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Jan Lichtarski

Stowo wstepne

Nauki o zarzadzaniu w warstwie teoretyczno-metodologicznej sa najmtodsza
z dyscyplin sytuowanych w grupie stosowanych nauk spolecznych. Korze-
nie, obszary zastosowan i deklarowane cele rozwoju tej dyscypliny
w wigckszosci maja charakter aplikacyjny. Wynikami tego nurtu badan na-
ukowych interesuja si¢ menedzerowie funkcjonujacy w praktyce dziatalnosci
gospodarczej i spolecznej. Wyrazem i wynikiem tych zainteresowan jest
rozwijanie zastosowan dorobku naukowego w praktyce funkcjonowania
organizacji oraz wspieranie badaczy w realizacji ich zamierzen. Nie inaczej
jest tez w przypadku zespolu badaczy — teoretykéw 1 menedzeréow — prakty-
kow skupionych wokét Wydziatu Zamiejscowego Lodzkiej Spotecznej Aka-
demii Nauk w Ostrowie Wielkopolskim, realizujacych od wielu juz lat rézno-
rodne przedsigwzi¢cia badawcze 1 wdrozeniowe.

Prezentowany zbiér opracowan traktowac nalezy jako relacje z kolejnego
etapu tego rodzaju aktywnosci, stuzaca poinformowaniu zainteresowanego
srodowiska o przedmiocie obecnej i przysziej dzialalnosci w tym obszarze
oraz probie zarejestrowania jej czastkowych wynikéw. Wazna intencja pre-
zentowanego opracowania jest tez dostarczenie Czytelnikom impulsu do
podjecia w gronie przedstawicieli réznych §rodowisk, wszechstronnej dysku-
sji nad gléwnymi wyzwaniami wspolczesnosci dla przedsigbiorstw 1 instytu-
cji zycia publicznego oraz nad sposobami reagowania na te wyzwania w pra-
cy menedzerskiej na réznych poziomach hierarchii w réznego rodzaju insty-
tucjach. W szczegdlnosci chodzi o udzial w tej dyskusji przedstawicieli
przedsigbiorcéw 1 dziataczy samorzadowych Ostrowa Wielkopolskiego i —
szerzej — Poludniowej Wielkopolski oraz przedstawicieli srodowiska nauko-
wego z zakresu nauk o zarzadzaniu, prowadzacych dzialalnos¢ naukowo-
badawcza 1 dydaktyczna w Zamiejscowym Wydziale f.6dzkiej Spotecznej
Akademii Nauk w Ostrowie Wielkopolskim. Z tych tez powodéw przedsta-
wiciele wymienionych §rodowisk sg autorami prezentowanych opracowan.



Faczna liczbe 17 opracowan podzielono na dwie czesci. W pierwszej
z nich, ogodlniejszej, znalazly si¢ opracowania dla ktérych wiodaca jest per-
spektywa metodologiczna rozwazan. A zatem uwaga autoréw skupia si¢ tu
gléwnie na badaniu i prezentowaniu mozliwosci zastosowan rozwazanych
koncepcji i metod zarzadzania (uwarunkowan, obszarow, korzysci, zagrozen,
itd.).

Druga cz¢§¢, ma charakter bardziej szczegétowy i obejmuje opracowania
tematycznie ukierunkowane w wigkszym stopniu na badanie 1 rozwiazywanie
konkretnych probleméw praktycznych zarzadzania niz na metodg, co
oczywiscie nie oznacza lekcewazenie metodologicznej racjonalnosci poste-
powania. Autorzy opracowan w tej czesci wskazujg na bogactwo mozliwych
podejs¢ 1 uje¢ w obszarach swoich tematycznych zainteresowan, a tym sa-
mym na zlozono$¢ objetej badaniem problematyki, zaréwno w praktycznym
dzialaniu, jak i w eksploracji naukowe;.

Ostrow Wielkopolski, marzec 2015
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Negatywne egzemplifikacje wptywu dorobku nauki
na praktyke organizacji i zarzagdzania

Exemplifications negative impact of the scientific achievements
to the practice organization and management

Abstract: The relationship between science of management and business practice is not
always positive. Most publications demonstrate helpfulness of the theory in solving prob-
lems of practice. The paper presents examples of the negative impact of science on the
business practice in few areas: a mechanistic approach to the employee, excessive focus on
the method of analysis, inclination to explanation phenomena only in the category of ra-
tionality and causal relationships and the closeness of the scientific community in the con-
text of the dominant paradigms.

Key-words: old paradigms, theory of constraints, limited rationality.

Wstep

Rozpatrujac wplyw dorobku nauk organizacji i zarzadzania na praktyke po-
winno si¢ dostrzega¢ zaréwno pozytywne jak rowniez i negatywne aspekty
tej relacji. W wigkszosci prac teoretykdw podkresla si¢ pozytywna korelacje
miedzy dorobkiem nauki a rozwojem praktyki zarzadzania. Teoria ma
uogolnia¢ obserwacje empiryczne i stuzy¢ praktykom w podejmowaniu
stusznych decyzji gospodarczych, co stanowi istote zarzadzania wlasnie.
Tworzenie modeli teoretycznych ma umozliwi¢ lepsze zrozumienie rzeczy-
wisto$ci, a poprzez to dokonywanie trafniejszych wyboréw. W duzej czesci
przypadkéw zapewne tak jest, jednak nie nalezy zapominaé o sytuacjach,
kiedy wplyw teorii moze mie¢ negatywne oddzialywanie na praktyke zarza-
dzania. Zapewne prac opisujacych taka relacje jest bardzo mato, gdyz auto-
rzy publikacji naukowych z uprawiania teorii po prostu zyja. Trudno jest
wiec deprecjonowac dorobek wiasnej dziedziny nauki, a szczegolnie we wla-
snym $rodowisku akademickim. Jednak rozpatrzenie kilku przykladow nega-
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tywnego oddzialywania nauki na praktyke gospodarcza jest inspirujaca po-
dréza whrew gléwnemu nurtowi przekonan.

Celem artykulu jest identyfikacja negatywnych relacji miedzy teoria
a praktyka zarzadzania, a dokladnie analiza przykladéw destruktywnego
wplywu 6w teorii na t¢ praktyke. W artykule ograniczono si¢ wylacznie do
takich przykladow, gdyz pozytywne relacje miedzy teorig a praktyka sa po-
wszechne w literaturze przedmiotu.

Przykfady historyczne

Poczynajac od poczatkéw ekonomii nowozytnej mozna wskazaé przy-
klady negatywnego wplywu teorii na praktyke zarzadzania. Wywodzaca si¢
od Adama Smitha koncepcja homo oeconomicus to nienaturalny model
zachowan ludzkich, szczegélnie szkodliwy w obszarze zarzadzania. Przyjecie
tego modelu zachowania jako natury ludzkiej w prostej konsekwencji pro-
wadzi do uprzedmiotowienia czlowieka. Poniewaz natura ludzka jest taka
sama i cechuje si¢ wrodzonym egoizmem, to mozna tatwo przewidzie¢ mo-
tywy i sposob zachowania si¢ czlowieka. Bazujac na pobudkach egoistycz-
nych mozna wigc sterowac¢ zachowaniem jednostki odpowiednio dozujac
bodzce ekonomiczne. Pracownicy tracq swoja podmiotowos¢, indywidual-
nos¢ stajac sie¢ bezosobows sila robocza. Takie podejscie do pracownikéow
skutkuje postulatami oplacania sily roboczej w takiej wysokosci aby miala
ona sily przyj$¢ nastepnego dnia do pracy [Ikonowicz 2014]. W tym duchu
rozwijaly si¢ réwniez badania Osipa A. Jermanskiego [Martyniak
s. 244-252], ktéry prébowal znormalizowac prace poprzez wyliczenie zuzy-
cia kalorii potrzebnych na wykonanie fizycznych czynnosci. Ten sposéb
myslenia naukowego o pracownikach mial istotny wplyw na organizacje
1 zarzadzanie organizacjami pod koniec XIX i na poczatku XX wieku. Ana-
logicznym podejsciem do pracownikéw cechowal si¢ nurt administracyjny
z Maxem Weberem na czele. Koncepcja idealnej biurokracji [Weber M.
2002, s. 160—-168] zaktadala osiagni¢cie doskonalej sprawnosci organizacit
poprzez procedury i instrukcje regulujace zachowania jej cztonkéw. Przeno-
sita wigc sfer¢ zainteresowania nauki organizacji zarzadzania na regulacje
systemowe (reguly, procedury itd.) ignorujac wrecz zagadnienia zwiazane
z psychologia pracownikéw. Dopiero eksperymenty w Hawthorne zdecy-
dowanie oslabily te mechanistyczne podejscia do organizacji pracy ludzkiej

[Weber A. 2002].

Jeszcze jednym przykladem laczacym czasy zamierzchle z obecnymi jest
kwestia struktur organizacyjnych. Zaproponowane przez F.W. Taylora na
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poczatku XX w. struktury funkcjonalne [Nalepka 2001, s 71], oparte na po-
dziale pracy i skupianiu stanowisk wg wlasnie funkcji, przetrwaly do dzis
w bardzo wielu przedsi¢biorstwach. Pomimo krytyki plynacej z wielu stron:
podejscia procesowego, rozwoju informatyki biznesowej opartej na proce-
sach wlasnie, logistyki jako podejscia integrujacego, optyki projektowej 1 in.
struktury funkcjonalne majq si¢ nadal dobrze. Najczgstsza konsekwencja tej
sytuacji jest bardzo silna pozycja dyrektoréw finansowych, gdyz to wlasnie
oni sa najblizej gtéwnej miary efektywnos$ci przedsiebiorstw czyli zysku.
Prowadzi to znéw do nadmiernego skupienia uwagi na ograniczaniu kosz-
tow jako sposobie zwigkszania tego zysku, niz na zwigkszaniu przerobu.
Koszty 1 miejsca ich powstawania sg tatwo identyfikowalne 1 rzeczywiste -
wida¢ je bardzo wyraznie, natomiast mozliwosci zwigkszenia przerobu to
tylko szacunki, wielkodci potencjalne. Powoduje to konflikt pomiedzy tzw.
swiatem kosztéw a $wiatem przerobu [Goldratt 2000, s. 107], o ktorych
mowa bedzie w dalszej czesci artykutu.

Fetyszyzacja metody

Istnieja wypracowane i uznane w teorii metody dzialania, od ktorych
odstepstwo jest wrecz nie do pomyslenia. Jako przyklad moze postuzyc
analiza efektywnosci inwestycji oparta na metodach dyskontowych: NPV
(Net Present 1V alue), czy IRR (Internal Rate of Return). Jej powszechnos¢ stoso-
wania powoduje bardzo czesto bezrefleksyjna ufnos¢ w osiagnicte ta metoda
wyniki. Obliczone wartosci NPV i IRR decyduja o pozytywnej lub negatyw-
nej ocenie projektéw, ktore ubiegaja si¢ o realizacije, czesto przy wykorzysta-
niu finansowania pochodzacego z kredytu, pozyczki, programéw pomoco-
wych itp. Rzadko zdarza sig, ze obliczone wyniki NPV 1 IRR sa podwazane
na drodze weryfikacji realnosci zatozen. Wynika to z faktu, ze zalozen jest
duzo i sa one réznorodne — szacunki wplywow z inwestycji, horyzont pro-
gnozy, warto$¢ rezydualna, stopa dyskontowa. Kazdy z tych czynnikéw mo-
ze by¢ réwniez wyznaczany z wykorzystaniem odmiennych metod, a kazda
z nich wykazuje inng warto$¢ szacowanego czynnika. Weryfikacja zalozen,
metody jak i wyniku nastrecza wigc analitykom wiele probleméw, zwlaszcza,
ze analiz¢ t¢ prowadza finansisci, a nie eksperci z dziedziny, branzy w jakiej
realizowany jest projekt. Prognozowanie jest trudnym zadaniem w ukltadach
dynamicznych. Zmienno$¢ otoczenia, wrazliwos¢ szacunkow na warunki
poczatkowe, wzmocnienia systemowe, zaokraglenia itd. to naturalne warun-
ki, w jakich zZyje czlowiek. Powoduje to szybko postepujacy stopien niewia-
rygodnosci prognozy w miar¢ wydluzaniem jej horyzontu. Natomiast meto-
da obliczen wskaznikéw NPV 1 IRR jest pewna i niezmienna. Znajac te algo-
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rytmy analitycy sa w stanie oceni¢ je z formalnego i technicznego punktu
widzenia bardzo doktadnie. Powoduje to zwigkszenie ufnosci do projektéw,
w ktorych poprawnie przedstawiono obliczenia metod dyskontowych.
Oczywiscie pod warunkiem, ze zalozenia nie beda razaco niezgodne z prze-
konaniem oceniajacych. Metody dyskontowe doczekaly si¢ w teorii rozsze-
rzenia 1 udoskonalenia, cho¢by w postaci analizy kosztéw i korzysci. W kate-
gorii korzysci ujmuje si¢ tam nie tylko wymiar finansowy, ale roéwniez wplyw
projektu na otoczenie, czyli korzysci ekonomiczne zwigzane z obszarem
spolecznym, czy srodowiskowym. Jednakowoz otwieraja si¢ kolejne pola do
subiektywnej interpretacji 1 sposobow kalkulowania tych korzysci wiasnie.
Konkludujac wykorzystanie dopracowanej i szanowanej w teorii zarzadzania
metody uprawomocnia pozytywne decyzje dotyczace realizacji przedsigwzieé
skazanych na biznesowe niepowodzenie, patrz budowa polskich stadionow
na Euro 2012.

Preferowanie racjonalnosci

Od nauki wymaga si¢ spelniania szeregu wymagan. Przede wszystkim
powtarzalnosci wynikéw empirycznych potwierdzajacych teoretyczne prze-
widywania. Po drugie identyfikacji zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
w badanych zjawiskach. Analiza tych zwiazkéw oraz powtarzalno$¢ wynikow
w warunkach ceteris paribus to podstawa racjonalnych zachowan. Jezeli bra¢
pod uwage wylacznie racjonalne zachowania jednostek ludzkich to w sposéb
naukowy mozna $miato modelowac i przewidywaé¢ zachowania systemow.
Niestety tak nie jest. Zwlaszcza w naukach humanistycznych niemozliwym
wrecz jest przeprowadzenie eksperymentu w stabilnych warunkach, czyli
nieosiagalna jest zasada ceteris paribus. Chociaz w naukach przyrodniczych
prawidlowosci, prawa naukowe maja rowniez charakter probabilistyczny
(termodynamika, fizyka molekularna, genetyka itd.), to jednak w wielkich
populacjach (czastek, molekul, genéw) losowe zachowania jednostek kom-
pensujq si¢ wzajemnie tworzac przewidywalne zachowanie si¢ systemu — tak
stabilne, ze do XX w. uwazano te prawa za deterministyczne.

W obecnych czasach podwaza si¢ rowniez zwiazki przyczynowo-
skutkowe jako podstawe rozumowania, a zamiast tego wskazuje si¢ na koin-
cydencje [Hume 1951, s. 75-95]. Wskazujac jednoczesnie na daznos¢ ludz-
kiego umystu do poszukiwania przyczyn zjawisk, ktore nie s3 wynikiem ni-
czyich zamierzen. Dzieje si¢ tak gdy §wiadome dzialania wielu ludzi przyno-
sza nieplanowane skutki [Hayek 2013, s. 53].
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Odchodzi si¢ tez od identyfikowania jednej wspoélnej, fizycznej, ,,nama-
calnej” natury na rzecz wielu wspolistniejacych obrazéw tej niepoznawalnej
zreszta rzeczywistodci [Kant 1957, s. 420--50]. Kazdy model to tyko uprosz-
czenie rzeczywisto$ci — to mapa, a nie rzeczywisto$¢. Mapa ta ksztaltuje si¢
w §wiadomosci kazdego badacza i na jej podstawie, a nie na podstawie wie-
dzy o rzeczywisto$ci, podejmowane s3 jakiekolwiek dziatania.

Wspomniane powyzej problemy nauka organizacji i zarzadzania postrze-
ga bardzo niechetnie. W pogoni za standardem nauk przyrodniczych préobuje
dowodzi¢, ze tez jest w stanie opisa¢ swoje prawa i udowodni¢ w sposéb
nomotetyczny. Jezeli natura badanych zjawisk stawia opor to ,,tym gorzej dla
natury”. Prébuje si¢ wigc nieracjonalne zachowania ludzi albo marginalizo-
waé (tylko wyjatki wola stare dzinsy od nowych spodni zgodnych z obecny-
mi trendami mody), albo pokretnie tlumaczy¢ jako zachowania racjonalne,
ale nie wprost (altruizm to takie przebiegle dzialanie, ktére ma na celu od-
niesienie w przysztosci korzysci zwigzanych z wdzigcznoscia strony obdaro-
wanej obecnie). Biorac pod uwage racjonalnos¢ zachowan ludzkich jako
podstawe zarzadzania mozna natknacé si¢ na wiele paradokséw. Opisywa-
nych przez chocby noblistéw V. Smitha [2013], czy D. Kahnemana [2012].

Sa obszary gospodarki gdzie racjonalnos¢ jest wrecz niepozadana. Wigk-
szo§¢ obrotéow na gieldach dokonywana jest na narzedziach pochodnych
(opcje, futures, forward itd.). Jest to domena spekulacji, zachowania graczy
nie moga by¢ racjonalne, gdyz bylyby przewidywalne przez ich kontrahen-
tow, adwersarzy. Zgodnie z teorig gier zachowania takie s3 wigc mieszanka
racjonalno$ci, nieracjonalnosci, blefu itp.

Bioragc pod uwage powyzsze spostrzezenie wszystkie teorie dotyczace
zachowan ludzkich przyjmujace zalozenie, ze czlowiek jest z natury dobry
(albo Ze z natury jest zly) sa bledne, przede wszystkim ze wzgledu na swoja
jednowymiarowosé. Jako przyklady mozna podaé zatozenia teorii X/Y Mc-
Gregora, czy teorii ograniczenn TOC (Theory of Constraints) gdzie jednym
z filaréw jest zalozenie ze ludzie sq dobrzy [Goldratt 2011]. Czlowiek jest
dobry i zty zarazem — jednoczesnie.

Podobne splycenie osiagna¢ mozna wychodzac od imperatywu, ze czlo-
wiek potrzebuje pracowac, ze praca jest wartoscia sama w sobie — w konse-
kwencji mozna stwierdzi¢ wigc, ze praca uszlachetnia, a nastepnie, ze ...
praca czyni wolnym.

Znaczna, jak nie decydujaca, role w dzialaniu czltowieka gra sfera poza-
racjonalna, a wigc emocje, chwilowe impulsy, odmienna percepcja i interpre-
tacja zdarzen itd. Znane jest to psychologom, socjologom jak réwniez i eko-
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nomistom. Najszybciej ten dorobek nauki wykorzystal marketing, ktoéry
umiejetnie wykorzystujac emocje klientow moégl zauwazalnie poprawi¢ wy-
niki, czy dzialanie firmy. Jednak jak spojrzy si¢ na kierunki rozwoju innych
subdyscyplin nauk organizacji i zarzadzania, to zauwazalna jest tendencja do
rozwoju teorii bazujacych na racjonalnosci cztowieka. Opracowywanie coraz
to nowych metodyk zarzadzania projektami, procesami, architektura przed-
sigbiorstwa, formalizacja procedur i instrukcji systemoéw zarzadzania (np.
ISO), automatyzacja zarzadzania z wykorzystaniem komputerow (ERP),
wysoka precyzja przeptywu débr w systemach logistycznych, uniformizacja,
standaryzacja, unifikacja kultury korporacyjnej itd. Jezeli te tendencje wyzna-
czaja gléwny nurt dorobku nauk organizacji i zarzadzania to gdzie jest wigc
miejsce na kreatywnos¢, innowacje, osobowos¢, réznorodnosé — jakze poza-
dane cechy dla rozwoju organizacji?

Sztywnos¢ wiedzy — paradygmaty

W obecnych czasach wiedza naukowa, czyli poparta dowodami, jest naj-
wyzej ceniona kategoria wiedzy o $wiecie. W §rodowiskach akademickich
ciggle toczy si¢ dyskusja filozoficzno-metodologiczna dotyczaca podstaw
wiedzy w ogole, jak i pewnosci tej wiedzy. Jednak ze wzgledu na dos¢ wysoki
poziom abstrakcji oraz zaawansowania pojeciowego, jezykowego itd. nie jest
ona dostrzegana przez praktykow zarzadzania, ktérzy oczekuja od teorii
pewnosci wlasnie. Z drugiej strony teoretycy tez nie moga otwarcie przy-
znad, ze ich wiedza jest watpliwa, gdyz utracq odbiorcow, czyli praktykéw
1 zarazem ekonomiczny sens bytu. Czynniki te splatajg si¢ ze soba cementu-
jac powszechne przekonanie o pewnosci, niezawodnosci wiedzy naukowej —
czyli tworzac co$ w rodzaju paradygmatu. Konsekwencja tego zjawiska jest
trudno$¢ przetamania pewnych konwencji myslenia, ktore ludzie przyswoili
sobie w trakcie wezesniejszych doswiadczen, nauki, studiéw itd. Przykltadem
trudno$ci w przelamywaniu ram myslenia w dziedzinie zarzadzania sa choc-
by sposoby kalkulacji kosztéw. W teorii opracowano kalkulacje kosztéw
pelnych naliczanych na produkty jednostkowo, co stanowi bardzo czgsto
podstawe do okreslenia polityki cen (wysoko$¢ bazowa, upusty, doplaty).
Gléwny algorytm obliczania bazuje na alokacji tzw. kosztow posrednich na
asortymenty wedlug przyjetego klucza rozrzutu (jednostki fizyczne, roboci-
zna, czas, warto$¢ materialow 1 in.). Na poczatku ubiegltego wieku ze wzgle-
du na niski udzial kosztow posrednich w kosztach ogélem przedsi¢biorstw
problem niedokladnosci tej alokacji moéglt by¢ pominicty [Mackey, Noreen,

Smith, 1995, s. 12—13]. Jednak w XXI wieku koszty posrednie maja przewa-
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zajacy 1 stale rosnacy udzial w kosztach ogétem wielu przedsigbiorstw. De-
formacja kosztow jednostkowych wynikajaca z zastosowania klasycznych
kluczy rozrzutu moze mie¢ decydujace znaczenie w ocenie rentownosci
sprzedazy konkretnych asortymentéw wyrobow. Jaka jest odpowiedZ nauki
na pojawiajacy si¢ problem? Zamiast porzucenia przyczyny deformacji in-
formacji, czyli wlasnie alokacji, ulepsza si¢ t¢ metod¢. Pod koniec lat 80.
R. S. Kaplan, R. Cooper i H. T. Johnson proponuja metod¢ ABCosting jako
rozwigzanie problemu blednej alokacji kosztow posrednich na produkty
[Kaplan, Cooper 2000]. Zamiast arbitralnych kluczy rozrzutu proponuja
identyfikacje dziatan, jakie mozna byloby przypisa¢ konkretnym produktom
1 wykorzystanie ich jako no$nikéw kosztéw posrednich. Powstaje wiec me-
toda skomplikowana, zmudna i narazona na cze¢sta konieczno$¢ modyfikacii
powodowana zmiennoscia dzialan w przedsigbiorstwie, ktore to wykorzy-
stywane moga by¢ jako cost drivery. Na dodatek nie jest ona wolna od znie-
ksztalcen przy rozliczaniu kosztéw posrednich.

Roéwnoczesnie z ABCostingiem, w latach 80., powstaje inny sposéb kal-
kulaciji wynikéw przedsigbiorstwa — rachunkowos¢ przerobowa TA (Through-
put Acconnting). Bazuje ona na podejsciu systemowym do zarzadzania, a pro-
ponuje ja fizyk E. M. Goldratt'. TA postuluje calkowite odejécie od alokacji
kosztow posrednich na produkty zastepujac ja kalkulacja przerobu jednost-
kowego (co w controllingu jest nazywane marza pokrycia 1) oraz przerobu
jednostkowego przypadajacego na czas zajecia waskiego gardia. Waskie gar-
dlo to wlasnie podstawowe ograniczenie systemu wewnatrz organizacji
CCR (Capacity Constraint Resource). Koncepcja rachunkowosci przerobowej
daje lepsze informacje, w oparciu o ktére menedzerowie moga podejmowac
trafniejsze decyzje dotyczace struktury asortymentowej i cen. Jest ona prosta
w zastosowaniu oraz prorozwojowa. Przede wszystkim kladzie nacisk na
mozliwosci zwickszenia przerobu organizacji (§wiat przerobu), a nie ograni-
czaniu kosztow jak klasyczne koncepcje rachunkowosci kosztéw (Swiat
kosztow) [Corbett 2007, s. 147—-152].

Jednak dlaczego rachunkowos$¢ przerobowa jest mato znana w §rodowi-
sku praktykow, ale réwniez 1 w §rodowiskach akademickich? Wydaje sie, ze
wplyw na te sytuacje ma ja dwa gtéwne czynniki. Pierwszy to zaufanie, a ra-
czej pewien rodzaj przywiazania do rzeczy znanych i uznanych. Rachunku
kosztéw praktycy uczyli si¢ na studiach, pewnie tez stosuja we wlasnych

I Referat z 1983 r. zaprezentowany na Miedzynarodowej Konferencji APICS (Stowa-
rzyszenia dla zarzadzania operacyjnego) pt. Rachunkowosé kosztowa — wrig publiczny produktym-
nosei nr 1, [Mielcarek 2009, s. 9].
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firmach. Oznacza to ten sposob kalkulacji jak réwniez 1 jego udoskonalenie
w postaci ABCosting znaja i darza zaufaniem — czyli wierza, ze jest on przy-
datny 1 daje do$¢ dobre wyniki. Wpisuja si¢ wiec w szeregi zwolennikéw
wykorzystania wspolczesnego paradygmatu rachunkowosci kosztowej. Na-
tomiast rachunkowos§¢é przerobowa jest radykalnie inna, nowa i nieznana. Ze
wzgledu na mala popularnosé¢ srodowisku akademickim nie pojawia si¢ czg-
sto w ramach zaje¢, wykladow, czy szkolen. Niewielka jest skala publikacji na
ten temat, a ilo§¢ pozycji w ksiggozbiorach uczelni jest po prostu §ladowa.
Implikuje to fakt, ze duza cz¢$¢ praktykow z koncepcja rachunkowosci prze-
robowej mogla si¢ nie spotkac. Wystepuje tez sprz¢zenie zwrotne, im mniej-
sza popularno$¢ koncepcji TA w §rodowisku akademickim (publikacje, zaje-
cia), tym mniejsza znajomos¢ koncepciji w praktyce, a to znéw przejawia si¢
malg ilo$cia zastosowan praktycznych (wdrozen), a im mniej wdrozen tym
mniejsze zainteresowanie badaczy. Oprocz tego rachunkowos¢ przerobowa
jest znaczaco odmienna od standardowych raportéw, czy klasyfikacji kosz-
tow. Wymaga poswigcenia czasu na jej opanowanie, a ten zasob w przypad-
ku menedzeréw jest zawsze deficytowy. Zaufanie do nowej metody rowniez
ro$nie w miar¢ nabywania do§wiadczen (a wigc czasu) w jej stosowaniu. Wyj-
$cie poza bezpieczne granice paradygmatu zawsze wiaze si¢ z ryzykiem.
A jak si¢ nie uda? Wtedy nie mozna zasloni¢ si¢ nawet poprawnoscia metodo-
logiczna jaka oferuje uznane rozwigzanie zgodne z paradygmatem. Mozliwe ze
dziala w tym przypadku réwniez czynnik ,,dobre jest wrogiem lepszego”.
Drugi — Co fizyk moze wiedzie¢ o zarzadzaniu? — czyli hermetycznosc
srodowisk zarowno praktykéw jak i teoretykow zarzadzania na przedstawicieli
innych obszaréw nauki — zwlaszcza tak odleglych od zarzadzania jak fizyka.
W dzisiejszych czasach nagromadzenie wiedzy z réznych obszaréw jest tak
wielkie, ze powoduje konieczno$¢ specjalizacji badacza w pewnych jej obsza-
rach. Ludzie renesansu odeszli wraz z koficem swojej epoki. Ze wzgledu na
odleglos¢ merytoryczna wiedzy z zakresu fizyki 1 zarzadzania trudno jest zna-
lez¢ ludzi do$¢ gleboko wyksztalconych w obu tych dziedzinach na raz.
A zwlaszcza badaczy wywodzacych si¢ z obszaru zarzadzania zorientowanych
w dziedzinie fizyki. Powoduje to narastanie nieufnosci w stosunku do badaczy,
ktorzy probuja wykroczy¢ poza swoja profesje wkradajac si¢ na terytorium
okupowane przez inng populacje naukowcow. Zaistnienie w srodowisku oséb
spoza branzy jest mozliwe pod warunkiem, ze wnosza oni ,,$wieze spojrze-
nie”, ale najlepiej takie, ktére w oryginalny sposdb potwierdza, a przynajmniej
korzysta z dotychczasowych sposobéw myslenia. Atak oséb spoza wyspecjali-
zowanego Srodowiska na podstawowe zalozenia paradygmatu bedzie raczej
skazany na niepowodzenie. Dotyczy to rowniez rachunkowosci przerobowej,
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ktora jest albo krytykowana (cho¢ z rzadka, gdyz krytyka wymaga poglebione;
znajomosci tematu), albo ignorowana w srodowisku rachunkowcow. Dlatego
nadzieja na rozpowszechnienie teorii ograniczen, jak i bazujacej na niej ra-
chunkowosci przerobowej, sa czytelnicy ksigzek jakie E. M. Goldratt 1 niewiel-
ka grupa zwolennikéw teorii ograniczen opublikowala w nowatorskiej kon-
wencji. Przypisuje si¢ E.M. Goldrattowi wynalezienie wrecz nowego gatunku
literackiego jakim jest powie$¢ biznesowa. Zabieg ten spowodowal, ze tredci
zawarte w tych ksigzkach trafily bezposrednio do szerokiej grupy czytelnikéw
pomijajac osrodki akademickie z zakresu zarzadzania.

Zakonczenie

Uznajac, ze znakomita wickszo$¢ publikacji naukowych opisuje wrecz
zbawienny wplyw teorii na empiri¢, w niniejszym artykule skupiono si¢ na
negatywnych aspektach oddzialywania nauki organizacji i zarzadzania na
praktyke gospodarcza.

Pokazano t¢ relacje na przyktadach historycznych, gdzie mechanistyczne
podejscie teorii do zarzadzania utrwalito do dzisiaj wykorzystywane pojecie
sily roboczej. Czego konsekwencja jest spojrzenie na pracownika jako na
zasob doskonale zastgpowalny, odhumanizowany — bez uczuc i godnosci,
ktérego mozna przymusi¢ do wykonywania pracy za mozliwie niskie wyna-
grodzenie. Przyzwolenie na takie praktyki w obszarze teorii do§é szybko jest
przyjmowane wrecz jako dogmat przez czes¢ praktykow.

Wskazano tez na nadmierne przykladanie uwagi do stosowania po-
wszechnie uznawanej metody dzialania zamiast do krytycznej analizy jej za-
tozen. W tym przypadku dotyczylo to dyskontowych analiz finansowych
przedsiewzie¢ takich jak NPV i1 IRR. Poniewaz teoria bardzo dokladnie
opracowala narzedzia pozostawiajac ich dostosowanie do lokalnych warun-
kow uzytkownikom, to w praktyce gospodarczej pojawia si¢ wiara w wyniki
generowane przez t¢ metode bez weryfikacji podstaw przyjetych do kalkulacii.

Poddano krytyce préby tlumaczenia zjawisk wylacznie w kategoriach
racjonalnosci dzialania w naukach organizacji i zarzadzania. Poniewaz wigk-
s20$¢ zachowan ludzkich nalezy rozpatrywaé przynajmniej w optyce racjo-
nalnosci ograniczonej, jak nie jej braku.

Ostatnim obszarem rozwazan byla sytuacja braku otwarcia nauki organi-
zacjl 1 zarzadzania na koncepcje spoza srodowiska, zwlaszcza te ktore bez-
posrednio atakuja obowiazujace obecnie paradygmaty.

Warto si¢ zastanowic jeszcze nad jednym spostrzezeniem jakie pojawia
si¢ w dyskusjach naukowych. Istnieje poglad, ze teoria naukowa jest neutral-
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na, a wykorzystanie jej zalezy od ludzi — praktykéw czy naukowcow. Jednak-
ze w naukach organizacji i zarzadzania nie mozna mowic o teoriach w ujgciu
pozytywnym. Wlasciwie wszystkie koncepcje, metody czy techniki zarzadza-
nia s3 normatywne. Powoduje to ze wystepuje nieprzerwany spor miedzy
wyznawcami réznych sposobéw myslenia. Wydaje si¢ wigc stusznym spo-
strzezenie T.S. Kuhna, ze paradygmaty zmieniaja si¢ wraz z wymiang poko-
leniowa badaczy, a nie reorientacjq (reinzynierig) sposobu myslenia wspol-
czesnych [Kuhn 1996].

W swietle przedstawionych argumentéw mozna wskaza¢ na zréznicowa-
ne relacje miedzy nauka a praktyka organizacji i zarzadzania. Nie w kazdych
warunkach 1 nie zawsze wplyw jednego obszaru na drugi jest pozytywny. Ze
wzgledu na temat publikacji zdecydowano si¢ wskaza¢ na przyklady nega-
tywnego wplywu nauki na praktyke. Jednak réownie interesujacym zagadnie-
niem moglyby sta¢ si¢ egzemplifikacje negatywnego wplywu praktyki go-
spodarczej na nauke organizacji zarzadzania.
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Abstract: The paper focuses on the issue of the formalization process of negotiations,
which is needed to reduce the complexity and changeability of contemporary business nego-
tiations, influenced by turbulent environment. That in turn facilitates the comprehensive
description and analysis of those negotiations. The paper aims at presenting methodological
principles of conducting that formalization process. Firstly, the general idea and objectives
of such a process are presented. Secondly, the means applied within that process are de-
scribed, including both typical organizational documents and ongoing plans. Thirdly, the
case study concerning the formalization of negotiations within patticular company is placed.
In the closing section the pros and cons of presented concept are listed as well as the direc-
tions of subsequent research on negotiations formalization are pointed out.
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Wprowadzenie

Wspodlczesne negocjacje gospodarcze cechuje znaczna zlozono$¢ i zmien-
nos¢. Wynika to z obecnych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstw,
tj. turbulentnego otoczenia na rynku globalnym przy wykorzystaniu nowo-
czesnej technologii informacyjnej. Zwykle w negocjacjach konieczne jest
branie pod uwage zréznicowanych zagadnien oraz celéw 1 interesow stron
(zaréwno wspolnych, jak 1 sprzecznych), a takze analizowanie wielu alterna-
tyw rozwigzan. Szereg negocjacji ma charakter wielostronny lub réwnolegly.
Pojawiajq si¢ obiektywne trudnos$ci doboru strategii i technik ich prowadze-
nia. Zwigksza si¢ ryzyko, czy nawet niepewnos¢ co do ich przebiegu i efek-
tow. Zawiera si¢ ograniczone, krétkotrwate, niekiedy wirtualne kontrakty.
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Dzisiejsze negocjacje wymagaja zatem wszechstronnej i precyzyjnej ana-
lizy oraz stworzenia efektywnych metod planowania i organizowania dzialan,
adekwatnych do potrzeb firmy. W szczegoélnosci niezbedne jest opracowy-
wanie i stosowanie wiladciwych narzedzi formalizacji proceséw negocjacyj-
nych, pozwalajacych przynajmniej czesciowo zredukowaé zlozonosé tych
procesow. Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji takiej formalizacii,
a zwlaszcza wskazanie jej Srodkéw (narzedzi), zaréwno w ujeciu teoretycz-
nym jak i na przykladzie wybranej firmy, tj. w postaci studium przypadku'.

W literaturze przedmiotu najczesciej mamy do czynienia z interpretowa-
niem negocjacji jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania konfliktem
1 osiagania porozumienia, wzajemnej zalezno$ci partneréw oraz procesow:
komunikowania si¢, wymiany i tworzenia wartosci [Lewicki, Saunders, Barry,
Minton 2005, s. 17-33, Rzadca 2003, s. 23—47, Kozina 2012, s. 21-24]. Naj-
istotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacii, czyli jako interakcyj-
nego procesu podejmowania decyzji, ktéry w fazie analizy problemu strony
realizuja niezaleznie od siebie, z punktu widzenia ich celéw. Nastepnie do-
konuja wzajemnych uzgodnien w zakresie dwoch par zbiordw: alternatyw
rozwigzan i kryteriow oceny, okreslonych wstepnie dla kazdej ze stron
z osobna.

Negocjacje w przedsi¢cbiorstwie wynikaja z jego istoty jako szczegdlnego
rodzaju organizacji. Obejmuja zaréwno te, w ktorych stanowi ono $rodowi-
sko negocjacii, jak i te, dla ktérych jest ich strona. Negocjacje moga wigc by¢
prowadzone pomiedzy interesariuszami wewnetrznymi, np. pracodawcami
1 pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami itp. oraz przez reprezentantow
firmy z podmiotami zewnetrznymi, np. dostawcami, odbiorcami, kooperan-
tami itp. Negocjacje sa instrumentem zarzadzania firma poprzez ksztaltowa-
nia jej relacji z otoczeniem 1 wewnetrznych warunkéw wspoétdziatania.

Istota i cele formalizacji negocjacji w firmie

Pojecie formalizacji najczesciej odnosi si¢ do struktury organizacyjne;j
1jest rozumiane jako ,,opracowanie wzorcéw zachowan czlowieka w organi-
zacjl, a nastepnie ich kodyfikacja” [Leksykon zarzadzania 2004, s. 131].
W efekcie formalizacji tworzy si¢ niezbedne standardy w zakresie pozadane-
go ksztaltu struktur i oczekiwanego przebiegu proceséw w organizaciji oraz

! Publikacja zostala dofinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu
badawczego.
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ich elementéw sktadowych (podsysteméw i podprocesow), a takze zakresow
1 sposobow dziatania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych.

W odniesieniu do proceséw negocjacyjnych ogoélne cele formalizacji
[Leksykon zarzadzania 2004, s. 131-132] mozna skonkretyzowac nastepujaco:

1) zapewnienie wewnetrznego fadu w tych procesach poprzez jasne i jed-
noznaczne zdefiniowanie obszaréw aktywnosci ich realizatoréw, tzn. re-
prezentantéw firmy (czlonkéw zespoléw negocjacyjnych), wspomagaja-
cych ich pracownikéow sztabowych oraz menedzeréow nadzorujacych
przebieg tych procesow;

2) zagwarantowanie pozadanego poziomu zgodnosdci wspodldzialania wy-
mienionych podmiotéw i efektywnej koordynaciji ich dziatan;

3) wskazanie zalecanych sposobéw wykonywania tych dziatan;

4) umozliwienie osiagnigcia pozadanego poziomu efektéw realizacji proce-
s6w negocjacyjnych;

5) zmniejszenie poczucia niepewnosci co do miejsca i roli wymienionych
podmiotow;

6) ulatwienie oszacowania poziomu wplywu tych podmiotéw na efektyw-
nos$¢ negocjacji.

Jako podstawe do formalizacji rozwazanych mozna przyjaé tzw. podej-
$cie instytucjonalne, zaproponowane przez D. Ertela [2005] jako zalecane do
stosowania i zarazem przeciwstawne do mniej efektywnego podejscia sytu-
acyjnego (tabela 1).

D. Ertel [2005, s. 100] trafnie zauwaza, ze cho¢ wynik jednostkowych
negocjacji moze w niewielkim stopniu oddziatywac na ogdlna sytuacje firmy,
to niezliczone procesy negocjacyjne wywieraja w swojej masie ogromny
wplyw na ksztalt jej strategii i osiagane rezultaty. Celem przejscia od sytu-
acyjnego traktowania negocjacji do postrzegania ich jako procesu instytucjo-
nalnego konieczne jest zastosowanie nowych narzedzi i procedur, umozli-
wiajacych kierownictwu firmy efektywniejsze zarzadzanie procesem negocja-
cji 1 wspieranie negocjatorow.

Jednym z takich narzedzi jest formalizacja proceséw negocjacyjnych,
stwarzajaca podstawy do utrwalenia i powtarzania pozadanych dzialan reali-
zatoréw tych proceséw oraz samego ich przebiegu, w formie odpowiednich
wzorcoéw (rozwigzan modelowych).
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Tabela 1. Sytuacyjne versus instytucjonalne podej$cie do negocjacji
Etapy Podejscie Podejscie
negocjacji sytuacyjne instytucjonalne

Ustalanie ce-
16w negocjacji

Cele ustalane pod
katem konkretnych
negocjacji (transakcji).

Cele poszczegdlnych negocjacji powiazane

z szerszymi zamierzeniami organizacji, precyzu-
je si¢ je dla konkretnej transakeji i dtugofalo-
wych relacji z partnerem

Przygotowanie
do negocjacji

Przygotowania prowa-
dzone ad hoc, cz¢sto
brakuje na nie czasu.

Przygotowania dobrze ustrukturalizowane,
wedlug szczegdltowego planu, negocjatorzy
wykorzystuja wiedze i doswiadczenia organizacii.

Negocjatorzy — ,,sa-
motne wilki” dzialaja
niemal bez nadzoru

Negocjatorzy daza do maksymalizacji efektow
dla organizacji z uwzglednieniem korzysci dru-
glej strony. Menedzerowie petnig role aktyw-

Prowadzenie | menedzeréw, ich suk- | nych opieckunéw negocjatoréw, wymieniaja si¢
negocjacji ces (porazka) zalezy od | doswiadczeniami i pomystami na prowadzenie
ich indywidualnych negocjaciji.
cech, zdolnosci i umie-
jetnosci.
Sporadyczna ocena Systematyczne podsumowania, nacisk nie tylko
negocjacji, jej zasadni- | na rezultaty, ale takze na sposéb, w jaki prowa-
. | cze kryteria to redukcja | dzono negocjacje. Gromadzenie danych w celu
Podsumowanie - g .
o kosztu transakeji zastosowania ich w przysztych negocjacjach.
negocjacji

i odsetek negocjacji
zakoficzonych zawat-
ciem umowy.

Ocena stuzy w wigkszym stopniu uczeniu si¢
niz udzielaniu pochwaly (nagany) negocjato-
rom.

Zridio: opracowanie whasne na podstawie [Ertel 2005, ss. 130-131].

Srodki (narzedzia) formalizacji negocjacji w firmie

Srodki te mozna sklasyfikowaé ze wzgledu na kilka kryteriéw (tabela 2).
Najwazniejszym jest rodzaj opisu, pozwalajacy na wyrédznienie dwoch grup
rozwazanych narzedzi, tj. dokumentéw organizacyjnych i planoéw trwale obo-
wigzujace, stosowanych celem formalizacji dzialan w réznych organizacjach.

W pierwszej grupie Srodkéw formalizacii nalezy przede wszystkim zwro-
ci¢ uwage na procedure (w szerszym znaczeniu), jako element planu nego-
cjacji [Walker, Harris 1995, s. 73]. Jest to ,,celowo opracowany algorytm
rozwigzania danego problemu. Zazwyczaj sklada si¢ z etapdéw okreslajacych
kolejnos¢ wykonania poszczegdlnych czynnosci” [Leksykon zarzadzania,
2004, s. 435]. W procesie planowania: ,,porzadek, w jakim zadania beda
spelniane, jest procesem, w ktérym zasoby sa przemieniane w rezultaty, kaz-
dy jej krok powinien zawiera¢: okredlenie tego, co ma by¢ zrobione, wymiar
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czasowy (terminy poczatku i zakonczenia), osobe (lub osoby) odpowiedzial-
ne” [Bittel 1989, s. 89].

Tabela 2. Rodzaje srodkéw formalizacji negocjacji w firmie

Forma opisu

Przedmiot . Dv - o
... | Rodzajopisu | = Statyczne (zestawienia zadan ynamiczne (w formie
formalizacji % ( etap6w i\lub zasad

lub zasad ich realizacji) postepowania)

Zakresy czynnosci (Karty
zadafi, uprawnieni i odpowie-

. L . Procedury (w szerszym
dzialnosci) stanowisk pracy

i i znaczeniu) — prz -
Dziatania aczeniu) — przedsta

(funkeje) Dokumenty | Karty zadan komérek (jedno- wiane w postaci map,
organizacyjne | Stek) organizacyjnych diagraméw, schematow
Tablice kompetencyjne (wykre- | blokowych, wykresow
sy Hijmansa) Clarka itp.
Instrukcje organizacyjne
Sposob uxoe org Y :
realizacji Plany trwale | Wytyczne Proceduty (w wezszym
dziatadi obowiazujace | Reguly znaczeniu) — opisane

analogicznie jak wyzej.

Zrddfe: opracowanie wlasne.

Procedura stanowi najogoélniejsze narzedzie formalizacji rozwazanych
procesow. Jej zakres moze by¢ szeroki — stanowi wtedy ogolny plan negocja-
cji [Mastenbroek 1995, s. 97—101], lub waski — np. ogranicza si¢ do negocja-
¢ji formalnych [Fowler 2001, s. 66], o duzym ,ci¢zarze gatunkowym”, np.
zbiorowych [Kennedy 1998, s. 195-197] — zob. tabela 3. Przedstawia si¢ ja
poprzez typowe techniki graficzne identyfikacji, analizy i projektowania pro-
cesOw (zob. tabela 2), a zwlaszcza diagramn (przebiegu) procesu, ktory w formie
ujmuje dzialania w procesie wraz z relacjami miedzy nimi i zaznaczeniem ich
wykonawcow. Dodatkowo moze obrazowaé: rodzaje tych dzialan, stany
wejscia 1 wyjscia procesu, jego zasoby itp. [Leksykon zarzadzania, 2004,
s. 100-102].

Standardowa formga ustalania i zlecania zadad, uprawnien i odpowie-
dzialno$ci pracownikom firmy w negocjacjach (reprezentantéw i stanowisk
wspomagajacych) jest zakres czynnosci (karta zadan, uprawnien i odpowie-
dzialnosci), ewentualnie polecenie dorazne - dla jednorazowego przydziela-
nia zadan. Oprocz wykazu obowiazkéw danego stanowiska okresla si¢ row-
niez jego stosunki z innymi, $rodki bedace w jego dyspozycji przy realizacji
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zadan 1 wymagane kwalifikacje. Dla komorek (jednostek) organizacyjnych
precyzuje si¢ zadania dotyczace negocjacji w ramach kart zadan [Nalepka,
Kozina 2007, s. 32].

Z kolei instrukcja negocjacyjna dostarcza niezbednych w danej sytuacii
wskazowek co do sposobu realizacji zadan, wspolpracy w zespole, dyspo-
nowania zasobami itd. Dokladnie okresla i uzasadnia, co i jak nalezy lub nie
nalezy robi¢. Stanowi odmiang instrukcji organizacyjnej, czyli jest ,,opartym
na logice i doswiadczeniu przepisem podajacym sposob realizacji okreslo-
nych zadan. Porzadkuje i reguluje przebieg typowych proceséw i procedur
dzialania w poszczegdlnych obszarach funkcjonowania firmy, w okreslonych
sytuacjach organizacyjnych” [Nalepka, Kozina 2007, s. 35].

Druga grupe $rodkéow formalizacji negocjacji stanowia plany trwale
obowiazujace (stale, ciggle), jako jeden z dwoch gtéwnych rodzajow planéw
operacyjnych. Sa one tworzone dla realizacji celéw i dziatan, ktére powtarza-
ja si¢ regularnie w pewnych okresach czasu. Ukierunkowuja myslenie 1 dzia-
tanie pracownikéw (tutaj: reprezentantéw firmy i jednostek ich wspomagaja-
cych) podczas codziennego wykonywania stalych obowigzkéw. Stanowia
dyrektywy sluzace zwigkszaniu efektywnosci poprzez standaryzacje wielu
rutynowych decyzji (tutaj: w ramach proceséw negocjacyjnych). Poszczegdl-
ne rodzaje omawianych planéw w odniesieniu do negocjacji, uszeregowane
wedlug stopnia szczegdlowosci zestawiono w tabeli 3.

Formalizacja negocjacji zakupowych w firmie Global Machine Inc.

Charakterystyka firmy

Global Machine Inc. to przedsiebiorstwo globalne branzy elektromaszyno-
wej o blisko 100-letniej tradycji. Produkuje réznego rodzaju obrabiarki, dla
klientéw wytwarzajacych réznego rodzaju $rodki transportu. Przedmiotem
badan jest jeden z kilkudziesi¢ciu oddzialéw tej Firmy, zalozony w 1995
roku i ulokowany na potudniu Polski. Zatrudnienie wynosi ponad 1200
0s6b, z tego ok. 200 pracownikéw administracyjnych. Misjg Firmy jest wy-
twarzanie produktéw o najwyzszych standardach jakosci (posiada wymagane
certyfikaty, ogolne 1 branzowe), dostarczanie ich na czas i $cisle wedlug wy-
magan klienta, za pierwszym razem. Jest Swiatowym liderem i centrum do-
skonatodci w produkcji obrabiarek.



Formalizacja negocjacji w firmie

Tabela 3. Plany trwale obowigzujace jako $rodki formalizacji negocjacji w firmie

Rodzaj
planu

Interpretacja

Zastosowanie w negocjacjach

Wytyczne

Najogolniejsze  zasady  dzialania,
oparte na calosciowych celach
istrategii organizacji. Nie okreslaja
dokladnie, w jaki sposéb dzialania
maja by¢ zrealizowane, lecz wyzna-
czaja ramy, w jakich to ma si¢ odby-
waé oraz granice decyzji, dopusz-
czalnych i niedopuszczalnych. Zwy-
kle sformalizowane przez naczelne
kierownictwo firmy dla podniesienia
efektywnosci dzialania i ograniczenia
zjawisk ja obnizajacych, np. konflik-
tow. Ukierunkowuja myslenie pra-
cownikéw, zapewniajac jego zgod-
nos¢ z celami organizacji.

Mogga przyktadowo:

—  okresla¢  sposéb  uzgadniania
i formutowania nadrzednych celéw
negocjacji w ogéle i w poszczegdl-
nych obszarach ich stosowania,

— stanowi¢  generalne  zasady
doboru  reprezentantéw  firmy
i ustalania skladéw zespoléw nego-
cjacyjnych,
— okresla¢ syntetyczne kryteria
wyboru wariantéw, wskazania co do
ochrony danych,

—  precyzowal zasady i tryb oceny
efektywnosci negocjacji itp.

Procedury
(W wez-
szym zna-
czeniu)

Dostarczaja  wskazéwek co do
sposobow realizacji dziatan i po-
dejmowania decyzji lub wyjasnien
(instrukcji), ukierunkowujac mysle-
nie. Bardziej konkretne niz wytycz-
ne. Zwykle maja postaé ciggu po-
wigzanych ze soba etapéw lub
zadan (toku postgpowania), reali-
zowanych sekwencyjnie dla zreali-
zowania specyficznego celu. Zawie-
raja zbior szczegblowych instrukeji,
dotyczacych sposobu wykonania
serii ~ specyficznych  czynnosci,
realizowanych czesto lub systema-
tycznie.

W odréznieniu od ogdlniejszych
procedur, okreslaja sposéb poste-
powania (kolejne dziatania) repre-
zentantoéw 1 ich wspdtpracownikow
w konkretnych negocjacjach. Doty-
cza konkretnych celéw w ramach
rutynowych rodzajéw negocjacji na
szczeblu operacyjnym, np. handlo-
wych w zakresie sprzedazy lub za-
opatrzenia, czy kredytowych. Moga
by¢ takze opracowywane dla niepo-
wtarzalnych  lub  sporadycznych
negocjacji, zwlaszcza o znaczeniu
strategicznym, np. dotyczacych fuzji
i alianséw, czy negocjacji zbiorowych.

Reguly

Dotycza bardzo szczegblowych
dziatan, do podjecia w konkretnych
sytuacjach. Bardzo dokladnie opi-
sujg sposoby wykonania tych dzia-
tan. Koncentruja si¢ na jednorod-
nych czynnosciach. Nie sa wytycz-
nymi co do sposobu myslenia
(podejmowania decyzji), lecz je
zastepuja.

Szczegdlowe wskazéwki  realizacji
dziatan w ramach danej procedury,
np. dotyczace:

—  formy i szczegétowosci prezen-
tacji stanowiska,

— doboru i ustalenia kolejnosci
argumentow,

— zakresu i warunkéw ewentual-
nych ustepstw,

— sposobu i form przekazywania
danych, zadawania pytan itp.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [Daft 2011, s. 136-138, Griffin 2013, s. 216-220].
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Wykorzystuje nowoczesne, innowacyjne technologie. Zatrudnia pracow-
nikéw o wyjatkowych kompetencjach, jest dla nich ,,pracodawca z wyboru”,
stwarza im §rodowisko rozwoju i wyzwan’.

Specyfika negocjacji zakupowych

W dziatalnosci handlowej Firmy zaopatrzenie materialowe ma znacznie
wigksze znaczenie niz sprzedaz produktow, a co za tym idzie negocjacje za-
kupowe sa dominujacym typem negocjacji handlowych. Gléwnym odbiorca
wyrobow gotowych jest bowiem Korporacja, ktéra opracowuje procesy
technologiczne i1 formuluje wytyczne okreslajace asortyment produkcji,
a dostawy produktéw sa realizowane w ramach bezposredniej wspotpracy.

Dziatalno§¢ handlowa Firmy jest skupiona w duzej jednostce, podleglej
Prezesowi Zarzadu-Dyrektorowi Zarzadzajacemu, nadzorowanej przez Dy-
rektora Handlowego. Podlegaja mu m.in. dwa dzialy: Zakupéw Materialéw
Produkcyjnych i Zakupow Materiatéw Nieprodukeyjnych, realizujace zada-
nia z zakresu pozyskiwania materiatow:

1) produkcyjnych, z ktérych bezposrednio wykonywane sa wyroby gotowe
(ich cze¢sci) — ich zakupem zajmuje si¢ 11 kupcow;

2) nieprodukcyjnych, ktére zgodnie z procesem technologicznym sa nie-
zbedne do wytwarzania wyrobéw oraz wyposazenia 1 narzedzi (nabywa-
nych przez 8 kupcow).

Negocjacje zakupowe prowadzone sg z dostawcami materialéw drugiego
rodzaju (ok. 600, w tym 50 dostawcow strategicznych, dostarczajacych na-
rzedzia), gdyz z dostarczycielami materialéw bezposrednich zawierane sa
wieloletnie kontrakty na poziomie Korporacji (Firma nie prowadzi z nimi
negocjacji). Kupcy sq wyspecjalizowani zaleznie od asortymentu kupowa-
nych materialéw (np. czesci zamiennych do maszyn, narzedzi, uslug serwi-
sowych itp.) 1 potrzeb klientéw wewnetrznych.

Srodki formalizacji negocjacji zakupowych
1. Zakresy dzialania wymienionych wczesniej Dzialéw, obejmujace zadania

dotyczacych zaopatrzenia materialowego, w tym planowanie, prowadze-
nie i ocen¢ negocjacji zakupowych.

2. Zakresy czynnosci kupcow — obejmuja dziatania operacyjne dotyczace
zakupéw materialéw, w tym ,,przygotowanie i prowadzenie negocjacji

2 Wigkszo$¢ danych na temat prezentowanej firmy jest autentycznych, natomiast jej
nazwa fikcyjna.
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z dostawcami”. Kupcy dobierajg strategie 1 szczegblowe narzedzia nego-
cjacji (techniki, argumenty itp.), nienarzucone instrukcjami. Przy specy-
ficznych zakupach i\lub o duzym zakresie wspoldziataja z komdrkami
zlecajacymi zakupy (klientami wewnetrznymi), tj. korzystaja z ich facho-
wej wiedzy 1 umiejetnosci, gléwnie stuzb technologicznych i przygoto-
wania produkciji. Wspélpraca taka stuzy ustaleniu danych dotyczacych
dostawcow, sprecyzowania asortymentu 1 parametrow techniczno-
jako$ciowych materialéw oraz zakresu i trybu ustug serwisowych. Klien-
ci wewnetrzni wspomagaja kupcéw w negocjacjach, sporadycznie w nich
uczestniczac, zwlaszcza dla pilnych (awaryjnych) zakupdw.

Procedury zakupowe (szersze) i ich ramach negocjacyjne (wezsze) —
przedstawiaja zalecang kolejno$¢ dzialan z okresleniem zakreséw zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosci stanowisk je realizujacych (tabela 3). Pro-
cedury te sa ujete w mapach proceséow, uwzgledniajacych powiazania
z innymi procesami.

Tabela 3. Standardowa procedura zakupow materialéw nieprodukcyjnych
w Global Machine Inc.

Lp.

Faza Opis

Wstepne Zasygnalizowanie potrzeby zakupu materialu przez klienta we-
zgloszenie wnetrznego (sposrod ok. 70-80 uprawnionych oséb) do wiasciwe-
go kupca (zwykle poczta elektroniczna)

Ofertacja Niezbedny dla ustalenia Zrédel nabycia materialéw. Kupiec wysyla
do potencjalnych dostawcow ,,Zapytanie ofertowe”, zawierajace:

— dane kontaktowe firmy i dostawcy (adres, tel., fax., mail),

—  przedmiot zamdwienia: ilos¢, jednostka miary, opis,.

—  zakres oferty: cena, termin realizacji, warunki dostawy (zgod-
ne z Incoterms), termin platnosci (preferowany przelew do 30 dni
dla dostawcéw krajowych i 60 - dla zagranicznych) i termin waz-
nosci oferty,

— odnosnik do strony internetowej, gdzie podano ,,0gélne
watunki handlowe”.

Dokument ten stanowi wstepna oferte do negocjacji, okresla ich
zagadnienia i wymagania Firmy ich dotyczace.

Odpowiedz

dostawey Dostawcy precyzuja wymagania jako punkt wyjscia do negocjacji.

Wybor Analiza ofert 1 wybér dostawey (przy wspélpracy z klientem we-
dostawcy wnetrznym Najpierw kupiec rozwaza kontrahentéw z bazy da-
nych, dokonujac ich weryfikacji i preferujac sprawdzonych,
z punktu widzenia potrzeb Firmy. Stuzy temu ,,Arkusz zbiorczy
klasyfikacji dostawcow materialéw nieprodukceyjnych”, gdzie ujeto
nazwe i kod dostawcy oraz krytetia ich oceny.
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Tab. 3. Cd.

5 Zgloszenie | Zawiera oferty potencjalnych dostawcéw i dane dotyczace materiatu
zapotrzebo- | (symbol, opis, ilos¢, jednostke miary, ceng, warto$¢ catkowita, date
wania dostawy, grupe materialowa, nr zapotrzebowania oraz kod jednostki

organizacyjnej). Omawiany jest zatwierdzany przez wlasciwe szcze-
ble hierarchii, zaleznie od warto$ci materialéw, np. Dyrektor Opera-
cyjny zatwierdza zakup natrzedzi, a przy zakupach o duzej wartosci,
inwestycyjnych - Dyrektor Finansowy i Prezes Zarzadu.

6 Negacjo- Kupiec, ewentualnie przy wspolpracy z klientem wewnetrznym
wanie negocjuje z dostawca, zwykle osobiscie na terenie Firmy lub telefo-
zakupu nicznie oraz sporzadza ,Notatke stuzbowa” na temat efektéw nego-

cjacji i przesyla ja poczta elektroniczna.

7 Zamoéwienie | Obejmuje ustalenia negocjacji i stanowi de facto umowe zakupu.

materiatu Zawiera okreslenie stron umowy, jej przedmiot - ilo$¢, ceng, war-
to§¢, date i warunki dostawy materialu oraz ustalenia z negocjacji,
np. wielko$¢ rabatu, harmonogram platnosci itp. Zaméwienie pod-
lega ,Sciezce zatwierdzent”, gléwnie przez Dyrektora Handlowego,
po czym dokonuje si¢ zakupu materiatéw (po podpisaniu umowy).

Zrddfo: opracowanie wlasne.

Reguly precyzujace ogdélne zalecenia co do realizacji procesow negocja-
cyjnych przez ich realizatoréw. Przykladem jest zasada dostosowania ilo-
$ci reprezentantéw Firmy w negocjacjach zakupowych do wartosci za-
moéwienia. Kupiec prowadzi negocjacje samodzielnie, gdy warto$¢ za-
moéwienia nie przekracza 10.000 PLN. Kierownik Dziatu Zakupéw jest
angazowany przy transakcjach o wartosci 10.000— 50.000 PLN lub przy
renegocjowaniu cennikow (§rednio 1-2 razy na 10 przypadkéw), a Dy-
rektor Handlowy - powyzej 50.000 PLN. W przypadku kontraktow
o znacznej wartosci, gléwnie dotyczacych zakupu maszyn 1 urzadzen,
w negocjacjach bierze takze udzial jeden z cztonkéw Zarzadu. Wszystkie
cztery osoby biorg udzial w negocjacjach dotyczacych ustalenia cenni-
kow (na dany rok). Przyktadem reguly moze by¢ takze zasada corocznej
oceny wszystkich uczestnikow taficucha dostaw (ranking), dokonywane;j
w oparciu o takie kryteria (wazone) jak terminowos¢ dostaw, ilos¢ rekla-
macji jakosciowych 1 ilosciowych, poziom obstugi klienta, innowacyjnosé
techniczna, sprawno$¢ logistyczna i systemy ciaglego doskonalenia. Kry-
teria s3 punktowane od 0 (niespelnianie wymagan) do 4 (przekraczanie
oczekiwan)), a nastgpnie wyprowadza si¢ oceng taczna. Dostawcy sg in-
formowani o jej rezultatach. Niezadowalajace wyniki stanowia sygnal do
opracowania i wdrozenia planu poprawy w ramach programu ciaglego
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doskonalenia. Innym przykladem reguly moga by¢ ,,Ogélne warunki
handlowe”, zamieszczone na stronie internetowej (odpowiedni odnosnik
podaje si¢ dostawcom przy wysylaniu ,,Zapytania ofertowego”), okresla-
jace zasady akceptacji zamdwienia, ustalania ceny, warunkow platnosci,
realizacji dostawy, jej kontroli (akceptacji lub odrzucenia) oraz okresu
gwarancji 1 likwidacji brakow. Ponadto okresla si¢ mozliwosci ewentual-
nych zmian w zakresie dostawy, jej uniewaznienia (zawieszenia) i rozwia-
zania zamowienia wraz z zasadami naliczania kar umownych (0,1% war-
todci zamowienia za dzien opdznienia) i uznawania ewentualnych op6z-
nient (bedacych poza kontrola stron). Wreszcie podaje si¢ ustalenia w za-
kresie ochrony patentowej towaréw, oplat za oprzyrzadowanie, limitow
na odpady, przeniesienia wlasnosci na kupujacego, informacji zastrzezo-
nych, wymogdéw BHP, a takze precyzuje formalne, szczegdlowe zasady
realizacji i dokumentowania transakcji.

Instrukcje szczegdlowe i wytyczne, okreslajace sposob realizacji szczego-
towych dziatan (zalecenia, zasady i metody), w niezbednych przypadkach
uzasadnionych waznoscia i\lub stopniem zlozonosci (trudnosci) tych
dzialafn. Ponadto opracowano wzory dokumentéw sporzadzanych
w trakcie prowadzenia zakupow. Przykladem wytycznej moze by¢ zale-
cenie, iz przy wartosci zamoéwienia do 5.000 PLN wysyla si¢ ,,Zapytanie
ofertowe” do jednego dostawcy, a w przypadku wyzszej kwoty — do
trzech. Nie wskazuje si¢ przy tym warto$ci minimalnych podanych
w tym dokumencie wielkosci (do negocjacji), zachowujac elastycznosé,
np., co do terminu platnosci, ktéry w pewnych sytuacjach moze wynosi¢
np. 14, czy nawet 7 dni. Obowiazuje jednakze wytyczna, iz przyjecie
rozwiazan ponizej wyjsciowego poziomu oczekiwan wymaga weryfikacji
1 zatwierdzenia przez wyzsze szczeble zarzadzania. Wyjatkowo, np., gdy
dany dostawca jest monopolista, Firma zgadza si¢ na przedplaty, wy-
tacznie na podstawie decyzji Zarzadu. Czesto istotne jest utrzymywanie
dobrych relacji Firmy z dostawcami, zwlaszcza sprawdzonymi, dostar-
czajacymi materialy o znaczeniu strategicznym. Niezbedne instrukcje
obejmujg rowniez nastgpujace analityczne kryteria oceny dostawcow,
w ramach ,,Arkusza zbiorczego klasyfikacji dostawcéw materialéw
(w nawiasach podano ich stany).

1. Mozliwos$¢ naglego wstrzymania produkcji (tak-nie).
2. Dostawca narzedzi krytycznych (tak-nie).

3. Obroty za oceniany okres (w PLN).
4

Ilo$¢ konkurentow (niewielu-kilku-wielu).
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5. Czestotliwo$¢ dostaw (czgsto-rzadko-sporadycznie).
Zmiana (w zakresie oferty) — wplyw na Firme (duzy-umiarkowany-
niewielki).

7. Wplyw na wyréb finalny (duzy-umiarkowany-minimalny).

Po dokonaniu oceny dostawcy wedlug tych kryteriow wyprowadza si¢

oceng zbiorcza — wedlug skali (1-2-3) i kwalifikuje dostawce do odpowied-
niej grupy, zaleznie od znaczenia dla Firmy.

Podsumowanie

Ze wzgledu na duza skutecznosé, wielokrotnie potwierdzona w praktyce
1 wysoki poziom organizacji Firmy, stosowane w niej zasady formalizacji
negocjacji zakupowych (w ramach zaopatrzenia materialowego) stanowia
rozwigzania wzorcowe, zwlaszcza rzetelny dobor dostawcoéw 1 ich ciagla
weryfikacja z punktu widzenia spelnienia oczekiwan Firmy. Rozwigzania te
opieraja si¢ na sprawnym systemie informacyjnym, dostarczajacym danych
z gruntownego rozpoznania rynkéw zaopatrzenia. Pomimo, iz rozwiazania
te zostaly zweryfikowane w praktyce, sa przedmiotem statego doskonalenia,
zgodnie z ogodlna filozotfia Firmy, ukierunkowana na ciggle podnoszenie,
jakosci.

Ponadto stosowane rozwigzania charakteryzuje odpowiedni stopief
formalizacji, co z jednej strony zapewnia zgodnos¢ realizowanych dziatan
z przyjetymi standardami, a z drugiej - pozostawia kupcom niezbedny mar-
gines swobody w zakresie sposobow prowadzenia negocjacji z dostawcami,
ktore z obiektywnych wzgledéw sa w znacznym stopniu zindywidualizowa-
ne, nie poddajg si¢ tatwo formalizacji. Nie obniza to sprawnosci dzialania, ze
wzgledu na wysokie kompetencje fachowe kupcéw. Sa to pracownicy bardzo
doswiadczeni, wszechstronnie przygotowani i wielokrotnie przeszkoleni,
takze w zakresie negocjacji zakupowych.

Zakonczenie

Reasumujac, zgodnie ze sformulowanym na wstepie celem artykulu jego
efekty dotycza organizacyjnych aspektoéw realizacji procesow negocjacyjnych
w firmie. Przedstawiona propozycja formalizacji tych proceséw, bedaca wy-
razem tzw. podejscia instytucjonalnego do nich moze stanowi¢ uzyteczne
narzedzie identyfikacji 1 analizy praktycznych przypadkéw negocjacyjnych.
Uniwersalno$¢ 1 kompleksowos¢ przyjetej koncepeji metodycznej czyni ja
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adekwatng do wszelkiego rodzaju negocjacji podejmowanych w firmie. Przy
ich planowaniu, prowadzeniu i ocenie nalezy stosowac przedstawione roz-
wiazania modelowe, adoptujac je do specyficznych uwarunkowan negocjacji.

Z drugiej jednak strony przedstawiona koncepcja wymaga uszczegdlo-
wienia 1 udoskonalenia (w ramach dalszych badan autora), gléwnie pod ka-
tem wzbogacenia szczegélowych narzedzi formalizacji. Oprécz przedsta-
wionych w artykule uniwersalnych $rodkéw tego rodzaju, konkretyzowanych
z punktu widzenia specyfiki proceséw negocjacyjnych niezbedne jest bo-
wiem stworzenie specyficznych narzedzi formalizacji. Powinny one dotyczy¢
np. takich kwestii jak precyzowanie celéw, zakresu i strategii negocjacji, do-
boér i analiza kompetencji merytorycznych reprezentantéow firmy, koordyno-
wanie dzialan czlonkéw zespoléw negocjacyjnych, a zwlaszcza ustalania
zakresu wspolpracy i form kontaktéw oraz sposobéw monitorowania tych
dzialan 1 analizy ich efektéw. Przewidywana jest takze empiryczna weryfika-
cja proponowanej koncepcji, w badaniach poréwnawczych, dotyczacych
réznorodnych negocjacji w przedsigbiorstwie.
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Wstep

Powinnoscia kierownikéw réznych szczebli zarzadzania organizacjami jest nie
tylko racjonalne wykorzystywanie (stosowanie) instrumentoéw tworzacych sys-
tem zarzadzania (np. z takich obszaréw jak: strategia, struktura, procedury,
kultura organizacyjna), ale takze, stosownie do potrzeb 1 mozliwosci, doskona-
lenie tego systemu. Ten drugi obszar zadaniowy przybiera w literaturze
przedmiotu i praktyce funkcjonowania organizacji rézne nazwy, np.: reorgani-
zacja, dzialalno$§¢ organizatorska, zmiana organizacyjna, restrukturyzacja orga-
nizacyjna, innowacja organizacyjna, itd. Zawsze chodzi tu o jaki§ (szer-
szy/wezszy; plytszy/glebszy) zakres zmiany realizowanej w celowo dobranej
wigzce (kompozycji) instrumentéw systemu zarzadzania, zwykle w ramach
wyodrebnionego przedsiewzigcia (projektu). Oczywiscie sa takze mozliwe, a w
niektérych okolicznosdciach silnie rekomendowane (np. w ramach ISO serii
9000) dziatania doskonalace o charakterze ciaglym (tzw. ciagle doskonalenie),
realizowane w toku dziatalnosci eksploatacyjnej, niejako ,,przy okazji”.
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Kazda z wyréznionych form dziatalnosci organizatorskiej narazona jest
na ryzyko niepowodzen, ktorych przyczyny moga by¢ réznorodne i trudne
do rozpoznania, a skutki moga by¢ bardzo dotkliwe. Literatura z zakresu
nauk o garzadganiu, zwlaszcza z subdyscypliny gargqdzanie zmianami [np.:
Crouard, Meston, 1997; Majchrzak J. 2002, Osbert-Pociecha, 2011] dostar-
cza juz bogate kompendium wiedzy o przestankach, przebiegu i wynikach
zmian, w tym o przyczynach (potencjalnych) niepowodzen, za$ praktyka
dzialalno$ci organizatorskiej ciggle obfituje w liczne przypadki takich (cze-
sciowych lub catkowitych) niepowodzen. Przyczyny te rozlokowane moga
by¢ we wszystkich fazach procesu przeprowadzania (implementacji) zmiany,
tzn. jej przygotowania, wdrazania i1 ,,utrwalania”. Istniejq teoretyczne i prak-
tyczne przestanki dla tezy, iz zrédlem niepowodzenn o doniostych (dotkli-
wych) i trudno odwracalnych skutkach moze by¢ zlozonosé i zawodnosé
procesu decyzyjnego w fazie przygotowania zmiany.

Wzgledy powyzsze stanowia, jak sadze, uzasadniona podstawe do podje-
cia si¢ w tym opracowaniu (jako jego celu gléwnego) proby przeprowadzenia
dyskusji nad warunkami i mechanizmami decydowania o podejmowaniu
zmiany organizacyjnej, z zamiarem wskazania na istotne, lecz mniej znane
lub niedoceniane zrédla i konsekwencje bledéw w tym procesie. Rezultatem
takiej dyskusji powinno by¢ lepsze zrozumienie natury tych zjawisk, bedace
rekojmig skuteczniejszego przeciwdziataniu im.

Poza baza wiedzy teoretyczno-metodycznej pozyskanej w wyniku studiéw
literatury, faktograficzng baz¢ empiryczng rozwazan stanowig liczne, wielolet-
nie do$wiadczenia jakie byly moim udzialem w drodze pasywnej lub aktywnej
(uczestniczacej) obserwacji procesOw zmian w organizacjach, gléwnie
o charakterze biznesowym, a w szczegdlnosci towarzyszacych im niepowo-
dzen. Wykorzystane tu zostana takze wybrane, fragmentaryczne wyniki kilku
realizowanych przeze mnie w réznym czasie inicjatyw badawczych.

Ogodlny schemat procesu decyzyjnego i jego newralgiczne elementy

Schematyczna probe graficznego odwzorowania procesu decyzyjnego,
odnoszacego si¢, poprzez rozpoznanie i diagnoze¢ istniejacego stanu systemu
zarzadzania (rzeczywistosci organizacyijnej)', do jego zachowania badZ zmia-
ny, przedstawiam na zalaczonym rysunku nr 1.

1'Z pelna swiadomoscia utomnosci tego okreslenia bede go stosowal jako synonim po-
przedniego z uwagi na dogodnosé jezykowa.
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Punktem wyj$ciowym procesu jest obserwacja (1) przez menedzera i/lub
innego obserwatora (np. konsultanta) rzeczywistosci organizacyjnej (2), cze-
go wynikiem jest powstajacy w §wiadomosci obserwatora jej obraz (3), ktory
nastepnie znajduje, bardziej lub mniej precyzyjne, odzwierciedlenie w formie
okreslonego opisu (4). Juz na tym etapie z wielu powodow, lezacych (czesto
jednoczesnie) po stronie:

e obiektu obserwacji (np. ztozonos$¢, dynamika) [Rokita, 2011, s. 24-63],
e samego obserwatora (np. kompetencje, interesy, nastawienia),

e metod 1 narzedzi obserwacji (np. obserwacja uczestniczaca, wywiad)
i opisu, dochodzi do tego, ze powstajacy w §wiadomosci obserwatora
obraz, a nastepnie jego odwzorowanie, nie stanowia wiernego odbicia
rzeczywistosci, ze sa jej lepszym lub gorszym przyblizeniem.

Doniostos¢ tej konstatacji wynika stad, ze wszystkie nasze dalsze zacho-
wania wzgledem kwestii zmiany (fakt rezygnacji lub podjecia, kierunek, spo-
sob, itp.) oparte sq na owym obrazie 1 jego zewnetrznym wizerunku (opisie),
a nie na samej rzeczywisto$ci. Trudno w tej sytuacji oczekiwac, zwlaszcza przy
wickszym zakresie znieksztatcenia i/lub zubozenia obrazowanej rzeczywisto-
$ci, aby zachowania te byly w wymaganym stopniu racjonalne i efektywne.

W kwestii remedium na opisana sytuacj¢ w tym miejscu zmuszony je-
stem do ograniczenia si¢ do jednej ogdlnej wskazowki, z pelna §wiadomoscia
jej niewystarczalno$ci. Chcac ogranicza¢ samo zjawisko wypaczania obrazu
rzeczywisto$ci organizacyjnej i jego konsekwencje nalezaloby: mie¢ §wiado-
mo$¢ mozliwosci jego wystepowania, mozliwie rzetelnie i bezstronnie roz-
poznawaé jego zakres 1 przyczyny, podejmowaé mozliwe kroki na rzecz
ograniczania ich wplywu (oddzialywania). Zlozono$¢ i doniostos$¢ wynikaja-
cych z tych wskazéwek powinnosci stanowia uzasadnienie dla odr¢bnego,
bardziej szczegblowego zajecia si¢ wystepujacymi tu, licznymi dylematami.

Kolejne zadanie, réwniez obarczone ryzykiem istotnych bledéw, to oce-
na systemu zarzadzania (5). Gléwnymi czynnikami ryzyka na tym etapie po-
stepowania jest: dobor kryteriéw oceny oraz identyfikacja 1 pomiar cech kry-
terialnych, wypracowanie koficowej oceny syntetycznej’. Podstawowym,
niestety czesto nie respektowanym wymogiem w zakresie doboru kryteriéw
oceny jest zapewnienie, by w zbiorze kryteridow oceny znalazly si¢ te cechy,
ktére stuzg jednoczesnie do opisu:

2 Kwestiom tym poswigcitem wiele miejsca w moich wezesniejszych publikacjach, po-
czynajac od [Lichtarski, 1983].
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e istotnych celéw ocenianego obiektu (systemu) dla koalicji dominujace;j
grupy wplywowych interesariuszy,
e istotnych skutkéw (konsekwencji) jego funkcjonowania.

Kolejne zadania po rozpoznaniu wstepnej listy kryteriéw polegaja na:
,wredukeji” ich liczby (odpowiedniej do potrzeb 1 mozliwosci oceny), ustale-
niu relacji znaczeniowych miedzy nimi (wagi, rangi), dokonaniu pomiaru
cech kryterialnych (ich stanu 1 zmian), wybraniu sposobu integrowania ocen
czastkowych w oceng syntetyczng (wielokryterialng). Nie trzeba chyba wyka-
zywac 1 przekonywaé, jak wiele pulapek tkwi w tych zadaniach, jak wiele
mozna tu popelni¢ niescistosci 1 btedéw, a kazdy z takich bledéw ogranicza
racjonalno$¢ oceny, zwigksza jej intuicyjnosc i subiektywizm, ogranicza wia-
rygodnosc.

Przypomne, ocena oparta jest tu na rozpoznaniu i warto$ciowaniu do-
strzeganych procesow 1 konsekwencji funkcjonowania systemu zarzadzania,
zarébwno pozytywnych, jak 1 negatywnych, ktére, niezaleznie od intencji oce-
niajacego, jedynie w ograniczonym stopniu moga odpowiada¢ procesom
1 konsekwencjom rzeczywistym (6). Dodatkowym utrudnieniem i zrédlem
wypacze oceny na tym etapie postgpowania moze byc potrzeba si¢gniccia
w przewidywana, niepewng przysztos¢. Chodzi bowiem o to, by w ocenie
uwzgledni¢ stopienn dopasowania systemu zarzadzania nie tylko do obec-
nych, ale takze do przysztych warunkéw i potrzeb funkcjonowania tego sys-
temu. Jesli wynik takiej oceny jest pozytywny menedzer przyjmuje to do
wiadomosci 1 nadal obserwuje funkcjonujacy system. Kiedy jednak ocena ta
jest negatywna, mozliwe sa dwa rozwigzania. Jedno z nich, wlasciwe miedzy
innymi dla sytuacji twardszych ograniczen zasobowych (w tym kompeten-
cyjnych) i relatywnie niewielkiej skali nieprawidtowosci, polega na rezygnacji
ze zmiany (7). Wyznaczenie linii demarkacyjnej miedzy dyskutowanymi tu
rodzajami zachowan (rezygnacja ze zmiany/podejmowanie dalszych dziatan
na rzecz zmiany) moze by¢ z wielu powodow trudne i obarczone sporym
ryzykiem, migdzy innymi dlatego, ze dokonujac wyboru na tym etapie poste-
powania znamy w okre§lonym zakresie (z wszystkimi wczesniej wskazywa-
nymi ograniczeniami) konsekwencje zachowania stanu istniejacego, zwykle,
pod niektérymi przynajmniej wzgledami, nie w pelni satysfakcjonujacego,
natomiast nic jeszcze nie wiemy o konsekwencjach potencjalnych wariantéw
zmiany.

Jesli okolicznosci sklaniajace do rezygnacji ze zmiany nie zachodza lub
zostang uznane za niewystarczajace do podjecia takiej decyzji, istnieje prze-
stanka do podjecia analizy przyczynowej (8), skierowanej na glebsze rozpo-
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znanie 1 oceng czynnikoéw determinujacych obserwowany stan systemu (pro-
ces 1 wyniki funkcjonowania). Nalezy to do szczegdlnie waznych, trudnych
1 ryzykownych zadan w toku calego procesu preparaciji decyzji dotyczacych
zmiany systemu zarzadzania. Trzeba bowiem mie¢ na uwadze, iz podlegajacy
rozpoznawaniu, diagnozie i interwencji (zmianie) system zarzadzania przed-
sighiorstwem jest jednym z wielu wspélzaleznych podsysteméw przedsie-
biorstwa (obok techniczno-produkcyjnego, ekonomiczno-finansowego
1 spotecznego). Wszystkie one tworza wigzke uwarunkowan dla potencjalnej
zmiany organizacyjnej. W budowie i mechanizmach funkcjonowania tych
podsystemow 1 ich wzajemnych relacji, a takze w wynikach ich funkcjono-
wania, znalez¢ mozna wlasciwosdci zaréwno sprzyjajace sprawnosci calego
systemu, przemawiajace za ich utrzymywaniem, jak i wlasciwos$ci oceniane
negatywnie z punktu widzenia powodzenia systemu, a zatem przemawiajace
za potrzeba dokonania zmiany. Rozpoznanie i analiza wszystkich istotnych
okoliczno$ci w tym zakresie, w tym zwlaszcza wszelkiego rodzaju dysfunkcji,
ograniczen, trudnodci, barier (nie tylko psychologicznych w ramach podsys-
temu spolecznego), zagrozen, itd., a takze ciagéw (fanicuchéw, sieci) ich
przyczyn, stanowi¢ powinna szczegodlnie istotna podstawe dla decyzji mene-
dzerskich dotyczacych przygotowania i wdrazania stosownych zmian. Cho-
dzi bowiem o to, by w polu obserwacji znalazly si¢ nie tylko same negatyw-
ne zjawiska w obrebie systemu zarzadzania dajace bezposredni asumpt dla
zmiany, ale takze ich wazne przyczyny, lezace cz¢sto w obrebie innych pod-
systemow lub w innych obszarach systemu zarzadzania [zob. np.: Piekar-
czyk, Zimniewicz, 2010].

Dla zilustrowania wskazywanych zaleznosci 1 potrzeby ich rozpoznawa-
nia posluze si¢ wykorzystywanym juz wczesniej przykladem [Lichtarski,
2013]. Problemem borykajacego si¢ z malejacy liczba zamoéwien i trudno-
$ciami finansowymi (plynnoscia, zadluzeniem) przedsi¢biorstwa jest narasta-
jace niezadowolenie po stronie zatogi (liczne przypadki absencji, naruszen
dyscypliny pracy, odejscia z pracy). Nakierowuje to uwage zarzadzajacych na
wprowadzanie zmian w sferze dzialan marketingowych oraz w obrebie
funkcji personalnej, a zwlaszcza w systemie motywacyjnym. Blizsza analiza
przyczynowa owej sytuacji pokazuje jednak, Ze jej istotne, bardziej pierwotne
zrédla thwia w sposobie 1 sprawnosci funkcjonowania stuzb utrzymania
ruchu i zaopatrzeniowej. Zaniedbania 1 uchybienia w tych obszarach okazaty
si¢ bowiem Zrédlem przerw w dostawach surowcowo-materialowych, ich
niezadowalajacej jakosci, nieprawidtowych zapaséw, wysokich kosztow, awa-
rii i przerw w pracy maszyn i urzadzen , itd., itp., a to wplyneto na obnizenie
jakosci produktow, pogorszenie jakosdci (w tym terminowosci) obstugi klien-
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tow, wzrost ich niezadowolenia i rezygnacje z zamoéwien. Ciag dalszy juz
znamy.

Wywoéd ten wskazuje, jak rodzajowo bogaty i ztozony moze byé splot
uwarunkowan procesu zmiany organizacyjnej lezacych po stronie samego
systemu (przedsiebiorstwa), ktérego czedcia jest podlegajacy badaniu i inter-
wencji podsystem zarzadzania. Wskazuje tez na to, iz dla wlasciwego
uwzglednienia w decyzjach menedzerskich wszystkich istotnych uwarunko-
wan rozpatrywanej tu grupy, niezbedna jest ich wlasciwa znajomos¢, ktorej
zdobycie wymaga¢ moze wiele czasu i wysitku.

Konkluzje wynikajace z przeprowadzonej analizy przyczynowej moga
rekomendowac¢ zasadniczo dwie (alternatywne) drogi dalszego postepowania.
Pierwsza z nich, podobnie jak w wyniku poczatkowej (wyzej opisanej) oceny
rozwigzan systemowych w obszarze zarzadzania, z podobnymi dylematami
1 ryzykami, polega¢ moze na zaniechaniu préb ich zmiany (poprawy) (7). Dru-
ga oznaczac bedzie podjecie takiej proby (przygotowania zmiany) (9).

Trescig dzialania wypelniajacego ten etap postgpowania powinno by¢
wypracowanie na poziomie koncepcyjnym potencjalnych wariantéw zmiany
(10) 1 poddaniu ich ocenie (11). Jak w kazdym poprzednim etapie, tak i tu
czyha na decydentéw kolejna porcja zagrozen. Podstawowe pytania sa tu
nastepujace. Jakie rozwiazania (w zamian dotychczasowych, dla ich uzupel-
nienia, itp.), mozna i nalezy bra¢ pod uwage jako przedmiot zmiany (co na
co zmienia¢?). Zlozono$¢ zadania wynika gléwnie z tego, ze ten sam pro-
blem, t¢ samg niesprawno$¢ na ogé! usuwac mozna na rézne sposoby, ktore
pod wieloma wzgledami nie sa sobie réwnowazne, a kazde potencjalne roz-
wigzanie jest (moze by<¢) sprz¢zone z wlasciwg sobie wigzka rozwigzan towa-
rzyszacych, a dotyczacych nastepujacych kwestii: kto? 1 w jakim zakresie po-
winien by¢ angazowany do procesu wprowadzania zmiany, jaki moze by¢
koszt zmiany (za ile?), w jakim czasie moze (powinna) ona by¢ realizowana
(kiedy?), jakie metody dla przygotowania i przeprowadzenia procesu zmiany
nalezy zastosowac (jak?). Generujac kompozycje wariantéw dziatania nalezy
zadbac o to, by byly one odpowiednio kompletne, a trudno$¢ zadania polega
m.in. na jego duzej zlozonosci, pracochlonnosci i trudnosci zdobywania
odpowiednich informacji zrédlowych. Nakladanie si¢ tych i poprzednich
ulomnosci procesu wywoluje ryzyko kumulowania bledéw i ich konsekwen-
cji. Jednak kazde zaniedbanie, przemilczenie, itp. w opisywanym zakresie
moze istotnie poglebiaé¢ subiektywizm poczynan, a w rezultacie ulomnosé
dokonywanych wyboréw, dotkliwo$¢ ich konsekwencii.
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Zardéwno w fazie przeprowadzania analizy przyczynowej (8), jak 1 w fazie
generowania wariantéw potencjalnej zmiany (9), szczegélnie pozadane wyda-
je si¢ holistyczne podejscie metodologiczne oparte na analizie systemowej
i sieciowej’. Sama postawa metodologiczna oraz w jej ramach wlasciwie do-
brane 1 wykorzystane narzedzia metodyczne tu jednak nie wystarcza. W row-
nym stopniu potrzebna jest dobra znajomos¢ catego systemu przedsigbior-
stwa i mechanizméw jego funkcjonowania.

Kazdy z opracowanych wariantéw zmiany wymaga oceny (11). Zadanie
to obcigzone jest ryzykiem wszystkich podobnych bledow, jakie zagrazaty
poprzedniemu zadaniu oceny (4) w opisywanej procedurze (dobor kryteriow,
identyfikacja i pomiar skutkéw, integracja ocen czastkowych). Sytuacje do-
datkowo pogarsza fakt, iz operujemy tu obrazem konsekwencji prognozowa-
nych, ktory jest jeszcze bardziej zawodny niz wezesniej wykorzystywany, do-
stepny naszej Swiadomosci obraz konsekwencji dotychczasowego systemu.

Kolejny i ostatni etap procedury wyboru koncepcji rozwiazania (zmiany),
to konfrontacja (12) wyniku oceny dotychczasowego systemu zarzadzania,
opartej na identyfikacji oraz warto$ciowaniu proceséw 1 konsekwencji do-
strzeganych (5), z wynikiem oceny propozycji zmiany opartej na identyfikacji
1 warto$ciowaniu proceséw i konsekwencji prognozowanych (11).

Konfrontacja taka powinna doprowadzi¢ do ostatecznej konkluzji
w kwestii zmiany, odnosnie do jej zaniechania lub podjecia. Typowym pro-
blemem praktycznym na tym etapie postepowania moze by¢ operowanie nie
w pelni zgodnymi kryteriami oceny rozwigzan dotychczasowych 1 propo-
nowanych, co w sposéb naturalny wywoluje ograniczenie poréwnywalnosci
tych rozwiazan. Oczywidcie im wigksze réznice kryteridow, tym wigksze
ograniczenie poréwnywalnosci 1 odwrotnie. Doprowadzenie do zgodnosci
tych kryteriéw nie jest tatwe, bowiem okolicznosci oraz przestanki ich dobo-
ru w réznych fazach przebiegu procedury i w odniesieniu raz do oceny roz-
wiazann dotychczasowych, innym razem do oceny rozwigzan proponowa-
nych, moga si¢ znaczaco rézni¢. Zadanie kontroli zgodnosci kryteriéw i jej
poprawy pozostaje waznym imperatywem tego etapu postepowania.

3 Potrzebe taky silnie rekomenduja w swoich pracach niekt6rzy autorzy, np.: [Zimnie-
wicz, 2014; Rokita, 2011].
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Jak staralem si¢ podkresli¢ tego rodzaju wybdr (decyzja) powinien by¢
oparty przede wszystkim na wielostronnej, systemowej analizie powigzanych
ze sobg rozstrzygnie¢ (10) odnoszacych si¢ do ewentualnej zmiany oraz ich
uwarunkowan 1 konsekwencji. Wielo$§¢, réznorodnosc i ztozonosé wspolza-
leznosci owych rozstrzygnieé i ich pelniejszych charakterystyk powoduje, iz
taka analiza nie moze by¢ zbyt szczegétowa. Na szczegdlowe analizy i roz-
strzygniecia przyjdzie pora w kolejnym kroku postepowania, czym w tym
opracowaniu juz nie zamierzam si¢ zajmowac. Moze jedynie w tym miejscu
warto zauwazy¢, iz owe dalsze, szczegbélowe wybory powinny zasadniczo
miesci¢ si¢ w ramach parametrow (ram) ilosciowych i jako$ciowych wyzna-
czonych dla nich (przyjetych) w dotychczas opisanej procedurze. Kazde bo-
wiem odstepstwo w dowolnym elemencie rozstrzygniecia (co?; jak?; kiedy?
...itd.) moze latwo doprowadza¢ (na zasadzie domina) do destrukcji zato-
zen 1 przewidywanych konsekwencji calego zamierzenia.

Uwagi koncowe

Przeprowadzony wywod wydaje si¢ przekonujaco potwierdzaé tezg, iz
pierwsze kroki procedury przygotowania zmiany organizacyjnej, zmierzajace
do podjecia wstepnej decyzji o podjeciu i kierunku zmiany, charakteryzuja si¢
szczegblna zlozonoscia, nieokreslonoscig i ograniczona przewidywalnoscia
wykorzystywanych zmiennych. Okolicznosci te sa zrédlem szczegdlnej
trudnosci przygotowania tej decyzji i jej zawodnosci, a popelnione tu bledy
moga by¢ dotkliwe, trudno odwracalne.

Krytyczne punkty tej czedci procesu przygotowania zmiany to w szcze-
gblnodci:

e Powstawanie w §wiadomos$ci menedzera (obserwatora) obrazu dotych-
czasowego systemu zarzadzania (zagrozenie deformacja spowodowane
jego zlozonoscia, koniecznoscia uproszczen przez stosowanie redukcjo-
nizmu i myslenia metaforycznego, ograniczenia po stronie obserwatora);

e Proces opisu systemu zarzadzania (zagrozenie dalsza deformacja jego
obrazu w zwiazku z niedoskonaloscia instrumentéw opisu i brakiem
umiejetnosdci postugiwania si¢ nimi);

e Proces przyczynowej analizy (poszukiwania, pomiaru) czynnikow deter-
minujacych stan systemu zarzadzania (zagrozenie brakiem adekwatnosci
obrazu tych czynnikéw oraz ciagéw/sieci przyczynowo skutkowych
w zwigzku ze zlozonoscia 1 nieokreslonoscia ich oddzialywania, niedo-
skonatoscia narzedzi analizy, ograniczeniami po stronie wykonawcy);
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e Proces generowania wariantow zmiany (zagrozenie nadmiernym uprosz-
czeniem w zwiazku ze zlozonoscig 1 nieokreslonoscia ich istotnych pa-
rametrow 1 wspolzaleznodci miedzy nimi, niedoskonatoscia narzedzi me-
todycznych , ograniczeniami po stronie wykonawcy zadania);

e Procesy oceny dotychczasowego stanu i wariantéw zmiany systemu za-
rzadzania (zagrozenia dotyczg potencjalnych bledéw doboru kryteriow
oceny, identyfikacji 1 pomiaru skutkéw, integracji ocen czastkowych,
a wynikaja z poprzednio popelnionych bledéw oraz bezposrednio — tych
samych co poprzednie zrédet).

W obliczu wszystkich powyzszych zagrozen, uwaga menedzeréw po-
winna si¢ skupia¢ na minimalizowaniu ich Zrédetl. Nie blahe role odegra¢ tu
moga 1 powinny srodowiska naukowe. Zlozone kwestie poszukiwania wa-
runkow i drég poprawy jakosci (racjonalnosci, efektywnosci, skutecznosci)
decyzji uruchamiajacych proces zmiany organizacyjnej wymagajq partnerskiej
wspolpracy tych srodowisk.
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Outsourcing w zarzadzaniu projektami szkoleniowymi

Outsourcing in a training project management

Abstract: The article presents concepts of outsourcing and project management in the con-
text of searching for the conditions of efficient and effective training process. It considers
outsourcing relations from the perspective of outsourcing training projects (OTP). The
OTP analysis based on shaping and enforcing contract relations enabled to identify 3 types
of OTP:

»  elementary — lack of support and involvement of the ordering party,

» developed — limited suppott and involvement of the ordering party,

» advanced — active support and involvement of the ordeting party.

Each of the determinants includes a different set of tools, schedules and processes fostering
the greatest business training value. As a result, new outsourcing project and training im-
plementation should be determined by the high innovation potential of these relations.
Tacit knowledge resources are an untapped source of development and building competi-
tive advantage. Outsourcing training project constitutes an integrated solution maximizing
training effects.

Key-words: outsourcing training project management, types of outsourcing training pro-
jects, stages of project implementation, development of professional skills, innovation.

Wstep

Zdecydowana wigkszos$¢ projektow szkoleniowych jest realizowana dla za-
mawiajacych podmiotéw przez outsourcingowe firmy szkoleniowe. W ten
sposob rodza si¢ specyficznego rodzaju sieci migdzyorganizacyjne. Shumpe-
terowskie ujecie istoty innowacji, jako sily kreujacej rozwdj sieci, a nie mo-
nopolistycznych struktur, pozwala spojrze¢ na projekty szkoleniowe jak na
,»uklady outsourcingowe” [Schumpeter 1960, s. 104]. J. Niemczyk, zauwaza
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ze dzigki specyficznym cechom budowy ,,uklady outsourcingowe”, moga
by¢ ciekawy ilustracjq procesow kreowania i transferu wiedzy, w ktérych do-
chodzi jeszcze mozliwos§é skokowego rozwoju uzyskiwanego dzigki innowa-
cjom [Niemczyk 2000, s. 187].

Pomocna w analizie outsourcingu jest koncepcja kluczowych kompeten-
cji przedsicbiorstwa autorstwa G. Hamela i C. K. Prahalada [1999], ktora
okresla kluczowe kompetencje organizacji jako zdolno§¢ do zbiorowego
uczenia si¢ organizacii, dajaca przewage konkurencyjna 1 umozliwiajaca osia-
gnigcie wyzszych zyskow — | wigksza warto$¢ anizeli u konkurentow”. Okre-
$lenie kluczowych kompetenciji i utozsamianie ich z zasadniczymi procesami
pozwala skupi¢ na nich uwage w procesie zarzadzania, a takze wydzieli¢ po-
zostale funkcje na zewnatrz organizacji. Przeprojektowanie istniejacych
struktur organizacyjnych w kierunku organizacji sieciowej, uczacej sie, inteli-
gentnej umozliwia koncepcja outsourcingu, ktéra dodatkowo sprzyja rozwojowi
kompetencji przedsigbiorstwa 1 uruchamianiu organizacyjnego uczenia sig.

W badaniu problemu outsourcingu i jego wplywu na rozwdéj kluczowych
kompetencji organizacji nie sposéb pomingé rozwiazan organizacyjnych, $ci-
§le powiazanych z potrzebami klienta: zarzadzanie relacjami z klientami (Ca-
stomer Relationship Management CRM), zarzadzanie relacjami z klientami na ba-
zie wiedzy (Knowledge — Enable Customer Relationship Management KCRM) i za-
rzadzanie koncentrujace si¢ na wiedzy posiadanej przez klientow (Customer
Knowledge Management CKM). Celem artykulu jest bowiem charakterystyka
outsourcingu i jego wykorzystanie w zarzadzaniu projektami szkoleniowymi,
jako przyktad ksztattowania kluczowych kompetencii. Zrédtem wiedzy z te-
go zakresu jest analiza literatury przedmiotu 1 wlasne, wieloletnie doswiad-
czenia autorow w zarzadzaniu projektami szkoleniowymi realizowanymi na
zasadzie outsourcingu.

Outsourcing w zarzadzaniu

Stowo ,,outsourcing” jest skrotem, powstalym z polaczenia trzech wyra-
z6w pochodzacych z jezyka angielskiego: outsider, resource i using/ use, ktore
doslownie oznaczaja: korzystanie ze zrodel zewnetrznych [za: Grudzewski,
Hejduk 2004, s. 210], wykorzystanie zasobow zewnetrznych [Trocki 2001,
s. 13]. Pojecie outsourcingu do praktyki zarzadzania zostalo wprowadzone
w latach 80. XX wieku przez koncern General Motors, ktory terminem tym
okreslal system zewnetrznego zaopatrzenia firmy w czgsci. M. Trocki okresla
outsourcing jako przedsiewziecie, ktore polega na wydzieleniu ze struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa macierzystego realizowanych przez nie
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funkcji 1 przekazaniu ich do wykonania innym podmiotom gospodarczym.

W celu podkreslenia istoty ustug outsourcingowych, warto przytoczyc¢
stowa H. Forda, uznawane zresztq za motto outsourcingu: ,Jesli jest cos,
czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz nasi konkurenci, nie
ma sensu, zebysmy to robili. Powinnismy zatrudni¢ do wykonania tej pracy
kogos, kto zrobi to lepiej niz my” [za: Grudzewski, Hejduk 2004, s. 210].

Wspodlczesnie pojecie outsourcingu pozwala wyodrebni¢ dwa zasadnicze
rodzaje outsourcingu: kapitatlowy 1 kontraktowy. Pierwszy — outsourcing ka-
pitalowy, ma charakter organizacyjno-zarzadczy, jego celem jest ulatwienie
zarzadzania duzym przedsi¢biorstwem poprzez wydzielenie i nawigzanie
wspolpracy pomigdzy podmiotami zaleznymi kapitalowo 1 wlascicielsko.
Najczesciej odbywa si¢ to na zasadzie wydzielenia z przedsiebiorstwa funkcji
1 powierzenia jej powiazanej kapitalowo spotce—cérce. W przypadku outso-
urcingu kontraktowego dostawca uslug jest niezalezne, wyspecjalizowane
przedsigbiorstwo powiazane z firma zamawiajaca jedynie na podstawie
umowy cywilno — prawnej (kontrakt). Rezygnuje si¢ z realizacji funkciji, za-
dan w strukturze przedsigbiorstwa, a ich wykonanie przekazuje si¢ niezalez-
nym podmiotom na podstawie umowy outsourcingowej [Trocki, 2001].

W praktyce organizacyjnej dominuje podejscie drugie, majace charakter
kooperatywny. Dzigki wspolpracy z kooperantami, przedsigbiorstwa moga
zrezygnowac z dzialan, ktore nie stanowig istoty ich istnienia.

Outsourcing rézni si¢ od zwyklego zlecenia, gdyz powoduje przebudowe
systemu zarzadzania, koncentracj¢ na dziatalnosci zasadniczej i nawiazanie
dlugotrwatej wspolpracy partnerskiej. Wspodlne dzialanie oznacza, ze umowa
migdzy kooperantami moze dotyczy¢ wspélnych celéw, decyzji o rodzajach
wypelnianych zadan, a takze sposobu realizacji konkretnych dziatan. Réznice
migdzy zleceniem, a wydzieleniem cz¢sci, funkcji, zasobéw ukazuje tabela 1.

Tabela 1. Réznice miedzy outsourcingiem, a zleceniem zadan
w obszarze funkcji szkoleniowej

Kryterium Outsourcing Zlecenie zadan
Zakres Procesy Zadania
Rodzaj kontraktu Trwaly Czasowy
Transfer odpowiedzialnosci Tak Nie
Transfer aktywow 1 ludzi Mozliwy Niemozliwy

Zridio: opracowanie na podstawie [Pocztowski 2007, s. 426].
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Wiele funkgji, zadan 1 czynnodci zaliczanych do dziatalno$ci pomocniczej or-
ganizacji, a takze ,,niejednokrotnie calych projektéw z dziedziny badan marketin-
gowych, reklamy, public relations, informatyki, obstugi finansowej 1 szkoler do tej
pory wykonywanych wlasnymi sitami przedsiebiorstw firmy zlecaja dzisiaj na ze-
whnatrz — wyspecjalizowanym ustugodawcom” [Klos 2007, s. 21].

Obserwujac outsourcing, jego cele i zakres stosowania, dostrzega si¢ znaczna
ewolucje. Poczatkowo gléwna przyczyng korzystania z niego byla redukcja kosz-
tow. Dzi$ coraz czedciej jest on sposobem na skoncentrowanie si¢ organizacji na
dziatalnosci kluczowej, decydujacej o jej rozwoju. Dzigki temu zwigksza si¢ jej
skutecznos¢ 1 efektywnos¢. Takie podejscie pozwala dostosowywac organizacije
do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania, zachowac elastyczne podejécie
wobec wymagan i turbulencji otoczenia. ,,Oile poczatkowo outsourcing stuzyt
jako metoda obnizania kosztéw, to obecnie staje si¢ strategicznym wyborem do-
tyczacym sposobu funkcjonowania” [Antczak 2010, s. 273].

Interdyscyplinarnos¢ outsourcingu

Korzystanie z outsourcingu jak i $wiadczenie tego rodzaju ustug wymaga
znajomosci réznorodnych technik skutecznego dzialania, wiedzy z zakresu
ckonomii, prawa a takze psychologii biznesu. Bez watpienia jest to proces
interdyscyplinarny i zlozony. Réznorodnos§é w spojrzeniu na sposéb wydzie-
lenia outsourcingu w organizacji oraz szeroki zakres niezbednych kompeten-
cji przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wybrane ujecia procesu outsourcingu w teorii zarzadzania

Autor Etapy procesu outsourcingu Charakterystyka modelu
1. Faza analizy wstepnej. Jest to ogdlny i kompleksowy
2. Wstepna decyzja o wydzieleniu. model procesu outsourcingu.
M. Trocki | 3. Faza badar i opracowan szczegdtowych. Ma charakter procedury obej-
4. Ostateczna decyzja o wydzieleniu. mujacej trzy fazy gléwne i dwa
5. Faza wdrazania. dylematy decyzyjne.
1. Planowanie wprowadzenia outsourcingu. | Zaproponowany model obej-
2. Badanie strategicznych konsekwencji muje dwa poziomy analizy:
wprowadzenia outsoutcingu. ogdlny i szczegotowy. Obej-
M.F. 3 Analiza kosztow. rnu]e trzy zasadnic“ze. fazy: ana-
Greaver i liz¢ 1 oceng sytuacji, identyfika-
4. Wybor partnera zewnetrznego. . . .
] ) ) ’ cje potencjalnych dostawcow
5. Negocjowanie warunkéw wspolpracy. i wyb6r partnera oraz wdroze-
6. Przeniesienie zasobéw i wdrozenie koncepcji. | nie outsourcingu i zarzadzanie
7. Zarzadzanie procesem outsourcingu. procesem wspOlpracy.
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1. Proces wewnetrznej analizy i oceny.
2. Analiza sytuacji wyjsciowe;.

3. Akceptacja zastosowania outsourcingu.

Model ten prezentuje kom-
pleksowy proces wdrozenia

urcingowej.

9. Informowanie o outsourcingu personelu
stuzb pracowniczych i pozostatych pra-
cownikéw firmy.

10. Opracowanie harmonogramu rozpo-
czgcia wspdlpracy.

11. Zarzadzanie relacjami miedzy pracow-
nikami ustugodawcy i ustugobiorcy.

12. Kontrola efektywnosci pracy ustugodaw-
cy i przestrzegania przez niego przepisow.

L.C. Gay, ; :
. y 4. Opracowanie planu outsourcingu. outsourcmgu : Autorzy duz%
J. Eessin- . wage przywiazuja do kwestii
5. Wybér dostawcey ustugi : .
ger - WY ¥ &l zwiazanych z organizacja
6. Uzgodnienie umowy outsourcingowej. i zarzadzaniem kontraktem
7. Wdrozenie. oraz procesem monitorowania
8. Proces zarzadzania kontraktem i oceng jego efektow.
1 monitorowania.
1. Okreslenie celéw organizacyjnych.
2. Analiza kosztéw 1 korzysci outsourcingu.
3. Analiza szans i ryzyka outsourcingu.
4. Tworzenie harmonogramu przedsiewzigcia. . ,
) ) sramu p € /Q Autorka prezentuje szczego-
5. Typowanie potencjalnych ustugodawcdw. lowy, 12-ctapowy, komplek-
6. Opracowanie zapytan ofertowych sowy model wdrozenia outso-
i wyb6r ustugodawcéw, do ktérych zapyta- urcingu z zastrzezeniem jego
nia beda wystane. szczegolnej przydatnosci
MF 7. Wybér ustugodawey. w obszarze funkcji personal-
. . . , nej. Z powodu swojej szczegd-
Cook 8. Negocjowanie warunkéw umowy outso- - 2P 4 g

towosci oraz uwzglednienia
aspektow spotecznych (etap 9)
uznano szczegolng przydat-
no$¢ modelu do wykorzystania
w przypadku firm sektora
MSP.

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: [Matejun 2011, s. 121—139)].

Powyzsze zestawienie szczegotowo prezentuje rézne podejscia w charak-
terystyce modelu outsourcingu. Na uwage zastuguje zwlaszcza klasyfikacja
M.F. Cook prezentujaca etapy outsourcingu, ktére moga by¢ gotowymi se-
kwencjami dziatan w ramach realizacji projektéow szkoleniowych, zawierajaca
istotne, z punktu widzenia sukcesu projektu szkoleniowego dziatania. Sg to:
zarzadzanie relacjami miedzy projektodawca a zewnetrznym wykonawca ou-
tsourcingowym oraz kontrola efektywnosci szkolen (w tym, ocena pracy tre-
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neréw 1 umiejetno$¢ doboru materiatu). Istotne jest to, ze model ten kladzie
duzy nacisk na ksztaltowanie relacji personalnych na kazdym etapie realizacji
1 przez caly czas trwania umowy outsourcingowej.

Projekty szkoleniowe

W trakcie realizacji projektu ma by¢ osiagniety konkretny cel, $cisle okre-
Slony rezultat. Projekty szkoleniowe i badawcze ,,wymagaja czesto duzych
nakladéw finansowych, czasu, wysitku nieraz duzych zespotéw badawczych.
Ich rezultaty sa niepewne, cho¢ w wypadku powodzenia moga przynies¢ du-
zy sukces, prowadzac do zyskownego odkrycia” [Wrzosek 2009, s. 16].

Cel szkolenia musi by¢ precyzyjnie i realistycznie zdefiniowany, by na
zakonczenie projektu mozna bylo szacowac¢ korzysci zaréwno dla uczestni-
kow szkolenia, jak i jego organizatorow. Najczesciej projekty szkoleniowe
uruchomiane s3 z powodu:

e przekazania nowej wiedzy,
e wdrozenia nowej procedury, systemu, itp.,

e zmiany wybranych zachowan — wyeliminowanie negatywnych Iub
wzmocnienie pozytywnych,

e zmiany postawy lub zainspirowanie do innego myslenia,

e wspdlnego rozwiazania wybranego problemu i zaplanowanie wdrozenia
tego rozwiazania,

e zbudowania nowego zespolu lub wzmocnienia poczucia pracy zespoto-

wej [Training Partners 2008, s. 90-91].

Uruchomienie projektu w celu zaspokojenia ktorej§ z wyzej wymienio-
nych potrzeb, ukierunkowane jest na rozwoj kadr, by w przysztoséci dostar-
czy¢ organizacji kompetentnych i produktywnych pracownikow.

Dziatania zwigkszajace zakres i rodzaj doswiadczenia pracownika, czy tez
zmiang jego stanowiska pracy, mozna nazwac ,,projektem rozwojowym, kto-
rego waznym skladnikiem jest uczenie si¢” [Wozniak 2009, s. 27]. Podejscie
to pokazuje, ze uruchomienie projektéw szkoleniowych nie tylko powinno
wyplywac z biezacych i strategicznych potrzeb organizacji, ale winno by¢
konsekwencja realizowanego planu rozwoju pracownika. Taki projekt to
dzialanie majace swoj cel, skoordynowane z celami organizacji, majace po-
czatek 1 (odlegly) koniec. ,,Dzialania szkoleniowe (...) obejmuja kilka eta-
pow: definiowanie potrzeb szkoleniowych, planowanie, realizacje i oceng
szkolenia. Sa to wszystkie elementy, ktére wedlug teorii zarzadzania zaso-
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bami ludzkimi sa niezbedne, aby mozna bylo méwi¢ o funkcjonowaniu sys-
temu szkoled” [Trochimiuk 2002, s. 208].

W szkoleniach realizowanych wedlug modelu systematycznego, udzial
organizacii zlecajacej ich przeprowadzenie czgsto ograniczany jest do ustale-
nia kosztow, wskazania uczestnikéw (ich grupowaniem i klasyfikacja zajmuja
si¢ najczesdciej osoby realizujace szkolenie) oraz wspierania w logistyce szko-
lenia. Sposéb przeprowadzenia szkolenia, doboér technik i metod, zakres sto-
sowanej wiedzy najczesciej naleza do wynajetych fachowcow w danej dzie-
dzinie. To na nich spoczywa obowiazek przeprowadzenia sprawnego
1 efektywnego szkolenia. Tak wiec, konstrukcja szkolen i zarzadzanie projek-
tem opieraja si¢ na tych samych filarach: powolywanie do poszczegélnych
zadan specjalistéw, rozliczenie ich z powierzonych zadan, kontrola efektyw-
nosci.

Ukierunkowanie na ,,zaspokojenie konkretnej potrzeby klienta, stanowi
kolejny atut modelu systematycznego (...) i znaczacy krok na drodze do
traktowania szkolen, nie jako dziatalnos$ci edukacyjnej, ale czesci projektow
biznesowych” [Wozniak 2009, s. 152].

Obserwujac zmiany postrzegania szkolenia przez pracownikéw w przed-
sigbiorstwach na przestrzeni 50 lat, dostrzega si¢ ewolucje od szkolen kon-
centrujacych si¢ na potrzebach zwigzanych ze stanowiskiem pracy do tych,
na ktorych przywiazuje si¢ wage do zdefiniowanych kompetencji organizacji
1 pracownika [Blaszczak 2011]. Pokazuje to, jak wazne jest stworzenie sys-
tematycznego, calo$ciowego podejscia do zagadniert szkolenia pracownikéw
1jak istotna staje si¢ zmiana znaczenia szkolenia w obrebie zarzadzania ka-
drami. Dziatania charakterystyczne dla metody zarzadzania projektem szko-
leniowym pozwalaja nie tylko sprawnie doprowadzi¢ do konca kazde przed-
sigwzigcie szkoleniowe, ale czynia to w sposéb skuteczny, tj. kiedy rezultaty
swiadczg o osiagnieciu zalozonych celow, oraz efektywny tzn. kiedy relacja
miedzy uzyskanymi efektami, a poniesionymi nakladami jest korzystna pod
wzgledem ekonomicznym.

Skoro $rodki przeznaczone na szkolenie personelu stanowig dla przed-
sigbiorstwa inwestycje, to w tym kontekscie waznym staje si¢ pytanie o pozy-
tywng zmiang w zarzadzaniu zasobami organizacji po ksztalceniu pracowni-
kow. Réwniez w odniesieniu do finansowych aspektow projektow i szkoleq,
wylania si¢ ich kolejna wspolna cecha. Wraz z realizacja i zakonczeniem pro-
cesu zarzadzania projektem i szkoleniem, oczekuje si¢ istotnych zmian, po-
prawy funkcjonowania jednostki, organizacji czy nawet calego spoleczen-
stwa. To, co laczy model szkolenia 1 model projektu to efekty powstajace
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w trakcie 1 po realizacji, a konkretnie ich bezposrednie przetozenie na osia-
ganie celow calej organizaciji [Kunasz 2000, s. 31].

Wszystkie powyzsze argumenty okreslajace zaréwno charakter projektu,
jak 1 szkolenia pozwalaja uznac realizacje projektu szkoleniowego za przed-
sigwzigcie odpowiadajace modelowi zarzadzania projektami. Co wigcej, reali-
zacja zamierzen szkoleniowych zgodnie z technikami, metodami i zasadami
zarzadzania projektami pozwala na lepsze planowanie samego procesu szko-
leniowego 1 na lepsza oceng jego efektow.

Realizacja outsourcingowych projektéw szkoleniowych

W zbiorze rodzajow projektow szkoleniowych szczegdlne znaczenie ma-
ja outsourcingowe projekty szkoleniowe — OPS. Wyrdznia je m.in. to, ze
w celu osiagniecia wickszej skutecznosci, efektywnosci 1 wyzszej wartosci
biznesowej szkolen, realizowane sa one przez podmioty zewnetrze dysponu-
jace zasobami specjalistycznej wiedzy, na podstawie umowy, w okreslonym
czasie 1 w ramach zaplanowanego budzetu oraz to, ze odbywajq si¢ zgodnie
z ustalonymi wymaganiami i na zasadzie wspoétodpowiedzialnosci. Odpo-
wiedzialno§é, zdefiniowana w umowie musi w sposob symetryczny naktadaé
obowiazek nieunikania ryzyka przy podejmowaniu decyzji (szczegdlnie
w procesie zarzadzania zmianami w projekcie) zaréwno na firme szkolenio-
w3, jak 1 na projektodawce.

Do zbioru dziatan, na ktére szczegdlnie warto zwroci¢ uwage realizujac
outsourcingowe projekty szkoleniowe zalicza si¢:

1. Okreslenie kryteriow sukcesu projektu. Na poczatku projektu nalezy
upewnic sig, ze projektodawca i realizujacy OPS potrafia dojs¢ do poro-
zumienia i tak samo definiuja sukces projektu. Spotkania zespotu projek-
towego 1 udzial w nim przedstawicieli zamawiajacego projekt, obok precy-
zyjnie okreslonych rél i zadan w projekcie, dajgq duze szanse na sukces.

2. Identyfikacja projektu. Kazdy OPS musi uwzglednia¢ potrzebe moty-
wowania do samorozwoju i doskonalenia organizacji. Zapotrzebowaniu
na innowacyjne struktury organizacyjne musi odpowiada¢ nowoczesny
sposob realizaciji projektow szkoleniowych, umozliwiajacy zdobycie wie-
dzy, doswiadczen, a takze kreowanie zachowan organizacyjnych, ulatwia-
jacych angazowanie si¢ w pojawiajace zadania, eksploracje i poszukiwa-
nie szans. Wszystko to w ramach przyjetego budzetu, harmonogramu
oraz jakosci.
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Okreslenie kryteriow dopuszczenia projektu. Kryteria OPS, w tym
m.in. czas rozpoczecia 1 zakoniczenia projektu, przyjety budzet, dostgpne za-
soby i zasady odpowiedzialnodci za poszczegodlne etapy i zadania projektu
powinny by¢ realistyczne i dostosowane do oczekiwan projektodawcy.
Zasady komunikacji. Wazne jest, by komunikacja, negocjacje i dziata-
nia byly nastawione na wspolne rozwigzywanie probleméw 1 przynosily
oczekiwane cele. Partnerstwo w projektach buduje si¢ poprzez komuni-
kowanie potrzeb i preferencji.

Stworzenie planu projektu. To jeden z trudniejszych etapow realizacji
OPS, szczegdlnie kiedy cel szkolen nie jest precyzyjnie zdefiniowany
(prototyp), a podejmowane dzialania szkoleniowe maja wydoby¢ indywi-
dualne inicjatywy doskonalenia organizacji (szukanie przewag strategicz-
nych, innowacji). Czas poswigccony na analiz¢ tego, czego projekt ma
dotyczy¢, jaki problem ma rozwiaza¢ zdecydowanie redukuje liczbe pro-
bleméw, niespodzianek pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji.

Podzial zadan (szkolen). Zasada ,,kolejnych iteracji i cykli” tj. podziat
duzych zadan szkoleniowych na drobniejsze (w tym ich powtarzalno$¢)
ulatwia nie tylko rozpoznanie posrednich wersji pozadanego rozwiaza-
nia, ale takze doktadniejsze ich oszacowanie. Pozwala to rowniez na bar-
dziej szczegdlowe sledzenie postepow OPS.

Opracowanie wspoélnego planu, zaréwno dla projektodawcy, jak
i firmy szkoleniowej realizujacej OPS. Kazda lista kontrolna powinna
obejmowac wszystkie czynnosci jakie moga by¢ potrzebne do realizacji
zadan wykonawcow projektu. Arkusze kontrolne pozwalajg na precyzyj-
ny podzial 1 przydzial zadan oraz oszacowanie nakladéw.

Przyjecie zalozen dotyczacych planu awaryjnego. W sytuacjach, kie-
dy realizacja projektu wedlug pierwotnego planu dzialania nie przynosi
oczekiwanych rezultatéw, niezbedne jest zastosowanie procedur awaryj-
nych. Ich precyzyjne okredlenie jest pozadane juz na etapie tworzenia
projektu (umowy outsourcingowej).

Zarzadzanie ryzykiem projektu. Projektodawca musi mie¢ $wiado-
mos¢, ze za OPS odpowiada nadal, (przede wszystkim) on. Umowa out-
sourcingowa nie zwalnia go od zaangazowania i odpowiedzialnosci za
sukces projektu. Ryzyko zawsze w jakiej$ czesci si¢ materializuje — zdarza
si¢ to w kazdym dlugotrwalym projekcie, niezaleznie od woli, zaangazo-
wania i umiejetnosci wykonawcow, ,,podpowiada ze trzymanie si¢ litery
kontraktu nie jest wazniejsze niz sukces OPS”. W procesie planowania
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nalezy uwzglednia¢ zaréwno potencjalne zagrozenia, jak 1 scenariusze

dzialan (takze renegocjacje umowy outsourcingowej), pozwalajace na

szybkie podjecie decyzji, zmniejszenie lub zapobiegnigcie porazce OPS.

Omawiana problematyka byla przedmiotem badan empirycznych prze-
prowadzonych przez autoréw w odniesieniu do 26 outsourcingowych pro-
jektéw szkoleniowych, realizowanych w latach 2008—-2012. Wsroéd tych pro-
jektéw 62% stanowily przedsiewzigcia, w ktorych udzial wzigto do 20
uczestnikéw. Srednia wielkosé budzetu projektu dla calej préby wynosita 96
tys. zi. Najnizsza warto$¢ projektu to ok. 5 tys. zl, najwyzsza 1 120 tys. zi.
W ramach tych przedsiewzie¢ przeszkolono lacznie 1515 oséb. W probie
badawczej znalazlo si¢ najwigcej projektéw dotyczacych szkolen jezykowych
46%, a 31% stanowily szkolenia majace w swym zakresie zagadnienia z psy-
chologii biznesu oraz 23% projektéw to projekty szkoleniowe obejmujace
obszar: ksiegowosci, kadr, finanséw 1 prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
— ogdlnie czgsto nazwanych przedsigbiorczoscia.

Analiza OPS oparta na ksztaltowaniu i egzekwowaniu relacji kontrakto-
wych migdzy projektodawca, a outsourcingowym podmiotem szkoleniowym
z uwzglednieniem zbioru wyznacznikéw jakodci partnerstwa i powyzszych
dzialan, pozwala wyloni¢ 3 typy realizacji outsourcingowych projektéw
szkoleniowych: podstawowy, rozwinigty i zaawansowany.

Charakterystyka omawianych projektow z punktu widzenia:
e ceclu gtéwnego,
e zlozonodci rezultatu projektu,
e powtarzalnosci i ztozonosci proceséw zarzadzania,
e sposobow i metod realizacji szkolen,
e typéw struktur organizacyjnych,
® poziomu wspolpracy i zaangazowania zamawiajacego projekt,
e rodzaju przywodztwa

pozwolita wyr6znic 3 typy projektéw: podstawowy, rozwiniety 1 zaawansowany,
stosownie do stopnia spelnienia wymienionych zmiennych (kryteriéw). Kazdy
z nich zawieral odmienny zestaw narzedzi, schematéw 1 proceséw stuzacych
generowaniu jak najwickszej wartosci biznesowej szkolenia. Konkluzja ogdl-
na jest taka, iz projekty spelniajace w wigkszym stopniu te kryteria, a zwlasz-
cza projekty zaawansowane, mialy najwigcej cech innowacyjnych i byly bar-
dziej skuteczne od innych.
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Zakonczenie

Przyblizona w niniejszym artykule koncepcja outsourcingu w zarzadza-

niu projektami szkoleniowymi nie wyczerpuje rzecz jasna podjetego proble-
mu. Przedstawione tresci pozwalaja przyjac, ze:

1.

Wspolczesnie, realizacja funkcji szkoleniowej odbywa si¢ najczesciej
w obszarze dzialalno$ci wydzielonej z zadan przedsigbiorstwa. Stad gléw-
nymi przeslankami outsourcingu w obszarze funkcji szkoleniowej sa:

e koncentracja na strategii i planach rozwoju kadr;

e poszukiwanie elastycznych i skutecznych sposobéw podnoszenia
kompetenci,

e o0szczedno$é czasu projektodawcey — sprawnosc, doswiadczenie i wie-
dza firm zewnetrznych sa na ogdt wicksze niz w organizacji zama-
wiajacej projekt;

e zmniejszenie kosztow;

e dostep do specjalistycznej wiedzy 1 brak wlasnych specjalistow (eks-
pertow, szkoleniowcow, trenerow, psychologéw biznesu i innych);

e wspolodpowiedzialno§é partnerow zewnetrznych za realizacje pro-
jektéw szkoleniowych.

Projekt szkoleniowy bedacy odpowiedzia na powstale potrzeby organi-

zacji ma zidentyfikowane konkretne cele. Istoty jest fakt, iz realizacji tych

celéw dokonuja zewnetrzni dostawcy uslug, tj. wyspecjalizowane firmy
szkoleniowe. Realizacja wymaga odpowiedniego, precyzyjnego planu
dzialania, harmonogramu i budzetu. W praktyce organizacje zamawiajace
outsourcingowe projekty szkoleniowe same jedynie definiuja gléwne cele
projektu, zas sposéb organizacji szkolen, miejsce i rol¢ sluzb personal-
nych, harmonogram i budzet wypracowujq wspolnie z realizujacym je
podmiotem. Réwniez §wiadomos¢ istnienia i realizacji celéw czastko-
wych, poprzedzajacych osiagniecie celu gtéwnego czesto powstaje do-
piero w trakcie prac nad realizacja projektu, juz po wyborze wykonawcy.

Tak wiec, wspoltpraca podmiotéw w ramach OPS wynika bezpos$rednio

ze strategii, jaka strony umowy przyjmuja, ze struktury organizacyjnej, ja-

ka posiadaja oraz z warunkéw ekonomicznych, jakimi dysponuja.

Wspolpracy tej zawsze towarzyszy ryzyko. Jest ono wpisane w dzialanie,

w zasady budowy partnerstwa (zarzadzanie ryzykiem w projektach), dla-

tego tak wazne dla sukcesu projektu jest wspotpraca na zasadach outso-

urcingu, a nie zlecenia, zaangazowanie projektodawecy i elastyczne podej-
$cie w realizacji celow.
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Production system - PUSH or PULL

Abstract: Pull System is an integral part of the Lean Manufacturing. On the one hand this
system allows to reduce inventory but on the other hand creates many problems for manag-
ers and for operators. In many cases, the choice of the proper production system takes
many months. This paper presents comparison of push and pull system. Author shows the
advantages and disadvantages of pull system implementation.

Key-words: production system, PULL SYSTEM, PUSH SYSTEM, kanban, Just in Time,
lean manufacturing.

Wstep

Bardzo modna ostatnio koncepcja Lean Manufacturing wskazuje na system
PULL jako jeden z wazniejszych elementéw szczuplej organizacji. System
ten niejednokrotnie stwarza wiele probleméw. Jest wyzwaniem dla kierow-
nictwa i problemem dla operatorow.

Kazda metodyka sterowania produkcja powinna by¢ oparta o okreslone
zalozenia przyjetej strategii zarzadzania. Duzigki temu stosowane metody
wspodlgraja z procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie, tworzac spojna
calo$¢ integrujaca srodowisko produkeyjne [Domanski].

System ssacy to technika, ktorej celem jest uzupelnienie systemu MRP.
To metoda zarzadzania systemem produkcyjnym. System ssacy jest stworzo-
ny po to, aby usprawnia¢ system produkcyjny i zeby si¢ uczyc¢. Napiecie jakie
wystepuje pomiedzy potrzeba produkowania zgodnie z czasem taktu oraz
wymaganiem, aby nie przekazywac wadliwej albo niedokoniczonej pracy, jest
srodowiskiem dla ciagltego doskonalenia (kaizen) [Ballé].
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System pull jest jednym z wazniejszych elementéw systemu produkcyj-

nego Toyoty. Steruje produkcja zgodnie z zasada — tylko to co jest potrzeb-
ne i tylko tyle ile potrzeba. Pozwala na zmniejszenie zapaséow 1 eliminuje
nadprodukcje.

Celem niniejszego artykulu jest porownanie systemu PUSH i PULL oraz

wskazanie uwarunkowan do skutecznego wdrozenia systemu PULL.

Lean Management

Koncepcja Lean Management opiera si¢ na pigciu gléwnych zasadach

[Womack, Jones]:

1.

Warto§¢ — moze by¢ zdefiniowana jedynie przez koicowego klienta i ma
sens jedynie wtedy, gdy jest wyrazona w odniesieniu do okreslonego
produktu (towaru lub ustug, czestokro¢ obu rownoczesnie), zaspokajaja-
cego potrzeby klienta przy okreslonej cenie i w okreslonym czasie.

Strumien warto$ci — jest zbiorem wszystkich dzialan wymaganych do
wytworzenia okreslonego produktu w procesie ztozonym z trzech, kry-
tycznych z punktu widzenia zarzadzania zadan, pojawiajacych si¢ przy
prowadzeniu kazdej dzialalnosci: projektowania wyrobu, zarzadzania
przeplywem informacji 1 fizycznej realizacji produkcji [Womack, Jones
2008]. Kazda ,,szczupla organizacja” powinna zidentyfikowa¢ strumienie
wartodci dla kazdego produktu. Tylko wtedy mozliwe jest ujawnienie
wszelkiego marnotrawstwa. Dzialania prowadzone w ramach ustalania
strumienia warto$ci wskazuja na trzy grupy dzialan: dodajace wartosc,
niedodajace wartosci ale niezbedne z punktu widzenia procesu technolo-
gicznego oraz niedodajace wartosci, mozliwe do natychmiastowego wy-
cofania. Niezbednym narzedziem w ustaleniu strumienia wartosci jest
mapowanie strumienia warto$ci (ang. Value Stream Mapping — VSM).

Przeplyw — ciagle, plynne dodawanie wartosci w tanicuchu wartosci, bez
wstrzymywania procesu, stosowania przerw, sztucznego grupowania
dzialan, ktére definiowane s jak marnotrawstwo [Aluchna, Ploszajski
2008]. By doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej produkowane towary two-
rzylyby przeplyw, w szczuplym przedsi¢biorstwie nalezy wykorzystaé
najbardziej istotne koncepcje produkcji  dokladnie na czas
1 poziomowania wdrazajac je w logiczny sposéb [Womack, Jones 2008].

Wycigganie — zasada ta czesto tez okreslana ,,ssaniem”; produkcja okre-
$lonych produktéow powinna odbywac si¢ po otrzymaniu odpowiedniego
sygnatu (np. zaméwienia). Przeciwienstwem tej zasady jest zasada pcha-
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nia - wszystko co wyprodukuje na danym stanowisku trzeba przepchnac
dalej, niewazne czy jest na to zapotrzebowanie czy tez nie. W praktyce
oznacza, ze to linia wyrobow finalnych wysyla zamoéwienia do proceséw,
ktére dostarczaja jej komponentéw. System wyciagania odwzorowuje
potki w supermarkecie. To co klient pobierze z p6tki w pierwszej kolej-
nosci jest doktadane.

5. Doskonalos¢ — ciagle doskonalenie proceséw. Organizacje, ktore chea
by¢ ,,szczuple” musza kazdego dnia poprawiaé swoje procesy poprzez
eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa, ktore zostalo sklasyfikowane
przez Taiichi Ohno w nastepujacych siedmiu kategoriach [Imai 20006]:

1) Nadprodukcja - jest wynikiem wyprzedzania planu produkcji — wy-
produkowaniem czegos, na co nie ma zapotrzebowania. Powoduje
powstawanie pozostalych strat. Zuzywa material, zajmuje po-
wierzchnie, powoduje dodatkowe ruchy 1 transport.

2) Zapasy — oznaczaja, ze zamowiono wigcej niz bylo potrzebne do wyko-
nania zamowienia klienta. Posrednie straty, ktore wynikaja z zapaséw to
zamrozona gotowka, zajmowanie miejsca 1 dodatkowy transport.

3) Naprawa/braki — to wyprodukowanie wyrobow niespelniajacych
wymagan klienta. Wymagajq dodatkowych operacji, dodatkowych za-
sobow i dodatkowego czasu.

4) Ruch — zbedne ruchy, najczesciej ruchy rak i nég (chodzenie), ktore
powodujg obnizenie efektywnosci.

5) Przetwarzanie/zbedne procesy - procesy, ktore nie dodaja wartosci
do produktu iwynikaja z niedoskonalosci procesu (np. podwdjne
przekladanie/pakowanie, bezproduktywne uderzanie prasy).

6) Oczekiwanie — oczekiwanie czlowieka na maszyne, oczekiwanie
cztowieka na czlowieka, oczekiwanie maszyny na cztowieka. Powo-
duje wydluzenie czasu realizacji calego procesu (dluzszy Lead Time).

7) Transport — zuzywanie paliwa i energii pracownikéw, zwigksza ryzy-
ko uszkodzenia detali.

Organizacje nigdy nie osiagna poziomu idealnego, zawsze znajdzie si¢

jaki§ obszar, ktéry wymagaé bedzie udoskonalenia. Problemem pozostaje
wybor sposobu doskonalenia — radykalny czy stopniowy?

Kanban w szczuplym wytwarzaniu jest specjalnym narzedziem nadzo-
rowania informacji i regulowania przemieszczenn materialéw pomiedzy pro-
cesami produkcyjnymi. Kanban sprzezony z czasem taktu, procesami
o przeplywie ciaglym, produkcja w systemie ssania i poziomowanym har-
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monogramowaniem umozliwia realizacje w strumieniu wartosci zasady Just
in Time [Smalley 2011]. System kanban pozwala na redukcj¢ zapaséw i eli-
minuje nadprodukcje. Jest systemem, ktéry odkrywa aktualne problemy
w procesach i dzigki temu umozliwia szybka reakcje 1 poprawe procesu.

System PUSH

Tradycyjny system Forda, ze swoim rodowodem w poczatkach organiza-
cji procesu produkcji w postaci linii, jest przedstawicielem koncepcji maso-
wego wytwarzania (mass production). Tradycyjne wytwarzanie oparte jest na
paradygmacie ekonomiki skali, gdzie wielko§¢ partii podlega ekonomicznej
ocenie, a liczba przezbrojen jest minimalizowana. Duze partie produkcyjne
generujg dlugie cykle wykonania, a co za tym idzie, wysokie zapasy, ktore
skutecznie buforuja zaklécenia procesu produkceyjnego, ale przepltyw odby-
wa si¢ w duzych partiach, a wigkszo$¢ czasu stanowi oczekiwanie detali na
obrobke (batch and guene) [Hadas, Cyplik].

Strategia sterowania produkcja push polega na centralnym planowaniu
oraz harmonogramowaniu produkcji. Gtéwnym algorytmem wykorzystywa-
nym w tej strategii jest algorytm planowania potrzeb materialowych MRP.

W tradycyjnym systemie wytwarzania podstawowym dokumentem dla
kierownika produkciji jest plan produkcji dla kazdego etapu produkcji (proce-
su) przygotowany przez logistyke na podstawie prognozy sprzedazy (rys. 1).

Rysunek 1. Mapa przeptywu w systemie PUSH

| LOGISTYKA/Planowanie produkdji LOGISTYKA/Planowanie produkcji

%____, Proces #1 RaeeN Proces #2 rerey Proces #3 e ;:?agﬁﬁo#wi) Eb ‘
I L LA

= A

SUERMARKET HIEKONTROLOWANY

|LOGISTVKA,'PIanawanieprodukqi | | LOGISTYKA/ Planowanie produkdii |

MAGAZYN

Zrddfe: opracowanie wlasne.

Realizacja planu produkcyjnego 1 przekazanie wyrobu do kolejnego pro-
cesu jest gléwnym celem, niezaleznie od konsumpcji przez kolejny proces.
Realizacja planu produkcyjnego w 100% w wielu przypadkach jest malo
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prawdopodobna z uwagi na awarie maszyn, brak odpowiednich surowcow
itp. W takich sytuacjach operatorzy zmieniaja plan produkujac ,,cokolwiek”
powodujac jeszcze wigksze odchylenia od planu. Wynikiem takiego dzialania
sa niekontrolowane zapasy pomiedzy procesami, ktére niejednokrotnie nie
zapewniaja wykonania wysytki do klienta.

Czesto to wlasnie problemy organizacyjne, a nie brak zdolnosci produk-
cyjnych sa gléwng przyczyng braku terminowosci realizacji otwartych za-
méwien lub niemoznosci przyjecia nowych. Nawet jesli zlecenia przyjete do
realizacji, byly dobrze zaplanowane i wypoziomowane, to staba organizacja
pracy na poczatkowych etapach produkcji powoduje tak duze zaburzenia
w calym systemie, ze firma ponosi ogromne koszty na uspokojenie sytuacji
[Jurek 2013, s. 5].

W tradycyjnym systemie produkcji dostrzezenie aktualnych i rzeczywi-
stych probleméw niejednokrotnie jest bardzo trudne. Kierownicy/liderzy
produkcji sq bardzo kreatywni w wymyslaniu powodéw/przyczyn niewyko-
nania planu produkcji. System Pull pokazuje realne problemy tu i teraz.

System PULL

System PULL (Kanban) i just-in-time sg to systemy zarzadzania produk-
cja okreslane mianem ssania (PULL). Oznacza to, ze planowanie produkeji
odbywa si¢ na podstawie zaméwien formutowanych na kazdym etapie pro-
dukcji, przy czym punktem wyjécia sa rzeczywiscie aktualizowane na biezaco
wielkosci zamowien, sktadane przez odbiorcéw wyrobéw finalnych. Proce-
dura planowania rozpoczyna si¢ wigc od okreslenia wartosci planistycznych
zapewniajacych wykonanie ostatniego etapu produkcji [Nowosielski 2008,
s. 21]. Nikt w gornej czesci strumienia nie powinien wyprodukowac czesci
lub ustugi, dopoki ktos, znajdujacy si¢ na dole strumienia, nie poprosi o to
[Womack, Jones 2008, s. 111].

System Pull zmniejsza zapasy produkcji w toku poprzez produkcje
w mniejszych partiach oraz kontrolowane zapasy (ustalone stany minimalne
1 maksymalne). Przeplyw materialu w systemie PULL przedstawia rysunek 2.
Plan produkcji jest dostarczany na ostatni proces w strumieniu wartosci
(w tym przypadku montaz koncowy), natomiast produkcja na wczesniej-
szych procesach odbywa si¢ na zasadzie uzupelniania supermarketu tzn.
produkowania tego numeru cz¢sci, ktory zostal wyciagnigty przez proces
wyzej. Wielko$¢ supermarketu po kazdym etapie produkcji jest ustalana in-
dywidualnie 1 zalezy od specyfiki danego procesu (wielko$¢ asortymentu,
los¢ i czas przezbrojen, dtugosé cyklu produkeyjnego itp.).
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Rysunek 2. Mapa przeplywu w systemie PULL
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Zrddfo: opracowanie wlasne

1)

2)

3)

Wyrézniamy trzy rodzaje systemu PULL [Smalley 2011]:

TYP A — replenishment pull (uzupelnianie) — uzupelnienie supermarke-
tu na podstawie tego co zostalo z niego pobrane tzn. pobrano pojemnik

z czgscig A — produkuje pojemnik czesci A.

TYP B — sequential pull (sekwencja) — moze by¢ stosowany, gdy jest zbyt
wiele numerow czesdci 1 nie ma mozliwosci sktadowanie wszystkich nu-
meréw czgsci w supermarkecie. Produkty sa w istocie produkowane na
zamowienie make fo order, a ich zapas jest minimalny. W systemie tym
dzial planowania musi ustawi¢ wlasciwa sekwencije 1 ilo§¢ produktow,
ktére majg by¢ produkowane. Mozna to osiagnaé przez umieszczenie
kart PULL w Heijunka box, cz¢sto na poczatku kazdej zmiany. System
sekwencyjny wymaga silnego zarzadzania w celu utrzymania standardu.

TYP C — polaczenie systemu 11 2 — system mieszany jest wskazany,
gdy reguta 80/20 ma zastosowanie tzn. niewielki odsetek numeréw cze-
$ci (20%) stanowi wigkszos¢ (80%) dziennej wielko$ci produkcji. Czgsto
przeprowadza si¢ analize ABC w celu segmentacji wszystkich wyrobow
i podzielenia ich wg ilosci (A — wysoka, B — $rednia, C — niska, D —
rzadkie zamowienia). Typ D moze stanowi¢ specjalne zamoéwienie lub
czedci serwisowe. Do obslugi niskich zaméwien stuza specjalne karty
PULL niestanowiace konkretnych numeréw czescl, ale okreslone zdol-
nosci produkcyjne. Sekwencja produkcji dla produktéow typu D jest usta-
lona przez dzial planowania.
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Karty PULL mogg przybierac rézne formy:

1) specjalna karta z numerem czedci, miejscem pobrania i dostarczenia, okre-
$long standardows ilo$cia, ktora jest wkladana na wozek lub pojemnik;

Rysunek 3. Karta kanban

Nr kodu Miejsce pobrania Miejsce dostarczenia
52412 521 Wiryskarka P1 LM #2
Numer rysunku Standardowa ilosé Rodzaj opakowania
30 wozek XT 102

Nazwa materiatu podstawowego

Obudowa goérna

Kod kreskowy
Data o Nr karty | Nr MPK
Po znalezieniu pro-
2014-12-15 simy o zwrotdo | 719 142
miejsca dostarczenia

Zrddfo: opracowanie wlasne.

2) pojemnik lub woézek z informacjami j.w., ktéry stanowi sygnal (gdy jest

pusty) dla procesu.

Rysunek 4. Pojemnik — karta kanban

Zridfo: materialy z firmy produkeyijnej.
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System PULL — warunki wdrozenia

W celu wdrozenia systemu PULL niezbedne jest stworzenie mapy prze-
plywu dla procesu ze wskazaniem ,,waskich gardel” i ustalenie aktualnych
polaczen, w ktérych planowane jest wdrozenie systemu. Nastepnie nalezy
ustali¢ procesy pomigdzy ktérymi ma funkcjonowac system PULL — zdefi-
niowa¢ dostawce 1 klienta. Niezbedne jest sprawdzenie wydajnosci dla ma-
szyn/linii oraz obliczenie jej obciazenia. Waznym elementem jest obliczenie
czasu taktu (ang, fakt time). Kolejnym krokiem jest wybor systemu PULL
1 obliczenie odpowiedniej ilosci kart PULL uwzgledniajac:

o ilo$¢ numerdéw czesci,

® Ppopys,

e czas produkcji potrzebny na pokrycie popytu,

e czestotliwos$¢ wyciagania przez proces wyzej,

e ilo$¢ i dlugosc przezbrojen,

e czas dostepny na przezbrojenia,

e rodzaj opakowania i standardowsg ilo§¢ w opakowaniu,
e parti¢ produkcyjna.

Kolejnym etapem jest obliczenie wymaganego zapasu bezpieczefistwa.
Zapas bezpieczenstwa jest wyliczany na podstawie najdluzszego mozliwego
postoju na danej maszynie. Postdj ten moze wynikac z awaryjnosci maszyny,
ze specyfiki procesu lub/i z czasu potrzebnego na zmiang modelu (czas za-
konczenia produkeji aktualnego pojemnika + czas przezbrojenia + czas pro-
dukcji pierwszego pojemnika + czas przekazania pelnego pojemnika na su-
permarket). Kolejnym krokiem jest przygotowanie miejsca na supermarket,
wykonanie supermarketu i przygotowanie odpowiedniej ilosci kart. Wielkos¢
supermarketu jest zalezna od aktualnej wydajnosci procesu, od stabilnosci
procesu oraz dlugosci przezbrojen. W celu optymalizacji zapaséw przezbro-
jenia (jesli nie mozna ich wyeliminowac) powinny by¢ wykonywane w czasie
krotszym niz 10 minut a wskaznik OEE (Owverall Equipment Effectiveness —
wskaznik wykorzystania maszyn) nie powinien by¢ nizszy niz 85%. Jesli wa-
runki nie sa spelnione wielko$¢ supermarketéw bedzie musiata uwzglednié
takze dodatkowy zapas bezpieczenistwa wynikajacy z niestabilnosci procesu.
Projektujac polaczenia nalezy zwrdci¢ uwage na czas pracy (ilo$¢ zmian)
na poszczegolnych procesach. Minimalizowanie zapaséw wymaga, aby pro-
cesy odbywaly si¢ w tych samych ramach czasowych. Niejednokrotnie za-
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sadne jest celowe spowolnienie ktérego$ z proceséw, aby wypoziomowac
produkcje.

Kolejna wazna kwestig jest polozenie supermarketéw. Powinny si¢ znaj-
dowac bezposrednio po procesie, w ktérym zostaly wykonane. Operator
musi widzie¢ 1 na biezaco kontrolowa¢ stan supermarketu. Niezbednym
elementem sprawnego funkcjonowania systemu PULL jest regularne ,,wy-
cigganie” detali z supermarketu — minimum raz na godzing.

Ssanie oznacza nic innego jak pobieranie/odbieranie/wycigganie wyro-
béw lub czgsci w ciggu dnia co najmniej raz na godzing. Ludzie majq jednak
pokuse, zeby odbiera¢ wyroby raz, lub co najwyzej dwa razy dziennie, aby
przypadkiem nazbyt nie obcigzy¢ logistyki. Robiac to, niwecza efekt zasysa-
nia na linii, niewiele tak naprawde usprawniajac i w rzeczywistosci catkowicie
dyskredytujac ide¢ systemu ssacego, ktora zaczyna si¢ jawi¢ ludziom jako
kolejny korporacyjny program miesiaca [Balle].

Istotnym elementem skutecznego wdrozenia systemu Pull jest stworze-
nie prostej instrukcji dla operatorow i efektywne szkolenie. Podstawowe
zasady ktorych musi przestrzega¢ operator to:

» nie ma sygnatu — nie ma karty PULL — nie produkuje,
nie przekazuj¢ wadliwej sztuki do klienta,
kazdy pojemnik/wézek ma identyfikacje (karte PULL)

w opakowaniu/na wozku zawsze jest standardowa ilo§¢ sztuk

YV V V V

po wyciagnieciu ostatniej sztuki z pojemnika/wézka karte PULL/
wozek/pojemnik odnosz¢ w wyznaczone miejsce,

Y

utrzymanie systemu jest obowiazkiem obu proceséw 1 wszystkich opera-
torow.

Stosujac system PULL w organizacji kazdy pracownik powinien posiada¢
podstawowa wiedz¢ na ten temat. Znaleziona karta PULL powinna w kaz-
dym przypadku zosta¢ zwrécona do odpowiedniego procesu.

System PULL wymaga regularnych audytéw. Zmiana popytu, czg¢stotli-
wosci wyciagania kart wymaga ponownej kalkulacji. Zagadnieniem, ktore
niejednokrotnie jest punktem spornym jest sytuacja, kiedy jeden z proceséw
jest zatrzymany np. z powodu awarii — co powinien zrobi¢ kolejny proces?
Teoretycznie odpowiedz jest prosta — nie ma sygnatu/nie ma karty/pustego
woézka — nie produkujemy. Z drugiej strony wiemy, ze jest wazna wysyltka
1 trzeba bedzie zaleglos¢ odrobi¢ w weekend ustawiajac prace w nadgodzi-
nach. W wielu takich przypadkach niestety decyzja jest taka, aby dalej produ-
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kowa¢. Powoduje to dezorientacje wsréd pracownikow i jest pierwszym
krokiem do poniesienia porazki przy wdrazaniu/utrzymaniu systemu PULL.
Podsumowujac, powodzenie wdrozenia systemu PULL wymaga:

e ciaglego przeplywu materialéw w procesie produkc;ji;
e standaryzacji — zmniejszenie réznorodnosci konstrukeyjnej wyrobow;

® przestrzegania zasady — kupuje tyle surowcow ile jest w danej chwili wy-
magane, produkuje wg zapotrzebowania na produkt;

e wysokiej jakos$ci surowcow/materiatow;
e dostaw na czas;

e podwyzszonej elastycznosci produkeji — mozliwos¢ szybkich przezbrojen
(SMED);

e zwickszonej dyspozycyjnosci maszyn (OEE powyzej 85%, sprawny sys-
tem TPM;
e doskonalego przeplywu informacjii komunikacii.
System Kanban nigdy nie jest czyms$ prostym, poniewaz zawsze kwe-
stionuje status quo. Z drugiej strony sprawia, ze wszyscy wioSlarze w todzi

zaczynaja wiostowa¢ w rytm czasu taktu, co sprawia, ze proces zaczyna
sprawnie funkcjonowac [Balle].

System PULL — korzySci i zagrozenia
System PULL pozwala na:

e ustanowienie jednej prostej standardowej metody sterowania i rOwnowa-
zenia przeplywu zasobéw;

e kontrole losci do produkcji i transportu materialow;

e przejscie od duzych do matych partii produkeyjnych;

e wizualne zarzadzanie przeplywem informaciji w obszarze produkcyjnym;

¢ minimalizowanie liczby etapéw wymaganych w procesie;

e wyeliminowanie 7 strat (nadprodukcja, czekanie, nadmierna obrébka,
zbedny transport, naprawa, zapasy, braki);

e wyprodukowanie tylko tego, co zostalo zuzyte;
e produkowanie i wysylanie tylko tego, co jest wymagane;

e wspieranie cigglej poprawy.
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Mimo wielu wskazanych tu korzysci z wdrozenia systemu PULL nie jest
on czesto stosowany przez firmy produkcyjne. W procesie wdrozenia syste-
mu PULL napotyka si¢ na wiele trudnosci. Organizacje, ktére wdrazaja ten
system niejednokrotnie poddaja si¢ przy pierwszym potknieciu — obnizce
wskaznika dostaw na czas. Pogorszenie tego wskaznika wynika z tego, ze
system PULL pokazuje wszystkie niedoskonalosci procesu z zakresu 4M
(ang. material, machine, man, method):

1. Material — najwigksza trudnoscia jest dostarczanie materialéw do pro-
dukcji na czas, w szczegdélnosci w procesach bardzo skomplikowanych
1 0 duzej ilosci réznych komponentow.

2. Machine — niskie OEE wynikajace z awaryjnosci maszyny lub diugich
przezbrojen.

3. Man — jednym z krytycznych elementéw sprawnego dzialania systemu
PULL sa ludzie. Najczesciej pojawiajacym si¢ zdarzeniem jest duza rota-
cja pracownikéw na stanowiskach, brak odpowiedniego szkolenia i dys-
cypliny.

4. Method — obserwujac procesy produkcyjne/montazowe mozna dostrzec
wiele sytuacji, gdzie operator nie pracuje powtarzalnie z powodu utrud-
nionego montazu, niejasnej instrukcji odbioru czy braku ergonomii na
stanowisku.

Wszystkie te kwestie wplywaja na funkcjonowanie systemu PULL, ktory
pozwala na szybkie dostrzezenie rzeczywistych probleméw w procesie. Klu-
czowym dzialaniem jest natychmiastowa reakcja 1 wyeliminowanie problemu.
Wybierajac metode sterowania produkcja nalezy wzia¢ pod uwage uwarun-
kowania zewnetrzne (tabela 1) oraz uwarunkowania wewngetrzne (tabela 2),
ktére sa niezbedne dla wprowadzania poszczegdlnych metod.

Analizujac powyzsze uwarunkowania — system PULL jest systemem
bardziej wymagajacym, przy wdrozeniu ktérego kluczowym czynnikiem jest
standaryzacja.

System PULL nie jest systemem idealnym. W praktyce czgsto stosuje si¢
polaczenie obu systeméw PUSH i PULL, a specjaliSci z zakresu logistyki
poswiccaja wiele uwagi aplikacji systeméw hybrydowych push/pull [Bose,
Rao 1988, s. 49-53; Miltenburg 1990, s. 77-83; Ptak 1991, s. 7—11].
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Tabela 1. Uwarunkowania wewnetrzne niezbedne przy zastosowaniu
poszczegolnych metod

Kryterium

System PUSH (MRP) System PULL

Forma produkcji

Produkeja rytmiczna

.. . Produkcja rytmiczna
i nierytmiczna

Organizacja przeplywu

nych wyrobéw

! Partie 1 kolejki Zasada uzupelniania
materiatu
Akceptowalna ztozonos¢
przeplywu przez stanowiska Duza Mata
robocze
Asortyment produkowa- Dusy Preferowana

standaryzacja

Zlozono$¢ wyrobow

Preferowana

Duza .
standaryzacja

Podobienstwo technolo-
giczne wyrobow

Preferowana
Dopuszczalne male .
standaryzacja

magazynowa

Przezbrojenia Minimalizacja kosztow Minimalizacja czasu
Mozliwo$¢ reorganizacii
warsztatu wytworczego Niewymagane Wymagane
(layout)
Wymagana powierzchnia .
ymagana p Duza Mata

Zridilo: Zywicki, Kret [2012], s. 332.

Tabela 2. Uwarunkowania zewng¢trzne determinujace stosowanie
poszczegolnych metod sterowania produkcija

System PUSH (MRP) SYSTEM PULL (JIT)
Sezonowo$¢, bardzo duze wahania Nieznaczne, trudne do przewidzenia wahania
popytu popytu
Niepewno$¢ dostaw (brak 100% jako- | Ograniczona pojemnos¢ miejsc zbytu polo-
$ci surowcow), ograniczenia wynikaja- zonych blisko rynku (magazyny, hurtownie,
ce z warunkéw umowy dostawcy centra dystrybucji)

Wysoce zyskowne segmenty rynku

Duza zmienno$¢ zamoéwien (szybka reakcja
poprzez stosowanie standaryzacji produktow)

Akceptowalny przez klienta czas do- | Akceptowalny przez klienta czas dostawy jest
stawy jest krotszy niz czas produkcji dtuzszy niz czas produkcji

Zridto: Zywicki, Kret [2012], s. 332.
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Podsumowanie

System PULL przynosi wiele korzysci dla organizacji pod warunkiem, ze
jest on wdrozony prawidtowo, sq do tego odpowiednie warunki i jest syste-
matycznie sprawdzany. Giéwnym problemem przy wdrazaniu tego systemu
(i kazdego innego systemu) jest zrozumienie go przez uzytkownikéw. Istotna
role odgrywaja tu szkolenia i §wiadomos¢ nie tylko kierownikéw, ale i pra-
cownikéw. System PULL wymaga takze regularnych przegladow, kalkulacji
wielkosci zapaséw 1 odpowiedniej ilosci kart. Efektywne funkcjonowanie
tego systemu zalezne jest od wielu innych metod/narzedzi takich jak TPM,
SMED, standaryzacja.
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Wstep

W literaturze przedmiotu o koncepcji Lean management pisze si¢ gtownie
w kontekscie duzych przedsi¢biorstw, wdrazajacych ta koncepcje. Niezbyt
czgsto natomiast opisuje 1 analizuje si¢ mozliwosci 1 ograniczenia jej wyko-
rzystania w malych przedsi¢biorstwach. Tymczasem, jak do$¢ powszechnie
si¢ uwaza, ta koncepcja przyjmuje cele, opiera si¢ na zasadach 1 posiada na-
rzedzia, ktére z powodzeniem moglyby zostaé zastosowane w takim typie
przedsigbiorstwa. W tej sytuacji interesujace poznawczo sa mozliwosci jej
wprowadzenia w malych przedsigbiorstwach (ale takze w $rednich, zblizo-
nych swym charakterem do malych) oraz problemy i ograniczenia, towarzy-
szace implementacii tej koncepcji. Celem artykulu jest realizacja takiego
zamierzenia badawczego. W przygotowaniu artykutu wykorzystano metode
krytycznej analizy literatury przedmiotu, wyniki badan studialnych oraz em-
pirycznych réznych autoréw, a takze oparto si¢ na obserwacjach praktyki,
wlasnych doswiadczeniach i przemysleniach.
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Istota i cele koncepcji Lean management

Okreslenie istoty koncepcii Lean management nie jest proste. Koncepcja ta
rozwijala si¢ bowiem przez wiele lat i obecnie istnieje wiele jej definicji, ak-
centujacych takze rézne jej aspekty. Z. Mikolajczyk uwaza, ze Lean manage-
ment nalezy do grupy metod zarzadzania (obok reengineeringn, benchmarkingn,
outsonrcingn, downsizings), dzieki ktorym poprzez ograniczanie zaréwno funk-
cji, realizowanych tradycyjnie w duzych przedsigbiorstwach, jak i pozbywanie
si¢ posiadanych zasobdw, przedsigbiorstwa uzyskuja wigksza produktywnosc
ogoblna, wydajnos¢ pracy 1 jakos¢ wytwarzanych produktéw czy ustug [Miko-
tajczyk 20006, s. 271]. Wedtug J. K. Likera, zasadnicza cecha tej koncepcji jest
dazenie do oszczednego gospodarowania zasobami, a w wyniku tego do
redukeji kosztéw, a takze poprawy jakosci i skrdcenia czasu realizacji zamo-
wienia, w drodze konsekwentnego eliminowania marnotrawstwa w ramach
zarzadzania opartego na plaskiej, elastycznej strukturze organizacyjnej [Liker
2005, 5.6.] Zdaniem M. Cwiklickiego i H. Obory ,,Iean management jest filo-
zofia produkcji eksponujaca nacisk na minimalizacj¢ wszystkich zasobéw
przedsigbiorstwa wykorzystywanych do realizacji jego celéw. Przewiduje ona
identyfikacj¢ 1 eliminacj¢ zasobéw niewnoszacych wartosci dla klienta...,
obejmuje zbidr zasad, ktérych realizacja pomaga w zmniejszaniu kosztéw
droga bezwzglednej redukceji wszelkich strat (muda) oraz dzigki upraszczaniu
proceséw produkeyjnych i pomocniczych” [Cwiklicki, Obora 2011, s. 36].
G. Osbert-Pociecha definiuje zarzadzanie przedsi¢biorstwem wedlug kon-
cepcji Lean jako powolny 1 ciagly (nie koficzacy si¢) proces racjonalizacji
calej organizacji oraz jej stosunkoéw z otoczeniem. Nie jest ona gotowy re-
cepta, lecz raczej ogdlng ideq podejscia do restrukturyzacji dziatalnosci pod-
miotéw gospodarczych, a jej celem — dostosowanie przedsiebiorstwa do
rynkowych warunkéw gospodarowania w drodze glebokich przeksztalcen
jego organizacji i funkcjonowania [Osbert-Pociecha 2005, s. 320-321]. Jak
widac, przywolane definicje rozktadajq czeSciowo inaczej akcenty na rézne
elementy koncepcji Lean, opisujac istote i charakter tej koncepcji. W wolnym
ttumaczeniu Lean Management dos¢ powszechnie traktuje si¢ jako ,,odchudzo-
ne”, wyszczuplone”, czy ,,0szczedne” zarzadzanie. Jednak takie okreslenia,
jak si¢ wydaje, zbytnio zubozaja tres¢ tej koncepcji, gdyz eksponuja gtéwnie
(nawet bezcelowe) zdejmowanie nadmiernego balastu przedsi¢biorstwa.

Ewolucja koncepcji Lean management

Koncepcja Lean management posiada ,,bogaty” rodowdd. Bierze ona swe
zrédto w koncepciji Lean Production, 1.ean Manufacturing (,,odchudzonej” pro-
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dukciji), ktoéra po raz pierwszy zostala zastosowana w japonskim koncernie
samochodowym Toyota, przez szefa produkeji tego koncernu Taiichi Ohno,
w latach 50. ubieglego wieku. W oparciu o wlasna, odmienna od amerykan-
skiej, kulture stworzono dla potrzeb koncernu Toyoty zupelnie nows filozo-
ti¢ zarzadzania — TPS (Toyota Production System). Zawierala ona w sobie znane
juz wezesniej metodyki Just-in-Time i Kanban oraz zarys pozniejszego TQM
(Total Quality Managemen?). Nalezy w tym miejscu jednak zauwazy¢, ze pojecie
Lean Management nie jest czystym ,,wynalazkiem” japonskich menedzeréw,
a raczej okreslong idea, oparta na ogdlnie przyjetych metodach i istniejacych
wspolczesnie modelach. Koncepcja ta zostala rozpropagowana przez
J. Womacka 1 D. Jonesa i to oni nazwali system produkcyjny Toyoty jako
Lean manufacturing. Gdyby jednak przypatrze¢ si¢ dokladniej strukturze ide-
owej 1 narzedziowej tej koncepcji, to mozna byloby odnalez¢é w niej jeszcze
wczesniej opracowane 1 z powodzeniem, wowczas 1 teraz, stosowane zasady
1 narzedzia (metody 1 techniki) zarzadzania, wpisujace si¢ w idee koncepcji
Lean (zob. rys. 1). Koncepcja ta nie byla zatem wprowadzona jako catoscio-
wy, holistyczny model, ale powstawala ewolucyjnie. Zdaniem F. Gendo
1 R. Konschaka, ktorzy krytycznie oceniaja koncepcje Lean management, zawie-
ra ona wiele ,,nowoczesnych” elementéw, pochodzacych z koncepcji zachod-
nich. Uwazaja oni , ze elementy odchudzonego zarzadzania nie sq w Japonii
znane, ani nie sa tam praktykowane, a samg koncepcje zaliczaja do mitologii
zarzadzania [Gendo, Konschak 1999, cyt. za Zimniewicz 2014, s. 112].
Obecnie, coraz wigcej organizacii faczy (integruje) koncepcje Lean z kon-
cepcja Six Sigma'. Koncepcja Lean redukuje czynnosci (rézne przejawy mar-
notrawstwa) nie wnoszace wartosci dodanej do proceséw 1 produktow,
a koncepcja Six Sigma poprawia jakos¢ czynnosci (proceséw) tworzacych
warto$¢ dodana w tych produktach, przez usuwanie réznych bledow [Geor-
ge 2002,s. XII]. Ta ostatnia jest zdecydowanie lepiej ustrukturalizowana,
anizeli koncepcja Lean, a projekty doskonalenia, prowadzone w ramach Six
Sigma moga stuzy¢ wspieraniu celéw doskonalenia, stawianych w koncepcji
Lean. Wieloetapowa metoda DMAIC (Define, Measure, Analyse, Improve, Control)
stosowana w Six Szgmie dla doskonalenia istniejacych proceséw i/lub produk-
tow jest na tyle uniwersalna, ze mozliwe jest wykorzystywanie takze specjali-
stycznych narzedzi koncepcji Lean, w odpowiednim etapie tej metody.

1 Szczegblowy opis metod Lean management oraz Six Sigma a takze podejsé wich integra-
cji przedstawia M. Urbaniak [Urbaniak 2010, s. 84 i nast., s. 110 i nast. oraz s. 134 i nast.].
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Rysunek 1. Ewolucja koncepcji Lean
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Zrédio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [Waurick 2013, s. 88; Gorecki, Pautsch 2013,
s. 7]. W nawiasach podano nazwiska twércéw metod oraz orientacyjne terminy ich
powstania.

Ze wzgledu na to, ze Lean management eksponuje przede wszystkim
aspekt operacyjny (usprawnia procesy podstawowe i pomocnicze), niezbed-
ne staje si¢ takze jej uzupelnienie o narzedzia skupiajace si¢ na strategicznym
wymiarze dzialania przedsi¢biorstwa. Pomocnym instrumentem (systemem)
w tym wzgledzie okazuje si¢c metoda Hoshin kanri, ktorej celem jest stworze-
nie organizacji zdolnej do stalego utrzymywania wysokiej wydajnosci 1 za-
pewnienia rezultatdw poprzez system planowania i kontroli realizacji celéw
[Cwiklicki, Obora 2011, s. 306, za: Liker 2005, s. 395 i nast.]. W ostatnim cza-
sie do koncepcji Lean dolacza si¢ réwniez koncepcje cigglego doskonalenia
proceséw  (CIP — Contininos Improvement Process) [Wagner, Lindner 2013].
Uwaza si¢ bowiem, ze w koncepcji Lean brak jest metod i narzedzi umozli-
wiajacych modelowanie i analize proceséw biznesowych, a ponadto nikte
jest zainteresowanie zastosowaniem nowoczesnych technologii informacyj-
nych i informatycznych [Gabryelczyk 2000, s. 24].

Juz z takiej pobieznej analizy istoty i ewolucji koncepcji Lean wynika, ze
istnieje szerokie spektrum réznych, czesciowo rozbieznych, jej ujeé, a brak
jest jednolitych definicji (ewentualnie opiséw) tej koncepcji. Taki stan rze-
czy moze wywolywa¢ (i wywoluje) niezrozumienie jej istoty 1 prowadzi¢ do
blednego (nieprawidlowego) zastosowania tej koncepcji. Dla praktykow,
a szczegolnie zarzadzajacych malymi przedsi¢biorstwami, ta niejednoznacz-
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nos¢ jest szczegdlnym niedostatkiem przypisywanym ,,teorii”, utrudniajacym
jej praktyczne wykorzystanie.

Zasady stosowania koncepcji Lean management

Koncepcja Lean obejmuje zbior zasad, na ktorych opiera sig jej funkcjo-
nowanie. Wywodza si¢ one z systemu TPS (Toyota Production Systens). Do za-
sad tych naleza: Okreslenie wartosci dla klienta (Specify VValue), Okreslenie
strumienia wartosci (Identify the VValue Stream), Ksztaltowanie przeplywu
strumienia warto$ci bez zbednych przerw (Flow), ,,Zasysanie” wartosci przez
klienta (Pull) oraz Dazenie do perfekcji (ciagte doskonalenie) (Perfection)
[Womack, Jones 2004, s. 16]. Zaleca si¢, aby byly one realizowane sekwen-
cyjnie (kolejno), w kazdym projekcie doskonalenia, w tzw. cyklu odchudza-
nia przedsi¢biorstwa

Zasady te koncentruja si¢ na tworzeniu wartosci z punktu widzenia
klienta 1 eliminowaniu wszelkiego rodzaju marnotrawstwa, m.in. poprzez
skracanie czaséw realizacji proceséw i produktow, obnizanie zapasoéw, pod-
noszenie produktywnosci. Kategoria ,,warto$¢” oznacza te wszystkie wla-
$ciwosci produktu, w réznych fazach tworzenia produktu (ustugi) i réznych
fazach obstugi klienta, ktérych klient oczekuje 1 za ktore jest gotéw zaplacic
ustalona kwote w okreslonym miejscu 1 czasie [Lisiecka, Czyz-Gwiazda 2014,
s. 1606, 167].

W centrum uwagi tej koncepcji stoi zatem z jednej strony klient, z jego
indywidualnymi potrzebami, a z drugiej optymalna i ciagle doskonalona or-
ganizacja produkciji 1 logistyki przedsiebiorstwa. W tej koncepcji wysoki prio-
rytet nadaje si¢ czynnikowi ludzkiemu. Szczegdlne znaczenie ma wiaczanie
wszystkich pracownikéw w stale doskonalenie proceséw przedsigbiorstwa,
w kazdym etapie cyklu odchudzania przedsi¢biorstwa, oraz zmiana ich po-
staw, sposobu myslenia i dzialania, promujaca aktywne i ciagle zaangazowa-
nie si¢ w doskonalenie przedsigbiorstwa. Jesli chodzi o mozliwosci realizacji
przedstawionych zasad przez male przedsigbiorstwo, to sa one niezbyt wy-
sokie i zréznicowane. Z pobieznej obserwaciji wynika, ze o ile male przed-
sigbiorstwa lepiej czy gorzej radza sobie z zasada okredlenia wartosci dla
klienta i identyfikowania strumienia wartos$ci, czy tez z wykorzystaniem za-
sady ,,zasysania” wartos$ci przez klienta, to juz realizacja zasad ksztaltowania
bezkolizyjnego przeplywu strumienia wartosci, a szczegdlnie ciaglego do-
skonalenia, jest znacznie utrudniona.
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Metody i techniki stosowane w koncepcji Lean

Realizacja celéw i zasad koncepcji Lean wymaga zastosowania réznych
metod i technik doskonalenia (zarzadzania), ktére w réznym czasie 1 miejscu
powstawaly, a omawiana koncepcja taczy je w jeden zbiér (zwany domem
Lean, z ang. House of Lean). Wybrane narzedzia sa przyporzadkowane do
okreslonych zasad tej koncepcji (np. zasadzie Okreslenie wartosci dla klienta
— mozna przypisa¢ metody: 7 rodzajéw marnotrawstwa, Analiza wartosci
(Value Stream), a zasadzie Dazenie do petfekcji — Poka Yoke, 5S, 5W, wy-
kres Ishikawy, Kaizen, 1 alue Stream Work Plan). Lista narzedzi Lean jest jednak
dluzsza, a w fachowej literaturze przedmiotu wymienia si¢ i omawia okolo
50 ich rodzajow [Gorecki, Pautsch 2013]. Jak widaé zatem, koncepcja Lean
(réwniez w kombinacji z innymi koncepcjami) realizuje swoje cele 1 zasady,
z wykorzystaniem réznych narzedzi (metod 1 technik), o réznym stopniu
skomplikowania i trudnosci ich uzycia. Ponadto narzedzia te podlegaja cia-
glej ewolucji (dezaktualizuja si¢ dotychczas uzywane i pojawiajg si¢ nowe),
a takze wystepuja na trzech poziomach tej koncepcji, réznigcych si¢ stop-
niem szczegdlowosci opisu (filozofia, metoda, technika). Wszystko to utrud-
nia ich racjonalne zastosowanie. Pamigta¢ ponadto nalezy, ze koncepcja Lean
(w odréznieniu np. od koncepcji Six Sigma) nie ma charakteru kompletnego
(tzn. nie zawiera pelnego zestawu i opisu elementéw koncepcji zarzadzania,
tj. filozofii, metod i technik). Jest ona raczej zbiorem celéw 1 zasad, ktorych
realizacja w kazdym indywidualnym przypadku wymaga dobrania wlasci-
wych metod 1 technik (takze z réznych innych koncepcji zarzadzania)
1 okreslenia kolejnosci (sekwencji) ich zastosowania. Dodac nalezy, ze r6z-
norodnos¢ narzedzi Lean zaczyna by¢ trudna do opanowania, zaréwno przez
teoretykow, jak i praktykow. Co prawda wszystkie one opieraja si¢ na pod-
stawowych 1 prostych, czesto znanych juz instrumentach, ale poprzez obu-
dowanie ich okreslonymi zasadami, nadaje si¢ im specyficzng odmiennosc
[Starzynska 2010, s. 488]. Sa one bowiem modyfikacja i doskonaleniem
koncepcji  Jurana, Deminga i innych klasykéw zarzadzania jakoscia,
a ponadto uwzgledniajg specyfike kultury krajow, w ktoérych zostaly wpro-
wadzane [Starzynska 2010, s. 489]. Mozna tu dla przykladu wskaza¢ na me-
tode DMAIC, ktéra opiera si¢ na zatozeniach metody PDCA. W tej sytuacji,
dla zarzadzajacych malymi firmami znajomos¢ narzedzi Lean, a szczegdlnie
ich dobér do okreslonych zadan, stajg si¢ szczegdlnie trudnym problemem.
Zwykle podczas wdrazania tej koncepcji nalezy bowiem zastosowal szereg
narzedzi w réznych obszarach, w réznym czasie i w réznych sekwencjach. Takie
dzialanie ma miejsce dla kazdorazowo przeprowadzanego projektu usprawnien,
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z wykorzystaniem tej koncepcji. Jak na razie nie opracowano jednak naukowo
uzasadnionej podstawy metodycznej w tym zakresie dla koncepcji #an. Niemniej
jednak mozna wykorzysta¢ juz istniejace propozycje i doswiadczenia dotyczace
doboru narzedzi w obszarze koncepcji zarzadzania jakoscia, ze wzgledu na
interdyscyplinarny charakter tych narzedzi. Chodzi tu np. o macierz powiazan
metod i narzedzi jakosci, zaproponowana przez B. Starzynska [2010].

Nalezaloby réwniez wspomnie¢ o warunkach skutecznego wykorzysta-
nia koncepcji Lean, ktére dotycza takze malych przedsi¢biorstw. Z badan
prowadzonych przez M. Urbaniaka wynika, Ze konieczne jest m.in.: skutecz-
ne przekazywanie wiedzy poprzez szkolenia i inne formy doskonalenia kwa-
lifikacji pracownikéw, nie wylaczajac z tego kierownictwa przedsigbiorstwa,
jasne przetozenie celow strategicznych przedsi¢biorstwa na zadania pracow-
nikéw, zapewnienie odpowiednich zasobow i wsparcie kierownictwa po-
przez wyznaczenie liderow (tzw. Lean championdw), przekazanie uprawnien
decyzyjnych pracownikom operacyjnym, promowanie pracy grupowej, sku-
teczne wzajemne komunikowanie si¢ kierownictwa z pracownikami, wytwo-
rzenie $wiadomosci 1 zrozumienia oraz kreowanie przychylnosci u pracowni-

kéw operacyjnych wzgledem planowanych zmian [Urbaniak 2010, s. 88—89].

Pozytywne i negatywne konsekwencje stosowania koncepcji Lean

Dostrzegajac pozytywne efekty stosowania tej koncepciji, takie jak wzrost
elastycznosci 1 obnizenie kosztéw, a w konsekwencji poprawe efektywnosci
funkcjonowania przedsi¢biorstwa, a przede wszystkim ,,zaszczepienie”
wsrdd pracownikéw potrzeby ciaglego doskonalenia organizacii, trzeba pa-
migtaé¢ o specyficznym stylu pracy, stosowanym w japonskich przedsigbior-
stwach, stosujacych koncepcje Lean. Przelozeni nie przeszkadzaja pracowni-
kom w rozwoju, ale réwnoczes$nie pracownicy sami ponosza odpowiedzial-
nos¢ za wyniki 1 swoje miejsca pracy. Decentralizacja zarzadzania (przenie-
sienie dodatkowych kompetencji na pracownikéw) owocuje zwigkszong mo-
tywacja, odpowiedzialnoscia za jako$¢, liczba propozycji usprawnien i reduk-
cjq bledow. Przyczyna sukcesu jest rywalizacja miedzy pracownikami, a wiec
wewnetrzna konkurencja. Wygrywaja ja te zespoly pracownicze lub ci pra-
cownicy, ktérzy osiagaja wysoka wydajno$¢, a nagroda jest wzrost wynagro-
dzenia oraz awans w hierarchii, co dla Japoniczyka oznacza podniesienie pre-
stizu spolecznego. Cala tajemnica ,,parcia” na ciggle doskonalenie w mysl
koncepcji Lean jest ukryta w czastkowych kryteriach oceny tej wydajnosci,
takich jak: usprawnienia, eliminacja brakéw, udzial w zebraniach kol jakosci,
terminowe przekazywanie cz¢sci na nastgpne stanowisko w procesie techno-
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logicznym, czy ogélna wydajnos¢ grupy [Zimniewicz 2014, s. 112 i nast.].
Analizowana koncepcja ma tez konsekwencje negatywne. Jak podkresla
K. Zimniewicz, ,,wprowadzenie Iean management daje pozytywne rezultaty,
ale — co warto podkresli¢ - przy okreslonych kosztach spolecznych (redukcja
personelu)” [Zimniewicz 2003, s. 79]. Podobnie uwaza Z. Mikolajczyk,
twierdzac, ze zakladane ,,wyszczuplenie” w duzej mierze dotyczy redukcji
liczby pracownikéw [Mikolajezyk 2000, s. 272]. Kosieradzka 1 Maciagowski
[2005, s. 57] proponuja rézne sposoby rozwiazania problemu nadmiarowych
pracownikow, ale w odniesieniu do malych przedsi¢biorstw ta ulomnosé
metody Lean wydaje si¢ nie mie¢ wigkszego znaczenia. Jednak nadmierne
wyszczuplanie zasoboéw w przypadku malej firmy moze spowodowaé, ze
przedsigbiorstwo nie bedzie dysponowac stosownymi rezerwami, niezbed-
nymi w sytuacji nieprzewidzianych zaklocen w swej dzialtalnosci.

Mozliwosci zastosowania koncepcji Lean w matych
i Srednich przedsiebiorstwach w swietle wynikow badan

W $wietle powyzszych rozwazan nasuwa si¢ tytulowe pytanie o mozli-
wos$¢ zastosowania koncepcji Lean w malych, ale takze 1 $rednich przedsie-
biorstwach, zblizonych swymi cechami do malych przedsigbiorstw. Odpo-
wiedZ jest pozytywna, cho¢ z pewnymi zastrzezeniami. Przedsi¢biorstwa
takie posiadaja naturalne cechy i warunki funkcjonowania, wyksztalcone
przez lata rozwoju, ktére odpowiadaja koncepcji Lean’. Do specyficznych
cech maltego przedsigbiorstwa, sprzyjajacych zastosowaniu koncepciji Lean,
nalezy zaliczy¢: transparentno$¢ przeplywu rzeczowego (produktéw) przez

2 B. Gostomczyk i J. Jaworski, poréwnujac zalety i wady malego i ,,szczuplego” przed-
sigbiorstwa, twierdza, ze jedng z podstawowych przewag malych przedsigbiorstw we wspol-
czesnej gospodarce jest ich model biznesowy, umozliwiajacy szybka i tatwa adaptacje pod-
stawowych zasad Lean. Mata firma i jej dziatalnosé z definicji nosi charakter ,,szczuplego”
przedsi¢biorstwa. Posiada jednak i takie cechy, ktore stoja w sprzecznosci z idea Lean. Jest
ono zdominowane przez wlasciciela, zazwyczaj nie realizuje takich zasad, jak np. decentra-
lizacji zarzadzania, partnerskiego traktowania pracownikéw, ciaglego ich szkolenia i podno-
szenia kwalifikacji, kompleksowego zarzadzania jakoscia. Wlasciciel i wspotpracujaca z nim
rodzina, skoncentrowani na kontroli dzialania innych cztonkéw zespotu moga nie dostrze-
ga¢ wlasnego marnotrawstwa i bledéw. Sq oni jednoczesnie nieufni wobec innowacyjnych
rozwigzan w zarzadzaniu. Dlatego w malych przedsi¢biorstwach rzadko stosuje si¢ nowocze-
sne techniki specyficzne dla koncepcji Lean (Six sigma, JIT itp.). Sektor malych firm jest takze
jednym z najstabiej skomputeryzowanych, co ogranicza stosowanie ,,szczuptych” metod in-
formacyjnego wsparcia zarzadzania (ABC, Target itp.) [Gostomczyk, Jaworski 2013].
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firme, przejrzystos¢ struktur organizacyjnych (ktéra wynika z ich prostoty),
szybko$¢ przeplywu informacji 1 podejmowania decyzji (krétkie drogi infor-
macyjne, niewielka liczba szczebli kierowania, centralizacja zasadniczych
uprawnien decyzyjnych), brak anonimowosci pracownikéw 1 funkcji, osobi-
ste kontakty i mocne zwiazki personalne, wysokie motywacje pracownikow
1 kierownikow), co przeklada si¢ tez na szybkie i elastyczne reagowanie. Jed-
noczes$nie male firmy stoja przed okreslonymi barierami, ktérymi sa m.in.
ograniczone zasoby personalne, a szczegélnie niestabilno$¢ i zmiennos¢é za-
trudnienia, problemy z planowaniem, szczegélnie strategicznym, koszty
wdrozen, szkolen 1 konsultacji, problemy z przygotowaniem i prowadzeniem
dokumentacji. Posiadaja tez cechy negatywne, wplywajace na organizacje
1 funkcjonowanie przedsiebiorstwa: zarzadzajacy (wlasciciele) maltych firm
dos¢ czesto nie dysponuja dostateczng wiedza z zakresu zarzadzania, s nie-
ufni wobec innowacji organizacyjnych, nie dysponuja niezbednym czasem
ani sformalizowanymi sposobami zbierania danych, czy tez programami in-
formatycznymi, potrzebnymi do eksploatacji bardziej zlozonych narzedzi
koncepcji Lean. Réwnoczesnie male firmy nie sa wolne od probleméw or-
ganizacyjno-ekonomicznych, ktére moga by¢ rozwigzane z pomoca narze-
dzi koncepciji Lean (m.in. zbyt dlugi czas realizacji zaméwien klientow, pro-
blemy z zapewnianiem jakosci procesu i produktu, trudnosci z utrzymaniem
biezacej plynnosci finansowej). Mimo sprzyjajacych okolicznosci, do§wiad-
czenia wielu malych firm na calym §wiecie, w tym takze w Polsce, wskazuja
jednak na to, ze implementacja zasad koncepcji Lean nie przebiega bezpro-
blemowo. Napotykajq one na przeszkody, nie stanowigce istotnych barier dla
wielkich organizacji. I tak z badan prezentowanych w literaturze przedmiotu
wynika, ze w malych i $rednich przedsi¢biorstwach chinskich, adaptujacych
intensywnie miedzynarodowe standardy zarzadzania, istnieja bariery utrud-
niajace zastosowanie w pelni tej koncepcji [Czuprynski 2013]. Male i $rednie
przedsigbiorstwa szwedzkie, ale takze meksykanskie napotykaja na podobne
utrudnienia (nieznajomo$¢ zagadnien /ean, w tym metod i narzedzi, brak za-
angazowania zarzadu i menedzeréw w realizacje wdrozenia, opor pracowni-
kéw przed zmianami, brak odpowiednich szkoler). Maja miejsce tez cze-
$ciowo inne bariery wdrozenia tej koncepcji (w przedsigbiorstwach szwedz-
kich: zbyt duza réznorodnos¢ produktéw, wysokie koszty, brak czasu, prze-
szkody finansowe, a w przedsigbiorstwach meksykanskich: problemy ze
zmiang kultury organizacyjnej, skoncentrowanie na krétkoterminowych ce-
lach, bez uwzglednienia aspektu strategicznego rozwoju, stosowanie metod
niedostosowanych do specyfiki przedsigbiorstw, brak odpowiedniego pla-
nowania wdrozenia). Wyniki badan przeprowadzonych w naszym kraju
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w 2009 roku przez M. Urbaniaka, a dotyczace przeslanek, korzysci oraz ba-
rier zwigzanych z wdrazaniem koncepciji Lean management i jej skladowych
(kaizen, 5S, TPM), wskazuja iz w malych i $rednich przedsi¢biorstwach
gléwna barierg wdrazania techniki 58 jest bardzo niski poziom $wiadomosci
1 zaangazowania pracownikéw operacyjnych, a w przypadku koncepcji £azzen
dodatkowo dochodzi jeszcze bardzo niska swiadomos$¢ kadry kierowniczej,
w poréwnaniu z przedsiebiorstwami duzymi [Urbaniak 2010, s. 92—105].

Nawet z pobieznej analizy wynikéw dotychczasowych badan wynika, ze
powszechna bariera jest sposéb myslenia pracownikéw, ale takze kierow-
nictwa, niedostosowany do filozofii Lean. Stworzenie w przedsi¢biorstwie
klimatu sprzyjajacego mysleniu kategoriami Iean (Lean Thinking) jest zatem
jednym z warunkéw skutecznego wdrozenia tej metody. Nalezy takze za-
uwazy¢, ze przyczyny niepowodzenia we wdrazaniu koncepcji Lean w ma-
tych przedsigbiorstwach leza takze w ich otoczeniu. Dla przykladu, czesto
zagraniczne firmy wrecz wymuszaja na kooperujacych z nimi polskich
przedsi¢biorstwach, wprowadzanie nowych rozwiazan, nie zdajac sobie
sprawy, ze nie opanowano w nich podstawowych zasad zarzadzania jakoscia
[Starzynska 2010, s.489]. Przyczyn niepowodzen upatrywaé nalezy takze po
stronie nauki. Przejawiaja si¢ one w niedostosowanej do oczekiwan przed-
sigbiorcow formie oraz zbyt ogdlnej, a zatem praktycznie malo przydatne;j
tresci publikacji, szkolen i1 konsultacji. Wazna przeszkoda jest brak modelu
wprowadzania koncepcji Lean w malych przedsigbiorstwach, ktory wraz
z odno$nymi metodami bylby dostosowany do specyfiki matych firm, sytu-
acji problemowych tam powstajacych oraz istniejacej kultury organizacyjne;.
Cho¢ K. Zimniewicz zachecajaco stwierdza, ze w malych firmach mozna
wykorzysta¢ z powodzeniem te elementy koncepcji Lean, ktore wskazujg na
konieczno$¢ zwalczania marnotrawstwa i cigglego usprawniania [Zimniewicz
2014, s. 114], to, jak wida¢ z powyzszej analizy, jest jeszcze wiele do zro-
bienia w kwestii wdrazania tej koncepcji w malych przedsigbiorstwach.

Zakonczenie

Dotychczasowe doswiadczenia matych i $rednich firm réznych branz
potwierdzaja ograniczona przydatnos¢ i skutecznos§é koncepcji Lean (Lean -
Six Sigma) w ich doskonaleniu, a jednoczesnie wskazujq na potrzebe stwo-
rzenia modelu wdrozeniowego tej koncepcji dla tego typu przedsicbiorstw.
Powinien on odpowiadac ich specyfice 1 by¢ opartym na kryterium minimal-
nej liczby nieskomplikowanych, skutecznych i efektywnych narzedzi.
Uwzglednic¢ takze trzeba i takie kryteria jak: ograniczenia czasowe i finanso-
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we, trudno$ci w podnoszeniu poziomu kompetencji pracownikow, oraz niski
poziom dojrzalosci procesowej w tym sektorze [Grudowski, Leseure, Bi-
gand, Castelein 2013, s. 31]. Zgodzi¢ nalezy si¢ z B. Gostomczyk i J. Jawor-
skim, ktorzy twierdza, ze ze wzgledu na zbieznos¢ cech i zasad funkcjono-
wania malej firmy oraz koncepcji Lean, droga matych firm do wdrozenia tej
koncepcji jest bardziej prosta i latwiejsza, anizeli duzych przedsigbiorstw.
Trzeba jednak doskonali¢ cechy wspdlne malej firmy 1 koncepcji Lean, kon-
centrujac si¢ na minimalizacji réznic poprzez przelamywanie barier ograni-
czajacych skuteczne i efektywne ekonomicznie zarzadzanie [Gostomczyk,
Jaworski 2013, s. 69]. W $wietle powyzszego, warto zatem prowadzi¢ dalsze
badania, m.in. poszukujac odpowiedzi na pytania nie tylko o korzysci sto-
sowania tej metody, ale o powody i motywacje, jakimi kieruje si¢ wtasciciel
malej firmy, decydujac si¢ na wprowadzenie u siebie analizowanej koncepcji
oraz o czynniki zapewniajace zdolnos¢ (gotowosc) pracownikow do ciaglego
doskonalenia organizacji, w mysl tej koncepcji. W badaniach moze si¢ niespo-
dziewanie okaza¢, ze mali przedsigbiorcy stosuja (wybidrczo) omdwione zasa-
dy i narzedzia doskonalenia, nie majac pojecia, ze sa one elementem koncepcji
Lean. W konicu warto tez postawi¢ pytanie o naukowy charakter prezentowa-
nej w artykule koncepcji zarzadzania, o teoretyczna jej podbudowe, w tym
o brakujace w jej strukturze ,,strategiczne,, ogniwo. Rozwigzanie tej ostatniej
kwestii, wazne dla dlugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa, powinno
przede wszystkim zagwarantowa¢ wlaczenie pracownikéw do procesu jego
doskonalenia i1 stworzy¢ warunki do akceptacji zmian ipodazania calego
przedsigbiorstwa w jednym kierunku. Takie i inne badania w tym zakresie
pozwolityby na zmniejszenie ostrosci wypowiedzi K. Zimniewicza, ktéry, po
krytycznej analizie réznych koncepcji zarzadzania (w tym Lean), w podsumo-
waniu oceny oferty nauk o zarzadzaniu, stwierdza, ze ,,nauka o zarzadzaniu
zupelnie pomija male i §rednie przedsigbiorstwa” [Zimniewicz 2014, s. 119].
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Wstep
Teoria i praktyka — to jednosé jako ciato i dusza.
1 jako cialo i dusza sq najezescie] sktdcone ge sobq
Marie von Ebner — Eschenbach

Rozwoj spoteczno-gospodarczy od wiekéw zdeterminowany jest zakresem
itempem wykorzystywania dorobku nauki (w tym nauk o zarzadzaniu)
w praktyce. Nie wystarczy dynamizowa¢ przyrostu wiedzy, rownie wazny jest
wysilek na rzecz zastosowania tej wiedzy (wynikéw badan) w praktyce
[Ptetfer, Sutton 2002 ].

Innowacja, ktorej wyrdznikiem jest przyswajanie nowej wiedzy poprzez
jej zastosowanie w praktyce jest typowym przejawem dzialan majacych na
celu integracje nauki i praktyki co znajduje swoje odzwierciedlenie w proce-
sie innowacyjnym (rozumianym tradycyjnie jako zespot dziatan sktadajacych
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si¢ na pozyskanie poprzez uruchomienie odpowiednich badan badz za-
czerpnigcie z juz istniejacych wynikow badan - rozwigzan, ktore sa nastgpnie
wprowadzane do praktyki). Niezaleznie od modelu, ktéry prezentuje se-
kwencje tych dzialan [Wojnicka 2012], immanentng czescia tego procesu jest
transfer nowej wiedzy (wynikoéw badan) do praktyki w celu ich komercjaliza-
cji, z reguly w ramach modelowego ujecia procesu innowacyjnego wyrdznia
si¢ faz¢ badan 1 faz¢ wdrozenia (czasami wyodrebnia si¢ jeszcze faze dyfu-
zji/upowszechnienia) [Weresa, Poznaniska 2012 ].

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja uwarunkowan zwiaza-
nych z wykorzystywaniem dorobku nauk o zarzadzaniu przez pryzmat ty-
powego procesu innowacyjnego ( w szczegolnosci fazy wdrozenia). Rozwa-
zania maja charakter dedukcyjny, odwotuja si¢ do wybranych pozycji litera-
tury przedmiotu oraz obserwacji praktyki gospodarczej.

Wspétistnienie teorii i praktyki

Stosunkowo latwo zauwazy¢, ze otaczajaca nas $wiat ma dualny charak-
ter, ktory implikuje wspoélistnienie przeciwnosci. Przejawem tego jest to, ze
do $wiata, ktéry nas otacza, (w tym takze do zarzadzania organizacjami)
mozna odnies¢ si¢ w sposob teoretyczny i praktyczny. Tymi, ktorzy repre-
zentujq teoretyczny punkt widzenia sa naukowcy (akademicy, zwyklo si¢ ich
nazywac ,, Ci z Wenus”). To oni dostarczajq wiedzy opisujacej obiekty struk-
turalizujace gospodarke, wiedzy o zachodzacych tu procesach. Natomiast ci,
ktorzy reprezentuja praktyke to przedsigbiorcy/menedzerowie, inzynierowie,
wykonawcy poszczegblnych zadan (méwi sie¢ o nich, ze to ,, Ci z Marsa”).
To oni w oparciu o dostepna wiedze, zasoby materialne i niematerialne reali-
zuja, procesy gospodarcze, spoleczne ukierunkowujac dzialalno$¢ poszcze-
gblnych podmiotéw na osigganie okreslonych celéw (dobr, wartosci). Idea,
ktora integruje te ,,dwa $wiaty” jest jak najlepsze poznanie mozliwosci wyni-
kajacych z otaczajacej nas rzeczywistodci 1 wykreowanie rozwiazan, ktore
byly by w stanie poprzez ich wdrazanie zaspokoi¢ w satysfakcjonujacy spo-
s6b dynamicznie zmieniajace si¢ potrzeby ludzi przy zachowaniu okreslone;j
relacji efektéw do nakladow.

Najpelniej z punktu widzenia zarzadzania t¢ relacj¢ oddaje powiedzenie
,»najlepsza praktyka jest dobra teoria” [Van de Ven 1989]. Ta wzajemna za-
leznos¢ teorii 1 praktyki zarzadzania organizacjami wyraza si¢ poprzez dualny
charakter funkcji, ktére przypisuje si¢ zarzadzaniu jako nauce, tj. funkcji po-
znawczej 1 aplikacyjnej. Urzeczywistnianie tych funkcji zwigzane jest z do-
starczaniem uzytecznej wiedzy, ulatwiajacej zrozumienie ztozonych mecha-
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nizméw funkcjonowania organizacji, a z drugiej strony wypracowanie roz-
wiazan, ktére poprzez ich wdrozenie (jako wynikéw badan do sfery realnej)
bedq racjonalizowac dzialania organizacji, beda wspiera¢ organizacje w jej
dazeniu do osiagnigcia celéw zwiazanych z trwaniem, rozwojem, wztro-
stem/utrzymaniem konkurencyjnosci, poprawa efektywnosci dziatania orga-
nizacji.

Nalezy podkresli¢, ze to wlasnie aplikacyjnos¢ czyli ukierunkowanie na
zastosowanie, na wykorzystanie w praktyce jest szczegélnym wyrdznikiem
nauk o zarzadzaniu na tle innych nauk ( ktére w wigkszym stopniu koncen-
truja si¢ na eksploracji badz eksplikacji ) co sprawia, ze w wynikach badan
wiekszy nacisk kladzie si¢ na formulowanie dezyderatow, dyrektyw prak-
tycznych. Potencjalnie powinno to sprzyja¢ skutecznosci wdrazania/
wykorzystywania dorobku nauki o zarzadzaniu w praktyce.

Wspomniany wezesniej wyréznik tj. aplikacyjno$¢ wynikéw badan oczy-
wiscie nie niweluje naturalnej dychotomii jaka pojawia si¢ pomiedzy nauka
a praktyka. Aktualng wciaz pozostaje konieczno$é dazenia do zapewnienia
zbiezno$ci pomigdzy dzialaniem naukowcow i praktykéw do tego aby wyniki
badan i zwiazana z nimi oferta koncepcji 1 narzedzi dla praktykéw nie byta
zbytnio ,,przeteoretyzowana”, aby dotyczyla problemoéw identyfikowanych
przez praktykéw jako waznych i aktualnych, aby byla dopasowana (nie
spozniona ani tez nadmiernie wyprzedzajaca) w stosunku do biezacych po-
trzeb. To z kolei wiaze sie w odniesieniu do nauk o zarzadzaniu z zebraniem
odpowiednio wiarygodnego materialu empirycznego, ze stworzeniem do-
godnych warunkéw do pozyskania informacji od praktykéw, ewentualnej ich
zgody na przeprowadzenie eksperymentu i generalnie zalezy od ich woli
wspoldzialania z ,,akademikami”.

W szczegolnosci wymaga to zrozumienia intencji obu stron, zapewnienia
sprawnej komunikacji, jasnego artykulowania potrzeb przez praktykéw, za-
angazowania badaczy/tworcéw okreslonych rozwigzad w procesy ich im-
plementacji (co wiaze si¢ z przejeciem wickszej odpowiedzialnosci za skutki
wdrozenia). Bardzo czesto spelnienie tych wydawaloby si¢ oczywistych wa-
runkéw okazuje si¢ niezmiernie trudne, i ostatecznie prowadzi do tego, ze
praktyczny wymiar dorobku nauk o zarzadzaniu jest zdecydowanie nizszy od
potencjalnie mozliwego, a nauka i praktyka funkcjonuja na zasadzie dwoch
oddzielnych bytéw. Jak wynika z oceny praktykow jak i okreslonych srodo-
wisk naukowych ,, luka” pomiedzy nimi zdaje si¢ w ostatnim czasie bynajm-
niej nie zmniejszac¢ [Bartkowiak, Ostaszewski 2012] co wskazywaloby na to,
ze podejmowane dotad sposoby zapewniania okreslonej skutecznosci trans-
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feru wiedzy naukowej z obszaru zarzadzania do praktyki wymagaja dalszego
doskonalenia, rozszerzenia itp. Punktem odniesienia dla tych poszukiwan
moze by¢ przedledzenie istniejacych (systemowych) rozwiazan w zakresie
przekazywania wiedzy (gléwnie o charakterze technicznym) do praktyki go-
spodarczej.

Transfer wiedzy do praktyki i jego uwarunkowania

Problem transferu wiedzy do praktyki, rozumiany jako przekazywanie
wiedzy oraz umiejetno$é jej zastosowania — nie jest zagadnieniem nowym,
stanowi on staly przedmiot zainteresowania m. in. dlatego, ze wyniki badan
naukowych, ktére materializuja si¢ w praktycznym dziataniu ostatecznie de-
cyduja o tempie i jakoSci rozwoju gospodarczo- spolecznego, sa jego silg
napedowa. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze poszukiwanie skutecznych form,
metod powigzan pomiedzy nauka a praktyka jak i instrumentéw wspierania
tych powiazan przede wszystkim ukierunkowany jest na wiedze/rozwigzania
o charakterze technologicznym, w duzo mniejszym stopniu dotyczy zarza-
dzania ( wyjatkiem s3 tu rozwiazania organizacyjne, zarzadcze bezposrednio
zwigzane z innowacjami technologicznymi).

Obecny model transferu badan naukowych do praktyki gospodarczej,
ktérego celem jest zapewnienie wysokiej innowacyjnosci calej gospodarki
bazuje na Narodowym Systemie Innowacji (NSI) i Regionalnych Systemach
Innowacji (RSI)". Jak wynika ze wspolczesnych badah empirycznych [Fajfer,
Kolinski, Kolinska 2013] dla zapewnienia skutecznego transferu wiedzy ko-
niecznym rozwiazaniem sg sieci wspolpracujacych ze sobg instytucji i przed-
sigbiorstw. Taka infrastruktura instytucjonalna pozwala na transmisj¢ i adap-
tacj¢ nowych rozwigzan m. in. poprzez [Mackiewicz 2007 s. 45]:

e podejmowanie wspolnych przedsiewzieé badawczych;

e wspolne porozumienia w zakresie badan oraz wymiany technicznej;
e umowy licencyjne, umowy £now how;

e tworzenie sieci podwykonawcow, wspotproducentow, dostawcow;

I NSI — zbidr instytucji, ktére wspdlnie i indywidualnie wplywaja na rozwdj i dyfuzje
nowych technologii oraz tworza strukture w obrebie ktorej rzad realizuje polityke innowa-
cyjna. NSI to system wzajemnie polaczonych instytucji zdolnych kreowaé, przechowywaé
oraz transferowac wiedze, umiejetnosci i rozwigzania, ktére definiuja nowe technologie por.
Encyklopedia zarzadzania, www.mifles.pl/pl/index.

RST — zbidr (sie€) réznorodnych i instytucji, organizacji, dzialajacych w regionie, ktérych
celem jest zwigkszenie zdolnosci absorpciji 1 dyfuzji innowacji, poprzez wspieranie potencja-
tu innowacyjnego przedsi¢biorstw pot. Encyklopedia zarzadzania, www.mifles.pl/pl/index.
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e komputerowe banki danych;
e inne sieci (w tym takze nieformalne).

Podkredla sig, ze wspolpraca w sieciach kooperujacych ze sobg instytucji
oparta jest przede wszystkim na osobistym kontakcie partneréw 1 dlatego
duze znaczenie ma blisko$¢ lokalizacji wspoltpracujacych ze soba instytu-
cji/partneréw [Mackiewicz 2007 s. 40]. Zaréwno tworzenie powigzan sie-
ciowych jak i ksztaltowanie na ich bazie systeméw innowacyjnych stanowi
narzedzie polityki innowacyjnej, jednocze$nie w ich ramach mozna wyod-
rebni¢ wiele réznych instrumentéw transferu wiedzy. Ich oddzialywanie na
przeplyw wiedzy do praktyki moze si¢ gtéwnie sprowadza¢ do wzmocnienia
motywacjl, zachety do realizacji wspolnych przedsiewzig¢ badz do elimino-
wania réznego rodzaju barier.

Przejrzysta prezentacja tych instrumentow (klasyfikacja) jest relatywnie
trudna m.in. z powodu tego, ze czgsto nachodza one na siebie nawzajem,
stanowia elementy szerzej zakrojonych programow, stuzg réwnoczesnie re-
alizacji celéw polityki innowacyjnej oraz polityki rozwoju regionalnego czy
polityki zatrudnienia. Biorac pod uwage cel mozna przykladowo instrumenty
transferu, wspierania powigzafi nauki z biznesem podzieli¢ na zwigzane np.
z [Mackiewicz 2007 s. 51] :

e tworzeniem stalych powiazan pomiedzy sfera badawcza a firmami —
wspolne laboratoria, publiczne centra badan technologicznych;

e transferem wiedzy z publicznych jednostek badawczo-rozwojowych —
centra transferu technologii;

e wzmacnianiem relacji opartych na nieformalnych kontaktach — spotkania
branzowe, konferencje, kluby/stowarzyszenia.

Biorac natomiast pod uwage adresata (tj. podmiot do ktérego rozwigza-
nie jest adresowane) oraz typ instrumentu mozna je zaprezentowaé w ujeciu
macierzowym por. tabela 1.

Postepy w rozwigzaniu probleméw transferu (przenoszenia i udostep-
niania) wiedzy do praktyki skracajac dystans pomie¢dzy $wiatem nauki a biz-
nesem nie oznaczaja przy tym automatycznej komercjalizacji wynikéw badan
naukowych rozumianej tu jako ,,spowodowanie, ze co§ co ma potencjalna
zdolno$¢ do generowania zysku — zostaje sprzedane, wyprodukowane lub
udostepnione w celu urzeczywistnienia si¢ na rynku i osiagniecia zysku, wy-
tworzenia wartos$ci dodanej” [Lobejko, Sosnowska 2013 s. 17].
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Tabela 1. Instrumenty wspomagajace transfer wiedzy
Instrumenty Kierowane do firm Kierowane do jednostek

badawczych

Instytucjonalne

Programy szkoleniowe
Programy stazy i praktyk
Wspdlne programy badawcze
Sie¢ IRC (Innovation Relay Centre)

Zamoéwienia publiczne

Programy wspierajace mobil-
nos¢ pracownikéw nauki

Sie¢ IRC (Tnnovation Relay Centre)
Ochrona wlasnosci intelektualnej

Wspdlne programy badawcze

Gwarancje i pozyczki
Ulgi podatkowe na dziatalnosé
b+r

Infrastrukturalne | Inkubatory Przedsigbiorczosci Parki technologiczne
Parki technologiczne Centra zaawansowanych tech-
Platformy technologiczne nologii
Publiczne laboratoria dostepne Platformy technologiczne
dla firm Publiczne laboratoria  przy

uniwersytetach

Finansowe Venture Capital Granty na projekty badawcze

Business Angels Ulgi podatkowe dla dziatalno-

$ci b+r
Vouchery

Gwarancje 1 pozyczki

Zridio: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [Mackiewicz 2007 s. 51].

Zaréwno w odniesieniu do komercjalizacji bezposredniej (ktéra polega
na osobistym zaangazowaniu si¢ tworcy/innowatora poprzez utworzenie np.
spotki celowej) jak i posredniej (w ktorej tworca/innowator sprzedaje prawo
wlasnosci do innowacji na rzecz podmiotu podejmujacego si¢ wprowadzenia
jej na rynek) identyfikuje si¢ wciaz wiele barier w tym m. in. [Lobejko, So-
snowska 2013, s. 31]:

e Dbariery kompetencyjne zwiazane np. z zapotrzebowaniem na roézne
kompetencje w zaleznosci od etapu procesu innowacyjnego (inne w fazie
generowania koncepcji innowacji, inne w fazie jej przygotowania do
wdrozenia), chodzi o zapewnienie poszczegdlnym osobom realizacji za-
dan zgodnych z ich predyspozycjami. Przezwyci¢zanie bariery kompe-
tencyjnej w indywidualnym dziataniu jest mozliwe poprzez wykorzysta-
nie pracy zespolowej;

® Dbariery psychologiczne zwigzane np. ze zdolnoscia do podejmowa-
nia/akceptowania okreslonego poziomu ryzyka w procesie komercjalizacji;
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e Dbarier systemowe zwiazane np. z brakiem odpowiednio prostych i przy-
jaznych uwarunkowan na etapie podejmowania dzialalnosci gospodar-
czej albo dzialaniem negatywnej selekcji wynikajacej z niskich plac
w sektorze nauki (w stosunku do biznesu);

e Dbariery ekonomiczne zwiazane z zapewnieniem $rodkow dla urzeczy-
wistnienia komercjalizacji (nie zawsze chodzi o brak §rodkéw na te cele,
mamy tu do czynienia z rozwinietym spektrum mozliwosci ale o takie
przyczyny jak np. nie radzenie sobie z procedura konkursowa zdobywa-
nia tych §rodkéw albo brakiem rokowan na satysfakcjonujace efekty z ty-
tutu komercjalizacji).

Skutecznosé proceséow komercjalizacji wynikow badan naukowych wa-
runkuje przede wszystkim cheé wspoldziatania sprawnie funkcjonujacych
podmiotéw w ramach sfery b+r, zdolnych do przedstawienia odpowiednio
szerokiej oferty nowoczesnych rozwiazan oraz autentyczne zainteresowanie
wynikami badafd naukowych przez podmioty gospodarcze odnoszace si¢
z zaufaniem do jednostek naukowo-badawczych. Koniecznym jest tu takze
wlaczenie si¢ innych instytucji/podmiotéw (okoto biznesowych, administra-
cji) w roli inspiratoréw i wspoélorganizatoréw nawigzywania kontaktéw
1 wspoldzialania.

Podsumowujac nalezy zauwazy¢, ze przedmiotem polityki innowacyjne;j
jak 1 zwiazanych z nig instrumentéw wspomagajacych przeplyw wie-
dzy/wynikéw badan do praktyki gospodarczej i ich komertcjalizacje sa gléw-
nie innowacje technologiczne innowacje w zakresie zarzadzania objete sa
oddzialywaniem tych instrumentow o ile sg $cifle zintegrowane z rozwiaza-
niami technologicznymi, z pewnoscia trudno tu méwié¢ o systemowym od-
dziatywaniu/wspomaganiu przeplywu do praktyki wiedzy z zakresu zarza-
dzania wyglada na to, ze dorobek nauk o zarzadzaniu w niewielkim wciaz
stopniu tylko korzysta z wciaz doskonalonego (gléwnie na zasadach bench-
markingu krajow/firm bardziej zaawansowanych technologicznie) spektrum
instrumentow wspomagajacych. A to oznacza, ze podmioty zainteresowane
wprowadzaniem nowych koncepcji, metod zarzadzania musza wziaé wy-
acznie na siebie ryzyko zwiazane zaréwno ze sposobem pozyskaniem, traf-
noscig wyboru takiego rozwigzania jak i skutecznego jego skomercjalizowa-
nia. Z pewnoscig determinanta takiego stanu rzeczy jest specyfika jaka od-
znaczaja si¢ wyniki/dorobek nauk o zarzadzaniu, nie wydaje si¢ jednak aby
nie bylo mozliwe wypracowanie badz przeniesienia niektérych gotowych
rozwigzan dotyczacych transferu, komercjalizacji innowacji technologicz-
nych czy produktowych na te ktére dotycza obszaru zarzadzania.
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Wydaje sie, ze sytuacja szczegdlnego priorytetu dla innowacji technolo-
gicznych, produktowych oraz brak woli i szerszego zaangazowania aby z in-
nowacji zarzadzania uczyni¢ réwnie wazny przedmiot zainteresowania
w procesie transferu wiedzy spowodowala wrecz, ze zarzadzanie utkneto
w pulapce czasu. Jak zauwazaja G Hamel i B. Breen [2008, s. 18] ,,wigkszos¢
rytualéw nowoczesnego zarzadzania praktycznie nie odbiega od tych sprzed
stu lat”. Podobng opini¢ o wspdlczesnym zarzadzaniu formuluje S. Caulkin
[2014]. A przeciez to wlasnie ,,wynalazki w zarzadzaniu” chociazby takie jak
cale instrumentarium wspolczesnego zarzadzania w tym: analiza zmiennych,
ustalanie budzetu, zarzadzanie projektami, nagradzanie za wyniki, planowa-
nie strategiczne itd. — naleza do najwazniejszych osiggnie¢ mysli ludzkiej
zaraz obok ognia, pisma i demokracji [Hamel, Breen 2008, s. 20 |.

Pomimo wielkich przelomoéw technologicznych, ktére mialy miejsce
w ostatnich latach obowigzujacy obecnie model zarzadzania w gruncie rze-
czy niewiele odbiega od tego, ktéry funkcjonowal w epoce industrialnej. To
wowczas odkryto metody planowania 1 kontroli, ustalono standardy opisu
zawodu, zaprojektowano strukture wielooddzialowej firmy zwrécono uwage
na konieczno$¢ dbania o marke itp. Utrzymywanie standardow przestarzale-
go zarzadzania wynika takze, z tego, Ze w tej sytuacji menadzerowie z latwo-
$cig moga zmieniaé firmy bo dzialania polegajace na zarzadzaniu w ,,kazdym
korporacyjnym ( firmowym) kokpicie” sgq bardzo podobne [Hamel, Breen
2008, s. 9].

Innowacje zarzgdzania jako katalizator wykorzystywania dorobku
nauk o zarzadzaniu

Poszukujac $rodkéw zaradczych na brak wystarczajaco intensywnych
staraf na rzecz komercjalizacji wynikéw badan nauk o zarzadzaniu 1 przeta-
mania utrwalonego w tym zakresie podejscia, ktére w tym zakresie nadaje
szczegblny priorytet innowacjom technologicznym, produktowym nalezato-
by si¢ odnie$¢ do tzw. piramidy innowagji, w ktérej G. Hamel i B. Breen [ 2008
s. 51] rozpatrzyli poszczegélne innowacje z punktu widzenia ich udzialu
w tworzeniu wartosci 1 wzmacnianiu konkurencyjnosci. Odpowiednio na
poziomach hierarchii ulokowane zostaly: innowacja operacyjna, produktowa,
strategii, zarzadzania, przy czym tej ostatniej autorzy modelu przypisuja naj-
wyzszy poziom wartosci i wzmocnienia konkurencyjnosci por. rys. 1. Jedno-
czes$nie zauwazaja, ze w praktyce innowacja zarzadzania (w rozumieniu
G. Hamela [2006 s. 54-67]). wcigz jest izolowana i spychana na margines,
a jedynym praktycznie miejscem, w ktorym dyskutuje si¢ o innowacjach
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w organizacji to sq dzialy b+r odpowiedzialne za nowe produkty. Wysilek
innowacyjny wickszodci firm dotyczy dzialania na poziomie operacyjnym,
a niewiele z nich §wiadomie decyduje si¢ na zmian¢ koncepcji biznesowego
dzialania tj. na innowacje trzeciego poziomu (z reguly takiej zmiany dokonu-
ja one pod wplywem przymusu zwiazanego z kryzysem tj. w warunkach
zagrozenia dla kontynuowania dotychczasowej dzialalnosci).

Rysunek 1. Piramida innowacji

Innowacja zarzgdzania

L

Innowacja strategii

I\

Innowacja
produktu/ustugi

Innowacja operacyjna

Zrédio: opracowanie na podstawie [ Hamel, Breen 2008, 5.51] www. biznes trend.pl.

W $wietle zalozen tego modelu pojawia si¢ zatem potrzeba dokonania
istotnego przewartosciowania wrecz przelomu w postrzeganiu innowacii
w zarzadzaniu, takze ich zwiazku z innymi rodzajami innowacji, to mogtoby
w przysztosci zwigkszy¢ zapotrzebowanie na transfer wiedzy o zarzadzaniu
z nauki do praktyki.

Analiza firm, ktére w przesziosci zapewnily sobie wzglednie trwala
przewage konkurencyjna dzigki innowacjom w zarzadzaniu wskazuje wyraz-
nie na potrzeb¢ dokonywania zmian o rewolucyjnym charakterze [Hamel
2012], co z jednej strony wiaze si¢ z koniecznoscig zaakceptowania odpo-
wiednio duzego ryzyka, z drugiej strony wzmaga op6r przed tego typu roz-
wiazaniami, ostatecznie skutkuje to relatywnie slabym zainteresowaniem
implementowaniem rozwigzan o takich charakterze (ograniczajac takze efekt
mnoznikowy przelomowych innowacji w zarzadzaniu tj. zapotrzebowanie na
rozwigzania o charakterze innowacji imitujacych). Trudno si¢ tu nie zgodzié
z ocena G. Hamela i B. Breena [2008 s. 31], ktérzy ujmuja to nastepujaco:
mimprowizujemy, latamy i naprawiamy, dokonujemy innowacji w ramach
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projektow i jednostek, ale nie probujemy wymysli¢ rzeczywiscie na wskros
innowacyjnych zmian w organizacji... a juz Taylor wiedzial, ze nie ma mowy
o przelomach w zarzadzaniu bez intelektualnego odpowiednika skoku
w dal... Jako menadzerowie, dyrektorzy, kierownicy potrafimy korzystaé
z instrumentarium zarzadzania — zwolywanie konferencji, zebran budzeto-
wych i oceny prac — pozwalajacego osiagnac¢ zamierzony cel. Nazywamy
swoich pracownikéw kolegami i czltonkami zespotu, ale nie poszerzamy za-
kresu ich kompetencji. Zachecamy do zmian, ale zapieramy si¢ przed sila
aktywnosci oddolnej. Méwimy o docenianiu zastug ale wahamy si¢ je pre-
miowa¢ w oparciu o oceny pozyskane metoda wielu zrédel. Jestesmy tez
nauczeni wykorzystywac nasze stuzbowe uprawnienia, nasz dostep do wla-
dzy 1 nasz nieskazitelny profesjonalizm, by zdoby¢ miejsce w pierwszym
szeregu. Mowienie o rewolucji — zwlaszcza w zarzadzaniu powoduje, ze
ciarki chodza nam po plecach, no bo kto — myslimy z nie pokojem — znaj-
dzie si¢ na gorze, jesli zasady i funkcje zarzadzajacych zostang wywrocone
do goéry nogami?”’

Aby innowacje w zarzadzaniu mogly gwarantowaé przelom (by¢ rewolu-
cyjne) i otworzy¢ szanse na pelniejsze wykorzystanie dorobku nauk o zarza-
dzaniu powinny spelnia¢ co najmniej jeden z trzech nast¢pujacych warun-
kéw [Hamel 2006 s. 59]:

e opiera¢ si¢ na nowatorskiej zasadzie podwazajacej dotychczasowe poglady;
e stanowic rozwigzanie systemowe obejmujace wiele procesow 1 metod ;

e by¢ elementem szeroko zakrojonego programu, w ktérym postep si¢
kumuluje wraz z uplywem czasu.

To co si¢ ,, przemyca” do praktyki jako dorobek nauk o zarzadzaniu ma
dzisiaj charakter, rozwiazan ,,rozproszonych”/sytuacyjnych, czesto ze soba
konkurujacych ( niekompatybilnych), zaspakajajacych dorazne potrzeby bez
systemowego charakteru i zachowania konsekwencji w oczekiwaniu na
komplementarne efekty.

Wyglada na to, ze gdyby innowacje zarzadzania staly si¢ przedmiotem
,»specjalnej troski” (np. poprzez wypracowanie odpowiedniej, podobnie jak
w odniesieniu do innowacji produktowych metodyki ich wprowadzania),
gdyby konsekwentnie respektowano zalozenie o wiodacej roli innowacji
zarzadzania wynikajacej z przedstawionego modelu i nie prébowano by za
kazdym razem ,,wciska¢” nowych rozwigzan technologicznych, produkto-
wych, 1 in. w juz istniejace rozwigzania organizacyjne, odwolywac si¢ do
,Wyprobowanych” instrumentéw zarzadzania to daloby sie uniknaé pew-
nych barier dotyczacych praktycznego wykorzystania dorobku nauk o zarza-
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dzaniu oraz zwigkszy¢ szanse wzrostu zaangazowania $rodowiska naukowe-
go w tworzenie nowych, oryginalnych projektéw innowacyjnych w zarza-
dzaniu i ich komercjalizaciji.

Cho¢ nie trudno takze zauwazy¢, ze bariera moze si¢ tu okazac¢ sposéb
organizacji i finansowania badan w obszarze zarzadzania, w tym m.in. brak
wytraznie sprecyzowanych kierunkéw/tematéw do rozpracowania w najbliz-
szej perspektywie czasowej (poprzez analogie do nauk medycznych dyspo-
nujacych wieloletnimi programami, ktére sa dedykowane rozwiazywaniu
okreslonych probleméw np. walka z AIDS, chorobami nowotworowymi
itp.). Wprawdzie inicjatywe zdefiniowania takich wyzwan w 2009 w ramach
konferencji poswigconej przysztosci zarzadzania podjeto 35 naukowcodw
1 praktykéw, ktorzy sformutowali 25 wyzwan , jakim powinno sprostac za-
rzadzanie XXI wieku. Byla to préba wskazania epokowych wyzwan, ktore
ukierunkowalyby badania, energi¢ innowatorow zarzadzania na calym $wie-
cie, ale odzew na t¢ inicjatywe jest relatywnie staby [Hamel 2009, s. 76].

Weiaz nie podjeto takze na szersza skale proby koordynacji zaintereso-
wani poszczegdlnych osrodkéw/jednostek naukowo-badawczych w Polsce.
Respektuje si¢ tu gléwnie zasade swobody wyboru problematyki badawczej,
co niejednokrotnie powoduje powielanie tych samych probleméw (poten-
cjalnie mozliwe sa tu korzysci wynikajace z poréwnywania wynikéw pomie-
dzy poszczegélnymi osrodkami, ale jednoczesnie to rozwiazanie, skutkuje
rozpraszaniem przeciez ograniczonych §rodkéw finansowych, potencjatu
ludzkiego).

Te sytuacje zdaje si¢ utrwala¢ zmieniony w ostatnich latach system przy-
dzielania grantéw na cele badan naukowych, ktéry wprawdzie w $wietle sta-
wianych wymogéw preferuje badania interdyscyplinarne (w rozumieniu
przedmiotowym i podmiotowym) ale poprzez jednoczesne dawanie prioryte-
tu badaniom podstawowym ogranicza dostep do $rodkéw na badania o cha-
rakterze aplikacyjnym (dotyczy m. in. nauk o zarzadzaniu). W warunkach
wcigz odwroconej w naszym kraju proporcji zrédel finansowania badan
(70% badan finansowanych jest ze srodkéw publicznych, a 30% ze $rodkow
prywatnych podczas gdy w krajach rozwinigtych takich jak np. USA, Wielka
Brytania i in. to przedsigbiorcy jako zamawiajacy w 70% finansuja prowa-
dzone badania, $rodki publiczne dopelniaja to zrédlo w ok. 30% por.
[www.naukawpolsce.pap.pl z 4.04.2014]), pomijajac juz o wiele nizszy po-
ziom tych $rodkéw (w wartosciach bezwzglednych) trudno bedzie wiec
oczekiwad intensyfikacji badari/dorobku ktéry wprowadzony zostalby do
praktyki gospodarczej.
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Szansa moze tu by¢ mozliwos¢ szerszego wykorzystywania nowych for-
mul wprowadzania innowacji zarzadzania w ramach eksploatacji idei gpen
source innovation [Chesbrough 2003, s. 35] (rozszerzajacej krag podmio-
tow/jednostek zaangazowanych w poszukiwanie i formutowanie koncepcji
innowacji) 1 mozliwosci jakie daja technologie teleinformatyczne czyli wy-
kroczenia poza tradycyjne, utrwalone sposoby wspolpracy miedzy nauka
1 praktyka. Powinno to réwniez zmieni¢ optyke widzenia problemu wykorzy-
stania dorobku nauk o zarzadzaniu w praktyce, chodzi o to aby nie postrze-
ga¢ tego problemu tylko ,;wynikowo” tj na zasadach oceny co udalo si¢
,wtltoczy¢” do praktyki. Osiaganie celu jakim jest zagospodarowywanie do-
robku nauk o zarzadzaniu jest zdeterminowane antycypowaniem potrzeb,
uruchomieniem mechanizmu ssania okreslonych rozwiazan (nie tylko tych
na zasadzie ,tu i teraz”), a wigc mobilizowania praktykéw do artykulowania
swoich potrzeb jako inspiracji do formulowania koncepcji/programéw in-
nowacyjnych, to powinno w przysztosci skutkowaé, zdolnosciag do imple-
mentacji uzytecznych rozwiazan, zwigkszania odpowiedzialnosci praktykow
za zakonczone sukcesem wprowadzenie tych innowacji, ograniczenie imma-
nentnego tym zmianom ryzyka i osiagniecie zwigzanych z nimi potencjal-
nych efektéow. Przedmiotem szczegdlnej uwagi powinny sta¢ si¢ innowacje
o przelomowym charakterze tj. takie ktore, zwigzane sq z odpowiednio du-
zym ryzykiem, ktérym towarzyszy relatywnie dlugie odroczenie w czasie
mozliwych do uzyskania efektéw. O ile w stosunku do innowacji produkto-
wych, technologicznych traktuje si¢ te atrybuty jako nieodlaczne 1 zwigzane
z istota innowacji, pos$wigca si¢ odpowiednie §rodki i czas na ich ogranicze-
nie o tyle w odniesieniu do innowacji w zarzadzaniu sklonnos¢ praktykéw
do podobnego traktowania jest zdecydowanie nizsza, chociaz faktem jest, ze
warunki do ograniczania ryzyka (chociazby na zasadzie pilotazu czy chocby
eksperymentu) sa bardziej ograniczone (w zasadzie musi si¢ to odby¢ na
»Zywym organizmie”, praktycznie brak weryfikacji czastkowej tj. takiej jaka
jest mozliwa w przypadku innowacji technologicznej, produktowej tj. na
zasadzie /2 lub 4 techniki, serii probnej itp.).

Zakonczenie

W ciagu ostatnich kilkudziesieciu lat jesteSmy $wiadkami radykalnych
zmian niemalze w kazdej dziedzinie, w poréwnaniu z nimi praktyka zarza-
dzania ,,zdaje si¢ rozwija¢ w zotwim tempie” [Hamel 2008, s. 18], co skutku-
je odpowiednio skromniejszymi rozmiarami dorobku nauk o zarzadzaniu
wykorzystywanego w praktyce i sklania tym samym do szukania odpowiedzi
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m. in. na pytanie dlaczego tak niewielkie jest ssanie praktyki na wiedze¢ doty-
czaca formulowania celéw, alokacji zasobow, sprawnej organizacji dzialan
ludzkich itp., czy rzeczywiscie zarzadzanie w formie, ktéra nadalo mu mi-
nione stulecie stanowi ostateczng odpowiedz jesli chodzi o najskuteczniejsze
ramy dla ludzkiej dzialalno$ci a moze rozwiazania bedace przedmiotem ofer-
ty nauk o zarzadzaniu ,,tloczone” do praktyki nie spelniaja oczekiwan, sa za
malo rewolucyjne, sprowadzaja si¢ systematyzowania, niewielkiego modyfi-
kowania istniejacych rozwiazan [Denning 2011]. Z pewnoscia powodem
niezadawalajacego poziomu absorbowania dorobku nauk o zarzadzaniu
przez praktyke gospodarczej jest takze to, ze systemowe rozwigzania (wciaz
jeszcze niedoskonale, wymagajace doskonalenia) dotyczace komercjalizacii
skupiaja si¢ gléwnie na innowacjach technologicznych i produktowych. Co
zatem jeste$Smy w stanie zrobi¢ aby zwigkszy¢ praktyczny wymiar dorobku
nauk o zarzadzaniu?

Wpisujac si¢ w ogolne zalecenia dotyczace rozwoju rynku badan nauko-
wych w Polsce tj. ksztaltowania odpowiednich rozwiazan po stronie popytu
1 podazy oraz zapewnienia mechanizmu transmisji [Ortowski 2013, s. 4-5]
autorka chciataby zwréci¢ uwage na potrzebg poglebienia w obszarze zarza-
dzania podejécia innowacyjnego. Poprzez integracje wynikoéw badan (dorob-
ku nauki) z ich praktycznym wykorzystaniem w naturalny sposéb ,,zbliza”
ono zaangazowane w dzialanie na rzecz wspdlnych celow podmioty tj.
przedstawicieli nauki i praktyki. Oczywiscie koniecznym jest tu dokonanie
przewarto$ciowania jesli chodzi o znaczenie innowacji zarzadzania, uswia-
domienie ich nadrzednej roli w stosunku do innowacji o charakterze techno-
logicznym, produktowym i operacyjnym (dotychczas generalnie we wdraza-
niu innowacji technologicznych, produktowych opierano na juz funkcjonu-
jacych rozwigzaniach w obszarze organizacji 1 zarzadzania nie usilowano
wiazac ich z innowacjami w obszarze zarzadzania) a takze zaakcentowanie
ich udzialu w zdobywaniu/utrwalaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wazne sa takze dzialania na rzecz dlugookresowego ukierunkowania
badan (wybér priorytetow w nauce o zarzadzaniu), zapewnienie odpowied-
nich rozwiazan wspomagajacych finansowanie tych badan, wykorzystanie
mozliwosci wynikajacych z dostepu do technologii teleinformatycznych,
a takze skoncentrowanie si¢ na zwigkszaniu aplikacyjnosci oferowanych roz-
wigzan (innowacji).
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Wstep

Na przestrzeni ostatnich lat teoria i praktyka zarzadzania wzbogacila si¢
o wiele nowych koncepcji i metod zarzadzania. Okres ten charakteryzuje
w opisywanym zakresie wyrazne przyspieszenie, co wyraza si¢ kumulacja
w czasie nowych idei i propozycji ich implementacji. Rowniez bywa i tak, ze
w praktyce firm konsultingowych i w praktyce organizacyjnej pojawiaja si¢
tzw. ,,utylitarne” koncepcje i metody zarzadzania, relatywnie stabo osadzone
w ogolniejszych ,,pomystach” na zarzadzanie [Lichtarski 2008a, s. 52].

Zjawisko zywiolowego rozwoju nowych instrumentéw zarzadzania wy-
wolato w srodowisku metodologéw zarzadzania trwajaca do dzi§ dyskusje
na temat istoty 1 ewolucji metod organizacji 1 zarzadzania, ich klasyfikacji,
komplementarnosci i substytucyjnosci, wystepujacych pomiedzy nimi relacji
oraz przelomoéw w teorii 1 praktyce zarzadzania [Czekaj 2010; Mikotajczyk
2008; Lichtarski 2008a; Lichtarski 2008b; Lichtarski 2010; Lichtarski 2011;
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Lichtarski 2014; Martyniak 2001; Stabryla 2011; Romanowska 2011; Zim-
niewicz 2008].

Wystepujaca luka (brak uporzadkowania koncepcji, ich systematyzaciji,
,»plynne” granice migedzy nimi itd.) niesie szereg wyzwan i probleméw meto-
dologicznych, zwiazanych z racjonalnym doborem i efektywnoscia zastoso-
wania koncepcji i metod zarzadzania w praktyce gospodarczej [Czekaj 2010,
s. 45]. Ponadto zwolennicy i propagatorzy nowych rozwigzan (w tym czesto
firmy konsultingowe) przesadnie eksponujg ich walory i potrzebe aplikacii;
przeceniaja zakres ich dotychczasowych zastosowan, nie dostrzegaja pictrza-
cych si¢ trudnosci w ich wdrazaniu i utrzymaniu, rysuja zbyt optymistycznie
perspektywy ich rozwoju. Réwniez ulegajac fascynacji nowymi lub czesciej
wzglednie nowymi podejsciami, zbyt krytycznie oceniaja dotychczasowy
dorobek [Lichtarski 2011, s. 13].

Mnogos¢ koncepcji zarzadzania oraz duza dynamika pojawiania si¢ ko-
lejnych powoduje zamieszanie na poziomie poznawczym (identyfikacji cech
rdzennych koncepciji, ich systematyzacji 1 klasyfikacji itd.) oraz na poziomie
aplikacyjnym. Pojawiajq si¢ problemy i dylematy zwiazane z doborem, wybo-
rem, wdrozeniem i stosowaniem odpowiednich rozwiazan. Trudnos¢ spra-
wia okreslenie wzajemnych relacji miedzy koncepcjami, sprecyzowanie wa-
runkow ich urzeczywistnienia w praktyce oraz antycypowanie konkretnych
skutkéw koncepcji i konsekwencji ich wprowadzenia. Problemem moze by¢
réwniez wilaczenie nowego rozwiazania do dotychczasowego systemu zarza-
dzania (zespolenie z rozwiazaniami juz istniejacymi).

Celem opracowania jest zaprezentowanie podstawowych dylematow
zwigzanych z implementacja (przygotowaniem i wdrozeniem) wspolcze-
snych koncepcji i metod zarzadzania przedsiebiorstwem oraz proba rozwia-
zania tych dylematéw. Analize 1 oceng zjawiska przeprowadzono w oparciu
o studia literatury przedmiotu oraz wyniki badan innych autoréw.

Wspotczesne orientacje i koncepcje zarzadzania
— wprowadzenie w problematyke

Zdaniem J. Lichtarskiego [2008a, s. 52; 2010, s. 167] orientacja (podej-
$cie, nurt) zarzadzania to teoretyczno-metodologiczny kierunek dociekan
tich rezultaty w naukach o zarzadzaniu, a takze towarzyszace im kierunki
dzialan w sferze konsultingu i zastosowan praktycznych, oparte na pewnej
idei zawartej w warto$ciach, wiodacych wytycznych, zasadach tego/tych
kierunkéw. Owa idea oraz stanowiace pierwszy stopien jej operacjonalizacji
wartodci, zasady i wytyczne konstytuujq orientacj¢ w zarzadzaniu, tworzac
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dos¢ powszechnie uznawane wyobrazenie o tym, jakie podstawowe, wyrdz-
niajace cechy powinien mie¢ system zarzadzania przedsigbiorstwem, na jakie
wartodci 1 zasady powinien by¢ ukierunkowany. Owe idee mozna réwniez
nazwac: gléwnymi wytycznymi, zasadami, paradygmatami, ,,pomystami” na
zarzadzanie.

Implementacja owych orientacji dokonuje si¢ poprzez wdrazanie i sto-
sowanie wlasciwych im koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania, przy czym
ma ona zazwyczaj charakter stopniowy, ewolucyjny. Stad tez stopnie za-
awansowania poszczegolnych orientacji, zwykle nazywane stopniami ich
dojrzatosci, w réznych punktach czasowych w okreslonym przedsiebiorstwie
lub w tym samym czasie w réznych przedsigbiorstwach, czesto si¢ réznia
[Lichtarski 2010, s. 167].

J. Lichtarski [2008a, s. 52; 2010, s. 169] do wspolczesnych orientacji
w zarzadzaniu (oraz sluzacych ich implementacji koncepcji 1 metod zarza-
dzania) zalicza: orientacje prorynkowsa (marketing tradycyjny, marketing rela-
cji, TQM itd.), orientacje projakosciowa (TQM, Six Sigma, normy ISO 9001
itd.), orientacj¢ na wyniki (controlling, logistyka, itd.), orientacj¢ na czltowie-
ka (HRM, ZKL, TQM itd.), orientacj¢ na zmiany (Lean Management, reengineer-
ing itd.), orientacje procesowsq (zarzadzanie procesami, zarzadzanie projekta-
mi, logistyka, TQM itd.), orientacje na wiedz¢ (zarzadzanie wiedza, organiza-
cja uczaca sig, organizacja inteligentna itd.).

Stanowiace baze dla poszczegoélnych orientacji idee cechujg si¢ wzgledna
stabilnoscia. Instrumentarium implementacji owych orientacji charakteryzuje
si¢ natomiast duza réznorodnoscig oraz zmiennoscia. Koncepcje 1 metody
zarzadzania podlegaja ustawicznym zmianom. Na przyklad wspolczesny
marketing z jego narzedziami rézni si¢ od marketingu tradycyjnego. Ponadto
niektére z utylitarnych koncepcji i metod zarzadzania, ze wzgledu na wysoki
stopien kompleksowosci, moga przyczynia¢ si¢ jednoczesnie do rozwoju
kilku réznych orientacji, np. TQM stuzy realizacji nie tylko orientacji proja-
ko$ciowej ale réwniez procesowej [Lichtarski 2008a, s. 55—-506].

Jak przedstawia si¢ wykorzystanie zaprezentowanych orientacji i koncep-
cji zarzadzania w praktyce gospodarczej? Z badan przeprowadzonych przez
J. Lichtarskiego [20006, s. 7-9] w 2006 roku na grupie 80 przedsi¢biorstw,
a dotyczacych m.in. biezacego jak i postulowanego zakresu podejmowanych
w przedsiebiorstwach dziatan skierowanych na doskonalenie (w tym unowo-
czednianie) zarzadzania wynikalo, ze wystepowalo tradycyjne podejscie do
usprawniania sfery organizacji i zarzadzania, jak i1 elementy podej$cia nowo-
czesnego. Do kierunkéw najbardziej popieranych nalezaly: implementacja
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i/lub rozwoj otientacji projakosciowej i metod zarzadzania jakoscia, zarza-
dzania przez cele, controllingu, logistyki oraz orientacji marketingowej 1 wta-
$ciwych jej metod.

Kolejne badania J. Lichtarskiego [2008b, s. 7—16] na grupie 30 przedsie-
biorstw zlokalizowanych na obszarze Wielkopolski poludniowej pokazaly,
ze respondenci dostrzegajg potrzebe wystgpowania na stosunkowo wysokim
poziomie jednoczesnie wszystkich rozpatrywanych orientacji (na jakosé, na
wyniki, na klienta, procesowej, na czlowicka, na zmiany oraz na wiedzg).
Relatywnie najwyzsze oceny poziomu zaawansowania dotyczyly orientacji na
jako$¢, na wyniki, a relatywnie najnizsze orientacji na zmiany, na czlowieka
1 procesowe;.

7 analizy wynikéw kolejnych badan nt. stosowania nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania, przeprowadzonych przez Lisinskiego, Sroke i Brzezin-
skiego [2012, s. 26—27] na grupie 125 firm wynika, iz zdecydowana wigk-
szo$¢ firm wykorzystuje kilka koncepcji zarzadzania jednoczes$nie. Najbar-
dziej popularne koncepcje to: controlling i outsourcing. Z kolei do najmniej
popularnych naleza zréwnowazona karta wynikow (BSC) oraz reengineering.
Stosunkowo duzo firm wskazywalo takze na wykorzystanie benchmarkingu
oraz Lean Management. Troche mniej wskazan dotyczylo wykorzystania
TQM. Warto podkreslié, ze cze$¢ firm odpowiedziala, ze stosuje jedynie
pewne elementy jakich§ koncepcji lub tez wykorzystuje je cze¢sciowo.

Gtéwne problemy i dylematy w zakresie implementac;ji
wspotczesnych koncepcji i metod zarzgdzania przedsiebiorstwem

7. czym gléwnie borykaja si¢ praktycy zarzadzania podczas implementa-
cji wspolczesnych koncepcji zarzadzania?

Problem ambiwalencji zarzadzania organizacja

Jak pisze G. Osbert-Pociecha [2009, s. 10-11] dokonujac retrospekcii,
a takze ogladu aktualnego stanu w odniesieniu do organizacji i zarzadzania
nia, w poszukiwaniu uniwersalnych regul i rozwiazan, tatwo zauwazy¢ ze jest
to obszar pelen paradokséw. Nie bez powodu dzisiejszym organizacjom
coraz czg¢Sciej przypisuje si¢ ceche schizofrenii (dwubiegunowosci) a zarza-
dzaniu — wlasciwo§¢ ambiwalencji (pozostawania w dwoéch odmiennych
stanach). Zdaniem J. Lichtarskiego [2014, s. 81] typowe, dotkliwe, w wielu
przypadkach silnie ze soba powigzane sprzecznosci w zarzadzaniu oraz
zwigzane z ich neutralizowaniem dylematy dotycza: relacji stabilno$¢ us
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zmiennos$¢ organizacji, horyzontu czasowego w zarzadzaniu (krétki vs dlugi),
relacji jakosci oferty i ponoszonych nakladéw, pozycji klienta wzgledem
przedsigbiorstwa (przedmiotowa us podmiotowa), pozycji cztowieka wzgle-
dem organizacji (przedmiotowa s podmiotowa).

Do zrédel przytoczonych powyzej jak 1 innych sprzecznos$ci w zarzadza-
niu mozna zaliczyé: sprzecznodci interesow i celow wplywowych grup inte-
resariuszy 1 ich koalicji, ograniczenia zasobowe, bariery natury psychologicz-
nej, kaskadowanie sprzecznosci wyzszego rzedu na sprzecznosci nizszych
rzedow (np. miedzy funkcjami o dostep do zasobéw, miedzy procesa-
mi/projektami o dostgp do zasoboéw, miedzy ukladami funkcjonalnymi
a procesowymi itd.) [Lichtarski 2014, s. 86].

Z reguly zalecane do stosowania w praktyce rozwigzania sa konfigura-
cjami zbudowanymi z elementéw (zalozen, idei) charakterystycznych dla
dwoch przeciwstawnych stanéw. Problemem jest réwniez brak spéjnosci
celow organizacii (czesto stanowia one wiazke wzajemnie sprzecznych ocze-
kiwan). Cele te moga by¢ osiagane przez organizacje w rézny sposob. Stad
rozszerzanie zakresu mozliwosci dziatania (koncepcji, metod 1 narzedzi za-
rzadzania). Rosnie zatem zapotrzebowanie na réznorodnosé stosowanych
instrumentow zarzadzania, co z jednej strony warunkuje bycie organizacja
elastyczna, z drugiej za$ — rodzi kolejne problemy (wybor, dobor wlasciwego
instrumentarium zarzadzania). Tu z kolei pojawiaja si¢ dylematy zwigzane
z koniecznoscig ponoszenia (zwlaszcza na poczatku) wysokich naktadéw na
wdrozenie 1 utrzymanie koncepcji zarzadzania a z drugiej koniecznoscia ob-
nizania kosztow.

Roéwniez, jesli decydujac sie¢ na wdrozenie koncepcji zarzadzania tj. np.
TQM, Lean Management, zarzadzanie procesami, logistyka itp. przedsigbior-
stwo postawl sobie za cel osiggnigcie kilku celéw jednoczesnie np. wysokiego
poziomu efektywnosci, jakosci 1 elastycznosci moze spotkac je rozczarowa-
nie. Jest to bowiem trudne do zrealizowania ze wzgledu na sprzeczno$¢ jaka
zachodzi miedzy efektywnoscia z jednej strony a jakoscig i elastyczno$cia
z drugiej.

Czy zatem nalezy dazy¢ do redukcji ambiwalentnosci, czy sq sposoby na
ograniczenie jej by¢ moze negatywnego wplywu na racjonalno$¢ podejmo-
wanych decyzji (zwigkszy¢ si¢ moze ryzyko tzw. intuicyjnego zarzadzania
organizacja)? Z jednej strony jest ona zjawiskiem obiektywnie istniejacym,
nieuchronnym, ktére utrudnia przyjmowanie jednolitych standardéw w ob-
szarze zarzadzania organizacja. Z drugiej strony, to wlasnie ambiwalencja,
dopuszczajac dwoistosé, generuje potrzebe szukania rozwigzania, aby relacje
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trade off (albo — albo) zwiazang z utrata jakich$ korzysci w zamian za otrzy-
manie innych, bardziej pozadanych w danym czasie, przeksztalci¢ w relacje
trade up (to 1 to) [Osbert-Pociecha 2009, ss. 12-13].

Do stosowania ,,ztotego srodka” w zarzadzaniu naklaniaja takze autorzy
pracy Profesjonalne zarzqdzanie [Quinn, Fearman, Thompson, Grath 2007,
s. 12], ktérzy prezentujg multimodel zarzadzania nazywany struktura konku-
rujacych wartosci (Competing Values Framework). Rekomenduja oni umiejet-
nos$¢ stosowania poznawczo zlozonej strategii przez wypelnianie wielu na-
wet sprzecznych funkcji w sposéb wysoce zintegrowany i komplementarny.

Dlatego tez interesujace nas wdrozenia réznych koncepcji i metod za-
rzadzania (w kontekscie zmiany relacji #rade off na relacje trade np) powinno si¢
(w miare mozliwosci) stosowac lacznie, a koszty ich wprowadzania rozpa-
trywaé kompleksowo. Fragmentaryczne wdrazanie nowych rozwigzan i tylko
w wybranych komorkach przedsi¢biorstwa wiaze si¢ z ryzykiem, ze nie beda
one trwale 1 nie dadza oczekiwanych korzysci.

Problem wyboru orientacji i koncepcji zarzadzania

Menedzerowie rozwigzujac problemy organizacji czy starajac si¢ ja do-
skonali¢ maja do wyboru szeroki wachlarz instrumentarium zarzadzania.
Staja zatem przed problemem wyboru kolejnej, nowej orientacji (i zwiaza-
nych z nia koncepcji i metod zarzadzania) czy tez przed koniecznoscig roz-
woju (wejscie na wyzszy poziom dojrzalosci) dotychczas stosowanych orien-
tacji 1 koncepcji zarzadzania. Czym powinni kierowac si¢ menedzerowie przy
podejmowaniu takich decyzji? Na pewno powinny by¢ to §wiadome, racjo-
nalne wybory zwiazane z realizacja konkretnych potrzeb (celow) przedsie-
biorstwa. Nie jest wskazane bezkrytyczne podazanie za kolejna ,,moda
w zarzadzaniu”.

Co sktanialo firmy do zastosowania wybranych koncepcji zarzadzania?
Badania przeprowadzone przez J. Lichtarskiego [20006, s. 9] wskazaly naste-
pujace gléwne przestanki: dazenie do wzrostu konkurencyjnosci (przez ob-
nizke kosztéw, wzrost wydajnosci itd.), potrzeba rozwiazania konkretnych
probleméw praktycznych oraz troska o osobisty prestiz i awans zawodowy.
Respondenci liczyli si¢ z ryzykiem cz¢$ciowych niepowodzen w procesach
zmian w systemach zarzadzania, ale nie zaznaczyl si¢ wyraznie w ich posta-
wach sceptycyzm, czy tez bojaza przed podejmowaniem zmian z powodu
grozby ograniczonej skutecznosci wdrozen.

Odnoszac si¢ do kolejnych badan, wickszo$¢ firm przebadanych przez
Lisinskiego 1 in. [2012, s. 27| podata kilka przestanek sklaniajacych je do
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zastosowania wybranych koncepcji zarzadzania. Jedynie pojedyncze podmio-
ty wskazywaly jeden czynnik (dotyczylo to bardzo duzych firm). Najcze¢sciej
wskazywano: zapewnienie elastycznosci, zmniejszenie niepewnosci dzialania,
zapewnienie wickszej szybkosci dzialania, szczegdlnie w celu wykorzystania
nadarzajacych si¢ okazji. Na kolejnych miejscach znalazly sig: wzrost warto-
$ci, optymalizacja kosztow itd.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze wyborami w tym zakresie rzadzil,
w rozpatrywanych przypadkach, racjonalizm i1 zdrowy rozsadek. Mozna wy-
specyfikowaé nastepujace, gléwne przestanki jakie powinny by¢ brane pod
uwage przez menedzerow podczas podejmowania decyzji o wdrazaniu ko-
lejnych koncepcji zarzadzania: struktura i hierarchia celéw firmy, spodziewa-
ny wplyw tych koncepcji na poprawe wynikow, mozliwos§¢ skoordynowania
nowych rozwiazan z rozwigzaniami dotychczasowymi, spodziewany stopien
trudnosci 1 koszty wdrazania nowych rozwiazan czy stosunek pracownikéw
do wprowadzanych rozwiazan (mozliwe zaangazowanie czy opor).

Rodzi si¢ pytanie, jak rozwijaja si¢ i ksztaltuja poszczegdlne orientacje
w zarzadzaniu (na poziomie ich konkretnych zastosowan). Mozna wyr6znié
dwa mozliwe podejscia do rozwoju orientacji zarzadzania w przedsi¢bior-
stwie: synoptyczne i inkrementalne [Lichtarski 2014, s. 93-95]. Podejscie
synoptyczne zaklada planowanie dzialan na podstawie analizy organizacji
1 otoczenia, a nastepnie konsekwentnej realizacji zaplanowanych dzialan, po
to aby osiagnaé¢ zamierzone wczesniej, wzglednie stale cele. Inicjatorami
procesu rozwoju danej orientacji sq w tym przypadku zwykle wlasciciele lub
naczelne kierownictwo.

7. kolei podejécie inkrementalne oznacza podejmowanie dziatan w reak-
¢ji na zmiany sytuacji zewnetrznej 1 wewnetrznej. W podejsciu tym nie wy-
stepuje wyraznie wyartykulowany cel podejmowanych dzialan (pewnym
ogblnym celem moze by¢ np. poprawa sytuacji przedsi¢biorstwa). Orientacje
rozwijaja si¢ niejako spontanicznie, w sposob nieplanowany, czesto wrecz
nieuswiadomiony. W tym przypadku proces rozwoju danej orientacji uru-
chamiany jest przez uczestnikéw organizacji ulokowanych na réznych szcze-
blach zarzadzania. Pojawia si¢ w tym miejscu pytanie, ktore z podej$¢ prze-
waza w praktyce polskich przedsigbiorstw oraz co warunkuje wystepowanie
tych podejsc?
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Obawy zwigzane z wdrozeniem koncepcji zarzadzania

Réznego rodzaju obawy menedzeréow (tj. strach, watpliwosci, niepew-
nos¢ itd.), ktére mogg mie¢ rézne podloze, moga dziala¢ ograniczajaco czy
wrecz hamujaco na rozwoj systemow zarzadzania przedsigbiorstwami.

W badaniach przeprowadzonych przez J. Lichtarskiego [2000, s. 9] roz-
poznane zostaly réwniez gléwne powody powstrzymujace menedzeréw
przed podejmowaniem i realizacja zmian w zarzadzaniu z wykorzystaniem
koncepcji zarzadzania. Za gléwne przyczyny uznano: niedobory wiedzy
1 umiejetnosci menedzerskich, obawy o wystapienie oporéw wéroéd persone-
lu oraz przeciazenie menedzeréw biezacymi obowiazkami.

Swiadomos¢ takich ograniczen moze zniechecaé menedzeréw do wyko-
rzystywania w swoich organizacjach nowych koncepcji i metod zarzadzania.
Moze by¢ réowniez waznym czynnikiem ograniczajacym skutecznosc¢ i efek-
tywnos§¢ wdrozen, na ktére si¢ jednak zdecydowano (np. ze wsparciem ze-
wnetrznych doradcow). Wytania si¢ zatem duzy obszar dla wielokierunkowej
aktywnosci §rodowiska naukowego na rzecz upowszechniania mysli nauko-
wej w praktyce zarzadzania.

Wspotzaleznosci i sprzecznosci miedzy koncepcjami

Jedna z charakterystycznych cech wspolczesnych koncepcji zarzadzania
jest to, iz biorac swdj poczatek z jakiej$ jednej funkcji rodzajowej przedsie-
biorstwa, w wyniku rozwoju obejmuja swoim zasi¢giem takze inne, niekiedy
wszystkie funkcje przedsigbiorstwa [Jagoda, Lichtarski 2003, s. 3]. I tak np.
marketing rozwinal si¢ jako funkcja przedsiebiorstwa na bazie funkcji sprze-
dazy, logistyka na bazie funkcji zaopatrzeniowej, a TQM na bazie funkcji
produkcyjnej. Konsekwencja tego jest niejako ,,nachodzenie” na siebie kon-
cepcji i metod zarzadzania. Jest to zjawisko pozytywne w praktyce zarzadza-
nia, stuzy bowiem wsparciu nowych rozwiazan dotychczasowymi rozwiaza-
niami i odwrotnie (juz istniejacych — nowymi).

Wazne jest dostrzeganie wspolzaleznosci miedzy koncepcjami: zaréwno
zjawiska komplementarnosci (uzupelniania si¢, nachodzenia na siebie,
a przez to wzmacniania swojego oddzialywania) jak i sprzecznosci migdzy
nimi. Na przyklad wdrozenie i rozwdj takich koncepcji 1 metod jak: TQM,
ISO 9001, marketing, HRM 1 wielu innych bardzo czg¢sto wigze si¢ z ponie-
sieniem sporych nakladow finansowych (zwlaszcza w poczatkowym okresie)
a spodziewane korzysci z wdrozenia sa zazwyczaj odroczone w czasie.
Z kolei wdrozenie koncepcji controlingowej w przedsi¢biorstwie stosujacym
juz wymienione kosztowne koncepcje i metody zarzadzania moze doprowa-
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dzi¢ do konfliktéw i kolizji intereséw i odwrotnie (kolizja moze nastapic
w wyniku wdrozenia kosztownych koncepcji w przedsi¢biorstwie stosujacym
juz controlling).

Badania przeprowadzone przez J. Lichtarskiego na grupie 30 przedsie-
biorstw [2008b, s. 7-16] dotyczyly rowniez identyfikacji wystepowania zja-
wisk rywalizacji 1 komplementarnos$ci w relacjach miedzy orientacjami zarza-
dzania. Niemal w 100% przypadkéw potwierdzono wystepowanie obu tych
zjawisk. Wsrod wskazan otientaciji rywalizujacych w ponad 2/3 przypadkow
jedna z nich byta orientacja na wyniki. Jest wiec ona potencjalnie najbardziej
skonfliktowana z innymi orientacjami.

Problem badania skutecznosci i efektywnosci koncepcji zarzadzania

Wazna i trudna jest kwestia oceny rezultatow wdrazania koncepcji zarza-
dzania, ocena ich waznodci i efektywnosci (pojmowanej jako relacja miedzy
korzy$ciami i nakladami). Trudno$¢ wiaze si¢ w duzej mierze z tym, ze za-
réwno naktady jak 1 efekty sa trudne do rozpoznania i zmierzenia. Zdaniem
J. Lichtarskiego [2011, s. 14] ocena taka jest procesem obarczonym spora
doza wzglednosci, subiektywizmu, dlatego tez wnioskowanie na podstawie
jej wynikow powinno by¢ odpowiednio wywazone, ostrozne.

W literaturze przedstawiajacej, a czesto takze rekomendujacej poszcze-
gblne koncepcje i metody, typowym zjawiskiem jest przesadne eksponowa-
nie ich zalet 1 ukrywanie ewentualnych wad, slabosci, a takze niezgodne
z rzeczywistoscig informowanie o licznych 1 efektywnych ich zastosowaniach
[Lichtarski 2008b, s. 7—-16]. Spotykane w praktyce przypadki rozpoznawania
skutkéw przedsigwzie¢ z obszaru zarzadzania, ktére poddawane s3 ocenie
obarczone sg na og6l licznymi i powaznymi stabosciami. Czgsto, kiedy kon-
cepcja cieszy si¢ duzym poparciem, dochodzi do przesadnej ekspozycji pozy-
tywnych skutkéw jej wdrozenia. Wymienia si¢ np. jako skutki réwnorzedne,
takie ktore w istocie stanowig tancuchy przyczynowo-skutkowe (np.: wzrost
produkcji, wzrost sprzedazy, spadek kosztu jednostkowego, wzrost zysku),
kiedy dla przedsi¢biorstwa wazne sa skutki konicowe tych tancuchéw. Zda-
niem J. Lichtarskiego [2011, s. 15] oczywista wydaje si¢ teza, ze decyzje
o zmianach systeméw zarzadzania beda w takim stopniu racjonalne, w jakim
stopniu uda si¢ rozpoznawac i ocenia¢ skutki tych zmian.

W przytoczonych wezesniej badaniach J. Lichtarskiego [2000, s. 11] iden-
tyfikowano réwniez stopien powodzenia (skutecznosci i efektywnosci) do-
konywanych zmian za pomaca koncepcji zarzadzania. Najczesciej wskazy-
wano, ze stopien powodzenia jest zréznicowany i zalezy od zlozonosci
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1 trudnosci przedsiewzigcia, na kolejnej pozycji znalazto si¢ stwierdzenie, iz
przedsiewzigcia te na ogdl koncza si¢ pelnym, trwalym powodzeniem. Row-
niez ocena waloréw aplikacyjnych wdrazanych koncepcji zarzadzania wypada
stosunkowo korzystnie, poniewaz u 80% respondentdw jest to ocena prze-
cietna lub wysoka, za$ tylko niespetna 9% badanych przyznalo oceng niska.
Zdaniem Autora badan taki wynik nie zwalnia jednak tych, ktorzy tworza
nowe narzedzia zarzadzania o przeznaczeniu aplikacyjnym z obowigzku
ustawicznej troski o ich walory zastosowawcze.

W praktyce mozna zaobserwowac¢ silna presje na biezaca efektywnosé,
a nie na permanentna, dtugofalowsg zmiane, dlatego tez okreslajac oczekiwa-
ne efekty (korzysci) wdrozen koncepcji zarzadzania bierze si¢ pod uwage
gléwnie kryteria efektywnosciowe, ktérych pojawienie si¢ niejednokrotnie
wymaga czasu. Rzadko uwzglednia si¢ alternatywne korzysci (jako$ciowe,
,»migkkie”) widoczne w krotszym horyzoncie czasowym, ktoére warto bytoby
wprowadzi¢ na list¢ oczekiwanych korzysci.

Warunki wdrazania koncepcji zarzadzania

Co zatem nalezy uwzglednia¢ decydujac si¢ na wdrazanie kolejnej kon-
cepcji zarzadzania lub jej rozwdj?

Do podstawowych, uniwersalnych warunkéw wdrazania nowych kon-
cepcji i metod zarzadzania mozna zaliczy¢: koniecznos$¢ zrozumienia przez
menedzeréw i podleglych im pracownikéw istoty oraz uznanie potrzeby
wdrazania nowych koncepciji zarzadzania, zapewnienie szkolen w tym zakre-
sie, zapewnienie sprzyjajacej kultury organizacyjnej, umiejetno$¢ unikania
konfliktéw oraz usuwania ich Zzrédel, zapewnienie wymaganej swobody dzia-
tania oraz mozliwosci bycia kreatywnym.

Ksztaltowanie 1 realizacja strategii rozwoju systemu zarzadzania przed-
sighbiorstwem wymaga przede wszystkim diagnozy poziomu dojrzalosci po-
szczegolnych orientacji oraz oszacowania potrzeb ich rozwoju. Dopiero
kolejnym krokiem powinien by¢ dobér i wdrazanie wiasciwych koncepci,
metod i narzedzi zarzadzania. Dzialaniom tym powinno towarzyszy¢ prze-
swiadczenie, ze rézne mozliwe orientacje moga wystgpowaé w tym samym
przedsigbiorstwie i czasie réwnolegle, Zze rézne moga byé poziomy zaawan-
sowania kazdej z nich, Zze nie powinny si¢ one wyklucza¢ (moga by¢ wzgle-
dem siebie neutralne, uzupelnia¢ sie, wspiera¢ si¢ lub rywalizowac) [Lichtar-
ski 2010, s. 168].



Dylematy zwigzane z implementacjg wspétczesnych koncepcji... 105

Z kolei jakie sq warunki (czynniki) radzenia sobie ze sprzecznosciami
w zarzadzaniu, ktore powinny by¢ uwzgledniane w praktyce gospodarczej
w procesie implementacji koncepcji i metod zarzadzania? J. Lichtarski [2014,
s. 87] wyréznia trzy gléwne ich grupy: sformalizowane (struktury organiza-
cyjne, systemy informacyjno-komunikacyjne, sformalizowane metody i na-
rzedzia zarzadzania), presja wladcza (style kierowania, przywodztwo) oraz
osobowe (wiedza, cechy osobowosciowe, kultura organizacyjna).

Zakonczenie

Dzisiaj juz nie wystarczy, aby dla osiagniecia przewagi konkurencyjnej
1 zwiazanych z nig celéw efektywnosciowych promowac tylko jeden wyraz-
nie wyartykutowany kierunek dziatania. Powinno tworzy¢ si¢ spéjny, kom-
pleksowy 1 elastyczny system zarzadzania przedsigbiorstwem skladajacy si¢
z koegzystujacych ze sobg orientacji, koncepcji i metod zarzadzania.

Wprowadzanie do przedsi¢biorstwa nowej koncepcji zarzadzania, a co za
tym idzie rozwdj architektury zarzadzania przedsigbiorstwem ma charakter
sytuacyjny i wymaga wczesniejszego opracowania programu kompleksowego
wdrazania nowego rozwiazania. Nalezy réwniez pamigtaé, ze przechodzenie
do nowych zasad zarzadzania jest procesem trudnym, konfliktogennym
1 dlugotrwatym.

Zdaniem . Lichtarskiego [2014, s. 80] zaréwno w praktyce zarzadzania,
jak 1 w teorii dojrzewa przekonanie o wigkszej doniostosci prawidtowego
zdefiniowania przyjetych w ramach orientacji idei i zasad oraz znalezienia
wlasciwych drég ich spelnienia, niz zdyscyplinowanego wdrazania i stoso-
wania niekiedy przypadkowo dobranych, zinstrumentalizowanych koncepcji
zarzadzania. Potwierdza to dajaca si¢ obserwowaé w teorii i praktyce zarza-
dzania tendencja identyfikowania i modelowania kierunkéw dzialan dosko-
nalacych zarzadzanie.

Rozwiazania praktyczne w duzej czesci przypadkéw istotnie odbiegaja
od rekomendaciji teoretycznych [Lichtarski 2014, s. 89]. W praktyce wystepu-
je zazwyczaj wigksza liczba zaleznos$ci niz w proponowanych modelach teo-
retycznych. Ilo§¢ wystepujacych zaleznosci bywa zmienna, ich sita réwniez
moze by¢ zréznicowana. Na etapie implementacji koncepcji zarzadzania
praktycy czesto pozostawieni sa sami sobie, a teoretycy na ogél nie biorg za
nia odpowiedzialnosci. Na plaszczyznie teoretycznej powinno si¢ zatem
polozy¢ wickszy nacisk na okreslanie sprzyjajacych uwarunkowan wdrozenia
1 stosowania koncepcji zarzadzania.
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Praktycy zarzadzania borykaja si¢ z wieloma problemami i dylematami
podczas implementacji koncepcji 1 metod zarzadzania. Do gléwnych mozna
zaliczy¢: zjawisko ambiwalenciji zarzadzania organizacja, problem wyboru
orientacji 1 koncepcji zarzadzania, obawy zwiazane z wdrozeniem koncepcji
zarzadzania, kwestic wspolzaleznosci 1 sprzecznosci migdzy koncepcjami,
problem badania skutecznosci i efektywnosci koncepcji zarzadzania, tworze-
nie warunkow sprzyjajacych wdrazaniu nowych koncepcji 1 metod zarzadza-
nia. Generalnie zalecane jest podejécie zdroworozsadkowe, oparte na rze-
czowej analizie wynikajacej z autentycznych potrzeb przedsi¢biorstwa a nie
uleganie wplywom i modom w zakresie wyboru orientacji i koncepcji zarza-
dzania. Nalezy réwniez poszukiwac ,,ztotego srodka” jako sposobu na eli-
minowanie sprzecznosci wystepujacych w zarzadzaniu (poprzez tworzenie
multimodelu zarzadzania nazywanego struktura konkurujacych wartosci).
Ewentualne obawy zwigzane z wdrozeniem koncepcji zarzadzania mozna
rozwiewac siegajac do dobrych, sprawdzonych praktyk (wykorzystanie do-
$wiadczen innych przedsigbiorstw). Antycypujac skutki wdrozenia nowej lub
rozwinigtej koncepcji zarzadzania warto uswiadamia¢ sobie i uwzgledniaé
wich ocenie, poza kryteriami efektywnosciowymi (te wymierne korzysci
najczeséciej odroczone sa w czasie) rowniez alternatywne korzysci (jakoscio-
we, ,,mickkie”), ktore widoczne sa juz w krétszym horyzoncie czasowym.
Nalezy réwniez zdawac sobie sprawe z tego, iz wdrozenie nowych koncepcji
1 metod zarzadzania wymaga spelnienia szeregu warunkéw tj. np.: zrozumie-
nie zmiany oraz jej aprobata, zapewnienie szkolen, stworzenie sprzyjajacej
kultury organizacyjnej itd. Od stopnia spelnienia tych warunkéw zalezy
w duzej mierze powodzenie wdrozenia koncepcji zarzadzania.

Poznawanie i nabywanie umiejetnosci wykorzystywania poszczegdlnych
sktadnikéw instrumentarium zarzadzania nie jest rzecza latwa, a jeszcze
trudniejsze jest podejmowanie decyzji o ich doborze. Ta ostatnia trudnos¢
poglebiana jest przez niedostatek catosciowych koncepcji ksztaltowania
architektury systemow zarzadzania. Opisana sytuacja daje szerokie pole dla
subiektywizmu i przypadkowosci w doborze 1 zastosowaniach owych kon-
cepcji, metod 1 narzedzi, a takze tworzy sprzyjajace warunki do rozwoju zja-
wiska ,,méd w zarzadzaniu” [Lichtarski 2008a, s. 56]. Tworzenie teoretycz-
no-metodologicznych, calo$ciowych koncepcji ksztaltowania architektury
systemoéw zarzadzania (wiazki celowo dobranych, komplementarnych kon-
cepcji, metod 1 narzedzi zapewniajacych oczekiwana skutecznos¢ i efektyw-
nos¢ procesow zarzadzania) jest zatem duzym wyzwaniem dla nauki 1 prak-
tyki gospodarczej.
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Wstep

Zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania (ZSI1Z) odgrywaja obecnie
kluczowa rol¢ w funkcjonowaniu przedsi¢biorstw, stanowiac jedno z naj-
wazniejszych rozwiazan pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej. Nalezy zauwazy¢, ze w dobie spoleczenstwa informacyjnego gospodar-
ka oparta jest na informaciji i wiedzy, dlatego przedsi¢biorstwa musza wyko-
rzystywac takie systemy, ktore pozwalaja na gromadzenie, przetwarzanie
1 przesylanie duzej ilosci informacji oraz wyciaganie wnioskéw na podstawie
tych informacji, czyli tworzenia wiedzy organizacji. Cechy te posiadaja
wspdlczesne ZSIZ. Wiedza natomiast odgrywa dominujaca role w procesie
kreowania wartosci 1 jest najwazniejszym czynnikiem rozwoju réznego typu
organizaciji [Davenport 1998, s. 121-131; Kisielnicki 2008]. Definiowana jest
ona jako umiejetnos¢ wnioskowania na podstawie posiadanych informacii.
Wiedz¢ stanowia niematerialne zasoby organizacji, zwiazane z dzialaniem
czlowieka, ktére moga by¢ podstawa uzyskania przewagi konkurencyjne;.
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Mozna stwierdzi¢, ze podstawa prawidlowego funkcjonowania organizacii
w obecnych warunkach spoleczno-gospodarczych jest prawidlowe zarza-
dzanie wiedza.

ZSIZ. umozliwiaja miedzy innymi szybkie przetwarzanie informacji,
a wigc reagowanie na zmiany w otoczeniu oraz wzrost jakosci podejmowa-
nych decyzji, co moze mie¢ pozytywny wplyw na konkurencyjnos§é organiza-
cji. Pojawiaja si¢ bowiem nowe obszary dzialania firmy, perspektywa dotar-
cia do szerszego kregu klientéw. Dzigki mozliwosciom, jakie dajg te systemy,
ulatwione jest wyszukiwanie dostawcow i odbiorcoéw, nawigzywanie z nimi
kontaktéw, negocjacje i koordynacje wspolpracy niezaleznie od miejsca ich
pobytu. ZSIZ ulatwiaja takze kontakt z klientami 1 dostawcami oraz umozli-
wiajg analiz¢ skutecznodci tych kontaktow.

ZSIZ sa juz powszechnie stosowane przez przedsi¢biorstwa i charakte-
ryzuja si¢ pelna integracjq zaréwno na poziomie systemowym lub aplikacji,
jak 1 na poziomie proceséw biznesowych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze przed-
stawione wczesniej wlasciwosdci ZSIZ staja si¢ juz niewystarczajace. Narze-
dzia informatyczne wspomagaja zarzadzanie wiedza wykorzystywang glow-
nie na szczeblu operacyjnym i taktycznym, natomiast stajq si¢ niezadowalaja-
ce na szczeblu strategicznym. Klasyczne systemy wspomagajace podejmo-
wanie decyzji umozliwiaja bowiem analize formy informacji, powiazan po-
migdzy wartosciami ekonomicznymi, natomiast nie potrafia zinterpretowac
ich znaczenia. Stad przyjelo si¢ sadzié, Zze narzedzia informatyczne stuza
glownie do przeksztalcania gromadzonych danych w informacje — uzytecz-
ne, czytelne i latwo interpretowalne, a wigc bardziej przydatne. Jednak do
konwersji tych informacji w wiedze¢ konieczny jest juz umyst ludzki, zas za-
miana wiedzy na madro$¢ (konieczng do podjecia dobrej decyzji) — wymaga,
zdaniem R. Tadeusiewicza [Tadeusiewicz 2014] , nie tylko ludzkiego intelek-
tu, ale wrecz ludzkiego geniuszu. Konieczne zatem staje si¢ wykorzystanie
nowej generacji narzedzi informatycznych, wykorzystujacych architektury
kognitywnych programow agentowych (agentéw kognitywnych). Ich dziata-
nie polega na realizacji funkcji poznawczych i decyzyjnych analogicznych to
tych, jakie zachodza w ludzkim moézgu. Dzigki temu agenty kognitywne
potrafig zrozumie¢ rzeczywiste znaczenie obserwowanych zjawisk 1 proce-
séw gospodarczych zachodzacych w otoczeniu organizacji Coraz czgsciej
pojawia si¢ potrzeba podejmowania decyzji w oparciu nie tylko o wiedzg, co
umozliwiaja ZSIZ, ale rowniez w oparciu o do§wiadczenie, ktére dotychczas
traktowane bylo jako domena czlowieka. Poza tym dostepnosé informacii,
dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstwa, w kazdym czasie 1 z kazdego
miejsca powoduje, ze zanika granica pomiedzy zyciem zawodowym, a pry-
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watnym czlowieka (pracownika przedsi¢biorstwa, czy tez menedzera). Cze-
sto bowiem, zajmujac si¢ wieloma sprawami zawodowymi, zamiast poswig-
ci¢ wolny czas na przyklad rodzinie, czy tez na realizacj¢ hobby lub na od-
poczynek, siadamy przed komputerem, logujemy si¢ do systemu przedsie-
biorstwa i realizujemy zadania zawodowe. Moze to mie¢ wplyw na zwigk-
szenie poziomu zmeczenia, stresu, zachorowalnosci, a w konsekwencji na
spadek wydajnosci pracy. CzeSciowym rozwiazaniem powyzszych proble-
moéw, moze byé przekazanie podejmowania decyzji, zwlaszcza na poziomie
taktycznym i operacyjnym, do realizacji automatycznie przez system. Moga
to by¢ na przyklad decyzje dotyczace zamowien materialowych, opracowa-
nia ofert dla klientéw lub tez planowania produkcji. Agenty kognitywne
umozliwiaja nie tylko szybki dostep do informacji oraz szybkie wyszukanie
interesujacej nas informacji, jej analiz¢ 1 wyciaganie wnioskow, ale rowniez,
oprécz reagowania na bodzce z otoczenia, posiadaja zdolnosci poznawcze
umozliwiajace uczenie si¢ poprzez doswiadczenie empiryczne zdobywane na
drodze bezposredniej interakcji z otoczeniem [Katarzyniak 2004 s. 21-37],
co w konsekwencji pozwala na automatyczne generowanie wariantow decy-
zji, a w wielu przypadkach nawet podejmowanie i realizowanie decyziji.

Celem niniejszego artykutu jest zatem przedstawienie mozliwosci budo-
wy i dzialania ZSIZ w oparciu o technologi¢ agenta kognitywnego. W pierw-
szej czgscl artykulu dokonano charakterystyki technologii agentowych oraz
przedstawiono budowe i funkcjonowanie kognitywnych programéw agen-
towych. Nastepnie oméwiono strukture zintegrowanego systemu informa-
tycznego zarzadzania z wykorzystaniem agentow kognitywnych. W konico-
wej czgsci artykulu przedstawiono przyklady funkcjonowania kognitywnych
programéw agentowych w ZSIZ.

Architektura kognitywna LIDA

Architektura kognitywna LIDA, zostala opracowana przez S. Franklina
[Franklin 2006]. Zaleta tej architektury jest jej emergentno-symboliczny cha-
rakter, dzicki czemu mozliwe jest przetwarzanie wiedzy zaréwno ustruktura-
lizowanej (numerycznej i symbolicznej), jak 1 nieustrukturalizowanej (zapisa-

nej w jezyku naturalnym). Architektura kognitywnego programu agentowego
LIDA sktada si¢ z nastgpujacych modutow [Cognitive... 2014]:

e pamigci roboczej,
e globalnej pamigci roboczej,

® pamigci sensorycznej,
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® pamigci percepcyjnej,

e pamigci epizodycznej,

e pamieci deklaratywnej,

® pamigci sensoryczno-motorycznej,
e sclekcji dziatan,

e biezacej Swiadomosci.

Wickszo$¢ podstawowych, operacji wykonywana jest przez tzw. kodelety
(codelets), czyli wyspecjalizowane, mobilne programy przetwarzajace informa-
cje w modelu globalnej pamigci roboczej. Funkcjonowanie agenta kognityw-
nego dzieli si¢ na trzy fazy: faza zrozumienia, faza Swiadomosci, oraz faza
wyboru dzialan i uczenia si¢. Na poczatku fazy zrozumienia, bodzce odbie-
rane z otoczenia zewnetrznego lub generowane przez procesy wewnetrzne
(prioprocepcja) aktywuja kodelety cech niskiego poziomu w pamigci senso-
rycznej, w ktérej zapisywany jest stan otoczenia w danej chwili [Franklin
2000]. Wyjscia tych kodeletow aktywuja pamieé percepcyjna, w ktorej kode-
lety cech wysokiego poziomu zasilaja bardziej abstrakcyjne wystapienia takie
jak obiekty, kategorie, dziatania lub zdarzenia. W pamigci percepcyjnej wie-
dza o otoczeniu reprezentowana jest w postaci sieci semantycznej. Pamigc
percepcyjna dziala jak filtr, pobierajac w kazdej chwili z pamieci sensorycz-
nej najbardziej istotne informacje, a wyniki percepcji przekazywane sa do
pamigci roboczej. W pamigci tej tworzone sg lokalne powiazania wykorzystu-
jac zawarto$¢  pamigci epizodycznej (w ktorej zapisywane sa zjawiska
w postaci chronologicznej) oraz deklaratywnej (w ktorej zapisywane sa reguly).

Nastepnie, z wykorzystaniem wystapienl pamigci percepcyjnej, wygene-
rowany jest biezacy model sytuacyjny; innymi stowy agent rozumie, jakie
zjawiska zachodza w otoczeniu organizacji. Faza §wiadomosci rozpoczyna
si¢ formowaniem koalicji najistotniejszych elementéw modelu sytuacyjnego,
ktére nastepnie rywalizuja o uwage, czyli miejsce w module biezacej $wia-
domosci. Zawarto§¢ modutu biezacej swiadomosci jest nastepnie przekazy-
wana do globalnej pamieci roboczej, inicjalizujac jednoczesnie faze wyboru
dzialan. W fazie tej mozliwe schematy dzialan pobierane s3 z pamigci proce-
duralnej, zawierajacej zbiér wszystkich dziatan, ktére moze podejmowac
agent kognitywny i przesylane do modutu selekcji dziatan, gdzie konkuruja
o wybor w tym cyklu, ktéry dokonywany jest na podstawie aktualnego stanu
otoczenia. Wybrane dzialania uruchamiajq pami¢é sensoryczno-motoryczng
w celu utworzenia odpowiedniego algorytmu ich wykonania, co jest konico-
wym etapem cyklu kognitywnego [Bytniewski, Hernes 2013 s. 51]. Pamig¢
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sensoryczna oraz sensoryczno-motoryczna agenta LIDA jest zalezna od
dziedziny problemu, pozostale moduly sq od niej niezalezne.

Wartym podkreslenia jest fakt, ze kazdy agent kognitywny wspomagajacy
podejmowanie decyzji musi posiadaé¢ umiejetnos¢ gruntowania symboli, czyli
przypisywania konkretnym symbolom jezyka naturalnego odpowiednich
obiektow $wiata rzeczywistego [Katarzyniak 2004]. Jest to konieczne, aby
prawidlowo przetwarza¢ wiedze nieustrukturalizowana, zapisana gléwnie za
pomocg jezyka naturalnego.

Architektura LIDA wykorzystana zostala w budowie systemu CIMIS.

Architektura systemu CIMIS

Pomimo, ze nie istnieje jednoznaczna definicja okreslajaca, z jakich pod-
systeméw zbudowany jest ZSIZ, to na podstawie analizy literatury przed-
miotu oraz rozwigzan praktycznych mozna usystematyzowac architekture
systemu, przyjmujac, za [Bytniewski 2005; Plikynas 2008; Xpertis 2013;
Mleczko, Banaszak, Ktos 2011] ze sklada si¢ on z nastepujacych podsyste-
mow:

e Srodkow trwalych,

e logistyki,

e zarzadzania produkcja,

e zarzadzania zasobami ludzkimi,
e finansowo-ksiggowy,

e controllingu,

e C(CRM,

e business intelligence.

Podsystem §rodkéw trwalych obejmuje wspomaganie realizaciji procesow
zwigzanych z finansowa obstuga $rodkow trwalych i naliczaniem ich amor-
tyzacji. Podsystem umozliwia automatyczne generowanie dowodow ksiego-
wych wykorzystywanych przez podsystem finansowo-ksiegowy, dokonywa-
nie wyceny $rodkéw trwalych na okreslony dzien, jak réwniez przeprowa-
dzenie inwentaryzacji z generowaniem raportéw w réznych uktadach.

Podsystem logistyki wspomaga realizacje zadan z zakresu planowania
zaopatrzenia materialowego i dystrybucji wyrobéw gotowych, gospodarki
materialowej 1 magazynowej, gospodarki wyrobami gotowymi, modelowania
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sieci dystrybucyjnej, zarzadzania transportem, jak réwniez optymalizacii
przewozow.

Podsystem zarzadzania produkcja wspomaga procesy przedsi¢biorstwa
realizowane gtéwnie w dziatach technologicznym, konstrukcyjnym oraz pla-
nowania [Kapelinski 2011 s. 83—90]. Umozliwia realizacje funkcji z zakresu
technicznego przygotowania produkcji planowania zdolnosci produkcyjnych,
planowania produkcji, planowania zuzycia materialowego, planowania 1 re-
alizacji zleceni, sterowania produkcja, monitorowania produkcji, wizualizacji
1 archiwizacji dokumentacji procesu produkcji, jak réwniez przekazania wy-
robow gotowych do magazynu.

Podsystem zarzadzania zasobami ludzkimi wspomaga realizacje takich
funkgji, jak ewidencjonowanie danych pracownikow firmy, ich umoéow z za-
ktadem pracy, ewidencjonowanie czasu pracy, naliczanie wynagrodzen, two-
rzenie formularzy na potrzeby deklaracji podatkowych i ubezpieczeniowych,
rozliczanie podrézy stuzbowych, opracowywanie statystyk zatrudnienia, wy-
nagrodzen i czasu pracy [Bytniewski 2005].

Podsystem finansowo-ksiegowy, wspomaga ewidencjonowanie, w pel-
nym zakresie, zdarzen gospodarczych, dostarcza réwniez istotnych, z punktu
widzenia zarzadzania przedsi¢biorstwem, informacji, dotyczacych miedzy
innymi zdolnosci platniczych, przychodéw, kosztow, wyniku finansowego,
struktury cen, marzy, rentownosci.

Podsystem controllingu automatycznie przetwarza dane zwigzane z ra-
chunkiem kosztow i wynikow, wspolpracujac z podsystemem finansowo-
ksieggowym. W podsystemie realizowane sa funkcje dotyczace zaréwno con-
trollingu strategicznego (ktérego zadaniem jest ustalanie odchylen od planu
strategicznego w zakresie podstawowych kierunkéw rozwoju przedsigbior-
stwa), jak 1 operatywnego (ktérego zadaniem jest rejestracja zuzycia czynni-
kéw produkcyjnych, oraz wartosci i ilosci wytworzonej produkcji, poréwnu-
jac je z wielko$ciami planowymi).

Podsystem CRM wspomaga realizacje caloksztaltu zagadnien zwiaza-
nych z zapewnieniem jak najlepszych wiezi z klientami, gromadzeniem in-
formacji o ich preferencjach i potrzebach w celu zwigkszenia efektywnosci
sprzedazy. Informacje dostarczane przez CRM pozwalaja na optymalizacje
strategii rynkowych, sprzedazy, serwisu oraz wlasciwe prowadzenie kampanii
reklamowych [Bytniewski 2005].

Podsystem business intelligence, stuzy do wspomagania decyzji bizneso-

wych, dzi¢ki inteligentnemu wykorzystaniu dostepnych juz w firmie zasobow
danych [Hernes, Matouk 2013, s. 1254]|. Zadaniem podsystemu business
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intelligence jest umozliwienie tatwego i bezpiecznego dostepu do znajduja-

cych si¢ w firmie informacji, obstugi proceséw ich analizy oraz dystrybucji
raportéw w obrebie przedsi¢biorstwa i jego partneréw biznesowych.

Biorac pod uwagg, ze w budowie CIMIS wykorzystane sa agenty kogni-
tywne na rysunku 1 zaprezentowano strukture logiczna systemu CIMIS.

W systemie zakltada si¢, ze w poczatkowej fazie wszystkie agenty sa w stanie
»hienauczonym”. Moga one zosta¢ wstepnie pogrupowane zgodnie potrze-
bami przedsi¢biorstwa w zakresie podsystemdw, na przyklad pewna grupa
agentéw nalezy do podsystemu logistyki, inna do podsystemu zarzadzania
produkcja, a jeszcze inna do podsystemu finansowo-ksiggowego.

W ramach tych grup agenty moga zosta¢ wstepnie ,,nauczone” przez
firme wdrazajaca system. Dalszy etap uczenia agentéw pogrupowanych oraz
niepogrupowanych (czyli niezaleznych, realizujacych gléwnie zadania zwia-
zane analiza funkcjonowania wszystkich podsysteméw i podejmowaniem
decyzji) realizowany jest przez pracownikow przedsigbiorstwa. Przykladowo
kazdy pracownik moze uczy¢ jednego lub kilku agentéw, tak aby docelowo
wykonywaly one réznego rodzaju prace za cztowieka (na przyklad przyjmo-
wanie zamowien, obstuga zaopatrzenia materiatowego, planowanie produk-
cji, realizacja zlecen produkeyjnych, obstuga linii technologicznej, magazynu,
wystawianie faktur). Zaklada si¢ réwniez, ze nauczone agenty beda podej-
mowaly decyzje zamiast czlowieka, zwlaszcza na szczeblu operacyjnym oraz
taktycznym. Programy agentowe moga uczy¢ si¢ réwniez samodzielnie po-
przez analiz¢ skutkdéw swoich decyzji.

Celem gléwnym funkcjonowania agenta nadzorujacego (Supervisor) jest
kontrola poprawnosci funkcjonowania pozostatych agentow, gléwnie w za-
kresie detekeji, i rozwiazywania konfliktow wiedzy i doswiadczenia. Agent
ten analizuje, w czasie zblizonym do rzeczywistego, struktury wiedzy 1 do-
$wiadczenia wszystkich agentow. W sytuacji wystapienia konfliktu automa-
tycznie wykonywany jest algorytm jego rozwiazywania oparty na metodzie
wykorzystujacej teori¢ consensusu, a wynik dzialania agenta przyjmowany
jest w systemie jako aktualny stan wiedzy i doswiadczenia.

Nalezy réowniez zwroci¢ uwage ze wszystkie podsystemy ZSIZ polaczo-
ne sa jednym, spéjnym strumieniem informacji i wiedzy dostepnym online,
w czasie rzeczywistym dla kierownictwa. Wspolczesnie zwraca si¢ bowiem
uwage na kompleksowos¢ funkcjonalna, obstuge wszystkich sfer dziatalnosci
przedsigbiorstwa, prawidlowy przeplyw informacii i wiedzy pomiedzy pod-
systemami, mozliwosci dokonywania réznego rodzaju analiz, jak réwniez
tworzenia raportow dla kierownictwa.
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Rysunekl. Architektura systemu CIMIS
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Funkcjonowanie wybranych agentow
Agent podsystemu CRM

Agent kognitywny realizujacy zadania w podsystemie CRM moze

funkcjonowa¢ w nastepujacy sposob (przyjeto, ze Srodowisko funkcjo-
nowania agenta stanowi przedsi¢biorstwo 1 jego otoczenie):

1.

Agent permanentnie otrzymuje ze S$rodowiska bodzce dotyczace
charakterystyki sprzedazy, takie jak wskazniki dynamiki sprzedazy w po-
dziale na poszczegélnych klientéw (dostarczane na przyklad od agenta/
agentéw funkcjonujacego w podsystemie logistyki), opinie klientow
o produktach (znajdujace si¢ na przyklad w bazie danych sklepu inter-
netowego firmy), charakterystyke produktéw oferowanych przez konku-
rencje, dzialan podejmowanych przez konkurencje (dostarczong na przy-
kiad przez agenta monitorujacego konkurencje). Charakterystyki sprze-
dazy przechowywane sa na biezaco w pamieci sensorycznej agenta.
Nastepnie charakterystyki sprzedazy przesylane sa do pamigci percepeyjnej,
w ktoérej nastepuje ich interpretacja, na przyklad okreslenie, czy opinie
klientéw sa pozytywne czy negatywne, okreslenie réznicy pomiedzy cecha-
mi produktéw oferowanych przez rozpatrywane przedsi¢biorstwo, a cecha-
mi produktéw oferowanych przez konkurencje.

Wyniki percepcji w postaci obiektow lub zdarzen przesylane sa do
pamieci roboczej. Nastgpnie wykorzystujac zdarzenia przechowywane
w pamigci epizodycznej (na przyklad ,,w poprzednim roku nastapit
spadek sprzedazy”, ,,dwa lata wcze$niej konkurencja wprowadzita
produkt o lepszych cechach”), oraz reguly przechowywane w pamigci
deklaratywnej ( na przyklad ,,jezeli opinie uzytkownikéw sa negatywne,
to nastapi spadek sprzedazy”), generowany jest biezacy model sytuacyjny
w postaci obiektow (na przyklad charakterystyk sprzedazy), zdarzen (na
przyklad dziatan konkurencii) i powigzan migdzy nimi (na przyklad:
konkurencja zaoferowala produkt o lepszych cechach, a w naszym
przedsigbiorstwie nastepuje spadek sprzedazy”).

W kolejnym kroku istotne elementy modelu sytuacyjnego umieszczane sa
w biezacej swiadomosci (agent ,,odrzuca” nieistotne elementy modelu
sytuacyjnego, takie jak na przyklad ,nastapil spadek sprzedazy pro-
duktéw klientowi X, poniewaz klient ten zlikwidowal dziatalno§¢” —
element ten jest nieistotny, gdyz nie mozna juz podjaé¢ zadnych dziatan
marketingowych wobec klienta X).
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5. Nastepnie istotne elementy modelu sytuacyjnego przekazywane sa do
globalnej pamigci roboczej (czyli sa ,,rozglaszane”) i na ich podstawie
z pamigci proceduralnej pobierane sa konkretne schematy dzialan — na

przyklad ,ulepszenie cech produktu”, ,,obnizenie ceny produktu”,
,wprowadzenie na rynek nowego produktu spetniajacego oczekiwania
klientéw”.

6. W kolejnym kroku nastepuje selekcja tych dzialan, na przyklad wybrane
zostang dzialania: ,,obnizenie ceny produktu”, ,,wprowadzenie na rynek
nowego produktu spelniajacego oczekiwania klientéw”. Dzialania te
przekazywane s3 do pamigci sensoryczno-motorycznej, gdzie nastepuje
uruchomienie algorytméw po-stgpowania — na przyklad okreslenie
krokéw, jakie nalezy wy-konaé aby wprowadzi¢ nowy produkt na rynek.

7. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze agent kognitywny realizujac powyzsze
dzialania jednoczesnie uczy sie. Na przyklad realizujac uczenie percepcyijne,
agent moze nauczy¢ si¢ interpretacji nieznanych mu wczesniej wskaznikdw
(na przyklad szukajac ich interpretacji winternecie — uczenie si¢ bez
nauczyciela, lub korzystajac z pomocy czlowieka — uczenie z nauczycielem).
Realizujac za$ uczenie proceduralne, agent moze na przyklad nauczyc¢ sie,
jakie dzialania podja¢ w sytuacji, gdy w przedsiebiorstwie spada sprzedaz,
a konkurencja wprowadza nowy produkt. W tym przypadku réwniez
mozna zastosowaC uczenie bez nauczyciela (agent moze skorzystac
z dziatan zdefiniowanych we wlasnej pamigci percepeyjnej, a przypisanych
dotychczas innym elementom modelu sytuacyjnego), z krytykiem (na
przyklad agent moze przypisa¢ konkretne dzialania realizowane w zwiazku
ze spadkiem dynamiki sprzedazy, a czlowiek okresla, czy dzialania te sa
prawidlowe) lub tez z nauczycielem. Uczenie epizodyczne realizowane jest
bez nauczyciela, gdyz polega ono na zapamietywaniu wszystkich zdarzen
wystepujacych w §rodowisku.

8. Uczenie $wiadome, polega zas na okrelaniu, ktére elementy modelu
sytuacyjnego sa istotne. Na przyklad dla agenta funkcjonujacego
w podsystemie CRM nieistotna jest informacja o warto$ci umorzenia
danego srodka trwatego].

Agent podsystemu zarzadzania produkcja

Agent kognitywny realizujacy zadania podsystemu zarzadzania produkcja
moze, przykladowo, funkcjonowaé w sposéb nastepujacy:

1. Na podstawie zamoéwien zebranych przez agenta realizujacego zadania
podsystemu CRM oraz okreslonych zdolnosci produkeyjnych (zalézmy



Wykorzystanie kognitywnych programéw agentowych w ... 121

m.in., ze przedsigbiorstwo produkuje w systemie tréjzmianowym) agent
tworzy plan produkgji.

2. Nastepnie automatycznie tworzony jest szczegétowy harmonogram zle-
cen (a w zwiazku z tym rowniez zapotrzebowanie na materialy),
1 nastgpuje automatyczne przekazanie zlecen do realizacji na linii pro-
dukcyjnej.

3. Zalézmy, ze cze$¢ zlecen produkcyjnych wykonywanych jest na zamo-
wienie firmy majacej siedzibe na Ukrainie.

4. Przyjmijmy réwniez, ze agent funkcjonujacy w ramach podsystemu CRM
monitoruje na biezaco otoczenie i o godz. 23.00 pozyskal informacje
o zamknieciu granic z Ukraina.

5. Poniewaz o godz. 23.00 w przedsi¢biorstwie nie ma zadnej osoby, moga-
cej podjac¢ decyzje dotyczace produkeji zlecen dotyczacych zamoéwien
firmy ukrainskiej, agent realizujacy zadania podsystemu zarzadzania pro-
dukcja podejmuje decyzje samodzielnie. Moze on, na przyklad wstrzy-
ma¢ realizacje tych zlecen i wysta¢ informacje (np. w postaci SMS) do
osoby zarzadzajacej przedsi¢biorstwem lub nawet samodzielnie, automa-
tycznie zmieni¢ plan produkeji oraz harmonogram realizacji zlecen. Tego
typu dzialania moga uchroni¢ przedsigbiorstwo przed duzymi stratami.
Przykladowo, jezeli wezmiemy pod uwage firme, ktéra produkuje pasze
dla zwierzat hodowlanych. Wydajno$¢ linii produkcyjnej wynosi 1200
ton na dobg. Zalézmy ponadto, ze firma ukraifiska zamoéwila pasze, kto-
rej nie mozna sprzeda¢ na rynku polskim (na przyklad do paszy dodany
jest antybiotyk w proporcji niedozwolonej przez prawo polskie, ale do-
zwolonej przez prawo ukrainskie), a dodatkowo termin waznosci paszy
jest krotki. Jezeli z podjeciem decyzji dotyczacej zmiany planu produkeji
bedzie si¢ zwleka¢ do czasu przybycia osoby decyzyjnej, przyktadowo do
rana do godz. 7.00, to straty poniesione przez przedsigbiorstwo moga
sigga¢ setek tysigcy ztotych (od godz. 23.00 do g. 8.00 zostanie wyprodu-
kowane 400 ton paszy, koszt tony to ok. 1000 zl1, strata moze osiagnaé
kwote 400000zt).

Na podstawie przedstawionego przykladu, mozna zauwazy¢, ze funkcjo-
nowanie agenta kognitywnego umozliwia nie tylko podejmowanie decyzji
w czasie zblizonym do rzeczywistego, a wiec w konsekwencji wzrost pozio-
mu elastycznosci przedsigbiorstwa, ale rowniez ograniczenie kosztow funk-
cjonowania przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie

Rozwdj zintegrowanych systeméw informatycznych zarzadzania dopro-
wadzil w konsekwencji do skuteczniejszej realizacji proceséw biznesowych
przez przedsigbiorstwa. Obecnie jednakze integracja proceséw biznesowych,
wspomaganie proceséw zarzadzania wiedza, czy tez wspomaganie decyzji
realizowane za pomoca ZSIZ sa niewystarczajace. Istotnym zadaniem staje
si¢ wykonywanie przez system czynnosci realizowanych w przedsigbiorstwie
dotad przez czlowieka, poczynajac od obstugi stanowisk pracy, poprzez
diagnoze biezacej sytuacji gospodarczej, az do automatycznego podejmowa-
nia decyzji, zwlaszcza na szczeblu operacyjnym i taktycznym oraz podpo-
wiadania decyzji podejmowanych na szczeblu strategicznym. Zwiazane jest
to z umiej¢tnosciami prawidtowej interpretacii i kojarzenia faktow, odkrywa-
niem powiazan pomiedzy obiektami i zjawiskami $wiata rzeczywistego,
uczenia si¢ oraz posiadaniem doswiadczenia. W celu realizacji tego typu za-
dann w budowie ZSIZ mozna wykorzysta¢ kognitywne programy agentowe,
dzigki ktérym system bedzie mégl realizowaé czynnosci zwiazane z zarza-
dzaniem przedsigbiorstwem w sposéb zblizony do postepowania cztowieka.
Nalezy podkresli¢, ze przy takim podejsciu nie zaklada si¢ zwolnien pracow-
nikéw w przedsigbiorstwie, gdyz powinni oni, (w czasie, w ktorym agent
bedzie wykonywal okreslone zadania za pracownika) wykonywac zadania
nadzoru nad funkcjonowaniem agentéw, doskonali¢ swoja wiedze i szukac
rozwigzan pozwalajacych na usprawnienie funkcjonowania przedsi¢biorstwa
w konkretnym obszarze. Zatem korzysci dla przedsigbiorstwa z wdrozenia
rozpatrywanego systemu nie nalezy szuka¢ w nizszych kosztach plac, ale
w nastepujacych obszarach:

e zwickszenia wydajnosci pracy — program agentowy moze pracowac bez
przerwy, natomiast praca czlowieka wiaze si¢ z takimi zdarzeniami, jak
czas nieprzepracowany, urlop, zwolnienia chorobowe;

e posiadania odpowiedniego zakresu informacji;

e posiadania najbardziej aktualnych informacji;

e prowadzenia analiz i obliczania wskaznikéw ekonomicznych;

e wyciagania wnioskéw na podstawie posiadanych informacji;

e szybszego podejmowanie decyzji — program agentowy moze podejmo-
wac decyzje w czasie zblizonym do rzeczywistego;

e braku wplywu czynnikéw nie merytorycznych (takich jak na przyktad
zmeczenie, naciski oséb trzecich), na podejmowane decyzje;
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e zwickszenia poziomu automatyzacji proceséw biznesowych (wyelimino-
wanie czynno$ci wykonywanych recznie);

e informowanie i podpowiadanie rozwigzan menedzerom, pracownikom;

® nizszy poziom ryzyka wypadkéw przy pracy — czlowiek nie musi prze-
bywac na hali produkcyjne;.

Oczywiscie nie mozna zagwarantowac idealnego funkcjonowania agen-
tow kognitywnych, gdyz sztuczna inteligencja nie wypracowala jeszcze takich
rozwigzan, ktére potrafilyby w pelni zastapi¢ funkcje umyslu czlowieka,
jednakze tylko stosowanie tych agentéw w §rodowisku praktycznym pozwoli
na ciagle doskonalenie ich mozliwosci 1 umiejgtnosci.

Dalsze prace badawcze moga dotyczy¢, miedzy innymi weryfikacji wyni-
kow funkcjonowania agentéw oraz badania ich wydajnosci skutecznosci
podejmowanych decyzji.
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Centra Transferu Technologii jako podmioty zarzadzania
wtasnoscig intelektualng — aktualne problemy i wyzwania

Centres of Technology transfer as subjects of the management with the intellectual
property — problems of the day and challenges

Abstract: The article concentrates around the creature of centres of the innovation which
are centres of the technology transfer. The exploratory attention was put on the exhibition
of the part and the meaning of centres as tools of the management of property intellectual.
This is particularly essential in twenty-four hours of transformations, when the legislator
otherwise begins to perceive the part and the meaning of higher colleges and also working
in their structures of centres of the transfer of the innovation.

Key-words: Innovations, the management of property intellectual, the diffusion of the
innovation.

Wprowadzenie

Komercjalizacja wynikéw badan naukowych a takze problematyka transferu
technologii znalazta si¢ ostatnimi czasie w szerokim dyskursie naukowym.
Problematyke ta podejmujq zaréwno przedstawiciele nauk ekonomicznych,
prawnych, czy politologicznych. Uczeni staraja si¢ odpowiedzie¢ na funda-
mentalne pytanie koncentrujace si¢c wokol tego jak ma wygladac transfer
technologii w Polsce?, czy istnieje jaki§ model transferu i komercjalizacji? czy
tworzone instytucje na uczelniach wyzszych oraz w jednostkach naukowych
sa odpowiednio przygotowane i skuteczne do wypelniania zadan z zakresu
transferu technologii? Wydaje si¢ ze obecnie nie ma jednoznacznej odpo-
wiedzi na tak sformulowane pytania, bowiem transfer technologii i komer-
cjalizacja wynikéw badan naukowych sq w stanie zasiewu obecnie a prowa-
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dzone dyskusje maja charakter pionierski i nie s3 poparte zadnymi krajowymi
dos$wiadczeniami.

Zmiany jakie wchodza w Zycie na uczelniach wyzszych, a koncentruja si¢
wokot skatalizowania aktywnego transferu technologii, sa wynikiem zmiany
postrzegania koncepcji i roli uniwersytetu. Obecnie w $wiecie i zaréwno
w Polsce odchodzi si¢ od tradycyjnego uniwersytetu liberalnego w kierunku
uniwersytetu przedsigbiorczego, opartego na koncepcji Clarck'a. Owe zmia-
ny klada nacisk na zmiang paradygmatu uniwersytetu i jednostek nauko-
wych. W przypadku uniwersytetu zaczyna si¢ na niego patrze¢ z punktu wi-
dzenia organizacji ktéra nie tylko zajmuje si¢ dydaktyka i badaniami nauko-
wymi ale takze transferuje nowoczesne technologie z sektora nauki do go-
spodarki.

Zmianie ulegaja podstawy prawne dzialania jednostek naukowych, pro-
wadzone reformy szkolnictwa wyzszego czy liczne formy zaciesnienia
wspolpracy pomiedzy sektorem naukowo-badawczym a przemystem. Na
uczelniach 1 w jednostkach naukowych powotuje si¢ Centra Transferu Tech-
nologii (CTT) czy Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczosci (ACI). Obie
instytucje maja wzajemnie si¢ uzupelniac z kolei ich gtéwnym zadaniem jest
transfer technologii, komercjalizacja wynikéw badan naukowych a takze co
réwnie istotne zarzadzanie wlasnoscia intelektualng na uczelni wyzszej czy
w jednostce naukowo-badawczej.

Niestety obecnie dziatajace CTT sg nastawione na logike typowo projek-
towa, wladze uczelni czy jednostki badawczej nie posiadaja wizji rozwoju
swojej jednostki a kadra zatrudniona w CTT nie jest szkolona w zakresie
problematyki transferu, komercjalizacji i zarzadzania wlasnoscia intelektual-
na. Wszystkie te czynniki powoduje ze obecnie transfer technologii w Polsce
nie funkcjonuje tak jak to zakladano wczesniej. W tych uwarunkowaniach
rodza si¢ liczne pytania: jaki model transferu technologii bedzie odpowiedni
dla polskich uwarunkowan?, czy sektor biznesu bedzie skutecznie wspolpra-
cowal z nauka?, kiedy i w jakim zakresie transfer zacznie przynosi¢ oczeki-
wane rezultaty?.

Opierajac si¢ na metodach empirycznych, pragmatycznych oraz formal-
nych, mozna sformulowaé cele szczegéltowe, ktére beda weryfikowane na
dwoch plaszezyznach teoretycznej i empirycznej.

Na plaszczyznie teoretycznej sformutowano nastgpujace cele czastkowe:
e okreslenie podmiotéw zainteresowanych ,,wymiana” nowoczesnych

technologii (uczelnia wyzsza, Centra Transferu technologii, przedsigbior-
cy) oraz czynnikodw organizacyjnych (zachety formalne, jakos¢ uniwersy-
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tetu, wydzialu, katedry, przywodztwo i polityka kadrowa) i instytucjonal-
nych (dyscypliny naukowe, regulacje prawne, w tym na poziomie krajo-
wym, regionalnym i na poziomie uczelni);

identyfikacja zadan Centréw Transferu Technologii w procesie zarza-
dzania na uczelni wyzszej;

okreslenie nowych zadan i strategii Centréw Transferu Technologii
w zakresie transferu technologii, komercjalizacji wynikéw badan nauko-
wych i zarzadzaniem wlasnoscig intelektualng w uczelni publiczne;.

Na plaszczyznie empirycznej sformutowano nastepujace cele czastkowe:

wskazanie kierunku zmian w rozwoju uniwersytetow (uniwersytet przed-
sigbiorczy) w obszarze zarzadzania wiedza;

charakterystyka Centréow Transferu Technologii i ich roli w procesie
transferu technologii, komercjalizacji wynikéw badan naukowych czy za-
rzadzaniem wlasno$cig intelektualna;

diagnoza zadan Centréw Transferu Technologii w procesie zarzadzania
wlasnodcia intelektualna, ze szczegdlnym zwroceniem uwagi na role
CTT jako koordynatora przeplywu informacji w zakresie wlasnosci inte-
lektualnej na uczelni;

okreslenie i zidentyfikowanie rodzaju barier funkcjonowania Centrow
Transferu Technologii na uczelni wyzszej (potencjal kadrowy i jego ja-
kos¢, zrédia finansowania i sposéb rozliczania z wynikow dziatalnosci
CTT w zakresie komercjalizaciji wiedzy).

Hipoteza przyjeta w niniejszej pracy, zaklada, iz CTT determinuje sku-

teczno$¢ transferu technologii, komercjalizacji wynikéw badan naukowych
I zarzadzania wlasnoscia intelektualng w publicznej uczelni wyzszej, 1 jest
jednoczesnie lacznikiem migdzy twércami wiasnosci intelektualnej (dostar-
czycielami nowej wiedzy) a odbiorcami (przedsigbiorcy i instytucje) w szero-
ko rozumianym procesie komercjalizacji wiedzy.

Instytucjonalizacja i podstawy prawne dziatania Centrum Rozwoiju,
Transferu i Innowacji

Zainteresowanie Centrami Rozwoju Transferu Technologii (CTT) poja-

wito si¢ w Polsce krétko po transformacji ustrojowej'.Pierwszym CTT bylo
powstale w 1996 roku Wroclawskie Centrum Transteru Technologii w for-

W zasadzie juz w 1990 roku zaczely pojawiaé si¢ idee CTT.
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mie jednostki uczelnianej [Bak, Kulawczyk 2009, s. 45]. Bylo to pionierskie
rozwigzanie, ktore nie posiadalo wowczas podstaw prawnych w ustawie
Prawo o szkolnictwie wyzszym. Wlasciwa instytucjonalizacja CTT nastapita
rok pozniej w wyniku powolania przez Fundacje na rzecz Nauki Polskiej
programu finansowania innowacji ,,Income”.

Dzigki niemu zaczely powstawac¢ podmioty zajmujace si¢ komercjalizacja
1 transferem technologii. Dalsze impulsu pojawily si¢ w zwiazku z urucho-
mieniem 1 uczestnictwem Polski w V Programie Ramowym Unii Europej-
skiej oraz programie ,,Fabrykat”. W tym okresie wystapila presja na tworze-
nie proinnowacyjnych osrodkéw ulatwiajacych dostep polskim instytucjom
naukowym i przedsigbiorstwom do §rodkéw europejskich [Matusiak (red)
2010, s. 89].

Kolejne zmiany nastapity na przetomie 2005/2006 roku a zwigzane byly
z uchwaleniem nowej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym [Dz. U. z 2005 r.,
nr 164, poz. 1365|. Ustawodawca zalozyl, iz w celu lepszego wykorzystania
potencjatu intelektualnego i technicznego uczelni oraz transferu wynikéw
prac naukowych do gospodarki uczelnie moga prowadzi¢ Akademickie In-
kubatory Przedsi¢biorczosci oraz Centra Transferu Technologii [Art. 86 ust
1 Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz. U. z 2005, nr 164, poz. 1365;
zob. Piszcz 2008, s. 69]. Przyjeto réwniez, ze CTT tworzy si¢ rowniez w celu
sprzedazy lub nieodptatnego przekazywania wynikéw prac i badan rozwo-
jowych do gospodarki. W ten sposéb prawnie zalegalizowano tego typu
podmioty dzialajace w strukturach uczelni wyzszej [Matusiak (red) 2010,
s. 9]. CTT to pojecie normatywne, z kolei w piSmiennictwie uzywane jest
réwniez synonimicznie, jako osrodek transferu technologii [Piszcz 2008,
s. 09]. CTT moga by¢ tworzone w formie:

e jednostki ogoélnouczelnianej i dziala¢ na podstawie regulaminu zawie-
dzonego przez Senat uczelni a wigc organ kolegialny,

e spotki handlowej lub fundacji 1 dziata¢ na podstawie odpowiednich do-
kumentéw ustrojowych [Matusiak (red) 2010, s. 89].

W ustawie zawarto, zatem zamkniety katalog form organizacyjno-
prawnych CTT stanowiacych przejaw pelnego zaangazowania uczelni
w dzialalno$¢ na rzecz wzrostu innowacyjnosci gospodarki. Oprocz tego
uczelnie moga przejawiaé zaangazowanie posrednie — uczestniczac w utwo-
rzeniu osrodka transferu technologii i majac ,,mniejszo$ciowy” udzial w jego
zarzadzaniu, oraz wspierajace polegajace na uczestniczeniu w utworzeniu
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osrodka transferu technologii, ale nie angazuja si¢ w zarzadzanie osrodkiem
[Por. Matusiak, Gulifiski (red) 2010; Piszcz 2008, s. 70]°.

CTT stanowi, zatem pomost pomiedzy ,,dawcg” a ,,biorca” technologii,
asystuje w procesie transferu technologii, stad tez mozna spotka¢ si¢ z nazy-
waniem jego, jako jednostkq pomocowsa [Piszcz 2008, s. 70]. Dziatalnos¢
CTT ma umacnia¢ pozycje strategiczna danej uczelni wyzszej w sieciach
innowacji 1 na rynkach technologicznych.

Kluczowe znaczenie dla CTT ma rozwijanie kontaktow z podmiotami
gospodarczymi i identyfikacja mozliwosci sprzedazy wynikow, poszukiwanie
partnerow lub zleceniodawcéw na kolejne przedsiewzigcia a takze podejmo-
wanie komercjalizacji uczelnianego know-how 1 pozyskania w ten sposob
pewnych dodatkowych $rodkéw finansowych dla uczelni, co z kolei moze
umozliwi¢ pewne usamodzielnienie si¢ od finansowanie publicznego.

Obecnie CTT dzialaja w zdecydowanej wigkszosci w silnych uczelniach
publicznych. Sa jednostkami sztabowymi rektora badZ kanclerza [Matusiak,
(red) 2010, s. 88]. Celem dziatania CTT jest przede wszystkim organizowanie
szeroko pojetych kontaktéw miedzy $rodowiskiem naukowym, badaniami
a przemystem. Skuteczny rozwo6j CTT do podjecie wyspecjalizowanych
funkcji w zakresie transferu i komercjalizacji technologii przez instytucje
przedstawicielskie biznesu oraz podmioty publiczne. CTT sa, zatem natural-
nym partnerem innych o$rodkéw innowacji i przedsigbiorczosci. Moga one
zarzadza¢ uczelniana wlasnoscia intelektualng, umozliwia¢ dostep do baz
danych i informacji technologicznej, prowadzi¢ doradztwo technologiczne,
posredniczy¢ w kontaktach z twércami techniki, pozyskiwaé srodki finanso-
we na rozwoj przedsiewzie¢ innowacyjnych, poszukiwaé partneréw, promo-
waé firmy I rozwija¢ projekty, a takze wlacza¢ si¢ w procesy pomocy doty-
czacej certyfikacji i ochrony prawnej. Za szczegélng rola CTT w procesie
transferu wynikéw prac naukowych i rozwojowych do praktyki i gospodarki
przemawiaja nastepujace argumenty:

e CTT moze by¢ tworzone przez jedng uczelnie — nie ma, zatem wymogu

posiadania partnerstwa’;

e w przypadku dzialania w formie wewnetrznej ogdlnouczelnianej jed-
nostki mozna przedstawi¢ pewne korzysci. Sq to: brak koniecznosci two-
rzenia odrebnego podmiotu prawa z odrebnymi wladzami, stuzbami

2 Podkredli¢ nalezy iz CTT zaliczane sa do o$rodki innowacji i przedsigbiorczosci po-
dobnie jak Parki Naukowe, Parki Technologiczne itp.
3 A tak jest w przypadku Centrum Naukowego.
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ksiegowymi, pracowniczymi, BHP, i okreslonymi kosztami stalymi oraz
zmiennymi. Ponadto aby CTT dzialano dobrze wystarcza mu odpo-
wiednie zasoby ludzkie, ktére cechujq si¢ odpowiednim wyksztalceniem,
dos$wiadczeniem 1 checia uczestnictwa w obsludze réznych projektéw.
Ponadto o czym warto wspomnie¢ CTT jest utozsamiane z dzialaniami
samej uczelni, a wigc patrzac na CTT mozna przyjec iz jest to uczelnia.
Stad na przyklad uproszczone sa procesy decyzyjne.

CTT w razie zaistnialej koniecznosci moze by¢ przeksztalcone w spotka

handlowa bad? fundacij¢’. Powodami przeksztalcenia moga by¢:

wzrost ilosci i skali prowadzonych operacji gospodarczych’,

che¢ ograniczenia ryzyka zwigzanego z prowadzonymi operacjami go-
spodarczymi,

wzgledy placowe i podatkowe [Gabriel 2011, s. 30].

Normatywnym celem dziatalnosci CTT jest sprzedaz lub nieodptatne

przekazywanie wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych dla gospo-
darki. Analizujac ten zapis mozna dojs¢ do wniosku, ze CTT moga realizo-
waé wszystkie zadania, niezbedne do realizacji zalozonego przez ustawo-
dawce celu’. CTT swoja dzialalno$¢, zatem moze skupiaé¢ wokot:

e zbierania i zarzadzania informacjami dotyczacymi posiadanych przez
uczelnie badan naukowych i prac rozwojowych,

¢ [klasyfikowania tych wynikéw pod wzgledem prawnym’,

® podejmowania czynno$ci niezbednych do zapewnienia tym wynikom
odpowiedniej ochrony prawnej’,

e kwalifikowania wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych pod
katem ich przydatnosci do proceséw komercjalizacii,

e udzielania pomocy w wyszukiwaniu kontrahentéw zainteresowanych
nabyciem wynikéw albo nieodptatnym ich pozyskaniem,
4+ W tym przypadku przepisy nie wymagaja zgody Senatu tylko zatwierdzenia regulami-

nu spotki.

5> Na przyklad nie moga tych dziatan obsluzy¢ stuzby finansowe uczelni.

¢ Jezeli sa one oczywiscie zgodne z prawem.

7 Chodzi o klasyfikacje patentowa w rozumieniu prawa wlasnosci przemystowe;.

8 Wszelkie utrwalanie utwordw, zgloszenia patentowe, nadzér nad calym procesem.
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przygotowywania uméw dotyczacych zbycia praw majatkowych do wy-
nikéw albo udzielania licencji czy nawet jesli stan prawny na to pozwala
sublicencji;

nadzorowania wykonania przygotowanych umow [Gabriel 2011, s. 31].

Zakres zadania CTT jest dos¢ szeroki 1 obejmuje mi¢dzy innymi dziata-

nia w zakresie transferu technologii, wlasnosci intelektualnej 1 patentow,
przedsigbiorczosci akademickiej, funduszy strukturalnych, prac informacyj-
nych 1 administracyjnych. Jesli chodzi o dzialania w zakresie transferu tech-
nologii to mozna wymieni¢ miedzy innymi:

poszukiwanie opracowan naukowych, technologii, innowacji i patentow,
ktére mogloby si¢ sta¢ przedmiotem transferu oraz komercjalizacji
w Polsce 1 zagranica;

pomoc w przeprowadzeniu transferu technologii’;

monitorowanie 1 ocena potencjalu technologicznego oraz potrzeb przed-
siebiorstw w zakresie nowych technologii 1 innowaciji;

tworzenie sieci powiazaf z organizacjami w obszarze transferu technologii'’;

konsulting operacyjny i techniczny/technologiczny, przygotowanie,
wspomaganie 1 wdrozenie nowych technologii i innowacji w przedsie-
biorstwach.

W przypadku wilasnosci intelektualnej i patentéw CTT realizuje nastepu-

jace zadania:

e wspolpraca z Rzecznikiem Patentowym;

e prowadzenie szkolen dla pracownikow i studentéw w sprawach zwigza-
nych z komercjalizacjqg opracowan naukowych oraz ochrony wiasnosci
intelektualnej;

e dzialania dotyczace komercjalizacji opracowant naukowych oraz ochrony
wlasnosci intelektualnej, efektéw dziatalnosci pracownikow i studentow.
W zakresie przedsiebiorczoéci akademickiej CTT realizuje :

e wspolprace z inkubatorem przedsigbiorczosci;

9 Chodzi tu o przeprowadzenia audytow technologicznych, certyfikatow, $wiadectw
zgodnosci.

10 \Wspdlpraca z osrodkami innowacji i przedsiebiorczosci oraz MSP.
J <
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e prowadzenie dzialalnosci informacyjnej, doradczej, 1 szkoleniowej skie-
rowanej do pracownikéw 1 studentoéw z zakresu przedsigbiorczosci aka-
demickiej;

e CTT PP w obszarze funduszy strukturalnych realizuje nastgpujace zadania;

e prowadzenie dzialalnosci informacyjnej, doradczej 1 szkoleniowej w za-
kresie pozyskiwania §rodkéw finansowych z Funduszy Strukturalnych
UE i innych zewngtrznych $rodkéw krajowych badZ zagranicznych;

e inicjowanie projektow finansowanych z ww. funduszy;
e wspomaganie przygotowania wnioskéw projektowych;

e obsluge projektow w zakresie administracyjnym, prawnym oraz we
wspolpracy z kwesturg w zakresie finansowym.

W zakresie prac informacyjnych i administracyjnych CTT moze:
e wspoldziatac z zespotami i jednostkami badawczymi Uczelni;

e wspoluczestniczy¢é w prowadzeniu dziatan informacyjnych i promocyjnych
oferty szkoleniowej, edukacyjnej i badawczej oraz naukowej uczelni'’;

e organizowac¢ szkolenia, seminaria, i studia podyplomowe dla pracowni-
kow uczelni oraz podmiotoéw zewnetrznych;

e organizowa¢ misj¢ zagraniczne, dni wspolpracy i konferencje tematycz-
ne, wystawy, a takze targi;

e utworzenie 1 prowadzenie elektronicznego rejestru informacji o kadrze
eksperckiej;

e udzial w pracach zwigzanych z planowaniem strategicznym rozwoju
uczelni oraz przygotowanie programoéw realizacyjnych [§4 Regulaminu
Centrum Innowacji, Rozwoju 1 Transferu Technologii Politechniki Po-
znanskiej |
CTT moze zawiera¢ umowy w imieniu uczelni, jesli dziala, jako jednost-

ka wewnetrzna uczelni badz we wlasnym imieniu, jesli jest spotka ze-

wnetrzng 1 uzyskato licencje na korzystanie z wynikow badan naukowych lub
prac rozwojowych z prawem do udzielania sublicencji i w oparciu o to za-
wiera umowe sublicencyjna. Wydaje si¢ ze model transferu technologii opar-
ty na udzielaniu umoéw licencyjnych ma wiele zalet jak np.: prawa do wyni-

11 Chodzi o wykorzystanie badan naukowych i potencjatu badawczego oraz ksztatcenia
ustawicznego.
12 Zalacznik do Uchwaly Senatu Akademickiego PP, nr 64 z dnia 28 pazdziernika 2009 r.
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kéw pozostaja przy uczelni, licencja moze zosta¢ udzielona jednemu lub
kilku podmiotom, mozliwo$¢ ksztaltowania licencji”’, mozliwosé réznicowa-
nia oplat z tytulu licencji, mniejsze restrykcje prawne, wicksze mozliwosci
kontroli nad realizacjag umowy licencyjnej [Gabriel 2011, s. 31].

Implementacja polityki innowacyjnej poprzez zarzgdzanie
wiasnoscig intelektualng przez Centra Transferu Technologii

Jak juz wspomniano wczesniej celem CTT jest migdzy innymi komercja-
lizacja wynikéw badan naukowych, a przez to wrazanie na uczelni polityki
innowacyjnej. Owa polityka moze by¢ implementowana poprzez:

e sprzedaz wynikow prac badawczych i rozwojowych,
e udzielanie licencji na wyniki prac badawczo-rozwojowych,

e wniesienie wynikéw prac badawczych [Krzewinski, Waszak, Ciggotura,

Miagdowicz, Wajda 2011, s. 47].

Warto wspomnie¢, ze w calym procesie wdrazania innowacji i w pozniej-
szych etapach jej komercjalizaciji aktywna role pelni cate CTT. W pierwszym
etapie osoby odpowiedzialne za komercjalizacje wynikéw badan naukowych
dokonuja rozeznania w publikacjach naukowych, dotyczacych danego pro-
duktu przedstawionego do dzialan komercjalizacyjnych. W tym przypadku
niezwykle istotna jest pomoc rzecznika patentowego, ktory winien aktywnie
wspotpracowac z CTT badz tez dziata¢ w jego strukturach.

Rzecznik patentowy §wiadczy pomoc w sprawach wlasnosci przemysto-
wej'!. Prawo wlasnosci przemystowej jest aktem prawnym, ktéry reguluje
stosunki w zakresie wynalazkéw, wzoréw uzytkowych, wzoréw przemysto-
wych, znakéw towarowych, oznaczen geograficznych i topografii ukladow
scalonych oraz zasady, na jakich przedsigbiorcy moge przyjmowac projekty
racjonalizatorskie 1 wynagradza¢ twércow [Sienczyto-Chlabicz (red.) 2010,
s. 4-5].

Wykonywanie zawodow rzecznika patentowego na rzecz pracodawcy to
nic innego ja zatrudnienie pracownicze. Zatem rzecznik patentowy moze by¢

13 Chodzi o ksztaltowanie zasiggu czasowego, terytorialnego, produktu finalnego.

14 Wtasnos¢ przemystowa, jako kategoria wyodrebniona z obszernego katalogu praw na
dobrach niematerialnych i odrézniana od wlasnosci intelektualnej zawdzigcza nazwe 1 ozna-
czenie zakresu przedmiotowego Konwencji paryskiej o ochronie wlasnosci przemystowe;.
Prawo wlasnosci przemystowej — z jednej strony — nie reguluje w calosci problematyki
wlasnosci przemystowej w znaczeniu przyjetym w Konwencji paryskiej, z drugiej za§ —
wykracza poza nia: E. Nowiniska, U. Prominska, M. du Vall [2008, s. 18].
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zatrudniony w CTT. Rzecznik patentowy $wiadczy pomoc prawng i tech-
niczna. Pomoc prawa polega na udzielaniu porad i konsultacji prawnych,
sporzadzaniu opinii prawnych, badaniu stanu prawnego przedmiotéw wia-
snosci przemystowej, zastepstwie prawnym i procesowym. Pomoc technicz-
na polega na opracowywaniu opiséw technicznych zgloszen do ochrony
przedmiotoéw dziatalnosci tworczej przeznaczonych do przemystowego wy-
korzystania, badania zakresu ich ochrony oraz prowadzeniu poszukiwan
dotyczacych stanu techniki [art. 8 ust 1-3 Ustawy o rzecznikach patento-
wych] .

Wspomnie¢ nalezy takze, ze rzecznik patentowy wystepuje w charakterze
pelnomocnika w postgpowaniu przed Urzedem Patentowym, sadami, i or-
ganami orzekajacymi w sprawach wlasnosci przemystowej'®. W tym kontek-
$cie nalezy wskazaé, iz pomoc rzecznika patentowego na rzecz CTT jest
nieoceniona. Przede wszystkim, dlatego Ze umie on si¢ porusza¢ w zborze
literatury poruszajacej problematyke patentéw, wynalazkéw, wzorédw uzyt-
kowych itp., a takze moze dokonywac badan patentowych.

Badania patentowe to szczegdlny rodzaj badan, prowadzonych w litera-
turze patentowej polegajacy na analizowaniu zawartych w niej informacji
1 formutowaniu wnioskéw przydatnych do: podejmowania decyzji o wyborze
kierunkéw poszukiwan naukowych, dokonywania rozwiazan na poziomie
techniki $wiatowej, pozwalajacym na ich ochron¢ patentowa, zapewnienia
rezultatom prac naukowo-badawczych tzw. czystosci patentowej oraz wyko-
rzystania znanych rozwigzan dla realizacji wlasnych celow badawczych
[http:/ /uptp.pl/rozne/rzecznicy2007/6.pdf, data wejscia  01.09.2012].
W szczegblnosci rzecznik patentowy zajmuje si¢ badaniem stanu techniki'’,
badaniem czystosci patentowej'® oraz badaniem zdolnosci patentowe;j'”.

W momencie, kiedy rzecznik patentowy dokona badan patentowych i ich
rezultaty beda zadowalajace, wtedy powinien on okreslic¢ strategi¢ patentowa.
Chodzi o to aby opracowac¢ plan ubiegania si¢ o ochrong¢ patentowa.

15 Dz. U. 2z 2011 r., nr 155, poz. 925.

16 Wyjatek stanowi wystgpowanie przed sadami w sprawach karnych 1 karnych skarbowych.

17 Celem tych badani jest ujawnienie rozwigzan istniejacych w okreslonej dziedzinie
techniki, zaréwno catosciowych jak i fragmentarycznych.

18 Celem badan czystoséci patentowej jest ustalenie czy wprowadzenie na rynek wyrobu
lub przemystowe zastosowanie technologii nie natrazi stosujacego lub sprzedajacego na
odpowiedzialnos¢ prawna z powodu naruszenia praw osob trzecich

19 Celem badafi zdolnosci patentowej jest ustalenie czy rezultat pracy badawczej moze
by¢ zgloszony do ochrony prawem wylacznym. Szerzej [Domanska-Bear, Vasina 2002].
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Strategia ta bedzie koncentrowaé si¢ wokél wyboru grupy panstw oraz
trybu ubiegania si¢ o ochrong. Moze to by¢ tryb krajowy [art. 63 1 nast¢pne
Ustawy Prawo wlasnosci przemystowej]”, miedzynarodowy konwencyjny
[Konwencja paryska o ochronie wlasnosci przemystowej]”, miedzynarodo-
wy PCT [Uktad o Wspdlpracy Patentowej ...]%%, oraz patent europejski
[Konwencja o udzielaniu patentéw europejskich...] *. Kazdy ma swoje zale-
ty 1 wady a takze charakteryzuje si¢ wielko$cia oplat finansowych u termina-
mi, w jakich nalezy podja¢ decyzje o terytorium ochrony. Po doglebnej kon-
sultacji z rzecznikiem patentowym zostaja ustalone warunki udostgpnienia
wynikow badawczych a takze udzielenie zezwolenia na korzystanie z praw
autorskich i pokrewnych. Rola rzecznika patentowego jest na tym etapie
bardzo wazna, bowiem musi on zapewni¢ profesjonalng strategie ochrony

patentowe;.

Nastepnie tworca dokonuje zgloszenia w CTT, za posrednictwem for-
mularza zgloszeniowego. Po tym dokonywane si¢ analizy. Zgloszeniu zosta-
je przypisany konkretny pracownik CTT, ktory staje si¢ niejako opieckunem
projektu. Przygotowuje on plan dzialania, w ktérym spotyka si¢ z tworca
celem doktadniejszego poznania zgloszonego wyniku badan.

Takie spotkania moga by¢ bardzo owocne, bowiem pracownik CTT
poznaje samego tworce, jego ambicje a takze moze spokojnie wystuchac
propozycji, jakie posiada sam twoérca. Wreszcie moze on zapyta¢ o kwestie,
ktorych nie rozumie, badz, co, do ktérych ma watpliwosci. Podkresli¢ nalezy,
ze pracownik CTT nie jest specjalista we wszystkich dziedzinach, dlatego,
konsultacja z tworcy jest dla niego z jednej strony mozliwoscia poglebienia
wiedzy, z drugiej poznania zamiaréw tworcy. Od tego typu spotkan wiele
zalezy.

Jesli tworca bedzie enigmatycznie ttumaczyl pracownikowi CTT, zasady
czy idee jego wynikéw badan, pracownik moze w rezultacie nie mie¢ kon-
cepcjl, jaka form¢ ma przyja¢ plan dzialania, stad w przekonaniu autoréw

20Dz. U. z 2003, Nr 119, poz. 1119.

21Dz U. 21975 r. Nr 9, poz. 51

22 Sporzadzony w Waszyngtonie dnia 19 czerwca 1970 r., poprawiony dnia 2 pazdzier-
nika 1979 1. i zmieniony dnia 3 lutego 1984 r., Dz. U. z 1994 1., Nr. 63. poz. 330.

23 Sporzadzona w Monachium dnia 5 pazdziernika 1973 r., zmieniona aktem zmieniaja-
cym artykul 63 Konwencji z dnia 17 grudnia 1991 r. oraz decyzjami Rady Administracyjnej
Europejskiej Organizacji Patentowej z dnia 21 grudnia 1978 1., 13 grudnia 1994 1., 20 paz-
dziernika 1995 r., 5 grudnia 1996 1. oraz 10 grudnia 1998 r., wraz z Protokolami stanowia-
cymi jej integralna czesé, Dz. U. z 2004 r. Nr 79, poz. 7371 738.
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pracy, spotkania owe powinny by¢ czeste i zarazem wyczerpujace wszelkie
watpliwosci.

W czasie, kiedy pracownik CTT dokladnie pozna wyniki badan, cele,
zasady itp., moze zaproponowaé wybrana przez niego Sciezke komercjaliza-
cji. Oczywiscie powinien to skonsultowa¢ z tworcg 1 wspolnie podjaé decy-
zje, w jaki sposéb komercjalizowac sie. Mozliwe sa trzy scenariusze:

- sprzedaz,
- spin-off,
- licencja [Krzewinski, Waszak, Ciggotura, Miadowicz, Wajda 2011, s. 58].

Scenariusz sprzedazy realizuje si¢ w sytuacji kiedy tworca nie jest zainte-
resowany dlugofalows inwestycja w wynalazek, nie ma planéw rozwoju
technologii itp. Samg sprzedaza zajmuje si¢ CTT. W przypadku, kiedy twor-
ca jest zainteresowany prowadzeniem proceséw komercjalizacji mozliwe jest
powolanie spotki pracowniczej24, badz spolki z udzialem jednostki nauko-
wej”. Spotki owe stuza do prowadzenia szeroko rozumianej dzialalnosci
gospodarczej z wykorzystaniem wynikéw prac badawczych.

Sa jednak przypadki, kiedy twoérca nie jest zainteresowany prowadzeniem
dzialalnosci, ale ciagle interesuje go komercjalizacja. W takim przypadku
w gre wchodzi trzeci wariant — licencjowanie. W tym przypadku CTT doko-
nuje szeroko rozumianej analizy rynku potencjalnych licencjobiorcow, a tak-
ze oplacalnosci przedsiewzigcia. Ponadto przeprowadza si¢ rowniez test
rynku, czyli wysyla potencjalnym firmom oferte technologiczna i oferuje
dane rozwigzanie. Odpowiedzi firm sq podstawa wypracowania dalszej stra-
tegii dzialania®™. Owa strategie to takze planowane licencjonowanie.

Pracownicy CTT musza pamieta¢ o tym, aby zabezpieczy¢ prawa
ochronne w odpowiednim czasie, w zwigzku z tym niezbedna jest Scista
wspolpraca z rzecznikiem patentowym. Przy sporzadzaniu umowy licencyj-
nej nalezy pamigtac o:

e mozliwosci udzielania licencji na t¢ sama technologie na kilku polach
eksploatacji,

24 W tym przypadku pracownicy jednostki naukowej powoluja spotke, negocjuja z CTT
warunki podpisania umowy licencyjnej. Spoétka moze korzystaé z calej infrastruktury uczel-
niane;j.

% W tym wypadku nast¢puje przesunigcie projektu do nowopowstalej spolki, ktora
w imieniu uczelni obejmuje udzialy w nowoutworzonej spélce.

26 Chodzi o to czy ma to by¢ np. zgloszenie krajowe, miedzynarodowe, czy inwestycja
jest optacalna itp.
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e mozliwosci nalozenia sankcji finansowych w momencie niewywigzywa-
nia si¢ stron z umowy,

e mozliwosci zerwania umowy,

e mozliwosci udzielania dalszych sublicencji [Krzewinski, Waszak, Ci¢go-
tura, Migdowicz, Wajda 2011, s. 59].

Reasumujac nalezy przyjaé, iz powstale w uczelniach badZ przy uczel-
niach jednostki w postaci Centréow Transferu Technologii, sa bardzo po-
mocnymi, pozytecznymi a takze w obecnych czasach niezbednymi instytu-
cjami wspierajacymi akademicka przedsigbiorczosé. Owa przedsigbiorczosc
koncentruje si¢ nie tylko na samej komercjalizacji wynikéw badan nauko-
wych, ale ma szerszy wymiar. Mimo wszystko komercjalizacja jest tym ob-
szarem, ktore nie zostal w naszym panstwie gteboko eksplorowany.

Problemy i bariery w funkcjonowaniu Centrow

CTT borykaja si¢ z wieloma problemami, do ktérych zaliczy¢ mozna:
brak projektow do komercjalizacji, male zainteresowanie tworzeniem tech-
nologicznym firm, nieche¢ srodowiska naukowego do dzialan komercjaliza-
cyjnych i wspdlpracy z biznesem, niski budzet, brak wsparcia finansowego,
problemy we wspolpracy z lokalnymi 1 regionalnymi instytucjami, brak rynku
na nowoczesne produkty i technologie, zla sytuacja gospodarcza, zawile
procedury prawne transferu technologii, male zainteresowanie biznesu ofer-
ta centrum, szara strefa w zakresie ustug doradztwa, komercjalizacji i ustug
technologicznych, ograniczenia prawne i brak procedur transferu technologii

[Matusiak (red) 2010, s. 98].

W tym kontekscie powinno si¢ takze poruszy¢ sprawy dotyczace ogdlnej
kultury organizacyjnej a takze uczenia si¢ spojrzenia na innowacyjnos¢, ktora
przejawia si¢ w transferze technologii zupelnie inacze;.

W Polsce dos¢ dlugo jeszcze nie bedzie funkcjonowal prawdziwy trans-
fer technologii i komercjalizacja badan naukowych. Po pierwsze posiadamy
stabe osiagniecia na polu innowacyjnosci, po drugie ciagle funkcjonuje ar-
chaiczne szkolnictwo wyzsze, po trzecie osoby, ktére moglyby wnie§¢ pewna
warto§¢ dodang do transferu czesto nie korzystaja z CT'T. Wynika to z pro-
stego faktu, iz nie chca si¢ dzieli¢ potencjalnym zyskiem a poki, co przepisy
w tej mierze sa niedopracowane. Wreszcie niska kultura §rodowiska nauko-
wego. Niekoniecznie za tytulami idzie rozsadek, co przejawia si¢ w konte-
stowaniu wszystkich i wszystkiego, swoistym posiadaniu patentu na wiedze.



138 Tomasz Hoffmann, Michat Snierzyriski

CTT nie maja wypracowanej strategii, w jakim kierunku moga si¢ rozwi-
ja¢, co zmieni¢ 1 jak wdrazac transfer i komercjalizowac. Wydaje sig, ze za-
szlodci poprzedniego systemu jeszcze dlugo beda wplywaé na polski stan
nauki a tym samym na dzialania innowacyjne.

Problematyka transferu technologii i komercjalizacji wynikéw badan
naukowych jest bardzo ciekawa perspektywa rozwoju uczelni w Polsce.
Przyklady plyng ze §wiata. Wiele uczelni czy o$rodkéw naukowych zaczeto
juz w latach 70. XX wieku komercjalizowaé potencjalne pomysly naukow-
cow. Oczywiscie nalezy zauwazy¢, ze nie kazdy pomyst mozna skomercjali-
zowaé, nie kazda ide¢ mozna wdrozy¢ w praktyke, czyli mowiac krotka nie
kazda innowacje kupi potencjalny rynek. W takim zazwyczaj nie realizowano
dalszych czynnos$ci w kierunku transferu czy komercjalizacji.

W Polsce poki, co nie do konica wiadomo czy obecne regulacje prawne
pozwalaja na skuteczny transfer i komercjalizacje. Poteguje to fakt ze jeste-
$my czlonkiem Unii Europejskiej a prawo wspolnotowe jest szczegdlnie
restrykcyjng galezia o ile chodzi o tego typu inicjatywy. Przykladem moga
chocby regulacje dotyczace $rodkow unijnych. Nie istnieje jasna wykladnia
czy efekty projektow mozna skomercjalizowac. Podobne wrazenie mozna
odnie$¢ analizujac prawo konkurencji, ktore bazuje na prawie unijnym.

Podkresli¢ nalezy, ze cele prawa konkurencji sa realizowane w szczegodl-
nosci poprzez zakaz praktyk antykonkurencyjnych koncentracji oraz zakaz
praktyk ograniczajacych konkurencje. W zwiazku z tym CTT powinny znaé
klauzule, ktérych wystgpowanie w porozumieniu o transferze technologii
bedzie stanowilo naruszenie prawa konkurencji. Wydaje si¢, ze CTT maja do
odegrania szczegdlna role w zwigzku z powyzszym znajomos$¢ publicznego
prawa konkurencji dotyczacych transferu technologii jest nieodzowna
[Piszcz 2008, s. 77].

Analizujac wymienione problemy, z jakimi stykaja si¢ CTT warto row-
niez zauwazy¢, ze pewnym mankamentem jest sam fakt podjecia decyzji
o formie prawnej CTT. W przypadku powotaniu CTT w formie ogdlno-
uczelnianej jednostki nalezy zauwazy¢, ze pracownicy uczelni utozsamiaja ta
jednostke jako cze§¢ uczelni, ktéra nieodplatnie wykonuje zakladane przez
siebie w statucie ustugi.

Stad pojawia si¢ zdziwienie pracownikow — tworcow, ktorzy udajac sie
do CTT dowiaduja si¢ ze z przychodow z procesu komercjalizacji trzeba si¢
dzieli¢ z CTT. Ponadto, o czym nalezy wspomnie¢ dos¢ negatywnie ocenia
si¢ rozliczenia jakie dokonywane sa przez CTT z kwesturg, ktéra traktowana
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jest niekiedy jako jednostka nadrzedna®. CTT w formie jednostki ogdlno-
uczelnianej nie moze posiada¢ wlasnego konta bankowego, co znacznie
ogranicza samodzielno$¢ jednostki. Mimo tych wad mozna znalez¢é pewne
zalety, do ktoérych naleza: dzialanie i kojarzenie ze znakiem firmowym uczel-
ni, stabilno$¢ finansowa, latwos¢ kontaktu z pracownikami naukowymi,
wigksze zaufanie pracownikow, mozliwo$¢ pewnej ingerencji w niektore
dokumenty regulujace transfer technologii [szerzej: Krzewinski, Waszak,
Ciggotura, Migdowicz 2011, s. 61].

Problemem jest réwniez niespojno$¢ ustaw o szkolnictwie wyzszym,
zasadach finansowania nauki, Narodowym Centrum Badan i Rozwoju, oraz
innych, powoduja, ze przed potencjalnymi aktorami transferu technologii nie
lada wyzwania. Wreszcie kwestia ktora warto poruszy¢ to sprawa funkcjo-
nowania CTT w ramach nowych uregulowan prawnych dotyczacych szkol-
nictwa wyzszego a $cislej mowigc wynagradzania pracownikow. W przeko-
naniu autoréw istnieje poglad zgodnie z ktérym w CTT powinni by¢ zatrud-
niani specjalisci.

Wydaje si¢, ze CT'T, powinny cechowac¢ si¢ wigksza zdolnoscia 1 jakoscia
budowania partnerstw, struktur sieciowych, poszukiwania konsensusu. To sa
kluczowe skladniki oceny zasadnosci 1 efektywnosci tych instytucji. Podob-
nie jak uczelnie wyzsze CTT wciaz poszukuja swoich pdl aktywnosci. Zakres
efektywnych partnerstw jest niewielki, budowany z duzym wysitkiem i przy
dominacji stosunkowo niskiego zaufania oraz zachowan rywalizacyjnych.
Brakuje specjalizacji, wykwalifikowanego personelu oraz efektu trwatosci
a zatem przetrwania bez dotacji krajowych lub europejskich. W obecnej kon-
stelacji CT'T wymagaja, zatem skutecznego monitoringu 1 weryfikacji przez
interesariuszy systemu, co moze pociggac za sobg okreslone koszty finanso-
we jak 1 spoteczne.

Podsumowanie

Trudno jednoznacznie stwierdzi¢ jak beda dzialaly Centra transferu
technologii w najblizszym okresie. Wydaje si¢ jednak, ze aby instytucje te
skutecznie zaczely funkcjonowad, nalezy im da¢ pewne instrumenty, za po-
srednictwem, ktérych beda mogly one wykorzystywacé swoje mozliwosci.
W opinii autoréw pewien sceptycyzm wynika z braku wizji rektora a wigc
organu, ktory zarzadza uczelnia wyzsza. O ile w dyskursie miedzy przedsta-
wicielami uczelni istniejq opinie i postulaty dotyczace uzdrowienia transferu

27 Podkresli¢ nalezy ze wszelkie rozliczenia maja charakter wewnetrzny.
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technologii i komercjalizacji badan naukowych o tyle w sferze pragmatycz-
nej, uczelnie dryfuja.

Transfer technologii powinien zawsze pocigga¢ za sobg modyfikacje,
by dopasowywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw. Ta sytuacja implikuje,
ze niepomyslny transfer moze by¢ wynikiem braku zdolnosci odbiorcow do
jego asymilowania i modyfikowania [Honn 2012, s. 10].

Pewnym mankamentem, z ktérymi beda stykac si¢ uczelnie jest niesprzy-
jajacy klimat gospodarczy. W zwiazku z tym, iz aby w wyniku transferu
mozna bylo co§ komercjalizowaé, nalezy najpierw zainwestowac, badz po-
szuka¢ sponsora. Z tym moze by¢ problem, ktéry bedzie pojawial si¢ réw-
niez na zachodnich uniwersytetach.

Wydaje si¢, ze w ramach potencjalnych CTT powinien dziatac¢ zespodl,
ktérego celem bedzie nawiazywanie wspolpracy z sektorem malych 1 $red-
nich przedsiebiorstw. W zwiazku z powyzszym czynnosci niektoérych oséb
zatrudnionych CTT nie bedg opieraly si¢ na pracy na miejscu, ale skutecz-
nym docieraniu do potencjalnych inwestoréw — sponsoréw. W tym kontek-
$cie mozna zalozy¢, ze w ramach CTT bedg funkcjonowali swoisci ,,przed-
stawiciele handlow?” uczelni, ktorych celem bedzie generowanie kontaktow,
uczestnictwo w spotkaniach oraz wyszukiwanie zainteresowanych potencjal-
nych inwestorow, ktorzy zechce wspomoc finansowanie badan a by w efek-
cie na ich podstawie wdrozy¢ w zycie dane rozwiazanie.

Wydaje si¢ ze polskie Centra Transferu Technologii ze wzgledu na uwa-
runkowania prawne, spoleczne, organizacyjne i instytucjonalne powinny
wypracowaé swoisty model transferu technologii dopasowany do panujacych
w szeroko pojetym otoczeniu warunkéw. Bedzie to zatem model budowany
od podstaw cechujacy si¢ pewna specyfika. Wprowadzony model transferu
technologii powinien skatalizowa¢ wspolprace uczelni z sektorem biznesu.
Taka formula wspélpracy doprowadzi do skutecznego transferu technologii.
Oczywiscie pojawi si¢ pytanie kiedy 6w transfer technologii bedzie przynosil
wdrozenia odpowiednich rozwigzan technologicznych w Zycie.

Badania przeprowadzone w Uniwersytetach $§wiatowych pokazuja, ze
pierwsze wdrozenia pojawiaja si¢ po 10—13 lata od uruchomienia proceséw
transferowania (Standford 2014). W przypadku wdrozen przyjmuje si¢ ze
beda one odpowiadaly na potrzeby rynku. Reasumujac nalezy przyjaé, iz
Centra Transferu Technologii mogg sta¢ si¢ aktywnymi aktorami i jednocze-
$nie facznikami pomiedzy twércami wlasnosci intelektualnej a przedsiebior-
cami w szeroko rozumianym procesie komercjalizacji wiedzy.
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Uwarunkowania bezpieczenstwa w firmie

Safety considerations in the company

Abstract: Security is usually discussed in terms of international security, state, public, per-
sonal, etc. Rarely safety analysis relate to the company as a social organization pursues its
objectives have appropriate characteristics of efficiency, economy and ethics. The article is
an attempt to describe the essence of corporate security, indicate the internal and external
conditions. Secutity is not only a technical problem, primarily social, hence the basis for
analysis are axiological considerations. The consequence of this is to develop a structure
that considerations relating to various aspects of the social dimension of safety and security
in the company. The aim of this paper is to indicate that the theoretical considerations are
focused on the needs of the practice, and therefore your business.

Key-words: safety, structural safety, personal safety, axiology, company, social relations.

Wprowadzenie

Bezpieczenstwo jako zjawisko wieloaspektowe jest rozmaicie rozumiane
1z tego wzgledu jest przedmiotem analiz i rozwazan w wielu dyscyplinach
naukowych. Kazda z nich ujmuje istote problemu we wlasciwy dla siebie
sposob. Inaczej bezpieczenstwo charakteryzowal bedzie filozof, etyk, psy-
cholog, pedagog, socjolog, politolog, ekonomista, ekolog, specjalista z zakre-
su zarzadzania zasobami ludzkimi, czy tez menedzer kierujacy firma. Od-
mienno$¢ ujecia rozpatrywanej problematyki w ramach réznych dyscyplin
naukowych, a takze wsréd praktykow, nie sytuuje wypowiedzi ich przedsta-
wicieli na pozycjach konkurencyjnych, wykluczajacych znalezienie obszaréw,
na ktérych si¢ oni spotykaja. Przeciwnie. Multidyscyplinarnosc traktowania
problemu, wielo§¢ opisow jego istoty, powoduje, ze charakterystyka ta jest
pelniejsza.
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Bezpieczenstwo jako potrzeba podstawowa [Maslow 1990, s. 74 i in.) ma
przede wszystkim wymiar praktyczny. Wszelkie zatem analizy sa dzialalno-
$cig stuzebna ukierunkowana na wskazanie przyczyn i sposobow ksztalto-
wania oraz zapobiegania i, na ile to mozliwe, wyeliminowania zagrozen bez-
pieczenistwa. W wielu przypadkach ograniczanie zagrozen bezpieczenstwa
sprowadza si¢ do prostych czynnosci, do rzetelnego, nie pozbawionego cech
antycypacji, wykonywania zadan, wynikajacych z tego, ze dobro firmy jako
wspolnoty, jest dobrem wszystkich czlonkéw organizacii.

Prezentowane opracowanie jest probg zwrdcenia uwagi na problem bez-
pieczenstwa firmy i w firmie, do czego niezbedne sg rozwazania o charakte-
rze aksjologicznym, opisujace wewnetrzne i zewnegtrzne uwarunkowania
wplywajace na to zjawisko, jako co$ zastanego i zarazem dynamicznego.

Wielos¢ przejawdw bezpieczenstwa

Rozwazania na temat bezpieczenistwa maja jedynie sens, jesli dotycza
czlowieka 1 wielodci relacji jakie sa mu wiasciwe, w sensie jednostkowym,
spolecznym, instytucjonalnym oraz globalnym. ,Kluczem do etyki - pisat
Jozet Tischner - jest doswiadczenie wartosci. W etyce wartoscig jest drugi
czlowiek, wartoscig jestem ja sam 1 warto§ciami sgq rozmaite plaszczyzny
obcowania czlowieka z czltowiekiem” [Tischner 1982, s. 52]. Z tego to po-
wodu przemyélenia te musza uwzglednia¢ czlowieczenstwo jako wartosé
1 by¢ wieloplaszczyznowe. Kazdy sposob analizy uzna¢ nalezy za uprawnio-
ny, gdyz bedzie on elementem kompleksowego ujecia problemu. W zwigzku
z tym mozemy traktowac¢ bezpieczenstwo, jako:

e proces, czyli wielo§¢ dynamicznych relacji spotecznych, ktére sa zmienne
1 kazdorazowo wymagaja okreslenia jego istoty;

e stan statyczny, czyli uznanie zastanej sytuacji, jako wypelniajacej istote
tego zjawiska.

Nawet pobiezna obserwacja aktywnosci cztowieka, jego zwiazkow, uza-
leznien i mozliwosci oddzialywania na srodowisko spoleczne 1 przyrodnicze,
powoduje, ze ujecie statyczne nie wiedzie do ukazania problemu w jego zlo-
zonosci. Zatem w zaleznosci od kontekstu, w jakim rozpatruje si¢ problem
bezpieczenstwa, moze 1 musi by¢ ono kazdorazowo definiowane. Co za tym
idzie jego istote wypelnia¢ moga odmienne tresci, odzwierciedlajace sytuacje
ktorej dotycza. Ta wielo§é nie powinna prowadzi¢ do sprzecznosci, do wza-
jemnego wykluczania sig, ale uwzgledniajac uprawniong réznorodnosé, przy-
czynia¢ si¢ do pelniejszego ujecia problemu.
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Wskazana wyzej multidyscyplinarno$¢ sprawia, ze przedstawienie defini-
cji bezpieczenistwa, ktéra miataby walor uniwersalnosci i obejmowala
wszystkie mozliwe jego przejawy jest mozliwe w kontekscie rozwazan aksjo-
logicznych. W innych przypadkach wymagane jest uwzglednienie podmiotu,
obszaréw i sytuacji, do ktérych owo bezpieczenstwo jest odnoszone.

Istotnym zatem elementem w opisie bezpieczenstwa jest uwzglednienie
jego dynamiki. Mimo Ze odnosi si¢ do sytuacji zastanej, to ma swoje odnie-
sienia do stanéw przysztych. Dynamika proceséw spotecznych o charakterze
wewnetrznym 1 zewnetrznym, powoduje zmienno$¢ tresci, przejawow 1 zja-
wisk bedacych w danym momencie istotq bezpieczenstwa. Uwzgledniajac
procesy i relacje spoteczne oraz zjawiska dla nich zewnegtrzne mozemy wy-
r6znié¢ miedzy innymi, takie rodzaje bezpieczenstwa jak: publiczne, osobiste,
personalne, psychiczne, finansowe, ekonomiczne, pracy, ochrony zdrowia,
socjalne, miedzynarodowe, regionalne, wewnetrzne, egzystencjalne, komuni-
kacyjne, ekologiczne, powodziowe, danych, konta bankowego 1 wiele wiele
innych jego przejawow. Kazda sytuacja wymaga uwzglednienia uwarunkowan
spotecznych, naturalnych, osobowosciowych, formalnoprawnych a takze kul-
turowych, gdyz te wyznaczaja wiele istotnych standardow egzystencjalnych.

Poczucie bezpieczenistwa, czy tez jego zagrozenia, ma w duzym stopniu
charakter indywidualny, ale jego zapewnienie, w przewazajacej liczbie przy-
padkoéw, przekracza mozliwosci pojedynczych oséb. Dlatego zagwarantowa-
nie bezpieczenstwa jest obowiazkiem wladz pafstwowych i samorzadowych,
ktére dysponuja wyspecjalizowanymi instytucjami, jak np.: wojsko, policja,
straz pozarna, straz miejska, systemy zarzadzania kryzysowego itp., a takze
innych o$rodkéw dyspozycyjnych proporcjonalnie do ich kompetencji. Do-
tyczy to rowniez firmy jako organizacji ukierunkowanej na realizacje celow
o wymiarze strategicznym i operacyjnym.

W sensie ogélnym za oddajace istotg¢ problemu mozna uzna¢ stwierdze-
nie: ,,bezpieczenstwo to stan, ktory zapewnia czlowiekowi warunki pelnej
samorealizacji. Bezpieczenstwo to stan, w ktérym jednostki, grupy spolecz-
ne, organizacja panstwa nie odczuwajg zagrozenia swego istnienia, a takze
podstawowych swych intereséw. Bezpieczenstwo to stan, w ktérym istnieja
formalne, instytucjonalne i praktyczne gwarancje ochrony tego, co stanowi
istote pelnej samorealizacji” [Swiniarski 1999, s. 13]. Nieco inaczej ujmuje to
Jan Szmyd, stwierdzajac, ze bezpieczenstwo ,,wiaze si¢ z poczuciem stabil-
nosci 1 trwatosci okreslonego stanu rzeczy, odczuciem braku zagrozenia we-
wnetrznego 1 zewnetrznego, a nadto takze z doznawaniem pewnosci i spo-
koju w codziennym bytowaniu, ufnosci 1 zaufania do przyszlosci” [Szmyd
2000, s.13].
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Wszystkie zatem sytuacje, ktore zakidcaja samorealizacje lub czynia ja
niemozliwa uznane by¢ musza za zagrozenia bezpieczefistwa. Skoro istota
bezpieczeistwa jest zapewnienie czlowiekowi warunkéw samorealizacii,
zatem u podstaw bezpieczenstwa sytuuje si¢ czlowieka, jako byt jednostko-
wy, jako spolecznos$¢, jako ludzkos¢ w ogodle. Tak wielowymiarowo rozu-
miane czlowieczenstwo stanowi istot¢ naczelnej wartosci moralnej. Ochrona
godnodci ludzkiej jest podstawowym przestaniem wszystkich systemow
etycznych 1 odwolujacych si¢ do nich szczegétowych dyscyplin naukowych,
a takze organizacji majacych istotny wplyw na egzystencje ich czlonkéw 1 nie
tylko.

Bezpieczenistwo - jako wartosé, od czlowieczenistwa - jako wartosci, od-
réznia to, ze jest ono wartoscia dla innych wartosci, co oznacza iz jego ist-
nienie zapewnia ich realizacj¢ 1 spelnianie si¢, co czyni je wartoscia utylitarna,
uzytkowa. Czlowieczenstwo za$ jest wartoscia dla siebie i dla innych warto-
$ci, co oznacza, ze jednostka, dazac ku wyznaczonym sobie celom i realizu-
jac wazne dla siebie cele, uwzglednia¢ powinna takze kontekst spoleczny
swej egzystencji 1 nie kierowac si¢ tylko wzgledami egoistycznymi.

Ze wzgledu na swoje egzystencjalne znaczenie, bezpieczenstwo jako
warto$¢ ,,sytuowac nalezy w rzedzie wysokich 1 znaczacych wartosci: zaraz
obok tzw. wartosci kardynalnych - dobra, prawdy, pigkna, sprawiedliwosci,
iw najblizszym sasiedztwie takich fundamentalnych wartosci, jak Zzycie,
zdrowie, wolno$¢, godnosé, prywatnosé, czlowieczenstwo, tolerancja, soli-
darnos¢, humanitarno$c itp.” [Szmyd 2000, s. 48].

Wskazana wyzej ranga bezpieczefistwa w systemie wartosci 1 jego utyli-
tarne znaczenie, sklania¢ powinno do refleksji, Zze jest ono konieczne, ze nie
mozna go zastapi¢ jakim$ innym stanem, ze jest takze potrzebg o uniwersal-
nym czlowieczym wymiarze. Powyzsze aksjologiczne rozwazania, nie po-
winny pozostawa¢ w sferze enuncjacji teoretycznych, ale znalez¢é powinny
praktyczne zastosowanie w zyciu jednostkowym, zawodowym, spotecznosci
lokalnych 1 w wymiarze globalnym.

Spoteczne uwarunkowania bezpieczenstwa w firmie (organizacji)

Kontynuujac rozwazania o bezpieczenstwie 1 odnoszac je do firmy, nale-
zy uwzgledni¢ wystepowanie wskazanych wyzej uwarunkowan wewnetrz-
nych i zewnetrznych, strukturalnych 1 personalnych. Kazda firma jest przede
wszystkim organizacja spoleczng skupiajacg cztonkéw o okreslonych umie-
jetnodciach i kompetencjach, usytuowanych na réznych szczeblach struktury
organizacyjnej, realizujacych cele akceptowane i uznane za wspélne. O cha-
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rakterze firmy decyduje wiele czynnikow, zwiazanych z jej geneza, misja,
struktura organizacyjna, liczebnoscia i jakoscia zalogi, wewnetrznymi rela-
cjami interpersonalnymi oraz jej usytuowaniem w otoczeniu spolecznym
1 stosunkami z wladzami administracyjnymi na terenie lokalizacji, realizacja
zobowigzan wobec klientéw, inwestoréw, kooperantow.

Nadrzednym kryterium oceny bezpieczenstwa w firmie bedzie zawsze
cztowiek, jako wartos$¢ nadrzedna w samej organizacji i poza nia. Jedynym
zatem kryterium bezpieczefistwa w firmie jest podmiotowos¢ pracownikéw
rozumiana jako kompleksowy zbiér uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrz-
nych, zapewniajacych zaspokojenie potrzeb niematerialnych i materialnych, ze
szczegblnym wyréznieniem mozliwosci samorealizacji, rozwoju indywidual-
nych predyspozycji 1 umiejetnosci, w ramach wypelniania powierzonych obo-
wiazkéw, wynikajacych ze spotecznego podziatu pracy w organizacii.

Okreslenie bezpieczna firma moze sugerowaé, ze chodzi o caloksztalt
relacji w jej wnetrzu, z uwzglednieniem wskazanych uwarunkowan aksjolo-
gicznych. Jednak firma jako organizacja spolteczna dziala we wiasciwym dla
niej otoczeniu zewngtrznym, ktore stanowia uregulowania prawne oraz $ro-
dowisko przyrodnicze i spoleczne. One wywieraja istotny wplyw na stan
bezpieczenistwa wewnatrz firmy. Nie jest to relacja jednostronna, bowiem
firma poprzez swoja dzialalno§¢ powoduje réwniez zmiany w otoczeniu.
Zaréwno jedne i drugie uwarunkowania moga mie¢ charakter ambiwalentny.

Charakterystyka firmy jako bezpiecznej, musi zatem uwzgledniac¢ bezpie-
czenistwo personalne 1 strukturalne, nadajac priorytet pierwszemu. Takie
akcentowanie problemu moze sugerowad, ze nadrzedne wartosci realizowa-
ne przez firme, bedace podstaws realizacji jej celow biezacych 1 strategicz-
nych, preferuja indywidualizm, bez uwzglednienia wspolnotowego charakte-
ru - co stanowi o jej wyjatkowosci [Zbiegien-Maciag 1996, s. 48-64]. Jesli
zatem podkreslamy dominacje bezpieczenstwa personalnego w organizacji,
dazymy do zwrdcenia uwagi na to, ze jest ona strukturg ztozona z ludzi, kt6-
rzy poslugujac si¢ wlasciwym zapleczem materialnym, realizuja cele organi-
zacji, bedace jednoczesnie ich celami jako pracownikéw. Mozna zatem, pod-
kreslajac dominacje¢ bezpieczenistwa personalnego nad strukturalnym, wska-
zaé, ze jego tworzenie nie jest wlasciwoscig organizacji jako instytucji samej
w sobie, ale wynika z jej spolecznego charakteru, co powoduje, ze musi by¢
ono dzielem wszystkich bez wyjatku cztonkéw organizacji, proporcjonalnie
do przypisanej im roli w strukturze organizacyjnej i powierzonych kompe-
tencji. Zatem jako$¢ bezpieczenstwa strukturalnego jest pochodng bezpie-
czenistwa personalnego, gdyz struktury organizacyjne nie tworzg si¢ same
przez sig, sa dzielem spolecznym.
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Wymaga to podkredlenia szczegdlnej roli menedzeréw, czyli oséb
uprawnionych i zobowiazanych do podejmowania decyzji i ponoszenia za
nie odpowiedzialnodci, w kontekscie kompetencji jakie im powierzono.
Szczegolna ich rola w firmie to poszukiwanie celow strategicznych, ich se-
lekcja, wybér 1 ich transponowanie na dzialania operacyjne, na biezace zada-
nia podlegtego personelu. Menedzerowie kierujac si¢ zasadami: maksymali-
zowania dlugotrwalej wartosci dla wlasciciela, poprzez sprzedawanie towa-
réw 1 ustug, oraz zwyczajnej przyzwoitosci [Sternberg 1998, s. 130 i in.]
wspoltworza system bezpieczenstwa firmy, gwarantujacy wzgledna stabiliza-
cje wszystkim zatrudnionym. Oni stosujac odpowiednie systemy motywacji
1 oceny, wykorzystujac wlasciwe firmie kanaly informacyjne, przekazuja
podwladnym adekwatne do sytuacji decyzje, wspottworza relacje interperso-
nalne wéréd czlonkéw organizacii, sprzyjajace, badz nie, realizacji celéw.

Za bezpieczna firme nalezy uznaé organizacje:

e w ktorej realizowane s3 cele, wedle zasad pokreslonych przez E. Sternberg;
e wolna od patologii interpersonalnych;

e posiadajaca struktur¢ organizacyjna zapewniajaca ckonomiczng 1 efek-
tywna realizacje celow;

e zatrudniajaca na wszystkich szczeblach pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach;

e zapewniajacy stabilne warunki zatrudnienia;

e odporng na zakldcenia zewnetrzne;

e posiadajaca system komunikacji zapewniajacy sprawna realizacje zadan.
Wskazane wyzej cechy bezpiecznej firmy nie wyczerpuja wszystkich mozli-

wych, ale daja sposobno$¢ podjecia proby wskazania sytuacji i zjawisk ze-

wnetrznych 1 wewnetrznych bedacych zagrozeniem bezpieczefistwa. Zagrozenia

zewngetrzne bezpieczenstwa firmy (organizacji) moga mie¢ nastgpujaca postac:

e system prawny w pafstwie w powaznym stopniu ograniczajacych efek-
tywno$¢ dziatania firmy;

e istnienie firm konkurencyjnych oferujacych podobne lub identyczne
produkty, stosujacych nieuczciwe formy promocji;

e brak lub niewystarczajaca liczba pracownikéw o pozadanych dla firmy
kwalifikacjach;

e nickorzystny sposob spostrzegania firmy przez klientéw, powodujacy
ograniczony lub niewielki popyt na oferte rynkows firmy. Brak wspolno-
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ty klientéw, a wigc grona oséb preferujacych wytwory firmy i upo-
wszechniajacych te preferencje;

Brak lub niedostateczna do potrzeb liczba inwestorow, kooperantow,
dostawcoéw uniemozliwiajaca pelng realizacje celow firmy;

Utrudniony dostep do surowcow, komponentéw, odpowiednich techno-
logii ograniczajacy mozliwos$¢ realizacji celow, majacy rézne zrodia,
w tym i polityczne.

Brak lub niewystarczajacy do potrzeb system przeciwdzialania aktom
terroryzmu i wandalizmu, zaklécania elektronicznych systeméw zarza-
dzania 1 komunikowania [Byres, Oulton 2013, s. 28-30].

Niewlasciwie prowadzona kampania reklamowa.

Niekorzystnie na dzialalno$¢ firmy, moga by¢ zagrozenia wewnetrzne

przejawiajace si¢ poprzez [Lewis 2015]:

1.

Zle relacje interpersonalne w firmie, wystepowanie przypadkéw mob-
bingu, molestowania i innych zjawisk naruszajacych osobowe dobra
cztonkow.

Brak lub wadliwy system komunikowania si¢ w relacjach wertykalnych
1 horyzontalnych.

Niewladciwy stan techniczny materialnego wyposazenia miejsc pracy,
ograniczajacy efektywnos¢ realizacji celéw oraz stwarzajacy zagrozenie
dla zdrowia 1 zycia pracownikow.

Nieprzestrzeganie przez pracownikow przepisow bezpieczenstwa i hi-
gleny pracy.

Wadliwy system oceny 1 motywacji cztonkéw zatogi przez przetozonych,
powodujacy poczucie niedocenienia i niesprawiedliwosci oraz niespel-
nienia zawodowego.

Nieodpowiedni system rekrutacji i selekcji oraz doskonalenia pracownikéw.
Niedocenianie znaczenie problematyki moralnej w dzialalnosci firmy:

e brak kodeksu etycznego, jako oddzielnego dokumentu lub elementu
statutu firmy, regulaminu, umowy o pracg itp.;

e pomijanie tej problematyki podczas biezacych i okresowych szkolen
oraz odpraw z pracownikami (brak programu etycznego) [Gasparski,
2007; Gasparski (red.) 2012].

Niewystarczajace do potrzeb angazowanie pracownikow w dzialania
decyzyjne.
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9. Niedocenianie potrzeby satysfakcjonowania pracownikéw zglaszajacych
whnioski pozytywnie wplywajace na dziatalnosé firmy.

Podsumowanie

Przedstawione wyzej tresci nie wyczerpuja wszystkich aspektéw bardzo
ztozonej problematyki bezpieczenstwa, w tym szczegolnie bezpieczenstwa
w firmie. Celem tych rozwazan jest zwrocenie uwagi na problem i danie
wskazafi do analizy tej problematyki w warunkach rzeczywistych. Jest to
zgodne z podkreslanym wielokrotnie ztozonym charakterem zjawiska bez-
pieczenistwa, co przy probach jego analizy w konkretnych przypadkach wy-
maga zdefiniowania jego istoty i wyselekcjonowania czynnikéw od ktérych
jest uzaleznione. Zastosowanie takiej procedury ma wymiar praktyczny
1 pozwala ograniczy¢ a nawet wyeliminowac zagrozenia bezpieczefistwa w
firmie, uyymowane kompleksowo w wymiarze strukturalnym i personalnym.
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Zmiany strukturalne przedsiebiorstw w procesie
internacjonalizacji — efekty i problemy

Structural changes in enterprises in internationalisation process
— effects and batriers

Abstract: This article presents the results of studies that aimed to identify results and barri-
ers to implementing changes of organizational structures in polish enterprises in interna-
tionalization process. Among the results pointed a flexibility increase and customer service
improve. In most cases pointed the sales increase on the domestic market than abroad. The
most commonly indicated barriers in changing the organizational structure were financial
barriers.
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Wstep

Sprawnos¢ funkcjonowania organizacii jest istotnym elementem jakosci zycia
wspolczesnych spoleczenstw. Organizacje te traktowane sa jako systemy
spolteczno — techniczne funkcjonujace w okreslonym srodowisku. Aby orga-
nizacja funkcjonowatla sprawnie, musza by¢ rozwiazywane problemy doty-
czace struktury wewnetrznej oraz otoczenia. Konsekwencja tego stanu jest
to, ze pojawily si¢ pytania o strukture organizacyjna, jaka cztowiek wykorzy-
stuje w toku swojej dziatalno$ci gospodarczej oraz o przeksztalcenia zacho-
dzace w otoczeniu i wewnatrz przedsi¢biorstwa determinujace zmiany roz-
wiazania strukturalnego. W rozwigzaniach strukturalnych dostrzega si¢ bo-
wiem istotne zrédto podwyzszania sprawnosci dzialania organizacji. Proces
integracji gospodarki polskiej ze strukturami europejskimi sprawia, ze jed-
nym z wazniejszych czynnikéw ksztattujacych rozwiazania strukturalne
przedsigbiorstw staje si¢ proces internacjonalizacji [Stonehause i in. 2001,
s. 253; Kutscher i Schmid 2002, s. 480; Perlitz 2000; Rymarczyk 2004,
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s. 234]. Waga 1 aktualno§¢ problematyki staly si¢ motywem do podjecia ba-
dan, ktérych celem byta identyfikacja efektow oraz barier wdrazania zmian
struktur organizacyjnych polskich przedsigbiorstw w procesie internacjonali-
zacji.

Metodyka postepowania badawczego

W badaniu przyjeto dwuetapowa procedure badawcza. Na pierwszym
etapie dokonano identyfikacji przedsigbiorstw prowadzacych dziatalnosc
migdzynarodowa. W ramach drugiego etapu dazono do okreslenia celow,
efektow oraz barier wdrazania zmian struktur organizacyjnych polskich
przedsigbiorstw migdzynarodowych uczestniczacych w badaniu. Postepowa-
niem badawczym objeto 455 jednostek gospodarczych z wojewddztwa wiel-
kopolskiego. Byly to wszystkie bez wzgledu na przynaleznos¢ sektorows
(publiczne, prywatne) jednostki duze (tzn. zatrudniajace powyzej 249 pra-
cownikow), dziesiecioprocentowa proba wylosowana przy pomocy arkusza
kalkulacyjnego Excel z jednostek $rednich o liczbie zatrudnionych od 50 do
249 os6b 1 pigcioprocentowa proba wylosowana z jednostek malych o licz-
bie zatrudnionych od 10 do 49. Ograniczono si¢ do przedsigbiorstw naleza-
cych w Europejskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci do grupy dziatalnos¢ produk-
cyjna, posiadajacej kody od 15 do 37. Badanie to nie obj¢lo mikroprzedsie-
biorstw, zatrudniajacych do 9 pracownikéw. Przyjeto bowiem zalozenie, ze
dla potrzeb badania ta grupa podmiotéw gospodarczych ma znikome znacze-
nie. Przypuszczenie zweryfikowala przeprowadzona analiza, ktéra na materiale
empirycznym dowiodla, ze w tej kategorii przedsigbiorstw problem zmiany
struktur organizacyjnych w procesie internacjonalizacji nie wystepuje lub nie
jest identyfikowany. Strukture tak okreslonej zbiorowosci prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Przedsigbiorstwa produkcyjne w wojewodztwie wielkopolskim

Liczba przedsigbiorstw
Wielkos¢ Przedsi¢biorstwa produkcyjne Przedsi¢biorstwa do
zatrudnienia w wojewodztwie wielkopolskim | ktorych wystano ankiety
10—49 2803 140
50—249 1491 149
Od 250 166 166

Zridto: Opracowanie wlasne na podstawie ankiet.
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Do wszystkich jednostek objetych badaniem wystano ankiety w 2013 r...
W ujeciu catego badania zwrot ankiet wyniést 21,5% (98 ankiet). Dalszym
postepowaniem badawczym objeto 98 przedsiebiorstw — tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej

Wielkos¢ Ogétem badanych
zatrudnienia przedsigbiorstw
10-49 19
50-249 40
Od 250 39
Razem 98

Zrédio: Opracowanie wlasne.

W badaniu przyjeto, ze w procesie internacjonalizacji (czynnej i biernej)’
uczestnicza przedsicbiorstwa wchodzace w relacje kooperacyjne z partnera-
mi zagranicznymi. Przedsi¢biorstwa te okredlane sa mianem polskich przed-
sigbiorstw miedzynarodowych (zinternacjonalizowanych). Przedsi¢biorstwa
zinternacjonalizowane stanowig najszersza kategori¢ przedsi¢biorstw prowa-
dzacych dzialalno$¢ miedzynarodowa. Do tej kategorii przedsiebiorstw nale-
za [Stepien 2009, s. 16]:

e importerzy i eksporterzy — sa to podmioty gospodarcze zawierajace
transakcje handlowe z partnerami, majacymi swoje siedziby poza grani-
cami kraju, w ktérym dzialaja te podmioty;

e podmioty kooperujace z partnerami zagranicznymi w sposob niekapita-
towy — ktorymi sa biorcy i dawcey franczyzy, partnerzy podpisujacy kon-
trakty na koprodukcje i poddostawy oraz cztonkowie konsorcjow;

e podmioty wchodzace w relacje kapitalowe z partnerami zagranicznymi —
W postaci joint ventures, przejec 1 fuzji, podmioty dokonujace za granica
inwestycji kapitalowych — poprzez samodzielne tworzenie nowych
przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych.

! Badacze rozrézniaja pojecie internacjonalizacji czynnej i biernej. Internacjonalizacja
czynna polega na ekspansji zagranicznej przedsigbiorstwa w réznych mozliwych formach.
Internacjonalizacja bierna oznacza natomiast wchodzenie w réznorodne relacje kooperacyj-
ne z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dziatalnoscia gospodarcza poza granice
kraju lokalizacji danej firmy [Gorynia 2000, s. 16; Nowakowski 1997, s. 9].
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Wsréd badanych przedsigbiorstw 85,7% wskazalo na fakt nawigzywania
roznych form wspolpracy z partnerami zagranicznymi (internacjonalizacje
ich dziatalnosci) — tabela 3.

Tabela 3. Formy wspotpracy z partnerami zagranicznymi

Formy internacjonalizacji ba- Zatrudnienie
danych przedsigbiorstw Ogoétem 0—49 50-249 od 250

Internacjonalizacja 85,7 68,4 85,0 94,9
Eksport 65,5 30,8 64,7 78,4
Import 58,4 46,2 58,8 54,1
Umowa licencyjna 7,1 7,7 5,9 8,1

Franczyza 10,7 7,7 11,8 10,8
Joint ventures 11,9 7,7 8,8 16,2
Oddziat / filia 19,0 15,4 17,6 21,6
Produkcja wlasna za granica 11,9 0,0 11,8 16,2
Alians z partnerem zagranicznym 21,4 15,4 20,6 243

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Badane przedsi¢biorstwa wskazywaly na rézne formy wspolipracy: od
eksportu, importu poprzez umowy licencyjne, franczyze, joint — venture,
alianse strategiczne po utworzenie oddziatu/filii i/lub wlasnego zakladu
produkcyjnego na rynku zagranicznym. Bardziej szczegétowa analiza wyni-
kow wskazuje, ze forma umiedzynarodowienia dzialalnosci przedsi¢biorstw
zalezy od ich wielkosci. W procesie internacjonalizacji uczestniczy prawie
95% przedsigbiorstw duzych (zatrudniajacych powyzej 249 pracownikéw),
85% $rednich (zatrudniajacych 50-249) i prawie 70% przedsi¢biorstw ma-
tych (zatrudniajacych 10—49 pracownikow). W przedsigbiorstwach duzych
dominujacymi formami internacjonalizacji sa eksport (78,4%), import
(54,1%) 1 alians strategiczny z partnerem zagranicznym (24,3%). Warto za-
uwazyc, ze prawie 22% przedsiebiorstw duzych posiada wlasny oddzial lub
fili¢ na rynku zagranicznym, natomiast 16% posiada wlasny zaklad produk-
cyjny za granica. W przedsi¢biorstwach matych w dzialalnos¢ eksportows
zaangazowanych jest 30,8% (w $rednich 64,7%), importowa 46,2% (w $red-
nich 58,8%). Oddzialy i filie na rynkach zagranicznych posiada 15,4% przed-
sigbiorstw malych 1 17,6% srednich. Nie stwierdzono jednostek realizujacych
dzialalno§¢ produkcyjng za granica w przedsigbiorstwach matych (w sred-
nich 11,8%). Prowadzi¢ to moze do wniosku, ze prowadzenie wlasnej dzia-
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talnosci produkcyjnej za granica wymaga znacznego potencjatu organizacyj-
no-finansowego. Potencjal ten przekracza czesto mozliwosci polskich
przedsigbiorstw produkcyjnych, w szczegoélnosci przedsigbiorstw matych.
Wydaje sie, ze nie w pelni wykorzystuje si¢ mozliwosci zwiazane z uczestnic-
twem we franczyzy, joint — venture i aliansie strategicznym (odpowiednio
10,7%, 11,9% 1 21,4%). Szczegdlnie w warunkach ograniczonego potencjalu
polskich przedsi¢biorstw uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej” np.
w formie franczyzy, joint — venture czy aliansu strategicznego mogloby ula-
twi przezwycigzenie barier procesu internacjonalizacii.

Cele zmian struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w procesie internacjonalizacji

W badaniu identyfikujacym waznos$¢ celéw zmian struktur organizacyj-
nych polskich przedsi¢biorstw w procesie internacjonalizacji, przedstawiono
ich kierownictwu liste 28 potencjalnych celéw”’, ktére nalezalo ocenié w skali
czterostopniowej (cel bardzo wazny — 3, srednie znaczenie celu — 2, male
znaczenie celu — 1, cel bez znaczenia — 0). Do gléwnych celow zmian struk-
tur organizacyjnych badanych przedsi¢biorstw zaliczono umocnienie na ryn-
ku krajowym (M = 2,89), rozbudowa komorek sprzedazy krajowej (M =
2,61), umocnienie na rynkach zagranicznych (M = 2,25), wejscie na nowe
rynki zagraniczne (M = 2,21) oraz rozbudowa komorek sprzedazy za grani-
ca, Wskazywanym waznym celem zmian struktur byla ich adaptacja do
zmiany w zakresie asortymentowym (M = 2,29).

Cele zwiazane ze zmiang zakresu rynkowego dzialalnosci przedsigbior-
stwa uzyskaly wysokie oceny. Dominowalo przekonanie o potrzebie umoc-
nienia si¢ na rynku krajowym (M = 2,89) i rozbudowie komérek sprzedazy
krajowej (M = 2,61). Przeci¢tnie za bardzo wazne uznawano takze umocnie-
nie si¢ na rynku zagranicznym (M = 2,25), wejécie na nowe rynki zagranicz-
ne (M = 2,21) oraz rozbudowe komoérek sprzedazy za granica (M = 2,14).
Jednak jako malo istotny cel uznawano utworzenie oddziatu produkcyjnego
za granica (M = 0,79).

2 Wg Petechudy formami powigzani sieciowych sa m.in. franczyza, joint — venture czy
alians strategiczny: [Perechuda (red.), 2000].

3 Potencjalne cele zmian struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw w procesie interna-
cjonalizacji obejmuja zbiér celéw okreslonych przez autora na podstawie studiow literatu-
rowych oraz do§wiadczen praktycznych [Gorynia 2000a; Hopej 1994].



156 Janusz Krasniak

Powyzej umiarkowanego znaczenia uzyskaly cele polegajace na unowo-
czesnieniu produkgji. Jako wazne uznawano cele zwiazane z:
e poprawg jakosci produkeji (M = 1,82),
e unowoczes$nieniem technologii produkciji (M = 1,79),
e dbaloscia o srodowisko zewnetrzne (M = 1,64),

Ciekawe jest przypisanie zréznicowanego znaczenia poszukiwaniu part-
neréw do kooperacji. W tej grupie celow najwyzsza wage przypisano pozy-
skaniu partnera w sprzedazy (M = 2,11). Relatywnie nisko oceniono nato-
miast cele zmierzajace do pozyskania:

e partneréw dostarczajacego technologic (M = 1,18),
e partneréw w zaopatrzeniu (M = 1,11),
e partneréw kapitatlowych (M = 1,00).
Ponizej umiarkowanego znaczenia uzyskaly cele zwiazane z doskonale-
niem proceséw zarzadczych:
e usprawnienie zarzadzania operatywnego (M = 1,30),
e rozwoj analizy marketingowej (M = 1,32),
e rozbudowa komorek informatycznych (M = 1,29),
e usprawnienie zarzadzania strategicznego (M = 1,25).

Znaczenie przypisywane celom polegajacym na racjonalizacji kosztow
bylo relatywnie niskie. W tej grupie celéw za najwazniejsze uznawano: racjo-

nalizacj¢ kosztow produkcji (M = 1,71). Jako niewazne oceniono: redukcje
zatrudnienia (M = 0,32).

Efekty wdrozenia zmian

Badanie pozwalajace na identyfikacje efektéw i barier wdrozenia zmian
struktur organizacyjnych polegalo na przedstawieniu kierownictwu bada-
nych przedsigbiorstw katalogu potencjalnych efektéw i barier wdrozenia tych
zmian®. Katalog ten zawieral takze pozycje ,,Inne” pozwalajace na wskazanie
innych, nie ujetych w katalogu efektéw wdrozenia zmian struktur organiza-
cyjnych przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji. W tabeli 4 przedsta-

4 Katalog potencjalnych efektéw i barier wdrozenia zmian struktur organizacyjnych
przedsi¢biorstw w procesie internacjonalizacji opracowano na podstawie studidéw literatury
i wlasnych doswiadczent praktycznych [Gorynia 2000a, Kozminiski 1999; Nowakowski 1997;
Piotrowicz 2002].
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wiono efekty wdrozenia zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
w procesie internacjonalizacji.

Tabela 4. Efekty wdrozenia zmian struktury organizacyjnej przedsi¢biorstwa
w zaleznosci od wielkoSci zatrudnienia (struktura odpowiedzi w %)

Efekty wdrozenia zmian struktury Ogotem Zatrudnienie
organizacyjnej przedsi¢biorstwa 10-49 50249 od 250
Wzrost elastycznosci organizacji 89,8 94,7 87,5 89,8
Poprawa obstugi klienta 85,7 94,7 85,0 82,1
Wzrost sprawnosci funkcjonowania 80,6 84,2 82,5 78,4
Poprawa jakosci produktéw 69,4 63,1 65,0 75,7
Poprawa zarzadzania informacja 53,1 47 4 55,0 53,9
Wzrost poziomu sprzedazy na rynku 49,0 52,6 65,0 324
krajowym

Redukceja poziomu zatrudnienia 41,8 63,1 52,5 243
Redukcja kosztow 347 15,8 35,0 40,5
Umocnienie pozycji na rynku 31,6 421 27,5 32,4
krajowym

Poprawa wspdlpracy stanowisk 27,6 36,8 22,5 282
i komérek organizacyjnych

Wzrost poziomu innowacyjnosci 11,2 10,5 12,5 12,8
Wzrost poziomu sprzedazy na rynku 13,3 21,1 15,0 7,7
zagranicznym

Umocnienie pozycji na rynku 8,2 5,3 7,5 10,3
zagranicznym

Wejscie na rynki zagraniczne 7,1 53 7,5 7,7
Dostosowanie do wymogow 5,1 0,0 2,5 8,1
dostawcow

Zrddfo: Opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Najczesciej wskazywanymi efektami wdrozenia zmian struktur organiza-
cyjnych byly wzrost elastycznosci organizacji — 89,8%, poprawa obstugi
klienta — 85,7%, wzrost sprawno$ci funkcjonowania przedsi¢biorstwa —
80,6% oraz poprawa jakosci produktéow — 69,4%. Najrzadziej wskazywano
umocnienie pozycji przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym — 8,2%, wejScie
na nowe rynki zagraniczne — 7,1% oraz dostosowanie do wymogdéw dostaw-
cow — 5,1%. Analiza wynikoéw pozwala na stwierdzenie, ze najbardziej za-
uwazalne efekty wdrozenia zmian struktur organizacyjnych majg charakter
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zewnetrzny — zorientowane sa giéwnie na wzrost elastycznosci przedsie-
biorstw oraz na usprawnienie procesu sprzedazy poprzez poprawe obstugi
klienta. Zmiany te prowadza do wzrostu poziomu sprzedazy i umocnienia
pozycji na rynku krajowym. Zdecydowanie rzadziej wskazywano na efekty
wdrozenia zmian w postaci wzrostu poziomu sprzedazy i umocnienia pozy-
cji na rynku zagranicznym. Swiadczyé to moze o tym, ze mimo zwigkszaja-
cego si¢ poziomu internacjonalizacji podstawowa sfera dziatalnosci polskich
przedsigbiorstw miedzynarodowych zwiazana jest z rynkiem krajowym. Na-
tomiast dzialalno$¢ migdzynarodowa ma charakter wtérny i uzupelniajacy

w stosunku do dziatalnosci krajowej. Zmiany wywolujace efekty o charakte-

rze wewnetrznym przyczyniaja si¢ gléwnie do wzrostu sprawnosci funkcjo-

nowania przedsi¢biorstw, poprawy jakosci produktéw i zarzadzania infor-
macjg oraz redukcji kosztow i poziomu zatrudnienia. Warto zauwazy¢, ze
efekty w postaci wzrostu poziomu innowacyjnosci stwierdzono zaledwie

w co dziewigtym przedsi¢biorstwie.

Analiza wynikéw wskazuje na wielkos§¢ zatrudnienia badanych przedsie-
biorstw jako zmienna réznicujaca efekty wdrozenia zmian struktur organiza-
cyjnych w procesie internacjonalizacji:

e redukcja poziomu zatrudnienia byla domena przedsigbiorstw malych —
w 63,1% tych przedsigbiorstw zmiany wywolaly efekt w postaci redukeji
zatrudnienia. W przedsi¢biorstwach duzych zmiany przyczynily sie do
redukeji zatrudnienia w 24,3%;

e redukcja kosztow jako efekt zmiany struktury organizacyjnej wystepuje
przede wszystkim w przedsigbiorstwach duzych (40,5%) — rzadziej
w malych i §rednich (15,8% 1 35,0%);

e cfekt w postaci wzrostu sprzedazy krajowej wystepuje gléwnie w przed-
sighbiorstwach §rednich 1 matych (65,0% 1 52,6%), rzadziej w przedsie-
biorstwach duzych (32,4%);

e cfekt w postaci wzrostu sprzedazy na rynku zagranicznym zaobserwo-
wano gtéwnie w przedsigbiorstwach matych 1 §rednich (21,1% 1 15,0%),
rzadziej w przedsiebiorstwach duzych (7,7%).

Bariery wdrozenia zmian struktur organizacyjnych

Postgpowanie badawcze pozwolilo takze na identyfikacje barier wdroze-
nia zmian struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w procesie internacjona-
lizacji. Wyniki przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Bariery wdrozenia zmian struktury organizacyjnej przedsi¢biorstw
w procesie internacjonalizacji (struktura odpowiedzi w %)

Bariery wdrozenia zmian struktury Ogolem Zatrudnienie
organizacyjnej przedsi¢biorstwa 10—49 50—249 od 250
Wysokie koszty wdrozenia zmiany 90,8 94,7 87,5 79,5
Ograniczenia finansowe 84,7 89,4 87,5 92,3
Zjawiska kryzysowe w gospodarce 83,7 94,7 77,5 84,6
Centralizacja uprawnieni decyzyjnych 74,5 474 77,5 81,1
Wewnetrzne przepisy i procedur 69,4 47,4 77,5 67,6
Brak zaangazowania pracownikow 45,9 421 72,5 243
wykonawczych

Brak strategii wdrazania zmian 459 15,8 60,0 459
Brak zaangazowania kadry kierow- 429 10,5 353 622
niczej

Niewlasciwy system komunikacji 37,8 21,0 40,0 43,6
i informaciji

Hierarchiczno$¢ struktury 36,7 10,5 37,5 45,9
Brak doswiadczenia kadry w kontak- 347 42,1 35,0 30,8
tach zagranicznych

Niewystarczajacy poziom informa- 337 15,8 45,0 30,8
tyzacji

Kultura organizacyjna utrudniajaca 29,6 10,5 30,0 35,1
wdrazanie zmian

Delegowanie uprawnien decyzyjnych 24,5 21,0 20,0 30,8
Istnienie barier handlowych 21,4 21,0 27,5 15,4
(np. Celnych)

Przeszkody prawne 18,4 21,0 20,0 154
Roznice kulturowe zagranicznych 11,2 21,0 10,0 7,7
kooperantow

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie ankiet.

Zdecydowanie najczesciej wskazywanymi barierami byly bariery finanso-
we, tj. wysokie koszty wdrozenia zmiany — 90,8% oraz ograniczenia finansowe —
84,7%. Zwracano takze uwage na bariery, ktérymi sa zjawiska kryzysowe
w gospodarce (83,7%) oraz centralizacja uprawnien decyzyjnych utrudniajaca
wdrazanie zmian. Najrzadziej wskazywano natomiast istnienie barier handlo-
wych — 21,4%, przeszkody natury prawnej — 18,4% oraz réznice kulturowe
zagranicznych kooperantéw — 11,2%. Wyniki badan wskazuja takze, Ze jedna z
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waznych barier wdrozenia zmian struktur organizacyjnych w procesie interna-
cjonalizacji jest bariera spoleczna, Zzréodtem ktorej sa pracownicy przedsigbior-
stwa — brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych i kadry kierowniczej
(odpowiednio 45,9% i 42,9%), brak doswiadczenia kadry kierowniczej w kon-
taktach z partnerami zagranicznymi (34,7%) czy kultura organizacyjna utrudnia-
jaca wdrazanie zmian (29,6%).

Swiadezy to o tym, ze decyzji o wdrozeniu zmian struktur organizacyj-
nych nie poprzedza si¢ odpowiednim przygotowaniem pracownikow. Nie
stwarza si¢ warunkéw do wspoéluczestnictwa, nie u§wiadamia pracownikom
potrzeby zmian oraz nie zapewnia si¢ systemu otwartej komunikaciji i1 infor-
macji. Bariery utrudniajace wdrozenie zmian struktur organizacyjnych maja
gléwnie charakter wewngetrzny — ich Zrédlem jest ograniczony potencjat
finansowo — organizacyjny badanych przedsi¢biorstw (ograniczenia finanso-
we, wysokie koszty wdrozenia zmiany, centralizacja uprawnien decyzyjnych,
brak zaangazowania pracownikéw wykonawczych i kadry kierowniczej, nie-
wlasciwy system komunikacji i informacji, hierarchicznos$¢ struktury, brak
doswiadczenia kadry w kontaktach zagranicznych). Bariery zewnetrzne
w opinii kierownictwa przedsiebiorstw wywieraja ograniczony wplyw na
zmiany struktur organizacyjnych. Sposréd barier zewnetrznych wskazywano
najczesciej zjawiska kryzysowe w gospodarce — 83,7% przedsigbiorstw.
Wskazywano réwniez na fakt istnienia barier handlowych (gléwnie celnych),
przeszkod natury prawnej i réznice kulturowe zagranicznych kooperantéw.

Analiza wynikow pozwala takze na sformutowanie wniosku, ze wielkos¢
zatrudnienia istotnie réznicowala bariery wewnetrzne wdrazania zmian
struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw w procesie internacjonalizacji:

1) bariery natury finansowej — w formie wysokich kosztéw wdrazania
zmiany oraz ograniczen finansowych czesciej wskazywaly przedsigbior-
stwa male (odpowiednio 94,7% 1 89,4% wskazan), rzadziej przedsi¢bior-
stwa duze (odpowiednio 92,3% 1 79,5%);

2) bariery natury organizacyjnej — w formie centralizacji uprawnien decyzyj-
nych, braku strategii wdrazania zmian, braku zaangazowania kadry kie-
rowniczej, niewladciwego systemu komunikacji i informaciji, hierarchicz-
nosci struktury, niewystarczajacego poziomu informatyzacji oraz kultury
organizacyjnej utrudniajacej wdrazanie zmian czg¢sciej wskazywaly przed-
sigbiorstwa duze i $rednie, rzadziej przedsigbiorstwa mate. Wielko$¢ za-
trudnienia réznicowala takze bariery zewnetrzne wdrazania zmian struk-
tur organizacyjnych przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji:
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3) bariery zewnetrzne w formie zjawisk kryzysowych w gospodarce, barier
handlowych czy przeszkéd prawnych czesciej byly wskazywane przez
przedsi¢biorstwa male — odpowiednio 94,7%, 21,0% 1 21,0% wskazan,
rzadziej przez przedsigbiorstwa duze — 84,6%, 15,4% 1 15,4% wskazan.

Podsumowanie

Poglebiajacemu si¢ procesowi internacjonalizacji i przechodzenia do
wyzszego jego etapu, jakim jest globalizacja towarzysza zmiany struktur or-
ganizacyjnych przedsi¢biorstw, polegajace na nadawaniu tym strukturom
cech wyrazajacych strukturalna adaptacj¢ do zmian cech kontekstowych.
Internacjonalizacja jest jednym z wazniejszych czynnikéw determinujacych
cechy rozwigzania strukturalnego [Stonehause i in. 2001, s. 253; Kutscher
i Schmid 2002, s. 480; Macharzina i Oesterle 1995; s. 214—215; Perlitz 2000;
Rymarczyk 2004, s. 234]. Postepowanie badawcze wykazalo, ze wérdd bada-
nych przedsigbiorstw najczestsza forma internacjonalizacii jest eksport 1 im-
port, najrzadziej wskazywana natomiast umowa licencyjna. Wskazuje to na
dominacj¢ form umie¢dzynarodowienia dziatalnosci charakterystycznych dla
internacjonalizacji plytkiej, przejawiajacej si¢ niskim stopniem integracji
z partnerem zagranicznym i zaangazowania zarzadzania poza krajem macie-
rzystym. Dominacja internacjonalizacji plytkiej determinuje cele zmian struk-
tur organizacyjnych badanych przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji,
tj. umocnienie pozycji na rynku krajowym a takze ekspansja na rynki zagra-
niczne, pozyskanie partnera biznesowego, unowoczesnienie produkeji i do-
skonalenie proceséw zarzadczych. Wsrod efektow czesciej wskazywano na
wzrost sprzedazy na rynku krajowym niz na rynku zagranicznym. Najczesciej
wskazywanymi ograniczeniami zmian struktur organizacyjnych byly bariery
finansowe, tj. wysokie koszty wdrozenia zmiany oraz ograniczenia finanso-
we. Podkredlano takze, ze istotng bariery, sa zjawiska kryzysowe w gospo-
darce ktoérym towarzyszy niepewno$¢ 1 awersja do ryzyka. Dalszy wzrost
poziomu umi¢dzynarodowienia dzialalnosci badanych przedsi¢biorstw wy-
maga podjecia dzialan przyczyniajacych si¢ do nadania strukturze cech, ktére
uczynig z niej instrument walki konkurencyjnej nie tylko na krajowym lecz
takze zagranicznym rynku. Dzialania te moga polega¢ na nawiagzywaniu tych
form wigzi kooperacyjnych, ktére powoduja wzrost wzajemnej zaleznosci
partnerow (np. w formie franczyzy, joint ventures czy aliansu strategicznego)
oraz instytucjonalnym zaangazowaniu przedsi¢biorstwa za granica.
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Artykul stanowi komunikat z badan nad efektami i barierami zmian
struktur organizacyjnych wielkopolskich przedsi¢biorstw produkcyjnych
w procesie internacjonalizacji. Majac §wiadomo$¢ zawezenia pola badawcze-
go autor wyraza nadziej¢, ze wyniki badan stanowi¢ moga przyczynek do
dyskusji i kontynuowania badan nad zmianami struktur organizacyjnych pol-
skich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji.
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Zmiana poziomu elastycznosci przedsiebiorstwa
a jej koszt — analiza studium przypadku

A change in the level of enterprise’s flexibility and its cost — case study analysis

Abstract: The article considers the issues of flexibility of the company. The research prob-
lem concerns the cost of changes in the level of enterprise’s flexibility. Based on the case
study method has been presented the situation of change in the level of flexibility of one of
tour operators. Due to the nature of the case study it was possible to abstract cost-effect
relation from the whole situation.

Keywords: the flexibility of the company, the cost of enterprise’s flexibility, tourism, case
study.

Wstep

Wspolczesne uwarunkowania prowadzenia biznesu, charakteryzujace sie
powszechna zmiennoscia, nieprzewidywalno$cia oraz turbulencja, uwypukla-
ja role elastycznosci organizacji. Szczegdlnie w odniesieniu do niewielkich
1 niezasobnych przedsi¢biorstw z sektora MSP, cechowanie si¢ okreslonym
poziomem elastycznosci jest podstawowym warunkiem przetrwania i rozwo-
ju. Elastyczno$¢ przedsiebiorstwa stanowi problematyke czesto podejmowa-
ng w literaturze z zakresu zarzadzania. Jednak ze wzgledu na swoj polimor-
ficzny, jakoSciowy i sytuacyjny charakter, jest zjawiskiem wymykajacym si¢
jednoznacznym prébom operacjonalizacji i oceny. Jednym z watkéw obec-
nych w nie koniczacym si¢ dyskursie naukowym o elastycznosci organizacji
jest watek wspolzaleznosci wyniku finansowego 1 poziomu elastycznosci
organizacjl. W tym wzgledzie istnieja dwie szkoly. Pierwsza z nich glosi, iz
elastyczno$¢ kosztuje — wigkszy poziom elastycznosci wiaze si¢ z wigkszymi
nakladami, co w konsekwencji obniza wielko§¢ wypracowanego zysku. Z ko-
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lei drugi nurt wskazuje, ze przy zapewnieniu odpowiednich warunkéw, moz-
liwa jest dodatnia wspotzaleznosé efektywnosci i elastycznosci.

Celem postawionym przed niniejszym opracowaniem jest oszacowanie
kosztu zmiany w poziomie elastycznosci przedsi¢biorstwa. Wykorzystujac
metod¢ badawczg studium przypadku udalo si¢ wypreparowaé sytuacje,
w ktorej mozna oszacowaé kosztu zmiany elastycznosci przedsigbiorstwa na
skutek zmiany w otoczeniu. Prezentowana w studium przypadku zmiana
interpretacji przepiséw data mozliwos¢ zidentyfikowania kosztu elastyczno-
$ci przedsigbiorstwa TUI AG. W dalszej kolejnosci analizowana sytuacja
staje si¢ asumptem do zabrania glosu w dyskusji na temat relacji elastycznosc¢
— efektywnos¢ organizacii.

Ze wzgledow leksykalnych autor zamiennie stosowal bedzie termin
przedsigbiorstwo 1 firma.

Kwestia zwigzku pomiedzy elastycznoscig a efektywnoscig przedsiebiorstwa

Elastycznos$¢ przedsigbiorstwa jest pojeciem wieloznacznym, wieloaspek-
towym i ztozonym. Wielu badaczy i zarzadzajacych zastanawialo si¢ i zasta-
nawia si¢ nadal nad istota, mechanizmami kreowania i granicami elastyczno-
$ci. Blastyczno$¢ wymyka si¢ bowiem prostym desygnatom — jest zjawiskiem
na tyle kompleksowym, niedookreslonym i sytuacyjnym, ze w literaturze
z zakresu zarzadzania nie mozna spodziewaé si¢ przyjecia powszechnie
uznawanej definicji elastycznosci [Golden, Powell 2000, s. 375]. Przekrojowy
zarys ujmowania istoty elastycznos$ci przedsigbiorstwa zawiera tabela 1.

Elastycznos$¢ przedsigbiorstwa dotyczy odpowiedzi organizacji na zmia-
ny w otoczeniu z jednej strony, a z drugiej generowania wewnetrznego im-
pulsu do zmian. Zdolnos¢ do zmian jest konstytutywng cecha elastycznej
organizacii. Elastyczno$¢ bazuje nie tylko na dzialaniach adaptacyjnych (do-
stosowawczych), ale takze antycypacyjnych (przewidywanych) oraz innowa-
cyjnych (kreatywnych). Dopiero lacznie ujecie pelnego zakresu dzialan,
z uwzglednieniem zrédla zmian (zewnetrzne, wewnetrzne) oraz ich przewi-
dywalnosci (typowy zakres zmiennosci kontra zmiany nieprzewidywalne)
oddaje natur¢ elastycznosci przedsigbiorstwa. Tabela 2 oddaje powyzsze
konstatacje.

Atrybut elastycznosci jest niezbedny przedsi¢biorstwu w warunkach nie-
pewnosci. Osiagniecie okreslonego poziomu elastyczno$ci umozliwia spraw-
ne i adekwatne zareagowanie na zmiana w otoczeniu, dostosowanie si¢ do
nowej sytuacji w ktorej znalazla si¢ firma, jak réwniez stanowi podstawe
zmian indukowanych wewnatrz firmy. Imperatyw elastycznosci jest pochod-
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ng duzej dynamiki i zakresu zmian w otoczeniu, jak réwniez wynika z moz-
liwosci uruchomienia dzialan przez samo przedsi¢biorstwo. Elastycznosé
jest cecha organizacji, ktéra pozwala na skuteczne zarzadzanie w warunkach
niepewnosci [Eapen 2010, s. 15].

Tabela 1. Przeglad definicji elastycznoéci przedsi¢biorstwa

Autor Data Definicja elastycznosci przedsi¢biorstwa

Elastyczno$¢ moze by¢ mierzona poprzez stopient zdywersy-
H.I. Ansoff 1965 fikowania inwestycji w przekroju strategii produkt-rynek
oraz tatwos$¢ uplynnienia zasobow

Zdolno$¢ organizacji do adaptacji wobec rozleglych, nie-
1984 przewidywalnych i szybko wystepujacych zmian w otocze-
niu, ktére maja wplyw na wyniki organizacji

D.A. Aaker,
B. Mascarenhas

Zmniejszenie zaleznosci firmy od aktualnie kontrolowanych

B. Kogut 1985 7asobow
Zdolnos¢ do wprowadzenia autonomicznych zmian, zdol-
H. Bahrami 1992 no$¢ do ciaglej odpowiedzi na nieprzewidziane zmiany oraz

zdolno$¢ do dopasowania do niespodziewanych konse-
kwencji prognozowanych zmian

Stopiefi oddajacy posiadang przez organizacj¢ réznorodnosé

HW. Volberda | 1996 kompetencji zarzadzajacych oraz szybkosc ich aktywacjt

Zamiar i umiejetnosci stworzenia dostosowanych do

J. Johnson 2003 specyfiki firmy opcji konfiguracji i rekonfiguracji wartosci

ctal. dodanej dla klienta
LA. Combe, Zakres w ktérym rozwazane i generowane sa nowe i alterna-
2004 . . .
G.E. Greenley tywne opcje strategicznego rozwoju
G. Osbert- System rekurencyjnie potaczonych elastycznosci czastko-
. 2008
Pociecha wych
Y.L. Doz, M. .. P . .
Kosonen 2010 Umiejetnosé ciaglej odnowy modelu biznesowego

Dynamiczny stan réwnowagi miedzy przedsi¢biorstwem
M.Moroz 2013 a otoczeniem oraz mi¢dzy podsystemami przedsigbiorstwa
a nim samym

Zridio: opracowanie wlasne na podstawie: [Roberts, Stockport 2009, s. 30; Osbert-Pociecha
2008, s. 24; Doz, Kosonen 2010, s. 370, Moroz 2013, s. 73].

Nalezy jednak pamigtad, ze elastycznos$¢ przedsigbiorstwa ma granice,
zwigzane z szeroko rozumianymi kosztami reagowania lub wyprowadzania
zmian. Koszty te zwiazane sa ze sfera psychospoteczna (m.in. opér przed
zmianami, konserwatyzm), organizacyjnymi (np. rutyny), technologicznymi
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czy finansowymi. I wlasnie te ostatnie uwarunkowania stanowig kanwe ni-
niejszego artykutu. Powstaje bowiem pytanie badawcze jakie sa wymierne
konsekwencje wprowadzania zmian? Ile kosztuje elastyczno$¢, lub a contr
ario — sztywno$¢ organizacji?

Tabela 2. Charakter zmian a rodzaje dziatan uruchamianych w przedsi¢biorstwie

S Charakter o Zrédlo Dziatania
Rodzaj zmian . L Typ dzialan ) S
zmienno$ci impulsu organizacji
Zewnetrzne v "
Przewidywalne Zwykly Antycypacyjne e /' |Rutyna (procedury,
wewnetrzne plany)
Adaptacyjne Zewngetrzne | Dostosowanie
Nieprzewidywalne | Nieokreslony
. Rekonfiguracja,
Innowacyjne Wewnetrzne .
odnowa strategiczna

Zrédio: [Moroz 2013, s. 17).

Pytania te stawiane sa w literaturze przedmiotu pod postacia proby okre-
§lania zwiagzku miedzy elastycznoscia a wynikami finansowymi. Generalnie
wymieni¢ mozna tutaj dwa nurty. Zgodnie z pierwszym z nich wdrazania
elastycznych rozwigzan organizacyjnych, technologicznych, motywacyjnych
skutkuje wzrostem kosztéw, co przeklada si¢ w ujemny sposéb na uzyski-
wany wynik finansowy. Z drugiej strony funkcjonuje nurt, ktory parafrazujac
Ph. Crosbego z jego podejsciem do jakosci glosi, iz ,elastycznosé nic nie
kosztuje”. W takim ujeciu akcentuje si¢ duza turbulencje otoczenia, argumen-
tujac ze wydatki uelastyczniajace organizacj¢ w istocie sa niezbedne, bo de
facto pozwalaja jej normalnie dziala¢ w ztozonym 1 nieciagglym srodowisku.

Zaréwno pierwszy, jak i drugi nurt znalazly potwierdzenie w badaniach
empirycznych. Niektére z nich wskazuja, ze zwigkszenie elastycznosci obni-
za wyniki finansowe [Primrose 1990, s. 8]. Takie spojrzenie wynika z konsta-
tacji, iz drozsze latwo przezbrajalne technologie, zgromadzenie zapasow,
naklady na wszechstronnie wyszkolonych (uniwersalnych) pracownikow,
koszty zwigzane z koordynacjq 1 kontrola szybko zachodzacych zmian.

Inne badania zawieraja wprost przeciwne wyniki — na skutek zwigkszenia
elastycznosci badane przedsicbiorstwa odnotowaly polepszenie wynikéw
finansowych [Adler, Goldoftas, Levine 1999, s. 65]. W sukurs wyzej cytowa-
nym badaniom przychodza tez kolejne [Hallgren, Olhager 2009, s. 747]. Za-
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chowujac wlasciwe uwarunkowania organizacyjne 1 dbajac o esprit de corps
mozliwa jest jednoczesna poprawa wydajnosci i elastycznosci. Wérdd czyn-
nikéw podnoszacych zaréwno elastycznosé jak 1 efektywnosé przedsiebior-
stwa nalezy wymieni¢: warunkow nalezy wymienié: zaufanie na linii przed-
sigbiorstwo — pracownicy 1 przedsi¢biorstwo — dostawcy, warunki do ciagte-
go podnoszenia kompetencji i doskonalenia przywodztwa, skuteczne wdro-
zenie meta-rutyn organizacyjnych (procedury zmieniania innych procedur),
oddzielenie zadan rutynowych i nie rutynowych oraz sekwencyjne przerzu-
canie zespolow zadaniowych pomiedzy tymi dwoma typami zadan, decentra-
lizacja uprawnien pozwalajaca na réwnoczesna prace malych grup pracowni-
kow nad zadaniami typowymi i nie typowymi

W istocie problem relacji elastycznosci i efektywnosci jest trudno jedno-
znacznie rozstrzygna¢ z uwagi na dwie grupy przyczyn. Po pierwsze, na
przeszkodzie jednoznacznego uchwycenia omawianej relacji stoi nieustruktu-
ralizowany charakter elastycznosci, przejawiajacy w rozmaitym definiowaniu
(konceptualizacji) 1 mierzeniu (operacjonalizacji) elastycznosci przedsigbior-
stwa. Po drugie, znaczenie ma tutaj wysoka sytuacyjnos¢ i wspotzaleznosc
elastycznos$ci organizacji. W praktyce gospodarczej trudno jest bowiem wy-
preparowaé wymierne koszty reakcji na dana zmiane. Jednak czasami udaje
si¢ dokona¢ takiego zabiegu stosujac metode studium przypadku. W dalszej
czgdci artykutu znajduje si¢ przyklad wyodrebnienia kosztow zmiany elastycz-
nosci przedsigbiorstwa na przykladzie sytuaciji ktéra miala miejsce u organiza-
tora turystyki wyjazdowej (touroperatora) — przedsi¢biorstwo TUI AG.

Zmiana poziomu elastycznosci przedsiebiorstwa w nastepstwie zmiany
w otoczeniu — studium przypadku touroperatora TUI AG

TUI AG jest jednym z dwoch najwigkszych touroperatoréw w Europie.
W roku podatkowym 2012/2013, zakonczonym 30 wrzesnia 2013 roku,
przedsi¢biorstwo wykazalo ponad 18,5 miliarda euro obrotéw, zas§ w roku
obrachunkowym 2013/2014 — ponad 18,7 miliarda euro przychodéw [Gro-
up Profile 2014]. Analogicznie zysk operacyjny wyniést 762 i 868 miliony
euro. Przedsigbiorstwo zatrudnia w skali calej Europy okolo 74 000 pra-
cownikow, ktorzy obstuzyli w IV kwartale 2013 roku 3,8 miliona klientéw
[Betlej 2014].

TUI AG posiada strukture holdingows, w skiad ktérej wchodzi organi-
zowanie wyjazdéw turystycznych (spétka TUI Travel), wynajmowanie wla-
snych hoteli i o§rodkéw turystycznych (spotka TUI Hotels & Resorts) oraz
organizowanie rejséw wycieczkowych (spétka TUI Cruises/Hapag-Lloyd
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Kreuzfarthen). Wybrany zakres dzialalnosci obejmuje caly proces $wiadcze-
nia ustug turystycznych, poczawszy od organizowania pakietow turystycz-
nych (przelot, hotel, ubezpieczenie, itd.), poprzez organizowanie transportu
(posiadanie wlasnych linii lotniczych i floty wycieczkowcdw), rezerwacje
miejsc noclegowych we wlasnych osrodkach wakacyjnych i hotelach (w tym
w znanej sieci hoteli RIU) oraz organizacja turystyki przyjazdowe;.

Przedsi¢cbiorstwo TUI AG jest obecne na prawie wszystkich rynkach
Europy, przy czym na wielu z nich jest liderem. Przykladem w tym wzgle-
dzie jest rynek niemiecki, od ktoérego zacze¢la si¢ ekspansja analizowanej fir-
my. Na rynku niemieckim dzialalno$¢ touroperatorska prowadzi spotka za-
lezna TUI Deutschland.

Sytuacja, ktéra pozwolila oszacowa¢ koszt zmiany elastycznosci przed-
sigbiorstwa, dotyczyla wlasnie rynku niemieckiego. Niemcy stanowia nacje,
ktora korzysta powszechnie i czesto z zorganizowanych wyjazdéw tury-
stycznych [Szypula 2014b]. O sile niemieckiej turystyki §wiadczy fakt, ze na
wielu kierunkach turystycznych sa najczedciej podrézujaca nacja (Grecja,
Wyspy Kanaryjskie, Dominikana). Wstepne szacunki okreslaja obroty tury-
styki wyjazdowej w 2014 roku na ponad 25 miliardow euro. Wskazuje si¢
przy tym, ze rynek jest w trendzie wzrostowym — w poréwnaniu do 2013
wolumen obrotéw zwigkszyl sie o 2 % [Szyputa 2014b]. Nie oznacza to, ze
analizowany rynek wolny jest od zagrozen. Rosnaca sila przetargowa powo-
duje, Zze oprécz presji cenowej touroperatorzy musza si¢ zmierzy¢ z rosng-
cymi wymogami klientéw. Intereséw niemieckich konsumentéw broni wiele
organizacji 1 stowarzyszen. Jedna z nich, Federacja Konsumentéw (Verbrau-
cherzentrale Bundesverband), zglosita do Federalnego Trybunalu Sprawie-
dliwosci w Karlsruhe pozew o ujawnianie przez TUI AG w dokumentach
rezerwacyjnych dokladnej godziny wylotu na imprez¢ turystyczna [Frydry-
kiewicz 2013]. Powszechng praktyka touroperatoréw bylo bowiem podawa-
nie jedynie daty (dnia) wylotu, bez wskazania w rezerwacji godziny wylotu.
Jak za$ argumentowala Federacja Konsumentéw — brak powyzszej informa-
cji skutkowal duzg niepewnoscia po stronie kupujacych i brakiem mozliwo-
$ci doktadnego zaplanowanie wyjazdu.

Federalny Trybunal Sprawiedliwos$ci w Karlsruhe podzielil argumentacje
stowarzyszenia konsumenckiego i1 nakazal touroperatorom, aby informowali
w dokumentach rezerwacyjnych nie tylko o dniu wylotu na impreze¢ tury-
styczna, ale tez podawali godzing wylotu.
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Implikacje wyroku Federalnego Trybunatu Sprawiedliwosci — analiza
zmiany elastycznosci przedsiebiorstwa i koszt wywotany przez tg zmiane

Z punktu widzenia touroperatoréw wzmiankowana wyzej zmiana inter-
pretacji przepisow prawa niesie za sobg powazne konsekwencje. Na pierwszy
rzut oka mogloby si¢ wydawal, Zze podanie godzin wylotu jest drobnym
czynnikiem o charakterze operacyjnym. Jednak w rzeczywistoéci koniecz-
nos¢ podawania godziny wylotéw juz na etapie podpisywania umowy powo-
duje wiele niedogodnosci o charakterze organizacyjnym, rynkowym i finan-
sowym. Wynika to wprost ze specyfiki funkcjonowania dziatalnosci tourope-
ratora. Touroperator opiera swoj biznes na koordynacji ustug wielu koope-
rantow — przewoznika, gestora bazy turystycznej 1 gastronomicznej, ubezpie-
czyciela, itd. Wobec wszystkich tych podmiotéw planowanie imprezy tury-
stycznej (w tym jej termin, cena, miejsce wylotu, itd.) rozpoczyna si¢ w zasa-
dzie tuz po skoniczeniu danego sezonu turystycznego. Biorac pod uwage
wypadkows interesu catego tancucha wartosci, a w szczegélnosci specyfike
funkcjonowania linii lotniczych, precyzyjne podanie godziny wyloty wiele
miesigcy wezesniej jest zadaniem bardzo trudnym, wymagajacych podjecia
nadzwyczajnych srodkéw, a przez to kosztownym.

Trudnos¢ ta powigksza nader zmienny popyt na uslugi turystyczne. Po
pierwsze uslugi turystyczne sg zaliczane do débr wyzszego rzedu, z ktérych
konsumenci rezygnuja w sytuacjach kryzysowych w pierwszej kolejnosci. Po
wtore, w branzy ustug turystycznych ogromng role odgrywa czas i miejsce
wyjazdu. Poszczegdlne oferty podlegaja duzym wahaniom cen (silna sezo-
nowos¢), jak réwniez panuja swoiste mody na najbardziej popularne w da-
nym sezonie destynacje. Powyzszy czynnik jest szczegdlnie istotny w przy-
padku zakupu ofert w pierwszym okresie rezerwacji (tzw. First Minute), na
ponad 6 miesi¢cy przed realizacjg umowy 1 wyjazdem turystéw do docelowe-
go miejsca wypoczynku. A warto odnotowad, ze udzial niemieckich tury-
stow, dokonujacych zakupu imprez turystycznych w okresie First Minute,
stale si¢ zwigksza. Wczesne rezerwacje (a wigc zakup ofert letnich w miesia-
cach pazdziernik, listopad, grudzien roku poprzedniego) stanowia okoto
30% calkowitej ilosci sprzedanych imprez [Szypula 2014b].

Analizowana sytuacja oddzialuje na elastyczno$é touroperatora. Wymu-
szona wyrokiem trybunatu konieczno$¢ podawania dokladnych godzin wy-
lotu zmniejsza elastyczno$¢ funkcjonowania touroperatora. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze touroperator nie moze reagowac¢ dynamicznie na zmiany popytu
— kontraktowaé nowych przelotéw w sytuacji wzrostu liczby chetnych lub
zmniejszania liczby przelotéw w przypadku gorszego okresu. Podane wcze-
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s$niej dni i godziny wylotu zobowiazuja — ich niedotrzymanie skutkowac¢ mo-
ze koniecznosciag wyplacenia rekompensaty, na co touroperator musi si¢
przygotowaé w postaci zalozenia odpowiedniej rezerwy finansowej.

Powyzszy scenariusz jest szczegdlnie usztywniajacy dla organizatora tu-
rystyki w pierwszych miesiacach sprzedazy (w okresie First Minute). W tym
bowiem okresie, ksztaltuja si¢ ceny hoteli i przelotéw czarterowych. W za-
leznosci od stopnia sprzedazy w okresie First Minute touroperator ksztattuje
swoja oferte (liczba miejsc w samolotach i hotelach, miejsca wylotu, ceny).
Wyznaczenie precyzyjnych godzin wylotu zmusza caly afdcuch wartosci do
duzo wczesniejszego planowania oferty turystycznej.

Kolejna kwestig sa terminy negocjacji miedzy touroperatorem a liniami
lotniczymi. Standardowo uzgodnienia dla sezonu letniego (czerwiec — wrze-
sien) odbywaly si¢ na przelomie stycznia i lutego [Frydrykiewicz 2013]. Jezeli
by wigc literalnie trzymacé si¢ sentencji wyroku, zaden niemiecki touroperator
nie powinien uruchamiaé przelotéw wczesniej niz w polowie lutego. A to
z kolei oznacza spadek liczby obstuzonych klientéw, a takze ich duze nieza-
dowolenie.

Zwiazki przyczynowo-skutkowe miedzy zmiang interpretacji przepisow
a poziomem elastycznos$ci przedsigbiorstwa TUI AG podsumowaé mozna
w sposéb symboliczny na rysunku 1.

Biorgc wszystkie czynniki pod uwage analizowana sytuacja usztywnia
dzialalno$¢ touroperatora. Powstaje jednak pytanie jak wplynie to na poziom
kosztow. Analizy szacunku kosztow wynikajacych ze zmiany interpretacji
przepisow dokonal M. Andryszak, prezes TUI Poland. Jego wyliczenia
wskazuja, ze konieczno$¢ precyzyjnego wskazania godziny wylotow skutko-
wataby podsinieniem kosztow funkcjonowania touroperatora o 2% [Frydry-
kiewicz 2013]. Na powyzszy koszt sktadaja si¢ naste¢pujace elementy:

1. brak mozliwosci szybszego rozpoczecia sprzedazy w okresie First Minute

(wyzsze koszty jednostkowe na skutek mniejszej lo$ci rezerwacji),

2. brak mozliwosci szybszego zawarcia umowy z gestorem bazy hotelowej

(co uniemozliwia uzyskanie rabatu na poziomie 15-50% ceny katalogo-

wej noclegu),

3. mniejsze wypelnienie samolotéw na skutek precyzyjnie ustalonych go-
dzin wylotu (skutek braku mozliwosci reagowania na zmiany popytu).
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Rysunek 1. Zwigzek przyczynowo-skutkowy miedzy zmiang w otoczeniu
a elastycznoscia przedsigbiorstwa

Mniejsza mozliwos$¢ reagowa-

/ nia na zmiany popytu

Mniejsza szansa skorzystania
| »  zokazji zakontraktowania
tanszych przelotow

Mniejsze pole do negocjacji

z wla$cicielami hoteli ]

Koniecznos¢ poinformowania o
godzinach wylotu
BMISIONq
-31spazid 10s0uZoA)se[d WoIZoJ

Konieczno$¢ precyzyjnego
\ zaprognozowania popularnych
destynacji

Zrddfo: opracowanie wlasne.

W opinii zarzadzajacych (prezeséw touroperatoréw TUI Deutschland,
TUI Poland, Schauinsland) usztywnienie funkcjonowania organizatora tury-
styki przeklada si¢ na zwigkszenie kosztow dzialania tego typu przedsie-
biorstw. Przedstawione szacunki wzrostu ogdlnych kosztéw touroperatora o
2 % pozostaja wylacznie hipotetycznymi. Wynika to z faktu, ze we wrze$niu
2014 roku, w III instancji Federalny Trybunal Sprawiedliwosci zadecydowat
prawomocnie, ze jednak touroperatorzy nie beda zmuszeni do podawania
sztywnych godzin wylotu [Szyputa 2014a]. Tym niemniej oparcie wyliczen na
znajomosci realiow funkcjonowania turystyki wyjazdowej pozwala stwierdzic
z duza doza prawdopodobienistwa o ich realnym poziomie.

Efektywnos$¢ zachodnioeuropejskich touroperatoréw w ogole, a TUI
AG w szczegolnosci pozostaje na niskim poziomie [Betlej 2012]. Wedlug
obliczen A. Betleja $rednia rentownosé¢ TUI AG na przestrzeni lat 2009—
2011 wynosita — 0,72% [Betlej 2012]. Z punktu widzenia analizowanej sytu-
acji oznacza to, ze nawet drobny wzrost ogélnych kosztéw nie pozostanie
bez wplywu na efektywno$¢ przedsigbiorstwa. Usztywnienie przelozy sie
wigc na dalszy spadek rentownosci firmy.
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Podsumowanie

Analizowane studium przypadku pozwolilo na oszacowanie zmiany po-
ziomu elastycznosci przedsi¢biorstwa na poziomie 2%. Nalezy podkreslié, iz
rzadko zdarza si¢ mozliwos$¢ okreslenia kosztow elastycznosci. Elastycznosé
przedsi¢biorstwa jest zazwyczaj uwiklana w tak wiele interakcji, systemo-
wych uwarunkowan, ze zazwyczaj nie udaje si¢ zastosowac zasady ceteris pari-
bus. W omawianym przykladzie stalo si¢ to mozliwe, poniewaz charakter
zmiany dotyczyl jednego obszaru, wejscie w zycie nowej interpretacji przepi-
su mialo nastapi¢ w konkretnym dniu (Scisla data zmiany) oraz hipotetyczna
implementacja pozwolila na przemyslenie przez menedzeréw konsekwencji
zmiany.

Analizowany przyklad wskazuje na istnienie nastgpujacej relacji: zmiana
w otoczeniu = zmniejszenie elastycznosci przedsigbiorstwa = wzrost kosz-
tow funkcjonowania firmy. Innymi stowy studium przypadku oddaje sytu-
acje, w ktorej spadek poziomu elastycznosci przedsigbiorstwa generuje
wzrost kosztow dla organizacji. Wydaje si¢ wiec, ze per analogiam analizowany
przypadek utwierdza w przekonaniu, ze elastyczno$¢ moze pozytywnie od-
dzialywac na elastyczno$¢ organizacji. Aby jednak méc w sposéb uprawnio-
ny zabra¢ glos w dyskusji na temat wspolzaleznosci elastycznosci 1 efektyw-
nosci, nalezaloby znalez¢ sytuacje a contrario do przedstawionej. Chodziloby
wiec o identyfikacje czynnika, ktéry wywolal w dziatalnosci touroperatora
zwickszenie poziomu elastycznosci, a nastgpnie zmniejszenie ogdlnego po-
ziomu kosztow. Wéwcezas mozna byloby przychli¢ si¢ do stanowiska, iz ela-
styczno$¢ organizacii jest pozytywnie skorelowana w efektywnoscia organi-
zacji. Jednoczes$nie z uwagi na sytuacyjny, polimorficzny i rekurencyjny cha-
rakter elastycznosci przedsi¢biorstwa nalezaloby przeprowadzi¢ badania
réwniez wsrdd niemieckich touroperatordw.

Analizowany przypadek potwierdza zasadno$¢ systemowego spojrzenia
na elastyczno$¢ przedsigbiorstwa. W omawianym przykladzie relatywnie
drobna zmiana w jednym z podsystemoéw wytracita z chwilowej réwnowagi
calg organizacja, zmieniajac iz minus jej poziom elastycznosci.
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Wstep

Wspolczesnie nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze instytucje samorzadowe
(podstawowe jednostki samorzadu terytorialnego, takie jak gmina, czy mia-
sto-gmina) doskonala swoje produkty i procesy, a takze systemy zarzadzania
z wykorzystaniem metody benchmarkingu. Praktyka pokazuje, ze w okreslo-
nych warunkach takie rozwiazanie jest korzystne. Prowadzenie skutecznego
benchmarkingu wymaga jednak przestrzegania okreslonych warunkéw i pro-
cedury, w tym okreslenia metodyki procesu pozyskiwania partneréw bench-
markingowych 1 informacji, co zostanie oméwione w artykule.
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Celem artykutu jest nie tylko prezentacja konkretnego zastosowania tej
metody, na przykladzie Urzedu Miasta w Dzierzoniowie', ze wskazaniem
korzysci z tego plynacych. Chodzi takze o przedstawienie ogdlnie prezento-
wanych wad 1 ograniczen tej metody i sprawdzenie zasadnosci ich przyjmo-
wania (wystgpowania) w urzedach administracji samorzadowe;j. Jest to o tyle
wazne, ze w Polsce wsrdd organizacji sektora publicznego, w tym jednostek
samorzadu terytorialnego, nie ma jeszcze wyksztalconej i ugruntowanej idei
dzielenia si¢ wiedza, a kazda jednostka prébuje wiasnymi metodami zarza-
dza¢ organizacja, miastem czy powiatem. Rozwazania 1 analiz¢ przeprowa-
dzono w oparciu o wnioski wyplywajace z obserwacji uczestniczacej jednego
z autorow, a takze w oparciu o studia literatury przedmiotu.

Benchmarking — istota i specyfika stosowania w podmiotach
sektora publicznego

Wspolczesnie organizacje przechodza proces intensywnego uczenia sig.
Z pomocy przychodzi benchmarking, ktérego ,.kwintesencja jest wlasnie
uczenie si¢ organizacji poprzez zapozyczanie od najlepszych 1 adaptowanie
ich pomystéw do wlasnej rzeczywisto$ci” [Bogan, English, 2006, s.18].
Benchmarking jest utozsamiany ze zbiorem procedur i technik (narzedzi),
pozwalajacych na dokonywanie poréwnan z liderami wewnatrz i na zewnatrz
przedsigbiorstwa, odpowiednio ukierunkowanych na uczenie si¢ i tworcze
wykorzystanie do$wiadczen wyniesionych z najlepszych praktyk [Nita 2008,
s. 357]. Przedmiotem doskonalenia z wykorzystaniem benchmarkingu sa
procesy, produkty, ustugi, metody i techniki stuzace do wytwarzania jak
i zarzadzania.

Jak wynika z do$wiadczen wielu organizacji, benchmarking jest instru-
mentem bardzo pomocnym nie tylko dla podmiotéw gospodarczych, ale
takze dla organizacji funkcjonujacych w sektorze publicznym. Benchmarking
moze zainspirowaé zardwno stopniowa poprawe jakosci, jak i znaczny skok
modernizacyjny. W obu przypadkach niezbedne jest ciagle planowanie pro-
gramu poprawy jakosci. ,,Zapozyczone” wzorce (benchmarki) moga stuzy¢

1 Urzad Miasta w Dzierzoniowie jako pierwsza jednostka administracji samorzadowej w
kraju uzyskal certyfikat Systemu Zarzadzania Jakoscia wedlug normy ISO-9002:1994, a w
2002 roku potwierdzil zgodnosé dziatajacego systemu z norma PN EN-ISO 9001-2001.
Jako pierwszy w kraju otrzymal rowniez certyfikat metodyki zarzadzania projektami
PRINCE 2. W rankingu gazety Rzecgypospolita urzad od wielu lat zdobywal coraz wyzsze
pozycje, by od 2008 roku znalez¢é si¢ w Scislej czoldéwcee w kategorii gmin miejskich, otrzy-
mujac w 2014 miano Samorzadu Dziesi¢ciolecia.
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sprowokowaniu zasadniczej zmiany w sposobie myslenia. Sa réwniez wy-
zwaniem do ,,pokonania najlepszych”. Wyboér benchmarkéw jest tak samo
wazny jak wybdr miar i wskaznikow oceny i powinno si¢ dokonywac ich
okresowego przegladu, zeby sprawdzi¢ aktualnos¢ [Bogan, English 2000,
s. 230-231].

Kluczows zaleta przemawiajaca za stosowaniem benchmarkingu w pro-
cesie usprawniania organizacji, jest jej stosunkowa prostota oraz latwosc
implementacji. Ponadto benchmarking, mimo okreslonego stopnia formali-
zacjl, jest metodg uniwersalna i wysoce elastyczna, dzigki czemu moze zna-
lez¢ zastosowanie w odniesieniu do kazdego rodzaju dzialalno$ci. Jest ona
metoda najczesciej stosowang w zarzadzaniu polskimi przedsiebiorstwami,
w ich doskonaleniu organizacji [Cyfert, Krasniak, Krzakiewicz 2000, s. 290].
Uwaza si¢ przy tym, ze organizacja powinna wypracowac wlasny model pro-
cedury benchmarkingowej, adekwatny do specyfiki jej dziatalnodci. Wskutek
tego kolejna edycja badan benchmarkingowych staje si¢ procesem jeszcze
latwiejszym do przeprowadzenia [Szafranska, Szyrak 2011, s. 19, Zigbicki
2007].

Benchmarking w sektorze publicznym jest pojeciem stosunkowo no-
wym. Niewiele jednostek samorzadowych potrafi skutecznie go wykorzysty-
waé, a $wiadomos¢ potencjalnych korzysci jego stosowania jest mata. Nie-
stabilnos§¢ wiadzy i brak przemyslanej dlugoterminowej strategii rozwoju
utrudniaja skuteczne dziatania benchmarkingowe. Organizacje nie nastawio-
ne na zysk i nie dzialajace w warunkach konkurencji maja jednak ulatwiona
droge do doskonalenia swoich proceséw i powinny chetnie dzieli¢ si¢ wiedza
1 poréwnywac osiggane wyniki z innymi organizacjami. Co wigcej porowny-
wanie powinno odbywac si¢ z liderami spoza sektora/branzy i dotyczy¢ stra-
tegii, procesow, produktow, ustug czy metod zarzadzania. Istnieja jednakze
w Polsce niezalezne organizacje, ktore aktywnie wlaczaja miasta we wspolne
dzialania. Przykladem jest Zwiazek Miast Polskich, ktéry jest inicjatorem
tzw. Grup Wymiany Doswiadczen, dzialajacych w réznych obszarach, tj.
szkolnictwie, opiece spotecznej, kulturze, mieszkalnictwie, transporcie miej-
skim czy energetyce. Praktyka pokazuje takze, iz coraz wigcej jednostek sa-
morzadowych aktywnie i chetnie bierze udzial w réznych formach dzialan
1 projektach benchmarkingowych. Urzad Miasta w Dzierzoniowie wielokrot-
nie wystgpowal w roli organizacji przewodniej, ktéra skutecznie zachecala
innych do wspdlnych dziatan w tym zakresie.
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Metodyka benchmarkingu w Urzedzie Miasta w Dzierzoniowie

W analizowanym urzedzie miasta funkcjonuja dwa ustrukturyzowane
podejscia do benchmarkingu. Pierwsze podejScie zostalo opracowane
w ramach projektu doskonalacego w 2010 roku. Zespot pracownikéw opra-
cowal dokument pod nazwa Zasady prowadzenia badaii pordwnawezgych celow stra-
tegicznych orazg prowadzenia benchmarkingn w Urgedzie Miasta w Dziergoniowie. Ce-
lem projektu bylo stworzenie statej grupy benchmarkingowej i poszukiwanie
najlepszych praktyk. W projekcie skupiono si¢ na 2 gléwnych etapach: po-
réwnywaniu kluczowych wynikéw (wskaznikéw 1 miernikow) zawartych
w Strategii Zrownowazonego Rozwopn Miasta (SRL) oraz poszukiwaniu najlep-
szych praktyk, w celu osiagnigcia najbardziej efektywnych sposobdéw realiza-
¢ji proceséw. Procedura benchmarkingu jest wieloetapowa (zob. rys. 1).
W pierwszej kolejnoséci po okresleniu przez kierownictwo kluczowych ce-
l6w/wynikow dziatalnosci urzedu miasta, burmistrz powoluje zespét ds.
przeprowadzenia benchmarkingu. W sklad zespolu wchodza czlonek kie-
rownictwa oraz 4-5 osob, ktore biorg udzial w realizacji kluczowych obsza-
réw dzialalnodci.

Zadania takiego zespolu sprowadzaja si¢ do okreslenia przedmiotu
benchmarkingu, stworzenia grupy benchmarkingowej i przeprowadzenia
badania poréwnawczego, nastepnie opracowania raportu z przeprowadzo-
nych badan, ze wskazaniem obszaréw wymagajacych doskonalenia i szukania
najlepszych praktyk w obszarach wymagajacych doskonalenia. Zespot two-
rzac grupe benchmarkingowa przygotowuje pismo zapraszajace potencjal-
nych partneréow do wspolpracy, z propozycja formy i czasokresu przepro-
wadzenia badan. Nastepnie tworzy si¢ grupe porownawcza (5 do 7 partne-
réw) 1 organizuje jego pierwsze spotkanie. Zostaja wOwczas wyznaczone
osoby u poszczegoélnych partneréw, odpowiedzialne za wyniki badan po-
réwnawczych, ustalone cele dla poszczegdlnych obszaréw, harmonogram
badan, z okresleniem termindéw rozpoczecia i zakoficzenia badan oraz termi-
néw przekazywania wynikow. Opracowuje si¢ wspolng metode gromadzenia
danych, ustala okreslony czasokres badan (nie krocej niz 3 lata 1 nie dluzej
niz 5 lat), forme informatycznego gromadzenia i przetwarzania danych,
a w konicu okresla partnera (w kazdym roku innego), odpowiedzialnego za
przetworzenie i analiz¢ danych. Po analizie danych zesp6t ds. benchmarkin-
gu sporzadza raport z badan, ktory jest prezentowany na corocznym, pod-
sumowujacym spotkaniu wszystkich partneréw grupy poréwnawczej.
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Rysunek 1. Schemat procesu benchmarkingowego stosowany
w badanym urzedzie miasta

| Powolanie zespolu ds. benchmarkingu |

v

Okreslenie/zdefiniowanie danych do poréwnan
— w oparciu o kluczowe cele/wyniki

[ Utworzenie grupy do poréwnan ) ]
\J

v
Okreslenie celow dla poszezegdlnych Wyznaczenie osob odpowiedzialnych za
obszaréw kontakty u poszczegdlnych partneréw

[ Okreslenie warunkéw i harmonogramu przeprowadzenia badan |

[ Zbieranie danych |
\

[ Przetwarzanie i analiza danych |

v

Sporzadzenie raportu z przeprowadzonych badan z wnioskami
dotvczacymi doskonalenia za pomocg benchmarkingu
v v

Poszukiwanie dobrych praktyk Poszukiwanie dobrych praktyk u innych
w grupie benchmarkingowej organizacji w Polsce i Europie

v

| Przygotowanie projektéw /dzialan doskonalgcych ]

v

! Wdrozenie innowacji |
v

1
l Ocena wynikow ]

Zrédio: opracowano na podstawie danych Zrédlowych Urzedu Miasta Dzierzoniow.

Whioski z badan oraz wymiany do$wiadczen partneréw przekazywane sq
kierownictwu urzedu. Kolejno poszukuje si¢ dobrych praktyk w obszarach,
w ktérych organizacja urzedu wypadla stabo i w ktérych potrzebne i mozli-
we sa udoskonalenia. Nastepnie zespdl okresla przedmiot benchmarkingu
(obszar doskonalenia), ktéry wynika z raportu poréwnawczego, identyfikuje
potencjalnych partneréw do poréwnan benchmarkingowych, najpierw wérdéd
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uczestnikow grupy benchmarkingowej, lub wsréd innych organizacji w Pol-
sce i Europie. W kolejnym etapie ma miejsce zaproponowanie dobrych prak-
tyk oraz przygotowanie projektu harmonogramu dzialan doskonalacych.
W konicu burmistrz akceptuje harmonogram dzialan doskonalacych 1 plan
ich wdrozenia. Przedstawiona metodyka jest wypracowana nowa koncepcija
oparta na analizie kluczowych wynikow zawartych w Strategii Zréwnowazo-
nego Rozwoju. Urzad opracowal i ciagle doskonali tabele wskaznikéw
1 miernikéw kluczowych obszaréw dziatalnosci, ktére sa cyklicznie monito-
rowane.

Drugim podejsciem w stalym doskonaleniu proceséw jest wdrozenie
tzw. check listy, ktéra stuzy wlascicielom proceséw w dokonywaniu przegla-
du proceséw z wykorzystaniem benchmarkingu. Kazdy z wlascicieli procesu
raz w roku, w stalym terminie, zobowiazany jest do przegladu swojego pro-
cesu z wykorzystaniem tej listy. Uzyskane informacje stanowig podstawe
przegladu zarzadzania systemu zarzadzania jakoscia. Jednym z elementéw
listy, jest pytanie o prowadzenie poréwnan z innymi urzedami. Wymusza to
na wlascicielu procesu ciagte doskonalenie w oparciu o najlepsze praktyki.
Stosowanie tej metody stopniowo zmienia mentalno$¢ pracownikéw
1 ugruntowuje zarzadzanie poprzez wyniki i ich analize oraz szukanie inspira-
¢ji z wykorzystaniem benchmarkingu. Realizacja podejscia zaczyna si¢ juz
u wlasciciela procesu, a nie jest akcyjnie przeprowadzana np. przez pelno-
mocnika systemu zarzadzania jako$cia. To wlasciciel procesu powinien by¢
odpowiedzialny za benchmarking i wykazywac si¢ naturalng otwartoscig na
zmiany.

Urzad Miasta w Dzierzoniowie od wielu lat jest liderem we wdrazaniu
1 promocji rozwigzan zarzadczych w skali kraju wsrdéd organizacji sektora
publicznego. Wielokrotnie inicjowal tez dzialania benchmarkingowe (zob.
tab. 1) i sam aktywnie uczestniczy w projektach benchmarkingowych. Juz
w roku 2000 zainicjowal przeprowadzenie badan poréwnawczych wséréd
tzw. czterdziestotysiecznikdw, czyli miast o podobnej jak Dzierzoniéw licz-
bie mieszkancéw. Przedmiotem poréwnan byly gléwnie wewnetrzne proce-
sy 1 wskazniki w organizacjach oraz sposéb organizacji pracy w urzedach.
W roku 2007 urzad podjal samodzielna probe stworzenia grupy benchmar-
kingowej wsrdd urzeddw, zapraszajac do wspdlpracy instytucje samorzado-
we, ktoére posiadaja wdrozone systemy zarzadzania jako$cia i sa podobne
pod wzgledem ilosci mieszkancow. Wole przystapienia do grupy benchmar-
kingowej wyrazilo, wraz z UM w Dzierzoniowie, 11 instytucji. Urzad Miasta
w Dzierzoniowie byt takze czlonkiem wszystkich Grup Wymiany Doswiad-
czenn (GWD) przy Zwiazku Miast Polskich (ZMP) w takich obszarach, jak:
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szkolnictwo, opieka spoteczna, kultura, mieszkalnictwo, transport miejski
czy energetyka. Uczestniczyl takze w prowadzonych w ramach GWD bada-
niach satysfakcji klientow, co wzbogacilo wiedz¢ na temat skutecznosci
wprowadzanych rozwigzan oraz ich wplywu na poziom zadowolenia od-
biorcéw ustug. Urzad wykorzystuje do poréwnan osiaganych wynikow takze
baz¢ danych zawartych w Systemie Analiz Samorzadowych (SAS), ktéry od
1999 r. monitoruje najwazniejsze dziedziny zycia publicznego w miastach
cztonkowskich przy ZMP. W roku 2009 Urzad Miasta w Dzierzoniowie oraz
firma konsultingowa Umbrella jako partnerzy uzyskali dofinansowanie Mini-
sterstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji z Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki na realizacj¢ projektu ,,Program doskonalenia jakosci ustug
publicznych w urzedach Dolnego Slaska i Matopolski z wykorzystaniem
doswiadczen Urzedu Miasta w Dzierzoniowie”. Projekt byl realizowany do
konca roku 2011 i swoim zakresem rzeczowym obejmowal zadania dotycza-
ce poprawy standardéw zarzadzania urzedami marszatkowskimi oraz urze-
dami na szczeblu powiatu i gminy w wojewodztwach Malopolski 1 Dolnego
Slaska. Dotyczyt on kompleksowego programu doskonalenia ustug publicz-
nych, zarzadzania urzedem oraz rozwoju zasobéw ludzkich w 27 jednost-
kach samorzadu terytorialnego (w tym w 23 urzedach miast i gmin, w Urze-
dzie Marszatkowskim Wojewddztwa Dolnoslaskiego, Starostwie Powiato-
wym Wroctaw, Ktodzko, Miechéw).

Urzad Miasta w Dzierzoniowie byt liderem i inicjatorem tego projektu,
a doswiadczenia i che¢ dzielenia si¢ dobrymi praktykami przez urzad stano-
wily podstawe projektu. Na koniec trzeba powiedzie¢, ze podstawa skutecz-
nego benchmarkingu w analizowanym urzedzie jest powszechna inicjatywa,
otwarta postawa i che¢ dzielenia si¢ swoim doswiadczeniem i osiagnigciami,
a takze chec uczenia si¢ i doskonalenia.

Korzysci benchmarkingu Benchmarking w sektorze publicznym przyno-
si skuteczne i wymierne rezultaty. Pomaga w doskonaleniu jakosci ustug
1 produktéow tam, gdzie konkurencyjnosé nie odgrywa kluczowej roli. Stuzy
tez kadrze zarzadzajacej jako narzedzie do podejmowania decyzji strategicz-
nych. Sama diagnoza stanu obecnego 1 spojrzenie na organizacj¢ na tle in-
nych, otwiera mozliwosci jego doskonalenia. Poza tym stanowi dla jednostki
nieocenione zrédlo pomystéw i idei do dalszego doskonalenia. Dodatkowo
wymiana doswiadczent z organizacjami spoza branzy pozwala szerzej spoj-
rze¢ na sposob realizacji proceséw 1 czesto przelamuje stereotypy oraz
zmienia utarte metody dziatania.
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Tabela 1. Przyktady doskonalenia proceséw z wykorzystaniem benchmarkingu

w badanym urzedzie
Ro.dzaj. . Termin Wprowadzenia Zr6dlo/ Skutki i ocena

przedsiewziccia icel Partner
Standardy Wprowadzone w UM w | Wykorzystano SOK zostal pozytyw-
obstugi klienta | Dzierzoniowie w 2004 1., | dobre  praktyki | nie  przyjety  przez
(SOK) jako | a w2008 r. udoskonalo- | Urzedu Miasta | pracownikéw do sto-
przykltad  do- | ne. Standardy w sposéb | Walbrzych sowania a przestrzega-
skonalenia szczegotowy opisuja nie jego zapiséw sta-
procesu obstu- | obecnie sposéb obstugi nowi element oceny
gi klientow klienta, stanowia swoista rocznej pracownikow.

instrukcje dla pracowni- Wdrozenie SOK odby-

kéw oraz poradnik, jak fo si¢  praktycznie

najlepiej radzi¢ sobie np. bezproblemowo.

z tzw. trudnym klientem.
,»Program Urzad w roku 2008 | W ramach Gru- | Program przyczynil si¢
Zamiany wdrozyl u siebie jako | py Wymiany | do zmniejszenia zadtu-
Mieszkan” jako | dobra praktyke ,,Pro- | Doswiadczen zenia mieszkancow
przykltad  do- | gram Zamiany Miesz- | przy ZMP  z | lokali komunalnych, co
skonalenia kart”, Celem bylo wdro- | obszaru miesz- | przeklada si¢ bezpo-
procesu $wiad- | zenie i  realizowanie | kalnictwa $rednio na budzet Gm-
czenia ustug w | systemowej zamiany iny. Zostal pozytywnie
zakresie miesz- | lokali sluzacej racjonal- przyjety przez miesz-
kalnictwa nemu  gospodarowaniu kadcé6w  miasta jako

mieszkaniowym  zaso- szansa na wyjscie z za-

bem Gminy.

dluzenia i jest skutecz-
nie realizowany.

Dobre praktyki
firmy ,,Repsol”
jako  przyktad
doskonalenia
procesu  zarza-
dzania organi-
zacja,

Tabela wigze cele strategii
z kluczowymi procesami,
ich miernikami i wskaZ-
nikami oraz zadaniami
i celami dla komorek i jest
powiazana bezposrednio
z budZzetem. Wspiera
system miernikéw
i wskaznikow proceséw w

ramach Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania
(Z87), opracowanego

w 2010 roku. Systematy-
zuje podejscie do kluczo-
wych wynikéw organizacji
w powigzaniu z ZSZ.
Wdrozenie podejscia jest
obecnie w toku.

Jedna z dobrych
praktyk hiszpan-
skiej firmy Rep-
sol  (odpowied-
nika  polskiego
Otlenu)  oma-
wianej podczas
konferenciji
EFQM Learning
Edge w
Glasgow.

Narzedzie monitoringu
Strategii Zréwnowazo-
nego Rozwoju miasta.
Dostarcza informacje dla
wlascicieli ~ proceséw
i kierownikéw komorek.
Jest  potwierdzeniem
dla Utrzedu trafnosci
podjetych
i pokazuje, iz mozna
faczy¢ podejscie  do
zarzadzania w biznesie
i w sektorze publicz-
nym.

staran

Zrédio: opracowano na podstawie danych Zrédlowych Urzedu Miasta Dzierzoniow.
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Bezposrednimi, poza finansowymi, korzy$ciami jest wdrozenie nowych roz-
wiazan oraz poprawa jakosci Swiadczonych uslug. Dzielenie si¢ doswiadcze-
niami i aktywne wlaczanie innych w dziatania benchmarkingowe pozwala tez
na budowanie pozytywnego wizerunku organizacji w srodowisku i poza nim,
a takze pozwala utrwali¢ jej pozycje jako lidera.

Stabe strony (wady) i ograniczenia benchmarkingu -
— préba ich przezwyciezania w jednostkach samorzadu terytorialnego

Niejednokrotnie w literaturze twierdzi si¢, ze benchmarking, jako meto-
da pomocna w doskonaleniu organizacji, nie jest wolna od okreslonych wad
1 stabosci. Do§é mocno podkredla si¢ zagrozenie dla kreatywnosci organiza-
cji 1 pracownikéw [Strumitto 2010, s. 208]. Uwaza sig, ze ciagle poszukiwa-
nie 1 wdrazanie rozwiazan sprawdzonych i opracowanych poza dana organi-
zacja, (firma) moze sttumic czy wrecz ,,zabi¢” kreatywne myslenie w organi-
zacji. Z takim rozumowaniem, w odniesieniu do jednostek samorzadowych,
nie koniecznie nalezy si¢ do konca zgodzi¢. Jesli okreslona jednostka samo-
rzadowa, a z takqg mamy do czynienia w przypadku badanego urzedu, $wia-
domie stosuje benchmarking, to zahamowanie wlasnej kreatywnosci poprzez
jedynie kopiowanie dzialan innych organizacji nie moze mie¢ miejsca. Aby
jednak takiemu zagrozeniu zapobiec analizowany urzad opracowuje proce-
dury (w tym system motywacyjny) kreowania i wdrazania wiasnych rozwia-
zan, poprzez ktore udowadnia, ze podpatrywanie najlepszych moze stuzyc
opracowaniu jeszcze lepszych rozwiazan. Kierownictwo urzedu wie, ze
przenoszenie w calosci — szczegdlnie bezkrytyczne — nawet rewelacyjnych
rozwigzan nie jest mozliwe. W tej sytuacji lepiej jest zapozyczy¢ jedynie naj-
lepsze elementy (czynniki sukcesu) 1 wypracowa¢ wlasna, czytelna dla danej
organizacji koncepcje rozwiazania okreslonego problemu, niz korzystac
w calosci z ,,cudzych”, chocby (dla nich) najlepszych rozwigzan. Szczegdlnie
wazng role odgrywa tutaj metodyka procesu benchmarkingowego, stosowa-
na w badanym urzedzie miasta, o ktoérej byla mowa wczesniej. Metodyka ta
powinna jednak by¢ czescia systemu zarzadzania i aby by¢ skutecznie wyko-
rzystana musi by¢ systematycznym elementem doskonalenia organizacji.

Inna staboscia tej metody, na ktéra zwraca si¢ uwage w literaturze
przedmiotu, jest upodabnianie si¢ przedsi¢biorstw [Strumitlo 2010, s. 208].
Twierdzi sig, ze o ile benchmarking znakomicie wpisuje si¢ w strategie lidera
kosztowego, o tyle jego czeste stosowanie (zwlaszcza benchmarkingu kon-
kurencyjnego) moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej organizacja, produkty
lub ustugi upodobnig si¢ do konkurencji. Otdz, o ile moze to mie¢ miejsc
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w sektorze biznesu, to juz w organizacjach sektora publicznego jest to raczej
malo prawdopodobne. W organizacjach samorzadowych nie chodzi bowiem
o dostowne zdobycie przewagi konkurencyjnej, ale przede wszystkim o osia-
ganie zadowolenia klienta. To klient jest koncowym i ostatecznym weryfika-
torem jakos$ci uslug. Mozna stwierdzi¢ ze zadowolenie klienta jest z pewno-
$cig najwazniejszym czynnikiem ustug [Gajdzik 2004, s. 24]. Jest to niezwy-
kle wazne dla administracji samorzadowej i cho¢ w dostownym tego stowa
znaczeniu nie ma ona konkurencji (§wiadczy bowiem uslugi monopolistycz-
ne), to dzigki doskonaleniu swych umiejetnosci, moze przyczynic si¢ do wyz-
szej satysfakeji klienta i wzrostu zaufania. Ponadto, profesjonalnie wspierajac
spotecznoé¢ lokalna, buduje si¢ ,,przewage konkurencyjna” wzgledem in-
nych jednostek samorzadowych, w procesie przyciagania inwestoréow lub tez
pozyskiwania §rodkéw pomocowych, ksztaltujac takze w ten sposob $wia-
domos§¢ prawng obywateli [Prokop, 2004 , s. 352—359].

Kolejna — dyskusyjna — wada benchmarkingu, to problem z przyswoje-
niem informacji benchmarkingowych, pochodzacych szczegélnie spoza sek-
tora [Strumilto 2010, s. 208-209]. Uwaza si¢ bowiem, ze przelozenie roz-
wiazan stosowanych w organizacjach danego sektora (konkurentéw) moze
by¢ niezwykle trudne w innych organizacjach tego samego sektora. W tym
przypadku oprécz samych rozwigzan organizacyjnych i technologicznych,
nalezaloby ,,skopiowac” jeszcze kulture organizacyjna benchmarkingowego
partnera, a to jest raczej niemozliwe. Kierownictwo analizowanego urzedu
traktuje kazde rozwigzanie organizacyjne, jako skladajace si¢ z dwodch
warstw: narzedziowej (tzw. ,twardej”), oraz kulturowo-mentalno$ciowe;
(tzw. migkkiej”). Uwaza, ze benchmarking nie daje gwarancji natychmiasto-
wego efektu, co nakazuje stosowng cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na pozytywne
rezultaty zastosowania. Kopiowanie rozwiazan (jako narzedzie), nawet
z najlepszych wzorcow, nie przyniesie zatem efektoéw bez ,,przeniesienia”
swiadomosci ludzi i kultury organizacji, ktorzy stworzyli te wzorce. Dostow-
ne przeniesienie podbudowy kulturowo-§wiadomosciowej jednak nie jest
mozliwe, a budowanie tej $wiadomosci u siebie trwa latami. Istotnie wazna
bariera w tym wzgledzie w sektorze publicznym jest malta wiara w mozliwo-
$ci transponowania rozwigzan z organizacji biznesowych. Kierownictwo
zazwyczaj poszukuje inspiracji wéroéd lideréw w ramach swojego sektora.
Wykorzystuje si¢ co prawda opracowane narzedzia 1 metody doskonalenia,
wprost przeniesione z biznesu, natomiast §wiadome inicjowanie grup wy-
miany doswiadczen lub spotkan benchmarkingowych miedzy administracja
samorzadowq a biznesem raczej si¢ nie zdarza.
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Wspomnie¢ nalezy takze o ograniczeniach tej metody, od ktérych zreszta
nie sa wolne takze inne metody doskonalenia organizacji. Pierwsze z nich
dotyczy faktu, ze benchmarking traktuje si¢ jako proces poszukiwania ideal-
nego rozwigzania, gdy tymczasem jest on procesem innowacyjnym [Mikulski,
Mikulska 2000]. Trzeba stwierdzi¢, ze ani w teorii, a tym bardziej w praktyce
nie istniejg idealne i gotowe do wdrozenia ,,najlepsze praktyki”. Jesli jednak
dana organizacja zechce uznaé okreslone rozwigzanie za ,,idealne” to — jak
stusznie zauwaza K. Zimniewicz — ,,wdrazajac je w zycie i tak pominie wa-
runki, jakie powinny by¢ spelnione , aby rozwigzanie to przyniosto spodzie-
wane rezultaty” [Zimniewicz 2003, s.52]. Dlatego niejednokrotnie lepiej sku-
pi¢ si¢ nad stworzeniem ,,wlasnej innowacji”’, a nie szuka¢ idealéw u kogos
innego. Takie przestanie przyswieca pracom nad doskonaleniem analizowa-
nego urzedu miasta.

Zwroéci¢ nalezy takze uwage na problem wyboru partnera. Nierzadko
z braku dostepu do szerszej informacji, czesto wybor partnera moze okazac
si¢ malo trafny. Nie ma bowiem idealnego wskaznika, za pomoca ktérego
mozna wybra¢ najlepszego partnera i okresli¢ najlepszy proces (przedmiot
benchmarkingu) [Zimniewicz 2003, s. 52; Mikulski, Mikulska 2006]. Ponadto
niejednokrotnie zebrane informacje o partnerze sa oparte na wskaznikach,
ktére nie zawsze dokladnie informuja o przenoszonym rozwigzaniu i nie
uwzgledniaja réznic miedzy wlasna praktyka, a praktyka partnera benchmar-
kingowego. Chodzi takze o to, aby minimalizowaé¢ sytuacje w ktoérych roz-
strzygajacym kryterium doboru partnera sg tylko istniejace kontakty lub do-
stepnos¢ do informacji o konkurencie. Analizowany urzad, jako organizacja
osiagajaca bardzo dobre wyniki, moze mie¢ trudnosci w znalezieniu partne-
row z lepszymi osiagni¢ciami. Doklada zatem wielu staran w pozyskaniu
rzetelnych informacji o potencjalnych partnerach w kraju, takze poza branza
(sektorem publicznym), a w razie potrzeby sigga réwniez po organizacje
z innych krajéw. M.in. analizowany urzad poprzez czlonkostwo w Fundacji
EFQM w 2010 roku uzyskal dost¢p do bazy ok. 4500 kontaktéw z 50 roz-
nych branz. Cztonkostwo w EFQM umozliwia korzystanie z bazy okoto 80
dobrych praktyk, uczestnictwo w konferencjach Learning Edge, a takze
benchmarking w sieci i mozliwos¢ organizowania indywidualnych wizyt
benchmarkingowych. Urzad nawigzal takze kontakty benchmarkingowe
z organizacjami ze wschodniej Europy. Jak widaé, pomimo trudnosci udaje
si¢ znalez¢ wlasciwego partnera, a korzysci sq nieocenione.

Inna, istotna bariera jest ograniczona mozliwo$¢ pozyskiwania informa-
cji. Przydatne informacje mozna uzyskac tylko dzigki bezposrednim kontak-
tom z partnerami benchmarkingu, ktérzy w sytuacji przesadnej ostroznosci
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przed konkurencja, moga ograniczy¢ dostep do niej. Ponadto poréwnania
migdzy organizacjami, dokonywane za pomoca parametrow, odkrywajq tylko
czastke prawdy o partnerze, malo méwica o réznicach miedzy wlasng prak-
tyka a praktyka partnera [Zimniewicz 2003, s. 53; Mikulski, Mikulska 20006].
W ten sposéb ograniczone jest poznanie przyczyn i skutkéw oddzialywania
réznych czynnikow na organizacje. W praktyce analizowanego urzedu, istot-
nga przyczyng ograniczonej mozliwosci pozyskiwania informacji jest niejed-
norodny sposéb wyliczen przez partneréow, co moze skutkowac bledami
1 brakiem mozliwosci rzetelnych poréwnan. Rozwigzaniem jest tu podanie
wzoru na zebranie danych i dokonanie wyliczed. Natomiast w sytuacji, gdy
partner biznesowy ,,broni si¢” przed udzielaniem informacji, w obawie przed
przechwyceniem ich przez konkurencje, najwlasciwszym rozwigzaniem jest
budowanie zaufania na gruncie przestrzegania norm prawnych i etycznych.
Nie bez znaczenia jest takze ryzyko zamknigcia si¢ w ramach stworzonej
grupy benchmarkingowe;j. O ile poczatkowa faza wspolpracy moze otworzy¢
duze pole do wdrazania nowych usprawnien, o tyle trwanie w grupie w dltuz-
szej perspektywie ogranicza ilo§¢ innowacyjnych rozwiazan, ktére moglyby
sta¢ si¢ dla cztonkéw inspirujace 1 mozliwe do implementacii.

Uwagi koncowe

Systematyczne 1 ciagle stosowanie benchmarkingu w jednostkach samo-
rzadu terytorialnego niewatpliwie przynosi korzysci. Urzad Miasta w Dzier-
zoniowie jest tego najlepszym przyktadem. Jednoczes$nie ta metoda nie jest
wolna od wad, a jej zastosowanie podlega okreslonym ograniczeniom. Ich
swiadomos¢ oraz podejmowanie dzialan niwelujacych ich skutki moze po-
moc lepiej wykorzystaé ta metode w urzedach administracji samorzadowe;.
Dalsze badania w tym obszarze powinny dotyczy¢ poglebionej i wieloaspek-
towej analizy proceséw w urzedach osiagajacych najlepsze efekty, uwzgled-
niajacej nie tylko techniczno-organizacyjne, ale takze personalne i kulturowe
czynniki 1 warunki ich realizacji. Uwaga badaczy powinna zosta¢ skupiona na
czynnikach kreujacych kulture pracy administracyjnej, ktorej nieodzowna
czgdcig jest Swiadomosé 1 potrzeba doskonalenia jakosci oraz umiejetnosc
myslenia z korzyscig dla klientow zewngtrznych [Bugdol 2008, s. 17-31].
Dlatego tez badania mozliwosci 1 ograniczen zmian kulturowych w urzedach
administracji samorzadowej moglyby okaza¢ si¢ wielce przydatne dla wpro-
wadzenia praktyki cigglego doskonalenia organizacji, stosowanego w natu-
ralny, a nie tylko akcyjny sposob.
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Abstract: The article introduces the specification of managing innovative technological
projects. The phases of projects being realized as well as the roles and responsibilities of
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the project are very important, the article includes the forms of relations and basis for build-
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Wstep

Konkurencyjnos¢ przemystu jest czynnikiem wplywajacym na wymiang
handlowa w wymiarze migedzynarodowym oddzialywujac na poziom pro-
dukciji krajowej, a przez to na tempo wzrostu gospodarczego. Rozwoj sekto-
ra przemystowego i jego efektywno$¢ ekonomiczna wymaga nowoczesnych
technologii wytwarzania, na ktéra znaczny wplyw ma poziom automatyzacji
1 robotyzacji. Inteligentne maszyny, stanowiace dorobek automatyki i robo-
tyki sq istotnym narzedziem wspierajacym efektywnos$¢ proceséw wytwor-
czych, a w efekcie takze podstawowym srodkiem sprzyjajacym podnoszeniu
konkurencyjnosci na calym $wiecie. Dlatego sa tak szeroko wykorzystywane
w wysokorozwini¢tych gospodarkach. W krajach wysoko uprzemystowio-
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nych stopienl automatyzacji i robotyzacji jest na zdecydowanie wyzszym po-
ziomie niz w Polsce. Podtrzymanie migdzynarodowej konkurencyjnosci pol-
skiego przemystu i calej gospodarki wymaga kapitatu, wysoko wykwalifiko-
wanych kadr, sprawnej organizacji i zarzadzania. W przypadku Polski auto-
matyzacja procesow produkcyjnych w wielu przypadkach moze by¢ jedynym
sposobem na zatrzymanie rodzimej produkcji w kraju. We wspolczesnej
gospodarce nie wystarcza juz biezace zarzadzanie dzialalnoscig organizacii.
Zwraca si¢ uwage na podejscie projektowe, poniewaz na dzialalno$¢ pod-
miotéw gospodarczych skladaja si¢ coraz czesciej przedsiewzigcia o znacz-
nym stopniu ztozonosci 1 w coraz mniejszym stopniu powtarzalne.

Wzrastajaca zlozonos¢ realizowanych innowacyjnych projektéow techno-
logicznych wymaga wspolpracy z wieloma organizacjami i osobami, ktore
uczestnicza na réznych etapach realizacji projektu.

W artykule przedstawiono specyfike zarzadzania innowacyjnymi projek-
tami z obszaru automatyzacji i robotyzacji z uwzglednieniem wzajemnych
wiezi miedzyorganizacyjnych i ich wplywu na przebieg realizacji projektow.
Wskazano podstawowe obszary wspolpracy wymagajace koordynacii dziatan
oraz zasady wspolpracy miedzyorganizacyjnej, ktore przedstawiono w anali-
zowanym projekcie.

Uzasadnienie podejscia projektowego

Dynamika zmian otoczenia jak 1 wnetrza wspolczesnych przedsiebiorstw
zmienia w istotny sposéb podejscie do ich funkcjonowania. Przedsiebiorstwa
realizujace innowacyjne projekty technologiczne coraz silniej ukierunkowuja
si¢ na podejscie projektowe. Do najwazniejszych w tym przypadku czynni-
kow zaliczy¢ mozna: [Por. Sonta-Draczkowska, 2012, s. 19]

e indywidualizacje w podejsciu do potrzeb klienta,
e duze tempo postepu technicznego i szybki rozwoj technologiczny,

e koniecznos$¢ tworzenia réznorodnych wigzi migdzyorganizacyjnych nie-
zbednych do realizacji projektow,
e koniecznos¢ niepowtarzalnych dziatan wynikajaca z nieprzewidywalno-
$ci pojawiajacych sie w trakcie realizacji probleméw.
Coraz cze¢iciej przedsigbiorstwa funkcjonuja w $rodowisku wieloprojek-
towym, w ktorym realizuje si¢ wiele projektow czesto rézniacych sie znacz-
nie, ale tez posiadajacych cechy wspolne. W portfelu projektéw sa projekty,
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ktére dopiero powstana, projekty aktualnie realizowane, projekty czasowo
zatrzymane, projekty opdznione [Jonasz, Wisniewska, 2014, s. 57].

Struktura projektow

Realizacja projektéw odbywa si¢ w kilku fazach. W innowacyjnych pro-
jektach technologicznych mozna wyrézni¢ nastgpujace fazy [Jonasz, Wi-
sniewska 2014, s. 57]:

1) Przedprojektowa — sprecyzowanie problemu do rozwiazania, uczestnic-
two w procedurach przetargowych, tworzenie koncepcji rozwiazan,
uzgodnienia z uczestnikami projektu — klient, dostawcy poszczegdlnych
elementéw projektu.

2) Projektowa — proces definiowania i planowania projektu obejmujacy
powolanie zespotu projektowego, definiowanie niezbednych dziatan do
wykonania, koniecznych zasobow zewnetrznych uczestnikow projektu,
stworzenie harmonogramu i kosztorysu, montaz finansowy.

3) Realizacji — realizacja prac objetych zakresem projektu, monitorowanie
poszczegdlnych etapow, podejmowanie dziatan korygujacych.

4) Zakoficzenia i ewaluacji — odbiér projektu, ocena stopnia wykonania,
jakosci, terminowosci, wnioski z doswiadczeni, analiza popelnionych
bleddw.

Metodyki zarzgdzania projektami

W obszarze zarzadzania projektami stosuje si¢ rézne metodyki. Dazy sie
tez do ich standaryzacji. Do najbardziej znanych metodyk uniwersalnych
zalicza sie PRINCE 2 i PMBOK.

W innowacyjnych projektach technologicznych zdaniem autora mozna
zaleci¢ stosowanie metodyk PMBOK (rys. 1), ktéra skupia si¢ wokot dzie-
wigciu obszarow zadaniowych projektu i obejmuje obszary, ktérymi trzeba
zarzadza¢ w tego typu projektach.
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Rysunek 1. Struktura metodyki zarzadzania projektami wediug
Projekt Management Institute.
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-raportowanie wynikéw,
-zamkniecie administracyjne

-identyfikacja ryzyka,
-kwalifikacja ryzyka,
-ograniczenie ryzyka,
-kontrola ryzyka

Zarzgdzanie zleceniami
projektu

-planowanie zleceri,
-planowanie ofertowania,
-ofertowanie,

-selekcja dostawcow,
-administrowanie
kontaktami,

-zamykanie kontaktéw,

Zrédto: W.R. Duncan, A. Guide, s. 57.

Rola i rodzaje wiezi gospodarczych

Realizacj¢ zlozonego projektu technologicznego trudno wyobrazi¢ sobie
bez uczestnictwa wielu wspolpracujacych ze soba podmiotéw o réznym
stopniu zaangazowania i udziale w poszczegdlnych etapach projektu. Gle-
bokos§¢ wigzi migdzyorganizacyjnych jest zréznicowana w zaleznosci od
stopnia powigzania z podstawowym produktem wytwarzanym w ramach
projektu oraz etapu projektu, w ktérym dane powiazanie wystepuje. Biorac
pod uwage stopiefl powigzania mozna wyroznic:
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zadania, ktére sa niezbedne, ale luzno zwigzane z rodzajem produktu
czgsto zrealizowane przez firmy z innej branzy np.: prace budowlane
(przygotowanie fundamentéw, transport);

zadania, ktore sq realizowane przez firmy z branzy, ale stanowia typowe
elementy z ktérych buduje si¢ produkt (czujniki, kamery, sitowniki);

zadania, ktore sa realizowane przez firmy z branzy wymagajace dostoso-
wania poszczegélnych wezléw do wymogoéw projektu (roboty przemy-
stowe, zrédla pradu, systemy bezpieczenstwa). Powstajace wigzi miedzy-
organizacyjne tworza relacje kooperacyjne. Kooperacja w sieci sprzyja
specjalizaciji 1 koncentracji na kluczowych umiejetnosciach konkretnego

podmiotu gospodarczego.

Charakterystyke form kooperacji wystepujacych w projektach technolo-
gicznych zawiera tabela 1.

Tabela 1. Formy kooperacji w projektach

Wymiar

Podejscie

Planowos¢ inicjatywy
wspoldziatania

Kooperacja jest sytuacyjna, dorazna; przebiega w sposéb nie-
planowany.

Perspektywa czasowa
oceny pattnera

Ocena potencjalnego partnera kooperanta jest zorientowana na
przysztosé, uwzglednia potencjal, ktéry powstanie po wejsciu
w uklad; korzysci sa analizowane w kontekscie kompetencji
sieci.

Jednoznacznosé
celow wspotdziatania

Cele i przebieg wspolpracy beda stopniowo elastycznie dopre-
cyzowane i moga by¢ sytuacyjnie modyfikowane w trakcie
wspoéldzialania. Kooperacja powinna sprzyja¢ wszystkim
wspolpracujacym stronom.

Formalizacja wspol-
pracy

Dopuszcza si¢ (a nawet jest pozadane) wspdlne uczenie si¢
i proaktywne ksztaltowanie systemu wspoldzialania; nie
wszystkie kwestie sa uregulowane umowa i sformalizowane

Intensywnos¢ i aloka-
cja w czasie kontak-
tow miedzy partne-
rami

Dlugotrwala interakcja z potencjalnymi partnerami, takze
w okresie przerw we wspoldziataniu; stabilizuje uktad sieciowy
(podtrzymywanie kontaktow, bycie w gotowosci do wspdlpracy).

Zrddlo: Wyrwicka 2011, s. 17.

W niewielkich projektach wigzi ograniczone sg cz¢sto do 1-2 form po-
wiazan, natomiast w projektach skomplikowanych o znacznej wartosci ryn-
kowej moga wystepowac wszystkie formy jednoczesnie.
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Rola kierownika projektu. W kierowaniu projektem zwraca si¢ najcze-
$ciej uwage na rolg kierownika projektu polegajaca na:

e tworzeniu harmonogramu realizacji projektu oraz nadzor nad jego prze-
strzeganiem,

e koordynowanie przebiegu prac nad projektem,

e sprawnym zarzadzaniu posiadanymi zasobami ludzkimi, zarzadzaniu
konfliktem, budowie komunikacji interpersonalnej,

e podejmowaniu decyzji,
e monitorowaniu kosztow projektu.

W innowacyjnym projekcie technologicznym nalezy wyréznic szczegdlng
wage nastepujacych zadan kierownika projektu, ktore w duzej mierze wply-
waja na powodzenie w jego realizacji:

e budowanie relacji z klientem,
e koordynacja wigzi uczestnikow projektu,
e zarzadzanie ryzykiem w projekcie.

Relacje z klientem buduje si¢ na plaszczyznach: wspoélpracy migdzyorga-
nizacyjnej oraz relacji indywidualnych. Wspolpraca miedzyorganizacyjna —
skomplikowany charakter projektéw technologicznych wymaga duzego za-

angazowania polegajacego na czestych kontaktach z klientem na kazdym
etapie realizacji projektu. Celem kontaktow jest:

e uzgadnianie rozwigzan technicznych poszczegdlnych wezléw oraz zmian
w stosunku do przyjetych zatozen i specyfikaciji technicznej, ktére sg in-
tegralna czescia umowy na realizacje projektu, a ktére pojawiaja sie
w trakcie opracowania dokumentacji;

e informowanie o stanie zaawansowania projektu, ewentualnych zmianach
harmonogramu lub pojawiajacych si¢ zagrozeniach.

Na etapie zalozen trudno jest przewidzie¢ wszystkie uwarunkowania
1 dopiero tworzac szczegotows dokumentacje techniczna pojawiajg si¢ za-
gadnienia, ktére wymagaja adaptacji urzadzeni, zmian w oprogramowaniu
oraz parametrach dobranego sprzetu. Dla usprawnienia biezacych kontak-
tow 1 uwarunkowania prawnej odpowiedzialno$ci powinno si¢ wyznaczy¢
1 wpisa¢ do umowy o realizacje projektu miedzy Inwestorem a Wykonawca
osoby, ktore sa odpowiedzialne za koordynacj¢ projektu ze strony Wyko-
nawcy i Zamawiajacego.
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Relacje indywidualne — kazda z faz projektu wymaga wielokrotnych kon-
taktow z klientem podczas calego procesu jego realizacji, stad wazna troska
o budowe wiasciwych relacji miedzy partnerami. Dobra komunikacja inter-
personalna zwigksza szanse na powodzenie projektu. Zblizanie si¢ do klienta

sprzyja:

e dopasowaniu wszystkich elementéw projektu do jego potrzeb,

e poprawie logistycznej jakosci obstugi klienta,

e wykorzystanie wigzi nieformalnych do lagodzenia ewentualnych sporéow
1 nieporozumien,

e budowie wzajemnego zaufania miedzy uczestnikami przedsigwzigcia.

Koordynacja wigzi uczestnikow projektu. Uczestnictwo w realizacji pro-
jektu wielu podmiotéw wymaga koordynacji dziatan w obszarach:

® promocji,

e standardow rozwigzan technicznych,

e obslugi gwarancyjnej,

e logistycznej obslugi klienta koficowego,

e uslug dodatkowych,

e finansow,

e harmonogramu projektu.

Rolg koordynatora powinien spetnia¢ kierownik projektu firmy wiodacej.
Zarzadzanie ryzykiem w projekcie ma na celu identyfikacje zagrozen

oraz minimalizacje wplywu tych zagrozen na projekt. Do obszaru zarzadza-

nia ryzykiem naleza [Jonasz, Wisniewska, s. 181]:

e identyfikacja ryzyka — okredlenie i wyszczegdlnienie przyszlych zdarzen,
ktére moga mie¢ wplyw na realizacj¢ projektu oraz ich udokumentowanie;

e jakoSciowa analiza ryzyka — polega na rangowaniu czynnikow ryzyka ze
wzgledu na ich wplyw na projekt tzn. od najbardziej do najmniej niebez-
piecznych, nie tylko ze wzgledu na ryzyko opdznien, ale rowniez ze
wzgledu na ryzyko utrzymania budzetu na planowanym poziomie;

e iloSciowa analiza ryzyka — polega na okredleniu wartosci liczbowych
prawdopodobienstwa wystapienia okreslonego ryzyka;

e planowanie zarzadzania ryzykiem — powinno okresla¢ dzialania jakie
nalezy podja¢ aby minimalizowa¢ ryzyko oraz w jaki sposéb okresli¢ re-
zerwy czasowe 1 finansowe do jego obslugi;
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e planowanie reakcji na ryzyko — planowanie reakcji na ryzyka, ktore ujaw-
niaja si¢ w rzeczywisto$ci w oparciu o dane zebrane w poprzedzajacych
podpunktach. W odpowiedzi na nie stosuje si¢ typowe strategie tj.: ak-
ceptacja, unikanie, zabezpieczenie, fagodzenie. Wyboér odpowiedniej stra-
tegii zalezy od kierownika projektu.

Sieci powigzan kooperacyjnych dla realizacji wybranego projektu
Analiza przypadku

Nazwa projektu: ,,Budowa laboratorium robotyki”. Inwestor: Wojskowa
Akademia Techniczna Instytut Mechatroniki. Generalny Wykonawca: PPU
ZAP-Robotyka Sp. z 0.0. w Ostrowie Wielkopolskim. Termin zakoficzenia:
I kwartat 2015 roku.

Zakres projektu: ,,Dostawa stanowisk zrobotyzowanych sktadajacych si¢
z siedmiu robotéw przemystowych oraz stanowisk technologicznych”. La-
boratorium sklada si¢ z siedmiu zrobotyzowanych stanowisk, z ktérych kaz-
de przeznaczone jest do realizacji innego nowoczesnego procesu wytwarza-
nia. Wszystkie stanowiska wyposazone sa w sterowniki lokalne oraz sa pola-
czone ze sterownikiem nadrzednym, ktéry moze monitorowac i zarzadzac
calg linia.

Faza przedprojektowa 1 projektowa trwaly 6 miesiccy. W tym okresie
powstala koncepcja laboratorium skladajacego si¢ z réznorodnych stano-
wisk zrobotyzowanych i realizowanych na nich nastgpujacych proceséw
technologicznych:

e spawanie laserowe,

e ciccie plazmowe,

® zgrzewanie Oporowe,

® montaz,

e paletyzacja i depaletyzacja,

e obsluga centrum obrébczego sterowanego numerycznie,

e transport miedzystanowiskowy.

Podjecie realizacji przedsigwzigcia wymagalo od Generalnego Wykonawcy
dobrania do wspolpracy odpowiednich przedsigbiorstw specjalizujacych sie
w technologiach, bedacych przedmiotem projektu. We wszystkich fazach
realizacji projektu uczestniczylo 12 firm (tabela 2).
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Tabela 2 Zestawienie firm uczestniczacych w projekcie

Lp. Firma Zakres dostaw
1. | KUKA 2 typy robotéw przemystowych z systemem wizyjnym
2. | FANUC 5 typéw robotow przemystowych z systemem wizyjnym,
centrum obrébcze
SIEMENS sterowniki lokalne i sterownik nadrzedny
4. | SICK kurtyny i bariery bezpieczenstwa
5. | ZAP-Robotyka | wyposazenie technologiczne, oprzyrzadowanie kompletne,
montaz
6. | Perschmann narzedzia
7. | Flex Link urzadzenia transportu miedzy-stanowiskowego
8. | Troax technika bezpieczenstwa
9. | LaserTec technologia i urzadzenia do spawania laserowego
10. | Lincoln Electric | urzadzenie do ci¢cia plazma
11. | Schunk chwytaki do robotow
12. | ASPA Sprzet i technologia do zgrzewania

Zrédio: Opracowanie wlasne.

Przyjeta konfiguracja firm uczestniczacych w projekcie zapewniala reali-

zacje wszystkich zadan okreslonych w Specyfikacji Istotnych Warunkéw
Zamowienia w ramach procedury przetargowej. Koordynacja dzialan wyma-
gala wzajemnego zaufania 1 przyjecia okreslonych zasad wspolpracy przez
wszystkich uczestnikéw projektu. Zasady te byly podstawa utworzenia wiezi
mig¢dzyorganizacyjnych.

Przyjete zasady uczestnictwa w projekcie:
uznanie wiodacej roli Generalnego Wykonawcy — ZAP-Robotyka Sp. z 0.0.;
przyjecia warunkéw platnosci ogloszonych w procedurze przetargowej;

dostosowanie parametréw technicznych sprzetu i protokoléw komunika-
cyjnych do mozliwosci sterowania calq linia przez sterownik nadrzedny;

dopasowanie terminéw dostaw od poszczegélnych dostawcoéw pod po-
trzeby harmonogramu projektu;

przyjecie wymaganych standardéw 1 zakresu dokumentacji technicznej;

zapewnienie szkolen dla kadry naukowej WAT przez kazda firme w swo-
im zakresie, w Scisle okreslonym terminie ujetym w harmonogramie.
Szkolenia obejmowaly procesy technologiczne, programowanie poszcze-
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goélnych typéw robotoéw, systemoéw wizyjnych, programowanie systemu
sterowania nadrzednego i sterownikéw lokalnych;

e identyfikacja zagrozen i sposobu reakcji na zagrozenia przez kazdego
z uczestnikow;

e dostosowanie poziomu cen dla stworzenia warunkéw umozliwiajacych
wygranie przetargu;

e wyznaczenia koordynatora do bezposredniej wspdlpracy z kierownikiem
projektu reprezentujacym Generalnego Wykonawce;

® przyjecie wymaganego réwnego dla wszystkich okresu gwarancji i rekojmi;

® przyjecie wymaganego terminu szybkosci reakcji w przypadku koniecz-
nosci naprawy gwarancyjnej.

Faza realizacyjna. Czas realizacji projektu po rozstrzygnieciu przetargu
wynosil 120 dni. Realizacja ztozonego projektu w tak krétkim czasie byta
mozliwa dzigki stworzeniu sieci przedsigbiorstw, ktore przyjely do realizacji
wymienione zasady uczestnictwa. W fazie realizacyjnej wlaczone byly réw-
niez inne firmy, ktérych zakres zadan nie dotyczyl bezposrednio wyposaze-
nia laboratorium i nie wymagal szczegélowych uzgodnien miedzy wszystki-
mi uczestnikami. Dotyczylo to zakresu prac zwigzanych z transportem cigz-
kiego sprzetu do laboratorium, prac budowlanych, zasilania energetycznego.
Doboér przedsigbiorstw do tych prac oraz ich zakres byl bezposrednio
uzgadniany tylko z Inwestorem i Generalnym Wykonaweca.

Faza zakonczenia i ewaluacji. W odbiorze kazdego zadania uczestniczyli
przedstawiciele:
e Inwestora,

e Generalnego Wykonawcy,

e TFirmy realizujace zadanie.

Protokoly cz¢$ciowe odbioru zadan stanowily podstawe do protokolu kon-
cowego, ktory zostal podpisany przez Inwestora 1 Generalnego Wykonawce.

Zakonczenie

Warunkiem sprawnej realizacji projektu jest wiasciwy dobor firm uczest-
niczacych w projekcie pod katem oferty produktowej, sprawnosci dzialan
1 umiejetnosci wspolpracy migdzyorganizacyjnej. Realizacja innowacyjnych
projektéw technologicznych, w ktorych uczestniczy wiele firm wymaga
okreslenia zasad wspolpracy miedzy nimi dzigki czemu minimalizuje si¢ ry-
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zyko zaklécent 1 stwarza szanse sprawnego przebiegu wszystkich faz projek-
tu. Zasady wspolpracy mozna podzieli¢ na ogdlne obowigzujace dla wigk-
szoci projektow oraz szczegdlowe zwigzane ze specyfika projektéw techno-
logicznych. W artykule wskazano zasady wspolpracy miedzyorganizacyjnej
dla inwestycyjnych projektow technologicznych, ktére zostaly stworzone dla
tego typu projektéw i nastgpnie opisane w analizie przypadku, w ktérym
zweryfikowano ich przydatnos¢ w praktyce. Przestrzeganie wymienionych
zasad umozliwito przebieg i odbiér bez zastrzezen ze strony Inwestora
skomplikowanego technicznie projektu z udzialem wielu podmiotow. Klu-
czowg role w egzekwowaniu zasad wspoélpracy miedzyorganizacyjnej spetnia
kierownik projektu reprezentujacy Generalnego Wykonawce jako firme wio-
daca, od ktérego wymaga si¢ wysokich kompetencji zaréwno w zakresie
tresci merytorycznej projektu jak i komunikacji interpersonalnej. Dynamicz-
ny rozwoj automatyzacji i robotyzacji wymaga réwnoczesnego prowadzenia
dalszych badan nad aspektami organizacyjnymi wdrazania do przemystu
urzadzen i systemoéw wysokiej technologii. Zlozono$¢ projektéw technolo-
gicznych z ich natury wymaga uczestnictwa wielu podmiotéw. Kierunki
rozwazaf powinny dotyczyé zwlaszcza form wigzi migdzyorganizacyjnych,
budowy relacji miedzy podmiotami jak roéwniez metod minimalizacji ryzyka.
Przewiduje si¢ rowniez dalsza empiryczng weryfikacje w ramach kolejnych
realizowanych projektow.
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Abstract: This article presents the different aspects of effeciency which is one of the key
isues in economics and management sciences. Economic efficiency is a subject of particular
meaning and can be defined as the difference between effects and expenditures.

The paper is described the role of efficiency and the methods of efficiency measurement.
The approach which is presented in this article is based on the assumption that profitability
and financial liquidity should be considered as the main factors of efficiency.

There was used the information given by Polish pharmaceutical companies though inter-
view, their financial statement as well as it was taken from internet.
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Wprowadzenie

Problematyka efektywnos$ci dzialania przedsigbiorstwa jest niezmiernie waz-
na. W ekonomii oraz naukach o zarzadzaniu stanowi jedno z najwazniej-
szych zagadnien. Efektywnos$¢ ulatwia firmie nie tylko przetrwanie, ale
1 rozwoj czy uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Jest to réwniez istotna mia-
ra skutecznosci zarzadzania [Skrzypek 2002, s. 191] i zarazem osiagni¢é or-
ganizacji na poziomie operacyjnym i strategicznym [Penc 1997, s. 100]. Po-
mimo, iz efektywnos§¢ odgrywa ogromna role w ksztaltowaniu pozycji firmy
na rynku, dotychczas nie wypracowano idealnej metody jej pomiaru. Z pew-
noscig miara oceny tej kategorii powinna by¢ dostosowana do charakteru
prowadzonej dziatalnosci i zarazem jej potrzeb.
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Celem artykulu jest oméwienie teoretycznych aspektéw efektywnosci ze
wskazaniem na jej rolg oraz praktyczne metody jej pomiaru.

Istota efektywnosci

Efektywnos¢ to pojecie niejednoznaczne i réznorodnie definiowane
w naukach o zarzadzaniu i ekonomicznych. Niewatpliwie nalezy do kategorii
warunkujacych istote firmy jako podmiotu gospodarujacego, determinujac
jednoczesnie jego funkcjonowanie oraz rozwoj [Osbert-Pociecha 2007,
s. 337-349]. Jak stwierdzil E. Pasour, efektywnos¢ ,,ma zawsze charakter
subiektywny i1 nie moze by¢ definiowana ani mierzona niezaleznie od celow
oraz wiedzy podejmujacego decyzje [Pasour 1981, s. 135].

Efektywnos$¢ mozna interpretowac jako narzedzie pomiaru skutecznosci
1 sprawnodci dziatania, zdolno$¢ szybkiego przystosowania si¢ do zmian,
relacje efektu do poniesionego nakladu czy jako miare zdolnosci jednostki
do realizacji strategii i osiggania zaplanowanych celow [Skrzypek 1999,
s. 11-12]. Rozwazajac ja jako miare, nalezy zauwazy¢, ze uwzglednia ona
zaréwno sprawnosé, jak i gospodarowanie. Z punktu widzenia wewnetrzne-
go istotna jest produktywnosc. Z kolei zewnetrzny punkt widzenia zwigzany
jest z opiniami klientéw na temat postrzeganej przez nich wartosci [Skrzypek
2002, s. 191]. Wynika to z faktu, ze najwazniejszym aktywem firmy jest
klient.

Jezeli w firmie brak jest zarzadzania efektywnoscig na poziomie organi-
zacji jako calosci, to dochodzi do sytuacji, ze jednostka moze oczekiwac
jedynie marginalnej poprawy wynikéw, a jakiekolwiek dziatania podejmowa-
ne na innych poziomach nie maja sensu [Rummler, Brache 2000, s. 63].
W naukach spotecznych i ekonomicznych efektywnosé powiazana jest z
takimi pojeciami, jak: wydajno$¢, rentownosé, skutecznosé czy sprawnosc.
Nalezy jednak wskazaé na nadrzedny charakter efektywnosci w stosunku do
tych pojec [Skrzypek 2007, s. 314].

Niekiedy efektywnos¢ utozsamiana jest ze skutecznoscia. Aby jednak
dokonywacé calosciowej oceny proceséw gospodarczych, niezbedne jest
pojeciowy podzial obu kategorii. Stusznie zauwaza E. Skrzypek, ze skutecz-
nos¢ dotyczy stopnia realizacji zaplanowanego celu. Z kolei efektywnosé
zwigzana jest z zasobami wykorzystywanymi do realizacji proceséw [Skrzy-
pek, Hofman 2010, s. 28]. Jest to pewna cecha dzialan, ktére daja pozytyw-
nie oceniany wynik bez wzgledu na fakt, czy byl on zamierzony, czy tez
niezamierzony. Dzialania sa oceniane jako efektywne nawet w sytuacji, gdy ich
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rezultaty sa niezgodne z zaplanowanymi, jesli przynosza pozytywne skutki ze
wzgledu na wystepujace w danym czasie potrzeby [Nowosielski 2008] (tabela 1).

Tabela 1. Typologia proces6w gospodarczych wedlug kryteriow
ich skuteczno$ci i efektywnoSci

Proces Efektywny Nieefektywny

Skuteczny Efekty przewyzszaja naklady. Efekty sq nizsze niz naklady, ale

Nastepuje osiagniccie zaplano- | Proces osiaga zaplanowane cele.

wanych celéw.

Nieskuteczny | Pomimo, ze efekty przewyzszaja | Efekty sa nizsze niz naklady, a
naklady, proces nie osiaga zapla- | proces nie osiaga zaplanowanych
nowanych celéw. celow.

Zrédlo: Nowosielski 2008

7. kolei M. Bielski w stosunku do oceny efektywnosci gospodarowania
wyroznia dwa podejécia: celowosciowe 1 systemowe. W pierwszym podejsciu
przedmiotem oceny jest stopien realizacji zalozonych celéw. W drugim
z kolei — stopient wykorzystania zasobow [Bielski 2002]. Wykorzystujac jed-
nocze$nie te dwa rodzaje oceny mozna zauwazy¢, ze efektywnos$¢ firmy
zwigksza si¢ wraz ze wzrostem stopnia realizacji celéw oraz pomniejszaniem
nakladéw niezbednych do ich realizacji.

Niejednoznaczno$¢ w definiowaniu pojecia efektywnosci powoduje, ze
mozna wskazac¢ na jej wielowymiarowos¢. Wsrod wielu jej wymiaréw warto
wymieni¢ nastepujace [Jaki 2012, s. 128]:

e cfektywnos$¢ ekonomiczna, zwigzang z dazeniem do maksymalizacji rela-
cji: efekty — naklady;

e cfektywnosc¢ techniczno — produkeyjna, dotyczaca optymalizacji zaréwno
doboru, jak i wykorzystania zasobow gospodarczych;

e cfektywnosc¢ rzeczowa, odnoszacy sie do realizacji misji firmy;

e cfektywnos¢ spoleczna, odnoszaca si¢ do koncepcji spolecznej odpo-
wiedzialnosci firmy;

e cfektywnos¢ behawioralna, zwiazang z realizacja intereséw ludzi w orga-
nizacijt.
Najbardziej istotng dla firmy wydaje si¢ by¢ efektywnos¢ ekonomiczna.

Jest ona wypadkowsq trzech efektywnosci czastkowych, tzn.: efektywnosci
produkcyjnej, alokacyjnej i dystrybucyjnej [Skrzypek 2002, s. 191]. Efektyw-
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nos¢ ekonomiczna ksztaltowana jest pod wplywem efektywnosci dynamicz-
nej, ktora obejmuje swym zakresem efektywnos¢ adaptacyjna 1 innowacyjna.
Pierwsza z nich stanowi miar¢ umiejetnosci organizacji do dostosowania si¢
do zmian, jakie zachodza w otoczeniu oraz zdolno$¢ rozpoznania przyczyn
wystepujacych probleméw 1 zarazem ich prawidlowego rozwigzania. Efek-
tywno§¢ innowacyjna jest natomiast miarg umiej¢tnosci organizacji do
wprowadzania innowacji [Skrzypek 2002, s. 218]. Wykorzystywanie efektyw-
nosci ekonomicznej w firmie do podejmowania decyzji jest niewatpliwie
warunkiem jej przetrwania w sytuacjach kryzysowych, rozwoju, a takze mak-
symalizowania korzysci dla wlascicieli [Wrzosek 2005, s. 459].

Metody pomiaru efektywnosci

Pomiar efektywnosci firmy od dawna jest tematem dyskusji wielu na-
ukowcow. Istnieje wiele metod oraz technik, ktére maja zapewnic¢ wlasciwy
pomiar, ulatwiajacy stosowanie prawidlowych dzialan naprawczych
1 usprawnienie funkcjonowania organizacji [Dudycz, Brycz 2000, s. 91]. Po-
miaru efektywnosci ekonomicznej mozna dokonaé, badajac zaréwno relacje
pomiedzy efektami a nakladami, czy tez odnoszac catkowite efekty do na-
ktadow czastkowych.

Literatura przedmiotu wskazuje na réznorodne metody pomiaru efek-
tywnosci oparte na analizie wskaznikowej. Wykorzystywane wskazniki ksie-
gowe, finansowe czy rynkowe pozwalaja na szeroki zakres analizy. Istotne
jest jednak przede wszystkim prawidlowe oszacowanie réznorodnych wiel-
kosci 1 odpowiednia interpretacja, ktora jest wynikiem poréwnania uzyska-
nych wynikéw z przyjetymi bazami odniesienia [Szymanska 2009, s. 250].
Najbardziej powszechna forme¢ dokonania pomiaru efektywnosci stanowia
wskazniki ksiggowe. Rozpatrujac efektywnosé jako relacje pomiedzy efekta-
mi a kosztami, koncentruja si¢ przede wszystkim na pomiarze rentownosci
z uwzglednieniem réznych pozioméw wyniku finansowego [Jaki 2012,
s. 149]. Wsréd miernikow wzglednych tej grupy wskaznikéw nalezy wskazac
na: wskaznik rentowosci kapitatu, wskaznik rentownosci aktywow, wskaznik
rentownosci sprzedazy, wskaznik rentownosci kapitalu wlasnego, stopien
dzwigni finansowej oraz stopien dzwigni operacyjnej. Z kolei do bezwzgled-
nych, ksiegowych miernikéw efektywnosci przedsigbiorstwa naleza:

e EBIT — zysk przed opodatkowaniem i zaptaceniem odsetek (zysk operacyjny);
e EBITDA — zysk przed opodatkowaniem, zaplaceniem odsetek i amortyzacja;
e NOPAT - zysk operacyjny po opodatkowaniu;
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e EBIDAAT — zysk przed zaplaceniem odsetek i amortyzacja, po opodat-
kowaniu;

e EPS - zysk na 1 akcje.

Znaczenie 1 popularno$¢ wskaznikéw ksiegowych niewatpliwie wynika
z faktu, Ze sa one oparte na danych historycznych, a sprawozdania finansowe
sa powszechnie dostepne.

Druga grupa wskaznikéw to finansowe mierniki efektywnosci firmy.
Glownym parametrem oceny sa w tym przypadku przeplywy gotéwkowe.
Wsrod miernikéw bezwzglednych nalezy wskazac na:

e FCF — wolne przeplywy pieni¢zne,
e FCFE — wolne przeplywy pieni¢zne dla wlasciciel,
e NPV — warto$¢ biezaca netto,

e CVA — gotowkowa warto§¢ dodana.

Miernikami wzglednymi sa natomiast wewngtrzna stopa zwrotu (IRR),
gotowkowa stopa zwrotu (CFROI) oraz sredniowazony koszt kapitatu
(WACC). Poniewaz wskazniki typu NPV, IRR i DCF stuza przede wszyst-
kim do oceny oplacalnosci inwestycji 1 dotycza przyszlosci, ich wyniki sa
obarczone ryzykiem i stanem niepewnosci [Jaki 2012, s. 152]. Z tego tez
wzgledu s3 one stosowane znacznie rzadziej niz wskazniki ksiegowe.

Ostatnia grupa wskaznikéw to wskazniki rynkowe. Do grupy tych
wskaznikéw nalezy EVA — ekonomiczna warto§¢ dodana, MVA — rynkowa
warto$¢ dodana czy SVA — warto§¢ dodana dla akcjonariuszy. Maja one na
celu oceng efektywnosci firmy z punktu widzenia akcjonariuszy. W tym
przypadku ocenie podlega bowiem efektywnos¢ inwestycji w akcje firmy,
a nie efektywnos¢ firmy w sensie calosci.

Efektywnos¢ moze by¢ przedmiotem analizy w réznych wymiarach. Do
analizy efektywno$ci ekonomicznej wybierane sa te wskazniki, ktore sa
przedmiotem zainteresowan jej uzytkownikéw. Mozna wigc stosowaé syste-
my wielu wskaznikow, celowo wybrane pojedyncze wskazniki badz wykorzy-
stywac miary syntetyczne [Kulawik 1995, s. 13].

Analiza efektywnosci firm farmaceutycznych

Branza farmaceutyczna uwazana jest z jednej strony za jedna z najbar-
dziej dochodowych, z drugiej natomiast — za jedna z nadzwyczaj konkuren-
cyjnych. Niewatpliwie jednak branza farmaceutyczna, biotechnologiczna
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1 technologii medycznych po latach kryzysu przechodza okres ozywienia.
Zwigkszenie przychodéw w tym sektorze zdeterminowane jest starzejacym
si¢ spoleczenstwem, rosnagcymi wydatkami na opieke zdrowotna, a takze
rozwojem rynkéw wschodzacych. Przewiduje sig, ze do roku 2017 wzrost
wydatkéw rzadowych wyniesie ok. 5,3 proc. rocznie w skali globalne;.

Przychody tej branzy na calym $wiecie w 2012 roku wyniosty 959 mld
dolaréw (wzrost o 2,4 proc. rok do roku). Gtéwnym powodem tak duzego
wzrostu byla sprzedaz lekow onkologicznych. Dla poréwnania w tym sa-
mym okresie przychody branzy biotechnologicznej wyniosty 232,5 mld dola-
réw (wzrost o 9,6 proc.), a technologii medycznej 349 mld dolaréw (wzrost
0 2,6 proc.) [www.rynekzdrowia.pl/Farmacja/...].

W 2014 roku rynek apteczny w 2014 roku osiagnal warto§¢ 28,5 mld zt
przychodéw 1 wzrést o 2,7% w  stosunku do 2013  roku.
[www.biznes.newsetia.pl/news/...]. W Polsce w 2014 r. najwickszy wzrost -
wynoszacy 3,2%, dotyczyl sprzedazy produktéw refundowanych. W przy-
padku sprzedazy odrecznej, czyli produktéw sprzedawanych bez recepty —
zanotowano wzrost 2,5%. Oznacza to poprawe w stosunku do kryzysu
z 2012 r., ktéry nastapil po wprowadzeniu ustawy refundacyjnej. Wéowczas
to przychody zmniejszyly si¢ z 28,1 mld do 26,5 mld. Bylo to wynikiem
wprowadzenia przez ustawe m.in.: stalych cen lekéw refundowanych, sztyw-
nych marzy, zakaz reklamy i koniecznos$¢ zawierania umoéow migdzy aptekami
a NFZ. W wyniku tego nastapil spadek sprzedazy lekéw refundowanych
0 20 proc.1 o okoto 5 proc. zmniejszyly si¢ zyski firm farmaceutycznych.

Wedlug danych Firmy PharmaExpert w grudniu 2014 roku wartosc
sprzedazy aptecznej wyniosta 2,74 mld zl (wzrost o 3,8 proc. rok do roku),
z czego 1 mld zl przypada na leki refundowane, 594 mln zt na petnoplatne
leki na recepte, a na sprzedaz odreczng — 1,2 mld zt. Mozna réwniez zauwa-
zy¢, ze w Polsce sprzedaz odreczna przewyzsza pod wzgledem wartosci
sprzedazy leki refundowane 1 w 2014 wynosila ponad 11 mld zt. Warto$c
produktéw refundowanych wynosita natomiast ponad 10 mld zl. Biorac
pod uwage wartos¢ wszystkich produktow na recepte, stanowi to 16 mld zi,
co oznacza, ze leki na recepte stanowia gléwna wartos§¢ sprzedazy na rynku.
Statystyczna apteka w grudniu 2014 r. osiagnela obroty rzedu 192 tys. zl
przy Sredniej marzy 26 proc. [www.biznes.newsetia.pl/news/...].

Zanotowany wzrost sprzedazy wydaje si¢ by¢ spowodowany postepuja-
cym starzeniem si¢ spoleczenstwa i chorobami przewlektymi. Obowiazujaca
w 2014 roku 5-proc. marza na leki refundowane utrudnila bowiem funkcjo-
nowanie firmom farmaceutycznym. Aby uniknaé strat, firmy te zmuszone
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byly do redukcji kosztow. Dla jednego z najwigkszych przedsigbiorstw na
rynku farmaceutycznym — Pelionu, oznaczalo to konieczno$¢ ograniczenia
kosztow o okolo 20 mln zt. Warto zauwazy¢, ze w 2012 roku marze ustalo-
no na poziomie 7%, w 2013 — 6%, a w 2014 roku — 5%. Istotny tez byl fakt,
ze inne jednostki handlowe, takie jak: supermarkety czy stacje benzynowe
prowadzace sprzedaz lekéw nie sa  objete zakazem  reklamy
[www.finanse.wp.pl/kat,1033783]. W wyniku takich dzialan znaczna czesé
sprzedazy aptecznej przeniosta si¢ do innych sieci, ktére mogly wykorzysty-
waé reklame na te same produkty sprzedawane dotychczas w aptekach.

Tabela 2. Ksiggowe mierniki efektywno$ci firmy w przedsigbiorstwach
farmaceutycznych w Polsce w latach 2010—2013

Firma Al Firma B
Nazwa
wskaznika = = a < e = a ©
S S S S S (e} S S
N N N N N N N N
Wskaznik szyb- | o3| g 56 | 153 | 164 | 432 | 629 | 898 | 7.35

kiej plynnosci

Wskaznik bieza-

. - 2,41 2,54 2,42 2,32 6.94 9.00 | 1250 | 10.47
cej plynnosci

ROE (%) 19,98 | 10.95 7.22 8.10 1.07 0.55 1.39 4.37
ROA (%) 11.39 6.74 4.48 6.00 0.89 0.46 1.18 3.70
ROS (%) 10.13 6.06 4.05 10.17 0.86 0.47 1.24 3.98
Firma C
Nazwa

wskaznika = — a @

o o o o

Q Q Q Q

Wskaznik = szyb-

oy L 1.88 2.20 1.44 | 247
kiej ptynnosci

Wskaznik bieza-

; . 2.80 3.23 242 | 3.56
cej plynnosci

ROE (%) 006 | 052 | 131 |248
ROA (%) 0.05 | 040 | 098 |1.89
ROS (%) 016 | 115 | 234 | 423

Znidls. Opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Firm Farmaceutycznych.

1 Ze wzgledu na fakt, iz Autorka nie otrzymata zgody na ujawnienie nazw Firm, przyje-
to oznaczenie Firma A, B, C.
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Analizujac badania marketingowe wykonane przez Firme¢ KPMG w Pol-
sce mozna stwierdzi¢, ze prawie 2/3 firm farmaceutycznych zdecydowanie
uwaza, ze ustawa refundacyjna nie zwickszyla jasnosci regulacji. Poza tym
wigkszo§¢ badanych podmiotéw odnotowalo zmniejszenie przychodéw
z tytulu sprzedazy lekow refundowanych w pierwszym kwartale roku 2012
w poréwnaniu z analogicznym okresem roku 2011. Mozna jednak stwier-
dzi¢, ze rok 2012 byt najgorszym dla firm farmaceutycznych, W tym to okre-
sie zaobserwowano tendencje, ze wigkszy udzial lekéw refundowanych
w ofercie produktowej powodowal spadek przychodow. W przypadku pro-
ducentéw lekéw refundowanych az 79% odnotowato spadek przychodow,
a jedynie 21% ich wzrost. Z kolei dystrybutorzy lekéw refundowanych az
w 59% odnotowali spadek przychodow, a 27% podmiotéw nie zauwazylo
zmiany [www.kpmg.com/PL/pl/IssuesAndInsights/ArticlesPublications/ ....].

Dokonujac oceny efektywnosci wybranych firm farmaceutycznych Au-
torka postanowila wykorzysta¢ wskazniki ksiegowe. Podstawe do kalkulacji
wskaznikéw stanowily informacje zawarte w sprawozdaniach finansowych
przedsigbiorstw. W wyborze wskaznikéw kierowano si¢ zalozeniem, ze pod-
stawowymi czynnikami okreslajacymi efektywnos¢ przedsigbiorstwa jest
rentownos¢ i plynnosé. Nalezy podkresli¢, ze aby przedsigbiorstwo bylo
wiarygodne, musi by¢ wyplacalne. Oznacza to, ze musi posiada¢ plynnosé
finansowg pozwalajaca na biezace regulowanie wszystkich wymagalnych
zobowigzan. Z kolei zaréwno rentownos¢, jak i plynnos¢ firmy sa determi-
nanta podstawowych celéw firmy, jakimi sq przetrwanie, rozwoéj czy budo-
wanie wartosci rynkowej firmy.

Firmy, ktére zostaly objete analiza naleza do przedsigbiorstw produkcyj-
nych branzy farmaceutycznej. Sa to spolki akeyjne, ktorych produkty sa zna-
ne na obszarze Unii Europejskiej. Przeprowadzona analiza pozwolila sfor-
mulowac wnioski. Biorac pod uwage wskaznik biezacej ptynnosci finansowej
mozna zauwazy¢, ze zadna z badanych firm nie odnotowala wlasciwego
poziomu tego wskaznika. Optymalny poziom tego wskaznika powinien mie-
$ci¢ si¢ w granicach 1,2 do 2,0. W przypadku wszystkich podmiotéw mozna
stwierdzi¢ zjawisko nadplynnosci. W Firmie B 1 C zanotowano coraz to
wyzszy poziom tego wskaznika w analizowanym okresie. Swiadczy to o zbyt
duzym zamrozeniu $rodkéw w majatku obrotowym, ktére moglyby by¢ za-
angazowane w alternatywne przedsiewzigcie. Oznacza to brak umiejetnosci
odpowiedniego gospodarowania §rodkami finansowymi. Analizujac wskaz-
nik szybkiej ptynnosci mozna spostrzec, ze w analizowanym okresie poziom
ten jest wyzszy od jednosci, co pozwala na pozytywna oceng tych firm. Sytu-
acja ta Swiadczy o tym, ze spotki pokrywaja swoje zobowigzania biezacymi
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srodkami obrotowymi, pomniejszonymi o zapasy 1 rozliczenia miedzyokre-
sowe czynne.

Dokonujac analizy rentownosci sprzedazy, aktywéw 1 kapitatow wia-
snych jedynie w przypadku Firmy A mozna zauwazy¢ relatywnie szybki
zwrot zaangazowanych w przedsi¢biorstwo §rodkéw finansowych. Mozna
wiec stwierdzi¢, ze proces zarzadzania ta firmg nastawiony jest nie tylko na
wyplacalnosé, ale 1 zyskownosc.

Oceniajac firme B i C na podstawie wskaznikéw rentownosci nalezy
stwierdzi¢, ze zaangazowane w dzialalno$¢ jednostki zasoby majatkowe czy
kapital nie s3 wykorzystywane efektywnie. Ma to réwniez przelozenie
w osiaganym przez nie wyniku finansowym. Badajac ich sprawozdania finan-
sowe zauwaza si¢ spadek sprzedazy w ostatnich latach, co z pewnoscia wy-
nika z duzej konkurencji na rynku. Poza tym firmy te jedynie w minimalnym
zakresie produkuja leki bez recepty (OTC) oraz suplementy (w przeciwien-
stwie do Firmy A), a to wlasnie te sq masowo kupowane przez Polakéw,
czasami pomimo ich wysokiej ceny.

Bazujac na wskaznikach rentownosci i ptynnosci finansowej jako pod-
stawie oceny efektywnosci firmy nalezy stwierdzi¢, iz jedynie Firma A cechu-
je si¢ efektywnoscia. Analizujac sprawozdanie finansowe tej Firmy mozna
zauwazy¢, iz w latach 2010-2013 Firma ta zanotowala nie tylko wyzsza
sprzedaz, ale takze zwigkszenie zysku operacyjnego oraz zysku netto. Biorac
pod uwage fakt, iz przychody na rynku farmaceutycznym wzrosly zaréwno
w 2014, jak 1 pierwszych miesiacach 2015 roku, mozna przypuszczaé, ze
w Firmie A w przyszlosci wzrosna efekty prowadzonych przedsiewzigé oraz
umocni si¢ jej pozycja konkurencyjna.

Zakonczenie

Problematyka efektywnosci zajmuje istotna pozycje zaréwno w naukach
ekonomicznych, jak i naukach o zarzadzaniu. Potrzeba badan nad efektyw-
noscig wydaje si¢ by¢ w pelni uzasadniona. Szczegdlne miejsce zajmuje efek-
tywnos§¢ ekonomiczna, bazujaca przede wszystkim na podejsciu wskazniko-
wym. Prezentowane w artykule podejécie w zakresie wykorzystanych do
analizy efektywnosci wskaznikéw opiera si¢ na zalozeniu, ze gléwnymi
czynnikami determinujacymi efektywnos¢ przedsigbiorstwa jest rentownosc
oraz plynnos¢. Wskazniki te pozwalaja na pomiar i oceng efektywnosci
z punktu widzenia kluczowych celéw funkcjonowania firm.
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Autorka wykorzystala informacje pozyskane od firm sektora farmaceu-
tycznego na podstawie wywiadow, sprawozdan finansowych oraz z zasobéw
internetowych. Dokonujac analizy efektywnosci postawiono wnioski, doty-
czace plynnosci i rentownosci omawianych firm.
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Wstep

Zmiany gospodarcze, ktérych jeste§my Swiadkami niosg za soba szereg wy-
zwati dla statystykéw i ekonomistow. Swiatowa gospodarka jak réwniez spo-
teczenistwa zmienily si¢ na przestrzeni ostatnich lat, jednak kalkulacje staty-
styk narodowych nie dotrzymaly im kroku. Ekonomisci poszukuja rozwia-
zan dotyczacych budowy nowych, bardziej miarodajnych wskaznikéw mie-
rzacych aktywno$¢ gospodarcza. Pozostaje pytanie na ile potrzeba zmian
kalkulacji statystyk narodowych ma swoje uzasadnienie. Czy kalkulacja PKB
nie jest juz miernikiem dobrobytu spolecznego? W swoim artykule autor
stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie na ile biezace kalkulacje statystyk narodo-
wych odzwierciedlajg zmiany w spoleczenstwie poprzez wzrost badZ spadek
dobrobytu spotecznego oraz wzrost/spadek nieréwnosci spotecznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie gtéwnych wyzwan, jakie niesie za
sobg stosowanie PKB, jako miernika dobrobytu spolecznego oraz wskazanie
alternatywnych wskaznikow iloSciowych, ktére mierza dobrobyt spoleczny.
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Autor w swoich badaniach postawil dwie hipotezy badawcze. Pierwsza hipo-
teza badawcza dotyczy dowiedzenia, ze wystgpuje dodatnia bardzo silna ko-
relacja pomiedzy wzrostem PKB na mieszkanca oraz wzrostem nieréwnosci
spotecznych mierzonych wspolczynnikiem Giniego. Wedlug opinii publicz-
nej w ciagu ostatnich lat nast¢puje znaczna polaryzacja w podziale dochodu
narodowego. Zwrocil na to uwage prof. Stiglitz, ktory stanal na czele Komi-
sji ds. Pomiaru Wydajnosci Ekonomicznej i Postepu Spotecznego. Wedlug
Komisji Stiglitza: w przypadku poglebiania nieréwnosci PKB oraz inne mia-
ry agregatowe w przeliczeniu na jednostke moga nie pozwala¢ na odpowied-
nia oceng sytuacji, w ktorej wigkszo$¢ ludzi si¢ znajduje. Gdy wzrost nie-
réwnosci jest wystarczajaco duzy w poréwnaniu do $redniego wzrostu PKB
na mieszkanca, wigkszos$¢ ludzi moze odczué pogorszenie dobrobytu, mimo
ze $redni dochdd rosénie [Stiglitz, Sen 2013, s. 2]. Druga hipoteza badawcza
dotyczy udowodnienia dodatniej korelacji pomiedzy wzrostem PKB na
mieszkanica a wzrostem skorygowanego dochodu rozporzadzalnego gospo-
darstwa domowego w przeliczeniu na jednego mieszkanca. Hipoteza zostala
stworzona po to by dowies¢ w jakim stopniu wzrost/spadek PKB na miesz-
kafica wplywa na wzrost/spadek dobrobytu spotecznego mierzony skory-
gowanym dochodem rozporzadzalnym gospodarstwa domowego. OECD
w swoich badaniach stwierdza, ze kwestie dobrobytu spolecznego w lep-
szym stopniu odzwierciedla skorygowany dochdd rozporzadzalny gospodar-
stwa domowego niz PKB na mieszkanca, gdyz ta statystyka skupia si¢ wokot
gospodarstw domowych nie za$ gospodarki jako calosci [OECD, How's Life?
2075...., 2013, s. 70]. Weryfikujac powyzsze hipotezy autor sprawdza czy
PKB jest dobrym miernikiem dobrobytu spotecznego. Zaréwno dla udo-
wodnienia pierwszej jak 1 drugiej hipotezy do badania uwzgledniono pigé
najbogatszych krajow Europy oraz pie¢ najbiedniejszych krajow Unii Euro-
pejskiej. Aby badanie bylo bardziej miarodajne autor uwzglednil w réowniez
Polske. Narzedziem wybranym do analizy problemu i weryfikacji hipotez jest
korelacja liniowa Pearsona.

Dodatkowo artykul sygnalizuje nowe rozwiazania w zakresie mierzenia
dobrobytu spotecznego. Nalezy pamigtaé, ze gospodarka i spoleczenistwa
dynamicznie si¢ zmieniaja, podczas gdy wskazniki mierzace dobrobyt spo-
teczny w zasadzie nie zmieniaja swojej struktury ani zalozen. Stad tez w ni-
niejszym artykule zaprezentowane zostang alternatywne wskazniki mierzenia
dobrobytu, ktére w duzej mierze oparte sa na PKB.
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Zatozenia i budowa PKB

Zasadniczo PKB, bedace miernikiem agregatowym, spelnia funkcje sta-
tystyczne majac na celu odzwierciedlenie warto$ci produkcji wytworzonej na
terenie danego kraju. Rachunki narodowe na calym $wiecie sa dostosowane
do mierzenia PKB, aby byly one poréwnywalne z innymi krajami. Statystyki
bedace czescia sktadowg PKB sa zbierane wedlug $cisle okreslonych regut,
ktére sa stosowane w ten sam sposob na calym $wiecie. Jest to niewatpliwa
przewaga PKB nad alternatywnymi wskaznikami mierzenia dobrobytu spo-
tecznego. Kazda zmiana, dodanie nowej zmiennej dla agregatowego mierni-
ka wymaga dostosowania rachunkéw narodowych do badania okreslonego
zjawiska. Mierniki takie jak PKB s3 jednak narazone na niska wiarygodnos¢.
Moze dochodzi¢ do rozdzwigku pomiedzy percepcja dobrobytu spoteczne-
go a statystykami rachunkéw narodowych. PKB nie jest jedynym mierni-
kiem, ktory jest niedoskonaly zas jego powszechno$c¢ jest znaczaca.

Gtéwne niedoskonatosci PKB

W zwigzku z konstrukcjg PKB, ktéry mierzy produkcje w danym kraju,
wiele zjawisk, ktore negatywne wplywa na spoleczenstwo jest czg¢scia skla-
dowa PKB. Takimi czynnikami sa powodzie, gdzie mimo tragedii mieszkan-
céw odbudowa po powodzi, jest dodawana do PKB gdyz odbudowa znisz-
czenr generuje popyt na produkty i ustugi. Dodatkowo korki na ulicach naj-
wigkszych miast powoduja wigksze zuzycie paliwa, co powicksza PKB za$
niezadowolenie spoleczne wzrasta gdyz korki powoduje mniejsza konsump-
cj¢ czasu wolnego.

Kolejnym 2z wazniejszych probleméw, ktéry nie jest uwzgledniany
w rachunkach PKB jest kwestia prac nieprodukcyjnych niewliczanych do
PKB. Tymi pracami s3 mi¢dzy innymi: prace na rzecz rodziny, pomoc sa-
siedzka, wszelkie prace zwiazane z utrzymaniem domu, dziatalno$¢ charyta-
tywna, opieka nad starszymi czlonkami rodziny. Rachunek PKB nie od-
zwierciedla prac wykonywanych na rzecz rodziny w ramach opieki nad
dzie¢mi w alternatywie do podjgcia pracy zarobkowej. Mimo tego, Ze praca
w jednakowym badZ wyzszym wymiarze czasu zostala wykonana to nie jest
ona wliczana do rachunkéw narodowych. Amerykanski naukowiec Paul Sa-
muelson zasugerowal w latach pi¢édziesiatych, aby kobiety prowadzace dom
prowadzily wzajemne ustugi sprzatania 1 gotowania. Uzasadnieniem Samu-
lelsona byl wzrost produktu krajowego brutto amerykanskiej gospodarki.
Wskaznik aktywnosci zawodowej kobiet w amerykanskiej gospodarce syste-
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matycznie rost z 25% w poéznych latach trzydziestych ubieglego wieku do
okoto 60% w roku 2003 [Ott 2008].

Dodatkowo rachunki PKB nie odzwierciedlaja czasu wolnego. Kon-
sumpcja czasu wolnego istotnie wplywa na poziom dobrobytu spotecznego
jednak nie jest wliczana do PKB. Biorac pod uwagg, ze praca jest obowigz-
kiem wraz ze wzrostem czasu spedzonego w pracy pracownik odczuwa swo-
je niezadowolenie. Jego konsumpcja czasu wolnego maleje wprost propor-
cjonalnie do czasu spedzonego w pracy a odwrotnie proporcjonalnie do
wzrostu PKB.

Badanie nad dodatnig bardzo silng korelacja pomiedzy wzrostem PKB
na mieszkarca oraz wzrostem nieréwnosci spotecznych mierzonych
wspotczynnikiem Piniego

Zasadniczo PKB per capita ukazuje, jaka cz¢$¢ dochodu narodowego
przypada na jednego mieszkanca. Wzrost PKB powinien nie§¢ za soba
wzrost dobrobytu spolecznego. Pozostaje pytanie jaki jest rozklad PKB
w spoleczenstwie. Jednym ze wspolczynnikéw méwiacym o rozkladzie do-
chodu narodowego, nieréwnosciach spolecznych jest wspoélczynnik Ginie-
go. Aby stwierdzi¢, czy wzrost PKB per capita odzwierciedla zmiang w po-
dziale dochodu narodowego na mieszkanca, Autor przeprowadzil badania
empiryczne w wybranych krajach Europy. Wykres na rysunku 1 pokazuje
relacje pomiedzy PKB per capita a wspotczynnikiem Giniego — 2013.

Analizujac dane mozna sformulowac¢ wniosek, ze wigksze nieréwnosci
spoteczne wystepuja w krajach biedniejszych, co pozostaje w sprzecznosci
z teza, ze w miar¢ bogacenia si¢ spoleczenstw nieréwnosci spoteczne rosna.
Najwyzszy wskaznik nierownosci spolecznych wystepuje na Litwie, Lotwie,
Bulgarii oraz Rumunii za$§ najnizszy wskaznik jest w Norwegii i Holandii.
Powyzsze zestawienie nie ma charakteru dynamicznego, odnosi si¢ tylko
do roku 2013, stad tez autor zbadal, jaka jest korelacja pomigdzy wzrostem
PKB per capita a wzrostem wspolczynnika Giniego, aby zbadac, w jaki
sposob wzrost PKB per capita wplywa na zwigckszanie si¢ nieréwnosci spo-
tecznych.
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Rysunek 1. Relacja pomiedzy PKB per capita a wspotczynnikiem Giniego — 2013
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Rysunek 2. Wspotczynnik korelacji pomiedzy PKB per capita
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Zestawienie PKB per capita oraz wspolczynnika Giniego moze byé
obarczone bledem, jednak w tym badaniu wazny jest kierunek zmian. Aby
roznice spoleczne nie powigkszaly si¢ wraz ze wzrostem PKB per capita
wspolczynnik Giniego powinien przyjmowaé coraz to mniejsze wartosci,
czyli wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona powinien by¢ zblizony do
wartoéci -1. Problemem jest, gdy wartosci korelacji liniowej Pearsona dla
badania znajduja si¢ w przedziale (0,9, 1), woéwczas wraz ze wzrostem PKB
per capita rosng spoleczne nieréwnosci. Biorac pod uwage prezentowane
wyniki najwyzsza korelacja PKB per capita oraz wspoélczynnika Giniego
wystepuje w Polsce 1 Szwajcarii, jest to silna korelacja analizujac wartosci
tych wskaznikéw [OECD, How's Life? 2073..., 2013, s. 74]. Na przeciwle-
glym biegunie znajduja si¢ Wegry, gdzie wspolczynnik korelacji Pearsona
tychze wskaznikow wynosi 0,9, co sugeruje, ze nieréwnosci spoleczne
w miar¢ wzrostu dochodu beda si¢ poglebia¢. Wyniki badan dla wigkszosci
krajow sa korzystne gdyz wzrost PKB na mieszkanca nie powoduje wzrostu
nieréwnosci spolecznych. Na podstawie przeprowadzonych badan autor
stwierdzit, ze wzrost PKB na mieszkanca niweluje nieréwnosci spoteczne
mierzone wspolczynnikiem Giniego w Polsce i Szwajcarii.

Badanie nad dodatnig korelacjg pomiedzy wzrostem PKB na mieszkarica
oraz wzrostem skorygowanego dochodu rozporzadzalnego gospodarstwa
domowego w przeliczeniu na jednego mieszkanca

Podejscie zaprezentowane przez komisje Stiglitza oraz OECD sugeruje,
aby skupi¢ si¢ na gospodarstwie domowym w celu badania dobrobytu. Sle-
dzenie wydajnosci gospodarki, jako calosci niesie ze soba duzo informacji, to
tendencje w poziomie zycia obywateli lepiej odzwierciedlaja mierniki docho-

du i konsumpciji [Stiglitz, Sen 2013, s. 50].

Do dochodéw rozporzadzalnych sa wliczone wydatki rzadowe zwiazane
z opiecka medyczna, edukacjg oraz wydatki socjalne. Perspektywa gospo-
darstw domowych wymaga wzigcia pod uwage platnosci miedzysektoro-
wych, takich jak podatki ptacone rzadowi, §wiadczenia socjalne wyplacane
przez rzad oraz platnosci odsetkowe z pozyczek zaciagnigtych przez gospo-
darstwa domowe placone organizacjom finansowym [Bell 2014]. W tym celu
autor zaprezentowal zestawienie, ktére obrazuje skorygowany dochéd brut-
to do dyspozycji gospodarstw domowych w przeliczeniu na jednego miesz-
kafica, w odniesieniu do PKB na mieszkatica.
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Rysunek 3: Relacja pomiedzy PKB per capita a skorygowanym dochodem
do dyspozycji gospodarstw domowych na mieszkanca - 2012
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Podejscie oparte na dochodach gospodarstw domowych jest szeroko
uzywane w porownaniach dobrobytéw pomiedzy krajami. Dochoéd skory-
gowany w lepszym stopniu oddaje poczucie dobrobytu spolecznego niz do-
chéd nieskorygowany, gdyz odzwierciedla wszelkie ustugi §wiadczone przez
wladze centralne na rzecz spoleczenistwa takie jak m.in. subwencjonowana
opieka medyczna, co ma z kolei istotny wplyw na zadowolenie i dobrobyt.
Kwestig sporng moze by¢ zakres, dostepnosé oraz jako§¢ wykonywanych
ustug na rzecz spoleczenstwa, jednak dla samego poréwnania ten wskaznik
jest wystarczajacy.

Aby zobrazowaé relacj¢ pomiedzy wzrostem/spadkiem PKB na miesz-
kanica w stosunku do skorygowanego dochodu do dyspozycji gospodarstw
domowych w przeliczeniu na jednego mieszkanca autor postanowil zbadaé
korelacje liniows Pearsona pomiedzy tymi wielko$ciami. Zgodnie z zasadami
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przyjetymi w statystyce wartosci z przedzialu 0,9—1 wskazuja na bardzo silna
korelacj¢ badanych zjawisk gospodarczych. Analizujac ponizsze zestawienie
dochodzimy do wniosku, ze dla Szwajcarii, Polski, Bulgarii, Lotwy, Wegier
oraz Litwy wystepuje silna korelacja pomiedzy wzrostem skorygowanego
dochodu rozporzadzalnego na mieszkarnica i PKB na mieszkanca. Znak kore-
lacji jest dodatni, wi¢c z kazdym wzrostem PKB na mieszkanca wzrasta sko-
rygowany dochéd rozporzadzalny gospodarstw domowych w przeliczeniu
na mieszkanca. Silng korelacje mozemy zauwazy¢ w Luksemburgu i Holandii
gdzie wspolczynnik korelacji Pearsona przyjmuje wartosci odpowiednio:
0,86 dla Luksemburga 1 0,85 dla Holandii. Biorac pod uwage krotki okres
badania (zaledwie 5 lat) mozna przyjaé, iz dla tych krajoéw réwniez obserwu-
jemy silng korelacje pomiedzy badanymi zmiennymi. Wyniki przeprowadzo-
nego badania dla Szwajcarii, Polski, Bulgarii, Lotwy, Wegier, Litwy, Luk-
semburga oraz Holandii przedstawiaja korzystna relacj¢ pomigdzy wzro-
stem/spadkiem PKB a wzrostem/spadkiem skorygowanego dochodu do
dyspozycji gospodarstw domowych gdyz wraz ze wzrostem skorygowanego
dochodu gospodarstw domowych wzrasta dobrobyt spoleczenstwa. Ciekawg
obserwacjg jest Irlandia, gdzie w badanym okresie wzrost/spadek PKB na
mieszkanca nie przeklada si¢ na wzrost dochodu rozporzadzalnego gospo-
darstw domowych. Powodem tego moze by¢ systematyczny spadek docho-
déw rozporzadzalnych gospodarstw domowych w Irlandii. W badanym
okresie dochdd rozporzadzalny spadt o 10% przyjmujac wartos¢ 20068 Eu-
ro za$ w roku jego 2012 warto$¢ wynosita zaledwie 19161 Euro.

Alternatywne indeksy mierzenia dobrobytu spotecznego

Klasyczne miary dobrobytu zawieraja pewne elementy ksztaltujace ja-
ko$¢ zycia, lecz nie mogg wyjs¢ poza ograniczenia charakterystyczne dla po-
dejscia badawczego opartego na gospodarowaniu zasobami lub kontroli lu-
dzi nad dobrami [Drabiniska 2013]. Ekonomisci zwracaja uwage na niedo-
skonatodci PKB. Wazne jest, ze wickszo$¢ z nich nie wyklucza stosowania
PKB, jako miernika oraz nie neguje jego istotnosci, wskazuje jednak uwage
na dodatkowe elementy, ktére nie znajduja si¢ w zakresie PKB a moglyby
postuzy¢ jako jego uzupelnienie.
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Rysunek 4. Wspoétczynnik korelacji pomigedzy PKB per capita a skorygowanym
dochodem do dyspozycji za lata 2008-2013
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Zrddfo: opracowania wlasne

Na calym $wiecie podjeto proby stworzenia indekséw odzwierciedlaja-
cych dobrobyt spoteczny. Wskazniki te odnosza si¢ do subiektywnego wy-
miaru szczes$cia spoleczenistwa oraz do wplywu na $rodowisko naturalne.
Pytanie ankietowe o poczucie szczgscia jest bardzo subiektywne, co w kon-
sekwencji wplywa na wyniki badan. Jest wiele czynnikéw, ktore majq wplyw
na poczucie szczg¢dcia jednostki. Amerykanski ekonomista behawioralny Dan
Ariely w swoich badaniach empirycznych podzielil badanie szczesliwosci
studentéw na dwie grupy. Pierwsza grupe stanowila losowo wybrana grupa
studentéw za$ druga grupe studentéw stanowily osoby, ktére zostaly prze-
badane bezposrednio po drobnym, szczesliwym zdarzeniu wyrezyserowa-
nym przez grupe badawcza Arielego [Ariely 2011]. Zgodnie z badaniami
Arielego grupa studentéw, ktorzy bezposrednio przed badaniem doswiad-
czyli przyjemnosci okazala si¢ grupg szczgsliwsza. Biorac pod uwage wyniki
badan Arielelgo dochodzimy do wniosku, Zze wyniki badania ankietowego,
w ktorych badany jest zapytany o szczgscie sq obarczone sporym ryzykiem.
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Swiatowy indeks szczgécia — The Happy Planet Index (HPI)

Swiatowy indeks szczescia opiera sie na trzech zmiennych: oczekiwanej
dlugosci zycia, subiektywnemu pojeciu dobrobytu (ocenianej w skali 1-10)
oraz wplywu na §rodowisko naturalne. Swiatowy indeks szczedcia nakresla
obszary i regiony, w ktorych spoleczenstwa odczuwaja najwicksze niezado-
wolenie jest to srodkowa Afryka. Wydaje si¢ jednak, ze nie nalezy traktowac
tego wskaznika jako jednoznacznie miarodajnego, gdyz niezmiennie od lat
pierwsze miejsca zajmuje Kostaryka za$ drugie Wietnam. Najszcz¢sliwszym
regionem jest Ameryka Facinska i Karaiby [Abdallah, Michaelson 2012,
s. 25].

Wskaznik rozwoju spotecznego — Human Development Index (HDI)

Wskaznik zostal stworzony z zalozeniem pokazania rozwoju kraju nie
opierajac si¢ tylko na wskaznikach makroekonomicznych. Filarami tego
wskaznika sa: dlugos¢ zycia, ochrona zdrowia, edukacja i standard zycia.
Ochrona zdrowia jest wyrazona poprzez oczekiwang dlugos¢ Zycia i przyj-
muje wartosci z przedzialu (20—85), edukacja jest badana poprzez poziom
wyksztalcenia dwudziestopigciolatkow [Human Development Report, 2013,
s. 155]. Standard zycia jest mierzony poprzez PKB w przeliczeniu na jedne-
go mieszkanca i przyjmuje wartosci od 100 dolaréw (parytet sity nabywczej)
do 75 tysiecy dolaréw. Jako uzasadnienie stosowania wskaznika podawany
jest przyklad, w ktorym dwa kraje majace ten sam wskaznik PKB na jednego
mieszkanca s3 na innych etapach rozwoju spotecznego. Pierwsza tréjke ran-
kingu stanowia Norwegia, Australia oraz Szwajcaria [Human Development Re-
port, 2013, s. 160].

ISEW (Index of Sustainable Economic Welfare)

Indeks zrownowazonego dobrobytu gospodarczego w swoim zalozeniu
opiera si¢ na produkcie krajowym brutto. Produkt krajowy brutto jest punk-
tem wyjscia w kalkulacjach a naprawa jego niedoskonalosci polega na doda-
niu badZ pominigciu pewnych zmiennych majacych bezposrednie przetoze-
nie na poziom zycia i dobrobyt spoleczenstwa. Indeks zréwnowazonego
dobrobytu gospodarczego jest uwazany za miare korzysci aktywnosci go-
spodarczych [van den Bergh, 2014, s. 4]. Dodatkowo indeks zréwnowazo-
nego rozwoju zawiera kalkulacje prac wykonywanych na rzecz rodziny, kosz-
ty defensywne wsparcia opieki socjalnej, ochrony srodowiska naturalnego,
wydatkéw na opieke zdrowia, koszty wypadkéw samochodowych, koszty
urbanizacji [Daly, Cobb 1989, s. 401]. Indeks ten w swoich zalozeniach
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obejmuje rowniez degradacje srodowiska naturalnego poprzez dedukcje od
warto$ci konicowej przyszltego dobrobytu spowodowanego aktualna kon-
sumpcja dobr naturalnych takich jak zanieczyszczenie powietrza, wody, efekt
cieplarniany, kosztéw zwiazanych z utrzymaniem obecnego stanu dobrobytu
jak dojazdy do pracy, czas pracy [van den Bergh, 2014, s. 5].

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan autor stwierdzil, ze hipoteza
méwiaca o dodatniej bardzo silnej korelacji pomigdzy wzrostem PKB na
mieszkafica oraz wzrostem nieréwnosci spolecznych mierzonych wspoét-
czynnikiem Giniego dla pigciu najbogatszych krajow Europy oraz pieciu
najbiedniejszych krajéw Unii Europejskiej jest nieprawdziwa. Dla wigkszosci
badanych krajéw kierunek korelacji jest pozytywny, wraz ze wzrostem PKB
na mieszkanica maleja réznice spoteczne. Dla Polski 1 Szwajcarii zaobserwo-
wano bardzo silng korelacje pomigdzy badanymi zmiennymi. Tylko na We-
grzech zaobserwowano zjawisko wzrostu/spadku PKB na mieszkarica, kt6-
remu towarzyszy wzrost/spadek nieréwnosci spotecznych. Natomiast druga
hipoteza badawcza dotyczaca dodatniej korelacji pomiedzy wzrostem PKB
na mieszkanica oraz wzrostu skorygowanego dochodu rozporzadzalnego
gospodarstwa domowego w przeliczeniu na jednego mieszkanica zostala
pozytywnie zweryfikowana na podstawie przeprowadzonych badan dla pig-
ciu najbiedniejszych jak i pieciu najbogatszych krajow FEuropy oraz Polski.
W oparciu o przeprowadzone analizy mozna stwierdzi¢, ze PKB w znacz-
nym stopniu poprawnie identyfikuje kierunek zmian dobrobytu spoteczne-
go. Opisane w artykule niedoskonatosci w kalkulacjach PKB nie stoja na
przeszkodzie w stosowaniu PKB jako miernika dobrobytu spolecznego.
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