania jego interesu, dazenia do wzrostu roli cztowieka
w procesach gospodarczych i w zarzadzaniu nimi, wzrostu jego zaangazowania,
wzrostu zaufania migdzy ludzmi i zespotami, wzrostu znaczenia kultury organiza-
cyjnej opartej na systemach powszechnie akceptowanych zasad, wartosci, norm.
Potwierdzeniem pogladéw moze by¢ spora ostatnio liczba publikacji, ktoérych au-
torzy, rekomendujac takie postawy i zachowania [Jaremczuk, 2012; Sankowska,
2011; Juchnowicz 2010; Wachowiak, 2012], niekiedy nie dostrzegaja, a nawet ne-
guja mozliwos¢ wystepowania na tym tle konfliktu interesow?.

Rzeczywistos¢ bywa jednak rézna, czasami catkowicie przeciwna doktrynie.
Nie bez powodu tzw. ,, kultura korporacyjna” zwlaszcza duzych korporacji, jest co
raz czesciej dyskredytowana, a nawet wyszydzana, przez literature beletrystyczng?.

Podsumowujac swoje studium nad kwestiami relacji migdzy wspolnotowo-
$cig (normatywizmem) a indywidualizmem w rozwoju cywilizacyjnym §wiata M.
Biernacka [Biernacka, 2009, s. 298-299] pisze: ,,Przeprowadzone przeze mnie ba-
dania pokazujq, ze identyfikacja z instytucjq to czesto dla pracownika puste sto-
wa (...). Wspolczesne zasady uczestnictwa w instytucjach biurokratycznych majg
charakter kontraktualny, jest to w duzym stopniu relacja typu give and take: wktad

1 Zob. np. jedng z tez M. Armstronga mowigca iz: interesy pracownikow i pracodawcow sq
wspolne — ZZL odrzuca poglqd, ze interesy te mogq byc¢ rozbiezne, [M. Armstrong, 2005,
s. 29].

2 Zob. np. [Kalicinska, Grabowska 2012; Krysinska, 2012]
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pracy i lojalnos¢ za wynagrodzenie, samorealizacje czy prestiz. Zwlaszcza duze
ponadnarodowe przedsiebiorstwa starajq sie jednak tworzy¢ iluzje wspolnoty
pierwotnej. Miedzy innymi w tym celu budujg kultury korporacyjne, czesto sfor-
matowane na skale globalng, postugujg si¢ jezykiem identyfikacji oraz operujg
tradycyjnymi wzorcami typu ,,my”" i ,,oni”. Sq to przebrzmiate cywilizacyjnie for-
muty, szczegolnie dla wyksztalconego indywidualisty, ktory aby moc funkcjonowaé
zawodowo, uzyskaé i utrzymac posade swiadomie odgrywa konieczne role - po-
czgwszy od rozmowy o prace i testow psychologicznych. Mowiq << udawaj mat-
pe>> to ja udaje matpe”. Nie jest to wizerunek relacji podmiotowo traktowane-
go pracownika z pracodawcg. Ale czy zawsze i bezwarunkowo, tak jak wymaga-
taby doktryna, ta relacja powinna by¢ oparta na pelnej podmiotowosci pracowni-
ka? Niestety znam z autopsji wiele przyktadéow sytuacji, kiedy nie jest to mozli-
we, a nawet moze by¢, paradoksalnie, dla pracownika (np. podlegajacego nato-
gom) niekorzystne. Kultywowaniu tej idei nie sluza takze zapewne narastajace
tendencje zwigzane z co raz twardszymi warunkami konkurowania, wymuszajace
na przedsigbiorcach (pod grozbg bankructwa) dziatania na rzecz redukcji kosztow,
z nie dajacymi si¢ unikna¢ negatywnymi konsekwencjami dla cztowieka. Dysku-
sja nad racjonalnym, pozbawionym zaktamania, akceptowalnym dla wszystkich
stron, odpowiednio ,,zbalansowanym” utozeniem relacji: przedmiotowe VS pod-
miotowe traktowanie pracownika, jest niewatpliwie potrzebna.
% k%
Oprocz wyzej wymienionych, typowymi dalszymi beda przyktadowo sprzecz-
nosci:
* migdzy funkcjami (uktadami funkcjonalnymi) o dostep do zasobdow,
* migdzy procesami / projektami/ o dostgp do zasobow,
* mig¢dzy uktadami funkcjonalnymi a procesowymi,
* migdzy wariantami technologicznymi rozwoju (w procesach inwestowania),
itd.

W poszukiwaniu zrodet (podtoza) wielu z przytoczonych wyzej i innych

sprzeczno$ci w zarzadzaniu organizacjami nie sposob nie dostrzec takich jak:
* sprzecznos$ci intereséw i celow wplywowych grup interesariuszy i ich ko-
alicji,
* ograniczenia zasobowe,
* Dbariery natury psychologicznej,
Ich lista moze by¢ zapewne dtuzsza.

Pelniejsze rozeznanie uwarunkowan i struktury owych sprzecznosci, to ko-
lejne wazne zadanie stojace przed naszymi naukami. Bo nie mozna dobrze radzi¢
sobie z przezwycig¢zaniem sprzecznos$ci, gdy nie s3 one wystarczajaco poprawnie
rozpoznane i opisane.
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Kilka uwag dotyczacych warunkow radzenia sobie ze sprzeczno$ciami
w zarzadzaniu

Mozna i warto stawia¢ wiele pytan odnosnie do tych warunkow. Np.: jak rozto-
zone powinny by¢ obowigzki zwigzane z ujawnianiem i neutralizowaniem owych
sprzeczno$ci w systemie podmiotowym organizacji (kto?), jakie cechy powinni
posiada¢ wypeltniajacy te obowigzki uczestnicy organizacji, jakim instrumenta-
rium metodyczno — narzedziowym moga i powinni si¢ oni postugiwac (przy uzy-
ciu czego?, jak?). Raczej poza kontrowersja pozostaje natomiast teza, ktorg moz-
na przyja¢ jako zatozenie wstgpne, iz doniostos$¢ i ztozono$¢ zadania sprawne-
go radzenia sobie ze sprzeczno$ciami w zarzadzaniu wymaga wykorzystywania
wszystkich mozliwych, prowadzacych ku temu, czynnikow.

Proba systematyzacji owych czynnikoéw prowadzi do konstatacji, ze mozna je
uja¢ w trzy, wzajemnie wielorako powigzane i nie w pelni rozdzielne, grupy:

* sformalizowane (struktury organizacyjne, systemy informacyjno - komuni-
kacyjne, sformalizowane metody i narzedzia zarzadzania),

e presja wladcza (style kierowania, przywodztwo),

e osobowe (wiedza, cechy kulturowe i osobowosciowe).

System instytucjonalny organizacji oparty na hierarchicznych, w znacznym
stopniu funkcjonalnych strukturach organizacyjnych (niezaleznie od pewnych
tendencji i postulatow do ich ,,uprocesowienia’) nakierowuje uwagg i preferencje
uczestnikéw organizacji (od szeregowych pracownikoéw do szefow piondw orga-
nizacyjnych, wylaczajac jedynie szczebel najwyzszy — kierownika naczelnego), na
okreslone, wybrane kierunki postrzegania rzeczywistosci organizacyjnej i oddzia-
lywania na jej ksztattowanie. Odnosi si¢ to takze, cho¢ moze w mniejszym stopniu,
do jednostek i komorek o potencjalnie szerszym zakresie ,,ogladu rzeczywistosci”,
typu: pelnomocnik ds. jakos$ci, controller, szef stuzby personalnej, itp. Bardziej
wszechstronnemu jej postrzeganiu, a wiec i dgzeniu do biezacego konfrontowa-
nia sprzecznych tendencji i ich neutralizowania, sprzyja¢ moga struktury typu za-
daniowego, w tym projektowego. To tez nie jest jednak bezwarunkowe, a zalezy
m.in. od prawidtowego funkcjonowania systemu oceny i rozliczania (w tym moty-
wowania) zespolow zadaniowych.

Innym, interesujacym poznawczo i aplikacyjnie zagadnieniem z obszaru pod-
miotowej struktury zarzadzania, jest usytuowanie w tej strukturze podmiotu po-
dejmujacego sporne decyzje (decydenta) i wynikajacy stad charakter i zakres ule-
gania wplywom skonfliktowanych stron w doborze i stosowaniu kryteriow decy-
zyjnych. Odmiennie bowiem be¢dzie wygladac¢ sytuacja w tym zakresie, kiedy de-
cydent bedzie pozostawat: ,,powyzej” stron sporu; strong sporu; czy w podlegto-
$ci wobec owych stron lub jednej z nich. Glgbsze rozpoznanie owych sytuacji i ich
konsekwencji bytoby na gruncie nauk o zarzadzaniu ciekawym i waznym zada-
niem badawczym.
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Inne, poddane formalizacji (a jednocze$nie normalizacji) rozwigzania syste-
mu organizacyjnego, to potencjalnie bogaty arsenat instrumentow (metod, narzg-
dzi technik, itp. rozwigzan), zwykle podlegajacych grupowaniu (komponowaniu)
w ramach tzw. koncepcji zarzgdzania (marketingowej, controllingow;j. logistycz-
nej HRM, TQM, itd.), stanowigcych w znacznej mierze podstawowe pole oddzia-
tywania nauk o zarzadzaniu. Nie mozna tu tez lekcewazy¢ narzgdzi technologii in-
formatycznych i komunikacyjnych, ktérych zaawansowanie wspotczesnie moze
mie¢ przetomowe znaczenie dla unikania sytuacji spornych, badz skutecznego
przeciwdziatania im.

Sadze wreszcie, iz duze jest bogactwo i znaczenie oddziatywan dwu pozosta-
tych grup czynnikow radzenia sobie ze sprzeczno$ciami w zarzadzaniu (style kie-
rowania i przywodztwa; osobowe). Mozna tu, jak sadze, podzieli¢ si¢ przypusz-
czeniem, ze ranga (rola) tych grup czynnikow w dhuzszej perspektywie czasowej
moze wzrastaC. Tezy takie znajduja szerokie poparcie w bogatej literaturze po-
$wigconej tym kwestiom. Jednoczesnie praktyka zarzadzania dostarcza licznych
przyktadow braku pozytywnego oddziatywania ze strony tych czynnikéw na neu-
tralizowanie sprzecznosci i konfliktow, a takze oddzialywania przeciwskuteczne-
go, w kierunku ich eskalacji. Tu wiec takze pole eksploracji dla nauk o zarzadza-
niu wydaje si¢ ciggle szeroko otwarte.

Dylematy i wyzwania w sferze rozwoju nauk o zarzadzaniu

Zarysowane wyzej procesy (i dylematy) rozwojowe zastosowan naukowej wiedzy
o zarzadzaniu wskazuja na wiele dylematow i wyzwan w zakresie jej dalszego roz-
woju. W moim przekonaniu bardzo celnie wytuszczyt je M. Trocki w referacie o ro-
boczym tytule O problemach rozwoju teorii zarzqdzania oraz ich aplikacji przygo-
towanym na kolejng konferencje z cyklu Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsie-
biorstwem, tym razem z podtytutem Wiodqce orientacje, organizowana przez kate-
dry UE we Wroctawiu jesienig 2013 r.* Zwrocit w nim uwage na to, iz udziat osrod-
kow akademickich w rozwoju aplikacyjnie uzytecznej teorii zarzadzania systema-
tycznie zmniejsza si¢, na rzecz firm doradczych i organizacji zawodowych, czgsto
o charakterze miedzynarodowym i globalnym. Przyczyn tego stanu rzeczy upatru-
je m.in. w ograniczonosci mozliwych do zaangazowania w tym celu przez o$rod-
ki akademickie srodkéw finansowych i nowoczesnych technologii informacyjnych.
Wskazuje tez, iz na tym tle rodza si¢ trudne pytania o miejsce i role nauki akademic-
kiej w rozwoju aplikacyjnie uzytecznej teorii zarzadzania, a mozliwe w tym zakre-
sie opcje to: przyczynkowos¢, teoretyzowanie, praktycyzm, wtornos¢, partnerstwo.

3 Zamierzone jest publikowanie tego referatu w PN UE we Wroctawiu w roku 2014, a za-
wartg tu prezentacj¢ glownych jego tez opieram na materiale dostarczonym przez Autora
i zawartym w roboczych materiatach konferencji [Trocki, 2013, s. 32].
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Tylko ostatnia z tych opcji bytaby godna poparcia i upowszechnienia. Problem jed-
nak w tym, jak 6w stan osiagnac?

Dylematy i wyzwania w sferze transferu wiedzy o zarzadzaniu

Przez transfer rozumiem tu zaréwno sfer¢ dziatan upowszechniajacych wiedze
z zakresu zarzadzania wsrod jej rzeczywistych uzytkownikdéw (poprzez rézne-
go rodzaju formy podnoszenia kwalifikacji, jak np. kursy, szkolenia, warsztaty,
itd.), jak i dziatan edukacyjnych wsrod uzytkownikow przysziych, potencjalnych
(W tym uczniow, studentow).

Wszystkie te obszary dziatan kryja w sobie dylematy i wyzwania. Tu, m.in.
biorgc pod uwage ograniczenia objg¢tosciowe tego opracowania, Zzwroce uwage
tylko na niektore z nich.

Tak, np. sygnalizowane wyzej procesy formalizacji i normalizacji znacznych
obszarow rozwigzan w sferach operacyjnego zarzadzania procesami gospodarczy-
mi wptywaja na zmiang potrzeb w zakresie wiedzy o zarzadzaniu na wszystkich
szczeblach hierarchii organizacyjnej. Wiedza potrzebna wczesniej przy ,,recznym”
sterowaniu przebiegiem tych procesoOw (np. w zakresie normowania pracy, nor-
mowania zuzycia materiatow, operatywnego planowania i kontroli realizacji pro-
cesow, itd.) ustepuje miejsca wiedzy o dostepnych rozwigzaniach normatywnych
i aplikacjach informatycznych stuzacych wypemianiu tych zadan oraz umiejgtno-
$ci postugiwania si¢ nimi. Jednocze$nie zapotrzebowanie w zakresie zastosowan
tych rozwigzan lokuje si¢ na co raz nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej,
a w zakresie konceptualizacji i projektowania systeméw zarzadzania (wraz z ich
,»oprzyrzadowaniem”) w jednostkach sfery techniczno-organizacyjnego przygoto-
wania produkcji, firmach doradczych, osrodkach B&R, itd. Rola osrodkow akade-
mickich powinno by¢ wigc, m.in. ksztatcenie wysoko kwalifikowanych kadr, zdol-
nych do wykonywania powyzszych zadan koncepcyjno projektowych i do rozwo-
ju teorii zarzadzania. Odpowiednie obowigzki edukacyjne w zakresie umiejgtno-
$ci stosowania instrumentalnej bazy zarzadzania nalezatoby za§ w wigkszym za-
kresie lokowac¢ na pierwszym stopniu studidow i przenosi¢ na szczebel szkot $red-
nich. Jedyny obecnie przedmiot z obszaru nauk ekonomicznych obligatoryjnie re-
alizowany na tym szczeblu ksztalcenia, jakim jest Przedsigbiorczos¢, wedtug mo-
jej wiedzy niemal zupetie okreslonego wyzej zadania nie spenia.

Z przyczyn naturalnych zainteresowanie moje, i jak sadze potencjalnych czy-
telnikéw tego opracowania, skupia si¢ na edukacji na poziomie wyzszym, akade-
mickim. Stan obecny ksztatcenia w zakresie nauk o zarzadzaniu na r6znych pozio-
mach i kierunkach studiow, w tym technicznych, ekonomicznych, a w szczegolno-
$ci na kierunku Zarzgdzanie, chocby zwazywszy na wczesniej zarysowane tenden-
cje i wyzwania w co do zastosowan i rozwoju nauk o zarzadzaniu, mozna uznaé
jako daleki od satysfakcjonujacego, a pytan o racjonalny model tego ksztatcenia
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jest wiele. Zwykle w dyskusjach i zaleceniach odnosnie do poprawy sytuacji
w tym zakresie wskazuje si¢ na potrzebe zblizania edukacji do praktyki dziatal-
no$ci menedzerskiej, poprzez zapewnienie wptywu przedstawicieli owej praktyki
na treéci ksztatcenia, a takze poprzez ich wiaczanie do prowadzenia zaje¢ dydak-
tycznych w szkotach wyzszych. Nie lekcewazac tych rozwigzan dostrzegam jed-
nak takze ich daleko idaca ograniczono$¢ i niewystarczalnosc.

Zakonczenie

W opracowaniu tym, zwazywszy na jego ograniczone (limitowane) ramy objeto-
Sciowe i stosunkowo rozlegly zakres tematyczny dotyczacy powiazanych wzajem-
nie kwestii stosowania, kreowania i transferu wiedzy (zwtaszcza naukowej) o za-
rzadzaniu przedsigbiorstwami, mogltem jedynie zasygnalizowaé wazniejsze dy-
lematy i wyzwania w tym zakresie. Tylko w cze$ci przypadkéw mozliwe byto
wskazywanie kierunkowych rozwigzan dla wymagajacych rozwigzania proble-
mow. Wiele wazkich pytan pozostato jednak bez odpowiedzi. Prowadzony tu wy-
wod pokazuje, ze kontynuacja dyskusji w kierunku poszukiwania odpowiedzi na
te i pokrewne pytania jest ze wszech miar potrzebne. Jesli takie prze§wiadczenie
trafi na podatny grunt i odniesie cho¢by czesciowy skutek, gldwna intencja towa-
rzyszaca mi w catym procesie powstawania tego opracowania spelni sie.
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Premise of launching a mobile sales channel

Abstract: The paper presents the research problem of justification of launching mobile
sales channel. The article analyzes and assessment of current conditions of the start of
sales through mobile devices. Conclusions from the study indicate that there currently is
hype about m-commerce strategy, but this is not always justified by the actual situation of
the given company. Special care should be assessed on mobile application ideas in polish
circumstances.

For the purposes of article the author applied two methods of research: a critical analy-
sis of existing secondary sources, as well as the method of participant observation,
resulting from the cooperation with the online enterprise.

Key-words: mobile sales channel, m-commerce, multi-channel retailing.

1. Wstep

Wykorzystywanie rozwigzan mobilnych do celow gospodarczych przyciaga rosng-
cg uwagge praktykow i teoretykow zarzadzania. Zainteresowanie to wynika z popu-
larnosci telefonii komoérkowej oraz zwigkszenia mozliwosci wspotczesnych urza-
dzen mobilnych. Chodzi tu przede wszystkim o coraz szersze pojawienie si¢ na
rynku smartfonéw i tabletéw, a wiec urzadzen mobilnych o duzo wigkszej funk-
cjonalnosci w porownaniu do tradycyjnych telefonow komoérkowych. Szacuje sie,
ze obecnie okolo jedna trzecia telefonow komorkowych w polskich rekach to wia-
$nie smartfony. Oznacza to nowe mozliwo$ci gospodarcze zwigzane z uruchamia-
niem mobilnego kanatu sprzedazy. Prognozy sprzedazy dokonanej w mobilnym
kanale w Polsce w 2013 roku méwig o wartosci sprzedazy na poziomie 0,5 — 1 mi-
liard PLN [Foriasz 2013; Mazurkiewicz 2013]. Niezaleznie jednak od zrodta da-
nych przez wszystkie raporty przebija si¢ olbrzymia dynamika wzrostu mobilnego
handlu, rzedu kilkudziesigciu procent wzrostu w skali roku.

Mobilny handel (ang. M-commerce) nie jest zjawiskiem nowym. O potencja-
le sprzedazowym telefonii komérkowej mowilo si¢ juz na poczatku XXI wieku
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[Domaszewicz 2002, s. 24; Dec 2002]. Jednak znaczacy wzrost sprzedazy poprzez
urzadzenia mobilne odnotowany jest w polskich realiach od dwdch lat. Niewatpli-
wie na taki stan rzeczy sktada si¢ wiele czynnikow o charakterze rynkowym, tech-
nicznym i prawnym. Jednak tym, co wybija si¢ na pierwszy plan jest oswojenie si¢
polskich konsumentéw z zakupami na odlegto$¢. Handel internetowy przetart nie-
jako szlak dla rozwoju kolejnej, mobilnej Sciezki dokonywania zakupow. Dlate-
go tez w awangardzie przedsigbiorstw stosujgcych mobilny kanat sprzedazy znaj-
duja sie przedsiebiorstwa oferujace towary lub ustugi za posrednictwem Interne-
tu. Sklepy internetowe zaczynajg rozszerzac¢ spektrum mozliwych sposobow ob-
stugi klienta, uruchamiajac m-commerce. Nie jest to jeszcze w polskich realiach
trend powszechny. Zalety i wady stworzenia mobilnego kanatu sprzedazy w aktu-
alnych polskich realiach biznesowych staty si¢ punktem wyjscia do napisania ni-
niejszego opracowania.

Celem postawionym przed artykutem jest dokonanie analizy i oceny czynni-
kow sktaniajacych przedsigbiorcow do utworzenia mobilnego kanatu sprzedazy.
Aby zrealizowac tak nakres$lony cel autor dokona analizy dostepnych badan wtor-
nych odnoszacych si¢ do problematyki m-commerce w Polsce. Z uwagi na dyna-
miczny charakter omawianego zjawiska, gtownym zrédtem informacji sg komer-
cyjne raporty badawcze publikowane w Internecie. Metody badawcze zastosowa-
ne dla potrzeb napisania niniejszego artykutu opieraja si¢ na krytycznej analizie
dokumentacji oraz obserwacji uczestniczacej. Pierwsza z nich dotyczg analizy zro-
det wtornych. Z kolei obserwacja uczestniczaca wynika z osobistych doswiadczen
autora we wspotpracy z przedsigbiorstwem internetowym.

2. Charakterystyka handlu internetowego w Polsce

Rozwiazania mobilne pozostaja w silnym zwigzku ze stanem rozwoju handlu in-
ternetowego. Taki stan rzeczy wynika z technicznej blisko$ci rozwigzan interneto-
wych i telekomunikacyjnych, jak rowniez charakteru sprzedazy na odlegtosc, wia-
sciwego dla e-commerce i m-commerce. Dlatego tez stan sprzedazy poprzez Inter-
netem jest punktem wyjscia dla analizy mobilnych kanatéw obstugi klienta.

W $wietle dostgpnych raportéw handel internetowy w Polsce podlega dynamicz-
nemu rozwojowi. Wedtug dostepnych danych rok 2012 byt kolejnym rokiem wzro-
stu obrotow, ktore zamknetly si¢ kwota 21,5 miliarda PLN [Skorupska 2013]. W po-
réwnaniu do roku 2011 oznacza to dynamike rzgdu 22 %. W konsekwencji udziat
handlu internetowego w obrotach handlu zwigkszyt si¢ do 3,8 % w 2012 roku z 3,1
% w roku 2011. Przytoczone dane wskazuja, ze handel elektroniczny osiaga wyz-
sza dynamike wzrostu niz handel tradycyjny. Co wiecej, dane z krajow bardziej za-
awansowanych pod wzglgdem zastosowania Internetu sugerujg potencjat dalsze-
go rozwoju e-commerce w Polsce. Przyktadowo w Wielkiej Brytanii udzial han-
dlu internetowego w ogole sprzedazy siggnat w 2012 roku ponad 12 % [matp 2013].
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Roénie tez liczba sklepéw internetowych. Wedtug szacunkéw autora przekroczy-
fa ona w 2013 roku 20 tysiecy podmiotow prowadzacych handel online. Jedno-
czesnie e-sklepy zaczynaja eksperymentowac¢ z nowymi modelami biznesowymi
(np. model zakupow grupowych). Zwigksza si¢ rowniez sredni staz funkcjonowa-
nia sklepu internetowego.

Po stronie popytowej systematycznemu wzrostowi podlega liczba internau-
tow w Polsce. Jak konkluduje komunikat z badan ,,Internauci 2013 odsetek in-
ternautow w polskim spoteczenstwie pod koniec 2012 roku wynioést 60% [Felik-
siak 2013]. Dla porownania w 2010 roku — wzmiankowany odsetek wynosit 51%,
a w 2002 roku — 17 %. Jak wynika z deklaracji respondentéw, w 2014 roku od-
setek internautow zwigkszy sie¢ do 66%. Jednoczesnie ros$nie odsetek internau-
tow dokonujacych zakupow w Internecie. Wedtug cytowanych badan w 2012 sig-
gal on 73% internautow, czyli o 9 punktéw procentowych wiecej niz w 2011 roku
i 28 punktow procentowych wigcej niz trzy lata wczesniej. Powyzsze dane $wiad-
czg o duzym potencjale e-commerce w Polsce, stanowiac jednoczes$nie pozywke
dla pojawiania si¢ nowych przedsigbiorstw internetowych. Z drugiej jednak strony
zwigksza si¢ intensywno$¢ konkurencji. W niektorych segmentach rynku istnieja-
ca liczba podmiotow jest bliska nasycenia. Powoduje to siggania po nowe rozwia-
zania technologiczne (np. nowe platformy sprzedazowe), jak réwniez nowe kana-
ly sprzedazy, w tym m-commerce.

3. Mobilny ekosystem jako podstawa tworzenia mobilnego kanalu
sprzedazy

Bez watpienia jednym z czynnikow sktadajacych si¢ na wzrost sprzedazy w zdal-
nych kanatach jest rosnaca penetracja urzadzen mobilnych w polskim spoteczen-
stwie. Jednak warto w tym miejscu podkresli¢, iz de facto uruchomienie mobilne-
go kanalu dostgpu wymaga sprawnie dziatajacego systemu sprz¢towo — programo-
wego. W jego sktad wchodza nastepujace elementy:
 urzadzenia dostgpowe (smartfony, tablety, konsole)
* systemy operacyjne, na ktorych pracujg urzadzenia mobilne (m.in. Android,
10S, Windows Phone, Symbian)
* ustugi mobilnego ostepu do Internetu (m.in. WiFi, UMTS, LTE)
* technologie przygotowania mobilnych stron internetowych oraz aplikacji do-
stepnych w danym systemie operacyjnym.

Aby uruchomi¢ mobilny kanat obstugi klienta powyzsze elementy muszg ce-
chowac si¢ okreslonym stopniem dojrzatosci technologicznej i biznesowej. W pol-
skich warunkach elementem, ktory podlegat najwickszym zmianom, jest urzadze-
nie dostgpowe. W ciggu ostatnich dwoch lat na rynku ma miejsce ekspansja smart-
fonéw, a wigc urzadzen charakteryzujacych si¢ nastepujacymi cechami odrdznia-
jacymi od tradycyjnych telefonéw komorkowych [Pitt et al. 2011, s. 28]:
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* moga realizowa¢ wiegcej funkcji multimedialnych — pozwalaja na tworzenie,
przetwarzania i przechowanie plikoéw audio i wideo.

* posiadaja klawiature dotykowa (lub petna miniaturowa klawiature alfanume-
ryczng) w miejsce mechanicznej (przyciskow).

* s3 wyposazone w system pozycjonowania GPS.

* posiadajg mozliwos¢ obstugi aplikacji mobilnych przygotowanych dla dane-
£0 systemu operacyjnego.

Podstawowym wyréznikiem smartfonu wzgledem tradycyjnego telefonu ko-
morkowego jest multimedialno$¢ oraz mozliwo$¢ korzystania z réoznego rodza-
ju aplikacji mobilnych. Do chwili obecnej powstaly miliony aplikacji mobilnych,
stuzacych uzytkownikom rozrywka (np. gry mobilne), informacjg uzytkowa (np.
plannery podrézy, porownywarki cenowe), systemy rezerwacyjne czy wspolne
listy zakupdw. Pojawienie si¢ technicznej mozliwosci wgrywania, uzytkowania
i aktualizacji aplikacji stworzyto nowy model biznesowy, tzw. sktadnicy aplikacji.
Jego istota opiera si¢ na umozliwieniu sprzedazy aplikacji na urzadzenia mobil-
ne (np. zamoéwienie taksowki bezposrednio z urzadzenia mobilnego) tworzonych
przez niezaleznych tworcow [Ankeny 2010, s. 23]. Aplikacje mobilne mogg by¢
zardwno platne, jak i bezptatne. Kazda z nich ma na celu usprawnienie zycia po-
siadacza smartfona, za§ ich mnogo$¢ powoduje, ze praktycznie kazdy moze zna-
lez¢ co$ dla siebie. Cechy smartfona zblizaja go w zakresie funkcjonalnosci do
mozliwos$ci komputera stacjonarnego czy laptopa. I na tej cesze zasadza si¢ moz-
liwos¢ stworzenia mobilnego kanatu sprzedazy. Dzigki mocy obliczeniowej, wiel-
kosci ekranu (wyswietlacza) oraz posiadanym funkcjom multimedialnym smart-
fon stat si¢ pelnoprawnym narz¢dziem mogacym shuzy¢ do celéw handlowych.

Warto tez zwroci¢ uwage na kolejny element systemu mobilnego jakim sg tech-
nologie przygotowania mobilnych tresci, pod postaciag mobilnych stron czy mobil-
nych aplikacji. Ich rola dla firm chcacych korzysta¢ z mobilnego kanatu sprzeda-
zy jest kluczowa; umozliwia bowiem tworzenia ofert dostosowanych do wymo-
gow urzadzen mobilnych. Tym niemniej z praktycznego punktu widzenia poja-
wia si¢ tutaj problem wyboru odpowiedniej technologii. Przygotowanie mobilne;j
strony rozni si¢ od stworzenia aplikacji mobilnej pod wzgledem kosztow, poten-
cjalnego zasiggu i korzystania. Dane w tej materii prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Réznice miedzy aplikacja a strona mobilna.

Cecha Aplikacja mobilna Strona mobilna

Latwos¢ obstugi przez uzytkownika Wysoka Srednia

Ilo$¢ danych pobieranych przez urzadzenie

. Mata Srednia
mobilne

Uniwersalno$¢ zastosowania Mata Duza
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Mo.ZIiwoéci. t\yorzenia interakcji Wysoka Niska

z uzytkownikiem (np. konkursy, gry)

il e
zﬁi)il;\;\;(i)s'é pobierania danych z innych Tak Brak mozliwodci
Koszt stworzenia Wysoki Niski
Koszt wprowadzenia zmian Sredni Niski

Czas przygotowania Dhuzszy Krotszy
Wplyw na pozycjonowanie Niski Wysoki

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Forjasz 2013]

Przytoczone poréwnanie wskazuje na podstawowe roznice w sposobie obstu-
gi mobilnego kanatu dostepu. Zaréwno strona mobilna, jak i aplikacja mobilna ma
swoje zalety, ale i wady. Dlatego tez uruchomienie mobilnego kanatu sprzedazy po-
winno by¢ poprzedzone doglebng analiza rynku, a w szczegdlnosci celow bizneso-
wych stawianych prze obecnoscia w m-commerce, specyfika oferowanych produk-
tow, stosunkiem grupy docelowej do zakupow poprzez urzadzenie mobilne.

4. Argumenty za i przeciw uruchamianiu mobilnego kanalu obshlugi
klienta w polskich uwarunkowaniach

Wykorzystanie urzadzen mobilnych w celach zakupowych staje si¢ coraz bar-
dziej popularne na $wicie. Takze w Polsce mozna zaobserwowaé wysoka dy-
namik¢ m-commerce. Wedlug dostepny danych dynamika przyrostu zakupoéw
mobilnych jest co najmniej dwucyfrowa, a dla niektorych przedsiewzieé jest
nawet trzycyfrowa. Tym niemniej powstaje problem badawczy okre$lenia i prze-
analizowania przestanek uruchomienia mobilnego kanatlu sprzedazy. Mimo za-
panowania swoistej mody na promowanie rozwigzan mobilnych z poznawczego
punktu widzenia jest istotne zobiektywizowane spojrzenie na kwesti¢ uruchomie-
nia mobilnego kanatu dostepu dla polskich sklepdéw internetowych. Aby zrealizo-
wac¢ tak nakreslony cel autor dokonana analizy dostepnych raportow poruszaja-
cych zagadnienia m-commerce w Polsce, jak rowniez odwota si¢ do wiasny do-
$wiadczen, zdobytych podczas wspotpracy z przedsigbiorstwami internetowymi.

Argumenty za i przeciw tworzeniu mobilnego kanatu sprzedazy w aktualnych
uwarunkowaniach polskiego rynku znajdujg si¢ w tabeli 2.
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Tabela 2. Czynniki uruchomienia mobilnego kanalu sprzedazy w Polsce.

Argumenty za

Argumenty przeciw

Rosngce nasycenie urzadzeniami mobilnymi
(przede wszystkim smart fonami)

Niski wskaznik otwierania stron mobilnych

Moda na rozwigzania mobilne

Nieche¢ do ptacenia za aplikacje mobilne

Mozliwo$¢ dokonywania zakupdw praktycznie
wszedzie 1 zawsze

Potowiczne korzystanie z aplikacji mobilnych

Korzysci wizerunkowe — cieszenie si¢ statusem
nowoczesnej firmy

Problemy z percepcja tresci na mniejszych
ekranach

Dostosowanie do potrzeb niewielkiego biznesu
- ukierunkowanie na lokalne informacje

Niska §wiadomo$¢ zagrozen technologicznych
wsrod uzytkownikow

Nowy kanat reklamowy — wspotkonsumpcja
mediow

Relatywnie wysoki naktady na aplikacje
mobilne, zwielokrotnione istnieniem kilku
systemow operacyjnych

Pozytywne nastawienie posiadaczy smartfonow
do m-commerce

Niski stopien wiedzy o mozliwoséciach
smartfonow

Dtuzsze korzystania z Internetu przez
posiadaczy smartfonéw

Stagnacja odsetka posiadaczy smartfonow
dokonujacych mobilne zakupy

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Przestanki sklaniajagce do natychmiastowego uruchomienia mobilnej strony
lub aplikacji odnoszg si¢ do kwestii popytowych, zwigzanych z zachowaniami na-
bywczymi i sposobami korzystania z mediéw elektronicznych. Niewatpliwie na
pierwsze miejsce wysuwa si¢ rosngca liczba smartfonow i tabletoéw w rekach pol-
skich konsumentow. Wedtug upublicznionych raportoéw liczba Polakow posiadaja-
cych tablet przekroczyta 1 milion (doktadniej wynosi 1,1 miliona os6b) [Mikow-
ska, Wesotowski 2013]. Z kolei liczba smartfonow zalezy od przyjetej definicji.
Wedtug definicji technicznej, a wigc w oparciu o obiektywne wyrdzniki technicz-
ne smartfonu, jego posiadaczami jest 25 % polskiego spoleczenstwa [Mikowska
2013]. W liczbach bezwzglednych bytoby to okoto 10 milionow ludzi. Jednocze-
$nie wedhug deklaracji posiadaczy smartfonow — jedynie 9 % z nich ma smart-
fony. Tak duza dysproporcja, wynoszaca az 16 punktéw procentowych, wskazu-
je na niska $wiadomos$¢ nie tylko mozliwosci, jakie kryja si¢ w urzadzaniu mo-
bilnym, ale nawet $wiadomo$¢, ze posiada si¢ smartfona. Innymi stowu jest to ar-
gument przeciw — spoteczenstwo en bloc wykorzystuje poki co jako tradycyjne
telefony, stuzace do dzwonienia i smsowania. Jednakze warto tu odnotowaé wy-
soka dynamike przyrostu posiadaczy smartfonow. Jedynie 17,2 % posiadaczy
smartfona ma go dluzej niz dwa lata, podczas gdy blisko potowa (49,4%) stala si¢
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uzytkownikiem w przeciggu ostatniego roku [Kuczmara i inni 2012]. Dlatego tez
generalnie liczba urzadzen mobilnych jest przestanka sktaniajaca do uruchomie-
nia mobilnej sprzedazy.

Nastepng wazng przestanka rozpoczgcia mobilnej sprzedazy jest permanentna
mozliwo$¢ skorzystania ze smartfona w kazdym momencie i miejscu Az 83 % posia-
daczy smartfondw nosi go stale ze sobg, a zostawia jedynie przez przeoczenie [Kucz-
mara i inni 2012]. Tego rodzaju wyniki potwierdza tez badania ,,Our Mobile Pla-
net”. Zgodnie z badaniem uzytkownicy wyszukujg informacje w 49 % przypadkow
w domu, za§ w 24 % - poza domem, a 23% - w sklepie [Our Mobile Planet 2013]. Tym
samym zmieniajg si¢ zachowania nabywcze wspolczesnego konsumenta. W kazdej
chwili i w kazdym miejscu mozna dokonan zakupu. I faktycznie — uzytkownicy korzy-
stajg ze smartfonow w najmniej prawdopodobnych miejscach, takich jak samolot, te-
atr, kosciot podczas mszy czy ceremonii zaslubin [Kuczmara i inni 2012].

Urzadzenia mobilne umozliwiaja zbudowanie kolejnego kanalu komunika-
cji, co pozostaje w gtownej mierze zwigzane z e zjawiskiem wspotkonsumpcji me-
diow. W skrocie oznacza to podzielnos¢ uwagi klienta i jednoczesne $ledzenie ,,wie-
lu ekranow”. W Polsce badania ,,Our Mobile Planet” wskazuja, ze 80 % polskich po-
siadaczy smartfona jednoczes$nie korzysta ze smartfona i alternatywnie: stucha mu-
zyki (51% badanych), surfuje po Internecie (41 % badanych), oglada film (31% ba-
danych) czy czyta ksiazke (14% respondentéw). Oznacza to z jednej strony nowa
rzeczywisto$¢ marketingowa, w ktorej trzeba uwzgledni¢ koniecznos¢ walki o czas
i zaangazowanie uzytkownika. Z drugiej jednak pozwala nowemu medium na szyb-
sze zdobycie udziatow w rynku.

90 % posiadaczy smartfonow szuka informacji lokalnych [Our Mobile Planet
2013]. Co wigcej, 58 % z nich szuka takich informacji przynajmniej raz w tygo-
dniu, a 26 % - codziennie. Posiadanie urzadzen mobilnych przektada si¢ na prowa-
dzenie niewielkiego przedsigbiorstwa.

Wedlug badan dokonanie zakupu przez smartfon jest udziatem 16% — 28% po-
siadaczy smartfonéw [W¢jcik, Gordon 2013; Our Mobile Planet 2013]. Przytoczone
dane dotycza pierwszej potowy 2013 roku. Pozytywnie o zakupach mobilnych wy-
powiada si¢ 59 % posiadaczy smartfonow, co jest pozytywnym prognostykiem dla
m-commerce [Co gryzie... 2013].

Oprocz pozytywnych przestanek wejscia w m-commerce istniejg liczne i po-
wazne zagrozenia uruchomienia mobilnego kanatu sprzedazy w obecnych uwarun-
kowaniach. Niektore z tych uwarunkowan majg ogélnoswiatowy charakter; inne zas
odwotuja si¢ do specyficznie polskich warunkéw. Do pierwszej grupy zaliczy¢ na-
lezy niska — w poréwnaniu do ekranow laptopéw — powierzchnie ekranu smartfo-
na czy tabletu. Kilkucalowa przekatna ekranu utrudnia percepcje prezentowanych
tresci, jak rowniez obstuge danej strony czy aplikacji mobilnej. Na powyzsze man-
kamenty wskazuje 39 % polskich uzytkownikéw smartfonéw [Our Mobile Planet
2013]. Problemy z ergonomia dokonywania mobilnych zakup6éw potwierdza takze
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badanie ,,e-commerce w Polsce w 2012 w oczach internautéw”. Zgodnie z nimi 23
% kupujacych za posrednictwem urzadzen mobilnych okreslito ten proces jako trud-
ny [Wojcik, Gordon 2013].

Przytoczone wyzej badanie wskazuje na stagnacj¢ w zakresie odsetka posiada-
czy smartfonow dokonujgcych mobilnych zakupow. Na przestrzeni dwoch lat ba-
dan (2011 12012) omawiany odsetek zatrzymat si¢ na poziomie 16 %. Oczywiscie
jedno badanie nie przesadza jeszcze o braku wzrostu frakcji 0osob zainteresowa-
nych m-commerce. Tym niemniej na tle innych danych opisywane zjawisko musi
budzi¢ zastanowienie i sktoni¢ do dalszego $ledzenia powyzszej kwestii.

Osobng kwestig jest w polskich warunkach uzytkowanie aplikacji mobilnych.
Na pierwszy rzut oko wydawac by si¢ moglo, ze 17 $rednio zainstalowanych apli-
kacji nie jest ztym wynikiem [Our Mobile Planet 2013]. Jednak blizsze przyjrze-
nie si¢ faktom ujawnia, ze w rzeczywistosci Polacy korzystaja z mniejszej ilosci
aplikacji, zainstalowanych przez operatora telekomunikacyjnego (w tym gtownie
chodzi o aplikacj¢ Facebook’a). Co wigcej, 69,3 % uzytkownikow smartfonow
nie korzysta w ogole z aplikacji mobilnych, a dodatkowe 4 % nie potrafi nic na
ten temat powiedzie¢ [Kuczmara i inni 2012]. Do tego dodac¢ trzeba znang w pol-
skim Internecie nieche¢ do ptacenia za tresci, w tym miejscu przetozona na ptace-
nie z aplikacje mobilne. Ponad 90 % uzytkownikoéw smartfonoéw placi mniej niz 10
PLN miesigcznie za aplikacje mobilne. Dla przedsigbiorcow oznacza to koniecz-
nos$¢ bardzo powaznego zastanowienia si¢ nad uruchomieniem mobilnej aplikacji,
szczegblnie w kontekscie relatywnie wysokich kosztéw stworzenia takiej aplika-
cji. Naktady na stworzenie aplikacji mobilnej przekraczaja 30 000 PLN [Mikow-
ska, Wesotowski 2013]. Do tego dochodzi wspotwystepowanie kilku mobilnych
systemow operacyjnych (m.in. Android, i0OS, Windows Phone), co jeszcze zwielo-
krotnia koszty albo powoduje koniecznos¢ trudnych wyborow.

Kolejnym przyczynkiem sklaniajacym si¢ do odtozenia w czasie decyzji o uru-
chomieniu mobilnego kanatu sprzedazy jest relatywnie niewielki odsetek odwie-
dzin stron mobilnych. W Polsce w pierwszej potowie 2013 roku udziat odston mo-
bilnych w cato$ci ruchu internetowego wynosit 5, 41% [Lemanska 2013]. Innymi
stowy udziat urzadzen mobilnych w generowaniu ruchu jest na bardzo niskim po-
ziomie. Dla poréwnaniu o$cienne kraje Europy srodkowo-wschodniej analogiczne
wskazniki wyniosty: Stowacja — 20,08 %, Wegry — 6,72%, Czechy — 6,38% [Le-
manska 2013].

Kwestie bezpieczenstwa sg nastepnym czynnikiem powstrzymujacym przed
uruchomieniem m-commerce. Urzadzenia mobilne ze wzgledu na duze mozli-
wosci instalowania aplikacji sa celem dla wszelkich ztosliwych programow, ta-
kich jak trojany, wirusy, exploity. Wzrost poczucia bezpieczenstwa uzytkowni-
kéw urzadzen mobilnych podczas dokonywania transakcji to gtéwne wyzwanie
dla firm z sektora m-commerce [Kuczmara i inni 2012].
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5. Podsumowanie

Waga zalet stworzenia mobilnego kanatu sprzedazy przewyzsza cigzar ujemnych
aspektow wdrazania mobilnego kanatu dostepu. Dlatego tez konkluzja niniejsze-
go artykutu nie sprowadza si¢ do pytania: czy inwestowaé¢ w nowy kanat dostepu
do klienta. Pytanie brzmi raczej: kiedy, w jakiej sytuacji przystapi¢ do tworzenia
mobilnego kanatu obstugi klienta. Przedstawione argumenty wskazuja na gléwne
przestanki optujace za natychmiastowym wdrozeniem rozwigzan mobilnych w skle-
pach internetowych, jak rowniez unaoczniaja glowne mankamenty aktualnego uru-
chomienia kanatu mobilnego. Kazdy wirtualny przedsiebiorca musi przeanalizowaé
swoje specyficzne uwarunkowania, ktore w kontekscie przytoczonych argumentow
in plus i in minus ztoza si¢ na ostateczng odpowiedz na zadane wyzej pytanie. Bez
cienia watpliwosci mozna jednak powiedzie¢, ze waznym czynnikiem pozytywnej
decyzji jest branza/przedmiot dziatalno$ci. Wedlug przeanalizowanych badan empi-
rycznych podstawowym obszarem zastosowania smartfonéw jest rozrywka, infor-
macja i komunikacja. Tym samym mozna zakonkludowa¢, iz przyktadowo sklep in-
ternetowy z grami powinien by¢ wérod pierwszych e-sklepow tworzacych i wyko-
rzystujacych mobilne rozwigzania. Innym typem przedsiewzig¢ z pozytywna reko-
mendacja do m-commerce moga by¢ lokalne biznesy.

Zastosowanie mobilnych kanalow sprzedazy pozwala mowi¢ o prawdziwie
wielokanalowym podej$ciu w obsludze klienta (multi-channel retailing) [War-
rington 2007, s. 57]. W takim wielokanalowym srodowisku sprzedazy, obejmuja-
cym kanaty tradycyjne (stacjonarny sklep), internetowe (e-sklep) i kanaty mobil-
ne (m-commerce), to do klienta nalezy wybor najbardziej optymalnego dla niego
w danym momencie i sytuacji kanatu sprzedazy. Ro6wnoczesnie upowszechnienie
mobilnych urzadzen dostgpowych, w tym w pierwszym rzgdzie smartfonow, po-
zwala realnie mysle¢ o stworzeniu wielokanatowej strategii obstugi klienta. Do-
$wiadczenia bardziej zaawansowanych rynkow, takich jak USA, wskazuja dobit-
nie, ze klienci pozytywnie przyjmuja mozliwo$¢ wyboru kanatu zakupu [King-
snorth 2009]. Wydaje si¢ przy tym, ze pozytywne doswiadczenia z handlem inter-
netowym sg wazng przestanka wej$cia w mobilny kanat obstugi klienta.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze istniejace ograniczenia w zakresie urucho-
mienia mobilnego kanalu sprzedazy naktadaja na przedsigbiorcow/menedzeréw
obowigzek starannego przeanalizowania wlasnych kompetencji oraz charaktery-
styki otoczenia. Do podstawowych przestanek hamujacych sktonnos¢ do inwesty-
¢ji w m-commerce nalezy zaliczy¢ czynniki o charakterze popytowym oraz rela-
tywnie niska $wiadomos$¢ kadry menedzerskiej na temat rzeczywistych aspektow
korzystania z mobilnych kanalow sprzedazy.
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Wprowadzenie

Koncepcje zarzadzania sg petne obietnic. Te obietnice dotycza obnizki kosztow,
wzrostu zysku, wzrostu udziatu w rynku i wielu innych kwestii. Klient salonu sa-
mochodowego kupujac nowe auto, przy wyborze modelu kieruje si¢ okreslonymi
parametrami, np. mocg silnika, szybkoscia, zuzyciem paliwa, bezpieczenstwem
itd. Sg to swego rodzaju obietnice, ktore moze sprawdzi¢ podczas jazdy.

Przez analogie mozna si¢ zapyta¢, czy menedzer, ktory wybiera jakas koncep-
cj¢ zarzadzania, moze sprawdzi¢, czy przypisywanie jej obietnice sg prawdziwe?
Odpowiedz na to pytanie wymaga rozpatrzenia kilku zagadnien. Pierwszym jest
sprawa funkcji (zadan) nauki o zarzadzaniu, a drugim kwestia predykcji (progno-
zowania) w tej dyscyplinie. Krotka wzmianke poswigcono mysleniu linearnemu
(przyczynowo-skutkowemu) w zarzadzaniu.

Celem tego opracowania jest przedstawienie argumentow za tym, ze koncep-
cji zarzadzania nie da si¢ zweryfikowac¢ pozytywnie na drodze empirycznej [Chel-
pa, 2004, s.106]. Argumenty przedstawione w artykule podwazaja, w jakims stop-
niu, tak bardzo oczekiwang ,,praktycznos$¢” nauki o zarzadzaniu.

Zadania nauki o zarzadzaniu

Do zadan nauki o zarzadzaniu zalicza si¢ najczgsciej opis i wyjasnienie. Praktyka
dostarcza material empiryczny, ktory nauka odpowiednio porzadkuje i wyjasnia.
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Materiat empiryczny ma warto$¢ historyczng, a zatem wszelkie wnioski i uogol-
nienia dotycza przesztosci. Ograniczenie si¢ wyltacznie do opisu i wyjasnienia, sy-
tuuje nauke o zarzadzaniu wsrdd dyscyplin idiograficznych.

Niektorzy naukowcy wyrazaja jednak przekonanie, ze do zadan nauki o zarza-
dzaniu, obok wyzej wymienionych, nalezy rowniez predykcja (prognozowanie).
Takie stanowisko wywola¢ moze dyskusje i pewne kontrowersje. Wynikaja one
z faktu, ze nauka o zarzadzaniu i inne nauki spoteczne, bada rzeczywisto$¢ obec-
ng, czyli aktualnie istniejaca lub historyczng. Nie moze badac przysztosci, ktorej
nie ma. Majgc odpowiednie predyspozycje umystowe, mozna sobie co najwyzej
przyszto$¢ wyobrazi¢. Stosowanie réoznych ,,protez” w postaci prawdopodobien-
stwa, intuicji, ekspertyz czy modeli matematycznych nic nie daje. Do tego nalezy
doda¢ zmienno$¢ warunkow, brak wiedzy, ryzyko. Tak wigc odwieczne pragnienie
cztowieka, aby poznac przysztos¢ jest niecosiggalne. Cztowiek sam tworzy swoja
przysztos¢.

»Praktycznos¢” nauki o zarzadzaniu

W wielu wypowiedziach przedstawicieli nauki o zarzadzaniu przewija si¢ troska
0 jej ,,praktycznos¢”. Jest ona rozumiana jako zdolno$¢ nauki o zarzadzaniu do do-
starczania praktykom zbioru wytycznych, réoznych metod, sposobow, regut i kon-
cepcji zarzadzania. Zaleca si¢, aby nauka o zarzadzaniu te metody, koncepcje itp.
dostarczata z wyprzedzeniem. W przeciwnym razie ucierpi jej prestiz. Ten postu-
lat nalezy koniecznie uzupehi¢ zadaniem, aby wymienione zalecenia nauki o za-
rzadzaniu sprawdzaty si¢ w praktyce. A wigc praktycznos$¢ nauki o zarzgdzaniu na-
lezy rozumie¢ w ten sposob, ze jest ona zdolna dostarcza¢ menedzerom narzedzia
decyzyjne z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym i takie, ktore sprawdzaja sie
w praktyce. Czy jest to mozliwe?

Bariery w realizacji postulatu praktycznos$ci

Przed naukg o zarzadzaniu postawiono postulaty, ktorych nie jest ona w stanie spet-
ni¢. Pierwszg bariera jest kwestia kreowania przysztosci. Nie jest to mozliwe, ponie-
waz rozpoznanie przysztosci wymagataby od naukowcow zdolnosci profetycznych
— charyzmatu prorokowania. W zarzadzaniu wystepuje, co prawda, wielu naukow-
cow, ktorych okresla si¢ mianem ,,guru”. Majg oni jednak inne uzdolnienia.
Problemy, z ktorymi spotyka si¢ menedzer dzielg si¢ na trzy grupy. Pierwsza,
to problemy dobrze ustrukturyzowane, programowalne. Sg powtarzalne i mozna
je uja¢ w postaci algorytmow. Do drugiej grupy naleza problemy Zle ustrukturyzo-
wane. Powoduja one trudno$ci w podejmowaniu decyzji. Najwicksze ktopoty na-
potyka menedzer w podejmowaniu decyzji w warunkach niepewnosci. Im wyzszy
szczebel zarzadzania, tym wigcej ktopotéw z problemami grupy drugiej i trzecie;j.
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Whnioskowanie w nauce o zarzgdzaniu dos$¢ czesto opiera si¢ na prostym sche-
macie przyczynowo-skutkowym (jezeli — to) [Zimniewicz, 2011, ss.10-16]. Wedle
tego schematu sg skonstruowane koncepcje zarzadzania — jesli wprowadzisz do
swego przedsigbiorstwa np. zarzadzanie wiedzg, to w rezultacie pojawig si¢ obiet-
nice — wzrost zysku, konkurencyjnosci, spadek absencji. Tego rodzaju zapewnie-
nia sg bardzo dyskusyjne, poniewaz nie mozna zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze
wzrost zysku, konkurencyjnosci, itd. jest rezultatem zarzadzania wiedzg. Po prostu
tego nie da si¢ udowodni¢ empirycznie. Ten wniosek mozna uog6lni¢ na wszystkie
koncepcje zarzadzania. One nie sg weryfikowalne.

W nauce o zarzadzaniu wnioskowanie przyczynowo-skutkowe jest mozli-
we jedynie w odniesieniu do problemow prostych — dobrze uporzadkowanych.
W tych problemach procesy mozna uja¢ w formie algorytmow. Wracajac do pro-
blemoéw grupy drugiej i trzeciej, trzeba jeszcze wspomnie¢ o tym, ze ,,uruchomie-
nie” jakiej$ przyczyny nie przynosi natychmiastowych skutkow. Wystepuja tu bo-
wiem tzw. odroczenia w czasie 1 pojawiajg si¢ nowe warunki oraz sytuacje roznig-
ce si¢ od wyjsciowych.
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Abstract:

Organisational culture is a collection of beliefs that have been developed, created or
adopted in order to solve difficulties met by an enterprise adapting to external condi-
tions and in the process of the internal integration. As Edgar Schein stated, organisa-
tional culture is a model of shared, basic assumptions learnt by a group in the course of
the resolution of problems of its external adaptation and internal integration, function-
ing sufficiently well to consider them valuable and consequently — taught in respect
of problems. The author believes that the development and establishment of such or-
ganisational culture is a basic condition to reach success by a business organisation,
and in some cases — to survive. Within the last years, the situation on the construction
market requires that the management of undertakings operating in this industry should
especially care about the choice of the management method and the improvement of
the undertaking’s organisational culture, which should translate into the growth of
competence of the organisation and its employees. Using his experiences and observa-
tions relating to the management of an undertaking that from 1989 has been focusing
on the trade of construction materials, the author of this dissertation would like to
present what management methods he has applied, how the management model ap-
plied thereby has evaluated. Moreover, he would like to specify the most adequate in
his opinion method. The author believes that the management method that proves best
is the method compliant with the KAIZEN.

Key-words: management of undertaking, management methods, management in prac-
tice, Kaizen.
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1. Wstep

Szybki rozwoj polskiej gospodarki rynkowej po roku 1989, wejscie Polski do Unii
Europejskiej, a nastepnie pojawienie si¢ symptomow recesji ekonomicznej, zmusi-
to zarzadzajacych przedsicbiorstwami do catkowitej zmiany w przedmiocie koncep-
cji zarzadzania. Wypracowanie metody zarzadzania, dostosowanej do otaczajacej
rzeczywistosci ekonomicznej jest bowiem gwarancjg prawidtowego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. W niniejszym opracowaniu, w oparciu o posiadane dane oraz
empirycznie nabyte do§wiadczenia, przedstawiono ewolucje w zakresie stosowania
metod zarzadzania przedsigbiorstwem z sektora handlu materiatami budowlanymi
w Polsce potudniowej na przestrzeni lat 1989-2012, a takze dokonano proby wska-
zania najbardziej adekwatnej metody zarzadzania nim. Dokonujac analizy, oparto
sie na konkretnych przyktadach, a nastepnie we wnioskowaniu zastosowano metody
indukcyjne. Przeprowadzono obserwacj¢ zjawisk, nastgpnie dokonano uog6lnien
a po ich weryfikacji podjeto probe zbudowania hipotezy naukowe;.

Badane przedsiebiorstwo powstato w 1989 roku. Organizacja ta poczatkowo
funkcjonowala jako spotka cywilna dwoch osob fizycznych. Zarzadzanie nig opie-
rato si¢ o podstawowe zasady ksztattujgcej si¢ w tym czasie w Polsce gospodar-
ki wolnorynkowej. Na skutek zmian zachodzacych w otaczajacej rzeczywistosci
ekonomicznej, organizacja ta przeszta wiele zmian w strukturze wewnetrznej jak
réwniez w samym modelu zarzadzania. Zmieniato si¢ bowiem otoczenie rynkowe,
co wymuszato podejmowanie okreslonych decyzji zarzadczych. Gospodarka z za-
rzadzanej centralnie stata si¢ gospodarka rynkowg oparta na parametrach ekono-
micznych. Zmianie ulegly formy wtasno$ci, prawo gospodarcze, a przede wszyst-
kim dynamicznym zmianom podlegat caly rynek ekonomiczny.

2. Zarzadzanie zmianami

Dynamiczne zmiany w rzeczywistosci ekonomicznej sprawity, iz ostatnie lata XX
wieku, w $wiatowej nauce i praktyce zarzadzania przyniosty wiele nowych koncep-
cji i metod zarzadzania organizacjami, w tym koncepcji i metod zarzadzania zmiana-
mi. W obliczu dynamiki otaczajacej rzeczywistosci ekonomicznej jest to zagadnie-
nie kluczowe. Zdaniem Petera Druckera zmiang nie da si¢ zarzadza¢, mozna ja jedy-
nie wyprzedzac, antycypowac [Drucker P.F., 2009]. Zmiany sg bowiem nieuchron-
ne. Obecnie sg one swoistg zasada, do ktorej nalezy si¢ dostosowywac. W czasach
zmian strukturalnych szans¢ na przetrwanie majg tylko liderzy zmian. To oni do-
strzegaja zmiang, jako szanse, a nie jako zagrozenie, potrafig dostrzec ich sit¢ i wy-
korzystac je z korzyscia dla organizacji. Zmiany dotycza oczekiwan klientow, wyni-
kow finansowych, wzrostu konkurencji, procesu globalizacji a takze zachowan, psy-
chologicznych aspektow pracy czy systemow wartosci. Przy ocenie adekwatnos$ci
zastosowanych metod zarzadczych do zmieniajacych si¢ realiow ekonomicznych,
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autor stosowat wtasnie proces zarzgdzania zmianami Proces zarzadzania zmianami
sktada sie z 3 faz, a sa to: faza preparacji, wdrozenia i oceny.

Faza preparacji- polega na uznaniu konieczno$ci przeprowadzenia zmian,
opracowaniu og6lnych celow postgpowania, dokonania analizy i diagnozy szans
i zagrozen istniejacych w otoczeniu, dokonaniu ich oceny, a nastgpnie dokonaniu
wyboru najlepszego rozwigzania, zaprojektowanie tego rozwigzania.

Faza wdrozenia - polega na stworzeniu szczegdtowego projektu zmian, jego
wprowadzeniu oraz odpowiedniej kontroli, eliminacji powstajacych barier, row-
niez psychologicznych.

Faza oceny - polega na dokonaniu oceny wynikow oraz wzmacnianiu dotych-
czasowych osiagni¢¢ poprzez dalsza adaptacje dokonanych zmian [Mikotajczyk
Z.,2003].

Uporzadkowane stosowanie procesu wprowadzania zmian, pozwala na unika-
nie chaotycznego dziatania, ktore mogtoby doprowadzi¢ do nieosiagnigcia zatozo-
nego celu, mimo poniesionego wysitku i kosztow. Ricky Griffin, podkreslit wage
konsekwentnego stosowania metodyki wprowadzania zmian: ,,Menedzerowie mu-
sza zrozumie¢, jak i dlaczego nalezy wprowadza¢ zmiany. Menedzer postepujacy
zgodnie z logiczna i uporzadkowana sekwencjga ma wigksze szanse na powodzenie
niz ten, ktory realizuje je w sposob przypadkowy i nieprzemys$lany” [Griffin R. W.,
2008]. W ten sposob podejmowano decyzj¢ o wyborze metody zarzadzania w ba-
danym przedsigbiorstwie, dostosowujac si¢ do zachodzacych zmian. W procesie
zarzadzania zmianami najtrudniejszym elementem okazata si¢ trwato$¢ wprowa-
dzanych zmian, albowiem sama §wiadomos¢ potrzeby ich wprowadzenia to zbyt
mato [Kotter J.P., 2007], konieczne jest zastosowanie petnej drogi ich utrwalenia.

3. Metody zarzadcze

Dokonujac oceny stosowanych w badanym przedsi¢biorstwie metod zarzadczych,
zastosowano metode indukcyjng. Zatozono cele, jakie mialy zosta¢ osiagnicte
dzigki danej metodzie zarzadczej, nastepnie przeprowadzono analiz¢ danych, kto-
ra pozwolila oceni¢ w jakim stopniu zmierzony cel zostat osiggniety. Analiza po-
zwolita na postawienie tezy, iz zarzadzajacy przedsiebiorstwem powinni stosowaé
pofaczenie wszystkich metod zarzadzania w celu maksymalizacji efektow, W ba-
danym przedsigbiorstwie podjeto proby zastosowania stosowano metod zarzad-
czych: reengeeering, benchmarking, outsourcing oraz kaizen, jako najczesciej wy-
korzystywanych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w analizowanym okresie.

3.1. Reengeneering

Jest to metoda polegajaca na gruntownym przeksztatceniu proceséw przedsigbior-
stwa. Reengineering ma na celu poprawe efektywnosci w krotkim czasie poprzez
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szybkie i radykalne przeprojektowanie proceséw zachodzacych w organizacji.
Metodg ta definiuje si¢ jako ,,(...) fundamentalne przemyslenie od nowa i radykal-
ne przeprojektowanie przedsigbiorstwa i jego istotnych procesow, prowadzace do
dramatycznej poprawy (...) osigganych wynikow, przy zastosowaniu nowoczesne;j
techniki informatycznej Radykalne przeprojektowanie jest kluczowym pojeciem
tej metody. Reengineering ma na celu uksztaltowanie na nowo przedsigbiorstwa.
Tworcy metody: Hammer 1 Champy uwazaja, ze wspotczesni menedzerowie, nie
koncentruja si¢ na calosci, lecz tylko na poszczegdlnych elementach, etapach pro-
cesu, tracgc tym samym cel nadrz¢dny, a mianowicie dostarczenie klientom towa-
row [Hammer M., Champy J., 2003].

Analiza efektow zastosowania metody reengeneeringu w badanym przed-
sigbiorstwem, wykazata, iz jej wdrozenie napotyka wiele trudnosci i oporow.
W przedsigbiorstwie podejmowano liczne proby tworzenia systemow od nowa,
probujac je dostosowac do nowych zjawisk na rynku. W fazie testowej pracowni-
cy wyrazali swoje opinie a nastgpnie dokonywato weryfikacji efektywnosci zasto-
sowanych narzedzi w praktyce. Stosujac si¢ rowniez do zalozen metody, podejmo-
wano licznie dyskusje na poziomie kadry zarzadczej, liczac na tzw.: ,,burze mo-
zgobw”. Dziatania te, w mysl zalozen metody, powinny doprowadzi¢ do wypraco-
wania drogi do rozwoju przedsigbiorstwa w zaciesniajgcym si¢ rynku producen-
tow zachodnich wkraczajacych z bogatszymi do§wiadczeniami i znacznie wigk-
szym kapitatem. Po dokonaniu analizy efektow osiagnictych przy zastosowaniu
metody okazalo sig, iz nie przyniosta ona zaktadanych rezultatow. Wprowadze-
nie zbyt radykalnych zmian, w tym w szczego6lnosci na poziomie kadry zarzadczej
spowodowato zdystansowanie si¢ pracownikow nizszego szczebla. Zbyt gwattow-
ny przeskok technologiczny spowodowat, iz pracownicy za nim nie nadazyli, za-
przestali prob dalszego doskonalenia, obnizyto si¢ ich morale, i zaangazowanie
w prace. Zbyt radykale zmiany odstraszyty rowniez odbiorce lokalnego. Petla in-
dukcyjna zamkneta sie, nie osiaggnicto zamierzonych efektow.

3.2. Benchmarking

Benchmarking to metoda zarzadzania zdefiniowana w latach osiemdziesiatych XX
wieku. Zgodnie z definicja A. Wegrzyna, benchmarking jest ,,procesem ciagle-
go uczenia si¢ i tworczego doskonalenia organizacji wykorzystujagcym rozwigza-
nia i osiggnigcia, ktore wypracowali najlepsi w danej dziedzinie” [Wegrzyn A.,
2000]. Stosujac benchmarking probuje si¢ wyeliminowac¢ podstawowy problem
poréwnan - niemozno$¢ bycia lepszym niz ten, od kogo zapozyczamy rozwigza-
nia. Benchmarking to proces systematycznego porownywania wlasnej firmy z in-
nymi, albo porownywania ze sobg roznych dzialow przedsi¢biorstwa, aby ustali¢
jaki jest jego stan obecny i czy potrzebna jest jakas zmiana. Okreslenie ,,bench-
marking” wywodzi si¢ od anglojezycznego stowa ,.benchmark”, oznaczajacego
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wedhug stownika Webstera: ,,punkt orientacyjny geodety, oznaczajacy pewng po-
zycje 1 uzywany jako punkt odniesienia” [Lichtanski J., Wegrzyn A., 2000]. Do-
$wiadczenia w zarzadzaniu badanym przedsiebiorstwem przy zastosowaniu me-
tody benchmarkingu w okresie transformacji wykazaty jednoznaczny trend. Byt
to okres ekspansji silnych marek ,,zachodnich” na polskim rynku handlu materia-
tami budowlanymi. Wzorujac si¢ na metodach duzych sieci zachodnich przedsig-
biorcéw, badany podmiot, jako pierwszy wprowadzit na polski rynek worek kle-
ju do glazury ,,w szarym opakowaniu” jaki zakupit od t6dzkiego przedsiebiorcy
dziatajacego pod firma: ,,Atlas” (nikomu wtedy nieznanej). Poczatkowo wymia-
na towarowa odbywatla si¢ na zasadzie dostawy do hurtowni i natychmiastowej
sprzedazy do wykonawcow i klientow finalnych (zasady podstawowej gospodar-
ki rynkowej). Btyskawiczny wzrost poziomu obrotu doprowadzit do koniecznos$ci
wprowadzenia ,,myslenia korporacyjnego” wewnatrz badanego przedsi¢biorstwa
oraz zastosowania procedur wzorowanych na rozwigzaniach stosowanych w za-
chodnich korporacjach. Powotano kolejne struktury organizacyjne, na skutek cze-
go wzrosto zatrudnienie, pojawila si¢ koniecznos$¢ posiadania infrastruktury tech-
nicznej oraz lokalowej.. Celem dostosowania do rozwoju przedsi¢biorstwa, metod
zarzadzania, a co za tym idzie struktur osobowych, lokalowych i technicznych,
zastosowano metode benchmarkingu. Przedsiebiorstwo systematycznie analizo-
walo rozwigzania stosowane w zachodnich sieciach korporacyjnych, a takze wy-
mieniato si¢ danymi z dwoma podmiotami o podobnym profilu dziatalnosci zlo-
kalizowanymi w Warszawie i Nowym Sgczu. Podmioty te nie stanowily dla siebie
konkurencji — a wymiana danych data mozliwo$¢ wypracowania wzorca. Metoda
benchmarkingu, stosowana racjonalnie okazata si¢ w okresie transformacji meto-
da pozwalajaca na osiagnigcie zmierzonych efektow. W obecnych realiach ekono-
micznych jest juz metoda niewystarczajacg. W $lad za rozwojem technologicznym
i organizacyjnym przedsi¢biorstwa konieczny jest wzrost kompetencji kadry oraz
swiadomo$¢ powigzania z firmg zatrudnianych pracownikow.

3.3. Outsourcing

Outsourcing to metoda wywodzaca si¢ od dwodch stow angielskich: outside -ze-
wnetrzny i recourse —zasoby, zapasy, srodki. Zastosowanie tej koncepcji zarzadza-
nia taczy si¢ z nowym spojrzeniem na funkcj¢ zaopatrzenia, a takze na dziatalnos¢
ustugowa prowadzong w przedsigbiorstwie, polegajaca na przeniesieniu czesci za-
dan wykonywanych przez organizacj¢ z wlasnych pracownikow na zewngtrznych
kontrahentow [Zimniewicz K., 2009]. Nowe ujecie funkcji zaopatrzenia w meto-
dzie outsourcingu polega przede wszystkim na:

» koncentracji na obszarach kluczowych (rezygnacja z ,,samodzielnosci” ra-

chunkowej, marketingowej, transportowej),
 zakupie know-how od dostawcow,
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* caloSciowym traktowaniu kosztoéw,

* zwigzaniu z wybranymi dostawcami,

* wewnetrznej oraz zewngtrznej integracji przedsigbiorstwa,

* strategicznych aliansach, sojuszach, tworzeniu grup zakupowych.

W obecnej sytuacji, w przedsigbiorstwie funkcjonujacym na rynku budowla-
nym konieczna jest redukcja kosztow przy jednoczesnym zwigkszaniu marzy. Aby
ten cel osiagng¢, badane przedsigbiorstwo stalo si¢ inicjatorem stworzenia ogol-
nopolskiej grupy zakupowej (PHB). Dzi¢ki funkcjonowaniu grupy, wyniki ekono-
miczne osiggane przez badane przedsigbiorstwo znacznie si¢ poprawity, przycho-
dy systematycznie wzrastaly o 10%-20%.w stosunku rocznym Efekt, uzyskano
dzigki temu, iz grupa zakupowa, majac silniejszg pozycj¢ na rynku, wyrgczala ba-
dane przedsigbiorstwo w negocjacjach, pozwalajac na uzyskanie lepszych cen na-
bycia towaroéw, a tym samym mozliwos¢ konkurowania z globalnymi koncernami.

1.Wykres: Poziom sprzedazy w badanym przedsi¢biorstwie w latach 2001-2012.
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Zrodlo: opracowanie wiasne

Wobec obserwowanej recesji gospodarczej oraz wzrostu konkurencji, stoso-
wanie elementow outsourcingu jest konieczne. Niemniej jednak nie jest to metoda
wystarczajgca do uzyskania oczekiwanego wyniku ekonomicznego, jak rowniez
pozwalajaca na stabilizacj¢ 1 perspektywiczny rozwoj. Koniecznym jest wdroze-
nie rowniez elementdw charakterystycznych dla innych metod zarzadczych. Sto-
sujac jednak zasady metody ,,outsourcingu”, badane przedsigbiorstwo, poczawszy
od roku 2010, dokonujac analizy kosztow zmniejsza stan wtasnych srodkow trans-
portu, przenosi koszt wykonywania obowigzkoéw ksiggowych i prawnych na pod-
mioty zewnetrzne. Zmniejszajac koszty dziatalno$ci, zachowuje zasadg rownowa-
gi, aby nie doprowadzi¢ do zmniejszenia potencjatu gospodarczego.
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3.4. Metoda KAIZEN

Kaizen jest to koncepcja, polegajaca na dazeniu do ciaglego doskonalenia. Pole-
ga na zaangazowaniu wszystkich pracownikow organizacji, niezaleznie od szcze-
bla, w state poszukiwanie pomystéw udoskonalenia wszystkich obszarow organiza-
cji. Kaizen nalezy do najbardziej istotnych poje¢ w japonskim modelu zarzadzania,
tworzy atmosfere, w ktorej przedsigbiorstwa moga rozwigzywaé swoje wewnetrz-
ne problemy, a polegajacej na podejmowaniu wspolpracy. Przebieg myslenia w Ka-
izen zorientowany jest na proces oraz sposob zarzadzania, a nie na ocen¢ ludzi przez
pryzmat wynikow, jakie osiggaja. Podstawe metody stanowig odpowiednie relacje
partnerskie pomiedzy pracownikami, dzigki ktorym wyksztalca si¢ che¢ kooperacji,
poczucie odpowiedzialno$ci i wspolnoty interesow. Proces wigczania pracownikow
W zycie organizacji przyjmuje postac partycypacji [Skrzypek A., 2011]. Determinan-
tami $wiadomosci Kaizen sa: przedktadanie porzadku nad wolnos¢, wspdlne dobro
nad samorealizacje¢, wiara w korzysci, jakie daje cigzka praca, wytrwalos¢ i gospo-
darnos¢, Wartosci te nalezy odpowiednio eksponowac i stworzy¢ firmowy kodeks
etyczny, wartosciujgc tych ktorzy maja najwigcej innowacji.

Wprowadzenie metody Kaizen w badanym przedsigbiorstwie dato wiele efek-
tow potwierdzonych odnotowywanymi wynikami. Osiggni¢to integracje (utozsa-
mianie si¢) pracownikow z celami firmy, wzrost §wiadomosci, iz to wiasnie pra-
cownicy ksztattujg obraz ,firmy”, w ktorej sg zatrudnieni, a co za tym idzie od-
powiadaja za ten podmiot. Dzigki temu w przedsigbiorstwie systematycznie ob-
niza si¢ w zuzycie energii elektrycznej, paliwa, drobnych materiatow biurowych,
co prowadzi do obnizenia kosztow biezacej dziatalnosci. Pozwala to na wysunie-
cie tezy, iz w aktualnej sytuacji na rynku budowlanym, przy utrzymujacej si¢ ten-
dencji spadkowej poziomu sprzedazy, gdzie jedyna metoda osiaggni¢cia dodatniego
wyniku ekonomicznego jest obnizenie kosztow, najlepszy efekt mozna osiagnaé
przy przekonaniu catej zatogi o koniecznosci okreslonego zachowania.

4. Wyniki analizy zastosowan wybranych metod zarzadczych

Elementy zaprezentowanych metod zostaty zastosowane w badanym przedsi¢bior-
stwie. Analiza osiggnietych celdéw pozwolita na wysunigcie tezy, iz zastosowanie
metody outsourcingu oraz metody Kaizen przyniosty najlepsze wyniki. Zastosowa-
nie metody Kaizen zarzadczej w kierowaniu czynnikiem ludzkiej bedzie przynosié¢
najwicksze korzysci w zakresie zarzgdzania przedsicbiorstwem handlowym w zde-
rzeniu z zjawiskiem postepujacego globalizmu. Pozwala bowiem ona na wytworze-
nie w pracowniach akceptacji nieuchronnych zmian. Metoda Kaizen zastosowana
w badanym przedsi¢biorstwie, stata si¢ gtéwna ptaszczyzng do wymiany do§wiad-
czen pomigdzy pracownikami oraz droga do wytyczania zmian i innowacyjnosci,
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a przede wszystkim stata si¢ wskazoéwka dla pracownikéw w szukaniu drogi do
nowych form przedsiebiorczosci.

Metoda Kaizen w analizowanym przedsiebiorstwie miata wptyw na zarzadza-
nie poprzez:

* rozwijanie postaw, przekonan, wartosci spelniajacych misje firmy,

* wzmacnianie pozytywnie postrzeganych przez otoczenie zewngtrzne i we-
wnetrzne artefaktow,

» uzyskanie wiekszosci zatogi akceptacji odnos$nie wprowadzanych zmian,
systemow, procedur, metod pracy.

Zastosowanie Kaizen w badanym przedsigbiorstwie w okresie lat 2008-2012,
przy jednoczesnym wykorzystaniu elementow outsourcingu, doprowadzito do
uzyskania oszczedno$ci w kosztach na poziomie ponad 20%, przez co podmio-
towi udalo si¢ przetrwa¢ w trudnym okresie dekoniunktury. Przy jednoczesnym
8% spadku przychodow zapewnito to podmiotowi dodatni wynik finansowy. Wy-
nik ten uzyskano w wyniku taczenia stanowisk (dzigki trwato$ci wprowadzonych
zmian na przetomie 2011/2012 w administracji zredukowano ponad 5 etatow ko-
rzystajac zamiennie tylko z jednego w formie outsourcingu), w dziele transportu
zredukowano 3 etaty a na stanowiskach handlowych 7 etatow. Jednak zadne zmia-
ny organizacyjne czy tez podziaty kompetencji nie daty by prezentowanych wyni-
kéw gdyby nie droga dojscia do nich. Droga ta to jednoczesne zastosowanie me-
tody Kaizen, albowiem to jej wdrozenie spowodowato, iz partycypacja pracow-
nikow w codziennym funkcjonowaniu podmiotu w obliczu zagrozenia wywota-
ta wiele mechanizméw obronnych dajacych zwigkszenie mozliwosci poszczegol-
nych pracownikow.

Zakonczenie

Analiza przeprowadzonych zmian w sposobie zarzadzania w badanym przed-
sigbiorstwie na przestrzeni lat 1989-2012 oraz ocena ich efektow pozwolito na
wyprowadzenie wniosku, iz tylko uwzglednienie pelnego zaangazowania zatogi
w wprowadzanie innowacji oraz zapobieganie bardzo szeroko pojetemu proce-
sowi ,,marnotrawstwa” prowadzi do pozytywnych zmian w sferze ludzkiej i eko-
nomiczno- technicznej co umozliwito wzrost konkurencyjnosci, poprawe jako-
$ci, wzrost wartosci dla podmiotu funkcjonujacego w warunkach ryzyka rynkowe-
go i kryzysu ogdlnoeuropejskiego w tak obecnie ,trudnej” branzy jaka jest bran-
za budowlana. Nie bez znaczenia bylo tez budowanie i zmiana systemow moty-
wacji finansowej pracownikdéw oraz wprowadzenie analizy kosztow jednostko-
wych transakcyjnych [Coase R., 1937]. Zdaniem autora zastosowanie metody Ka-
izen jako metody dominujgcej w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem wyda-
je sie by¢ w perspektywie najblizszych lat najbardziej optymalnym rozwigzaniem.
Zdaniem autora, nie umniejszajac znaczeniu problematyki z zakresu zarzadzania
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w zakresie logistyki czy gospodarowania zapasami, optymalne zarzadzanie kapi-
tatem ludzkim stato si¢ jednym z najistotniejszych elementéw zarzadzania przed-
siebiorstwem w obliczu aktualnej sytuacji rynkowej. Badania oparte o empiryczne
doswiadczenia pozwolity bowiem na postawienie tezy, iz zastosowanie odpowied-
nich metod zarzadczych w tym zakresie, w szczegolnosci metody Kaizen, dato
wymierne efekty, w postaci zwigkszenia zaangazowania pracownikow w funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa, ich poczucia odpowiedzialno$ci za przedsicbiorstwo,
w ktorym sa zatrudnieni, a to pozwolito na stworzenie w badanym przedsi¢bior-
stwie $wiadomej kadry pracownikow 1 wspotpracownikow. W opinii autora, w ak-
tualnej rzeczywistosci ekonomicznej, jest to jedyna droga do rozwoju przedsie-
biorstwa handlowego, funkcjonujacego w tak trudnych warunkach rynkowych.
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