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OD REDAKTORA

W kwietniowym wydaniu kwartalnika goscimy mgr. inz. Konradg Ja-
skole, jednego z czotowych polskich menedzerow, prezesa zarzadu spotki
akcyjnej Polimex-Mostostal, tworcg sukcesow tej wyrdzniajacej si¢ nie tylko
na polskim rynku spéiki z branzy inzynieryjno-budowlanej. W ubiegtym
roku warto$¢ sprzedazy spotki wyniosta 5 miliardow ztotych, zysk przekro-
czyl 150 milionow zlotych. Dzieli si¢ on z Czytelnikami ,,Przedsigbiorstwa
Przysztos$ci” swoimi do$wiadczeniami, jak doprowadzi¢ do rozkwitu przed-
sigbiorstwa. A nie jest to jego pierwszy sukces. Pod kierownictwem Konrada
Jaskoly jako prezesa zarzadu i dyrektora generalnego od roku 1992 niemal do
konca lat 90. ptocka Petrochemia (wczes$niej byt w niej inzynierem produkcji
1 kierownikiem zaktadu, potem dyrektorem produkcji kombinatu) zderzyta
si¢ z miedzynarodowa konkurencja na polskim rynku paliw, zachowujac
na nim dominujaca pozycje. Z kolei jako wiceprezes zarzadu, a nastgpnie
prezes z powodzeniem przeprowadzil przez procesy transformacji spotke
Polimex-Cekop, przeksztatcona w 1995 roku w spétke akcyjna, sprywatyzo-
wana dwa lata pdzZniej.

Pisze on, ze obowiazkiem szefa firmy jest przewidywanie, co znajduje
si¢ za symbolicznym zakrgtem, ktory pojawia si¢ co chwilg. Takze wtedy,
gdy osiaga si¢ sukces, nieustannie trzeba szuka¢ odpowiedzi na pytania: czy
musimy zwolni¢, czy odwrotnie — mozemy przyspieszy¢, co nas czeka w dal-
szej perspektywie, co zrobi¢, zeby nie zosta¢ w tyle, za innymi. ,,Filozofia
ucieczki do przodu, ktora wyznaj¢ — podkresla w swym artykule — to dbanie,
aby ta przewaga konkurencyjna byla stata, to ciagta budowa potencjatu fir-
my, stabilne finansowanie, odpowiednie gospodarowanie zasobami ludzkimi
1 srodkami produkcji, dostosowanie do cykli koniunktury, a wrecz — paradok-
salnie — dostosowanie cykli koniunktury do wizji firmy”.

Wsparciem 1 rozwinigciem tych spostrzezen, wzbogaconym bogata pre-
zentacja dorobku nauk zarzadzania w tym zakresie, jest artykut Cztery pode-
Jjscia do restrukturyzacji przedsiebiorstw dr. hab. Wojciecha Nasierowskiego,
profesora w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.
Podkresla on, ze restrukturyzacja przedsigbiorstw jest we wspotczesnym
biznesie typowym dzialaniem wymuszanym zmianami. Przeksztatlcenia moga
by¢ realizowane w ramach réznych koncepcji, zmiany za§ moga dotyczy¢
regul prowadzenia biznesu, zarowno w otoczeniu, jak 1 w wewngtrznych
procesach zachodzacych w przedsigbiorstwie. Zawsze jednak podstawowym
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elementem sukcesu, niezaleznie od branzy, w ktorej dziata przedsigbiorstwo,
jest jakos¢.

W pewnym sensie dopelnieniem tych rozwazan sa spostrzezenia dr.
Adama Jabtonskiego z Wyzszej Szkoly Biznesu w Dabrowie Gorniczej,
wspotwilasciciela firmy doradztwa biznesowego OTTIMA plus w Dabro-
wie Gorniczej 1 prezesa zarzadu Europejskiego Forum Odpowiedzialnosci
Ekologicznej w Katowicach. W artykule Modele zrownowazonego biznesu
a koncepcja VBM oraz CSR pisze, ze konkurowanie przedsigbiorstw w wa-
runkach zmian rynkowych wymaga zastosowania nowych paradygmatow
zarzadzania, podobne jak nastanie epoki innowacyjnos$ci spotecznej oraz
hierarchii zwiazanej z tworzeniem sieci potaczen mig¢dzy ludzmi, organiza-
cjami i przedmiotami. Wynikajace z tego nowe podejscie do kreacji modeli
biznesu tworzonych w stanie niestabilnosci jako stalej cesze globalnych
systemoéw gospodarczych wiaze si¢ z wydhuzaniem cyklu dochodzenia do
przewagi konkurencyjnej na rynku. Wobec sieciowosci rynkowej osiagnigcie
zatozonego biznesu staje si¢ mozliwe dzigki systemowej zasadzie rOwnowagi
w projektowaniu 1 wdrazaniu zalozonego modelu biznesu. Powstaly w ten
sposob model zréwnowazonego biznesu, realizowany na krawedzi chaosu,
opiera si¢ na trzech elementach mierzonych w firmie: zadowoleniu klientow,
zadowoleniu pracownikow oraz przeptywach gotowkowych.

Czesciowo do osobistych doswiadczen odwotuje si¢ w artykule Kreatyw-
nos¢ u podstaw dr hab. Jan Klimek, ktory jest nie tylko profesorem Szkotly
Gtéwnej Handlowej, ale rowniez przedsigbiorca 1 dzialaczem rzemie$lniczym
w Polsce 1 na forum migdzynarodowym. Pisze on, ze przedsigbiorczos¢
definiowana jako zdolno$¢ cztowieka do tworzenia 1 wizualizowania szans,
przejmowania kontroli nad mozliwos$ciami, absorbowania i organizowania
niezbg¢dnych $rodkéw, prowadzaca do tworzenia nowych dobr opiera si¢ na
trzech filarach. Sa nimi: kontrolowanie mozliwosci, pozyskiwanie srodkow
1 otrzymywanie rezultatow, przy czym kluczem jest informacja, wiedza oraz
know-how.

Nad aspektem zarzadzania kapitatem ludzkim zastanawia si¢ mgr inz.
Danuta Dudek, doktorantka w Szkole Giéwnej Handlowej, pracownica
sztokholmskiej centrali Oriflame Cosmetics AB. Swoj artykut napisany i pu-
blikowany w jezyku angielskim (Human Capital Management at Oriflame
Cosmetics AB, czyli Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w Oriflame Cosmetics
AB) poswigca tworzeniu biznesowej wartosci dodanej oraz poprawie osia-
gnig¢ personalnych pracownikow 1 catej organizacji. W artykule omowiona
zostata metoda zarzadzania kapitalem ludzkim w Oriflame Cosmetics AB
w oparciu o przeprowadzong analizg SWOT tego procesu.
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Jeszcze inny aspekt funkcjonowania przedsigbiorstw przedstawia dr inz.
Aleksandra Zale$na, adiunkt w Wyzszej Szkole Zarzadzania i Przedsigbior-
czo$ci im. Bogdana Janskiego w Lomzy. Zastanawia si¢ nad outsourcingiem
(tytut artykutlu: Outsourcing i jego skutki) polegajacym na wydzieleniu
z przedsigbiorstwa macierzystego okreslonego obszaru (funkcji) i przeka-
zaniu go do realizacji innym podmiotom. Efektem powinny by¢ redukcja
kosztoéw, uproszczenie struktury organizacyjnej oraz koncentracja firmy na
kluczowych dziataniach. Nie w kazdym jednak przypadku te cele sa osiagane.
Trafne decyzje outsourcingowe zwigkszaja wartos¢ kapitatu intelektualnego,
ale nietrafne moga doprowadzi¢ do zmniejszenia wartosci tego kapitatu lub
zagrozi¢ utrata pozycji konkurencyjne;j.

W kwietniowym numerze ,,Przedsigbiorstwa Przysztos$ci” znalazty sig,
oprocz recenzji ksiazki Stanistawa Kasiewicza, Joanny Orminskiej, Walde-
mara Rogowskiego i Wiestawa Urbana, zatytutowanej Metody osiqgania
elastycznosci przedsiebiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do procesowego,
jeszcze dwa artykuly, w ktorych zostaty podjgte istotne problemy wiazace sig
z jednej strony z przygotowaniem kadr dla gospodarki, z drugiej — z funkcjo-
nowaniem przedsigbiorstw na rynkach migdzynarodowych o odrgbnych od
naszych tradycjach kulturowych. W pierwszym przypadku jest to wspolny
artykut prof. dr. inz. Wiestawa M. Grudzewskiego (Wyzsza Szkota Zarzadza-
nia 1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej oraz Katolicki Uniwersytet Lubelski
oraz nizej podpisanej, Szkota Gtowna Handlowa) zatytutowany Zagraniczne
doswiadczenia e-learningu, w drugim — artykut Beaty Sliwinskiej, doktorant-
ki w Szkole Gtownej Handlowej pod wyjasniajacym jego tres¢ tytutem Kraje
arabskie szansq polskiego biznesu.

Zapraszam do lektury, a takze nadsytania wiasnych propozycji publikacji,
w tym ewentualnych polemik z tekstami, jakie dotychczas ukazaty si¢ na
tamach ,,Przedsigbiorstwa Przysztosci”.

Irena K. Hejduk
Redaktor naczelna






Konrad Jaskota

UCIECZKA DO PRZODU

Wedtug Stownika wyrazow obcych i zwrotow obcojezycznych Wiadysta-
wa Kopalinskiego konkurencja to wspotzawodnictwo, rywalizacja. Encyklo-
pedia zarzqdzania okresla przewage konkurencyjna jako osiagnigcie przez
przedsigbiorstwo nadrzednej pozycji wobec wigkszej liczby konkurentow.
Przewaga ta jest relatywna miara funkcjonowania firmy na rynku. Pozwala
na zaoferowanie klientowi ustug lub produktéw odpowiadajacych jego ocze-
kiwaniom 1 lepszych niz oferty konkurencji. Wyraza si¢ to w wyzszej jakosci
produktu, nizszej cenie i lepszej obstudze lub bardziej kompleksowym zaspo-
kojeniu potrzeb klienta.

Jak si¢ buduje przewage konkurencyjna w korporacji? Najtatwiej — jesli
juz sig to kiedys zrobito.

Bez gotowych wzorcow

W mojej karierze zawodowej udato mi si¢ juz raz zrestrukturyzowacd
ogromny organizm gospodarczy. W latach 90. kierowalem ptocka Petro-
chemia, przemianowana potem na PKN Orlen. Przez 10 lat bytem tam dy-
rektorem produkcji, siedem lat pelnitem funkcjg prezesa zarzadu. Nie byto
wtedy gotowych wzorcow. W latach 80. obowiazywato centralne sterowanie,
dekadg p6zniej zaczynali$my dopiero uczyc¢ sig, na czym polega gospodarka
rynkowa 1 zarzadzanie firma za pomoca mechanizméw rynkowych przy wio-
dacej funkcji rachunku ekonomicznego. Byto to pojgcie, ktore mozna bylo
traktowac¢ czysto intuicyjnie, poniewaz w poprzednim ustroju, w naszych
realiach po prostu nie mogto ono funkcjonowac.

Gléwnym zadaniem byla wtedy produkcja 1 niewielkie byly mozliwo-
sci wptywu na funkcje posrednie. Rope naftowa dostarczata jedna centrala
handlu zagranicznego, a paliwa odbierata druga. Dopodki nie zmienito si¢
otoczenie polityczno-ekonomiczne, dopdty niewiele mozna byto zrobid,
analizujac rynek. Przyszedt jednak czas i na to. Wykorzystano kazda okazjeg,
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by przejmujac funkcje zaopatrzenia w surowce i sprzedazy wytwarzanych
produktéw, przejmowac niebagatelne marze z tego tytutu. Zgromadzone
w ten sposob $rodki finansowe wsparte liniami kredytowymi pozwolily na
catkowita modernizacj¢ potencjatu produkcyjnego i struktur organizacyjnych,
co stalo si¢ podstawa bardzo zyskownej i1 jednej z najnowoczesniejszych
rafinerii ropy naftowej i producenta paliw ptynnych w Europie.

Obecna sytuacja jest zupelnie inna. Sposéb na osiagnigcie przewagi
konkurencyjnej w korporacji budownictwa przemystowego mozna okresli¢
jako nieustanna ucieczke do przodu. Wyobrazmy sobie widok, ktory dla
naszej spoiki jest jednym z efektow codziennej pracy: fragment autostrady,
zakrgcajacej 1 niknacej za tym zakretem. Jest tu wiele symboli. To my zajmu-
jemy si¢ — migdzy innymi — budowa drog, drog szybkiego ruchu i autostrad.
Jestesmy wigc na tej drodze 1 musimy nia dalej podazaé, ale naszym zadaniem
jest przewidywanie, co znajduje si¢ za zakretem. Czy musimy zwolni¢, czy
odwrotnie — mozemy przyspieszy¢? Co nas czeka w dalszej perspektywie?
Co zrobié, zeby nie zosta¢ w tyle, za innymi?

Myslac o tym, zeby istnie¢ na rynku, zeby powigksza¢ swoj udziat
na nim, zarzad, a zwlaszcza prezes, musi przewidzie¢, co kryje si¢ za tym
zakrgtem. Trafne decyzje w tym miejscu, ale na okres, kiedy juz si¢ tam
znajdziemy — tworza przewagg konkurencyjna.

Filozofia ucieczki do przodu, ktora wyznaje, to dbanie, aby ta przewa-
ga konkurencyjna byla stata, to ciagta budowa potencjatu firmy, stabilne
finansowanie, odpowiednie gospodarowanie zasobami ludzkimi i $rodkami
produkcji, dostosowanie do cykli koniunktury, a wrecz — paradoksalnie —
dostosowanie cykli koniunktury do wizji firmy. To wreszcie rola szefa firmy.
W ten sposéb realnie odpowiadamy na spowolnienie gospodarcze, ktore
mamy obecnie w kraju. Nie nazywam tego kryzysem, to przede wszystkim
wyzwanie. Twierdze, ze nie znajdujemy si¢ w kryzysie gospodarczym. Jesli
juz, nazwalbym to kryzysem moralnym w biznesie, biorac chociazby pod
uwage zjawiska korupcyjne.

Budowanie wielkiej firmy

W jaki sposob znow udato si¢ zbudowac wielka firme? W chwili obecne;j
Polimex-Mostostal jest rzeczywistym liderem sektora inzynieryjno-budow-
lanego w Polsce. Wartos$¢ sprzedazy calej grupy sigga 5 miliardéw ztotych,
a w roku 2009 osiagnigty zostal — wedlug wstepnej oceny — zysk przekra-
czajacy 150 milionow zlotych. Skala dziatania Polimeksu na tle polskiej
konkurencji jest imponujaca. Firma wyraznie si¢ wybija. OsiagngliSmy to
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dzigki wielu czynnikom. Komplementarno$¢ naszych dziatan wyraza sig
tym, ze znakomicie pelnimy funkcje generalnego wykonawcy, realizujac
najbardziej skomplikowane, specjalistyczne projekty z zakresu budownictwa
przemystowego, infrastrukturalnego i1 ogdlnego, a takze w przemysle nafto-
wym, gazowym czy chemicznym oraz w energetyce.

Nasze wieloletnie doswiadczenie wynika migdzy innymi z tego, ze obec-
ny Polimex jest nastgpca centrali handlu zagranicznego Polimex-Cekop,
ktéra w latach 80. 1 90. ubieglego wieku byta odpowiedzialna za projekty
przemystowe nie tylko w Polsce, lecz takze w krajach nalezacych do Rady
Wzajemnej Pomocy Gospodarczej. Polimex-Cekop sprowadzat do tych kra-
jow cate cukrownie, cementownie, budowal w Afryce, Libii, wysytal tam
tysiace pracownikéw. Do dzi§ korzystamy z ich do§wiadczen, z wypracowa-
nych w ten sposob referencji.

Jednym ze sposoboéw na ucieczke przed konkurencja jest zachowywa-
nie elastyczno$ci dziatania i nadazanie za tym, co si¢ dzieje na rynku. Aby
to osiagnaé, nalezy odpowiednio dywersyfikowac portfel ustug, produkcji
1 relacji z klientami. Polimex jako przedsigbiorstwo budowlane jest pod tym
wzgledem unikatowe na rynku polskim, poniewaz oferuje wyjatkowo szeroka
gamg ustug. Poza wspomnianymi firma jest generalnym wykonawca obiek-
tow wspomagajacych ochrong srodowiska, a takze autostrad i drog szybkiego
ruchu; ponadto modernizuje infrastrukturg kolejowa, buduje gotowe obiekty
przemystowe, centra logistyczne, stadiony sportowe i inne obiekty uzytecz-
nosci publiczne;.

Nie sposob nie wspomnie¢ o kolejnym bardzo waznym obszarze naszej
dziatalnosci. Jest nim produkcja konstrukeji metalowych, krat podestowych,
a takze $wiadczenie ustug cynkowniczych (technologia zabezpieczen anty-
korozyjnych polegajaca na wysokotemperaturowym pokrywaniu cynkiem
powierzchni elementdéw stalowych). W listopadzie 2009 roku uruchomilismy
olbrzymia fabryke konstrukcji metalowych wytwarzanych w nowoczesnych
technologiach. Wytwodrnia jest pomyslana przede wszystkim jako zaplecze
budowy cigzkich konstrukcji stalowych, takich jak wiadukty, mosty, ale pro-
dukuje rowniez wyposazenie dla energetyki (na przyktad elementy duzych
blokoéw energetycznych, stupy i inne konstrukcje).

Pomyst zbudowania nowej wytworni to efekt weryfikacji obranej w tej
dziedzinie strategii. ZaniechaliSmy penetrowania rynku w tym obszarze, ku-
powania i ratowania przed bankructwem chylacych si¢ ku upadtosci spotek.
Takie rozwiazanie bowiem okazato si¢ bardzo ktopotliwe. Nie tylko z tego
powodu, ze trzeba bylto znalez¢ odpowiedni obiekt i zainwestowaé w jego
modernizacje, doposazenie, adaptacje do nowych zadan. Bardzo istotne byto
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réwniez to, ze nabywajac taki obiekt, nabywalo si¢ jednoczesnie juz uksztat-
towana, trudna do zmiany mentalnos¢ zespotow pracowniczych.

Atutem naszego nowego zaktadu jest lokalizacja w Siedlcach, gdzie sa
dobrzy, doswiadczeni pracownicy z referencjami, gdzie jest relatywnie tania
sita robocza, gdzie w niedalekiej przysztosci bedzie autostrada, co jest bardzo
wazne z punktu widzenia logistyki.

Elastycznosé i poszukiwanie nowych mozliwosci

Co robi¢, majac takie zaplecze produkcyjne 1 takie mozliwosci reali-
zacji wielu tak zréznicowanych projektow? Przede wszystkim powinno si¢
stale analizowa¢ rynek, antycypowac jego zachowanie w zakresie podazy
1 rodzaju projektow. Dywersyfikacja nie jest ustalona raz na zawsze. Nalezy
bardzo elastycznie podchodzi¢ do zmian na rynku i wciaz szukaé najlepszych
mozliwych rozwiazan. Wazna jest analiza wiarygodnosci partnerow nie tylko
z punktu widzenia bezpieczenstwa zwiazkéw z nimi, ale rbwniez z punktu
widzenia realizowania dla nich projektow i pomystow, wyptacalno$ci kontra-
hentoéw, a takze analiza partnerow pod wzgledem ich oczekiwan wobec nas.

Kolejnym elementem umozliwiajacym ucieczke do przodu jest dostep-
no$¢ srodkow finansowych — partnera 1 naszych, gdyz gwarantem wilasciwego
funkcjonowania jest stabilne finansowanie realizowanych projektow. Trzeba
przeciez wesprze¢ finansowo caly proces inwestycyjny i ogromna liczbg
kontraktow. Stabilna, silna firma ma ulatwione kontakty z instytucjami finan-
sowymi. Liczy si¢ wigc marka 1 wizerunek, na ktore pracuje sig przez lata.
Bardzo wazna jest rowniez zdolno$¢ do pozyskiwania gwarancji, szczegolnie
dla bardzo duzych projektéw. Na ogdt wynosza one 10% warto$ci kontraktu,
stanowia tak zwana gwarancj¢ dobrego wykonania. Przeklada si¢ to czgsto
na ogromne kwoty. Gdy na przyktad przystgpujemy do projektu w branzy
energetycznej za miliard ztotych, to na wstepie trzeba przedstawi¢ zama-
wiajacemu gwarancje wartosci 100 miliondw ztotych. Inaczej nie spelni si¢
wymagan formalnych i nie mozna bedzie zawrze¢ kontraktu. W tym aspekcie
nalezy wlasciwie odczytywaé kwestig dostgpnosci srodkéw finansowych.

Nastepnym bardzo waznym elementem jest potencjal ludzki. Mamy
organizacje, ktora w spotkach wykonujacych kontrakty w pigciu segmentach
zatrudnia okoto 14 tysigcy o0sob. Warto$¢ sprzedawanych przez nas ustug
1 wyrobow wynosi okoto 5 miliardow ztotych. Ten zakres projektow jestesmy
w stanie zrealizowa¢ mniej wigcej w potowie naszym potencjatem. W wielu
przypadkach czg$¢ robdt, zwlaszcza infrastrukturalnych, moga wykonywac
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kooperujace z nami mate firmy. Maja one zdecydowanie nizsze koszty —
wydziatowe czy zarzadu.

Nic tak nie boli szefa, struktury zarzadzajacej i rynku, jak konieczno$¢
zwalniania ludzi. Bedac tak duza organizacja, musimy spetnia¢ oczekiwania
spoteczenstwa. Spodziewa si¢ ono, ze tam, gdzie mamy znaczacy potencjat
ludzki, Polimex begdzie stabilizowaé zatrudnienie w regionach, na przyktad
w okolicach Siedlec czy Ptocka. Jak dotkliwie podwazylibysSmy swoja wia-
rygodno$¢, gdybysmy nagle doprowadzili do grupowych zwolnien. Zatem
— mamy organizacj¢, ale w znakomitej czg$ci korzystamy z sit lokalnych.
Jesli realizujemy projekt w rejonie na przyklad Brzeska, to angazujemy firmy
transportowe z tamtego regionu. Po pierwsze — sa one tansze. Po drugie
— zyskujemy w ten sposob akceptacj¢ miejscowej spolecznosci, poniewaz
stajemy si¢ regionalnym duzym pracodawca.

Elastyczna struktura

Obecnie jako generalny wykonawca w przemysle naftowym realizuje-
my najwigksze projekty w Lotosie — program 10+ (800 milionow zlotych)
i w Orlenie — wytwodrni¢ kwasu tereftalowego we Wtoctawku (500 miliondéw
ztotych). W pierwszej potowie 2010 roku projekty te beda na ukonczeniu. Co
dalej?

Od 10 lat nie moze dojs¢ do skutku prywatyzacja pozostatych zaktadow
chemicznych, w zwiazku z czym nie mozemy (na razie!) liczy¢ na inwesty-
cyjne pakiety ze strony angazujacych si¢ w ich modernizacj¢ inwestorow
strategicznych. Powstaje wigc pytanie, jak dobrze wykorzysta¢ posiadany
potencjat? W sukurs idzie energetyka. To tez jest przemyst aparaturowy,
mozna wigc planowac¢ rozszerzenie dziatalnosci w tym zakresie. A budow-
nictwo jako obszar aktywnosci biznesowej? Do tej pory przede wszystkim
koncentrowali§my si¢ na budownictwie przemystowym, ale jak wiemy,
warto$¢ inwestycji zagranicznych gwaltownie spada: z 17 miliardow euro
w 2007 roku, przez 11 miliardow euro w 2008 roku do okoto 7 miliardow
euro w 2009 roku. W sumie o blisko 40% w ciagu trzech lat.

Nie znaczy to, ze budownictwo przestaje by¢ atrakcyjnym polem bizne-
su. Bardzo blisko jest od budowania hal produkcyjnych do realizacji centrow
logistycznych, galerii handlowych, stadionéw sportowych. Oczywiscie ko-
nieczne sa referencje. Jesli ich nie ma, znajdujemy partnera do konsorcjum
1 W ten sposoOb uczestniczymy w projekcie. Sa to przyklady koniecznosci
przewidywania 1 elastycznej struktury organizacji, aby w sytuacjach gwattow-
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nych zmian i niedostatku projektéw w jednym obszarze méc z powodzeniem
kierowac posiadany potencjat do realizacji innych projektow.

Dywersyfikacji funkcji towarzyszy dywersyfikacja geograficzna, czyli
eksport wyrobow w Swiat oraz montaze zagraniczne, a takze produkcja poza
Polska (mamy spétke na Ukrainie oraz holding spoétek w Rumunii). Nie jest
to tatwe. Zderzamy si¢ z konkurencja, zwlaszcza z warunkami pracy i ptacy
na rynkach zagranicznych. Wymusza to utrzymanie odpowiedniej wydajnosci
1 optymalng organizacjg pracy.

Waznym elementem dywersyfikacji geograficznej jest lokowanie za gra-
nica produkcji. Ze wzgledu na nizsze koszty na zachodniej Ukrainie produku-
jemy wyroby stalowe, a w Zytomierzu budujemy ocynkownie. Liczymy, ze
obecna sytuacja polityczna i gospodarcza na Ukrainie si¢ ustabilizuje i bedzie
to dla nas atrakcyjny rynek. Natomiast w Rumunii, ktora jest cztonkiem
Unii Europejskiej, kupiliSmy holding spotek; pojawiaja si¢ tam strumie-
nie srodkow finansowych, na przyktad na drogi, a wraz z nimi mozliwosci
biznesowe.

Poza tradycyjnymi schematami

Stworzenie w Polimeksie tak ogromnego organizmu gospodarczego
moze by¢ pokazane na kilku przyktadach. W 2002 roku w grupie kapitatowej
Polimex-Cekop zatrudnionych bylo 6500 osob, sprzedaz osiagngla poziom
okoto 550 milionéw ztotych, zysk netto niespelna 6 milionow. Sytuacja byta
trudna, wrgez dramatyczna. W grudniu 2003 roku bank postawit kredyt Po-
limeksu w stan wymagalnosci, co oznaczato konieczno$¢ natychmiastowego
jego sptacenia. W celu ratowania firmy nalezalo podnies$¢ kapital, sprzedaé
wszelkie mozliwe aktywa wraz z siedziba. Jednocze$nie w tym samym roku
upadl Megadex, sztandarowa w tym czasie firma zajmujaca si¢ energetyka.
Wiceprezes spotki otrzymatl propozycje zbudowania w Polimeksie zaktadu
energetyki, w ktérym zostali zatrudnieni pracownicy likwidowanej firmy.

W portfelu Polimeksu znajdowala si¢ spotka Mostostal Siedlce. Zapa-
dta decyzja o nowatorskiej w tamtych czasach tak zwanej fuzji odwrotne;.
Wyceniono obie spoiki, ustalono parytet wymiany akcji i inkorporowano
aktywa spotki-matki, Polimeksu, do spotki-corki, Mostostalu. Reakcje rynku
byty poczatkowo dosy¢ gwattowne. Nie wierzono, ze uda si¢ z sukcesem
przeprowadzi¢ takie dziatania. Na efekty jednak nie trzeba byto dlugo czekac.
Juz w 2004 roku grupa Polimex-Mostostal odnotowata 1,3 miliarda zlotych
sprzedazy i1 prawie 38 milionow ztotych zysku netto.
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W 2005 roku udato si¢ bezkosztowo przeja¢ z upadajacego katowickiego
Przedsigbiorstwa Robot Inzynieryjnych kadre, z pomoca ktérej zbudowalismy
w firmie prezny zaktad budownictwa drogowego. W 2006 roku kupili$my ro-
dzinna spotke Torpol o bardzo niewielkiej wysokosci sprzedazy. Dzi$ spotka
realizuje z powodzeniem najwigksze modernizacje polskiej sieci kolejowej
1 sprzedaje ustugi za okoto 600 milionéw ztotych.

W 2009 roku, majac w perspektywie osiagnigcie za ten rok sprzedazy
w wysokos$ci prawie 5 miliardow zlotych, a zysku netto w granicach 150
milionéw ztotych, podjeto decyzje o konsolidacji grupy kapitatowej poprzez
zakupienie tak zwanych resztowek akcji siedmiu spotek zaleznych od Poli-
meksu. Transakcja polega na wyemitowaniu pakietu akcji w ilo$ci relatywne;j
do ustalonego parytetu wymiany i przekazania mniejszo§ciowym akcjonariu-
szom tych spotek akcji Polimeksu. W ten sposob, nie wydajac gotéwki, firma
pozyska 100% akcji inkorporowanych podmiotow.

Korzysci z takiego potaczenia sa ogromne. Nastapi petna konsolida-
cja wynikéw inkorporowanych spoétek, grupa odnotuje wzrost przychodéw
(gtownie dzigki zniesieniu wewngtrznej konkurencji i usprawnieniu procesu
ofertowania), a takze obnizenie kosztow stalych 1 zmiennych. Ponadto sa
to przeciez spotki, ktore dziataja w przemysle aparaturowym, takim jak
naftowym, chemicznym, energetycznym. Ten fakt tworzy ogromny poten-
cjal. Do spoiki zostaja weieleni pracownicy z ogromnym do$wiadczeniem
i referencjami, ktorzy serwisuja najwigksze pracujace w polskiej energetyce
maszyny, turbiny i1 kotty. To oznacza, ze firma bgdzie w stanie bra¢ udziat
w przetargach na najwigksze bloki energetyczne (vide: Opole, Kozienice,
Siekierki, Rybnik).

Tak zwanym waskim gardlem jest w Polsce potencjat inzynierski,
a zwlaszcza biura projektowe. W Polimeksie znaleziono rozwiazanie — wlasne
biuro projektéw. Obecnie zatrudnia ono 300 0s6b, moze pochwali¢ si¢ nowo-
czesng siedziba i najlepszym wyposazeniem. Centrum Projektowe Polimex-
Mostostal w znaczacy sposob wspiera proces budowania ofert, pozyskiwania
kontraktow w grupie i realizacji projektow technicznych.

Wizja i Swiadomosé wymagan rynku

Opisane przyktady pokazuja, jak penetrujac mozliwos$ci rynku, mozna
powigkszaé potencjat firmy, pod warunkiem ze jej zarzad ma wizje rozwoju
1 $wiadomo$¢ wymagan rynku. Nie wolno spocza¢ na laurach. Trzeba kon-
tynuowaé podejmowane dziatania, majac na wzgledzie stale zmieniajacy si¢
rynek. Tak wtasnie dzieje si¢ w Polimeksie-Mostostalu.
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Last but not least... Wazna rolg w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa odgrywaja menedzerowie spoiki, a w szczegolnosci — pro-
szg wybaczy¢, ze wymieni¢ stanowisko, ktore zajmuje, ale taka jest rzeczywi-
stos¢ — prezes zarzadu. To on powinien by¢ wizjonerem, wciaz weryfikowaé
strategi¢ dziatania korporacji. Do niego nalezy ocena segmentéw rynku i on
powinien ,,przynosi¢” wiedzg z zewnatrz do wykorzystania wewnatrz przed-
sigbiorstwa. Powinien by¢ glownym lacznikiem firmy z otoczeniem, a przez
to twarza spoltki — i to on gtownie pracuje na jej wizerunek.

Prezes jest odpowiedzialny za strategiczne dysponowanie zasobami
ludzkimi. To prezes ustanawia firmowe standardy i buduje znaczenie stowa
»etyka” w biznesie (nalezy wyznawac¢ zasadg: jesli mam wymagac¢ od innych,
najpierw musz¢ wymagac od siebie, pod tym warunkiem moge by¢ wiary-
godnym szefem i menedzerem). Prezes zarzadu jest ta osoba, ktéra ,,widzi za
zakrgtem” 1 musi t¢ wizjg nie tylko przekaza¢ kadrze, ale tez doprowadzi¢ do
jej realizacji.

Budowanie przewagi konkurencyjnej to nie tylko cel do osiagnigcia, ale
takze niezbgdne obecnie narz¢dzie pozwalajace przetrwa¢ warunki spowol-
nienia gospodarczego, budowac 1 weryfikowac strategi¢ dalszego dziatania,
wykorzystywac szanse. Trzeba stale pamigtac, Ze rozwdj nie ma granic.

Konrad Jaskéta — prezes zarzadu Polimex-Mostostal SA. Ukon-
czyt Politechnike Slaska w Gliwicach, uzyskujac dyplom magi-
stra inzyniera chemika, a ponadto podyplomowe studia w Szko-
le Gtéwnej Handlowej w Warszawie. W latach 1974-1999
pracowat w Petrochemii Ptock: do roku 1982 jako inzynier
produkcji i kierownik zaktadu, w latach 1982-1992 - dyrek-
tor produkcji, nastepnie do roku 1999 byt prezesem zarzadu
i dyrektorem generalnym. W latach 1999-2001 zostat powo-
tany na stanowisko wiceprezesa zarzadu Polimex-Cekop SA,
a w 2001 roku objat stanowisko prezesa zarzadu tej spofki.
Od roku 2004 jest prezesem zarzadu Polimex-Mostostal SA.
Ponadto jest cztonkiem rad nadzorczych spotek grupy kapita-
towe] Polimex-Mostostal.




Woijciech Nasierowski

CZTERY PODEJSCIA
DO RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTW

We wspoélczesnym biznesie restrukturyzacja przedsigbiorstw jest typo-
wym dzialaniem wymuszanym zmianami. Zmiany moga dotyczy¢ regut
prowadzenia biznesu zar6wno w otoczeniu, jak i w wewngtrznych procesach
zachodzacych w przedsigbiorstwie. Przeobrazenia wewngtrzne pojawiaja si¢
na skutek odmiennego sformutowania misji, potrzeby zastosowania nowych
urzadzen, zmieniajacych si¢ rezultatow dziatania lub nowego przywodztwa.
Zmiany zewngtrzne dotycza internacjonalizacji dziatan, innowacji technicz-
nych, rosnacych wymagan klientow albo pozycji konkurencyjnej przedsig-
biorstwa. Zar6wno w zakresie projektowania, jak 1 wytwarzania stosowane sa
techniki komputerowe, a dzigki nim przeptyw informacji jest czgsto prostszy,
szybszy 1 tanszy.

Zmieniaja si¢ najwazniejsze zasady prowadzenia dziatalno$ci gospodar-
czej. Jako$¢ jest podstawowym elementem sukcesu niezaleznym od branzy,
w ktorej dziata przedsigbiorstwo. Dylematami w zarzadzaniu sa kwestie
koncentracji wzgledem dywersyfikacji oraz ukierunkowanie na obnizenie
kosztow albo zroéznicowanie wyrobow. Metody zarzadzania sa rozwijane,
a wykorzystywanie réznych koncepcji organizacyjnych w réznych kulturach
jest coraz lepiej opracowane. Zmiany organizacyjne moga by¢ konieczne ze
wzgledu na wszystkie albo jedynie specyficzne aspekty dziatania funkcjonal-
nych departamentéw. Moga dotyczy¢ drobnych albo podstawowych zagad-
nien i r6zni¢ si¢ w zakresie czasowym oraz kosztowym ich oddzialywania.
Jest to zagadnienie wazne dla praktykéw zarzadzania, a takze jest obiektem
zainteresowania teoretykow'.

' S. Harvey, B. Millett, OD, TOM and BPR: A Comparative Approach, ,,Australian Journal of Manage-
ment and Organisational Behaviour” 1999, nr 2, s. 30-42.
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Przeksztatcanie przedsigbiorstw moze by¢ realizowane w ramach roz-
nych koncepcji. Niniejszy artykul dotyczy przeksztatcania przedsigbiorstw
w ramach zarzadzania strategicznego (ZS), kompleksowego zarzadzania
jakoscia (KZJ), reinzynierii przedsigbiorstwa (RP) oraz zintegrowanych
systemOow komputerowych (ZSK). Niektore z tych koncepcji rozwingly sig
w odrgbne dyscypliny naukowe (np. ZS). Inne pojawily si¢ jako synonim
metod zarzadzania (np. KZJ) albo staty si¢ ,,symbolami-lekarstwami” na brak
efektywnosci (np. RP, ZSK). Wystepuja jednak réznice w tych koncepcjach.
Dotycza przyjmowanych zatozen oraz do§wiadczen z ich uzywania, podstaw
metodologicznych i popularno$ci. Wymienione aspekty powoduja problemy
w wyborze optymalnej w danej sytuacji metody restrukturyzacji. Mozna
przyjac, ze sa to rozne sposoby rozwiazywania probleméw w biznesie — jest
jednak mozliwe, ze wystepuja podobienstwa w tych koncepcjach.

Artykut dotyczy kwestii zwigzanych z podobienstwami i roznicami po-
migdzy czterema podej$ciami do restrukturyzacji. Opisano w nim podstawy
tych podej$¢, porownano ich zalety i wady, mocne i stabe punkty. W podsu-
mowaniu przedstawiono mozliwosci ich zastosowania.

Zarzadzanie strategiczne: koncepcja restrukturyzacji
przedsiebiorstwa

Zarzadzanie strategiczne jest zespolowym, systematycznym, dtugoter-
minowym planowaniem zagadnien waznych dla przedsigbiorstwa i dotyczy
przyszlych skutkow aktualnych decyzji. Zastosowanie zasad zarzadzania
strategicznego pomaga jednostkom kierujacym w:

* przewidywaniu konsekwencji biezacych decyzji i zmian w otoczeniu

oraz okresleniu hierarchii waznosci elementow otoczenia;

* okresleniu pozycji przedsigbiorstwa w jego otoczeniu, zidentyfiko-
waniu czynnikéw sukcesu na rynku i okresleniu sposoboéw uzyski-
wania przewagi konkurencyjnej;

*  okresleniu celdow 1 kierunkow dziatania;

* koordynacji pozyskiwania i zuzycia zasobow;

* udoskonalaniu komunikowania si¢ w ramach przedsigbiorstwa i na
linii przedsigbiorstwo — otoczenie.

Poczawszy od lat 80. ubiegtego wieku kwestie zarzadzania strategicz-
nego zdominowaty myslenie teoretykow 1 praktykow w zakresie kierowania
organizacjami. Modele rozwiazywania probleméw z wykorzystaniem pro-
gramowania liniowego i modeli dynamiki Forestera okazaty si¢ niewystar-
czajace, gldéwnie ze wzgledu na brak mozliwos$ci przewidywania przysztosci.
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Nieuzasadnione stato si¢ ekstrapolowanie przysztosci na podstawie analizy
trendow. Fachowcy, niezaleznie od tego, czy byli ekspertami w zakresie
ekonomii, finanséw, marketingu, historii, nauk politycznych, psychologii, so-
cjologii, pedagogiki czy tez innych dziedzin, mowili 1 pisali o strategicznych
problemach rozwoju przedsigbiorstw. Wytworzyly si¢ wtedy dwa podejscia
do zarzadzania strategicznego®. Pierwsze przypisywato strategie do przed-
sigbiorstw (prescriptive approach), drugie opisywalo, dlaczego strategie sa
takie, a nie inne (descriptive approach).

Podejscie typu prescriptive wywodzi si¢ ze szkoty harwardzkiej. Jego
podstawy opisat Chandler®* w ramach tak zwanej szkoty nieformalnego
projektowania. Ksiazka Strategia i struktura zasygnalizowata podstawowe
problemy w dziataniu firmy, wynikajace ze zmieniajacego si¢ otoczenia.
Koncepcja ta jednak byta niesformalizowana i nieprecyzyjna. Uszczegoto-
wily ja prace Ansoffa* (z 1965 roku, polska wersja z 1985 roku) zwiazane
z formalnym procesem planowania dlugoterminowego oraz prace nad po-
zycjonowaniem przedsigbiorstw®. W podejsciach tych istotne jest ustalenie
obszaréw charakteryzujacych pozycje przedsigbiorstwa i1 okreslenie na tej
podstawie sposobow ich dzialania. Podstawowa teza tych podejs¢ jest: ,,zi-
dentyfikuj zakresy, w ktorych jeste$ lub mozesz by¢ dobry, i dopasuyj je do
aktualnych i przysztych potrzeb i wymagan rynku”.

Podejscie to nadal dominuje w gléwnym nurcie prac z zakresu formu-
lowania 1 wdrazania strategii. Podejscia opisowe (descriptive approach)
w duzym stopniu wzbogacaja zawarto§¢ formutowanych strategii. Opieraja
si¢ one na innych zatozeniach epistemologicznych niz podejScia prescriptive,
1 dlatego wielu teoretykdw uznaje, ze ich taczenie jest metodologicznie nie-
poprawne. Innego zdania jest Mintzberg®, tworca szkoty eklektyczne;.

Pomimo rdéznic w interpretacjach zarzadzania strategicznego mozna
wskaza¢ pewne podobienstwa wygtaszanych opinii:

* zarzadzanie strategiczne, zdefiniowane jako zbior dziatan tworza-

cych proces, moze by¢ opisywane w zakresie dwoch stadiow (faz):
planowanie strategiczne oraz wdrazanie strategii;

2 H. Mintzberg, The Design School. Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management, ,,Stra-
tegic Management Journal” 1990, vol. 11, nr 3, s. 171-196.

3 A. Chandler, Strategy and Structure: Chapters in the History of the American Industrial Enterprise,
MIT Press, Cambridge MA 1962.

4 Przyktadowo I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985.

5 Przyktadowo M. Porter, Competitive Strategy: Techniques for analyzing industries and competitors,
Free Press, New York 1980.

¢ H. Mintzberg, The Design School..., op.cit.
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* wymienione fazy moga by¢ podzielone na zbior takich stadiow, jak:
identyfikacja misji, analiza otoczenia 1 przemystu, analiza przedsig-
biorstwa, wybor podstawowych strategii, formutowanie strategii,
opisanie planu biznesowego, opisanie struktury organizacyjnej, oce-
na i wybdr strategii, po ktérych nastepuje wdrozenie, a nastgpnie
kontrola rezultatow;

* proces zarzadzania strategicznego, ktory ukierunkowany jest na da-
leka przyszto§¢ oraz misjg przedsigbiorstwa, rowniez dotyczy dzia-
tan operacyjnych.

Kiedy plan strategiczny zostat juz zdefiniowany i oceniony, powinien pozo-
stawa¢ niezmieniony przez caty okres wdrazania. Tego typu podejscie dziatatoby
dobrze, gdyby otoczenie byto stabilne, ale z reguty tak nie jest. Dlatego tez tylko
niewielka liczba korporacji wdraza zamierzone przez siebie strategie.

Zmiany strategiczne s3 czesto okreslane jako gwalttowne i podstawowe,
tak jakby wystepowata tendencja do poszukiwania punktu przetomowego.
Jednak kiedy organizacja przyjmie okreslong strategi¢, zaczyna rozwijac si¢
w ramach tej strategii, a zmiany wystgpuja jedynie stopniowo, drobnymi kro-
kami’. Niektore strategie funkcjonalne sa zmieniane, inne pozostaja takie same
1 jest coraz wigcej dowodow na to, ze zmiany strategiczne przedsigbiorstwa
sa lepiej opisywane w konwencji ciagloéci®. Tak zwane podejscie ,,uczenia
si¢” okresla, ze organizacja dopasowuje si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
dziatania poprzez drobne zmiany® albo organizacja rozpoznaje i odpowiada na
drobne zmiany (issue management)'’, albo rozpoznaje i reaguje na tak zwane
stabe sygnaty!!. Dlatego nowe strategie przynosza rozwigzania w ramach
stosowanych juz struktur organizacyjnych i koncepcji rozwiazywania proble-
mow: brak w tym konteks$cie poszukiwania nowych idei dziatania.

Metody stosowane w zarzadzaniu strategicznym sugeruja rézne podejscia
do zmiany organizacyjnej. Restrukturyzacja w ramach zarzadzania strategicz-
nego zawiera przewaznie nast¢pujace elementy':

* zrozumienie przyczyn i potrzeby wprowadzenia zmiany (albo na sku-

tek zmian — reakcja, albo przewidywanych zmian — antycypacja);

* powotanie nowego kierownictwa;

" H. Mintzberg, Patterns of Strategy Formation, ,Management Science” 1978, maj, s. 934-948.

8G. Johnson, K. Scholes, R. Sexty, Exploring Strategic Management, Prentice Hall Canada, Scarborough
1989, s. 30.

° J.B. Quinn, Strategies for Change: Logical Incrementalism, Homewood, Irwin 1980.

01, Ansoff, Implanting Strategic Management, Prentice Hall International, Engelwood Cliffs 1984.
1'P. Lorange, R.T. Nelson, How to Recognize and Avoid Organizational Decline, ,,Sloan Management
Review” 1987, wiosna, s. 41-48.

12'W. Nasierowski, N.Md. Elahee, Corporate turnaround in the developing countries dilemma, ,,Busi-
ness and the Contemporary World” 1995, nr 7, s. 167-180.
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* podjgcie dziatan w celu zatrzymania pogarszania si¢ pozycji finanso-
wej 1 konkurencyjnej (albo rozpoznanie wptywu zmian na przyszia
pozycj¢ finansowa i konkurencyjna);

* wprowadzenie zmian doraznych (na przyktad sprzedaz czegsci opera-
cji) i restrukturyzacja finansowa;

* opracowanie i wdrozenie nowego planu strategicznego.

W czasie gdy dziatania biznesowe maja coraz czg$ciej charakter globalny,

a przedsigbiorstwa poddawane sa presji radykalnych i fundamentalnych zmian,
koncepcja zarzadzania strategicznego okazuje si¢ niewystarczajaca. Nierozwia-
zany pozostaje dylemat wprowadzony przez Chandlera w 1962 roku: formuto-
wania wzgledem wdrazania albo strategii wzgledem struktury. Koncepcje lanso-
wane w ciagu ostatnich 30 lat wyostrzyly problemy koordynacji, strategicznych
barier organizacyjnych i rozgraniczenia pomigdzy rozwigzaniami intuicyjnymi
a tymi, ktére sa podporzadkowane rygorom podejs¢ ilosciowych. Dlatego tez
warto rozwazy¢ mozliwosci dalszego rozwoju zarzadzania strategicznego.

W tym zakresie prognozy nie sa optymistyczne. Nie wypracowano sposobu
kumulowania olbrzymiego dorobku teoretycznego i praktycznego. Ksiazke
Mintzberga z 1998 roku Strategic Safari mozna uzna¢ za probe syntezy do-
tychczasowego dorobku. Mimo ze zarzadzanie strategiczne jest powszechnie
stosowane i daje pozytywne rezultaty, wspotczesne tendencje w biznesie
wnosza zmiany i warunki dziatania, ktore nie moga by¢ w sposob skuteczny
rozwigzywane przez modele zarzadzania strategicznego. Idee ekonomii skali,
specjalizacji, rdznice pomigdzy zréznicowaniem a najnizszymi kosztami
okazuja si¢ niekompletne albo nieadekwatne do rozwiazywania zlozonych
strategicznych probleméw przedsigbiorstwa. Czyzby wigc nastapit zmierzch
zarzadzania strategicznego jako panaceum na rozwiazywanie probleméw
zarzadzania? By¢ moze problemy sa zbyt skomplikowane, by prébowac je
rozwiazywa¢ w ramach jednej ,,megateorii”’. Tak wigc sugestie o sytuacyjnym
stosowaniu eklektycznych podej$¢ moga okazac¢ si¢ uzasadnione.

Kompleksowe zarzadzanie jakoscia: koncepcja statego
usprawniania

Jeden z czynnikow — jakos$¢ bardziej niz wszystkie inne zwigksza udziat
w rynku. Potaczenie jakosci 1 duzego udzialu w rynku gwarantuje zyskow-
no$¢’. Jako$¢ jest podstawowa strategia w biznesie ukierunkowana na do-
starczanie wyrobow 1 ustug, ktore za kazdym razem spelniaja wymagania

13 J.E. Ross, Total Quality Management, St. Lucie Press, Delray Beach 1993, s. 3.
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1 oczekiwania wewngtrznych i1 zewngtrznych klientéw. Podnoszenie jakos$ci
wykorzystuje talenty 1 zaangazowanie wszystkich pracownikow. Komplek-
sowe zarzadzanie jako$cig ma zardwno techniczna, jak i kulturowa strong.
Z praktyki', a takze nauczania takich autorytetow jakos$ci, jak Deming, Juran
i Crosby, wynikaja nastgpujace podstawy koncepcji kompleksowego zarza-
dzania jakoscia'*:

ciagltos¢ dziatania — dotyczy tego, ze dalsze usprawnianie jest
mozliwe;

ukierunkowanie na klienta — jakos¢ jest koncepcja, ktora przyjmuje,
Ze wymagania, potrzeby i oczekiwania wewngtrznych i zewngtrz-
nych klientow musza by¢ zaspokojone za kazdym razem,;
udoskonalanie procesu — konieczna jest analiza kazdego z etapdéw
procesu, ktéry zaspokaja potrzeby klientow (od zaopatrzenia po-
przez produkcje do dystrybucji i obstugi posprzedaznej). Musza by¢
podjete dziatania redukujace zmienno$¢ wyjs$¢ i poprawiajace nie-
zawodno$¢ procesu. Niezawodny proces powoduje, ze zamierzone
wyj$cia mieszcza si¢ za kazdym razem w ramach przyjetych kry-
teriow zmiennos$ci. Jezeli zmienno$¢ nie moze by¢ zmniejszona, to
nalezy przeprojektowac proces;

kompleksowe zaangazowanie si¢ — rozpoczyna si¢ od kierownictwa
1 wykorzystuje umiejetnosci wszystkich pracownikow. Pracownicy
na wszystkich poziomach (a takze dostawcy i odbiorcy) sa upowaz-
nieni do tego, by usprawnia¢ proces na przyktad przez zmiany struk-
tury, jesli powoduje to usunigcie problemow 1 poprawienie zadowo-
lenia klientéw. Silne kierownictwo jest niezbgdne, aby przeciwsta-
wiac si¢ bezwtadowi organizacji i oporowi przeciwko zmianom, aby
zdefiniowa¢ jasno okreslone cele ukierunkowane na jakos$¢ oraz aby
okresla¢ sposoby, dzigki ktorym jako$¢ moze by¢ poprawiana. Za-
angazowanie wszystkich pracownikow pozwala poprawia¢ wyniki
dziatania, a jednoczesnie przyczynia si¢ do wigkszego zadowolenia
Z pracy.

Elementami wspierajacymi wymienione sugestie sa:

kierownictwo — musi pomagac¢ wszystkim zaangazowanym w proces
poprawiania jako$ci przez sktonienie do wykorzystania danych sta-
tystycznych 1 przez nagradzanie tych, ktorzy efektywnie wykorzy-
stuja pryncypia kompleksowego zarzadzania jakoscia;

4 Zob. GAO, Management practices, US companies improve performance through self management
Quality efforts, General Accounting Office, Washington D.C. 1991, s. 9—-10.
'3 A.R. Tenner, 1.J. DeToro, Total Quality Management, Addison Wesley 1992.
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* szkolenia — jako$¢ opiera si¢ na umiej¢tnosciach, nastawieniu kaz-
dego pracownika i zrozumieniu, czego si¢ od niego wymaga. Szko-
lenia dostarczaja informacji o misji, wizji, celach, strategii przedsig-
biorstwa oraz tych umiej¢tnosci, ktore pomagaja poprawic¢ jakos¢
wyrobow 1 ustug;

* struktura pomocnicza — personel pomocniczy oraz konsultanci sa
potrzebni, aby wprowadzi¢ zmiany w mentalnosci zatogi przedsig-
biorstwa 1 aby pomaga¢ kierownictwu w realizacji tego zadania;

* sposoby porozumiewania si¢ — sa niezbedne, aby informacje o ja-
wymusi¢ rzetelny stosunek do zmian, dost¢p do informacji o rezul-
tatach 1 nowych procedurach oraz uzyska¢ odpowiedzi na pytania,
dawac¢ wsparcie i promowac¢ liderow jakosci;

* nagrody i uznanie — informowanie i nagradzanie za sukcesy w zakre-
sie podnoszenia jakos$ci wskazuje pracownikom, czego si¢ od nich
oczekuje. Dziatania tego typu nie ograniczaja si¢ do promowania
czy nagrod finansowych. Dotyczy¢ one moga takze subtelnych ge-
stow uznania, ktore przyczyniaja si¢ do zrealizowania zamierzonych
celow poprawy jakosci;

* mierzenie — uzywanie danych jest podstawowym elementem we
wdrazaniu procesow kompleksowego poprawiania jakosci. Pomiary
sa niezbedne, aby dowiedziec sig, jakie sa rezultaty 1 w jaki sposob
rezultaty te sa przyjmowane przez klientow. Nie wystarczy opierac
decyzji na subiektywnych przekonaniach lub wynikach niepotwier-
dzonych danymi statystycznymi.

,Kierownictwo ponosi odpowiedzialno$¢ za sukcesy organizacji i na
bazie jej pozycji ma podstawy do tego, by okresla¢ kierunki dziatania™'é.
Niemniej kierownictwo jest najstabszym ogniwem podczas wdrazania kom-
pleksowego zarzadzania jako$cia. Potwierdzaja to dane ze Stanéw Zjedno-
czonych, gdzie okoto dwoch trzecich inicjatyw w zakresie poprawy jakosci
bylo nieudanych'’, co konsultanci i eksperci wiaza z niedo§wiadczeniem
naczelnego kierownictwa i brakiem zrozumienia zagadnien jakoS$ci.

Stale usprawnianie, ktdre jest zwiazane z ciagtoscia i powtarzalnoscia,
pasuje do dalekowschodnich percepcji czasu. Wystepuje jednak inne okresle-
nie czasu: ,,To, co bylo wczoraj, mingto na zawsze, to dzisiaj jest chwilowe,

16 Tamze, s. 159-160.
17 M. Robson, Quality management and management of quality, ,,Journal of Quality and Participation”
1989, nr 12, s. 70-73; K. Doyle, Who is killing total quality?, ,Incentive” 1992, nr 116, s. 12—-19.
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zawsze bgdzie druga szansa”'®. Dlatego dzisiejsze problemy nie sg postrzega-
ne jako te, ktére powrdca. Kompleksowe zarzadzanie jakoScia wymaga syste-
matycznos$ci, aby mogto przynies¢ rezultaty. Czgsto poprzedzone jest wyrze-
czeniami, ktore w kréotkim okresie sa trudne do zaakceptowania. Dodatkowo
istniejace struktury wladzy (zarzad, kierownictwo, zwiazki zawodowe) moga
przyczynic¢ si¢ do tego, ze wdrozenie omawianej koncepcji jest trudne'.

Przedstawiona analiza wykazuje, ze wystgpuje wiele uwarunkowan
kulturowych, niezbgdnych do tego, by wdrozy¢ kompleksowe zarzadzanie
jakoscia. Powszechnie praktykowane jest ukierunkowanie na klienta. Ko-
lektywizm w Japonii powoduje, ze nastawienie na jakos$¢ jest elementem
szeroko rozumiane] odpowiedzialnosci. Koncepcje stalego usprawniania,
dziatania opartego na danych, analizie i udziale pracownikow sa dobrze
ugruntowane w dalekowschodnich koncepcjach czasu, strukturze spoteczne;j
1 wspotzaleznos$ciach pomigdzy pracownikami. Wynagrodzenie opiera si¢
na placy podstawowej, starszenstwie (stazu pracy), a takze wynikach pracy
grupowe;j.

W przeciwienstwie do rozwiazan japonskich amerykanska koncepcja
organizacji pracy preferuje indywidualizm. Tu konflikty powstajace migdzy
kierownictwem a pracownikami nie sa bodzcem motywujacym do wydajnej

pracy.

Reinzynieria przedsigbiorstwa:
zasada rozpoczynania od nowa

Reinzynieria przedsigbiorstwa (Business Process Reengineering) jest
przedefiniowaniem i radykalna, gwattowna zmiana proceséw biznesowych,
majaca na celu osiaggnigcie zasadniczych usprawnien w zakresie krytycznych,
aktualnych wskaznikéw dziatania, takich jak koszt, jako$¢, zysk, predkose,
niezawodno$¢?. ,,Reinzynieria biznesu nie dotyczy naprawiania czego-
kolwiek [tak jak w przypadku zarzadzania strategicznego i kompleksowego
zarzadzania jako$cia — przyp. W.N.]. Reinzynieria dotyczy rozpoczynania od
poczatku, rozpoczynania od podstaw, bez obciazen przesztoscia. Zajmuje

18 S. Ronen, Comparative and Multinational Management, John Wiley & Sons, New York 1986,
s. 133.

19 W. Nasierowski, D. Coleman, Lessons learned from successful transfer of managerial techniques:
Cultural Impediments to the transfer of TOM practices, ,International Journal of Management” 1997,
nr 14(1), s. 29-39.

2 M. Hammer, J. Champy, Reengineering the corporation: A manifesto for business revolution, Harper
Business, New York 1993, s. 32.
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si¢ tym, jak zorganizujemy pracg¢ dzisiaj, majac na wzgledzie dzisiejsze
wymagania na rynku, majac na mysli dzisiejsze dziatanie technologii. W cen-
trum tej koncepcji jest idea braku ciagtosci — tu: zidentyfikowania i odrzucenia
przestarzatych regut 1 podstawowych zatozen uzywanych w przedsigbiorstwie.
Podstawa reinzynierii jest »nieciagle« myslenie, to znaczy okreslanie i od-
rzucanie przestarzatych regut i podstawowych zatozen dla przyjecia nowych
rozwiazan. To, jak ludzie 1 przedsigbiorstwa wykonuja zadania dzisiaj, jest
nieistotne dla tych, ktorzy zajmuja sig reinzynieria”*'.

Reinzynieria, cho¢ jej zatozenia wydaja si¢ rewolucyjne, wywodzi si¢ ze
znanych koncepcji, na przyktad zmniejszania wielkos$ci przedsigbiorstwa bez
uszczerbku dla warto$ci sprzedazy lub zysku — nalezy po prostu robi¢ wigce;j
Z uzyciem mniejszego poziomu zasobow. Reinzynieria zaktada, ze istnieja
trzy podstawowe czynniki zmian. Sa to: wymagajacy klienci (rozumiejacy
swoje prawa), zwigkszajaca si¢ konkurencja i state zmiany. Przypomina to
model Portera pigciu sit konkurencyjnych?’. Reinzynieria przedsi¢biorstwa
moze by¢ opisana jako sekwencja nastgpujacych krokow?:

* krok pierwszy — zidentyfikowanie procesu do przeksztatcenia, do-
tyczace takich elementow, jak problemy z istniejacymi procesami,
cele, ktore maja by¢ osiagnigte, sposoby pomiaru rezultatow, opis
wymagan klientow, ich priorytetow, ograniczen zwiazanych z proce-
sami i1 klopotow z ich wdrazaniem,;

e krok drugi — wybor zespotu projektowego, z reguty sktadajacego si¢
z przedstawicieli kierownictwa przedsigbiorstwa 1 konsultantow;

* krok trzeci — zrozumienie procesu, a wigc jego opisanie, zmie-
rzenie, analizowanie i porOwnywanie do procesOw w innych
przedsigbiorstwach;

* krok czwarty — reinzynieria procesu w oparciu o nowe technologie
1 ich praktycznos¢;

* krok piaty — zweryfikowanie, czy sa dostepne zasoby, aby zrestruk-
turyzowaé przedsigbiorstwo, a takze wdrozenie nowych procesow,
ktore jest zwiazane z przeszkoleniem, probnymi wdrozeniami i oce-
na rezultatu.

Reinzynieria zatem nie jest ani szybkim, ani skutecznym sposobem

rozwigzania probleméw. Jedynie niewielka czg$¢ przedsigbiorstw deklaru-

2 Tamze, s. 21 3.

22'W. Nasierowski, Formulowanie strategii przedsigbiorstwa, Wydawnictwo INGO, Warszawa 1995.
2 M. Hammer, J. Champy, Reengineering the corporation..., op.cit.; T. Furey, A six-step guide to proc-
ess reengineering, ,,Planning Review” 1993, marzec-kwiecien.
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jacych dokonanie reorganizacji tak naprawdg si¢ zreorganizowata®*. Pomimo
zachwytéw nad ta technika stopien porazek w reinzynierii jest szacowany na
50%?. Niemniej jednak tego typu podejscie pasuje do amerykanskich stereo-
typow: ,,jezeli cos$ si¢ nie psuje, nie naprawiaj tego, a jezeli psuje si¢, uzywaj
reinzynierii”. Pozwala to na szybkie osiagnigcie spektakularnych rezultatow,
a takze na podkreslanie roli ideatu lidera i zwycigzcy.

Zintegrowane systemy komputerowe:
koncepcja zaakceptowania postepu technologicznego

Zintegrowany system komputerowy dotyczy ujednolicenia zasad prze-
twarzania danych w zakresie technicznych i operacyjnych zadan przedsig-
biorstwa. W takich systemach zadania projektowania, planowania i kontroli
sa realizowane przez skomputeryzowane techniki projektowania (na przyktad
CAD, CAE), produkowania (na przyklad maszyny sterowane numerycznie,
robotyzacja, CAM) i techniki kierownicze wspomagajace podejmowanie
decyzji (MRP, planowanie operacyjne). Zintegrowany system komputerowy
moze by¢ uznany za rozwiazanie konkurencyjne zwlaszcza wtedy, gdy strategie
marketingowe przedsigbiorstwa podkreslaja roznorodnos¢ wyrobow, ich czesta
zmiang, 1 wtedy, gdy dzial projektowania wyrobéw moze je zaprojektowac,
a dziat sprzedazy moze je na czas dostarczy¢ do klientow. Elementy te podnosza
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, zwigkszaja jako$¢ 1 czgsto obnizaja koszty,
a takze zwigkszaja zyski.

Studenci sa uczeni, ze zintegrowany system komputerowy przyczynia si¢
do zwigkszenia elastycznos$ci, wydajnosci 1 roznorodnosci oraz do bardziej
ofensywnego reagowania na zmiany rynkowe. Dzigki niemu mozna pogo-
dzi¢ wymagania efektywnos$ci masowego produkowania z wymaganiami
elastycznosci (zréznicowania) bez zwigkszania kosztow. Oczekiwano zatem,
ze produkowanie stanie si¢ zrédlem elastycznych rozwiazan organizacyjnych,
a stosowanie systemow komputerowych przyczyni si¢ do poprawy pozycji
konkurencyjnej i jako$ci*. Rzeczywistos¢ wykazuje jednak, ze koszt zasto-
sowania tego systemu jest z reguty wysoki, kapitat potrzebny do realizacji nie

24 B. Ettorre, Reengineering tales from the front, ,Management Review” 1995, nr 84(1), s. 13-18;
Ch. Edwards, J. Peppard, Forging a link between business strategy and business reengineering, ,,Euro-
pean Management Journal” 1994, nr 12(4), s. 407-416.

% D.L. Revenaugh, Business process re-engineering: The unavoidable challenge, model, ,,The Devel-
oping Economies” 1994, nr 21, s. 27.

26 W. Nasierowski, Key issues in quality improvement, ,,Southern Business Review” 1992, nr 18(2),
s. 47-62.
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jest fatwo dostgpny. Kosztowne inwestycje nie przyczyniaja si¢ do uzyskania
konkurencyjnych i finansowych korzysci w krotkim okresie. Zmiany organiza-
cyjne sa trudne do wprowadzenia, a przekroczenia kosztow inwestycji czeste.
Dla kierownictwa ryzykowne jest przeznaczenie znacznych kwot na sprzet
komputerowy, zwlaszcza wtedy, gdy oczekiwane korzysci nie sa oczywiste.
Przyktadowo: wyrazenie zgody na kosztowne zautomatyzowanie procesu
produkcyjnego, ktérego optacalnos¢ bgdzie — co nie jest pewne — widoczna
w przyszto$ci, moze by¢ nieodpowiedzialne. Ponadto wdrozenie systemow
komputerowych czgsto nie prowadzi do poprawy wydajnosci, a raporty z prac
badawczych wykazuja, ze wdrozenie CAD/CAM nie poprawilo wydajnosci,
a bylo tylko bardzo kosztowna ,,deska projektowa””’. Tanszym i bardziej
skutecznym rozwiazaniem wymienionych probleméw moze by¢ internacjona-
lizacja dziatalno$ci.

Wdrozenie systemow komputerowych jest jednym ze sposobow strate-
gicznego restrukturyzowania przedsigbiorstwa, ktory powoduje zmiany we
wszystkich obszarach funkcjonowania. Z reguty, ze wzgledu na ograniczenia
finansowe 1 percepcj¢ pracownikow, systemow komputerowych nie daje sig
wdrozy¢ kompleksowo. Ponadto nierozstrzygnigta pozostaje kwestia, czy sa
one naprawdg potrzebne — by¢ moze jedynie szybciej bedziemy produkowac
niepotrzebne wyroby. Powraca tu dylemat pomig¢dzy efektywnoscia alokacji
zasobow a efektywnoscia techniczna, czyli czy wykonujemy wiasciwa prace,
czy tez wykonujemy t¢ prace wlasciwie®®.

Pordownanie podejsé do restrukturyzacji

Przedstawione cztery sposoby restrukturyzowania przedsigbiorstwa sa
w pewnej czgsci podobne do siebie. Elementem stymulujacym ich stosowanie
jest che¢ wdrozenia kompleksowych zmian i nadazania za wyzwaniami przy-
szto$ci. W zarzadzaniu strategicznym jest to poszukiwanie sposobow sprostania
nowym wymaganiom i zapotrzebowaniom. W kompleksowym zarzadzaniu
jakoscia jest to poszukiwanie lub stosowanie ulepszonych sposobow realizacji
procesow. Z kolei reinzynieria przedsigbiorstwa to zdefiniowanie i zaprojek-
towanie na nowo podstawowych procesow. W zintegrowanych systemach
komputerowych dazy si¢ do zastosowania nowoczesnych technik otwierajacych

27 C.A. Beatty, J. Gordon, Barriers to the implementation of CAD/CAM systems, ,,Sloan Management
Review” 1988, lato, s. 25-33.
8 S. Katz, Indicators for complex innovation systems, ,,Research Policy” 2006, nr 35(7), s. 893.
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mozliwosci stosowania nowych rozwigzan. Kazde z podej$¢ stawia pytanie — co
dalej, ale w r6zny sposob:

* zarzadzanie strategiczne — co nowego mozna robic?

* kompleksowe zarzadzanie jakos$cia — jak to robi¢ lepiej?

* reinzynieria przedsigbiorstwa — jak tego nie nalezy robi¢?

* zintegrowane systemy komputerowe — jak to robi¢ inaczej?

Rys. 1. Podstawowe réznice w podej$ciach do restrukturyzacji przedsigbiorstw

CIAGLOSC DEFINICJA BIZNESU

ZMIAN
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Zroédto: opracowanie wlasne.

Wszystkie cztery podejscia uwzgledniaja zardwno aktualne, jak 1 przyszie
potrzeby klientdw. Przyjmuje sig, ze ich zastosowanie przyczyni si¢ do obni-
zenia poziomu ,,wej$¢” potrzebnych do uzyskania ,,wyj$¢”, za ktore klienci
sa gotowi zaptaci¢. Podejscia te zaktadaja, ze zmniejszenie kosztow i podnie-
sienie zadowolenia klientdw sa naczelnymi zadaniami (celami). Kazde z nich
moze prowadzi¢ do zmiany wielu parametrow dziatania przedsigbiorstwa:
stopniowo w przypadku kompleksowego zarzadzania jakos$cia, gwaltownie
w przypadku reinzynierii. Z rozwigzaniami posrednimi mamy do czynie-
nia w przypadku zarzadzania strategicznego oraz zintegrowanych systemow
komputerowych.

Kazde z tych podej$¢ ma swoje silne strony, co przysparza mu entuzja-
stow, ale takze kazde z nich ma stabo$ci. Dlatego oczywiscie mozna przyjac,
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ze — z wylaczeniem przypadkow i pomyltek we wdrazaniu — zadne z tych
podej$¢ w izolacji nie moze rozwigza¢ wszystkich problemow. Opisane po-
dejscia si¢ uzupetniaja, ale moga by¢ skutecznie wykorzystywane jedynie
wtedy, kiedy spetlnione sa okreslone wymagania sytuacyjne.

Zaklada sig, ze zarzadzanie strategiczne tworzy ogoélne podstawy
analizowania zmian, a pozostale podejscia sa alternatywnymi sposobami
rozwiazywania probleméw. Tendencja do rozgraniczenia procesu restruk-
turyzacji i zmiany strategii przedsigbiorstwa moze byé bardzo silna. Zeby
przeciwdziata¢ tego typu problemowi, menedzerowie powinni w pierwszej
kolejnosci zastanowi¢ sig, czy podstawowym problemem jest niska jako$¢,
niska wydajnos$¢, wysokie koszty, niecodpowiednie zmiany procesow, czy tez
fundamentalna niemozno$¢ zrealizowania przyjetych celéw w ramach przyje-
tych strategii. Wyjasnienie tych kwestii jest wazne zarowno w odniesieniu do
aspektow technicznych, operacyjnych, organizacyjnych, jak i kulturowych.

Decyzja odnos$nie do wdrozenia nowych technologii powinna by¢ po-
strzegana z punktu widzenia catej organizacji, a nie tylko z punktu widzenia
najlepszego rozwiazania dla dziatu B+R (CAD/CAM), dzialu produkcji
(zintegrowane systemy komputerowe) lub dzialu marketingu (komputerowe
systemy informacji o klientach). Wszelkiego typu rozwiazania czy tez kom-
binacje tych rozwiazan powinny by¢ rozpatrywane kompleksowo. Duza ela-
styczno$¢ w zakresie projektowania i1 produkowania przyniesie ograniczone
korzysci przedsigbiorstwu, jezeli dziala ono na stabilnym, konserwatywnym
rynku. Rzetelne badania rynku nie bgda miaty duzej wartos$ci, jezeli dziat
B+R nie bedzie w stanie zaprojektowac, a dzial produkcji wyprodukowac
wyrobu. Wtedy gdy technologia staje si¢ elementem kompleksowej strategii
(wlaczajac w to strategie marketingowe), mozna osiagnac¢ stale podnoszenie
wydajnosci.

Automatyzacja moze uksztalttowaé bardziej skuteczne metody dziatania,
ale to wcale nie znaczy, ze nadaje sens podejmowanym dziataniom. Dazenie
do tego, zeby podnies¢ wydajnos¢, na przyktad przez zintegrowane systemy
komputerowe, moze by¢ nieuzasadnione wtedy, gdy koszty robocizny sa
wyjatkowo niskie (w krajach rozwijajacych si¢). Pytania na temat jako$ci
moga nie mie¢ znaczenia wtedy, gdy rynki sa zmonopolizowane, ochraniane
przez przepisy, a klienci nie wiedza, co to znaczy jako$¢®.

Kazde z przedstawionych podejs¢ podkresla znaczenie procesu-sposobu,
w jaki ,,wejscia” sa zmieniane w ,,wyjscia”’. Procedury w nich stosowane roz-
poczynaja si¢ od okreslenia potrzeb czy ograniczen procesow realizowanych
w przedsigbiorstwie, a nastgpnie przechodzi si¢ do przeprojektowywania od

2 W. Nasierowski, Key issues in quality..., op.cit.
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»Wyjscia” (tego, co jest potrzebne odbiorcom finalnym) do ,,wejécia” (czyli
tego, co jest potrzebne do uzyskania ,,wyj$cia”). Jest to tak zwane podejscie
»Z zewnatrz do wewnatrz” (co jest potrzebne w otoczeniu i czego ja moge
dostarczy¢).

Istnieja takze istotne réznice pomigdzy czterema opisanymi podejsciami.
Kazde z nich mozna scharakteryzowa¢ swoistym nastawieniem do czasu: od
jednorazowej zmiany — naprawy (reinzynieria przedsigbiorstwa) do ciagtosci
zmian (kompleksowe zarzadzanie jakos$cia). Dla Amerykanow, zdominowanych
krotkimi okresami, indywidualizmem 1 idealizmem, wdrozenie rozwiazania
konczy temat: to jest zakonczone, wykonalem moja pracg. Potrzeba natychmia-
stowych wynikdw, fragmentacja czasu, ideat lidera i zwycigzcy — to elementy
wprowadzane przez reinzynieri¢ przedsigbiorstwa.

Kompleksowe zarzadzanie jakos$cia, tak jak kultury wschodnie, oparte
jest na dhugich okresach planowania, pracy grupowe;j i relatywizmie. Kwestia
osiagnigcia ideatu na koncu procesu zmian nie istnieje, poniewaz do idealu
mozna si¢ jedynie zblizy¢, ale nie da si¢ go osiagna¢; ponadto nie ma on konca,
gdyz czas jest postrzegany cyklicznie, a nie liniowo.

W kazdym z podej$¢ rozne sa zalozenia odnosnie do roli jednostki w ksztal-
towaniu zmian, interpretacji nowosci i okreslania ,,poprawnych” rozwiazan. Na
przyktad przeprojektowywanie wedhug zatozen kompleksowego zarzadzania ja-
kos$cia odbywa si¢ w ramach istniejacych ograniczen procesu i ukierunkowane
jest na zmniejszenie wplywu ograniczen poprzez state usprawnianie (kaizen),
reinzynieria przedsigbiorstwa za$ poszukuje zmian rewolucyjnych. Pojawiaja
si¢ opinie, ze zasady kompleksowego zarzadzania jako$cia sa sprzeczne z rein-
Zynieria przedsigbiorstwa i ze te podejscia okreslaja niejako ekstremalnie prze-
ciwstawne sposoby (pozostate dwa podej$cia mozna umiesci¢ gdzie§ pomiedzy
nimi). Zrédta roznic leza w zatozeniach tych metod, a te sa w jednych kulturach
akceptowane, a w innych nie.

Kompleksowe zarzadzanie jako$cia 1 reinzynieria przedsigbiorstwa analizu-
ja problemy z innych perspektyw. Sugeruja takze inne porownania: stabilno$¢
zatrudnienia a polityka zatrudniania (zwalniania), przyswajanie umiejgtnosci
a nauczanie ,,wiedzy”, praca grupowa a kontrola pracy, wzbogacanie pracy i ro-
tacja a specjalizacja, nagradzanie grupowe a nagradzanie indywidualne, nagra-
dzanie za staz i status a nagradzanie za wyniki. Niemniej jednak te dwa bardzo
rézne podejscia moga si¢ uzupetniac. Reinzynieri¢ mozna poleci¢ wtedy, gdy
potrzebne sa zmiany drastyczne, natomiast kompleksowe zarzadzanie jakoScia,
aby kontynuowa¢ proces zmian zainicjowany przez reinzynieri¢. Korzystajac
z zalecen teorii uzaleznien sytuacyjnych (contingency theory), omawiane
podejscia do restrukturyzacji przyjmuja odmienne metody projektowania.
W zakresie dzialan operacyjnych oraz identyfikowania sposobu dzialania
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(zarzadzanie strategiczne), a takze wyboru technologii produkowania (zinte-
growane systemy) moga by¢ zastosowane zaréwno kompleksowe zarzadzanie
jakoscia, jak i reinzynieria.

Przedstawione argumenty wskazuja na jeszcze jeden punkt, nad ktérym

nalezy si¢ zastanowic: przed podjgciem prob stosowania réznych podejs¢ do re-
strukturyzacji w otoczeniu innym niz to, z ktérego si¢ wywodza, niezbedne jest
wprowadzenie zmian w kazdym z nich. Problemy modyfikacji beda powracac,
gdyz dziatalno$¢ gospodarcza jest coraz bardziej umigdzynarodowiona.
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Adam Jabtonski

MODELE ZROWNOWAZONEGO
BIZNESU A KONCEPCJA VBM
ORAZ CSR

Konkurowanie przedsigbiorstw w warunkach zmian rynkowych wymaga
zastosowania nowych paradygmatow zarzadzania. Podobne sa konsekwencje
nastania epoki innowacyjnosci spotecznej oraz hierarchii zwiazanej z two-
rzeniem sieci polaczen miedzy ludzmi, organizacjami i przedmiotami. Nowe
podejscie do kreacji modeli biznesu tworzonych w stanie niestabilnosci jako
stalej cechy globalnych systeméw gospodarczych wiaze si¢ z wydtuzaniem
cyklu dochodzenia do przewagi konkurencyjnej na rynku. Wobec sieciowosci
rynkowej droga do osiagnigcia zatozonego biznesu stata si¢ systemowa zasa-
da rownowagi w projektowaniu i wdrazaniu zatozonego modelu biznesu.

Optymalnym rozwiazaniem wydaje si¢ powstaty w ten sposdb model
zrbwnowazonego biznesu, realizowany na krawedzi chaosu. Wedtug Jacka
Welcha opiera si¢ on na trzech elementach mierzonych w firmie: zadowoleniu
klientow, zadowoleniu pracownikow oraz przeptywach gotowkowych.

Rézne definicje, wspdlny sens

Przedsigbiorstwa musza ciagle budowac i rozwija¢ unikatowe strategie
hiperkonkurencyjne, jesli chca zwycigzy¢ na trudnym rynku permanentnej
innowacji. Takze wowczas, gdy wystepuje kryzys finansowy i1 gospodarczy,
podejmowane dziatania musza przyjmowac charakter systemowy. Wobec
wystepujacego ,,spoteczenstwa nadmiaru” nie gwarantuja sukcesu dziatania
dorazne, ukierunkowane na biezace zarzadzanie przedsigbiorstwem. Obo-
wiazuje zasada: reagowac szybko, jesli mozliwe — antycypowac i kiedy ma to
sens — przewodzi¢ zmianie. Trzeba przyjac takie mechanizmy zachowan de-
cyzyjnych, ktore w perspektywie zdynamizowanych celow 1 osigganych wy-
nikow zagwarantuja przedsigbiorstwu adekwatny do zasobow materialnych
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1 niematerialnych poziom skutecznosci i efektywnosci biznesowej. Mozna
ten cel osiagna¢, przyjmujac model biznesu odpowiedni do wystgpujacej
kultury agresywnej walki rynkowej. Staje si¢ on dla konkurujacego na rynku
przedsigbiorstwa podstawa realizacji wtasciwej strategii rozwoju 1 wzrostu,
prowadzacej do sukcesu biznesowego.

Skutki dzisiejszych decyzji biznesowych jednak nie od razu staja sig
widoczne. Wystegpuje inercja czasu. Trzeba tez zdawac sobie sprawe, ze nie
jest wykluczony wzrost ryzyka i niepewnosci w osiaganiu zalozonych ce-
low. Przy zalozeniu, ze efektem dziatan przedsigbiorstwa bedzie utrzymanie
ciagtosci biznesu, rola stabilizatora podczas wdrazania decyzji zarzadczych
zwiazanych z przyjeta strategia przypada modelowi biznesu. Wtedy mozna
liczy¢ na zwycigstwo rynkowe i zachowanie odpowiedniej zdolno$ci konku-
rencyjnej umacniajacej przewage przedsigbiorstwa w sytuacji niepewnosci
rynkowej.

Nie ma jednej definicji modelu biznesu, jest ich co najmniej kilka, przy
czym ich generalny sens jest podobny. Wedtug definicji opracowanej przez
L. Morrisa modelem biznesu jest zestaw produktow i ustug dostarczanych na
rynek w okreslony sposob przez dana organizacje, odpowiednio uplasowany
na rynku, co zapewnia — 1 stanowi element najwazniejszy — silne zwiazki
z obecnymi i przysztymi klientami. Model biznesu opisuje, jak sposoby
tworzenia 1 dostarczania wartosci (dla nabywcy) moga ewoluowa¢ wraz ze
zmianami potrzeb i preferencji nabywcow'. Natomiast P. Banaszyk kieruje si¢
zatozeniem, Ze rozumna natura dziatania polegajacego na zarzadzaniu stra-
tegicznym przedsigbiorstwem jest ukryta w fenomenie modelu biznesowego.
Ma on nie tylko znaczenie praktyczne jako analityczna konstrukcja wyobra-
zenia biznesu, lecz takze poznawcze — jako instrumentarium spajania dorobku
teoretycznego z zakresu zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem?.

H. Chesbrough 1 R.S. Rosenbloom ktada nacisk na to, ze model biznesu
jest konstrukcja informujaca o perspektywach przedsigbiorstwa. Komunikuje
o tym, jak przez klientow i rynki, opanowane zasilenia 1 potencjat dzia-
falnosci przedsigbiorstwa zmienia¢é w ekonomiczne wyniki. Ich zdaniem
podstawowymi sktadnikami modelu biznesu sa:

e okreslenie proponowanej wartosci, to jest oferowanej odbiorcom

szczegollnej funkcji albo wlasciwosci;

' L. Morris, Business Model Warfare. The Strategy of Business Breakthroughs, University of Pennsyl-
vania 2003.

2 P. Banaszyk, Model biznesu jako podstawa zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, w: Wspot-
czesne metody zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk
(red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2004, s. 26.
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* okreslenie segmentu rynkowego, czyli wskazanie kategorii odbior-
coOw oferowanej wartos$ci;

* wskazanie struktury tancucha wartosci, wedtug ktorego przedsig-
biorstwo bedzie wytwarzac i dystrybuowac¢ swoje produkty;

* oszacowanie struktury kosztow i oczekiwanego zysku, charakteryzu-
jacych wytwarzanie i sprzedaz produktéw przedsigbiorstwa;

* opis pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci, taczacym do-
stawcOw 1 odbiorcow wraz ze wskazaniem potencjalnych sojuszni-
kow 1 konkurentows;

* okreslenie strategii konkurowania’.

Z kolei J.C. Linder 1 S. Cantrell uwazaja, ze model biznesu to po prostu
skoordynowany plan dziatania majacy na celu stworzenie strategii zgod-
nej z oczekiwaniami klienta poprzez optymalne wykorzystanie zasobow
i relacji®.

Oto opinie innych autorow. P. Stdhler: model biznesu jest uproszczeniem
zlozonej rzeczywistosci, pomagajacym zidentyfikowa¢ fundamenty biznesu
oraz planowac¢ jego ewolucj¢’. G. Hamel: podczas definiowania modelu
biznesu wystgpuje korelacja pomigedzy modelem biznesu a strategia przedsig-
biorstwa, przy czym na podstawowe komponenty biznesu sktadaja sig strate-
gia, strategiczne zasoby, sie¢ wartosci oraz powiazanie z klientami®. F. Betz:
model biznesu jest kombinacja wlasciwej konfiguracji zasobow, sprzedazy,
zyskow i kapitatu’. Natomiast C. Ott i W. Schiemann uwazaja, ze model
biznesu jest sposobem taczenia wizji i planu realizacji celow strategicznych,
taczenia koncepcji dziatania z jego realizacja®.

Siggnijmy do polskich autorow. K. Oblgj zwraca uwagg, ze model bizne-
su jest potaczeniem koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktyczne;j
realizacji, rozumianej jako budowa tancucha wartosci pozwalajacego na
skuteczna eksploatacje oraz odnowe zasobow 1 umiejgtnosci. Przyjmuje za-
razem zatozenie, ze skuteczny model biznesu jest szybko imitowany przez

3 H. Chesbrough, R.S. Rosenbloom, The Role of the Business Model in Capturing Value from Innova-
tion: Evidence from Xerox Corporation’s Technology Spin-off Companies, ,,Industrial and Corporate
Change” 2002, vol. 11, nr 3, s. 533-534.

4J.C. Linder, S. Cantrell, Changing Business Models: Surveying the Landscape, Accenture Institute for
Strategic Change, Chicago 2004, s. 7-9.

5 Stihler P., Geschdftsmodelle in der digitalen Okonomie. Merkmale, Strategien und Auswirkungen,
MCM. St.Gallen, University of St. Gallen HSG 2001.

¢ G. Hamel, Leading the Revolution, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 74.

"'F. Betz, Strategic Business Models, ,,Engineering Management Journal” 2002, vol. 14, nr 1, s. 21-27.
8 C. Ott, W. Schiemann, Rising Strategic Measurement to Turn Visio into Reality, ,,Journal of Strategic
Performance Measurement” 2000, nr 1, s. 15.
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inne firmy®. M. Matkowska podkresla, ze tancuch wartosci jest modelem
niezwykle przydatnym w analizie istniejacych 1 potencjalnych zrodet prze-
wagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwie, pozwala rowniez odpowiedzie¢
na pytanie o dominujacy typ przewagi pozycyjnej danego przedsigbiorstwa'®.
Wedhug A K. Kozminskiego model biznesu moze by¢ — ale nie musi — podsta-
wa 1 inspiracja do okre$lenia strategii i przygotowania planu strategicznego.
Mozliwa jest jednak takze ,,droga na skréty”, czyli bezposrednie, szybkie
wdrozenie koncepcji biznesu i przetestowanie jej w praktyce.

Strategie konkurowania

Z opisanych modeli biznesu wynika, ze rywalizacja wewnatrz sektora
wymusza na konkurujacych ze soba przedsigbiorstwach przyjecie odpowied-
nich strategii konkurowania. Dazenie do zdobycia przewagi konkurencyjne;j
powoduje, ze przedsigbiorstwa dokonuja gruntownych ocen i analiz, odnosza
je do charakteru sektora i na tych podstawach wyznaczaja swa lini¢ strate-
giczna, zgodnie z ktoéra wdrazaja w zycie podj¢te decyzje strategiczne.

Wybor trafnej strategii wymaga czgsto oparcia si¢ na unikatowych zaso-
bach badz unikatowych kompetencjach, uwzglednia czynniki wystepujace
zarbwno w makrootoczeniu, jak i mikrootoczeniu. Ich zmienno$¢ moze
znaczaco wplywac na uzyskiwana pozycj¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa.
Ryzyko popehnienia bledu i zwigzana z tym niepewnos$¢ roOwniez staja si¢
kryterium wyboru wlasciwe;j strategii konkurowania.

W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ pig¢ podstawowych sektorowych
strategii konkurowania, ktorych zastosowanie moze spowodowac realizacje
przyjetego modelu biznesu. Sa to:

* strategia przywoddztwa kosztowego;

* strategia réznicowania;

* strategia najlepszych kosztow;

* strategia koncentrowania si¢ na niszach rynkowych na podstawie

niskich kosztow;

* strategia koncentrowania si¢ na niszach rynkowych na podstawie

réznicowania.

Cechy wyrdzniajace kazdego rodzaju strategii przedstawiono w tabeli 1.

? K. Obtoj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, s. 98.
10 M. Matkowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w: Wspolczesne
metody zarzqdzania strategicznego przedsiebiorstwem, op.cit., s. 78.
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Tabela 1. Cechy wyrézniajace poszczegdlne rodzaje strategii sektorowych

Rodzaje cech

Strategia przywédz-
twa kosztowego

Strategia
roznicowania

Strategia najlep-
szych kosztéw

Strategia
koncentracji
na segmencie (niszy)

strategii przez:

kosztéw przez
obnizanie kosztow
traktowane jako
ciagly proces we
wszystkich obszarach
prowadzonego
biznesu

strategicznych;
koncentrowanie si¢
na kilku kluczowych
produktach begdacych
narzedziem budowa-
nia wizerunku marki
i reputacji

dziatania w celu
obnizki kosztow

i podnoszenia pozio-
mu cech produktow

Waski zakres rynku,
. . Wartos¢ gdzie potrzeby i pre-
.. Dostgp do szerokiego zakresu rynku (wiele - . . ,
Cel strategii , uswiadamiana ferencje nabywcow
segmentow) . ‘e
przez nabywcow sa znaczaco rozne od
reszty rynku
Zdolno$¢ dostarczania Nizsze koszty lub
Podstawa .. .. . L - . X
rewagi Nizsze koszty niz nabywcom czego$ Wigcej wartosci za te | specjalne cechy, ktore
p 81 | konkurentow odmiennego od same pieniadze spetniaja oczekiwania
konkurencyjnej . ,
konkurentow nabywcow
Dobry produkt pod-
Wachlarz stawowy (bazowy) Wiele odmian Cechy produktow Cechy produktu
asortymentowy |z niewielu wyrdznia- | produktow, szeroki dobre lub doskonate, | dostosowane do
(tak zwana linia | jacymi go cechami wybdr, silny nacisk na | zréznicowane gustéw lub specjal-
produktow) (akceptowalna jako$¢, | zroznicowanie cech produkty luksusowe | nych potrzeb
ograniczony wybor)
Znajdowanie Polaczenie ze sob
sposobow obnizki Kreowanie wartosci aczeni . 4
. . wysokiej jakosci
Procesy kosztow wiasnych dla nabywcow, . .. .
X . ... | produktow prestizo- | Dostosowanie pro-
wytworcze bez uszczerbku dla dazenie do osiagnigcia . . , ,
. wych z ich cechami duktéw do wymagan
zorientowane | akceptowanych przez | przez produkt prze- L. . . .
Y . . | wiasciwymi dla niszy rynkowej
na: nabywcow cech wagi nad produktami ; S
. . . produktow o niskich
produktow i poziomu | konkurentow
S kosztach
ich jakosci
Wykazywanie Obnizanie cen
Wykazywanie zalet zalet tycrh cec}} p m(}UktOW o cechach Informowanie, jak
. . produktow, ktore porownywalnych ,
Marketing tych cech produktow, . . cechy produktow
. . e nabywcy sa sktonni z produktami L S
zorientowany | ktére umozliwiaja A . R spetniajq oczekiwania
S : kupowac; uzyskanie | konkurentéw albo h .
na: obnizanie kosztow . . nabywcow w niszy
nabywcow za te produkty ceny, |tworzenie wyzszej rynkowej
ktora pokryje koszty | wartoéci uzytkowe;j
roznicowania produktow
Oferowanie produk- | Okres$lanie
tow cechujacych si¢ | granicznego poziomu
dobra relacja pomig- | réoznicowania; ciagly
dzy ?ena: a wart.osc.la, pamsk nar OZYVf)J Rozwijanie unikato- | Obstugiwanie niszy
wspotprzyczynianie innowacyjnosci utrud- . , S
. : . L wych dos§wiadczen rynkowej lepiej niz
si¢ do osiagania niajacej konkurentom | . °, P .
. . T . L, i rownoczesne konkurenci, nicobni-
Realizacja przewagi w dziedzinie | imitowanie dziatan

zanie wizerunku

i wchodzenie do
innych segmentow
rynku

Zrodto: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 95-96.
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Osiagnigcie przewagi konkurencyjnej dzigki realizowanej strategii przy-
wodztwa kosztowego jest zbudowane na dwoch zatozeniach. Pierwsze: firma
zarzadza lepiej niz jej konkurenci wlasnym lancuchem wartosci, osiagajac
w ten sposob nizsze od nich taczne koszty catkowite. Drugie: mozna uzyskac
nizsze koszty calkowite, dokonujac restrukturyzacji tancucha wartosci.

Postgpujac w ten sposob, mozna stworzy¢ platforme¢ warunkow brzego-
wych modelu biznesu, strategia przywodztwa kosztowego za$ moze zapewnic
sukces, jesli: ceny na produkty sektora sa elastyczne, istnieje potrzeba stan-
daryzacji produktoéw sektora, kupujacy sa wrazliwi na ceny, to jest akceptuja
raczej dolne putapy cen, brak konkurencyjnych cenowo substytutow, wyroby
standardowe w wystarczajacy sposob zaspokajaja potrzeby nabywcow, a tak-
ze producentow chroni przed dostawcami wyzsza sita przetargowa''.

Strategia roznicowania (dyferencjacji), nazywana takze strategia przy-
wodztwa jako$ciowego, polega na takim zréznicowaniu produktu, ktore
prowadzi do jego wyjatkowos$ci 1 oryginalnosci. Tryb postepowania jest
nastgpujacy. Firma wybiera sposroéd dostepnych jej zakreséw dzialalnosSci
te, na ktoérych moze zdoby¢ przewage konkurencyjna. Przedsigbiorstwo,
walczac o miejsce na rynku, koncentruje swa uwage jednak nie na rywalizacji
w obszarze kosztow 1 cen (co dominuje w modelu poprzednim), a przede
wszystkim na nadaniu produktowi takiej wyrdzniajacej go cechy lub wy-
rézniajacych cech, ktore beda atrakcyjne dla nabywcow i1 zostang przez nich
zaakceptowane. Firma zatem stara si¢ wygrywac jakoscia produktu, jego
funkcjonalno$cia, wygladem, warunkami i prostota uzytkowania, poziomem
dostepnych za jego posrednictwem ustug oraz sposobem jego dystrybucji'?.

Inna z alternatywnych strategii okreslana jest jako strategia najlepszych
kosztow. Pozwala ona na osiagnigcie przewagi konkurencyjnej dzigki akcep-
towanej przez klientow cenie i jednoczes$nie odpowiednio wysokiej jakoSci
produktow, dobrym serwisie, wiasciwych cechach funkcjonalnych. Kluczem
do sukcesu biznesowego jednak jest wowczas zadbanie o to, by firma ponosi-
ta koszty nizsze od kosztow ponoszonych przez jej konkurentow!'>.

Kolejna z tej dziedziny propozycja to strategia koncentrowania si¢ na
niszach rynkowych. Najpierw dobiera si¢ segment danej gatezi przemystu
umozliwiajacy redukcje¢ kosztow do poziomu niskiego, a nastgpnie dopa-
sowuje si¢ profil aktywnos$ci biznesowej firmy do tego, by mogta ona lepiej
niz konkurenci zaspokaja¢ potrzeby wybranego rynku czastkowego. Sukces

'1'J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne, tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2005, s. 96-99.

12 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbiorstwem, PWE, Warszawa 2003,
s. 64.

13 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne..., op.cit., s. 102.
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wynika wtedy albo z lepszego zaspokojenia potrzeb wybranego fragmentu
rynku, albo z obnizki kosztow jego obstugi, albo z obu tych przestanek
lacznie'.

Wdrazajac opisane strategie, nalezy pamigtaé, ze zardwno istniejaca,
jak 1 potencjalna konkurencja, z jaka firma ma do czynienia, stanowi bez
watpienia jedno z najpowazniejszych zrddet ryzyka biznesowego. I to nieza-
leznie od tego, czy zagrozenie wynika lub wyniknie z wprowadzenia przez
rywala nowego, atrakcyjnego produktu przeznaczonego na dana czastke¢
rynku, czy tez z wigkszego obnizenia przez konkurentow kosztow, czy po
prostu pojawienia si¢ na danym fragmencie rynku firmy od razu startujacej
z nizszego od osiagnigtych przez pozostatych uczestnikéw rywalizacji
poziomu kosztow'.

Dzisiaj wygrywaja tylko 1 wylacznie innowacyjne modele biznesu oparte
na zasadach réwnowagi biznesowej odnoszacej si¢ do wszystkich grup inte-
resariuszy. Dlatego w warunkach hiperkonkurencji tak istotne jest rozwazne
rozpatrzenie wszystkich dostgpnych modeli biznesu, staranne wywazenie ich
zalet 1 niedostatkow oraz zdolnosci firmy do ich praktycznego zastosowania.
Nie jest to zadanie tatwe. Wiele przedsigbiorstw ma ktopoty z doborem od-
powiedniego dla nich modelu biznesu, z uchwyceniem wtasciwych zrodet
budowy swej strategii.

Wynika to migdzy innymi z czgstej jeszcze niepetnej znajomosci uwarun-
kowan sektorowych wptywajacych na odpowiednie mechanizmy zarzadzania.
Niepetna orientacja w uwarunkowaniach sektorowych dotyczy gtownie braku
obejmujacej catlo$¢ zagadnienia wiedzy na temat dojrzatosci sektora, jego
atrakcyjnosci i stabilnosci. Dotyczy takze bardzo jeszcze czgstego braku
umiejetnosci skutecznego dziatania w warunkach wystepujacych presji, ogra-
niczen, szans i okazji.

taczne zastosowanie koncepcji VBM i CSR

Istotnym czynnikiem eliminujacym wystgpujaca w przedsigbiorstwie
luke strategiczna i operacyjna moze by¢ taczne stosowanie dwoch koncepcji
zarzadzania: VBM (Value Based Management) oraz CSR (Corporate Social
Responsibility).

14 T.P. Tkaczyk, Ryzyko gospodarowania a strategie konkurencji, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa 1997, s. 99.

15 M. Szczerbak, Ryzyko strategiczne dzialalnosci przedsigbiorstwa i mozliwosci jego ograniczania,
w: Ryzyko w dzialalnosci przedsiebiorstw. Wybrane aspekty, A. Fierla (red.), Wydawnictwo Szkoty
Gloéwnej Handlowej, Warszawa 2009, s. 53.
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Istnieje wiele definicji koncepcji VBM. Wedtug A. Szablewskiego
zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstwa jest wspotczesnym systemem zarza-
dzania zawierajacym narze¢dzia i procedury podejmowania strategicznych
1 operacyjnych decyzji majacych na celu dlugoterminowy wzrost wartosci
przedsigbiorstwa i pomnazanie bogactwa jego wlascicieli'é. Natomiast
T. Dudycz twierdzi, ze zarzadzanie warto$cia jest koncepcja kierowania
przedsigbiorstwem, zaktadajaca skupienie dziatan i proceséw zarzadczych
na maksymalizowaniu jego warto$ci w interesie wilascicieli 1 zaangazowa-
nych przez nich kapitatow. Podstawowy cel istnienia przedsigbiorstwa to
podnoszenie jego wartosci i temu powinno stuzy¢ sterowanie dziatalno$cia
operacyjna 1 inwestycyjna przedsigbiorstwa. Wiasciciele sa jedyna strona,
ktéra maksymalizujac wlasne korzys$ci, zarazem maksymalizuje roszczenia
i oczekiwania innych podmiotéw zwiazanych z przedsigbiorstwem!”.

W tym ujgciu wartos¢ przedsigbiorstwa odpowiada idei podejscia do-
chodowego do wycen, ktora wiaze wartos¢ z wynikami jego dzialalnosci.
Zgodnie z tym podej$ciem przedsigbiorstwo jest warte tyle, ile przynosi
dochodu, poczawszy od dzisiaj do nieskonczonos$ci'®.

Oto kilka informacji o koncepcji CSR. Wedtug K. Davisa i R. Blom-
stroma polega ona na tym, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ kierownictwa
korporacji naktada na nie obowiazek wyboru takich decyzji i podejmowanych
dziatan, ktére wyrazaja dbato$¢ zard6wno o interes wlasny (pomnazanie zysku
przedsigbiorstwa), jak i o ochrong oraz pomnazanie dobrobytu spotecznego'.
Koresponduje z tym ujgciem takze jedna z pierwszych definicji odpowie-
dzialno$ci spotecznej sformutowana przez H.R. Bowena. Otz twierdzi on, ze
obowiazkiem przedsigbiorcy jest stosowania takiej polityki, podejmowanie
takich decyzji lub podazanie takimi drogami, ktére stanowia dla spoleczen-
stwa pozadany cel i warto$¢®.

Nieco inny punkt wyjscia przyjmuje w swej definicji D.C. North. Pod-
kresla, Zze rozwiazywanie problemow wspotczesnej cywilizacji wiaze si¢
z przechodzeniem od $§wiata, w ktérym zrodtem niepewnos$ci jest Swiat
przyrody, do §wiata, w ktorym niepewnos¢ ta pochodzi ze §wiata spoteczne-

1 Strategie wzrostu wartosci firmy, A. Szablewski (red.), Poltext, Warszawa 2000, s. 15.

'7 T. Dudycz, Finansowe narzedzia zarzqdzania wartosciq przedsigbiorstwa, ,,Studia i Monografie”
nr 143, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2001, s. 9.

18 Determinanty i modele wartosci przedsiebiorstw, W. Skoczylas (red.), PWE, Warszawa 2007, s. 15.
19 K. Davis, R. Blomstrom, Business and Society.: Environment and Responsibility, McGraw-Hill, New
York 1975, s. 13.

2 H.R. Bowen, Social responsibilities of the businessman, Harper & Row, New York 1953, za: A.B. Car-
roll, Corporate social responsibility, ,,.Business and Society” 1999, nr 38(3), s. 268-295.
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go?!. Interesujace jest spojrzenie na problemy zwiazane ze zdefiniowaniem
koncepcji CSR M.E. Portera i M.R. Kramera. Twierdza oni, ze nie ma
wewngtrznej sprzecznosci pomigdzy poprawianiem kontekstu konkurencyj-
nego a prawdziwym zaangazowaniem firmy w dzialalno$¢ na rzecz dobra
spotecznego®’. Innymi stowy, zysk osiagnigty bez przestrzegania istnieja-
cych norm nie jest moralnie usprawiedliwiony, i dlatego przedsigbiorstwa
powinny podlega¢ zewngtrznemu mechanizmowi kontroli spotecznej.

Wiedza, kapitat intelektualny i kluczowe kompetencje

Skuteczna realizacja koncepcji CSR w wymiarze strategicznym jest moz-
liwa wtedy, gdy do budowy pozycji konkurencyjnej wykorzysta si¢ dorobek
wystepujacych w spoteczenstwie pogladéw dotyczacych przede wszystkim
roli aktywow niematerialnych. Wysuwaja si¢ tu na plan pierwszy koncepcje
zwiazane z wykorzystaniem wiedzy i mozliwo$ci tkwiacych w kapitale inte-
lektualnym organizacji. Oznacza to, ze strategia wykorzystujaca CSR wyma-
ga zidentyfikowania zestawu zmiennych wspomagajacych, opartych glownie
na wiedzy, kapitale intelektualnym oraz na kluczowych kompetencjach.

Budowane w oparciu o wiedze¢ kluczowe kompetencje stanowiace aktywa
niematerialne sa dla obserwatora zewngtrznego niedostrzegalne i trudne do
imitacji. Nie maja substytutow, sa trwate. Po to jednak, by uzyska¢ wyrazna
przewage nad konkurentami, musza by¢ one oczywiscie lepsze niz u nich.
Sa elementem specyfiki przedsigbiorstwa 1 zarazem wnosza znaczacy wkiad
w warto$¢ postrzegang przez klienta*.

Poniewaz kapitat intelektualny firmy zyskuje swa warto$¢ tylko wraz
z wyborem odpowiedniej strategii, dziatania firmy zmierzajace do tworzenia
wizerunku zwiazanego z odpowiedzialno$cia spoteczna wymagaja kreowania
1 modyfikacji juz posiadanego kapitalu. Zdarza sig, ze niewlasciwa struktura

2 D.C. North, Understanding Economic Change and Economic Growth (Pojmowanie zmian ekono-
micznych i wzrostu gospodarczego), w: Globalizacja, marginalizacja, rozwoj, G.W. Kotodko (red.),
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2003, s. 137.

22 MLE. Porter, M.R. Kramer, Filantropia przedsigbiorstwa jako zrodio przewagi konkurencyjnej, w:
Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, Harvard Business Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007,
s. 66.

3 M. Rybak, Etyka menedzera — spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2004, s. 32.

2 A. Chodynski, Wiedza jako zasob strategiczny w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, w: Zarzqdzanie
wiedzq w organizacjach wobec wymogow nowoczesnej gospodarki, A. Chodynski (red.), Wydawnic-
two WSZiM w Sosnowcu, Sosnowiec 2006, s. 22.
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kapitatu intelektualnego (w tym szczegolnie kapitalu spotecznego) uniemoz-
liwia realizacj¢ strategii opartej na zasadach CSR. Bariera moze by¢ brak
kluczowej wiedzy. Nalezy przy tym podkresli¢, ze zarzadzanie firma (w tym
z wykorzystaniem wiedzy) i ksztaltowanie jej pozycji konkurencyjnej musi
by¢ powiazane ze zjawiskami wystgpujacymi w otoczeniu organizacji.

Powstaje zatem pytanie: jak polaczy¢ ze soba dwie koncepcje zarzadzania
— uwypuklone w koncepcji VBM oczekiwania udzialowcow 1 jednoczesnie
spehic¢ potrzeby i1 oczekiwania innych interesariuszy, wyrazone w koncepcji
CSR? Odpowiedzia jest wielowymiarowe spojrzenie na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa 1 wzrost jego warto$ci przy positkowaniu si¢ koncepcja
shareholders, dotyczaca spelnienia potrzeb udziatowcow (akcjonariuszy
firmy), oraz koncepcja stakeholders, zwiazana z zaspokojeniem roszczen
wszystkich interesariuszy firmy. Tak powstaje platforma wspotpracy opartej
na rownowadze osiaganych celow z uwzglednieniem dtugoterminowego
generowania dodatnich przeplywow gotéwkowych.

Zrédlem wzrostu wartosci przedsigbiorstwa moga by¢ nie tylko aktywa
finansowe, ale takze zachowanie $rodowiskowe. Swiadomo$¢ wystepowania
powiazan pomiedzy optacalnoscia dziatalnosci firmy a spoteczna odpowie-
dzialno$cia przedsigbiorstw sprawia, ze zasady funkcjonowania przedsig-
biorstw na rynku si¢ zmieniaja. Korporacje transnarodowe aktywnie dzialaja
na rzecz stworzenia swojego wizerunku zgodnego z oczekiwaniami akcjona-
riuszy stawiajacych na wzrost sprzedazy. Mys$lac strategicznie, wlaczaja one
1 podnosza rolg zarzadzania spoteczna odpowiedzialno$cia przedsigbiorstwa,
przy czym nie traktuja jej jedynie jako wyrazu spolecznego poparcia i ptyna-
cej z rynku spotecznej reputacji®.

Sustainability Balanced Scorecard

Istotnym narzedziem budowy réwnowagi w stosunku do wszystkich
interesariuszy moze by¢ Sustainability Balanced Scorecard (SBSC). Jest to
oparta na zatozeniach zrownowazonego rozwoju karta wynikow stanowiaca
narzgdzie kreacji modelu zréwnowazonego biznesu. W swojej podstawowej
konstrukcji opiera si¢ na zatozeniach klasycznej strategicznej karty wyni-
kow, opracowanej w 1992 roku przez Kaplana i Nortona?®. Natomiast rdzen

2 T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Przedsigbiorstwa a otoczenie w warunkach globalizacji, w:
Strategie przedsiebiorstw wobec wymogow zrownowazonego rozwoju, K. Kucinski (red.), Wydawnic-
two Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2009, s. 51.

2 R.S. Kaplan, D.W. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na dzialanie, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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SBSC wzbogaca t¢ koncepcjg o strategiczne czynniki ekologiczne oraz spo-
leczne. Sa one w kreowanym modelu zrownowazonego biznesu analizowane
w powiazaniu z dialogiem odbywajacym si¢ pomigdzy interesariuszami
przedsigbiorstwa.

Ten model biznesowy, bedacy kombinacja aktywow materialnych
1 kapitatu intelektualnego, stuzy realizacji odpowiedniej w danej sytuacji
rynkowej strategii sukcesu?’. Jest on swego rodzaju kokpitem menedzerskim,
budowanym z wykorzystaniem metodologii zrbwnowazonego rozwoju, na-
stawionym na spelnienie zatozen rownowagi korporacyjnej*®. Koncepcja ta
interesujaco wiaze zasady budowy i kaskadowania strategii w uktadzie od-
powiednich perspektyw modelu klasycznej karty wynikow, rozszerzonych na
wszystkich poziomach zarzadzania o aspekty ekologiczne i spoteczne. Dzigki
temu w odniesieniu do przyjetych jednoczesnie w strategii przedsigbiorstwa
zasad CSR nastgpuje kompleksowe powiazanie teorii stakeholders z teoria
shareholders.

W takim ujgciu w istotny sposob SBSC wspomaga i determinuje stra-
tegiczne cele ekologiczne 1 spoteczne przedsigbiorstwa oraz stanowi od-
zwierciedlenie relacji zachodzacych pomigdzy migkkimi i niefinansowymi
czynnikami organizacji oraz jej wynikami finansowymi®. Powstaje platforma
pozwalajaca na bezkonfliktowe, wzajemne wykorzystanie koncepcji VBM
z koncepcja CSR. W wyniku tego tworzy si¢ kompatybilny system kreowania
wartosci dla interesariuszy, umozliwiajacy osiaganie zatozonych wynikoéw
finansowych przedsigbiorstwa, gwarantujacych zwycigstwo rynkowe w wa-
runkach turbulencji zachodzacych na rynku zmian strategicznych.

Podstawa w tym modelu jest przedstawione na rys. 1 drzewo rownowagi,
pozwalajace na zbudowanie zgodno$ci pomigdzy kapitalami ekologicznym,
spotecznym i1 ekonomicznym. Celem jest podporzadkowane potrzebie zapew-
nienia rownowagi ekonomicznej kreowanie ekoefektywnosci oraz produk-
tywnosci kapitatu spotecznego.

27 M. Jabtonski, A. Jabtonski, Efektywne modele biznesu, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humani-
tas w Sosnowcu” 2006, nr 2, s. 67.

28 M. Epstein, P. Wisner, Good Neighbours: Implementing Social and Environmental Strategies with the
BSC, Balanced Scorecard Report, Massachusetts: HBS Publishing, 2001, maj-czerwiec, s. 5.

¥ T. Bieker, T. Dyllick, C.U. Gminder, K. Hockerts, Management unternehmerischer Nachhaltigkeit
mit einer Sustainability Balanced Scorecard — Forschungsmethodische Grundlagen und erste Konzepte,
IWOe-Diskussionsbeitrag nr 94, Institut fiir Wirtschaft und Okologie an der Universitit St. Gallen, St.
Gallen 2001, s. 3.
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Rys. 1. Drzewo réwnowagi pomiedzy kryteriami ekologicznymi, spolecznymi i ekonomicznymi

Ekonomiczna
roOwnowaga

Ekoefektywnosé¢ Kapitat

spoleczny

Produktywnos$¢
spoteczna

Ekoskutecznos$¢

‘V
A

Ekologiczna Kapitat Zgodnosé Spoleczna
rownowaga ekologiczny spoteczna rownowaga

Zrodto: K. Hockerts, The Sustainability Radar (STAR). A Step towards Corporate Sustainability
Accounting. Discussion Paper, The New Economics Foundation, London 1996, s. 6.

W praktyce jednak czesto wystepuja niezauwazane przez zarzadzajacych

sprzeczno$ci migdzy celami organizacji, co moze by¢ przyczyna nieskutecz-
nos$ci w realizacji zatozonej strategii przedsigbiorstwa. Budowa SBSC zatem
powinna spetnia¢ nastgpujace wymagania:

* procesy zachodzace w organizacji musza by¢ zarzadzane zgodnie
z zasadami VBM z uwzglednieniem ekologicznych 1 spotecznych
aspektéw wynikajacych z zasad CSR;

* nalezy zapewni¢ zintegrowanie zasad VBM oraz aspektow ekolo-
gicznych i spotecznych z ogdlnym systemem zarzadzania przed-
siebiorstwa;

* SBSC w odniesieniu do aspektow ekologicznych i spotecznych po-
winno zapewni¢ kaskadowanie strategii na poszczegdlne jednostki
biznesu (SBU);

* w SBSC wymagane jest w tym celu wyznaczenie dodatkowej
perspektywy, tak zwanej perspektywy nierynkowej (non market
perspective).

Proces implementacji SBSC przedstawiono na rys. 2.
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Rys.2. Proces formulowania SBSC
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Zrodto: F. Figge, T. Hahn, Sustainable Value Addend — Measuring Corporate Contributions to Susta-
inability Beyond Eco-Efficiency, Center for Sustainability Management, Liineburg 2002, s. 3.

Strategiczne powigzania czynnikéw spotecznych
i ekologicznych

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, co wynika takze z zamieszczonych rys. 21 3,
ze w przedstawionym modelu we wszystkich perspektywach klasycznej BSC
oraz w nowej tak zwanej perspektywie nierynkowej nieodzowne jest zdefi-
niowanie strategicznych powiazan czynnikéw ekologicznych i spotecznych.
To one bowiem wptywaja bezposrednio na osiagane wyniki i wyznaczaja
poziom zadowolenia poszczegdlnych grup interesariuszy, spowodowany
stopniem wykorzystania wspomnianych czynnikow na potrzeby budowy
wartosci rynkowej firmy w jej strategii. Spelnieniu tego zalozenia moze stu-
zy¢ mapa strategii obejmujaca wyznaczone perspektywy. Poszczegolne cele
zdefiniowane wedtug odpowiednich kryteridow spotecznych i1 ekologicznych
w okreslonych perspektywach powiazane sa z miernikami, tak zwanymi Key
Performance Indicators (KPI).
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Rozbudowany przyktad SBSC przedstawia rys. 3.

Rys. 3. Przyklad SBSC
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Zrédto: K. Hockerts, Corporate Sustainability Management — Towards Controlling Corporate Ecologi-
cal and Social Sustainability, w: Proceedings of Greening of Industry Network Conference, Bangkok,
21-24 January 2001, s. 4.
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SBSC koncentruje si¢ przede wszystkim na zbudowaniu wtasciwych
relacji z interesariuszami. Relacje te wiaza kryteria ekologiczne 1 spo-
leczne z takimi obszarami rozwoju organizacji i budowy jej wartosci, jak
ekomarketing, ekoefektywno$¢, ryzyko, ekoinnowacja, cykl zycia wyrobu
oraz funkcjonowanie systemu zarzadzania srodowiskiem. System powigzan
uwzglednia takze aspekty technologiczne, czego rozwinigciem moze by¢
zastosowanie technologicznych map drogowych. Nalezy ponadto pamigtac,
ze finalnym produktem stosowania technologicznych map drogowych jest ta-
czenie czastkowych technologicznych map drogowych w jedna zintegrowana
mapg, stanowiaca wynikowy model strategii technologicznej firmy?°.

Przyczynia si¢ to do wzrostu sprzedazy, zapewnienia 1 utrzymania lo-
jalnosci klientéw, budowy wartosci klientow, a w dalszej konsekwencji do
wzrostu warto$ci marki, wzrostu dochodéw, wzrostu efektywnosci kosztowe;j
1 obnizenia kosztu kapitalu. Ostateczny wynik znajduje odbicie w korzy-
sciach odnoszonych przez udziatlowcow. Taki model osiagania wartosci dla
udziatlowcow wydaje si¢ optymalny w obecnej rzeczywisto$ci rynkowe;.
Narzedzie, jakim jest SBSC, mozna z powodzeniem stosowaé — majac
swiadomos¢ istotnego znaczenia zasad zrOwnowazonego rozwoju w obecnej
rzeczywisto$ci biznesowej — do kreowania dtugoterminowej wartosci przed-
sigbiorstwa takze w warunkach polskich uwarunkowan gospodarczych.

Generalna konkluzja za$ jest nastgpujaca: zmienia si¢ postrzeganie mo-
delu biznesu. Model ten inspiruje gteboka zmiang zachowan organizacyjnych
w gaszczu drapieznej walki o rynek i klientoéw. Brak szerokiego spojrzenia
ukierunkowanego na spelnienie potrzeb 1 oczekiwan interesariuszy moze
doprowadzi¢ do szybkiej utraty przewagi konkurencyjnej. Wydaje si¢ zatem
celowe zwrocenie szczegolnej uwagi na kreacje nowoczesnych mechanizmoéw
tworzenia zwycigstwa rynkowego z uwzglednieniem zasad zrownowazonego
biznesu w przyjetych modelach biznesu.
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Jan Klimek

KREATYWNOSC U PODSTAW

Okreslenie ,,przedsigbiorczo$¢” bywa niekiedy zamiennie uzywane
z okre$leniem ,,kreatywnos¢”, co jest co najmniej duzym uproszczeniem. By
dotrze¢ do istoty rozroznienia tych dwoch pojec 1 zarazem — paradoksalnie —
ich w znacznym zakresie tozsamosci, warto siggna¢ do metod, jakie formutuje
semiotyka, ,,interdyscyplinarna nauka o znakach”, jak ja definiuje na swych
stronach internetowych Polskie Towarzystwo Semiotyczne'.

John Locke, urodzony w 1632 roku we Wrington angielski filozof, lekarz,
polityk, politolog i ekonomista, ktéremu przypisuje si¢ uzycie po raz pierwszy
tej metody do opisu zjawisk bedacych przedmiotem dociekan naukowych,
w swej opublikowanej na poczatku ostatniej dekady XVII wieku fundamen-
talnej pracy Rozwazania dotyczqce rozumu ludzkiego pisat o semiotyce jako
0 ,,nauce o znakach (...). Jej zadaniem jest rozwaza¢ natury znakéw, ktdérymi
umyst si¢ postuguje, chcac rzeczy zrozumie¢ albo przekaza¢ innym swa
wiedze o nich”.

Pojecia bynajmniej nietozsame

Semiotyka lubi postugiwac sig relacja opozycji: okre§lony element nabie-
ra wlasciwego mu znaczenia tylko w opozycji do innego elementu (i odwrot-
nie). Czy jednak w przypadku pojec ,.kreatywnos$¢” i ,,przedsigbiorczos¢”
ta najprostsza semiotyczna relacja jest wystarczajaca? Juz w potocznym
odczuciu nie ma migdzy nimi opozycji, wystepuje raczej komplementarnosé.
Im wigcej jednego elementu, tym wigcej drugiego. Czy w odwrotnej relacji
jest podobnie?

Ot6z kreatywnos¢ kojarzy sig z tworczoscia, aktywnoscia, innowacyj-
noscia. Sytuujemy ja raczej na poziomie psychologii dziatania jednostki niz
na poziomie wymiernych efektow tych dziatah mozliwych do zmierzenia,

! http://www.pts.edu.pl/Tnews&nid=22.
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zwazenia, policzenia. Ten drugi poziom — wymiernych efektow — chgtniej
1 czgsdcie] przypisywany jest przedsigbiorczosci jako rodzajowi ludzkiej
aktywno$ci nakierowanej na zazwyczaj mierzalne cele. W biznesie chodzi
najczesciej o zysk, chociaz nie zawsze, a zwlaszcza nie zawsze chodzi o zysk
dorazny. Moze to by¢ wystapienie na rynku z oferta bardziej konkurencyjna
jako$ciowo lub cenowo od oferty konkurenta jako otwarcie drogi do zyskow
perspektywicznych, moze to by¢ opracowanie produktu wywotujacego nowe
potrzeby konsumentdw, na przyktad takiego, jakim stata si¢ w latach 30.
ubieglego wieku nowoczesna pralka automatyczna.

Cztowiek moze by¢ kreatywny na rézne sposoby i w rdznych dziedzi-
nach. Moze by¢ kreatywny przez swa aktywno$¢ w sztuce, sporcie, polityce,
gospodarce 1 w bardzo wielu innych obszarach. Jednakze artysta czy sporto-
wiec jest przedsigbiorczy dopiero wowczas, gdy potrafi w wymierny sposob
spozytkowac efekty swego dziatania.

Na pewno cztowiekiem kreatywnym byl Teofil Ociepka, najwybitniejszy
po Nikiforze polski malarz naiwny. By¢ moze w odniesieniu do Nikifora,
zwanego Nikiforem Krynickim, syna — jak si¢ przypuszcza, bo dane te nie
sa pewne — ubogiej gluchoniemej Rusinki Eudokii Drowniak i by¢ moze
jednego z malarzy odwiedzajacych w tym czasie krynicki pensjonat ,, Trzy
Roéze”, do ktorego jak i innych miejscowych schronisk i pensjonatéw jego
matka roznosita wodg, okreslenie ,,przedsigbiorczo$¢” datoby si¢ z trudem
dopasowa¢. Jednak w odniesieniu do Teofila Ociepki byloby to trafieniem
kula w ptot.

Nim nieporadnym zyciowo Nikiforem zaopiekowat si¢ krynicki artysta
malarz Marian Wtosinski (wczesniej probowato si¢ nim opiekowaé malzen-
stwo Banachow, ktoremu Nikifor zawdzigcza pierwsza publiczng wystawe
swych prac w warszawskim SARP w 1949 roku, potem bylo jeszcze wiele
innych, miedzy innymi w paryskiej galerii Diny Vierny, w Amsterdamie,
Brukseli, Liege, Hajfie, Baden-Baden, Frankfurcie nad Menem, Hanowerze),
zarabiat on sprzedawaniem przechodniom obrazkéw kreslonych na kawatkach
tektury, oktadkach zeszytow, strzepach papierow. Dzi$ te obrazy — a stworzyt
ich, jak si¢ ocenia, okoto 40 tysiecy — warte sa majatek (najwigkszy ich zbior
znajduje si¢ w Muzeum Okrggowym w Nowym Saczu, w rodzinnej Krynicy
w zabytkowej wilii ,,Romanowka” znajduje si¢ posSwigcone mu muzeum).
Wtedy sprzedawal je za co taska i byl to jego jedyny dochaod.

Inaczej byto z Teofilem Ociepka. Malowat, poniewaz byta to jego pasja,
jego mitos¢. Mowil, ze malowanie uwaza ,,za Boze postannictwo”. W jego
obrazach ,,wyjatkowo misternie przeplataja si¢ elementy zaczerpnigte z Zycia
gbérnikow, $laskich basni 1 legend oraz literatury okultystycznej. Cechuje je
inwencja wyobrazeniowa i odwaga kolorystyczna. Wszystko razem tworzy
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niezwykty konglomerat. Intryguje do dzisiaj antropologéw i kolekcjone-
réw” — pisze Matgorzata Kitowska-Lysiak z Instytutu Historii KUL?. Jednak
ten urodzony w Janowie Slaskim twérca utrzymywat si¢ z pracy w kopalni
»Wieczorek™”, a po osiagnigciu odpowiedniego wieku i stazu — z emerytury
gorniczej. Tworczos¢ plastyczna, nawet gdy przynosita dodatkowe dochody,
nigdy nie byta traktowana przez niego jako sposob zarobkowania.

Biznesmen Thomas Alva Edison

Zupekie inny obraz kreatywnosci 1 przedsigbiorczos$ci reprezentuje na
przyktad najplodniejszy chyba wynalazca w historii Standw Zjednoczonych
(i nie tylko) Thomas Alva Edison, urodzony w 1847 roku w matym miastecz-
ku Milan w stanie Ohio, w poblizu jeziora Erie, skad po siedmiu latach jego
rodzice — a on z nimi — przeniodst si¢ do innego niewielkiego miasteczka — Port
Huron nad jeziorem o tej nazwie.

Edison byt kreatywny od najwcze$niejszego dziecinstwa, co zreszta
w latach nauki szkolnej przysparzato mu sporo ktopotow. Nauke te z powodu
choroby (zarazil si¢ szkarlatyna) rozpoczat pozniej niz koledzy, bo w wieku
osmiu lat, 1 dos¢ szybko — po paru miesigcach — przerwat, gdyz okazat si¢
najgorszym uczniem w klasie. Nauczyciel nie byt w stanie przymusi¢ go,
nawet stosujac chtostg, do zapamigtania wiadomosci, jakie jego zdaniem
uczen powinien ze szkoty wynies¢. Maly Edison zadawatl za to mndstwo
pytan. Potem jeszcze od czasu do czasu — z podobnym skutkiem — trafiat do
innych szkot, az uznat, ze ciekawsze od opowiesci nauczycieli sa ksiazki 1 stat
si¢ ostatecznie 1 raz na zawsze samoukiem. Byl samoukiem, gdy w 1880 roku
zaktadal naukowe czasopismo ,,Science”, ukazujace si¢ do dzi$, najwyzej
(opréez brytyjskiego tygodnika ,,Nature) notowane zrodto informacji o naj-
wazniejszych odkryciach w dziedzinie nauk przyrodniczych oraz z uwaga
sledzonych 1 zywo dyskutowanych publikacji poswigconych roli nauki we
wspolczesnym §wiecie. Pozostawat samoukiem takze wtedy, gdy w 1927
roku — na cztery lata przed $miercia — zostat cztonkiem Narodowej Akademii
Nauk w Waszyngtonie.

,Czysta” kreatywno$¢ nieskazona jeszcze zadnym osobistym interesem
zainspirowana zostata przeczytana w wieku dziewigciu lat ksiazka opisujaca
rozne proste eksperymenty naukowe i paranaukowe. Edison najpierw powto-
rzyt wszystkie opisane w ksiazce dos§wiadczenia, potem rozpoczat wilasne:
namowit kolege do tyknigcia ogromnych ilosci proszku stosowanego do

2 http://www.culture.pl.
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produkcji lemoniady z nadzieja, ze spowoduje to jego lewitacjg (wytworzony
przez proszek gaz miat unies¢ kolege w gore, tak jak unosi si¢ balon), kiedy
indziej podiaczyt do kocich ogonow przewody elektryczne, gdyz spodziewat
si¢, ze koty, ocierajac si¢ o siebie, beda wytwarzac¢ tadunki elektryczne...

Z czasem jego uwaga skierowala si¢ ku mniej ekstrawaganckim przedsig-
wzigciom. Gdy rok pdzniej Edison zostat ostatecznie wyrzucony ze szkoty,
zainteresowat si¢ blizej elektrycznym telegrafem skonstruowanym przez
brytyjskiego fizyka i wynalazc¢ Charlesa Wheatstone’a w 1837 roku. Tele-
graf ten zostal wyposazony jeszcze w tym samym roku przez Amerykanina
Samuela Finleya Breese’a Morse’a w alfabet ztozony z kropek i kresek i na-
zwany jego imieniem. Edison stal si¢ najlepszym znawca tego wciaz jeszcze
uwazanego za nowo$¢ wynalazku w swoim miasteczku i zainstalowat go
w tamtejszej stacji kolejowej, a sze$¢ lat pdzniej stal si¢ — dzieki podiaczeniu
kilku urzadzen telegraficznych do jednego przewodu — wysoko cenionym
ekspertem z tej dziedziny juz nie tylko na skal¢ miejscowa, ale w catych
Stanach Zjednoczonych.

Nieustanne eksperymentowanie sporo kosztowato; poniewaz w domu
si¢ nie przelewato, Edison zaczat do$¢ wczesnie zarobkowac. Najpierw jako
sprzedawca gazet, potem napojow chlodzacych i stodyczy w pociagu kursu-
jacym migdzy Port Huron a Detroit. Gdy ukonczyt 21 lat, ostatecznie usamo-
dzielnit sig, przeniost si¢ do Bostonu 1 podjat pracg w Towarzystwie Telegra-
ficznym Western Union, przedsigbiorstwie dzialajacym w dziedzinie, ktora
go wowczas szczegolnie pasjonowata. Boston byt miejscem szczegdlnym,
mieszcza si¢ tu do dzi$ miedzy innymi dwie najstynniejsze uczelnie amery-
kanskie: powstaly w 1861 roku z inicjatywy kilkudziesigciu miejscowych
przedsigbiorcow Massachusetts Institute of Technology, ktory dal poczatek
wielu nowym gat¢ziom techniki, takim jak teleinformatyka, biotechnologia
1 nanotechnologia, oraz zatozony w 1636 roku, a wigc jeszcze w czasach, gdy
Stany Zjednoczone byly kolonia brytyjska, Harvard University. Miasto jak
magnes przyciagato niespokojnych duchem inzynierow-eksperymentatorow
pasjonujacych si¢ innowacjami, przedsigbiorcow otwartych na réznego ro-
dzaju nowinki.

Bylo tu tez mnéstwo sklepéw oferujacych materialty i przyrzady do
eksperymentowania, gdzie w jednym z nich, nalezacym do Charlesa Wil-
liamsa, powstal swego rodzaju klub eksperymentatorow. Charles Williams
byl jednym z owych niespokojnych duchéw i wspdtpracowat gtownie jako
dostawca niezbednych elementéw do opracowywanych wynalazkow nie
tylko z Thomasem Edisonem, ktéry w budynku jego sklepu i warsztatu za-
instalowal swoje prywatne laboratorium, ale takze z Josephem Stearnsem,
Alexandrem Grahamem Bellem i innymi. Tam tez Edison doszedl do wnio-
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sku, ze kreatywno$¢ wcale nie musi by¢ jedynie kosztownym hobby, a moze
by¢ — jesli potaczy sie ja z przedsigbiorczoscia — zrodtem przyzwoitych
dochodow, znacznie wigkszych niz te, z ktoérymi stykat si¢ dotychczas na
przyktad w swym rodzinnym domu; ojciec Edisona wpierw zarabiat na swa
liczna rodzing (bylo szescioro dzieci), prowadzac lokalna firme¢ handlujaca
drewnem budowlanym, a w koncu — gdy nie dalo si¢ z niej wyzy¢ — z ob-
woznego handlu, jako komiwojazer wedrujacy po rdznych, czesto odleglych
miastach 1 miasteczkach Stanéw Zjednoczonych i Kanady.

Pierwszym krokiem bylto zbudowanie urzadzenia umozliwiajacego au-
tomatyczne drukowanie aktualnych kurséw akcji. Edison zaproponowat je
miejscowej gietdzie 1 gazecie ,,Boston Daily Telegraph”, gdzie si¢ sprawdzito
1 wzbudzito zainteresowanie innych gietd i gazet (takze w Nowym Jorku).
Zarobit na tej transakcji 40 tysigcy dolarow, co w XIX wieku bylo suma
imponujaca, wystarczajaca na to, by uwolni¢ si¢ od klopotéw materialnych,
a takze pozwalajaca na zorganizowanie, wyposazenie i uruchomienie profe-
sjonalnego, nastawionego na zysk laboratorium naukowego w Menlo Park
w New Jersey. Obecnie Menlo Park jest cze$cia miasta Edison, kiedy$ Rari-
tan, nazwanego tak po latach na cze$¢ wynalazcy.

Zatozeniem ,,fabryki wynalazkéw”, ktora juz po dwoch latach wspotpra-
cowala z kilkudziesigcioma pomystodawcami, byto: ,,jeden przetomowy wy-
nalazek co pot roku, jeden mniej istotny co dziesig¢ dni...”. Potem dotaczyty
inne podobne laboratoria, w tym potezne West Orange (dzi$ jest to muzeum)
oraz przedsigbiorstwa, ktore daty poczatek migdzy innymi najwigkszej obec-
nie na §wiecie spotce kapitatowej General Electric. Edison byt tez tworca
pierwszej w §wiecie elektrowni publicznej w Nowym Jorku.

Laboratoria pracowaly wedtug wiasnych planéw badawczych opiera-
jacych si¢ na pomystach wspoétpracownikow i samego szefa. Druga busola
ukierunkowujaca poszukiwania badawcze ,,fabryk wynalazkow” byty
zamdwienia naplywajace z zewnatrz, od klientéw, ktorzy sami nie dawali
rady z rozwigzaniem problemow technicznych. Ostatecznie, jak si¢ ocenia,
w utworzonych i administrowanych przez Edisona laboratoriach powstato
okoto 5 tysiecy patentéw. Blisko 1100 z nich byto wystawionych na jego
nazwisko. Na li§cie dorobku laboratoriow Menlo Park i West Orange znalazty
si¢ miedzy innymi: fonograf, silnik pradu stalego, pradnica pradu statego,
oscyloskop, plyta gramofonowa, perforowana tasma filmowa, kamera filmo-
wa z rejestracja dzwigku, projektor filmowy, suche baterie alkaliczne, dyk-
tafon, pioro elektryczne, wyrzynarka do wewngtrznego wyrzynania, a takze
betoniarka, lodéwka, pierwsza na §wiecie guma syntetyczna i ... krzesto
elektryczne.
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Zdolnosé do tworzenia i wizualizowania szans

Droga, jaka przebyt Thomas Alva Edison od dziecigcych zabaw przez
mtodziencze eksperymenty po zawodowe tworzenie i sprzedaz wynalazkow
za pokazne honoraria, jest klasycznym przyktadem rozbudzenia w sobie
przedsigbiorczosci, ktorej podstawa byta ujawniajaca si¢ od najmtodszych
lat i nieustannie, przez samoksztalcenie rozwijana i umacniana kreatywnos$¢.
Jest wiele definicji przedsigbiorczosci. Najtrafniejsza wydaje si¢ nastgpujaca:
przedsigbiorczos¢ to zdolnos¢ cztowieka do tworzenia 1 wizualizowania szans,
przejmowanie kontroli nad mozliwo$ciami, absorbowanie i1 organizowanie
niezbednych srodkow, prowadzace do powstania nowych dobr.

Przedsigbiorczo$¢ opiera si¢ na trzech podstawowych elementach: kon-
trolowaniu mozliwosci, uruchamianiu srodkéw 1 uzyskiwaniu rezultatow, ale
kluczem pozwalajacym na ich uruchomienie i spozytkowanie jest informacja,
wiedza oraz know-how. Moze przybra¢ posta¢ przedsigbiorczosci indywidu-
alnej badz korporacyjnej, ale bywa tez — nie jest to zjawisko rzadkie — ze-
spoleniem tych dwoch postaci. Przedsigbiorczos¢ indywidualna realizuje si¢
przez przedsigbiorcza jednostke wchodzaca w relacje na przyklad biznesowe
czy polityczne z otoczeniem, jest podejmowana osobiscie oraz na wiasne
ryzyko, z zalozeniem osobistych korzysci biznesowych (moze by¢ jednak
takze inny cel — korzysSci polityczne lub prestizowe). Z kolei przedsigbior-
czos$¢ korporacyjna oznacza dziatania wspotpracujacego ze soba zespotu,
w ktorym wyraznie wyrdznia si¢ lider; zespol tworzony jest na przyktad przez
kierownictwo 1 zatoge firmy nastawionej na korzys$ci biznesowe (polityczne,
prestizowe i inne).

Istnieja tez odmienne, dodatkowe podzialy. Wyrdznia si¢ na przyktad
przedsigbiorczo$¢ rodzinna czy wirtualng. Wyznacznikiem jest nie tyle istota
przedsigbiorczosci jako zjawiska spotecznego, ekonomicznego, bo ta po-
zostaje uniwersalna, podobna w kazdym przypadku, ile ksztalt i miejsce
jej przejawiania si¢. Przedsigbiorczo$¢ rodzinna wyraza si¢ w tworzeniu
1 kierowaniu firma okreslang jako ,,rodzinna”, to znaczy taka, w ktoérej dana
rodzina jest wlascicielem na tyle duzego firmowego kapitatu, ze moze kontro-
lowa¢ dziatalno$¢ jednostki lub ma wystarczajaca reprezentacje w organach
zarzadzajacych do tego, by ingerowaé w biezace zarzadzanie. Niektorzy do-
daja, iz cecha przedsigbiorczo$ci rodzinnej jest ponadto dazenie do tego, aby
wlasno$¢ powstatego w jej wyniku przedsigbiorstwa rodzinnego przechodzita
w naturalny sposob z pokolenia na pokolenie. Przedsigbiorczo$¢ wirtualna to
z kolei taka, ktore realizuje si¢ w cyberprzestrzeni i tylko pod ta postacia ma
styczno$¢ z rzeczywistoscia realna. Kojarzona jest ona z rozwojem serwisu
the grid.
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Jak mozna przeczytac na stronach internetowych?, the grid jest systemem
integrujacym i zarzadzajacym zasobami bedacymi pod kontrola réznych do-
men (od instytucji po system operacyjny) potaczonych siecia komputerowa,
nastawionym na oferowanie ustug odpowiedniej, wysokiej jakosci. Uzywa
si¢ w nim standardowych, otwartych protokotéw 1 interfejsow ogolnego
przeznaczenia (odkrywania i dostgpu do zasobow, autoryzacji, uwierzytel-
niania). W sensie ogolnym, podkresla na przyktad autor hasta grid w Wiki-
pedii, grid computing oznacza przetwarzanie danych traktowane jako usluga
uzytecznos$ci publicznej. Inaczej mowiac, dla klienta nie jest wazne, gdzie sa
przechowywane jego dane ani ktory komputer wykonuje zlecenie. Natomiast
koncepcja grid computing widziana od strony ustugodawcy oznacza alokacje
zasobow, wspotuzytkowanie informacji oraz koniecznos$¢ zapewnienia wyso-
kiej dostepnosci.

Celem jest stworzenie prostego, lecz wielkiego i poteznego, wirtualne-
go komputera z ogromne;j ilo$ci potaczonych, niejednorodnych systemow
wspotdzielacych réznego rodzaju zasoby. Ma on pozwoli¢ na rozwigzywanie
problemow duzej skali, w zakresie znacznie wigkszym niz pozwalaja na to
wieloprocesorowe superkomputery lub lokalne klastry komputerowe. Pierw-
szy uzyl tego pojecia lan Foster, profesor na Uniwersytecie Chicagowskim,
naukowiec pracujacy w ANL (Argonne National Laboratory). Idea ta ciagle
ewoluuje, pojawiaja si¢ nowe obszary jej zastosowania.

Wracajac do definicji ogolnej przedsigbiorczosci (zdolnos¢ cztowieka do
tworzenia 1 wizualizowania szans, przejmowanie kontroli nad mozliwosciami,
absorbowanie 1 organizowanie niezbg¢dnych $rodkéw, prowadzace do two-
rzenia nowych dobr), jest ona zatem niezwykle mozolnym, pracochtonnym
procesem nieraz stanowigcym seri¢ dziatan o sporym ryzyku obejmujacym
przedsiewzigcia od pomystu do efektu, w przypadku przedsigbiorczosci
biznesowe] — od pomystu do powstania realnej warto§ci wprowadzanej na
rynek. Probujac zdefiniowac czynniki ukierunkowujace i motywujace lu-
dzi przedsigbiorczych angazujacych si¢ w przedsigwzigcia biznesowe do
kreowania odpowiednich pomystow (bo z zalozenia powinni to by¢ ludzie
o zdolno$ciach kreatywnych, inni w warunkach tak ostrej jak obecnie kon-
kurencji nie maja w biznesie szans), majacych doprowadzi¢ do ,,tworzenia
nowych rzeczy”, mozna wyrdzni¢ co najmniej kilka sytuacji zaleznych badz
od cech danej osoby, badz kontekstu zachodzacych w otoczeniu lub na rynku
wydarzen.

3 http://www.bing.com/search?q=the+grid&go=& form=QBRE&filt=If.
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Czasem niezadowolenie, czasem przypadek...

Z literatury, ale przede wszystkim z praktyki wiadomo, ze czynnikiem
inicjujacym dazenie do osiagni¢¢ przez indywidualna lub korporacyjna
przedsigbiorczos¢ (a takze rodzinna czy wirtualna) moze by¢ niezadowolenie
z tego co jest, powodowane tym dazenie do zmiany istniejacego stanu rzeczy.
Niekiedy impulsem staje si¢ przypadek. Charakterystycznym przyktadem jest
powstanie nylonu. Zostat on wynaleziony, jak opisuja Wiestaw M. Grudzew-
ski i Irena K. Hejduk w ksiazce Zarzqdzanie technologiami, w nast¢pujacych
okoliczno$ciach:

»W roku 1928 jeden z asystentow zatrudnionych w zajmujacej si¢ od
ponad stu lat wytwarzaniem amunicji i materialdw wybuchowych firmie
Du Pont zostawit przez roztargnienie na caty weekend witaczony palnik pod
naczyniem zawierajacym pewna substancj¢ chemiczna. Gdy po weekendzie
zajrzat do pracowni, w naczyniu nad palnikiem zastat zespolone wtokno. Byt
to nylon.

Weczesniej podobny efekt przemiany substancji chemicznej zauwazono
parokrotnie w laboratoriach niemieckich. Niemieccy naukowcy nie uznali
jednak, by byt to fakt wymagajacy zwrdcenia uwagi. Inaczej byto w laborato-
riach Du Ponta. Trwato jednak kilka lat, nim ustalono, jak celowo wytwarzaé
nowe wiokno. Gdy wreszcie t¢ zagadke rozwiazano, przystapiono do rozwija-
nia produkcji. Dzigki temu, ze niemieccy konkurenci zlekcewazyli wczesniej
przez nich notowane przypadki uzyskiwania nowego tworzywa, uwazajac
je za »btad badawczy«, Du Pont wyrost na czotowa potege w nowoczesnej
chemii, zdominowat rynek™.

Czynnikiem inicjujacym moze by¢ tez marzenie, wizja nowego, a takze
— co wecale nie jest rzadkie — rado$¢ tworzenia, satysfakcja powodowana
tym, iz robi si¢ co$ uzytecznego, nowego, na co nikt wczesniej nie wpadt.
Takim przyktadem byto zbudowanie przez braci Wright (Wilbura i Orville’a)
pierwszego zdolnego do lotu samolotu, ktéry 17 grudnia 1903 roku unidst
si¢ w powietrze na 33 sekundy i1 przebyl tras¢ 36,5 metra (tego samego
dnia odbyli nim jeszcze trzy przeloty, najdtuzszy na odlegto$¢ 270 metrow,
trwajacy 59 sekund). Innym podobnym przykladem byta inspirowana gtow-
nie rados$cia tworzenia dzialalno§¢ wynalazcza Leonarda da Vinci, ktory
byt nie tylko genialnym artysta, ale takze niezwykle ptodnym innowatorem
w sferze techniki (podobnie jak Thomas Alva Edison byt w tej dziedzinie
samoukiem). Pozostawit okoto 10 tysiecy szkicéw 1 rysunkow technicznych,

4+ W.M. Grudzewski, L.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwanie
ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 248.
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w Owczesnych czasach fantastycznych, jak szkic spadochronu, $§miglowca,
lodzi — wedlug jednych autorow — napedzanych para, wedtug innych — me-
chanizmem pedatowym.

Oczywi$cie snut marzenia, ze dokonywane odkrycia przyniosa mu wy-
mierne korzysci. Miata je przynie$¢ na przyktad zaprojektowana przez niego
szlifierka do ostrzenia igiel o wydajnosci 480 tysigcy sztuk w ciagu dwuna-
stogodzinnej dnidwki, z ktérej zastosowania dochdd miesigczny miat wynies$¢
okoto 5 tysigcy dukatow. Trudno si¢ dziwi¢ tym marzeniom, nigdy bowiem
nie uwolnit si¢ od kompleksu nieslubnego dziecka wiejskiej dziewczyny
1 mediolanskiego prawnika, ktory opiek¢ nad Leonardem powierzyt swoim
sedziwym rodzicom. Nie byl co prawda cztowiekiem ubogim, nie byt tez
jednak mimo stawy, jaka go otaczala, i mimo opieki moznych mecenaséw
sztuki cztowiekiem wolnym od trosk materialnych.

Wigkszos¢ wynalazkoéw Leonarda da Vinci nie doczekata si¢ wowczas
realizacji, wiele pozostato jedynie na etapie studyjnych szkicéw. Niektore
nabraly jednak konkretnego ksztattu przynajmniej w postaci prototypu i prze-
szty proby praktyczne, na przyktad dziato wyrzucajace pociski pod ci$nieniem
pary. Oddany z niego strzat trzydziestokilogramowa kula dosi¢gnat celu
oddalonego o 1100 metrow, cho¢ okreslenie ,,cel” jest dos¢ umowne. Artysta
i wynalazca, nie ogladajac si¢ na to, czy kto$ korzysta z jego propozycji
réznych nowych machin i innych projektowanych urzadzen, nieustannie
pracowal nad kolejnymi, pobudzany do tego radoscia tworzenia. Byl jak
Edison niespokojnym duchem, tyle ze Edison doszed! ta droga do wielkiej
fortuny, co nie w pelni stato si¢ udziatem Leonarda da Vinci®.

Generalnie, przynajmniej gdy chodzi o sfer¢ biznesowa, Zrdédel pomy-
stow 1 mozliwosci przedsigbiorczych nalezy przede wszystkim poszukiwaé
wsrod nastgpujacych czynnikow: oczekiwania klienta realne lub antycypo-
wane, czgsto opierajace si¢ na niezadowoleniu, tworzenie nowych potrzeb,
a takze wykorzystanie i udostgpniane istniejacych zasobéw oraz nowych
technologii.

Jan Klimek — dr hab., profesor Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie, wiceprze-
wodniczgcy Zwigzku Rzemiosta Polskiego, cztonek Europejskiego Komitetu Eko-
nomiczno-Spotecznego, organu doradczego Parlamentu Europejskiego i Komisiji
Europejskiej.

S F.M. Feldhas, Maszyny w dziejach ludzkosci. Od czaséw najdawniejszych do Odrodzenia, Panstwowe
Wydawnictwa Techniczne, Warszawa 1958, s. 347-357.
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HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
AT ORIFLAME COSMETICS AB

(ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W ORIFLAME COSMETICS AB)

The role of human capital management is to create business value and
improve performance in organizational and personal terms. Modern compa-
nies are those that try to maximize individual capabilities and engagement of
employees regardless of their position in the corporate structure!. The term
,human capital” is used here to define the practices used in an organization
(Oriflame Cosmetics AB) which work towards the long-term sustainability
of the company. People’s potential that consists of competencies, intellectual
skills and motivations is to be managed by the organization. To understand
human capital it is important to point out its qualitative nature, difficulties
in measurement, a slow-paced development within the organization and its
uniqueness, difficult to copy?.

The author of the essay works as a Skin Care Brand Manager at Oriflame
Cosmetics AB based in Stockholm, Sweden.

Oriflame Cosmetics is over 40 years old, one of the fastest growing beauty
companies on the market. Oriflame’s business model is based on direct selling
present in 61 countries, of which the company is the market leader in more
than half. The company offers a wide range of beauty products (about 900)
as well as an opportunity to join the sales force (as of today over 3.1 million
consultants). Company sells products worth 3.1 billion Euro annually and has
7500 employees worldwide (350 employees in the head office in Stockholm

! The human capital management http://www.humancapitalmanagement.org/, downloaded on June 10"
2009 8:57 pm.

2 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wyd. Difin, War-
szawa, 2007, pp. 16-21.
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and 122 scientists in R&D in Dublin). Oriflame branches are spread through
four regions — EMEA, CIS, Asia, Latin America.

Global working

Oriflame represents a global working environment with opportunities
to work in one of the countries where the company has a presence. Human
capital management in the global environment is a challenging and complex
process. Therefore, to ensure that the company not only attracts and recruits
the best people available but also retains and develops them, the position of
a Global Talent Manager was created three years ago. The author interviewed
Carl Esselin who actually holds this position in order to get hot off the press
information about processes that support human capital development?.

According to the Global Talent Manager the position is ,,to identify the
people best suited to take on specific jobs within an organization. The goal is
to get relevant information out to the managers in the organization so they can
have as good a base as possible when they make decisions about employees.
The important thing is to facilitate recruitment, both internally and externally.
Because of the company’s growth, there is a need for people from outside,
especially at the junior level, but there is a need to create an internal job
market to allow people to grow in the organization.”

The company is very focused on fulfilling dreams and therefore tries to
fill more key positions with internal people instead of recruiting from outside.
There is a big potential to hire good candidates from within and key people to
feel there’s a chance for personal and career growth.

Asked about the ,.key employees”, the global talent manager recalled
great performers who are vital for the organization. They are performers that
the company depends on for reaching Oriflame’s goals. Those people are be-
ing given high attention and high support for developing within their position
and for staying in the organization. Surprisingly, those people are defined as
high performers of low potential. The ones described as good/outstanding
performers with high potential have high probability for a quick career in the
company and should be given high attention and high support to move up
in the organization in the near future. However, there is a risk of leaving the
company by this group and this is taken into account by the organization. The
next group of employees defined by the Global Talent Manager is ,,associates
with estimated high potential that perform well under their potential in their

3 Interview with Carl Esselin July 9% 2009, Stockholm.
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present role for one reason or another”. So the manager should find out
why and then take appropriate measures, for instance relocation or personal
development. And it’s worth mentioning that the last group of de-motivated
or poor-performers are unlikely to develop within the organization and are
sometimes harmful to the motivation of people around them. According to
Carl Esselin, these should be relocated or asked to resign.

Stockholm head office has a special role to help to manage human capital
in the organization and by creating opportunities for professionals to make
dynamic switches between Stockholm office and the regions. However, there
is no virtual system implemented to support the project. Instead, there is
a focus put on each manager within the organization to sustain the right
people to run business smoothly. This unique for the organization human
capital management system has been highlighted by the global talent manager
several times over the conversation and recognized as efficient, cost-effective
and in line with the corporate culture.

SWOT analysis

To conduct a SWOT analysis applied to the human capital management
at Oriflame, the specific areas can be treated as key factors to identify pluses
and minuses of the system*:

1. Related to strengths and weaknesses:

* company’s culture,

* corporate governance,

* organizational structure,

* leadership,

* employees’ qualification and skills,
* career planning,

* training and development programs,
* labor cost,

* recruitment,

* work design and job design,

* performance management,

4 C. Royal, L. O’Donnell, Embedding the logic of human capital analysis in the investment markets: an
open systems approach, Conference Proceedings of the European Conference on Knowledge Manage-
ment, University of Limerick, Sept 8-9, 2005, pp. 518-526; C. Royal, L. O’Donnell, Emerging human
capital analytics for investment processes, ,,Journal of Intellectual Capital” 2008, vol. 9, issue 3, pp.
367-379; M. Juchnowicz, Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Wyd. Difin,
Warszawa, 2007, pp. 102-107.
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* succession planning,
* rewards,
* employees’ involvement,
* employees’ absence rate;
2. Related to opportunities and threats:
* international labor law,
* country labor law,
* cosmetics market specifics,
* consultants’ and clients’ attitudes towards the company, products,
employees.

Taking into account the above factors of human capital management
system, strong areas, as well as weak points to be developed further have been
identified. Some of the factors (perceived by the author as more important
than others) have been described in more detail than the others.

Strenghts

Corporate culture driven by three major values. Oriflame unique culture
stands for three core values that define what the company is and how it works.
These values are Togetherness, Spirit and Passion. Togetherness explained by
,»People who work together and share the same goals achieve greater results.
They motivate each other and know that pulling together is more rewarding
than going it alone.” Spirit stands for ,,People with a can-do spirit have
a winning attitude and never give up. They are prepared and committed to
do whatever it takes to succeed.” And Passion — ,,Passionate people have the
power to change the world. They love what they do, they believe in it. They
know deep down that they can make a difference.”

Flat organizational structure and efficient corporate governance. The
good example showing how an organization deals with difficulties is a recent
situation of a shortage of managers caused by the recent move of the offices
from Brussels, Malmo and Fribourg and the fact that the company is growing
very fast, which means there is always a need to bring in external people.
To counteract any possible turbulence, the company has short processes
and creates a kind of a pool of talent, both internally and externally, that can
fill positions when they become available. Since Stockholm’s office run up
and relevant candidates have been recruited, the feedback regarding all the

S HRC The internal HR Magazine for Oriflame, No. 4, Sept 2008.
¢ HRC The internal HR Magazine for Oriflame, No. 2, Nov 2007.
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processes within the organization was gathered in order to collect knowledge
and gain information what kind of processes should be developed.

Good leadership. The working environment is to empower employees
to grow as professionals and as future leaders. Employees are being encour-
aged to continuously seek development to ensure the organization has the
capacity to meet competence demands in the future. Focus on performance
management is to make employees grow within the company and thus support
internal succession planning and to give an opportunity to develop leadership
skills both in employees’ day-to-day work on various projects and leadership
training program called Oriflame Way and Oriflame Academy Step I-I11.

Highly qualified employees. The achievement of a sustained competitive
advantage depends on the firm’s capacity to develop and deploy its knowl-
edge-based resources. However, not all resources are equally important for
the achievement of this competitive edge.” Therefore Oriflame identifies key
employees and puts a big focus on developing them within the organization.

Relevant training programs realized through all steps of Oriflame Acad-
emy and adjusted to each particular employee’s demands to deliver best
suitable and relevant training. The training is of a wide area of development,
such as leadership, winning, problem solving, presentation, communication
skills etc.

Efficient recruitment campaigns. The move of the offices from Brussels
and Malmo to Stockholm is proof of a well-organized relocation and recruit-
ment project. Despite its high cost and massive loss of employees, this huge,
unique recruitment process across all markets Oriflame operates in has been
proven to be worth the effort in order to improve communication between
different functions and create one global support office. Since almost 2 of the
staff left the organization, the ‘knowledge flow’ was broken, however a good
preparation of new comers and the involvement of the whole crew led the
company to the upper level in just a few months after the move.

A very good work design. The space split by project groups not depart-
ments to let communication of different functions without effort. Always open
space regardless of its location across all markets.

Simple and affordable succession planning realized around the year on
all levels of management, including the head office and all the branches. By
implementing this common tool for measuring both performance and behavior
the company is able to align leadership and culture within the organization.
There are four levels of the process in Oriflame.

7J.R. Perez, P.O. de Pablos, Knowledge management and organizational competitiveness: a framework
for human capital analysis, ,,Journal of Knowledge Management” 2003, vol. 7, issue 3, pp. 82-91.
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1. Quarter one each year (departmental level)
* Information to Regional Directors or Executive Committee.
* Preparation for Succession Planning process and reviews.
* Completion of waterfalls and final preparation for reviews.
2. Quarter two each year (country level)
* Country and departmental review.
* Preparation for regional review.
3. Quarter three each year (regional level)
* Regional and divisional review.
* Preparation for global review.
4. Quarter four each year (global level)
* Global review.

Oriflame’s succession planning tool is being used for planning who possi-
bly could take a particular person’s position, if they, for instance, get promoted
to a new position within the organization. That makes people think about their
successors, who with the right plan and coaching could develop to take certain
positions. The successors are obviously people who the organization wishes
to keep and develop for the future and that’s why managers are obliged to
mark ‘risk of loss’ within the scale from high through medium to low. This is
to identify what’s the likelihood of losing a certain person in the near future
taking into consideration loyalty, skills, market conditions for this profile etc.
On the other hand, there is ‘Readiness’ scale that says when the candidate will
be ready to take on a higher position. The company puts the main responsibil-
ity in each manager’s hands to deliver actual, real ‘performance and potential’
input regarding a successor as well as development requirements to identify
crucial areas for the successor to improve enough to take on a higher position.
Again, relationship between the manager and the employee is in focus.

* High involvement of employees observed in practically each position
within the corporation seems to be the day-to-day result of the unique
corporate culture.

* C(larity of rewards.

* Employees’ absence low rate.

* Labor cost decrease thanks to the big relocation project over the last
two years.

Weaknesses

Job design issue. Although the work is designed very well, it seems there
is an area to be improved when a job is designed. Instead of creating only op-
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erational and managerial role, there should be more cross functional positions,
so employees could develop different skills and obtain varied experience.

Issue with precisely measured performance management. Performance
management system is to help employees understand their goals and receive
an appropriate feedback on their performance in order to improve and develop
employees in their specific roles. There are three separate performance meet-
ings each year in Oriflame reflecting the vision of performance driven culture
in the company and to ensure that all employees understand and can adapt to
individual performance targets:

1. Development meeting with each person. This target meeting is to have
the manager deliver the goals for the coming year in writing (contract
to be signed by both parties) and orally to the employee.

2. Target and development meeting between the employee and the manager,
where they discuss the employee’s performance versus targets and develop-
ment needs/wishes. Moreover, during the meeting the employee also gives
feedback to the manager about himself/herself and the organization.

3. Review meeting, where the manager gives an oral and written feed-
back on the employee’s performance. This is an opportunity to discuss
development needs, succession planning etc.

There seems to be an area to be developed in the future which is measur-
able and clearly defined goals. For instance, sales value for each brand as
a target for project teams to be achieved. That would increase employees’
awareness and responsibility for the project as well as improve team-work.

Career planning and career possibilities not communicated nor discussed
enough with employees based on the input the author gathered. From em-
ployee’s perspective it’s not easy to see the next big step in the career since
there are no time frames defined, even though the development path of the
person heads in a certain direction, clearly identified by the organization.

Opportunities

International and country labor law. Oriflame is originally a Swedish
corporation that maintains high ‘Scandinavian rooted’ standards of work con-
ditions and focus on each employee, which are visible in each of the branches,
regardless of the local law. Its attractiveness as a ‘friendly employer’ has been
awarded many times, i.e. by Polish students in 2008.

Cosmetics market specifics — natural Swedish cosmetics, never tested
on animals and perceived by consumers as high quality products that can
compete with the main global players on the market.
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Consultants’ and clients’ positive attitudes towards the company, prod-
ucts, employees. There is a belief in the cosmetics world that consultants
are the most loyal consumers of products. Hence consultants are personally
involved in the distribution system and run their business with Oriflame, they
cannot be considered as ‘ordinary consumers’ who might change their loyalty
from one brand to another. All the implications of being involved in sales and
promotion of products make consultants very loyal and dedicated consumers.
Based on observation it seems like the attention and positive feelings are
transferred from products to the whole company, including employees. Such
a big power of over three million active representatives worldwide is unique
in the cosmetics industry and comparable only with Avon.

Threats

International and country labor law. Can be analyzed in both ways — as
an opportunity and a threat, since certain changes in labor law might lead
to a labor cost increase and therefore have a big impact on the company’s
activity in a particular market.

Cosmetics market specifics — a relatively low patent rate — only four
patents as of today delivered by over hundred scientists working in R&D
division. That might raise a question about the effectiveness and innovative-
ness of work. Innovation is perceived as a key factor to be successful in the
highly competitive cosmetics market. Main competitors seem to be very
active in this area and that might cause an issue when it comes to credibility,
e.g. L’Oréal. Although Oriflame puts a bigger focus on a direct selling model
versus cosmetics themselves this shall be considered as the main area to be
improved potentially in the future.
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Aleksandra Zalesna

OUTSOURCING | JEGO SKUTKI

Nowoczesne przedsigbiorstwa wykorzystuja rozne koncepcje zarzadza-
nia, aby usprawni¢ funkcjonowanie organizacji. Jedna z takich koncepcji jest
outsourcing. Polega on na wydzieleniu z przedsigbiorstwa macierzystego
danego obszaru (funkcji) i przekazaniu go do realizacji innym podmiotom.

Outsourcing stuzy réznym celom — ekonomicznym (redukcja kosztow
dziatalno$ci), organizacyjnym (uproszczenie struktury organizacyjnej) lub
strategicznym (koncentracja na kluczowych dziataniach)'.

Wady i zalety

Na podstawie projektéw outsourcingowych firma moze przeksztatci¢
si¢ w organizacj¢ sieciowa. Korzyscia outsourcingu jest takze dostgp do
specjalistycznej wiedzy (know-how). Nie bez powodu Henry Ford rzekt
kiedys: ,,Jesli jest co$, czego nie potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej
niz nasi konkurenci, nie ma sensu, zeby$Smy to robili; powinni$my zatrudnié¢
do wykonania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej niz my”*. Uwaza sig, ze
outsourcing mi¢dzy innymi dlatego przynosi korzysci. Jednak zdarza sig, ze
przedsigwzigcia te nie spetniaja oczekiwan’.

Sposrod najwigkszych kontraktow outsourcingowych przebadanych
przez ekspertow z Uniwersytetu Oksfordzkiego 1 Uniwersytetu Missouri 35%
zakonczyto si¢ porazka®. To sporo. Zdarza si¢, ze przedsigbiorstwo stosuje re-
integracje, czyli wtacza z powrotem w swoje struktury uprzednio wydzielona

' M. Trocki, Outsourcing, PWE, Warszawa 2001, s. 52.

2 www.instytut-outsourcingu.pl/index2.php?art=133& PHPSESSID=4bba88720448dd97¢7d9b3 1d6dc7d-
4fa, dostgp 27 stycznia 2010 roku.

3 J. Barthelemy, The seven deadly sins of outsourcing, ,,Academy of Management Executive” 2003,
vol. 17, nr 2.

* Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 19.
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dzialalno$¢®. Swiadczy to o bledach popemionych podczas podejmowania
decyzji o outsourcingu. Wada outsourcingu jest absolutyzacja kosztowych
zalet tego procesu®. Pojawia si¢ zatem pytanie, jak wlasciwie podejmowac
decyzj¢ o outsourcingu.

Wiasciwa decyzja dotyczaca outsourcingu to taka, ktéra przynosi przed-
sigbiorstwu korzy$ci. Natomiast nietrafna decyzja oparta jest na btednych
przestankach. Warto zada¢ pytanie, co nalezy mie¢ na wzgledzie, by podjac
wlasciwa decyzje o wydzieleniu badZ niewydzieleniu danej dziatalnosci ze
struktury firmy. Nalezy przeanalizowac¢, jak wydzielenie wplywa na kapitat
intelektualny firmy macierzystej. Na kapitat intelektualny sktadaja si¢ kapitat
ludzki i kapitat strukturalny’. Pierwszy nie jest wlasno$cia przedsigbior-
stwa, drugi — tak (i mozna go sprzedac). W kazdej firmie wystepuje kapitat
intelektualny:.

Outsourcing to ztozone przedsigwzigcie. Polega na wydzieleniu ma-
jatku firmy, pracownikow, zadan, proceséOw. Przez to wptywa na kapitat
intelektualny, na poszczegdlne jego sktadniki. W przypadku trafnych decyzji
outsourcingowych wartos$¢ kapitatu intelektualnego powinna wzrosna¢. Na-
tomiast w przypadku nietrafnych decyzji warto$¢ kapitalu intelektualnego
moze si¢ zmniejszy¢. Istnieje tez ryzyko utraty pozycji konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo®. Przyktady zostaty podane w tabeli 1.

Tabela 1. Przyklady firm, w ktérych zastosowano outsourcing

Zadowolenie klienta
Puma — wydzielenie produkcji Koncentracja na kluczowych
kompetencjach (marketing)

Trafne decyzje
outsourcingowe

Niezadowolenie klientow
Utrata klientow = utrata CLV
Pogorszenie wizerunku firmy

Nietrafne decyzje | Sie¢ hoteli (bez nazwy) —
outsourcingowe wydzielenie ustug porzadkowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania,
PWE, Warszawa 2002, s. 439; strona internetowa firmy Puma http://about.puma.com/EN/1/ dostgp 2
lutego 2010 roku.

5 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 439.

6 J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne ukiadow outsourcingowych, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2006, s. 142.

7 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 17.

8 S. Kumar, E.C. Aquino, E. Anderson, Application of a process methodology and a strategic decision
model for business process outsourcing, ,,Information Knowledge Systems Management” 2007, nr 6,
s. 324.
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Skutki przedsigwzig¢ polegajacych na wydzieleniu danego obszaru
z dzialalnosci przedsigbiorstwa zatem moga by¢ rozne. Wptywa to takze na
warto$¢ aktywow niematerialnych. W przypadku wtasciwie podjetych decyzji
o outsourcingu przedsigbiorstwo osiagga korzysci: koncentruje swoje wysitki
na kluczowych obszarach, inwestujac w rozwdj umiejgtnosci pracownikow,
dzigki czemu doskonali oferte rynkowa i zdobywa grono lojalnych klien-
tow. Natomiast gdy podjeto decyzj¢ w sposob nie do konca przemyslany, to
wydzielenie dziatan (funkcji), ktore wspieraja proces obstugi klienta, odbija
si¢ negatywnie na jakosci oferty ustugowej. Wywotuje to niezadowolenie
klienta.

Niezadowolony klient moze przekaza¢ negatywna opini¢ o firmie innym
osobom. Moze takze zrezygnowac z produktow i ustug danej firmy. Warto
doda¢, ze utrata jednego klienta oznacza dla firmy strat¢ wielu lat pracy
1 pienigdzy, jakie zainwestowano w rozwoj tej relacji’.

Wzmocnié badz pozhbyé sie

Sa rozne rodzaje outsourcingu, tak jak rozne sa powody, by zastosowac
t¢ koncepcje zarzadzania. W zalezno$ci od okoliczno$ci wyrdznia si¢ out-
sourcing naprawczy, dostosowawczy i rozwojowy'’. Swego czasu prezes
Lufthansy, firmy zajmujacej si¢ transportem pasazerskim, rozwazal outso-
urcing dziatu cateringu, poniewaz przynosit on straty (bytby to outsourcing
naprawczy)'!. Jednak nie doszto do wydzielenia. Zastosowano usprawnienia
1 obecnie dzial przynosi zyski.

Dobrze sig stato, ze nie doszto do wydzielenia wspomnianego dziatu.
Istniato bowiem ryzyko utraty klienta (ewentualne niezadowolenie z poziomu
ustugi). Trzeba mie¢ swiadomos¢, ze jakos¢ ustug cateringowych wplywa na
zadowolenie klienta. Jest to element procesu obstugi klienta.

Przyktad Lufthansy pokazuje, ze warto rozwazy¢ podjecie dzialan na-
prawczych bez koniecznos$ci wydzielania, cho¢ z poczatku nie jest oczywiste,
jaki bedzie rezultat podjetych dziatan. W tabeli 2 zestawiono argumenty za
wydzieleniem dziatu cateringowego ze struktur Lufthansy 1 przeciw takiemu
wydzieleniu.

° L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapital intelektualny, op.cit., s. 75.
19 M. Trocki, Outsourcing, op.cit., s. 56.
' M. Machatschke, Gotowa do wzlotu, ,Manager Magazine” 2007, nr 8, s. 29-30.
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Tabela 2. Argumenty ,,za” wydzielaniem i ,,przeciw” wydzieleniu dzialu cateringu firmy Lufthansa

Argumenty ZA Argumenty PRZECIW

* Duza skala operacji

* Ryzyko wzrostu liczby niezadowolonych
klientow

* Ryzyko utraty reputacji

¢ Stanowi element procesu obstugi klienta
(w sferze ustug nalezy zwraca¢ uwagg na
proces doswiadczenia klienta)

*  Oszczedno$é kosztow

¢ Duzy wybor partneréw outsourcingowych,
ustuga raczej masowa

¢ Dostep do know-how partnerow
outsourcingowych

* Brak powiazania z innymi dziatami firmy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Po wydzieleniu danego dziatu (funkcji) z przedsigbiorstwa macierzystego
mozna by oczekiwacé, ze nie bedzie juz funkcjonowac tak drogo, niefachowo
1 z fatalng jakos$cia, jak byto dotychczas. Taki jest wniosek z badan J. Niem-
czyka, przeprowadzonych w grupie 180 przedsigbiorstw Dolnego Slaska
i Wielkopolski w latach 2002-2004"2. Gdyby si¢ tym kierowaé, nalezaloby
podja¢ decyzj¢ o wydzieleniu dziatu cateringu w firmie Lufthansa. Mozna tez
zacytowac P. Druckera, ktory zachgcat do systematycznego przeswietlania
firmy, weryfikacji kazdego produktu, procesu i odrzucania tego, co juz jest
nieproduktywne'®. Chodzi o to, by nie marnowa¢ wysitkow i nie inwestowac
w utrzymanie dnia wczorajszego.

Powracajac do przyktadu Lufthansy, prezes stat przed wyborem: albo
wzmocni¢ (usprawni¢) dany obszar organizacji albo pozby¢ si¢ (sprzedac,
wydzieli¢). Wybrat opcje pierwsza. Wysitki optacity sig, co wigcej — w ten
sposob uniknigto ryzyka wzrostu liczby niezadowolonych klientéw i ryzyka
utraty klientow.

Na przyktadzie Lufthansy wida¢, ze warto zastanowi¢ si¢ nad sposobem
podejmowania decyzji o outsourcingu. Nalezy rozwazy¢ takie decyzje takze
pod katem ich wplywu na aktywa niematerialne.

Podejmowanie decyzji
W jaki sposob podejmuje si¢ decyzje o outsourcingu? W literaturze

przedmiotu mozna znalez¢ rézne propozycje. M. Trocki przedstawia sche-
mat postgpowania, ktory obejmuje fazy: wstepna, badan szczegdtowych

12 J. Niemczyk, Wyrozniki..., op.cit., s. 149.
1> P. Drucker, Natchnienie i fart czyli innowacja i przedsiebiorczos¢, Wyd. Studio Emka, Warszawa
2004, s. 176.
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1 wdrozenia. Kumar, Aquino i Anderson proponuja metode¢ pigciu krokow
(cykl zycia outsourcingu). Gay 1 Essinger dziela proces na kilka etapow:
wewngtrzng analizg 1 oceng, analizg sytuacji wyj$ciowej, planowanie reali-
zacji przedsiewzigcia, wybor dostawcy 1 opracowanie kontraktu. Nie brak
takze opracowania dziesigciu krokéw do sukcesu outsourcingu, swoistego
vademecum dla menedzera'*. W innej publikacji przedstawiony jest schemat
dwunastu krokow'>.

Szczegolnie interesujaca jest poczatkowa faza procesu podejmowania de-
cyzji o outsourcingu, zwlaszcza to, na jakie czynniki zwraca si¢ uwagg 1 jakie
zadaje si¢ pytania. Na podstawie cytowanej literatury mozna stwierdzi¢, ze do
najczesciej poruszanych kwestii nalezy pytanie o zwiazek projektu outsour-
cingu ze strategia dzialania firmy, cel danego przedsigwzigcia (spodziewane
rezultaty, zakres wydzielania), propozycje alternatywnych rozwiazan (,,czy
mozemy sami usprawni¢ nasza dziatalno§¢?”’). Pod uwage bierze si¢ takze
to, czy jest to proces kluczowy czy pomocniczy, jakie sa koszty i ryzyko
projektu outsourcingu. W pierwszej fazie analizuje sig¢, czy dany proces, dana
funkcja jest podatna na wydzielenie. Dlatego bierze si¢ pod uwagg akceptacje
pracownikow oraz wplyw danego przedsigwzigcia na wizerunek firmy'®.

Wptyw na kapitat intelektualny

We wstepnej fazie outsourcingu w pewnym stopniu zwraca si¢ uwage
na elementy kapitalu intelektualnego (wizerunek firmy). Nie jest to jednak
wystarczajace. Przykladowo, dostrzega si¢ czynnik ludzki, lecz rozwaza
si¢ go pod katem oporu wobec zmian, nie za$ pod katem utraty cennych
umiejgtnosci pracownikdw. Warto juz w fazie wstgpnej rozwazy¢, jak decyzja
o wydzieleniu wplynie na kapitat intelektualny firmy, na poszczegdlne jego
sktadniki. Nalezy postawi¢ pytania:

e Jak wydzielenie danego obszaru wptynie na kapitat klienta (czy spo-
woduje wzrost zadowolenia czy niezadowolenia klienta, czy zwigk-
szy si¢ liczba straconych klientow)?

* (Czy dany obszar stanowi element procesu obstugi klienta, jaka wie-
dza dysponuje zewngtrzny dostawca ustugi'” i co wynika z takich
poréwnan?

14 Rézne oblicza outsourcingu. Nowe wyzwania, najlepsze praktyki, K. Dedo-Olgdzka (red.), Harvard
Business Review Polska, Warszawa 2007, s. 53.

15 MLE. Cook, Outsourcing funkcji personalnej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 39.

1 M. Trocki, Outsourcing, op.cit., s. 109.

17 Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, op.cit., s. 70.
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* (Czy wydzielany obszar wymaga specjalistycznych umiejgtnosci

pracownikow?

* (Czy wydzielany obszar ma znaczenie strategiczne dla firmy?

* (Cgzy istnieje mozliwos¢ kontroli dziatan pracownikow w procesie

obstugi klienta?

* Jak wydzielenie wptynie na zaangazowanie pracownikow i chg¢ pra-

cy zespolowej?

Zadajac powyzsze pytania, rozwaza si¢ ewentualne skutki podjgcia decy-
zji o outsourcingu. Trzeba jednak pamigtac, ze outsourcing jest zagadnieniem
wieloaspektowym. Wazne jest, aby oprocz korzy$ci w zakresie kosztow
analizowa¢ réwniez potencjalny wplyw wydzielenia na warto$ci niemate-
rialne firmy, na przyktad kapitat klienta. Jezeli outsourcing miatby mie¢
w tym przypadku wplyw negatywny, powodowatby zmniejszenie strumienia
wartosci zyciowej klienta CLV (customer lifetime value), nalezy zaniechaé
realizacji projektu. Inaczej podjgta decyzja bytaby niewtasciwa.

Outsourcing oznacza zmiang struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Powoduje to zmiany w relacjach migdzy pracownikami. Mankamentem
outsourcingu moze by¢ spadek zaangazowania pracownikow i ich checi do
dziatania zespotowego, poniewaz zaczynaja oni postrzega¢ zwiazek z firma
jako tymczasowy'®. Co wigcej, niewtasciwa komunikacja, brak jasnej i peinej
informacji ze strony kierownictwa na temat projektu outsourcingu moga spo-
wodowac odejscie z firmy najbardziej utalentowanych specjalistow. Oznacza
to utrat¢ cennej wiedzy, a w dalszej kolejnosci pogorszenie jakosci ustug'.
Innymi stowy, outsourcing wywiera wptyw na poszczegolne elementy kapi-
talu intelektualnego w firmie macierzyste;.

Uwzglednia¢ wszystkie konsekwencje

Otwarte pozostaje pytanie, jak mierzy¢ zmiany w kapitale intelektualnym
firmy na skutek outsourcingu i jakie zastosowa¢ metody pomiaru. Metod
pomiaru jest wiele (ponad 30)*, a sam pomiar ma znaczenie strategiczne®'.
Zagadnienie to jednak wykracza poza ramy artykutu. Nalezy jeszcze raz

18 F. Schlosser, A. Templer, D. Ghanam, How Human Resource Outsourcing Affects Organizational
Learning in the Knowledge Economy, ,,Journal of Labor Research” 2006, vol. 27, nr 3, s. 295.

19 Ch.L. Gay, J. Essinger, Outsourcing strategiczny, op.cit., s. 124.

20 Zob. K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, www.sveiby.com/articles/Intangi-
bleMethods.htm, dostep 27 stycznia 2010 roku.

21 V. Kavida, N. Sivakoumar, Intellectual Capital: A Strategic Management Perspective, ,,The TUP
Journal of Knowledge Management” 2009, vol. VII, nr 51 6, s. 58.
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podkresli¢, ze decyzje dotyczace outsourcingu bgda tym bardziej trafne, jesli
wezmie si¢ pod uwage nie tylko spodziewane oszczg¢dnosci w wyniku tej
operacji, ale takze potencjalny wplyw na wartos$¢ kapitatu intelektualnego.

Podobna opini¢, w nieco innym konteks$cie, wyrazaja doradcy z firmy
konsultingowej Weston Anson i Jay D. Lussan®. Zalecaja oni, aby w obliczu
likwidacji firmy, bankructwa, sprzedazy firmy w pierwszej kolejnos$ci anali-
zowac sktadniki kapitatu intelektualnego i okresli¢ ich wartos¢. Jezeli skut-
kiem wydzielenia bytaby utrata czg¢$ci kapitatu intelektualnego i to w stopniu
wigkszym niz spodziewane oszczednosci, to taki projekt nalezy porzucié.
Natomiast jezeli wydzielenie danego obszaru z przedsigbiorstwa pozostaje
bez wpltywu na kapitat intelektualny, zwtaszcza na kapitat klienta, to nalezy
taki projekt przyja¢ do wdrozenia.

Podsumowujac, koncepcja outsourcingu oferuje przedsigbiorstwu korzy-
$ci. Nie nalezy jednak podchodzi¢ do tego jednostronnie i uwypuklaé tylko
korzysci w zakresie kosztow. Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na poszczegdlne
aktywa niematerialne, w tym kapitat klienta i kapitat ludzki. Gdy dostrzega
si¢ potencjalne skutki dla kapitatu intelektualnego, to mozna podja¢ bardziej
trafne decyzje dotyczace outsourcingu.
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Wiesfaw M. Grudzewski
Irena K. Hejduk

ZAGRANICZNE DOSWIADCZENIA
E-LEARNINGU’

W Polsce od kilkunastu co najmniej lat nowoczesne, z wykorzystaniem
Internetu, telewizji satelitarnej 1 innych $rodkow ksztatcenie na odleglos¢
nie jest bynajmniej egzotyczna nowoscia. Jednakze w przodujacych pod tym
wzgledem osrodkach na §wiecie mozliwosci zastosowan nowoczesnego, ela-
stycznego zdalnego nauczania w postaci roznych form e-learningu, tworzone
przez postep techniki, przez procesy globalizacyjne, a takze przez doswiadcze-
nia praktyczne, sa bez pordwnania bogatsze od tego, co jest juz u nas. Witold
T. Bielecki, kierownik Katedry Metod Ilosciowych i Zastosowan Informatyki
Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania im. Leona KoZminskiego
(obecnie Akademii Leona Kozminskiego), wspotzatozyciel i pierwszy prezes
zarzadu Stowarzyszenia Menedzerow w Polsce, w artykule zatytutowanym
Wplyw globalnej gospodarki sieciowej na e-learning zwrédcit uwage, ze glo-
balizacja dotyczy nie tylko pojecia przedsigbiorczos$ci, przedsigbiorstwa,
rynku, marketingu, stosowanych metod promocji, sposobow korzystania
z informacji, kontaktowania si¢ z klientem, dostawca, a nawet pracownikiem,
ale takze sigga do przestrzeni edukacyjnej, ktéra staje si¢ cyberprzestrzenia.
,Niespotykanie dynamiczny rozwoj srodkéw telekomunikacji stworzyt po
raz pierwszy w historii $wiata warunki do nadania pojgciu »globalizacja«
wlasciwej tresci merytorycznej. Konsekwencja zachodzacych procesow sa
zmiany w podej$ciu do wielu problemow, ktore, jak si¢ wydawato, doczekaty
si¢ ostatecznych standardow ich rozwiazywania™>.

' W artykule wykorzystano wyniki badan w ramach projektu badawczego (grantu) ,,Rozwoj wirtuali-
zacji ksztalcenia w dziedzinie nauk ekonomicznych w gospodarce opartej na wiedzy” realizowanych
w Instytucie Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ pod kierunkiem prof. dr hab. Ireny
K. Hejduk.

2 W.T. Bielecki, Wphyw globalnej gospodarki sieciowej na e-learnig, ,,E-mentor” 2007, nr 2.
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Szeroki zakres, ogromna réznorodnosé

Globalna gospodarka obj¢ta w ramach struktur o§wiatowych (szkolnictwo
wszystkich szczebli) oraz poza nimi (szkolenie wewnatrz przedsigbiorstw czy
korporacji, konsumenckie, obywatelskie i inne) rowniez obszary ksztalcenia.
Jak szeroki jest zakres podejmowanych w $wiecie inicjatyw z tego zakresu
i jak ogromna jest ich réznorodnosé¢, dowodza migdzy innymi odbywajace
si¢ juz od kilkunastu lat w Berlinie, organizowane przez ICWE (International
Conferences, Workshops and Exhibitions) konferencje Online Educa. Insty-
tucja ta organizuje ponadto konferencje Online Educa w Hiszpanii oraz inne
seminaria na temat e-edukacji, na przyktad w 2006 roku towarzyszace targom
Expolinqua w Berlinie i Pradze. Jest rowniez organizatorem targéw i konfe-
rencji prowadzonych przez EDEN (The European Distance and E-Learning
Network) oraz EAIE (European Association for International Education).
Corocznie Online Educa skupia uczestnikow z kilkudziesieciu krajow?.

W pierwszej, odbywajacej si¢ w dniach 45 grudnia 2003 roku, relacjo-
nowanej na famach ,,E-mentora” konferencji Online Educa, a dziewiatej od
podjecia tej inicjatywy, bralo udziat okoto tysiaca uczestnikdéw, a ponad 240
ekspertow reprezentowato 31 krajow*. Z Polski, gdy inaugurowano oficjalnie
W niej nasze uczestnictwo, przybylo okoto 40 oséb. Natomiast w odbywaja-
cej sig cztery lata pdzniej (28-30 listopada 2007 roku) konferencji, wzigto
udzial 2122 uczestnikow z 95 krajow, w tym 87 0sob z Polski (najliczniejsza
grupa po uczestnikach z Holandii, Niemiec, Norwegii 1 Wielkiej Brytanii).
W jej toku zajmowano si¢ takimi problemami, jak e-nauczanie w firmie,
przyszto$¢ nauczania w szkolnictwie wyzszym, technologie ITC w trady-
cyjnym nauczaniu, e-nauczanie w instytucjach i jednostkach publicznych,
nauczanie ustawiczne i nauczanie nieformalne, media i nowe technologie
w projektowaniu 1 nauczaniu, gry i symulacje w nauczaniu, nauczanie za
pomoca technologii mobilnych, edukacja 2.0 z wykorzystaniem Web 2.0,
techniki wideo wspierajace nauczanie na odlegtos¢, zarzadzanie jakoScia
W e-nauczaniu, testy i zaliczenia, powszechnos¢ dostepu do nauczania na od-
leglo$¢, zastosowanie wynikow badan naukowych w nauczaniu wspieranym
nowymi technologiami (TEL), strategie i praktyka e-nauczania. Specjalne
sesje zorganizowali sponsorzy, migdzy innymi Fronter, Smart Technologies,
Adobe, IBM, Giunti Labs oraz IMC?>.

3 Relacje z nich sa zamieszczane co roku w czasopi$mie ,,E-mentor”. wydawanym przez Szkote Glowna
Handlowa w Warszawie (wspotwydawca Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkow Ekonomicznych).
* M. Dabrowski, Online Educa, Berlin 2003, ,,E-mentor” 2003, nr 2, www.e-mentor.edu.pl.
5 D. Myko, Konferencja Online Educa 2007, ,,E-mentor” 2007, nr 5, www.e-mentor.edu.pl.
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Nie jest to jedyna tego rodzaju inicjatywa. Ponadto dziata europejska sie¢
badawczo-naukowa Kaleidoscope. Ma ona na celu rozw6j metod nauczania
wykorzystujacych nowoczesne technologie, zrzesza najlepsze zespoty ba-
dawcze z tego zakresu. Za swe najwazniejsze zadanie przyjela polepszenie
przeplywu informacji migdzy sektorem edukacji, przemystem i spoteczen-
stwem. Powinno temu stuzy¢ wdrazanie wlasnego programu naukowego
1 docieranie z nim do mozliwie szerokiego grona odbiorcoOw ze szczegdlnym
uwzglednieniem decydentoéw w kregu organizacji oraz instytucji spotecznych,
ekonomicznych 1 politycznych. Kaleidoscope wspiera w ten sposob ksztal-
towanie w Europie dynamicznej gospodarki opartej na wiedzy. Inicjatywa
ta jest subwencjonowana przez Komisje Europejska (6. Program Ramowy
— Technologie dla Spoteczenstwa Informacyjnego, IST).

Sie¢ badawcza Kaleidoscope z Grenoble uruchomita jesienia 2006 roku Te-
Learn, pierwszy w $§wiecie migdzynarodowy system Open Archive (bezptatnej
bazy danych). Gromadzi on informacje o badaniach z dziedziny szkolen elek-
tronicznych (przedsigwzigcie jest dostepne pod adresem internetowym www.
telearn.org). Sa to archiwizowane informacje o wynikach badan europejskich
z takich dziedzin, jak informatyka, nauki spoteczne czy pedagogika. Inicjatywa
ta ma pozwoli¢ na redukcjg liczby dublujacych sig¢ badan o tym samym profi-
lu 1 umozliwi¢ ich koncentracj¢ na problemach rzeczywiscie wymagajacych
zajgcia si¢ nimi, a takze udostgpnia¢ aktualng wiedzg z tych dziedzin nie tylko
naukowcom, ale takze wyktadowcom szkolen, decydentom i szerokiemu gronu
zainteresowanych odbiorcow. Jak podkreslatl koordynator sieci Kaleidoscope,
dr Nicolas Balacheff w rozmowie z Dorota Myko, wydawca 1 specjalistka
z zakresu zarzadzania i europejskiego marketingu przemystowego, autorka
licznych tekstow w ,,E-mentorze”, ,,system bezptatnych archiwow moze po-
maga¢ w rozpowszechnianiu wynikow badan wérdd decydentdéw i szerokiego
grona odbiorcéw. Dzigki TeLearn wspotpraca migedzy badaniami naukowymi
a przemyslem moze nabra¢ nowej dynamiki”.

Charakteryzujac obecny etap rozwoju tej inicjatywy, Paul Davey z Insti-
tute of Education w Londynie, partnera Kaleidoscope i TeLearn, podkresla, ze
jest juz ,,ponad 100 instytucji cztonkowskich zwiazanych z Kaleidoscopem”.
Za posrednictwem tej organizacji TeLearn nawiazat kontakt z 24 krajami
z Europy oraz Japonia i Kanada. ,,Bierzemy rowniez pod uwage — mowit
Paul Davey — przyjecie nowych os6b zajmujacych si¢ badaniami naukowy-
mi. Najwigcej wynikéw badan dostarczaja nam wyzsze uczelnie i instytuty
badawcze. W celu przystapienia do TeLearn wystarczy wejs$¢ na nasza strong
www.telearn.org/institution/affiliation/?PHPSESSID”.

Bardzo wazna dla Kaleidoscopu, podkresla cytowany przez czasopi-
smo ,,E-mentor” Paul Davey, jest Polska, najwigkszy kraj Unii Europejskie;j
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w Europie Centralnej i Wschodniej. Dzigki kontaktom z Polska — uwaza
— fatwiejsze powinno by¢ porozumienie i poszerzanie kontaktow z ta czescia
Europy, na ktorych inicjatorom przedsigwzigcia bardzo zalezy®.

E-learning w tradycyjnym nauczaniu

Ciekawym dos$wiadczeniem, ocenianym jako sukces, gdy chodzi o efek-
tywnos¢, jest wdrozony w 2005 roku w Universidad Politécnica de Valencia
w Hiszpanii system kreujacy nowe schematy z udzialem metod m-learningo-
wych, taczacy metodyczne schematy tradycyjnego nauczania ze schematami
e-learningowymi. Nauczanie zdalne wsparte technologia mobilng skoncen-
trowano na uczacych si¢. ,,Wszystkie aplikacje sa skupione wokot czynnosci
wykonywanych przez studenta. W systemie funkcjonuje dziesi¢¢ aplikacji,
ktorych wigkszos¢ jest obstugiwana przez telefony komorkowe” — pisze Ewa
Lubina (Regionalny Osrodek Metodyczno-Edukacyjny Metis w Katowicach)
w artykule M-learning w strukturze metodycznej e-lerningu’. Stosowane
sa urzadzenia mobilne réznej klasy — od telefonow komoérkowych, przez
urzadzenia PDA (taczace funkcje telefonu komoérkowego i komputera), az
po mobilne komputery (laptopy) z bezprzewodowym dostgpem do Internetu.
Autorka tak oto opisuje sposob, w jaki nowy system studiowania wdrazany
jest w tej hiszpanskiej uczelni:

»Aspekty organizacyjne i spoteczne sa realizowane poprzez budowanie
spotecznosci, ktéra nie jest ograniczona do spotkan osobistych na terenie
kampusu uczelnianego ani do asynchronicznych spotkan w sieci, na platformie
e-learningowej — warunki do bezposredniego 1 nienadzorowanego kontaktu
spotecznego stwarza taczenie réznych technologii komunikacyjnych. Stuza
one takze dystrybucji informacji i materiatow, kontroli procesu nauczania, za-
rzadzaniu systemem, organizacji tradycyjnych form pracy 1 sesji mobilnych.
Aplikacje sa zintegrowane z systemem LMS (platforma) i pomys$lane w taki
sposob, aby w jak najwigkszym stopniu zapewni¢ mozliwosci interakcji
pomigdzy nauczycielem i studentem, traktujac interakcje i komunikacje dwu-
kierunkowa jako podstawowy warunek efektywnosci procesu ksztatcenia.
W ten sposob tworzy si¢ kampus akademicki, ktérego granice wyznacza
wysytka 1 odbior komunikatéw na poziomie interpersonalnym oraz przeptyw
informacji o przebiegu procesu nauczania. Calo$¢ systemu oparta jest na

¢ D. Myko, TeLearn w sieci Kaleidoscope — czyli bezplatne archiwum wynikow badan w zakresie e-e-
dukacji, ,,E-mentor” 2007, nr 2, www.e-mentor.edu.pl.
"E. Lubina, M-learning w strukturze metodycznej e-learningu, ,,E-mentor” 2007, nr 5.
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komunikacji z serwerem za posrednictwem Internetu i technologii bluetooth.
Autorzy systemu podkreslaja, ze priorytetem w organizacji systemu i doborze
aplikacji jest ich dostgpnos¢ — takze dostgpno$¢ finansowa, umozliwiajaca
korzystanie z nich rowniez osobom gorzej sytuowanym”.

Calos¢ dziatan edukacyjnych studentéw i kompleksowa realizacje proce-
su nauczania i uczenia si¢ obstuguja aplikacje skupione w dwoch pakietach
tworzacych podsystemy obstugujace rézne obszary dziatania. Poruszaja sig
w nich trzy grupy uczestnikdw, majace zdefiniowany profil dziatania i dostgp
do okreslonych aplikacji potrzebnych do pracy: wyktadowcy, studenci oraz
administratorzy zapewniajacy sprawne dziatanie systemu. Aplikacje utatwia-
jace dostepnos¢ i mobilnos¢ obejmuja:

* system komunikacji posredniczacej pozwalajacej na komunikacje
pomiedzy wykladowcami a studentami za pomoca krotkich wiado-
mosci, przekazywanych wewnatrz systemu, a takze do terminali,
ktorymi sa telefony komorkowe;

* system odbiorczy krotkich komunikatdw, tak zwanych zapowiednich,
stuzacych organizacji pracy w formach synchronicznych — uprzedza
o zblizajacych sig terminach, monituje o aktywnos$¢, zwlaszcza gdy
dotyczy to pracy wielu uczestnikOw w tym samym czasie;

* system planowania czasu nauczycieli prowadzacych, okreslajacy do-
stgpnos¢ bezposrednia (synchroniczng) wyktadowcy w sieci, a takze
drogi i1 zasady dostepnos$ci asynchronicznej; system usprawnia w ten
sposob organizacj¢ konsultacji dla studentow;

* system kontroli czasu pracy — okresla termin dostgpnosci materiatlow
oraz rejestruje czas poswigcony przez studenta na wykonanie zadan;

* system samodzielnego planowania i gospodarowania czasem aktyw-
nosci przez studenta, stanowiacy przestrzen wirtualna, w ktorej stu-
dent podejmuje samodzielne decyzje o kolejnosci wykonywania po-
szczegllnych dziatan, terminach ich rozliczania, a takze o formach
wspotpracy z innymi uczestnikami procesu.

Aplikacje usprawniajace procesy nauczania to:

* system kontroli samodzielnej aktywnosci studentdow w procesie na-
uczania 1 uczenia si¢, pozwalajacy monitorowac dziatania (lub ich
brak) uczestniczacych osob, przydatny zwtaszcza do obserwacji gru-
powych form pracy i oceny efektow;

* system kontroli uczestnictwa w sesjach synchronicznych i asynchro-
nicznych, monitorujacy dzialania uczestnikow pod katem wymagan
formalnych — aktywnosci na zajgciach obowiazkowych realizowanych
zdalnie;
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* system ewaluacji wewngtrznej stuzacy przede wszystkim pomiarowi
efektow ksztalcenia, realizowanemu za pomoca testow;

* system konsultacyjny, ktérego zadaniem jest zapewnienie optymal-
nego wykorzystywania potencjatu dydaktycznego kadry, a takze
usprawnianie oceniania osiagnie¢ studentow;

* gystem zarzadzania informacja zwrotna, sterujacy przeptywem ko-
munikatéw merytorycznych pomiedzy wykladowcami i1 studentami
oraz wspierajacy budowanie interakcji w uczacej si¢ spotecznosci.

CLIX Campus

Firma zastluzona na migdzynarodowym rynku ustug zwiazanych z za-
stosowaniem nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych
stuzacych tworzeniu 1 rozwijaniu bazy e-learningu w sektorze szkot wyz-
szych, a takze poza nim, jest IMC z siedziba w Saarbriicken w Niemczech.
Zostala ona zatozona w 1997 roku przez prof. Augusta Wilhelma Scheera
oraz zespol badaczy zajmujacych si¢ zagadnieniami wirtualnych uniwersy-
tetow w jednym z wiodacych niemieckich instytutéw naukowych — Institute
for Information Systems. Firma, nadal prowadzona przez swych zalozycieli,
jest obecnie jednym z najlepszych europejskich dostawcow zaawansowanych
rozwigzan edukacyjnych. Posiada swe biura w Berlinie, Freiburgu, a takze
oddziaty w Austrii, Rumunii, Szwajcarii i Wielkiej Brytanii.

Jak podkresla Tilman Kiichler, dyrektor do spraw szkolnictwa wyzszego
w IMC, produkty tej firmy ,,sa stosowane w ponad 60 korporacjach (rowniez
migdzynarodowych) oraz ponad 100 koledzach i uniwersytetach. W bazie
klientow IMC znajduja si¢ takze uczestnicy sektora publicznego: sity zbrojne,
stuzby graniczne, operatorzy publiczni oraz izby handlowe. Firma posiada
réwniez globalng sie¢ partnerdéw, ktorej cztonkami sa migdzy innymi IDS
Scheer, Microsoft, Guinti i1 Adobe. W 2005 roku firma IMC zostata glow-
nym konsultantem projektu pomocowego Komisji Europejskiej dla Kaukazu
Potudniowego™.

W firmie tej zaprojektowano, biorac pod uwage specyficzne potrzeby
wirtualnego nauczania w szkolnictwie wyzszym, CLIX Campus. Umozli-
wia on w ramach koordynowanych centralnie modeli organizacyjnych oraz
uniwersyteckich struktur administracyjnych zdecentralizowane wdrazanie
multimedialnych materiatow i propozycji kursow. Projekt ten wspomaga

8 T. Kiichler, Efektywne wdrazanie projektow e-learningowych w szkolnictwie wyzszym: dwa studia
przypadkow, ,,E-mentor” 2007, nr 4, www.e-mentor.edu.pl.
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wspolpraceg roznych uniwersytetow, umozliwiajac polaczenie ich ofert edu-
kacyjnych. Internetowa platforma CLIX Campus wspiera wszystkie procesy
projektowania konceptualnego i wykonywania zadan organizacyjnych, tacz-
nie z rozplanowaniem wykorzystania sal dydaktycznych i innych zasobow
uczelni. CLIX Campus ma dodatkowo opcje¢ informowania o wydarzeniach
edukacyjnych w katalogu wyktadow, rejestracj¢ na seminaria, a takze publi-
kowanie materialdw online.

Studenci moga nie tylko pracowa¢ indywidualnie pod opieka tutorow,
lecz rowniez wspotpracowaé w grupach. Ponadto w CLIX Campusie zapro-
jektowano rozbudowane funkcje potrzebne do przeprowadzania egzaminéw
1 testow, tacznie z zarzadzaniem systemem punktowym. To skalowalna,
wielojgzyczna aplikacja zgodna z QTI (Question and Test Interoperability
Specification) 1 certyfikowana przez SAP Nerweaver, jak rowniez zgodna ze
SCORM 1 AICC. CLIX Campus jest wyposazony w standardowe interfejsy
HR, ERP oraz systemy informacyjne dla studentow, ktére umozliwiaja klien-
tom sprawne zintegrowanie systemu z ich infrastruktura IT. Dzigki wysokie-
mu stopniu adaptacyjnosci CLIX Campus moze tatwo sprosta¢ wymaganiom
stawianym przez firmy, uniwersytety, szkoty i instytucje szkoleniowe.

Skorzystat z tego rozwigzania Uniwersytet Techniczny w Monachium
(TUM). Dazac do zbudowania modelowej zintegrowanej infrastruktury edu-
kacyjnej, wladze uniwersytetu zdecydowaly si¢ na wybor stworzonej przez
firmg IMC platformy CLIX Campus. Jest ona obecnie najczgsciej uzywana
przez niemieckie uniwersytety jako podstawa infrastruktury edukacyjnej,
stanowi wsparcie w realizacji celow w najwazniejszych obszarach dzia-
fania TUM, a wigc w ramach badan, organizacji procesu dydaktycznego
1 w nauczaniu. W przysztosci CLIX Campus ma by¢ wdrozony w dziatach
administracyjnych, a takze wykorzystany jako pomoc w realizacji nowo
stworzonego, innowacyjnego dziatu ksztatcenia i rozwoju zasoboéw ludzkich.
,Oprocz wsparcia tradycyjnego nauczania (w ramach kurséw badz studiow)
infrastruktura ta bedzie rowniez wspomagac realizacje ekskluzywnych
ofert e-learningowych przeznaczonych dla wszystkich grup docelowych:
studentdéw, nauczycieli 1 administracji TUM w ramach ich indywidualnych
programow rozwoju’” — pisze w cytowanym artykule Tilman Kiichler.

W jeszcze wigkszym stopniu niz na Uniwersytecie Poczdamskim, gdzie
46% studentéw uzywa dydaktycznych materiatow internetowych, z wir-
tualnych wyktadow i innych podobnych materiatow korzystaja studenci
Uniwersytetu w Stuttgarcie. Oni rowniez stosuja rozwiazania przygotowane
1 oferowane przez firm¢ IMC. Na uczelni tej ,,70% studentéw korzysta z na-
granych wyktadéw, z czego 97% robi to w domu 1 bezposrednio poprzez
uniwersytecka strong internetowa. Srednio nagrania byly uzywane 6—10
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godzin, 20% studentow korzysta z nagran zamiast prezentacji na Zywo,
w szczegolnosci podczas duzych wydarzen z ponad 800 uczestnikami.
W przypadku mniejszych wykltadow (ponizej 100 studentow) wartos¢ ta
jest nizsza 1 wynosi 15%, jednak nalezy tu uwzglednié, ze liczba studentdw,
ktorzy nie byli w stanie stucha¢ prezentacji na zywo z powodu ograniczen
czasowych i ktorzy straciliby zupelnie t¢ mozliwo$¢, gdyby nie nagranie, ma
roOwniez znaczenie. Potowa studentow (57%) jest zadowolona z mozliwos$ci
korzystania z nagran” — pisze Tilman Kiichler.

Przestrzen ani jednorodna, ani jednostajna

,Oczywiscie — zaznacza Maria Amata Garito, inna wybitna specjalistka
zajmujaca si¢ ksztatceniem na odleglo$¢, profesor Wydziatu Psychologii Uni-
wersytetu Rzymskiego, odnoszac si¢ do korzystania z bogactwa doswiadczen
w skali migdzynarodowej — wspolna przestrzen edukacyjna nie powinna by¢
jednorodna ani jednostajna, nie powinni$my si¢ jednoczy¢, aby klonowac
systemy edukacyjne i szkoleniowe, ale zeby zapewni¢ nowa roOwnowage
pomigdzy jedno$cia i réznorodno$cia (wartosci, tradycji, kultur 1 jezykow).
Dzi$ uczelnie powinny angazowac si¢ w rozwoj interaktywnosci 1 wspOtpracy
w przestrzeniach wirtualnych oraz podtrzymanie komunikacji migdzy pokole-
niem miodych i starszych. Powinny dziata¢ bez granic, aby tworzy¢ zar6wno
nowa wiedze, jak i nowe wartos$ci’™.

Zainteresowania autorki koncentruja si¢ wokot technologii uczenia i na-
uczania. W artykule przedstawia szczegoty projektu LIVIUS (Learning in
Virtual Integrated University System) bgdacego odpowiedzia na potrzebg
wprowadzenia glgbokich zmian socjologiczno-kulturowych i znalezienia
rozwiazan problemow przedstawionych w Define tomorrow’s education
(planie rozwoju w Europie wirtualnych srodowisk edukacyjnych, wykorzy-
stujacych nowoczesne technologie). Projekt LIVIUS!? jest finansowany przez
Komisje Europejska (Directorate General Education and Culture, Multimedia

°M.A. Garito, Zmierzajac ku wirtualnej edukacji, ,,E-mentor” 2004, nr 1, www.e-mentor.edu.pl. Autor-
ka jest liderem projektu unifikacji systemow distance learning w poludniowej Europie (Mediterranean
Network for Unified Distance Learning), a takze dyrektorem generalnym telewizji Rai NETTUNO Sat
1 i Rai NETTUNO Sat 2, wloskich kanatow telewizyjnych realizujacych ksztalcenie na odlegtos¢.

10 Partnerzy projektu: NETTUNO-Network per 1’Universita Ovunque oraz Giunti Ricerca i Getronics
(Wtochy), Uniwersytet Cambridge (Wielka Brytania), CNED Centre National pour I’Enseignementa
Distance, Université Franco-Italienne, Institut National des Science Appliquée de Toulouse, Eutelsat,
Groupe CYBEL i Strategy and Knowledge Management (Francja), Universitat Oberta de Catalunya
i Universitat de Barcelona (Hiszpania), National Technical University of Athens — NTUA oraz National
Centre for Scientific Research NCSR ,,Democritos” (Grecja).
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for Training, Education and Culture). To ma by¢, jej zdaniem, wzorcowe
rozwiazanie; polega ono na tym, ze w ramach projektu LIVIUS powstato
konsorcjum, w sktad ktorego wchodzi kilka najstawniejszych uniwersytetow,
uniwersytety wirtualne oraz firmy zajmujace si¢ tworzeniem technologii zdal-
nego nauczania z wielu krajow europejskich, a jego zadaniem jest powotanie
Europejskiego Wirtualnego Uniwersytetu (European Virtual Association of
Universities). Oparciem dla niego byto utworzone juz w poczatkach poprzed-
niej dekady we Wtoszech konsorcjum NETTUNO (Network per I’Universita
Ovungque).

Celem Europejskiego Wirtualnego Uniwersytetu jest promowanie
opartego na komunikacji droga telewizji cyfrowej i Internetu przez satelite
rozwoju ksztalcenia na odleglos¢ jako narzedzia umozliwiajacego wspoOtprace
na ptaszczyznie edukacji pomig¢dzy poszczegdlnymi cztlonkami tego uniwer-
sytetu, z uwzglednieniem specyfiki kulturowej, jezykowej i organizacyjne;j.
Na jego strukturg sktadaja sig:

¢ Centrum Europejskie zespalajace dziatalno$¢ na polu e-learningu;

* centra narodowe gwarantujace 1 koordynujace we wspotpracy z Cen-
trum Europejskim dziatalno$¢ na szczeblu narodowym;

* stowarzyszone uniwersytety zarzadzajace naborem studentow
1 przyznawaniem tytutow akademickich uznawanych na szczeblu
europejskim;

* centra produkcyjne wytwarzajace multimedialne pomoce dydaktycz-
ne, rozpowszechniane nastgpnie przez telewizj¢ satelitarng 1 sateli-
tarny Internet;

* centra technologiczne dostarczajace technologii szkoleniowych, ta-
kie jak telewizja cyfrowa, potaczenia z Internetem przez satelitg, oraz
oferujace studentom takie ushugi, jak korzystanie z multimedialnych
narzedzi komputerowych (wideokonferencje, ¢wiczenia, wyktady,
egzaminy, zdalne zajgcia, archiwizowanie tresci dydaktycznych).

Nadzor nad organizacja dydaktyczna systemu sprawuje Komitet Nauko-
wo-Dydaktyczny tworzony przez nauczycieli z réznych panstw europejskich,
ekspertow specjalizujacych si¢ w systemach ksztatcenia na odleglos¢ (takze
z juz istniejacych uniwersytetow wirtualnych) oraz przedstawicieli $wiata
gospodarczego. Do jego zadan nalezy opracowanie programu ksztalcenia
»europejskich inzynierow” 1 wybranie w$rdd najlepszych nauczycieli autoréw
wyktadow oraz materiatlow multimedialnych, umieszczanych nastgpnie na
platformie edukacyjnej w Internecie i rozpowszechnianych droga satelitarna.
Wyklady 1 materiaty trafiaja do wszystkich uczacych sig, bez wzgledu na
to, w ktérym z krajow i pod patronatem ktoérego narodowego uniwersytetu
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studiuja. Za wdrozenie metod uczenia si¢ poprzez wyklady przekazywane
droga internetowo-telewizyjna beda tez odpowiada¢ nauczyciele.
Zwienczeniem studiow jest wspdlny dyplom. Nie od razu byto to proste,
wystepowatly bowiem na szczeblu krajowym 1 europejskim znaczace roznice
pomigdzy programami ksztatcenia w dziedzinie inzynierii informatycznej
1 telekomunikacyjnej, od ktorej rozpoczynano realizacj¢ inicjatywy. Taki
dyplom we wspotpracy z Uniwersytetem Cambridge, INSA w Tuluzie, uni-
wersytetem w Barcelonie, politechnika w Atenach, politechnika w Turynie
1 Wydziatem Inzynieryjnym na Uniwersytecie La Sapienza w Rzymie udato
si¢ stworzy¢ juz w fazie pilotazowej. Podobnie opracowano odpowiedni
model organizacyjny studium, zaktadajacy trzyletnie studia konczace sig
dyplomem i dwa lata przeznaczone na specjalizacje. Zgode w tej sprawie
wyrazili wszyscy uczestnicy ECTS (European System of Credits Transfer).

Wyzwanie rzucone konkurencji

Tak zorganizowane ksztalcenie na odleglo$é, oparte na tradycyjnych
funkcjach uniwersytetu jako instytucji akademickiej, pozwala studentom
z odlegtych regionow Europy wybra¢ to samo studium, otrzymac wsparcie
od tych samych nauczycieli oraz uzyskac¢ ten sam dyplom, jaki otrzymuja
studenci stacjonarni. Model psycho-pedagogiczny oferuje elastyczny sposob
nauki, eliminujacy poczucie izolacji od pozostatych uzytkownikdéw systemu.
Zapewnia sposob ksztatcenia niezalezny od czasu i odleglosci, ale oferujacy
zarazem wiele mozliwosci interaktywnej nauki. Zawiera ¢wiczenia, ktore
student wykonuje sam, oraz nowoczesne technologie umozliwiajace mu
wspotprace z innymi uczestnikami kursu, zarowno stacjonarnie, jak i na
odlegtos¢, w sposdb synchroniczny i1 asynchroniczny. Dzigki temu sale wy-
ktadowe nie sa juz jedynym miejscem zdobywania wiedzy.

Teraz student moze sam zorganizowa¢ wtasne srodowisko uczenia sig
— wszedzie tam, gdzie znajduje si¢ odpowiednie wyposazenie techniczne,
korzystajac z takich pomocy naukowych, jak wyktady realizowane w wirtual-
nych klasach na cyfrowych kanatach oraz przez Internet droga satelitarna, jak
praktyczne ¢wiczenia przez Internet oraz w wirtualnych laboratoriach, a takze
czaty audio i wideo, forum i wideokonferencje. Uzupetnieniem sa tradycyjne
pomoce naukowe: bezposrednie spotkania wykladowcy ze studentami, se-
minaria, ¢wiczenia zapewniane przez uniwersyteckie centra technologiczne,
testy kontrolne i egzaminy.

Wazne jest przy tym, ze dostgpne dzi§ nowe technologie umozliwity
zaréwno tatwe dzielenie si¢ pomystami, jak i — poza rzeczywistym — takze
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wirtualne ,,przemieszczanie si¢” profesoréw i studentow. Poniewaz wiedza
prezentowana na kursach internetowych oraz sposoby jej dostarczania sa
zapewniane i kontrolowane przez migdzynarodowa kadre nauczycielska,
uzytkownicy otrzymuja gwarancj¢ jakosci produktu, tym bardziej, ze dostaw-
cy sa tatwi do zidentyfikowania. ,,Jest to takze wyzwanie rzucone konkuren-
cji na $wiatowym rynku edukacyjnym. Uniwersytet oparty na wspotpracy
najlepszych tradycyjnych uniwersytetow europejskich z pewnoscia wygra
wyscig 1 stanie si¢ absolutnym protagonista na nowym froncie e-gospodarki
1 nowego rynku wiedzy” — pisze Maria Amata Garito.

Autorka podkresla, Zze ksztalcenie na odlegto$¢ nie jest alternatywa dla
tradycyjnych uniwersytetow, powinno natomiast oferowac¢ im mozliwos¢ roz-
woju i wprowadzania innowacji dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii
przeznaczonych przede wszystkim do przetwarzania i1 przekazywania wiedzy,
jednoczesnie pozwalajac uczelniom na kontynuowanie dziatalnosci badawczej
1 edukacyjnej. Poniewaz uniwersytety to jedyne miejsca, gdzie zard6wno sa two-
rzone materiaty dydaktyczne, jak i jest przekazywana wiedza, nalezy powierzaé
im gléwna rolg w dostarczaniu internetowych tresci edukacyjnych.

,.Zeby jednak tak mogto sie sta¢, konieczne jest zainicjowanie dazef
wspierajacych rozwdj nowych modeli organizacyjnych uniwersytetéw na
szczeblu lokalnym, panstwowym i migdzynarodowym. A takze umozliwienie
uczelniom wyzszym podjecia wspotpracy migedzynarodowej oraz stworzenie
rzeczywistych i wirtualnych §rodowisk potaczonych w sieci edukacyjne, umoz-
liwiajace wymiang wiedzy 1 wspoldziatanie poszczego6lnych instytucji. Dzi$
uniwersytety musza odpowiedzie¢ sobie, jak zaadaptowac swoje struktury do
nowego sposobu nauczania i stworzy¢ w obrgbie ogolnoswiatowej ekonomii
systemy, ktore pozwola przekroczy¢ bariery zaréwno jgzykowe, jak 1 zwia-
zane z miejscem i czasem nauki, a takze jak rozwina¢ zintegrowane procesy
edukacyjne. Systemy te powinny uwzglednia¢ rozwoj struktur edukacyjnych
tak stacjonarnych, jak i internetowych, aby méc zaoferowaé studentom nie
tylko mozliwos¢ ksztalcenia na odleglos¢, lecz takze bezposredni kontakt
z nauczycielem” — pisze Maria Amata Garito.

Wiestaw M. Grudzewski — prof. dr inz., cztonek korespondent Polskiej Akademii
Nauk, pracownik naukowy Wyzszej Szkoty Zarzgdzania i Prawa im. Heleny Chod-
kowskiej i Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego; jest przewodniczgcym Rady
Naukowej Instytutu Organizaciji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.

Irena K. Hejduk — prof. dr hab., kierownik Katedry Systemoéw Zarzgdzania Szkoty
Gtéwnej Handlowej w Warszawie, wiceprzewodniczgca Rady Naukowej Instytutu
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ.



Beata Sliwinska

KRAJE ARABSKIE SZANSA
POLSKIEGO BIZNESU

Bliski Wschod jest dla nas bardzo wazny ze wzgledu na surowce energe-
tyczne oraz jako rynek zbytu polskich towarow i miejsce inwestycji'. Dzigki
bowiem swemu potozeniu geograficznemu i naturalnym bogactwom (przede
wszystkim ropie naftowej) Swiat arabski nabiera coraz wigkszego znaczenia
na arenie migdzynarodowej. Po drugiej wojnie $wiatowej, zwlaszcza w latach
50., kiedy zimna wojna zblizala si¢ do apogeum, Stany Zjednoczone 1 Zwiazek
Radziecki rywalizowaly o wypeienie prézni na Bliskim i Srodkowym Wscho-
dzie, spowodowanej stopniowa utrata wptywow Francji 1 Wielkiej Brytanii.

W 1943 roku spod wiladzy Francji wychodza Syria i Liban, w 1952
roku Naser? definitywnie uwalnia Egipt (formalnie niezalezny od 1922 roku)
spod wplywow brytyjskich. W 1956 roku niepodlegtos¢ uzyskuja kolejno:
w styczniu Sudan, w marcu Maroko i Tunezja. W latach tych w panstwach
arabskich szczeg6lnie wyraznie manifestowaly si¢ nastroje antykolonialne.
Doszty one do szczytu po nieudanej agresji Wielkiej Brytanii i Francji na
Egipt w listopadzie 1956 roku. Ostateczne wycofanie si¢ tych panstw ze
Swiata arabskiego byto juz tylko kwestia czasu. Dwa lata p6zniej upadek
monarchii haszymidzkiej w Iraku (formalnie niepodlegtym od 1932 roku)
oznaczat koniec wptywow brytyjskich. W 1961 roku niepodlegtos¢ uzyskuje
Kuwejt, w 1962 roku po o$mioletniej krwawej wojnie uwalnia si¢ od Fran-
cuzéw Algieria, w latach 1967-1968 Brytyjczycy ostatecznie opuszczaja
Potwysep Arabski.

Arabia Saudyjska stanowila szczegolny przypadek. Penetracja kapitatu
amerykanskiego datuje si¢ tam od lat 30. i nigdy nie zagrazala niepodleglosci
tego panstwa’.

U http://www.mg.gov.pl/Wiadomosci/Wspolpraca+z+zagranica/bliski+wschod.htm, dostep 13 maja
2008 roku.

2 Prawidlowe arabskie brzmienie jego nazwiska: Dzamal Abd an-Nasir.

3 D. Madeyska, Historia panistw swiata w XX wieku. Liban, Wydawnictwo TRIO, Warszawa 2003.
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Kryzys naftowy przetomem

Zainteresowanie Zachodu §wiatem arabskim wzrosto gwattownie dopiero
w zwiazku z wydarzeniami w przemysle naftowym w latach 70. XX wieku
(niektérzy nazywaja je boomem naftowym, inni — kryzysem naftowym).
Wczedniej niewielu biznesmendéw spoza krajow arabskich utrzymywato
bezposrednie kontakty z arabskimi przedsigbiorcami i niewiele wiedziano
o arabskiej kulturze w ogole, a o zachowaniu Arabéw w biznesie w szczego6l-
no$ci. W skrajnych wypadkach niektorzy komentatorzy karykaturalnie przed-
stawiali zachowanie arabskich menedzeréw, przypisujac im ,,bezgraniczny
fatalizm i catkowita obojetnos¢ na racjonalne, ekonomiczne wzgledy™.

Obszar $wiata arabskiego wyznaczaja terytorialne granice 22 krajow
cztonkowskich Ligi Panstw Arabskich (sa to: Algieria, Arabia Saudyjska,
Bahrajn, Dzibuti, Egipt, Irak, Jemen, Jordania, Katar, Komory, Kuwejt, Li-
ban, Libia, Mauretania, Maroko, Oman, Organizacja Wyzwolenia Palestyny,
Somalia, Sudan, Syria, Tunezja, Zjednoczone Emiraty Arabskie). Ogétem
wynosi on okoto 13,7 mln km? (co daje 10,1% powierzchni $wiata), a za-
mieszkuje go ponad 180 min ludzi (czyli 4% ludnos$ci §wiata), z ktorych
zdecydowana wigkszo$¢ stanowia Arabowie.

W 1981 roku zostata utworzona Rada Wspolpracy Zatoki Perskiej®, do
ktorej naleza: Arabia Saudyjska, Bahrajn, Katar, Kuwejt, Oman i Zjednoczo-
ne Emiraty Arabskie. Organizacja ta ma na swoim koncie niemato sukcesow.
Obejmuje wszystkie strefy zycia: gospodarcza, polityczna i militarng i na
tle innych ugrupowan arabskich wyrdznia si¢ efektywnoscia®. Warto za-
tem inaczej spojrze¢ na $wiat arabski, blizej poznaé sytuacjg polityczna,
gospodarcza, a w szczegdlnosci kulturg tych krajow. Zachowania Arabow,
ktére Europejczykom moga si¢ wydawac dziwne, nalezy szanowac i rozu-
mie¢. Kraje arabskie staja si¢ wyjatkowym rynkiem, ktory nalezy doktadnie
poznac.

Przedsigbiorstwo, ktore podejmuje lub ma zamiar podja¢ dziatania za
granica, powinno wzia¢ pod uwage przede wszystkim otoczenie na tych
rynkach zagranicznych, na ktorych firma dziala, a nie jedynie wlasne zasoby
(na przyktad personel, srodki trwate, obrotowe, doswiadczenie) i otoczenie
krajowe. Do elementow otoczenia rynkow zagranicznych mozna zaliczy¢

4 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2004.

5 Oryginalna nazwa: Cooperation Council for the Arab States of the Gulf.

¢ J. Potapczuk, Problemy integracji gospodarczej krajow rozwijajacych sie (wspolczesne tendencje in-
tegracyjne w Swiecie arabskim), ,,Studia Ekonomiczne” 1990, nr 22, Wydawnictwo Polskiej Akademii
Nauk, Wroctaw—Warszawa—Krakow 1990.
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migdzy innymi: czynniki demograficzne, geograficzne, prawne, kulturowe,
ekonomiczne, poziom rozwoju technologii, dziatania konkurentow, sytuacje
rynkowa. Czynnikéw tych nie da si¢ obja¢ kontrola i wptyw na nie jest
niewielki. Podejmowanie decyzji marketingowych za$ jest tym trudniejsze,
im wigksza liczba rynkow roznych krajow jest brana pod uwagg’.

Koniunktura nie zawsze sprzyja

Wyjatkowo$¢ Bliskiego Wschodu wynika z jego 61,7% udziatu w §wia-
towych zasobach ropy naftowej oraz odpowiednio: 30,7% udziatu w jej
swiatowej produkcji i 40,8% udziatu w eksporcie. To bogactwo surowcowe
wielokrotnie w przesztosci byto zrédtem napigc 1 kryzyséw o migdzynarodo-
wym zasiggu. Do dzi$ pozostaje jedna z wazniejszych przyczyn niepokojow
w regionie®. Mimo to rozwoj krajow arabskich jest coraz bardziej intensywny.
W ciagu niespelna dwoch dziesigcioleci dokonata si¢ w nich transformacja
(w jednych wigksza, w innych mniejsza) — od gospodarki opartej na rolnic-
twie i lokalnym handlu do gospodarki przemyslowej, powiazanej z catym
swiatem dzigki dochodom, jakie zapewnia wydobycie jednego surowca —
ropy naftowe;.

Ten bezprecedensowy boom ekonomiczny sprzyjal powstawaniu w kra-
jach bogatych w rope naftowa systemu panstwa opiekunczego, gwarantujace-
go liczne $wiadczenia pracownicze oraz wysokie naktady na cele publiczne.
Na stworzenie niezbgdnej infrastruktury spotecznej 1 ekonomicznej przezna-
czono znaczne kwoty z budzetu, migdzy innymi na bezptatne szkolnictwo,
bezptatna opieke zdrowotna oraz nowoczesne systemy telekomunikacji
i transportu’. W latach 1960—1984 $rednia dynamika wzrostu gospodarczego
ksztaltowata si¢ na poziomie 2,5%; wigksza warto$¢ osiagnetly jedynie nie-
ktoére panstwa azjatyckie (4,3%).

Wysoki wzrost gospodarczy wptynal na rozwdj spoteczny 1 zaowocowat
pigciokrotnym zwigkszeniem PKB per capita — do 5300 USD. W drugiej
potowie lat 70. wzrost gospodarczy w $wiecie arabskim wyniost nawet 8,6%.
Spektakularny rozwdéj $wiata arabskiego zakonczyl si¢ gwattownie wraz
z roOwnie gwaltownym spadkiem cen ropy naftowej. Z tego powodu, pod

" W. Grzegorczyk, Strategie marketingowe przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych, Warszawa
2002.

8 K. Proninska, Konflikty surowcowe we wspélczesnych stosunkach miedzynarodowych, ,,Sprawy Mig-
dzynarodowe” 2005, nr 3 (LVIII) lipiec-wrzesien, Polski Instytut Spraw Zagranicznych, Warszawa
2005.

° B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa..., op.cit.
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wzgledem rozwoju gospodarczego, lata 80. byly stracone dla $wiata arab-
skiego. W 1980 roku PKB wszystkich panstw arabskich ksztattowat si¢ na
poziomie 440 mld USD, dziesi¢¢ lat pdzniej za$ wzrost zaledwie o 10 mld
USD. W tym samym czasie przyrost naturalny w regionie wynosit okoto
2,6%o.

W zwiazku z tym nastapit zasadniczy spadek wartosci PKB per capita
(w latach 80. rocznie $rednio o 1%'%). W kolejnej dekadzie wzrost gospo-
darczy w $wiecie arabskim byt umiarkowany'!, nizszy niz $rednia dla regio-
néw rozwijajacych si¢. Pewna poprawe w zakresie wzrostu gospodarczego
przyniosty ostatnie lata i zwigkszony popyt na ropg naftowa. W latach 2003
12004 PKB panstw Bliskiego Wschodu 1 Afryki Potnocnej wzrdst odpowied-
nio o0 6,1% 1 5,2%, a PKB per capita $rednio o 3,5%, co stanowi najwyzszy
wzrost od potowy lat 70.

To ekonomiczne podzwignigcie si¢ $wiata arabskiego jest przede wszyst-
kim zastuga panstw zasobnych w surowce i importujacych sil¢ robocza —
Arabii Saudyjskiej 1 Zjednoczonych Emiratow Arabskich. Relatywna popra-
wa nie zmienia ogolnego obrazu sytuacji gospodarczej §wiata arabskiego,
ktoérego tempo wzrostu gospodarczego jest nizsze (poza 2003 rokiem) niz
$rednia dla panstw rozwijajacych si¢ — mimo ze osiagnal najwyzszy poziom
wzrostu gospodarczego od ponad dekady. A zatem $wiat arabski — pomimo
relatywnego wzrostu — cechuje stagnacja, a jego udziat w globalnym PKB nie
zwigksza sig, niezaleznie od grupy panstw.

Pewnym wytlumaczeniem moze by¢ wysoki przyrost naturalny, ktory
powoduje, ze wszelkie wielkosci w przeliczeniu na mieszkanca s relatywnie
mniejsze w porownaniu z wynikami, jakie osiagaja inne regiony o nizszym
przyro$cie naturalnym. Obecnie jednak przyrost naturalny sig¢ obniza, co jest
zwiazane migdzy innymi z mniejsza dzietnoscia i1 pdzniejszym wiekiem za-
wierania zwigzkow matzenskich. Zwigksza si¢ natomiast w populacji udziat
0s6b w wieku produkcyjnym. Duze bezrobocie (rzedu 15-25%, nie uwzgled-
niajac panstw Zatoki) w potaczeniu z tak znaczacym przyrostem rak do pracy
moze stanowi¢ dodatkowe obciazenie dla i tak niewydolnych gospodarek
panstw regionu, a niektorzy badacze upatruja w nim podstawowej bariery
wzrostu gospodarczego'?.

10 Gorszy wynik uzyskat jedynie region Czarnej Afryki.

' Zdecydowanie nizszy niz we wszystkich regionach rozwijajacych si¢ poza Afryka Subsaharyjska
oraz Europa i Azja Srodkowa.

12 K. Gérak-Sosnowska, Swiat arabski wobec globalizacji. Uwarunkowania gospodarcze, kulturowe
i spoteczne, Difin, Warszawa 2007.
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Prdaby przetamywania monokultury produkcyjnej

Mimo ze wyniki ekonomiczne krajow arabskich nie sa juz tak dobre jak
kiedys, ciagle czyni si¢ wysitki na rzecz rozwijania galt¢zi przemystu zorien-
towanych na produkcje antyimportowa, aby tworzac i umacniajac pozycje
innych dzialéw, galezi i branz, zmniejszy¢ udziat przemyshu petrochemicz-
nego w wytwarzaniu dochodu narodowego i tym samym uzaleznienie od
koniunktury na ten surowiec. Niektore kraje arabskie probuja otwieraé porty
bezctowe, stuzace jako osrodki handlu i ustug, albo w inny sposéb zaciesniaé
kontakty z krajami uprzemystowionymi, glownie przez wspolne przedsig-
wzigcia®. Mozna zauwazy¢, ze kraje arabskie staraja si¢ odzyskac $wietno$¢
gospodarcza. Mimo to nowe stulecie zdazyto juz pokazac, ze rozwoj sytuacji
na Bliskim Wschodzie, wedtug czesci ekspertow stosunkow mig¢dzynarodo-
wych, zmierza w kierunku coraz wigkszej niestabilnosci i konfliktow'.

13 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., op.cit.

4 Wojna w Iraku jest tego szczegdlnym przyktadem. Operacja ,,Iracka wolno$¢” wzbudzata wiele kon-
trowersji, zwlaszcza wokot rzeczywistych motywow dziatan Stanéw Zjednoczonych. Wiele czynnikow
bowiem prowokowato do postawienia tezy o surowcowym podiozu konfliktu. Wskazywano w tym
wzgledzie na fakt, ze zamachy terrorystyczne 11 wrzesnia 2001 roku, w ktorych brali udziat Saudyjczy-
cy, rzucity cien na stosunki USA i Arabii Saudyjskiej. Prowadzona za$ przez Stany Zjednoczone polity-
ka ochrony monarchii, siggajaca 1945 roku, kiedy to prezydent Roosevelt ztozyt krolowi Ibn Saudowi
zapewnienie, ze w interesie jego kraju lezy przetrwanie i bezpieczenstwo Krolestwa, jest podstawowa
gwarancja bezpieczenstwa dostaw bliskowschodnich surowcow. Niektorzy eksperci wyrazali zatem
poglad, iz u zrdédet tej operacji lezato dazenie do uzyskania dostgpu do irackich zasobéw naftowych na
wypadek zatamania si¢ produkcji w Arabii Saudyjskiej. Dodatkowej argumentacji w tym kontekscie
dostarczaty powstate w amerykanskich kregach rzadowych i pozarzadowych dokumenty wskazujace
na koniecznos$¢ weryfikacji amerykanskiej polityki energetycznej. Do podobnych wnioskéw prowadzi-
ta rowniez analiza konsekwencji wojny — szersze otwarcie Iraku dla zagranicznego kapitatu, zapew-
nienie amerykanskim i brytyjskim koncernom naftowym kontraktow na eksploatacj¢ zt6z, znaczne
zwigkszenie irackiej produkcji naftowej (w stosunku rocznym pod koniec 2004 roku produkcja wzrosta
0 50%). W tym samym czasie inni eksperci stosunkow migdzynarodowych na famach najwigkszych
Swiatowych periodykow przedstawiali odmienna wizj¢ amerykanskich intencji i kontestowali tak jed-
nostronne ujgcie problemu. Nie oznacza to jednak, ze w braku jednoznacznej odpowiedzi na pytanie
0 motywy wojny nie mozna odnalez¢ w niej wymiaru surowcowego. Po atakach terrorystycznych z 11
wrzesnia 2001 roku jednym z priorytetow amerykanskiej polityki bezpieczenstwa stato si¢ eliminowa-
nie krajow wspierajacych terroryzm i tym samym zagrazajacych stabilnosci tadu migdzynarodowego.
Roéwniez operacja ,,Iracka wolno$¢” miata przede wszystkim doprowadzi¢ do obalenia rezimu Sad-
dama Husajna, zaliczanego do ,,0si zta”, ktory stanowit zagrozenie pokoju w tym tak waznym z geo-
strategicznego punktu widzenia regionie. Przyjazny Zachodowi, nowy rezim iracki miat by¢ kluczem
do zwigkszenia stabilno$ci na Bliskim Wschodzie i tym samym zapewnienia bezpieczenstwa dostaw
bliskowschodnich surowcoéw. Mozna zatem uznaé za zasadne przypisanie wojnie w Iraku, cho¢ tylko
po czg$ci, wymiaru surowcowego.
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Religia czescig codziennego zycia

Analiza aktualnej sytuacji bliskowschodniej wskazuje, ze operacja
wojenna, eliminujac jedno z zagrozen, pobudzita pojawienie si¢ 1 rozwoj
innych. Obecnos$¢ militarna USA w regionie powoduje ciagly wzrost wrogich
antyzachodnich nastrojoéw, ktére przejawiaja si¢ w zbrojnym oporze wobec
sit okupacyjnych. Innym niepokojacym czynnikiem jest ciagla rozbudowa
potencjatu militarnego Iranu, ktory w kazdej chwili moze zablokowac jeden
z najwazniejszych szlakow transportu ropy — ciesning Ormuz. Ponadto w re-
gionie Zatoki Perskiej istnieje wiele nierozwiazanych dotychczas problemow
terytorialnych, na przyktad miedzy Iranem a Zjednoczonymi Emiratami
Arabskimi, Arabig Saudyjska a Katarem czy Katarem a Bahrajnem. Czynniki
te moga powodowac destabilizacj¢ na bliskowschodniej scenie politycznej,
stanowiac istotne zagrozenie dla dostaw ropy, ktora bedac osig strategicznych
interesoOw USA i Europy, moze si¢ sta¢ zrodtem interwencji zbrojnych w tym
regionie’.

Pomimo konfliktéw zbrojnych 1 ciagtego zagrozenia Arabowie staraja
sie na nowo wznie$é na wyzyny gospodarke. Zycie gospodarcze islamu
ma solidne podstawy umocnione instrukcjami Allaha. Zarabianie na zycie
uczciwa praca jest nie tylko obowiazkiem muzulmanina, ale takze wielka
warto$cia religijna. Zalezno$¢ zyciowa osoby zdolnej do pracy od kogo$
innego powodowana jej lenistwem jest grzechem w islamie, spolecznym pigt-
nem. Muzulmanin zobowiazany jest przez Allaha do samopomocy i pracy's.
To element wspolny dla wyznawcow Allaha, ale trudno o jednolito$¢ kultur
na tak duzym obszarze, jaki zajmuja kraje arabskie.

Wiele zachowan, jak cho¢by wspomniany nakaz samopomocy i pracy,
jest identyczny dla catej spotecznosci arabskiej. Kultury r6znia si¢ na przy-
ktad pod wzgledem otwartosci przekazu 1 odbioru komunikatow werbalnych.
Kultura arabska jest kultura wysoko kontekstowa'’. W tak ,,emocjonalnej”
i ,,przenikajacej wszystko” kulturze jak arabska wazne sa szczeg6ly'®. Nie
nalezy zapomina¢ w tym przypadku, ze Arabowie bardzo cenig swoja kulturg

15 K. Proninska, Konflikty surowcowe..., op.cit.

' H. Abdalati, Spojrzenie w Islam, Stowarzyszenie Studentow Muzulmanskich w Polsce, Biatystok
2003.

17 Oznacza to, ze komunikacja migdzy Arabami w duzym stopniu opiera si¢ na ukrytych, niejawnych
sygnatach, ktorych zrodtem sa zachowania niewerbalne, kontekst spoteczny i natura stosunkéw mig-
dzyludzkich. Wypowiedzi Arabéw moga si¢ wydaé¢ cudzoziemcowi bardzo niesciste, wymijajace i pel-
ne niedomowien.

18 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa..., op.cit.
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1 jedynie z cztowiekiem, ktory bedzie ja szanowal, beda chcieli utrzymywacé
kontakty. Nalezy wigc ja zrozumiec.

Kraje arabskie nie sa tylko 1 wytacznie krajami islamskimi, ale religia ma
ogromne znaczenie dla zrozumienia kultury §wiata arabskiego. Cudzoziemiec
powinien wigc okaza¢ szacunek islamowi. U muzulmanow'’ religia ma swoj
udziat we wszystkich aspektach zycia. Ma réwniez decydujacy wptyw na spo-
sob myslenia Arabow. Religia jest czgscia codziennego zycia muzutmanina
1jesli cudzoziemiec okaze szacunek tej religii, to niemal wszedzie w §wiecie
arabskim spotka si¢ z zyczliwym przyjeciem?’. Stowo ,,islam” pochodzi
od arabskiego selm, ktore oznacza pokdj, czystos¢, podporzadkowanie sig,
poddanie si¢ i postuszenstwo?!. Szacunek dla islamu oznacza migdzy innymi
powstrzymywanie si¢ od picia alkoholu podczas publicznych uroczystosci
1 nieeksponowanie obcych symboli religijnych, wizerunkéw swigtych.

Cudzoziemiec, czy to biznesmen, czy turysta, musi pamigtac, ze spole-
czenstwo arabskie jest zdominowane przez mezczyzn. W $wiecie muzulman-
skim kobiety zazwyczaj nie uczestnicza w podejmowaniu gosci. Maja swoje
wlasne zycie towarzyskie i nie prowadza interesOw z cudzoziemcami?.

W nowoczesnym $wiecie islam moze wydawac si¢ egzotyczny, a nawet
ekstremalny, by¢ moze dlatego, ze religia nie dominuje w zZyciu codziennym
wspotczesnego Zachodu. Muzutmanie nie oddzielaja tego, co $wieckie, od
tego, co $wigte. Uwazaja, ze boskie prawo, szariat, powinno by¢ traktowane
bardzo powaznie, i dlatego sprawy zwiazane z religia sa wciaz tak wazne®.
Od samego poczatku do dzi§ zwiazek pomigdzy panstwem i religia jest
w islamie bardzo $cisty. Zasadg Sasanidow, ze wtadza i religia to blizniacze
siostry, podj¢li teologowie muzulmanscy, ktdrzy uzasadniali ja tym, ze wia-
dza muzutmanska jest niezbedna dla ochrony islamu. A skoro byta niezbedna,
to jakikolwiek miataby charakter, trzeba bylo jej by¢ postusznym?.

Specyfika kultury arabskiej jest potaczenie dwoch wydawatoby si¢
sprzecznych wartosci: kierowanie si¢ zarowno wymogami kolektywizmu,

1 Nalezy pamigtac, ze ludno$¢ arabska wyznaje rowniez inne religie, nie tylko muzutmanizm. Sa przy-
ktadowo: alawici, sunnici, ibadyci, szyici, zajdyci, druzowie, chrzescijanie, chrzescijanscy Koptowie,
zydzi, hinduisci, Parsowie, maronici, prawostawni, grekokatolicy.

20 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., op.cit.

21 W religijnym tego stowa znaczeniu ,,islam” wyraza stan poddania si¢ woli Allaha i postuszenstwa
wobec jego prawa. Wigz pomigdzy pierwotnym i religijnym znaczeniem tego slowa jest oczywista.
Tylko przez podporzadkowanie si¢ woli Allaha i postuszenstwo jego prawu mozliwe jest osiagnigcie
prawdziwego pokoju oraz zadowolenie z trwatej czystosci (duchowe;j i fizycznej). H. Abdalati, Spoj-
rzenie w Islam, op.cit.

22 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., op.cit.

3 http://www.saudiembassy.pl/start.php?page=1030108000, dostep 14 maja 2008 roku.

% Arabowie i Zydzi, 1. Lasota (red.), Instytut na rzecz Demokracji w Europie Wschodniej, New York
1990.
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jak i dazenie do indywidualizmu. Polaczenie to zmierza do ideatu, jakim ma
by¢ petlna cnot osobowosc¢?. Zasady dobrego wychowania przejawiaja sie
w roznych, niekiedy na pozor drobnych zachowaniach. Na przyktad, gdy
ktos kichnie, nalezy powiedzie¢ alham — dul’llach (,,niech B6g blogostawi”).
Nie mozna odmawia¢, jes§li zostaniemy zaproszeni do domu Araba; nalezy
tez pamigta, ze goscinno$¢ oparta jest na zasadzie wzajemnosci. Warto
tez zwroci¢ uwage na rolg, jaka w kulturze arabskiej odgrywa komunikacja
niewerbalna. Jest ona bardzo wazna i stykamy si¢ z nig na kazdym kroku.
Arabowie chetnie wykorzystuja gestykulacje 1 mimike, duzo ,,mowia re-
kami”?. Na ogél patrza swojemu rozmoéwcy w oczy, zwlaszcza podczas
powitania. Oznacza to, ze rozmoOwcy musza sta¢ naprzeciwko siebie, twarza
w twarz, a rozmowa podczas przechadzki moze sprawia¢ problemy. Arabski
zwyczaj wpatrywania si¢ w rozmowceg moze krgpowac czlowieka Zachodu
1 moze by¢ przez niego odebrany jako ,,gapienie si¢”. W kulturze arabskiej
utrzymywanie bezposredniego kontaktu fizycznego jest czyms$ naturalnym;
podczas rozmowy Arabowie stoja bardzo blisko siebie i na przyktad czg¢sto
uderzaja si¢ nawzajem dlonmi po spuentowaniu zartu. Europejczycy moga
odbiera¢ ten brak dystansu jako arogancj¢ lub agresje.

Niekiedy to, czego si¢ nie powiedziato, moze mie¢ wigksze znaczenie od
tego, co zostalo powiedziane. Milczenie moze by¢ wlasciwym 1 wiele wy-
razajacym $rodkiem porozumiewania si¢. O wiele wazniejsze jest stuchanie
1 obserwowanie niz zadanie pytania.

Dla Araba nie ma wazniejszego czynnika motywujacego niz duma. Sa
dumni ze swojej kultury, ziomkdow, osiagni¢é. Oczekuja od innych szacunku
dla tego, kim sa i czego dokonali. Nalezy jednak pamigta¢, ze mieszkancy
Bliskiego Wschodu, ktorzy moga by¢ bardzo wrazliwi na uczucia innych,
sami sa czgsto przesadnie wyczuleni na krytyke, zwtaszcza publiczng. In-
formacja zwrotna — w takiej formie, w jakiej ja prezentuja ludzie Zachodu
— przez Arabow jest czgsto uwazana za zbyt bezposrednia i niedelikatna, bez
wzgledu na to, jaka jest prawda.

Handel tradycja wielowiekowa

W $wiadomosci mieszkancow Zachodu Arabowie kojarza si¢ nieodtacz-
nie z handlem ropa naftowa. Prowadzili jednak oni interesy, zanim nastaty

25 E. Machut-Mendecka, Kultura jako racja bytu. Swiat arabski, w: Grzecznosé¢ na kraricach $wiata,
M. Marcjanik (red.), Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.
2 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., op.cit.
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lata 70. XX wieku. Posiadaja dtuga tradycj¢ handlowania, nawet z odlegtymi
regionami $wiata. Wptywa to na sposob, w jaki Arabowie prowadza interesy
dzisiaj?’. W interesach wydatnie oddziatuja fundamentalne réznice migdzy
rynkami, na ktérych najwazniejsza jest sama transakcja (bez wzgledu, czy
sa to dziatalnos$ci eksportowe, importowe, czy tez negocjowanie wspolnych
przedsigwzig¢). Prowadzac interesy, nalezy zawsze przestrzega¢ dwoch
zelaznych regul, ktore sa takze regulami biznesu migdzynarodowego?: po
pierwsze, oczekuje sig, ze sprzedawca dostosuje si¢ do nabywcy, po drugie,
oczekuje sig, ze przybysz bedzie przestrzegal miejscowych zwyczajow.

Na rynku $wiatowym mozna wyrdézni¢ dwa rodzaje kultur: protransak-
cyjna i propartnerska. Swiat arabski nalezy do kultury propartnerskiej®. Jest
to kultura w wysokim stopniu skoncentrowana na wigziach migdzyludzkich,
co oznacza, ze biznesmeni zalatwiaja swoje sprawy, wykorzystujac skom-
plikowana sie¢ kontaktow osobistych®®. Zachowanie menedzera arabskiego
w duzej mierze wynika ze struktury spotecznej, a takze warto$ci, norm 1 ocze-
kiwan cztonkow spoteczno$ci, w ktorej zyje’!. Dyrektor arabski (szef firmy,
wlasciciel) zyje w spoteczenstwie, gdzie rodzina i przyjaznh maja szeroki
1 istotny wptyw takze na funkcjonowanie formalnych grup i instytucji. Zatem
arabski szef polega na wigzach rodzinnych oraz przyjazni, jezeli chce co$
zatatwi¢ w swojej spotecznosci i organizacji. Relacje stuzbowe oraz wigzy
pokrewienstwa si¢ pokrywaja.

Jest naturalne, a nawet konieczne korzystanie z osobistych znajomosci
podczas robienia intereséw. Ludzie z koneksjami szybciej osiagaja cel. Wy-
korzystywanie osobistych wigzi 1 koneksji dla Araba ma charakter bilansu
dwustronnych transakcji: wykorzystywania starych ,,aktywow” i gromadze-
nia nowych ,,pasywow”. Wystepujaca w kulturze arabskiej tego rodzaju
sie¢ kulturowa wptywa w réznorodny sposob na przywodztwo w biznesie.
Arabski biznesmen zatatwia interesy z osoba, nie za$ z przedsigbiorstwem.
Sktonienie zatem Araba do wykorzystania swojego kapitatu personalnego, na
ktory skladaja si¢ powiazania, zobowiazania i naleznosci, oznacza wymierng
warto$¢ pieniadza (niektorzy nazwaliby to przekupstwem)?.

¥ Tamze.

2 R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2000.

» Kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, zatem i Polska, naleza do kultur umiarkowanie protransak-
cyjnych.

3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., op.cit.

31 Pozycja spoleczna i szacunek, jakim sig ciesza menedzerowie, sa przede wszystkim pochodna pocho-
dzenia klasowego, stanowisko w organizacji ma drugorze¢dne znaczenie.

32 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa..., op.cit.
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Arabowie wola mie¢ do czynienia z rodzina, przyjaciotmi oraz osobami
lub grupami dobrze im znanymi, czyli z ludzmi, ktérym moga ufaé. Nie maja
oni w zwyczaju robi¢ interesOw z obcymi (czuja si¢ wowczas nieswojo),
a w szczegolnosci z cudzoziemcami. Z tego tez powodu firmy najczesciej
chca dobrze pozna¢ swych przysztych partneréw, zanim podejma z nimi
rozmowy o interesach®®. Ze wzgledu na panujace w dzisiejszym $wiecie
arabskim tradycjonalizm, nacjonalizm* i brak zaufania w stosunku do zagra-
nicznych zasad zarzadzania powszechna forma prowadzenia tam dziatalno$ci
gospodarczej przez cudzoziemcow jest wspolne przedsiewziecie. Zeby zaczaé
robi¢ interesy w krajach arabskich, nalezy najpierw znalez¢ miejscowego
sponsora lub partnera®.

Jesli nie mamy znajomosci w krajach arabskich, najlepiej je nawigza¢ na
migdzynarodowych targach i wystawach. Warto zwroci¢ uwage na cykliczne
juz wystawy i targi polsko-arabskie, jak rowniez na migdzynarodowe targi
branzowe odbywajace si¢ w krajach arabskich. W takich miejscach nabywcy
poszukuja dostawcow, eksporterzy importeréw, a inwestorzy partneréw do
wspolnego przedsigwzigcia. Na takich prezentacjach spotyka si¢ na ogot
postawy protransakcyjne, poniewaz wigkszo$¢ odwiedzajacych przybywa
na nie w wyraznie okreslonym celu nawiazania kontaktéw biznesowych.
Dobrym sposobem spotkania potencjalnych partnerow jest takze wzigcie
udziatu w oficjalnej misji handlowe;.

Na catym $wiecie rzady oraz stowarzyszenia gospodarcze 1 handlowe
promuja eksport swoich krajow, organizujac pilotazowe wizyty na nowych
rynkach. Organizator misji handlowej doprowadza do spotkania miedzy
zainteresowanymi stronami i dokonuje formalnej prezentacji. Takie oficjalne
wprowadzenie pomaga w przetamaniu pierwszych lodow oraz utatwia na-
wigzanie stosunkow handlowych?®. Warto zauwazy¢, ze Polska ma bardzo
dobre kontakty z Arabig Saudyjska, dzigki podpisanym umowom z krolem
tego panstwa. Wszelkie informacje dotyczace kontaktow biznesowych sa
zamieszczone na stronie ambasady polskiej w Rijadzie. Jest to zacheta dla
polskich przedsigbiorcéw ze strony kréla Arabii Saudyjskiej, ktory w swoim
kraju cieszy si¢ nieposzlakowana opinia 1 jest wielkim autorytetem. Mozna
réwniez szukaé¢ kontaktow za posrednictwem dziatow handlowych ambasad
naszego kraju w pozostatych krajach arabskich lub w izbie badz stowarzysze-
niu handlowym 1 gospodarczym.

3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., op.cit.

3 Cho¢ generalnie Arabowie sa nacjonalistami w znacznym stopniu, uwazaja si¢ jednak rowniez za
ludzi wyjatkowych i nie lubig by¢ poréwnywani z innymi.

33 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa..., op.cit.

3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., op.cit.
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Przyjazn oraz zaufanie to niezbedne warunki wszystkich relacji spotecz-
nych i stuzbowych. Wszelkie dziatania opieraja si¢ na poczuciu obowiazku
oraz lojalnosci. Lojalno$¢ traktowana jest jako cnota, jest uwazana za znacz-
nie wazniejsza cecheg niz wydajnos¢. Wydajnos¢ moze by¢ nawet uznawana
za wartos$¢ trzeciorzedna®’.

W stosunkach z Arabami nalezy stworzy¢ klimat zaufania przed przysta-
pieniem do rozmdw o interesach, trzeba si¢ najpierw zaprzyjaznic, a dopiero
potem mozna robi¢ interesy. Nalezy réwniez pamigtac, ze partnerzy bizne-
sowl w krajach arabskich beda oczekiwac czgstszych osobistych kontaktéw
z dostawcami 1 wspolnikami w stosunku do kontaktéw na rynkach protran-
sakcyjnych. Jest to spowodowane odczuwanym przez biznesmenow z krajow
arabskich (a dokladniej wszystkich propartnerskich) dyskomfortem, gdy
musza przedyskutowac problemy na pisSmie czy przez telefon®.

W kontaktach biznesowych, podobnie jak w innych sytuacjach, religia
wywiera ogromny wptyw na sposob podejmowania decyzji. Dlatego tez nalezy
unika¢ prowadzenia negocjacji w okresie ramadanu (miesiac postu). W wigk-
szosci krajow arabskich konsumpcja alkoholu jest niedopuszczalna, nigdy nie
jada si¢ wieprzowiny. Nie wolno odmowi¢ zaproszenia do wspdlnego stotu.

Sposob prowadzenia przez Arabow negocjacji nazywa si¢ taktyka otwar-
tych drzwi, co oznacza, ze do pomieszczenia, gdzie sa prowadzone rozmowy,
moga wchodzi¢ osoby niezwiazane ze sprawa, co znacznie wydtuza rokowania.
Arabowie maja podobny stosunek do czasu jak menedzerowie z Ameryki La-
cinskiej czy Hiszpanii i Wtoch. Nie lubia pospiechu, co bardzo wydtuza okres
podejmowania decyzji. Sa w wigkszym stopniu nastawieni na konsultacje niz na
konfrontacjg. Nigdy nie nalezy mowi¢ o celu wizyty, checi zawarcia kontraktu,
pozostawiajac to gospodarzom. W przypadku negocjacji cenowych Arabowie
sa twardymi negocjatorami. Podobnie jak Hiszpanie lubig si¢ targowac. Nalezy
zatem liczy¢ si¢ z koniecznoscia redukcji ceny wyjsciowe;.

Bardzo istotne wydaja si¢ niuanse z zakresu komunikacji niewerbalne;.
Nalezy dostosowac si¢ do zwyczajow Arabow 1 w czasie rozmoéw prowa-
dzonych na stojaco utrzymywac do$¢ maty dystans. Siedzac, warto pamigtaé
o trzymaniu stop na podtodze (nie wolno pokazywac podeszwy!). Nalezy
uzywac prawej reki, jesli jest si¢ leworgcznym — warto gospodarzy przepro-
si¢*’. Do dobrego tonu nalezy pozostawienie nieco jedzenia na talerzu.

Negocjacje z kupcami beda twarde i dtugie. Podejmujac interesy na
przyktad z Egipcjanami, warto pamigtaé, ze wiele zobowiazan opatruja oni

37 B. Bjerke, Kultura a style przywédztwa..., op.cit.
3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., op.cit.
39 W kulturze arabskiej lewej reki uzywa sie do czynnosci higienicznych.



B. Sliwinska, Kraje arabskie szansg polskiego hiznesu 97

zastrzezeniem: ,,jesli taka bedzie wola Boga”, co moze prowadzi¢ do prob
renegocjacji umowy. Zbyt dlugie i stanowcze upieranie si¢ przy swoim sta-
nowisku bedzie odebrane jako akt nieprzyjazny*.

W kulturze arabskiej pierwsze spotkanie stuzbowe i1 pierwsze interesy
powinny by¢ traktowane jako poczatek powolnego procesu wzajemnego
poznawania si¢. Przez kilka dni kwestie zawodowe moga w ogodle nie poja-
wiaé si¢ w rozmowach. Jesli go$¢ naciska, zeby przejs¢ do rzeczy, okazuje
zniecierpliwienie albo nie reaguje wlasciwie na wstgpne towarzyskie rytualy,
jest to uznawane za przejaw ztego wychowania. Nic dziwnego, ze na Bliskim
Wschodzie negocjacje i targowanie si¢ uwazane sg za sztukg. Arabowie od
dziecka sa uczeni, jak odczytywac rozne sytuacje spoteczne. W gorszej sytu-
acji sa cudzoziemcy — obycie 1 poznanie tej obyczajowosci wymaga czasu.

Swiat arabski jest dobitnym przyktadem tego, ze modernizacja to nie to
samo co przyjmowanie kultury Zachodu. Idee przewodnie kultury amery-
kanskiej nie sa akceptowane przez Arabow, dlatego korzystanie z wzorcow,
jakie na przyktad do $wiatowego handlu wprowadzili Amerykanie, nie jest —
ogolnie rzecz biorac — dobrym sposobem na porozumienie si¢ z Arabami*.

Realistyczne plany

W ostatnich dziesigcioleciach dziatalno$¢ gospodarcza ulega procesom
internacjonalizacji 1 globalizacji. Uczestnictwo przedsigbiorstw w tych proce-
sach (w sposob bezposredni lub posredni) daje duze szanse rozwoju, a jedno-
cze$nie stwarza trudne wyzwania. Sytuacja ta wymaga od firm przygotowania
racjonalnych planéw wejscia na rynki innych krajow, na ktorych dotychczas
nie byly obecne, co dotyczy migdzy innymi polskich przedsigbiorstw, ktore
przez dtugi czas traktowaly Bliski Wschdd jako rynek marginalny. Spo-
rzadzenie plandw z szansa na realizacj¢ wymaga wielu informacji o tych
rynkach. Migdzy innymi ocena i wybor rynku lub rynkéw zagranicznych,
na ktorych przedsigbiorstwo zamierza funkcjonowac, ustalenie sposobu
wejscia na nie i przygotowanie strategii marketingowych i innych strategii
funkcjonalnych powinny by¢ podstawa podejmowania decyzji. Przygotowa-
nie strategii marketingowej na rynkach zagranicznych musi by¢ dzialaniem
nieprzypadkowym i przemyslanym®.

4 Kulturowe réznice w negocjacjach — zob. www.zmp.poznan.pl/dane/paz 05/wiezyca/KULTURO-
WE%20R%D3ZNICE%20W%20NEGOCJACJACH.doc.

4 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa..., op.cit.

2 W. Grzegorcezyk, Strategie wejscia polskich przedsiebiorstw na rynki zagraniczne, Wydawnictwo
Stardruk, Warszawa 2006.
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Najwigkszym naszym partnerem wsrod krajow arabskich jest Arabia
Saudyjska. Od 3 maja 1995 roku, czyli daty nawiazania stosunkéw dyploma-
tycznych, wspolpraca ta nabrata niezwyktego tempa, co ma zreszta kontekst
historyczny. Wystarczy wspomnie¢ posta¢ hrabiego Rzewuskiego, stynnego
emira, ktory opisat i zilustrowat swa XIX-wieczna wyprawe na Potwysep
Arabski. Sylwetkg owego ,,polskiego Saudyjczyka” 1 jego podroze przybli-
zyta gazeta ,,Saudi Aramco Word” w 2001 roku. W okresie migdzywojen-
nym kréla Abdulaziza Dzeddg odwiedzita delegacja z hrabig E. Raczynskim
1 muftym J. Szynkiewiczem, a do Warszawy udal si¢ z rewizyta ksiaze,
a pozniejszy krol, Faisal bin Abdulaziz. Eksportowalismy wowczas artykuty
cywilne, cenione i1 lubiane w tym rejonie §wiata cukierki-krowki, oraz ...
artykuly wojskowe, czyli bron.

Wspotczesnie polski eksport do Arabii Saudyjskiej odbywa si¢ przez
bezposrednie kontakty firm obcych, w tym zagraniczne spoiki z udziatem
kapitalu polskiego, zlokalizowane w Europie Zachodniej. Jest on znacznie
bardziej zroznicowany niz w okresie migdzywojennym. Najwazniejsze pozy-
cje eksportowe do Arabii Saudyjskiej to wyroby stalowe, szklo budowlane,
tekstylia, drut miedziany, kable, narzedzia rolnicze, sprz¢t oswietleniowy,
karton i tektura, naczepy 1 przyczepy, stodycze, mleko w proszku, tozyska
kulkowe, silniki elektryczne, zelazka elektryczne, sprzgt sportowy. Wysoka
dynamike wzrostu notowano w sektorze artykuléw papierniczych i mleczar-
skich oraz tkanin®.

Czynniki sprzyjajace rozwojowi wspOlpracy z Arabig Saudyjska mozna
wymieni¢ w nastgpujacych punktach**:

* Arabia Saudyjska nalezy do najbardziej rozwinig¢tych gospodarczo
panstw arabskich (25% PKB calego $wiata arabskiego), dysponu-
je znacznymi zasobami materialowymi (26% $wiatowych zasobdéw
ropy naftowej i trzecie miejsce w zasobach gazu) oraz kapitatlowymi
(rezerwy walutowe — 94,5 mld USD; okoto 1 bln USD prywatnych
inwestycji za granica);

* ozywiony dialog polityczny*, wymiana misji gospodarczych*® oraz
kontakty dwustronne sprawiaja, ze Polska jest postrzegana przez
wtladze i1 biznes saudyjski jako kraj przyjazny i otwarty na kontakty
handlowe 1 inwestycje saudyjskie;

4 Zob. http://www.exporter.pl/kraje/k_azja/arabskie 2005.html, dostgp 13 maja 2008 roku.

4 Zob. http://www.rijad.polemb.net/index.php?document=52, dostep 13 maja 2008 roku.

4 Na przyktad wizyta polskiego prezydenta w marcu 2004 roku.

46 Migdzy innymi udziat delegacji saudyjskiej na czele z ministrem handlu i przemystu w I Dniu Pol-
sko-Arabskiej Wspotpracy Gospodarczej podczas Forum Ekonomicznego w Krynicy we wrzesniu
2004 roku.
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* istnieje duzy potencjat wspdlpracy ekonomiczno-handlowej i duza
komplementarno$¢ gospodarcza (oferta eksportowa dotyczaca ropy
naftowej oraz produktow petrochemicznych ze strony saudyjskiej
oraz zapotrzebowanie dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarki
Arabii Saudyjskiej*” na maszyny i urzadzenia oraz ushugi technicz-
ne sektora elektro-energetycznego 1 gospodarki wodnej, sektora pe-
trochemicznego, przemystu stoczniowego i stalowego oraz rosnacy
import artykutow rolnych, spozywczych i innych konsumpcyjnych,
popyt na leczenie szpitalne 1 sanatoryjne);

* uznanie Arabii Saudyjskiej za kraj o priorytetowym znaczeniu w re-
gionie Bliskiego Wschodu w polskiej strategii rozwoju stosunkow
z krajami pozaeuropejskimi, co odzwierciedla fakt, iz pomimo na-
wigzania stosunkoéw dyplomatycznych dopiero w 1995 roku obec-
nie polski eksport na rynek saudyjski przewyzsza faczny eksport do
pozostatych krajow Zatoki, a saldo handlowe jest najkorzystniejsze
w catym regionie Bliskiego Wschodu;

* podpisanie w pazdzierniku 2003 roku umowy ramowej dajacej trakta-
towe podstawy rozwoju stosunkéw gospodarczo-handlowych; w trak-
cie negocjacji znajduja si¢ umowy o unikaniu podwojnego opodatko-
wania, komunikacji lotniczej oraz wspolpracy w sprawach celnych;

* obnizenie importowych stawek celnych AS w wyniku zawarcia umo-
wy celnej z Unia Europejska w 2003 roku oraz dziatan dostosowaw-
czych w ramach planowanej akcesji do WTO.

Nastepnymi krajami wedtug warto$ci wywozu sa: Zjednoczone Emiraty
Arabskie, Maroko, Egipt, Tunezja, Syria, Irak, Jordania, Jemen, Liban, Ku-
wejt 1 Mauretania, ale generalnie warto$¢ polskiego eksportu do pozostatych
krajow arabskich nie przekracza 10 mln USD. W strukturze towarowej pol-
skiego eksportu do krajow arabskich dominuja wyroby spozywcze (gtownie
cukiernicze), przetwory mleczarskie, a takze wyroby stalowe, drewno 1 jego
wyroby*. Z punktu widzenia warunkéw dostepu do rynku kraje arabskie sa
bardzo atrakcyjne dla polskiego eksportu. Mozna postawic tezg, iz polskie to-
wary eksportowane do Unii Europejskiej i konkurencyjne na tym rynku beda
réwniez konkurencyjne w eksporcie do krajow arabskich®. Polski eksport

47 Okoto 6% wzrostu PKB w latach 2003—-2004.

48 Zob. http://www.exporter.pl/kraje/k_azja/arabskie 2005.html, dostgp 13 maja 2008 roku.

4 Uwaga ta dotyczy towaréw dotychczas importowanych przez te kraje unijne. Nalezy rowniez pamigtac,
iz w ramach acquis communautaire z chwila uzyskania cztonkostwa Polska udzielita automatycznie, tak
jak inne kraje Unii, daleko idacych preferencji krajom majacym umowy stowarzyszeniowe. Polegato to
przyktadowo na wyzerowaniu stawek celnych w imporcie do Unii na towary przemystowe pochodzace
z tych krajow. Zgodnie z umowami stowarzyszeniowymi zakres liberalizacji bgdzie stopniowo rozszerza-
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do krajow arabskich, z ktorymi Unia zawarta lub planuje zawrze¢ umowy
stowarzyszeniowe (zaawansowane sa rozmowy z Algieria 1 Syria), korzysta
lub bedzie korzystac z coraz wigkszych preferencji®®.
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ny przez obie strony tych umow, to jest zarowno przez Unig, jak i przez poszczegodlne kraje. Chodzi tu na
przyktad o liberalizacj¢ dostgpu do rynku Unii Europejskiej towaréw rolnych oraz ustug.
50 Zob. http://www.exporter.pl/kraje/k_azja/arabskie 2005.html, dostep 13 maja 2008 roku.



Irena K. Hejduk

METODY OSIAGANIA ELASTYCZNOSCI PRZEDSIEBIORSTW.
OD ZARZADZANIA ZASOBOWEGO DO PROCESOWEGO

S. Kasiewicz, J. Orminska, W. Rogowski, W. Urban
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Warszawa 2009

Naktadem wydawnictwa Szkoty Glownej
Handlowej w Warszawie ukazata si¢ w 2009 roku
kolejna na polskim rynku wydawniczym ksiazka

poswigcona procesom zarzadzania. Tym razem
METODY DSIAGANIA .
ELASTYCINOSCI PRZEDSIEBIORSTW jest to praca przygotowana przez czterech auto-
row: Stanistawa Kasiewicza, Joanng Orminska,
Waldemara Rogowskiego i Wiestawa Urbana.
Jej tytut brzmi: Metody osiqgania elastycznosci
przedsiebiorstw. Od zarzqdzania zasobowego do
zarzqdzania procesowego.

Autorzy we wstepie pisza, ze ,,w warunkach
narastajacego kryzysu finansowego zagadnienie
zarzadzania elastyczno$cia przedsigbiorstwa staje si¢ nie tylko domena
zainteresowan teoretycznych, lecz takze praktyczna wytyczna dla mene-
dzer6w w budowaniu nowych rodzajow strategii, wprowadzaniu zmian
w zarzadzaniu, strukturach organizacyjnych, wdrazaniu adekwatnego syste-
mu raportowania 1 kreowaniu odmiennej roli systemow informatycznych”.
Prezentowana przez nich tematyka swoim zakresem odpowiada najnowszym
tendencjom wystepujacym w Swiatowej literaturze przedmiotu i poglebia
wiedzg zwlaszcza w tych obszarach zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore
dotychczas sa mniej opracowane i stanowia doswiadczenie dydaktyczne
1 badawcze autorow.

Autorzy, znani na polskim rynku wydawniczym specjali$ci od zarzadza-
nia procesowego, podjeli si¢ trudnego zadania przyblizenia szerszemu gronu
czytelnikow wielu poje¢, definicji, a takze charakterystyki elastycznosci
przedsigbiorstw, przy czym wydana przez Szkote Gtowna Handlowa praca
jest wynikiem unikatowych w Polsce, szeroko prowadzonych badan nad pro-

O ZARZADZANIA ZASOBOWEGO
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blematyka zarzadzania elastyczno$cia. Autorzy podejmuja probg konfrontacji
tak zwanego zasobowego podejscia do elastycznosci przedsigbiorstw z kon-
cepcja zdefiniowania podejscia procesowego w tym obszarze. Szczeg6lnie
cenne jest przedstawienie systemu pomiaru elastycznosci oraz modelowe
podejscie do budowania elastyczno$ci w przedsigbiorstwach produkcyjnych
1 uslugowych. Doceniam to, chociaz jestem przeciwnikiem formutowania
jakichkolwiek modelowych rozwiazan (preferuj¢ raczej przyjgcie zasady
najlepszych praktyk), ale prawda jest, Ze na razie w naszym kraju trudno
w odpowiednim zakresie te najlepsze praktyki zidentyfikowac.

Rozumiem tez che¢¢ autoréw do podzielenia sig¢ z szerszym gronem czy-
telnikéw swoimi doswiadczeniami i wynikami przeprowadzonych badan.
Nie mogg jednak pomina¢ milczeniem faktu, Zze praca nie odwoluje si¢ do
nowoczesnych koncepcji zarzadzania opartych na tak zwanym sustainability
czy zarzadzaniu wartosciami (VBM). Jezeli ma stanowi¢ — zgodnie z zamie-
rzeniami jej autoréw — raport z kompleksowych badan prezentujacych meto-
dy osiagania elastycznos$ci przedsigbiorstw, to ten aspekt powinien odgrywac
w nim gléwna rolg. Tym bardziej, ze autorzy wyjasniaja w swej publikacji
takze znaczenie wielu narzedzi usprawniajacych procesy zarzadzania. A prze-
ciez podstawowym celem wspotczesnych dziatan 1 strategii zarzadzania
jest budowanie wartosci dla klientow, opartej na satysfakcjonujacej klienta
jakos$ci produktow lub ustug oraz na dostepie do nich.

Na ksiazke sktada si¢ siedem autonomicznych rozdziatow o dos¢ niejed-
norodnej strukturze. Pierwszy, zatytutowany Elastycznos¢ przedsiebiorstwa
w koncepcjach zarzqdzania zasobowego wyjasnia ewolucje rozwoju idei ela-
stycznosci, zawiera przeglad roznych sposobow definiowania elastycznosci,
jej klasyfikacje oraz koncepcje 1 wyniki najwazniejszych badan nad elastycz-
noscia. Autor tego rozdziatu, prof. Stanistaw Kasiewicz wyraznie odwotuje
si¢ do nurtu humanistycznego w teoriach zarzadzania, konczac ten watek
na koncepcjach z konca lat 90., pomijajac pozniejsze koncepcje wynikajace
na przyktad z teorii sustainability czy teorii spolecznej odpowiedzialnosci
korporacji. W drugim rozdziale prof. Kasiewicz omawia elastycznos¢ przed-
sigbiorstva w konteks$cie koncepcji zarzadzania procesowego. Przedstawia
przy tym do$¢ szczegdtowo teoretyczne i praktyczne przestanki procesowego
podejscia do elastycznosci. Probuje zdefiniowac elastyczno$¢ procesowa,
wprowadzajac — niejako przy okazji — klasyfikacje wymiarow elastycznos$ci
z perspektywy procesow.

Autorstwa prof. Kasiewicza jest ponadto rozdzial trzeci, zatytutowany
Identyfikacja i pomiar elastycznosci przedsiebiorstwa. Dokonany jest w nim
ponowny przeglad poszczegdlnych koncepcji pomiaru elastycznosci polaczo-
ny ze szczegdtowym ich opisem, gtowna uwaga jest tym razem skierowana
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na drobiazgowy opis dwoch klas miernikéw elastycznos$ci: strukturalnych
1 operacyjnych. Za szczeg6lnie wazne uznaj¢ wymienione przez autora w tym
rozdziale nowe kierunki pomiaru elastycznosci przedsigbiorstwa przemysto-
wego, w tym zwlaszcza jakosciowy pomiar atrybutow elastycznosci.

Bardzo nowatorskie jest podejscie autorow kolejnego, czwartego roz-
dziatu (S. Kasiewicz 1 W. Urban) do koncepcji budowania elastycznosci
w dziatalnos$ci wytworczej 1 ustugowej. Cenne jest przedstawienie analizy
przypadkéw firm ustugowych. Rozdziat piaty zostat poswigcony prezentacji
narzedzi, ktére zdaniem W. Urbana maja stuzy¢ zwigkszeniu elastyczno-
$ci nie tylko systemu produkcyjnego, ale réwniez elastycznosci personelu,
innowacyjnosci, produktu. W rozdziale tym podj¢to miedzy innymi probe
okreslenia niezbednego poziomu elastycznosci. Odczuwalng luka jest brak
w tym rozdziale problematyki wartosci dla klienta, a powinna by¢ ona punk-
tem wyjscia wszelkich dzialan na rzecz poprawy elastycznosci procesow.

Do ogolnej koncepcji pracy wyraznie nie pasuje rozdzial szosty, zatytu-
lowany Elastycznos¢ inwestycji — opcje realne. Zawarte w nim tre$ci warto
bylto poprzedzi¢ klamra spinajaca te dwa tak rézne poziomy rozwazan, intere-
sujace sa natomiast zaprezentowane w tym rozdziale praktyki wykorzystania
koncepcji ROV.

Bardzo cenny jest rozdziat siodmy (Zarzqdzanie elastycznosciq w przed-
siebiorstwach produkcyjnych w Polsce — opis wynikow badan), autorstwa
— ponownie — prof. Kasiewicza. Stanowi on rodzaj raportu z prowadzonych
przez zespot autordw badan nad elastycznos$cia przedsigbiorstw, ktorymi
obje¢to branze budowlana. Przyj¢to bowiem, ze jest ona w naturalny sposob
elastyczna, cechuje si¢ wysoka sezonowoscia oraz podlega silnej migdzyna-
rodowej konkurencji. Celem bylo rozpoznanie roli 1 zakresu zainteresowania
zarzadzaniem elastycznos$cia w przedsigbiorstwach tej branzy. Zaktadano, ze
w wyniku badan otrzyma si¢ odpowiedz mi¢dzy innymi na pytanie, jaki jest
zakres zastosowan w badanych przedsigbiorstwach instrumentow i narzedzi
stymulujacych czy ograniczajacych elastycznos¢.

Sformutowano dwanascie wnioskéw z badania, ktére w zasadzie doty-
czyto tylko tej jednej branzy, ale z cala odpowiedzialno$cia mozna przyjac, ze
odnosza si¢ one do wigkszosci polskich przedsigbiorstw. A to z tego powodu,
ze jak pisza autorzy we wniosku oznaczonym jako pierwszy: ,,Zmiany oto-
czenia zewngtrznego, ktore bezposrednio nie dotycza rynku czy popytu, nie
znajduja wlasciwego odzwierciedlenia w reakcjach przedsigbiorstw. Wplyw
procesow globalizacyjnych traktuje si¢ w badanych przedsigbiorstwach nadal
jako zjawisko, ktore przypomina »probowanie lodow przez szybg wystawo-
wa«. Dostrzega si¢ potrzebe, widzi efekty, ale nie podejmuje si¢ skutecznych
dziatan”.
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Reasumujac, mimo kilku zastrzezen trzeba podkresli¢: powstata bar-
dzo interesujaca, nowoczesna publikacja. Autorzy, wykorzystujacy wiedze
oraz wlasne doswiadczenia, staraja si¢ zasadnie i przekonujaco wykazaé,
ze konieczna jest elastycznos$¢ dziatania przedsigbiorstw. Uzasadniajac te
tezg, przyblizaja czytelnikom ksiazki wyzwania, jakie stawia nam zmienia-
jacy sig Swiat, globalizujaca si¢ gospodarka oraz dokonujaca si¢ rewolucja
technologiczna.

Irena K. Hejduk — prof. zw. dr hab., kierownik Katedry Systemow Zarzgdzania
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, wiceprzewodniczgca Rady Naukowej
Instytutu Organizacji i Zarzgdzania w Przemysle ORGMASZ, redaktor naczelna
kwartalnika ,Przedsiebiorstwo Przysztosci”.



Zofia Bolkowska

DZIALALNOSC NAUKOWO-BADAWCZA
WYDZIALU ZARZADZANIA WYZSZEJ
SZKOLY ZARZADZANIA | PRAWA

IM. HELENY CHODKOWSKIEJ

W WARSZAWIE

W Wyzszej Szkole Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej po-
wotano na Wydziale Zarzadzania Zaktad Naukowo-Badawczy, koordynujacy
1 inspirujacy dziatalno$¢ w tym zakresie. Wspiera ja Senacka Komisja ds.
Badan Naukowych, opiniujaca projekty badawcze i przedstawiajaca wnio-
ski o ich finansowanie ze §rodkow uczelni. Dziatalno$¢ ta jest realizowana
w czterech obszarach:

* inicjowanie i organizowanie seminariow oraz uczelnianych, ogélno-

krajowych 1 migdzynarodowych konferencji;

* uczestnictwo w konferencjach organizowanych przez inne

placowki;

* realizacja prac naukowo-badawczych i analitycznych;

* dziatalno$¢ publikacyjna zarowno w wydawnictwach uczelnianych,

jak 1 w innych wydawnictwach krajowych i zagranicznych.

Wazna forma dziatalno$ci jest upowszechnianie dorobku naukowego
uczelni oraz wymiana do$wiadczen na konferencjach i seminariach. Tema-
ty wymagajace dyskusji w srodowisku uczelni i z udzialem zaproszonych
gosci sa zglaszane przez kadr¢ naukowa lub proponowane przez kierownika
Zaktadu Naukowo-Badawczego, gdy zas chodzi o seminaria, sa one powia-
zane z programem wyktadow 1 biora w nich licznie udziat rowniez studenci.
Dotychczas odbyto si¢ 60 seminaridw, w tym od marca 2005 roku do lutego
2010 roku na Wydziale Zarzadzania zorganizowano ich 30.

Tematyka dotychczasowych seminariow dotyczyta migdzy innymi teo-
rii zarzadzania, polityki i strategii organizacji, zarzadzania kryzysowego
1 zarzadzania bezpieczenstwem obywateli, teorii ekonomii i praktyki gospo-
darczej, przeobrazen kulturowych w warunkach globalizacji, etyki pracy.
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Corocznie (w 2010 roku juz po raz piaty) prezentowane sa na seminariach
wyniki podsumowujace osiagnigcia gospodarcze Polski. W seminariach
1 panelach poswigconych dyskusji nad skutkami kryzysu na §wiatowych
1 europejskich rynkach finansowych dla gospodarki polskiej biora udziat
przedstawiciele rzadu, sektora bankowego, Rady Polityki Pieni¢znej i wy-
bitni ekonomisci. Ostatnio (po powotaniu Katedry Amerykanistyki) pro-
blematyka seminariow zostata wzbogacona o dyskusje na temat stosunkow
polsko-amerykanskich.

Nowa forma kontaktéw zewnetrznych sa spotkania z osobisto$ciami
zycia kulturalnego, politycznego, przedstawicielami dyplomacji. Po prelek-
cji prof. Jacka Fisiaka dyskutowano o powszechnos$ci jezyka angielskiego,
na spotkaniu w Ptonsku z postem na Sejm RP Januszem Piechocinskim
dyskutowano o warunkach rozwoju regionu. Stata ,,pozycja” kontaktow mig-
dzynarodowych jest zapraszanie ambasadoréw réznych krajow. Ambasador
Izraela wyglosit odczyt o stosunkach migdzy Polska a Izraelem, ambasador
Kroélestwa Belgii poswigcil swoje wystapienie Unii Europejskiej (The future
of the EU — a United States of Europe), ambasador Wielkiej Brytanii wyglosit
wyklad zatytutowany Wielka Brytania, Polska i Unia Europejska. Z udzia-
lem ambasadora Stowacji dyskutowano o wprowadzeniu euro w tym kraju,
ambasador Republiki Chorwacji wystapit z prelekcja Ekonomiczny proces
integracji Chorwacji z Uniq Europejskq, a podczas spotkania z ambasadorem
Ukrainy omawiano nasze stosunki bilateralne.

Wysoko cenione przez jej uczestnikdw sa organizowane przez Wydziat
Zarzadzania konferencje naukowe. Dotychczas odbyto si¢ ich 16, w tym 3
migdzynarodowe. W ostatnim czasie (lata 2007-2009) na migdzynarodowej
konferencji w Kazimierzu dyskutowano o wyzwaniach XXI wieku w strate-
gii zarzadzania bezpieczenstwem. Bezpieczenstwo w administracji i biznesie
w warunkach ryzyka kryzysu w gospodarce swiatowej byto z kolei tematem
migdzynarodowej konferencji zorganizowanej w Juracie wspdlnie z Wyzsza
Szkota Administracji i Biznesu. Problem etyki w zarzadzaniu przedsi¢bior-
stwem budowlanym byt przedmiotem konferencji zorganizowanej wspolnie
z Rada Duszpasterstwa Srodowisk Budowlanych i Polskim Zwiazkiem
Pracodawcé6w Budownictwa (pod honorowym patronatem Metropolity War-
szawskiego 1 Ministra Infrastruktury, z udziatem abp. Kazimierza Nycza,
ministrow, postoéw, kadry naukowej szkoty, studentow). Rosnie aktywnosé
zamiejscowych placowek uczelni — Zamiejscowy Wydzial Zarzadzania
w Plonsku byt organizatorem bardzo interesujacej i inspirujacej konferencji
po$wigconej znaczeniu infrastruktury w spoteczno-ekonomicznym rozwoju
regionu na przykladzie Mazowsza.
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Tematami seminariow bylty réwniez: ,,Sektor bankowy w Polsce wobec
globalnego kryzysu finansowego”, ,,Fundusze inwestycyjne bez tajemnic”,
»lendencje rozwojowe polskiej gospodarki w ostatnich latach”, ,,Rozwdj
regionéw wschodnich w porownaniu do zachodnich regionow Polski”,
»Przeobrazenia kulturowe w warunkach globalizacji”, ,,Nowoczesne kon-
cepcje zarzadzania”, ,,Zarzadzanie w o$wiacie”, ,,Przywodztwo, jego funkcje,
warunki utrzymania i erozja”. Zasygnalizujmy réwniez panele dyskusyjne:
»Media, informacja, manipulacja, ideologia”, ,,Czy to prawda, ze cieckawo$¢
to pierwszy stopien do piekta?”, ,,Czynniki ksztattujace stosunki polsko-
-amerykanskie” 1 ,,Rok prezydentury Baracka Obamy”.

Duze znaczenie ma udziat w zewnetrznych konferencjach organizowa-
nych przez inne placéwki, a odbiciem aktywno$ci i autorytetu pracownikéw
naukowych ,,Chodkowskiej” jest zapraszanie ich na te konferencje jako
referentéw lub ekspertéw, powotywanie do rad programowych, uczestnictwo
w kapitutach przyznajacych wyrdznienia, nagrody, certyfikaty. Zapraszaja-
cymi sa migdzy innymi Polska Akademia Nauk, Rosyjska Akademia Nauk,
Uniwersytet Warszawski, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Uniwersytet Marii
Curie-Sktodowskiej, Szkota Gtowna Handlowa, uniwersytety w Klagenfur-
cie, Wilnie, Lwowie, La Sapienza w Rzymie, Akademia Obrony Narodowej,
Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, krajowe instytuty naukowe, migedzyna-
rodowe organizacje przemystu hutniczego (Eurometal, Mittal Steel), izby
gospodarcze 1 samorzadowe, instytucje i agencje rzadowe (Agencja Rezerw
Materiatlowych), prywatne szkoty wyzsze.

Potwierdzeniem dorobku naukowego sa efekty prac badawczych i anali-
tycznych podejmowanych z inicjatywy wlasnej oraz we wspotpracy (czasem
na zlecenie) z ré6znymi jednostkami naukowymi, uczelniami wyzszymi,
izbami samorzadu gospodarczego. Wyniki publikowane sa w formie ksiazek,
artykutow, raportow. Przyktadowo, w wydawnictwie Difin opublikowano
wyniki prowadzonych w Katedrze Ekonomii badan nad modelem gospodarki
opartej na wiedzy (Teoria i praktyka ekonomii a konkurencyjnos¢ gospodar-
ki, Warszawa 2006), na tamach ,,Ekonomisty” wyniki badan nad polityka
gospodarcza w warunkach rynkowych: Czy wiedza o polityce gospodarczej
Jjest naukq? (2007, nr 3), Idee rzqdzq swiatem (2009, nr 5) oraz Legitymizacja
polityki gospodarczej w systemach rynkowych (Materialty z VIII Kongresu
PTE). Naktadem wydawnictwa uczelnianego juz ukazaly si¢ dwa raporty
z projektu badawczego realizowanego w WSZiP, podejmujacego temat ka-
pitalu ludzkiego w gospodarce rynkowej: Podstawy koncepcji kapitatu ludz-
kiego w historii mysli ekonomicznej oraz Rozwoj kapitatu ludzkiego w Polsce
w swietle programu operacyjnego na lata 2007-2013. W koncowej fazie
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prac redakcyjnych znajduje si¢ opracowanie Istota kapitatu ludzkiego jako
wspolczesnej kategorii ekonomicznej.

Do dorobku Katedry Finansow i Rachunkowos$ci naleza publikacje
omawiajace — na razie czastkowo — wyniki badan nad mozliwos$ciami rozwo-
jowymi sektora polskich przedsigbiorstw w $wietle ich sytuacji finansowej
(V tom, VIII Kongres Ekonomistow Polskich, Wyd. PTE) oraz prezentowane
przez Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzadzania w Siedlcach
opracowania Sektor przedsiebiorstw wobec wyzwan gospodarki globalnej
(2008) 1 Sektor przedsiebiorstw wobec swiatowego kryzysu finansowego
(2008). We wspotautorstwie z Z. Sarjuszem-Wolskim przygotowana zostata
ksiazka Logistyka w przedsiebiorstwie (PWE 2008). Na liscie publikacji
przygotowanych z udziatem pracownikdéw i wspotpracownikéw naukowych
Katedry Zarzadzania Migdzynarodowego sa: Od zarzqdzania do przywodz-
twa (Wyd. Menedzerskie PTM 2006), Menedzer jutra (Wyd. Menedzerskie
PTM 2009) i Kontrola, kontroling i audyt. Podobienstwa i roznice (Wyd.
Menedzerskie PTM 2008).

Interesujaco prezentuja si¢ publikacje wynikéw badan prowadzonych
przez Katedr¢ Migdzynarodowych Stosunkéw Politycznych i Gospodar-
czych, takie jak poswigcone polityce migracyjnej: Z peryferii do Europy,
perspektywy wschodnich regionow przygranicznych po akcesji Polski do
UE (Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006), Polityka migracyjna w poszuki-
waniu nowych standardow ochrony i pomocy (Wyd. WSZiP 2007), Nowa
Europejska polityka imigracyjna i azylowa: w kierunku twierdzy ,, Europa”
(wspotautor Andrzej Bolesta, Zeszyty Naukowe WSZiP 2007, nr 1). Pod
patronatem Zaktadu Nauk Humanistycznych opublikowano w miesigczniku
,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” wyniki badan nad przywddz-
twem w organizacjach politycznych, spotecznych i gospodarczych (Spor
o istote przywodztwa, Misja, wizja i odpowiedzialnos¢ spoteczna korpo-
racji, Strategie i historia korporacji w pracach A.D. Chandlera) oraz za-
mieszczone w wydawanych przez uczelni¢ ,,Zeszytach Naukowych” (2008,
nr 1): Przywodztwo jako jeden z czynnikow zapewniajqcych bezpieczenstwo
panstwa i organizacji, Role przywddcze i menedzerskie malych i Srednich
przedsiebiorcow. Konsekwencja uczestnictwa w badaniach nad koncepcjami
politycznymi i dziatalno$cia Bertranda Russela, procz wynikow ogtoszonych
jeszcze w 1999 roku w ksiazce Bertrand Russel. Biografia polityczna (Wyd.
Atla2, Wroctaw 1999), byta ksiazka Koncepcje polityczne Bertranda Russella
(Wyd. PTM, Warszawa 2009).

Katedra Polityki 1 Strategii Organizacji notuje na swym koncie omo-
wienia wynikow prowadzonych badan dotyczacych zarzadzania bezpie-
czenstwem w takich publikacjach, jak Edukacja spoteczenstwa w zakresie
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zagrozen chemicznych (Wyd. EDURA, Warszawa 20006), Krajowy System
Ratowniczo-Gasniczy w bezpieczenstwie wewnetrznym Panstwa (w tomie
Bezpieczenstwo osobiste obywatela w RP — Wyzsza Szkota Informatyki,
Zarzadzania i Administracji, Warszawa 2007), Stuzby ratownicze wobec
zagrozen bio- i chemoterrorystycznych” (w tomie Bezpieczenstwo osobiste
obywatela w RP — Wyzsza Szkota Informatyki, Zarzadzania 1 Administracji,
Warszawa 2007), Organizacja sztabu dowodzenia akcjq ratowniczq, komuni-
kacja i koordynacja (w tomie Bezpieczenstwo ratownicze imprez masowych,
Krakow 2007), Dekontaminacja masowa — problem poczqtku XXI wieku
(w tomie Akty terroru a infrastruktura krytyczna, Czgstochowa 2008).

Wysokie oceny uzyskuja réwniez wyniki badan prowadzonych bezpo-
srednio w ramach Zaktadu Naukowo-Badawczego, a sa to miedzy innymi
Raport 2006 o naprawie budownictwa mieszkaniowego (praca zespolowa,
2007, patronat HABITAT for HUMANITY; www.habitat.pl) oraz opubliko-
wane w ksiazce Budownictwo polskie w latach 1990-2007. Przeglad retro-
spektywny, szanse i ograniczenia wzrostu (Wyd. WSZiP 2008) wyniki badan
zrealizowanych wspolnie z Polskim Zwiazkiem Pracodawcow Budownictwa
(w ramach zawartego porozumienia o wspotpracy). Efektem prowadzonych
prac byly rowniez artykuty publikowane w czasopismach branzowych (na
przyktad w ,,Budownictwie Polskim”, ,,Forum Budowlanym™) oraz eks-
pertyzy przedstawiane na konferencjach Krajowej Izby Gospodarczej i izb
samorzadu gospodarczego.

W tych — podobnie jak w wielu innych przypadkach — znalazto potwier-
dzenie przekonanie, ze korzystne jest podejmowanie prac wspolnie z partne-
rami zewngtrznymi, przy finansowaniu (lub wspotinansowaniu) ich $rodkami
partnera. Przyktadem takich badan sa cho¢by projekt rozwojowy ,,Instytucjo-
nalizacja i optymalizacja hierarchicznego modelu matryc bezpieczenstwa
publicznego oraz systemu zarzadzania zasobami i dziataniami ratowniczymi”
realizowany w Katedrze Polityki Organizacji wspdlnie z Akademia Obrony
Narodowej 1 firma WORLD-IXI czy realizowany w Katedrze Migdzynaro-
dowych Stosunkéw Politycznych i Gospodarczych na podobnych zasadach
migdzynarodowy projekt badawczy ,,Voluntary Return and Reintegration of
Asylum Seekers from the Caucasus region”, przy wspotpracy European Poli-
cy Consultants (Uniwersytet Wiedenski) oraz Memorial (Moskwa/Grozny).

Przedstawione (niektore tylko) wybrane problemy dziatalnosci badaw-
czej wskazuja, ze Wydzial Zarzadzania przywiazuje duza wagg do badan
naukowych 1 kontaktéw zewngtrznych. Preferowane sa te kierunki, ktore
wzbogacaja dydaktyke, Nawiazywanie kontaktow z wieloma jednostkami
naukowymi promuje uczelnig, a wspotpraca z przemystem i samorzadem
gospodarczym dowodzi przydatnosci badan dla praktyki gospodarcze;.
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Szczegdtowe 1 aktualne informacje o seminariach, konferencjach oraz
dziatalnosci badawczej znajduja si¢ na stronie internetowej uczelni, sa takze
publikowane w ,,Zeszytach Naukowych”. Partnerem staje si¢ takze nowy
kwartalnik naukowy ,,Przedsigbiorstwo Przysztosci”, wydawany od pazdzier-
nika 2009 roku.

Zofia Bolkowska — dr, prof. Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Prawa im. Heleny
Chodkowskiej, kierownik Zaktadu Naukowo-Badawczego uczelni. Specjalizuje sig
w ekonomice budownictwa, przemystfu, gospodarce materiatowej, zarzgdzaniu
w przemysle budowlanym.
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Krzysztof Krauss

PRAWNA ZASADA
ZROWNOWAZONEGO ROZWOJU

Na rynku wydawniczym pojawita si¢ nowa,
bardzo interesujaca nie tylko dla prawnikoéw i nie
tylko dla aktywistow licznych ruchow lokalnych,
regionalnych, krajowych i ponadkrajowych
mito$nikdw czystego powietrza, czystej] wody
i zielonej trawy przegladowa pozycja Ku mie-
Tcke y dzynarodowemu i porownawczemu prawu zrow-
F—— nowazonego rozwoju w ochronie srodowiska.
L e Ksiazka zostata opracowana przez prof. dr. hab.
iR S Kazimierza Réwnego, kierownika Katedry Prawa
Migdzynarodowego Wyzszej Szkoty Zarzadzania
1 Prawa im. Heleny Chodkowskiej. Moze ona
sta¢ si¢ podrgcznym vademecum — bo w pewnym
sensie taki ma charakter — kazdego odpowiedzialnego przedsigbiorcy, a takze
po prostu organizatora zycia spotecznego, majacych wptyw na $rodowisko,
w ktorym przebywamy, funkcjonariusza czy dziatacza samorzadowego, ad-
ministracji panstwowej wszystkich szczebli, nauczyciela. Zapewne bytoby
uzyteczne, gdyby znalazta si¢ takze w bibliotekach podrecznych naszych
parlamentarzystow, poniewaz podejmowane przez nich rozstrzygnigcia
ustawowe w bardzo wielu przypadkach oddziatuja na poziom staran o stan
srodowiska i nie tylko wtedy, gdy z nazwy 1 intencji ukierunkowane sa na
problemy ekologiczne.

To pierwsza z kilku planowanych w tym roku pozycji ksiazkowych
zastuzonego uczelnianego wydawnictwa, ktore ma w swym dorobku cenne
prace z zakresu zarzadzania, marketingu i prawa. Znajduja si¢ one w zbio-
rach bibliotecznych przede wszystkim — cho¢ nie tylko — wielu wyzszych
uczelni o profilu ekonomicznym czy prawnym, a czg$¢ z nich jest jeszcze
do nabycia w niektorych ksiggarniach oraz w uczelnianym wydawnictwie
(tel.: 022 539 19 44, e-mail: wydawnictwo@chodkowska.edu.pl).

Ksiazka jest zbiorem 25 artykutdéw, rozpraw, recenzji i wypowiedzi au-
tora, dotyczacych wymienionego w tytule ksigzki tematu, poczynajac od
potowy lat 90. do niemal ostatnich miesigcy obecnej dekady. Czg$¢ z nich
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ukazala si¢ juz w rdznych krajowych i1 zagranicznych czasopismach, niektore
w jezyku angielskim jako glownym $wiatowym jezyku roboczym nauki.
Calos¢ uzupehia aneks przettumaczonego przez autora Kodeksu przepiséw
federalnych USA o ochronie srodowiska, ktory stanowi¢ powinien inspi-
rujacy materiat dla dziatan na tym polu rowniez w krajach europejskich,
w tym w Polsce, oraz starannie i przejrzyscie przygotowany przez Michata
Stepkowskiego (wspoOtpracujacego w tym zakresie z autorem) skorowidz
rzeczowy utatwiajacy dostep do odpowiednich fragmentéw tekstow zaréwno
wedtug klucza problemowego, jak i instytucjonalnego.

Ksiazke¢ otwiera przedruk recenzji fundamentalnego, wydanego w Sta-
nach Zjednoczonych prawie tysiacstronicowego dzieta Environmental law:
From resources to recovery, zamieszczonej w numerze 3 z 1994 roku czaso-
pisma ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”. Mimo uptywu tak
dlugiego czasu w swej zasadniczej czg$ci ani omawiane w recenzji dzieto, ani
uwagi recenzenta nie stracity na aktualno$ci. Nowatorstwo amerykanskich
autorow recenzowanego dziela — pisze Kazimierz Réwny — polega na ich
sprzeciwie wobec dotychczasowej praktyki wyrazajacej si¢ tym, ze ,,prawo
dotyczace zasobow naturalnych 1 zarzadzania rozwojem przestrzennym z jed-
nej strony oraz prawo dotyczace zmniejszania zanieczyszczen $rodowiska
z drugiej — rozwijaly si¢ jakby niezaleznie od siebie. W zwiazku z tym prawo,
zamiast koncentrowac si¢ na zrbwnowazonym ekologicznie rozwoju i stoso-
wanie do tego regulowac procesy wydobywania i przetwarzania surowcoOw
oraz sposoby pozbywania si¢ odpaddéw, koncentrowato si¢ na zwalczaniu
zanieczyszczeh pojawiajacych si¢ w koncowej fazie produkcji”.

Juz wowczas, w cytowanym dziele, opracowanym przez zespot teorety-
kow i praktykoéw waszyngtoniskiego Instytutu Prawa Ochrony Srodowiska,
zarysowano nowa metod¢ badan tych zagadnien, zapewniajaca wigksza
przejrzystos¢. Kazimierz Réwny podkresla, ze przy odwotaniu si¢ do tej
metody, dajacej si¢ zastosowac¢ do wszelkiej dziatalnosci gospodarczej ma-
jacej zwiazek z jakos$cia srodowiska, ,,punktem wyjscia 1 droga $ledzenia
skuteczno$ci norm prawnych dotyczacych ochrony $rodowiska jest okre-
slony cykl dziatalnosci czlowieka. Metoda ta pozwala lepiej przyjrze¢ si¢
poszczegdlnym etapom tego cyklu i ich uregulowaniom prawnym. Przy
takim podejsciu tatwiej uchwyci¢ luki 1 sprzecznosci w prawie lub inne
niedoskonatosci uregulowan; tatwiej spostrzec, jak przepisy prawa wzajem-
nie ze soba wspotgraja i jakie powoduja skutki na poszczegdlnych etapach
wspomnianego cyklu”.

Niestety, wynika z wprowadzenia poprzedzajacego wybodr tekstow,
na polskim gruncie wciaz jeszcze wigcej czasu 1 energii pochlaniaja spory
pozorne, dotyczace spraw dawno rozstrzygnigtych, takich jak to, w jaki
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sposob przekaza¢ w jezyku polskim przyjete w $wiatowej nauce i prakty-
ce prawa okreslenie sustainable development. Spor nie ma zadnego sensu,
bo rzecz przesadzil art. 5 uchwalonej w 1997 roku Konstytucji, w ktorym
postanowiono, ze Rzeczpospolita Polska ,,zapewnia ochrong $§rodowiska,
kierujac si¢ zasada zréwnowazonego rozwoju”. Nie ma wigc w tej sprawie
dwuznacznosci, a tracony na jatowe spory czas mozna by z duzo wigksza
korzyscia spozytkowac ,,na poglebienie rozumienia treSci zrOwnowazonego
rozwoju oraz sposobow jego wdrazania w rozlicznych dziedzinach dziatal-
nosci spotecznej”.

Autor podkresla, ze przygotowywal ksiazke przede wszystkim z mysla
o studentach z réznych kierunkéw nauczania, ktorzy pragna wejs¢ glebiej
w szczegoty migdzynarodowego i porOwnawczego prawa zréwnowazonego
rozwoju, chca wiedzie¢, jak lepiej i1 skuteczniej chroni¢ dla siebie 1 nastgp-
nych pokolen $rodowisko, w ktérym zyjemy. W poszczegdlnych pozycjach,
ktore autor wybrat z bogatego swego dorobku 1 zamiescit w przygotowanym
przez siebie zbiorze, poruszona jest szeroka gama problemow.

Sposob ich prezentacji, przedstawiane poglady, doswiadczenia, anali-
zy, sugestie, inicjatywy z pewnos$cia spowoduja, ze nie tylko studenci, ale
rowniez ludzie nauki, praktycy gospodarki oraz kazdy, kto po ksiazke sig-
gnie, znajdzie w niej mndstwo podpowiedzi, co czyni¢ w tej sprawie nalezy,
a czego nalezy si¢ wystrzega¢. Dzigki siggnigciu po t¢ lekturg, tatwiej bedzie
porusza¢ si¢ w tym obszernym temacie, z jej migdzy innymi pomoca uda si¢
osiagna¢ stan, w ktorym ,,wyciagnigte zostana wtasciwe wnioski co do ukie-
runkowania zaré6wno badan naukowych, jak 1 odpowiedniego programowania
szkolenia na wszystkich szczeblach i kierunkach (do czego obliguje ustawa
Prawo ochrony srodowiska) oraz praktycznej dziatalnosci w dziedzinie wdra-
zania zrownowazonego mys$lenia do codziennej dziatalno$ci administracji
rzadowej 1 samorzadowe], a takze osob fizycznych i prawnych”.

Krzysztof Krauss — dziennikarz, ekonomista, sekretarz redakcji kwartalnika
.Przedsiebiorstwo Przysztosci”.



ZMARL PROF. JAN SZACHULOWICZ

15 lutego pozegnaliémy na cmentarzu w Milanowku dziekana Wydziatu
Prawa Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Prawa im. Heleny Chodkowskiej (i za-
razem nestora uczelni) prof. dr. hab. Jana Szachutowicza. Odszedt od nas
w wieku 82 lat wybitny uczony o duzym dorobku naukowym, znakomity
specjalista z zakresu prawa cywilnego, w szczegolnos$ci prawa rzeczowego,
prawa wilasnos$ci, prawa rolnego i prawa odnoszacego si¢ do samorzadu
terytorialnego, wychowawca licznych pokolen prawnikow zaréwno na uczel-
niach, z ktérymi byt poprzednio zwiazany 1 z ktérymi nadal utrzymywat kon-
takt (migdzy innymi z Uniwersytetem Warszawskim), jak i na istniejacym juz
od 2001 roku Wydziale Prawa uczelni noszacej imi¢ jej zatozycielki Heleny
Chodkowskiej, wydawcy kwartalnika ,,Przedsigbiorstwo Przysziosci”.

Odbywajace si¢ na tym wydziale studia, zapewniajac odpowiadajaca
charakterowi wydzialu wiedz¢ prawnicza, daza do tego, by absolwenci opa-
nowali umiejetnosci tworzenia, stosowania i egzekwowania prawa, a ponadto
zabiegaja o to, by przyswoili sobie podstawowe elementy wyksztalcenia ogol-
nohumanistycznego. Realizowany model programu uczy mys$lenia w oparciu
o wiedzg¢ prawnicza odpowiadajaca europejskim standardom. Sprzyja, dzigki
indywidualizacji programu, rozwojowi wlasnych zainteresowan studentow
oraz zapewnia kazdemu absolwentowi odpowiednie przygotowanie do wy-
konywania zawodu prawnika. Studia te ksztalca nie tylko kadry na potrzeby
wymiaru sprawiedliwosci, ale takze specjalistow w innych waznych dziedzi-
nach zycia — gospodarki narodowej, administracji rzadowej i samorzadowej,
stosunkéw spotecznych (§wiadczenia socjalne, ubezpieczenia spoteczne
1 ochrona zdrowia), kultury i edukacji narodowej oraz na potrzeby stuzb
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zagranicznych, w tym fachowcéw z dziedziny prawa migdzynarodowego,
jako polskich pracownikéw w instytucjach wspdlpracujacych z zagranica.

Absolwent Wydzialu Prawa otrzymuje przygotowanie niezbg¢dne do
przystapienia do egzaminéw na aplikacje prawnicze — sadowa, referendarska,
adwokacka, radcowska, komornicza czy notarialna, jak rowniez kwalifikacje
niezbgdne do pracy w innych instytucjach publicznych, w administracji rza-
dowej 1 samorzadowej, oraz w instytucjach Unii Europejskiej w zaleznos$ci
od wybranej specjalnosci. Zmarly w potowie obecnego roku akademickiego
prof. Jan Szachulowicz, zwracajac si¢ do swoich studentéw i1 do wszystkich
0s0b zainteresowanych podjeciem nauki na tym kierunku studiéw w Uczelni
Heleny Chodkowskiej, pisat na stronach internetowych uczelni:

,Pobieranie nauki w dziedzinie prawa przynosi niezwykle szerokie
korzys$ci, zauwazalne zarowno w wymiarze indywidualnym, jak i spo-
lecznym. Zglebienie wiedzy prawniczej otwiera w perspektywie droge do
wykonywania kwalifikowanych zawodow prawniczych, takich jak profesja
sedziego, prokuratora, adwokata, radcy prawnego czy notariusza. Nawet jed-
nak pominigcie tych mozliwosci daje, po ukonczeniu studiow prawniczych,
bardzo szerokie szanse zatrudnienia na licznych stanowiskach w administra-
cji publicznej (panstwowej i samorzadowej) 1 innych, rowniez w firmach
prywatnych, na ktérych podjecie pracy wiaze si¢ z wymogiem posiadania
wiedzy prawnicze;j.

Studia prawnicze moga takze stanowi¢ doskonaty pomost w wypadku
dalszego zdobywania wiedzy w innych dziedzinach, zwiazanych z zarzadza-
niem, dyplomacja, ekonomia i pokrewnych.

Osoby wykwalifikowane z punktu widzenia prawa moga stuzy¢ pomoca
najblizszym w rozwigzywaniu problemoéw zyciowych, albowiem te czgsto
powiazane sa regulacja normatywna, czy tez z konieczno$cia uczestniczenia
w postgpowaniach administracyjnych 1 sadowych. Wigkszo$¢ ludzi na réz-
nych etapach zycia styka si¢ przeciez z procedurami tego typu i koniecznoscia
zasiggnigcia porady prawnej.

Wiedza prawnicza rozwija i ksztattuje osobowos$¢, sprzyja formutowaniu
wzorcOw moralno-etycznych, buduje podstawy pozostajace w zgodzie z za-
sadami praworzadnosci i spotecznego wspotzycia.

Wspotczesne panstwo charakteryzuje si¢ wysokim stopniem skodyfiko-
wania niemal wszystkich sfer zycia 1 dziatalno$ci. Nie moze zatem w ogole
funkcjonowac¢ bez biezacego stosowania prawa pozytywnego. Edukacja
prawnicza obywateli sprzyja wigc urzeczywistnieniu zasady konstytucyjne;j
demokratycznego panstwa prawa i prowadzi w prostej linii do realizacji
zasad sprawiedliwos$ci spotecznej, opartej wlasnie na tworzeniu i stosowaniu
prawa.
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Prawnicy sa niezbedni w instytucjach naukowych i zajmujacych sig
rozwojem panstwa, w jednostkach chroniacych ludzkie zdrowie, zycie i wol-
nos$ci roznej kategorii, w srodkach masowego przekazu, w szkotach, biurach,
zaktadach pracy. W istocie wszedzie. Prawo stoi na czele nauk przygotowu-
jacych obywateli do zycia w spoleczenstwie, prawnicy za$§ stanowia elitg
wplywajaca na jego rozwoj cywilizacyjny 1 kulturowy”.

To przekonanie przekazywat studentom, a spotykat si¢ z nimi nie tylko
podczas wyktadow, seminaridow, pisania prac magisterskich, ale rowniez
w kontaktach codziennych, ktore bardzo cenit. Te przekonania wdrazal,
organizujac pracg wydziatu na ptaszczyznie dydaktycznej oraz aktywnie roz-
wijanej 1 wspieranej dziatalno$ci naukowo-badawczej. Nie ma juz Profesora
wsrod nas. Pozostat jednak na zawsze w naszej pamigci.

Rodzinie, przyjaciotom Profesora, jego wspdtpracownikom i ogromne;
rzeszy wychowankow wyrazy wspotczucia i solidarnosci przekazuja:

Wydawca kwartalnika

,, Przedsiebiorstwo Przysztosci”
Rada Redakcyjna

Zespotl Redakcyjny



Ludzie nauki i praktyki gospodarczej
UCIECZKA DO PRZODU
Konrad Jaskota

Autor artykutu, menedzer z blisko czterdziestoletnim stazem, obecnie
prezes zarzadu spotki Polimex-Mostostal SA, pisze na podstawie osobistych
doswiadczen, jak zapewni¢ sukces firmy w twardych realiach ostrej konku-
rencji. Przede wszystkim powinno si¢ stale analizowa¢ rynek, wyprzedza¢
jego zachowanie w zakresie podazy i rodzaju projektow. Wazna jest analiza
wiarygodnoS$ci partnerow, a takze analiza oczekiwan partneréw wobec nas.
Kolejnym elementem realizacji ,,ucieczki do przodu” jest zapewnienie do-
stepnosci srodkoéw finansowych, elastycznos$¢ funkcyjna i geograficzna oraz
budowanie wiarygodnosci firmy takze w oczach zalogi i spotecznos$ci, w kto-
rej dziata. Duza role w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa
odgrywaja kluczowe postaci spotki, a w szczegdlnosci odpowiedzialny za
calos¢ dziatalnosci, wizjg firmy 1 Swiadomo$¢ wymagan rynku, prezes jej
zarzadu. (s. 9-16).

Metody analizy i oceny funkcjonowania przedsigbiorstwa
CZTERY PODEJSCIA DO RESTRUKTURYZACJI

PRZEDSIEBIORSTW
Wojciech Nasierowski

Czy zarzadzanie strategiczne, kompleksowe zarzadzanie jakoS$cia, rein-
zynieria przedsigbiorstwa 1 zintegrowane systemy komputerowe sa réznymi
podejsciami do restrukturyzacji przedsigbiorstw; czy tez — pomimo funda-
mentalnych réznic ontologicznych — prowadza do podobnych rezultatow?
Gdzie istnieja podobienstwa w ich podstawach? Odpowiedziom na powyzsze
pytania poswigcony jest artykut Cztery podejscia do restrukturyzacji przed-
siebiorstw. (s. 17-32).
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Teoria przedsiebiorstwa

MODELE ZROWNOWAZONEGO BIZNESU A KONCEPCJA
VBM ORAZ CSR

Adam Jabtonski

Konkurowanie przedsigbiorstw w warunkach zmian rynkowych wymaga
zastosowania nowych paradygmatoéw zarzadzania. Podobne konsekwencje
powoduje nastanie epoki innowacyjnosci spolecznej oraz hierarchii zwiazanej
z tworzeniem sieci potaczen migdzy ludzmi, organizacjami i przedmiotami.
Nowe podejscie do kreacji modeli biznesu tworzonych w stanie niestabilnosci
jako stalej cechy globalnych systemow gospodarczych wiaze si¢ z wydtuza-
niem cyklu dochodzenia do przewagi konkurencyjnej na rynku. Wobec siecio-
wosci rynkowej droga do osiagnigcia zatozonego biznesu stala si¢ systemowa
zasada rownowagi w projektowaniu i wdrazaniu zalozonego modelu biznesu.
Powstaly w ten sposéb model zréwnowazonego biznesu, realizowany na
krawedzi chaosu, opierajacy si¢ na trzech elementach mierzonych w firmie:
zadowoleniu klientow, zadowoleniu pracownikéw oraz przeptywach go-
towkowych, wydaje si¢ optymalnym rozwiazaniem. Autor artykutu opisuje
jako istotne czynniki obecnego ksztattowania strategii hiperkonkurencyjnych
przedsigbiorstwa odpowiedzialnego spotecznie, rownoczesne prognozowanie
1 nawigacjg trajektorii strategicznej firmy z wykorzystaniem koncepcji zarza-
dzania warto$cia firmy (Value Based Management) i koncepcji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility) oraz prezentuje
karte Sustainability Balanced Scorecard. (s. 33—48).

Przedsiebiorczosé¢ — innowacyjnos¢, efektywnoseé i skutecznoscé

KREATYWNOSC U PODSTAW
Jan Klimek

Jest wiele definicji przedsigbiorczosci. Najtratniejsza wydaje sig nastgpu-
jaca: przedsigbiorczos¢ to zdolnos¢ cztowieka do tworzenia 1 wizualizowania
szans, przejmowanie kontroli nad mozliwos$ciami, absorbowanie i organizo-
wanie niezbednych srodkow, prowadzace do powstania nowych dobr. Opiera
si¢ ona na trzech podstawowych elementach: kontrolowaniu mozliwosci,
uruchamianiu $srodkéw 1 uzyskiwaniu rezultatow, ale kluczem pozwalajacym
na ich uruchomienie i spozytkowanie jest informacja, wiedza oraz know-how.
Moze przybraé posta¢ przedsigbiorczosci indywidualnej badz korporacyjnej,
ale bywa tez — nie jest to zjawisko rzadkie — zespoleniem tych dwoch postaci.
Przedsigbiorczos¢ indywidualna to taka, ktora realizuje si¢ przez przedsig-
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biorcza jednostkg wchodzaca w relacje na przyklad biznesowe, polityczne
z otoczeniem, podejmowana osobiscie oraz na osobiste ryzyko, z zalozeniem
osobistych korzysci biznesowych (moze by¢ jednak takze inny cel: korzysSci
polityczne lub prestizowe). Z kolei przedsigbiorczos¢ korporacyjna oznacza
przedsigbiorczos¢ realizujaca si¢ przez dzialania we wspotpracujacym ze soba
zespole z wyraznie wyrozniajacym sig liderem, tworzonym na przyktad przez
kierownictwo 1 zaloge firmy nastawiona na korzysci biznesowe (polityczne,
prestizowe). (s. 49-57).

Projektowanie przedsigbiorstw, przedsiewziec i systemow zarzadzania
ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM W ORIFLAME
COSMETICS AB

Danuta Dudek

Artykut w jezyku angielskim. Rola zarzadzania kapitalem ludzkim jest
tworzenie biznesowej wartos$ci dodanej oraz poprawa osiagni¢¢ personalnych
pracownikow 1 catej organizacji. Potencjat ludzki, sktadajacy si¢ z kompe-
tencji zawodowych pracownikow, zdolnosci intelektualnych i motywacji
powinien by¢ zarzadzany przez organizacjg. W artykule omdéwiono metode
zarzadzania kapitalem ludzkim w Oriflame Cosmetics AB. W tym celu prze-
prowadzono analizg¢ SWOT procesu. Aby zrozumie¢ kapitat ludzki, wazne
jest uswiadomienie sobie jego jakosciowej natury, trudnosci w pomiarach
oraz powolny rozw6j w ramach organizacji 1 trudng do skopiowania unika-
towos¢. W celu zidentyfikowania pluséw 1 minuséw systemu pewne obszary
wyznaczono jako czynniki o znaczeniu kluczowym 1 potraktowano szczegd-
towo w opisie. Termin ,kapitat ludzki” wystgpuje tu w celu zdefiniowania
praktyk stosowanych w organizacji, ktore stuza osiagnigciu dlugoterminowe;j
stabilnosci firmy. (s. 58—66).

Rozwoj kapitatu intelektualnego
OUTSOURCING | JEGO SKUTKI

Aleksandra Zalesna

Celem artykutu jest analiza, jak przedsigwzigcia outsourcingowe wplywaja
na poszczegolne elementy kapitatu intelektualnego firmy macierzystej. Wska-
zuje potrzebg analizy takich relacji we wstgpnej fazie outsourcingu. Od tego
zalezy trafno$¢ decyzji i warto$¢ kapitatu intelektualnego firmy. (s. 67-74).
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Ksztatfcenie i polityka Igadr‘owa
ZAGRANICZNE DOSWIADCZENIA E-LEARNINGU
Wiestaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk

W Polsce od kilkunastu co najmniej lat nowoczesne, z wykorzystaniem
Internetu, telewizji satelitarnej i innych §rodkow ksztalcenie na odleglos¢
nie jest bynajmniej egzotyczna nowoscia. Jednakze w przodujacych pod tym
wzgledem osrodkach na §wiecie mozliwosci zastosowania nowoczesnego,
elastycznego zdalnego nauczania sa bez pordwnania bogatsze. Globalna
gospodarka objeta rowniez obszary ksztatcenia na wszystkich szczeblach
oraz niesformalizowane formy edukacji (szkolenie wewnatrz przedsigbiorstw
czy korporacji, konsumenckie, obywatelskie). Autorzy przedstawiaja dorobek
organizowanych przez ICWE (International Conferences, Workshops and
Exhibitions) konferencji Online Educa poswigconych temu zagadnieniu, pre-
zentuja dziatalno$¢ europejskiej sieci badawczo-naukowowej Kaleidoscope
(polepszanie przeplywu informacji na te tematy migdzy sektorem edukacji,
przemystem 1 spoteczenstwem), opisuja wdrozony w 2005 roku w Universi-
dad Politécnica de Valencia w Hiszpanii system taczacy metodyczne sche-
maty tradycyjnego nauczania ze schematami e-learningowymi i wiele innych
podobnych doswiadczen i inicjatyw. W artykule wykorzystano wyniki badan
w ramach grantu ,,Rozwoj wirtualizacji ksztatlcenia w dziedzinie nauk eko-
nomicznych w gospodarce opartej na wiedzy”, realizowanych w Instytucie
Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ORGMASZ pod kierunkiem prof. dr
hab. Ireny K. Hejduk. (s. 75-85).

Globalizacja, wspotpraca miedzynarodowa i handel zagraniczny
KRAJE ARABSKIE SZANSA POLSKIEGO BIZNESU
Beata Sliwinska

Pomimo atrakcyjnosci ekonomicznej krajow arabskich wciaz mato wy-
korzystujemy mozliwosci, jakie moga one da¢ polskim firmom. Rynki tych
panstw sa trudno dostgpne dla polskich przedsigbiorcoOw z réznych powodow,
w tym ze wzgledu na odmienno$¢ kulturowa oraz nieznajomos¢ istniejacych
na nich uwarunkowan prawnych, spotecznych i ekonomicznych. Utatwieniem
nawiazania i rozwijania kontaktow mogtoby by¢ odpowiednie przygotowanie
merytoryczne Polakow zamierzajacych robi¢ interesy z firmami i panstwami
arabskimi. Niestety — 1 jest to symptomatyczne — zadna uczelnia w Polsce
nie prowadzi studiow ani kursow z zakresu prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej w panstwach arabskich czy gospodarki panstw Bliskiego Wschodu,
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laczacych wiedzg ekonomiczna z bliskowschodnia specyfika. Nalezaloby
skorzysta¢ z doswiadczen, jakich dostarczaja podobnie sprofilowane studia
dotyczace innych regionéw: Unii Europejskiej, rynkow Europy Wschodniej,
a takze Dalekiego Wschodu. (s. 86—100).

Recenzja

METODY OSIAGANIA ELASTYCZNOSCI
PRZEDSIEBIORSTW. OD ZARZADZANIA ZASOBOWEGO
DO PROCESOWEGO

Irena K. Hejduk

Prof. zw. dr hab. Irena K. Hejduk, kierownik Katedry Systemow Zarza-
dzania Szkoty Glownej Handlowej, redaktor naczelna kwartalnika ,,Przedsig-
biorstwo Przyszto$ci” omawia jedna z najnowszych ksiazek opublikowanych
w Wydawnictwie Szkoly Gtownej Handlowej w Warszawie, po$wigconych
problematyce zarzadzania. Czworo autoréw znanych na polskim rynku wy-
dawniczym jako specjalisci od zarzadzania: Stanistaw Kasiewicz, Joanna
Orminska, Waldemar Rogowski 1 Wiestaw Urban podkreslaja, ze w warun-
kach narastajacego kryzysu finansowego elastyczne zarzadzanie przedsig-
biorstwami staje si¢ nie tylko domena zainteresowan teoretycznych. Jest
takze praktyczna wytyczna dla menedzeré6w w budowaniu nowych rodzajow
strategii, wprowadzaniu zmian w zarzadzaniu, strukturach organizacyjnych,
we wdrazaniu adekwatnego systemu raportowania i kreowaniu odmienne;j roli
systeméw informatycznych. Na ksiazke sktada si¢ siedem autonomicznych
rozdziatow o dos$¢ niejednorodnej strukturze. Pierwszy wyjasnia ewolucje
rozwoju idei elastycznos$ci, drugi koncentruje uwage na koncepcjach zarza-
dzania procesowego, trzeci zawiera drobiazgowy opis dwoch klas miernikow
elastycznosci: strukturalnych i operacyjnych, czwarty koncepcji budowania
elastycznos$ci w dziatalno$ci wytworczej 1 ustugowej, piaty prezentuje narze-
dzia stuzace zwigkszeniu elastycznosci nie tylko systemu produkcyjnego, ale
réwniez elastyczno$ci personelu, innowacyjnosci, produktu, szosty poswigco-
ny jest realnym opcjom elastyczno$ci inwestycji, siodmy wnioskom z badan
prowadzonych na tematy elastycznos$ci w branzy produkcji budowlane;.
(s. 101-104).



People of Science and Economic Practice
ESCAPE FORWARD
Konrad Jaskola

The author of the article, a manager for almost 40 years, at present
President of the Board at Polimex-Mostostal SA, writes on the basis of his
personal experience how to ensure a company’s success in the harsh reality
of fierce competition. First of all, one should constantly analyze the market,
pre-empt its behavior in the area of supply and kind of projects. What is
important is an analysis of your partners’ credibility but also that of our
partners’ expectations. The next element of the realization of “escape forward”
is ensuring accessibility of financial resources, functional and geographical
flexibility as well as building the company’s credibility also in the eyes of
the employees and the society in which the company operates. A huge role
in building a competitive edge of an enterprise is played by key people in
the company, and especially President of the Board responsible for all its
activities, the company’s vision and awareness of the market’s requirements.

(pp. 9-16).

Methods of Analysis and Evaluation of the Functioning
of an Enterprise

FOUR WAYS OF RESTRUCTURING AN ENTERPRISE
Woijciech Nasierowski

Are Strategic Management, Complex Quality Management, Re-
engineering of an Enterprise, and Integrated Computer Systems different ways
of restructuring enterprises; or do they also, despite fundamental ontological
differences, lead to similar results? Where are similarities in their principles?
The article Four Ways of Restructuring an Enterprise is aiming at giving
answers to those questions. (pp. 17-32).
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Theory of Enterprise

MODELS OF SUSTAINABLE BUSINESS VERSUS THE
CONCEPT OF VBM AND CSR

Adam Jablonski

The competition between businesses in terms of market changes now
requires the application of new management paradigms. Similar consequences
result from the advent of social innovation and hierarchies associated with
the creation of networks between people, organizations and objects. A new
approach to the creation of business models that are introduced in a state
of instability characteristic of global economic systems is related to the
lengthening of the cycle of gaining a competitive advantage in the market.
In the face of market networks a systemic principle of balance in the design
and implementation of the established business model has become the way
to achieve success in business. The resulting model of sustainable business
realized on the edge of chaos, based on three elements measured in the
company: customer satisfaction, employee satisfaction and cash flow, seems
to be an optimal solution. The article describes as significant the factors of
current shaping of hyper-competitive strategies of a socially responsible
enterprise, simultaneous projections and navigation of the strategic trajectory
of a firm using the concept of Value Based Management (VBM) and the
concept of Corporate Social Responsibility (CSR) and presents a Sustainability
Balanced Scorecard. (pp. 33-48).

Entrepreneurship — Innavation, Effectiveness and Efficiency.

CREATIVITY FROM INCEPTION
Jan Klimek

There are many definitions of entrepreneurship. The most accurate seems
to be the following: entrepreneurship is man’s ability to create and visualize
chances, to take control over opportunities, to absorb and organize necessary
resources leading to producing new goods. It is based on three basic elements:
controlling opportunities, using resources, and obtaining results but the key
which makes it possible to launch and use them is information, knowledge
and know-how. It can take a form of individual or corporate entrepreneurship
but — it is not a rare phenomenon — it can also be a combination of both.
Individual entrepreneurship is realized by an enterprising individual entering
into relationships for example, business, political, etc. with the environment
undertaken personally and at personal risk, aimed at a personal business
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profit (there can also be another goal: political or/and prestige profits etc.).
Corporate entrepreneurship in turn means entrepreneurship realized through
activities in a co-working team with a clearly distinguished leader, created
for example by the management and the company’s employees aiming at
business profits (political, prestigious, etc.). (pp. 49—57).

Designing Enterprises, Undertakings and Management Systems
HUMAN CAPITAL MANAGEMENT AT ORIFLAME
COSMETICS AB

Danuta Dudek

The article in English. The difference between being just a good
performer in the market and being Nol Company is the people working in
the organization. That’s why it’s important to improve the way of attracting,
recruiting, developing and retaining the best professionals available in the
market. In general, human capital management at Oriflame is seen as an
intuitive process, not too formalized nor IT supported. Although all the
processes linked to human capital development within the organization are
dealt with by the human resources department, however, the focus is put on
each manager in the organization. This is seen as the best way of managing
human capital by Oriflame. The author perceives the unique corporate
culture is the biggest strength that is reflected in all the aspects of human
capital development in the organization. On the other hand, the performance
management issue is seen as the main weakness to be investigated for further
improvements. The unique sales force with loyal consumers creates a great
opportunity to be taken in order to win market share, while innovation (key as
cosmetics industry driver) is in the Oriflame case reflected by a relatively low
number of patents, and therefore should be considered a threat. (pp. 58-66).

Intellectual Assets Development
OUTSOURCING AND ITS EFFECTS
Aleksandra Zalesna

The purpose of this paper is to analyze outsourcing and its impact on
intellectual assets. There is a need for such an analysis prior to deciding
on business process outsourcing as it affects the value of intellectual capital.
(pp. 67-74).
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Educational and Personnel Policy
FOREIGN EXPERIENCE OF E-LEARNING
Wieslaw M. Grudzewski, Irena K. Hejduk

In Poland for several years at least modern, based on the Internet
and satellite TV, etc., e-learning has been by no means an exotic novelty.
However, in the centres which are world leaders in this field the opportunities
for applying modern, flexible e-learning are incomparably richer. Global
economy embraced educational areas both in education at all levels and
outside them (in-company, consumer, civic training, etc.). The authors
present accomplishments of Online Education conferences organized by
ICWE (International Conferences, Workshops and Exhibitions), dealing with
this issue, show the activity of the European research-scientific network
Kaleidoscope (improving information flow about those matters between the
sectors of education, industry and society), describe a system combining
methodological schemes of traditional education with e-learning schemes,
which was implemented in Universidad Politecnica de Valencia in Spain in
2005, and many other similar experiences and initiatives. In the article the
results of the research done within the framework of the grant “Development
of virtualization of education in the field of economic science in a knowledge-
based economy”, conducted in the Institute for Organization and Management
in Industry ORGMASZ, supervised by prof. Irena K. Hejduk, were used.

(pp. 75-85).

Globalization, International Cooperation and Foreign Trade.
ARAB COUNTRIES - A CHANCE FOR POLISH BUSINESS
Beata Sliwinska

Despite economic attractiveness of Arab countries, we still take
advantage of too few opportunities that they can give Polish companies.
Those countries’ markets are difficult to access for Polish businessmen for
different reasons, including their cultural dissimilarity and Polish businessmen
lacking knowledge about legal, social and economic conditions existing in
those markets. An appropriate preparation of Poles intending to do business
with Arab countries and firms could facilitate establishing and developing
contacts. Unfortunately — and it is very symptomatic — no university in Poland
offers studies or courses in the field of conducting an economic activity in
Arab countries or of the economy of the Middle East countries, combining
economic knowledge with Middle East specificity. One should use experience
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supplied by studies of other regions of a similar profile: the European Union,
East European markets, but also Far East. (pp. 86—100).

Review

METHODS OF ACHIEVING FLEXIBILITY

OF ENTERPRISES. FROM RESOURCE MANAGEMENT
TO PROCESS MANAGEMENT

Irena K. Hejduk

Professor Irena Hejduk, the head of the Department of Management
Systems at Warsaw School of Economics, editor-in-chief of the quarterly “The
Enterprise of the Future”, discusses one of the latest publications of Warsaw
School of Economics Publishing House in Warsaw, dealing with the subject
of management. Four authors, well-known on the Polish publishing market as
management specialists: Stanislaw Kasiewicz, Joanna Orminska, Waldemar
Rogowski and Wieslaw Urban emphatically state that in the conditions of
a growing financial crisis, flexible management of enterprises is becoming
more than a domain of theoretical interests. It is also a practical guideline
for managers in building new kinds of strategy, introducing changes in
management, organizational structures, in implementing an adequate system
of reporting and creating a different role for IT systems. The book consists of
several autonomic chapters of a pretty varied structure. The first one explains
the evolution of the idea of flexibility, the second draws attention to process
management concepts, the third contains a detailed description of two classes
of flexibility measures: structural and operational, the fourth describes the
concept of flexibility building in production and service activities, the fifth
presents tools used to increase flexibility not only of the production process
but also the flexibility of the personnel, innovation, product, the sixth is
devoted to real options of investment flexibility, the seventh to conclusions
drawn from research into flexibility in the construction production sector. (pp.
101-104).
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