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Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa, a takze inne organizacje, dzialajg w warunkach nieustannych zmian makro

i mikroekonomicznych. Wywolywana przez nie niepewno$¢! zwigzana jest gléwnie z:

1) pojawianiem sig zr6znicowanych czynnikow, ksztaltujacych warunki produkeji, wymiany
i wywierajacych tym samym - nie zawsze dokladnie dajacy sie przewidzie¢ — wplyw na
dziatalno$é¢ podmiotu gospodarczego,

2) utrudniong - w zwiazku z ich zmiennoscia - identyfikacja i diagnoza tych czynnikéw,

3) koniecznoscig szybkiego dostosowywania metod pracy (w tym nawykéw i przyzwyczajen
pracownikéw) i zarzadzania, do warunkéw obowiazujacych w zmiennym otoczeniu.

Dynamicznie zmieniajgce si¢ uwarunkowania powoduja, Ze przedsiebiorstwa zmuszone sa bacz
niej obserwowac swoje otoczenie oraz umiejetnie (elastycznie oraz efektywnie) na nie reagowac.
Roéznorodne instrumenty, narzedzia i metody, wypracowane przez teorie, a takze tzw. dobre
praktyki, jak radzi¢ sobie w takich trudnych sytuacjach, stoja do dyspozycji zarzadzajacych.

Z zalecen teorii nauk o zarzadzaniu, a takze wspomnianych dobrych praktyk zarzadczych
wynika, ze w kazdych warunkach nalezy dostosowa¢ sig¢ do zmian w miare szybko, inteligent-
nie i racjonalnie. Menedzerowie zmuszani sg zatem analizowaé i ocenia¢ zdarzenia dwutorowo,
réwnolegle diagnozowaé czynniki destabilizujace, identyfikujac je zaréwno w otoczeniu, jak
i wnetrzu przedsigbiorstwa. Umiejetne zarzadzanie przedsighiorstwem nie polega na biernym
reagowaniu na zmieniajace sie otoczenie i zastosowaniu przez adaptacje na gruncie przedsie-
biorstwa, metod sprawdzonych, i wykorzystanych przez konkurencje, ale na wyjsciu naprzeciw
przyszlym potrzebom rynku, na umiejetnej adaptacji i wykorzystaniu metod rewolucyjnych,
oryginalnych i nowych, stanowigcych dla konkurencji istotne zaskoczenie. Warunki ekono-
miczne to tylko jeden aspekt zarzadzania przedsigbiorstwem. Drugi biegun stanowi dgzenie do
osiggania przez przedsiehiorstwo tego, co lezy w jego interesie, czyli ksztattowania srodowiska
ekonomicznego, planowania, inicjowania i przeprowadzania zmian w tym $rodowisku na wia-
sne potrzeby.

W konsekwencji mozna stwierdzi¢, Ze nowoczesne zarzadzanie — w turbulentnie zmiennych
warunkach - jest wedrowka przez chaos i nieporzadek wywolywanych niepewnoscia, konstru-

T Niepewnos¢ zazwyczaj definiowana jest jako mozliwos¢ powstania odchyler od zamierzonych efektéw dziatania, przy czym odchylenia te nie moga

by¢ przewidziane z zadnym okreslonym stopniem prawdopodobienstwa (Wierzbinska M. (1996), Ryzyko w gospodarce rynkowej. Lublin: Wydawnictwo
Uniwersytetu M. Curie-Skiodowskiej, s. 12). Niepewno$¢ mozna okresli¢ takze jako watpliwosé czlowieka dotyczaca zdolnosci przewidywania, ktore
z mozliwych zdarzen nastapi (Williams C.A. Jr,. Heine R.M. (1981) Risk Management and Insurance. McGraw-Hill Books Company, IV wyd. 81, s. 8).



4 | Wprowadzenie | MBA 3/2011

owaniem rzeczywistosci z dostepnych zarzadzajacemu elementéw, pomystéw, ludzi i relacji
m.in., instytucji formalno-prawnych, srodkéw materialnych i pienigznych oraz praw do dyspo-
nowania nimi tak, aby osiagna¢ zamierzone cele rozwojowe.

Nie jest prawda, ze miedzy zmianami warunkéw zewnetrznych a decyzjami (strategiami) zarza-
déw i wiascicieli przedsiebiorstw zachodzi prosty zwiazek przyczynowo-skutkowy. Samodziel-
no$¢ badz przynajmniej autonomia decyzyjna powoduje, ze przedsigbiorstwa zachowuja sig
w rézny sposéb, r6znigcy sig poziomem wrazliwosci na zmiany w otoczeniu.

Dokonywanie zmian pozostaje w sprzecznosci z powszechnie odczuwang przez ludzi potrzebg
pewnosci 1 bezpieczenstwa. Dotychczasowe sposoby zarzadzania przedsigbiorstwem oraz jego
formy organizacyjne nastawione sg na unikanie niepewnosci?. Niestety warunkiem zastoso-
wania form zarzadzania przedsiehiorstwem, adekwatnych do nowej sytuacji (zwiekszone;j skali
niepewnosci) jest zasadnicza zmiana kulturowa, polegajaca na przejsciu od kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej unikaniu niepewnosci do kultury utatwiajacej wysoka tolerancje niepewnosci
w §rodowisku spotecznym przedsiebiorstwa.

Wzorce kulturowe wspierajace tradycyjne systemy organizacyjne sprzyjaja zatem niskiej tole-
rancji niepewnosci. Wspélczesne kierunki rozwoju cywilizacyjnego, obserwowane w krajach
wysokorozwinigtych, wyraznie wskazuja na zasadnicze cechy epoki postindustrialnej. Do cech
tych nalezg przede wszystkim tymczasowosé i zmienno$é relacji spolecznych, i organizacyj-
nych. W tych warunkach nieskuteczne staja sie tradycyjne rozwigzania organizacyjne i sposoby
zarzadzania, oparte na przewidywalnosci zmian zewnetrznych, stabilnosci celéw oraz procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie.

Naszym zdaniem réwniez w Polsce tradycyjne wzorce kulturowe wyczerpuja juz swoja efektyw-
nos¢. Szczegdlnie w warunkach zapdznienia wobec §wiata nowoczesnego zarzadzania.

Mozna oczekiwac, ze juz w niedalekiej przyszioéci wszyscy lub prawie wszyscy pracownicy
przedsigbiorstw beda musieli umie¢ radzi¢ sobie z niepewnoscia i nie odczuwac jej jako zjawiska
szczegblnie stresujacego oraz paralizujacego dziatanie. Dzieki temu mozliwe stanie sig kreowanie
przedsiebiorstwa, ktére dysponuje zdolnoscia do §wiadomego ksztattowania warunkéw swojego
dziatania, przedsigbiorstwa aktywnego, w ktérym autentyczne przywddztwo zajmie kluczowe
miejsce. Przywodztwo jest szczegdlng postacig wladzy, w ktdrej zdolnosé wplywania na innych
jest oparta na osobistych wlasciwosciach przywédcy (niekoniecznie charyzmatycznych) i umie-
jetnosci wywolania u zwolennik6w dobrowolnego podporzadkowania sie w szerokim zakresie
spraw. Oznacza ono nie tylko zdolnos¢ do okreslania wizji i wyznaczania kierunku, w ktérym
sie zmierza, ale takze zdolnos$¢ przekonywania innych, by dazyli w tym samym kierunku. Nie
da sig tego osiagnaé, gdy pracownicy czuja sie zagrozeni. Jednak przywddca wie, ze czlowiek jest
nie tylko istota racjonalna, lecz takze emocjonalng. Przywédztwo wymaga zatem wytworzenia

2 0dbywa sig to m.in. przez dazenie do stahilnosci relacji wiadzy organizacyjnej, sposobow dziatania oraz relacji miedzy ludzmi tworzacymi

$rodowisko spoteczne organizacji.
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sig pewnego zwigzku miedzy przywddca, a jego zwolennikami. Przywédztwo obejmuje moty-
wowanie zwolennikéw do osiagania tych celéw, do ktérych dazy sam przywddca, co wymaga od
nich posiadania preferencji dla tych (samych) celéw. W czasie kryzysu i jego pokonywania szcze-
gblnego znaczenia nabierajg stowa P. Druckera, Ze ,w organizacji tylko trzy zjawiska wystepuja
naturalnie - spory, chaos i nieefektywno$cé. Cata reszta wymaga przywo6dztwa™,

Reasumujac, warunki funkcjonowania przedsigbiorstw coraz bardziej zaostrzaja sig, zwigksza sig
skala i zakres ich niepewno$ci, ro$nie ryzyko niepowodzenia. Dlatego, aby zapewni¢ przedsie-
biorstwom warunki do rozwoju, ro$nie potrzeba i znaczenie profesjonalizacji zarzadzania nimi,
m.in. przy wykorzystaniu catego arsenatu metod, narzedzi i instrumentéw oferowanego przez
poszczegdlne szkoly myslenia, tworzace nauki o zarzgdzaniu. Metody oferowane przez nauki
o zarzadzaniu, same z siebie nie zapewnia przedsigbiorstwu sukcesu. Niemniej jednak pomogg
mu w omijaniu raf, jakie na jego drodze, tworza takie zjawiska jak niepewnos¢ i ryzyko.

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do przewidywania, a nastepnie planowania swojej przysztosci
w warunkach towarzyszacych funkcjonowaniu wspétczesnego przedsigbiorstwa (globalizacja,
hiperkonkurencja, przyspieszenie technologiczne, rozw¢j Internetu, zmiany kulturowe itp.),
ktére generuja niepewnosé i ryzyko, staje sig niezbedng umiejetnoscig menedzeréw. Jego spraw-
no$¢ decyduje o przetrwaniu i powodzeniu przedsiebiorstwa, bowiem bez wzgledu na stopien
zmiennosci oraz przewidywalno$ci otoczenia, menedzer ma obowiazek tworzenia strategii roz-
woju i konkurencji dla swojego przedsiebiorstwa, i stale je doskonalic.

W trakcie konferencji naukowej pt. Raport o zarzqdzaniu. Lekcje z kryzysu, zorganizowanej
w dniach 24-25 listopada 2010 r. przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN i Akademie
Leona Kozminskiego w Warszawie, jej uczestnicy starali sig szuka¢ odpowiedzi na pytanie, jak
przedsiebiorstwa winny zachowac sie i dziata¢ w sytuacjach kryzysowych. Konferencja zaowo-
cowata nie tylko licznym w niej udzialem specjalistow, ale przede wszystkim dyskusja na tle
przygotowanych przez nich, ciekawych tekstéw, nawiazujacych do akcentowanych w jej tytule
dwdch zjawisk KRYZYSU i ptynacej z niego dla gospodarki i spoteczenistwa LEKCJI. Dyskusje,
jaka miata miejsce, mozna skonstatowac stwierdzeniem, ze ,W rzeczywistosci kryzys jest rajem
dla ambitnych i silnych organizacji i piektem dla stabych. Dziata jak filtr gospodarki, oczyszcza-
jacy z nieefektywnych podmiotow™.

Niniejszy numer ,Master of Business Administration” moze by¢ ilustracja pluralizmu episte-
mologicznego i ontologicznego tych zjawisk, zaréwno z punktu widzenia szeroko ujetej proble-
matyki zarzadzania kryzysem, jego skutkéw, jak i zastosowanych metod badan, i refleksji zwia-
zanych z jego pokonywaniem — a wiec plynacych z niego lekcji na przysztosé. Tom podzielony
zostal na trzy czesci:

e czeS¢ pierwsza koncentruje uwage na problematyce zarzadzania w warunkach niepewnosci;

3 Zob. artykut prof. B.R. Kuca w niniejszym numerze.

4 B.Kozyra, A. Zelek (red.) (2002) Praktyka zarzgdzania kryzysem w przedsigbiorstwie. Szczecin: Wydawnictwo Zachodniopomorskiej Szkoty
Biznesu w Szczecinie, s. 5.
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o cze$¢ druga — na zagadnieniach przywddztwa w warunkach kryzysu jako swoistej metodzie
jego przezwyciezania;

o cze$¢ trzecia zawiera opis i prezentacje, w formie case study, sytuacji przezwyciezania kry-
zysu w dwoéch, zréznicowanych pod wzgledem dziatalnosci i form organizacyjno-prawnych
podmiotéw gospodarczych.

Prezentowane w czgsci pierwszej artykuly stanowig prébe dokonania analizy zwigzkéw miedzy
sposobem postrzegania przez przedsigbiorstwa niepewnoéci jako determinanty jego rozwoju,
a bedacymi w ich dyspozycji zasobami w poznawaniu i ograniczaniu owej niepewnoéci. Wynika
to m.in. z faktu, ze w polskiej literaturze trudno znalez¢ petng odpowiedZ na pytanie, jak przed-
sigbiorstwa postrzegaja niepewno$¢ w okreslonych warunkach ekonomicznych i prawnych oraz
jakimi dysponuja narzedziami jej niwelowania? Czgs¢ te otwiera artykut o naturze niepewnosci
i jej interpretacji. Koncentruje on uwage autoréw — Krystyny Jedralskiej, Alojzego Czecha — na
niepewnos$ci jako problemie oraz wyzwaniu i jej interpretacji w kontekscie trzech ujec:

1) behawioralnego;
2) strukturalnego;

3) procesualnego.

Kolejny artykut - Izabelli Steinerowskiej-Streb — stanowi prébe identyfikacji prawidlowosci
wystepujacych w reakcjach na dekoniunkture gospodarcza w polskich przedsigbiorstwach
zarzadzanych bezposrednio przez wlascicieli lub ich rodziny oraz w firmach zarzadzanych
przez zatrudnionych menedzeréw. Cztery nastgpne artykuly rozpatruja kwestie radzenia sobie
z niepewnoécia i kryzysem. I tak — Rafal Krupski koncentruje sig na przegladzie koncepcji oraz
metod i wynikajacych z niego propozycjach metodycznych panowania nad nieznana przyszlo-
$ciag w wymiarze strategicznym. Na uwage zastuguje kontrowersyjnoéc¢ ich ujecia z punktu
widzenia klasyki dyscypliny naukowej. Szczegélne emocje moze budzi¢ uznawanie wynikéw
planowania zasobéw, ukierunkowanych na wykorzystywanie stabo zdefiniowanych okazji - za
strategig organizacji. Redefiniowanie niektérych, i tak zreszta umownych, pojgé jest jednak
konieczne, poniewaz zmienia sie §wiat, i to, co do tej pory wystarczalo do identyfikowania,
i rozwigzywania probleméw wspélczesnie nie wystarcza na skutek wzrostu zlozonosci oraz
nieprzewidywalno$ci otoczenia organizacji. Mrugajac pojednawczo okiem do adwersarzy, mozna
przyjac, ze nie neguje sie klasyki, a jedynie sie jg uzupelnia. Z kolei Pawet Krzyworzeka omawia
warto$¢ zachowan rutynowych w zarzadzaniu. Wskazuje, ze zapotrzebowanie na rutyne jest
tym wieksze, im wyzszy jest poziom niepewno$ci w dziataniach czlonkéw danej spotecznosci.
Podstawe owego wskazania stanowig badania zar6wno kultur pozaeuropejskich, jak i organizacji
funkcjonujacych w krajach rozwinietych. W artykule podjeto préobe rehabilitacji uspotecznionej
wersji rutyny, bedacej nieodtacznym elementem wszystkich dziatan rytualnych i performatyw-
nych. Takze Grazyna Osbert-Pociecha podkresla, ze wzmagajaca sig niepewnos¢ jest istotnym
uwarunkowaniem funkcjonowania wspétczesnych organizacji. Wskazuje na to, ze proces orga-
nizacyjnego uczenia sig, stawanie sig organizacja uczaca, jest jednym ze sposobow radzenia
sobie z niepewnoscia. Na pytanie ,Jak wyglada zaawansowanie polskich firm w procesie orga-
nizacyjnego uczenia sie?” autorka, prezentujac wyniki swoich badan przeprowadzonych w roku



MBA 3/2011 | Wprowadzenie | 7

2010 (na podstawie metodyki A.D. Garvina et al.), stara sig odpowiedzie¢ w swoim artykule.
W swoim artykule Zbigniew Pawlak i Andrzej Smolen kreslg szerokg panorame wynikéw badan
wiasnych, nad typowymi zachowaniami zawodowych klubéw sportowych w sytuacjach kryzy-
sowych. Badaniami objeto ponad 160 spétek kapitalowych w Polsce, prowadzacych dziatalnosé
w sportach zespotowych, w tym gléwnie w:

a. pilce noznej;

b. koszykéwce;

c. pilce siatkowej;
d. zuzlu;

e. hokeju na lodzie.

Wedtug autoréw do typowych zachowan obronnych spétek kapitatowych w sporcie kwalifikowa-
nym w sytuacjach kryzysowych nalezaly dzialania naprawcze na plaszczyznie wlasnosciowej
i finansowej. Polegaly one zwykle na poszukiwaniu inwestoréw strategicznych, ktérzy zgodzi-
liby sie obja¢ akcje w spétkach zadtuzonych, splaci¢ zadtuzenie oraz wyprowadzi¢ je z kryzysu.
Stwierdzono takze wystepowanie zachowan specyficznych, polegajacych na likwidacji spétek
i przenoszeniu ich firm, i tradycji na inne spétki znajdujace sig w dobrej kondycji finansowej
i sportowej. Cze$¢ te zamyka artykut Krzysztofa Leji, ktory koncentruje uwage na paradoksach
(napieciach) strategicznych odnoszonych do wspélczesnego uniwersytetu. Autor artykutu podej-
muje probe ich identyfikacji oraz formutuje wskazania, jak nimi zarzadza¢. Kontrowersyjny, jak
sig wydaje, jest wniosek koficowy - identyfikacja, a nastepnie zarzadzanie paradoksami strate-
gicznymi moga sprawic, ze w zorganizowanej anarchii, jakg jest uniwersytet, uda sie pogodzi¢
rézne centra decyzyjne, co przyniesie satysfakcje, a w efekcie sukces na poziomie indywidual-
nym oraz organizacyjnym.

Czes¢ druga, po$wiecong problematyce przywoédztwa, otwiera artykut Bolestawa R. Kuca, oma-
wiajacego szeroki kontekst jego natury. Autor zastanawia sie w nim, jakie lekcje dla przywédz-
twa plyna z kryzysu? Stwierdza, ze kryzys to podstawowe (naturalne) $rodowisko zycia przy-
wadcy. Gdy wszystko idzie dobrze, wystarczy proste administrowanie. Dopiero gdy ,,zaczyna
bujac 16dka, potrzeba czego$ wiecej”. Jego zdaniem przywddztwo niejedno ma imie. Nie ma
przywédztwa stabego, bo co ono miatoby znaczy¢. Natomiast przywédztwo wysokiej proby
to kluczowy czynnik w walce z kryzysem. W praktyce oznacza ono mozno$¢ przeksztalcenia
zagrozen w szanse, znaczace wzmocnienia przedsigbiorstwa i jego pozycji rynkowej. Od przy-
wodztwa zaczynajq sig zmiany w sposobie dziatania, wzmacnianie i tworzenie naprawde efek-
tywnej firmy. Autentyczne przywédztwo w zarzadzaniu i pokonywaniu kryzysu to koncepcja
przywddztwa przedstawiana przez Joanne Furmanczyk, czerpiaca z badan nad relacjami tacza-
cymi ludzi w ramach organizacji. Ta koncepcja podkresla role lidera w ksztaltowaniu postaw
i zachowan podwtadnych. Zdaniem autorki wydaje sie ona odpowiednia w ciagle zmieniajacym
sig $wiecie. Kolejny w tym tomie artykul autorstwa Stawomira Wincha - dotyczy empirycznego
badania zalezno$ci miedzy wybranymi wymiarami kultury organizacyjnej, a przywodztwem
i zwigzang z nim sytuacja finansowgq przedsiebiorstwa. Przywd6dztwo opiera sig na zaufaniu
i uwarunkowane jest ,przejrzysto$cia organizacji” — procesem ustalania regut dziatania we
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wszystkich sferach zarzadzania. Przywddztwu sprzyjaja: maly dystans wladzy, uniwersalizm,
indywidualizm, tozsamo$¢ organizacji oraz jej swojskos¢. Zaufanie jest pozytywnie zwigzane
z sytuacja finansowa przedsiebiorstwa, a jego tworzenie jest dtugotrwalym procesem budowania
relacji miedzyludzkich. Ostatni w tej czesci jest artykut Krzysztofa Walczaka, ktory w sposéb
bezposredni w mniejszym stopniu dotyczy zagadnienia przywédztwa, ale jest réwniez intere-
sujacy. Autor koncentruje uwage na problemie tzw. elastycznych form zatrudnienia oraz préb
ograniczenia ich stosowania w prawie europejskim i polskim. Szczegdlng uwage zwrécono na
te Srodki prawne, ktére umozliwiajg pracodawcy zmniejszenie kosztéw osobowych bez koniecz
noéci stosowania zwolnien grupowych. Do §rodkéw tych zalicza sig: stosowanie uméw termi-
nowych, wypowiadanie warunkéw zatrudnienia oraz preferowane przez autora zawieszanie
niektérych uprawnien pracowniczych bez koniecznoéci zmiany uméw o prace.

Numer zamyka — w formie case study - analiza dwéch préb rzeczywistego radzenia sobie przez
polskie przedsiebiorstwa z wystapieniem sytuacji kryzysowej i jej konsekwencjami. Pierwszy
przypadek nawigzuje do przedsiebiorstwa spétdzielczego, spétdzielni — Wojciech Goral. W opi-
sie i analizie tego przypadku przedstawiono kolejno:

o stan, wjakim znajdowala sie organizacja do chwili wystgpienia sytuacji kryzysowej;

o czynniki zewnetrze i wewnetrzne, jakie niewatpliwie wplynely na rozlozone w czasie budo-
wanie i poglebianie sytuacji kryzysowej;

o fazy przejscia — ze stanu narastajacego kryzysu w stan nastepujacych po sobie zmian nakie-
rowanych na likwidacje przyczyn sytuaciji kryzysowe;.

Podsumowanie analizy obrazuje stan obecny organizacji wynikly ze zmian, jakie w niej nasta-
pily, oraz uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne, ktdre stale majg wptyw na sposéb zarza-
dzania spéldzielnig. Niniejszy numer ,Master of Business Administration” zamyka opis przy-
padku przygotowany przez Grazyne Pauline Wajcik, dotyczacy zarzadzania jakoScia w energe-
tyce.

Mamy nadzieje, ze kontekstowe ujecie problematyki kryzysu, prezentowane w tym tomie, bedzie
stanowic¢ cenne Zrédto informacji dla teoretykéw i praktykéw zarzadzania.

Redaktorzy naukowi numeru specjalnego

Prof. dr hab. Andrzej K. Kozminski
Prof. dr hab. Bogdan Nogalski
Dr Adam Szpaderski
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Pojecia wiodq nas do badan
L. Wittgenstein

|  Abstrakt

Opracowanie stanowi probe interpretacji zjawiska niepewnosci w kontekscie zlo-
zonosci i dynamiki tak wspolczesnych organizacji, jak ich otoczenia. Interpretacji
kategorii niepewnosci dokonano przez pryzmat komplementarnych ujec, to jest uje-
cia behawioralnego, strukturalnego i procesualnego. Wielowymiarowa interpretacja
niepewnosci pozwolila na wskazanie zasadniczych sposobéw panowania nad nie-
pewnoscia, jawiacych si¢ jako niezbedne komponenty wspélczesnego zarzadzania.

JEL: M10

|  Wstep

Znaczenie niepewnosci jako wyzwania dla przedstawicieli nauk o zarzadzaniu wzrasta i staje
sie jednym z kluczowych probleméw tego obszaru wiedzy, i zarazem aktywnosci czlowieka.
Umieszczane wrecz bywa na liscie gléwnych charakterystyk wspélczesnych systeméw spolecz-
nych jako komponent triady: ztozonosci systemu, jego dynamiki oraz niepewnosci (Kozielecki
2004: 19 i n.). Znaczna czeécia system6w spolecznych sg organizacje gospodarcze, a wéréd nich
przedsiebiorstwa i niejako naturalnie ww. cechy dotycza tez tych instytucji (Jedralska 2007:
134). Tam tez w pelni ujawniajg one powazne trudnosci w trwalym i efektywnym ich funk-
cjonowaniu. Szczegolnie zlozono$¢ wspoélczesnych organizacji wskazuje na wagg koordynacj,
dynamika zmian wymaga umiejetnosci adaptacyjnych, niekiedy dodaje sie, ze niezbedna jest
elastyczno$¢ adaptacyjna, a cecha niepewno$ci wymaga antycypacji tego, co sig zdarzy. Warto



10 | Zarzadzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

moze takze dodaé, ze wymiar dynamiki i niepewnosci organizacji systemowej, ujete razem,
wymagajg od niej bycia rozmyslnym. Przedstawione okolicznosci powoduja, Ze mimo wielu juz
istniejacych rozwazan (Cacko 2006: 8-14), nadal za celowe uznaje sig — zarazem z punktu widze-
nia poznawczego, jak praktycznego — kontynuowanie analiz pojecia niepewnosci oraz interpre-
towanie warunkéw jego pojawiania sie i wystepowania. Interpretacje te bowiem moga stanowic¢
inspiracje dla poszukiwania skutecznych sposobéw radzenia sobie z niepewnoscia.

|  Niepewnos¢ jako problem i wyzwanie

Zanim jednak zostanie podjety komponent niepewno$ci we wspoélczesnej organizacji, trzeba
wskazaé, iz $wiat ponowoczesny, w ktérym sig znajdujemy, dostarcza wielu powodéw na rzecz
jego wzrastajacej obecnosci wraz z r6znorodnymi konsekwencjami tego zjawiska.

Analizy i proby osadzenia niepewnosci w aktualnych realiach podejmujg sig przedstawiciele
wielu dziedzin i dyscyplin naukowych, np. filozofowie czy socjologowie. Jeden z najwybit-
niejszych interpretatoréw wspétczesnosci — Zygmunt Bauman - analizuje niszczacy wplyw
niepewnosci w aspekcie utraty przez czlowieka poczucia bezpieczenstwa. Odnosi ten kontekst
do sytuacji emigranta, ktéry traci owo poczucie na zawsze, opuszczajac z takiej czy innej przy-
czyny miejsce, w ktérym zyl od urodzenia. Sam bedac tak do§wiadczony, przypomina slowa
Jean Améry — innego emigranta — piszacego w 1966 r., Ze ,,0jczyzna to bezpieczenistwo” (Bau-
man 2009: 20), a bezpieczenstwo to tyle, co pewnos¢. Zas ,pewnym mozna sig czué tam, gdzie
nie spodziewamy sig niczego zaskakujacego, nie musimy sig obawia¢ czego$ catkiem i zupet-
nie obcego” (Bauman 2009: 20), inaczej okreslajac — niezrozumiatego. Czyli czegos$, co — jakby
powiedzial Ludwig Wittgenstein — nie zawiera nie tylko instrukcji, ale choéby aluzji do tego, jak
sie wobec niego zachowa¢. Emigrant zostaje ,wrzucony” w taka sytuacje, gdy nagle budzi sig
w otoczeniu znakéw, dla niego nieczytelnych, twarzy, gestow, strojow, doméw, ktérych dozna-
wanie jest mu nieznane. Ojczyzna byta siedziba tadu, przewidywalnoéci i pewnosci siebie,
obczyzna stala sie domeng nietadu, zaskoczenia i konfuzji. Co prawda po pewnym — zazwyczaj
dos¢ diugim - czasie przebywania w nieznanym miejscu mozna juz domyslaé sie¢ wielu zna-
czen w chaosie doznan, ale nie bedzie to naturalny odruch rozumienia, tylko akt intelektualny
zwigzany z wysitkiem umystowym. UchodZca pozbawiony zostal oczywistego rozumienia
$wiata, a tego nie mozna naby¢ ot tak, jak kupuje sie rzeczy na targu czy w supermarkecie.
Zniklo poczucie tozsamosci, cho¢ by¢ moze zaoferowano propozycje ztozenia wniosku o nowg
tozsamos$é, gdzie wszystko wokol bedzie znéw oczywiste, ale o tym, czy bedzie on przyjety lub
odrzucony, rozstrzygnie kto$ obcy, nie do konica poznany. Wprawdzie uczestnik organizacji
nie podziela do konca losu emigranta, ale takze czgsto zmienia swoje otoczenie organizacyjne,
co w warunkach zwiekszajacej sig dynamiki zmian czyni jego sytuacje zgota podobna. Przy-
najmniej w obliczu niepewnosci, ktéra coraz czeSciej zastaje, a opanowanie jej odbiera jako
zadanie do wykonania. Zreszta zjawisko staje sig szersze, a jego natezenie narasta. Jak dowodzi
tenze autor w innym miejscu, ,poczucie niepewnosci i brak bezpieczenstwa, uwazane dotad
za dorazZne bolaczki, staly sie endemiczng cecha... [naszej — A.Cz. i K.J.] egzystencji” (Bauman,
Tester 2003: 119). Brakuje przy tym widocznych instrumentéw czy remediéw zdolnych wyeli-
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minowac poczucie niepewnoéci i zagrozenia, a wiec nic nie wskazuje, by wspélczesnie wyczer-
paly sie zrédla napie¢ i niepokojéw.

Na polu dociekan filozoficznych z kolei kartezjaniskie utozsamianie pewnosci z jasnoscia i wyraz-
no$cig sposobu, w jaki dane sg idee matematyczne, nie moze by¢ rozciggnigte na inne rodzaje
wiedzy potocznej badZ spekulatywnej, do czego przez stulecia wykazywano sklonnosé i przy-
zwyczajenie. Filozofowie lingwistyczni z kolei zaczeli odrézniaé ,wiem” od ,jestem pewien”,
to pierwsze traktujac jako wiedze, drugie wiazac z przekonaniem. Obydwa porzadki coraz bar-
dziej odchodza od siebie, stanowigc w istocie od zawsze inne porzadki ontyczne. Poszukiwania
pewnoéci w postrzeganiu §wiata zarazem nie ustajg, i — im glebiej sie docieka — oddalajg sie
od ziszczenia. Ze stanu, Ze wiem, nie mozna zargczy¢, ze sie zdarzy. Jak to wyrazil w swoich
poszukiwaniach psychologicznych Ludwig Wittgenstein: ,«wiem» wyraza spokojnq pewnosc,
nie te, ktéra wciaz walczy” (Wittgenstein 1993: 74). Ta spokojna pewnosé chwilowo sie pojawia,
nie poddaje sig jednak kodyfikacji dyskursu. Bowiem na zewnatrz wiele sig zmienilo, takze
w samym $rodowisku filozoféw. Niepostrzezenie stali sig ,wspdlnota ludzi watpiacych w swojg
nieomylno$é. Niepewno$¢ [stata sie — A.Cz. i K.J.] ich przeznaczeniem” (Hudzik 2006: 27).

Swiat pod koniec XX wieku rozpadt sie na kawatki. W polityce, gospodarce, sztuce czy moralno-
$ci przestaly obowigzywac idee uniwersalne, bedace podtozem jakiego$ okreslonego kierunku
rozwoju. Nastgpilo zatamanie etosu racjonalizmu, ktéry ksztattowat oblicze kultury Zachodu
przez ostatnie stulecia. Tym samym zanikfa podstawa dla dziatan eksperckich. Kazdy ma wia-
sng prawde, kreuje swoje zdarzenia, wobec innych pozostaje sceptyczny. Plynie stad wniosek
o nieprzewidywalnoéci §wiata, wyprowadzony indukcyjnie z wielu znanych faktéw, ktérych
nikt nie przewidzial. To pobudza wyobraZnie. Nastala moda na heurystyke, logika okazata sie
niewystarczajaca, wszak niepewnoé¢ zaczeta by¢ chlebem powszednim. Nastapil wzrost spe-
cjalizacji wiedzy, a obszary, gdzie mogg zabra¢ glos eksperci, gwaltownie sig kurcza. Jak kon-
statuje i ostrzega Jean Baudrillard ,wszedzie szaleje niedowiarstwo”, a paradoks wspélczesnego
czlowieka polega na tym, ze coraz wigcej wie o otaczajacym $wiecie, i coraz trudniej jest mu sig
w nim orientowa¢ (Hudzik 2006: 12-13). Jakzez do zludzenia podobnie ksztattowac sie bedzie
polozenie organizacji gospodarczych.

Zyjemy w spoleczefistwie ryzyka (Ulrich Beck), otoczeni plynna nowoczesnoscia (Zygmunt
Bauman) czy wchodzimy w ere ponowoczesnosci (Jean-Frangois Lyotard). Wszystko wyglada
i jawi sig jako niepewne — zaréwno zdrowie, jak i lokaty bankowe, miejsce pracy, zdobyte kom-
petencje, uzyskana wiedza, takze warunki mieszkaniowe powigzane z ryzykiem zaopatrzenia
w energie, wode, itp., czy srodowisko naturalne ze skazonym powietrzem, zdewastowanym kra-
jobrazem, niszczong roslinnoscia, itd. Wszystko to moze jutro ulec zmianie, straci¢ na wartoéci
lub zyska¢ na znaczeniu. Stanie sie to bez naszego wplywu, cho¢ bedzie nas dotyczy¢. Nara-
zeni na ryzyko, staramy sie je minimalizowad. Jednakze w kazdym przypadku zbyt wiele jest
zmiennych niezaleznych, pozostajacych poza kalkulacjg lub ktérych nie jest sig w stanie wzia¢
pod uwage. Wiedza, za pomoca ktérej staramy sig ttumaczy¢ zmieniajacy $wiat, jest dos¢ oso-
bliwym produktem edukacji szkolnej, nieprzystajacej do rzeczywistosci, poddanej presji ciaglej
modyfikacji, przypominajacym raczej kolaz czy mozaike niz solidny gmach (Hudzik 2006: 15).
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Pewnos¢ i niepewno$¢ najlepiej oddaja dzisiejsze rozpoznanie §wiata. Mozna by rzec, ze stano-
wig pare podstawowych kategorii epistemologicznych, przy czym znaczenie tej drugiej rosnie.
Jej Zrodtem jest niezrozumienie, ktérego korzenie tkwiag zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz
nas. W kalejdoskopie zdarzen i zjawisk trudno orzec, czy nasze poznanie jest prawdziwe, czy
tylko do takiego aspiruje lub za takie uchodzi. Gdy trzeba sig zdecydowac i zaja¢ stanowisko,
znacznie czeéciej ujawniamy, ze ,jest albo tak, albo tak” niz ,tak i tak”. Dominuje niepewnos¢
i nic nie wskazuje na to, by w pelni mozliwe bylo utrzymanie kryterium sadu wystarczajaco
uzasadnionego i dostatecznie adekwatnego czyli — wedtug klasycznej filozofii (Ingarden 1995:
49) — wtedy pewnego.

| Interpretacje niepewnosci

Turbulencja otoczenia oraz obiektywna i subiektywna zlozono$¢ organizacji sprawiaja, Ze wyste-
powanie zjawiska niepewnosci staje sig immanentng cechg kazdego dzialania gospodarczego
(Brown, Eisenhardt 1998; Ansoff 2001; Kozminski 2004; Courtney, Kirkland, Viquerie 2006;
Krupski 2007; Jedralska 2007; Raynor 2008). Niepewno$¢ jako kategoria poznawcza przejawia sig
w braku informacji niezbednych do podejmowania decyzji, braku mozliwosci przewidywania
skutkéw podejmowanych decyzji i wreszcie niemoznoéci oszacowania skutkow zdarzen zacho-
dzacych w otoczeniu. W tym kontekscie umyst ludzki jawi sie jako filtr dla informacji i bodzcow
naplywajacych z otoczenia. Ow proces filtracji nalezy rozpatrywaé co najmniej w wymiarze
zar6wno temporalnym, jak i sprawczym (dynamicznym). Wymiar temporalny oznacza, ze nie-
pewnosc jest kategoria dotyczaca przysztosci, natomiast luka wiedzy dotyczaca niepetnego roz-
poznania rzeczywisto$ci, czyli stanu organizacji i jej otoczenia w czasie terazniejszym bywa
traktowana jako nieokreslonos¢ (Bojarski 1984: 160-162). Z kolei wymiar sprawczy niepewnoéci
ma charakter dynamiczny i przejawia sig tym, ze luka wiedzy (dysonans poznawczy) pobudza
czynno$ci eksploracyjne, czyli aktywno$¢ w poszukiwaniu nowych informacji. Analogicznie
sytuacja nadmiaru informacji (przecigzenia informacyjnego) pobudza filtrowanie i selekcje
informacji (Kozielecki 1997: 182-183).

Wielowymiarowy charakter kategorii niepewnosci oraz jej zdeterminowanie zlozonoscia wspélk-

czesnej rzeczywistosci oraz dynamikg zmian sprawiaja, ze powinna by¢ ona postrzegana z roz-

nych perspektyw poznawczych. Potrzeba bardziej wnikliwego zinterpretowania kategorii nie-

pewnosci, skfania do jej ujecia z r6znych komplementarnych punktéw widzenia, a mianowicie:

1) ujecia behawioralnego, wykorzystujacego dorobek psychologii;

2) ujecia strukturalnego, wskazujacego na jej wewnetrzne komponenty i interakcje migdzy
nimi;

3) ujecia procesualnego, wyodrebniajacego zréznicowane poziomy natezenia niepewnosci.
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|  Ujecie behawioralne

Omawiajac behawioralne ujecie niepewnosci, warto siggna¢ do dorobku psychologicznej teorii
decyzji (Kahneman, Tversky 1982: 509-520; Kozielecki 2004: 27-29; Nosal 2001: 141-149), ktéra
lokuje niepewno$¢ w umysle menedzera. Upatruje ja jako stan zespolony, bedacy wypadkowa
czynnikéw wewnetrznych (podmiotowych) oraz zewnetrznych (sytuacyjnych), indukowanych
przez zlozono$¢ i dynamike otoczenia. Rezultatem takiego postrzegania niepewnosci jest wyod-
rebnienie dwdéch jej rodzajow: wewnetrznej i zewnetrznej. Niepewno$¢ wewngtrzna podmiotow
decyzyjnych wynika ze §wiadomosci ograniczen poznawczych, cech umystu, luki kompetencji
czy tez doswiadczenia, i jest stanem subiektywnie odczuwalnym. Niepewno§¢ wewnetrzna
przyjmuje postaé niepewnosci wywnioskowanej lub doswiadczanej. Niepewno$¢ wywniosko-
wana ma charakter analityczny, wynika z oceny wariantéw problemu decyzyjnego i utrudnia
wybor okreslonych zachowan. Niepewno$¢ doswiadczana (introspekcyjna) wyraza menedzer-
ska intuicje (doswiadczenie oraz zasoby wiedzy ukrytej) i towarzyszace jej stany emocjonalne
zwigzane z deficytem informacji. W obliczu narastajacej niepewnosci decydenci rzadko postu-
guja sie regutami rachunku prawdopodobiefistwa, a zamiast wnioskowania matematycznego
(analitycznego) wykorzystuja reguty heurystyczne i czgsto zmieniaja swoje preferencje w zalez-
noéci od kontekstu sytuacyjnego. Uwarunkowane jest to funkcjonowaniem dwéch niezalez-
nych systeméw poznania (postrzegania i wartoSciowania informacji) - racjonalno-analitycznego
i intuicyjno-emocjonalnego. Poznanie intuicyjno-emocjonalne ma charakter nieciagty, skokowy,
natomiast racjonalno-analityczne — inkrementalny, przyrostowy. Interakcja migdzy procesami
logicznymi i emocjonalnymi oraz ich wzajemny wplyw na preferencje menedzeréw i ich zacho-
wania jest obszarem ozywionych dyskusji w psychologii decyzji od wczesnych lat 80. ubieglego
wieku.

Z kolei niepewno$¢ zewnetrzna jest rezultatem luki wiedzy uwarunkowanej kontekstem rosnacej
zlozonosci i dynamiki otoczenia. Wzajemne zespalanie sig niepewnosci zewnetrznej (singularnej
i dystrybutywnej) oraz wewnetrznej (wywnioskowanej i doSwiadczanej) objawia sig w postaci
niepewnoéci zlozonej lub - jak to ujmuje Andrzej K. KoZminski — niepewnosci uogélnionej (Koz
minski 2004: 176).

|  Ujecie strukturalne

Przedstawiajac niepewno$¢ w ujeciu strukturalnym nalezy wyrdézni¢ niepewno$c:
1) podmiotowag;
2) przedmiotowa;

3) relacyjna.

Niepewno$¢ podmiotowa wynika z ograniczen poznawczych decydenta. Zdaniem Boba de Wita
i Rona Meyera - ,,decydenci dysponujg ograniczona wiedzg, ktdra jest wypadkowa nastgpujacych
zrédet” (de Wit, Meyer 2007: 54-55):
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1. Ograniczonej zdolnosci pozyskiwania informacji, uwarunkowanej wycinkowoscig obserwa-
cji zmystowych. Wycinkowo$¢ obserwacji zmystowych oznacza, ze obraz rzeczywistosci, jaki
tworzymy w postaci map poznawczych, opiera sig czgsto na niepetnych przestankach. Ma
ona swoje korzenie w zasadzie nieoznaczonosci Wernera Heisenberga (Heisenberg 1979: 133).
Zasada ta stworzyta badz przywolala na nowo problemy filozoficzne, takie jak: czy pozna-
nie ludzkie jest ograniczone, czy Swiat podlega prawom przyczynowym, jaka jest rola pod-
miotu w procesie poznania, jaki jest charakter materii — falowy czy korpuskularny? Zasada
nieoznaczono$ci odrzucita klasyczny paradygmat determinizmu (jezeli znamy doktadnie
terazniejszo$¢, potrafimy przewidzie¢ przyszloécé), zastepujac go paradygmatem indetermi-
nistycznym. Swiat nieostrych relacji Heisenberga oznacza, ze umyst ludzki nie jest w stanie
ogarna¢ calej ztozonosci dzialania systeméw spotecznych. W badaniach nad tymi systemami
koncentrujemy sig czgsto na statycznych wlasnosciach i relacjami migdzy nimi, badz tez na
dynamice pewnych wybranych nielicznych wlasnosci, pomijajac wiele innych istotnych
wlasnoéci. Innymi sfowy, nieoznaczono$¢ oznacza w tym przypadku trudnosci w jednocze-
snym poznaniu wlasnoéci strukturalnych systemu i jego dynamiki.

2. Ograniczonej zdolno$ci przetwarzania informacji, zdeterminowanej tym, ze umyst ludzki
potrafi przetworzy¢ skoficzong iloé¢ informacji w jednostce czasu. Rozwiazywanie proble-
mow decyzyjnych o charakterze dynamicznym i ztozonym wymaga rozwazenia wielu skom-
plikowanych interakcji. Decydent rzadko korzysta ze wszystkich dostepnych danych Zrédto-
wych i z konieczno$ci ucieka do skrétéw myslowych nazywanych heurystyka poznawcza,
czyli postuguje sie zdroworozsadkowymi regutami rozumowania pozwalajacymi uproscic
problem, a tym samym szybciej go rozwiazac. Heurystyka poznawcza skupia uwage czlo-
wieka na wybranych zmiennych postrzeganych jako kluczowe i oferuje zestaw prostych
kryteriéw decyzyjnych umozliwiajacych szybkie rozstrzyganie ztozonych probleméw.

3. Ograniczonej zdolnos$ci magazynowania informacji, oznaczajacej, ze zapamietanie wszyst-
kich zdarzen i okoliczno$ci jest poza zasiegiem naszego mozgu.

Nalezy podkresli¢, Zze ograniczone zasoby poznawcze, emocjonalne i wolicjonalne menedzera
utrudniajg mu budowe adekwatnych modeli proceséw decyzyjnych, rzadko pozwalajg mak-
symalizowac cele i dokonywac optymalnych wyboréw. Wystepowanie niepewnosci podmio-
towej jest zasadnicza przyczyna ograniczonej racjonalnosci decyzji (Ekonomia niepewnosci
2009: 4-6). Innymi stowy trudnosci metodologiczne w szacowaniu konsekwencji wyboréw
decyzyjnych, ograniczenia czasowe (presje czasu) w procesach zarzgdzania powoduja, Ze opty-
malizacja decyzji jest czesto niemozliwa, a w niektérych przypadkach wrecz nieoptacalna.
Decydenci poszukuja zatem rozwigzan satysfakcjonujacych, odpowiadajacych ich aspiracjom,
a nie optymalnych. Wspélczesne badania nad modelami ograniczonej racjonalnosci koncen-
truja sig na btedach poznawczych decydentéw, zmiennosci (dynamice) ich preferencji i opieraja
sie na paradygmacie tzw. szybkich, oszczednych i prostych heurystyk czy regut (Eisenhardt,
Sull 2006: 114-119). Nalezy zauwazy¢, ze zasada ograniczonej racjonalnoéci decyzji pozostaje
w opozycji do klasycznego paradygmatu decydenta jako czlowieka ekonomicznego (homo oeco-
nomicus), zaproponowanego na gruncie ekonomii przez Adama Smitha. Racjonalny wybor
oznaczal w tym przypadku maksymalizacje wartosci/uzytecznosci oczekiwanej. Decydent jest
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tu ,konserwatywnym bayesowcem”, poslugujacym sie ,twardymi zasadami” rachunku praw-
dopodobienstwa.

Niepewno$¢ przedmiotowa wiaze sie z dynamika zasob6w, umiejgtnoéci i kompetencji, a zwlasz
cza z ich ograniczono$cia/nadmiarem oraz utratg ich kontrolowalnosci. Elastyczne przystoso-
wanie do wymagan rynku wymaga od przedsiebiorstw szerokiego wachlarza zasobéw. Napie-
cie wynikajace ze zderzenia tych dwdch cze$ciowo sprzecznych naciskéw na dostosowanie do
rynku i wykorzystanie posiadanych zasobéw, nazywane jest paradoksem rynku i zasobéw, lub
tez paradoksem podejscia pozycyjnego i podejscia zasobowego. Zmiana bazy zasobowej i prze-
konfigurowanie systemu dziatania wymagaja czasu, pieniedzy i wysitku, a proces transformacji
zwigzany jest z niepewnoscia. W sytuacjach dynamicznych zmian otoczenia tworzenie przewagi
strategicznej opartej na zasobach wymaga ich zréznicowania. Szczegdlnie przy tym wazne jest
bogactwo i zr6znicowanie zasob6w niematerialnych (migkkich).

Trzeci rodzaj niepewnosci to niepewnos¢ relacyjna, powstajaca na styku organizacja—otoczenie
przez zlozona sie¢ interakcji miedzy organizacja a jej interesariuszami. Niepewno§¢ te ksztattuje
dynamika zmian otoczenia przedsigbiorstwa i utrudniona przewidywalno$¢ zachowan poszcze-
gblnych grup interesariuszy: klientéw, dostawcow, wiascicieli kapitalu, konkurentéw, zwigzkéw
zawodowych, instytucji rzagdowych, grup naciskéw spotecznych itp.

|  Ujecie procesualne

Ujecie procesualne niepewnosci wigze sie z traktowaniem jej jako kontinuum, gdzie na jednym
kraficu mamy catkowita niejasnosé, a na drugim dosé jasna przysztosc. Proces transformaciji
niepewnoéci w uzyteczng wiedze, czyli jej redukowanie, odbywa sig poprzez wykorzystanie
r6znorodnych instrumentow analizy strategicznej. Procesualne ujecie przedstawiajace cztery
poziomy jej natgzenia zaproponowali Hugh Courtney, Jane Kirkland i Patrick Viguerie (2006:
11-16), wyodrebniajac:
1. Poziom pierwszy — do$¢ jasna przyszlos¢. Na tym poziomie niepewnosci mozliwe jest opra-
cowanie jednej prognozy przyszlosci, ktéra bedzie wystarczajaca dla opracowania strategii
i wyznaczenia jednego kierunku strategicznego.

2. Poziom drugi — rézne mozliwe kierunki rozwoju wydarzen w przysztosci. Na tym poziomie
mozliwe jest stworzenie alternatywnych scenariuszy, chociaz zakres dostepnych informacji
nie pozwala na stwierdzenie, ktdry z tych scenariuszy faktycznie bedzie zrealizowany. Moze
jednak utatwi¢ okreslenie prawdopodobienistwa wystapienia kazdego ze scenariuszy. Dlatego
tez drugi poziom niepewnosci moze by¢ okreslony jako niepewno$¢ ,bernoulliafiska”, w kté-
rej zarzadzajacy dysponuje wiedzg w zakresie mozliwych standéw otoczenia oraz rozktadem
prawdopodobienstwa wystapienia poszczegdlnych stanéw. Na drugim poziomie niepewnosci
niektére lub wszystkie elementy strategii s uzaleznione od tego, jaki scenariusz faktycznie
zostanie zrealizowany. Przyktadem niepewnosci na poziomie drugim jest sytuacja, w ktorej
decyzje strategiczne zalezg od strategii realizowanej przez konkurentéw — mozliwe scenariu-
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sze sg relatywnie tatwe do opisania, aczkolwiek w okreslonym momencie trudno jest przewi-
dzie¢, ktdry zostanie zrealizowany.

Poziom trzeci — przedzial mozliwych zdarzen w przyszlosci. Na tym poziomie mozliwe jest
jego okreslenie. Przedzial ten jest jednak wyznaczany pewng liczbg zmiennych i konkretny
wynik zalezy od ich konfiguracji. Niemozliwe staje si¢ wyznaczenie konsekwentnych, nieza-
leznych od siebie scenariuszy, a niektdre lub wszystkie elementy strategii sq uzaleznione od
trudnego do okreslenia rezultatu znajdujacego sig w granicach tego przedziatu. Poziom trzeci
niepewno$ci mozna wigc okresli¢ jako niepewno$¢ typu Knighta, kiedy znane sg mozliwe
stany otoczenia, ale nieznany jest rozktad prawdopodobienistwa ich wystgpienia (Walliser
2008: 54-57). Ten poziom niepewnosci czesto towarzyszy wprowadzaniu na nowy rynek cak
kowicie nowych produktéw, w konsekwencji czego bardzo trudne staje sie okredlenie skali
popytu.

Poziom czwarty — catkowita niejasno$¢. Niepewno$¢ na tym poziomie tym rézni sig od
poziomu trzeciego, ze niemozliwe jest okreélenie przedziatu potencjalnych wynikéw.
W praktyce oznacza to sytuacjg, w ktdrej prognozowanie jest niemozliwe. Dotyczy to szcze-
gblnie zmian niecigglych (szokowych), np. kryzyséw gospodarczych.

Rysunek 1 | Cztery poziomy niepewnosci

W N

Dos¢ jasna przyszlosé

Mozliwe scenariusze

Przedzial mozliwych wynikéow w przyszlosci
Catkowita niejasno$¢ przysztoéci

Zré6dto: Courtney, Kirkland, Viguerie (2006: 12-13).

W tym miejscu warto odnotowaé inne poglady dotyczace natezenia niepewnosci. Binarny spo-

s6b opisu niepewnosci oparty na teorii proceséw decyzyjnych proponuje Czestaw Mesjasz. Autor

ten okresla niepewnos¢ jako sytuacje, w ktérej nie jest mozliwe wnioskowanie o przyszlosci na
podstawie stanow terazniejszych dlatego wyr6znia niepewnosé strukturalng i sytuacjg niewia-
doma (niewiedzy). Niepewnos¢ strukturalna zachodzi wéwczas, gdy istnieje mozliwos¢ zidenty-
fikowania faficucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych dotyczacych analizowanych zdarzen,
ale nie jest mozliwe okreslenie prawdopodobiefistwa przyszlych zdarzen na podstawie stanow
terazniejszych. Sytuacja niewiedzy wystepuje natomiast wtedy, gdy nie potrafimy zbudowac
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odpowiedniego tancucha zaleznosci przyczynowo-skutkowych (Mesjasz 2008: 8-10). Niepew-
no$¢ strukturalna to zatem niepewnos¢ typu Knighta, w ktérej znamy stany mozliwych zdarzen
w otoczeniu, ale nie potrafimy wyznaczy¢ rozkladu prawdopodobiefistwa ich wystepowania.
Sytuacja niewiedzy jest catkowitg niepewnoscia (niepewnoscia gleboka w ujeciu Jézefa Kozielec-
kiego)!, w ktérej nieznane sa nawet mozliwe scenariusze rozwoju zdarzen.

Owa sytuacje niewiedzy - niejasno$¢ relacji przyczynowo-skutkowych - Jerzy Rokita taczy
z druga zmienna, jaka jest brak zgody co do podejmowanych celéw (rozbiezno$¢ intereséw)
i okresla taka sytuacje decyzyjng jako otwartg (Rokita 2009: 64-65). Z kolei sytuacja, w ktérej
znane sg relacje przyczynowo-skutkowe i wystepuje zgoda co do celéw organizacji (zbieznosé
celéw) zostala okreslona jako zamknieta. Sytuacje te r6zniq sie regutami podejmowania decyzji.
Sytuacje zamkniete charakteryzuja sie tym, ze decyzje moga by¢ podejmowane na podstawie
regul logiczno-racjonalnych. W sytuacjach otwartych przydatne okazujq sie reguly heurystyczne.
Dopetnieniem binarnego opisu niepewnosci jest koncepcja Mariusza Bratnickiego, wyrdzniajaca
dwa kluczowe aspekty niepewnosci: ulotnoéé i nieokreslonos¢ (Bratnicki 2007: 109-112). Ulot-
nos¢ jest konsekwencja dynamiki i nieprzewidywalnoéci zmian zachodzacych w otoczeniu,
ktore tworzg niepewnos¢ dotyczaca przyszlych warunkéw dziatania. Nieokreslonoéé dotyczy
terazniejszosci i obejmuje przede wszystkim brak jasnej informacji, niepewno$é co do waznoéci
zmiennych otoczenia, brak petnej wiedzy o relacjach przyczynowo-skutkowych zachodzacych
pomiedzy zmiennymi oraz niepewno$¢ co do dostepnych sposobéw dziatania i ich skutkow.

Reasumujac rozwazania nad interpretacjg kategorii niepewnosci, trzeba takze zauwazyc, ze
wystepowanie zjawiska niepewnosci jest zasadnicza przyczyna ryzyka. Ryzyko jest bowiem
funkcja niepewnosci, jakiej do§wiadcza menedzer formutujacy strategie organizacji i wartosci
kapitalu zaangazowanego w jej realizacjg. Kategorie niepewnosci i ryzyka dotycza nieroztacz-
nych faz zarzadzania strategicznego, tj. myslenia i dziatania strategicznego. Formulowaniu stra-
tegii jako procesowi intelektualnemu towarzyszy niepewnos¢, a jej wdrazaniu, czyli dziataniu
- ryzyko. Fazy te wystepuja niemal jednoczesnie, albowiem gwaltownie skraca sig czas miedzy
sformutowaniem strategii, a dzialaniem strategicznym. Rozmyciu ulegaja réwniez granice tem-
poralne miedzy niepewnoscia, a ryzykiem.

|  Zakonczenie

Zjawisko niepewnosci jako nastgpstwo zlozonosci i dynamiki wspélczesnej rzeczywistosci jest
faktem, z ktérym wszystkie organizacje musza sig uporac, aby przetrwacé. Niepewno$¢ jako kate-
goria dotyczgca przyszlosci staje sie osig ukierunkowujaca przebieg procesow zarzadzania stra-
tegicznego. Decyzje strategiczne sa bowiem slabo ustrukturyzowane i czasem sg podejmowane
w warunkach narastajacej niepewnosci, a ich implementacja zawsze wiaze sig z ryzykiem. Spo-
soby panowania nad niepewnoscia polegajace na jej szybkim postrzeganiu, wlasciwym rozpo-

! Podziat na niepewno$¢ plytka i gleboka zostat zaproponowany w latach 70. przez J. Kozieleckiego: ,Réznica migdzy niepewnoscig plytka
a glebokg jest analogiczna do réznicy zachodzacej migdzy normalng kostka do gry, a kostka paradoksalng, o ktérej nie wiadomo, ile ma $cian
i co sig na nich znajduje “ (Kozielecki 1977: 324).
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znaniu, trafnym warto$ciowaniu i w nastepstwie na skutecznej minimalizacji jej skutkéw przyj-
mujacych postac ryzyka, staly sie trwaltym komponentem wspétczesnego zarzadzania. Uwzgled-
niajac zar6wno zewnetrzny kontekst niepewnosci, jak i nature jej wewnetrznego powiklania,
sposobow tych nalezy poszukiwac w przestrzeni analizy strategicznej, ktérej instrumentarium

pozwala antycypowac wielowariantowo i przedzialowo przyszlo$é, bazujac na takich atrybutach
organizacji jak: adaptacyjno$¢, usieciowienie i refleksyjne uczenie sie (Jedralska 2010: 60-125).
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|  Abstrakt

Z powodu niekorzystnych zmian, do jakich doszlo na rynku w konsekwencji
swiatowego kryzysu gospodarczego, wiele polskich firm zmuszonych bylo do
ograniczenia rozmiaréw prowadzonej dzialalnosci, a takze do jej reorganizacji.
Celem niniejszego artykulu jest préba identyfikacji prawidlowosci wystepujacych
w reakcjach na dekoniunkture gospodarcza w polskich przedsiebiorstwach zarza-
dzanych bezposrednio przez wlascicieli lub ich rodziny, oraz w firmach zarza-
dzanych przez zatrudnionych menedzeréw. Przyjeto hipoteze, ze reakcje przed-
siebiorstw zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny na zmiany wystepujace
na rynku w zwigzku z dekoniunktura gospodarcza réznia sie od reakcji przedsie-
biorstw zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw. Weryfikacja przyjetej
tezy zostala przeprowadzona na podstawie badan pierwotnych, zrealizowanych
w okresie lipiec-sierpien 2010 r.

JEL: M20

|  Wprowadzenie

Kryzys gospodarczy, zapoczatkowany w 2007 r. w Stanach Zjednoczonych, jest powszechnie
oceniany jako najglebsza recesja gospodarki §wiatowej od czasu Wielkiego Kryzysu z przetomu
lat 20. 1 30. XX wieku (NBP 2009a: 4). W jego konsekwencji, w wigkszosci krajéw na calym $wie-
cie, zaréwno rozwinietych, jak i rozwijajacych sie, doszlo do znacznego obnizenia sie wzrostu
gospodarczego oraz powstania bezrobocia siggajacego nawet kilkunastu procent.
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Wsréd krajow objetych recesjg znalazla sie takze Polska. Na polskim rynku pierwsza na glo-
balne zjawiska kryzysowe zareagowala warszawska gietda, przy czym — podobnie jak na innych
rynkach wschodzacych - skala spadku byla wigksza niz w przypadku rynkéw rozwinietych.
W kolejnosci pojawily sig klopoty na rynku miedzybankowym, na skutek czego pogorszyt sie
dostep przedsiebiorstw do kredytow. Kolejne zawirowania finansowe (zwlaszcza na rynku walu-
towym) doprowadzity do stopniowego ostabienia sie tempa wzrostu gospodarczego Polski (Price-
waterhouseCoopers 2009: 4-5). W kolejnych kwartatach 2008 r. tempo wzrostu PKB r/r wyrow-
nywanego sezonowo wyniosto odpowiednio 6,7%, 5,8%, 5,2%, 2,6%. W 2009 r. wzrost PKB przez
pierwsze trzy kwartaly byl jeszcze nizszy i wynidst: 1,6%, 1,3%, 1,3%. Dopiero w czwartym
kwartale mozna bylo zaobserwowaé niewielka poprawe — PKB wzr6st wtedy o 2,9%. Trend
rosngcy wskazywaly rowniez dwa pierwsze kwartaly 2010 . — 3,1% i 3,8% (GUS 2010a).

Trudna i niepewna sytuacja gospodarcza, jaka nastapita po rozpoczeciu sie §wiatowego kryzysu
gospodarczego, wplyneta na wiele zmian, do ktérych doszlo w polskich przedsigbiorstwach.
W wigkszosci firm podejmowano rézne dziatania prowadzace do optymalizacji procesu pro-
dukcyjnego, reorganizowano calg prace lub jej elementy, dokonywano modyfikacji strategii lub
catkowicie je zmieniano, redukowano zatrudnienie i stawki wynagrodzen. Na podstawie badai
i analiz znane sa ogolne efekty tych dzialan, takie jak: zmiany w wielko$ci wytwarzanej produk
cji, w inwestycjach, stanie zatrudnienia, w poziomie stawek plac. Niewiele jednak wiadomo na
temat tego, jak sposdb zarzadzania wptywat na reakcje przedsiebiorstw na zmiany zachodzace na
rynku. Tymczasem interesujace wydaje sie rozpoznanie, czy w podmiotach gospodarczych zarza-
dzanych bezposrednio przez wlascicieli lub ich rodziny (firmach rodzinnych) podejmowano tego
samego rodzaju decyzje, majace na celu przetrwanie okresu dekoniunktury, co w przedsiebior-
stwach zarzadzanych przez wynajetych do tego celu menedzeréw. Zastanawiajgce wydaje sie, czy
w przedsiebiorstwach rodzinnych, gdzie sciezki przeplywu informacji i podejmowania decyzji sa
zazwyczaj znacznie krotsze niz w firmach zarzadzanych przez wynajetych menedzeréw, szybciej
dokonywano zmian w odpowiedzi na sygnaty dochodzgce z rynku. Pojawiaja sie pytania: Czy
wczesniej wstrzymywano w tych firmach planowane inwestycje? Czy z wieksza czgstotliwoscia
zmieniano w tych przedsigbiorstwach poziom cen na oferowane produkty? Czy mniej sformali-
zowane struktury przedsiebiorstw rodzinnych miaty wplyw na wiekszg stabilno$¢ zatrudnienia
w nich, czy tez wahania w poziomie zatrudnienia w firmach zarzgdzanych rodzinnie nie réznily
sig od tych, ktére miaty miejsce w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez menedzeréw? W kté-
rych firmach cze$ciej dokonywano zmian w poziomie wynagrodzen? Czy bezposrednia zalezno$é
finansowa, wystepujaca miedzy wilascicielem przedsigbiorstwa i jego rodzina, a zyskami firmy
powoduje, ze przedsiebiorstwa te sa w wiekszym stopniu ukierunkowane na optymalizacje kosz-
tow, niz przedsiebiorstwa zarzadzane przez zatrudnionych menedzer6w?

Problem ten zostal podjety w badaniu, ktérego gtéwnym celem stala sig proba identyfikacji pra-
widlowosci wystepujacych w reakcjach na dekoniunkture gospodarcza w polskich przedsigbior-
stwach zarzadzanych bezposrednio przez wlascicieli lub ich rodziny oraz w przedsigbiorstwach
zarzadzanych przez zatrudnionych menedzerdw.
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Opracowanie sklada sig z czterech czesci:

1. W pierwszej przedstawiono zarys sytuacji polskich przedsigbiorstw po zmianach na rynku
spowodowanych §wiatowym kryzysem gospodarczym.

2. W drugiej zawarto hipotezy, cele i zakres zrealizowanego badania.

3. W trzeciej czesci zaprezentowano wybrane wyniki badania przeprowadzonego wéréd pol-
skich przedsigbiorstw w okresie lipiec—sierpiefi 2010 r.

4. Natomiast ostatnia cze$¢ pracy stanowi podsumowanie catosci. Dokonano w niej analizy
otrzymanych wynikéw i identyfikacji podstawowych prawidtowosci wystepujacych w reak-
cjach na dekoniunkture gospodarcza przedsiebiorstw zarzadzanych rodzinnie oraz przedsie-
biorstw zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw.

|  Polskie przedsigbiorstwa w okresie $wiatowego kryzysu

Zmiany spowodowane na rynku przez §wiatowy kryzys gospodarczy stopniowo wpltynety na
spadek aktywnosci gospodarczej polskich przedsiebiorstw. W trzecim kwartale 2008 r., mimo
ze liczba realizowanych projektéw inwestycyjnych pozostawata wcigz na wysokim poziomie,
przedsigbiorstwa zaczely ograniczaé¢ swoje plany inwestycyjne (PricewaterhouseCoopers 2009:
23). Czwarty kwartat 2008 r. byt ostatnim okresem, w ktérym odnotowano wzrost naktadéw na
srodki trwale, a potem nastgpit drastyczny, okoto 60% spadek tych naktadéw (Tarnawska 2009:
5). Taki stan rzeczy byt odzwierciedleniem coraz trudniejszej sytuacji gospodarczej. Popyt na
rynku wewnetrznym malal, a nastroje konsumentéw ulegaly pogorszeniu. Ponadto, na skutek
zmian na rynku finansowym, przedsigbiorstwa miaty coraz wieksze trudnosci z dostgpem do
srodkow kapitatowych.

W drugiej polowie 2008 r. podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza zaczely mie¢ coraz
wigksze problemy z ptynnoscia finansowa, co znalazlo swoje odzwierciedlenie w nietermino-
wym realizowaniu przez nie platnosci. W tym okresie wzrdst takze udzial najbardziej przeter-
minowanych nalezno$ci tzw. ztych dtugéw (PricewaterhouseCoopers 2009: 26). Do trzeciego
kwartalu 2008 r. zachowana byla jednak réznica miedzy przychodami, a kosztami w przedsie-
biorstwach na poréwnywalnym poziomie. Natomiast w ostatnim kwartale 2008 r. ogélna wiel-
kos¢ kosztow przewyzszyla osiggniete przychody (Tarnawska 2009: 6).

W pierwszym kwartale 2009 r. nastapito dalsze, wyrazne pogorszenie sig sytuacji ekonomicznej
sektora przedsiebiorstw, czego gléwnym zrédtem byt niski popyt zaréwno zagraniczny, jak i kra-
jowy. Najwiekszy spadek popytu mial miejsce wérdd eksporteréw wyspecjalizowanych, ale tez
w firmach przetwérczych, oferujacych swoje produkty wytacznie na rynku krajowym. Ponadto
gwaltowne pogorszenie sytuacji odnotowano w budownictwie i w przedsigbiorstwach przetwor-
czych oferujacych dobra inwestycyjne.

Trudno$ci w znalezieniu odbiorcéw spowodowaly, ze w przedsigbiorstwach nadmiernie rosty
zapasy produktow gotowych, co zmusilo je do zmniejszenia wykorzystania potencjalu wytwor-
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czego i do dalszego ograniczenia inwestycji. Odsetek nowo planowanych inwestycji na kolejny
kwartat 2009 r. spad! do najnizszego poziomu od 2001 r.

Spadek produkcji przetozy! sie na plany redukcji zatrudnienia w wielu przedsigbiorstwach.
Z badania zrealizowanego w tym okresie przez Instytut Ekonomiczny NBP wynika, iz co czwarta
firma z badanej proby planowata zmniejszy¢ liczbe pracownikéw, a wzrost - jedynie niespelna
5% ankietowanych firm (NBP 2009b: 5-9).

W nastepnym kwartale 2009 r. sytuacja przedsiebiorstw ulegta niewielkiej poprawie. Z badan
przeprowadzonych w tym okresie wynika, ze przedsiebiorcy zaczeli bardziej optymistycznie
postrzegaé przysztos¢, pomimo tego, iz tempo wzrostu popytu krajowego bylo ujemne i po raz
kolejny nastgpilo obnizenie sig tempa wzrostu gospodarczego — bylo to najnizsze kwartalne tempo
wzrostu PKB od poczatku wyznaczenia tej wielkosci przez GUS w 1995 r. (NBP 2009c: 5-9).

Na optymizm przedsigbiorcéw wptyneto wiele czynnikéw. Jednym z najwazniejszych byt wzrost
spozycia prywatnego w tym okresie o 2,0% oraz nieco szybszy wzrost spozycia zbiorowego
(Wyznikiewicz, Fundowicz, Lada 2009: 1). Ponadto taka ocena przyszlosci wynikata z lepszych
prognoz dotyczacych sytuacji gospodarczej kraju. Zwolnily sie bowiem obnizki cen i przestaty
zmniejsza¢ sig marze na rynku krajowym.

Poprawe sytuacji zanotowano zar6wno w grupie eksporteréw, jak i firm oferujacych swoje pro-
dukty wylgcznie na rynku krajowym. Nieznacznie pogorszyla sie natomiast zdolno$¢ przedsie-
biorstw do splaty zobowigzan oraz przestaly rosna¢ marze ze sprzedazy zagranicznej. Glow-
nym problemem podmiotéw prowadzacych dziatalno$é gospodarcza pozostal (mimo wyrazne;j
poprawy) niski popyt, a nastepnie wahania kursu walutowego, zatory platnicze oraz trudnosci
w uzyskaniu kredytu (NPB 2009c: 5).

Pozytywne zmiany na rynku spowodowaly, Ze ostatecznie w catym 2009 r. nastgpil minimalny
wzrost przychodéw przedsiebiorstw w ujgciu nominalnym, z czego wplywy z tytutu eksportu
przeliczone na zlote niewiele sie zmienity, natomiast przychody ze sprzedazy krajowej nieznacz
nie wzrosly. Sprzedaz w ujeciu realnym zmniejszyla sie jednak wzgledem 2008 r., co wynikato
z zatamania sig popytu w pierwszej potowie 2009 r. Wzrost kosztéw przedsigbiorstw byt juz
wolniejszy niz wzrost przychodéw. Gtéwnym czynnikiem obnizajacym zysk przedsigbiorstw
w calym 2009 r. byt wzrost kosztow wynagrodzen, ktore w pierwszej potowie roku wzrastaty
szybciej niz sprzedaz (GUS 2010b: 4-6).

Na poczatku 2010 r. przedsigbiorstwa odnotowaly dalsza poprawe sytuacji. Popyt krajowy
w pierwszym kwartale zwiekszy! sig o 2,2% r/r (wobec wzrostu o 0,9% 1/r w czwartym kwar-
tale 2009 r.), a PKB w ujeciu realnym wzrést o 3,0% 1/r. Coraz mniej firm dokonywalo redukcji
zatrudnienia, a coraz wiecej tworzyto nowe miejsca pracy. W konsekwencji zatrudnienie w sek-
torze przedsigbiorstw w okresie styczefi—maj nieznacznie wzroslo, a stopa bezrobocia rejestro-
wanego ustabilizowata sie na poziomie okoto 12% (NPB Rada Polityki Pienigznej 2010: 8; NBP
2010a: 5).
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Z szybkiego monitoringu NBP, przeprowadzonego w czerwcu 2010 r., wynika, ze przedsiebior-
stwa w drugim kwartale zanotowaly wyrazna poprawe marz w sprzedazy krajowej i zagra-
nicznej. Autorzy raportu za gtéwna przyczyne takiego stanu uznali podwyzki cen, poniewaz
badane przez nich firmy dokonywatly znacznie rzadziej redukcji kosztéw, niz mialo to miejsce
w poprzednich okresach (NBP 2010b: 7).

Mimo wzrostu tempa spozycia ogétem oraz wzrostu eksportu netto i wyraznej poprawy sytuacji
ekonomicznej (Eurostat prognozowal wzrost realnego PKB w Polsce w 2010 r. na 2,7% i w 2011 r.
na 3,3% (European Commision 2010: 126)), skfonno$¢ przedsigbiorstw do realizowania nowych
projektéw inwestycyjnych zaréwno w pierwszym, jak i drugim kwartale byta niewielka. Do
podejmowania inwestycji zniechecat je nadal niski stopien wykorzystania mocy produkcyjnych
oraz niepewno$¢ dotyczaca perspektyw wzrostu gospodarczego na $wiecie i w Polsce (NPB Rada
Polityki Pienigznej 2010: 7-8).

|  Metodologia badania

Rozpoznanie prawidlowosci wystepujacych w reakcjach na dekoniunkture gospodarcza w pol-
skich przedsiebiorstwach, zarzadzanych bezposrednio przez wtascicieli lub ich rodziny oraz
w firmach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw, zostalo uznane za gtéwny cel prze-
prowadzonego badania. Przyjeto hipoteze, ze reakcje przedsiebiorstw na zmiany wystepujace na
rynku w zwigzku z dekoniunkturg gospodarcza réznia sig w zaleznosci od tego, czy osobami
zarzadzajacymi sa wlasciciele lub cztonkowie ich rodziny, czy tez sa to menedzerowie zatrud-
nieni w tym celu w firmie.

Do tak sformulowanej hipotezy gléwnej przyjeto nastepujace hipotezy czastkowe:

1. W firmach rodzinnych rzadziej dokonuje sig zmian w poziomie zatrudnienia w zwiagzku
z pogorszeniem sig koniunktury gospodarczej, niz ma to miejsce w organizacjach zarzadza-
nych przez wynajetych menedzerow.

2. W przedsigbiorstwach zarzadzanych bezposrednio przez wlascicieli w okresie dekoniunk-
tury czesciej dokonuje sig¢ zmian w poziomie cen na oferowane produkty, niz w firmach
zarzadzanych przez zatrudnionych menedzerow.

3. W przedsigbiorstwach zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny w okresie dekoniunk-
tury szybciej ogranicza sig zaplanowane inwestycje niz w firmach zarzadzanych przez
zatrudnionych menedzeréw.

4. W przedsigbiorstwach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw w czasie obnizonej
aktywnosci gospodarczej poziom wynagrodzen ulega wiekszym wahaniom, niz ma to miej-
sce w firmach zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny.

5. W firmach rodzinnych cze$ciej dokonuje sig analizy kosztéw i ich modyfikacji, niz w organi-
zacjach zarzadzanych przez wynajetych menedzeréw.
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Realizacja postawionych zadan i weryfikacja przyjetych hipotez zostaly osiggniete na podsta-
wie badania bezposredniego. Zakres przedmiotowy badania stanowily dziatania podejmowane
w przedsiebiorstwach w zwigzku ze spadkiem aktywnosci gospodarczej spowodowanym przez
Swiatowy kryzys finansowy. Badang populacje okreslono jako przedsiebiorstwa funkcjonujace
na polskim rynku. Jednostka préby byly aktywne firmy prowadzace dziatalnos$¢ gospodarcza na
terenie Polski. Zakres czasowy badania stanowily lata: 2008, 2009, 2010.

Badanie zostato zrealizowane w formie ankiety internetowej w okresie lipiec—sierpieni 2010 r.
Jako instrument pomiaru wybrano zestandaryzowany kwestionariusz ankietowy, ktdry skiero-
wano do 0s6b zarzgdzajacych przedsiebiorstwami. Wystano 25 tys. e-maili. Zwrotnoéé¢ wyniosta
4,9%. Po weryfikacji pod wzgledem poprawnosci i reprezentatywnosci analizie poddano 1238
kwestionariuszy, z ktérych 1084 bylo wypelnionych w firmach zarzadzanych przez witascicieli
lub ich rodziny, natomiast 154 w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez wyspecjalizowang
kadre menedzerska'.

W celu identyfikacji dziatan podejmowanych w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w Polsce
w zwigzku z dekoniunktura spowodowang $§wiatowym kryzysem finansowym, respondenci
badania zostali zapytani o wybrane zmiany dokonywane przez nich w przedsiebiorstwach
w latach: 2008, 2009, 2010. Uzyskane wyniki poddano analizie, a do zbadania r6znic istotnych
statystycznie wybrano test X2,

|  Wyniki badania

Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w badanym okresie we wszystkich firmach zarzadzanych
przez wynajetych menedzerow cze$ciej zmieniano liczbe zatrudnionych pracownikéw, niz miato
to miejsce w przedsigbiorstwach zarzadzanych rodzinnie (rysunek 1). R6znice istotnie staty-
stycznie pomiedzy badanymi grupami wystapily w 2008 i 2010 r. (odpowiednio p<0,01 i p<0,02).
Mozna zatem uzna¢ za prawdziwg hipoteze, ze w firmach rodzinnych rzadziej dokonuje sie
zmian na poziomie zatrudnienia w zwiazku z pogorszeniem si¢ koniunktury gospodarczej, niz
ma to miejsce w organizacjach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw.

' Przewaga kwestionariuszy pochodzacych z przedsigbiorstw zarzadzanych rodzinnie wynika ze struktury polskiej gospodarki, zdominowanej

liczebnie przez mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajace od 0 do 9 0s6b. Stanowig one az 96% wszystkich aktywnych firm (PARP 2009: 63) i w wie-
lu dziedzinach majg charakter rodzinny (Balcerowicz 2002: 56). Pozostate przedsiebiorstwa, czyli firmy mate (10-49 zatrudnionych), $rednie
(50-249) i duze (>250 pracownikéw) stanowia zaledwie 4% catej populacii firm zarejestrowanych w Polsce i aktywnych (PARP 2009: 63).
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Rysunek 1 | Odsetek firm, w ktérych nie dokonywano zmian w poziomie zatrudnienia w latach
2008-2010

2008 2009 2010

O Przedsiebiorstwa zarzadzane rodzinnie
@ Przedsiebiorstwa zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Trudno natomiast dostrzec prawidlowos¢ w decyzjach menedzeréw dotyczacych zmian w pozio-
mie cen na produkty oferowane przez ich przedsigbiorstwa. W 2008 i 2009 r. ceny nie ulegaly
bowiem zmianom w wiekszej liczbie firm zarzadzanych rodzinnie, tymczasem w 2010 r. rza-
dziej zmieniano poziom cen w przedsiehiorstwach zarzadzanych przez wynajetych menedze-
réw (rysunek 2). Ponadto istotna statystycznie réznica pomiedzy badanymi grupami wystgpita
wylacznie w 2009 r. (p<0,01). Za zweryfikowang negatywnie nalezy wobec tego uzna¢ hipoteze,
iz w przedsigbiorstwach zarzadzanych bezposrednio przez wlascicieli w okresie dekoniunktury
czesciej dokonuje sig zmian w poziomie cen na oferowane produkty, niz w firmach zarzadzanych
przez zatrudnionych menedzerdw.

Rysunek 2 | Odsetek firm, w ktérych nie dokonywano zmian w cenach oferowanych produktow w latach
2008-2010
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@ Przedsiebiorstwa zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Menedzerowie w obu badanych grupach przedsiebiorstw w tym samym okresie podejmowali
podobne decyzje co do ograniczenia planowanych inwestycji (rysunek 3). Mimo iz w 2009 i 2010 1.
w wiekszej liczbie firm zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw podjeto wigcej decyzji
o wstrzymaniu planowanych inwestycji, niz miato to miejsce w przedsigbiorstwach zarzadza-
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nych rodzinnie, jednak statystycznie ta r6znica nie byla istotna. Hipoteza, ze w przedsigbior-
stwach zarzadzanych przez wiascicieli lub ich rodziny w okresie dekoniunktury szybciej ograni-
cza sie zaplanowane inwestycje niz w firmach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw,
nie moze wiec by¢ uznana za prawdziwa.

Rysunek 3 | Odsetek firm, w ktérych wstrzymano planowane inwestycje w latach 2008-2010

2008 2009 2010

[ Przedsiebiorstwa zarzadzane rodzinnie
B Przedsiebiorstwa zarzadzane przez zatrudnionych menedzeréw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

We wszystkich wymienionych latach, w firmach zarzadzanych rodzinnie rzadziej zmieniano
poziom wynagrodzen, niz mialo to miejsce w organizacjach zarzadzanych przez wynajetych
menedzeréw (rysunek 4). Najwieksza i statystycznie istotna réznica (p<0,02) pomigdzy badanymi
grupami przedsigbiorstw wystapita w 2009 r., a wiec w czasie, gdy przyrost PKB r/r w badanym
okresie w Polsce byl najnizszy. Wydaje sie, ze za poprawng mozna uznaé hipoteze, iz w przed-
sigbiorstwach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw w czasie obnizonej aktywnosci
gospodarczej poziom wynagrodzen ulega wiekszym wahaniom, niz ma to miejsce w firmach
zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny.

Rysunek 4 | Odsetek firm, w ktorych nie wprowadzano zmian w poziomie wynagrodzei w latach
2008-2010
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Najwieksze réznice miedzy przedsigbiorstwami zarzadzanymi przez wtascicieli lub ich rodziny
oraz firmami zarzadzanymi przez zatrudnionych menedzeréw. wystapily na plaszczyznie analiz
kosztéw wykonywanych w badanych przedsiebiorstwach w celu ich optymalizacji. Z odpowiedzi
udzielonych przez respondentéw wynika, ze w wigkszej liczbie firm rodzinnych takie analizy
wykonuje sig regularnie, natomiast w firmach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw
analizy kosztow wykonuje sie czasami, w dominujacej wigkszosci przypadkéw w sytuacjach
kryzysowych (rysunek 5). Poziom istotnosci statystycznej wyniést dla poszczegdlnych wskazan
odpowiednio: p<0,01, p<0,01 i p<0,03.

Rysunek 5 | Jak czesto w firmie dokonuje sie analizy kosztéw w celu ich optymalizacji? (%)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

[stotna r6znica wystepujaca na tej plaszczyZnie miedzy pomie grupami respondentéw badania
pozwala na pozytywng weryfikacje ostatniej hipotezy czastkowej, zgodnie z ktérg w firmach
rodzinnych czesciej dokonuje sig analizy kosztéw i ich modyfikacji niz w organizacjach zarza-
dzanych przez wynajetych menedzeréw.

|  Podsumowanie

Przeprowadzone badanie pozwala na zidentyfikowanie niektérych prawidlowosci wystepujacych
w okresie dekoniunktury w reakcjach przedsigbiorstw zarzgdzanych bezposrednio przez wtasci-
cieli lub ich rodziny oraz w reakcjach firm zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw.
Istotne réznice, jakie wystgpity pomiedzy badanymi grupami pozwalajg uznac za prawidtowosé,
ze w okresie dekoniunktury w firmach rodzinnych dokonuje si¢ mniejszych zmian w poziomie
zatrudnienia, niz w przedsiebiorstwach zarzadzanych przez wyspecjalizowanych menedze-
réw. Ponadto w firmach rodzinnych analizy kosztéw w celu ich optymalizacji przeprowadza
sie bardziej regularnie niz w organizacjach zarzadzanych przez zatrudnionych menedzeréw.
W tej grupie przedsiebiorstw w dominujacej mierze takie analizy sa wykonywane w sytuacjach
kryzysowych.



28 | Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

Na wigksza stabilno$¢ zatrudnienia w firmach zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny
moga wplywaé mniej sformalizowane struktury organizacyjne, ktére czesto dominujg w tej
grupie przedsigbiorstw. Zazwyczaj firmy rodzinne sa bowiem mniejsze niz przedsigbiorstwa,
ktérymi zarzadza wyspecjalizowana kadra. Dzieki temu wiezi personalne w firmach zarzgdza-
nych przez wiascicieli sg czegsto silniejsze i moga wplywac determinujgco na decyzje dotyczace
stanu zatrudnienia.

Natomiast dominacja regularnie wykonywanych analiz kosztéw w przedsigbiorstwach rodzin-
nych moze by¢ efektem $cistej zaleznosci finansowej wystepujacej miedzy wtascicielem i jego
rodzing, a zyskami firmy. Oczywiste wydaje sie, ze wlasciciele zarzadzajacy wtasnymi przedsie-
biorstwami, majac na celu partykularne interesy, dbaja o strukture kosztéw bardziej niz zatrud-
nieni menedzerowie. Ich przedsigbiorstwa sg zatem w wigkszym stopniu ukierunkowane na
optymalizacje kosztow.

Stabilno$¢ poziomu zatrudnienia i czgstotliwos¢ przeprowadzania analiz kosztéw wydaja sie
Scisle ze soba powigzane. W przedsigbiorstwach rodzinnych, gdzie czesciej dokonuje sig analiz
kosztow, stanowiska robocze prawdopodobnie dobiera sie z wigksza ostroznoscia, nawet w okre-
sach wysokiej aktywnosci gospodarczej. Tymczasem w firmach zarzadzanych przez zatrud-
nionych menedzeréw stan zatrudnienia ulega w czasie dekoniunktury wigkszym wahaniom
by¢ moze dlatego, ze kalkulacje kosztéw, w tym kosztéw zwiazanych z utrzymaniem kazdego
stanowiska roboczego, przeprowadza sie w znakomitej wigkszo$ci w okresach zagrozenia dla
przedsigbiorstwa.

Ponadto kontrola poziomu kosztéw wiaze sig bezpoérednio z kontrolg poziomu wynagrodzen.
Wynagrodzenia stanowia bowiem istotny element kosztéw w kazdym przedsiehiorstwie. Jezeli
w firmach zarzadzanych przez wyspecjalizowanych menedzeréw analizy kosztow wykonuje
sig gléwnie w sytuacjach kryzysowych i wtedy dazy sie do ich redukcji, to zrozumiate jest, iz
w tym czasie dokonuje sig wigkszych zmian w wynagrodzeniach, niz ma to miejsce w przedsie-
biorstwach, ktére regularnie dokonujg takich analiz. Przykladowo wstrzymuje sie wtedy premie
lub likwiduje inne dodatki do pensji. Z tej perspektywy zasadna wydaje sig prawidlowosé, ze
w przedsigbiorstwach zarzadzanych przez wlascicieli dokonuje sig mniejszych zmian w pozio-
mie wynagrodzen w okresie dekoniunktury, niz w firmach zarzadzanych przez zatrudnionych
menedzerow.

Pomiedzy badanymi grupami przedsiebiorstw nie wystapily natomiast r6znice w dziataniach
dotyczacych ograniczen planow inwestycyjnych. Reakcje przedsigbiorstw w obu badanych gru-
pach w tym obszarze byly zblizone. Wielce prawdopodobne wydaje sig, Ze jest to efekt podobne;j
oceny ogélnej sytuacji rynkowej oraz ryzyka inwestycyjnego przez menedzeréw badanych firm.

Trudno natomiast wskazaé¢ przyczyny decyzji podejmowanych przez menedzeréw z obu bada-
nych grup w zakresie zmian w poziomie cen na produkty oferowane przez ich przedsigbiorstwa.
O ile w pierwszym analizowanym roku pomiedzy badanymi grupami wystepowaly jedynie nie-
wielkie réznice, o tyle w nastgpnym roku ceny nie ulegaly zmianom w istotnie wiekszej liczbie
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firm zarzadzanych rodzinnie, a w dalszym okresie mniejsze zmiany cen mialy miejsce w przed-
siebiorstwach zarzadzanych przez wynajgtych menedzeréw. Nie wydaje si¢ prawdopodobne, aby
popyt na produkty w obu grupach przedsiebiorstw ksztaltowal sie w tym samym czasie inaczej.
By¢ moze przyczyna byt inny poziom zysku akceptowanego w danych warunkach rynkowych,
w firmach rodzinnych, a inny w przedsiebiorstwach zarzadzanych przez wyspecjalizowanych
menedzerow.

Przeprowadzona analiza dowodzi, ze w wielu obszarach w badanym okresie decyzje podej-
mowane w przedsiebiorstwach zarzadzanych przez wlascicieli lub ich rodziny réznity sig od
tych, ktére podejmowano w firmach zarzadzanych przez wyspecjalizowanych menedzeréw. Za
poprawng uznaje sig zatem przyjeta teze, ze reakcje przedsiebiorstw na zmiany wystepujgce na
rynku w zwigzku z dekoniunkturg gospodarcza r6znig sie w zaleznosci od tego, czy osobami
zarzadzajacymi s wlasciciele lub czlonkowie ich rodziny, czy tez sg to menedzerowie zatrud-
nieni w firmie.
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|  Abstrakt

W artykule przedstawiono metody identyfikacji strategii firmy w warunkach nie-
pewnosci. Za mozliwe i celowe uznano stosowanie scenariuszowej metody plano-
wania strategicznego i metody opcji rzeczowych. Innym sposobem jest formutowa-
nie tzw. prostych regul dzialania organizacji zamiast tradycyjnie rozumianej stra-
tegii. Najwiekszy potencjal w tym zakresie autor widzi w formulowaniu strategii
w jezyku zasobow, nakierowanej na wykorzystywanie okazji.

JEL: 121, M10

|  Zagadnienia wstepne

W planowaniu strategicznym decyzje podejmuje sig dzisiaj, ale ich skutki wystepuja czesto
w odleglej perspektywie. Wykreowane w latach 60. planowanie strategiczne miato swéj dobrze
ustrukturalizowany, a nade wszystko przewidywalny kontekst. Wspélczesnie cechy tego kontek
stu znacznie sie zmienily. Tym, co cechuje procesy decyzyjne, zwlaszcza dotyczace dtuzszego
okresu, jest niepewno$¢. Niepewno$¢ oznacza, ze nieznany jest rozklad prawdopodobienstwa

" Artykut zostat opracowany w ramach projektu N N115003938.
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wystapienia w przyszlosci okreslonych zdarzen, a nawet nie umiemy ich zidentyfikowaé w kate-
goriach ontologicznych. Zarzadzanie w tych warunkach jest bardzo trudne (Kozminski 2004).
Szczegdlnie zarzadzanie strategiczne i jego najtrudniejszy, najbardziej kontrowersyjny element
- planowanie strategiczne — budza wiele watpliwosci, podwazajacych nawet sens ich istnienia.
Niniejszy artykul po§wigcony jest temu, czy mozna planowac i jak planowac strategicznie w tych
inkryminowanych warunkach, oraz kwestii dotyczacej tego, co powinno by¢ przedmiotem pla-
nowania.

|  Planowanie scenariuszowe — panaceum na nietrafno$¢ prognoz

Istotnym etapem klasycznego planowania strategicznego jest prognozowanie otoczenia organi-
zacji. Kilkadziesiat lat temu, w spokojnym ustrukturalizowanym $wiecie, dla rejestracji zjawisk
wzrostu wystarczajaco dobrymi narzedziami planowania przyszto$ci byty trendy. Obecnie nara-
stajgca turbulencja otoczenia, przejawiajaca sie lawinowymi innowacjami technologicznymi,
rozszerzajacym sie potencjalem dziatan wynikajacym z globalizacji, przy jednoczesnie wzrasta-
jacej intensywnosci konkurencji sprawiaja, ze przewidywanie przyszlosci traci na znaczeniu.
Nie wzrost, a rozwdj, nie zjawiska o charakterze iloSciowym, a zjawiska jakoSciowe obejmujgce
nowe, nieznane byty sprawiajg, ze wyznaczanie (na podstawie historii) klasycznie rozumia-
nych trendéw dotyczacych produktéw czy rynkéw traci na znaczeniu, a prognozowanie na nich
oparte odchodzi w metodyczny niebyt. Aktualnie wiekszo$¢ znaczacych firm zajmujacych sie
profesjonalnie przewidywaniem jest zlokalizowana w Santa Fe w Nowym Meksyku, nazwanym
Doling Krzemowg nowego biznesu, jakim jest przewidywanie. Instrumenty zastosowane przez
badaczy z Santa Fe wywodzg sie bezposrednio z odpowiednio zmodyfikowanych i rozwinie-
tych standardowych metod analizy szeregéw czasowych. Specjalnie zaprojektowane programy
optymalizacyjne stanowia uzupelnienie dobrze znanych metod: regresji, sieci neuronowych,
algorytmow genetycznych, symulowanego wyzarzania. Swarm Corporation stosuje symulacje
sztucznego zycia opracowane przez Langtona, Bios Group wykorzystuje zasady samoorganizacji
i emergencji do rozwigzywania probleméw zarzgdzania, a Complexica, stosujac programy symu-
lacyjne Castiego, ocenia zagrozenia naturalne (huragany, trzesienia ziemi) lub kryzysy gospo-
darcze (Halpern 2004: 239-240). Podsumowujac dorobek tych firm, P. Halpern stwierdza jednak,
ze w dziedzinie spolecznej i politycznej niemal wszystkie prognozy byty bledne, podobnie jak
znaczna czgs$¢ przewidywan naukowych i technicznych. Sprawdzily sig jedynie prognozy w cze-
$ci dotyczacej medycyny, komputeréw i facznosci (Halpern 2004: 251).

Problemy rozwoju w kategoriach jako$ciowych znano juz w polowie ubiegtego wieku, cho¢ ich
skala byta niewielka, totez zapotrzebowanie na ich rozwigzywanie miato charakter bardziej
lokalny, a zainteresowanie w wymiarze globalnym byto nikle. Juz wtedy jednak O. Halmer
i N. Dalkey z RAND Corporation opracowali metode umozliwiajaca penetracje przyszloéci w kate-
goriach bardziej jakosciowych - tzw. Delphi (czyli ,delficka” od nazwy wyroczni) — pozwalajaca
ustali¢ wspdlng opinie ekspertéw przewidujacych tok wydarzen. Inng metoda, opracowang
réwniez w tej firmie (specjalizujacej sie pierwotnie w planowaniu militarnym, a p6Zniej, stop-
niowo, takze w przewidywaniu proceséw spolecznych i technicznych) przez Hermana Kahna
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i jego wspolpracownikéw, byta metoda scenariuszy w formie przemyslanych narracji. Aktualnie
metode scenariuszy uwaza sig w planowaniu strategicznym chyba za najbardziej obiecujaca.
Wspomniana staba wiarygodno$¢ prognoz kieruje uwage wlasnie na planowanie z alternatyw-
nymi scenariuszami. Opis przyszlosci dokonywany jest nie przy pomocy pojedynczej prognozy,
ale wiazki alternatywnych scenariuszy. Im jest ich wigcej, tym prawdopodobienstwo, ze ktérys
z nich sig sprawdzi - jest wigksze. W klasycznym wydaniu dla kazdego scenariusza opracowuje
sig strategie. Zawsze jednak realizuje sie tylko jedna z nich. Strategiczno$¢ i jednoczes$nie ela-
styczno$¢ uktadu zapewnia plan przej$¢ z jednego scenariusza na inny w sytuaciji, gdy wystapilo
istotne dla efektywnos$ci organizacji, ale nieprzewidziane zdarzenie. Jest to jednak najstabsze
ogniwo tej klasycznej juz metody. Poza tym ostatecznie trzeba zdecydowac sig na wybér sce-
nariusza startu i zwigzanej z nim strategii organizacji, ktory to watek metodyczny nie byl jako§
specjalnie eksponowany.

Tej ostatniej wady nie ma pochodna przedstawionej wyzej metody planowania scenariuszowego
z wykorzystaniem idei opcji realnych. Opcja rzeczowa w literaturze przedmiotu jest najczesciej
definiowana jako ,,prawo” do dysponowania przeptywami pienieznymi w ramach przedsiewzie-
cia inwestycyjnego lub catego portfela oraz podejmowania innych decyzji z nim zwiazanych.
Archetypem opcji rzeczowych sa opcje finansowe. W mozliwych aplikacjach podkreéla sie,
ze strategie i poszczeg6lne inwestycje mozna operacjonalizowa¢ m.in. przez podzial na etapy
(np. zwigzane z cyklami zycia wyrobu), ale réwniez z uwzglednieniem terminéw rozpoczecia,
a nawet i zakonczenia (traktowaniestrategii jako swoisty projekt). Wspélne kategorie (opcji rze-
czowych i strategii), takie jak wybory technologii, rynkéw docelowych, rodzajow zasilen, prze-
konujg do wykorzystywania tej metody w elastycznym planowaniu strategicznym w warunkach
niepewnos$ci. Szczegdlnie interesujace sa te ujecia, ktore traktuja zasoby organizacji jako wigzke
opcji przyszlych wyboréw strategicznych (Rudny 2009: 223-224). Metoda opcji wywodzi sig
z metody scenariuszowej w tym sensie, ze identyfikowane sa w tym wypadku poszczegdlne gate-
zie dendrytu (drzewa) mozliwych scenariuszy z okresleniem prawdopodobienstwa zaistnienia
ciggu zdarzen danego rozgaltezienia. Nikt nie kwestionuje logiki takiego systemu. Watpliwosé
budzi moze sposéb szacowania prawdopodobiefistwa oraz w ogdle wartoéci opcji realnych, co
sprawia, ze konkretne wybory majg w znacznym stopniu subiektywny charakter.

Zastosowanie metody opcji realnych w planowaniu strategicznym, jako elastycznego podejscia
do strategii firmy, zaréwno w sferze preparacji, jak i realizacji, jest dopiero w powijakach. Jedna
z propozycji w tym zakresie zawarto w publikacjach Krupskiego et al. (2009: 146-155) oraz Krup-
skiego i Sus-Januchowskiej (2008). Najprostszym wyodrebnionym tam przypadkiem jest opcja
rezygnacji, przedstawiona na rysunku 1.
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Rysunek 1 | Planowanie z opcja na redukcje scenariuszy

Decyzja o eliminacji scenariusza

Scenariusze

A

Cas

Zrédlo: Krupski et al. (2009: 154).

Jak wida¢ na rysunku 1, w poczatkowych fazach rozwdj przedsiebiorstwa realizowany jest jed-
nocze$nie wg. kilku scenariuszy. Ich eliminacja i przyjecie ograniczonej liczby lub tylko jednej
strategii nastepuje w miarg rozwoju sytuacji w otoczeniu. Jest to réwniez interesujacy przypadek
istnienia jednoczeénie strategii jako systemu zaplanowanego i emergentnego.

Wykorzystanie planowania scenariuszowego w warunkach turbulentnego otoczenia (Godet,
Roubelat 1996; Grant 2003; Taylor 1997), wykorzystanie idei opcji realnych (Micalizzi, Trigeor-
gis 1999; Miller, Waller 2003) to przyszlosciowy kierunek rozwoju planowania strategicznego,
nadzieja dla tych, ktérzy nie mogg sie rozstac ze strategiami formulowanymi w kategoriach ryn-
kéw i produktéw.

|  Proste reguty dziatania zamiast wyrafinowanych planow
strategicznych

Strategia i formutowane w jej ramach cele, zwlaszcza w kategoriach rynkéw, produktéw i wyni-
kéw finansowych, w postaci skwantyfikowanych stanéw sa, ze swej istoty in statu nascendi,
nieelastyczne. Zle, nieadekwatnie okreslone, przy nadmiernym fetyszyzowaniu planu, moga by
przyczyna wielu niepowodzen przedsigbiorstwa na rynku. Alternatywa jest zaniechanie sta-
wiania sobie klasycznie rozumianych cel6w i formulowanie w to miejsce zasad (regut), ktérych
powinna przestrzega¢ organizacja. Jest to rozwigzanie uelastyczniajgce organizacje, sprzyjajace
wykorzystywaniu okazji. Pig¢ prostych regut, ktére powinny by¢ wykorzystywane w zarzadza-
niu strategicznym i odpowiadac na pytanie, jak dziata¢, to (Eisenhardt, Sull 2001):

1) reguly operacyjne, wykonawcze, strukturalizujace procesy organizacji;

2) reguly graniczne, umozliwiajace szybka akceptacje lub odrzucenie wykorzystania zdarzen
w otoczeniu lub we wnetrzu organizacji;
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3) reguly priorytetu, hierarchizujace waznos¢ zdarzen i dzialan organizacji;
4) reguly czasowe, pozwalajace na synchronizacjg dzialan zwigzanych z wykorzystywaniem

szans;

5) reguly wyjscia, okreslajace przestanki rezygnacji z realizowanych projektow.

Z badan empirycznych dotyczacych dominujacej logiki organizacji odnoszacych sukcesy, pro-
wadzonych przez zespét pod kierownictwem K. Obloja wynika, ze takimi prostymi regutami sa
(Obtéj 2003):

1) optymistyczna orientacja na otoczenie firmy;

2) gotowosé do prowadzenia eksperymentéw;

3) réwnowaga pomiedzy centralizacjg, a elastycznodcia.

Propozycje autora w tym zakresie (Krupski 2009: 169) zostaty wyprowadzone z podstawowych
mechanizméw elastycznosci, ktérymi sg (Krupski 2005: 26-29):

1) dywersyfikacja dziatalnosci i zasob6w;

2) redundancja zasobow;
3) monitoring otoczenia;
4) podejmowanie decyzji;
5) organizacja w ruchu.

Biorac to za podstawe przestrzeni ograniczajgcej swobode w interpretowaniu zdarzen jako oka-
zji, zdefiniowano strategie przedsigbiorstwa jako przyjete przez firme ograniczenia natozone na
mechanizmy elastycznosci (Krupski 2007). Przyktadowa strategia przedsigbiorstwa, w formie
regul ograniczajacych, mogtaby wiec mie¢ posta¢ (Krupski 2009: 169):

1) dywersyfikacji np. ograniczonej do koncentrycznej;

2) redundancji zasobow np. dotyczacej wylacznie zasobéw relacyjnych, sieciowych;

S w

)

) monitoringu np. z wykorzystaniem filtru okazji;

) podejmowania decyzji np. nie dtuzej niz..., w zaleznoéci od rodzaju okazji;
)

5) organizacji w ruchu np. nie wigcej niz jedna innowacja produktowo-technologiczna w okre-

sie...

|  Propozycje w konwenciji szkoty zasobowej

Podstawowg warto$cig szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego jest docenienie wagi zaso-
bow, a nawet uczynienie z nich najwazniejszego czynnika w osigganiu przez przedsiebiorstwa
przewagi konkurencyjnej na rynku. Mimo réznych mankamentéw (Obt6j 2007: 145-148 ) szkota
rozwija sie dynamicznie od mniej wigcej potowy lat 80. minionego wieku (Wernefeld 1984), ogar-
niajac nie tylko klasycznie rozumiane zasoby, lecz takze stopniowo kompetencje oraz wyrdz-
niony zasob niematerialny — wiedzg. Rozwdj szkoty zasobow ma Scisty zwigzek z narastajaca
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turbulencja otoczenia. W kontekscie jego nieprzewidywalnosci wlasnie zasoby i kompetencje
stanowia bardziej stabilng baze generowania strategii (Grant 1996). Poza tym zasoby stanowig
jeden z najwazniejszych czynnikéw tworzacych potencjal elastycznoéci organizaciji, a ich nad-
miary warunkuja wykorzystywanie okazji (Krupski 2005).

Szkota zasobowa juz dzisiaj jest niejednolita nie tylko w zakresie rodzajéw wyr6znianych zagad-
nien, ale rdwniez niejednolita w zakresie tych samych, konkretnych zagadnieri. Nalezy do nich
procedura identyfikacji strategii firmy oraz kategorie, w ktérych jest ona okreslana. W klasycz-
nych ujgciach o differentia specifica szkoty zasobéw w procesach identyfikacji strategii decy-
duja procedury ,,od wewnatrz na zewnatrz”. Archetypem jest tu propozycja R. Granta (rysunek
2). Ostatecznie w czwartym etapie zostaje jednak zidentyfikowana strategia w jezyku produk-
tow i rynkéw, a wiec w kategoriach bardzo niepewnych, ze wzgledu na niepewnosé kontekstu.
Oparta na malo wiarygodnych prognozach dotyczacych otoczenia, opracowana strategia, cho¢
z uwzglednieniem bardziej pewnych zasob6w, ma niewielka szanse na realizacje bez istotnych
zmian. Z duzym stopniem prawdopodobienstwa, zwlaszcza w pierwszych okresach realizacji tak
opracowanej strategii, firma zaprzepasci potencjalne korzysci z tytutu wykorzystywania okazji.

Rysunek 2 | Proces formulowania strategii charakterystyczny dla klasycznej szkoly zasobowej wedlug
R. Granta
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7rédlo: Grant (1991: 116).
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Nieklasyczne propozycje sprowadzaja sie do formulowania strategii firmy w ogéle w jezyku zaso-
béw (implikacja 2), co w zestawieniu z klasycznymi ujeciami (implikacja 1) wyglada tak:
1. zasoby —» strategia w kategoriach: produktéw, rynkow i wynikéw finansowych

2. zasoby —» strategia w kategoriach: zasobow

Z punktu widzenia usuwania ograniczen niepewnosci planowania strategicznego jest to bardzo
dobre rozwigzanie, poniewaz wychodzac z pewniejszych zasobéw, konczy sie na pewniejszych
zasobach. Szczegétowa procedura zostala pokazana na rysunku 3.

Rysunek 3 | Identyfikacja strategii firmy w jezyku zasobow

Zasoh wartosciowy
organizacji
A
Sposob pozyskania |< Wizja organizacji > Cechy sposobu
zasobu dzieki ktdremu firma uzyska wzglednie
yy trwatg przewage konkurencyjng
A4
Spodziewane efekty Umiejetnosci

wykorzystania zasobu i koszty jego | w zakresie wykorzystywania zasohu w dziataniu

utrzymania firmy (w tym przede wszystkim w wykorzysty-
waniu okazji) i do generowania zysku

Zrédto: Krupski (2006); Krupski et al. (2009: 175).

Tak rozumiana strategia firmy bytaby nastawiona przede wszystkim na wykorzystywanie okazji,
a potencjal organizacji w tym zakresie stanowilyby planowane nadmiary zasobéw. Niepokéj
budza wszakze kategorie opisu i wiele watpliwoéci artykutowanych w czasie dyskusji na kon-
ferencjach naukowych. Zwlaszcza opis rozwoju organizacji w jezyku zasob6w jest dla wielu
uczonych nie do przyjecia (m.in. dlatego, ze nie proponuje tego zadna z wyodrgbnianych szkét
zarzadzania strategicznego). Autor ma odmienny poglad w tej kwestii, ale ze wzgledéw edy-
torskich na razie koniczy dyskusjg. Zamiast niej proponuje schemat planowania strategicznego
sprzezony z planowaniem taktyczno-operacyjnym, ktéry moze rozwigzywac wiele problemow
preparacji dziatan w warunkach niepewnosci decyzyjnej (rysunek 4).
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Rysunek 4 | Ontologia poziomdw: strategicznego i taktyczno-operacyjnego organizacji dzialajacej
w warunkach niepewno$ci

Strategia jako plan przygotowania organizacji do
wykorzystywania okazji

| |

Redundancja zasobdw Filtr okazji
(gtéwnie niematerialnych)

Poziom
strategiczny

l v
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Zarzgdzanie projektami

(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektdw)

Legenda : projekty P1, P2,..., Pn, zwigzane z wykorzystywaniem okazji O1, O2,..., On.

Na poziomie strategicznym wielko$ciami planowanymi sa: nadmiary zasobéw, dzieki ktérym
mozliwe bedzie wykorzystywanie okazji oraz filtr zasob6w (wyjasnienie i propozycje budowy
[w]: Krupski et al. 2009: 168; Krupski 2006). Przedmiotem planowania na poziomie taktyczno-
operacyjnym sa: produkty, rynki i wyniki ekonomiczne, ujete w ramy projektéw i w ogble zarza-
dzania projektami. Czy jest to wydedukowany schemat dzialania przedsigbiorstwa dziatajacego
w turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu? Czy jest to odwzorowanie rzeczywistosci
organizacyjnej niektérych firm i sektoréw? Pokazg to badania, ktére autor prowadzi w ramach
projektu badan wtasnych N N115003938.

|  Zakonczenie

Przedstawione propozycje metodyczne panowania nad nieznang przyszloscia w wymiarze stra-
tegicznym sg kontrowersyjne z punktu widzenia klasyki dyscypliny naukowej. Szczegélne emo-
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cje budzi uznawanie za strategie organizacji wynikéw planowania zasobéw, ukierunkowane
na wykorzystywanie stabo zdefiniowanych okazji. Redefiniowanie niektérych, i tak zreszta
umownych, pojec jest jednak konieczne, poniewaz zmienia sig $wiat i to, co do tej pory bylo
wystarczajace do identyfikowania, i rozwigzywania probleméw, wspélczesnie nie wystarcza na
skutek wzrostu zlozono$ci oraz nieprzewidywalnosci otoczenia organizacji. Mrugajac pojednaw-
czo okiem do adwersarzy, mozna przyjac, ze nie neguje sie klasyki, a jedynie sie ja uzupelnia.
Poza tym turbulencja otoczenia jest niewatpliwie zr6znicowana w zaleznoéci od sektor6w. Dla
przedsigbiorstw niektérych sektor6w planowanie strategiczne w swym klasycznym wydaniu jest

wystarczajaco dobrg metoda ksztaltowania przyszlosci firmy.
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|  Abstrakt

Jak pokazuja badania zaréwno kultur pozaeuropejskich, jak i organizacji funk-
cjonujacych w krajach rozwinietych, zapotrzebowanie na rutyne jest tym wigk-
sze, im wyzszy jest poziom niepewnosci w dzialaniach czlonkéw danej spoteczno-
sci. W artykule podjeta zostata préba rehabilitacji uspotecznionej wersji rutyny,
bedacej nieodtacznym elementem wszystkich dziatan rytualnych i performatyw-
nych.

JEL: M14

| Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu popularny jest poglad, ze wlasciwg odpowiedzig na niepewnosé
i zmienno$¢ otoczenia powinna by¢ elastycznos¢ organizacji. Podejscie to jest powszechnie
uznawane za stuszne — prowadzone badania potwierdzaja, Ze przyjete normatywne tezy na
temat koniecznosci uelastyczniania organizacji w obliczu turbulentnego otoczenia sg trafne
(Kozminski 2004; Krupski 2005). Propozycja prezentowana w niniejszym artykule z pozoru
przeczy twierdzeniom zwolennikéw elastycznosci, gdyz prezentuje stanowisko, ze typowa i sku-
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teczna odpowiedzig ludzi na niepewnos¢ jest rutyna. Stwierdzenia o zapotrzebowaniu na rutyne
i potrzebie elastycznosci sa jednak jedynie z pozoru przeciwstawne, gdyz kazde z nich odnosi sig
do innego poziomu analizy. Rutyna, ktdrej prébe rehabilitacji podejmuje w niniejszym artykule,
dotyczy dziatan aktoréw spotecznych tworzacych organizacje. Elastyczno$¢, o ktérej mozna
przeczyta¢ w publikacjach na temat zarzadzania jest natomiast atrybutem samych organizacji.
U podstaw obu twierdzen leza rézne sposoby rozumienia organizacji, ktére z kolei sg odzwier-
ciedleniem szerszych zmian, jakie dokonaty sie w naukach spotecznych. Mozna je krétko przed-
stawi¢ na przykltadzie zmiany sposobéw rozumienia kultury.

|  Dziatania, nie kultura

W antropologii, w ramach ktérej pojawila sie pierwsza naukowa definicja kultury, w ostatnich
dekadach wygasty spory dotyczace definiowania tego pojecia (Burszta 1998; Kuper 2005; Wagner
2003). Nie oznacza to, ze osiggnigto porozumienie, czym jest kultura — ani tez ze porzucono
stosowanie tego pojecia. Stalo sie ono raczej pojeciem uwrazliwiajacym, zwracajacym uwage
na pewne — wlasnie kulturowe - aspekty zycia. W pojeciu tym nie dazy sie juz do doktadnego
wydzielenia okreslonego zbioru zjawisk z rzeczywistoéci. W trakcie rozwoju naukowego zain-
teresowania kultura sposoby jej badania, opisywania i w efekcie rozumienia i definiowania
zmienialy sie - od ujec holistycznych, probujacych wyjasni¢ w sposéb systematyczny kulture
do uje¢ czastkowych, niepretendujacych do miana uniwersalistycznych, podkreslajacych za to
procesualnoéé i dynamizm. Metafory zaczerpniete z nauk fizykalnych zastapiono metaforami
z nauk humanistycznych (Geertz 2005; Morgan 1999). Badanie kultury doskonalito zatem spo-
soby badania ztozonego zjawiska, czego efektem byta rosngca niuansowosé definicji. W efekcie
uzyteczniej jest dzi§ mowic o starych i nowych sposobach rozumienia kultury (Wright 1998),
niz stara¢ sie odnalez¢ jedng wlasciwa definicje czy chociaz elementy wspdlne wszystkich
definicji kultury.

Sposoby postrzegania kultury mozna zatem podzieli¢ na dwie grupy:

1. W jednej beda definicje, ktore podkreslaja to, co wspdlne.

2. W drugiej znajda sie te, ktore takie podejscie krytykujg, pokazujac, ze podkreslanie podziela-
nych przez czlonkéw spolecznosci elementéw (wartosci, norm itp.) nie jest prezentowaniem
kultury lecz jedynie dominujacych dyskursow.

Akcentowanie tego, co wspdlne jest z wielu wzgledéw szkodliwe. Ukrywa bowiem konflikty,
niesp6jnosci i pekniecia wystepujace w kazdej grupie. Jest hegemoniczng wersjg kultury, cze-
sto wspiera praktyki dyskryminacyjne. Nowe sposoby rozumienia kultury podkreslajg nato-
miast zmiennoé¢, konflikt, historyczna zmienno$¢ oraz sprawczo$é jednostek. Badacze w nur-
cie nowego rozumienia kultury skupiaja sie przede wszystkim na dzialaniach konkretnych
aktor6w spolecznych, a nie na badaniu abstrakcyjnych, zreifikowanych fenomendw, takich
jak kultura.
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|  Organizacje jako sieci dziatan

Skupienie sie na poziomie dziatan widoczne jest takze w naukach zarzadzania w tym, jak defi-
niowane sg wspoélczesnie organizacje. Przyktadem moze by¢ propozycja Barbary Czarniawskiej
(2004; 2009), dla ktérej organizacje to sieci dzialan (Action Nets). Teoretyczka organizacji wpro-
wadza to pojecie, przesuwajac akcent w sposobach postrzegania organizacji z obiektu na dzia-
tania (organizowanie), odcinajac sig od funkcjonujacych wczeéniej perspektyw, wedtug ktérych
organizacje sa realnie istniejagcymi bytami z zestawem cech dystynktywnych (wielkos¢, skiad,
poziom integracji itp.), ktére badacz moze obiektywnie opisa¢. Autorka zastrzega jednak, ze ,ter-
min sieci dziatan nie ma ambicji analitycznych; przeciwnie, termin ten stuzy zminimalizowa-
niu ilosci zatozen apriorycznych przed rozpoczeciem badan” (Czarniawska 2009: 18). Spojrzenie
przez pryzmat sieci dzialan w znacznej mierze uwalnia z ograniczen narzucanych przez per-
spektywe modernistyczna, ulatwia skupienie sig na procesie organizowania, pozwala dostrzec,
ze organizacje sa ,raczej produktami niz Zrédlami organizowania” (Czarniawska 2004: 780).
Sprzyja réwniez dostrzeganiu powigzan istniejacych na granicach organizacji lub poza nimi.

|  Koncepcja rytuatu w teorii organizacii i zarzadzania

W literaturze z zakresu zarzadzania rozwdj zainteresowania rytuatami przypada na lata 80. XX
wieku i pokrywa sie z rozwojem nurtu zainteresowania kultura organizacyjna (Deal, Kennedy
1982; Peters, Waterman 1982). Szczegélnie wazna i wplywowa publikacja rozwijajaca zagadnie-
nie rytuatléw w organizacjach byt artykut Studying Organizational Cultures through Rites and
Ceremonials (Trice, Beyer 1984), opublikowany w czasopi$mie , The Academy of Management
Review”. Autorzy opisali sze$¢ rodzajéw rytualéw wystepujacych w organizacjach. Ich propo-
zycja badan kultury organizacyjnej przez rytualy i ceremonie znalazla kontynuatoréw i jest
do dzi$ inspirujaca (wspélczesny przeglad literatury przedmiotu zob. Islam, Zyphur 2009).
Warto zauwazy¢, ze propozycja Trice’a i Beyera bazuje na klasycznych pracach socjologéw
i antropologéw zajmujacych sie rytuatem, jest przeniesieniem elementéw ich teorii na grunt
badan organizacji. To istotny walor tej pracy, gdyz pojecie rytuatu jest czesto stosowane jedynie
w potocznym rozumieniu — gubi w ten sposéb swoja teoretyczng i analityczng glebie. Autorzy
nurtu zapoczatkowanego przez Trice’a i Beyera staraja sie w pelni wykorzystac¢ potencjat kry-
jacy sie w naukowej koncepcji rytuatu, rozwijanej od ponad stu lat w ramach innych dyscyplin
akademickich.

Takze niektorzy polscy badacze organizacji odwolujg sie do koncepcji rytuatu. Przykladem moze
by¢ Krzysztof Konecki, opisujacy w swojej ksiazce pt. W japonskiej fabryce (1992) — m.in. — rytu-
aly, ktore zaobserwowal w japofiskim przedsigbiorstwie Maekawa. Dariusz Jemielniak (2008),
w ksiazce pt. Praca oparta na wiedzy, zwraca natomiast uwage na rytualy polskich i amerykan-
skich programistéw.

Warto w tym miejscu przytoczy¢, wcigz badawczo uzyteczna, klasyczng typologie rytuatéw
organizacyjnych wedtug Trice’a i Beyera (1984):
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1. Rytual przejscia - powoduje zmiane statusu czlonka spolecznosci. Obrzedy przejscia — tak
w polskiej literaturze ttumaczy sie termin rite de passage, wprowadzony przez Arnolda Van
Gennepa - sklada sie z trzech faz; separacji, liminalnej i ponownego wlaczenia. W okresie
separacji poprzez dzialania symboliczne jednostka jest odrywana od grupy, od swojego miej-
sca w strukturze. W fazie liminalnej, czyli granicznej, jednostka jest zawieszona migdzy
stanami, w trzeciej fazie (wlaczenia) przejécie zostaje dokonane. Prawa i obowiazki wobec
cztonkéw spolecznoéci sa na nowo zdefiniowane (Gennep 2006; Turner 2005; Turner 2005).
Klasycznym antropologicznym przyktadem obrzedu przejécia jest inicjacja, gdy chlopcy
przez obrzed przejscia staja sie mezczyznami. W §wiecie organizacji — wcielanie do wojska
czy treningi nowych pracownikow.

2. Rytual degradacji — odbieranie w publiczny sposéb pozycji, statuséw i wladzy cztonkom
organizacji. Jedng z waznych konsekwencji tych rytualéow jest wzmacnianie granic grupo-
wych poprzez podkreslenie, kto do grupy nalezy, a kto juz nie. Przyktadem takiego rytuatu
w $wiecie organizacji jest zwalnianie pracownikéw.

3. Rytual nagradzajacy osiagniecia — podczas ktérego cztonkowie organizacji w uroczysty
sposéb sg wyr6zniani awansami, dyplomami, nagrodami, pochwatami. Rytuat ten w efek-
cie wskazuje, jakie postawy i zachowania sg oczekiwane i motywuje innych do podobnego
wysitku.

4. Rytual odnowienia - ktérego przykladem mogg by¢ dziatania team building, u ktérych pod-
staw lezy zalozenie, Ze na korzys$¢ organizacji mozna przekué rozwijanie blizszych wigzi
miedzy pracownikami. Rytualy te pokazuja, Ze problemy sg zauwazane i podejmuje sie dzia-
tania w celu ich naprawy, odnowy organizacji.

5. Rytual redukcji konfliktu - ktéry zmniejsza napiecia w organizacji i skupia sie na rozwiaza-
niu problemu. Jego przyktadem moga by¢ negocjacje migdzy pracownikami, a pracodawcs.

6. Rytual integracji — angazuje emocje i daje poczucie wspélnoty, jak np. firmowe spotkanie
oplatkowe. W czasie tych rytuatéw niektére normy rozluzniajg sie.

Chociaz przytoczona powyzej typologia rytualéw organizacyjnych cieszy sie powodzeniem
wér6d badaczy, mozna ja skrytykowac za apriorycznoéé. Plodniejsze poznawczo jest budowanie
unikalnych typologii na postawie materiatéw z badan konkretnych organizacji niz przyktadanie
gotowych typéw rytuatu. Jest to podejscie zgodne z podstawowymi metodologicznymi zatoze-
niami etnografii jako metody indukcyjnej (Hammersley, Atkinson 2000), popieraja je takze liczne
przyktady badaczy performanséw (Bauman, Briggs 1990), ktérzy w taki oddolny sposéb podcho-
dza do opisu gatunkéw performanséw.

|  Rutyna, rytuat, niepewnosé

Symptomatyczne jest, ze do tej pory nie padia definicja rytuatu, jest to bowiem pojecie wielo-
watkowe. W réznych okresach badacze r6znych zjawisk podkreslali odmienne aspekty tego
zjawiska: nadmiar estetyczny, wyodrebnienie z dziatan zycia codziennego, odwotania do sit
wyzszych, powtarzalno$¢ w czasie, zmiang sytuacji spolecznej, aspekty symboliczne, strukture
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dramaturgiczng, sposoby wykonania. Rytual ma tak duzg liczbe odwotan, ze nie sposéb przed-
stawi¢ je chociazby pobieznie w tym artykule. Z jednej strony mamy bowiem definicje w trady-
cyjnym nurcie badaf nad rytualem religijnym, jak chocby klasyczna definicja V. Turnera:

»[rytuat to] nakazane przez prawo, formalne zachowania, odpowiednie dla sytuacji niewymagaja-
cych technicznej rutyny, majace zwigzek z wierzeniami w mistyczne (lub nieempiryczne) byty czy
sity, ktére uwaza sie za pierwsza i ostateczng przyczyneg wszystkich rzeczy” (Turner 2005: 78).

Z drugiej strony inni badacze dostrzegajg rytual takze w dziataniach niezwiazanych z religia.
W tym nurcie powstaly opisane wyzej badania rytualéw organizacyjnych oraz analizy codzien-
nych rozmoéw i przekazow medialnych jako rytualéw (Rothenbuhler 2003). Jedna z najszerszych
definicji rytuatu podaje Eric Rothenbuhler, badacz ceremonii medialnych. Wedtug niego rytuat
to ,,dobrowolne wykonanie odpowiednio uwzorowanego zachowania w celu symbolicznego
oddzialywania na zycie powazne lub uczestnictwa w nim” (Rothenbuhler 2003: 73).

+Nakazane przez prawo, formalne zachowania” z definicji Turnera i ,odpowiednio uwzorowane
zachowania” Rothenbuhlera odnoszg sie do powtarzalnosci w rytuale. Element rutyny taczy
zachowania rytualne z performansem - pojeciem pokrewnym, pozwalajacym analizowa¢ nieco-
dzienne ludzkie dziatania. Tak jak koncepcja rytuatu wykorzystywana jest w waskim i szerokim
rozumieniu, tak pojecie performansu posiada cate spektrum definicji. Jedno z najwezszych wska-
zuje na dziatania, ktére przez swojg formalizacje i nadmiar estetyczny wyrézniajg sie sposréd
dziatan codziennych, jednak w przeciwienstwie do rytualu stuzg rozrywce. W tym rozumieniu
angielskiemu stowu performance najbardziej odpowiada polskie ,widowisko” lub ,przedsta-
wienie”. Na drugim biegunie znajduja sie teorie prezentujace wizje, wedtug ktérej catoéé swiata
spolecznego tworzona jest poprzez performanse. W codziennych performansach kazdy z nas
odgrywa np. pte¢ (Butler 2008) — w tym przykladzie performans rozumiany jest bardzo szeroko,
niemal kazde nasze zachowanie ma charakter performatywny. Dos¢ blisko tego kranca rozu-
mien performansu nalezatoby umiesci¢ perspektywe dramaturgiczng Ervinga Goffmana (2006;
2008).

Wspélnym elementem zaréwno rytualdw, jak i performanséw - niezaleznie od tego, czy rozu-
miemy je szeroko, czy wasko — jest pierwiastek rutyny, powtarzalnos$ci. Dla kazdego z tych dzia-
tan istnieje jaki$ pierwowzér. Czy bedzie to msza katolicka, nadanie doktoratu honoris causa,
spotkanie biznesowe, czy codzienne odgrywanie roli mezczyzny, dla kazdego z tych dziatan
istnieje wczesniejsze odwotanie — wzor, ktéry bardziej lub mniej §wiadomie odtwarzamy. To,
ze taki wzor istnieje, zar6wno dla widzow jak i dla wykonawcy, najwyrazniej uwidacznia sie,
gdy jakie$ dzialanie odbiega od tego wzoru. Widzowie orientuja sie wtedy, Ze akcja nie przebiega
wlasciwie”.

Kontynuacjg uznania istnienia rytuatéw i performanséw organizacyjnych jest koniecznosé
zwrécenia uwagi na element rutyny. Chociaz powtarzalnosé i rutyna sg nieuniknione, to jej
intensywno$¢ jest stopniowalna. Badania pokazuja, Ze sg sytuacje, kiedy czlonkowie spoteczno-
$ci uciekaja sig do nich ze szczegblng gorliwoscia.
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|  Zapotrzebowanie na rutyng w obliczu niepewnosci

Niemiecki filozof Odo Marquard twierdzi, ze ,,im trudniejsza jest sytuacja zyciowa, tym wyzsze
zapotrzebowanie na rutyne” (1994: 97). Jak pokazuja badania prowadzone przez antropologéw
w réznych zakatkach $wiata, rytuaty dostarczajg elementu stabilnego i konkretnego w sytuaci,
gdy otoczenie staje sie niepewne czy wrecz niebezpieczne. Jak zauwazyt Bronistaw Malinowski
w pracy po$wigconej religii, magii i rytuatom Trobriandczykow:

»|Magia] dostarcza cztowiekowi pierwotnemu gotowe rytualne dziatania i wierzenia, a takze
okreslong technike myslenia i postepowania, ktéra wypelnia niebezpieczne luki pojawiajace sig
podczas kazdego waznego przedsiewzigcia lub w sytuacji krytycznej. Daje czlowiekowi pewnosé
siebie w realizacji waznych zadan, pozwala zachowaé réwnowagg i integralno$é¢ umystu w pory-
wach gniewu i nienawisci, w smutku nieodwzajemnionej mitosci, w chwilach rozpaczy i leku.
Funkcja magii jest rytualizacja ludzkiego optymizmu, umacnianie wiary w zwyciestwo nadziei
nad strachem. Magia akcentuje wyzszo$¢ ufnosci nad zwatpieniem, nieugieto$ci nad wahaniem,
optymizmu nad pesymizmem” (Malinowski 1990: 444).

Ryboléwstwo w lagunie trobriandzkiej bylo bezpieczne, wiedza i umiejetnosci rybakéw byty
na tyle wystarczajace, zeby nie odczuwali oni niepewno$ci podczas prowadzenia takich polo-
wow. Jednak potowy na otwartym oceanie, w o wiele bardziej niebezpiecznych i niepewnych
warunkach, wigzaly sie juz zawsze z rytuatami magicznymi. Powtarzalne, znane i w przeszltoci
sprawdzone formuly magiczne pozwalaly Trobriandczykom zmniejszy¢ poczucie niebezpieczer-
stwa i niepewno$¢ zwigzang z dziataniami niecodziennymi, prowadzonymi w trudniejszych niz
zwykle warunkach, w otoczeniu mniej znanym i przez to znacznie bardziej ryzykownym.

Obserwacja Malinowskiego znajduje zastosowanie w przypadku dziatan nie tylko ,,czlowieka
pierwotnego”, lecz takze ludzi zyjacych wspélczesnie i tworzacych nowoczesne organizacije.

W ksiazce pt. Fast Food, Fast Talk. Service Work and the Routinization of Everyday Life Robin
Leidner przedstawia prace osob pracujacych w restauracji McDonald’s oraz prace agentéw ubez-
pieczeniowych z firmy Combined Insurance (Leidner 1993). Autorka pokazuje réznice w ruty-
nizacji obu rodzajow prac. Wniosek zaproponowany przez Ledner jest na pierwszy rzut oka
zaskakujacy. Twierdzi ona, ze rutynizacja odgrywa wazniejszg role w pracy agentéw ubezpie-
czeniowych niz w dziataniach pracownikéw McDonald’s (Leidner 1991). Mimo ze McDonald’s
czegsto bywa przywolywany jako modelowy przyktad rutynizacji pracy, to wg. Leidner jest to
rutynizacja, za ktdra nie sg odpowiedzialni pracownicy. Sg oni wlozeni w zaprojektowany, doéé
sztywny, schemat dziatan. Sami nie odczuwaja jednak potrzeby standaryzacji i rutynizacji tak
mocno jak agenci ubezpieczeniowi.

,Klienci wchodzacy do McDonald’s nie musieli by¢ przekonywani do brania udziatu w interakcji
sprzedazy (...). Reklamy, projekt restauracji, poprzednie do§wiadczenia, obserwowanie innych
klientéw, wszystko to uczylo klientéw restauracji McDonald’s, jak maja sie zachowywag, klienci
zazwyczaj chetnie podejmowali wspdélprace. Poniewaz zréznicowanie zachowan klientéw bylo
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niewielkie, McDonald’s bylo w stanie stworzy¢ schemat, ktéry dawal pracownikom niewielka
swobode decyzji oraz niewielka kontrolg. Podstawowym zadaniem oséb pracujacych przy kasie
w McDonald’s bylo wiec obstugiwanie klientéw, a nie kontrolowanie ich” (Leidner 1993: 122).

W wiekszosci przypadkéw osoba wchodzaca do restauracji byta juz przygotowana do nawiaza-
nia interakcji ze sprzedawca, z wlasnej inicjatywy poddawata sie znanemu sobie schematowi
dziatan, rutynie McDonald’s (stanie w kolejce do kasy, wybor dan, ztozenie zaméwienia, odebra-
nie zaméwienia itd.). Natomiast praca agentéw ubezpieczeniowych firmy Combined Insurance
odbywata sig¢ w innym kontekscie. Ich zadania polegaly na zacheceniu potencjalnych klientow
do wejscia w interakcje i przekonaniu ich do poddania sig przewidzianemu przez firme sche-
matowi dziatan. Agenci spotykali sie z potencjalnymi klientami sami, bez nadzoru, w miej-
scu spotkan sprzedawcy nie mieli wsparcia ze strony otoczenia fizycznego. W McDonald’s cala
przestrzen restauracji (ustawienie kas, stolikéw, wejs¢, tablice z menu itd.) pomaga kontrolowaé
klient6w. Natomiast w pracy agentéw jednym z najwazniejszych narzedzi stosowanych w celu
kontrolowania sytuacji byta wlasnie rutyna. W idealnej wersji schemat dziatan agentéw sktadat
sie z sze$ciu etapow.

~Przechodzenie od jednego etapu do kolejnego nie mogto by¢ uznawane za co$ naturalnego,
kazdy etap byt dla agentéw wyzwaniem. Rutyna miata na celu spowodowac, zeby klientowi byto
mozliwie jak trudniej przestac¢ stuchac agenta, przerywac mu (...) lub odméwic zakupu” (Leidner
1993: 106).

Firma kladta duzy nacisk na standaryzacje zachowan agent6w. Starala sie przewidzie¢ mozliwe
zachowania klientéw i dostarczy¢ agentom gotowych skryptéw zachowan, odpowiednich do réz
nych sytuacji. Podczas szkolen organizowanych przez Combined Insurace waznym elementem
bylto zapamietywanie sales talks. Leidner cytuje szkoleniowca, ktéry podkresla, jak wazne jest
przyswojenie tych ,gadek” i wlasciwe, czyli bez znieksztalcen, ich stosowanie: ,Jesli trzymasz sie
tego [prezentacji sprzedazowej| doktadnie, wygrasz. Jesli zaczniesz odstepowacé od niej, zaczna
sig ktopoty” (Leidner 1993: 107).

|  Dialektyka konserwatyzmu i innowacji

Dajgca sig zaobserwowaé rutynizacja nie wyklucza jednak elementéw innowacji, ktéra jest sta-
tym elementem kazdego performansu i rytuatu. Kazde wykonanie, nawet najbardziej konserwa-
tywnych i zrutynizowanych dziatan, naznaczone jest indywidualng kreatywnoscia performera
(Bauman 1986). Rytuaty i performanse charakteryzuje dialektyka konserwatyzmu i innowacji.
Poprzez za kazdym razem inne okolicznosci performansu, inny zestaw uczestnikéw, inna atmos-
fere, nie ma dwdch takich samych performansow czy rytuatow.

Dostarczanie rutyny czlonkom organizacji nie jest zatem zagrozeniem elastycznosci. Ciekawego
przyktadu dostarczajg firmy stosujace model marketingu wielopoziomowego, ktdére badal autor
niniejszego artykutu (Krzyworzeka 2010). Przyktad tych organizacji pokazuje, ze przez odpo-
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wiednie wywazenie rutynizacji i swobody w dzialaniach czlonkéw organizacji mozliwe jest
powstanie elastycznej organizacji, dostosowujacej sie do szybko zmieniajacych sie warunkow
(Biggart 1990), przy jednoczesnym zachowaniu korzysci ptynacych z rutynizacji zachowan.
Organizacje MLM, takie jak Mary Kay Cosmetics, czy Amway, skladajg sie z dwéch czesci:

1) korporacyjnej, odpowiedzialnej przede wszystkim za rozwéj nowych produktéw i ich pro-
dukgje, logistyke oraz, w ograniczonym zakresie, promocje i marketing;

2) sil sprzedazy — czyli sieci niezaleznych dystrybutoréw.

Dystrybutorom, podobnie jak sprzedawcom ubezpieczen opisywanym przez Leidner, w sze-
regu réznych performanséw transmituje sig skrypty, pozwalajace opanowaé nieprzewidywalng
sytuacje. Jednoczesnie kazdy ze sprzedawcéw reinterpretuje dostarczang rutyne przez pryzmat
swoich do$wiadczen, celéw i umiejetnosci. Dzieki temu formy promocji i sprzedazy sa dostoso-
wywane do lokalnych warunkéw - zar6wno w skali poszczegdlnych krajow, jak i w skali mikro,
do potrzeb poszczegélnych grup klientéw. Zamozna sasiadka sprzedawcy, lubigca spedzaé czas
z kolezankami, otrzyma prawdopodobnie propozycje zorganizowania prezentacji produktéw
w formie domowego przyjecia z kolezankami. Znajomej z pracy, ktéra ma problemy zdrowotne,
sprzedany zostanie zestaw suplementéw diety z platnoécig rozlozong na raty. Siostrze studentce,
ktérej nie sta¢ na produkty, ztozona zostanie propozycja zostania konsultantka, kupowania pro-
duktéw po nizszej cenie i zarabianiu na dystrybucji. I to wszystko bez potrzeby angazowania
biurokratycznej korporacyjnej aparatury badan rynku, kampanii reklamowych.

Przedsigbiorstwo wykorzystuje niezliczong ilo$¢ mikrookazji, bazujac na wiedzy ukrytej sprze-
dawcéw i ich prywatnych wieziach spolecznych. Dzigki powigzaniom transnarodowym sprze-
dawcéw w Stanach Zjednoczonych mozliwa byta bardzo skuteczna ekspansja tych korporacji
na rynki migdzynarodowe. Najwazniejszymi osobami rekrutujacymi sprzedawcéw i prezentu-
jacymi produkty, w pierwszym okresie rozwoju firmy Amway w Polsce, byli Polacy mieszkajacy
w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie.

|  Whioski

Jak pokazuja przyklady réznych spotecznosci, z réznych kultur, zachowania rutynowe sa jed-
nym z wazniejszych sposobow radzenia sobie z niepewnoscia. Zachowania rutynowe realizo-
wane sg przede wszystkim przez kultywowanie rytualéw. Zasada ta dotyczy nie tylko rytuatéw
religijnych, lecz takze wszelkich zachowan organizacyjnych, ktére nazwa¢ mozna rytualnymi
lub performatywnymi.

Umiejetnoscé ,,odgrywania” rytualéw mozna zatem postrzega¢ jako waznag i uzytecznag kompe-
tencje w zarzadzaniu organizacjami. Jesli w danej organizacji nie ma odpowiednich wzoréw
dziatan, pozwalajacych jej cztonkom skutecznie opanowywaé niepewnosé otoczenia, menedzer
(przywddca) moze staraé sie powoltywaé do Zycia nowe rytualy. Wigze sie z tym jednak pewne
niebezpieczenstwo, gdyz kazdy rytuat i performans sg narazone na ryzyko niepowodzenia (Bone
2006; Howe 2000). Chociaz osoby majace wladze w organizacji moga inicjowaé lub wrecz samo-
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dzielnie wykonywaé rytualy organizacyjne, nie maja one jednak wladzy nad tym, jak zostang
one zinterpretowane przez czlonkéw organizacji (Hatch 1993). Szczegélnie rytualy niemajace
ugruntowania w przeszlosci i tradycji sq narazone na porazke. Dlatego, jak pokazujg przyklady
z badan, bardzo czgsto znajduje sie historyczna legitymizacje dziatan rytualnych i performatyw-
nych. Eric Hobsbawm nazwat to zjawisko wynajdowaniem tradycji, ,tradycje te (...) odpowiadajg
na nowe sytuacje w taki sposdb, ze przybierajg forme nawigzania do sytuacji dawnych albo
ustanawiajg swg wlasna przeszlos¢ przez jak gdyby »obowiazkowe« powtarzanie” (Hobsbawm
2008). Wiele takich tradycji wynalezionych mozna bylo obserwowaé w powstatych po rozpadzie
ZSRR krajach azjatyckich, gdzie nowe $wieta attajskie, chakaskie, buriackie, jakuckie, rezysero-
wane byly w taki sposob, by podkresla¢ zwigzek z przeszloscia grupy etnicznej (Nowicka-Rusek,
Wyszyniski 1996; Nowicka 2000; Smyrski 2008; Halemba 2006; Derlicki, Lipifiski 2002).

Zauwazajac, ze zycie organizacyjne sklada sig z wielu performanséw i rytualéw, bedac swiadomi
potrzeby dostarczania rutyny w obliczu niepewnosci i sytuacji kryzysowych, menedzerowie
powinni doskonali¢ swoje umiejetnoéci wykonywania rytuatéw w taki sposéb, aby przez uczest
nikéw tych wydarzen odbierane byly jako udane, czyli zgodne z pierwowzorem. To jednak, para-

doksalnie, wymaga duzej dawki kreatywnosci i wysokich kompetencji komunikacyjnych.
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|  Abstrakt

W artykule przyjeto zalozenie, ze wzmagajaca si¢ niepewnos¢ jest istotnym uwa-
runkowaniem funkcjonowania wspélczesnych organizacji. Wskazano na to, ze pro-
ces organizacyjnego uczenia sie, stawanie sie organizacja uczaca - jest jednym ze
sposobéw radzenia sobie z niepewnoscia. Jak zatem wyglada zaawansowanie pol-
skich firm w procesie organizacyjnego uczenia si¢? Na to pytanie autorka stara sie
odpowiedzie¢, prezentujac wyniki swoich badan. Badania na zasadzie samooceny
zostaly przeprowadzone w 2010 r. z wykorzystaniem metodyki A.D. Garvina et al.

JEL: M19

|  Wprowadzenie

[stotg zarzadzania strategicznego w organizacji mozna by — w uproszczeniu - sprowadzi¢ do
konstruowania i implementowania sposobéw na radzenie sobie z przyszloscia. Przyszto§¢ imma-
nentnie zwigzana jest z niepewnoscia, czyli brakiem pewnosci, bezpieczenistwa, ze nastapi to,
czego sig spodziewamy, czego oczekujemy. Mamy wiec do czynienia z nieobecnos$cig utrwalo-
nego zwiazku przyczynowo-skutkowego pomigdzy terazniejszoscia a przyszioscia z nieciaglo-
$cia. F.H. Knight (1971) byl prekursorem rozréznienia ryzyka jako ,mierzalnej niepewnosci” od
niepewnosci, ktéra nie moze by¢ zmierzona. Ryzyko wiaze sig z istnieniem prawdopodobienstwa
pojawienia sig okreslonych efektéw podjetego dziatania, natomiast niepewno$¢ to stan umystu
odzwierciedlajacy niewiedze, ktéry nie pozwala przewidzie¢ skutkéw zainicjowanych dziatan,
wigze sie z konieczno$cig akceptowania odchylen (dodatnich lub ujemnych) od zamierzonych
skutkéw dziatania. Uniemozliwia zatem podejmowanie racjonalnych decyzji wobec braku odpo-
wiedniej wiedzy badZ ograniczonego dostepu do informacji o zjawiskach obecnych, jak i tych,
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ktére pojawia sie w przyszlosci. Dzisiaj nie jest mozliwe aby firma, dziatajac w przestrzeni ryn-
kowej, mogta przyjac¢ zalozenie, ze $wiat jest pewny i moze by¢ przedmiotem precyzyjnego pro-
gnozowania. Niedoszacowanie niepewnosci bedzie prowadzi¢ do pojawiania sig nieprzewidzia-
nych zagrozen, badZ nie pozwoli wykorzysta¢ pojawiajacych sie szans (okazji). Z drugiej strony
przyjecie zalozenia, ze Swiat jest zupelnie nieprzewidywalny, moze prowadzi¢ do rezygnacji
z analitycznych rygoréw w stosowanych procedurach i podejmowania decyzji gléwnie w opar-
ciu o intuicje, badZ skutkowa¢ paralizem decyzyjnym (Courtney et al. 2004: 109).

K.M. Eisenhardt i D.N. Sull (2001: 107) formutujg zalecenia do konstruowania strategii wedtug
tzw. prostych regut (zamiast postugiwania sie wyrafinowanymi narzedziami), jednoczesnie
postulujac, aby organizacja, zamiast unika¢ niepewnosci, ,,zanurzala” sie w niej.

R. Krupski et al. (2009: 178) — lansuje zasobowe podejscie do formutowania strategii w warun-

kach wzrostu turbulencji otoczenia, podkreéla, ze szczegdlnie istotnym zasobem jest wiedza.

Uzasadnia to m.in. tym, Ze:

1) wiedza umozliwia przetrwanie organizacji i utrzymanie jej sterownosci (czyli zapewnia
efektywnos¢ dziatania);

2) wiedza odznacza sig wzrastajaca stopa wzrostu;

3) mozliwa jest ochrona wiedzy jako zasobu warto$ciowego (ograniczenie jego imitacji).

Natomiast z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej nie tyle samo posiadanie wiedzy przez
organizacje, ile umiejetnosci jej kreowania, dzielenia sie nig i wykorzystywania jej sg szczegol-
nie wazne dla zapewnienia funkcjonowania organizacji w przyszlosci.

Niezaleznie od wtasciwego zarzadzania zasobami wiedzy istotnym, jak zauwaza A.P. de Geus
(2006: 59) uwarunkowaniem dla konkurowania w zmiennych warunkach rynkowych, petnych
zawirowan, jest przeniesienie punktu ciezkoéci z uczenia sie indywidualnego na proces organi-
zacyjnego (instytucjonalnego) uczenia sie. Zdaniem B. Mikuly et al. (2007: 44) proces organiza-
cyjnego uczenia sie, jako fundament organizacji uczacej sie, jest procesem z udziatem informacji
i wiedzy, prowadzacym do zmiany w zasobach wiedzy organizacji, ktéry wywoluje zmiany
w dziataniach, zachowaniach ludzi (lub tez utrwala wyniki ich dotychczasowych dziatan) oraz
tworzy zdolnosci adaptacyjne organizacji, doprowadzajac do osiggniecia stanu wysokiej reak-
tywno$ci, a nastepnie proaktywnosci zmian zachodzacych w otoczeniu i wnetrzu organizaciji.
Jego szczegblnymi wyrdznikami sg m.in.:

1) zakres przedmiotowy, ktéry obejmuje biezace funkcjonowanie organizacji oraz procesy orga-

nizacyjnego uczenia sig (czyli problemy, jak sig uczyc);

2) fakt, Ze jest procesem spolecznym - z jednej strony zdeterminowanym kulturg organizacyjna,
z drugiej za$ narzedziem do jej modyfikowania oraz mechanizmem integracji wewnetrznej
organizacji;

3) zindywidualizowany charakter, ktéry przejawia sie w tym, ze jest trudne do imitowania,
a jego efektywnosc zalezy od konfiguracji metod realizacji uczenia sie organizacji oraz kom-
petencji pracownikéw;
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zr6znicowany poziom intensywnosci — co sila rzeczy przeklada sie na zdolnosé organizacji
do zmian.

J. Batorski (2002: 25), zwracajac uwage na to, zZe proces organizacyjnego uczenia si¢ moze row-
niez prowadzi¢ do pewnych negatywnych zjawisk (np. dysfunkcyjne uczenie sie) moze tez by¢
,hamowany” przez rézne czynniki (zjawisko niby-uczenia sig), wprowadza kategorie tzw. pro-
duktywnego organizacyjnego uczenia sig, zwracajac tym samym uwage na ograniczone mozli-
wosci osiggania wysokiego poziomu sprawnosci (efektywnosci tych dziatan). Do jej obnizania
przyczyniajg sie nastepujace czynniki/bariery (Senge 1998: 30-38):

1)

nadmierne utozsamianie sig¢ pracownikow z wlasnymi funkcjami, zadaniami wynikajacymi
ze stanowiska pracy, przynaleznosci do okreslonej komérki organizacyjnej, co skutkuje bra-
kiem poczucia odpowiedzialnosci za wyniki pracy catego zespotu, organizacji. Nie majg
takze sktonnosci do wspétpracy z innymi obszarami funkcjonalnymi, pionami organizacyj-
nymi w organizacji;

tendencja obwiniania ,innych” za niepowodzenia, co uniemozliwia uczenie sie, petne wyja-
$nienie problemu - ,,inni” mogg sie znajdowac zaréwno na zewnatrz, jak i wewnatrz organi-
zacji;

iluzoryczna aktywnosé, wywotana checig przypodobania sie, nie autentycznym zaangazo-
waniem sie w wyjaénienie, jak przyczyniamy sie do powstania probleméw;

wyjasnianie problemdéw na podstawie pojedynczych zdarzen, zwigzane z biezgcymi uwa-
runkowaniami, bez poglebionej perspektywy przyczynowo-skutkowej;

zludzenie, ze wystarczajace jest uczenie sig na podstawie perspektywy bezposredniego
doswiadczenia, tymczasem chodzi o to, Ze konsekwencje ujawniajg sie w relatywnie dlugiej
perspektywie;

nieumiejetnoé¢ obserwowania i wlasciwego reagowania na stopniowo ujawniajace sig zagro-
zenia (efekt zaskoczenia);

mankamenty zespolowego dziatania, np. wyciszanie rozbieznosci, zawieranie dorazZnych
kompromiséw, wytykanie bledéw, wzajemne oskarzanie sig itp., co nie stuzy urzeczywist-
nianiu idei uczenia sie.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze proces uczenia sie powinien zachodzi¢ na wszystkich
poziomach organizacji i obejmowac (Batorski 2002: 35):

1

w DN

)
)
)
)

4

indywidualne uczenie sie;

grupowe/zespolowe uczenie sie;

uczenie sig¢ wielofunkcyjne, ktére przekracza granice obszaréw funkcjonalnych, organizacji;
uczenie sie zorientowane do wnetrza organizacji i warunkujace jej skutecznoéé dziatania,
osigganie celéw zwigzanych z jakoscia;

uczenie sig zorientowane na zewnatrz, ktére zapewnia odpowiednig wrazliwos¢ na wplywy
7 otoczenia;

uczenie sig zorientowane na przyszle szanse rozwoju organizacii.
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Tak ustrukturalizowane uczenie sig na wszystkich poziomach, promujace ukierunkowanie
zaréwno na zewnatrz jak i do wewnatrz organizacji, a przede wszystkim zorientowane na przy-
szlos¢, przyczynia sie do zdobycia i utrzymania przez organizacje przewagi konkurencyjnej.
Procesy organizacyjnego uczenia sig — z jednej strony rozpoznajac dynamike mechanizmu kon-
kurowania i jego aktualne uwarunkowania, z drugiej za$ przyczyniajac sie do uruchomienia
okreslonych dziatar i zasob6w organizacji — staja sie sitg sprawczg zmian w organizacji.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze idea organizacyjnego uczenia sig nie jest nowa, a dzigki jej
urzeczywistnianiu oraz zwigzanemu z tym ogromnemu przyrostowi wiedzy, mozliwe stato sig
przejécie od matych fabryk z czaséw rewolucji przemystowej do duzych, ztozonych korporacji,
funkcjonujacych obecnie na globalnym rynku. Co wiecej, zaréwno proces organizacyjnego
uczenia sie, jak i bedaca jego rezultatem wiedza podlegaly w tym czasie ewolucji. Dla scharak-
teryzowania jej przebiegu M. Jabloniski (2009: 18) wyréznil cztery typy organizacji: przedtaylo-
rowska i taylorowska, human relations, zhumanizowana i wspélczesna, podkreslajac, ze ucze-
nie sig zachodzilo w kazdej z nich w nieco odmienny sposéb. Dominujaca formuta uczenia sie
w dwdch pierwszych typach organizacji sprowadzala sig do ksztattowania decyzji i zachowania
pracownikow w sposéb gwarantujacy efektywne wykorzystanie rzeczowych zasobéw organiza-
cji, z uwagi na ich kluczowa rolg w osiaganiu celéw organizacji. W organizacji zhumanizowanej
formuta uczenia sie dalej bazuje na ,twardych” zasobach (strukturze technologicznej), jednakze
dostrzezenie w podsystemie spolecznym organizacji zasadniczych Zrédet rozwoju powoduje,
ze ten typ organizacji zaczyna — jak to ujmuje M. Jabtonski (2009: 31) - ,podporzadkowywac
twarde zasoby oraz sferg regulacji regutom interpretacji strumieni informacyjnych tworzonych
na bazie miekkich zasob6w organizacji”. Jeéli chodzi o wspéiczesng organizacje, to jej proces
uczenia sie wynika wprost z ,miekkich” zasobéw, ktére odgrywajg kluczows role w realizacji
zadan przedsigbiorstwa. Podporzadkowuje on sobie zasoby ,twarde” oraz sferg regulacji, co
oznacza dopasowywanie regul interpretacji strumieni informacyjnych do posiadanych zasobéw
~miekkich”.

Problem organizacyjnego uczenia sie, zdolnosci uczenia sie organizacji, przede wszystkim
z uwagi na swoja zlozonoé¢ i wielowymiarowg konstrukcje (brak jednoznacznie okreslonych
ram koncepcyjnych) jest trudny do weryfikacji empirycznej, co ostatecznie utrudnia projektowa-
nie dzialan stuzacych wzmacnianiu proceséw organizacyjnego uczenia sie i budowania organi-
zacji uczacej sie (nie méwiac juz o mozliwosci dokonywania pomiaru wynikéw procesu uczenia
sig). Niemniej jednak w ramach podejécia normatywnego podejmowane sg proby wskazywania
czynnikow, ktére kierunkowo oddziatujg na ten proces, w mniejszym lub wiekszym stopniu
wspomagaja go (por. m.in. Rokita 2003: 119; Goh 1998:17; Batorski 2002 :42).

Nie sposéb nie zauwazy¢, ze modele te sg dos¢ dalekie od zoperacjonalizowanych zalecen/dyrek-
tyw dotyczacych ksztaltowania zdolnosci do uczenia sie i tym samym zdolnosci do dokonywania
zmian. Jak zauwaza D.A. Garvin (1993: 78), dla praktykéw mniej istotne sa ramy koncepcyjne.
O wiele wazniejsza jest odpowiedZ na pytania, jak budowaé organizacje uczaca sie, jak stawac sig
takg organizacjg. Cze$ciowo to zapotrzebowanie na praktyczne zalecenia dotyczace kreowania
organizacji uczacej sie, moze by¢ zaspokojone przez zastosowanie metodyk do diagnozowania
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status quo organizacji i ,pomiaru” jej zaawansowania na drodze do osiggania cech przypisanych
takiej organizacji. Taka metodyka zostata zaproponowana przez D.A. Garvina et al. (2009: 135).

Celem niniejszego artykutu jest wskazanie na potrzebe organizacyjnego uczenia sie i stawania
sig organizacja uczaca sie — sposobu na radzenie sobie z niepewnoscia, oraz préba spojrzenia na
zaawansowanie polskich firm w procesie organizacyjnego uczenia sig. Zaprezentowane badania
zostaly przeprowadzone w pierwszym kwartale 2010 r. na podstawie wspomnianej metodyki.
Badanie, ktére zorientowane jest na dokonanie samooceny (po wprowadzeniu pewnych mody-
fikacji), zostato tu wykorzystane do tego, aby poréwnawczo przedstawic stan zaawansowania
polskich firm w realizacji idei organizacji uczacej sie.

|  Zatozenia metodyczne badania

Konstruujgc narzedzie do pomiaru i oceny ,efektywnosci” uczenia sie, autorzy przyjetej meto-

dyki mieli na wzgledzie m.in. to, aby:

1) metodyka ta dawata mozliwos$¢ doskonalenia procesu organizacyjnego uczenia sie;

2) mozliwe bylo skonkretyzowanie okreslonych zalecen;

3) do implementacji koncepcji organizacji uczacej sie¢ mogli przyczyniac sig nie tylko menedze-
rowie najwyzszego szczebla, lecz takze wszyscy uczestnicy organizacji.

Wykorzystujac weczeéniejsze wyniki badan dotyczace mechanizmu uczenia sig, zbudowano
model organizacji uczacej sie, oparty na trzech wymiarach (elementach konstrukcyjnych), tj.:

1) otoczenia sprzyjajacego uczeniu sig (I);
2) konkretnych procesach, procedurach i praktykach uczenia sig (II);

3) przywodztwie wzmacniajagcym proces uczenia sie (I11).
Kazdy z tych wymiaréw zostal ustrukturalizowany za pomocg odpowiednich zmiennych (skla-
dowych), ktére uszczegdtawiajg model jako sp6jng calosé, ale jednoczesnie sg one na tyle wyod-

rebnione (z uwagi na swoje oddzialywanie), Ze moga podlega¢ oddzielnym ocenom.

Syntetyczng architekture tego modelu, wraz z baza do weryfikacji wynikéw, prezentuje tabela 1.
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Tabela 1 | Elementy konstrukcyjne i skladowe modelu uczenia sie organizacji wraz z danymi do weryfi-
kacji

Wymiary i ich sktadowe Dolny kwartyl Drugi kwartyl Mediana Trzeci kwartyl Gorny kwartyl

I. Otoczenie sprzyjajace uczeniu sig

hezpieczenstwo psychologiczne 31-66 67-75 16 11-86 87-100
docenianie réinic 14-56 5763 b4 65-19 80100
otwarto$¢ na nowe idee 38-80 81-89 90 91-95 96-100
czas na refleksje 1435 36-49 50 51-64 65-100
Wynik ogélny 31-61 62-10 N 12-19 80-90

Il. Konkretne procesy, procedury i praktyki uczenia sie

eksperymentowanie 18-53 54-10 n 12-82 83100
gromadzenie informacji 23-10 n-19 80 81-89 90100
analiza 1956 5710 n 12-86 87-100
edukacja i szkolenia 2668 6979 80 8189 90-100
transfer informaciji 34-60 6170 n 12-84 85-100
Wynik ogdlny 31-62 6373 14 1582 83-97

lll. Przywédztwo wzmacniajace procesy uczenia sig
Wynik ogoélny 3366 671-15 16 11-82 83100

Zré6dto: Garvin, Edmondson, Gino (2009: 141).

I tak, jesli chodzi o wymiar otoczenia sprzyjajacego uczeniu sig, ktéry generalnie odzwierciedla
stan uwarunkowan wewnetrznych umozliwiajacych proces uczenia sig szczegdlnie istotnymi
sktadowymi sa:

1) czynniki umozliwiajace swobodne artykutowanie przez ludzi w organizacji swoich mysli,
idei, ocen;

2) czynniki zachecajace oraz nagradzajace ujawnianie r6znic w pogladach;

3) czynniki, ktére determinuja otwarcie na nowe rozwigzania, metody dzialania oraz sktaniajg
do podejmowania ryzyka;

4) uwarunkowania, ktére gwarantujg czas na refleksje i na dziatanie bez presji oraz ograniczajg
stres przy wykonywaniu zadan.

Kolejny wymiar, tj. konkretne procesy, procedury i praktyki uczenia sig, stanowi odzwierciedle-
nie dziatan, ktére odnoszg sie do realnych proceséw zachodzacych w organizacji. Umozliwiajg
one skuteczne i sprawne osigganie celéw organizacji przez:

* odpowiednie gromadzenie i systematyzowanie informaciji,

* ich metodyczna analize (nieograniczajaca sie tylko do wielkosci liczbowych), a takze
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¢ podejmowanie réznych eksperymentéw oraz
* zapewnienie przeplywu informacji wewnatrz organizacji i wymiane tych informacji z pod-
miotami otoczenia rynkowego, instytucjonalnego.

Trzeci wymiar/element konstrukcyjny to przywédztwo wzmacniajace proces uczenia sie, czyli
odpowiednie postawy i zachowania menedzeréw, ktérzy zachecaja i daja szanse partycypacji
w rozwigzywaniu probleméw, w podejmowaniu wyzwan itp.

Procedura badawcza zaklada postugiwanie sie odpowiednia skala punktowa (w dwdch pierw-
szych wymiarach od 1 do 7, w trzecim od 1 do 5), aby wyceni¢, na ile dane stwierdzenie — jako
kryterium czastkowe do poszczegélnych sktadowych — oddaje rzeczywistos¢ w badanej jedno-
stce organizacyjnej, pelny zestaw kryteriow czgstkowych zaprezentowano w opisie wybranej
metodyki (Garvin et al. 2009: 138-139). Kolejnym krokiem jest ustalenie wynikéw syntetycz-
nych odpowiedniej skladowej lub wymiaru w skali od 0 do 100 % i poréwnanie jej z danymi
poréwnawczymi/wzorcowymi, tj. pochodzacymi z badan pierwotnie przeprowadzonych wéréd
duzych grup menedzeréw reprezentujacych rézne branze. Gléwna idea takiego postepowania,
tj. dokonanie benchmarkingu, daje mozliwo$¢ zidentyfikowania w badanej organizacji (lub
jej czesci) obszaréw ,,doskonatosci”, jesli chodzi o urzeczywistnianie imperatywu uczenia sig
i tych, ktére wymagajg poprawy/zmian. To, ze w ramach samooceny okreslone kryteria/skla-
dowe czy wymiary uzyskuja wysoka ocene, nie musi by¢ tozsame z tym, Ze sg one zrédiem
potencjalnej przewagi konkurencyjnej, jesli bowiem inni w tym wzgledzie okazuja sig lepsi, to
nalezy podja¢ kolejne dziatania, pozwalajace na doskonalenie juz osiggnietego stanu. Zapro-
gramowany tu mechanizm konfrontacji uwrazliwia ponadto na réznice migdzy ocenami prze-
prowadzanymi przez jednostki reprezentujace poszczegolne obszary funkcjonalne, szczeble
organizacji. Réznice te ujawniajg sie w ocenach (opartych na spostrzezeniach i odczuciach).
Dyskusja nad tymi réznicami moze by¢ wykorzystana do skonfigurowania wlasnego profilu
osiagania kolejnego pulapu w zaawansowaniu proces6w organizacyjnego uczenia sig. W ten
sposéb mozna urzeczywistnia¢ postulat indywidualizowania zaleceni dla danej jednostki
organizacyjne;.

Tak skonstruowane postepowanie badawcze, adresowane do poszczegélnych firm (jednostek
wewnegtrznych, obszaréw funkcjonalnych, szczebli organizacyjnych) zostato przez autorke wyko-
rzystane do zaprezentowania bardziej ogélnej opinii o zaawansowaniu polskich firm w urzeczy-
wistnianiu idei organizacji uczacej sig. Modyfikacja, majaca na celu ograniczenie subiektywizmu
i stworzenia oceny oddajacej obraz firmy jako catosci, polegata na tym, Ze oceny pierwotnych
kryteriow strukturalizujacych poszczegdlne sktadowe i wymiary danej firmy, dokonywato jed-
noczesnie trzech przedstawicieli tradycyjnie rozumianych szczebli zarzadzania, tj. najwyzszego
kierownictwa, kierownictwa sredniego szczebla oraz szczebla wykonawczego. Nastepnie wyniki
te zostaly usrednione dla firmy i za pomoca ankiety dostepnej on-line (www.hbrp.pl/73garvin)
wycenione i ulokowane na ,mapie” kwartyli z zaznaczeniem mediany sporzadzonej na podsta-
wie pierwotnie zgromadzonych danych do benchmarkingu.
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|  Charakterystyka proby badawczej

W badaniu uczestniczyly 74 podmioty z rejonu potudniowo-zachodniej Polski. Byly to gtéwnie
organizacje biznesowe, reprezentujace rézne branze/sektory — zaréwno te tradycyjne tj.: energe-
tyke, hutnictwo, budownictwo, transport, przemyst: ciezki, cementowy, motoryzacyjny, spozyw-
czy; jak i nowoczesne, czyli sektor: informatyczny, finansowo-ubezpieczeniowy, logistyczny itp.
W prébie znalazly sie takze trzy jednostki administracji samorzadowej.

Jesli chodzi o wiodacy przedmiot dziatalno$ci, to struktura badanych jednostek przedstawia sie
nastepujgco: 30% stanowity podmioty sprofilowane produkcyjnie, 39% podmioty §wiadczace
ustugi materialne, 27% podmioty §wiadczace ustugi niematerialne i 4% inne.

Biorac pod uwage kryterium liczby zatrudnionych jako miary wielkosci firmy, najwiekszy udziat
mialy przedsigbiorstwa mate — 40,5% (przy czym nie odnotowano tu obecnosci tzw. mikroprzed-
sigbiorstw). Srednie stanowily ok. 36,5% badanych jednostek, a duze 23% (blisko 40% z nich
zatrudnia powyzej 1000 oséb).

Ze wzgledu na okres funkcjonowania: 30% stanowity firmy funkcjonujace ponad 20 lat, a wigc
te, ktére uczestniczyly w transformacji systemowej, tj. procesie przechodzenia od gospodarki
scentralizowanej do gospodarki rynkowej, kolejne 36% stanowity firmy, ktdére swojg dziatalnosc
zainicjowaly po 1989 r., 18% badanych jednostek stanowily firmy funkcjonujgce na rynku od
3 do 10 lat i tylko 10% firmy istniejace na rynku krécej niz 3 lata.

Natomiast ze wzgledu na faze cyklu zycia najwiecej firm — 58% uznalo sie za firmy dojrzale, 38%
za firmy pozostajace w fazie wzrostu. Sposréd badanych tylko jedna firma — 1,3% znalazla sig
w fazie narodzin, a dwie w fazie schytku - 2,7%.

Co do zasiegu dziatania, to w badanej prébie najsilniej reprezentowane sg firmy o zasiggu kra-
jowym - 38%, nieco mniej — 34% stanowig firmy o zasiggu migdzynarodowym, blisko 19% to
firmy regionalne, 6% stanowig firmy lokalne i tylko 2% firmy globalne.

Te, ktére na swoim rynku zajmujg pozycje lidera, stanowia 11%, tych, ktére sa jednym z trzech
najwiekszych na rynku i stanowia 32%. Natomiast 53% stanowia firmy, ktére operuja na rynku
jako jeden z wielu ,graczy”, a tylko 4% zajmuje marginalng pozycje na swoim rynku.

A7 61% badanych firm przyznalo, ze znajduje sig w relatywnie dobrej kondycji ekonomiczno-
finansowej, a tylko 9% uznalo swoja kondycje za stabg (30% badanych zakwalifikowato jg jako

rednia).

Syntetyczng charakterystyke probki badawczej prezentuje tabela 2.
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Tabela 2 | Charakterystyka proby badawczej

Ogotem badanych przedsighiorstw, 1

wtym

pow. 20 lat 22 0d 10 do 20 lat 21 od 3 do 10 lat 18 od0do3lat 1

duie 17 srednie 21 mate 30 mikro 0

ustugowe 29 ustugowe 20 wytworcze 22 inne 3

(materialne) (niematerialne)

lokalne 11 regio- 14 krajowe 28 migdzynarodowe 25  glohalne 2

nalne

faza narodzin 1 faza wzrostu 28 faza dojrzatosci 43 faza schytku 2

pozycja lidera na rynku 8 jedenz 3 najwiek- 20 jedenzwielu uczest- 39 marginesowa 3
szych nikéw rynku pozycja na rynku

dobra kondycja ekonomiczno- 45 srednia kondycja ekono- 22 staba kondycja ekono- 1

finansowa miczno-finansowa miczno-finansowa

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Nalezy podkreslic, ze tak uksztattowana préba badawcza nie jest préba reprezentatywna. Podsta-
wowym kryterium jej doboru byta zgoda podmiotu na uczestnictwo w badaniu. Z tego wzgledu
wyniki tych badan nie moga stanowi¢ podstawy do generalizowania wynikajacych z nich wnio-
skéw; majg one raczej charakter sondazowy, stuzg jako egzemplifikacja okreslonych spostrzezen,
przypuszczen, ktére wymagalyby potwierdzenia w toku dalszych, poglebionych badan.

|  Wyniki syntetyczne

W tabeli 3 przedstawiono syntetyczne wyniki dla wszystkich badanych firm dotyczace oceny

trzech wymiaréw/elementéw konstrukcyjnych organizacyjnego uczenia sie. Po ich konfrontacji

z danymi zawartymi w tabeli, okazalo si¢ m.in., ze:

1) w wymiarze otoczenia (I) 42 badane firmy (56,8%) lokuje sie ponizej mediany, a 32 powyzej
mediany;

2) w wymiarze konkretnych proceséw (II) 66 badanych firm (89,2%) lokuje sig ponizej mediany,
a tylko 8 powyzej;

3) w wymiarze przywodztwa (III) 34 podmioty (45,9%) znalazly sie ponizej mediany, a 40 firm
powyZej.
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Tabela 3 | Usrednione wyniki oceny badanych firm, dotyczace poszczegélnych wymiaréw organizacji
uczacej sie

Wyniki syntetyczne
. .. .. Konkretne procesy, procedury Przywédztwo wzmacniajace
Otoczenie sprzyjajace uczeniu sig . . .. ..
i praktyki uczenia sig proces uczenia sie

nrfirmy ~ srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia
firmy firmy firmy firmy firmy firmy

1 4417 38 17,50 1 43,93 38 69,80 1 57,67 38 88,00
2 60,67 3 67,67 2 57,41 39 50,60 2 64,33 3 16,00
3 45,33 40 60,17 3 50,93 40 58,87 3 49,67 40 65,33
4 84,42 1 12,33 4 82,20 h 45,33 4 85,33 h 11,67
] 18,25 LY 54,00 5 16,93 LY 98,21 § 98,33 42 67,33
b 63,67 43 11,58 b 54,67 43 67,07 b 11,67 43 84,33
1 80,58 44 92,50 1 19,87 44 86,53 1 93,33 44 92,33
8 14,08 45 81,25 8 50,13 45 10,40 8 66,00 45 90,00
9 18,00 46 14,58 9 12,93 46 61,67 9 81,67 46 12,61
10 63,00 Y] 84,33 10 61,47 ) 6373 10 83,67 Y] 80,33
11 87,08 48 12,50 11 86,47 48 60,93 1 85,67 48 82,00
12 16,92 49 86,58 12 n.2i 49 61,27 12 80,00 49 11,67
13 61,58 50 61,42 13 64,67 50 118,53 13 12,00 50 13,67
14 56,08 51 18,25 14 5713 ]l N4 14 52,00 51 17,00
15 86,92 52 66,75 15 68,20 52 58,33 15 81,67 52 11,67
16 80,58 53 10,17 16 1213 53 .81 16 82,67 53 69,33
11 65,83 54 58,92 11 50,07 54 95,20 17 67,67 94 14,61
18 13,50 95 89,17 18 66,33 55 63,67 18 81,00 55 18,67
19 67,75 96 56,58 19 56,87 56 10,60 19 11,67 96 66,00
20 65,92 87 67,33 20 45,07 57 54,07 2 80,33 57 69,33
7 85,50 58 62,83 /Al 19,80 58 68,00 Al 18,67 58 53,00
2 10,58 59 80.75 22 55,53 59 68,20 2 54,00 59 15,33
23 62,75 60 15,83 73 69,60 60 51,60 23 84,33 60 80,33
24 60,58 b1 68,25 24 13,33 b1 64,53 24 84,33 61 87,67
25 62,00 62 63,42 25 89,73 62 LYRE 25 81,33 62 1433
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nrfirmy ~ srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia  nrfirmy  srednia
firmy firmy firmy firmy firmy firmy

26 15,58 63 1142 26 52,67 63 59,53 26 16,00 63 84,67
21 81,25 o4 95,50 Al 54,41 64 68,20 21 17,00 b4 10,33
28 65,67 65 81,25 28 57,20 65 14,00 28 18,67 65 88,67
2 63,58 66 80,92 2 69,27 66 5713 2 1,00 66 10,33
30 61,75 b7 65,42 30 59,13 67 62,53 30 10,33 b7 69,33
E)l 15,58 68 10,83 Ell 63,07 68 68,27 £l 10,33 68 54,67
32 56,58 69 13,25 32 49,00 69 11,67 32 56,00 69 92,33
3 52,17 10 86,67 33 63,93 10 64,40 33 13,00 10 84,33
3 411 n 18,08 L 3913 n 58,93 kL 61,00 n 82,00
35 68,50 12 62,33 35 LRL) 12 61,67 35 60,33 12 87,67
36 54,50 13 51,92 36 54,00 13 68,33 36 84,67 13 81,00
3 61,17 14 10,17 3 66,40 14 64,67 3 16,00 14 83,33

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Tak wiec w dwéch wymiarach strukturalizujacych model organizacji uczacej sig wedlug A.D.
Garvina et al. wigkszo§¢ badanych (polskich) przedsiebiorstw zajmuje miejsce ponizej mediany,
co $wiadczyloby o tym, Ze ich zaawansowanie w procesie organizacyjnego uczenia sig jest niz-
sze anizeli przecigtne firm §wiatowych - stanowiacych baze poréwnawcza. O ile w wymiarze
I wigkszo$¢, bo 26 z 42, firm miesci sie w drugim kwartylu, o tyle w wymiarze II 36 firm lokuje
sig w dolnym kwartylu. Okazuje sig, Ze ten wlasnie wymiar dla wiekszosci badanych przedsie-
biorstw stanowi trudng do przetamania bariere w procesie stawania sig organizacja uczaca sie.
Jedynie w wymiarze III wiekszo$¢ badanych (polskich) firm znalazla sie powyzej mediany i, co
zaskakuje, wszystkie firmy ulokowaty si¢ w gérnym kwartylu, co mogtoby wskazywac na to, ze
osiagniecie najwyzszego pulapu w zakresie oceny kryteriéw sktadajacych sie na przywdodztwo
jest relatywnie tatwe dla polskich przedsigbiorstw (chociaz nie mozna wykluczy¢, ze uzyskany
wynik jest skutkiem braku obiektywnosci respondentéw i naduzycia formuty samooceny). Na
tle zréznicowania wynikow oceny tych elementéw konstrukcyjnych organizacji uczacych sie
warto podkresli¢, ze pozadanym stanem jest wyréwnany poziom tych trzech wymiar6éw, nie
jest bowiem mozliwe wzajemne ich buforowanie. Dazac do ich spdjnosci, organizacja powinna
wykorzysta¢ wynikajace z oceny ré6znice, tak miedzy poszczegblnymi wymiarami, jak ich ele-
mentami, do ustalenia priorytetéw, tj. do wskazania nad czym nalezatoby sig skupi¢, doskonalac
zdolno$¢ organizacyjnego uczenia sie.
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|  Szczegotowe wyniki badania

Ponizej scharakteryzowano rozktad ocen na kolejnym poziomie, tj. kryteriéw czastkowych,
sktadajacych sie na poszczegblne wymiary organizacji uczacej sie. Sktadowe wymiaru otoczenia
prezentuje tabela 4.

Jesli chodzi o dwie pierwsze sktadowe, mozna uznaé, iz badane firmy nie odbiegaja w tym zakre-
sie zasadniczo od wzorca, tj. firm stanowigcych baze poréwnawcza, chociaz biorac pod uwage
przynaleznosé do poszczegélnych kwartyli, odpowiednio gorzej wypada tu obszar doceniania
réznic anizeli poczucia bezpieczenistwa, co oznacza, ze w badanych firmach ludzie nie zawsze
artykutuja to, co naprawde myséla, nie demonstrujg swoich odmiennych stanowisk, niezbyt chet-
nie dzielg sie opiniami o tym, co sig sprawdza, maja sklonnosé zatrzymywania okreslonych
informacji.

Tabela 4 | Wyniki szczegélowe — wymiar I

Otoczenie sprzyjajace uczeniu sie Struktura ocen w %
ponizej mediany powyzej mediany
razem W tym razem W tym gorny
. kwatryl
dolny kwatryl drugi kwatryl
hezpieczenstwo psychologiczne
18,6 17,6 31,0 51,4 51,4
docenianie réznic 50,0 31 18,9 50,0 50,0
otwarto$¢ na nowe idee 93,2 15,1 175 6.8 6.8
czas na refleksjg 12,2 1.4 10,8 818 81.8

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najstabszg sktadowa wymiaru I okazala sie w przypadku badanych przedsigbiorstw otwartos¢
na nowe idee. Az 69 organizacji (z 74) znalazlo sig ponizej mediany, co wiaze sie z tym, ze
ludzie w organizacji niezbyt cenia sobie nowe pomysty, przynajmniej dopéki nie zainteresuje
sie nimi jaka$ wptywowa koalicja. Raczej sprzeciwiaja sie tez stosowaniu niesprawdzonych
metod/sposobéw dziatania i nie wykazuja zainteresowania usprawnianiem proceséw pracy.
Natomiast okazuje sie, ze w badanych firmach jest wystarczajaco duzo czasu na refleksje. Az 65
(z 74) firm lokuje sie powyzej mediany, co wskazuje na to, ze ludzie nie sa na tyle zapracowani,
aby moc znaleZ¢ czas na generowanie ulepszen. Nawet gdy sa obcigzeni praca, moga ocenic, jak
procesy pracy, w ktérych uczestnicza, sq realizowane i na ile przyczyniaja sie do skutecznego
i sprawnego dzialania calej organizacji. Zastanawiajaca zatem jest ta niekompatybilnos¢ ostat-
nich dwéch sktadowych, objawiajaca sie w wystarczajacej ilosci czasu na generowanie nowych
rozwigzan, a jednocze$nie braku otwartosci, akceptacji dla nowych pomystow.
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Jesli chodzi o II wymiar, strukture ocen jego pieciu sktadowych prezentuje tabela 5. Przedsta-
wione wyniki wskazuja, ze wszystkie firmy przy rangowaniu ich samooceny wypadaja ponizej
mediany, co sugeruje, ze relatywnie najwiecej trudnosci w procesie organizacyjnego uczenia
sig sprawiaja dzialania na rzecz zoperacjonalizowania tego, co stanowi istote procesu uczenia
sie. Najstabsza sktadowa tego wymiaru okazuje sig przy tym eksperymentowanie, co oznacza,
ze badane firmy rzadko podejmuja sie sprawdzania/testowania nowych rozwiazan, zar6wno
w zakresie nowych produktéw, jak i metod pracy. Nie podejmuja takze prob uporzadkowania
i sformalizowania dziatan w tym obszarze. Kolejnym stabym ogniwem w tym wymiarze jest
transfer/wymiana informacji zar6wno wewnatrz organizacji, jak i z podmiotami jej otoczenia.
Wecigz stabymi stronami sg szybki przeptyw i precyzyjne komunikowanie sie (szczegélnie doty-
czy to decydentéw). Mimo ogromnych mozliwosci zwigzanych z zastosowaniem tu technologii
teleinformatycznych. Nie do kofica tez zostaly opanowane dziatania w ramach gromadzenia
i selekcjonowania informacji. Stabe sg wciaz systemy edukacyjne zwigzane z przekazywaniem
umiejetnosci, doswiadczenia nowym pracownikom - nie w pelni skuteczne sg takze systemy
szkoleniowe — chodzi o bardziej adekwatny dobér szkoleni, o bardziej poglebione starania na
rzecz ich dopasowania do potrzeb zwigkszenia ich praktycznej uzytecznosci itp. Natomiast naj-
lepiej rozwiniety sktadowa tego wymiaru jest w badanych firmach umiejgtnoé¢ przeprowadzania
szeroko rozumianych analiz, w tym sprawdzania przyjetych zalozen, szukania zalet i wad alter-
natywnych sposobéw dzialania itp.

Tabela 5 | Wyniki szczegolowe — wymiar II

Struktura ocen w %
Konkretne procesy, procedury i praktyki L L
uczenia ie poniiej mediany powyiej mediany
razem wtym razem w tym gorny
. kwatryl

dolny kwatryl drugi kwatryl
eksperymentowanie 91,9 56,8 35,1 8.1 8.1
gromadzenie informaciji 19,7 50,0 29,1 2,3 20,3
analiza 62,2 108 51,4 318 318
edukacja i szkolenie 13,0 43,0 30,0 21,0 210
transfer informacji 83.8 58,1 251 16,2 16,2

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Trzeci wymiar procesu organizacyjnego uczenia sie (por. tabela 6), jak podkreslono wczesniej,
okazal sig szczegdlnie znaczacym. Az 54,1% badanych firm ulokowato sie na podstawie oceny
kryteriéw tego wymiaru powyzej mediany i, co wiecej, w gornym kwatrylu - co wskazywatoby
na to, ze menedzerowie tych firm skutecznie zachecajg do dyskusji o pojawiajacych sie proble-
mach, potrafig uwaznie przygladac sie inicjatywom swoich pracownikéw, toleruja r6znorodne
pomysly i dostrzegajg swoje ograniczenia, jesli chodzi o wiedze i doswiadczenie.
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Tabela 6 | Wyniki szczegélowe — wymiar III

Przywddztwo wzmacniajace procesy Struktura ocen w %
uczenia sie L -
ponizej mediany powyzej mediany
razem wtym razem w tym gérny
. kwatryl
dolny kwatryl drugi kwatryl
jw. 459 28,4 17,5 54,1 54,1

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

|  Podsumowanie

Biorac pod uwage zastrzezenia dotyczace mozliwosci uogélnienia wynikéw przeprowadzonych
badan, nalezy zauwazy¢, Ze ,obraz” zaawansowania polskich firm w procesie uczenia sig, ktéry
wylania sig na tle badanej proby wskazuje m.in. na to, Ze:

1) polskie organizacje opanowaly proces organizacyjnego uczenia si¢ w mniejszym stopniu ani-
zeli firmy $wiatowe, i lokuja sig wedtug swojej wlasnej oceny — generalnie ponizej mediany;

2) szczegdlnie stabo wypadaja one w wymiarze konkretnych procedur, proceséw i praktyk
uczenia sie, borykajac sie z tworzeniem warunkdéw zachecajacych do eksperymentowania,
gromadzenia wlasciwych informacji i zapewniania ich odpowiedniej dystrybucji;

3) niezbyt dobrze wypadaja takze w wymiarze budowania sprzyjajacego uczeniu sie otoczenia,
wykazujac zdecydowanie stabsza otwarto$¢ na nowe pomysty oraz nie dostrzegajac mozliwo-
$ci w tolerowaniu réznic;

4) dobry wynik osiggaja natomiast jesli chodzi o przywédztwo wzmacniajace proces uczenia
sig, co dobrze rokuje takze jesli chodzi o ,,podciaganie” sie w pozostatych wymiarach i osia-
ganie pozadanej sp6jnosci migdzy wszystkimi elementami konstytuujacymi organizacje
uczaca sie.
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|  Abstrakt

W artykule przedstawiono wyniki badan wlasnych autoréw nad typowymi zacho-
waniami zawodowych klubéw sportowych w sytuacjach kryzysowych. Badaniami
objeto ponad 160 spétek kapitalowych w Polsce prowadzacych dzialalnosé¢ w spor-
tach zespotowych, w tym glownie w: pilce noznej, koszykéwce, pilce siatkowej,
zuzlu, hokeju na lodzie. Artykul przedstawia wybrane przypadki spotek, ktore
znalazly sie w sytuacji kryzysu i podjely aktywne dzialania zmierzajace do prze-
ciwdzialania badZ opanowania jego skutkow.

Do typowych zachowan obronnych spétek kapitalowych w sporcie kwalifikowanym w sytu-
acjach kryzysowych nalezaly dziatania naprawcze na plaszczyznie wlasnosciowej i finanso-

' Artykut napisany w ramach badan wiasnych B.W. — 27 realizowanych na AWF w Warszawie na temat: Uwarunkowania dziatalnosci

klubdw sportowych — spdfek akcyjnych w Polsce finansowanych ze $rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.



64 | Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

wej. Polegaly one zwykle na poszukiwaniu inwestoréw strategicznych, ktérzy zgodziliby sie
na: objecie akcji w spétkach zadtuzonych, sptacenie zadluzenia oraz wyprowadzenie je z kry-
Zysu.

Stwierdzono takze wystepowanie zachowan specyficznych polegajacych na likwidacji spétek
i przenoszeniu ich firm i tradycji na inne sp6tki znajdujace sig w dobrej kondycji finansowej
i sportowe;j.

|  Wprowadzenie

Kluby sportowe w formie spétek kapitatowych prowadza dziatalnos¢ w Polsce od 20 lat. W 1996 r.
stworzono dla nich szczegblny status prawny tzw. sportowych spétek akcyjnych (S.S.A.)
i odmiennie niz w innych tego typu spétkach uregulowano m.in.: wysokos¢ i strukture kapi-
tatu, zasady podziatu dywidendy, udzielania pozyczek i opodatkowania (Pawlak, Smolen 2007).
Szczegdlny status prawny spétek sportowych zostal zniesiony przez ustawe o sporcie kwalifi-
kowanym z 29 lipca 2005 r. (Dz.U. Nr 155, poz. 1298). Dziatalnos¢ spétek od samego poczatku
spotykatla sie z duzym zainteresowaniem spolecznym, wynikajacym, m.in. z: nowej formuty
organizacyjno-prawnej, duzej niepewnoéci ich dzialania na rynku, skali realnych trudnosci,
probleméw i zagrozen, w tym takze o charakterze egzystencjalnym.

Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, transponujac ogélng wiedzg z zakresu zarzadzania przed-
sigbiorstwem do opisania, wyjasnienia i usprawniania tych podmiotéw, zwracali takze uwage na
problemy prowadzenia dziatan naprawczych w sytuacjach kryzysowych.

Zdaniem specjalistow omawianej problematyki procesy naprawcze przebiega¢ powinny w r6z-
nych obszarach dzialalnoéci spétek w tym w obszarze dziatalnosci:
1) sportowej — zakresie i sposobie §wiadczenia ustug;

2) finansowej — maksymalizowanie zasilefi oraz minimalizowanie kosztéw;

B w

)
) marketingowej — pozyskiwanie nowych klientéw i sponsoréw;
) organizacyjnej — usprawnianie struktury organizacyjnej;

)

5) zarzadczej — wdrazanie nowoczesnych metod zarzadzania itp.

Wskazywano, ze w procesie restrukturyzacji konieczne jest zastosowanie podejscia komplekso-
wego (wieloaspektowego), uwzgledniajacego takie etapy dzialan jak: okrelenie nowej wizji, misji
i celéw klubu, przeprojektowanie struktury organizacyjnej, wdrozenie nowych metod zarza-
dzania, kreowanie wtasciwej polityki personalnej i marketingowej, wybér skutecznych strategii
konkurowania itp. (Perechuda 1999, 2000: 57-63).

W literaturze przedmiotu, obok procedur postepowania upadlosciowego i likwidacji klubéw
sportowych opracowano takze koncepcje (procedury) postgpowania w przypadku utraty przez
nie plynnosci finansowej, czyli procedury sanacyjne (Srzednicki 2000).
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Zrédta sytuacji kryzysowych w spétkach sportowych maja rézny charakter. Moga mie¢ nature:
1) przyrodnicza, np. zniszczenie obiektow klubu na skutek powodzi czy huraganu;

) techniczna, np. katastrofa budowlana na obiektach klubu;
3) ekonomiczna, np. utrata ptynnosci finansowej;

) spoleczna, np. utrata dobrego wizerunku na skutek korupcji, eksceséw chuliganskich i dzia-
tan pseudokibicow;
5) administracyjng, np. odebranie licencji uprawniajacej do udziatu w rozgrywkach na skutek

niespetnienia wymogdéw formalnych itd.

W niniejszej pracy skoncentrowano uwage na typowych zachowaniach obronnych kierownictwa
spotek kapitalowych wobec kryzysu ekonomicznego.

Celem niniejszej pracy bylo scharakteryzowanie tych zachowan na konkretnych przyktadach
oraz dokonanie ich oceny pod wzgledem skutecznosci i racjonalnosci.

|  Aktywne zachowania obronne spétek kapitatowych w sporcie
kwalifikowanym w sytuacjach kryzysowych

Do aktywnych zachowan obronnych spétek sportowych zaliczy¢ mozna przede wszystkim:

1. Dziatania zmierzajace do naprawy ich sytuacji przez restrukturyzacje wlasnosciowa i finan-
sowa.

2. Dziatania zorientowane na likwidacje spolek w celu przeniesienia ich dotychczasowych lub
nieznacznie zmienionych nazw (firm) oraz tradycji na inne sp6tki znajdujace sie w dobrej
kondycji finansowej i sportowe;j.

3. Korzystanie z ustug konsultingowych, zwtaszcza firm doradczych specjalizujacych sie w biz
nesie sportowym.

Przyktadem dziatan obronnych w sytuacji kryzysowej na drodze restrukturyzacji moga by¢
przypadki:
1. Pogoni S.S.A. (restrukturyzacja wlasnosciowa w latach 2000-2003);

2. Legii Daewoo S.S.A. (restrukturyzacja finansowa w latach 2001-2002 oraz restrukturyzacja
wlasno$ciowa w latach 2003-2004).

Po wycofaniu sie Zarzadéw Portéw Szczecin-Swinoujscie z finansowania klubu, pod koniec
lat 90. Pogonr Szczecin znalazla sig w sytuacji kryzysu ekonomicznego. W wyniku pierwszej
restrukturyzacji wtasnosciowej w nowo powotanej do zycia spétce akcyjnej, jej wiekszosciowym
udziatlowcem zostat przedsiebiorca turecki Bekdas. Przedsiebiorca ten zobowiazat sig finanso-
wacé Spétke w zamian za uzytkowanie terendw przy stadionie pitkarskim. Do wydzierzawienia
18 ha wokét stadionu Pogoni jednak nie doszlo i turecki biznesman wycofat sig z dziatalnosci,
zostawiajac klub z ogromnymi dlugami.
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W nastepstwie drugiej restrukturyzacji wlasnosciowej wiascicielem Spotki zostat szwedzki
przedsiebiorca polskiego pochodzenia Les Gondor, ktéry obiecat podnies¢ klub z upadku?. Row-
niez wspélpraca tego biznesmana z wladzami miasta, ktére byty wtascicielami nieruchomosci,
nie ukladata sie dobrze. Sytuacja finansowa i sportowa klubu byta coraz gorsza. W 2003 r. Pogon
Szczecin spadla z ekstraklasy (wowczas I liga). Nie mogta jednak gra¢ nawet w II lidze, poniewaz
nie otrzymata drugoligowej licencji. W dramatycznym o$wiadczeniu z dnia 2 czerwca 2003 r.
wladze miasta Szczecina, bedgce mniejszosciowym akcjonariuszem Spétki, proponowaty wdro-
zenie szeroko pojmowanego postgpowania uktadowego i naprawczego, ktéry dawatby gwarancje
poprawnego i stabilnego funkcjonowania Spétki po wypelnieniu uktadu z wierzycielami i dal-
szej przyszlosci. Jednoczesnie wladze wzywaly wszystkich, ktérym los druzyny pitkarskiej nie
byl obojetny, do szerokiego wlaczenia sie w proces naprawczy, m.in. przez ,,prezentowanie wyro-
zumialego stanowiska w realizacji idei wdrozenia postepowania uktadowego, ktére powinno by¢
jak najszybciej uruchomione™. Apel wladz miasta nie wplynat jednak na losy Spétki. Wkrétce

jej zarzad zaprzestal dzialan obronnych na drodze restrukturyzacji.

Jeden z najbardziej rozpoznawalnych w Polsce klubéw pitkarskich Legia Warszawa prowadzacy
w pewnym okresie dzialalno$é pod firma Legia Daewoo S.S.A. znalazl si¢ w sytuacji kryzysowej
na poczatku 2001 r., kiedy Daewoo-FSO Motor S.A. sprzedalo akcje Legii Daewoo S.S.A. i catko-
wicie wycofalo sie ze sponsorowania pitkarzy Legii. Spétka zmuszona byta wziac na siebie zobo-
wigzania wynikajace z kontraktéw zawodniczych. Wyplaty, ktdre realizowat dotychczasowy
wlasciciel i sponsor, staty sig dodatkowymi zobowiazaniami Spétki i siggaty kwoty 10 mln zt
rocznie. Mimo staran ze strony pracownikéw Spétki i pracownikéw, wycofujacego sie z interesu,
gléwnego akcjonariusza Legii, nie udawalo sie przez kilkana$cie miesiecy pozyskaé firmy goto-
wej zaptaci¢ 500.000-800.000 USD za prawa do logo na koszulce I zespotu®.

W zwiazku z tym, Ze strata bilansowa Spétki za 2001 r. zamkneta sig kwota ponad 9 mln zt
i nie bylo widac¢ realnych szans na radykalng zmiane wysokosci jej przychodéw w najblizszym
okresie, Zarzad Spoétki zaproponowal wprowadzenie w zycie po zakonczeniu sezonu 2001/2002
Programu Naprawczego, w ktérym skupil sie, przede wszystkim, na restrukturyzacji finansowej,
polegajacej na zmniejszaniu kosztow dziatalnosci Spétki i podejmowaniu dziatan majacych na
celu wygenerowanie wigkszych przychodéw. Dazac do ograniczenia kosztéw, zaproponowano
konkretne rozwigzania odnoszace sig do:

1) materialow i energii;

2) ustug obcych;

w

)

) podatkéw i oplat;

4) wynagrodzen réznych grup zawodowych;
)

5) S$wiadczen na rzecz pracownikow.

2 Sprawozdanie z dziafalnosci Zarzadu Sportowej Spotki Akeyjnej Pogon Szczecin za 2002 1., Szczecin, 6 maja 2003 r.
3 Qéwiadczenie Prezydenta Miasta Szczecina M. Jurczyka z dnia 2 czerwca 2003 1.
* Sprawozdanie z dziatalnosci Zarzadu Legia Daewoo S.S.A. za okres 1 stycznia 2001-31 grudnia 2001, Warszawa 3 kwietnia 2002 ., s. 6.
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Analogicznie wskazano na pozadane zmiany po stronie przychodéw, odnoszace sie do:
1) sprzedazy biletéw i abonamentéw;

2) reklamy i sponsoringu;

)
3) sprzedazy zawodnikdow;
4)

praw medialnych do transmisji telewizyjnych.

Przyjmujac konkretne zalozenia, opracowano takze symulacje trzech wariantéw rachunku wyni-
kéw.

Pomimo podejmowania dziatan naprawczych, rok sprawozdawczy 2002 zakonczyla ze stratg bli-
sko 12,3 mln z. Na koniec 2003 r. zanotowala bardzo wysoki, bo wynoszacy 16,6 mln zt, poziom
zobowigzan krétkoterminowych, gtéwnie z tytutu dostaw i ustug, wynagrodzen, podatkdw
i ubezpieczen.

Uchwatami Walnych Zgromadzen Akcjonariuszy Spétki w czerwcu 2001 r., a nastgpnie w maju
2003 r. dokonywano zmian jej nazwy, najpierw na Legia Warszawa S.S.A., a nastepnie na Klub
Pitkarski Legia Warszawa S.S.A.

W pierwszej polowie 2003 r. firma Multico S.A. sporzadzita dla potrzeb Zarzadu Spétki analize
finansowa i prawna. Z uwagi na trudng sytuacje finansowa Sp6tki w ciagu catego 2003 r. kolejny
jej gtéwny akcjonariusz - firma POL-MOT Holding S.A. — prowadzil rozmowy w celu sprzedazy
posiadanych akcji®. Prowadzone z potencjalnymi akcjonariuszami Spétki rozmowy doprowadzity
do jej zasadniczych przeobrazen na plaszczyznie wlasnosciowej w 2004 r. 8 kwietnia 2004 r.
zostala podpisana ostateczna umowa sprzedazy 80% akcji KP Legia Warszawa S.S.A. holdingowi
medialno-rozrywkowemu - Grupie ITI Holding S.A. (International Trading and Investments
Holdings S.A. Luxembourg). Po podwyzszeniu kapitatu Klubu, pod koniec 2004 r., ITI Holding
S.A miat 93,375% akcji KP Legii Warszawa S.S.A. Zasilenie finansowe Spoétki w postaci podwyz-
szenia jej kapitatu i udzielenie jej pozyczek przez wiekszoéciowego akcjonariusza umozliwity
Spélce splate wiekszosci przeterminowanych zobowiazan oraz zapewnito jej funkcjonowanie
i utrzymanie ptynnosci finansowej®. Wlgczenie Spotki w struktury koncernu medialnego ITI
Holding S.A. okazalo sie trwale przez wiele lat.

Przyktadami dziatafi obronnych zorientowanych na likwidacje spétki w celu przeniesienia
dotychczasowej lub nieznacznie zmienionej nazwy (firmy) oraz tradycji na inng spé6tki znajdu-
jaca sie w dobrej kondycji finansowej i sportowej moga by¢ przypadki:

1. Pogoni Szczecin S.A. (w latach 2003-2007);

2. KKS Lech Poznan S.A. (po 2006 r.);

3. KSP Polonia S.A. po 2008 r..

5 Sprawozdanie Zarzadu Klubu Pitkarskiego Legia Warszawa SSA za rok 2003, Warszawa, maj 2004 .
8 Sprawozdanie Zarzadu Klubu Pitkarskiego Legia Warszawa SSA za rok 2004, Warszawa, 28 lutego 2005 r.
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Jak juz wczesniej wspomniano, w 2003 r. Pogon Szczecin S.S.A. po niepowodzeniach restruk-
turyzacyjnych popadta w kolejny, najwiekszy w swojej dotychczasowej historii, kryzys eko-
nomiczny. Po wycofaniu sie ze spétki wigkszosciowego akcjonariusza Les Gondora wiadze
klubu oraz wladze miasta Szczecina uznaly, ze zadtuzonej Spétki nie da sie juz ,reanimowac”
i przyjety nowa koncepcje dziatania polegajaca na przejeciu aktywdéw innej spotki pod nazwa
Pogoni. W tym celu przystapily do negocjacji z A. Ptakiem - biznesmanem i wlascicielem klubu
Piotrcovia S.S.A., ktéry w sezonie 2002/2003, ukonczy! rozgrywki na dziesiatym miejscu w II
lidze. W wyniku rozméw uznano, ze mozliwe jest przeniesienie dziatalnosci tej Spétki, w tym
pierwszej druzyny z II-ligowa licencja ze Rzgowa w woj. 16dzkim do Szczecina oraz na taka
zmiane jej nazwy, aby jednoznacznie kojarzyta sie z dotychczasowaq tradycja KS Pogon. 8 lipca
2003 r. Nadzwyczajne Walne Zgromadzenie Akcjonariuszy Piotrcovia S.S.A. dokonalo zmiany
firmy Spétki na Morski Klub Sportowy Pogon Szczecin S.A. Kilka dni wczeéniej wiadze Spotki
podpisaly umowe trzyletniej dzierzawy stadionu pitkarskiego z wladzami miasta Szczecina,
bedacymi wlascicielami obiektéw sportowych, oraz umowy o wspélpracy ze Stowarzyszeniem
Morski Klub Sportowy Pogon Szczecin, wlascicielem logo MKS Pogon i Stowarzyszeniem Pogon
Szczecin Nowa, czyli grupa zorganizowanych, najbardziej emocjonalnie zwigzanych z klubem
kibicéw Pogoni. W celu zwiekszenia stopnia identyfikacji zachodniopomorskich kibicow z klu-
bem, wprowadzono do sktadu pierwszej druzyny klubu kilku pitkarzy szczecifiskich.

Juz po pierwszym roku dziatalnos$ci w Szczecinie MKS Pogon S.S.A., zajmujac w rozgrywkach
IT ligi pierwsze miejsce, awansowata do I ligi.

Sponsorem strategicznym Sp6tki byto Centrum Targowe Ptak S.A., a sponsorem gléwnym bro-
wary Bosman. Sp6tka mogta prowadzi¢ dziatalno$é gospodarcza m.in. przez wynajem nierucho-
mosci udostepnionych Spélce przez A. Ptaka.

W drugim roku wystgpéw zawodnikéw MKS Pogon Szczecin S.S.A. w Ekstraklasie A. Ptak zde-
cydowat sie na eksperyment polegajacy na sprzedazy wiekszosci dotychczasowych zawodnikéw
klubu i zastapieniu ich pitkarzami brazylijskimi. Kilkunastu Brazylijczykéw skoszarowano
w Gutowie Matym w woj. 16dzkim, ok. 500 km od Szczecina. Eksperyment z Brazylijczykami
jednak sie nie powiodl. Pitkarze Spétki w sezonie 2006/2007 zajeli ostatnie miejsce w rozgryw-
kach Ekstraklasy, a jej wlasciciel zdecydowat sig na wyprzedaz zawodnikow.

Innym przykladem skierowania aktywnosci na likwidacjg sp6tki w celu przeniesienia jego
dotychczasowej lub nieznacznie zmienionej nazwy (firmy) oraz tradycji na inng spé6tki znajdu-
jaca sie w dobrej kondycji finansowej i sportowej byt Kolejowy Klub Sportowy Lech Poznan S.A.
Podmiot ten, powolany do Zycia w 2000 r., przez kilka lat znajdowat sie w sytuacji kryzysowej
(letargu), nie wykazujac przejawéw znaczacej dziatalnosci. Jego kapitat wlasny nie przekraczal
kilkudziesieciu tys. ztotych. Pierwsza druzyna Lecha Poznan byta faktycznie zespolem Wiel-
kopolskiego Klubu Pitkarskiego Lech Poznan, ktérego zadluzenie w 2006 r. osiggneto poziom
20 mln zI. W sytuacji kryzysowej, w 2006 r., znalazla sig zatem nie tylko Spétka Akcyjna Lech
Poznan, ale takze stowarzyszenie WKP Lech Poznan, odwotujace sie takze do tradycji Lecha
Poznan.
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W warunkach kryzysu podjeto decyzje o likwidacji KKS Lech Poznan S.S.A. (czyli pierwszej
spotki Lecha Poznan) oraz przeniesienia jego nazwy i tradycji na inng spétke pitkarska zloka-
lizowana w poblizu Poznania, czyli Amice Sport S.A. we Wronkach, a wiec spétke osiggajaca
wowczas znaczace sukcesy w najwyzszej klasie rozgrywek pitkarskich. Przeniesienie nazwy,
praw do tradycji i herbu Lecha Poznan na Amice Sport S.A. zostalo poprzedzone zmiang
nazwy pierwszej spotki Lecha Poznan S.A. na Somali S.A., oraz postawieniem jej w stanie
likwidacji.

30 maja 2006 r. zmieniono nazwe klubu Amica Sport S.S.A. na KKS Lech Poznan S.S.A. Koncern
Amica Wronki S.A., a konkretnie jedna z jego spotek-cérek Sidegrove Holdings Ltd z siedziba
w Nikozji na Cyprze, zaplacit za korzystanie z nazwy, herbu i tradycji Lecha Poznan.

Podpisanie umowy najmu stadionu przez nowo powstaty KKS Lech Poznan S.A. z wladzami
miasta Poznan — wlascicielami stadionu, umozliwilo mu prowadzenie rozgrywek w Poznaniu,
a co za tym idzie posiadanie znacznie wiekszej widowni niz w przypadku wystepéw we Wron-
kach. Dzieki temu rozwiazaniu znaczaco wzrosty wplywy ze sprzedazy biletéw oraz ze sprze-
dazy ustug reklamowych na stadionie. Obecnie nowy KKS Lech Poznat odnosi znaczace suk-
cesy na boiskach Ekstraklasy, a takze bierze udzial w rozgrywkach UEFA.

Nieco inaczej na kryzys nalezy spojrze¢ w przypadku KSP Polonia Warszawa S.A., klubu o blisko
stuletniej tradycji i wybitnych osiggnigciach sportowych. Spadek jego pierwszej druzyny do II
ligi, po zakonczeniu sezonu 2005/2006, a w §lad za tym znaczace pogorszenie sytuacji finansowej
Spétki, uwazany byt za powazny kryzys w historii Klubu. Utrzymywanie sie KS Polonii S.S.A.
przez kolejne dwa sezony w II lidze, bez realnej perspektywy na awans do I ligi, jeszcze bardziej
poglebialo poczucie tego kryzysu i spolecznego niezadowolenia.

W takich okolicznosciach wtasciciel i kierownictwo Spétki podjeli dziatania zorientowane na
likwidacjg dotychczasowego podmiotu, przejecia na wlasnos¢ innej spétki wraz z zawodnikami
grajacymi w najwyzszej klasie rozgrywek oraz zmiany jego dotychczasowej nazwy na firme
kojarzaca sie w odbiorze spolecznym z historia i tradycja Polonii Warszawa. Wybér pad! na Groc-
lin Dyskobolia S.A., ktéra w rozgrywkach Ekstraklasy, w sezonie 2007/2008, uplasowata sig na
bardzo wysokim trzecim miejscu, a jej wtasciciel Z. Drzymata nosit sie z zamiarem wycofania
z biznesu pitkarskiego.

Po przejgciu 100% akcji Groclinu przez Inter Groclin Auto S.A., czyli spélke nalezaca do
7. Drzymaly, jej dotychczasowy wlasciciel mogt jg sprzedac J. Wojciechowskiemu, wiascicielowi
KS Polonia S.S.A. Warszawa. W lipcu 2008 r. Zarzad firmy Inter Groclin Auto S.A. z siedziba
w Karpicku sprzedat J. Wojciechowskim 16.715 akeji imiennych nieuprzywilejowanych Groclinu
Dyskobolia S.S.A. za faczng kwotg 20 mln zl.

W nastepstwie przeprowadzonych zmian zawodnicy I druzyny Groclinu wzmocnieni kilkoma
innymi pitkarzami, mogli od sezonu 2008/2009, wystepowa¢ w rozgrywkach Ekstraklasy jako
KSP Warszawa S.A.
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Podmioty, na ktére w wyniku przeksztalcenia przeniesiono nazwy innych spétek, tzn. Piotr-
covia S.S.A., Amica Sport S.S.A. oraz Groclin Dyskobolia S.A. nie zmienity swojej tozsamo-
§ci formalno-prawnej, w tym numeru w KRS, ale staty sig jako$ciowo innymi organizacjami
(0 odmiennej historii, tradycji i kulturze organizacyjnej). W literaturze naukowej brakuje ade-
kwatnego terminu do okreslenia specyfiki tego typu przeksztalcenia. Wydaje sie, ze najbardziej
oddaje istote tego przeksztalcenia termin ,przepotworzenie”, cho¢ moze on wywolywacé takze
negatywne emocje.

Do zachowan obronnych spétek kapitalowych w sporcie kwalifikowanym w sytuacjach kryzy-
sowych, i nie tylko, mozna zaliczy¢ takze korzystanie przez kierownictwo tych spoélek z ustug
konsultingowych.

Przemiany spoleczno-gospodarcze w Polsce, w tym profesjonalizacja i komercjalizacja sportu,
zapoczgatkowaly proces tworzenia rynku firm specjalizujacych sie w doradztwie sportowym
w naszym kraju.

W okresie ostatnich kilkunastu lat na rynku polskim pojawily sig m.in. takie podmioty polskie
i zagraniczne jak: Sport Management Polska, Sysko Sport Marketing, Agencja Ciszewski Sport
Marketing, Gérnik Zabrze Sport Marketing, Lech Poznan Sport Marketing, Stewart International
Marketing itp.

Wsréd nich na szczegélne wyréznienie zastuguje firma Sport Management Polska, taczaca
w sobie r6znorodne dziedziny biznesu sportowego, w tym management sportowy, consulting
sportowy, marketing sportowy. Firma zrealizowata szereg projektéw doradczych na potrzeby
spolek kapitatowych w sporcie kwalifikowanym, w tym m.in.: plan rozwoju strategicznego KP
Legia Warszawa S.S.A. dla Grupy ITI w latach 2003/2004, plan finansowy Klubu Pitkarskiego
Polonia Warszawa S.S.A. dla firmy Fincast (bgdacej cze$cia koncernu Fininvest S. Berlusco-
niego), audyt oraz strategie rozwoju dla BOT GKS Belchatéw (2006), audyt oraz rekomendacje
celowosci zaangazowania TU Alianz Polska w KP Gérnik Zabrze (2007), audyt i raport oraz
strategie rozwoju Klubu Pitkarskiego Lechia Gdansk dla Miasta Gdanisk (2008). Obok projektéw
rozwojowych realizowala tez projekty naprawcze dla spdlek sportowych w sytuacjach kryzyso-
wych, w tym plan naprawczy Szczakowianki S.S.A. w Jaworznie (2005).

|  Ocena skutecznosci i racjonalnosci zachowai obronnych
zawodowych klubow sportowych w Polsce w sytuacjach
kryzysowych

Nalezy zauwazy¢, ze wiele spotek kapitalowych w sporcie kwalifikowanym w zbyt matym zakre-
sie prowadzito aktywne dzialania obronne wobec zjawisk kryzysowych, Zachowania pasywne
wlascicieli i zarzadcow spdtek kapitatowych w sporcie kwalifikowanym polegaty na zaprzesta-
niu dziatalnosci, rozpoczeciu procesow likwidacji badZ upadtosci spétek. Tego typu zachowa-
niom towarzyszylo pogodzenie sig ze stanem rzeczy (defetyzm) poddanie sie niekorzystnemu
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biegowi wydarzen. Nalezy jednak odnotowaé, ze niektére spétki przed zakonczeniem realnej
dziatalnosci gospodarczej podejmowaty dzialania obronne, opracowujac i prébujac wdrazac
w zycie programy naprawcze. Tak bylo np. w przypadku Unii Tarnéw S.S.A., ktérej Zarzad taki
program naprawczy staral sig¢ wdrozy¢ w zycie w 2005 r. Realizujac program naprawczy, zawie-
rano umowy cywilno-prawne na redukcje zobowigzan z wierzycielami. Dopiero kiedy stwier-
dzono, Ze pomimo wysitkéw programu naprawczego nie da sie w pelni zrealizowa¢ w praktyce,
Zarzad wystapit z wnioskiem do Sadu Rejonowego o ogloszenie upadtosci Spétki.

W przypadku kryzyséw ekonomicznych w wielu spétkach skala ich zadluzenia byla tak duza,
ze nie byly one w stanie pokry¢ kosztéw postepowania upadtoéciowego ani roszczen wierzycieli
ze swojego majatku. W takiej sytuacji sady odrzucaly wnioski wladz spélek o ogloszenie ich upa-
dlosci lub likwidacji’. Niektére spétki po zaprzestaniu prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
i sportowej w ogdle nie wystepowaly z takimi wnioskami. Ogélem w latach 1989-2010, na skutek
réznorodnych trudnosci, w tym glebokich kryzyséw ekonomicznych, dziatalnos¢ zakonczyto
ponad 50 spétek kapitalowych w sporcie kwalifikowanym. Tylko kilkanascie z nich zostalo
postawionych w stan likwidacji lub upadlosci. Spotki, ktére zaprzestaty prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej i sportowej nie sktadaty sprawozdan z dziatalnosci zarzadéw ani sprawozdan
finansowych.

Dokonujac oceny merytorycznej zachowan obronnych spétek kapitatowych w sporcie kwalifiko-
wanym w warunkach kryzysu, nalezy stwierdzi¢, ze tylko niekiedy byly one w petni racjonalne.
Tylko nieliczne sp6tki miaty profesjonalnie przygotowane analizy ekonomiczno-finansowe oraz
kilkuletnie kompleksowe strategie dziatania. Zdecydowana wiekszo$¢ spélek opracowywata
Lstrategie” krétkoterminowe w wybranych obszarach dziatalnosci.

Podejmowane dziatania restrukturyzacyjne dotyczyly zwykle tylko sfery wlasnoéciowe;j i finan-
sowej. Nie zauwazono préb podejmowania radykalnych zmian w obrebie innych obszaréw dzia-
talnosci, w tym doskonalenia struktur organizacyjnych, unowoczesniania kultury organizacyj-
nej czy technik zarzadzania. W sytuacjach kryzysowych (zwtaszcza wtedy, gdy kryzys na plasz
czyznie ekonomicznej potaczony byt z kryzysem w sferze osiagnie¢ sportowych) dokonywano, co
najwyzej, zmian kadrowych (zatrudniano nowych treneréw i zawodnikéw oraz rozwigzywano
umowy z tymi, ktérzy nie spetniali poktadanych w nich nadziei).

Nalezy podkresli¢, ze w sytuacjach kryzysoéw ekonomicznych restrukturyzacja, przez znalezie-
nie sponsoréw i reklamodawcéw, byta bardzo trudna. Najtrudniejsza byta w okresach wystepo-
wania ,ujemnych efektéw synergetycznych”, tzn. wtedy, gdy kryzysy ekonomiczne poszczegdl-
nych jednostek oraz dekoniunktura gospodarcza zbiegaly sig w czasie (ulegaly wzmocnieniu,
spotegowaniu). Tak bylo np. okolo 2001 r. oraz po 2007 r. Wtedy przed niektérymi spétkami
pojawialo sie zagrozenie utraty sponsoréw, w tym zwtlaszcza sponsoréw strategicznych oraz
perspektywa kryzysu.

7 Ustawa z 28 lutego 2003 roku — Prawo upadiogciowe i naprawcze, Dz.U. z 2003 r., Nr 60, poz. 535.
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Z dotychczasowych obserwacji wynika, ze skala i zakres §wiadczenia ustug doradczych dla
zawodowych klubéw sportowych jest zbyt maty. Turbulentny charakter otoczenia tych pod-
miotéw oraz permanentne sytuacje kryzysowe wielu z nich wskazujg na koniecznos¢ korzysta-
nia z tego typu ustug. Nie w pelni profesjonalne wydaja sie takze kompetencje wielu cztonkéw
zarzadéw i rad nadzorczych spétek. Niepokdj moga wzbudzaé réwniez bardzo czeste zmiany
personalne w obrebie tych organéw wiladzy. Istnieje zatem niekwestionowana potrzeba ciaglego
podnoszenia kompetencji menedzeréw w sporcie przez: ksztalcenie, szkolenie i doskonalenie
zawodowe. Przedsigwzigcia szkoleniowe ukierunkowane by¢ powinny, przede wszystkim, na
rozwiazywanie typowych probleméw ekonomiczno-finansowych spétek sportowych oraz na
projektowanie strategii zwiekszania ich konkurencyjnosci na rynku.

W odniesieniu do spélek sportowych mozna zaproponowacé strategie dziatania zorientowang na
wykorzystanie nadarzajacych sie okazji, w tym takze na podejmowanie dziatalnosci bez jakiego-
kolwiek zwigzku z dotychczasowym profilem firmy (Krupski 2005, 2009: 98). Niska zazwyczaj
przewidywalnos¢ tych okazji oraz ich zmiennos¢ w czasie, implikuja koniecznos¢ zarzadza-
nia w warunkach niepewnosci. W celu powiekszenia liczby potencjalnych zrédet przychodéw
spotek — klubéw sportowych — szczegélnie znaczenie moze mie¢ strategia dywersyfikacji kon-
glomeratowej polegajaca na rozszerzeniu oferty i zaproponowaniu nowych produktéw, w tym
takze nie zwigzanych z wytwarzanymi poprzednio, dla nowych typéw odbiorcow (Obtdj, Trybu-
chowski 2002: 145). Wymienione strategie sg z powodzeniem stosowane przez przedsigbiorstwa
réznych branz i dziedzin gospodarki zar6wno jako strategie rozwojowe, jak i obronne (Krupski
et al. 2009: 66-72; Romanowska 2009: 64-96).

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze niektdre spétki — kluby sportowe dostrzegajg mozliwosé
realizacji takich strategii i podejmujg proby ich implementacji. Przyktadem moze by¢ Hutnik
Krakéw S.A., ktéry obok dziatalnosci sportowej prowadzit dzialalnosé produkcyjno-remontowa,
czy Wista Plock S.A., §wiadczaca ustugi konserwatorskie, dozoru mienia, hotelarsko-recepcyjne,
gastronomiczne, administracyjno-biurowe i transportowe na rzecz PKN ORLEN S.A. W Wisle
Plock S.A. w szczytowym, pod wzgledem zatrudnienia, okresie, w pionach gospodarczych (poza-
sportowych) zatrudnionych byto ponad 200 oséb.

|  Podsumowanie i wnioski

W sytuacjach kryzysowych wtlasciciele oraz kadra kierownicza spétek kapitalowych w sporcie
kwalifikowanym podejmowali réznego rodzaju dziatania obronne, przy czym najczesciej byty to
przeksztalcenia wlasnosciowe i finansowe.

Zachowania obronne spétek w sytuacjach kryzysowych polegaly zwykle na poszukiwaniu inwe-
stor6w (akcjonariuszy) oraz sponsoréw strategicznych.

W sytuacjach kryzysowych spélek nie zauwazono wyraznych przejawéw aktywnosci w zakresie
usprawniania struktur organizacyjnych, wprowadzania nowoczesnych technik zarzadzania,
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doskonalenia kultury organizacyjnej. Tego typu zmiany mogly mie¢ miejsce w przypadku spétek
znajdujacych sie w stabilnej sytuacji finansowe;j.

Dziatania obronne spétek zadluzonych polegaly réwniez na ich likwidacji i ,wcielaniu sie”
w inne sp6tki osiagajace dobre wyniki finansowe i sportowe. Tego typu przeksztalcenia byty
zgodne z obowigzujacymi w Polsce przepisami prawa, cho¢ mogly prowadzi¢ do rozchwiania
tozsamosci spotek 1 zmniejszenia poziomu identyfikacji z nimi spotecznosci lokalnych.

Tylko niektére spotki korzystaly z ustug firm konsultingowych wyspecjalizowanych w branzy
sportowej. Aby podnie$é swojg konkurencyjnosé na rynku, z tego typu ustug powinny one korzy-
sta¢ w znacznie wiekszym zakresie.

Skutecznosé dziatan obronnych wobec kryzyséw ekonomicznych w przypadku wielu spétek
byta zbyt niska. Kierownictwo tych spétek zbyt szybko przyjmowalo postawy pasywne wobec
kryzysu, zaprzestajac dziatalnosci lub podejmujac starania zorientowane na rozpoczecie proce-
sow likwidacji badz upadtosci. Wydaje sie, ze wtadze spétek powinny mie¢ opracowane warian-
towe strategie dzialania w sytuacjach kryzysowych.

Szczegdlnie zaniepokojenie wzbudza fakt, Ze okolo 1/3 spétek po stosunkowo krétkim okresie
dziatalnosci stata sig¢ dtuznikami niewyptacalnymi, tzn. nie wykonywata swoich zobowigzan
wobec wierzycieli. Zobowiazania wielu spétek przekraczaty wartos¢ ich majatku, choé niekiedy
na biezaco mogly te zobowigzania realizowac.

Zwiekszenie skutecznosci dziatania spotek wobec kryzysow ekonomicznych wymaga realizacji
projektéw edukacyjnych w zakresie: ksztalcenia, szkolenia i doskonalenia kadry kierowniczej
tych spétek. W programach tych szkolen szczegélna uwaga powinna by¢ zwrdcona na: proble-
matyke marketingowa, ekonomiczno-finansowg oraz podatkows.

Mozliwosci zwiekszenia skutecznosci dziatania spétek sportowych w sytuacjach kryzysowych
nalezy poszukiwac takze na drodze kreowania nowoczesnych instrumentéw prawnych i finan-
sowych zarzadzania tymi podmiotami. Kluczowg role w tym zakresie mogg odgrywac organy
wladzy: ustawodawczej, administracji rzadowej i samorzadowej oraz r6zne ,grupy interes6w”
w biznesie sportowym, wywierajace pozytywny wplyw na decyzje wladz publicznych.

Powigkszenie zrédet przychodéw spotek-klubow sportowych jest mozliwe poprzez wykorzystanie
strategii nadarzajacych sie okazji oraz strategii dywersyfikacji konglomeratowej, w tym kreowania
produktéw niezwigzanych bezposrednio z podstawowym przedmiotem dziatalnosci spétek.
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Zarzadzanie paradoksami
strategicznymi na
uniwersytecie'
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|  Abstrakt

Napigcia strategiczne, zwane paradoksami, pojawiaja sie w kazdej organizacji,
w tym réwniez we wspolczesnym uniwersytecie. Autor artykulu, opierajac sie na
pracy de Wita i Meyera (2007), podejmuje probe identyfikacji paradokséw stra-
tegicznych na uniwersytecie, a takze wskazania, jak nimi zarzadzac. Stara sie
pokazac, ze zarzadzanie zidentyfikowanymi paradoksami strategicznymi pozwoli
rozwiazac zlozone problemy zwiazane z zarzadzaniem wspoélczesnym uniwersy-
tetem.

JEL: 123

|  Wprowadzenie

Tradycyjne rozumienie generowania wiedzy, ktére odnosi sig do badan podstawowych, prowa-
dzonych gléwnie na uczelniach i zwiagzane jest z okreslong dyscypling wiedzy oraz humbold-
towskim modelem uniwersytetu, odchodzi w przesz1o$¢ (por. Gibbons et al. 1994; Bonaccorsi,
Daraio 2007). Dyskusja nad przyszloscia szkolnictwa wyzszego jest prowadzona na forum wielu
waznych organizacji miedzynarodowych, np. UNESCO (Altbach et al. 2009), OECD (np. Fulton
et al. 2007) oraz European Universities Association. W Polsce dyskusja nabrata tempa po pojawie-
niu sie w 2009 r. dwéch strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego na lata 2010-2020. A zatem sg
pewne sygnaly, Ze na uczelniach dojrzewa przekonanie, iz czas na zmiany, nie iluzoryczne czy
kosmetyczne, lecz dotykajace fundament6éw. Presja na instytucje szkolnictwa wyzszego ze strony
panstwa, otoczenia gospodarczego oraz spoleczefistwa wymaga, zdaniem autora artykutu, wyko-

T W artykule wykorzystano fragmenty przygotowywanej do druku monografii pod roboczym tytutem: Koncepcje organizacji i zarzadzania
uniwersytetem.
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rzystania dorobku zarzadzania strategicznego (por. Hardy et al. 1984: 169-210). Autor artykutu,
jako cel pracy, postawil sobie wskazanie mozliwosci zarzadzania strategicznymi paradoksami
na uniwersytecie, ktére sa faktem, a ich rozwigzanie — tym bardziej usuniecie jest niemozliwe
ex definitione.

Odpowiedz na pytanie o strategig wspé6lczesnego uniwersytetu powinna by¢ osadzona w mode-
lowym spojrzeniu na instytucje akademicka. Wsréd wielu modeli uniwersytetu autorowi najbliz-
sza jest metafora zorganizowanej anarchii (Cohen et al. 1972: 1). Cechami jej sa:

1. Niejednoznaczne, czesto wewnetrznie sprzeczne cele, ktére mozna traktowaé bardziej jak
luzne propozycje okreslonych dziatan niz jak spéjng strukture.

2. Niezrozumialo$¢ proceséw podejmowania decyzji w uniwersytecie przez cztonkéw spolecz-
nosci akademickiej i odbieranie ich jako dziatania metoda préb i btedow.

2,99

3. ,Niepelnos§¢” przynaleznosci do organizacji jest ,niepelna”, gdyz poza lojalnoscia wobec niej
samej obowiazuje lojalno$¢ wobec reprezentowanej dyscypliny, co nie jest tozsame. Prowadzi
to do niejasnosci okreslenia granic organizacji oraz zasiegu jej oddziatywania.

Zainspirowany metaforg zorganizowanej anarchii i modelem kosza na $mieci (Cohen et al. 1972:
1), odrzucajac ,tyranie albo” i przyjmujac ,geniusz i” Collinsa i Porrasa (2003: 62—63), autor pro-
ponuje zarzgdzanie napieciami strategicznymi (paradoksami)? opisanymi przez de Wita i Meyera
(2007) w ksztalcie odpowiadajacym realiom wspélczesnego i przyszlego uniwersytetu. Czyni to
w przekonaniu, ze uzmyslowienie sobie istniejacych paradokséw i zarzadzanie nimi jest metoda
doskonalenia organizacji, gdyz pozwala znalez¢ odpowiedz na wiele podstawowych pytan
(Lewis 2000: 760). Zdaniem autora paradoksy opisane przez de Wita i Meyera moga stanowic¢
inspiracjg do nieuniknionych zmian na uczelni, zwlaszcza w zakresie zarzadzania strategicz-
nego. Takie podejécie do strategii organizacji (w tym uniwersytetu) zapewnia:

1) ogarniecie calej skali pogladéw w zakresie konkretnego elementu strategii;

2) identyfikacje najwazniejszych kwestii spornych;

“S)

)
) ustalenie punktéw wspélnych przez integracje pogladéw odlegtych od siebie;
4)

kreowanie innowacyjnych rozwigzan (de Wit, Meyer 2007: 37).

Zastanawiajac sie nad strategia uniwersytetu, trzeba wzig¢ pod uwage dwie kwestie:

1. Pierwsza — w jaki sposéb podejmowane sg decyzje w sytuacji, gdy cele nie s jednoznacznie
sprecyzowane i rozwigzywanie probleméw z pominigciem negocjacji z zainteresowanymi
stronami praktycznie nie jest mozliwe.

2. Druga - odnosi sie do faktu, ze w zorganizowanej anarchii wiele 0séb uczestniczy w podej-
mowaniu decyzji — czesto sg to osoby przypadkowe w tym sensie, Ze niezorientowane
w przedmiocie dyskusji — (de Wit, Meyer 2007: 2). Uniwersytety jako przyktady zorganizo-

2 Paradoks (gr. parddoksos — nieoczekiwany, nieprawdopodobny, zadziwiajacy) to twierdzenie sprzeczne z opinig powszechna, mys! biysko-
tliwie sformutowana i wyrazajaca poglad przeciwstawiajacy sie powszechnie przyjetemu (Lam 1939: 1516). Paradoks — podane w byskotliwe]
oryginalnej formie twierdzenie albo rozumowanie sprzeczne (czasem tylko pozornie) z tym, co jest ogélnie uznane za prawde (Kopalinski
2007: 55).
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wanej anarchii lub profesjonalnej biurokracji (Mintzberg 1989) s organizacjami, w ktérych
zwiazek pracownikéw akademickich ze struktura jest wzglednie slaby (Beyenet et al. 2000:
67). Tworzy to pole do samoorganizacji (Morgan 2005) z jednej strony, a konfliktu intereséw
z drugiej (Beyenet et al. 2000: 68). To z kolei prowadzi do paradoksu, polegajacego na tym, ze
uczelnia jako calos¢ jest otwarta na $wiat i potrzeby spoleczne, natomiast wewnatrz organi-
zacji - jest zbiorem ,szuflad” (ibidem).

Napigcia strategiczne (paradoksy) mogg odgrywac role przypisywang przez Petera Senge (2003:
174-180) napigciu twérczemu, rozumianemu jako rozdZwiek pomigdzy wizjg (organizacji), a rze-
czywistoscia.

Marianna Lewis analizuje nature paradoksow i ich Zrédta, wskazujac, w jaki sposéb wykorzy-

stac je jako atuty organizacji (Lewis 2000: 760). Lewis pisze, aby nie dostrzega¢ w paradoksach

»obosiecznego miecza”, ktéry zaostrzy kwestie sporne (stanie sig inhibitorem zmian), lecz bedzie

odgrywac role ,jezyka spustowego zmian” (Lewis 2000: 763). Istotne jest pytanie, w jaki sposéb

wykorzysta¢ pozytywny potencjal tkwiagcy w paradoksach. Nie chodzi tu o ich rozwiazywanie

ani ich racjonalizowanie, lecz zarzadzanie nimi (Lewis 2000: 764 za: Farson 1996). Lewis (2000:

764-765) proponuje trzy drogi:

1. Akceptacje — uszanowanie autonomii i wolnosci wlasnych pogladéw przez lidera i silnego
przywodztwa przez czlonkéw zespotu. Takie podejscie jest charakterystyczne dla zespolow
tworczych, ktérych sita wynika m.in. z odrebnosci pogladéw poszczegdlnych jej cztonkéw,
a proba ,standaryzacji” pogladéw ttumi kreatywnosc.

2. Konfrontacje — podjecie dyskusji (i twérczej krytyki) w celu wzajemnego zrozumienia stano-
wisk, co moze stworzy¢ szansg na ich ,pokojowe wspolistnienie”.

3. Transcendencje - szukanie rozwigzan niestandardowych, odbiegajacych od powszechnie
przyjetych i akceptowanych warunkowane mysleniem drugiego rodzaju (second-order thin-
king). Takie refleksyjne podejécie do paradoksu umozliwia glebsze zrozumienie jego istoty
i zawilosci, dzieki czemu dostrzezone zostajg powigzania pomiedzy ,.biegunami” paradoksu
i mozliwy stanie sig ich komplementarny oglad. Okazuje sie, ze wbhrew logice osoby kreatywne
potrafig jednoczesnie formutowac sprzeczne poglady lub wykorzystywac sprzeczne pomysty.

|  Paradoksy strategiczne na uniwersytecie — jak nimi
zarzadzac?

Sprzecznosci i paradoksy w zarzadzaniu strategicznym pojawiaja sie w kazdej, a z pewnoscia
w kazdej zloZonej organizacji. Sprzecznosci wystepuja miedzy celami cztonkéw organizacii,
a ich postawami i sklonnoscig do zmian (Tabatoni 2002: 8). Odnoszg sie zaréwno do relacji
wewnetrznych organizacji, jak i relacji z otoczeniem. Tworzy to dialektyczny wymiar zarzadza-
nia. Sprzeczno$ci wywoluja napigcia na r6znych poziomach strategii instytucjonalnej, tworzac
paradoksy, czyli sytuacje konfrontowania r6znych postaw, stanowisk, z ktérych kazde ma racjo-
nalne uzasadnienie. Aby nie doprowadzi¢ do konfliktu, liderzy organizacji pozwalaja na r6zne
(kolidujace ze sobg) postawy (ibidem) i starajg sig w kazdej z nich wychwycic to, co jest cenne dla



78 | Zarzadzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

rozwoju organizacji. Sztuka jest wykorzysta¢ napiecia strategiczne (paradoks) na korzys¢ organi-
zacjl. Zarzadzanie paradoksami moze wzbogaci¢ strategie organizaciji i zacheci¢ pracownikéw do
wyrazania swoich opinii nawet wtedy, gdy sa one w sprzecznosci z przyjeta strategia.

Czy na uczelni mozliwe jest opracowanie strategii bedacej dtugofalowym planem wykorzysta-
nia okazji (Krupski 2009: 203)? Autor sktania sie do propozycji Krupskiego, ktéry do tworzenia
strategii organizacji (w tym przypadku uczelni) sugeruje wykorzystanie dialektycznej triady
rysunek 1): teza — antyteza — synteza (ibidem).

Zarzadzanie paradoksami na uniwersytecie wymaga ich wczesniejszej identyfikacji. Ciekawa
obserwacja, wynikajacq z do§wiadczen autora artykutu, jest dostrzezenie podobnych napieg,
niezaleznie od poziomu ekonomicznego czy tez kultury kraju. W opracowaniu ograniczono
sie do opisu napie¢ strategicznych na uniwersytecie, sformulowanych na podstawie pracy
de Wita i Meyera (2007), opisanych na rysunku 1, oraz zaproponowania, w jaki sposéb mozna
nimi zarzadzac.

Rysunek 1 | Dialektyka strategii uczelni

KONTEKST
narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna

TEZA ANTYTEZA
Podstawa rozwoju uniwersytetu powinno hy¢ $wiadome ksztatto- Podstawa rozwoju uniwersytetu powinna by¢ strategia wytaniajacq
wanie przysztosci na podstawie rozmys$Inej i planowej strategii — zdarzenia w otoczeniu interpretowane sa jako okazje
v v
SYNTEZA ogélna

* strategia uczelni moie zaktada¢ wspottworzenie wartosci praez interesariuszy ze szczegélnym uwzglednieniem znaczenia transferu i konwersji
wiedzy pomigdzy jednostkami, strukturg wewnetrzng i struktura zewnetrzna uczelni;

* strategia moze by¢ zapisana w postaci propozycji zarzadzania paradoksami i wykorzystania , geniusza i”;

* strategia w najbardziej elastycznym wydaniu moie by¢ formutowana na bazie ksztattowanych i wykorzystanych zasohéw.

A

SYNTEZA szczegotowa
Tematy Paradoksy Jak zarzadzac ?
Proces tworzenia | My$lenie Myslenie logiczne kontra mySlenie Lachowac réwnowage
strategii strategiczne kreatywne (Mintzberg 1985; Mintzberg 1998, van Vught)
Formowanie Rozmys$Ino$c kontra samorzutno$é Poszukiwaé okazji (Krupski 2009)
strategii
Imiana Imiany ewolucyjne kontra zmiany rewo- | Dazy¢ do hipertekstowej
strategiczna lucyjne organizacji uniwersytetu
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Tres¢ strategii Strategia na poziomie Lasoby wiasne kontra zasoby globalne Indywidualizowa¢ oferte, korzystajac z globalnych
podstawowych jednostek zasohow (N=1; R=G) (Prahalad, Krishnan 2010)
organizacyjnych
Strategia Centralizacja kontra decentralizacja Wzmocnié centrum tworzac warunki do samoor-
na poziomie ganizacji
uniwersytetu (Morgan 2001; Morgan 2005)

Strategia na poziomie Rywalizacja kontra wspdtpraca Koopetycja (kooperencja)
sieci (Brandenburger, Nabeluff 1996)
Kontekst strate- Kontekst Tradycyjna organizacja kontra samoor- Wykorzystac idee organizacji bipolarnej (oburecz-
giczny wewngtrzny ganizacja nej) (Tushman, 0°Reilly 1996), uniwersytet I1l
generacji (Wissema 2005)
Kontekst Globalizacja kontra regionalizacja Rozszerzac oferte dzigki aliansom z innymi pod-
zewnetrzny miotami
Celistnienia uniwer- Spoteczna odpowiedzialnosé kontra Imienia uniwersytet w kierunku organizacji
sytetu maksymalizacja przychodow stuiacej otoczeniu (Wawrzyniak 1999)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Krupski (2009: 205); de Wit, Meyer (2007: 32).

Na rysunku 1 przedstawiono paradoksy zwiazane z procesem tworzenia strategii, trescia strate-
gii, kontekstem strategicznym, a takze celem istnienia uniwersytetu. Ze wzgledu na ograniczone
ramy artykutu oméwiono w nim wybrane paradoksy w kazdym z obszaréw, pomijajac cel istnie-
nia uniwersytetu, gdyz to zagadnienie, ze wzglgdu na wyjatkowa zlozonoéé, wymaga odrebnego
opracowania.

|  RozmysInosé kontra samorzutnos$¢ tworzenia strategii

W jakim stopniu strategia uczelni moze (powinna) by¢ rozmysélna, tj. oparta na planowaniu
i definiowaniu cel6w strategicznych, a na ile moze (powinna) by¢ tworzona inkrementalnie i by¢
spontaniczna (rysunek 2), tj. oparta na poszukiwaniu okazji oraz otwarta na sygnaly z otoczenia?
Kozminski stawia teze, ze klasyczne pojmowanie strategii traci racjg bytu w warunkach niepew-
nosci (Kozminski 2004: 36-39), a zatem jaka strategia — samorzutna czy/i rozmy§lna?

Rysunek 2 | Typy strategii

Strategia _ Strategia
planowana g realizowana
\ Strategia rozmysina /
Strategia Strategia
niezrealizowana samorzutna

Zrédlo: Mintzberg, Waters (1985: 258).
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Paradoks samorzutnosci i rozmy$lnoéci na uczelni jest bardziej czytelny, gdy spojrzymy na niego,
postugujac sig propozycjq Stuarta Harta (1992: 334), ktéry przedstawia pie¢ sposobéw formowa-
nia strategii organizacji z wykorzystaniem:

1) polecen wydawanych przez waskie kierownictwo (command mode - C);

2) misji i wizji organizacji (symbolic mode - S);

)
3) struktur formalnych i systemu planowania (rational mode - R);
4) proceséw wewnetrznych, gtéwnie negocjacji (transactive mode - T);
5) inicjatyw poszczegélnych czlonkéw organizacji (generative mode — G).

W strategiach polskich uczelni - technicznych uczelni, analizowanych przez autora niniejszej
pracy w ramach projektu badawczego, akcenty zwigzane z wizja i misja (S) sa widoczne, jed-
nak brakuje wyraznych odniesien oraz wskazania interakcji misji i strategii, stad na rysunku
zaznaczono stan pozadany jako ten, gdzie rola misji bedzie wykraczata poza ,role dekoracji”
wynikajaca z obowigzku i nadgzania za trendami §wiatowymi. Racjonalnoéé (R) to relatywnie
silna cecha strategii polskich uczelni, jednak w opinii autora wynika to m.in. z faktu, Ze strategia
opiera sig na posiadanych zasobach (podejscie statyczne) w znacznie wiekszym stopniu niz na
antycypowanych okazjach, stad przewrotna propozycja ,,obnizenia” racjonalnoéci i stworzenia
wigkszego pola do samoorganizacji i twdrczosci na bazie zasob6w globalnych. Obnizenie ,racjo-
nalnoéci” powinno odby¢ sig przy zapewnieniu powszechnej informacji co do podstawowych
kwestii zwiazanych z formowaniem i wdrazaniem strategii uczelni.

Rysunek 3 | Cechy strategii uniwersytetu

stan istniejacy stan poiadany

1AHAR BAAEE

T

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Fried (2006).

Przyjmujac wzmocnienie roli centrum zarzadzajacego w formowaniu strategii uczelni, naleza-
toby ograniczy¢ znaczenie cial kolegialnych, co najprawdopodobniej przy obecnych zasadach
wyboru rektora (na polskich uczelniach publicznych) bytoby trudne. Jednocze$nie nalezatoby
doskonali¢ relacje niezinstytucjonalizowane, z pominigciem struktur organizacyjnych uczelni,
ktére moga utrudnia¢ przeplyw wiedzy na uczelni (T).
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Czy, postugujac sie propozycja Harta, uczelnie nalezy jednoznacznie przypisa¢ do organizacji
tworczych (G), gdzie planowanie strategii i rola kierownictwa sa drugorzedne, natomiast gtow-
nymi aktorami sa nauczyciele akademiccy jako potencjalni twércy? Autor niniejszej pracy jest
daleki od podpisania sie pod takim stwierdzeniem, majac na uwadze jedng z cech uniwersytetu
przedsigbiorczego Clarka (1998), tj. silne centrum sterujace, ,rozdajace karty”, dostrzegajace atuty
poszczegolnych jednostek organizacyjnych i poszukujace sposobéw synergii zasobéw oraz atu-
téw. A zatem paradoks silnej roli centrum i kluczowej roli pracownikéw uniwersytetu (twércow)
trzeba widzie¢ w nastepujacy sposéb — kierownictwo tworzy przestrzen do swobodnej dzialal-
no$ci i mozliwoéci samoorganizacji, a pracownicy, ktérzy zechcg z niej skorzystacé, pozyskuja
srodki finansowe na dziatalno$é, w ktérej sa najlepsi.

|  Zasoby wtasne kontra zasoby globalne

Z punktu widzenia wszystkich rodzajéw dziatalnosci uczelni, kluczowe napiecie strategiczne
dotyczy tego, czy uniwersytet powinien korzysta¢ z posiadanych zasobéw, czy tez siegaé po
zasoby zewnetrzne. Paradoks polega na tym, ze w pierwszym przypadku doceniamy zasoby wia-
sne i staramy sie je optymalnie wykorzysta¢, w drugim oferta moze by¢ szersza, na co pozwalaja
zasoby zewnetrzne, jednak pojawia sie¢ syndrom ,,zte, bo nie nasze”, czyli sygnal, ze zasoby wta-
sne sg niewystarczajace lub niedoskonate. Gdy wzorujemy sie na transformacji biznesu, rozwig-
zaniem wydaje sig transformacja uczelni, zaproponowana przez Prahalada i Krishnana (2010),
nazywana hastowo N=1, R=G - zaadaptowana do realiéw uniwersytetu. Oczekiwania interesa-
riuszy, w tym przypadku studentéw i potencjalnych nabywcéw ustug zwigzanych z prowadzong
dziatalnoscig badawczo-rozwojowa, powinny by¢ indywidualizowane, przy wykorzystaniu zaso-
béw globalnych. Przeszkody w korzystaniu z zasobéw globalnych maja obecnie gtéwnie nature
finansowa, jednak w przyszloéci nie powinny one ogranicza¢ mozliwosci wymiany nauczycieli
akademickich, jesli masowosci ksztalcenia ma towarzyszy¢ doskonalenie jej jakosci. Staboscia
tej propozycji jest mniejsza — niz obecnie — ochrona posiadanych zasobdow, jednak takie podejscie
nie doprowadzi do poprawy oraz indywidualizacji oferty uczelni.

W zarzadzaniu tym paradoksem pomocna jest teoria interesariuszy. W wymiarze deskrypcyjnym
teoria pokazuje organizacje (uniwersytet) jako wspétistniejacy zbiér rywalizujacych i wspélpra-
cujacych podmiotow. Spéjnik ,,i” ma tu istotne znaczenia, gdyz oznacza, ze uniwersytet jest
organizacja, gdzie dominuje wspétkonkurowanie. Teoria interesariuszy ma rdwniez wymiar
instrumentalny, utatwiajacy badanie relacji migdzy uczestnikami gry, a zwlaszcza miedzy kie-
rownictwem uczelni/wydziatéw, ktére maja najwiekszy wplyw na budowanie tych relacji. Klu-
czowy w teorii interesariuszy jest wymiar normatywny, czyli przekonanie cztonkéw organizaciji,
ze interesariusze (grupy i osoby) sa uprawnieni do wspétuczestniczenia w tworzeniu wartosci
przez uniwersytet i jest to w ich interesie, podobnie jak w interesie uniwersytetu (Donaldson,
Preston 1995: 66-67).

Ewolucje udziatu klientéw we wspoéltworzeniu oferty uczelni ilustruje rysunek 4 (a i b). Rysu-
nek 4a odnosi sie do przeszlosci, a rysunek 4b — do terazniejszosci i przyszlosci uniwersytetow.
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Na osiach rzednych zaznaczono wyartykulowane (A-B) i niewyartykulowane (B-N/A) potrzeby
klientéw, na osiach odcigtych klientéw, ktérych potrzeby sg realizowane (A-R) i tych, ktérych
potrzeby nie sg realizowane (R-N/R). Pole ABCR powigksza sie w wyniku coraz pelniejszej arty-
kulacji potrzeb przez klientéw uczelni, co nie oznacza, ze uniwersytety powinny koncentrowaé
sie wylacznie na potrzebach klientéw. Jest to efektem:

1) po pierwsze — upowszechnienia wyksztalcenia wyzszego;

2) po drugie — powszechnego dostepu do Zrédet internetowych;

<

)
) po trzecie — demokratyzacji szkét wyzszych;
)

4) po czwarte — rosngcej presji ze strony otoczenia wywieranej na instytucje szkolnictwa wyz-

$76go;
5) po piate — rosnacej konkurencji wéréd instytucji szkolnictwa wyzszego;

6) po szo6ste — demonopolizacji uczelni jako gléwnego Zrédla tworzenia wiedzy.

Tym samym pole (N/A-N-N/R-R-C-B), obrazujace klientéw, ktérych potrzeby nie sg realizowane,
jest coraz mniejsze.

Rysunek 4 | Wykraczajac poza orientacje klienta

/A a N /A b/ N
B C
B C
A R /R A R N/R

Typy klientow

Legenda: N/A - nieartykulowane; N/R - nierealizowane

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Hamel, Prahalad (1999: 84).

|  Organizacja kontra samoorganizacja

Gareth Morgan (2001: 13) twierdzi, ze ,koficzy sig czas zorganizowanych organizacji, a rozpo-
czyna sie epoka, kiedy zasadniczg umiejetnoscia staje sig zdolno$¢ do rozumienia, utatwiania
i wspierania proces6w samoorganizacji’. Samoorganizowanie opiera sig na nastgpujacych zasa-
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dach projektowania holograficznego: redundancji funkcji, niezbedne;j réznorodnosci, krytycz-
nego minimum specyfikacji oraz uczenia sie, jak sig uczy¢ (Morgan 2005: 110-117). Zdaniem
autora artykutu mozna je zastosowac¢ do projektowania nowej organizacji uczelni (por. Leja 2006:
17-18), gdyz tradycyjne struktury wydzialowo-katedralne nie sa w stanie sprosta¢ rozwojowi
interdyscyplinarnosci ksztalcenia i dziatalnosci badawczej (Enders 2001: 3-24). Ciekawa propo-
zycja jest koncepcja uniwersytetu trzeciej generacji, w ktérym osiami organizacyjnymi sg zespoly
badawcze, dydaktyczne i inne, natomiast osiami koordynacyjnymi sg wydziaty (Wissema 2005:
52). Wissema przyjmuje, ze uczelnig bedzie kierowat zarzad wybierany przez rade nadzorcza,
co jest zbiezne z postulatami zawartymi w dokumencie Manifesto (Empower European Univer-
sities). Koncepcja uniwersytetu III generacji stwarza mozliwos¢ ksztaltowania struktur uczelni
z wykorzystaniem elementéw organizacji hipertekstowej, w ktérej wazna role bedzie odgrywalo
tradycyjne centrum, a dziatalno$¢ podstawowa bedzie odbywata sie w interdyscyplinarnych
zespolach realizujacych projekty.

|  Podsumowanie

Jak pokazujg badania (Jasiczak et al. 2010) zarzadzanie strategiczne nie jest najsilniejsza strong
funkcjonowania uczelni publicznych. Autor proponuje refleksje nad napieciami strategicznymi
(paradoksami), gdyz one sg faktem w kazdej zlozonej organizacji, w tym réwniez w uczelni,
ktérej rozwo6j wymaga, aby sprawnie nimi zarzadzac. Autor uwaza, ze identyfikacja, a nastgpnie
zarzadzanie paradoksami strategicznymi moga sprawié, ze zorganizowanej anarchii, jakg jest
uniwersytet, uda sie pogodzi¢ r6zne centra decyzyjne, co przyniesie satysfakcje, a w efekcie
sukces na poziomie indywidualnym oraz organizacyjnym.
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|  Abstrakt

Jakie lekcje z kryzysu plyna dla przywédztwa? Kryzys to podstawowe (naturalne)
srodowisko zycia przywadcy. Gdy wszystko idzie dobrze, wystarczy proste admi-
nistrowanie. Dopiero gdy ,zaczyna buja¢ lodka, potrzeba czegos wiecej”. Przy-
wodztwo niejedno ma imie. Nie ma przywodztwa stabego, bo co ono miatoby zna-
czy¢. Natomiast przywodztwo wysokiej proby to kluczowy czynnik w walce z kry-
zysem. W praktyce oznacza ono mozliwos¢ przeksztalcenia zagrozen w szanse,
znaczace wzmocnienie firmy i jej pozycji rynkowej. Od przywodztwa zaczynaja
sie zmiany w sposobie dzialania, wzmacnianie i tworzenie naprawde efektywnej
firmy.

JEL: D23

Jednak w wielu trudnych sytuacjach powraca stary dylemat Machiavellego: ,Kto ma narzu-
ci¢ ludowi cnote, kiedy zepsucie zaszlo tak daleko?”. Sama republika (firma) sie nie uratuje.
Potrzebny bylby oswiecony autokrata, czyli — w systemie demokratycznym - strateg obdarzony
charyzma i autorytetem. Ale dramat zarzadzania demokratycznego, do ktérego nawotuje ewan-
gelista K. Blanchard polega na tym, ze szefowie firm sa zaktadnikami akcjonariuszy, stupkow,
wskaznikéw. Nie wszyscy pracownicy maja zaufania do swoich pracodawcéw; gdy pojawia sie
slepsza alternatywa zewnetrzna” bez zalu opuszczajg posterunki, poniewaz chca zarobi¢ wigcej
i nie chcg ponosi¢ koszéw zmian przystosowawczych. Dzi§ nikt nie chce ponosié¢ kosztéw nie-
zbednych reform panstwa, a co dopiero matej, marnej firmy.
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|  Przywédztwo - ryzykowna gra zero-jedynkowa

Zainteresowanie fenomenem przywoddztwa odzywa co jaki$ czas, inspirowane poszukiwaniem
odpowiedzi na pytanie — dlaczego niektére organizacje lepiej i szybciej od innych, przy wykorzy-
staniu tej samej technologii i podobnych strukturach organizacyjnych, osiagaja sukcesy? Jedna
z mozliwych i prawdopodobnych odpowiedzi jest ta, w ktdrej podkresla sie przetomowa role
efektywnego, uzdolnionego przywddcy. Chciatbym podkreslic, ze opieranie sie w osigganiu suk
cesu na uzdolnionych przywdédcach obciazone jest defektem, poniewaz fenomen przywdédztwa
obciazony jest krotkowzrocznoscia. Szansa na sukces konczy sig razem z wyczerpaniem energii
skumulowanej w osobie przywddcy. Sukces w przywodztwie osiaga sig tylko raz. Tylko raz ktos
staje sie przywddca i ma swoje pig¢ minut w historii firmy (kraju czy cywilizacji). Ta unikalnosc¢
i ,niepowtérzeniowoée” przywodztwa czyni je zjawiskiem ruletkowym. Zawiera sie w nim nie-
odgadniona tajemnica - kto? kiedy? dlaczego? staje sie raz, jedyny raz przywédcal. Przywddca
moze ewentualnie — umiejetnie manipulujac — przedtuzaé swoja obecnos¢ na scenie, ale drugi
raz juz na nia nie wejdzie. Jesli wejdzie, to nie odniesie sukcesu. Zadni nowosci i $wiezoéci follo-
wers czekaja na nowego ,boga”. Stary juz sig wypalil. Jesli nie przerwie, w krytycznym dla siebie
momencie panowania, historia obejdzie sie z nim nad wyraz okrutnie. Zacznie wymazywac
jego zastugi, a przekazywane o nim opinie ,,spospolitujg” jego wielko§¢. Ta spirala w d6t potrafi
unicestwi¢ cywilnie nawet ongi$ najlepszych. Czy to moze oznacza¢ wyrok na ,ksztalcenie
przywd6dcéw”? Alez skad.

Zadna tematyka nie cieszy sig takim powodzeniem jak wlasnie ,ksztattowanie przywodcow”,
Tylko w USA z duzym zyskiem funkcjonuje kilkadziesiat osrodkéw, w ktérych ksztalci sig kan-
dydatéw na przywodcow?. Jesli taki kandydat nie jest zadowolony z oferowanej formy ksztatce-
nia, proponuje sie mu samodoskonalenie. Dzigki ksigzce Kena Blancharda, Przywddztwo wyz-
szego stopnia. Blanchard o przywddztwie i tworzeniu efektywnych organizacji (2007), ten kierunek
jest zalecany jako droga do przywdédztwa wyzszego stopnia. Wezytujac sie w tresé i przestanie
ksiazki, trudno oprze¢ sie wrazeniu, ze jest ona kolejng wersja ewangelizacji stosunkdw orga-
nizacyjnych. Natchniony autor dzieli sie wiara, ze przy sprawiedliwym, pelnym troski i sza-
cunku podejéciu do wszystkich oséb zaangazowanych, osiaga sie wysokie wyniki. Zdaniem
K. Blancharda przywédztwo wyzszego stopnia polega na wplywaniu na ludzi tak, aby wyzwoli¢
w nich site i potencjal w celu osiagnigcia wigkszego dobra. Wigksze dobro, wyzszy cel - to jest
co$, co przynosi korzysci wszystkim, ktérzy sa wiaczeni w jego osiggniecie. Jesli prezesi i mene-
dzerowie zejda z piedestatéw, aby stuzy¢ innym, to zaczna osiagga¢ efekty. Jakie efekty? Takie
o jakich dotad tylko marzyli - stabilny poziom rozwoju, zachwyt klientéw, satysfakcje pracowni-
kéw i radosé istnienia. Przywodztwo wyzszego stopnia nie jest utopig, zapewnia do§wiadczony
i zamozny autor. Trzeba tylko zacza¢ o tym rozmawia¢. Uswiadomié sobie, Ze mozna inaczej, ze

! Chyba dotyczy to réwniez polityki, a wiec i politycznego przywédztwa, a takze przywddcow religijnych, wigc mozna by sie pokusi¢ o pewne
uogélnienie.

2 Aby sig przekonat, jak poteznym biznesem jest ksztafcenie przyw6dcow, wystarczy wej$é na strong internetowa PDI Ninth House, ktora
obsfuguje tysiace klientéw na szesciu kontynentach, w tym 70% Business Week Top 100 Global Brands, 75% Forbes Global 100 oraz 80%
firm z listy Fortune 100 w USA. Cel firmy jest prosty — wzbudzi¢ pewno$¢, ze przywadcy obecnych i przysziych klientéw uczynig swoje firmy
wyraznie silniejszymi od ich konkurencji, w wyniku trwatej i najwyzszej wydajnosci (www.ninthhouse.com).
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zyski, kurs akcji, stopa inflacji i PKB nie sg najwyzsza wartoscia, ze wigksze dobro jest osiggalne.
Jakie? Stuzenie organizacji.

W erze zarzadzania wiedza szczegblnego znaczenia nabiera doskonalenie umiejgtnoéci i kompe-
tencji przedstawicieli kazdej grupy zawodowej, od ktérych oczekuje sig nie tylko doskonatosci
intelektualnej, lecz takze wrazliwosci etycznej. Proces doskonalenia dokonuje sig najczesciej
w trybie wspomnianego samodoskonalenia, ktdre realizuje sie w wielu wymiarach, ale najwaz-
niejsze sa zawsze dwa: intelektualny i duchowy. Jesli chodzi o menedzer6éw, zaczeto na ten pro-
ces zwracaé uwage po serii afer z ich udziatem i spadku zaufania do tej klasy zawodowej, ktéra
pod wzgledem braku etyki zaczeta dor6wnywac politykom. Wielu badaczy podkresla jednak,
Ze poza wymiarem etycznym menedzer w swojej pracy musi stale wykazywac sie pomystowo-
$cia, innowacyjnoscia i kreatywnos$cia. Rozwijanie tych umiejetnosci dokonuje sig przy pomocy
nowych metod szkolenia, wykorzystujacych wiedze z r6znych dziedzin naukowych, niema-
jacych z pozoru nic wspélnego z zarzadzaniem, takich jak biologia, teoria chaosu zwigzana
z matematyka, fizyka, a nawet poezja i filozofia. Kazdy rozpoczynajacy trudny proces szkole-
nia, powinien mie¢ wizjg wlasnego rozwoju. Wzoréw do nasladowania jest wiele. W literaturze
dobrze sg opisani przywédcy charyzmatyczni, wizjonerscy, transformacyjni, narcystyczni itp.,
ale stopien i zakres, w jakim mozna ich nasladowac¢ moze by¢ zawodny, jesli dazy sie do uzyska-
nia indywidualnego sukcesu (Kuc 2008).

|  Przywodztwo jest szczegélnym rodzajem wiadzy

Piszac na temat znaczenia przywo6dztwa, obracamy sie w kregu ,,surowych” hipotez i ciagle
niesystematycznych obserwacji. W rezultacie tej naukowej niedoskonalosci kazdej tezie mozna
przeciwstawic¢ wyjatki bedace jej zaprzeczeniem. Tak jak kazda firma jest bytem unikatowym
i niepowtarzalnym, tak niepowtarzalni sg ludzie, ktérzy jg zaktadali i ktérzy nig zarzadzaja. Jest
w tym rzeczywiscie ciagle jakas tajemnica, do ktérej kiedy$ by¢ moze sie zblizymy, ale pdki co,
musi nam wystarczy¢ zaciekawienie, cho¢ dociekania nad nig trwaja od kilku wiekéw.

Przywddztwo, rozumiane jako rodzaj wiadzy osobistej, jest przedmiotem duzego zaintereso-
wania, a nawet fascynacji wielu dyscyplin naukowych (Kuc 2009). Z osobg nowego przywdédcy
wiaze sie na 0gdt oczekiwanie zasadniczych zmian w organizacji, a zwtaszcza rozwigzanie
przygniatajacych ja probleméw. Jednocze$nie mozliwosci przywddztwa powaznie ogranicza jego
organizacyjny kontekst: struktura, uktad wladzy, uwarunkowania srodowiskowe itd. Przywo6dz-
two nalezy zatem bada¢ w kontekscie, w ktérym ma ono miejsce.

Przywdédztwo jest szczeg6lna postacia (forma) wladzy, w ktdrej zdolnosé wptywania na innych
jest oparta na osobistych wlasciwosciach przywodcy i umiejgtnoéci wywotania u zwolenni-
kéw dobrowolnego podporzadkowania sig w szerokim zakresie spraw. Jednak przywédztwo nie
wyczerpuje pojecia wladzy. Jego zrédta réznig sie od innych zrédet wladzy tym, Ze obejmuja bar-
dzo subtelne kategorie, z ktérych wylania sie moznoéé wplywu, powodujaca zmiane preferencii,
podczas gdy klasycznie rozumiana wiadza wywotuje u podwladnych tylko zawieszenie ich pre-
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ferencji. Zwrécenie uwagi na to, ze zwolennicy zmieniaja swoje preferencje, aby staly sie zbiezne
z preferencjami przywaédcy, jest niewatpliwie ciekawym spostrzezeniem, cho¢ nie niesie ze soba
zadnej socjotechniki reprodukujacej fenomen przywoédztwa. Przywddztwo obejmuje motywo-
wanie zwolennikéw do osiggania tych celow, do ktérych dazy sam przywdédca, co wymaga od
nich posiadania preferencji dla tych (samych) celéw. Przywédztwo jest czyms$ wiecej niz tylko
zwyklym korzystaniem z wladzy prawomocnej, opartej w konkretnym przypadku na atrybutach
stanowiska pracy w hierarchicznej strukturze organizacji. Czgsto wiaze sig z przypisywaniem
okreslonym osobom - przez ich zwolennikéw szczegdlnych cech czy wasciwosci. Przywddztwo
w tym wymiarze nie jest wolne od mistyfikacji®.

|  Przywodztwo jako przedmiot badan

Aby maksymalizowa¢ krotkookresowe zyski — rady dyrektoréw czesto wybieraja lideréw
z powodu ich wizerunku i elokwencji, natomiast nie zwracaja uwago na sile charakteru i war-
tosci, ktére wyznaja — twierdzi W. George, profesor Harvard University i byly prezes koncernu
Medtronic (George, Sims 2007). Przy pomocy swoich asystentéw przeprowadzit wywiady ze 125
wybitnymi liderami biznesu. Wspélnie sformulowali mato odkrywczy wniosek, ze zdolnosci
przywédcze kazdego czlowieka tworzy historia jego calego zycia. Czasami decydujace znaczenie
o podjetym wysitku, ktéry zaowocowal wielkim sukcesem ma (miat) mato istotny fakt z wcze-
snych lat dziecinnych. Wielu wspdélczesnie uznanych lideréw stwierdza, ze ich motywacja
pochodzi z trudnych doswiadczen zyciowych: choréb, §mierci rodzicéw lub rodzenstwa, wcze-
snej pracy zarobkowej z powodu klopotéw materialnych, poczucia wykluczenia, dyskryminacji
lub odrzucenia przez réwiesnikéw. Trauma zwigzana z utrata bliskiej osoby powoduje czesto
przewartoéciowania i zmiane postawy zyciowej, np. skupienie sig na innych ludziach. By¢ moze
jestesmy §wiadkami podobnego zjawiska, kiedy §mier¢ brata moze by¢ przyczyng waznej trans-
formacji duchowej, aktywnie uczestniczacego w zyciu politycznym - brata bliZniaka. Z uwaga
bedziemy $ledzi¢ kolejne etapy prawdopodobnej przemiany.

Rozpisujac historie zyciowe lideréw firm, tatwo jest zbudowac ich ,,0sobiste kompasy moralne”.
U ich podstaw lezg wartosci wynikajace z najglebszych przekonan i wierzen lub przypadkowych
,0lénien”. Nie ma jednego, wspélnego zbioru wartosci. Kompas moralny daje wsparcie podczas
kierowania firma i pomaga w dokonywaniu wyboréw. Potrzeba jego posiadania jest tym wieksza,
im wieksze jest prawdopodobienistwo wystepowania sprzecznych dgzen interesariuszy, w tym
réwniez oparcia sie nieubtaganym pokusom chciwosci. Gdy dominujacym uczuciem jest chci-
wos¢, koncepcja inteligencji emocjonalnej D. Golemana (2007) niewiele wyjasni. Cho¢ opiera
sig ona na wynikach badan nad dziataniem mézgu i Iaczeniu neurobiologii z wynikami badan
nad emocjami, nie jest w stanie wyjasni¢ chciwosci, ktéra moze by¢ §rodowiskowo zarazliwa.
Znane sg przykltady osob, ktore osiggnely ,wszystko”, co wazne i potrzebne, ale chciwo$¢ ich
zgubilta. Duzo wiemy na temat - jaka role odgrywa inteligencja emocjonalna w kreowaniu suk-

3 Mistyfikacja polega na celowym wprowadzanie w btad, udawaniu kogo$ innego, tworzeniu pozoréw lub aranzowaniu fatszywych instytucji,

sytuacji. Skionnos¢ do mistyfikacji moze mie¢ podioze w zaburzeniach osobowosci lub stanowi¢ $wiadoma intryge w celu uzyskania korzysci.
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cesu. Niewiele wiemy natomiast o drugiej stronie, czyli roli inteligencji emocjonalnej w kreowa-
niu zguby. Przy ich wyjasnianiu warto jest odnies¢ sig do podstawowego dogmatu psychoana-
lizy — doswiadczenia z pierwszych lat zycia skiadajg sie na zbiér podswiadomych emocji i majg
potezny wplyw na p6Zniejsze zachowanie doroslego cztowieka.

|  Najwieksi przywodcy sg (byli) samoukami

Skupiajac uwage na Billu Gatesie, w swoich publikacjach pominatem jedna z najciekawszych
postaci biznesowej sceny przelomu wiekdw, jaka jest bez watpienia Steve Jobs, kierujacy niepo-
dzielnie firmg Apple - jako CEO oraz przewodniczacy rady dyrektoréw w jednej osobie. Podzie-
lam opinie J. Polowczyka, Ze Jobs jest postacig niezwykla — ,Jego zyciorys jest pelen dramatow
i sukces6w, naglych zwrotéw w Zyciu prywatnym i zawodowym. Pokazuje proces dojrzewa-
nia zbuntowanego nastolatka, dwudziestolatka — milionera, przegranego trzydziestolatka i dzis
- pig¢dziesigciolatka — zwyciezce, z majatkiem wycenianym na 6 mld dolaréw. W 2004 r. udato
mu sie pokona¢ $miertelng chorobe —raka trzustki. To historia z pouczajacym moralem o tym, ze
dobrze jest mie¢ pasje i trzeba by¢ wytrwalym” (Polowczyk 2008)*.

Trudno uwierzy¢, ze Jobs nie studiowat elektroniki ani zarzadzania. Podobnie jak Gates nie
ukonczyt zadnej wyzszej uczelni. Zreszta, kto miatby go uczy¢ zarzadzania? Dr John Smith,
ktory przez ostatnie piec¢ lat nie przeczytal ani jednej ksigzki z zarzadzania do konca? Dzi§
Jobs jest zapraszany na wyktady przez najbardziej renomowane uczelnie i wszedzie stuchaja go
z uwaga ttumy.

Trudno nie zgodzi¢ sie z tymi, ktérzy naciskaja na koniecznos¢ dokonania rozréznienia miedzy
przedsiebiorcg, a menedzerem. Pojecie przedsigbiorcy kojarzone jest z zatozycielem firmy. Nato-
miast menedzera — ze specjalistg od zarzadzania. Przedsigbiorca moze by¢ jednoczeénie mene-
dzerem, cho¢ nie odwrotnie. Tak jest zazwyczaj w poczatkach dziatania firmy. Rozréznienie to
jest bardzo wazne ze wzgledu na rodzaj zwiazkéw z firma oraz cechy charakteru i wyksztalce-
nie.

Zdaniem J. Polowczyka przedsigbiorcami sa: S. Jobs (Apple), B. Gates (Microsoft), M. Dell (Dell),
G. Eastman (Kodak), A. Ortega (Inditex/Zara), I. Kamprad (IKEA), R. Branson (Virgin), D. Mitek
(NG2/CCC), A. Kowalski (Sante) czy J. Kolaniski (Jutrzenka).

Klasycznymi menedzerami sg natomiast: J. Welch (twdrca potegi GE i jego obecny nastepca
J. Immelt), L. Gerstner (w latach 90. uratowat przed podziatem IBM), S. Marchionne (obecny
wybawca FIAT-a), A. Mulcahy (uratowata przed bankructwem Xerox), C. Fiorina (byta szefowa
HP i jej obecny nastgpca M. Hurd). Wéréd polskich menedzeréw dobre notowania majg I. Cha-

4 Firma, ktdra zatozyt Jobs — Apple — zostata uznana za najbardziej podziwiana oraz najbardziej innowacyjna firme $wiata (2007). Jest to
niewatpliwie premia za wytrwato$¢. Magazyn ,Fortune” nadat Jobsowi tytut najbardziej wptywowego lidera $wiatowego biznesu w 2007 .,
. Beethovena | Machiavellego biznesu w jednej osabie. Zycie i praca szefa Apple'a — zapewne réwniez dlatego, 7e sq tak dobrze opisane
—moga by¢é dobra ilustracjg koncepcji D. Golemana, zajmujacego sig inteligencig emocjonalna.
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lupec (byty szef Orlenu), M. Sowa (byly szef Agory), a takze W. Kostrzewa (szef ITI). Jak na kraj,
w ktérym liczba stanowisk kierowniczych siega kilkuset tysiecy, to zdecydowanie za malo.

Wspdlng cecha wymienionych przedsiebiorcéw jest to, ze zaden z nich nie ukonczyt wyzszych
studiéw. Jobsa, Gatesa i Della od najmlodszych lat pasjonowaty komputery. Wszyscy trzej rzucili
studia. Eastman, Ortega i Kamprad musieli szybko podja¢ prace, bo w ich rodzinnych domach
byta bieda. Branson porzucit szkote — w wieku 16 lat. Milek i Kowalski rozpoczynali biznes od
bazarowego handlu na t6zkach polowych, a Kolaniski - od uprawy ziét pod Kaliszem. Wszyscy
oni sg biznesowymi samoukami. Nie jest fatwo zinterpretowac ten fakt i nada¢ mu range uni-
wersalnego prawa.

Duzo latwiej jest pisa¢ i analizowa¢ droge zawodowa menedzeréw. Kazdy z nich jest §wietnie
wyksztatconym fachowcem po dobrych studiach, na dobrych uczelniach. Wielu z nich to $wia-
towcy, znajacy warunki pracy w réznych krajach i branzach. Przedsiebiorcy-innowatorzy zwykle
takich wybierajg na swoich nastepcéw.

Czy istnieje zwigzek migdzy wyksztalceniem, a osiggnigciami w biznesie? Do prowadzenia
firmy potrzebna jest przede wszystkim inteligencja emocjonalna i spoleczna. Sa one niezbedne
do realizacji wizji we wspétpracy z innymi ludzmi. Wyzsze wyksztalcenie, doktorat czy dyplom
MBA nie gwarantuja, ze kto$ bedzie efektywnym (skutecznym) przedsiebiorca czy menedzerem.
7 drugiej strony, wyksztalcenie na pewno sie przydaje, rozszerza horyzonty i pomaga w myséleniu
strategicznym. Na czym polega unikatowos¢ w sferze przywddztwa?

Do niedawna sagdzono, Ze wystarczy aby wspia¢ sig na poziom osobistoci, a juz niejako automa-
tycznie jednostka staje sig przywodca (Maxwell 2007). W §wiecie zaostrzonej walki konkurencyj-
nej — osigganie przywodztwa jest procesem cigglym, obarczonym znaczng niepewnoécia. Mozna
skopiowa¢ zasady, ktére legly u podstaw zbudowanej przewagi konkurencyjnej wyrézniajacej
dang firme, ale nie mozna sklonowac twércy tej przewagi. Pod tym wzgledem przywédztwo jest
zjawiskiem jednostkowym, nieodtworzeniowym.

Wiele firm $wiadomych znaczenia unikatowych wtasciwosci przywdédztwa stara sie tworzy¢
warunki dla kreowania nowych lideréw. W GE méwi sie, Ze podstawowym priorytetem kon-
cernu nie jest produkcja zar6wek czy silnikéw odrzutowych, ale kreowanie przywédcéw. W glo-
balnym rankingu firm pod wzgledem ich dbatosci o rozw6j menedzeréw trzy pierwsze miejsca
zajmuja: GE, P&G i Nokia. Menedzerowie z tych firm sa wysoko cenieni przez rynek, a GE jest
uwazany za prawdziwa ,wylegarnie” prezesow.

Stanowisko, pozycja i wizerunek lidera nie sg niczym zagwarantowane. Stanowia elementy gry
zero-jedynkowej. To odczucie hazardu poteguje zaostrzajaca sie konkurencja na globalnych ryn-
kach i wzrost znaczenia akcjonariuszy, ktérych wymagania wobec szeféw firm rosng w postepie
geometrycznym. Widac to wyraznie, kiedy analizuje sig czas trwania ich kadencji. Skraca sie on
dramatycznie, cho¢, na pocieszenie (?), rosng ich wynagrodzenia, a w konsekwencji zabéjcza
chciwo$¢. Sa jednak firmy, ktére dzialtajg dtugofalowo i prezeséw mianuja na kilkanascie (Loreal,
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Wal-Mart), a nawet dwadziescia lat (GE), z co najmniej rocznym wyprzedzeniem i tylko sposréd
swoich menedzeréw (IBM, Xerox, BP, firmy japonskie).

|  Co wyjasniajg koncepcje przywddztwa?

Zainteresowanie przywodztwem rodzi sig w sytuacjach trudnych. J. Polowczyk (2008) stusznie
zauwaza, ze wigkszo$¢ firm rozpoczyna poszukiwanie nowego prezesa wtedy, kiedy spadaja
zyski. W rozbudowanym biznesie sportowym jest to jeszcze bardziej widoczne. Kiedy druzyna
kolejny raz przegrywa lub spada do nizszej ligi, wlasciciele w trybie natychmiastowym poszu-
kuja nowego trenera. Te firmy, ktére nie wykreowaly wlasnych lideréw, musza ich szukac na
rynku i decyduja sie niekiedy na osobe spoza branzy. Wskazanie czynnikow, ktére przesadzaja
o tym, kto zostanie uznany za przywddce, nie jest tatwym zadaniem. Na ogét jednak w defini-
cjach przywédztwa pojawiaja sie w réznych konfiguracjach trzy rodzaje czynnikéw:

a) bardziej lub mniej stale cechy jednostki;

b) zmienne zachowania jednostki (styl przywddztwa);

c) cechy zwolennikéw i/lub sytuaciji.

1. Indywidualne cechy i wlasciwosci — mimo ze poglad o istnieniu zestawu indywidu-
alnych cech, pozwalajacych odrézni¢ przywédcéw od zwolennikéw zostat juz dawno
zakwestionowany, to jednak pokusa ich odréznienia wcigz odzywa w takiej czy innej
postaci. Zainteresowanie zwigzkiem miedzy osobowoscia, a przywdédztwem zostato
wywolane skupieniem uwagi psychologéw na tzw. wielkiej piatce cech osobowoscio-
wych, do ktdérych zalicza sie: ekstrawertywnosé, sumiennos¢, stabilnoéé emocjonalna,
zdolno$¢ do kooperacji (zgodnosc) oraz otwartos¢ intelektualng. Zdaniem teoretykéw oso-
bowosci tych pigciu cech (wymiaréw) obejmuja podstawowe cechy osobowosci (bardziej
lub mniej statg psychologiczng orientacje jednostki), ktére przede wszystkim réznicuja
jednostki w kategoriach ich zachowan. Zdaniem niektérych badaczy cechy te pozwalaja
odrézni¢ przywoédcow od zwolennikéw (przywdédcow ma charakteryzowac posiadanie
tych cech w wyzszym stopniu).

2. Zachowanie i styl przywodcy - badania wskazaty, ze przywédztwo z reguty obejmuje
dwa zupelnie r6zne typy zachowan:

a) zorientowane na osiggniecie okreslonych zadan;

b) zorientowane na stosunki interpersonalne (w literaturze szeroko opisywane sg badania przy-
wodztwa przeprowadzone na Ohio State University i University of Michigan).

Rozréznienie dwdch typéw zachowan przywddczych stalo sig podstawa do réznych interpretacji.
A. Etzioni zaproponowat koncepcje podwdjnego przywdédztwa w organizacji (a dual leadership
approach to organizations) (Etzioni 1965), sugerujac, Ze poniewaz orientacja na zadania moze
pozostawa¢ w konflikcie z orientacja interpersonalna, w wiekszoéci organizacji przywddztwo
spoczywa w rekach wigcej niz jednej osoby. Argumentowat réwniez, ze o tym, ktére zachowa-
nia sg wazniejsze dla skutecznego przywodztwa, przesadzaja potrzeby organizacji. Z kolei R.R.
Blake i ].S. Mouton (1964) uznali, Ze przywddca potrafi przejawia¢ obydwa typy zachowan i ze
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taka potaczona kombinacja jest warunkiem koniecznym skutecznego przywdédztwa. Behawio-
ralne aspekty przywo6dztwa staly sie réwniez przedmiotem zainteresowania tych badaczy, ktérzy
poswiecili uwage zachowaniom decyzyjnym czy stylom przywdédztwa. Do najbardziej znanych
naleza tutaj ustalenia V.H. Vrooma i PH. Yettona, kt6rzy wyrdznili trzy style podejmowania decy-
zji: autokratyczny, konsultatywny i grupowy. Zgodnie z ich koncepcja przywddca jest w stanie
stosowac rozne style. Wskazali réwniez warunki, w ktérych dany styl jest najbardziej skuteczny.

3. Czynniki sytuacyjne — analiza czynnikéw sytuacyjnych opiera sie na zatozeniu, ze
w okreslonej sytuacji jednostka przejawiajaca pewne zachowania i styl zostanie z duzym
prawdopodobienistwem uznana za przywddce, podczas gdy w innych sytuacjach za przy-
wddce zostang uznane raczej inne osoby, przejawiajace inne zachowania i styl. Do czyn-
nikéw sytuacyjnych, uznawanych za istotne determinanty przywédztwa, zalicza sie:

a) stopien strukturalizacji zadania (istnienie uzgodnionego rozwigzania problemu, wobec
ktérego stoi grupa) — kiedy zadania i problemy sg w wysokim stopniu ustrukturalizowane,
ale takze — co moze zaskakiwac - kiedy sytuacja jest niejednoznaczna, przywédcami zostang
raczej osoby zorientowane na zadanie i preferujace dyrektywny styl podejmowania decyzji;

b) stosunki wewnatrzgrupowe (stopien zgody miedzy czlonkami grupy odnosnie do danego
celu i stopien, w jakim mozliwy jest konflikt) - kiedy konsensus jest niski, a prawdopodo-
bienstwo konfliktu wysokie, przywddcami zostana raczej osoby zorientowane na stosunki
interpersonalne i preferujace partycypacyjny styl podejmowania decyzji.

Nie wchodzac gleboko w szczegély pomystéw i koncepcji wyjasniajacych fenomen przywdédztwa,
tatwo nabra¢ przekonania, ze sg one mocno niedojrzate i mato klarowne. Pod koniec ubieglego
stulecia Cz. Sikorski (1998) zauwazyl, ze przyczyny tego stanu rzeczy mozna upatrywaé w nie-
nadgzaniu teorii za szybkimi zmianami zachodzacymi w praktyce. Wiele koncepcji wzbudzito
zainteresowanie niosac w sobie paradoksalne twierdzenie, ze przywddca rezygnujacy z wiadzy
na rzecz swoich podwtadnych, faktycznie swojg wladze zwigksza. Prawdziwos¢ tego twierdzenia
wyjasniano w ten sposéb, ze im wigksza autonomia pracownikéw, tym wiekszy zakres kontroli
spolecznej, znacznie bardziej skutecznej od kontroli kierowniczej. Im wigksza autonomia, tym
bardziej pracownicy odczuwaja mozliwo$¢ rzeczywistego oddziatywania na funkcjonowanie
organizacji. Prowadzi to nie tylko do wiekszej motywacji do pracy, ale réwniez sprawia, ze sa
oni bardziej podatni na wplywy wspétpracownikéw i przywddcy. Jedng z glosnych swego czasu
konkluzji bylo zalecenie, aby zwieksza¢ wladzg podwladnych, poniewaz najlepszym sposobem
zwigkszania wplywu na pracownikéw jest zwiekszenie posiadanej przez nich wiadzy.

H. Sims i Ch. Manz (1996) przeszli do historii literatury jako autorzy koncepcji samoprzywddz-
twa. Bohaterem tej koncepcji jest superlider — osoba stopniowo usamodzielniajaca swoich pod-
wladnych. Superlider przewiduje pierwszoplanowe role dla swoich pracownikéw na scenie dzia-
talnosci organizaciji, a sam usuwa sig w cieni. Staje sie czlonkiem naczelnego kierownictwa, ktdre
w nowoczesnych organizacjach nie ingeruje w procesy operacyjne. Wychowankowie superlidera
staja sie natomiast operacyjnymi liderami, zdolnymi pokierowa¢ pracg jakiego$ zespotu zada-
niowego, jesli pojawi sie zapotrzebowanie na ich unikalne kwalifikacje, ale przede wszystkim sg
zdolni do skutecznego kierowania samym soba.
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Koncepcja samoprzywodztwa jest wigc koncepcja znajdujaca sig na przeciwnym kranicu w sto-
sunku do koncepcji klasycznej. Chodzi w niej o wywieranie wplywu nie tyle na innych, ile na
samego siebie — odnosi sie nie do relacji miedzy przywddca, a podwladnymi lecz miedzy row-
nymi sobie przywédcami.

Autorzy koncepcji nie podzielaja obaw zwolennik6w klasycznej koncepcji wladzy o mozliwosci
paralizu organizacji pod nieobecnos¢ przywaddcy. Przywédcow jest bowiem wielu, poniewaz sg
nimi pracownicy (wigkszos$¢ pracownikéw). Gdy jest wielu przywédcéw, rozpoczyna sig miedzy
nimi rywalizacja, a czasami wyniszczajaca walka. Na placu boju pozostaje ,,samiec Alfa”. Takie
jest prawo natury.

|  Kryzys i walka — naturalni sprzymierzency przywédztwa

W czasie kryzysu szczegdlnego znaczenia nabierajg stowa P. Druckera, ze ,w organizacji tylko
trzy zjawiska wystepujg naturalnie — spory, chaos i nieefektywnog$é. Cala reszta wymaga przy-
wodztwa”. Jakie lekcje dla przywédztwa plyng z kryzysu? Kryzys to naturalne srodowisko zycia
przywddcy. Co daje kryzys organizacji? Okazuje sie, ze moze byc¢ jej szansa na rozwdj. Kryzys
moze by¢ szansg dla lideréw, jak wojna dla generatéw. Im wieksza niepewnos¢ u pracownikdw,
tym silniejsza potrzeba przywédztwa opartego na autorytecie zaufania. Uzywajac modnego
jezyka, mozna pokusic sig i o takie gérnolotne sformulowania, ze kryzys jest castingiem na przy-
wddce. Rola przywddcy w trudnych czasach jest wciggniecie zespotu zarzadzajacego w odwazne
mierzenie sie z rzeczywistoscia, a idac dalej, budowanie kultury partnerstwa — zaangazowanie
w ten proces wszystkich pracownikéw. Stowem — wszystkie rece na poktad, gdy statkiem chwieje
silny wiatr. Chyba tak Skanska budowata swoja przewage konkurencyjna. W jej funkcjonowaniu
zawsze byly obecne wartoéci tworzgce unikatowg kulture, dzieki ktérej zarzadzanie zmiang
przebiegalo skutecznie.

Wecale nie ukrywam w swoich wypowiedziach, Ze tgskno mi do madrego szefa, od ktérego
chciatbym duzo sie nauczy¢, jak uczylem sie od prof. prof. M. Hirszowicz, J. Zieleniewskiego czy
S. Kowalewskiego. Psychicznie jestem przygotowany na poniesienie kosztéw nauki od lepszych,
w my$l powiedzenia: ,Ucz sig od lepszych i pta¢ wszystkie tego koszta”. Mysle, ze znacznym ula-
twieniem w przewodzeniu ludZmi jest posiadanie charyzmy. Przejawia sig ona w umiejetnosci
wyartykutowania wizji, ktérg podwladni sa gotowi przyjac i uznac za wlasng nie tyle ze wzgledu
na jej racjonalne uzasadnienie, ile przez odwolanie sie do wartosci, ktére sa dla nich wazne
i jednoznacznie rozumiane. Umiejetnos¢ ,trafienia do ludzi”, rozumienia ich — jest cecha chary-
zmatycznego przywodcy. Charyzma oddziatuje na emocje, ktére moga by¢ powodem wyzwolenia
poteznej energii spotecznej, dzigki ktérej ludzie sa zdolni do realizacji najtrudniejszych cel6w.

Charyzmatyczny przywddca kreuje kulture organizacyjna, integrujac pracownikéw wokét
pozadanych norm i wartosci. Przywddca charyzmatyczny ,zaraza” swych zwolennikéw prze-
konaniami o wlasnej sile i moralnej stusznosci realizowanych wizji. Identyfikowanie sie pra-
cownikéw z przywddcg zwigksza z jednej strony ich poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji,
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okreslajac droge do realizacji wizji, a z drugiej za$ pozwala na fatwe dokonywanie pozadanych
zmian w $rodowisku w petni ufajgcych mu ludzi. Okolicznosci te sprawialy, ze wielu badaczy
formutowato postulat rozwoju form przywédztwa charyzmatycznego, upatrujac w nim szanse
odpowiedzi na wyzwania rozwojowe cywilizacji. Na potrzebe tych elementéw we wspélczesnym
zarzadzaniu zwracal uwage m.in. T. Peters, ktéry wskazywal na wieksza efektywnosé przywodz
twa charyzmatycznego w poréwnaniu z innymi typami sprawowania wladzy kierowniczej.

7 drugiej jednak strony trudno nie zgodzi¢ z sugestig Cz. Sikorskiego, ktéry uwaza, ze w orga-
nizacjach przyszloéci bedzie szybko zmniejsza¢ sig — zapotrzebowanie na charyzmatycznych
przywd6dcéw, ktérym mozna zaufaé i bez reszty sie podporzadkowac. Charyzma, jak wykazano
wczeéniej, wynika nie tyle z cech osobowosci, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktérzy chca sie
podporzadkowa¢. Charyzma pojawia sie w okreslonym miejscu i czasie bardziej jako wlasci-
wos¢ i problem ,poddanych” anizeli przywddcy. Niezaleznie od tego, jak bardzo w przysztosci
bedziemy poszukiwaé partneréw do wspoélpracy, moze nawet bardziej niz ,wodzéw”, w sytu-
acjach trudnych instynktownie bedziemy sie rozgladac za opiekuniczymi, ale silnymi liderami.
Gdy t6dka sie chwieje, stabi w pierwszej kolejnosci wypadajg za burte.
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|  Abstrakt

Nieprzewidywalne zmiany na §wiecie, do ktérych mozna zaliczy¢ skandale oby-
czajowe i finansowe w korporacjach, zagrozenie terroryzmem, oglaszane epide-
mie choréb, powoduja, ze przedsiebiorstwa dzialaja w stanie ciaglej niepewnosci.
W tej sytuacji potrzebni sa ludzie, ktorzy, stajac sie wzorem do nasladowania oraz
budujac pozytywne relacje z ludzmi, beda umieli przeprowadzi¢ organizacje przez
kryzys i zapewnic jej trwanie w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.

W niniejszym artykule autorka prezentuje koncepcje autentycznego przywodztwa,
ktora zwracajac szczegolna uwage na relacje taczace ludzi w ramach organizacji
oraz podkreslajac role lidera w ksztaltowaniu postaw i zachowan podwladnych,
wydaje sie¢ odpowiednia w turbulentnym swiecie.

JEL: M19

|  Wprowadzenie

Przywo6dztwo jest tym elementem dziatalnoéci przedsiebiorstw, ktérego znaczenie stale wzrasta.
Szczegblnie w warunkach immanentnej zmiennosci, a takze swoistej nieprzewidywalnos$ci
zjawisk zachodzacych w rzeczywistosci, w ktérej dzialajg przedsiebiorstwa, konieczne jest zna-
lezienie przywddcy, ktéry umiejetnie poprowadzi firme. Bycie menedzerem w tradycyjnym rozu-
mieniu - czyli realizujacego funkcje zarzadzania, jest niewystarczajace. Organizacje potrzebuja
przywddcéw, ktérzy beda nie tylko kierowa¢ ludZmi, ale przede wszystkim pracowac z nimi dla
osiggania wspdlnych celéw, pomaga¢ w rozwigzywaniu probleméw indywidualnych i grupo-
wych, a takze uswiadamia¢ konieczno$¢ zachodzacych zmian (Borkowska 1998: 79). Co wigcej,
ze wzgledu na rosnace znaczenie potencjatu ludzkiego organizacji, a takze jego rozwoju, coraz
istotniejsze staja sie relacje budowane miedzy liderem, a jego podwladnymi (Bartkowiak 2003:
12). Badacze (Yukl 2006; Griffin 2001) twierdza, Ze pojecie przywdédztwa jest $ciSle zwigzane
z wywieraniem wplywu przez lidera na jego podwladnych. Podkresla sie takze, ze przywddcy
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nie uzywaja $rodkéw przymusu (Locke, Kirkpatrick 1991), a ich sita i akceptacja wéréd pod-
wladnych opiera sig na szacunku, sympatii oraz podziwie (Cialdini 2001). Bennis i Nanus (1997)
stwierdzaja, Ze na przywddztwo sklada sie — oprécz wywierania wpltywu — nadawanie nowych
treéci dziataniom czltonkéw przedsigbiorstwa, czyli moze by¢ ono traktowane jako proces spo-
tecznych zmian organizacji. Aby przedsigbiorstwo dziatalo efektywnie oraz osiggalo zamierzone
cele — zwlaszcza w sytuacjach trudnych i kryzysowych — potrzebni sg wiec przywddcy, ktérzy
bedg odpowiedzialnie ksztaltowac relacje z blizszym i dalszym otoczeniem przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie teoretycznych zatozen, uwarunkowan oraz ele-
mentéw koncepcji autentycznego przywédztwa, ktéra — jako nowa teoria — w znikomym stopniu
byta dotychczas poddawana empirycznej weryfikacji w Polsce i na §wiecie. Natomiast ze wzgledu
na fakt, iz podkresla sie w niej role lidera, jego zachowan, postaw w ksztatltowaniu pozytywnych
relacji z podwladnymi, ktére wplywaja na funkcjonowanie calej organizacji, wydaje sie, ze kon-
cepcja ta nabiera szczeg6lnego znaczenia w warunkach kryzysu.

|  Teoretyczne zalozenia autentycznego przywddztwa

Koncepcja autentycznego przywddztwa (Avolio, Gardner, Walumbwa 2005) jest jedna z najnow-
szych w naukach o przywaddztwie. W swoich teoretycznych zatozeniach odwotuje sig do psycho-
logii humanistycznej i w swoisty sposéb taczy zagadnienia z wczeéniejszych teorii i koncepcii,
takich jak: przywédztwo transformacyjne, psychologia pozytywna, a takze etyka i moralnosc.

Psychologia pozytywna (Seligman 2002) — wyrosta na gruncie psychologii humanistycznej, pod-
kreslajacej dazenie jednostki do samorealizacji, jej podmiotowos¢, duchowo$¢ i prawo do odczu-
wania szeroko rozumianej satysfakcji. Mozna uznacé ja za nauke o mocnych stronach czlowieka
i 0 jego osobistym spelnieniu, innymi stowy o dobrostanie czlowieka. Dobrostan psychiczny
oznacza poznawcza i emocjonalng ocene wlasnego zycia, ktéra obejmuje zaréwno emocjonalne
reakcje na zdarzenia, jak i poznawcze sady odnoszace sig do zadowolenia i spetnienia (Diener,
Lucas, Oishi, za Czapinski 2004: 35). Zdaniem zwolennikéw psychologii pozytywnej wiasnie
pozytywne do$§wiadczenia, rozumiane jako pelnia uczestnictwa w zyciu, nadaja wartos$¢ zyciu
ludzkiemu.

Biorac pod uwagg etyczno$¢ i moralno$é postepowania w rzeczywistosci gospodarczej (Schul-
man 2002), warto podkregli¢ fakt, ze juz w starozytnosci mysl ekonomiczna oraz etyczna byty ze
soba nierozerwalnie zwigzane (Arystoteles 1978). Co wiecej, w tzw. Manifescie z Davos zapropo-
nowane zostaly zasady etycznego postepowania przedsigbiorstw europejskich w odniesieniu do
wszystkich grup interesariuszy, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Uznano, ze biznes
odgrywa role stuzebna wobec spoleczenistwa, a prowadzone dzialania biznesowe winny zmie-
rza¢ do uczynienia Swiata lepszym (Dietl, Gasparski 1999).

Koncepcja autentycznego przywdédztwa odwoluje sie takze do jednej z najpopularniejszych teorii
dotyczacych przywddztwa, a mianowicie do przywé6dztwa transformacyjnego, poddajac ja jedno-
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cze$nie krytycznej analizie. Podstawa tej koncepciji sg cztery zachowania ,,i”, charakterystyczne
dla przywddcéw transformacyjnych (Bass 1990):

1) idealizowany wplyw — odpowiednik charyzmy. Podwladni postrzegaja swoich liderow
w wyidealizowany sposéb. Chca ich nasladowac i bra¢ udzial w realizowaniu ich misji, ze
wzgledu na fakt poktadania w liderach zaufania i wiary, co z kolei pozwala przywédcom
mie¢ wplyw i wladze nad podwladnymi;

2) indywidualna troska o pracownika — chwalenie, wspieranie, zachgcanie, uczenie, traktowa-
nie w wyjatkowy sposéb. Przywddcy sa tymi, ktérzy wspierajg indywidualny rozwdj pracow-
nikéw i kreuja sprzyjajaca temu kulture organizacyjna;

3) inspirujaca motywacja — przyjecie atrakcyjnej wizji i korzystanie z symboli, aby zwiekszy¢
wysitki podwladnych, a takze jasne komunikowanie celéw i wzajemne zaufanie, ze zostang
podjete wszelkie konieczne dzialania, aby osiagna¢ cele indywidualne, grupowe oraz orga-
nizacyjne;

4) intelektualna stymulacja - zachecanie podwtadnych do poszerzania horyzontéw i poszuki-
wania nowych sposob6w myslenia. Wspomaganie podwladnych w odnajdywaniu nowych
rozwigzan dla juz zaistniatych probleméw oraz sktanianie ich do zadawania pytan.

Bass (1990) uwaza, ze wlasnie polaczenie czterech powyzszych elementéw najpelniej wptywa
na motywacje pracownikéw do rozwigzywania probleméw i realizowania wizji. Lider transfor-
macyjny wywoluje u podwladnych silne pozytywne emocje i dazy to tego, aby podwtladni sie
z nim utozsamiali, co pozwoli na dokonanie w nich wewnetrznej przemiany. Warto podkresli¢
réwniez, ze przywédca transformacyjny nie musi odznaczaé si¢ nienaganng postawa moralna.

Taki stan rzeczy byt jednym z powodéw, dla ktérych Bass i Steidlmeier (1999) zaproponowali
pojecie ,autentycznego transformacyjnego przywddcy”, aby odréznié ,,prawdziwych” liderow
od tych, ktérzy nie spetniajg zatozen i ktérych zachowanie nie pozwala na okreslenie ich jako
sautentycznych”. Poczatkowo okreslenie ,,autentyczny” bylo stosowane przez wielu autoréw
w ich koncepcjach i miato rézne znaczenia. Odnoszono je do odwagi lidera (Terry 1993), do jego
umiejetnoéci przewodzenia organizacja oraz jej cztonkami w sytuacji chaosu i pojawiajacych sie
trudnosci (Abdullah 1995), do zdolnosci budowania trwalej organizacji (George 2003) oraz moty-
wowania i wspomagania rozwoju podwladnych (Villani 1999). Najnowsze ujecie autentycznego
przywodztwa jest okreslane przez badaczy (Luthans, Avolio 2003: 243) jako proces, w ktérym
dzieki wzrostowi samo§wiadomosci oraz pozytywnym relacjom budowanym miedzy liderem,
a jego podwladnymi mozliwy jest pozytywny rozwéj obydwu stron. Autentyczni przywdédcy to
zatem osoby, ktére stale postepuja w zgodzie z wlasnymi wartosciami, ktére sa widoczne dla ota-
czajacych je ludzi. W swoich dziataniach koncentruja sig na postepowaniu etycznym, moralnym
i wlasciwym dla organizacji. Ze swoimi podwladnymi komunikuja sig w jasny i klarowny spo-
s6b, sg otwarci na informacje zwrotna, a priorytetami sg dla nich dbato$¢ o rozwéj podwladnych
oraz budowanie pozytywnych emocji (Avolio, Gardner, Walumbwa 2005). Z tego wzgledu auten-
tyczni liderzy moga by¢ okreslani jako osoby, ktdre ,wiedza, kim sg i wiedza, w co wierza” (Avo-
lio, Gardner, Walumbwa 2005: 13). Potrafiag wptywac na podwtadnych w taki sposdb, aby zwiek
sza¢ ich poczucie zaangazowania, po§wiecenia oraz zmotywowac do permanentnego ulepszania
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zadan wykonywanych w organizacji (Avolio et al. 2004). Niemniej jednak warto zwréci¢ uwage
na fakt, ze autentyczni przywédcy nie musza odznaczac sie charyzma w stopniu tak duzym jak
przywodcy transformacyjni (Avolio, Gardner 2005). Jak juz zostalo powiedziane, autentyczni
liderzy charakteryzuja sie¢ wysokimi standardami moralnymi, wywieraja znaczacy wplyw na
swoich podwtladnych i ich postepowanie, tworza wizje przyszlosci, ktéra ich ,,zarazajg”, jednak
komunikuja sie w sposéb zr6wnowazony, zwracajac uwage na tre$¢ komunikatu, podczas gdy
liderzy transformacyjni wzbudzajg entuzjazm, stymulujac emocje, poprzez uzywanie symboli,
chwytéw retorycznych i jezyka perswazji (Bass 1990).

|  Elementy autentycznego przywodztwa

Badacze (Luthans, Avolio 2003) wyrdzniaja cztery cechy (wymiary) charakterystyczne dla oma-
wianej koncepcji, ktére opisujac zachowania lideréw, pozwalaja na uznanie ich za autentycz-
nych:

1) transparentnosc;

2) samo$wiadomosc;

w

)
) otwarto$¢ na informacje zwrotna;
)

4) etyczno$¢/moralnosé.

Transparentno$¢ przywdodcy jest zwigzana z jego wysokim stopniem otwartosci oraz zaufaniem
w relacjach z podwladnymi. Warto zauwazy¢, ze w obecnej, ciagle zmieniajacej sig rzeczywisto-
$ci zaufanie wydaje sig jednym z podstawowych warunkéw osiagania przewagi konkurencyjnej
przez przedsigbiorstwo (Kozminski 2004: 144), zwieksza pewno$¢ oraz lojalnos¢ uczestnikow
interakcji. Dla autentycznych przywdédcow zaufanie jest jedng z podstawowych wartosci, zgod-
nie z ktérymi postepujg w swoim zyciu, zar6wno osobistym, jak i zawodowym. Co wigcej, dbajg
o rozwdj u swoich podwladnych pozytywnych cech, takich jak: optymizm, nadzieja, pewnosé
siebie — ktére wplywaja na rodzaj budowanych relacji. Jednym z podstawowych warunkéw
transparentnosci jest zintegrowane postgpowanie we wszystkich sferach zycia. Zdaniem bada-
czy (Gardner et al. 2005) niemozliwe jest bycie autentycznym przywdédca, jezeli — w zaleznosci
od sytuacji — przybiera sie rézne pozy badz zaklada ,, maski”.

Druga cechg charakterystyczng jest samo$wiadomo$é, definiowana jako ,proces, w ktérym
osoba stale poznaje swoje wyjatkowe talenty, warto$ci, cele, podstawowe warto$ci, wierze-
nia i pragnienia (Gardner et al. 2005: 349). Znajac siebie, swéj system wartosci, mozna stara¢
sig motywowacé do takiego dziatania, ktére przynosi satysfakcje. Optymalna samoocena oraz
wysoki poziom optymizmu pozwalajg autentycznym przywdédcom zachecaé podwtadnych do
ich nagladowania.

Kolejna cecha - otwarto$¢ na informacje zwrotna — oznacza, ze autentyczni liderzy sa otwarci
i oczekuja, ze ich zachowanie, wypowiedzi wywolaja reakcje. Wystuchuja uwaznie innych oraz
akceptuja ich punkt widzenia oraz opinie, nawet jesli sa one krytyczne wobec nich samych.
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Ostatnim z wyréznionych wymiaréw jest etyczno$¢/moralnosé — ktéra oznacza podejmowanie
dzialan zgodnych z wlasnym systemem wartoéci oraz potrzebami, a nie majacych na celu spra-
wienia przyjemnosci innym ludziom, otrzymania nagrody lub unikniecia kary. Jezeli przywddca
chce by¢ autentyczny, wartosci przez niego postulowane musza by¢ zgodne z realizowanymi.

Autentyczni liderzy sa $wiadomi faktu, ze to nie ich sukces osobisty, ale osiggnigcie sukcesow
i zrealizowanie planéw ich podwtadnych oraz organizacji sa najistotniejsze. Z tego wzgledu sta-
rajg sie pomaga¢ podwladnym w efektywniejszym i sprawniejszym wykonywaniu zadan. Dazac
do optymalizacji funkcjonowania organizacji, deleguja uprawnienia, wtadze oraz odpowiedzial-
noé¢ na coraz nizsze szczeble struktury organizacyjne;j.

Jednym z najwazniejszych efektéw stosowania autentycznego stylu przywdédztwa badz raczej
bycia autentycznym przywddca jest wzrost zaufania w relacjach z podwladnymi (Harter et al.
2002). Jak juz zostalo powiedziane, rola zaufania w caloksztalcie dzialan podejmowanych przez
przedsigbiorstwo jest nie do przecenienia, a na jego poziom maja wplyw: kultura organizacyjna
(opierajaca sig na cechach takich, jak — uczciwos¢, szczero$¢ oraz nieustanny dialog), styl przy-
wodztwa, a takze etyka biznesu, czyli postepowanie odpowiedzialne i moralne, zapewniajace
zrownowazony wzrost przedsigbiorstwa oraz osigganie przewagi na konkurencyjnym rynku.
Badacze (Avolio et al. 2004) twierdza, ze autentyczni przywddcy potrafig rozbudzaé w swoich
podwladnych poczucie zaangazowania, satysfakcji i entuzjazmu, doprowadzajac do rozwoju
i efektywniejszego wykonywania powierzonych zadan przez proces osobistej identyfikacji z lide-
rem oraz spolecznej identyfikacji z organizacja. Wewnetrzna integracja lider6w, wystepujaca
réwnolegle z osobistym rozwojem, poczuciem bezpieczenstwa oraz poczuciem sensu wykonywa-
nej pracy réwniez zwigksza zaangazowanie u podwladnych. Autentyczni przywddcy, stajac sie
wzorem do na$ladowania, motywuja pracownikéw do odkrywania i rozwijania ich talentéw oraz
pomagaja dopasowac cele osobiste do celéw zawodowych, i organizacyjnych. Badacze (Gardner
et al. 2005) wskazuja na powigzania miedzy autentycznym przywoédztwem, a klimatem organi-
zacyjnym oraz kulturg organizacyjna. Szczegdlne znaczenie przypisywane jest transparentnosci
jako sktadowej kultury organizacyjnej, gdyz umozliwia ona uczenie sie oraz rozwoj poszczegol-
nych cztonkéw organizacji.

Rysunek 1 | Model autentycznego przywodztwa

samoswiadomos¢ nadzieja zaangazowanie

lider jako przyktad
do nasladowania

transparentnosé poswigcenie

\ 4

Ni/

\4

zaufanie

otwartos$¢ na informacjg zwrotng satysfakcja z pracy

lider jako inspiracja

etyczno$c/ moralno$é optymizm poczucie sensu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Avolio et al. (2004).
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Powyzszy przedstawiony na rysunku 1, w sposéb syntetyczny pokazuje zaleznoéci miedzy ele-
mentami przywédztwa autentycznego, a cechami oraz postawami podwladnych. Dzieki rozwi-
nietej samoswiadomosci, transparentnosci, otwartosci na informacje zwrotng oraz etycznosci
mozliwe jest wzbudzanie u podwtadnych nadziei, optymizmu oraz wzrostu zaufania, ktére
powoduja, ze lider traktowany jest jako wzér do nasladowania, staje sie inspiracjg do dalszych,
coraz efektywniejszych dziatan, ktére charakteryzuja sie zaangazowaniem, po§wigceniem,
a ponadto daja poczucie satysfakcji oraz sensu wykonywanej pracy.

|  Autentyczne przywddztwo a kryzys

Koncepcja autentycznego przywdédztwa jest teorig stosunkowo nowa, aczkolwiek cieszaca sie
coraz wigkszym zainteresowaniem badaczy. Warto wspomnie¢, ze juz we wczeéniejszych teo-
riach zwracano uwage, ze przywd6dztwo jest procesem spolecznego wywierania wptywu i nadaje
znaczenie funkcjonowaniu jednostek oraz organizacji (Maxwell 1994). Omawiana koncepcja
charakteryzuje sie jednak cato§ciowym ujeciem problemu przywédztwa w organizacji oraz
typowo humanistyczna refleksja (por. Gorski 2009). Przez wiele lat, przywdédztwo bylo uwa-
zane za spos6b na maksymalizacje efektywnosci przedsiebiorstw. Pomimo zr6znicowanych
danych dotyczacych relacji miedzy funkcjonowaniem gospodarki, a przywdédztwem uwazano,
ze charyzmatyczny, wizjonerski lider o niepospolitych umiejetnosciach bedzie ,,zbawieniem”
dla kazdej organizacji (Hackman, Wageman 2005). Niemniej jednak liczne skandale wsrdd kadry
kierowniczej korporacji, a takze doniesienia o nieetycznym postepowaniu naczelnego kierow-
nictwa, staly sie jednym z powodéw zmiany perspektywy dotyczacej przywédztwa zar6wno
wéréd naukowcdw, jak i praktykéw biznesu. Zaczeto podkresla¢ znaczenie dtugotrwatych relacji
miedzy przywddcami, a ich podwtadnymi, ktérych podstawa sa podzielane wspélnie wartosci.
Koncepcja autentycznego przywodztwa, wpisujac sie w ten nurt badawczy, wydaje sig mie¢ réw-
niez duze warto$ci aplikacyjne w warunkach kryzysu oraz zwiekszonej niepewnosci, gdyz opie-
rajac sie na swoim systemie wartosci, liderzy swiadomi swoich mocnych i stabych stron, bedacy
otwartymi oraz ,prawdziwymi”, moga nawigzywac ze swoimi podwladnymi takie relacje, ktore
pozwola organizacji na przetrwanie sytuacji kryzysowych. Poczucie ufnosci i zaangazowania
oraz utozsamianie sig zaréwno z liderem, jak i z organizacja, wzmacniaja odpowiedzialnosé
oraz zdolnos¢ do poswiecen. Bedac przekonanymi o etycznosci i autentycznosci postepowania
,swojego” lidera, podwladni sg w stanie tatwiej zaakceptowa¢ zmiany wprowadzane w organiza-
cji i ograniczenia spowodowane sytuacja kryzysowa. Taki typ relacji interpersonalnych miedzy
przywddca, a podwladnymi wydaje sie wplywaé na osiaganie przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej, gdyz jest SciSle zwigzany z najcenniejszym zasobem organizacji — ludZmi.

Przedstawiona koncepcja autentycznego przywdédztwa wszechstronnie i kompleksowo Iaczy
elementy wczesniejszych teorii przywddczych, wskazujac, ze przedmiotem doglebnej analizy
powinien sta¢ sig wplyw, jaki swoim zachowaniem, postawa wywiera lider na zachowania,
nastawienie oraz system warto$ci podwladnych. W teorii tej jedng z podstawowych i niezbed-
nych cech przywddcy jest daleko posunigta moralnosé, o ktérej wspominano we wczeéniejszych
koncepcjach przywédztwa, ale w zadnej nie stanowita ona jednego z centralnych elementéw teo-
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rii (May et al. 2003). Warto jednak zauwazy¢, ze koncepcja ta nie jest wolna od pewnych stabosci,
do ktérych zaliczy¢ mozna brak uwzglednienia wplywu kultury oraz kontekstu organizacyjnego
i spolecznego na stymulowanie rozwoju podwtadnych oraz budowanie pozytywnych relacji.
Mimo ze podkresla sie otwartos¢ lidera na informacje zwrotne od podwtadnych, nie wskazuje
sig, czy i w jakim stopniu podwtadni moga mie¢ wplyw na zachowanie lidera.

Autentyczne przywddztwo jest teorig, ktéra dotychczas w niewielkim stopniu byta weryfikowana
empirycznie zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce. Obszary ograniczen koncepcji, zasygnalizowane
w niniejszym artykule, powinny staé sig zatem obiektem zainteresowania badaczy. Pozwoli to
na jeszcze pelniejsze zrozumienie opisywanej teorii, ktéra ze wzgledu na fakt, ze opiera sie na
zalozeniach dotyczacych relacji pomiedzy przetozonymi, a podwladnymi i ich wptywu na funk-
cjonowanie organizacji, wydaje sig odpowiedzig na pytanie o przywoédcéw odpowiednich na

czas kryzysu i niepewnosci.
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Kulturowe uwarunkowania
przywodztwa

w przedsigbiorstwie

— wyniki badan

Dr Stawomir Winch | Szkota Giéwna Handlowa, Warszawa | winch@pro.onet.pl

|  Abstrakt

Autor przedstawia wyniki badan empirycznych pokazujacych zalezno$¢ miedzy
wybranymi wymiarami kultury organizacyjnej a przywédztwem i zwiazana
z nim sytuacjg finansowa przedsigbiorstwa. Przywédztwo opiera si¢ na zaufaniu
i najczesciej wystepuje w firmach z przewaga kapitalu polskiego, zatrudniajacych
mniej niz 250 os6b. Uwarunkowane jest , przejrzystoécia organizacji” - proce-
sem ustalania regul dzialania we wszystkich sferach zarzadzania. Przywodztwu
sprzyjaja: maly dystans wladzy, uniwersalizm, indywidualizm, tozsamo$¢ organi-
zacji oraz jej swojskos$c. Zaufanie jest pozytywnie zwiazane z sytuacja finansowa
przedsiebiorstwa, a jego tworzenie jest dlugotrwalym procesem budowania relacji
miedzyludzkich.

JEL: 719

|  Wprowadzenie

Ostatnie lata mijajacej dekady to czas globalnego kryzysu gospodarczego. Skala zjawiska poka-
zala takze stabos¢ zarzadzajacych przedsiebiorstwami, ktérzy w wielu branzach nie sg w stanie,
bez pomocy pafistwa, przeciwdziala¢ negatywnym skutkom zatamania koniunktury. W grupie
menedzeréw — przywédcéw — dostrzega sie szanse na redukcjg zagrozen i dalszy rozwdj przed-
siebiorstw. W niniejszym artykule pojecie przywddztwa jest definiowane przez formalne relacje
wladzy i kierowania. Menedzer staje sie przywddca w chwili, gdy jest obdarzany zaufaniem
przez swoich podwladnych (March, Weil 2005: 120-155).
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Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan empirycznych, pokazujacych zaleznosé mie-
dzy wybranymi wymiarami kultury organizacyjnej a przywddztwem i zwigzana z nim sytuacja
finansowgq przedsiebiorstwa. Problem badawczy sformutowano w formie pytania — Czy istnieje
zwigzek pomiedzy przywddztwem w przedsiebiorstwie a:

1) jego wielkoscia i forma wlasnosci?
2) wybranymi wymiarami kultury organizacyjne;j?

3) jego sytuacjg finansowa?

Sformulowano nastepujgce hipotezy:

1. Zaufanie do kierownictwa firmy (przywddztwo) cze$ciej wystepuje w firmach matych,
z przewaga kapitalu zagranicznego.

2. Maly dystans wladzy jest najsilniej zwigzany z przywdodztwem w organizacji.

3. Skumulowany wplyw wymiaréw kultury silniej oddziatuje na przywddztwo w przedsiebior-
stwie niz wplyw kazdego z wymiaréw oddzielnie.

4, Przywddztwo oparte na zaufaniu do kadry kierowniczej pozytywnie wplywa na sytuacje
finansowq przedsigbiorstwa.

W niniejszym artykule przyjeto perspektywe analizy zjawisk z punktu widzenia determini-
zmu kulturowego przyjmujacego zalozenie, ze system norm i wartosci jest zmienna niezalezng
w odniesieniu do procesu zarzadzania w przedsigbiorstwie (Hofstede, Hofstede 2007; Roma-
nowska, Jarosifiski 2001: 119-143). Do pomiaru sity zwigzku wykorzystano statystyczne miary
wspotwystepowania: wspélczynnik eta, korelacji Pearsona oraz analize regres;ji liniowej!

|  Metoda badan

Podstawg dla weryfikacji hipotez bedg wyniki badan ankietowych, zrealizowanych pomiedzy
wrze$niem 2008 a czerwcem 2010 r. wérdd stuchaczy studiow podyplomowych Szkoty Giéwnej
Handlowej w Warszawie. Dokonano celowego doboru préby (dobér celowy — typowy), ktéra to
metoda zaktada subiektywny sposéb ustalania skladu grupy objetej badaniem. Jest to wybér ten-
dencyjny, albowiem w prébie umieszcza sie osoby majace pewne wlasciwoéci interesujgce bada-
czy. W naszym przypadku jest to wiedza dotyczaca kultury organizacyjnej i sytuacji firmy. Przy
doborze celowym nieuprawnione jest przenoszenie danych statystycznych na cala populacje,
mozna natomiast méwi¢ o prawdopodobnych tendencjach wystepujacych w danej zbiorowosci.

Probom celowym zarzuca sie pewng przypadkowos$¢ w doborze respondentéw. Jezeli nawet tak
jest, a w grupie pojawiajg sig opinie w znaczacej liczbie, to nabieraja one cech regularnosci. Nie

' Wspétezynnik korelacji Pearsona migdzy danymi przedziatowymi i ilorazowymi — przyjmuje wartosci od (<) 1.0 do (+)1.0, jego znak

informuje o kierunku zaleznosci, a warto$¢ liczbowa o jego sile, wspéiczynnik eta dokonuje pomiaru zalezno$ci pomigdzy danymi nominalnymi
a przedziatowymi i ilorazowymi; przyjmuje warto$¢ od 0 do 1. Analiza regres;ji liniowej wskazuje zmienne niezalezne wyjasniajace najwigkszy
procent zmienno$ci zmiennej zaleznej (Aczel 2000: 456-512).
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mozna zatem wykluczy¢, ze obserwowane zjawiska nie wystapia w calej populacji i wnioski
wyplywajace z opinii respondentéw nie muszg by¢ pozbawione wartosci poznawczych. Kolej-
nym zarzutem jest dokonanie doboru préby celowej na podstawie wiedzy badacza, a ta nie musi
by¢ zgodna z rzeczywistoscia.

W prezentowanych badaniach podstawa wnioskowania sg opinie studentéw studiéw podyplo-
mowych. Osoby te w 100% maja wyzsze wyksztalcenie, 63% nie ukonczylto 31. roku zycia, 30%
miesci sig w przedziale wiekowym 31-40 lat. Wigkszo$¢ respondentéw — 55% — to osoby, ktérych
staz w pracy w danej firmie nie przekroczy! 4 lat, a 18% legitymowalo sie stazem krétszym niz
rok. Pozostate osoby — 27% — pracowaly wiecej niz 4 lata w danej firmie. Wér6d nich znajdowato
sie 6% — przedstawicieli zarzadu, 20% — dyrektoréw, 429% — reprezentujacych sredni szczebel
kierowania i 32% - szczebel wykonawczy. W grupie dominujg firmy zatrudniajace powyzej 250
pracownikéw — 50%, w dalszej kolejnosci sg firmy Srednie - zatrudniajace pomiedzy 50 a 250
0s6b — 24%, mate — 20% i bardzo male, zatrudniajace do 9 0séb — 6%. Kwestionariusz wypel-
nito 305 osdb, reprezentujacych rézne przedsiebiorstwa. Wydaje sie, ze wskazane cechy oséb
wchodzacych w sklad préby pozwalaja przyja¢ zalozenie, ze dysponuja one wiedzg zwigzang
z poruszang problematyka badawcza.

|  Operacjonalizacja pojec¢

Dla weryfikacji hipotez kluczowe sa nastepujace pojecia: wynik finansowy firmy, kultura orga-
nizacyjna, przywodztwo.

Jednoznaczna ocena sytuacji finansowej firmy nie jest rzecza tatwa, pomimo funkcjonowania
wielu wskaznikéw, np.: biezacej ptynnosci finansowej, kapitatu obrotowego, rotacji naleznosci.
Dokonanie tego typu ewaluacji wymaga dostepu do danych przedsigbiorstwa i ich catoscio-
wej analizy (Sierpiniska, Jachna 1996: 78-111). Celem prezentowanych badan byto zweryfiko-
wanie postawionych we wstepie hipotez dla potrzeb analizy teorii oraz wytyczenia dalszych
obszaréw badawczych. W celu dokonania oceny sytuacji finansowej badanych przedsighiorstw
odwotywano sie do opinii kadry kierowniczej. Nie nalezy wykluczy¢, Ze jest ona subiektywna
i niepelna. Z drugiej jednak strony, blisko 66% 0séb dokonujacych ocen sytuacji finansowej,
stanowig przedstawiciele zarzadéw, dyrekcji i sredniego szczebla kierowania. Taki sktad grupy
pozwala przyjaé zalozenie, ze prezentowane oceny odpowiadajg stanowi faktycznemu. Ponadto,
ponad 80% badanych pracuje dtuzej niz rok w danej firmie. Oczywiscie ich wiedza nie musi by¢
zgodna z tym, co zawiera bilans firmy, ale tez nie nalezy przyjmowac, ze opinie pracownikéw
w sposéb drastyczny r6znia sig od ,,twardych danych”. Na marginesie mozna dodac, ze nawet
w przypadku posiadania tzw. obiektywnych informacji réznice ekspertéw dotyczace oceny kon-
dycji finansowej przedsigbiorstw potrafia by¢ krancowo odmienne.

W ankiecie zawarto cztery wskazniki oceny finansowej. Pierwszy — najbardziej ogélny — sta-
nowilo pytanie o oceng — na pieciopunktowej skali - sytuacji finansowej firmy. Kolejne — na
identycznej skali — byly ocenami odnoszacymi sie do: stopnia zagrozen finansowych w najbliz-
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szych 3 latach, mozliwosci pozyskiwania kredytéw oraz zagrozen zwolnieniami (przyjeto, ze
w firmach o bardzo dobrej sytuacji finansowej nie przewiduje sie w perspektywie roku zwol-
nien pracownikéw). Srednia ocen z trzech odpowiedzi §wiadczyla o sytuacji finansowej firmy:
1 - bardzo dobra; 1,01 - 2,00 dobra; 2,01 - 3,00 $rednia; 3,01 - 4,00 zla; 4,01 — 5,00 bardzo zla.

W prezentowanym artykule skoncentrowano sig na pigciu wymiarach kultury organizacyjnej.
Pierwszym z nich jest uniwersalizm — przyjgcie dziatan (niezaleznie od sytuacji) zgodnych
z obowigzujacymi zasadami. Dzigki temu decyzje pracownikéw w firmie staja sie¢ mniej pro-
blematyczne, poniewaz istniejg ustalone normy oraz scenariusze okreslajace to, co ludzie
powinni robié, a czego nie. Istnienie, a co najwazniejsze przestrzeganie i egzekwowanie przy-
jetych norm pozwala uczyni¢ przewidywalnymi dziatania innych. Wtasnie ta przewidywal-
no$¢ pozwala na uzyskanie poczucia bezpieczenstwa, a ponadto stwarza podstawe do kalkula-
cji, oparta na analizie ryzyka. W omawianych tu badaniach wskaznikiem uniwersalizmu byta
ocena (na pigciopunktowej skali — pomiar wszystkich pozostatych zmiennych byt dokony-
wany na identycznej skali oceny) stwierdzenia ,firma z kazdym zawiera umowy i przestrzega
zapisanych ustalen”.

Drugim wymiarem jest przejrzysto$¢ przedsigbiorstwa objawiajaca si¢ w dostepie do Zrédet infor-
macji. Jest to typ firmy przypominajacy idealny typ organizacyjny M. Webera, w ktérym wie-
dza i kompetencje staja sig podstawa legitymizacji wladzy w organizacji. Model kompetencyjny
pozwala na przewidywanie dzialan na podstawie precyzyjnych kryteriéw dotyczacych: awan-
s6w, wynagrodzen, przydzialu zadan itd. Wskaznikiem przejrzystosci przedsiebiorstwa bylo
stwierdzenie — ,jesli co§ w pracy sig zmienia, pracownicy z reguly widza, jaki jest tego cel”.

Trzecim wymiarem jest tozsamo$¢ organizacji. Jednym z komponentéw tozsamosci organiza-
cyjnej jest identyfikacja pracownikéw z unikalnoécig cech organizacji i jej specyfika. Tozsa-
mo$¢ mozna zatem traktowac jako rezultat internalizacji dominujacych wzorcéw ,bycia sobg”
w organizacji, jako konstrukcje unikalng i niepowtarzalna. W konsekwencji mamy do czynienia
z tworzeniem samo$wiadomosci grupy, ktérej najistotniejszym elementem jest ugruntowanie
wéréd jej cztonk6éw przekonania, iz to ona sama stwarza zasady swojego funkcjonowania (Nizard
1998: 66; Konecki 2002: 91). Tworzeniu owych zasad oraz identyfikacji z unikalnymi cechami
przedsigbiorstwa towarzyszy zwykle poczucie dumy z faktu, ze jesteSmy tym, czym jestesmy.
W badaniach wskaznikiem sity tozsamosci bylo dokonanie oceny stwierdzenia — ,wiekszo$¢
pracownikéw jest dumna z misji firmy”.

Czwartym wymiarem jest maly dystans wladzy. Jest to jeden z wymiaréw, analizowany w bada-
niach G. Hofstede, odzwierciedlajacy dominujace w danej kulturze podejécie do nier6wnosci.
W kulturach traktujacych nieréwnosci jako rzecz naturalng — dystans wladzy jest duzy. Wyste-
puje trwata zgoda na autorytarny styl zarzadzania oraz hierarchiczng strukture organizacyjna.
Przy duzym dystansie wladzy pracownicy z reguly tracq kontrole nad swoja przyszloscia, ponie-
waz znajduje sig ona w ,rekach elity wtadzy”. W organizacjach o matym dystansie wladzy pewna
hierarchia jest koniecznoscia wynikajaca z istoty dziatania. Panuje jednak glebokie przekonanie
o prawie wszystkich do wplywania na proces podejmowania i realizacji decyzji. W badaniach
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wskaznikiem matego dystansu wladzy bylo stwierdzenie -,z przelozonymi zawsze mozna
porozmawia¢ o problemach w pracy”.

Ostatni - pigty wymiar - to swojsko$¢ (familiarnos¢ otoczenia)?. Przez otoczenie rozumie sig naj-
blizszy, towarzyszacy ludziom w pracy ,$wiat ich Zycia”, ktéry bywa okreslany mianem atmos-
fery miejsca pracy. Sktada sie nan wiele element6w — technologia, organizacja przestrzeni, kolo-
rystyka, forma kontaktow miedzyludzkich itd. Wszystkie te elementy tworza poczucie swojsko-
$ci, dajace jednostce poczucie bezpieczenstwa i pewno$ci. W analizowanych wynikach badan
wskaznikiem sily ,,swojskosci” byta ocena stwierdzenia ,wplywu dobrej atmosfery w pracy na
identyfikacje pracownikéw z firma”.

W literaturze przedmiotu mozemy wyrdéznic¢ cztery grupy teorii przywoédztwa: cech (koncen-
tracja na cechach psychospotecznych), behawioralnych (koncentracja na zachowaniach), sytu-
acyjnych (koncentracja na relacjach z innymi w zaleznosci od kontekstu sytuacji), transformacji
(koncentracja na przywédcach jako na liderach zmian). Prezentowane badania odwotuja sie do
nurtu behawioralnego i dominuje w nim funkcjonalistyczno-systemowa perspektywa badawcza.
Przywd6dztwo jest rozumiane jako oparte na zaufaniu. R. Lewicki i G. Wiethoff przyjmuja, ze

zaufanie to:

- ,(..) wiara w stowa, dzialania i decyzje innej jednostki oraz gotowo$¢ do dziatania na ich
podstawie” (Lewicki, Wiethoff 2005: 87),

- ukierunkowanie i koordynowanie dziatan pracownikéw dla osiggania celéw przedsiebior-
stwa.

Przedmiotem oceny respondentéw bylo pytanie ,w jakim stopniu obdarza Pan /-i/ zaufaniem
kierownictwo firmy?”.

|  Zaufanie a przywodztwo

W niniejszym opracowaniu utozsamiono ,przywddce” z formalnie petniona funkcjg kierowni-
cza i jednoczesnie przyjeto, ze jest on obdarzany zaufaniem pracownikéw. Decydujaca jest tutaj
cecha zaufania. W badaniach pytano takze o postawe wobec ,,szef6w” i proszono o oceng ich
znaczenia w nastepujacych kontekstach sytuacyjnych -, To, jak doceniony jest zespoé! zalezy od
umiejetnosci jego szefa”, ,W kazdym zespole najwazniejsza osoba jest jego szef”, ,Kiedy odchodzi
szef, to dtugo trzeba czeka¢ na odbudowanie pozycji zespotu w firmie”. Wielkosci wspétczyn-
nika korelacji Pearsona pomiedzy trzema wymienionymi zmiennymi, a sytuacja finansowa
firmy wynosza odpowiednio: (-),011; (-0,041); (-0,131*)?. Dwie pierwsze korelacje nie sq istotnie
statystycznie. Trzecia jest niewielka, ale istotna statystycznie na poziomie 0,05 i ma charak-

2 Jest to wymiar zaproponowany przez Sztompke (2009: 83-99).

3 Symbol * oznacza, ze poziom istotnosci < 0,05, a ** — < 0,01. Poziom istotnosci informuje — ogélnie rzecz ujmujac — o wielko$ci prawdo-
podobienistwa popetnienia biedu. Jezeli jest on mnigjszy od 0,01, to w przypadkach mniej niz ,jeden na sto” moze nie wystapi¢ sygnalizowany
7wigzek.
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ter ujemny. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze sytuacja, ktérg mozna okresli¢ jako ,zespé6t to ja” nie
sprzyja dobrej kondycji finansowe;j.

Nieco inaczej ksztaltuje sie wielko$¢ wspétczynnika korelacji Persona migdzy zmienng ,zaufa-
nie do kierownictwa” a ,,sytuacjg finansowg przedsigbiorstwa”. Wynosi ona 0,250**. Nie jest to
wielkoé¢ bardzo duza — na sferg finansowa wplywa o wiele wiecej czynnikéw, np.: technolo-
gia, kwalifikacje kadry, koniunktura rynkowa itd. - ale czyni zasadnym twierdzenie o zwigzku
zaufania wobec kierownikéw z sytuacja finansowa firmy.

Hipoteza 1 glosita, ze zaufanie do kierownictwa firmy czesciej wystepuje w firmach matych,
z kapitatem zagranicznym. Rozklady procentowe wskazanych zmiennych ilustruja tabele 11 2.

Tabela 1 | Zaufanie do kierownictwa a wielkos¢ firmy (%)

Laufanie Wielko$¢ przedsighiorstwa
do kierownictwa , ) ) .. ,
do 9 oséh 0d 10 do 49 os6h od 50 do 250 osdh powyzej 250 os6h
bardzo duze i duze 63% 55% 53% 39%
srednie 31% 30% 29% 42%
mate i bardzo mate 6% 15% 18% 19%
razem 100% 100% 100% 100%
N=16 =56 N=13 N=153

N - liczba odpowiedzi. Zrédlo: obliczenia whasne.

Rozklady procentowe wskazuja, ze im wigksza firma, tym jej kierownictwo cieszy sig¢ mniej-
szym zaufaniem pracownikéw (63% w przypadku firm ,mikro” i 39% firm bardzo duzych). Sita
zwigzku miedzy zmiennymi, mierzona wielkoscig wspétczynnika eta, wynosi 0,188. Stosun-
kowo niewielka liczba w prébie mikroprzedsiebiorstw — 16 — ostabia wnioskowanie. Dlatego tez
w kolejnym kroku dokonano podziatu przedsiebiorstw na dwie kategorie: zatrudniajace do 250
i powyzej 250 oséb. W przypadku pierwszej grupy bardzo duze i duze zaufanie do kierownictwa
charakteryzowalo — 55% przedsigbiorstw, a w odniesieniu do drugiej — 39%. W tym kontekscie
uzasadniona jest teza, ze z zaufaniem do kierownictwa przedsiebiorstw mamy czesciej do czy-
nienia w przedsigbiorstwach zatrudniajacych ponizej 250 pracownikow.
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Tabela 2 | Zaufanie do kierownictwa a forma wlasnosci przedsiebiorstwa (%)

Laufanie Forma wiasnosci przedsighiorstwa
do kierownictwa . . . . .
Skarh Panistwa Kapitat polski Kapitat zagraniczny
hardzo due i duze 1% 55% 43%
srednie 39% 34% 36%
mate i hardzo mate 20% 11% 1%
razem 100% 100% 100%
N=45 N=97 N=147

Interesujace jest, ze w kontekécie analizowanych rozkladéw procentowych nie wida¢ specjal-
nych réznic miedzy spétkami Skarbu Panstwa, a przedsigbiorstwami z wiekszosciowym udzia-
tem kapitatu zagranicznego. Najwieksze zaufanie do kierownictwa ma miejsce w firmach z prze-
waga kapitalu polskiego (wspétczynnik eta = 0,205). Nie potwierdza to wczesniej sformutowanej
hipotezy. U jej podstaw tkwilo przekonanie, ze firmy zagraniczne - z racji swoich zasobéw moga
dawac wieksze poczucie stabilizacji, by¢ otwarte na zmiany itd. Okazuje sie jednak, Ze ten spo-
s6b myslenia nie znajduje odzwierciedlenia w analizowanej probie.

Wérdd przedsigbiorstw Skarbu Panstwa wystepuje — 62% zatrudniajacych powyzej 250 oséb.
W przypadku firm zagranicznych odsetek ten wynosi — 60%, a dla polskich — 34%. Okazuje sie
zatem, ze decydujace znaczenie moze odgrywac wielko$¢ firmy.

|  Wymiary kultury organizacyjnej a przywodztwo

We wstepie sformutowano hipoteze 2, ze wystepuje najsilniejszy zwigzek migdzy ,matym
dystansem wladzy” a zaufaniem do kierownictwa (przywédztwem). Hipoteza ta znalazla cze-
Sciowe potwierdzenie w materiale empirycznym. Wymieniony wymiar kultury charakteryzuje
stosunkowo silny zwiazek, mierzony wielkoscig wspétczynnika korelacji Pearsona, ale silniejszy
jest w przypadku wymiaru ,,przejrzysto$¢ organizacji” (tabela 3).

Tabela 3 | Sita zwiazku pomigdzy wymiarami kultury a zaufaniem do kierownictwa

Wymiary kultury Laufanie do kierownictwa — przywédztwo
(wielkos¢ wspétczynnika korelacji Pearsona)

przejrzystosc¢ organizacji 0,425
maty dystans wiadzy 0,380%"
swojskos¢ 0,352
uniwersalizm 0,215

tozsamos$¢ organizacji 0,269



MBA 3/2011 | Przywdédztwo w warunkach kryzysu | 109

W momencie dokonywania analiz statystycznych okazalo sie, ze sila zwigzku pomiedzy wymia-
rem kultury okreslanym mianem ,indywidualizmu”, a zaufaniem do kierownictwa wynosi
0,364**. Wedlug koncepcji G. Hofstede wymiar ,,malego dystansu” wladzy jest silnie skorelowany
wlasnie z ,indywidualizmem”, poniewaz jezeli dana kultura odnosi sie krytycznie w stosunku
do nieréwnoéci, to jednoczesnie ceni indywidualng odrgbnosé.

Interesujgca jest odpowiedz na pytanie — o mozliwos¢ przewidywania stopnia zmiany zaufania
do przywé6dcéw na podstawie zmiany wyr6znionych wymiaréw kultury. Na poziomie statystyki
odpowiedz umozliwia analiza regresji liniowej. W przypadku wyréznionych zmiennych wspoék
czynnik determinacji (cze$¢ zmienno$ci jednej zmiennej determinuje sig na podstawie zmienno-
$ci drugiej zmiennej) R? wyniost 0,326 (przy poziomie istotnosci 0,003), co oznacza, ze blisko 1/3
zmiany wielko$ci zaufania do przywddcow, moze byé¢ wyjasniana przez zmiany wyréznionych
wymiaréw kultury.

Hipoteza 3 glosita, ze skumulowany wplyw wyréznionych wymiaréw kultury na przywédztwo
jest wiekszy niz kazdego z wymiaréw oddzielnie. Dziata tutaj efekt synergii, co potwierdzaja
dane zawarte w tabeli 4.

Tabela 4 | Wplyw wymiaru kultury na zaufanie do kierownictwa firmy - analiza regresji liniowej

Wymiary kultury Laufanie do kierownictwa firmy — wielko$¢ wspotczynnika Poziom istotnosci
determinacji B2

przejrzystos¢ organizacji 0,181 0,001
maty dystans wiadzy 0144 0,001
swojskos¢ 0,124 0,001
uniwersalizm 0,076 0,00
tozsamos¢ organizacji 0,072 0,00
indywidualizm 0133 0.0

Jak jednak pokazano powyzej, istotna zmienng niezalezna moze by¢ takze wielko$¢ firmy.
Zasadne staje sig zbadanie jednoczesnego wplywu obu tych zmiennych na przywdédztwo
w przedsigbiorstwie (tabela 5).



110 | Przywodédztwo w warunkach kryzysu | MBA 3/2011

Tabela 5 | Wplyw wymiaru kultury i wielkosci firmy na zaufanie do kierownictwa firmy - analiza
regresji liniowej

Wymiary kultury i wielkos¢ firmy Laufanie do kierownictwa firmy — wielko$¢ wspotczynnika Poziom istotnosci
determinacji B2
przejrzystosc organizacji 0.190 0,050
maty dystans wiadzy 0.161 0,014
swojskosé 0,164 0,050
uniwersalizm 0,096 0,010
tozsamosc organizaci 0,087 0,014
indywidualizm 0,153 0,070

Analizujac wptyw pojedynczego wymiaru kultury na przywdédztwo i powigzanie go z wielko-
$cig firmy, widzimy, ze w najwiekszym stopniu dotyczy on ,,przejrzystosci organizacji”. Jest to
pojecie dos¢ szerokie, ale generalnie rzecz ujmujac, odnosi sig ono do wspdlnego ustalania regut
podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie. Przed przywédcami rysuje sig dylemat dotyczacy
wyznaczenia granicy owych ustalen. Bycie przywddca to takze kwestia przyjecia odpowiedzial-
noéci za podejmowane decyzje. Jezeli beda one miaty charakter zbiorowy, to trudno jest ocze-
kiwa¢ wzrostu efektywnosci. Granice partycypacji wyznaczaja mozliwosci realizacji intereséw
oraz celow i stad tez kluczowym mechanizmem ich okreslania stajg sig negocjacje.

|  Zaufanie do kierownictwa a sytuacja finansowa firmy

Hipoteza 4 stwierdzalta pozytywny zwigzek miedzy sytuacjq finansowa przedsiebiorstwa,
a zaufaniem do kierownictwa. Wczesniej wskazano, ze wielko$é wspélczynnika korelacji Pear-
sona migdzy zaufaniem do kierownictwa, a sytuacja finansowa przedsigbiorstwa wynosi 0,250**.
Tabela 6 pokazuje ten zwigzek w kontekscie rozktadéw procentowych.

Tabela 6 | Sytuacja finansowa przedsigbiorstwa a zaufanie do kierownictwa

Laufanie do Sytuacja finansowa przedsighiorstwa
kierownictwa . oo .
hardzo dobra i dobra srednia ttai hardzo zfa
hardzo duie i duze 53% 31% 43%
srednie 32% 44% 36%
mate i hardzo mate 15% 25% 21%
Razem 100% 100% 100%

=182 N=11 N=42
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Na podstawie wynikéw zawartych w tabeli 6 mozna potwierdzi¢ sformulowana hipoteze. Intere-
sujace jest fakt wiekszego zaufania do kierownictwa w przedsigbiorstwach o zlej sytuacji finan-
sowej niz w momencie, gdy ta sytuacja okreslana jest mianem ,$redniej”. Kategoria ,zaufanie”
jest zmienng psychologiczng. Mozna zatem dokona¢ nastepujacej interpretaciji rozktadéw procen-
towych prezentowanych w tabeli 6:

1) niewykluczone, ze w przedsigbiorstwach o zlej sytuacji finansowej nastgpita zmiana kierow-
nictwa i z nastaniem nowych wtadz rodzi sig nadzieja — zaufanie — na poprawe sytuacji;

2) nie ma zmiany kierownictwa, ale stanowi ono ,ostatnig deske ratunku”;

3) kierownictwo sprawnie dziata w sferze wewnetrznego public relations, ktére to podtrzymuje
zaufanie pracownikow;

4) kierownictwo oceniane jest bardzo dobrze, a przyczyn kryzysu poszukuje sie w otoczeniu
przedsiebiorstwa;

5) w przeszlosci miaty miejsce podobne sytuacje i obecne kierownictwo je przezwyciezato.

Zapewne mozna sformutowac jeszcze wiele innych hipotez wskazujacych na zmienne opisujace
postawy pracownikéw wobec sytuacji kryzysowych, do ktérych nalezy zaliczy¢ zla kondycje
finansowg przedsiebiorstwa.

W badaniach ilosciowych, na podstawie teorii i zdrowego rozsadku, przyjmuje sie wystepowanie
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy analizowanymi zmiennymi. Jak juz wspomniano,
szaufanie do kierownictwa” jest zmienng psychologiczna, ktéra z reguly stanowi konsekwencje
wystepowania zmiennej ,,obiektywne;j”, takiej jak ,sytuacja finansowa”. Wielokrotnie tak jest,
jednak wystepuja odstepstwa od reguty. Maja one miejsce wtedy, gdy ,,zmienna obiektywna” jest
niezalezna od woli i zachowan danej osoby. Wtedy to moze staé sig ona zmienna zalezna. Pozo-
staje dylemat do rozstrzygniecia — na ile sytuacja finansowa firm jest zalezna od dziatan pracow-
nikéw, a na ile od otoczenia? Z jednej strony, sytuacja finansowa na pewno zalezy od zatrudnio-
nych, poniewaz to jakos$¢ pracy wplywa na efekty firmy. Z drugiej jednak strony, mozna bardzo
dobrze pracowac, ale to niezalezne zjawiska wystepujace w otoczeniu np. klgski zywiotowe,
zalamanie rynku bankowego, negatywnie wplywaja na dane przedsigbiorstwo. Stad tez mozna
przyjaé, ze to zaufanie wplywa na sytuacje finansowa firmy. Rozwazania te stuza do odpowiedzi
na nastepujace pytania:

1. W jakim stopniu zmiana sytuacji finansowej przedsigbiorstwa wplywa zaufanie do kierow-
nictwa?

2. W jakim stopniu zmiana zaufania wptywa na sytuacje finansowg firmy?

W przypadku obu zaleznoéci przyczynowo-skutkowych wielko$é¢ wspélczynnika R? = 0,06.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze wzrost zaufania do kierownictwa firmy moze polepszy¢ jej sytuacje
0 6%. Jest to oczywiscie pewne uproszczenie, wynikajace z natury statystyki, ale tez warto miec¢
$wiadomos¢ skali wystepowania danego zjawiska. Czy 6% to duzo, czy mato? Z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa powinna nastgpic¢ kalkulacja ,,zysk6ow i strat” —jakie koszty sa zwigzane np.
z budowa nowej sieci dystrybucji, a jakie ze zwiekszeniem ,przejrzystosci” organizacji, ktéra to
w najwiegkszym stopniu wplywa na zaufanie do kierownictwa firmy?
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|  Zakonczenie

Problem badawczy dotyczyt uwarunkowan przywddztwa zwigzanych z wielkoécia przedsigbior-
stwa, rodzajem wlasnosci oraz wymiarami kultury. Odpowiedziano tez na pytanie o zwiazek

przywddztwa i zwigzanego z nim zaufania, z sytuacja finansowsg firmy.

1.

Hipoteza 1 glosita, ze zaufanie do kierownictwa firmy (przywédztwo) czeéciej wystepuje
w firmach matych, z przewagg kapitatu zagranicznego. Znalazla ona czesciowe potwierdze-
nie w zebranym materiale empirycznym. Okazalo sie, ze wéréd badanych przedsigbiorstw
rzeczywiscie czgsciej obdarza sie zaufaniem przywédcéw w matych firmach, ale z kapitatem
polskim. Jak sig wydaje, Zr6dto pochodzenia wtasnosci odgrywa mniejsza role niz wielko$¢
firmy.

Hipoteza 2 stwierdzata, ze maly dystans wladzy najsilniej wiaze sie z przywédztwem
w organizacji. Ten wymiar kultury jest zwigzany z przywédztwem, ale wigksza role odgrywa
wymiar przejrzystosci przedsiebiorstwa. Jest ona rozumiana bardzo szeroko - jasny system
awans6éw i wynagrodzen (sfera zarzadzania zasobami ludzkimi), znajomo$¢ sposob6éw reali-
zacji dziatan (sfera zarzadzania operacyjnego), obieg informacji), znajomos¢ celéw organizacji

(sfera zarzadzania strategicznego) itd.

Wyniki badan potwierdzily hipoteze 3, wskazujaca, iz skumulowany wplyw wymiaréw kul-
tury silniej oddzialuje na przywédztwo w przedsiebiorstwie niz wplyw kazdego z wymiaréw
oddzielnie. Oznacza to, ze w sferze zarzadzania warto skupia¢ sie na zmianach kilku wymia-
rach kultury.

Ostatnia z hipotez — 4 — twierdzila, Ze przywddztwo oparte na zaufaniu do kadry kierowni-
czej pozytywnie wplywa na sytuacje finansowa przedsiebiorstwa. Analiza regresji liniowej
okreslita wzajemny wplyw tych zmiennych na poziomie 0,06. Pozostaje odpowiedZ na pyta-
nie - czy to duzo, czy malo. Zapewne w sytuacji koniunktury gospodarczej ma to mniejsze
znaczenie niz w sytuacji kryzysu. Zgodnie jednak z wizja przedsigbiorstwa, ktérego celem
jest generowanie zysku, lepiej mie¢ ,wigcej” niz ,mnie;j”.

Celowy charakter proby badawczej nie pozwala na odniesienie opisywanych tu zaleznoéci do
wszystkich przedsigbiorstw dziatajagcych w Polsce. Wydaje sie, Ze menedzerowie sa $wiadomi
roli przywédztwa, w kierowanych przez siebie zespolach. Stworzenie relacji wzajemnego zaufa-
nia jest procesem roztozonym w czasie i wymagajacym ,.zakotwiczenia” w kulturze danego
przedsigbiorstwa. ,,Przejrzysto$é przedsigbiorstwa” to m.in. uzgadnianie regut podejmowania
decyzji oraz mechanizmy regulacji konfliktéw oparte na negocjacjach. Nie zawsze postrzegane
sg one jako skuteczne w realizacji partykularnych intereséw i stad tez przywédztwo oparte na
zaufaniu nie jest zjawiskiem czestym w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. W badanej
probie ,bardzo duze zaufanie” do kierownictwa charakteryzowato 10% respondentéw.
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Prawne aspekty zatrudniania
pracownikow w czasie
kryzysu

Dr Krzysztof Walczak | Uniwersytet Warszawski | kwalczak@mail.wz.uw.edu.pl

|  Abstrakt

Tradycyjny model zatrudnienia pracownikéw na podstawie uméw o prace na czas
nieokreslony w pelnym wymiarze czasu, ulega od wielu lat istotnemu ostabieniu.
Jest to szczegolnie widoczne w okresie kryzysu. Autor przedstawia geneze tzw.
elastycznych form zatrudnienia oraz préby ograniczenia ich stosowania w prawie
europejskim. Nastepnie analizie zostaly poddane zasady zatrudniania pracowni-
kow w prawie polskim. Szczegélna uwage zwrdcono na te srodki prawne, ktore
umozliwiaja pracodawcy zmniejszenie kosztow osobowych bez koniecznosci sto-
sowania zwolnien grupowych. Do srodkéw tych zalicza sie: stosowanie umow
terminowych, wypowiadanie warunkéw zatrudnienia oraz preferowane przez
autora zawieszanie niektérych uprawnien pracowniczych - bez koniecznosci
zmiany uméw o prace.

JEL: K 31

|  Wprowadzanie

W dyskusjach dotyczacych kryzysu i jego wplywu na zarzadzanie nie mozna pomina¢ aspektu
ludzkiego, a konkretnie jego konsekwencji na relacje pracodawca—pracownik, ktére zgodnie z tra-
dycyjnym modelem powinny opiera¢ sig na zatrudnieniu na podstawie umowy o prace na czas
nieokre$lony w pelnym wymiarze czasu. Wzorzec ten, zwlaszcza w czasie zawirowan w gospo-
darce ulegat jednak coraz wiekszej erozji. Juz w latach 80. w teorii zarzadzania powstaly dwie
dosy¢ podobne koncepcje elastycznego modelu zatrudnienia. Pierwsza z nich to tzw. koncepcja
elastycznej struktury C. Handy ego, nazywana tez koncepcja ,organizacji-koniczyny”. Autorem
drugiej, zwanej modelem ,elastycznej firmy”, byl J. Atkinson. Zgodnie z tymi koncepcjami tylko
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bardzo ograniczona liczba pracownikéw podstawowych (core) organizacji miata mie¢ gwarancje
zatrudnienia stalego. Pozostala wigkszo§¢ miata by¢ zatrudniona na innych pracowniczych lub
niepracowniczych podstawach (Wille 2003: 55-62). Jeszcze dalej idzie teoria employment at will,
ktéra zaklada redukowanie wszelkich ograniczen rozwigzywania stosunkow pracy (Twomey
2010: 90-110). Teorie te, patrzac od strony organizacji, nie odpowiadaja jednak na pytanie, jak
stosowaé je w konkretnych uwarunkowaniach prawnych, obowiazujacych w poszczegdlnych
krajach (Patulski 2007: 203-227).

W konsekwencji wprowadzenie pewnych sprawdzonych w innych krajach instytucji moze
doprowadzi¢ w Polsce do dlugotrwatych i kosztownych sporéw, w tym réwniez sagdowych. Dla-
tego tez, moim zdaniem, w kontekécie omawiania problemu zarzadzania w warunkach niepew-
no$ci nie moze zabrakna¢ refleksji prawnej, a wlasciwie odpowiedzenia sobie na pytanie, w jakie
narzedzia zaopatrzy! polski ustawodawca pracodawce, aby sprosta¢ wyzwaniom gospodarki
rynkowej znajdujacej sie w kryzysie, a jakie dzialania traktuje jako niedopuszczalne. W swo-
ich rozwazaniach zasygnalizuje istnienie réznych instytucji prawnych, dopuszczalnych przez
prawo polskie, jednak skoncentruje sie szczegélnie na tych instrumentach, ktére ze wzgledu
na brak rozpropagowania nie sa stosowane, mimo Ze mogltyby by¢ przydatne. Mam tu na mysli
zawieszenie stosowania przepiséw prawnych niewymagajacych, jako wyjatek od zasady, dtu-
gotrwatej procedury zmiany indywidualnych uméw o prace. Procedury te umozliwiajg wiec
uzyskanie oszczedno$ci w bardzo krétkim okresie, niemal z dnia na dzien, a z drugiej strony nie
pozbawiajg pracodawcy — pracownikéw, ktérzy po zakonczeniu kryzysu szybko mogg przystapic
do wykonywania zwiekszonych zadan. Moze to by¢ wielkim atutem w stosunku do firm, ktére
zmniejszyly zatrudnienie w czasie kryzysu, a w momencie zwigkszonej koniunktury musza
dopiero znalez¢ lub uzyskaé¢ wykonawcéw zamdowien.

|  Troche historii. Tradycyjny model stosunkow pracy i jego
zakwestionowanie w okresie globalizacii

Tak jak wskazano, w tradycyjnym rozumieniu stosunku pracy pracownik powinien by¢ zatrud-
niony na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony w pelnym wymiarze czasu, cza-
sami wrecz wedlug zasady ,,od szkoly do emerytury”. Na strazy tego modelowego rozwigzania
staly i nadal stojg liczne przepisy prawne, ktére zwolnienie pracownika z pracy czynia, jezeli
nie niemozliwym, to bardzo kosztownym. W pewnym momencie okazalo sig jednak, ze tak
sztywne uregulowanie jest mozliwe w przypadku, gdy sytuacja gospodarcza jest w miare sta-
bilna, w zwigzku z czym przedsiebiorca ma mozliwos$¢ planowania swoich dzialan ze stosun-
kowo duzym wyprzedzeniem. Tymczasem, z jednej strony postepujaca integracja gospodarcza
w ramach Wspdlnoty Europejskiej (obecnie Unia Europejska), z drugiej za$ globalizacja w skali
ogoélnoswiatowej, powodowaly, Ze takie ,planowanie z wyprzedzeniem” stawato sie wielokrotnie
fikcja. Swiadomos$é koniecznosci odejicia od tego tradycyjnego modelu taczyla sig jednak z wola
wprowadzenia pewnych minimalnych standardéw ochronnych. Na poziomie ogélnoswiato-
wym byta to Konwencja Nr 158, uzupelniona Zaleceniem Nr 166 Miedzynarodowej Organizacji
Pracy z 1982 r., dotyczaca rozwigzania stosunku pracy z inicjatywy pracodawcy (Skapski 2006:
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310-312). Réwnolegle prace w tym zakresie prowadzita Wspélnota Europejska, ktéra zoriento-
wala sie, ze utrzymujace sie r6znice w zakresie ochrony pracownikéw prowadza do powstania
dumpingu socjalnego (Schulte 2005: 405-410). W konsekwencji tych dziatan na poziomie euro-
pejskim przyjeto minimalne standardy zwigzane z ochrong uprawnieni pracownikéw zwal-
nianych z pracy z przyczyn ekonomicznych. Obecnie kwestie te reguluje dyrektywa 98/59/WE
z20.07.1998 r.!

Wprowadzanie wzmocnionych funkcji ochronnych prawa pracy spowodowato automatyczne
dziatania przedsigbiorcéw, majace na celu obejscie tych obostrzen przez zwrécenie szczegilnej
uwagi na tzw. elastyczne formy zatrudnienia (Daniels 2008: 50-66).

Do najpopularniejszych atypowych (bo ze wzgledu na statystyki trudno nazywac je obecnie nie-
typowymi) form zatrudnienia pracowniczego nalezg umowy terminowe, w niepelnym wymiarze
czasu pracy, czy zatrudnienie za posrednictwem agencji pracy tymczasowej. W wielu krajach
katalog ten jest bardziej rozbudowany i obejmuje takie instytucje jak job sparing, job splitting czy
work sharing, jednakze w polskim prawie pracy mozliwo$¢ ich stosowania jest bardzo ograni-
czona (Gersdorf 2009: 11). Konsekwencja powszechnego stosowania atypowych form zatrudnie-
nia bylo pojawienie sie w wielu krajach jakby dwdch réwnolegtych rynkéw pracy. Pierwszy to
zatrudnieni na czas nieokre$lony w pelnym wymiarze czasu pracy, najczesciej reprezentowani
przez zwiazki zawodowe, korzystajacy z wielu przywilejow, ktérych zwolnienie, nawet w okresie
kryzysu, jest bardzo trudne ze wzgledu na: procedury, koszty i czas. W doktrynie prawa pracy
pojawily sie glosy, aby te szczegdlng ochrone stosunku pracy ostabi¢, co jednak — zwlaszcza ze
wzgledu na sile polityczng zwigzkéw zawodowych — jest w najblizszym czasie w naszym kraju
raczej malo realne (Dral 2009: 15-16). Réwnolegle z tym tradycyjnym zatrudnieniem coraz szyb-
ciej rozwija sig ,,drugi rynek pracy”, pracujacych na umowach terminowych, czesto w niepet-
nym wymiarze czasu, ze wzgledu na brak stabilnoéci niezbyt chetnie reprezentowanych przez
zwiazki zawodowe, a wiec czesto majacych gorsze warunki zatrudnienia. Osoby te mozna zwol-
ni¢ bardzo szybko, co tez ma miejsce, zwlaszcza w okresie kryzysu?. Powszechne stosowanie,
a wielokrotnie naduzywanie tego rodzaju uméw spowodowato reakcje UE w postaci przyjgcia
dyrektywy Rady 99/70/WE z 28 czerwca 1999 r.3

Fenomen praktycznych aspektéw elastycznoéci rynku pracy byt przedmiotem licznych badan,
z ktérych wynika, Ze zaden z modeli krajowych nie jest jednak idealny (Rycak 2009: 2-10). I tak
zbyt daleko idaca ochrona jest kosztowna nie tylko dla pracodawcéw, lecz takze dla gospodarki,
a z drugiej strony wielokrotnie wptywa na zmniejszenie efektywnosci pracownikéw. Natomiast
zbyt duza elastyczno$¢ ma negatywny wplyw na motywacje pracownikéw i ich lojalnosé w sto-

" Dyrektywa 98/59/WE z 20.07.1998 1. dotyczaca zblizenia ustawodawstw Paristw Czionkowskich w zakresie zwolnien grupowych (Dz. Urz.
WE L 2257 12 sierpnia 1998) (Swiatkowski 2003: 14-89).

2 Najlepszym przykladem jest tutaj Hiszpania (Roszuk 2010: 51-71).

3 Dyrektywa Rady 99/70/WE z 28.06.1999 1. dotyczaca porozumienia ramowego w sprawie pracy na czas okreslony, zawartego przez Euro-
pejska Unie Konfederacji Przemystowych i Pracodawcéw (UNICE), Europejskie Centrum Przedsiebiorstwa Publicznych (CEEP) oraz Europejska
Konfederacje Zwigzkéw Zawodowych (ETUC) (Dz. Urz. WE L175 z 10.07.1999 r.) (Mitrus 2005: 119-149), czy tez wprowadzenia pojecia
flexicurity jako narzedzia faczacego elastyczno$c z bezpieczenstwem (Krynska 2007: 340-346).
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sunku do firm, a takze wiaze sig z osobistymi problemami dla tych oséb - brakiem stabilnosci
czy — tak jak np. ma to miejsce w Polsce — trudnoscig w uzyskaniu kredytu. Problemy te nie
zmieniaja jednak faktu, ze stosowanie tych form zatrudnienia jest coraz powszechniejsze w skali
globalnej (Carby-Hall 2003: 163-177).

Majac §wiadomo$é tych uwarunkowan zewnetrznych, do ktérych Polska, zwtaszcza od wsta-
pienia do UE oraz otwarcia sig na rynki §wiatowe, musiata sie dopasowac (Bronstein 2007: 191-
225), prze$ledZzmy uwarunkowania prawne zatrudnienia w Polsce 1 mozliwosci ich modyfikacji
w przypadku kryzysu.

|  Zasady zatrudniania w Polsce i mozliwosci ich zmiany

W Polsce nadal w potocznym rozumieniu pracownicy sg zatrudniani na podstawie uméw
o prace na czas nieokres$lony w pelnym wymiarze czasu. W stosunku do innych krajéw nie
jest to jednak pelna prawda. Jak podajg dane OECD, Polska w 2008 r. byla jednym z lideréw ze
wzgledu na zatrudnienie terminowe: mezczyzni stanowili — 26,3%, a kobiety — 27,7% (co dawato
nam drugie miejsce po Hiszpanii). Jezeli jednak chodzi o osoby w przedziale wiekowym: 15-24
oraz 55—-64 lat, nasz kraj stat sig niekwestionowanym liderem (odpowiednio 62,8% i 21,8%) (Ske-
dinger 2010: 43).

Moim zdaniem wplyw na taka sytuacje majg gtéwnie trzy elementy: brak koniecznosci uzasad-
niania przez pracodawce wypowiedzenia terminowych uméw o prace, ich krétszy termin wypo-
wiedzenia oraz wylaczenie obowigzku konsultowania wypowiedzenia takich uméw z zaktado-
wymi organizacjami zwigzkowymi (Walczak 2006: 234-236). Abstrahujac od motywacyjnych
lub raczej demotywujacych skutkéw takiego zatrudnienia, nadal jednak w powszechnej popula-
cji dominuje tradycyjny model uméw o prace na czas nieokreslony w pelnym wymiarze czasu,
dlatego tez zatrudnionym na tej podstawie pracownikom po$wiece reszte uwagi.

Na poczatku, tytutem przypomnienia pragng wskazac, ze ustawodawstwo zaréwno polskie —
w tym zwlaszcza ustawa z dnia 23 czerwca 1974 r.* - jak i europejskie, gwarantujg pracownikom
otrzymywanie wynagrodzenia bez wzgledu na sytuacje finansowa pracodawcy. Gdy sytuacja ta
jest faktycznie zta i pracodawca nie ma $rodkéw na wyplate $wiadczen, wowczas czegsto stoso-
wanym dziataniem jest dokonanie zwolnien pracownikéw, zgodnie z zasadami wynikajacymi
z ustawy z 13 marca 2003 r.5 Takie najbardziej drastyczne rozwigzanie ma swoje ,pozytywne”
konsekwencje finansowe w krotkiej perspektywie, chociaz réwniez wiaze sie z koniecznoscig
wyplaty §wiadczen (Walczak 2009: 556-568), natomiast sytuacja staje sie dramatyczna, gdy
firma zaczyna wychodzi¢ z kryzysu i wéwczas pojawia sig problem, ze brakuje odpowiednich,
do$wiadczonych oséb mogacych wykonywaé pojawiajace sie zadania. W konsekwencji krétko-
trwale oszczednosci finansowe stajg sig przyczyng powaznych klopotéw w diuzszej perspekty-

* Ustawa z 23 czerwca 1974 1. — Kodeks pracy (Dz.U. z 1998 . Nr 21, poz. 94 ze zm.), dalej k.p.
5 Ustawa z 13 marca 2003 r. 0 szczegdlnych zasadach rozwigzywania z pracownikami stosunkéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracow-
nikéw (Dz.U. Nr 90, poz. 844 ze zm.) dalej ZwolGrupU.
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wie. Pewne nowe mozliwosci w tym zakresie miala da¢ pracodawcom przyjeta 1 lipca 2009 r.
ustawa o fagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pracownikéw i przedsiebiorcéw
(Dz.U. Nr 125, poz. 1035), ktéra jednak w praktyce nie spetnita pokladanych w niej nadziei, a co
wiecej w wielu przypadkach wprowadzita - ze wzgledu na do$¢ nieprecyzyjne zapisy zwlaszcza
dotyczace stosowania uméw o prace na czas okreslony — duzo zamieszania (Baran 2009: 455—
459). Ustawie tej jednak, ze wzgledu na praktycznie mate oddzialywanie, nie bede po§wiecat
wiecej uwagi.

Przejde teraz do odpowiedzi na zasadnicze pytanie, jak, utrzymujac zatrudnienie, zmniejszy¢
zwigzane z tym koszty wynagrodzen.

|  Zasady zmiany warunkéw umow o prace

Zgodnie z art. 29 § 1 pkt 3 k.p. kazdy z pracownikéw musi mie¢ pisemng umowe o prace, w kté-
rej nalezy okresli¢ wynagrodzenie za prace odpowiadajace rodzajowi pracy, ze wskazaniem
sktadnikéw wynagrodzenia. Zapisy umowy o prace nie mogg by¢, zgodnie z zasadg uprzywilejo-
wania pracownikow, wynikajacg z art. 18 § 1 k.p., mniej korzystne niz postanowienia przepisow
prawa pracy, przez ktére rozumie sie zaréwno przepisy rangi ustawowej, jak i — u pracodaw-
cow zatrudniajacych co najmniej 20 pracownikéw — regulaminy wynagradzania lub uktady
zbiorowe pracy®. Tak wiec w praktyce, aby w przypadku probleméw finansowych pracodawca
mogt zmieni¢ pracownikowi warunki zatrudnienia (a wigc obnizy¢ wynagrodzenia oraz inne
$wiadczenia), musi najpierw zmieni¢ obowiazujace wewnetrzne prawo zaktadowe. Przypomne,
ze prawo zakladowe nie moze by¢, zgodnie z art. 9 k.p., mniej korzystne niz postanowienia
prawa powszechnego, co oznacza, ze pracodawca, przykladowo, nie moze, nawet w najbardziej
trudnej sytuacji finansowej, wprowadzi¢ zapiséw obnizajacych wynagrodzenie pracownika
ponizej placy minimalnej, ustalanej na podstawie ustawy z 10 pazdziernika 2002 r. Potwierdzit
to SN w uchwale z 12 maja 1981 1., jezeli umowa o prace okresla zasadnicze wynagrodzenie za
prace pracownika w wysokosci nizszej od wynagrodzenia, jakie pracownik ten otrzymatby przy
zastosowaniu wlasciwego przepisu ptacowego, pracownikowi przystuguje roszczenie o réznice
wynagrodzenia za okres nieprzedawniony takze wéwczas, gdy inne sktadniki wynagrodzenia
okreslone w umowie powyzej minimalnych stawek ksztattuja sig zgodnie z przepisami placo-
wymi.

Procedura zmiany prawa zaktadowego zalezy od tego, czy u pracodawcy dzialaja zwiazki zawo-
dowe, czy tez nie. Zgodnie z art. 77(2) § 4 k.p. regulamin wynagradzania ustala pracodawca.
Jezeli jednak dzialtajg u niego zaktadowe organizacje zwigzkowe — pracodawca uzgadnia z nimi
regulaminy wynagradzania. W przypadku uktadéw zbiorowych pracy, ktére sg aktami dwustron-
nymi, niezbedne jest porozumienie pracodawcy z zaktadowymi organizacjami zwigzkowymi. Co
w praktyce oznaczaja te przepisy? Otéz ustawodawca doprowadzit do nieuzasadnionego duali-

6 Zasada ta nie dotyczy jedynie pracownikow sektora budzetowego, o ktdrych mowa w art. 239 § 2 k.p., ktérych warunki wynagradzania

reguluja bezposrednio ustawy i ktrzy nie beda przedmiotem niniejszych rozwazan.
7 Uchwata SN z 12 maja 1981 r. (I PZP 6/81), OSNCP/11, poz. 210).
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zmu. Z jednej strony w przypadku podmiotow, w ktérych nie ma zwigzkéw zawodowych, oddat
pelnie decyzyjnosci pracodawcy, co kidci sie z wymogami prawa europejskiego dotyczacymi
promowania dialogu spotecznego (Florek 2007: 225-234). Przyktadowo, uprawnien do negocjacji
zasad wynagradzania i ich zmian w przypadku braku zwiazkéw zawodowych nie ma rada pra-
cownikow, wybrana w demokratycznych wyborach na podstawie ustawy z 7 kwietnia 2006 r.2
Z drugiej za$ strony, nawet uzasadniona krytyczna sytuacja pracodawcy nie daje mu mozliwosci
zmiany regulaminu wynagradzania w przypadku, gdy zwigzek zawodowy nie wyrazi na to zgody.
Jak wskazuje bowiem SN w wyroku z 12 lutego 2004 r.° Jezeli u pracodawcy dziata wiecej niz
jedna organizacja zwigzkowa, stosuje sig art. 30 ust. 5 ustawy z 23 maja 1991 r.!° Oznacza to, ze
jesli organizacje zwigzkowe przedstawia wspolne, negatywne stanowisko, to regulamin wynagro-
dzenia nie moze by¢ przez pracodawce ustalony ani zmieniony.

»Lepsza” sytuacje ma pracodawca w przypadku jednostronnego wypowiedzenia zaktadowego
ukladu zbiorowego pracy, ktéry po uplywie okresu wypowiedzenia przestaje obowigzywac
i jezeli pracodawcy nie uda sie wynegocjowaé nowych zasad wynagradzania ze zwigzkami
zawodowymi, woéwczas bgdzie mial mozliwosé wprowadzenia warunkéw wynagrodzenia
jednostronnie bez udziatu partnera spolecznego. Na taka mozliwo$¢ wskazuje SN w wyroku
z 5 kwietnia 2007 r.', zgodnie z ktérym w razie utraty mocy obowigzujacej (rozwigzania)
dotychczasowego uktadu zbiorowego pracy i braku mozliwos$ci zawarcia lub wydania zaktado-
wego regulaminu wynagradzania, ze wzgledu na wspdélnie uzgodnione negatywne stanowisko
zaktadowych organizacji zwiazkowych — pracodawca moze regulowa¢ warunki pracy i ptacy
wedltug standardéw powszechnego prawa pracy, co sprawia, ze dokonane wypowiedzenie zmie-
niajace wymaga zbadania jego zgodnosci z prawem i zasadnoéci na gruncie powszechnie obo-
wigzujgcego prawa pracy. Jednakze zdaniem SN, wyrazonym w innym wyroku, instytucja ta
nieprzyjeta przez pracownikéw moze zosta¢ potraktowana jako zwolnienia grupowe (np. wyrok
SN z 17 maja 2007 r.12).

Sama zmiana prawa zaktadowego nie powoduje jednak bezposrednich skutkéw dla pracow-
nikéw, gdyz tak jak wskazuje art. 29 § 4 k.p., a takze art. 5 dyrektywy Rady 91/533/WE z 14
pazdziernika 1991 r."® Poglad ten potwierdza SN w wyroku z 6.12.2005 r.*%, zgodnie z ktérym
wprowadzenie niekorzystnej dla pracownikéw zmiany porozumienia zbiorowego bedacego zré-
dfem prawa pracy (art. 9 k.p.), wymaga dokonania wypowiedzen zmieniajacych (Walczak 2010a:
186-189).

8 Ustawa z 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (Dz.U. Nr 79, poz. 550 ze zm.).

9 Wyrok SN w z 12 lutego 2004 1. (I PK 349/03),0SNAPIUS 2005/1, poz. 4) — regulamin wynagradzania nie moze wej$¢ w zycie bez uzgod-
nienia z organizacja zwigzkowa dziafajaca u pracodawcy.

10" Ustawa z 23 maja1991 . 0 zwigzkach zawodowych (tekst jedn.: Dz.U. Nr 78, poz. 854 ze zm.).

1T Wyrok SN z 5 kwietnia 2007 r. {1 PK 255/06) MoPr 2007/6, s. 313).

12 \Wyrok SN z 17 maja 2007 r. (Ill BP 5/07), OSNAPIUS 2008/13-14, poz. 188) i polemika na jego kanwie aprobujaca gtos (Mali 2010: 6-10),
glos krytyczny (Orfowski, Patulski 2010: 285-288).

13" Dyrektywa Rady 91/533/WE z 14 pazdziemika 1991 r. w sprawie obowigzku pracodawcy dotyczacego informowania pracownikow
0 warunkach stosowanych do umdw lub stosunku pracy (Dz. Urz. UE L 288 z 18 pazdziernika 1991 r.) wszelkie zmiany warunkdw umowy
0 prace wymagaija formy pisemnej.

14 Wyrok SN z6.12.2005 . (Il PK 95/05), OSNAPIUS 2006/19-20, poz. 303, s. 839).
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Reasumujac, jednostronne dzialanie pracodawcy majace na celu zmiane obowiagzujacych zasad
wynagradzania, jest czasochlonne (najpierw zmiana prawa zakladowego, a dopiero pézniej wre-
czenie nowych warunkéw poszczegélnym pracownikom — co w przypadku, gdy pracownicy
nie zgodza sie na zmiang dobrowolnie na mocy porozumienia stron wchodzi w zycie dopiero
po uplywie okresu wypowiedzenia) i w praktyce moze prowadzi¢ do koniecznoéci wyplacenia
pracownikom odpraw, w przypadku gdyby odméwili przyjecia proponowanych warunkéw (roz-
wigzanie umowy o pracg z przyczyn niedotyczacych pracownikéw).

|  Zawieszenie stosowania prawa zaktadowego

Ze wzgledu na to, co podkreslono w poprzednim akapicie, bardziej optymalnym, ale w praktyce
bardzo rzadko stosowanym sposobem obnizenia koszt6w, wydaje sie skorzystanie z innej proce-
dury - zawieszenia stosowania postanowien prawa zaktadowego w terminie do 3 lat.

Ustawodawca wprowadza taka mozliwos¢ w stosunku do trzech rodzajéw Zrédet prawa, miano-
wicie umow o prace [art. 23(1a) k.p.], porozumien zbiorowych opartych na ustawie, regulami-
now, i statutéw zakladowych [art. 9(1) k.p.] oraz uktadéw zbiorowych pracy [art. 241 (27) k.p.]. Jak
powszechnie uznaje sig w doktrynie, celem tych artykuléw jest przejsciowa ochrona intereséw
finansowych pracodawcy, uzasadniona takze ochrong pracownikéw przed definitywnym roz-
wigzaniem stosunkéw pracy, ze wzgledu na sytuacje ekonomiczng pracodawcy (Gersdorf 2003:
12). Procedura takiego dziatania jest zblizona w zawieszeniu wszystkich wskazanych wyzej
zrédet prawa, wigc zostanie ona oméwiona facznie.

Najwazniejsze jest, zeby pod dokumentem zawieszajacym stosowanie przepiséw prawa podpisato
sig przedstawicielstwo pracownikéw. W praktyce powinny to by¢ zakladowe organizacje zwigz-
kowe, a w przypadku ich braku - przedstawicielstwo pracownikéw wylonione w trybie przyje-
tym na terenie zaktadu pracy. Wigkszoé¢ podmiotéw nie ma jednak takiej procedury i wéwczas
powinni oni by¢ wybrani w demokratyczny sposéb (Walczak 2010b: 232-233).

Po drugie — uzasadnieniem dla takiego dziatania jest blizej niesprecyzowana sytuacja finan-
sowa pracodawcy, ktéra niewatpliwie moze wystapi¢ w okresie kryzysu. O tym jak istotne jest
to uprawnienie, §wiadczy bezposrednio wyrok SN z 6 grudnia 2005 .5, zgodnie z kt6rym
~Sytuacja finansowa pracodawcy”, stanowigca podstawe zawieszenia stosowania przepisow
prawa pracy [art. 9(1) 1 241(27) k.p.] lub postanowiefh uméw o prace [art. 23(1a) k.p.] nie pod-
lega kontroli sadu. Nie wyklucza to jednak mozliwosci sadowej oceny legalnosci porozumien,
szczegolnie przez pryzmat trybu zawarcia oraz zasad r6wnego traktowania i niedyskryminacji
(Romer 2010: 240).

15 Wyrok SN z 6 grudnia 2005 r. (Il PK 91/05), OSNAPIUS 2006/21-22, poz. 316, s. 890).
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Po trzecie - dotyczy to wszystkich pracownikéw, w tym réwniez oséb szczegélnie chronionych,
na co wskazuje wyrok SN z 27 pazdziernika 2004 r.°

Czwarty warunek — opiera sie na zasadzie uprzywilejowania pracownikéw i wskazuje sie, ze
zawieszenia nie mozna dokona¢ w stosunku do przepisow kodeksu pracy oraz przepiséw innych
ustaw i aktéw wykonawczych. W zakresie wynagrodzen oznacza to w praktyce, ze wynagrodze-
nie pracownika nie moze by¢ nizsze niz minimalne, o ktérym byla mowa powyzej.

Piaty warunek - dotyczy czasu zawieszenia, ktéry nie moze by¢ dtuzszy niz 3 lata. Dyskusyjne nato-
miast jest, czy okres ten moze by¢ przedtuzony?. Osobiscie przychylam sie do pierwszego pogladu
i uwazam, ze zawieszenie przepisow, jezeli partnerzy spoleczni wyrazajg na to zgode, moze by¢
ponawiane. Jest to bowiem dla pracownikéw korzystniejsze niz definitywne odebranie uprawnien.

Sz6sty warunek — dotyczy notyfikacji zawieszenia. I tak, w przypadku zawieszenia postanowien
regulaminéw lub uméw o prace, nalezy tego dokona¢ w okregowym inspektoracie pracy. Zda-
niem czesci doktryny okregowy inspektor pracy moze podja¢ odpowiednie dziatania, gdy uzna,
Ze porozumienie narusza przepisy prawa (Romer 2010: 98). Przeciwny poglad prezentuje Raczka
(2005: 38). Osobiscie sadzg, ze notyfikacja sama w sobie nie daje inspektorowi pracy podstawy do
podjecia dziatan, skoro - jak wskazat na to SN w cytowanym wyzej orzeczeniu z 6 grudnia 2005 T.
- sytuacja ekonomiczna lezaca u podstaw zawieszenia nie stanowi nawet dla sagdu podstawy
do oceny. Podobnie jednak jak w przypadku sadu istnieje, moim zdaniem, mozliwo$¢ weryfi-
kacji tego postanowienia pod wzgledem zgodnosci z innymi zasadami prawa, w tym zwlaszcza
w zakresie niedyskryminacji. Mimo to nie zmienia to faktu, ze brak spetnienia tego wymogu nie
rodzi zadnych sankcji. Tak wiec nie jest to wykroczenie przeciwko prawom pracownika i nie
prowadzi samo w sobie do utraty mocy obowiazujacej (Sanetra 2009: 82).

W przypadku ukladéw zbiorowych pracy - zgloszenia nalezy dokona¢ do rejestru odpowiednio
uktadéw zaktadowych lub uktadéw ponadzaktadowych. Ponadto informacje o zawieszeniu sto-
sowania uktadu ponadzakladowego strony porozumienia przekazujg stronom tego uktadu.

Zawieszenie obowigzywania wymienionych aktéw prawnych dokonuje sig z mocy prawa, a wiec
w odréznieniu od oméwionej w punkcie czwartym - zmiany warunkéw umoéw o prace nie
wymaga sie zadnych dziatan w stosunku do pracownikdw, takich jak wypowiedzenia warunkéw
umowy o prace czy zawarcie porozumienia. Moze ono wej$¢ w zycie z dnia na dzien, a pracow-
nik nie moze sie temu przeciwstawic. Jedynym ograniczeniem jest zakaz retroakcji, bowiem jak
wskazuje SN w tezie 2 wyroku z 22 stycznia 2004 1.8 Porozumienie o zawieszeniu stosowania
uktadu zbiorowego pracy [art. 241(27) k.p.], nie moze dziata¢ ze skutkiem wstecznym i pozbawiaé
pracownika wymagalnych roszczen. A contrario, jezeli pracownicy nabyliby prawo do pewnych
$wiadczen w okresie zawieszenia to bezpowrotnie traca do nich prawo, chyba ze porozumie-

16 Wyrok SN z 27 pazdziemika 2004 . (I PK 627/03), OSNAPIUS 2005/12, poz. 168).
17" Nawet bezpo$rednio po uptywie 3 lat, opowiada sie Maniewska (2007: 64). Przeciwko — Chmielek-tubiriska (2008: 162).
18 SN w tezie 2 wyroku z 22 stycznia 2004 r. (I PK 199/03) OSNAPIUS 2004/ 22, poz. 384, s. 1024).
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nie stanowi inaczej. Poglad ten potwierdza uchwata SN z 9 kwietnia 2008 r.'9, zgodnie z ktéra
nie nabywa prawa do nagrody jubileuszowej pracownik, ktéry przewidziane w zaktadowym
ukladzie zbiorowym pracy warunki do tego $wiadczenia speinil w okresie zawieszenia uktadu
lart. 241(27) § 11 3 k.p.], chyba Ze co innego wynika z postanowien uktadu lub porozumienia
0 zawieszeniu jego stosowania.

Na koniec nalezy wskazaé, ze jezeli chodzi o dopuszczalnoéé zawieszenia stosowania uméw
o prace, to tutaj wprowadzono dodatkowy warunek, ze dotyczy to tylko pracodawcy, nieobjetego
ukfadem zbiorowym pracy lub zatrudniajacego mniej niz 20 pracownikéw. Ta procedura jest
szczegoOlnie dotkliwa dla pracownikéw, gdyz sami zainteresowani nie biorg udzialu w porozu-
mieniu, nawet jezeli zawieral je zwigzek zawodowy, ktérego nie sg czlonkami, a jest ono dla nich
bezwzglednie wigzace (Gozdziewicz 2010: 182).

|  Podsumowanie

Niniejsze opracowanie nie pretenduje oczywiscie, ze wzgledu na ramy objetosci, do komplekso-
wej odpowiedzi na pytanie, jak optymalnie zatrudnia¢ w czasie kryzysu. Jego celem bylo jedy-
nie pokazanie, ze pewne trendy w zakresie zasad zatrudnienia rozwijajace sig zwlaszcza na
Zachodzie juz od wielu lat, znajduja w coraz wiekszym wymiarze odzwierciedlenie réwniez
w polskiej rzeczywistosci. Bierze sie to gtéwnie z lektury §wiatowej (zwlaszcza anglosaskiej)
literatury dotyczacej zarzadzania personelem czy do§wiadczen przeniesionych z firm matek.
Okazuje sie jednak, ze wiele z tych rozwigzan nie moze by¢ w praktyce stosowanych, ze wzgledu
na uwarunkowania prawne panujace w naszym kraju, za$ préby ich przeniesienia mogg wiazac¢
sig z dolegliwymi sankcjami prawnymi. Dlatego tez przed podjeciem decyzji co do krokow, jakie
organizacja miataby podja¢ w stosunku do zatrudnionych pracownikéw, warto jest zapoznacé sig
z mozliwo$ciami oferowanymi przez polski kodeks pracy, ktdre — jak staralem sig wykazac — nie
do konca sg znane. Instytucja, ktérej poswiecilem najwiecej uwagi, a wigc zawieszenia stoso-
wania regulacji zakladowych oraz uméw o prace, wydaje sig — biorac pod uwage czas i koszty,
najbardziej optymalna dla pracodawcy, a mimo to jest bardzo rzadko stosowana. Wymaga ona
oczywiscie wspdldziatania przedstawicielstwa pracowniczego, ale wydaje sie, ze majac alter-
natywe zwolnien albo zawieszenia pewnych uprawnien — pracownicy, o ile sie ich spyta, beda
sktonni do poniesienia czasowych wyrzeczen. Z drugiej strony, moze to by¢ réwniez istotne
narzedzie dla pracodawcéw, ktérzy zamiast zwalniaé pracownikéw utrzymaja ich i w momencie
powrotu koniunktury nie beda mieli problemu z wykonaniem zadan. Jest to réwniez wazne
z punktu widzenia gospodarki, gdyz utrzymanie miejsc pracy, nawet przy zmniejszonych wyna-
grodzeniach, ma wplyw na zmniejszenie poziomu bezrobocia w naszym kraju.

Na koniec nalezy wskazac, ze stosowanie tej instytucji nie uniemozliwia pracodawcy, jezeli
sytuacja ekonomiczna ulegnie dalszemu pogorszeniu, wykorzystania innych narzedzi prawnych,
wlacznie z procedura zwolnien grupowych.

19 Uchwata SN 7 9.04.2008 1. (Il PZP 6/08), 0SNAPIUS 2008/ Nr 21-22, poz. 308, s. 882).
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|  Abstrakt

Niniejszy raport, zgodnie z przedstawionym celem gléwnym oraz celami szczegéto-
wymi, dotyczy zarzadzania przedsigbiorstwem - spéldzielnia pracy; przedstawia jej
zarys organizacyjny i formalno-prawny. Ze wzgledu na specyfike formy zarzadzania
tego typu organizacja, opartego w duzej mierze na partycypacji pracowniczej, raport
pokazuje rowniez istote pracy w spoldzielni. Pokazano kolejno: stan, w jakim znaj-
dowala sie organizacja do chwili wystapienia sytuacji kryzysowej, czynniki zewne-
trze i wewnetrzne, ktore niewatpliwie wplynely na rozlozone w czasie budowanie
i poglebianie sytuacji kryzysowej, fazy przejscia — ze stanu narastajacego kryzysu
w stan nastepujacych po sobie zmian nakierowanych na likwidacje przyczyn sytu-
acji kryzysowej. Podsumowanie raportu obrazuje stan obecny organizacji, wynikly
ze zmian, jakie w niej nastapily, oraz uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne,
ktore stale maja wplyw na sposob zarzadzania spéldzielnia.

|  Cele sporzadzenia raportu

Gléwnym celem niniejszego artykutu jest pokazanie specyfiki zarzadzania spéldzielnia, ktéra
znalazla sie w sytuacji kryzysowej, przez przedstawienie wplywu otoczenia na mozliwosé
powstania owej sytuacji i zmian z nig zwigzanych, a bedacych jej konsekwencja.

Celami szczegétowymi sa: opis zmian zachodzacych w organizacji, wymuszajacych odmienne
podejscie do zarzadzania, oraz przedstawienie kadrze zarzadzajacej w organizacji kwestii rze-
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czywistego oddzialywania czynnikéw zewnetrznych na ksztaltowanie sytuacji kryzysowej
w spoldzielni.

|  Spétdzielnia pracy - zarys formalno-prawny i organizacyjny

Spéldzielnia® pracy to przedsigbiorstwo, ktére pod wzgledem ekonomicznym i gospodarczym
znalazlo swoje miejsce i funkcjonuje w ramach wolnego rynku, lecz z uwagi na charakter dzia-
talno$ci r6zni sig od istniejacych na nim podmiotéw gospodarczych. Definicja spétdzielni
zaklada przede wszystkim idee zbiorowego wysitku. ,Wspdéldziata¢” to znaczy pracowac razem.
Spoldzielnie tworza ludzie majacy wspélne cechy gospodarcze i wspdlne potrzeby, ktdrzy zrze-
szaja sig razem, by zaspokoi¢ te potrzeby w sposdéb bardziej pelny i raczej przy pomocy wspél-
nego przedsiebiorstwa niz w drodze indywidualnej inicjatywy. Dlatego w spétdzielni wyréznia
istnieja dwa elementy o niemal r6wnej warto$ci: pierwszy — spoleczny, drugi — gospodarczy.
Powyzsze stwierdzenie pokazuje, ze podmiot ten ma podwdjny charakter: jest stowarzyszeniem,
ale jednoczesnie prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza w charakterze przedsiebiorstwa. Z racji tego,
ze spéldzielnia jest zrzeszeniem oséb, najwazniejsi sg dla niej czlonkowie, co najlepiej uwidocz
nione jest w obowiazujacej zasadzie ,jeden czlonek — jeden glos”. Zgodnie z nig wplyw czlonka
organizacji na jej decyzje nie zalezy od wysokosci wniesionych wkladéw czy udziatéw, tak jak
w przypadku spétek.

W spétdzielni funkcjonuje ré6wniez zasada ,,otwartych drzwi”, czyli przyjecia nieograniczonej
liczby 0séb. Oznacza ona mozliwo$¢ nabycia czlonkostwa przez zainteresowanych. Zasada ta
nie zaktada jednak obowigzku przyjmowania do sp6idzielni wszystkich oséb, ktére wyrazily
takg wole. Przyjmowanie nowych czlonkéw jest uzaleznione od okreslonych planéw rozwojo-
wych organizacji. Ponadto powinno by¢ podyktowane posiadaniem przez osoby ubiegajace sie
o czlonkostwo okreslonych kwalifikacji, szczegétowo wskazanych w statucie spétdzielni. Funk-
cjonowanie podmiotu na podstawie wlasnego statutu §wiadczy o tym, ze spétdzielnia to zrze-
szenie samorzadne, cecha ta w pelni obejmuje udziat jej czlonkéw w zarzadzaniu spétdzielnia,
a ponadto $wiadczy o jej samodzielnosci i niezaleznosci w stosunkach zewnetrznych. Poza tym
dokument ten musi by¢ zgodny z obowigzujacym prawem spétdzielczym.

W spétdzielniach, poza substratem osobowym, ktéry jest dominujacy, wystepuje takze sub-
strat majatkowy, pochodzacy z pierwotnego majatku sp6tdzielni, pochodzacego z wniesionych
réwnych udziatéw czlonkéw i p6Zniej powiekszanego przez dziatalnos¢ gospodarcza. Wiel-
ko$¢ majatku spétdzielni jest zmienna, a zréznicowanie powstaje réwniez w momencie zmiany
sktadu osobowego organizaciji.

! Spétdzielnia, wedtug ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 roku Prawo spotdzielcze (Dz.U. z 2003 roku, Nr 188 poz. 1848; zm.: z 2004 roku,

Nr 99, poz. 1001 oraz z 2005 roku, Nr 122, poz. 1024) jest dobrowolnym zrzeszeniem nigograniczonej liczby oséb, o zmiennym skiadzie osobo-
wym i zmiennym funduszu udziatowym, ktéra w interesie swoich czfonkéw prowadzi wiasng dziafalno$¢ gospodarcza i ktéra moze prowadzic
dziatalnos¢ spoteczng i o$wiatowo-kulturalng na rzecz swoich cztonkow i ich $rodowiska.
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| Istota pracy w spétdzielni

Dotychczasowe stwierdzenia oznaczaja, ze spoldzielnia jest zrzeszeniem oséb uznanych za osobg
prawna, jednoczeénie jest zrzeszeniem (zwiazkiem) oséb taczacych swiadomie i dobrowolnie
swoje dziatania i wkiad majatkowy dla osiagniecia wspdlnego celu.

Zgodnie z wczeéniejszym zdefiniowaniem spétdzielnia ma charakter podmiotu gospodarczego,
jednak relacje tego podmiotu z tworzacymi go czlonkami organizacji mozna sprowadzi¢ do pro-
stego zdefiniowania cztonk6w spétdzielni jako jej rtéwnoprawnych wspétwiascicieli?.

Czlonkowie spéldzielni pracy réwniez sg jej rownoprawnymi wspélwlascicielami. Szczegdlng
cecha spétdzielni jest to, Ze w tego rodzaju organizacji dziatalno$é gospodarcza nie jest nasta-
wiona jedynie na maksymalizacje zysku. Gléwna ideq istnienia i funkcjonowania spéldzielni
pracy jest zapewnienie miejsc pracy dla jej czlonkéw.

Wsrod wszystkich rodzajéw przedsiebiorstw wyltacznie w spétdzielni pracy spéidzielnia i jej
czlonek (wspélwtasciciel) maja obowigzek pozostania ze sobg w stosunku pracy. W zwiazku
z tym, czlonek spéldzielni pracy ma prawo do zatrudnienia® stosownie do swoich kwalifikacji
zawodowych i osobistych, ale z uwzglednieniem aktualnych mozliwosci gospodarczych tego
podmiotu. Wynika z tego, ze w sp6ldzielniach pracy cztonkowie peinig podwdjna funkcje: s
zarazem pracodawcami i pracobiorcami (sami wykonuja okreslone zadania). Wspomniana zasada
obowigzkowego zwigzania czlonka spéldzielni pracy umows o prace nie ogranicza jednak prawa
do zatrudnienia os6b niebedacych czlonkami spétdzielni. Dotyczy to gléwnie oséb majacych
szczegblne kwalifikacje zawodowe, niezbedne do prawidlowego funkcjonowania spétdzielni.
Istnieje réwniez mozliwo$¢ przyjecia pracownika w poczet czlonkdw, co powoduje rozwiagzanie
pracowniczego i nawiazanie spétdzielczego stosunku pracy*.

Coroczna uchwata Walnego Zgromadzenia, przeznaczajaca cze$¢ nadwyzki bilansowej na opro-
centowanie udziatéw cztonkowskich — dotyczy i obowiazuje wszystkich czlonkéw danej spot-
dzielni. Gdy dodamy do tego zasade wnoszenia réwnych udziatéw przez cztonk6w, oraz obowig-
zek $wiadczenia pracy na rzecz organizacji przez jej czlonkow, to spétdzielnie pracy jawia sie
jako jedne z niewielu rodzajéw przedsiebiorstw realizujacych idee ekonomii spotecznej, a przede
wszystkim jedna z wazniejszych jej zasad, jakg jest partycypacja pracownicza w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Powyzsza cecha nie przeszkadza spétdzielniom z powodzeniem funkcjono-
waé w realiach wolnego rynku.

2 Réwnouprawnienie wspéiwlaseicieli czionkdw spotdzielni najwyrazniej zobrazowane jest w spéldzielni pracy, poniewaz przedmiotem dzia-
falno$ci gospodarczej takiego rodzaju spétdzielni jest prowadzenie wspélnego przedsiebiorstwa na podstawie osobistej pracy cztondw.

3 Stosunek pracy nawiazuje sie poprzez spotdzielczg umowe o prace, a za prace w spoldzielni zatrudniony w niej czlonek otrzymuje wyna-
grodzenie, na ktdre skfada sie wynagrodzenie biezace cztonka i jego udziat w wysokosci nadwyzki bilansowej przeznaczonej do podziatu migdzy
czlonkami, ktdra dzieli sig zgodnie z zasadami ustalonymi w statucie spotdzielni.

* \Wynagrodzenie biezgce czonka spétdzielni lub pracownika niebedacego jej cztonkiem wynika z umowy o prace (art. 29 § 1 pkt 3 k.p.
w zwigzku z art. 199 Pr. spéidz.). Natomiast zasady podziatu nadwyzki bilansowej migdzy cztonkéw okre$la statut spotdzielni (art. 77 § 2 Pr.
spoidz.).
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|  Stan organizacji do chwili wystapienia sytuaciji kryzysowej

Formy organizacyjne wszystkich spéldzielni s do siebie bardzo zblizone i r6Znig sie jedynie deta-
lami. Od podstawowej formy nie odbiega réwniez powstata w 1951 r. Spétdzielnia , Florian” - Spék
dzielnia Pracy Ustug Kominiarskich we Wroctawiu, w ktérej od wielu lat zatrudniona jest mniej
wiecej ta sama liczba os6b. Obecnie Spéldzielnia zatrudnia 154 osoby, w tym 101 jest jej czlonkami.

Organami kazdej spétdzielni w tym réwniez Spétdzielni ,Florian” zgodnie z zapisami prawa

spoldzielczego sa:

1. Walne Zgromadzenie cztonkéw spétdzielni — zwolywane kazdego roku, stanowigce najwyz-
szy organ sp6tdzielni, majacy za zadanie podejmowanie strategicznych decyzji dla dalszego
jej funkcjonowania, oraz dokonujacy w kolejnych kadencjach wyboru oséb wchodzacych
w sktad Rady Nadzorczej. Walne Zgromadzenie cztonkéw moze réwniez odwotywac i powo-
tywaé cztonkéw Zarzadu.

2. Rada Nadzorcza — jej gtéwnym zadaniem jest sprawowanie wszelkich funkcji kontrolnych.
Nie zajmuje sig ona bezposrednio kierowaniem przedsiebiorstwem, lecz ogrywa w tym
wzgledzie rolg opiniotworcza. Jest uprawniona do powolywania i odwolywania czlonkow
Zarzadu.

3. Zarzad - jego podstawowym zadaniem jest sprawowanie wszelkich funkcji zwiazanych
z bezposrednim prowadzeniem przedsiebiorstwa.

Spéldzielnia ,Florian” z siedziba we Wroctawiu od poczatku swojego istnienia az do chwili
obecnej §wiadczy ustugi kominiarskie — gléwnie dla klientéw na terenie Dolnego Slaska. Ten
bardzo specyficzny rodzaj ustug powoduje, ze mozna je $wiadczy¢ wylacznie w nieruchomo-
sciach klient6w, dlatego struktura spétdzielni jest podzielona na wiele siedzib rozrzuconych
na terenie catego regionu. Rozmieszczenie siedzib oddziatéw na duzym obszarze pozwolilo na
skrécenie odleglosci i czasu migdzy chwila przyjecia zlecenia a momentem wykonania ustugi,
wplywajac w ten sposéb na zmniejszenie ponoszonych przez klienta kosztéw i konkurencyjno$é
przedsiebiorstwa na rynku ustug.

Powyzsze uwarunkowania spowodowaly, ze Spétdzielnia ,,Florian” rozlokowana jest w 21 siedzi-
bach, w tym siedziba gléwna znajduje sie w centrum Wroctawia, a 20 oddzial6w we Wroctawiu
i innych miastach Dolnego Slaska. Umiejscowienie jej siedzib w miastach nie jest przypadkowe,
poniewaz wilasnie tam znajdowala sie i nadal znajduje najwigksza liczba obstugiwanych przez
nig budynkéw, nalezacych do najbardziej znaczacych klientéw, jakimi sa samorzady teryto-
rialne. Patrzac z perspektywy czasu, obstuga tych budynkéw legla u podstaw kryzysu, jaki
powstat w Spétdzielni ,Florian”.

Istota kryzysu w zarzadzaniu polega na tym, ze konkretne lub potencjalne zdarzenie moze
wywolywacé istotne zagrozenie dla funkcjonowania przedsiebiorstwa i negatywnie wptywac na
jego warto$¢ (Krzakiewicz 2008: 11). W omawianym przypadku momentem rozpoczynajacym
ciag zdarzen bylo przeksztalcenie wlasnosciowe komunalnych budynkéw mieszkalnych.
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Do korica lat 90. znaczaca wigkszo$¢ zabudowan w polskich miastach byla wlasnoscig panstwa,
zarzadzang przez samorzady terytorialne. Na przetomie lat 1999-2000, ustanowiono i wprowa-
dzono w Zycie przepisy o prywatyzacji tych zasobéw mieszkaniowych. Na tej podstawie z jed-
nego wlasciciela, jakim byt samorzad terytorialny, bedacy podmiotem posiadajacym duza liczbe
nieruchomosci powstaly tysiace, a w duzych miastach dziesiatki tysigcy drobnych podmiotéw
wladajacych z reguly jedna nieruchomoscia — nazwanych wspélnotami mieszkaniowymi.

Owczesny Zarzad Spotdzielni ,Florian” nie byt zupelnie przygotowany na skutki takiej trans-
formacji, i o ile iloé¢ pracy zwigzanej z ustugami kominiarskimi nie zmienita sie, o tyle ilos¢
pracy zwigzanej z obstuga finansowa i dokumentacyjng zwigkszyla sie diametralnie. Najwigk-
szym jednak problemem, ktéry w miarg uptywu czasu uderzyt w spétdzielnie, byta sukce-
sywnie spadajaca plynnos¢ finansowa. Sytuacja ta byta spowodowana rozdrobnieniem Zrédet
finansowania, ktére wyniklo z wyzej opisanej transformacji wlasno$ciowej w miastach, oraz
brakiem jakichkolwiek dziatan windykacyjnych ze strony Zarzadu spétdzielni. Dzialania te
mogly powstrzymac kryzys, gdyby zostaly wtasciwie skierowane i odpowiednio wczesniej
rozpoczete.

Kryzys w Spétdzielni , Florian” nie powstal jednak w krétkim czasie. Budowat sig sukcesywnie
przez kilka lat, a poza skutkami finansowymi mial réwniez skutki mentalne. Dotychczas wiek-
sz0$¢ kominiarzy pracujacych gléwnie w nieruchomosciach - bedacych wlasnoscig lub w zarza-
dzie samorzadéw terytorialnych, nie przyktadata wagi do jakosci relacji z uzytkownikami tych
lokali. Uzytkownicy tych nieruchomosci byli jedynie beneficjentami ustug, nie stanowili strony
umow, na podstawie ktérych §wiadczone byly ustugi. Sposéb wspétpracy z zarzadcami wiel-
kiej liczby nieruchomosci, bedacych wlasnoscig panistwowa, byt zgota odmienny od sposobu
wsp6lpracy z zarzadcami pojedynczych nieruchomodci, ktérzy z reguly byli jej bezposrednimi
uzytkownikami. Niestety wowczas nikt nie podja}l sig przygotowania pracownikéw Spétdzielni
yFlorian” do tych zmian.

Klienci nowo powstatych wspdlnot mieszkaniowych nie od razu i nie wszyscy jednoczesnie
przestali placi¢ za wykonane ustugi, a przyczyny braku platnoéci za wykonane ustugi takze byly
réznorodne. Zdarzali sie oczywiscie nowo powolani zarzgdcy wspélnot mieszkaniowych nieza-
dowoleni ze $wiadczonych ustug, ale wigkszo$¢ z nowo powstatych podmiotéw gospodarczych
- w pierwszej fazie swego istnienia — podejmowata indywidualng wspéiprace ze spétdzielnia,
wigzac sie z nig stosowng umows.

Entuzjazm powstajacych nowych podmiotéw zarzadzajacych nieruchomosciami byt tak duzy,
ze wiele z nich zaciggnelo znaczne kredyty na modernizacje objetych we wladanie nierucho-
mosci. Rozpoczynane wéwczas prace remontowe dotyczyly réwniez kominéw obstugiwanych
przez spo6tdzielnie, co w tamtym okresie spowodowalo wrecz wzrost obrotéw za wykonywane
ustugi.

Niestety w wielu przypadkach nowo powstate mate wspélnoty mieszkaniowe szybko utracity
pozyskane $rodki finansowe, co znacznie odsuneto w czasie kontynuacje remontéw lub moder-
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nizacji. Ponadto okazalo sig réwniez, Ze coraz wigcej z nich ma klopoty z biezacym finanso-
waniem, a to postawilo je przed wyborem pomiedzy uregulowaniem podatkéw i ptatnosci za
media, a uregulowaniem platnosci za ustugi, m.in. kominiarskie. Wspélnoty wybieraly ptatnosci
zwigzane z podstawowym funkcjonowaniem, czesto przymuszane przez — sprawnie dziatajaca
windykacja urzedéw skarbowych czy podmiotéw dostarczajacych media.

Osoby zarzadzajace wowczas sp6ldzielnig nie zadbaty o prawidlowy przeptyw srodkéw za
wykonane prace, oraz o zbudowanie systemu wtasciwej komunikacji, a jego brak byt jednym ze
7rédet kryzysu w organizacj.

Osoby wykonujace ustugi ,nie dostrzegaly znaczenia ujawnionych faktéw, gdyz nikt nigdy
nie dawat im do zrozumienia, Ze do potencjalnego niebezpieczenstwa takiego rodzaju nalezy
odnosic¢ sie z pelng powaga. Pracownicy firmy nie dostrzegali faktu, ze proshy klientéw doty-
czace modyfikacji produktéw §wiadcza o mozliwosci masowego «odchodzenia» odbiorcéw. (...)
Uksztaltowane u pracownikéw przekonanie o ich wielkiej sile i czolowej pozyciji sprawito, ze
pracownicy nie byli w stanie prawidtowo oceni¢ znaczenia informacji, ktéra §wiadczy w firmie
o istnieniu stabych stron. (...) Problem polegal r6wniez na tym, ze w organizacji nie bylo osoby
przygotowanej do tego, by dziata¢ zgodnie z pozyskang informacja, w praktyce pracownik czesto
ma wazng informacje, ma §wiadomos$¢ jej znaczenia i wie, komu ja przekazac. Jednak trudno
mu bylo nawiaza¢ kontakt z menedzerem, ktéry bedzie podejmowat konkretne decyzje. (...)
Kierownictwo firmy nie styszato alarmujacych sygnatéw z powodu braku kanatéw komunika-
cyjnych pomiedzy pracownikami otrzymujacymi informacje a tymi, ktérzy podejmuja decyzje”
(Krzakiewicz 2008: 106-107). Powyzsze stwierdzenia wyjasniaja, dlaczego skutki narastaja-
cego kryzysu w Spéldzielni ,Florian” — cho¢ widoczne i silnie odczuwalne — nie byly wlasciwie
rozpoznane ani zdiagnozowane przez dwczesny Zarzad, przez co nie podjat on odpowiednich
krokéw zapobiegawczych. W to miejsce przeprowadzone zostaly wéwczas rzekome dziatania
naprawcze w postaci likwidowania funduszéw: zasobowego i udzialowego. Celem takich decyzji
byto zaspokojenie roszczen czlonkéw i pracownikéw spétdzielni. Pozwolito to jednak na krétko-
trwalg stabilizacje, a w dtuzszej perspektywie dato skutki odwrotne od spodziewanych. Opisane
wydarzenia nalezy podsumowac stwierdzajac ze: ,zewnetrzne czynniki charakteryzujg warunki
funkcjonowania organizacji i jest ona od nich uzalezniona (...), nie zabiera jej to jednak mozliwo-
$ci skutecznego przeciwdziatania zewnetrznym zjawiskom kryzysowym lub przeciwnie — reago-
wania na nie w sposéb zwigkszajacy ich negatywny wplyw na sytuacje wewnetrzna. (...) Do kry-
zysu moze doprowadzi¢ niedostrzeganie tych proceséw, na ktére mozna oddziatywac i ktérymi
mozna kierowaé. W takich sytuacjach mogg sie one przeksztalca¢ w procesy zywiotowe. Kryzys
moze powstac takze wéwczas gdy nie ma odpowiednich narzedzi zarzadzania, a podejmuje sie
proby realizacji dziatan zarzadczych. Wywotuje to w efekcie zbedne wydatkowanie posiadanych
zasobow” (Krzakiewicz 2008: 11).

Nadmierne, niewtasciwie skierowane wydatki i brak regularnego sptywu naleznosci za ustugi
spowodowaly utrate ptynnosci finansowej. Wigkszos¢ przedsiebiorstw przy utracie ptynno-
$ci niezwlocznie zakonczyltaby dziatalnosé z racji braku uzasadnienia ekonomicznego dla
dalszego funkcjonowania, jednak w Spé6tdzielni ,Florian”, jak w kazdej sp6idzielni pracy,
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zadzialala gléwna idea jej istnienia, czyli zapewnienie miejsc pracy wszystkim czlonkom
organizacji.

Po kilku latach stagnacji, skutkujacej corocznym generowaniem kilkusettysigcznej straty finan-
sowej, wielu czlonkow spétdzielni uswiadomilo sobie, ze obecny sposéb funkcjonowania pro-
wadzi - do upadku przedsigbiorstwa i do utraty miejsc pracy. Wnioski takie nasilaty sig tym
bardziej, ze pomimo wykonania w kazdym kolejnym roku wiekszej ilosci ustug, nie genero-
wano wiekszych przychodéw. Brakowatlo srodkéw na zaspokojenie podstawowych wydatkéw,
w tym réwniez na wynagrodzenia dla pracownikéw. Rozgoryczenie spotegowane zostato roz-
powszechnianymi przez éwczesny Zarzad informacjami, Ze sama praca kominiarzy powoduje
stan rosngcych zalegloéci, poniewaz wedlug ich rozwazan wraz ze wzrostem ilosci wykonanych
ustug rosta rowniez liczba klientéw nieregulujacych platnosci za te ustugi. Wzrastaly zalegloéci
spoldzielni w ilosci niezrealizowanych wynagrodzen, zwigzanych z prowizyjnym systemem
wynagradzania pracownikéw, proporcjonalnym do zafakturowanych kwot za wykonane ustugi.
Wzrastajacy poziom naleznych wynagrodzen generowat réwniez wigksze zaleglosci w zobowia-
zaniach wobec instytucji podatkowych i ubezpieczeniowych.

Brak wlasciwych przychodéw w spétdzielni spowodowal réwniez zaniechanie dziatan nie-
zbgdnych do prawidtowego jej funkcjonowania m.in. od wielu lat nie przeprowadzano szkolen
pracownikdéw, by uzupelnia¢ ich wiedze o nowoczesnych technologiach, stosowanych m.in.
w zakresie budowy i eksploatacji kominéw. Zaniechano zakupu nowoczesnego sprzetu inspek-
cyjnego, pomiarowego i komputerowego. Zaniechano réwniez dbalosci o stan techniczny siedzib
mieszczacych cale zaplecze socjalne i sanitarne dla pracownikéw, co w wielu przypadkach skut-
kowalo wrecz ich dewastacjg, pomimo ze nieruchomoéci te stanowily w wiekszodci wlasnosé
spotdzielni.

|  Fazy przejScia — w trakcie kryzysu

W 2005 r. z takim stanem gospodarczym oraz z takimi nastrojami wsréd czlonkéw i pracowni-
kéw spétdzielni - stykali sig na co dzien pracujacy w niej od wielu lat czlonkowie Rady Nad-
zorczej i kierownicy poszczegdlnych oddziatéw. Wsréd nich znajdowali sie réwniez 6wczesny
przewodniczacy Rady Nadzorczej oraz dwaj jej cztonkowie wchodzacy w skiad pigtnastoosobo-
wej Rady. Wszyscy trzej petnili spotecznie funkcje w Radzie Nadzorczej oraz byli zatrudnieni
jako kierownicy poszczegdlnych oddziatéw sp6tdzielni na terenie Wroctawia. Z racji petnionych
funkcji usitowali oni wplynaé na Zarzad Spétdzielni i wyegzekwowac od niego podjecie dzia-
tan, ktdre zmierzalyby do poprawienia sytuacji. Niestety sami nie byli w stanie blizej okresli¢
lub sprecyzowad, jakie dziatania nalezy podja¢, gdyz brakowato im do tego odpowiedniej ilosci
informacji. Owczesny Zarzad — w obawie przed konsekwencjami — zablokowal Radzie Nadzor-
czej dostep do dokumentacji §wiadczacej o stanie finansowym sp6tdzielni. Brak dostepu do
informacji powodowat narastanie konfliktu migdzy Zarzadem i Rada Nadzorcza, niosac za sobg
szereg nieporozumien, domystéw i poméwien, co nie pozwalalo na merytoryczne przeanalizo-
wanie sytuacji.
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Czlonkowie Rady Nadzorczej w wielu przeprowadzanych rozmowach ze wspéipracownikami
szukali sposobow przetamania konfliktu, co mogtoby skutkowac¢ rozpoczeciem wspétpracy
z 6wczesnym Zarzadem i zmiang jego sposobu zarzadzania. Szersze poparcie u cztonkéw orga-
nizacji moglo wymusi¢ na Zarzadzie dziatania majgce na celu jak najszybsza poprawg stanu
finansow spétdzielni, gdyz trwajacy stan rzeczy zwiastowal niechybny jej upadek. Jedna z osdb,
z ktérg konsultowano i omawiano biezaca sytuacje, byt kierownik jednego z oddziatéw na tere-
nie Wroclawia, ktéry dwa lata przed wystapieniem otwartego konfliktu migdzy Rada Nadzor-
czg a Zarzadem domagal sig niezwlocznego utworzenia dziatu windykacji sposréd pracowni-
kéw ksiegowosci, by skuteczniej egzekwowaé naleznoéci za wykonane ustugi. W ztozonym do
Zarzadu projekcie opisat schemat szybkiego przeptywu informacji miedzy oddziatami, nowo
powstalym dzialem windykacji i bankiem obstugujacym Spétdzielnig. Szybki przeptyw i odpo-
wiednie przetworzenie tych informacji pozwolilyby na precyzyjne okreslenie salda naleznoéci
za wykonane ustugi dla poszczegélnego klienta i wynikajaca z powyzszego terminowa oraz
wlasciwie skierowang windykacje naleznosci. Omawiany projekt zostal odrzucony przez Zarzad
— poniewaz w jego pierwszej fazie konieczne bylo zainwestowanie w komputeryzacje oddziatow
i dziatu windykacji, wraz z zakupieniem odpowiedniego oprogramowania, a nastgpnie wyszko-
lenie 0séb obstugujacych komputery. Dziatania te wigzaly sig z wydatkami, na ktére 6wczesny
Zarzad nie potrafit znalez¢ sposob6w na sfinansowanie, a zaproponowane w projekcie Zrédto
finansowania uznat za niewykonalne. Kolejnym powodem odrzucenia ztozonego projektu byt
argument podnoszony przez Zarzad, wyolbrzymiajacy ryzyko upominania sie o naleznosci za
wykonane ustugi droga prawna, w konsekwencji ktérego miato nastgpi¢ masowe odchodzenie
klientéw do konkurencji.

Poza odrzuconym projektem istnialy inne powody statych konsultacji z tym kierownikiem,
poniewaz byl on od dtuzszego czasu w opozycji do Zarzadu, krytykujac dzialania jego czltonkéw,
objawiajace sig m.in. w braku kontroli nad wydatkami skierowanymi w niewlasciwym kierunku,
z ktérych najwiecej srodkéw finansowych pochtaniato utrzymywanie bedacego w posiadaniu
spoldzielni, nierentownego osrodka wypoczynkowego nad morzem.

Po przeanalizowaniu sytuacji ten czteroosobowy zesp6t podjat kroki zmierzajace do pozyskania
informacji i dokumentéw §wiadczacych o rzeczywistym stanie finansowym spétdzielni, oraz
o nieprawidlowej pracy Zarzadu. Jednoczesnie, na podstawie pozyskanych informacji, posta-
nowiono opracowa¢ inne metody dziatania, ktére dawatyby szanse na poprawe sytuacji w orga-
nizacji. Wiele rozméw przeprowadzonych przez te czworke kierownikéw polegato na przedsta-
wieniu merytorycznych argumentéw i nie wszystkim znanych faktéw - co spowodowato, ze
sukcesywnie zdolali oni przekonaé¢ do swoich racji kolejnych czlonkéw spétdzielni. Przedkta-
dane argumenty zostaly oparte na 6wczesnej dokumentacji spéldzielni, a pozyskane dokumenty
$wiadczyly o nieprawidlowosciach oraz nieuchronnych konsekwencjach — w postaci utraty nie
tylko wniesionych udziatéw, ale réwniez pracy. Byly réwniez koronnym dowodem przemawia-
jacym na niekorzy$¢ éwezesnego Zarzadu.

Przeprowadzenie rozméw z czlonkami spétdzielni niosto za sobg szykany ze strony Zarzadu
w postaci grozby zwolnienia z pracy zaréwno czterech kierownikéw, jak i pracownikéw ksie-
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gowosci, ktérzy im pomagali. Zarzad z pewnoscia przeprowadzilby te zwolnienia, gdyby nie
fakt, ze zwolnienie czlonka spéldzielni pracy wiaze sie z wykluczeniem go z szeregu czlonkéw
organizacji, co z kolei mozliwe jest tylko na podstawie uchwaty Rady Nadzorczej. Zarzad podjal
dziatania zmierzajace do zgromadzenia bardzo silnych argumentéw, pozwalajacych na wyklu-
czenie — niechcacych sig podporzadkowaé cztonkéw. Nie zdotat jednak zebra¢ odpowiednio
silnych dowoddw, by przekona¢ skonfliktowana z Zarzadem Radg Nadzorcza do podjecia takiej
uchwaty.

Fiasko tych dziatan oraz brak wspétpracy z Radg Nadzorcza spowodowaly, ze Zarzad postanowit
zmieni¢ sktad nieprzychylnej Rady Nadzorczej. W tym celu podjeto kroki, ktére mialy wzbudzié
zaufanie wiekszej liczby cztonkéw do Zarzadu. Kroki te polegaty na przyznaniu premii wszyst-
kim pracownikom pod koniec 2005 r., ktérg wyplacono pomimo wykazania straty finansowe;j.
Ponadto Zarzad zafundowal calej zalodze §wigteczne bony towarowe o tgcznej wartosci znacznie
przekraczajacej roczng kwote odpisu podatkowego, tworzacego zakladowy fundusz swiadczen
socjalnych.

Dziatania te mialy na celu uwiarygodnienie gloszonych przez Zarzad nieprawdziwych informa-
cji o dobrym stanie finansowym spétdzielni oraz zaskarbienie sobie przychylnoéci jej czlonkdw.
Niezwlocznie po przeprowadzeniu tego dzialania, Zarzad zwotat nadzwyczajne Walne Zgroma-
dzenie czlonkéw spétdzielni, ktérego jedynym tematem miato by¢ odwotanie dotychczasowej
Rady Nadzorczej. Zwotanie Walnego Zgromadzenia odbyto sig w duzym po$piechu, wigc nie
spelniato podstawowych procedur obwigzujacych w tym zakresie, wymaganych przez prawo
spoldzielcze i statut spétdzielni.

Biorac to pod uwage, kierownicy oddziatéw wroctawskich, stanowiacy trzon opozycji do
Zarzadu, podjeli decyzje, by z wlasnych srodkow zleci¢ wykonanie audytu czesciowego spot-
dzielni pod katem przestrzegania prawa spétdzielczego przez Zarzad. Zewnetrzny audytor, skie-
rowany przez Zwigzek Lustracyjny Spéldzielni Pracy, na podstawie otrzymanych dokumentéw
i przeprowadzonego wywiadu z czlonkami spétdzielni sporzadzit protokét pokontrolny, w kté-
rym jednoznacznie stwierdzit tamanie przez Zarzad Spétdzielni, zasad zawartych zaréwno
w prawie spotdzielczym, jak i w statucie.

Po otrzymaniu powyzszego protokolu i zapoznaniu sie z jego treécia, oraz z pozostalymi argu-
mentami przedstawionymi przez czterech kierownikéw — Rada Nadzorcza na posiedzeniu
w styczniu 2006 r. odwolata ze stanowiska dotychczasowego Prezesa Zarzadu, oraz dwéch
jego zastepcow. Na tym samym posiedzeniu Rada Nadzorcza powolalta na stanowisko Prezesa
Zarzadu - kierownika wroctawskiego oddziatu, ktéry byt autorem programu naprawczego.
Z kolei na stanowiska wiceprezeséw powotata kolejnych kierownikéw wchodzacych w sktad
gléwnego trzonu opozycji wobec dotychczasowego Zarzadu. Czwarty z kierownikéw pozostat
na stanowisku Przewodniczacego Rady Nadzorczej. W tej sytuacji trzon dotychczasowej opozy-
cji w pelni przejal w organizacji wtadzg, rozumiang jako ,zdolnoé¢ skutecznego wptywania na
zachowania innych, bedaca oczywista podstawa zarzadzania. Wiadze umozliwiajacq zarzadzaja-
cym osiagniecie ich celow, a zatem kontrolg poziomu niepewnosci oraz sprawnosc i efektywnosé
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dziatania organizacji, szczegdlnie (...) w sytuacji «uogdlnionej niepewnosci», w ktérej potrzebne
sg innowacyjne i szybkie zmiany” (KoZminski 2004: 51).

Odchodzacy Zarzad, w akcie gniewu i urazonych ambicji lub w prébie utrudnienia dzialania,
nie przekazat zadnych agend nowo powotanym cztonkom Zarzadu. W zwigzku z tym konieczne
byty dziatania dwutorowe. Pierwszym z kierunkéw bylo niezwloczne wdrozenie planu buduja-
cego dziat windykacji i niezbednych struktur z nim wspétdziatajacych, drugim kierunkiem byto
uporzadkowanie duzej iloéci spraw zaniedbanych przez poprzedni Zarzad.

Pelny i szeroki wglad w dokumentacje pozwolil uporzadkowaé wiedzg o faktycznym stanie spot
dzielni, ktory okazal sig jeszcze gorszy niz przewidywali cztonkowie nowego Zarzadu, z prze-
razeniem odkrywajacy kolejne informacje o zajeciach komorniczych, lub zalegtosciach platni-
czych, jakie cigzyly na spétdzielni. Odkryte dane $wiadczyly o dtugotrwalej niegospodarnosci
odwotanych czlonkéw Zarzadu. Dokumentacja ta mogtaby z duzym prawdopodobienistwem
postuzy¢ jako materiat sledczy dla prokuratury, lecz nowy Zarzad, kierujac sie checig zachowa-
nia dobrego imienia sp6tdzielni, ograniczyt sig do: wykluczenia z szeregu czlonk6w odwotanego
Prezesa Zarzadu, odwolanego Wiceprezesa Zarzadu i Gléwnego Ksiegowego pod zarzutem dzia-
tania na szkode sp6tdzielni i niegospodarnosci. Podjeto réwniez wspétprace z inna kancelaria
prawna.

W ciagu czterech pierwszych miesigcy funkcjonowania — nowy Zarzad uporzadkowat wiele
spraw zaniedbanych przez minione lata, m.in.:

1. Aktualizowal — dostosowujac do biezacego prawa spétdzielczego, statut spotdzielni, przed-
kiadajac jego projekt do zweryfikowania i zatwierdzenia Walnemu Zgromadzeniu.

2. Dostosowat Zakladowy Uktad Zbiorowy Pracy do obowiazujacych przepisow kodeksu
pracy.

3. Usankcjonowal prawnie i doprowadzil do usamodzielnienia zaktadowa kase zapomo-
gowo-pozyczkowa, ktéora dotychczas, nie majac osobowosci prawnej, byta éciéle zwigzana
z poprzednim Zarzadem Spoétdzielni, ktéry czerpal z niej §rodki, przeznaczajac je na cele
niezwigzane z wlasciwg dziatalnoscia tej kasy.

4. Przeanalizowal i wstrzymal wszelkie niecelowe wydatki, powodujgce niekontrolowany
wyplyw §rodkéw, a przede wszystkim zrezygnowat z samodzielnego prowadzenia oérodka
wczasowego, wydzierzawiajac go w caloéci wyspecjalizowanej firmie zajmujacej sie tury-
styka.

5. Dokonat glebokiej reorganizacji stanowisk pracy w administracji Spétdzielni, przy czym
zrezygnowano z zatrudniania jedynie tych osdb, ktore wczesniej nabyly prawa do emerytury,
a jednoczesnie nie byly w stanie dZwigna¢ nowych obowigzkow.

Podczas Walnego Zgromadzenia wykluczeni czltonkowie Zarzadu wniesli swoje odwotania od
ostatniej decyzji Rady Nadzorczej, lecz Walne Zgromadzenie, po wystuchaniu wszystkich argu-
mentéw podtrzymalo w mocy Uchwaly Rady Nadzorczej: o odwotaniu cztonkéw poprzedniego
Zarzadu i o wykluczeniu ich z szeregu czlonkéw Spéldzielni. Walne Zgromadzenie nie udzielito
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absolutorium odwotanym czlonkom Zarzadu - wigkszoscia 95% gloséw sposréd wszystkich
czlonkéw uczestniczacych w Zgromadzeniu. Odwolani czlonkowie Zarzadu skierowali wnioski
do Sadu Cywilnego, lecz sady obu instancji w swoich wyrokach oddality pozwy z powodéw
merytorycznych i podtrzymaty w mocy uchwate Rady Nadzorcze;.

|  Sytuacja obecna - zmiany po kryzysie

Od lutego do grudnia 2006 r. nowo powolany Zarzad zdotal wypracowac zysk, ktéry w niemal
70% pokryt skumulowang strate pieciu poprzednich lat. Tak dobry wynik w pierwszym nie-
pelnym roku dziatania osiggnigto dzieki wprowadzeniu programu windykacyjnego, odrzuco-
nego wczesniej przez poprzedni Zarzad. Program uznany za niewykonalny po wprowadzeniu
w zycie pozwolit na sfinansowanie inwestycji, polegajacej na zakupie — sprzetu komputerowego
wraz z niezbednym oprogramowaniem, w ktére nastepnie wyposazono wszystkie oddzialy spo
dzielni, w tym samym czasie przeszkolono osoby do obstugi zakupionego sprzetu.

Potwierdzila sie tym samym teza, Ze przedsigbiorstwa, ktére zwycigsko wychodzity z trudnosci,
zachowywaly sie whrew zdroworozsadkowym obyczajom — zamiast ogranicza¢ ryzyko, podej-
mowaly dodatkowe ryzykowne przedsiewzigcia w obszarze swojego podstawowego biznesu;
zamiast operowa¢ czarnymi scenariuszami kleski, operowaly scenariuszem ekspansji i ten sce-
nariusz sprawdzit sie na zasadzie ,samospelniajacej sie przepowiedni”. Na niepewno$¢ pocho-
dzaca z otoczenia reagowaly wiec nie redukcja, ale zwigkszeniem niepewnoéci we wiasnych
dziataniach, pozar gasily ogniem (Kozminski 2004: 70).

W czerwcu 2006 r. nowo zatrudniona gléwna ksiggowa zorganizowata i zainicjowata funkcjo-
nowanie trzyosobowego dzialu windykacji, rekrutujacego sie z zatrudnionych juz oséb. Zasto-
sowanie wlasciwych zasad pracy w tym dziale spowodowalo szybka identyfikacje naleznosci,
gléwnie dzieki dziataniu odpowiedniego oprogramowania, ktére gromadzito i scalalo w jednym
miejscu informacje o naleznosciach wynikajacych z przeprowadzonych ustug, ptynace z oddzia-
16w spétdzielni, a nastepnie konfrontowalo je z danymi ptynacymi z systemu informacyjnego
banku. Do sukcesu tego dziatu przyczynit sie réwniez odpowiedni system motywacji zatrud-
nionych w nim o0s6b, polegajacy na dodatkowej gratyfikacji w wysokosci okreélonych odsetek
- wplywajacych na konto spétdzielni zwigzanych z windykowanymi platnosciami. Powyzsze
narzedzia oraz motywacja spowodowaly, ze pracownikom tym udawato sig odzyskiwa¢ ptat-
noéci, dla ktérych trzyletni termin wymagalno$ci uptynal jeszcze przed rokiem 2006. Dziat ten
z powodzeniem funkcjonuje do chwili obecnej, stale dbajac o wlasciwy i terminowy przeptyw
srodkéw. Pracownicy sg regularnie szkoleni, a urzadzenia i ich oprogramowanie poddaje sie
niezbednym konserwacjom.

W kolejnych latach - od 2007 r. do 2009 r. — Spé6tdzielnia , Florian” rokrocznie generowata réznej
wysokosci zyski, ktére nie tylko niwelowaly wczesniejsza strate, lecz w wiekszosci na mocy
uchwat kolejnych Walnych Zgromadzen stanowily oprocentowanie wniesionych udziatéw czton-
kowskich. Oprocentowanie to oscylowato w granicach od 15% do 22% rocznie. Ponadto pozostata
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czedcia finans6w gospodarowano w sposéb przemyslany, inwestujac ja gléwnie w podnoszenie
jakosci ustug. Jakosé te podwyzszano poprzez szkolenie pracownikéw, podwyzszajace ich kwa-
lifikacje, oraz poprzez zakupy nowoczesnego sprzetu i narzedzi. W tym czasie przeprowadzono
wiele remont6w generalnych i cze$ciowych, obejmujacych wszystkie siedziby uzytkowane przez
oddziaty spé6tdzielni. Réwnoczesnie, wraz z wyposazeniem pracownikéw w profesjonalny sprzet
i narzedzia, wprowadzono staty system szkolen podnoszacych kwalifikacje. Oddzialy wyposa-
zono nie tylko w sprzet stuzacy do wykonywania ustug oraz sprzet komputerowy, lecz takze
w nowoczesne urzgdzenia biurowe, w tym faksy i telefony komérkowe.

0Od 2007 r. wprowadzono dotychczas niepraktykowany zwyczaj wiosennych spotkan integracyj-
nych dla wszystkich czlonkéw i pracownikéw spoldzielni. Spotkania te odbywaja sie kazdego roku
w maju, kiedy przypada dzief patrona kominiarzy, strazakéw i hutnikéw — Swietego Floriana.

Wprowadzenie spotkan integracyjnych bylo o tyle wazne, ze rozlozenie oddzialéw Spétdzielni
na duzym obszarze powodowalo brak mozliwosci nawigzywania bezposrednich relacji. Integra-
cja, w postaci szkolen czy piknikéw, umozliwita pracownikom poznanie sig, nawigzanie wigzi
i wymiang do$§wiadczen.

W 2009 r. po raz pierwszy od 58 lat czlonkowie sp6ldzielni zawnioskowali, by uczci¢ date
powstania spétdzielni w sposéb uroczysty i bardziej oficjalny. W tym celu zaméwiono dla
wszystkich cztonkéw od$wigtne mundury galowe, w ktérych wszyscy kominiarze zaprezen-
towali sie podczas uroczystej mszy oraz przemarszu przez wroctawski rynek. Na pierwsze tego
typu obchody zaproszono wszystkich bytych i obecnych cztonkéw spétdzielni, w tym pierw-
szego Prezesa Spétdzielni ,Florian”, bedacego jednym z jej zalozycieli, liczacego sobie obecnie
ponad 90 lat.

Wszystkie opisane osiggnigcia, zastosowane dzialania i przeprowadzone inwestycje zostaly
dokonane bez koniecznosci zaciagania kredytu oraz bez jakiegokolwiek wsparcia lub dotacji
Z zewnatrz.

|  Podsumowanie

Obecny stan gospodarczy Spétdzielni ,Florian” daje duze nadzieje na jej dalszy rozwdj, lecz
bedzie to mozliwe wyltacznie przy zachowaniu daleko idacej ostroznosci, oraz dotozeniu wielu
staran 1 wysitkéw zmierzajacych do dalszego jej rozwoju. Zagrozenia mogace z fatwoscia zmie-
ni¢ obecny stan — ptyng z réznych kierunkéw. Czes¢ z nich jest zupelnie niezalezna od czlon-
kow i pracownikow spétdzielni, a czes¢ ptynie bezposrednio od nich. Pamietajac ze spotdziel-
nia funkcjonuje w realiach wolnego rynku, do zagrozen zewnetrznych, niezaleznych od woli
spotdzielcéw trzeba zaliczyé swiatowy kryzys ekonomiczny. Cho¢ analitycy twierdza, Ze nie
dotknal on gospodarki Polski w takim stopniu jak innych krajéw, to panika, jakg wywolal, oraz
nadmierna asekuracja przedsiebiorcéw i instytucji finansowych skutkowata tym, ze w 2009 r.
wszelkie negocjacje dotyczace jakiegokolwiek podwyzszenia cen ustug spetzly na niczym, gdyz
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przytlaczajaca wigkszos¢ kontrahent6w zastaniala sig brakiem srodkéw z powodu sytuacji gospo-
darczej. Kryzys byl jednoczesnie podstawowym argumentem, jakim uzasadniano wszechobecne
podwyzki podatkéw od nieruchomosci, czynszéw oraz dostaw medidéw. Biorac pod uwage, ze
spoldzielnia §wiadczaca uslugi kominiarskie dziata jak inne przedsiegbiorstwa, opierajac sie na
prawie obowigzujacym w naszym kraju, kolejnym zagrozeniem mogacym wrecz unicestwic
zaw6d kominiarza, sa bezustanne zmiany w przepisach prawnych. State dazenie prawodawcow
do wprowadzenia szerszej niezaleznosci wlascicieli nieruchomosci, poprzez zniesienie praw-
nych nakazéw, m.in. do dziatan profilaktycznych, moze skutkowaé zarzuceniem podstawo-
wych prac zwigzanych z bezpieczenistwem w uzytkowaniu budynkéw i obiektéw budowlanych.
Brak obligatoryjnosci dziatan profilaktycznych, ktéry juz raz wnoszono w jednym z projektow
prawa budowlanego, w polaczeniu z bezmyslnym cieciem kosztéw eksploatacji przez wtascicieli
budynkéw, moze spowodowaé drastyczne zmniejszenie zapotrzebowania na ustugi kominiar-
skie — gtéwnie na ustugi kontrolne. Taki spadek zapotrzebowania moze spowodowaé nadmierng
podaz ustug, a w konsekwencji duzy spadek cen tych ustug. W efekcie konieczne bedzie zli-
kwidowanie duzej liczby miejsc pracy i przekwalifikowanie kominiarzy do innych zawoddw.
Dodatkowym skutkiem ubocznym takich dzialan bedzie spadek bezpieczenstwa uzytkowania
budynkéw mieszkalnych i zwiekszenie ilosci wypadkéw zwigzanych z eksploatacjg komindw.
Powyzsze skutki ewentualnego wprowadzenia wigkszej swobody w przepisach bedg niemal
natychmiastowe, natomiast przywrécenie poziomu bezpieczenstwa w budynkach moze potrwaé
bardzo dtugo, choéby dlatego, ze wyksztalcenie w petni wykwalifikowanego mistrza kominiar-
skiego trwa minimum 6 lat, wiec ewentualne odbudowanie kadry fachowcéw w wystarczajacej
liczbie moze potrwac jeszcze dluzej.

Zagrozen plynacych bezposrednio od czlonkéw spétdzielni jest wiele, lecz gléwnym moze by¢
zachlysniecie sig obecnym sukcesem. Sukces, jaki udalo sie niewatpliwie osiggna¢, spétdzielnia
zawdziecza przede wszystkim wytezonej pracy sp6ldzielcéw oraz grupie oséb zarzadzajacej
organizacja, ktéra podejmuje wiele dzialan, by wlasciwie zagospodarowac efekty pracy ogétu.
Niestety sukces rodzi réwniez rosnace apetyty i roszczenia, zwlaszcza roszczenia wlascicieli
inwestycji, ktére osiagnety ekonomiczny sukces.

Ujawniaja sig tu najstabsze aspekty zasady, ktérymi rzadzi sie spétdzielnia pracy, stawiajacej jej
czlonka jednoczesnie w dwdch rolach — pracownika i wspétwlasciciela. W sytuacjach kryzyso-
wych zasada ta byla zbawienna i pomogta organizacji, mobilizujac jej cztonkéw do dziatania
na rzecz zachowania wlasnych miejsc pracy, oraz do ocalenia przedsigbiorstwa stanowiacego
jednocze$nie ich wlasnos¢. W okresie dobrej koniunktury u wielu czlonkéw spétdzielni, beda-
cych jej wspotwlascicielami, ujawnia sie dazenie do osiggniecia jak najwigkszych profitéw nie
tylko z wykonywanej pracy, lecz takze z generowanych zyskéw. Ta tendencja niestety bardzo
tatwo moze przekroczy¢ bezpieczna granice, za ktéra zagrozona bedzie prawidlowa kondycja
finansowa spétdzielni. Wobec takich tendencji trudnym obowiazkiem oséb zarzadzajacych spok
dzielnig, jest powstrzymanie odpowiednio wczesnie tych dgazen. Ogromne znaczenie w takim
okresie moze mie¢ odpowiednio pokierowana partycypacja pracownicza, zastosowana na wielu
poziomach — gléwnie przez jak najszersze udzielenie informacji i wyjasnien. Otwarcie szerokiego
dostepu do informacji dla pracownikéw - cztonkéw spétdzielni — jest podstawa do wspétdzia-
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tania w drodze konsultacji i doradztwa. Po osiggnieciu przez nich wystarczajaco duzej wiedzy
o zagrozeniach plynacych z lekkomyslnych decyzji - mozliwa do osiagniecia jest wieksza roz-
waga i wstrzemiezliwos$¢ w roszczeniach. O ile misjg sp6tdzielni jest zapewnienie miejsc pracy,
o tyle spétdzielcom w roli wlascicieli brakuje wizji ich wlasnego przedsiebiorstwa, wizji jako
~przyszlego obrazu miejsca i roli naszego przedsigwzigcia w otaczajacym nas $wiecie” (Krupski
2007: 108).

Wspomniana idea istnienia spétdzielni pracy, ktéra w najprostszej formie méwi, ze organiza-
cja ta istnieje po to, by zapewni¢ miejsca pracy swoim czlonkom, moze by¢ glebiej rozumiana
i postrzegana. W idei tej jawi sie paradygmat dominacji podmiotowej, okreslajacy ze ,,z punktu
widzenia tego paradygmatu przyjeto zalozenia o dominujacej roli cztowieka i ludzi w organiza-
cji. W prawdzie zwolennicy tego pogladu podzielaja zalozZenie «racjonalistéw strukturalnycho,
ze organizacjom jako zbiorowoéciom ludzkim przyswieca okreslony cel, lecz podkreslaja, Ze jak
w przypadku innych systeméw spolecznych, nie wszystkie ich zasoby sg przeznaczane do osia-
gniecia tych zewnetrznych celéw. Znaczna ich czes¢ stuzy «podtrzymaniu» organizacji, zapew-
nieniu jej przetrwania w okreslonych warunkach, ochronie przed destrukcja. Stad gléwny cigzar
zainteresowania skupia sig na potrzebach, pragnieniach i zachowaniu czlowieka w organizacji.
Podkresla sig tu emocjonalne aspekty natury ludzkiej” (Przybyta 2001: 355).

Takie glebsze pojmowanie tej idei przez czlonkéw organizacji moze zapewnic jej powodzenie
nawet w najtrudniejszym okresie kryzysu.
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|  Abstrakt

Doswiadczenia firm, ktore odniosly rynkowy sukces, niezbicie dowodza, ze jakosé
jest zrodlem prawdziwej sily ekonomicznej wspolczesnych organizacji. Zarzadza-
nie jakoscia to podejscie do zarzadzania, w ktorym kazdy aspekt dziatalnosci jest
realizowany z uwzglednieniem spojrzenia projakosciowego. Celem jest osiagniecie
dlugotrwalego sukcesu, ktorego zrodlem sa: zadowolenie klienta oraz korzysci dla
organizacji i jej czlonkow oraz dla spoleczenstwa.

JEL: L15

|  Wprowadzenie

Nowoczesne metody zarzadzania potrzebuja skutecznych rozwiazan, ktére pomagaja efektyw-
nie funkcjonowa¢ w trudnych warunkach dynamicznego, nieprzewidywalnego otoczenia. Bez
znajomo$ci nowych koncepcji trudno jest prowadzi¢ przedsigbiorstwo narazone na nieustanne
ataki ze strony konkurencji.
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Sukces firmy zalezy od wykreowanej - w danej organizacji odpowiedniej kultury organizacyj-
nej: likwidacji biernosci, otwarcia na zmiany, atmosfery wzajemnego zaufania i zmiany postaw
kierownictwa, tak istotnej w efektywnej i skutecznej realizacji zalozonych usprawnien nadzoro-
wania i doskonalenia procesow.

Podejécie procesowe w zarzadzaniu umozliwia: doskonalenie zarzadzania, wzrost wartoéci
i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, wzrost innowacyjnosci, a poprzez to staje sig znaczacym
czynnikiem rozwoju gospodarczego.

|  Rynek energii elektrycznej w Polsce

Rozwdj rynku energetycznego w Polsce i na Swiecie

Historia elektroenergetyki siega poczatkéw XIX wieku, natomiast znane nam obecnie wspot-
czesne systemy energetyczne wyksztalcily sig dopiero po II wojnie §wiatowej. W latach 40. i 50.
- rynek energii byt rynkiem monopolistycznym, catkowicie uzaleznionym od wtadz panstwa.
W tych czasach powszechne bylo przekonanie, ze paliwa oraz energia sq dobrami wyzszego
rzedu, co wprowadzalo koniecznoéé kontroli obrotu tymi surowcami.

Wielka Brytania stala sig prekursorem zmian zachodzacych w sektorze energetyki. Wprowa-
dzony w 1989 r. akt prawny Electricity Act pozwolil na rozdzial wytwarzania energii oraz jej
dystrybucji i prywatyzacje sektora.

Proces transformacji polskiego rynku energii zapoczgtkowano w 1997 r., w momencie wejscia
w zycie ustawy — Prawo energetyczne. Nowe prawo umozliwito podzial rynku na: podsektory
wytwarzania, przesytu i dystrybucji oraz handlu energia. Ponadto rynek przeksztalcit sig z rynku
monopolistycznego na konkurencyjny oraz zostal sprywatyzowany, co umozliwilo zakup udzia-
téw w spotkach prywatnych inwestorom.

Dzisiejszy system zaklada duza swobodg dzialania spélek, natomiast aktualne pozostajg regu-
lacje dotyczace m.in.: bezpieczenstwa dostaw energii, jakosci obstugi klientéw oraz wplywu
dziatalnosci na srodowisko.

W ciggu ostatnich dwudziestu lat doszto do istotnych zmian na rynku energetyki w Polsce.
Zapoczatkowane one zostaly pod koniec lat 90. i wynikaly ze zmiany uregulowan prawnych
zwigzanych z akcesjg Polski do Unii Europejskiej. Spowodowato to zmiany: organizacyjne, pro-
cesy prywatyzacji przedsiebiorstw energetycznych oraz zjawisko konsolidacji.

Zmiany prawne z lipca 2007 r. i stycznia 2008 r. umozliwily pelng swobode w dostepie do
rynku. Zaréwno klienci biznesowi, jak i indywidualni majg mozliwo$¢ swobodnego wyboru
sprzedawcy energii. Tym samym migdzy spétkami sprzedajacymi energie elektryczng gwattow-
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nie wzrést poziom konkurencji. Przedsiebiorstwa znajduja sie w nowej sytuacji — rywalizacji
o klienta — ktéry nie jest juz ograniczony do dawnych granic terytorialnych. Kiedy$ wymuszato
to wybranie konkretnego $§wiadczeniodawcy, dzi$ ten problem nie istnieje. Budowa relacji oraz
pozyskiwanie klient6w stajg sie dla zaktadéw energetycznych bardzo wazne.

Na rynku klientéw zachodza bardzo glebokie i istotne dla przedsigbiorstwa zmiany. Zwraca sie
uwage, ze nadal pozostaje on podstawowym zrédtem dochodéw kazdego przedsigbiorstwa oraz
ze gdy jego opinie i preferencje zakupowe sa niedostatecznie rozpoznane i zaspokojone, coraz
cze$ciej moga stac sie przyczyna porazki.

Wspdlczesna pozycja klienta wobec przedsigbiorstwa wymaga podjecia wielu dziatan, ktérych
celem jest w szczegdlnosci: zapewnienie bezposredniego kontaktu z klientem, tworzenie inte-
raktywnej komunikacji, wczesne rozpoznawanie potrzeb, tworzenie indywidualnych ofert, inne
spojrzenie na wymiar i cene czasu.

W gospodarce rynkowej powinno nastepowac zaciesnianie zwigzkéw miedzy klientem, a przed-
sigbiorstwem — wyrazajace sig we wspé6luczestnictwie klienta w realizacji takich procesow jak
tworzenie nowego produktu czy dbanie o jako$¢ produktu.

Charakterystyka produktow na rynku energii

Klient kupujacy energig elektryczng nabywa towar w postaci energii elektrycznej oraz ustuge
przesytu od wytwdrcy do odbiorcy. W procesie przesylu produktu do ostatecznego klienta
uczestniczy kilka niezaleznych podmiotéw.

Na rynku energii podmioty, oprécz dostarczania gléwnych ustug, zajmujg sig utrzymywaniem
mocy wytworczych w elektrowniach.

W rzeczywistoéci, oprécz wymienionych, na rynku energii wystepuja jeszcze inne ustugi takie

jak:

1) rezerwy mocy wytwoérczych w elektrowniach;

2) ustuga ,zwiekszona pewnos¢ zasilania”;
)

3) ustugi systemowe §wiadczone przez wytwércow i inne podmioty dla Operatora Systemu

Przesylowego, niezbedne do prawidlowego funkcjonowania systemu elektroenergetycznego;

4) inne ustugi zwigzane z obrotem energig i Swiadczeniem ustug przesytowych.

Podmioty handluja na rynku nie tylko energia, lecz takze prawami majgtkowymi wynikajgcymi
ze $wiadectw pochodzenia energii oraz prawami do emisji dwutlenku wegla.

Podstawowym parametrem charakteryzujacym elektrownig jest moc elektryczna. Moc jest wiel-
koscig fizyczna, oznaczajaca zdolno$é obiektu do wykonania pracy, czyli w przypadku energii
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elektrycznej, jej wytworzeniem w elektrowni. Podstawowg jednostka mocy w uktadzie SI jest
wat (W). W praktyce dla utatwienia komunikacji i zapiséw korzysta sig jednak z jednostek zwie-
lokrotnionych kW czy MW.

Warto$¢ energii elektrycznej oblicza sie na podstawie jej poboru w czasie, czyli z iloczynu mocy
i czasu. Jej jednostka jest Wh, dla ulatwienia stosuje sig kWh lub MWh. Ostateczna cene energii
elektrycznej w handlu powszechnie podaje sig¢ w zt/kWh lub w zl/MWh.

Uczestnicy rynku

Energia elektryczna, jak kazdy inny towar, jest wytwarzana przez producentéw, kupowana przez
posrednikéw oraz sprzedawana ostatecznym nabywcom. Rysunek 1 prezentuje schemat dziata-
nia rynku.

Rysunek 1 | Uczestnicy rynku energetycznego

Zrodlo: Ksiega Jakosci Zaktadu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z o.0.

Uczestnikéw rynku energii elektrycznej mozna podzieli¢ wiec na cztery nastgpujace grupy:
1. Wytwércow energii:
a) Elektrownie systemowe, w ktérych energia elektryczna wytwarzania jest ze spalania

wegla brunatnego i wegla kamiennego. W elektrowniach tych produkowane jest 75%
calo$ci energii zuzywanej w kraju.
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b) Elektrocieptownie (EC), w ktérych jednocze$nie wytwarzana jest energia elektryczna
i cieplo.
c) Producenci Energii Odnawialnej (OZE).

2. Firmy zajmujace sie handlem energig — tzw. sp6tki obrotu. Kupuja energie od wytwoércow
i sprzedaja jg klientom finalnym. Ceny i warunki transakcji sa indywidualnie ustalane
pomiedzy firma sprzedajaca a kupujaca energie, lub wynikaja z zasad jej zakupu (zakup
na gieldzie energii lub za posrednictwem internetowych platform obrotu energia). Firmy te
sprzedajg energie klientom stanowigcym gospodarstwa domowe zlokalizowanym na terenie
funkcjonowania bytych zaktadéw energetycznych, w wyniku podziatu ktérych powstaty.
Sprzedajg one energie po cenach okreslonych w taryfach zatwierdzonych przez Urzad Regu-
lacji Energetyki.

3. Firmy zajmujace sie transportem energii. Ze wzgledu na to, ze straty zwigzane z przesylem
energii elektrycznej sa odwrotnie proporcjonalne do napiecia, na jakim jest ona przesytana,
energie elektryczng transportuje sig liniami o mozliwie najwyzszym napieciu. W drodze
z elektrowni do klientéw finalnych energia elektryczna transportowana jest dwoma rodza-
jami sieci elektroenergetycznych;

a) Tak zwanymi sieciami przesylowymi o napigciu 220 i 400 kV, nalezacymi do Polskich
Sieci Elektroenergetycznych S.A., ktérymi energia transportowana jest bezposrednio
z elektrowni do tzw. Gléwnych Punktéw Zasilajacych (GPZ).

b) Tak zwanymi sieciami dystrybucyjnymi o napieciu od 230 V do 110 kV, nalezacymi do
dystrybutor6w energii, ktérymi energia transportowana jest z GPZ-6w bezposrednio do
klientéw finalnych.

4. Klientéw, do ktérych naleza;

a) Gospodarstwa domowe, do ktérych naleza wszyscy klienci kupujacy energie na cele
komunalno-bytowe.

b) Wszyscy klienci niebedacy gospodarstwami domowymi, kupujacy energie na potrzeby
prowadzonej przez siebie dzialalnosci gospodarczej, czyli zaktady przemystowe, PKP,
biura, hotele, centra handlowe, instytucje itp.

Formy handlu energig

Podstawowe zasady funkcjonowania krajowego rynku energii zostaly zawarte w ustawie Prawo
energetyczne oraz zwiazanych z nig aktach wykonawczych. Prawo energetyczne nie przewiduje
szczegdlnych ograniczen w ksztalttowaniu réznych sposob6w handlu energia. W chwili obecnej
polski rynek energii podzielony jest na trzy zasadnicze segmenty:

1) rynek kontraktowy;
2) rynek gieldowy;
3) rynek bilansujacy.
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Ogdlna charakterystyka Zaktadu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z 0.0.
Geneza powstania oraz profil dziatalno$ci Zaktadu Energetycznego

Spotka Zaklad Energetyczny Liczniki i Instalacje Sp. z o0.0. dziala od 1993 r. na podstawie
Umowy - Aktu Zalozycielskiego Jednoosobowej Spétki z o.o.

Rysunek 2 | Siedziba gléwna Zakladu Energetycznego

Zrédlo: Ksiega Jakosci Zaktadu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z o. o.

Do podstawowych obszaréw dziatalnosci spétki zalicza sie:

1) dziatalno$¢ wykonawczg, ogélnobudowlang, instalacyjna i technologiczna;

2) $wiadczenie ustug w zakresie urzadzen pomiarowych, napraw, konserwacji i wzorcowania
licznikéw energii elektrycznej;

3) dzialalno$¢ handlowa w zakresie sprzedazy aparatury pomiarowej w szczegélnosci liczni-
kéw energii elektrycznej;

4) $wiadczenie ustug inkasenckich.

Kapitat podstawowy Spétki wynosi 813 000 zt i zostal w catoéci wniesiony przez Koncern Ener-
getyczny. Strategia dziatalnosci Zakladu Energetycznego jest zatem w znacznym stopniu uzalez-
niona od polityki wtascicielskiej. Analizujac otoczenie konkurencyjne spétki, nalezy zauwazy¢,
ze nie posiada ona konkurencji na swoim terenie. Wynika to ze specyfiki branzy energetycznej
w Polsce.
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Strukture osigganych przychodéw prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3 | Struktura przychodéw Zakladu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z o.0.

W ustugi licznikowe
DOustugiinkasenckie

O ustugi wykonawcze

Zrodto: Ksigga Jakosci Zaktadu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z o. o.

Struktura organizacyjna

Dziatalno$¢ spétki mozna podzieli¢ na trzy podstawowe obszary: dziatalnos$¢ podstawows, dzia-
talnoé¢ pomocnicza oraz administracje.

1. Dziatalno$¢ podstawowa spétki realizowana jest przez:

a) Wydziat Techniczny - dostawa, naprawa i legalizacja licznikéw energii elektrycznej
i programatoréw czasowych, ustugi wykonawstwa instalacji elektrycznych;

b) Wydziat Inkasa — ustugi inkasenckie.
2. Dziatalno$é¢ pomocnicza w Zakladzie Energetycznym stanowia:
a) transport;
b) magazynowanie.
3. Administracja to:
a) Dzial Finansowo-Ksiegowy,
b) Sekcja Organizacyjno-Pracownicza,

c) Zarzad.

Obszar dziatalnosci spotki

Zaklad Energetyczny Liczniki i Instalacje Sp. z o.0. jest wydzielong spé6tka zalezng w Koncernie
Energetycznym. Jej podstawowym przedmiotem dziatalnosci jest §wiadczenie uslug pomiaro-
wych na rzecz koncernu. Podczas wieloletniej dziatalnosci spétka wypracowata system pozwa-
lajacy $wiadczy¢ ustugi na wysokim poziomie. Nawigzane zostaly dobre kontakty z najpowaz-
niejszymi podmiotami dziatajgcymi na rynku licznikéw. Nieustanne inwestycje w nowoczesny
park maszynowy spowodowaty rozwéj wlasnego, dobrze wyposazonego Punktu Legalizacyjnego
Licznikéw Energii Elektrycznej.
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W 2006 r. spétka utworzyla Akredytowane Laboratorium Wzorcujace. Procedura akredytacyjna
prowadzona byta wedtug normy PN-EN ISO/IES 17025. W dalszym ciagu spétka jest jedna z nie-
licznych na terenie kraju, majacych podobne rozwigzanie.

Ogromne do$wiadczenie zdobyte podczas dlugoletniej dziatalnosci spé6tki, znajomosé specyfiki
rynku, a takze wysoko wykwalifikowana kadra pracownicza oraz potencjat techniczny - skta-
niajg do przeprowadzenia szczegétowej analizy dotyczacej mozliwosci dywersyfikacji sprzedazy
towaréw i ustug na rynek catego kraju.

Rynek ustug pomiarowych, napraw i legalizacji licznikéw jest bardzo specyficzny, charaktery-
zuje sie wysoka specjalizacja. W celu optymalizacji i podniesienia efektywno$ci prowadzenia
tego typu dziatalnosci - korzystne byloby wprowadzenie sieci punktéw sprzedazy. Umozliwi-
Toby to przyspieszenie procesu rozpoznawania potrzeb klientéw, btyskawiczng reakcje na zmiany
zachodzace na rynku oraz doskonalg orientacje w asortymencie, jakiego oczekuja klienci.

Cele strategiczne spotki

Dotychczasowa struktura przychodéw spétki pokazuje jej silng zaleznos¢ od Koncernu Energe-
tycznego. Spotka na obszarze swojego dziatania ma 97% udziatu w rynku sprzedazy aparatury
pomiarowej oraz 100% w rynku ustug inkasenckich. Lacznie udziat sprzedazy ustug do macie-
rzystego zaktadu energetycznego (wlasciciela spotki) wynosi 94% w przychodach ogétem. Spotka
powinna zatem poszukiwaé zewnetrznych odbiorcow ustug, w celu dywersyfikacji osiagane;
sprzedazy.

Wspdlczesny rynek energetyczny charakteryzuje sig konsolidacja. Duze koncerny energetyczne
beda zatem dazy¢ do wydzielania dziatalnosci wspierajacej na zewnatrz. Na rynku mozna zaob-
serwowac nasilajaca sie konkurencje spétek skupionych dotychczas na obstudze macierzystych
zakladéw energetycznych. Dlatego zaklad energetyczny powinien dostosowaé sie do nowych
warunkoéw, jakie stwarza rynek.

W celu osiagniecia zamierzonych celéw okreslono zostaly trzy Strategiczne Kierunki Dziatan:

1) orientacja na klienta - budowa trwatych relacji z klientem, przy wykorzystaniu bogatej
i atrakcyjnej oferty;

2) efektywnos¢ zarzadzania — sprawne prowadzenie procesow;

3) pozycja na rynku - budowanie pozytywnego wizerunku firmy oraz dobre wyniki finansowe.

Orientacja na klienta

Zgodnie ze strategig dzialalnosci — Zaklad Energetyczny Liczniki i Instalacje Sp. z o.0. przywia-
zuje ogromng wage do procesu nieustannego budowania trwatych relacji z klientem. Pozwala to
na osiaganie zréwnowazonych oraz stabilnych przychodéw. Dodatkowo jest warunkiem koniecz-
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nym pozwalajacym na rozwdj przedsiebiorstwa i wzrost sprzedazy. Umiejetne zarzadzanie rela-
cjami z klientem jest szczegdlnie istotne podczas wzrostu konkurencji na rynku.

Efektywno$¢ zarzadzania

Biorac pod uwage dziatalnos¢ spo6tki, niezwykle istotne jest, aby wykorzystywata ona swoje
zasoby w sposdb jak najbardziej optymalny. Sprawna organizacja i integracja spétki to warunki
konieczne dla osiggniecia celu strategicznego. Nalezy w sposéb ciagly wypracowywac i dosko-
nali¢ mechanizmy i procedury wspomagajace dziatalnosc.

Pozycja na rynku

Istotnym czynnikiem wplywajacym na warto$¢ spétki jest jej pozycja konkurencyjna w kontek-
$cie wzrostu konkurencji. Pozycja spotki w stosunku do innych przedsiebiorstw zajmujacych sie
podobng dziatalnoécig ma ogromne znaczenie i wplywa na warto$é rynkowsq spétki.

Wdrozenie Systemu Zarzadzania Jakoscig PN-EN ISO/IEC 17025:2005 (SZ]) w Zakladzie Energe-
tycznym Liczniki i Instalacje Sp. z o.o.

Charakterystyka Systemu Zarzadzania Jako$cig PN-EN ISO/IEC 17025:2005 (SZJ)

W celu wprowadzenia Systemu Zarzadzania Jako$cia — laboratoria musza przede wszystkim
spelnia¢ wymagania normy ISO/IEC 17025:2005. W Polsce jednostka upowazniong do akre-
dytacji laboratoriéw badawczych i1 wzorujacych jest Polskie Centrum Akredytacji. W czasie
akredytacji laboratorium oceniane sg kompetencje techniczne oraz organizacja i SZJ. Akredy-
towane laboratorium powinno gwarantowac¢ bezstronno$é i niezaleznosé, a takze zapewniac
jakos¢ $wiadczonych ustug w zakresie badan oraz wzorcowan. Kazde laboratorium samodzielnie
wyznacza metody badawcze, na ktére zamierza uzyskac akredytacje. Jednostka musi spetniac¢
ogbélne wymagania dotyczace normy, a takze przygotowaé wszystkie wymagane dokumenty
pomocnicze, stosowane przy ocenie. Akredytacja wazna jest przez 3 lata.

Etapy wdrazania Systemu Zarzadzania Jako$cig

Praktyczne wdrazanie Systemu Zarzadzania Jakoscia (SZ]) w laboratorium wymaga — oprécz
dziatan zwigzanych z organizacja laboratorium — poprawg stanu technicznego, zmian w podej-
$ciu kadry pracowniczej do problemu. Konieczne sa: podwyzszenie $wiadomosci pracownikéw,
zwiekszenie ich osobistego zaangazowania w prace oraz systematyczne szkolenia. Tworzenie
dobrego Systemu Zarzadzania Jako$cig w laboratoriach bedzie mozliwe tylko wtedy, gdy pra-
cownicy beda mie¢ odpowiednie kwalifikacje, motywacje oraz beda zna¢ dobrze swoje obo-
wiazki, odpowiedzialno$é¢ i uprawnienia, zdefiniowane w jednoznaczny sposéb. W Zaktadzie
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Energetycznym Liczniki i Instalacje Sp. z o. o. ustalono nastepujace etapy wdrozenia Systemu
Zarzadzania Jakos$cia:

1) szkolenie najwyzszego kierownictwa z zakresu zasad Systemu Zarzadzania Jako&cia;

2) okreslenie wstepnej Polityki Jakosci przez najwyzsze kierownictwo;

3) powotanie osoby odpowiedzialnej za wdrazanie Systemu Zarzgdzania JakoScig oraz prze-
szkolenie jej w zakresie Systemu Zarzadzania Jako$cig oraz zasad akredytacji laboratoriéw;

4) przygotowanie harmonogramu wdrazania Systemu Zarzadzania Jakoscig w laboratorium;

)
5) analiza funkcjonowania laboratorium;
6) powolanie i okreslenie wzajemnych powigzan miedzy funkcjami w laboratorium;
)

7) oszacowanie kosztu zakupu, wymiany oraz wzorcowania posiadanego sprzetu pomiaro-
wego;
8) oszacowanie kosztu remontu/dostosowania posiadanego pomieszczenia;
9) stworzenie listy podstawowych procedur;
10) opracowanie, modyfikacja, zatwierdzanie procedur systemowych i pomiarowych;

11) audity wewnetrzne, szkolenie personelu laboratorium w zakresie niezbednym do przeprowa-
dzania auditéw wewnetrznych;

12) opracowanie ksiegi jakosci;

13) przeglady kierownictwa — szkolenie najwyzszego kierownictwa, przeglad Systemu Zarzadza-
nia Jako$cia;

14) zlozenie wniosku o akredytacje;

15) procedura akredytacji;

16) audyt certyfikujacy;

)

17) otrzymanie certyfikatu akredytaciji.

Norma ISO/IEC 17025:2005

Podstawowym dokumentem, ktérego wytyczne nalezy spetnic, jest Polska Norma PN-EN ISO/
IEC 17025:2005. Zagadnienia poruszane w normie dotyczg m.in.: personelu, warunkdow lokalo-
wych i srodowiskowych, metod badania, dokonywanych pomiaréw, pobieranych prébek oraz
prezentowania uzyskanych wynikéw.

DAP-04 akredytacja laboratoriéw wzorujacych wymagania szczegétowe

Jest to pomocniczy dokument prezentujacy szczegdlowe wymagania, ktére musi spelnic laborato-
rium przed akredytacjg. Konieczne jest rtéwniez przeprowadzenie przynajmniej jednego wzorco-
wania, wedtug danej metody. Laboratorium moze uzyskac akredytacje tylko na takq dziatalnosc,
do ktdrej ma kompetencje techniczne oraz gdy funkcjonuje zgodnie ze standardami okreslonymi
w Normach, co jest w stanie potwierdzi¢ wcze$niej sporzadzonymi dokumentami.
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Ustalenie listy dokumentdw niezbednych do opracowania i wdrozenia SZJ

Wdrozenie SZ] wymagalo wykorzystania dokumentéw wymienionych na rysunku 4.

Rysunek 4 | Dokumenty wykorzystane podczas wdrozenia SZ]J

Normy okreslajace wytyczne

laboratoriéw wzorujacych
| |
dokumenty stanowigce dokumenty
podstawe akredytacji pomocnicze
| | | |
PN-EN 1SO/1EC Dokumenty PCA PE-EN IS0 PE-EN1S0 PE-EN IS0
17025:2005 10012:2004 90001:2001 9000:2006
| |
DAP-04 EA-4/02 DA-06

Zrodlo: Ksiega Jakosci Zaktadu Energetycznego Liczniki i Instalacje Sp. z 0.0.

EA-4/02 Expression of the Uncertainty of Measurement of Calibration

Dokument EA-4/02 - dotyczy metod obliczania niepewnosci pomiaru wykonywanych w labora-
toriach. Stosowany jest w celu ujednolicenia wymagan. Opisane sa w nim sposoby podawania
niepewno$ci pomiaru w §wiadectwach wdrozenia wydanych przez akredytowane laboratoria.
Dodatkowo utatwia jednostkom akredytujacym - jednolite okreslenie najlepszej mozliwosci
pomiarowej, jaka powinno deklarowaé laboratorium.

DA-05 Polityka Polskiego Centrum Akredytacji, dotyczaca wykorzystania badan biegiosci/
pordwnan migdzylaboratoryjnych w procesach akredytacji i nadzoru laboratoridw

Jest to jeden z dokumentéw pomocniczych, majacy za zadanie przedstawi¢ zasady udziatu labo-
ratorium w badaniach biegtoéci. Norma PN-EN ISO/IEC 17025:2005 wymaga stalego monitoro-
wania miarodajno$ci wynikéw badan oraz wzorcowan dostarczanych klientom. Niezwykle istot-
nym narzedziem stuzacym do monitorowania miarodajnosci wynikéw jest udzial w badaniach
bieglosci.
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DA-06 Polityka Polskiego Centrum Akredytacji dotyczaca zapewnienia spdjnosci
Pomiarowej

Dokument dotyczy spéjnos$ci pomiarowej, ktérg charakteryzuja nastepujace elementy:
1
2

nieprzerwany fancuch poréwnan;

niepewno$¢ pomiaru;

w

dokumentacja;

a1

odniesienie do jednostek SI;

)
)
)
) kompetencije;
)
6)

odstepy czasu miedzy wzorcowaniami.

Norma PN-ISO 10012:2004 Systemy Zarzadzania Pomiarami — wymagania dotyczace
procesow pomiarowych i wyposazenia pomiarowego

Norma jest dokumentem pomocniczym, w ktérym zawarte sg normy prawidtowego nadzoru nad
sprzetem pomiarowym. Gléwnym celem wprowadzenia tego dokumentu jest unikniecie ryzyka
zwiazanego z tym, Ze wyposazenie pomiarowe moze doprowadzi¢ do ztych wynikéw. Norma
zawiera cenne wskazowki dotyczace weryfikacji wyposazenia oraz stosowania technik staty-
stycznych w sterowaniu procesem pomiarowym.

Norma PN-EN IS0 9001:2001 Systemy Zarzadzania Jakos$cig — wymagania

Norma ta jest kolejnym dokumentem pomocniczym. Jej podstawowym zadaniem jest zwr6cenie
uwagi na zrozumienie wymagan klienta, ktére w konsekwencji prowadzi do ich spelnienia.
Norma zaklada przyjecie podejécia procesowego — procesy te powinny by¢ nieustannie kontro-
lowane pod wzgledem skutecznosci. Nalezy réwniez doskonali¢ skutecznosé proceséw. Dodat-
kowo wymagania normy ISO 9001 dotyczg m.in. wprowadzenia nadzoru nad dokumentacja,
usystematyzowania zarzadzania zasobami oraz usprawnienia procesow realizacji wyrobu.

Opracowanie Polityki Jako$ci Laboratorium Wzorcujacego

Polityka jakosci jest podstawowym dokumentem Systemu Zarzadzania Jakoscia w kazdej jed-
nostce organizacyjnej. To ogét zamierzen i ukierunkowanie organizacji, dotyczace jakosci for-
malnie wyrazone przez najwyzsze kierownictwo. Jest elementem strategii organizacji, ktéry
okresla ogdlne zasady dziatania i doskonalenia Systemu Zarzadzania Jako$cia. Zasady te muszg
by¢ zbiezne z: wizjg, misja i strategia organizacji. Dokument ten koniecznie powinien zawiera¢
zobowigzanie kierownictwa do spelnienia wymagan norm jakosci, zobowigzanie do ciggtego
doskonalenia Systemu Zarzadzania JakoScig oraz identyfikacji i spelniania potrzeb i oczekiwan
klientéw. Polityka jakosci jest dokumentem jawnym i publikowanym. Kazdy pracownik w orga-
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nizacji powinien jg znac¢ i rozumie¢ jej zalozenia. Polityka jakosci w laboratorium pelni kilka
specyficznych funkgcji:
1) ma ogromny wplyw na dziatalnos¢ zarzadu;

2) stanowi istotng podstawe w procesie ustalania celow i zadan dziatalnosci laboratorium.;

W

4
5

)

) odgrywa istotna role w komunikacji wewnetrznej;

) dzigki niej pracownicy lepiej rozumieja strategie dziatania laboratorium;
)

kreuje pozytywny wizerunek laboratorium wéréd klientow.

Najwyzsze kierownictwo wraz z kierownictwem laboratorium opracowato i ustalito wspdlng
polityke jakosci. Podczas jej przygotowania przeanalizowano warunki dziatania laboratorium,
dostepne zasoby oraz przyszle prognozy.

Szkolenia kadry pracowniczej

Przeszkolenie pracownikéw laboratorium byto warunkiem koniecznym do uzyskania akredyta-
cji. Szkolenia dotyczyty zagadnien technicznych i systemowych. Szkolenia w obszarze technicz
nym przeprowadzone zostaly przez szkoleniowcoéw Gléwnego Urzedu Miar. Dotyczyly sprawdza-
nia licznikéw energii oraz szacowania niepewnosci pomiaréw. Szkolenia z zakresu systemowego
— przeprowadzone zostaly gléwnie przez szkoleniowcow Polskiego Centrum Akredacyjnego.

Opracowanie dokumentacji Systemu Zarzadzania Jako$cig oraz jej weryfikacja

System Zarzadzania Jako$cig w laboratorium zostat opracowany na podstawie normy ISO 9001,
w zwigzku z czym dokumentacja sktada sig z:
1) ksiegi jakosci;

2) procedur (systemowych i jako$ciowych);

W

4
5

)

) instrukcji;
) Polskich Norm i przepiséw nadrzednych przywotanych w procedurach;
)

formularzy i rejestratoréw.
Minimum dwa razy w roku dokonuje si¢ przegladu oraz weryfikacji dokumentacji, podczas przy-

gotowan do audytéw wewnetrznych i zewnetrznych. Weryfikacja dokonywana jest zazwyczaj po
audytach na podstawie uwag audytoréw.

|  Podsumowanie

Globalizacja gospodarki, przemiany cywilizacyjne i gospodarcze oraz rozwdéj nowoczesnych
technologii — stawiaja przed przedsigbiorstwem nowe wyzwania. Swiadomo$é dzisiejszego kon-
sumenta powoduje, ze szuka on produktéw w pelni zaspokajajacych jego potrzeby. Kluczem
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do sukcesu jest odpowiedzialna i racjonalna gospodarka zasobami przedsigbiorstwa. Budowa
przewagi konkurencyjnej jest bowiem rezultatem wielu dziatan wykonywanych w podstawo-
wych procesach zarzadzania przedsiebiorstwem. Wszystkie elementy zarzadzania sa skladowa
sukcesu, jaki odnosi przedsigbiorstwo na rynku konkurencyjnym. W celu zdobycia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa redukuja koszty produkeji, wprowadzajg nowoczesne, wysoko
wydajne technologie oraz poszukuja nowych kanatéw dystrybucji. Doskonatym sposobem na
polepszenie wizerunku produktéw danej firmy jest wprowadzenie Systemu Zarzadzania Jako-
Scia.

Wprowadzenie SZJ generuje wysokie korzysci, powodujac przy tym relatywnie niewielkie koszty,
a w dluzszej perspektywie nawet oszczednosci. Przedsiebiorstwo przede wszystkim u§wiadamia
klientom, Ze dostarcza ustugi wysokiej jakosci — gwarantuje to przyjeta przez przedsiebiorstwo
Polityka Jakosci. Wdrozenie SZ] — powoduje wzrost efektywnosci dziatan firmy. Wprowadze-
nie ISO - przyczynia sie do tego, ze zarzadzajacy maja wiekszy wplyw i wiedze na temat pra-
widlowosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Moga dynamicznie reagowac i neutralizowac
blednie dzialajace elementy, co w konsekwencji powoduje minimalizacje kosztéw. Dodatkowo
SZJ: dostarcza rozwigzania pomagajace precyzowac cele, pomaga w ich osigganiu i ocenianiu
realizacji. Wprowadzenie SZJ sprawia, ze reguly i procedury postepowania sg jasne i przejrzyste.
Poprawia komunikacjg wewnatrz przedsigbiorstwa, usprawnia przeptyw informacji.

Dziatania podjete przez Zaklad Energetyczny Liczniki i Instalacje Sp. z o. 0. w celu wdrozenia
PN-EN ISO/IEC 17025:2005 spowodowaly znaczne usprawnienie dziatalnosci. W czasie pro-
cesu wdrazania SZJ uzyskano pozwolenie na legalizacje pierwotng i wtérng licznikéw energii
elektrycznej, bez udziatu urzednikéw urzedu miar oraz reorganizacje systemu logistycznego
organizacji. Wdrozenie SZJ pozwala firmie lepiej konkurowaé na rynku, a firmie macierzystej
przynosi wiele korzysci.
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On the nature of uncertainty and its interpretations

Krystyna Jedralska
Alojzy Czech

The paper presents an attempt to interpret the phenomenon of uncertainty in the context of the
complexity and dynamics of contemporary organizations and their environment. The interpre-
tation of uncertainty has been conducted within complementary frameworks, i.e. a behavioral,
structural and processual one. A multidimensional interpretation of uncertainty allowed indica-
ting the fundamental approaches for controlling uncertainty, understood as the essential compo-
nents of contemporary management.

The global economic crisis and management in Polish
companies

Izabella Steinerowska-Streb

Due to the unfavorable economic changes, which have begun as a consequence of the economic
crisis, a number of Polish firms were forced to adjust and reduce their economic activities and
to conduct reorganizations in their production processes. The paper aims to identify regulari-
ties that have appeared as a response to the economic recession in Polish enterprises that are
managed by the owners or their families as well as in enterprises that are administered by hired
managers. The author presents the following hypothesis: the reactions of enterprises managed
by the owners or their families to the changes taking place in the market as a consequence of
the global economic recession differ from the reactions of enterprises that are managed by hired
managers. This hypothesis was verified using quantitative data from a primary survey that was
conducted in July and August 2010.
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Dealing with uncertainty when making strategic
decisions. A review of concepts and methods

Rafat Krupski

The article presents methods of enterprise strategy identification in unpredictable conditions.
Both the method of strategic planning and the method of real options were regarded as possible
and intentional. Another way of strategy identification is to formulate organizational “simple
rules of action” instead of a strategy in the traditional sense. The author points out that the gre-
atest potential in formulating strategies lies in a resource language that focuses on making use
of opportunities.

In defense of routine in management. About routine, ritual
and performative behavior in times of uncertainty

Pawet Krzyworzeka

According to research findings from studies of both non-European cultures and contemporary
organizations, members of a given group facing uncertainty are keener to accept routine. The
paper discusses socially embedded routine that is an inherent element of every ritualized and
performative action.

The organizational learning process as a way to cope with
uncertainty

Grazyna Osbert-Pociecha

This paper assumes that increasing uncertainty is a very common condition in organizations
in the market space these days. The author points out that the organizational learning process
is a way to cope with uncertainty. The author also presents the results of her research, which
concerned the level of involvement of Polish firms in the implementation of the concept of orga-
nizational learning. In the survey from 2010 she used the method of A.D. Garvin and others,
which is based on self-assessment.
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Defensive behaviors of companies in championship sports
in times of crisis — an analysis of selected case studies

Zbigniew Pawlak
Andrzej Smolen

The paper presents the findings of the author’s own research on typical behavior of professional
sports clubs in crisis situations. The research covered more than 160 companies in Poland run-
ning activities in team sports, mainly including football, basketball, volleyball, speedway and ice
hockey. The paper presents selected case studies of companies that were in crisis and took active
steps to counteract or control the crisis effects. Regular defensive behaviors of such companies
in crisis involved turnaround activities in ownership and financial areas. Usually they involved
the search for strategic investors willing to acquire shares in indebted companies, to repay their
debts and to turn them around. Specific behaviors were also found involving shutting down
companies and transferring their names and traditions to other companies that were in a good
financial condition and had good sports potential.

Managing strategy paradoxes at universities

Krzysztof Leja

Strategic tensions, called paradoxes, arise in any organization, including contemporary univer-
sities. The author, based on the work of de Wit and Meyer (2007), attempts to identify strategy
paradoxes at universities and shows how to manage them. The author tries to show that the
management of identified strategy paradoxes will help solving the complex problems associated
with managing a contemporary university.

The long road to a higher generation leadership

Bolestaw Rafat Kuc

What leadership conclusions are drawn from crises? A crisis is they fundamental habitat for leaders.
When all goes well, merely straightforward administration will suffice. Only when “the boat is roc-
king” do organizations need something more. Leadership has many names. There is no such thing
as weak leadership. However, leadership of the highest quality is a key factor in crises. In practice,
it means the possibility of transforming risks into opportunities and significantly strengthening
the company and its market position. Leadership starts by making changes in the social sphere,
reinforcing and creating a really effective business. However, in many difficult situations, the old
dilemma of Machiavelli returns: “Who has the virtue to tell people what to do, considering the cor-
ruption that has taken place thus far?”. A democracy (company) will not save itself. An enlightened
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autocrat would be needed, that is - in a democratic system - a strategist blessed with charisma and
authority. But the drama of democratic governance lies in the fact that heads of companies are held
hostage by shareholders, bars and indicators. Not all employees have confidence in their employers
and when there is a “better external alternative” they leave their posts without regret, because they
want to earn more and they are not willing to pay for the changes. Nowadays nobody wants to
incur the cost of the necessary reforms of a country, let alone a small, miserable business.

Authentic leadership in times of crisis

Joanna Furmanczyk

Unexpected changes in the world (for example: corporate scandals, terrorism, diseases, epide-
mics) cause that enterprises run their business in the condition of constant uncertainty. In such
a situation, people are needed who will become an example and at the same time will build posi-
tive relations with others, and that are be able to lead an organization and ensure its continued
existence in a changing environment.

In the article the author presents a leadership concept, which seems to be suitable for a world of
changes. This leadership concept is an authentic one, because it emphasizes interpersonal rela-
tions in an organization as well as the role of a leader while forming the attitudes and behaviors
of the followers.

Cultural determinants of leadership in enterprises
—research results

Stawomir Winch

This article presents the results of empirical studies showing the relationship between selected
dimensions of organizational culture and leadership and the associated company’s financial situ-
ation. In companies with a majority of Polish capital and employing less than 250 people, leader-
ship is based on trust. In all spheres of management “clarity organization” promotes leadership
- a small distance of authority, universalism, individualism, the identity of the organization and
its familiarity. Trust is positively related to the company’s financial situation and its development
is a process of building relationships.
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The legal aspects of employment during a period of crisis
Krzysztof Walczak

The traditional employment model, which is based on a full-time employment contract for an
indefinite period, has changed. This phenomenon is noticeable especially during a period of
crisis. The author describes the origins of the so-called flexible forms of employment and the
efforts to restrict their usage in European legislation. Subsequently he describes the Polish rules
concerning employment, which enable employers to lower personal costs without collective
redundancies. The author talks about fixed-term employment contracts and changing the terms
of employment and agreements and applying less favorable terms of employment, which, in his
opinion, is the best solution for employers during a period of crisis.

Co-operative Management Report: before, during and
after a crisis

Wojciech Géral

In line with the presented main goal and its respective aims, the report describes the manage-
ment of co-operatives and also the organizational frames as well as the legal and formal regu-
lations of co-operatives. The report presents the essence of activities in co-operatives, which is
a form of organization that is based on employee shares. In this report you find the following
described step by step: the organizational level of co-operatives just before a crisis situation appe-
ars; the external and internal factors that undoubtedly influence crisis situations; a summary
showing the contemporary organizational level as a result of all the changes as well as external
and internal factors that still influence the activity and management of the organization.

The relationship between organizational and structural
changes in the electricity sector and the need to improve
the quality of the provided services

Grazyna Paulina Wojcik

The history of companies that have had market success clearly shows that quality is the source
of real economic power of modern organizations. Quality management is a way of managing an
organization in which every aspect of the business is carried out taking into account the pro-
quality approach. The aim is to achieve long-term success, which is a source of customer satis-
faction and benefits for the organization, its members and the public.



