Krakowska Szkota Wyzsza
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Stanistaw Galata

UWARUNKOWANIA PROCESU
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
Modele, strategie, informacja

Krakéw 2002



Rada Wydawnicza: Klemens Budzowski, Andrzej Kapiszewski,
Jacek Majchrowski, Zbigniew Maciag

Recenzja: prof. dr hab. Jézef Machaczka

Opracowanie redakcyjne: Malgorzata Hertmanowicz Brzoza

Copyright © by Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z o.0., Krakéw 2002

ISBN 83-916758-3-1

Zadna czgsc tej publikacji nie moze by¢ powielana ani magazynowana w sposéb umoz-
liwiajacy ponowne wykorzystanie, ani tez rozpowszechniana w jakiejkolwiek formie za
pomocg Srodkéw elektronicznych, mechanicznych, kopiujacych, nagrywajgcych i in-
nych. bez uprzedniej pisemnej zgody wlasciciela praw autorskich.

Na zlecenie: Krakowskiej Szkoty Wyzszej
im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego

Wydawca: Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0., Krakéw 2002

Sktad: Meles s.c.

Druk: Meles s.c.




Spis tresci

WS . .o 7
Rozdzial 1
Proces zarzadzania strategicznego ........................ 13
1.1. Geneza zarzadzania strategicznego .................... 13
1.2. Charakterystyka procesu zarzgdzania strategicznego .. ... 16
1.2.1. Pojecie i cechy zarzadzania strategicznego .......... 16
1.2.2. Etapy procesu zarzadzania strategicznego........... 30
1.2.3. Zasady zarzadzania strategicznego ................ 62

Rozdzial 2

Konstruowanie i wybor strategii zarzadzania .. ...... ... .... 71
2.1. Polityka, strategia i taktyka przedsiebiorstwa............ 71
2.2. Ujecia strategii w literaturze. . ........................ 81

2.2.1. Pojecie strategii .. ........... .. 81
2.2.2. Strategie og6lne (podstawowe) . ................... 89
2.2.3. Strategie funkcjonalne (czastkowe) ............... 110
2.2.4. Strategia globalna .. ....... ... ... ... L o0 0L 127

2.3. Strategiczna karta wynikéw jako metoda wyboru strategii 141

Rozdzial 3

Etyka w zarzadzaniu dzialalnoscia zorganizowana ......... 151
3.1. Historia etyki biznesu......... ... .. ... ... ... 151
3.2. Problemy etyczne wspdfczesnosci................ .. .. 156
3.3. Intuicja w wyborze sposobdw postepowania ........... 169

Rozdzial 4
Informacja ekonomiczna w zarzadzaniu

przedsigbiorstwem .. ... ... .. ... ... .. oL oL ol 189
4.1. Pojecie i cechy informacji ekonomicznej . ............. 189
4.2. llosciowy 1 jakosciowy charakter informacji

ekonomicznej . ...... ... ... 211



4.3. Modele opracowywania informacji ekonomicznej. ... ... 219
4.3.1. Mode! opracowywania informacji ekonomiczne;j

dla przedsigbiorstwa produkcyjnego .............. 219

4.3.2. Model opracowywania informacji ekonomicznej
dla dziatalnosci ustugowej ............ ... .. ... 225
Zakonczenie ... ........ . ... .. 229
Bibliografia .......... ... ... 237
Spis rysunkow .. .. ... 241
Spistabel . ... ... 242



Wstep

Site kazdej organizacji determinuja z jednej strony warunki,
w ktorych funkcjonuje (czas, miejsce, zasoby), z drugiej zas jej
mozliwosci i umiejgtnosci wplywania na ksztalttowanie rzeczy-
wistosci. Pojawia si¢ pytanie, jakim problemom begdzie musiata
sprostac ludzkos$¢ w blizszej i dalszej przyszlosci i jak dalece bedg
si¢ one rézni¢ od znanych dotychczas. Obecne tempo i1 charakter
zmian otaczajgcej nas rzeczywistosci sa nieporéwnywalnie szyb-
sze i gwaltowniejsze od tych, ktére zachodzily w historii ludzko-
sci. A. Toftler [60, s. 20-22], analizujac rozwd; spoleczeristw na
przestrzeni dziejéw od dajacych si¢ okresli¢ poczatkéw ich orga-
nizowania si¢ az do czaséw wspodlczesnych, podzielit ostatnie 50
tysigcy lat istnienia ludzi na Ziemi na okresy odpowiadajace zy-
ciu jednego pokolenia i otrzymat okoto 800 takich okreséw, z kté-
rych az 650 ludzkos¢ spedzita w jaskiniach. Dopiero w ostatnich
70 okresach ptsmo umozliwilo komunikowanie si¢ migdzy poko-
leniami, a przez zaledwie 6 dysponowano drukiem. W ostatnich
czterech nauczono si¢ precyzyjnie mierzy<¢ czas, a w dwoch w po-
wszechnym uzyciu jest silnik elektryczny. 80-90% osiagni¢¢ na-
uki przypada na okres zycia jednego pokolenia. W tym to pokole-
niu odnotowuje si¢ najbardziej znaczace osiagnigcia w podsta-
wowych dziedzinach egzystencji ludzkiej. Ponizsze zestawienie
pokazuje, jak bardzo wzrosty mozliwosci czlowieka w rozwigzy-
waniu pojawiajacych si¢ problemoéw. I tak na przyklad w zakre-
sie:

* zdolnosci opanowywania choréb wzrosty w wymiarze 107,

* szybkosci podrézowania w wymiarze 10,

* pozyskiwania zasobdw energetycznych w wymiarze 103

» szybkosci pozyskiwania informacji w wymiarze 108,

* potegi broni w wymiarze 10°,

* szybkosci komunikowania si¢ w wymiarze 107.



Liczba ludnosci wzrosta w wymiarze 10* w ciagu kilku
tysiecy lat {21, s. 10]. Szacuje sig¢, ze spolecznos¢ ludzka na
Ziemi liczyla w poszczegdlnych okresach [48. s. 79]:

— epoka neolitu — ok. 1 miliona,

— 1000 lat p.n.e. — ok. 30 milionéw,

— poczatek n.e. — ok. 250 milionéw,

—rok 1000 — ok. 340 milionéw,

—rok 1900 ok. 1 miliard 175 milionéw,

—rok. 2000 - 6 miliardéw.

Wiekszos¢ débr codziennego uzytku pochodzenia pozarol-
niczego powstala w ostatnim okresie w wyniku rozwoju i dosko-
nalenia system6éw gospodarczych. Dzialalno§é gospodarcza to
specyficzny rodzaj aktywnosci cztowieka, ktéra, wzbudzana przez
rozwigzania w technice, implikuje ksztalt systemdéw spotecznych
i politycznych. W Polsce w latach 80. XX w. nastapity daleko
idace zmiany w organizacji i funkcjonowaniu systemu politycz-
nego i struktur spotecznych, tworzgc warunki dla swobodniejsze-
go wyboru rozwiazan najwazniejszych probleméw. W rozwiazy-
waniu sytuacji problemowych mozna rozr6znié¢ cztery podejscia:

1) ,,zamykanie oczu”,

2) analiza przyczyn zaistniatych sytuacji,

3) rozwigzywanie zagadnien w miarg¢ ich pojawiania sie (,,na
biezaco”),

4) eliminowanie czynnikéw, ktére wywotaty zakldcenia.

Ad. 1). To podejscie pojawia si¢ w sytuacjach, kiedy roz-
wigzujacy problem nie moze sprostaé¢ obcigzeniom wynikajacym
z poréwnania zasobow z ograniczeniami ich wykorzystania oraz
nie ma wyobrazenia o ewentualnych efektach. Problem jest wow-
czas ignorowany w nadziei, ze ,,sam si¢ rozwiaze”, lub ze roz-
wiaze go kto$ inny.

Ad. 2). W tym wypadku ma miejsce identyfikowanie i ana-
liza przyczyn zaistnialych sytuacji. Do uzyskania zamierzonych
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efektow zmierza si¢ droga wykorzystania wiedzy zawodo-
wej, doswiadczenia, zdolnosci i umiejetnosci kojarzenia fak-
tow, niejednokrotnie niewigzacych sie bezposrednio z trescig
rozwazanego zagadnienia, na przyklad doswiadczenia innych.

Ad. 3). Charakterystyczng cechg tego podejscia jest wyko-
rzystywanie analiz ilosciowych. Bazujac na pozyskiwanych in-
formacjach o realizowanych procesach, dazy si¢ do optymaliza-
¢ji typowych, znanych juz rodzajéw rozwiazai. Istotng rol¢ od-
grywa tu reguta ograniczania liczby szczebli przekazujacych in-
formacje, bowiem zgodnie ze wskazaniami teorii informacji kaz-
de przekazywanie wiadomosci ,,w dét” lub ,,w gére” podwaja
szum informacyjny, a sam proces dzieli na drobne czgsci, wywo-
tujac trudng do wypetnienia potrzebe ich integracji.

Ad. 4). Przy stosowaniu tego podejScia dazy si¢ do przepro-
jektowania ukladu, w ktérego ramach problemy powstaty, oraz
skonstruowania ukladu mogacego w przysztosci przez kolejne
dopasowania zapewni¢ oczekiwane rezultaty.

Na poczatku lat 90. prébowano upora¢ si¢ z najtrudniej-
szymi zagadnieniami (wzrost gospodarczy, inflacja, bezrobo-
cie, deformacja systemu finanséw publicznych, niespdjny
system prawny), usitlujagc doprowadzi¢ do stopniowej likwi-
dacji realizowanych od kilkudziesieciu lat btednych rozwig-
zan w systemach gospodarczym, spolecznym i politycznym
kraju. Dysproporcje w tworzeniu produktu krajowego brutto,
»dziury” budzetowe na kazdym poziomie zarzadzania i ,,sza-
ra strefa” w gospodarce to gléwne przyczyny deformacji za-
chowan wszystkich uczestnikow proceséw gospodarczych
i ksztaltu stosunkéw spolecznych. W tych warunkach dziata-
nia realizowane w organizacjach dotyczace takich zagadnien
Jjak: strategia konkurencji, przywddztwo, kreatywnos¢, praca
zespotowa czy technologie napotykajg na znaczne trudno-
§ci, czesto niemozliwe do samodzielnego przezwycigzenia.
Specyficzng i wyrdzniajacg cechg kazdej organizacji jest za-
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rzadzanie, ktore jako proces realizowane jest na bazie zasad
formulowanych w ramach teorii organizacji 1 zarzadzania.
Teoria zarzgdzania jest naukg spoteczng i, jak kazda nauka,
przyjmuje sobie tylko wtasciwe zalozenia (okreslane mianem
paradygmatu). W przypadku teorii zarzadzania dotycza one
zachowan ludzi i instytucji w otaczajace] rzeczywistosci
i wdanym czasie. Skokowy charakter i bardzo ograniczona
przewidywalno§¢ zmian w rozwoju techniki, technologii,
stosunkoéw spotecznych, uktadéw politycznych sprawiaja, ze
niektore z tych zalozed stajg si¢ nieadekwatne do rzeczywi-
stosci. Francuski ekonomista A. Sauvy formutuje nawet pro-
wokujaca teze, ze ,,Judzko$¢ nie rozwija si¢ racjonalnie” [49,
s. 80]. Jakkolwiek teza ta sformulowana jest przesadnie ostro,
to jednak trudno zaprzeczy¢, ze wiele znaczacych, jak sig
wydawalo, osiagnigé nauki i techniki okazato si¢ by¢ iluzja.
Mimo ze wprowadzaly ulepszenia, stawaly si¢ niekiedy Zro-
dlem niebezpiecznych dla ludzkosci zagrozen i trudnosci.
Najistotniejsze z tych zagrozei wymieniono i scharakteryzo-
wano szerzej w rozdziale 2 jako probg wskazania i oswietle-
nia problemoéw, ktére w blizszej i dalszej przysztosci przyj-
dzie rozwigzywaé¢ w miarg dgzenia do zapewnienia wtasci-
wego rozwoju cywilizacyjnego. Pierwszym krokiem w roz-
wigzywaniu problemu jest prawidlowo postawione pytanie.
Niemoznos$¢ postawienia sensownego pytania jest sygnalem,
ze problem nie zostal prawidlowo sformulowany. W niniej-
szej pracy autor nie prezentuje ,,poradnikowych” rozwigzan,
podejmuje natomiast prébe ukierunkowania dazen do poszu-
kiwania odpowiedzi na zasadnicze pytania, stawiane przez
poszczegllne grupy czytelnikow.

Dla badaczy zagadnieni zarzadzania istotne jest:

* Jak reprezentowana dyscyplina naukowa moze wspomaoc
rozwdj spoteczeristw? Jakie posiada moZliwosci zaproponowania
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kierunkow postgpowania, wskazania dziatan i mozliwych spo-
sobow ich realizacji?

Dla studentéw i innych miodych ludzi aspirujgcych do
zajecia satysfakcjonujacej pozycji w spoleczenstwie:

* Ktéra z przedstawionych dziedzin Zycia spotecznego
zawiera najwigksze mozliwosci rozwoju intelektualnego i za-
wodowego? Bo jesli Zadna, to znaczy, Ze zaistniata koniecz-
nos¢ doprecyzowania moich oczekiwan.

Dla praktykow:

* Jak rozwiqzywali problemy ci, ktérym si¢ udato i ci, kto-
rym si¢ nie udato? Czy w mojej dziatalnosci istnieje mozliwos¢
wykorzystania rozwigzan przynoszqcych poprzednio sukces? Bo
jesli nie, to przynajmniej mozina unikngc¢ bledow popetnionych
przez tych, ktorzy poniesli porazke.

I wreszcie dla wszystkich grup czytelnikdw:

* Czy w dgzeniach do polepszania warunkdw egzystencji spo-
teczenstw, narodow i poszczegolnych jednostek niezbgdne jest igno-
rowanie zasad etycznych i odpowiedzialnosci?

Wyboru rozwigzan kazdy dokonuje sam, nalezy jednak za-
wsze przy tym pamietaé — tak w stosunku do siebie, jak i innych —
ze kazdy moze zrozumie¢ wszystko, ale pod warunkiem, iz jest
w sposOb wystarczajacy poinformowany.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw zawierajacych cha-
rakterystyke istotnych dla rozwoju przedsigbiorstwa probleméw.
[ tak:

Rozdzial pierwszy dotyczy procesu zarzadzania strategicz-
nego jako obszaru konstruowania strategii zarzadzania. Przepro-
wadzono w nim charakterystyke cech zarzadzania strategiczne-
g0, jego etapow i stosowanych zasad w odniesieniu do rodzajéw
i zakresu dzialalnosci organizacji.

Rozdzial drugi zawiera oméwienie wybranych ujed
strategii zarzadzania wystgpujacych w literaturze oraz spe-
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cyficznego charakteru strategii globalnej, jej zalet i wad. Jako
narzedzie mozliwe do wykorzystania w procesie przeklada-
nia strategii na dzialanie zaprezentowana zostata Strategicz-
na karta wynikéw R.S. Kaplana i D.R. Nortona.

Rozdzial trzeci dotyczy probleméw zwigzanych z za-
chowaniami nieetycznymi w dzialalnosci ludzi w ramach or-
ganizacji. Wskazano w nim na znaczaca rol¢ intuicji przy wy-
borze sposobOw etycznego postgpowania oraz zaprezento-
wano jedno z narzedzi badania intuicji kadry kierowniczej —
Kwestionariusz AIM (AIM Survey).

Rozdzial czwarty jest rozdzialem niejako ,,spinajacym”
zagadnienia omawiane w poprzednich. Scharakteryzowano
tu specyfike informacji ekonomicznej w ujeciu odmiennym
od prezentowanych w literaturze. Przedstawione sg dwa mo-
dele proces6w opracowywania informacji ekonomicznej —
jeden dla przedsiebiorstwa produkcyjnego, drugi dla dzialal-
nosci ustugowe;j.

Autor zdaje sobie sprawe z tego, ze w pracy poruszono tyl-
ko niewielkg czgs$¢ bardzo licznych i skomplikowanych proble-
méw zwigzanych $cisle z konstruowaniem 1 wyborem strategii
zarzadzania, a zaprezentowane interpretacje pogladéw teoretycz-
nych i rozwiazar praktycznych moga by¢ dyskusyjne, gdyz sa
rezultatem subiektywnego spojrzenia na omawiane proble-
my. To wlasnie moze jednak sklaniaé¢ do skonfrontowania sta-
nowiska Czytelnikow z poglagdami wyrazonymi w niniejszej
pracy.



Rozdzial 1

Proces zarzadzania strategicznego

1.1. Geneza zarzadzania strategicznego
Zarzadzanie strategiczne jest dziedzing wzglednie nowg. W co-
raz liczniej pojawiajacych si¢ (réwniez polskich) publikacjach
autorzy prezentujg rozmaite punkty widzenia na to zagadnienie.
Bardzo czesto mozna napotkaé poglady charakteryzujace zarza-
dzanie strategiczne jako dopasowywanie dziatalnosci organizacji
do zmieniajacego si¢ otoczenia. Jakkolwiek stuszno$é takiego
postulatu jest niezaprzeczalna, to jednak znikoma jest jego war-
tos¢ praktyczna. Ustosunkowujac si¢ do tego, M. Moszkowicz
pisze: ,,poniewaz jednak nikt §wiadomie nie kieruje przedsiebior-
stwem tak, aby dziala¢ niezgodnie z otoczeniem, takie okreslenie
zarzadzania strategicznego jest wiasciwie banalne. Aby uczynié
je zrozumiatym, niezbgdne jest siggnigcie do kontekstu, z ktore-
go zarzadzanie strategiczne wyrosto” [35, s. 26]. Dla przedsta-
wienia tego kontekstu, postuguje si¢ on schematem H.H. Hinter-
hubera, gdzie zarzadzanie strategiczne ujete jest jako wspélcze-
sna faza historycznego procesu rozwigzywania konkretnych pro-
bleméw w relacji przedsigbiorstwo—otoczenie. Schemat ten przed-
stawiono na rys. 1

Pierwsza potowa XX w., zapoczatkowana rewolucjg prze-
mystowa, charakteryzowala si¢ chlonnym rynkiem i duzym wzro-
stem wydajnosci pracy w przemysle. Umozliwiato to standaryza-
cje produktéw, obnizke kosztéw i zwigzane z tym wykorzystanie
wielkiej skali produkcji. Najbardziej skutecznym sposobem ob-
nizki kosztéw bylo wéwczas usprawnianie wewngtrznych struk-
tur przedsiebiorstwa (struktury organizacyjne, racjonalizacja pro-
cesOw wytwarzania itp.). Lata 60. przyniosly poczatek rynkowe;j
orientacji przedsigbiorstw 1 zywiotowy rozwdj marketingu, kt6-
rego umiejetne stosowanie jest uwazane do dzi$ za jeden z glow-
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Giowny problem Sposob rozwigzania

Zarzadzanie wykwalifikowanymi 1990 9
kadrami
Dostosowanie do otoczenia 1980 Zarzadzanie strategiczne
Orientacje strategiczne 1970 |Strategia / Planowanie strategiczne
Popytowa orientacja rynku 1960 Marketing / Sprzedaz
Stan obecny 1 pozadany — 1955 Controlling / Planowanie
mechanizmy sterujgce w przedsigbiorstwie
s Rachunek kosztéw / Ekonomika
Orientacja kosztowa 1950 przedsiebiorstwa
Ujecie ilosciowe Racjonalizacja/Organizacja

Rys. 1. Fazy rozwoju zarzadzania strategicznego
Zrédto: [35, s. 27].

nych czynnikéw przewagi konkurencyjnej. Niespodziewane
zmiany w sytuacji gospodarczej swiata w latach 70. (gwat-
towny wzrost cen ropy naftowej, bedacy przyczyna lancu-
chowych zmian we wszystkich dziedzinach gospodarki kaz-
dego kraju) wykazaty catkowita bezuzytecznos¢ stosowanych
dotad metod przewidywania przysztosci. Przejrzysta i logicz-
na oceng tej sytuacji zawiera nastgpujaca opinia: ,.Kryzys ener-
getyczny przyczynit si¢ do ponownego odkrycia faktu, ze $wiat
nie jest w pelni poznawalny, a przyszios¢ jest nadal wielkg
niewiadoma. Stad si¢ bierze gléwna idea zarzadzania strate-
gicznego. Jest ona w gruncie rzeczy wyrazem bezradnosci
cztowieka wobec zlozonosci wspélczesnego Swiata oraz jego
przysziosci, ktére oczywiscie nalezy poznawaé oraz przewi-
dywa¢, ale przede wszystkim trzeba by¢é przygotowanym na
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niesione przez nie szanse i zagrozenia. Stad tez wynika wy-
mdg adaptacji przedsigbiorstwa jako podstawowy kanon za-
rzadzania strategicznego” [35, s. 29}]. W prezentowanych w
literaturze pogladach wymienia si¢ rézne sposoby i srodki tych
adaptacji, mniej lub bardziej akceptowane, gdyz to nie pogla-
dy na otaczajacy, coraz bardziej skomplikowana rzeczywi-
sto§¢ wplywaja na jej ksztalt, lecz odwrotnie — to logika pro-
cesOw w calym tafdcuchu zdarzen okresla nasz stosunek do
pojawiajacych si¢ probleméw. Poziom zdolnosci identyfiko-
wania sygnaléw otoczenia okresla mozliwosci wptywu na
rozwd0j organizacji w poszczegdlnych jego fazach, ktére réz-
nig si¢ miedzy sobg i tym samym wymagaja réznych oddzia-
tywan, gdyz organizacja jest systemem uksztaltowanym przez
wiele elementéw o rézinym charakterze i réznym oddziaty-
waniu. Graficzng prezentacja ukladu tych elementéw przy
wykorzystaniu cybernetycznej ,,petli regulacji” jest rys. 2.

Tor regulacji nalozony | Informacja —M Zaklbeenia wewngtrzne
systemu

!

Kierowanie ludZmi — koordynacja
planowanie — organizowanie

. '—> Tor regulacji

cel
rozstrzyganie Kierownik |—| Regulator Wielkos¢ | —| Przeprowa- | — wielkos¢
abstrahowanie regulowania dzenie plan
analiza A procesu zadania
Sprzgzenie
Zwrotne

Instruowanie - obliczanie —
kontrola - informacje zwrotne T

Y

Sprzgzenie zwrotne | ¢———— Informacja Zakt6cenia z zewnatrz
natozone systemu

Rys. 2. Zastosowanie cybernetycznej ,.petli regulacji” w systemie zarzadzania
Zrédto: E. Loos, Kybernetische Aspekte der Leitungsorganisation, ,.Der Handel”,
1977, nr 1.
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1.2. Charakterystyka procesu zarzgdzania
strategicznego

1.2.1. Pojecie i cechy zarzadzania strategicznego

Rodzaje zachodzgcych zjawisk, ich charakter i zakres oddzialy-
wania w réznych okresach byly przedmiotem badan, ktérych
wyniki stanowily podstawe koncepcji zarzadzania dziatalnoscig
zorganizowana. W dotychczasowym dorobku w tym zakresie
mozna wyr6zni¢ koncepcje, ktére wywarty znaczacy wplyw za-
réwno na ksztalt teorii, jak i praktyki zarzadzania organizacjami.

Zmiany w uktadach politycznych, stosunkach spotecz-
nych igospodarczych, ktére nastapily po drugiej wojnie
Swiatowej, wywolaly konieczno$¢ zmiany orientacji w trak-
towaniu przedsigbiorstwa jako ,maszyny do produkcji débr
1 zysku”. B. Wawrzyniak okresla to mianem ,,syndrom syste-
mu,” a dla jego scharakteryzowania powoluje poglad wyra-
zony przez M. Croziera i E. Friedberga, ktérzy uwazaja, ze
»~rozpowszechnione wyobrazenia o istocie dzialania syste-
mowego sa catkowicie falszywe. Zdecydowanie przecenia
si¢ w nich racjonalnos¢ funkcjonowania organizacji. Prowa-
dzi to z jednej strony do bezkrytycznego podziwiania jej
sprawnosci (a przynajmniej do wiary, ze sprawnosé ta jest
czyms$ naturalnym), z drugiej strony do przesadnego akcen-
towania zagrozen jednostki ludzkiej, jakie niesie ze sobg
opresyjny charakter organizacji. Por6wnania, jakie ludziom
najczesciej przychodza na mysl w zwiazku z organizacja,
maja charakter typowo mechanistyczny. Jawi si¢ nam ona
jako niezwykle skomplikowany, ale jednocze$nie doskonale
uporzagdkowany uklad trybikéw.

Mechanizm ten wydaje si¢ godny podziwu dopéty, do-
poki oceniamy go tylko pod katem sprawnosciowych efek-
téw jego funkcjonowania, tj. produktéw schodzacych z ta-
$my. Ocena ta zmienia si¢ radykalnie, gdy odkrywamy, ze
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owymi uporzagdkowanymi trybikami organizacyjnej maszy-
ny sg ludzie. Zaczynamy wtedy méwié o organizacji jako
o koszmarze wspélczesnosci” [63, s. 18].

Kryzysy gospodarcze poczatkéw lat 70. 1 80. XX w. ujaw-
nity konieczno$¢ przebudowy koncepcji funkcjonowania
przedsigbiorstw w kierunku dostosowania ich do warunkdéw
tzw. burzliwego otoczenia. Préby podejmowane w tym za-
kresie przejawiaja si¢ w pierwszych definicjach zarzadzania
strategicznego wystgpujgcych w literaturze. Ewolucj¢ pogla-
déw w tym zakresie przedstawiono w tabeli nr 1.

H.I. Ansoff, autor jednej z pierwszych definicji zarzadzania
strategicznego, charakteryzuje je nastepujaco: ,,Kazda organiza-
cja ma swoje silne i slabe strony. Jej silng strong moze by¢ na
przyklad swietnie dopracowana technologia produkcji, wszech-
stronne kompetencje pracownikéw, rozbudowana sie¢ zbytu. Stabg
strong organizacji moze by¢ brak doswiadczen w handlu zagra-
nicznym, nadmiernie rozbudowany i przez to wymykajacy si¢ spod
kontroli asortyment produkc;ji itp. W otoczeniu pojawiajg si¢ sys-
tematycznie pewne szanse i zagrozenia rozwojowe. Przykladem
szansy moze by¢ powstanie nowego rynku zbytu, zmiana taryf
celnych, za$ zagrozenia — niestabilnos¢ waluty, moralne starzenie
sie technologii. Idealna strategia organizacyjna powinna umozli-
wia¢ maksymalne wykorzystanie szans i silnych stron organiza-
¢ji przy jednoczesnej neutralizacji zagrozen (a najlepiej ich kon-
wersji w szanse) 1 stabych stron organizacji. Stopniowe wprowa-
dzanie tej strategii w zZycie oznacza proces zarzadzania strategicz-
nego” [3, s. 9]. Takie ujecie reprezentuje podejscie funkcjonalne.
Zarzadzaniu strategicznemu przypisuje si¢ tu trzy podstawowe
funkcje:

— pierwsza to stale badanie otoczenia poprzez wykrywanie
i analize trendow mogacych stanowi¢ potencjalne szanse 1 za-
grozenia dla organizacji. Wykorzystywane sa tu przede wszyst-
kim metody prognozowania;



Tabela 1

Ewolucja ujecia strategicznego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami

Okresy Planowanie Planowanie Zarzadzanie
Elementy dlugookresowe strategiczne strategiczne
charakterystyki 1965-1975 1975-1980 1980-1986
1 2 3 4
— Prognozy — Formutowanie — Odpowiedzial-
dlugoterminowe konkretnych nos¢ naczelnego
strategii organiza- | kierownictwa za
— Pigcioletnie cyjnych opracowywanie
budzety i wdrazanie
— Podzial firm na strategii
— Szczegblowe ,Jednostki
plany operacyjne strategiczne” — Calosciowe
Zakres ujecie przedsi¢bior-
zainteresowan — Strategie — Wieloaspektowe | stwa
nastawione na programowanie

wzrost
i dywersyfikacje

— Uwzglednianie
w planowaniu
zmian spotecznych
i politycznych

— Rozpatrywanie
strategii alterna-
tywnych i ich
mozliwych
skutkéw

— formutowanie
i wdrazanie
strategii

— Dazenie do
zarzgdzania
Zmianami
strategicznymi

— Dazenie
naczelnego
kierownictwa do
petnienia funkcji
przywdédezych

— ZaangazZowanie
personelu
wszystkich szczebli
w formutowanie i
wdrazanie strategii

— Masowe
inwestowanie
w nowe technolo-

gie
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1 2 3 4
—Prognozowanie | — Planowanie — Techniki
technologiczne scenariuszowe grupowania

pracownikow
— Planowanie — Ocena ryzyka wokot celéw firmy
zasobow sity politycznego — Jednoznaczne
roboczej okreslenie polityki
— Prognozowanie
- Programowanie — Analiza
— Ocena wplywu portfelowa
— Analiza luki otoczenia technologii
strategicznej zasobow
— Analiza
— Macierz produkt- | portfelowa — Techniki
Stosowane rynek . wyzwala{li-a
techniki - Krzywe uczenia aktywnqsm .
si¢ pracowniczej
— Ocena wrazliwo- |- Udzial pracowni-
§ci i ryzyka kéw w zakupie
— Budzetowanie akcji i w podziale
zerujace zyskéw przedsig-
biorstw
— Programy
doskonalenia
o zasiegu ogdlno-
organizacyjnym
— Zewnetrzne
i wewngtrzne bazy
danych
— Nieelastyczno$¢ | — Postgpowanie —Jak utrzymad
wobec zmiennych | zbyt scentralizowa- | aktywnos¢ po
rynkéw ne i dalekosi¢zne przezwycigzeniu
kryzysu?
— Nadmierny — Zbyt wymyslna
optymizm wobec [ analiza —Jak uzyskiwad
W . otoczenia fundusze niezbgdne
ystepujace .
problemy o .malych mo.zllwo- - Brak procesu do zakupu
$ciach rozwoju implementacji nowoczesnych
technologii?
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1 2 3 4

- Niewtasciwa — Brak procedur — Sprzeciw
ocena ryzyka dzialania na szeregowych
wypadek kryzysu | pracownikéw
- Powierzchowne i zwiazkéw
rozpatrywanie — Ujecie portfelowe | zawodowych
alternatywnych niedostatecznie wobec wysokich
mozliwosci uwzgledniajace premii dla kadr
zwiazki miedzy kierowniczych
— Ignorowanie réznymi branzami
czynnikéw i sektorami — Ograniczony
spotecznych gospodarki zasigg programéw
i politycznych zmian kultury

organizacyjnej

— Trudnosci

W opracowaniu
spéjnych progra-
moéw

- Rozwdj

o zasiggu ogélno-
organizacyjnym
Koniecznos¢
dogl¢bnego
szkolenia personelu
i stalego doskona-
lenia kadr
kierowniczych

Zrédlo: B. Wawrzyniak, op.cit., s. 29-31.

—druga funkcja to analizowanie dzialalnosci organiza-
cji z punktu widzenia jej silnych i stabych stron, a wiec dia-
gnoza proceséw 1 struktur, w ktérej wyniku moze by¢ ujaw-
niony potencjal i mozliwosci organizacji. Zwraca si¢ przy tym
uwage na duze trudno$ci w realizacji tej funkcji w praktyce,
ato ze wzgledu na brak wtasciwych definicji, kryteriéw i in-
formacji. Dlatego w duzej mierze jest to proces intuicyjny.
Wedtug H.H. Stevensona w wielu przypadkach sam proces
oceny silnych i stabych stron jest dla organizacji bardziej uzy-
teczny niz uzyskiwany produkt finalny [3, s. 10];

20



—trzecia funkcja zarzadzania strategicznego polega na
wyborze strategii i jej praktycznej realizacji w procesie cia-
glym, przebiegajacym stosownie do koniecznosci zmian
przeprowadzanych na bazie otrzymywanych informacji.

Utozsamianie tej koncepcji z istotg planowania strate-
gicznego nie jest wlasciwe, gdyz planowanie jest tylko jed-
nym z jej elementéw, oprécz ktérego istotne jest wdrazanie
konkretnych przedsigwzigé i dzialaf, ich kontrola i ewentual-
ne zmiany.

Przedstawiona koncepcja jest systematycznie modyfikowa-
na i wzbogacana o nowe elementy. H.l. Ansoff, R.P. Declerck
i R.L. Hayes' podkreslaja dwa aspekty wspéiczesnego zarzadza-
nia, a zarzadzanie strategiczne definiujg jako:

,okreslony system zarzadzania, ktéry kladzie nacisk na
swoja wlasng elastycznosé [...] innymi stowy, nie mozna mo-
wi¢ o zarzadzaniu strategicznym, jezeli organizacja nie potra-
fi badZ nie chce rozwinaé krytycznej samooceny koncepcji
i praktyki zarzadzania przez poszukiwanie i wdrazanie inno-
wacyjnych strategii”. [cyt. za: 3, s. 11]

W takim ujeciu zarzadzania strategicznego elementem na-
bierajacym szczegblnego znaczenia jest kultura procesu zarza-
dzania, znajdujgca swéj wyraz w poziomie:

* Swiadomosci, ze zachodzgce zmiany sg zjawiskiem nor-
malnym, a nie patologicznym,

* gotowosci stosowania nowych metod i przeprowadzania
eksperymentéw w warunkach ryzyka,

» zdolnosci unikania i rozwigzywania konfliktéw oraz wy-
korzystywania doswiadczen,

* gotowosci 1 zdolnosci do zmian struktur, metod, tech-
nik i narzedzi zarzadzania [36, s. 63].

" H.I. Ansoft. R.P. Declerck i R.L. Hayes, From Strategic Planning to Strategic
Management, New York 1976.
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Kultura przedsi¢biorstwa bywa czasem utozsamiana
z mentalnos$cig lub tozsamoscig i jest roznie definiowana, zwy-
kle jednak ujmuje si¢ wéwczas dwie grupy ksztaltujacych ja
czynnikéw — uchwytne i nieuchwytne. Do pierwszej grupy
zalicza si¢ sformutowane pisemnie kluczowe wartosci przed-
sigbiorstwa, jego misj¢, a takze wiele czynnikéw wizualnych,
jak znak firmowy, urzadzenie pomieszczen biurowych i pro-
dukcyjnych, opakowania produktéw itp. Drugg grupg stano-
wig pewne zwyczaje, podzielane przez wigkszos¢ zatrudnio-
nych, nawet jesli nie sa tego Swiadomi. Najwigkszy wplyw na
to ma w przedsigbiorstwie jego kierownictwo, co jest szcze-
g6lnie widoczne w przypadku matych firm.

W miar¢ powigkszania si¢ firm pewne wartosci reprezento-
wane przez ich zalozycieli staja si¢ mniej przejrzyste, ulegaja
erozji, a zbiurokratyzowane mechanizmy kontrolne ograniczaja
swobod¢ poszczegdlnych oséb, zmniejszajac gotowosé do po-
dejmowania odpowiedzialnosci i wzbudzania osobistych inicja-
tyw. Za jeden z gtéwnych czynnikéw niszczacych kulture przed-
sigbiorstwa uwaza si¢ zwolnienia pracownikéw powodowane
chgcig ratowania finans6w. W dobrze zarzadzanych firmach jest
to ostatnia rzecz brana w tym kontekscie pod uwage. Znamien-
nym jest tu przyktad dotyczacy amerykariskich linii lotniczych
Southwest Airlines, opisany w opracowaniu ,,Mentalnos¢ przed-
sigbiorstwa kluczowym czynnikiem sukcesu” [,,Zarzadzanie na
Swiecie” nr 1, 2002]. Linie te w 2001 r. obchodzity 30. rocznice
utworzenia i nigdy dotychczas nie dokonywaly zwolniefi (pozo-
stale linie amerykanskie po zamachach z 11 wrzesnia zwolnity
ponad 80 tys. os6b). Przedsiebiorstwo to jest przyktadem umie-
Jjetnosci godzenia troski o pracownikéw z oczekiwaniami klien-
téw, z budowaniem swej sily finansowej, z gromadzeniem re-
zerw, a to w pierwszym rzedzie poprzez stwarzanie warunkow

......

Przed 30 laty firma oferowata przeloty do trzech miast w Teksa-
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sie, a obecnie obstuguje 57 miast w 29 stanach i jej wartosé giel-
dowa jest wigksza niz razem wzigtych American Airlines, United
Airlines, Delta, Continental, Northwest Airlines i US Airway. Jest
to jedyne przedsigbiorstwo na swiecie, ktére od poczatku swego
istnienia osigga zysk z prowadzonej dziatalnosci.

Z doswiadczent europejskich wynika [,,Zarzagdzanie na
Swiecie”, nr 1, s. 27], ze kulture przedsigbiorstw obciazaja
dzisiaj nastepujace zjawiska:

* Inwestorzy i analitycy wywierajg silny nacisk na zarza-
dzajacych przedsigbiorstwami, domagajac si¢ cigglego podnosze-
nia zysku. Sprzyja to powigkszaniu si¢ dystansu pomiedzy rada-
mi nadzorczymi a zarzadami, a takze pomig¢dzy zarzadami a me-
nedzerami nizszych szczebli; ,

* Oczekiwania koncentrujg si¢ gléwnie na prezesach zarza-
dow, ktérzy w wypadku nieuzyskiwania pozadanych rezultatow
sg coraz czg$ciej zmieniani. Tendencje do skupiania prawie calej
uwagi na najwyzszym szczeblu kierowania potgguja media. Na
ogd6t w takich sytuacjach kierownictwo reaguje gwattownymi pro-
bami glebszych reorganizacji, ktére zwykle koiiczg si¢ redukcja-
mi personelu;

* Powstaje wéwczas swoisty konformizm wsréd menedze-
réw nizszych szczebli zarzadzania, sprowadzanych tylko do roli
wykonawcéw polecen;

» Zarzady wykazuja sklonnosé¢ do faworyzowania przede
wszystkim mtodych. dynamicznych menedzeréw. Ci jednak, wi-
dzac u przelozonych niepewnosé w rozwigzywaniu naglych, nie-
przewidzianych problemdw, nastawiajg si¢ gléwnie na robienie
szybkiej kariery 1 zapewnienie sobie zabezpieczenia finansowe-
go juz w wieku ok. 40 lat;

* W wyniku oddzialywania tych czynnikéw, a takze fu-
zji (ktére czesto wigzg si¢ z duzymi zwolnieniami), maleje
znacznie lojalnos¢ pracownikéw wobec zatrudniajacego ich
przedsigbiorstwa;
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* W tej sytuacji cheé i mozliwosci troszezenia si¢ przeto-
zonych o pracownikéw stabng i obniza si¢ poziom identyfi-
kacji naczelnego kierownictwa z przedsi¢biorstwem.

W rozwigzywaniu tego problemu pierwszym wymogiem
jest konieczno$¢ nadania procesowi zarzadzania duzej ela-
stycznosci, umozliwiajacej reagowanie na zmiany otoczenia
organizacji i twdrcze jego ksztaltowanie, a drugim koniecz-
nos$¢ przygotowania organizacji do wypeliniania zadad wply-
wowych grup nacisku (konsumenci, ekolodzy, politycy), po-
wodujacych, ze wspdiczesna organizacja przestaje by¢ nie-
zaleznym uczestnikiem gry ekonomicznej. Za punkt wyjscia
w badaniu tego problemu H.I. Ansoff przyjmuje model orga-
nizacji zawierajacy nastepujace zmienne:

1) otoczenie, ktére na ré6znych poziomach turbulencji moze
mie¢ charakter stabilny, reaktywny, antycypacyjny, eksploracyj-
ny i kreatywny,

2) typ wladzy w organizacji w odniesieniu do trzech struk-
tur — autokratycznej, zdecentralizowanej i rozproszonej oraz trzech
sposobOw jej sprawowania —przez przetarg, przymus i consen-
sus,

3) typ przywodztwa — obok przywddztwa strategicznego wy-
réznia w organizacji i otoczeniu wplywy o charakterze politycz-
nym,

4) typ kultury organizacyjnej jako zespotu norm i wartosci
przyjmowanych przez uczestnikéw, a zwlaszcza kierownictwo
naczelne,

5) kompetencje w zakresie zarzadzania i logistyki,

6) model procesu strategicznego wyboru,

7) wzorce dzialania i zachowania strategicznego [3, s. 13].

Jesli uwzglednimy zréznicowane stany wytypowanych
zmiennych, to otrzymamy 11250 mozliwych kombinacji ty-
pOw zarzadzania, z ktorych jednak tylko nieliczne speiniaja
wymagania zarzgdzania w strategiczny sposob. W koncepcji
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Ansoffa krytyczna funkcja zarzadzania jest zdolnos¢ wykry-
wania ,,stabych” sygnaléw otoczenia, podczas gdy organiza-
cje polegajg raczej na wynikach badan ,,sygnalow silnych,”
ktérych oddzialywanie stosunkowo latwo jest okreslic. W uje¢-
ciu zaproponowanym przez Ansoffa zarzadzanie strategicz-
ne jest wigc stalym procesem budowania organizacji, dopa-
sowywania jej podstawowych wymiaréw w ten sposéb, aby
uczyni¢ dzialanie skutecznym w danym typie otoczenia. Ten
bezsprzecznie stuszny postulat nie jest jednak rozwiniety do
postaci umozliwiajgcej formutowanie wskazan praktycznych
w identyfikowaniu zdarzefi tylko przewidywalnych, a zapre-
zentowany model jest tworem zbyt abstrakcyjnym, aby mieé
walory praktyczne. v

Prébe scharakteryzowania praktycznej wykladni zarza-
dzania strategicznego przedstawia A. Stabryla. W czynnoscio-
wym sensie zarzgdzanie strategiczne autor ten rozumie jako
»proces informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami
planowania, organizacji, motywacji i kontroli), ktorego ce-
lem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dzialalnosci
przedsigbiorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju, ze szczegol-
nym uwzglednieniem oddzialywan otoczenia i wezlowych
czynnikéw wlasnego potencjalu wytworczego. Problemy klu-
czowe dotyczg podstawowych dziedzin aktywnosci catej fir-
my oraz wyodrgbnionych w niej strategicznych jednostek
gospodarczych. Z tego wlasnie wzgledu przyjmuje si¢, ze
zarzadzanie strategiczne jest zorientowane z jednej strony na
dzialalnos¢ globalna, z drugiej za$ na szczegélnie newralgiczne
sfery dziatalnosci, takie mianowicie, ktére ze wzgledu na swa
wyjatkowos$¢ majg zasadnicze znaczenie dla calej firmy” {53,
s. 11]. W tym ujeciu za naczelng i powszechng ceche zarza-
dzania strategicznego uwaza si¢ globalizacje dziatalnosci go-
spodarczej, odnoszong do kazdej organizacji bez wzgledu na
jej rozmiary. Dzialalnosé globalna za$ interpretowana jest jako:
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—og6lny kierunek dzialania, zdeterminowany przez re-
alizacje przedsigwzigé gospodarczych w sposob catosciowy,
a wiec przy zaangazowaniu catego potencjalu przedsigbior-
stwa lub przewazajacej jego czesci;

— wyrazenie orientacji na §wiatowy wymiar produktu, ryn-
kéw (klientéw), techniki, kosztéw itp.

Konsekwencje dla praktycznej wyktadni zarzadzania
strategicznego wynikajace z tej dualnosci globalizacji A. Sta-
bryla dostrzega w fakcie, ze ,.globalizacja, pojmowana za$
W znaczeniu orientacji swiatowej stanowi w istocie postulat
rozwiniecia zarzadzania strategicznego w kierunku kreowa-
nia wizji, misji i celéw firmy w najszerszym kontekscie ma-
krosysteméw gospodarki §wiatowej, a takze do internacjo-
nalizacji polityki firmy. Sfery dziatalnosci natomiast majg
charakter odcinkowy i odpowiadajg im strategie dziedzin
gospodarowania (bizneséw, domen) oraz strategie funkcjo-
nalne. W tym przypadku zachodzi przejscie z poziomu glo-
balnego na poziom dzialalnosci odcinkowej, co w pewnym
sensie jest odstgpstwem od jednej z gléwnych zasad zarza-
dzania strategicznego, jaka jest zasada podejscia systemo-
wego. Ze wzgledu jednak na to, iz wymiar strategiczny do-
tyczy réwniez spraw i zadan czastkowych o znaczeniu pod-
stawowym dla powodzenia calej firmy, przeto wigcza si¢ je
w zakres zarzadzania strategicznego. Dziatalnosé globalna
i znaczgca ranga probleméw czastkowych stanowig kryte-
ria oddzielajace zarzadzanie strategiczne od zarzadzania ope-
racyjnego, ktére zajmuje si¢ sprawami rutynowymi i bieza-
cymi” [53,s.11]. Na problem ten zwrécono uwage w niniej-
szym rozdziale, przedstawiajac model syntezy struktur hie-
rarchicznych dla wielkosci charakteryzujgcych system za-
rzgdzania.

W odniesieniu do formowania konfiguracji zarzadzania
strategicznego wyrdznia si¢ trzy poziomy:
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1) poziom calej firmy (z odpowiedzialnoscig naczelne-
go kierownictwa),

2) poziom strategicznych jednostek gospodarczych, wy-
réznionych z punktu widzenia okreslonej dziedziny
gospodarowania,

3) poziom funkcjonalny, zaréwno calosci, jak i poszcze-
gblnych strategicznych jednostek gospodarczych. Dotyczy to
funkcji (wyspecjalizowanych dzialéw), ktére sg wyodrgbnio-
ne w strukturze organizacyjne;j.

W podejsciu tym wyréznia sig:

— faze diagnostyczna, ktorg reprezentuje analiza strate-
giczna (lub jakis jej etap),

— faze projektowania dotyczacg formutowania strategii za-
rzgdzania.

Cytowany autor stanowisko swoje uzasadnia nastepujaco:
,w odniesieniu do istniejgcych firm sprawa badan diagnostycz-
nych wydaje si¢ bezsporna, nie sposéb bowiem wyobrazié sobie
racjonalnego zarzadzania, ktére byloby pozbawione warstwy ana-
litycznej, ukierunkowanej na ocen¢ sytuacji zewng¢trznej oraz
wewnetrznych uwarunkowan organizacji i funkcjonowania fir-
my, przede wszystkim w kontekscie aktualnie realizowanej stra-
tegii zarzagdzania” |53, s. 12]. Przedstawia on kilka definicji za-
rzadzania strategicznego, ilustrujagcych odmiennosci interpreta-
cyjne znajdujgce wyraz w pogladach ich autoréw, Zestawienie to
obejmuje definicje skonstruowane przez: L.L. Byarsa, B. Waw-
rzyniaka, J.A. Pearce,a II, R.B. Robinsona jr., R.W. Griffina oraz
definicje zawartg w pracy pod red. R. Krupskiego [66]. I tak:

— wedlug L.L. Byarsa zarzadzanie strategiczne polega na
podejmowaniu decyzji w sprawie przyszlych kierunkéw dziala-
nia oraz na implementacji (wdrozeniu) tych decyzji. Zgodnie z po-
wyzszym w zarzadzaniu strategicznym mozna wyrdzni¢ dwie
fazy — planowania strategicznego oraz implementacj¢ strate-
gii. Planowanie strategiczne obejmuje nastepujace etapy:
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1) definiowanie filozofii i misji organizacji,

2) ustalanie dtugo- i krétkoterminowych celéw, odpo-
wiednio do przyj¢tej misji,

3) wybér strategii na podstawie okreslonych kryteriow
efektywnosci, stosownie do zalozonych celéw organizacji.

Implementacja strategii jest natomiast zazwyczaj ukie-
runkowana na:

1) rozw6j oraz adaptacj¢ struktury organizacyjnej do wy-
branej strategii,

2) utrzymanie lub wprowadzenie niezbednych funkcji do
dzialalnosci firmy, aby przyjeta strategia zostala skutecznie
zrealizowana,

3) monitoring efektywnosci poszczegélnych etapéw
wdrazania strategii.

— Wedtug B. Wawrzyniaka przez zarzadzanie strategiczne
przedsigbiorstwem rozumie si¢ taka koncepcje zarzadzania, kt6-
ra opiera si¢ na wartosciach charakterystycznych dla orientacji
globalne;.

— Wedtug J.A. Pearce’a Il i R.B. Robinsona jr. zarzadzanie
strategiczne to decyzje i dzialania zwigzane z opracowaniem i re-
alizacja planéw, podejmowane stosownie do zalozonych celéw
przedsigbiorstwa. Do szczegblnych zadan zarzadzania strategicz-
nego naleza:

1) sformulowanie misji przedsiebiorstwa, zawierajycej sze-
roka deklaracje zamierzen,

2) rozw6j profilu firmy w aspekcie jej zdolnosci rozwojo-
wej 1 uwarunkowan wewn¢trznych,

3) badanie otoczenia w kontekscie czynnikéw determinujg-
cych pozycje¢ strategiczng i konkurencyjng przedsigbiorstwa,

4) ocena opcji strategicznych firmy ze wzgledu na posiada-
ne przez nig zasoby i wymogi otoczenia,

5) dostosowanie najbardziej pozadanych opcji strategicz-
nych do przyjetej misji,
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6) ustalenie celéw perspektywicznych i opracowanie
wersji rozwinigtej podstawowych strategii zarzgdzania przed-
sigbiorstwem skorelowanych z najkorzystniejszymi opcjami
strategicznymi,

7) sformutowanie szczegétowych celéw rocznych i stra-
tegii krétkoterminowych stosownie do wybranych strategii
podstawowych,

8) implementacja wybranych strategii (budzetowania
1alokacja zasobéw, podziat zadari, dobér personelu, zmiany
struktury organizacyjnej, restrukturyzacja systemu eksploata-
cyjnego),

9) oszacowanie  efektywnosci  wdrazania  strategii
uwzgledniajgce przyszle wymagane zmiany.

— Wedtug R.W. Griffina zarzadzanie strategiczne to pro-
ces zarzadzania nastawiony na formulowanie i wdrazanie stra-
tegii sprzyjajacych wyzszemu stopniowi zgodnos$ci organiza-
cji z jej otoczeniem i osiggnigciu celéw strategicznych.

— W cytowanej pracy pod red. R. Krupskiego zarzadzanie
rozumiane jest jako proces definiowania i redefiniowania strate-
gii w reakcji na zmiany otoczenia lub wyprzedzajacy te zmiany,
anawet je wywotujacy, oraz sprz¢zony z nim proces implemen-
tacji, w ktérym zasoby i umiejetnosci organizacji sa tak dyspono-
wane, by realizowa¢ przyjete dlugofalowe cele rozwoju, a takze
zapewniC istnienie organizacji w sytuacjach niecigglosci.

Analiza rozmaitych koncepcji zarzadzania strategicznego
uzasadnia wniosek, jaki w pracy [34, s. 31], zostal sformutowa-
ny nastepujaco: ,.koncepcja zarzadzania strategicznego impli-
kuje model przedsigbiorstwa dynamicznego oraz elastycznego,
sklonnego do ryzyka, zdolnego do wprowadzania nawet ryzy-
kownych i kontrowersyjnych zmian dokonywanych w sposéb
systemowy w przekroju calego przedsiebiorstwa. Jednocze$nie
jednak zarzadzanie strategiczne nie dysponuje gotowymi pro-
cedurami, ktére wskazywalyby, jak zarzadzaé przedsiebior-
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stwem. Z metodologicznego punktu widzenia oznacza to, Ze
w zarzadzaniu strategicznym celem pierwotnym przestaje by¢
pozyskiwanie informacji dla celow bezposredniego decydowa-
nia (a wigc swego rodzaju instruktaz dla praktyki zarzadzania),
natomiast jego punkt cigzkosci przesuwa si¢ z ugruntowania
poznawczego procedur decyzyjnych na przedsigbiorstwo jako
system, z jego wszechzwigzkiem z otoczeniem”. Autor stusz-
nie stwierdza tu, ze przy rozwigzywaniu probleméw rozwojo-
wych przedsigbiorstwa sama metodologiczna postawa nic nie
oznacza dla kadr menedzerskich, ktére interesuje przede
wszystkim odpowiedZ na pytanie: gdzie szukaé Zrédet sukce-
su? Dla uszczegétowienia tego pytania mozna je sformulowac
nastepujaco: na ktérych etapach dziatalnosci nalezy szukaé
(bazujac na posiadanych mozliwosciach) swych szans, a na
ktérych nalezy si¢ spodziewaé najwickszych zagrozen?

1.2.2. Etapy procesu zarzadzania strategicznego
Prezentowane w literaturze modele zarzadzania strategicznego
ukazujg rézne etapy o réznej tresci, kolejnosci i rozlozeniu ak-
centow. A. Thompson i A. Strickland ujmuja zarzgdzanie strate-
giczne jako ciagly, pieciofazowy proces ze sprzgzeniami zwrot-
nymi. Do tych faz zaliczajg:

1) okreslenie celu i misji organizacj,

2) ustalenie zadan strategicznych (dotyczacych wynikéw
korporacji oraz jej pozycji rynkowej),

3) formulowanie strategii korporacji lub biznesu,

4) wdrazanie i realizowanie wybranego planu strategicznego,

5) ocenianie 1 reformulowanie planu strategicznego na pod-
stawie aktualnych doswiadczen, zmian warunkéw oraz nowych
priorytetéow [42, s. 82].

Przyjecie za punkt wyjscia zdefiniowanie celu i misji or-
ganizacji oznacza wykorzystanie procedury tworzenia strate-
gii zamierzonej bez wyeksponowania etapéw analizy zaso-
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Rys. 3. Proces tworzenia strategii zamierzonej

Zrédlo: [ 42, s. 83].

/ Ml\Jd oraz cele \\
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otoczenia zewngtrzna

Wybdr strategii

f

Strategia wylaniajgca si¢

T

Rys. 4. Proces tworzenia strategii ,,wylaniajacej si¢”

Zrédto: jak do rys. nr 3.

Inicjatywy oddolne
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boéw firmy i analizy otoczenia. Jest to odzwierciedlenie idei
cigglego opracowywania strategii, jej korekt oraz silnych
sprzezent zwrotnych. Schemat takiego postgpowania przedsta-
wia rys. nr 3.

Inny przebieg ma proces tworzenia strategii ,,wylaniaja-
cych si¢”, przedstawiony na rys. nr 4. Tu postgpowanie ma
przebieg odwrotny: nie od misji i celéw do strategii i organi-
zowania wdrozenia, lecz od pomystéw w glgbi organizacji,
poprzez wybdr strategii, do analizy oraz misji i celu przedsie-
biorstwa. M. Porter do schematu formuiowania strategii wila-
cza rowniez faz¢ analizy aktualnego stanu przedsi¢biorstwa.
Wedlug niego proces ten skiada si¢ z trzech etapdéw, a na kaz-
dym z nich nalezy poszukiwaé¢ odpowiedzi na nastgpujace
pytania:

* co przedsiebiorstwo robi obecnie?

* co si¢ dzieje w otoczeniu?

* co przedsigbiorstwo robié¢ powinno?

Na pierwszym etapie dokonuje si¢ identyfikacji obecnej stra-
tegii, pozycji firmy, jej silnych i stabych stron, konkurentéw oraz
tendencji wystgpujacych w sektorze. Przy badaniu barier i szans
rozwoju firmy pomocne moze okazaé si¢ zastosowanie kwestio-
nariusza opracowanego przez autoréw pracy [56, s. 108-117], ktory
zamieszczono w tabeli nr 2.

W ramach drugiego etapu procesu formulowania strategii
dokonuje sie czterech analiz nastgpujacych elementéw:

1) sektora,

2) konkurentéw,

3) spotecznej,

4) silnych i stabych stron firmy.

Trzeci etap obejmuje nastgpujace dzialania:
1) okreslenie zgodnosci obecnej strategii oraz zalozen
przez:

32



£e

Bariery i szanse rozwoju firmy

Tabela 2

Obszary - pytania Bariery Szanse Uwagi
2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
A. Wyroby i ustugi | Kierunki | Srodki | Sposoby | Informacja | Kierunki | Srodki | Sposoby | Informacja
slowna slowna
i sugestie i sugestie

Czy istnieje wlasny
profil wyrobéw
i ustug

Czy wyroby odpo-
wiadaja potrzebom
rynku

Czy s3 tatwe do
skopiowania

Czy wszystkie
wyroby sa
rentowne
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B. Klienci

Czy rynek wyro-
béw rozwija si¢

w satysfakcjonuja-
cy sposéb

Czy wszyscy klien-
ci firmy i rynki sa
ustabilizowane

i rentowne

Czy firma jest uza-
lezniona od jedne-
go lub kilku klien-
téw

Czy klienci akcep-
tuja poziom cen




59

2

10

11

C. Konkurenci

10.

11.

12.

13.

Czy klienci firmy
moga fatwo wybrac
nowych dostawcéw

Czy znasz mocne
i stabe strony kon-
kurentéw

Czy firma rozwija
sie wlasciwie w sto-
sunku do swoich
konkurentéw

Czy oceny zaleza
bezposrednio od
cen konkurentéw

Czy nowi konku-
renci wchodza na
rynek




9¢

1 2 10 11
D. Sprzedaz

14. | Dynamika
sprzedazy

15. | Skutecznos$é
dziataii marketin-
gowych
E. Produkcja

16. | Nowoczesnosé

17. | Jakos¢

18. | Terminowos¢,

elastycznoscé
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10

11

F. Pomieszczenia,
wyposazenie

21.

22.

Czy pomieszcze-
nia sg wystarczajg-
ce a ich rozbudo-
wa mozliwa

Czy pomieszcze-
nia i maszyny
(technologia) sg
korzystne dla
pracownikéw

Czy firma
dysponuje
specjalnym
know-how lub
wyposazeniem

Czy firma moze
inwestowaé
zgodnie ze swojg
specjalnoscia
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10

11

23.

24.

Czy maszyny
zapewniaja
zadowalajaca
nowoczesnosé,
jakos$é 1 wydajnosé

Czy maszyny
moga byé

w krétkim czasie
przestawione na
produkcje innych
wyrobéw

G. Zaopatrzenie

26.

Ciaglosé,

terminowos¢,
kompletnosé
zaopatrzenia

Czy istnieje
uzaleznienie od
jednego lub kilku
dostawcéw
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2

11

21.

Uwigzienie
$rodkéw finanso-
wych w zapasach

H. Kadry

29.

30.

31

Czy firma
dysponuje odpo-
wiednig kadrg
kierowniczg

Czy istnieje
wystarczajacy
ilo$ciowo i pod
wzgledem
kwalifikacji
personel wyko-
nawczy

Czy kierownictwo
ma zaufanie do
pracownikéw

Stopiefi stabilizacji
kadr
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32.

33.

Czy pracownicy sg
zadowoleni

z warunkéw pracy
i placy

Czy pracownicy sg
zainteresowani
wiasnoscig
pracowniczg

Czy pracownicy
popieraja
zamierzenia

prywatyzacyjne
kierownictwa

I. Organizacja

35.

Czy kazdy wie, na
czym polega
zlozonosé jego
pracy z punktu
widzenia
kompetencji

i odpowiedzialno-
§ci
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10
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36.

37.

38.

Czy ta ztozonos¢ —
na wszystkich
szczeblach —
sprzyja wykony-
waniu obowigz-
kéw

Czy wazne zadania
mogg by¢ wykony-
wane przez innych

Czy istniejg
wspdlpraca i wigZ
w podejmowaniu
decyzji o rozwoju
oparte na
harmonizowaniu
intereséw
wiascicieli

i pracownikéw




w

39.

Czy kierownictwo
jest dobrze
poinformowane

o tym, co si¢
dzieje w réznych
obszarach firmy

J. Zarzadzanie

41.

42.

Czy dyrektor ma
cechy przywdédcy
strategicznego

Czy firma ma
aktywng grupe
kierownicza

Czy firma ma
odpowiednig

i dobrze zréwno-
wazong rade
nadzorcza
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43.

45.

Czy regulamie sg
analizowane stabe
i mocne strony
firmy

Czy wykorzystuje
si¢ zewnetrznych
ekspertéw do
dyskontowania
rozwoju firmy

Czy doskonali si¢
regularnie
procedury
wykonywania
pracy

Czy wykorzystuje
si¢ nowoczesne
$rodki techniczne
do usprawnienia
zarzadzania
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K. Kontrola
finansowa

47.

49.

Czy jest planowa-
na i osiggana
ptynnos¢

Czy sg oglaszane
planowane

i osiggnigte
dochody pracow-
nikéw

Czy rachunkowos¢
umozliwia

oceng pracy
poszczegblnych
odcinkéw firmy

Czy rachunkowos$¢
umozliwia latwy
sposob sporzadza-
nia kalkulacji
wstepnych

i wycinkowych
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51

52.

Czy rozwdj
finansowy ocenia
si¢ za pomocg
kluczowych
wskazZnik6w

Czy istnieje
dlugookresowe
planowanie
finansowe

L. Planowanie
dlugookresowe

53.

Czy regularnie
zZwraca si¢ uwage
na zmiany

w otoczeniu

Czy pozostawia
si¢ niezbedng
rezerwe czasu na
planowanie
przysziosci
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55.

56.

Czy regularnie
analizuje sig¢ firme

Czy sa przygoto-
wane plany na
nieprzewidziane
wypadki, kiedy
czasy sa ciezkie,
traci si¢ gtéwnych
klient6w,
podstawowy
personel opuszcza
firme

Sektor publiczny -
ustalenia generalne

57.

Czy jaka$ wiadza
lub wydarzenie
polityczne stwarza
niebezpie-
czefistwo dla calej
dziatalnosci firmy
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58.

59.

Czy stosunki
z jaka$ wladza
mogg sie zepsud

Czy istnieje jakas
formalna lub
nieformalna
wspolpraca z jakas
wladza

Czy istnieje
konflikt z jakas
wladzg




8P

2

11

Kwestie publicz-
noprawne

61.

62.

Czy firma ma
obecnie lub
potencjalnie jaki§
konflikt z wiadza
lub innymi
kontrahentami

i czy wynik tego
konfliktu moze
mie¢ decydujgce
znaczenie dla
firmy

Czy popyt ma
obecnie lub
potencjalnie jaki§
konflikt z wiadza
lub innymi
kontrahentami i
czy wynik tego
konfliktu moze
mie¢ decydujace
znaczenie dla
firmy
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2
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63.

Czy popyt zalezy
od czynnikéw
zwiazanych
z politykag
zagraniczng
— czy firma
moze sobie
Z tym pora-
dzi¢, czy ma
odpowiednie
$rodki

Czy sektor
publiczny jest
konkurencyjny
w stosunku do
firmy na waz-
nych rynkach
- czy firma
moze sobie
poradzié
z niekorzyst-
nymi zmiana-
mi i czy ma na
to Srodki
finansowe




0¢

10
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65.

Czy sektor
publiczny dziata
na rynku poprzez
pewne formy
zachety

—jezeli tak, do
jakich
rozmiaréw sigga
zaleznosé firmy
od tych zachet,

—czy istniejg
inne problemy
Zwigzane

z konkurencjg
z punktu
widzenia
dziatania
sektora
publicznego
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Czy sektor
publiczny wplywa
na dostgp do
SUrowcow,
materialéw

i komponentéw
poprzez embargo
technologiczne,
zwyczaje, polityke
zagraniczng itd.

- Jezeli tak, czy
firma moze
sobie

z tym poradzié¢
i ma odpowied-
nie srodki
finansowe

- Czy wszyscy
konkurenci sg
w réwnym
stopniu
dotknigci tym
wplywem
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67.

— Czy istniejg
satysfakcjonujg-
ce alternatywy
SUTOWCOWO-
materialowe

z punktu
widzenia
potrzeb rynku

Czy wyroby firmy
sg niebezpieczne
lub ucigzliwe dla
srodowiska
zewngetrznego
- Jezeli tak, to
czy moze sobie
z tym poradzi¢
iczy manato
$rodki
finansowe
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Czy firma ma
problemy ze
srodowiskiem
wewngtrznym
w obszarze,
ktérym zarzadza
z tytulu prawa
wiasnosci lub
umowy

Czy firma ma
dhugi, od ktérych
odsetki s3
uzaleznione od
oficjalnych stawek

- Czy

W razie wzrostu
tych stawek
firma pozosta-
nie rentowna
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70.

71.

Czy firma jest
uzalezniona od
wysokosci kurséw
walutowych, czy
poradzi sobie w
razie ich nieko-
rzystnej zmiany

— Jak wygladaja
te kwestie w
odniesieniu do
najwazniejszych
konkurentéw

i klientéw

Czy firma korzysta
ze wsparcia
sektora publiczne-
go w formie
subsydiéw itp.
Jakie zmiany s3
przewidywane
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72.

— To samo

w odniesieniu
do najwazniej-
szych konku-

rentéw

i klientéw

Czy firma jest

dotknigta

zmianami

w planowaniu

regionalnym,

miejskim
— Czy moze
sobie poradzié
z niekorzystny-
mi zmianami
—Te same
kwestie w
odniesieniu do
konkurentéw
i klientéw




9¢

11

73.

Czy jakies braki
w strukturze
prawnej firmy
mog3 przeszka-
dza¢ w dalszym jej
rozwoju

Wplyw srodkéw
masowego
przekazu na
funkcjonowanie
i rozwéj firmy

74.

75.

Czy firma ma
dobre stosunki ze
srodkami
masowego
przekazu i ich
przedstawicielami

Czy firma zalezy
od nastawienia
srodkéw przekazu
w stosunku do:
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

— Samej firmy,
— Jej strategii
TrOZWOoju

~ Wyrobéw

i ustug firmy
— Najwazniej-
szych klientéw
— Konkurentéw
— Innych
probleméw
waznych dla
firmy

Ustalenia koricowe:

1. Jest celowe: a) utrzymanie ciaglosci strategii rozwoju (dlaczego) pod warunkiem przezwyciezenia barier (...) 1 wykorzystania szans (...).
b) czesciowej zmiany strategii (dlaczego) w kierunku (...).
c) zrezygnowania z dotychczasowej strategii ze wzgledu na (...).

2. Zmiany wlasno$ciowe: — nie sg uzasadnione

— sg uzasadnione
—w jakim kierunku

3. Prace nad strategia i zmianami wiasnosciowymi powinny byé prowadzone:
—przez obecne kierownictwo
—nowe kierownictwo
— ekspertéw zewngtrznych

4.0graniczenia-cele: — powinny by¢ utrzymane w mocy

— nalezy zmodyfikowaé
Zrédto: [32, s. 108-117].



ANALIZA STANU AKTUALNEGO

/ Identyfikacja misji \

Identyfikacja obecnej Ocena aktualnych

1 planowanie przysziej < » i prognozowanych

strategii zarzadzania l wynikéw
/ BADANIA PROGNOSTYCZNE \

/ Sformulowanie celow perspektywicznych \

Analiza < > Analiza
otoczenia l wewngtrzna

WYZNACZENIE TRAJEKTORII STRATEGICZNEJ

/ Poréwnanie wariantéw strategicznych

Warianty l Warianty

strategii_ strategil

korporacji biznesow
(8iG)

WPROWADZENIE STRATEGI W ZYCIE

— l T

Strategie Czynniki
funkcjonalne organizacyjne
OCENA [ KONTROLA
PRZYJETE] STRATEGI ZARZADZANIA
Identyfikacja zakléceit

Rys. 5. Model zarzadzania strategicznego (I)
Zrédio: L.W. Rue, P.G. Holland (Strategic Management, 1989, s. 31),
cyt. za [53. s. 14].

a) porownanie przyjetych zalozen z wynikami ana-
lizy,
b) dostosowanie strategii do zasobéw i otoczenia;
2) okreslenie realnych mozliwosci strategicznych (moz-
liwych do przyjecia strategii),
3) wybér strategii.
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A. Stabryla przedstawia dla zobrazowania zarzgdzania
strategicznego trzy modele graficzne charakteryzujgce — jak
pisze — ujecie procesowe, z wyréznieniem typowych faz do-
tyczacych: badari diagnostycznych, projektowania strategii
i jej implementacji. Modele te przedstawiono na rysunkach nr

5,6, 7.
__________________________ Misja
""""""" ; przedsiebiorstwa
A
h 4
; Rodzaj . R Otoczenie — analiza
N dzialalnosci modliwy wphyw? o dziatalnosci
: przedsigbiorstwa 3 przemyshu i korporacji
-é_- migdzynarodowych
o, N
| 3
g
: v ) 4 y
'y Analiza strategiczna i wybdr strategii
08
L&
R 4
. R .
e Cele o Strategia
LR perspektywiczne 7| perspektywiczna
o I
Cele roczne »| Strategia bliska | Polityki czastkowe
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Rys. 7. Model zarzadzania strategicznego 111
Zrédlo: P. Wright, Ch. D. Pringle, M. J. Kroll (1992, s. 5), cyt. za {53, s.17].

Procesowe ujgcie zarzadzania strategicznego jest préba
zintegrowania wszelkich orientacji, wymiaréw i analiz przed-
sigbiorstwa. Widac¢ tu wyrazne, ze spoleczna strona przedsig-
biorstwa jest réwnie wazna jak ekonomiczno-spoleczna. Czgsto
wyraza si¢ opinig, ze inwestowanie w procesy spoleczne jest
efektywniejsze niz ekonomiczne reguly rynku lub formalne
reguly biurokracji.
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Przykiadem polaczenia w zarzadzaniu strategicznym za-
rzadzania technicznego z zarzadzaniem podsystemem spo-
lecznym oraz z zarzadzaniem kulturg organizacyjng jest przed-
stawiony na rys. nr 8 model D. Hahna.

SRODOWISKO PRZEDSIEBIORSTWO kultura przedsigbiorstwa
szanse mocne strony
zagrozenia stabosci Filozofia
: : przedsigbiorstwa [T
analizy — prognozy
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ostrzegania : wizja
scenariusze . -
decydowanie cele zwigzane
"""""""" planowanie z politykg
! . (koordynacja,..|.| przedsigbiorstwa [|.............
: " integracja)
: generalne cele
przesigbiorstwa
STRATEGICZNE . -
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ZARZADZANIE implementacja strategia d
gia dotyczaca
pola dzialania
--------- P przedsigbiorstwa (@
“ontrola strategia zakresu Zasady
funkeii przedsie-
biorstwa
o regi Zasady
strategia regionalna Zarzadzania
Zewngtrzne . Wewngtrzne 4
centra Indywidu- centra System zarza- Organizacja
ksztalcenia -------- alp;“ -------- ksztaltowania dzania Forma prawna
decyzji (np. POdeJS‘,‘ﬁ” decyzji (np. Kadra kiero- Struktura
rada nadzorcza, wartoscl zarzad) whicza prawna
generalne. 1 System infor- ™
zgromadzenie) macji
System
bodzcow
—{ zachowania kierownicze |—
przestanki proces przedmiot

Rys.8. Gestorzy, proces i przedmioty strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem
Zrédio: D. Hahn, Strategische Unternehmungsfuhrung. Stand und Tendenzen. Teil 1.
wZeitschrift Fuhrung + Organization™ 1989, nr 3, cyt. za {55, s. 55].
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W swietle przedstawionych pogladéw przyjmuje si¢ za
Johnsonem i Scholesem [cyt. za 41, s. 85], ze proces zarza-
dzania strategicznego przebiega w trzech gléwnych etapach,
na ktére skladaja sie:

1) analiza strategiczna,

2) wybér strategii,

3) wdrozenie strategii.

Analiza strategiczna dotyczy obszaréw obejmujacych:
a) oczekiwania, cele i misj¢ organizacji, b) zasoby organiza-
cji, c) otoczenie zewnetrzne organizacji.

Wyb6r strategii to: a) generowanie opcji strategicznych,
b) ocena poszczegblnych opcji, c)wybér wariantu strategii.

Etap wdrozenia zawiera dzialania w zakresie: a) plano-
wania zasob6éw niezbednych dla wdrozenia strategii, b) okre-
§lania zmian struktur organizacyjnych w zwiazku z podjeta
strategia, c) opracowania systemow motywacyjnych i kontro-
Inych zwigzanych z nowg strategia rozwoju.

W dalszej czesci pracy przedstawiono przyklad wyko-
rzystania analizy strategicznej w wyborze strategii matej firmy.

1.2.3. Zasady zarzadzania strategicznego

Jak wynika z przedstawionych powyzej pogladéw teoretycz-
nych i do§wiadczen praktycznych, w realizacji idei zarzadza-
nia strategicznego przedsigbiorstwo (tak jak kazda inna orga-
nizacja) traktowane jest jako ekspresyjna, a nie jedynie ekono-
miczna forma dzialalnosci. Na kazdym z pozioméw zarzadza-
nia wystgpuje koniecznos$¢ nie tylko reagowania na bodZce
otoczenia w zréznicowanych obszarach (problemy struktural-
ne, organizacyjne, kadrowe, motywacyjne, informacyjne, kul-
tury organizacyjnej), ale réwniez tworczego wywolywania
zmian, nie za$ czekania na nie. Efekt dzialait zwigzanych
z analizag mozliwych do przyje¢cia rozwiazan zalezy nie tylko
od rodzaju dzialalnosci w konkretnych warunkach i okresie,
w jakim ma ona miejsce, ale wymaga dodatkowo uwzglednia-
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niacnia zaszlosci niejednokrotnie nie majacych bezposrednie-
go zwiazku z trescig podejmowanych czynnosci. Im lepiej zna-
ny jest kontekst zachodzacych zdarzei, tym efektywniejsza
(sprawniejsza 1 mniej kosztowna) jest ich analiza. Znane jest,
zrodzone z doswiadczen praktycznych stwierdzenie, ze kto nie
patrzy w przesztos¢, nie ma widokéw na przyszlosé. Mozna
jednak napotka¢ zupelnie odmienne stanowiska w tej kwestii —
na przykiad wybitny przedstawiciel praktyki gospodarczej XX
w., jakim niewatpliwie byt Henry Ford (1863-1947), stwierdzit,
ze history is bunk” (historia to banialuki). Tymczasem to wia-
$nie historia rozwoju imperium samochodowego Forda dobit-
nie potwierdza bezzasadnos¢ takiej opinii. Zréznicowanie
i wielowarstwowy charakter probleméw, ktére musza rozwig-
zywa¢ wspolczesni menedzerowie powoduje, ze zmuszani sg
oni do wychodzenia w podejmowanych dziataniach poza sci-
§le okreslone ramy racjonalnej ekonomii 1 wzbogacania tresci
dzialaii poprzez uwzglgdnianie czynnikéw niemierzalnych.
Historiozof (filozof historii) A. Toynbee na podstawie przepro-
wadzonych badari stwierdzil, ze cywilizacje umieraja, gdy wy-
czerpuja si¢ tworcze sily spolecznosci, co, mimo zewnetrznych
przejawéw wysokiego materialnego uposazenia, prowadzi do
zniszczenia socjalnej spoistodci 1 jednolitosci [56, s. 51].

Uwzglednienie kontekstu zachodzacych zmian jest, co
prawda, warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajagcym dla
tworczych zachowan menedzeréw. Swoistego rodzaju ramy
tych zachowan wyznaczaja pewne zasady, ktérych przestrze-
ganie ulatwia unikanie nietrafnych koncepcji i chaosu w ich
realizacji. Zasady te sa réznie precyzowane. J. Penc [40, s.132-
138], odnoszac swoje rozwazania na ten temat do przedsie-
biorstw polskich, do podstawowych zasad zarzadzania strate-
gicznego zalicza wymienione ponizej kwestie.

1. Organizacj¢ systemu informacyjnego. System informa-
cyjny winien by¢ skonstruowany tak, aby istniata mozliwosé
identyfikowania czynnikéw wywierajacych najwickszy wplyw
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na strategi¢ przedsigbiorstwa. Powinien on umozliwi¢ dostep do
danych o:

— $wiatowych tendencjach w polityce, nauce i technice,
ekonomii, demografii i ekologii,

— strategicznych zamiarach instytucji centralnych,

—pracy i zamierzeniach placowek naukowo-badaw-
czych,

— postegpie technicznym w danej branzy i galezi przemy-
stu,

— technologii, organizacji pracy i Zrédlach energii,

— sytuacji na rynkach danej branzy i w gléwnych firmach
konkurencyjnych,

— wlasnych zamierzeniach strategicznych,

— przebiegu wdrazania strategii,

— punktach ,krytycznych”,

— posiadanych srodkach i zasobach,

—mocnych i stabych stronach wlasnego dziatania, a takze
informacje wewngtrzne niezbgdne do wlasciwego wykonywania
pracy przez poszczegodlne stuzby przedsigbiorstwa.

2. Precyzyjne okreslenie pozycji firmy, a wigc celéw, ktére
pragnie ona osiggna¢ (produkcyjnych, spotecznych, rynkowych,
finansowych, prestizowych itp.). Aby okresli¢ te cele, nalezy
uwzgledni¢ nastgpujgce wymagania:

— cele nalezy sprecyzowac ,strategicznie”, uwzgledniajac
posiadane mozliwosci elastycznego reagowania na zmieniajace
si¢ wymagania nabywcow,

— duzg czestotliwo$¢ innowacji i skracanie czasu wprowa-
dzania nowych produktéw na rynek,

— podnoszenie jakosci i niezawodno$ci wyrobéw,

— cele nalezy ksztaltowa¢ dla calego przedsigbiorstwa trak-
towanego jako system, a nie suma poszczegélnych dzialéw: cele
dzialéw winny wynikacé ze strategii calosci i nie mogg by¢ ze
sobg sprzeczne,
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— cele nalezy formutowac operacyjnie, kazdy z osobna, ula-
twia to bowiem kontrolg wykonania zada,

—nalezy okresli¢ stopiefl wartosci danego celu w stosunku
do innych (rangowanie celéw),

— zapewnienie zbieznosci celéw przedsi¢biorstwa z celami
pracownikéw,

— uszeregowanie celow wedlug termindw ich realizacji.

3. Okreslenie wewnetrznych warunkéw realizacji strategii.
Oznacza to ocen¢ mozliwosci wprowadzania zasadniczych zmian
w odniesieniu do zasobow, kadr, finanséw, a nawet wytypowanie
takich dziedzin dzialalnosci, ktére mogg stac sig filarami przyje-
tej strategii. Dotyczy to: posiadanych zasobéw pracy i kadrowych,
mocy produkcyjnych, zasobéw naukowo-technicznych, mozliwo-
$ci innowacyjnych, infrastruktury produkcyjnej i ustugowej. Wy-
maga to przeanalizowania takich elementéw dziatalnogci jak:

— podstawowy segment rynku (jakim klientom oferuje si¢
wyr6b lub ustuge),

— kluczowe elementy sukcesu (silne strony firmy),

— latwo$¢ pojawienia si¢ konkurenciji,

—konieczne inwestycje.

Wedlug J. Penca [40, s.135], przedsigbiorstwo moze sto-
sowac trzy Srodki strategiczne: restrukturyzacje, intensyfika-
cje dziatan w dotychczasowych zakresach oraz podejmowa-
nie dzialan w nowych. Restrukturyzacja/oznacza zmian¢ struk-
tury produkcji i rynku, wycofanie zagrozonych lub nie spraw-
dzonych segmentow produkcji i rynku. Jak wynika z doswiad-
czefi, préby dzialania przez dluzszy czas w zbyt wielu obsza-
rach bez mozliwosci dysponowania koniecznymi zasobami
koniczg si¢ niepowodzeniem. R. Borowiecki w artykule Ba-
riery restrukturyzacji przedsigbiorstw w okresie transforma-
cji* pisze, ze jest to zadanie bardzo trudne i wymaga przede

2 R. Borowiecki. Bariery restrukturyzacji przedsigbiorstw w okresie transfor-
macji w: ,Przeglad Organizacji” nr 6, 1995, s. 19.
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wszystkim usunigcia wielu barier, ktére obecnie w przypadku
przedsigbiorstw polskich majg swe Zrédlo w:

—nadmiernych rozmiarach przedsiebiorstw i produkeji,
nie dostosowanych do istniejgcego popytu, oraz braku me-
chanizméw uelastycznienia organizacji, wytwarzania pod
katem efektywnego skorelowania wymagan stawianych przed-
siebiorstwom przez rynek i dzialania konkurencji;

— niskiej jakosci wyrobéw i $§wiadczonych ustug, nieno-
woczesnej technologii, pelnym uzaleznieniu od kooperantéw
oraz usztywnieniu profilu produkcyjnego ze wzgledu na po-
siadany zaséb majatku trwalego;

— nieprawidlowych proporcjach migedzy poszczegdlny-
mi grupami Srodkéw trwatych i niewlasciwej strukturze wy-
posazenia technicznego obslugujacego kolejne ogniwa pro-
cesu produkcyjnego, a takze w znacznej dekapitalizacji par-
ku maszynowego;

— ulomnosci stosunkéw wiasnosciowych w gospodarce pla-
nowanej, a tym samym w braku okreslenia stanu prawnego ma-
jatku przedsiebiorstw (w tym takze ewentualnych roszczen do
niego osob trzecich), niskiej wydajnosci pracy oraz niedostoso-
waniu wielkosci i struktury zatrudnienia do wymogow rynkowe-
go otoczenia (przerosty zatrudnienia w produkcji 1 administracji);

— zbyt rozbudowanych funkcjach pozaprodukcyjnych — za-
rowno wobec zatogi, jak i wobec otoczenia zewngtrznego, znaj-
dujacych swoj majatkowy wyraz m.in. w postaci zakladowych -
doméw mieszkalnych, szkot przyzaktadowych, zlobkéw, przed-
szkoli, doméw kultury, osrodkéw sportowych i wezasowych;

— braku umiejetnosci prowadzenia badan rynkowych, pro-
mowania wlasnych wyrobéw na rynku krajowym i rynkach za-
granicznych oraz budowania wiasnych kanatéw dystrybuc;i;

— bezposredniej zaleznos$ci kompetencji zarzgdczych
w przedsicbiorstwie nie od stosunku wiasnosci, lecz od stosunku
pracy, struktur organizacyjnych i metod zarzadzania.
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Intensyfikacja dziatan w podstawowych zakresach ozna-
cza pozostanie przy nadal atrakcyjnych sferach dziatalnosci, jesli
mozliwe jest usprawnienie obstugi rynku, obnizenie kosztow pro-
dukgji 1 optymalizacja portfela zamowien. Z doswiadczen przed-
sigbiorstw krajéw gospodarczo wysoko rozwinigtych wynika [39,
s. 135], ze najkorzystniejsze jest okreslenie obszaru dzialania
przedsi¢gbiorstwa w kategoriach funkcji, na jakie zglasza zapo-
trzebowanie uzytkownik oraz zgodna z funkcjami segmentacja
rynku, a takze okreslanie pola poszczegdlnych zakreséw dziatan,
w ktérych tkwig wspdlne elementy sukcesu i ktére moga samo-
dzielnie istnie¢ w konkurencyjnym srodowisku.

Podejmowanie dzialan w nowych zakresach oznacza
zkolei zaangazowanie si¢ w nowe, dobrze rokujace dziedzi-
ny produkcji przez posuniecia dywersyfikacyjne (zrdznico-
wanie i wzbogacanie produkcji). Coraz powszechniejsze sta-
je si¢ na przykiad zjawisko tzw. aliansoéw strategicznych. Pro-
blem ten opisano szerzej w rozdziale pierwszym niniejszej
pracy na przykladzie techniki keiretsu.

4, Wyb6r optymalnego (najkorzystniejszego w danych wa-
runkach) wariantu strategii. Wybor ten zalezy od aktualnej sytu-
acji przedsi¢biorstwa i pozycji, jakg zamierza ono zaja¢ na rynku.
Przedsiebiorstwo powinno opracowa¢ kilka tzw. intencji strate-
gicznych (wytyczanie celow), wybraé jedng z nich i przeksztatcic
w strategi¢, czyli po prostu droge dalszego rozwoju, ktéra
faktycznie obiera.

5. Opracowanie planu strategicznego. Plan ten [wedlug 39,
s. 136} powinien by¢ trzystopniowy:

—plan dlugookresowy (ponad 5 lat), w ktérym okresla si¢
gléwne cele strategiczne 1 sposoby ich osiagania,

— plan sredniookresowy (do 5 lat), ktéry konkretyzuje kon-
cepcje strategiczne oraz ich metody i srodki realizacji,

- plan krétkookresowy (operatywny, roczny), zawierajacy
zestaw Srodkow dziatania w sferze produkcji i marketingu.
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Tabela 3

Zarzadzanie strategiczne jako portfel zasad

i sposob dziatania odpowiadajacych orientacji globalnej przedsi¢biorstw

Przyjmowanie
wartosci

Respektowane zasady

Otwarto$é

— Traktowanie $wiata jako wspélnego miejsca do zaopatrywa-
nia si¢, produkeji i handlu (tzw. globalizacja zachowai przed-
sighiorstw).

— Uznanie, Ze najskuteczniejsze sg kontakty bezposrednie, nie-
sformalizowane (tzw. przedsigbiorstwo bez drzwi).

— Podkreslanie, ze wzajemne zaufanie jest wiecej warte dla wy-
nikéw i klimatu spolecznego niz najbardziej sprawne systemy
organizacyjne.

Kompleksowos¢

—Rozwigzywanie probleméw, a nie tylko spelnianie funkcji
(czynnosci) jest istotg zarzgdzania.

— Traktowanie organizacji jako czgsci otoczenia, ktére stanowi
dla niej zbiér szans i zagrozefi 1 determinuje osigganie sukcesu
w dziataniu.

— Uznawanie, ze dla rozwoju organizacji réwnie wazne jest 0sig-
ganie efektéw ekonomicznych, jak i rozwéj ludzi.

Orientacja na
przyszlosé

— Zarzadzanie oparte na wizji przysziosci organizacji, nawet od-
legtej w czasie.

— Rozwigzywanie dzisiejszych probleméw z punktu widzenia
przysztosci.

— Uznawanie, ze postep jako wyraz rozwoju organizacji jest da-
leko wazniejszy niz przetrwanie.

Kreatywno§¢

— Zagospodarowanie wiedzy ludzkiej jest daleko wazniejsze niz
zasobéw rzeczowych.

— Respektowanie zasady rerum novarum cupidus (chciwy no-
wych rzeczy) przez wszystkich wszedzie.

— Poszukiwanie i wspieranie lideréw.

— Rozwijanie u ludzi poczucia potrzeby osiagnieé i sprawdza-
nia si¢ w pracy.

Orientacja na
wyniki

- Wypracowywanie bogactwa zamiast jego liczenia lub uzy-
skiwania go przez rozszerzanie formalnych kompetencii.

— Przyjecie uzyskiwanych wynikéw, a nie wykonywanych czyn-
nosci, posiadanych dyploméw czy cech osobniczych za podsta-
wowe kryterium oceny.

— Nacisk na dziatanie: ,,zréb to”, ,,wyprébuj to”.
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1 2

- ,Poszukujemy partner6w” zamiast prawa dzungli i dzialania
w pojedynke.

— Poszukiwanie konsensuséw, negocjowanie.

- Orientowanie form, procedur i metod organizacyjnych na
wspotdzialanie, a nie na zapewnianie dominacji czy ochrong zaj-
mowanych pozycji.

Wspéldziatanie

Zrodlo: [62, s. 34].

Plan strategiczny powinien by¢é wyrazem calo$ciowej
strategii przedsigbiorstwa i mie¢ pokrycie w budzecie. Powi-
nien zawieraé nastgpujace strategie:

* sprzedazy,

* dostaw wyrob6w i ustug,

* §wiadczenia wlasnych ustug (strategie serwisowg),

* lacznosci,

* reklamy i promocji,

* kierowania i organizacji,

¢ badan rynkowych (strategie marketingowa),

* strategi¢ cenowa,

* innowacyjng i motywacyjna,

* prognozy zysku i czasu zwrotu inwestycji,

» informacje dotyczace konkurencji (krajowej

i zagranicznej),

* trendéw rynkowych,

* partneréw finansowych,

* rozwigzan prawnych,

* akcjonariuszy i gietdy (notowania akcji).

6. Uzyskanie poparcia zalogi dla wprowadzanego pro-
gramu reform. Wprowadzenie kazdej strategii stwarza realne
niebezpieczenstwo wystgpienia oporéw przejawiajacych sig
w podejmowaniu dzialai utrudniajacych przeprowadzanie
zmian (resistance to change) lub powstrzymywanie si¢ od
dziatan przyczyniajacych sie do ich powodzenia.
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7. Zapewnienie biezgcego nadzoru i kontroli postgpu
w realizacji strategii. Biezgcy nadzor nad wdrazaniem strate-
gii wymaga posiadania przez kierownictwo wiarygodnej in-
formacji, przede wszystkim z zakresu rachunkowosci. Pro-
blemy z tym zwigzane i mozliwosci ich rozwigzywania przed-
stawiono w nastepnym rozdziale niniejszym pracy.

B. Wawrzyniak, odnoszac zasady zarzadzania strategicz-
nego do orientacji globalnej przedsigbiorstw charakteryzuje
je w spos6b przedstawiony w tabeli nr 3.

Jak mozna zauwazy¢, mimo réznie formulowanych ujgé
dotyczacych zasad zarzgdzania strategicznego, we wszystkich
przedstawionych podejsciach czytelne sa pewne cechy wspél-
ne, a mianowicie:

1. Okreslenie celu na podstawie posiadanych 1 mozli-
wych do uzyskania zasobow.

2. Okreslenie misji przedsi¢gbiorstwa jako podstawy
i przejawu jego tozsamosci.

3. Formulowanie strategii.

4. Odpowiedni system informacyjny.

5. Uzyskanie poparcia zalogi (zasada: consensus facit
legem, czyli zgoda tworzy prawo).



Rozdziat 2

Konstruowanie
i wybor strategii zarzadzania

2.1. Polityka, strategia i taktyka przedsi¢biorstwa
W naukach o zarzadzaniu wykorzystuje si¢ wiele poje¢ majg-
cych Zrodta w dziedzinach niekiedy dos$é odleglych. Do takich
poje¢ obok systemu, walki (konkurencyjnej), banku (informa-
cji), polityki oraz taktyki (przedsigbiorstwa) i innych, nalezy
réwniez strategia. Na gruncie organizacji i zarzadzania sg one
wzbogacane co do zakresu i tresci, przyjmujac inne znaczenia,
stosownie do charakterystyk obiektéow, ktérych dotyczg.
Stwierdzenie, ze system techniczny sktada si¢ z elementéw, na
przykiad samochéd z uktadu kierowniczego, hamulcowego
itd., jest poprawne i jednoznaczne. W wypadku systemu gospo-
darczego jest on rozumiany jako calos$¢, nie sklada si¢ z po-
szczegblnych elementéw, lecz jest przez nie tworzony. Kazdy
bowiem z jego elementéw przestal by¢ tym, ktérym byt przed
wkomponowaniem go w catos¢ i we wspéldziataniu z pozosta-
lymi elementami systemu charakteryzuje si¢ juz czym innym.
Walka w dziedzinie militarnej stanowi ciag dziatan, ktérych
celem jest ostabianie sit przeciwnika z zamiarem jego unicestwie-
nia. W dziataniach gospodarczych walka konkurencyjna nie ma
na celu unicestwienia konkurenta, lecz jest swego rodzaju testem
umiejetnosci wykorzystania szans, weryfikowanym przez rynek.
Calkowite wyeliminowanie konkurentéw nie jest tu drogg do
zwyciestwa, lecz do kleski. W okresleniu bank informacji
w przedsigbiorstwie wykorzystana jest analogia do pozyskiwa-
nia, segregowania, wykorzystania banknotéw. Informacja, tak
jak pienigdz, jest najbardziej poszukiwanym dobrem, zajmujac
pierwszoplanowe miejsce w ukladzie: informacja — wiadza —
pienigdze. Polityke przedsigbiorstwa mozna uznaé jak C. Busse-
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nault {7, s. 25] za globalng wizj¢ bycia przedsigbiorstwem, urze-
czywistniang przez funkcje i1 odpowiedzialno$¢ zarzadzajacych.

Taktyka, slowo réwniez zaczerpnigte z terminologii woj-
skowej, oznacza ukladanie, porzadkowanie, szeregowanie
uczestnikéw i ich wyposazenia, stosownie do przyjetej strategii
walki. W odniesieniu do dzialalnosci gospodarczej taktyka jest
konkretyzacja zalozef strategicznych, przejawiajgca si¢ po-
przez racjonalizacj¢ wykorzystywania posiadanych srodkow.

Strategia takze wywodzi si¢ z terminologii wojskowe;j.
OkreSlenie to od diuzszego czasu znajduje zastosowanie w in-
nych dziedzinach, w szczegélnosci w kierowaniu organiza-
cjami. Rozszerzenie zakresu tego pojecia wynika z mozliwo-
$ci adaptacji w przedsigbiorstwie gléwnych zasad strategii
militarnej, ktére sformulowal Karl von Clausewitz (1780-
1831), pruski general i teoretyk wojskowosci.

Tabela 4
Por6éwnanie: strategie militarne — strategie przedsig¢biorstw
Zasady Strategie militarne Strategie przedsi¢biorstwa
¢« Rozmieszczenie |- Tam, gdzie sa potrzebne |- Kierowanie ludZmi
Srodkow — Kiedy sa potrzebne i inwestycjami
— Sprawnos¢ — rentownos¢

—~Pozwala by¢ pierwszym
* Szybkos¢ - Dziala¢, zanim przeciw- |na rynku

nik si¢ ujawni — quasi-monopol

— korzysci z sytuacji

¢ Gotowosé —Ludzi i $rodkéw (uzbro- | — Ludzi i srodkéw (technolo-
jenie i wyposazenie) gie, finanse)

Wykorzystanie sprzyjajacych sytuacji

¢ Motywacja —Zold, odznaczenia, ek | Uczestnictwo i mobilizacja
przed $miercia, niewolg ludzi

Pomyslny wynik dzialania

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie |7, s. 256].
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Tabela §
Polityka, strategia i taktyka przedsi¢biorstwa

Poziom ogdlny Poziomy specyficzne
(najwyiszy szczebel hierarchii) niveau specifique
(nizsze poziomy hierarchii)
Polityka — Zasady, cele i zadania polityki ogdl- | — Zasady, cele i zadania poli-
nej tyki nizszych szczebli
— Zadania, cele strategii ogélnych — Zasady, cele strategii specy-
— ostateczne ficznych
Strategie — etapowe — Zasady strategii specyficz-
— Zasady strategii ogélnych nych
— Programy strategii ogdlnych — strategie specyficzne
— programy strategii
specyficznych
Taktyka — Cele taktyczne
— Operacje taktyczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [7,s. 39].

Por6wnanie zasad strategii militarnych i strategii przed-
sighiorstwa przedstawiono w tabeli nr 4, a charakterystyke
polityki strategii i taktyki przedsigbiorstwa w tabeli nr 5.

Przedsig¢biorstwo Stanowi system otwarty, powotany do
realizacji okreslonych celéw poprzez przeksztalcane rozma-
itych zasob6w w symbiozie ze swoim otoczeniem. w konkret-
nych warunkach czasoprzestrzennych. Gtéwnym problemem
przedsigbiorstwa jest wigc harmonijny rozwdj w dluzszym
czasie, wykorzystywanie czynnikéw swego rozwoju w celu
aktywnej adaptacji do zmieniajgcego si¢ otoczenia, przy jed-
noczesnym zachowaniu autonomii kluczowych decyzji. Ale
1 teraZniejszo$¢, i przysztosé — zwlaszcza w odniesieniu do
zmian zachodzacych poza przedsigbiorstwem — nie dajg sie
tatwo pozna¢, gdyz duza liczba koniecznych do uwzglednia-
nia czynnikéw, skomplikowanie pojawiajacych si¢ sytuacji,
niewystarczajace informacje kreujg niepewnos¢ i ryzyko spo-
sobéw uzyskiwania zamierzonych rezultatéw. Ryzyko i nie-
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pewnos¢ rosng w miare uptlywu czasu i zwigkszania zakresu
prowadzonej lub planowanej dziatalnosci. Ponadto przedsig-
biorstwo poddane jest rozmaitym zagrozeniom: konkurencja,
konflikty wewngtrzne, zmiany systemowe w gospodarce
Swiatowej implikujace procesy dostosowawcze gospodarki
krajowej itp. Najtrudniejszym do przewidzenia czynnikiem
w realizacji zadan jest cztowiek, ze swoimi cechami psycho-
logicznymi i spolecznymi. Ostatecznie okreslenie obszaru
czasoprzestrzennej aktywnosci przedsigbiorstwa obejmujace-
go zasoby ludzkie i materialne, a przez to refleksje, decyzje
i dziatania zarzadzajacych, wymaga skierowania uwagi
przede wszystkim na:

—czynnik ludzki,

— niepewnos¢ 1 ryzyko,

— presj¢ czasu,

— powigkszanie przestrzeni operacyjnej,

— miejsce w otoczeniu,

— zagrozenia wynikajgce z ewentualnego powstawania kon-
fliktéw i zachowai konkurencji,

—ztozono$¢, zmiany i interakcje pomigdzy elementami
wewngtrznymi 1 zewnetrznymi kazdej sytuacji.

Obszar polityki przedsigbiorstwa jest ex definitione
zmienny i malo rozpoznany. W zaleznosci od okolicznosci
moze wystepowaé inwersja pomiedzy zasadami i zadaniami
polityki; dotyczy to gtéwnie matych firm, w ktérych skape
srodki nie pozwalajg na tworzenie koncepcji rozwoju w dluz-
szym okresie. Stosujg one rozwigzania ad hoc, dazac jedynie
do przetrwania. Zasady stajg si¢ w takim przypadku zadania-
mi. Jak wykazuje praktyka, moze to mie¢ miejsce tylko w krot-
kim czasie, inaczej inwersja taka okazuje si¢ dla firmy nieko-
rzystna. Gléwne zasady i zadania ogdlnej polityki przedsig-
biorstwa ujete zostaly w tabeli nr 6.
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Tabela 6

Zadania i zasady ogdlne polityki przedsigbiorstwa

Elementy Elementy mix, uwazane Elementy traktowane
traktowane jako badZ za zadania, jako zasady
zadania badi za zasady
Wzrost/sita Rentownosé Skuteczno$é
Trwatos¢ Bezpieczeristwo
Humanizm Jakos¢
Funkcjonalna zwarto$¢

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [5, s. 39].

Kwalifikacja okreslonych zagadnien do poszczegdlnych
dziedzin (polityki, strategii, taktyki) odbywa si¢ na bazie przy-
jetych kryteriéw, do ktérych odnoszone sa obszary dzialaino-
§ci, takie jak na przyktad: systemy informacyjne, powigksza-
nie zasobdw, kontrola itd. Formulowanie kryteriéw wyboru
wymaga uwzgledniania:

* racji istnienia przedsi¢biorstwa,

» czynnikéw okreslajacych jego istote (tego co go wyrdznia),

* koniecznych do wypelniania dzialan,

» dysponowanych i mozliwych do pozyskania zasobow.

Zaréwno formulowanie kryteriéw, jak i odnoszenie do
nich zamierzonych dzialai wymaga przede wszystkim kla-
rownego sprecyzowania zasad postgpowania i zadan do wy-
konania. Odbywa si¢ to na kilku etapach:

* powstanie firmy; globalna, blizej niesprecyzowana wi-
zja obejmujaca dluzszy okres; krétkoterminowe cele taktycz-
ne,

» konsolidacja przedsigbiorstwa; cele strategiczne formu-
towane na bazie aktualnej dziatalnosci, czyli rezultaty funk-
cjonowania poziomu taktycznego

* rozwdj przedsigbiorstwa; formulowanie strategii zamie-
rzonej, odpowiadajace jej cele strategiczne,
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* dalszy rozwdj przedsigbiorstwa, okreslenie zasad poli-
tyki przedsigbiorstwa.

Realizujagc prawidlowo dziatania na kazdym z tych eta-
pow, wiele firm osigga znaczace sukcesy.

Przyklad: Texas Instruments. Haggerty, jeden z zalozy-
cieli tego przedsigbiorstwa w 1949 r. zdecydowal, ze jego,
woéwczas mata firma (o rocznych obrotach w wysokosci 5 mi-
lionéw dolaréw), bedzie jednym z gigantéw w branzy — etap
pierwszy.

Produkowane przez firm¢ wyroby nie mogly konkuro-
waé z innymi w tej branzy. Takie same produkty oferowaty
przedsigbiorstwa duze i bogate. Nalezalo dysponowa¢ oferts-
przebojem: tranzystory, obwody scalone itp. — etap drugi.

Stopniowe ulepszanie wyrobdw, powigkszanie asortymen-
tu, skracanie czasu wprowadzania na rynek uczynito firme¢ jed-
nym z potentat(’)w — etapy trzeci i czwarty. W efekcie w dwudzie-
stym széstym roku istnienia obroty przedsigbiorstwa osiggnety
kwote 1,3 mld. dolaréw.

Na podstawie obserwacji proceséw formutowania stra-
tegii w przedsigbiorstwach amerykanskich W. Nasierowski
pisze: ,bardzo niewiele jest takich, ktérzy formutuja strate-
gie, ale bardzo wielu tych, ktérzy je wdrazaja i ktoérzy musza
zy¢ 1 dziala¢ w ramach tych strategii. Poza problemami opo-
ru w zakresie akceptacji zmian i pogladéw innych, ktérzy
dzialaja w innych miejscach i na innych poziomach hierar-
chii zarzadzania, wystepuja problemy z przekazywaniem in-
tuicji. Zdarza si¢, ze zaproponowane strategie wydaja si¢
bledne tym, ktérzy maja je wdrazaé lub stosowaé, a to powo-
duje, ze strategie sa sabotowane. Nie powinien wigc dziwié
fakt, ze ok. 80 sformutowanych strategii nie jest wdrazanych
do praktyki lub trafiajg tam w bardzo zmienionej formie”
[35, s. 18].
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Tabela 7

Typologia zadan, celéw i podstawowych kryteriéw oceny dziatania

Podstawowe zasady

Zasady i zadania

Cele polityczne

i zadania (polityczne i strategiczne) i strategiczne oraz
(polityczne wynikajace kryteria aprecjacji
i strategiczne) z polaczenia podstawowych odpowiadajacych
zasad i zadan im zasad
1 2 3

Zadania dotyczace
rentownosci

Zasady skutecznosci

Optymalizacja w dlugim okre-
sie: (p)
- wartosci realnej lub
gieldowej,
—czgsci zyskéw netto
dzielonej migdzy akcjona-
riuszy,
—zyskéw z kapitatow

Skutecznosé (wewngtrzna) (p)
- zarzadzanie, kadry, srodki
produkcji (s),

— optymalizacja kosztéw
opracowan w zakresie
techniki (s),

— kontrola zapaséw,
zadluzenia, ptynnosci,
itp.(s)

Skutecznos¢ zewngtrzna
(konkurencyjnos¢) (p)
— charakter rynku: klienci,
potrzeby, strefy, kanaty
dystrybucji (s)
—rodzaj i jakos$¢ wyrobéw
i ustug
- potencjat techniczny

Odpowiednie kryteria
finansowe; stopa zwrotu
kapitalu wtasngo

— cash flow

—wiek i kwalifikacje
zalogi

— wskazniki wykorzysta-
nia zdolnosci produkcyj-
nych

— wiek maszyn i urzadzen
- wskazniki rentownosci
brutto (% kosztow

w sprzedazy)

—koszty zapasow
(magazynowania)

— segmenty rynku

- sprzedaz i wyniki

w przeliczeniu na
produkt (ukierunkowane
na 51 10 lat)

— czasokres rozwigzan
technicznych

— struktura i poziom cen
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Zasady dotyczace
wzrostu firmy

Zasada trwatosci (p)

Bezpieczenstwo (s)
Swoboda dzialania (s)

Stabilizacja, regular-
nosé, ciagglosé (warunki
bezpieczenstwa (p)

Adaptacyjnos¢,
elastyczno$¢ (warunki
bezpieczenstwa)

Maksymalizacja funduszy

wiasnych (wliczajac w to nowe

aporty)

Drogi rozwoju (s)
- zewngetrzne (fuzje,
przejecia, alianse itp.)

— wewngtrzne (zwigkszanie

rozmiaréw, tworzenie
nowych jednostek)

Wyb6r obszaréw szybkiego

rozwoju (s), konkurencyjnos¢

(patrz: wyzej)

Pozyskanie zasobéw zabezpie-

czajacych rozw6j (material-
nych i niematerialnych, sie¢
dystrybucji) (s)
Kreatywnos¢. potencjat
innowacyjny (s)

Okreslanie krytycznego
poziomu wzrostu (s)

Internacjonalizacja, globaliza-

cja (p)

— przetrwanie (okolicznosci

szczegoblne) (s)

— réwnowaga rynkowa

- niezalezno$¢ finansowa
(struktura kapitalu) (s)

- prawidiowe relacje
zewngtrzne i wewnetrzne
- struktura i rozdziai
kapitatu, inne dyspozycje
pozwalajace unikac
ingerencji wptywowych
grup biznesu rozpraszaja-
cych dziatania (s)

- specjalizacja, harmonia

i regularnos¢ wzrostu

(spolecznego, materialnego,

finansowego) (s)

— stopien dywersyfikacji (s)

— stopiefi otwarcia si¢ na
rynek i otoczenie (p)

— wskaznik wzrostu
kapitatu

— stopiefi ekspansji

— cash flow, samofinan-
sowanie

—ilog¢ i zdolnosci
jednostek produkeyj-
nych i dystrybucji

- rezerwy

— poziom inwestycji

— % personelu naukowe-
go i technicznego

— % korzysci uzyskiwa-
nych z produktow
Lstarych”, licencyjnych.
do korzysci uzyskiwa-
nych z produktéw
nowych, wlasnych

— udziat (w %)
wydatkéw na badania

i rozwoj

- wskazniki internacjo-
nalizacji dzialalnosci.
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2

Zasada koherencji
(zwartosci)

Przedmiotowos¢,
bezstronnos¢ (objectivi-
te) Realizm; adekwat-
no$¢ zasad i celow

w dluzszym czasie

z dysponowanymi przez
firmg zasobami, jej
umiejetnosé unikania
zagrozen wynikajacych
z dynamiki rynku

1 otoczenia (p)

Celowos¢; adekwatnosé
dtugoterminowych
zasad i celéw do
realizowanych funkcji
przedsi¢biorstwa (p)
— koherencja
i kompatybilnos¢é
(zgodnos¢) (p lub s)
strategii i polityki
firmy
— trafnosé: adekwat-
no$¢ srodkéw do
celéw (s)
— antycypacja
(wyprzedzanie):
wykrywanie
kluczowych
probleméw
i czynnikéw

— potencjat badawczo-
rOZWOjOwy (8)

— unikanie agresywnych
klientéw (s)

— ograniczanie ryzyka

— wyposazenie wielokrotne-
go uzytkowania (s)

- rozwdj dynamizmu,
kreatywnosci, zdolnosci
personelu (s)

— utrzymywanie wlasciwego
morale personelu; klimat
Sprzyjajgcy zaangazowaniu
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Zabezpieczenie
przysztosci na
diuzszy i krétszy
okres.

Zasada dominacji

Zasada doskonatosci

Zasada jakosci

Zasada humanizmu

Zapewnienie rozwoju
indywidualnego
i zbiorowego

(p lub s)

— dominujgca pozycja na
rynku

— postep techniczno-
technologiczny

— wzajemne oddziatywanie
potrzeb, cen, stylow,
Sposobow itp.

- sita, wptyw na otoczenie,
zdolnosci przekonywania
— reputacja

— mecenat

— dbatos¢ o estetyke
— jakos¢ kierownictwa
i personelu (p)

— jakos¢ dzialania uzywa-
nych srodkéw, wyrobow
i ustug (p)

— wizerunek marki;
wizerunek specyficzny

— jako§¢ stosunkéw miedzy-

ludzkich

— jako$¢ posiadanych zdolno-

sci
— cheé: bycia pierwszym
— skuteczna organizacja (s)

— informacja i komunikacja (s)
— wlasciwy styl kierowania (s)
— zarzadzanie partycypacyjne

(s)

— koherencja struktury i stra-

tegii z ludZmi i klimatem
w przedsigbiorstwie

- korzyéci wynikajace
Z innowacji

— okreslenie pozioméw
kwalifikacji

— poziom wdrazania
osiagnigé nauki,
techniki i technologii
—cena ryzyka technicz-
nego (brakéw kar)

— poziom zadowolenia
klientow

— osiaganie popularnosci

— integracja, satysfakcja
personelu

—liczba samodzielnych
komoérek na kazdym
szczeblu zarzadzania
— 5§ stanowisk przewi-
dzianych na promocji
wewnetrznej

— % dni objetych
strajkami

— % wypadkéw przy
pracy

—koszty absencji
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1 2 3

- stale ulepszanie otoczenia | — wzrost sily nabywczej
ludzi (p) personelu

- mecenat (p) — poziom afiliacji

z przedsigbiorstwem

— % wydatkéw na
zewngtrzne akcje
socjalne

Zrédio: [7, s. 44-48).

Pewng pomocg w identyfikowaniu pojawiajgcych sig
i wymagajacych rozwigzania zagadnien jest zakwalifikowa-
nie ich do okreslonego obszaru probleméw, aby méc im przy-
pisa¢ sposoby postgpowania wlasciwe dla poszczegdlnych eta-
péw rozwoju firmy. Mozliwosci takie daje wykorzystanie za-
mieszczonej w tabeli nr 7. typologii celéw, zadaii i podstawo-
wych kryteriéw. W typologii tej (p) oznacza ,kategoria poli-
tyczna”, a (s) ,.kategoria strategiczna”.

2.2. Ujecia strategii w literaturze

2.2.1. Pojecie strategii

Formutujac pojecie strategii, K. Clausewitz napisal: ,strategia
to sztuka koordynacji dzialaii sit militarnych, politycznych,
gospodarczych i moralnych w czasie trwania konfliktu albo
przygotowania do obrony narodu lub grupy na wypadek
agresji [7, s. 256]. Rozciagnigcia tego pojgcia na pozamilitar-
ne dziedziny zaowocowalo nadawaniem mu rozmaitych zna-
czefl. Wplyw nauk spotecznych, nauk o zarzadzaniu, rozwdj
marketingu, inzynierii systeméw, nauk politycznych uksztal-
towat strategi¢ jako odrebng dziedzing refleksji i dziatania.
M. Marchesnay zebral i przedstawit [32, s. 171-176] 32 defi-
nicje pojecia strategii, ktérych autorzy, w zaleznosci od re-
prezentowanej dyscypliny i wyrazane) orientacji badawczej,
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nadawali temu pojgciu 16zng tres¢. W kazdym wypadku stra-
tegia stanowi wyraz stosunku kierownictwa do jakichs aspek-
téw ztozonego problemu obrony organizacji przed zagroze-
niami (wewngtrznymi 1 zewngtrznymi) oraz uruchomienia
mozliwosci jej rozwoju (ekspansywnos¢). Réznice w formu-
lowaniu pojgcia wynikajg z przyjgcia za punkt odniesienia
badZ to wplywdéw otoczenia, badZ potencjatlu organizacji (za-
soby ekonomiczne, spoleczne, techniczne i technologiczne,
psychologiczne). Oto przyktady niektoérych z definicji zapre-
zentowanych przez M. Marchesnaya:

— ,,polaczenie zasobéw w schematy zintegrowanych dzia-
fan dla zdobycia wyraZnej przewagi konkurencyjnej i osiagnigcia
okreslonych celéow” [K. Bent].

- ,,wiedza i sztuka stosowana na rzecz organizacji polegaja-
ca na mobilizowaniu, faczeniu i stosowaniu zasobow w celach
osiagnigcia sprawnosci, wydajno$ci i zmniejszania niepewnosci”
[K. Gerard].

—,,wWybor kryteriéw decyzyjnych nazywanych ,strategicz-
nymi”, poniewaz ukierunkowujg one w sposéb rozstrzygajacy i na
diugi okres rodzaj dziatalnosci i struktury organizacji”
[A. Ch. Martinet].

— ,,okreslenie spéjnych dzialad zmierzajacych do osiaggnig-
cia w wyznaczonym czasie zhierarchizowanych celéw” [A. La-
bourdetet].

— ,strategia jest przede wszystkim postrzegana jako pro-
ces zarzadzania przedsigbiorstwem; ukierunkowujacy prze-
ksztalcenia przedsigbiorstwa [...} sktadajacy si¢ z ogétu decy-
zji dotyczacych ogdétu zasobéw, formulowaniu celéw ogél-
nych i wyboru sposréd mozliwych wariantéw, zlozony
z og6tu dziatani planéw operacyjnych dotyczacych zaréwno
spraw zewngetrznych, jak 1 wewng¢trznych pociagajacych za
sobg uczestnictwo wielu os6b, ktérych liczba moze ulegaé
zmianom” [Ch. Besseyre des Harts].
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— ,rezerwujemy pojecie strategii dla aspektow wylacznie
konkurencyjnych i ekonomicznych, a wynikajacych z polityki
ogolnej, aby wskazac koniecznos¢ integracji aspektow socjoeko-
nomicznych i kulturowych, oraz dla lepszego zrozumienia dyna-
miki przedsigbiorstwa” [J. Ch. Mathe].

- ,strategia to:

—dziatania podejmowane w celu utrzymania si¢ przy
zyciu w warunkach konkurencyjnych w dlugim okresie i za-
chowania rentownosci wlasnych kapitalow oraz przyswoje-
nia sobie zdolnosci rozszyfrowywania otoczenia i zmieniania
kierunkow dziatalnosci przedsigbiorstwa w taki sposéb, aby
osiagna¢ zamierzony udzial w rynku, gdzie mialoby ono po
pierwsze atuty w stosunku do swoich konkurentéw i po dru-
gie mozliwosci ekspansji.

— tworzenie przewagi konkurencyjnej do obronienia w dtu-
gim okresie,

— to sztuka opanowania swego losu, raczej dokonywania wy-
boru niz poddawania si¢” [O. Gelinier].

—,jest planem wykorzystania i alokacji bgdacych do dys-
pozycji zasobow w celu zmodyfikowania réwnowagi konkuren-
cyjnej i ustabilizowania przewagi przedsigbiorstwa” [B. D. Hen-
derson].

— ,strategia jest zbiorem decyzji i dzialan dotyczacych wy-
boru metod 1 zasobow dla osiggniecia celu” [R. Thietart].

— ,,opracowanie strategii przedsigbiorstwa oznacza wyboér
dziedzin dziatalnosci, w ktérych zamierza ono by¢ obecne na rynku
i takie zapewnienie zasobow, aby moglo si¢ utrzymac i rozwija¢”
[P. Dussange, B. Ramanontosa].

Réznice interpretacyjne wystepuja rOwniez rowniez w ze-
stawieniu definicji strategii zarzadzania przedstawionym przez
A. Stabryle {53, s. 39-40].

Wsrod autoréw polskich strategia rozumiana jest jako
[37,s. 34]:
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— ,przemyslana, ogélna koncepcja dzialania, ktérej reali-
zacja zapewnia organizacji przewage w konkurencji”
[K. Obgj].

—,.system prawnych wartosci, przy pomocy ktérych przed-
sigbiorstwo rozpoznaje i ocenia pojawiajace si¢ dla niego szanse
i zagroZenia oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslo-
ne dziatania, majace na celu zapewnienie mu diugofalowej egzy-
stencji” [J. Jezak].

— ,Strategia to okreslona koncepcja systemowego dziatania
(plan dziatan), polegajaca na formutowaniu zbioru diugookreso-
wych celéw przedsi¢biorstwa niezbednych do realizacji tych ce-
I6w oraz sposobéw postepowania (regut dziatania, dyrektyw, al-
gorytmdw) zapewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wy-
korzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku
i zapewnienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkéw egzysten-
¢ji i rozwoju {39, s. 145].

—,,W znaczeniu ogélnym pojecie strategii oznacza nadrz¢dng
orientacj¢ gospodarcza, spoteczng, militarng i in., ktéra wyraza
dominujacy kierunek dziatania danego systemu. Ta naczelna orien-
tacja jest giowng linig, a zarazem wytyczng postgpowania kie-
rownictwa systemu (jednostki gospodarczej, panstwa, wojska)
w zwigzku z sytuacjami, jakie zachodzg w otoczeniu i przy
uwzglednieniu wlasnego potencjatu kadrowego, organizacyjne-
go, finansowego 1 techniczno-produkcyjnego. Nalezy przy tym
podkreslié, iz strategia w wymiarze podstawowym ma zawsze
charakter kompleksowy, poniewaz jest projektem przysziej
organizacji i funkcjonowania calego systemu” [53, s. 39].

Uniwersalne podejscie przedstawia M. Mintzberg w atrak-
cyjnej formie 5 x P:

— P jak plan lub rodzaj swiadomie zamierzonego dziata-
nia,

— P jak pattern (model) utozsamiany ze sformalizowa-
nym, ustrukturalizowanym dzialaniem,
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— P jak ploy (sterowanie), dzialanie zmierzajace do reali-
zacji konkretnego celu,

— P jak position, utozsamiane z szukaniem konkretnej
pozycji w otoczeniu, pozwalajagcej sprostaé konkurencji,

— P jak perspective, czyli postrzeganie swojej pozycji
w przysztosci.

W ujeciu tym, w zaleznosci od okolicznosci, wystepuje
mozliwos¢ akcentowania réznego ,,P”, nawet bez przestrze-
gania kolejnosci. Strategia bedzie wige nie tylko takie zacho-
wanie si¢ organizacji, ktére obejmuje pelng sekwencje ,,P”,
ale rowniez takie, w ktérym z dominujacych proceséw stero-
wania formutujg si¢ pozostale elementy ,,P”. W takim przy-
padku strategia formuluje si¢ stopniowo, instrumentalnie
(w doswiadczeniach praktycznych), osigga pewng trwalosé,
perspektywe czasowg, co prowadzi do zajecia okreslonej po-
zycji na rynku bez posiadania na poczatku sformalizowane-
go planu. Analiza réznych koncepcji strategii prowadzi do
wniosku, ze mozna byloby ujednolicié rézne stanowiska w
imi¢ poprawnos$ci metodologicznej, zwlaszcza ze wiele defi-
nicji rozni si¢ jedynie sformutowaniami uzytymi dla okresle-
nia tych samych zagadnien. Jednak, jak twierdzi K. Oblgj {cyt.
za 65, s. 15], ,,nie ma zadnej najlepszej czy tez prawdziwej,
stusznej koncepcji strategii. Sg natomiast rézne podejscia i réz-
ne koncepcje”. Mozna je ujgé w cztery grupy:

1) najpopularniejsze, traktujace strategie jako tworzenie i eg-
zekucig planu dzialania,

2) strategia jako pozycja organizacji wzgledem otoczenia,

3) strategia jako wzgledzie trwaly wzorzec dzialania orga-
nizacji (zbiér pewnych trwalych regul, sposobéw reakcji, wspie-
rany kulturg organizacji),

4) strategia jako podkreslenie znaczenia procesu samoiden-
tyfikacji organizacji, odkrywania i ksztaltowania jej tozsamosci,
wlasnego ,,ja”.
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Tabela 8

Poréwnanie podejscia pozycyjnego i zasobowego

Podejscia
Kryteria

Podejscie pozycyjne
(zorientowane rynkowo)

Podejscie zorientowane
na rdzenne kompetencje

Sposéb myslenia

Przedsigbiorstwo jako
portfolio domen (strategicz-
nych jednostek biznesu)

Przedsigbiorstwo jako
~magazyn” zdolnosci
i zasobéw

Generalne
sformutowanie
celéw

Wazrost przez zréwnowazony
cash-flow, odniesiony do
cyklu zycia domen

Dtugotrwaty wzrost dzigki
rozwojowi, wykorzystaniu
i transferowi rdzennej
kompetencji

Ukierunkowanie
konkurencji

Domena przeciwko
domenie

Przedsigbiorstwo przeciwko
przedsigbiorstwu

Podtoze konkuren-
cji

Przewaga kosztowa
albo wyréznienie produktu

Wykorzystanie szeroko
rozumianych kompetencji
przedsigbiorstwa

domen; dopasowanie
strategii do czynnikéw
konkurencji

Charakter Czasowo ograniczona, Trwata, trudna do podrobie-

przewagi ulegajgca erozji, specyficzna | nia dajgca si¢ transformowaé

konkurencyjnej dla domeny, dostrzegalna na inne domeny, ukryta
(tacit knowledge)

Orientacja strate- | W zasadzie obronna: W zasadzie ofensywna:

giczna budowa i obrona obecnych | przez transfer kompetencji,

dalszy rozwdj starych i
nowych rynkéw, wplyw na
czynniki konkurencji

Horyzont czasowy

Raczej krétko- i srednio-
okresowy

Nacisk na diugookresowy

Rola domen

Quasi-przedsigbiorstwo,
~wlasciciel” os6b
i zasobéw (centrum zysku)

~Magazyn” zasobéw
i zdolnosci (centrum
kompetencji)

Zadanie naczelne-
go kierownictwa

Przydzielanie (alokacja)
$rodkéw finansowych
domenom

Integracja zasobéw

i zdolnosci na bazie
okreslonej catosciowej
koncepcji (w przekroju
calego przedsigbiorstwa)

Zrédlo: [335, s. 50].
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Niezaleznie od réznic w modelowych ujeciach strategii
mozna zauwazy¢ zmiang podejscia do sposobu formutowania stra-
tegii — od podejscia pozycyjnego (zorientowanego rynkowo) do
zorientowanego na rdzenne (wlasne) kompetencje. Poréwna-
nie tych uje¢é przedstawiono w tabeli nr 8.

J. Penc uwaza, ze menedzerowie konstruujac strategie po-
winni:

1) odej$¢ od jednostronnego i krétkowzrocznego myslenia
w kategoriach bilansu i zysku na rzecz myslenia cybernetyczne-
20, tj. w kategoriach wspdtzaleznosci i osiggania powodzenia na
rynku. Zmian¢ myslenia musi si¢ zacza¢ od naczelnego kierow-
nictwa,

2) nie lekcewazy¢ i nie ignorowac¢ zadnej, nawet chwilowe;j
okazji do zdobycia przewagi, a wigc podejmowac’ dziatania za-
pewniajace chocby niewielkie korzysci po to, aby sie nie dacd
wyprzedzié. Ponowne odzyskanie utraconej pozycji jest z reguly
kosztowne,

3) koncentrowac si¢ na mocnych stronach dzialania (rynki,
kadra, personel, urzgdzenia, sprawdzone metody i sposoby pro-
dukcji, marketing, badania itp.) i unikaé rozpraszania si¢ na sfery,
ktore przedsigbiorstwu sa zbyt malo znane lub stabo przez nie
opanowane,

4) rozwijaé i poglebia¢ dobrze znane zakresy dzialania dla
jeszcze lepszego wykorzystania mozliwosci i oferowaé ,,nowo-
§ci” na opanowanym juz i pewnym rynku. Lepiej by¢ najlepszym
na malym segmencie rynku niz mizernym na rynku szerokim. Nie
oznacza to oczywiscie niedostrzegania nowych mozliwosci na
nowych rynkach,

5) dokonujac dywersyfikacji produkcji lepiej jest ,,wchodzi¢”
w dziedziny, ktore rozwijaja si¢ stopniowo. Te dziedziny bowiem
pozwalaja fatwiej zachowac przewage (dobra pozycje) niz te, ktére
regularnie podlegajg drastycznym zmianom technologii lub

popytu,
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6) uznaé, ze najwazniejszg zasadg strategiczna nie jest
pokonywanie konkurentéw, lecz dostarczanie klientowi wy-
robéw (ustug) o coraz wyzszych walorach i na najkorzyst-
niejszych warunkach sprzedazy, a wigc kierowaé si¢ zasada:
wysoka jakosé, funkcjonalnos¢é, umiarkowana cena,

7) uznaé, ze wysoka jakos¢ stanowi gléwny atut we wspot-
czesnej konkurencji. Wysoka jakos¢ nie jest juz dzisiaj kosztow-
nym osiagnigciem, ale najlepszg szansg na opanowanie rynku i po-
konanie konkurencji. Kosztowna jest dzisiaj zta jakos¢, nie za$
dobra, a na dtuzszg met¢ gorszej jakosci nie da si¢ zrownowazy¢
wyzZszymi inwestycjami rynkowymi,

8) systematycznie poszukiwaé innowacji i stale odnawiac¢
programy produkcji. Tworzenie innowacji powinno stac si¢ ruty-
na, nie zas heroicznym wyczynem. Do tego potrzebne jest inno-
wacyjne zarzgdzanie, rozumiane jako sterowanie strukturalne
z myslg o przysziosci. Innowacyjnos¢ nalezy rozszerzy¢ ze sfery
badar i konstrukcji produktéw na wszystkie dziedziny dzialari
przedsigbiorstwa: rynek, produkcjg, finanse, planowanie, kiero-
wanie ludZmi itp. Nalezy tez zorganizowac zespoly zajmujace si¢
innowacjami,

9) wklada¢ duzo wysitku w rozszerzanie zbytu i inwesto-
wanie w rynek, nawigzywac szybkie i elastyczne kontakty z od-
biorcami, dbalo$¢ o konsumenta traktowaé jako ,.filozofi¢ fir-
my”, z ktérej wynika dgzenie do zaspokojenia potrzeb, zyczen
i oczekiwar klientéw. W eksporcie zas dbac przede wszystkim
o wysokg jakos$¢ produktéw i doskonaly serwis oraz dazy¢ do
cigglego ich ulepszania i unowoczesniania; prowadzi¢ systema-
tyczny marketing eksportowy, a nie interesowac si¢ nim wow-

czas, gdy rynek wewnetrzny przestaje przyjmowac dotychczas
SZky
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tego rozwoju sg tzw. joint ventures (spotki mieszane), a takze
rézne uklady kooperacyjne z zagranicg, zbyt i rozprowadza-
nie wyrobéw na danym rynku, dostawa materialéw, dostawa
czgsci 1 podzespotéw, uzupelnianie asortymentu itp. Taki roz-
wdj kooperacji jest niezbedny, gdyz przemysi, szczegdlnie
sredni 1 drobny, musi dostosowaé si¢ do swiatowych tenden-
cji migdzynarodowego podziatu pracy i szybko podejmowac
procesy przystosowawcze,

11) zwrdcié szczegdlng uwagg na sprawy pozyskiwania od-
powiednich (nowoczesnych technologii). Nalezy dazy¢ do roz-
winigcia istniejgcych i tworzenia nowych form wspodipracy ze sfera
nauki (uczelnie i instytuty naukowo-badawcze), a takze do do-
skonalenia transferu licencji i patentéw oraz stymulacji wymiany
know-how,

12) obserwowac bacznie srodowisko, analizowaé na biezg-
€O pojawiajgce si¢ zmiany i starac si¢ je wykorzysta¢ jako spo-
sobnosci do umocnienia wlasnej pozycji w otoczeniu. Analiza
srodowiska nie moze si¢ ograniczaé tylko do gry konkurencyjne;.
Nalezy w niej bra¢ takze pod uwagg aspekty prawne, socjolo-
giczne, polityczne, ekologiczne i technologiczne oraz oceniaé je
pod katem ewentualnej dywersyfikacji [40, s.151].

2.2.2, Strategie ogélne (podstawowe)

Strategie ogdlne (generic, grand strategies) dotyczg organizacji
jako calosci, obejmujac zaréwno wybdr efektywnych dziedzin
dzialalnodci, jak rowniez rodzaj i zakres zmian zachodzgcych
wewnatrz firmy. Uwaga kierownictwa nakierowana jest na zna-
lezienie i wybdr najatrakcyjniejszych sektoréw i domen, ksztal-
towanie stosunkéw instytucjonalnych z otoczeniem oraz na
usprawnianie relacji wewngtrzorganizacyjnych. Rozwdj stosun-
kéw zewngtrznych prowadzi do rozwoju internacjonalizacji
i globalizacji dziatalnosci. Przykladem doskonalenia relacji we-
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wnatrzorganizacyjnych sa: usprawnianie organizacji pracy, stra-
tegia rozwoju personelu, wysokie technologie, powszechna
komputeryzacja zarzadzania. Do rozpowszechnionych koncep-
¢ji podzialu strategii podstawowych, nalezy ich typologia zapro-
ponowana przez L. W. Rue i P. G. Hollanda [53, s. 58], ktérzy
wyrdzniaja:
1) strategie wzrostu:
— koncentraciji,
— integracji pionowej,
— dywersyfikacji,
2) strategie stabilizacji,
3) strategie defensywne:
— restrukturyzacji (,,nagtego zwrotu”, reengineeringu),
— zbycia udzialéw,
— likwidacji,
4) strategie zlozone, bgdace kombinacjg wyzej wymienio-
nych
W podobny sposéb porzadkujg strategie podstawowe P. Wri-
ght, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll. Dzielg oni strategie na poziomie
korporacji w ponizszy sposdb:
1) strategie wzrostu:
— r0ZWOju wewnetrznego,
— polaczen (organizacyjnych i kapitalowych),
— integracji poziomej,
— joint ventures,
2) strategie stabilizacji,
3) strategie redukcyjne:
—restrukturyzacji (,,naglego zwrotu”, reengineeringu),
— zbycia udzialéw,
— likwidacji
4) strategie zlozone.
Uporzadkowany i logiczny podzial podstawowych typoéw
strategii zarzadzania przedstawia A. Stabryla:
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1) strategie rozwojowe

2) strategie stabilizacyjne

3) strategie restrukturyzacyjne
4) strategie defensywne

Cytowany autor charakteryzuje je nastgpujaco:

* Strategie rozwojowe

,»Ten typ strategii dowodzi ekspansywnosci firmy, czego
wyrazem moze by¢ zdobywanie nowych rynkéw zbytu, dy-
wersyfikacja produkcji, dziatalnos¢ inwestycyjna. Waznym kie-
runkiem rozwoju jest strategia zmian strukturalnych (organiza-
cyjnych), ktora nalezy rozpatrywac jako element calej strategii
zarzadzania przedsigbiorstwem. Bedzie tu chodzilo zaréwno
o przeksztalcenia wilasnosciowe, jak i o poszukiwanie nowych
rozwigzan strukturalnych, dotyczacych np. tworzenia korpora-
cji 1 koncerndw, a takze polgczeii takich jak fuzje i przejecia.

* Strategie stabilizacyjne

Tego typu strategie polegaja na utrzymaniu aktualnie reali-
zowanej koncepcji funkcjonowania firmy. Odmiang strategii sta-
bilizacyjnej jest strategia zachowawcza, bedaca rodzajem ,,gry na
zwloke”. Jest to wyczekiwanie na najbardziej sprzyjajacy mo-
ment dziatania, na przyklad przy wprowadzaniu innowacji na ry-
nek czy przy przejmowaniu aktywdéw innej firmy. Kierownictwo
stosujace strategi¢ zachowawczg cechuje ostroznosé w podejmo-
waniu decyzji, niechg¢¢ do ryzyka, czego jednak nie mozna utoz-
samiac¢ z konserwatywnym podej$ciem do zarzadzania, ale z przy-
jeciem koncepcji funkcjonowania firmy na wysokim poziomie
bezpieczenstwa strategicznego.

* Strategie restrukturyzacyjne

Te strategie dajg si¢ podzieli¢ na dwa podtypy: a) na stra-
tegie naprawcza, b) strategi¢ dynamiczng. Strategia naprawcza
jest z jednej strony ukierunkowana na reorganizacje przedsig-
biorstwa w zwigzku ze stwierdzonymi niesprawnosciami i ble-
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dami dzialania, z drugiej zas$ jej celem jest stworzenie mechani-
zmOw zabezpieczajacych firme¢ przed potencjalnymi zewnetrz-
nymi i wewnetrznymi zakléceniami. Strategia dynamiczna jest
procesem permanentnego doskonalenia organizacji firmy, ka-
dry kierowniczej i pracownikéw, usprawniania produkcji i ja-
kosci wyrobOw, usprawniania pracy.

Wdrazanie strategii restrukturyzacyjnych przewaznie
wymaga rozbudowy struktur i procedur kontrolnych, sktada-
jacych si¢ na system wczesnego ostrzegania. Kryteriami efek-
tywnosci w wypadku niniejszej strategii sg réznego rodzaju
wskazniki diagnostyczne, np. dotyczace stopnia wykorzysta-
nia czynnikéw wytwdérczych, wydajnosci pracy, poziomu ja-
kosci wyrobéw (ustug), a takze rentownosci, ptynnosci fi-
nansowej, zadluzenia itd.

*» Strategie defensywne

Strategie tego typu to orientacje nastawione na przetrwanie,
wlasciwym zas dla nich kryterium efektywnosci jest minimaliza-
cja strat. Sg one reakcjq przedsigbiorstwa na naciski otoczenia
i stanowig naturalng odpowiedZ firmy na jej niepowodzenia fi-
nansowe, organizacyjne i rynkowe. Strategie defensywne moga
polegac na ograniczeniu dotychczasowej wielkosci produkcji, wy-
cofaniu si¢ z niektérych rynkéw, rezygnacji z zamierzen inwesty-
cyjnych, zaniechaniu produkcji wysoko specjalistycznej, reduk-
cji zatrudnienia, sprzedazy czesci majatku, w krancowym zas
wypadku likwidacji firmy.

Ocena istniejacych lub projektowanych strategii zarza-
dzania jest przeprowadzana na podstawie dwoéch rodzajow
kryteriow efektywnosci — uniwersalnego 1 specyficznego.
Kryteria uniwersalne to gléwnie wskaZniki kondycji ekono-
miczno-finansowej firmy we wszystkich standardowych kla-
sach miernikéw: oceny rentownosci, oceny plynnosci finan-
sowej, oceny aktywnosci gospodarczej, oceny wyplacalnosci
(poziomu zadluzenia i zdolnosci przedsiebiorstwa do obstugi

92



dlugu), oceny rynkowej wartosci akcji i kapitatu. Do kryte-
riow uniwersalnych zalicza si¢ rowniez wskazniki wartosci
dodanej oraz mierniki agregatowe. Natomiast kryteriami spe-
cyficznymi m.in. s3: wskaZniki efektywnosci inwestycji,
optacalno$¢ wdrazania innowacji, wskazniki internacjonali-
zacji i globalizacji, stopien zorganizowania, miary systemo-
we, (wspotmiernos¢, organiczno$é, spdéjnosé, adaptacyjnosé,
elastycznosé, stabilnosé), niezawodno$é, zdolnos$é konku-
rencyjna, zdolno§¢ rozwojowa firmy.

Wybér podstawowych strategii zarzadzania zalezy gléw-
nie od ksztaltowania si¢ relacji: ,.firma — otoczenie”. Zmiany
strategii moga by¢ jednak wymuszone nie tylko przez oto-
czenie, ale takze przez niekorzystng sytuacje wewngtrzng, np.
z powodu znacznych przemieszczen pracowniczych, spadku
wydajnosci, obnizki poziomu jakosci wyroboéw. Oczywiscie
w wypadku strategii rozwojowej mamy sytuacj¢ odwrotng —
to przedsigbiorstwo przejmuje inicjatywe i pelni rolg kreatywng
na rynku, samo doskonali si¢ i jest czynnikiem postepu.

W zwigzku z powyzszym mozna sformulowaé nastepu-
jace tezy:

1) wybor strategii zarzadzania jest zdeterminowany ze-
wnetrznymi i wewnetrznymi warunkami dziatania przedsig-
biorstwa,

2) strategie zarzgdzania w praktyce wystepuja w rozmaitych
kombinacjach, okreslonych przez dominujgce cechy typologiczne,

3) nadrzgdng strategia dla perspektywicznego horyzontu
dziatania jest strategia rozwojowa, a dla horyzontu bliskiego o wy-
borze okreslonej strategii rozstrzyga realna sytuacja funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa,

4) poszczegblne typy strategii maja swe odniesienie
w rozmaitych dziedzinach dziatalnosci lub czynnikach wy-
tworczych, przy rownoczesnym zalozeniu, ze ksztaltujg
one organizacj¢ i funkcjonowanie calego przedsi¢biorstwa,
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5) sens pragmatyczny strategii zarzadzania wyraza jej
formalne i uzytkowe ujgcie w postaci programéw i planéw,

6) strategie zarzadzania sg przygotowywane na ogoét
w dwéch wersjach:

— jako opcja strategiczna, stanowigca ujecie I rzedu,

— jako program dziatalnosci globalnej przedsiebiorstwa

(DGP), bedacy ujeciem II rzedu, jako wersja rozwinigta

strategii zarzadzania” [za A. Stabryla, 53, s. 59 1 60].

Opracowanie strategii wymaga znajomosci otoczenia oraz
przedsiebiorstwa, jak réwniez ich wzajemnych relacji. Mozli-
wos¢ taka daje zastosowanie analizy strategicznej.

Wedtug J. Penca analiza strategiczna powinna by¢ do-
stosowana do konkretnej sytuacji przedsi¢biorstwa (warun-
kéw i okolicznosci) i zaleze¢ zwlaszcza od atrakcyjnosci sek-
tora, w ktérym dziata przedsigbiorstwo, natg¢zenia walki kon-
kurencyjnej w tym sektorze, cyklu zycia rynkowego produk-
tow wytwarzanych w tym sektorze, mozliwosci wejscia do
niego nowych producentéw, zwiazkéw przedsigbiorstwa
z otoczeniem i stopnia zalezno$ci od zachodzgcych w nim
zmian, wielkosci przedsigbiorstwa, charakteru produkcji i ro-
dzaju stosowanej technologii, jego struktury organizacyjnej,
sposobu zarzadzania itp. Najwazniejszg zmienng (poza stop-
niem powigzania z otoczeniem) w tej analizie jest oczywiscie
wielko$¢ przedsiebiorstwa. Totez analiza powinna mie¢ inne
formy i zakresy w przedsigbiorstwach duzych, a inne w ma-
tych. Nie oznacza to oczywiécie, ze w malym przedsigbior-
stwie ma ona by¢ uboga i fragmentaryczna, bo na to nie moga
pozwolié rozlegle kontakty z otoczeniem. Wielkie przedsie-
biorstwa musza prowadzié¢ analiz¢ wielostronna, cz¢sto na-
wet wykraczajacg poza granice kraju, i uwzglednia¢ nie tylko
rynek zagraniczny, ale i specyfike danego kraju. Muszg pro-
wadzié¢ analize gigboka, zwiaszcza gdy budujg strategie o za-
siegu migdzynarodowym (multinational strategies).
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Kazda analiza strategiczna powinna si¢ opieraé na czte-
rech filarach:

* cel,

* organizacja,

* otoczenie,

* dziatalnos¢.

Powinna uwzgledniaé: wizje¢ (uzasadnienie istnienia), kul-
tur¢ firmy (wyznawane wartosci, aspiracje kierownictwa i perso-
nelu), wizerunek firmy (obraz postrzegany przez otoczenie) i jej
tozsamo$¢ (postrzeganie siebie samej).

Prawidtowo prowadzona analiza powinna obejmowaé swo-
im zasiegiem trzy gléwne obszary: srodowisko makroekonomicz-
ne, srodowisko konkurencyjne oraz potencjal wtasny przedsie-
biorstwa i wyjasnia¢ sytuacj¢ w nastgpujacych dziedzinach:

1) identyfikacja i znaczenie réznych specjalizacji przedsig-
biorstwa,

2) usytuowanie w stosunku do konkurencji,

3) silne i stabe strony przedsi¢biorstwa,

4) strategia konkurencyjna,

5) strategia technologiczna,

6) typy (rodzaje) organizacji,

7) rodzaj ludzi do zatrudnienia,

8) zaangazowanie w stosunku do pracownikéw, akcjonariu-
szy, klientéw i dostawcow.

' Analiza strategiczna, aby byla skuteczna, musi si¢ opieraé
na pewnej procedurze. Dobre opracowanie koncepcji tej analizy
1 jej narzedzi moze przynies¢ korzysci wowczas, jesli dla weze-
$niej wykrytych problemow powstang schematy myslowe i me-
tody ich rozwigzywania. Im bardziej dziedzina pracy menedzera
jest nie uporzadkowana, tym bardziej musi on w niej by¢ ,,meto-
dyczny” w sensie Swiadomego wyboru postgpowania. Kazda taka
analiza powinna sktada¢ si¢ z kilku etapéw. Ponizej podajemy
osiem etapéw analizy strategicznej.
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1. Analiza otoczenia, w ktérym funkcjonuje przedsigbior-
stwo (szanse i zagrozenia).

2. Okreslenie kierunkéw dziatalnosci przedsigbiorstwa (mi-
sja, powotlanie).

3. Badanie potencjalu przedsig¢biorstwa.

4. Konfrontacja szans i zagrozen oraz silnych i stabych stron
przedsigbiorstwa (warianty strategii).

5. Konfrontacja kierunkéw dziatalnosci i potencjalnych stra-
tegii (wybor strategii).

6. Badanie zgodnosci migdzy tymi wyborami oraz struktu-
rami i dysponowanymi $Srodkami (modyfikacje struktury i planu).

7. Przeksztalcenie strategii w plany i programy dziatania
(okreslenie mierzalnych celéw.

8. Zastosowanie strategii i kontrola dziatan korekcyjnych
(opracowanie i nadz6ér planu strategicznego).

Analiza strategiczna pozwala wigc na okreslenie pozycji
strategicznej przedsigbiorstwa dzigki zestawieniu ze sobg z jed-
nej strony szans i zagrozefi ptyngcych z otoczenia, z drugiej —
brakéw i atutéw wynikajacych z wewnetrznego uksztaltowania
jego potencjatu. Pozwala przy tym poréwnaé ze sobg rézne ro-
dzaje i profile dzialalnosci oraz polaczyé w calosé produkcje,
marketing i badania.

Metoda SWOT
Podstawowymi metodami w analizie strategicznej sa: modele
SWOT i portfolio, przy czym modele portfolio nadaja si¢ bar-
dziej do analizy wyboru strategii, a zwlaszcza wyboru ,,portfela
inwestycyjnego”, tj. podziatu srodkéw inwestycyjnych mie-
dzy rézne warianty, charakteryzujace si¢ réznymi wartoscia-
mi oczekiwanego zysku, oraz spodziewanego ryzyka.
Metoda SWOT jest metodg analizy atutéw i stabosci
przedsigbiorstwa w warunkach okazji i zagrozefi stwarzanych
przez otoczenie. Nazwa SWOT jest akronimem czterech an-
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Technologiczne MAKROOTOCZENIE Polityczno-prawne

MIKROOTOCZNIE
Dostawcy Konsumenci
Fizyczne Ekono-
miczne
SRODOWISKO WEWNETRZNE
. Produkcja Finanse
poziom 2
Konku- FUNKCIE
poziom3 | renci poziom 1 MARKETINGU Publicz-
nos¢
Personel Badania i rozwdj
Zewngtrzny marketing ustugowy
Agencja reklamy Dystrybutorzy
Demograficzne Socjokulturowe

Rys. 9 Warstwy otoczenia przedsigbiorstwa

Zrédio: [40, s. 156].

gielskich slow: strengths (mocne strony), weaknesses (stabe
strony), opportunities (szanse) i threats (zagrozenia).

Analiza SWOT obejmuje analiz¢ zewnetrzng (okazje i za-
grozenia), czyli analizg¢ tych obszaréw na zewnatrz przedsiebior-
stwa, ktére wptywaja na jego funkcjonowanie, a nad ktérymi nie
ma kontroli, i analize wewnetrzna (silne i stabe strony), czyli
obecnego jego potencjatu, prowadzonej dziatalnosci i mozliwo-
$ci rozwojowych niezaleznych od srodowiska.

Analiza zewne¢trzna powinna obejmowaé szerokie obsza-
ry Srodowiska zewnetrznego: makroekonomiczne, socjokul-
turowe, prawne, polityczne, demograficzne, technologiczne,
fizyczne itp. Pogladowo pokazuje to rys. nr 9.

W ramach tej analizy powinny by¢ rozwazane i ocenia-
ne takie dziedziny jak: konkurencja, postep techniczny (tech-
nologie), sytuacja w gospodarce krajowej i Swiatowej, w tym
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kryzysy, inflacja 1 dzialalnos$¢ rzadu, prawo, podatki, regula-
cje celne itp. Okreslony rozwdj wydarzen w tych réznych
dziedzinach moze otwiera¢ nowe mozliwosci podejmowania
i aktywizowania dziataii produkcyjnych i marketingowych,
moze tez pogarsza¢ warunki prowadzenia niektérych dotych-
czasowych interesOw czy tez czyni¢ je zupelnie nieoptacal-
nymi, a wigc moze stwarza¢ zaréwno szanse, jak 1 zagroze-
nia. Szanse s3 to tendencje i zjawiska w otoczeniu przedsig-
biorstwa, ktére odpowiednio wykorzystane mogg staé sig
bodZcem rozwojowym i oslabi¢ istniejace trudnosci, zagro-
zenia zas$ to wszystkie czynniki zewng¢trzne, ktére sg postrze-
gane przez nie jako bariery, utrudnienia, dodatkowe koszty
dzialania, niebezpieczeristwa.

Analiza wewngtrzna ma na celu okreslenie i ocen¢ ma-
terialnych i niematerialnych czynnikéw sprzyjajacych rozwo-
jowi przedsi¢biorstwa lub utrudniajgcych jego funkcjonowa-
nie obecnie i przyszitosci. Celem tej analizy jest:

* wskazanie tych elementéw zasobow przedsigbiorstwa, kt6-
re moga by¢ traktowane jako niewatpliwie atuty (specjalne
walory odrézniajace je od rywali) w starciu rynkowym z po-
tencjalnymi konkurentami,

* ujawnienie ewentualnych stabych miejsc (ograniczen)
zmniejszajacych sile wlasnego oddzialywania konkurencyjnego,
a zarazem stwarzajacych okazje skutecznego ataku ze strony kon-
kurencji,

* okreslenie szczegdlnych predyspozycji przedsi¢biorstwa
do realizacji zadai w zlozonym obszarze rynku, przy uwzgled-
nieniu wspoélzaleznosci poszczegdlnych elementéw oraz ich zna-
czenia w calym zestawie instrumentéw oddziatywania na rynek.

W ramach tej analizy nalezy rozwaza¢ czynniki dla funk-
cjonowania firmy zasadnicze. Wszystkiego bowiem nie mozna
wyliczaé i oceniaé. I. Durlik uwaza, ze nalezy tutaj uwzglednicé
gloéwnie takie dziedziny jak: konsumenci, produkty, sytuacja fi-
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nansowa, wytwarzanie (przebiegi produkcyjne, koszty wytwarza-
nia itp.), marketing, dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa, dziatal-
nos¢ eksploatacyjna i procesy pomocnicze, patenty, kontakty
i uktady handlowe, technika wytwarzania.

G. Lancaster i L. Massingham rekomendujg cztery grupy
takich czynnikéw [cyt. za 39, s. 156]:

» marketingowe — znaki towarowe, image firmy, dystrybu-
cja, ranga produktu, ceny, mozliwosci sprzedazy, systemy mar-
ketingowe,

* finansowe ~ tj. koszt kapitatu, ptynnos¢ finansowa, zy-
skownos¢, struktura aktywo6w, stosunek cen do dochodéw,

* produkcyjne — posiadane zdolnosci wytwoércze, wiek urza-
dzefi (stopiefi nowoczesnosci), systemy produkcyjne, kontrola
jakosci, ekonomika skali,

* personalne — poziom zaldg, adaptacyjnos¢, planowane za-
soby pracy, stosunki przemystowe, warunki pracy.

Ch. Fournier proponuje, aby przedmiotem tej analizy byly
nastgpujace zagadnienia:

* zdolnos$ci marketingowe,

* zdolnos$ci innowacyjne,

» zdolnosci produke;ji i (lub) dziatania,

* zdolnosci handlowe,

* jako$¢ 1 ilos¢ wyrobow,

* jakosé,

* organizacja.

Wedtug cytowanego autora wykaz probleméw, ktére po-
winny podlegaé analizie wyglada nastgpujaco:

ZASADNICZE PUNKTY ANALIZY
1. Zdolnosci marketingowe
1.1. Znajomos¢ potrzeb klientéw i zmian tych potrzeb
1.1.1. Systemy gromadzenia i analizowania
1.1.2. Testy akceptacji nowych produktéw i ustug
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1.2.

1.3.

2.1.

2.2.

2.3.

3.1.

3.2.

100

1.1.3. Reklama i inne dziatania promocyjne
Gama konkurencyjnych produktéw lub ustug

1.2.1. Petne i1 uzupelniajagce si¢ gamy produktéw lub ustug

1.2.2. Jakosé
1.2.3. Cykl trwania produktéw lub ustug

1.2.4. Ochrona produktéw za pomocg patentéw lub

praw wlasnos$ci przemystowej

1.2.5. Prezentacja produktéw lub ustug
Polityka cenowa
1.3.1. Poziom cen
1.3.2. Polityka obnizek cen
1.3.3. Polityka warunkéw handlowych

2. Zdolnosci innowacyjne
Innowacje w zakresie produktéw lub ustug
2.1.1. Powigzanie marketingu i rozwoju
2.1.2. Szybkos¢ realizacji
2.1.3. Inwencja twoércza
2.1.4. Skutecznos¢ srodkéw dzialania
Innowacje w zakresie metod
2.2.1. Metody produkcji lub dziatania
2.2.2. Metody sprzedazy
2.2.3. Metody pomocy klientom
Tworzenie nowych segmentéw rynku

3. Zdolnosci produkcji lub dzialania

Koszty wytwarzanych $rodkéw
3.1.1. Koszty surowcéw 1 podzespolow
3.1.2. Koszty transportu
3.1.3. Koszty robocizny
3.1.4. Koszty urzadzei i instalacji
Wydajnos¢ wykorzystywanych srodkéw
3.2.1. Wydajnos¢ urzadzen
3.2.2. Efekty skali i do§wiadczenia
3.2.3. Wydajno$¢ metod produkcji



3.3.

4.1.

4.2.

5.1.

5.2.

3.2.4. Skuteczno$¢ metod zarzadzania zapasami
1 przeptywami
3.2.5. Skutecznos¢ systemu kontroli jakosci
3.2.6. Wydajno$¢ systemu dostaw
3.2.7. Sprawnos¢ ustug gwarancyjnych
3.2.8. Przystosowanie pomieszczenn do potrzeb
Elastycznos¢ wykorzystywanych $rodkéw
3.3.1. Stopienl integracji pionowej
3.3.2. Elastycznos¢ proceséw produkcji lub dziatania
3.3.3. Mozliwosci ekspansji lub rozwoju
3.3.4. Okres trwania inwestycji
4. Zdolnosci handlowe
Przystosowanie dziatu handlowego do klientéw
i do produktéw lub ustug
4.1.2. System motywacyjny
4.1.3. Skutecznos¢ metod sprzedazy
4.1.4. Skutecznos$¢ wsparcia dla sprzedawcéw
4.1.5. Skutecznos¢ wyboru potencjalnych klientéw
Wyb6r kanaléw dystrybucji
4.2.1. Dostosowanie kanaléw dystrybucji do klientéw
oraz produktéw lub ustug
4.2.2. System motywacyjny
4.2.3. Kierowanie siecig sprzedazy
5. Jakosé i ilosé zasobow
Zasoby finansowe
5.1.1. Struktura kapitatu i akcjonariatu
5.1.2. Struktura finansowa
5.1.3. Skuteczno$¢ metod planowania, budzetu
i ksiggowosci
5.1.4. Rentowno$¢
Zasoby ludzkie
5.2.1. Krzywa wieku i harmonijny rozklad grup
wiekowych
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5.2.2. Jakos¢ kontaktéw miedzyludzkich
5.2.3. Kwalifikacje i doswiadczenie pracownikéw
5.2.4. System motywacyjny i system plac
5.3. Zasoby materialne
5.3.1. Nowoczesnos¢ i dostosowanie narzedzi produkcji
5.3.2. Nowoczesnos¢ 1 dostosowanie pomieszczen
5.3.3. Polityka odnawiania zasobéw
6. Jakos$é organizacji
6.1. Kultura przedsigbiorstwa
6.1.1. Jasno$¢ celéw i strategii
6.1.2. Odpowiednio$¢ i nowoczesnos¢é systemu warto$ci
6.1.3. Sprawnos¢ i motywacyjnos¢ systemu
informacyjnego
6.2. Metody zarzadzania
6.2.1. Sprawno$¢ metod zarzadzania
6.2.2. Dostosowanie metod zarzadzania do konkretnych
sytuacji
6.2.3. Motywacyjnos¢ metod zarzadzania.

W wyniku analizy SWOT kazde przedsigbiorstwo moze
by¢ zakwalifikowane do jednego z czterech typoéw sytuacji
strategicznej (rys. 10.)

Na rysunku tym pozycja firmy w polu A oznacza najko-
rzystniejsza sytuacj¢, poniewaz jej atuty w okreslonych sfe-
rach moga by¢ skutecznie wykorzystane, gdyz otoczenie stwa-
rza ku temu sprzyjajace warunki. Moze to by¢ na przyktad
firma, ktéra dziala w dobrej branzy i na chtonnym rynku, dys-
ponujaca duzym potencjatem produkcyjnym, kadrowym i in-
nowacyjnym, przy braku silnej konkurencji.

Pozycja firmy w polu B oznacza, Zze mimo sprzyjajace-
go ukladu warunkéw zewnetrznych firma nie korzysta z oka-
zji badZ korzysta tylko w matym stopniu z powodu braku
dostatecznych mozliwosci czy tez przezywanych trudnosci.
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MAXI-MAXI MINI-MAXI

Okazje
(opportunities)

Atuty Stabosci
(strenghts) (weaknesses)

<
<

v

MAXI-MINI MINI-MINI

Zagrozenia
(threats)

C D

Rys. 10. Pozycja firmy na rynku
Zrédlo: (40, s. 160].

Musi zatem zminimalizowac swoje stabosci, by okazje te méc
choé¢ w czesci wykorzystad.

Pozycja firmy w polu C oznacza, ze zagrozenie ze-
wnetrzne nie pozwalajg jej wykorzysta¢ posiadanych mozli-
wosci. Musi ona nadal wzmacnia¢ swoje atuty i minimalizo-
waé niekorzystny wplyw otoczenia badZ tez poczekad na
zmian¢ warunkéw zewnetrznych (np. przepiséw), co jednak
moze by¢ ryzykowne.

Pozycja firmy w polu D oznacza, ze jej sytuacja jest wy-
jatkowo niekorzystna: zagrozenia zewng¢trzne wzmacniane sg
przez jej stabosci wewnetrzne. Firma taka nie ma szans roz-
wojowych, gdyz dziala w nieprzychylnym otoczeniu, a jej
potencjal jest zbyt staby, aby mogla skutecznie przeciwstawic
si¢ zagrozeniom i wyeliminowaé swoje stabosci.
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Analiza SWOT jest tatwg, a jednoczesnie do$é komplek-
sowa metodg analizy strategicznej. Zestawienie szans i zagro-
zefi ze stabymi i mocnymi stronami firmy pozwala okresli¢
dos¢ dokladnie pozycje w otoczeniu i wzgledem konkuren-
cji, a wige 1 tatwiej sformutowaé cele przysziego dziatania i do-
kona¢ identyfikacji wariantéw strategii. Kazdy menedzer po-
winien okresowo dokonywac takiej analizy. Jej wzér prezen-
tuje tabela nr 9.

Tabela 9
Wyniki analizy SWOT w firmie

SZANSE ZAGROZENIA
» Stabilizacja gospodarcza kraju * Postepujgca demonopolizacja
» Stabilizacja pienigdza gospodarki
* Otarcie si¢ rynkéw zagranicznych na pol- [ * Rosngca konkurencja krajowa
skie towary i zagraniczna
* Wchodzenie Polski do struktur zachodnich | » Zniesienie barier celnych
*» Doplyw zachodniej technologii i kapitatu |« Wzrost stopy inflacji
* Prywatyzacja przedsigbiorstw * Wzrost cen paliw i energii
*» Powstanie rynku pracy i kapitalowego | Mala sila nabywcza spoleczefistwa
* Inwestycje w infrastruktur¢ sektora * Niedorozwdj infrastruktury

» Umiarkowana rywalizacja w sektorze » Zwigkszone wymagania klientéw

* Niskie koszty wchodzenia do sektoréw | « Pojawienie sig atrakcyjnych substytutéw
posrednich * Wzrost rygoréw ochrony srodowiska
* Potanienie kredytéw

MOCNE STRONY SEABE STRONY
* Wysoki poziom badari rozwojowych * Stabo rozwinigta sie¢ sprzedazy
i technologicznych 1 serwisu
* Dobre powigzania z dostawcami * Silne uzaleznienie od jednego produktu
1 odbiorcami » Relatywnie niska jako$¢ ustug
» . .Przebojowy” produkt * Brak badan rynku i skutecznego
» Nowoczesna technologia (zakup marketingu
licenciji) *» Brak wilasnego transportu
*» Dobrze przygotowana mloda kadra *Duze zamrozenie kapitalu w zapasach
* Nowa struktura organizacyjna i wyrobach gotowych
* Kooperacja z firmg zagraniczng * Niesprawny system komunikacji
* Kontynuowane zaméwienie rzgdowe * Brak oczyszczalni $ciekéw

Zrédto: (wraz z poprzedzajacym opisem) [39, s. 161].
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Przykiad

Analiza dzialalnosci gospodarczej na przykladzie

Firmy ,,ZDROJ” s.c.
Podstawowym problem w biznesie jest konieczno$é poszuki-

wania odpowiedzi na pytanie ,,Co zrobié, aby nie daé si¢ za-

skoczy¢?”. Cel ten mozna latwiej osiagnad, jesli poznamy:
1) warunki realizacji naszego sukcesu,
2) mozliwosci, ktérymi dysponujemy — czyli prawidlo-
wo zaplanujemy i wykorzystamy angazowane srodki. Doty-

czy to tak firmy, ktéra dopiero ma powstad, jak i firmy istnie-

jacej, bez wzgledu na jej wielkos¢ i charakter dzialalnosci.
I tak poszukujemy odpowiedzi na szereg pytan w naste-

pujacej sekwencji:

Misja firmy =
. Kim jestesmy”

I
Analiza

/\

Czynniki zewngtrzne =
.gdzie jestesmy?”

Czynniki zewnetrzne =
LJacy jestesmy?”

=

Formutowanie celéw
=,dokad zmierzamy?”

.

=, jakg drogg chcemy tam dojs¢”

Formulowanie strategii

!

Formutowanie planu dziatania
= jakie kroki nalezy podjaé,
aby t¢ droge przejsc?”

.

Realizacja
=,,wykonawstwo przy stalym
poréwnywaniu efektéw
Z zamierzeniami i ewentualne
korekty”
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Proces taki okreslany jest mianem PLANOWANIA STRA-
TEGICZNEGO.

Poczatkowym etapem tego procesu jest analiza SWOT
(Strenght, Weakness, Opportunity, Threat = sitny, staby, szan-
se, zagrozenia).

Rozpoczynamy ja od analizy sytuacji firmy

Analiza sytuacji firmy

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewngtrzne

1

Stabe strony firmy Zagrozenia dla firmy

Mocne strony firmy Szanse firmy

Czynniki wewnetrzne to czynniki zalezne od nas; doty-
czy to pracownikéw (dobér szkolenia, ocena, wyksztalcenie
zawodowe, umiejetno$¢ wspolpracy, systemy motywacji do
pracy), struktury organizacyjnej i organizacji pracy w firmie
(powiazania komoérek organizacyjnych, zakresy praw i obo-
wigzkéw zatrudnionych w firmie, rozmieszczenie uprawnien
decyzyjnych), zasobéw finansowych (wlasnych, obcych np.,
kredyty, pozyczki itp.), image firmy (znak firmowy, tradycja,
w przypadku firm mlodych sila ekspansji rynkowej).

Czynniki zewnetrzne to:

1) MAKROOTOCZENIE = otoczenie ekonomiczne, czy-
li status materialny ludnosci, system podatkowy, inflacja, po-
ziom lokalny tzw. szarej strefy.

Otoczenie prawne, czyli system normujacy aktywnosé
spoleczng i gospodarcza, otoczenie polityczne — organizacje
i grupy spoteczne o okreslonej orientacji politycznej, promu-
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jacej osoby idzialania zgodnie z reprezentowang opcjg poli-
tyczng; otoczenie spoleczno-kulturowe — zwyczaje, obycza-
je, nawyki itp., otoczenie technologiczne — poziom technicz-
nego wyposazenia zaréwno posiadanego, jak i mozliwego do
uzyskania na danym terenie, otoczenie naturalne — klimat,
polozenie geograficzne, zastana infrastruktura terenu, czyn-
niki demograficzne, liczba i struktura demograficzna miesz-
kancow.

2) MIKROOTOCZENIE = dostawcy, posrednicy, grupy
iorganizacje (np. Federacja Konsumentéw, dziennikarze; kon-
kurenci (komplementarnos¢ i substytucja débr), klienci jako
najwazniejszy element otoczenia mikro!

Dane zebrane w A 1 B zestawiamy w matrycy analizy
SWOT:

Mocne strony Stabe strony

Szanse Zagrozenia

Po zebraniu danych i umieszczeniu ich w odpowiednich
polach, mozna dokonaé analizy strategicznej, czyli poréwna-
nia szans i zagrozen oraz mocnych i slabych stron firmy. Daje
to podstawe do wysunigcia wnioskdéw co do przyszlosci fir-

my.
Czynniki | Mocne Stabe Stabe Mocne
wewngtrzne | strony strony strony strony
Czynniki M>St St>M
Zewnetrzne
Szanse Zagrozenia M Sz St : Sz
Maxi Maxi Mini Maxi
Sz>7Z
Zagrozenia Szanse M A St : Z
Maxi Mini Mini Mini
7>8z
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Jak widaé, moga wystapié cztery sytuacje, z ktorych kaz-
da wyraza stosunek Szans i Zagrozen, zmuszajac firm¢ do
okreslonego ,,zachowania sig¢”.

Sytuacja 1 — wyraza dominacj¢ mocnych stron firmy
ijej szans. Jest to sytuacja ze wszech miar pozadana, przy
czym nalezy ja wykorzystaé, gdyz sytuacja rynkowa ciagle
si¢ zmienia.

Sytuacja 2 — tu dominujg stabe strony firmy (mini), ale
w otoczeniu wystepujg szanse. Moze to wyrazac sytuacje, gdy
jesteSmy w posiadaniu atrakcyjnego towaru lub ustugi, lecz fir-
ma nie jest jeszcze przygotowana w pelni do tego, aby opano-
waé rynek. Musimy wigc szybko przeksztalci¢ stabe strony
w mocne, gdyz inaczej znajdziemy si¢ w sytuacji 4 (mini-mini).

Sytuacja 3 — wystapi, gdy firma posiada wiecej moc-
nych stron niz stabych, ale w otoczeniu dominujg zagrozenia
(mini). Tak jest, gdy np. nasze wyroby lub ustugi sg wysokiej
jakosci, ale mozliwosci rynkowe niewielkie np. z uwagi na
niski poziom uposazenia materialnego klientéw. Bardzo waz-
ne jest tu dokladne zbadanie charakteru zagrozen, gdyz moze
si¢ okazaé, ze sg one przejSciowe 1 wystarczy je po prostu
przeczekad.

Sytuacja 4 —ilustruje najtrudniejsze potozenie firmy. Do-
minujg tu zaréwno stabe strony, jak i zagrozenia ze strony oto-
czenia (mini-mini). Dokladne zbadanie tych relacji St — Z, roz-
wazenie mozliwosci ,,wzmocnienia” stabych stron, likwidacja
zagrozen s3 szczegdlnie istotne, gdyz moze si¢ okazaé, ze je-
dynym rozsagdnym wyjsciem jest ,,zwinigcie” interesu, a im
wczesniej i dokladniej bgdziemy o tym przekonani, tym straty
beda mniejsze.

Srodki firmy — zasoby to ok. 30% srodkéw (okoto 600
tys. zl) reszta ok. 140 tys. zt to diugoterminowy kredyt banko-
wy na dzialalnos¢ gospodarcza. Wiasna dziatka + garaz+ samo-
chéd dostawczy + Zroédlo wody mineralnej na tej dzialce.
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Zatrudnienie: Wiasciciele + linia technologii zywnosci,
ekonomista + 1 kierowca konwojent, | magazynier, 1 pracow-

nik do obstugi mieszalnika, 1 pracownik do obstugi myjni bu-

telek i kapslowania napelnionych. Linia mieszania ekstraktu
owocowego z wodg, napetniania i kapslowania jest nowocze-
sna, miejsca do skladania wystarczajace + 1 ksiggowa.

Rejon dzialalnos$ci: miejscowo$¢ na pograniczu woje-
wodztw turystycznych, z kilkoma sanatoriami dla dzieci i do-
rostych.

Konkurencja: w sasiednim miescie jest zaklad produkcji
sokow i wdd stolowych produkowanych na bazie ciggéw wod-

nych zasilanych przez lokalng sie¢ gospodarki komunalne;j.
Analiza SWOT firmy ,,ZDROJ” s.c.

Mocne strony

Slabe strony

1. Wlasna dziatka 1. Obcigzenie kredytem

2. Woda doskonalej jakosci 2. Male doswiadczenie w biznesie

3. Garaz wlasny 3. Sezonowos¢ produkcji

4. Transport wlasny 4. Nazwa firmy nie oddajaca profilu

5. Opakowanie wielorazowe (zgodne ze produkcji
wspdlczesnymi normami 5. Brak statych lojalnych nabywcéw
ekologicznymi 6. Duze obcigzenie pracy

6. Opakowanie oryginalne 7. Brak odpowiedniej organizacji

7. Wyksztalcenie wlascicieli sprzedazy

8. Skomputeryzowana ksiggowosé

9. Elastyczno$¢ (nowoczesna technologia
i niskie zatrudnienie).

10. Dobra znajomo$¢ potrzeb klientéw

Szansa Zagrozenia

1. Lojalni dostawcy ekstraktu, kapsli, | 1. Polityka rzagdowa
butelek 2. Niepewna sytuacja gospodarcza

2. Sgsiedztwo sanatoriéw i szpitali (np. inflacja)

3. Mozliwo$¢ nowych zastosowan 3. Rosngce koszty (energia, transport)
produktu np. w lecznictwie 4. Konkurencja importu

4. Zmiana modelu zZywienia (zdrowa | 5. Niestabilny popyt
zywnos$c) 6. Konkurencja (latwe wejscie do

5. Pojawienie si¢ nowych grup klientow sektora)
(np. odwiedzajacy chorych) 7. Normy i przepisy sanitarne
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Interpretacja wynikéw:

Opisana firma posiada 10 mocnych stron i1 7 stabych,
czyli Maxi po stronie czynnikéw wewngtrznych. Posiada
5szans 1 7 zagrozen, czyli Mini po stronie czynnikéw ze-
wngetrznych. Odpowiada to sytuacji 3 naszego modelu (Maxi-
Mini). Zadanie wlascicieli: okresli¢ trwalo$é zagrozen. Ponie-
waz firma rozpoczyna dziatalnos¢, nalezy odczekac okoto pot
roku i dopiero zdecydowaé. Jesli w najlepszym przewidywa-
nym okresie obroty faktycznie b¢dg nizsze niz 50% planowa-
nych, moze to oznacza¢ bezzasadnos$¢ oczekiwan na polep-
szenie sytuacji.

2.2.3. Strategie funkcjonalne (czastkowe)

W literaturze nie ma zgodnosci co do tego, czy nalezy wyrdz-
nia¢ strategie funkcjonalne. Negowanie takiej potrzeby uza-
sadnione jest tym, ze funkcje strategiczne przedsi¢biorstwa
nie moga mieé strategicznej autonomii, bo ich realizacja jest
zwigzana z ustalong strategig. W odniesieniu do strategii glo-
balnych istnieje zgodnosé co do tego, ze okreslajg one rodza-
je dziatalnosci (bizneséw) — jakie powinny by¢ utrzymane,
jakie likwidowane, a jakie nowo kreowane przy uwzglednia-
niu alokacji §rodkéw pomiedzy nimi [65, s. 45].

Nie wszyscy jednak akceptujg istnienie strategii funkcjonal-
nych argumentujgc to faktem, ze realizacja tych funkcji jest zwia-
zana 7 ustalong strategia przedsigbiorstwa jako calosci, a proble-
matyka uje¢ funkcjonalnych zastluguje najwyzej na miano pro-
graméw funkcjonalnych. Strategia funkcjonalne definiowane
sg jako programy dotyczace funkcji przedsigbiorstwa ,ktore
opracowuje si¢ na poziomie dzialéw” (departamentéw) kor-
poracji i strategicznych jednostek gospodarczych. ,Zwykle
s3 one programami dlugoterminowymi i odnoszg si¢ do wy-
specjalizowanych rodzajéw firmy badZ probleméw szczegdl-
nego znaczenia, mieszczacych si¢ w zakresie danych funkcji.
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Strategie funkcjonalne sa przygotowywane w takich obsza-
rach jak: marketing, zasoby ludzkie, procesy informacyjne,
system jakosci, B+R, finanse. Ich rola polega na uzupelnianiu
1 uszczegélowianiu strategii podstawowych i strategii bizne-
sow. Przyjmujg one takze posta¢ analiz i projektow decyzji,
na przyklad dotyczacych zmian struktury organizacyjnej fir-
my, skali zadan operacyjnych, wyboru przedsigwzigé inwe-
stycyjnych, ksztaltowania systemu wynagrodzen” [53, s .69].
Wystepuja zarOwno na poziomie strategicznych jednostek go-
spodarczych, jak i na poziomie korporacji, wspomagajac kie-
rownictwo obu tych szczebli.

Do strategii funkcjonalnych zalicza si¢:

— strategie rozwoju, marketingu,

— strategie produkcji,

— strategie badan i rozwoju,

— strategie rozwoju potencjatu kadrowego,

— strategie finansowe.

Biorac pod uwage uklad hierarchiczny, nalezy stwier-
dzi¢, ze strategie dotyczace calej firmy (poziom zarzadu), to
strategie ogolne. Strategie domen (biznesow) majg charakter
konkurencyjny i sg zwigzane z sektorami (branzami). Strate-
gie funkcjonalne przenikajg natomiast zaréwno strategie ogol-
ne, jak i strategie domen, poniewaz wynikaja przede wszyst-
kim ze spolecznego podzialu pracy w firmie, tak na poziomie
zarzadu, jak 1 wyodrgbnionych departamentéw (dziatéw). Prze-
nikanie strategii funkcjonalnych, jako szczegétowych progra-
méw wspomagajacych na poziom strategii domen, szczegdl-
nie wyraznie zaznacza si¢ w zachowaniu si¢ organizacji na
tym poziomie, czyli w realizacji strategii konkurencji.

Zachowanie si¢ organizacji na rynku stanowi tres¢ uj¢cia
behawioralnego, ktére zaklada (podobnie jak mozna to c¢zynié
w stosunku do jednostki ludzkiej), ze organizacje charaktery-
zuje pewien spojny wzorzec zachowania, ktéry nie stanowi
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tylko wypadkowej zachowan poszczegdlnych jednostek or-
ganizacyjnych tworzgcych calosé. Istniejg bowiem organiza-
cje ekspansywne, ktérych dzialania nakierowane sg na poszu-
kiwanie i eksploatacj¢ nowych mozliwosci. Obok nich wyste-
puja organizacje postgpujgce ostroznie i zachowawczo, ktore
monitorujg, co prawda, swoje otoczenie, ale raczej w celu po-
wielania sprawdzonych juz ,.sposobéw na sukces”. | wreszcie
wystepuje trwala grupa organizacji, ktére skoncentrowane sg
gléwnie na obronie dotychczasowej strefy oddzialywania. Kla-
syfikacje takich typow strategii przedstawiajg R.E. Miles i Ch.C.
Snow [cyt. za 66, s. 52-55], wyrdzniajgc:

— strategi¢ typu prospector,

— strategie typu analyser,

— strategie typu defender,

— strategi¢ typu reactor.

Strategia typu prospector polega na wysokiej mobilno-
$ci w zakresie uktadu produkt-rynek charakteryzujacego kaz-
da organizacj¢. Inaczej méwigc — strategie tego typu realizujg
organizacje, ktore znajdujg si¢ w stanie ciaglego poszukiwa-
nia nowych mozliwosci rynkowych (rynkéw rozumianych
geograficznie, grup klientéw), ich eksploatowania, a takze
wprowadzajag wcigz nowe produkty na odkrywane rynki.
Domena organizacji realizujacych strategi¢ typu prospector
jest najczesciej szeroka i znajduje si¢ w stanie cigglej ewolu-
cji. Usuwane sg z niej rynki oraz produkty nie rokujace wiel-
kich nadziei i testowane sg nowe, ktére moga okazaé sig
w przyszlosci rozwojowe. Systematyczne poszerzanie dome-
ny o nowe rynki i produkty powigzane z redukowaniem in-
nych nadaje domenie prospectora charakter ptynnosci.

Organizacje realizujace strategig typu prospector s naj-
czesciej kreatorami zmian w reprezentowanej przez siebie
branzy. Zmiana jest narzedziem osiagania przez nie przewagi
konkurencyjnej. Kiedy organizacja prospector rozwija nowy
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produkt czy zapoczatkowuje nowy rynek, konkurenci staja
w obliczu wzrastajacej niepewnosci otoczenia i sg zmuszeni
do zareagowania na tego typu warunki.

Strategia typu analyser polega na imitowaniu tych ukia-
déw produkt-rynek, ktére zostaly juz sprawdzone na rynku
przez inne organizacje. Strategie te realizujg te sposréd orga-
nizacji, ktére dokladnie monitorujg swoje otoczenie rynko-
we, identyfikujg te kombinacje produkt-rynek, ktére zyskuja
akceptacje, a takze potwierdzily juz czesciowo swoj poten-
cjal rozwojowy i adaptuja je jako nowe elementy wlasnej do-
meny. Ten typ strategii jest zwigzany z dziataniem w ramach
szerokiej domeny. Skladajg si¢ na nig rynki i produkty, z kté-
rych czgs$é jest stosunkowo mtoda i labilna, a czg$¢ stabilna
i dojrzala. Cz¢$¢ rynkéw i produktéw nalezaca do ustabilizo-
wanych jest najbardziej efektywna i pozwala na osigganie
wysokiego zwrotu z inwestycji. Inwestycje w technologie s3
w przypadku strategii analysera duze. Mlode obszary dzia-
talnosci wchodzace w sktad domeny analysera nie obnizaja
jednak tak drastycznie jak w przypadku prospectora konku-
rencyjnosci cenowej calej organizacji. Przyczyng tego jest
sposob, w jaki organizacja stosujaca analyser wzbogaca swo-
ja domen¢ o nowe produkty czy rynki. Kiedy prospector roz-
poczyna eksploracj¢ nowych rynkéw i wprowadza catkowi-
cie nowe produkty, co jest kosztowne, analyser czeka, az nowe
rynki i produkty znajda wystarczajaca akceptacj¢ rynku.

Strategia typu defender polega na skoncentrowaniu sig¢ -
na waskiej domenie, czy inaczej — ukladzie produkt-rynek,
i agresywnej obronie wlasnej pozycji na obstugiwanym ryn-
ku oraz w zakresie wlasnej oferty. Typowe dla tego typu stra-
tegii s ciagte dziatania w kierunku wzrostu efektywnosci funk-
cjonowania. Wyrazaja si¢ one w osiaganiu niskich kosztéw
wytwarzania i stosunkowo wysokiej jakosci produkcji. Tego
typu efekty sg mozliwe do osiagnigcia jedynie na drodze
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znacznych inwestycji w najnowoczesniejsze technologie,
maszyny i urzadzenia. Organizacje realizujace ten typ strate-
gii kieruja swojg oferte do $ciSle zdefiniowanego grona na-
bywcéw. Wybierany przez nie segment rynku czesto nalezy
do ,,najzdrowszych”. W obrebie swojej waskiej oferty rynko-
we]j defender stara si¢ dostarczaé wszystkie mozliwe warianty
produktu tak, aby najglebiej penetrowac¢ wtasny obszar spe-
cjalizacji. Precyzyjnie zdefiniowana grupa nabywcéw pozwala
na stabilizowanie relacji pomiedzy nimi a organizacja. Orga-
nizacje realizujgce strategi¢ typu defender wykazuja bardzo
wysokga stabilnos¢ oferowanych produktéw oraz docelowych,
obstugiwanych rynkéw. Préby wprowadzania nowych pro-
duktéw w tegd typu organizacjach konczg si¢ z reguty niepo-
wodzeniem, zamieniajac uksztaltowane wczesniej zachowa-
nia i sposoby postepowania wypracowane w toku optymali-
zowania tradycyjnie realizowanej dzialalnosci przeznaczone;j
dla dobrze znanych odbiorcow.

Strategia typu reactor polega na wykorzystywaniu oka-
zji, ktére niesie ze soba rozwdj otoczenia organizacji. Cecha
charakterystyczng tej strategii jest brak zdecydowanej mysli
przewodniej mozliwej do zidentyfikowania za posrednictwem
decyzji podejmowanych w organizacji. W efekcie zarzgdza-
nie jest pochodng okazji, a organizacja jest niejako unoszona
przez bieg wydarzen rynkowych.

Wraz z rozwojem branzy czy niszy rynkowej nalezy za-
kiada¢ istnienie pewnej chronologii pojawiania si¢ wyzej opi-
sanych strategii. Biorgc pod uwage kryterium sposobu eks-
ploatacji zasobé6w niszy rynkowej lub, w innym ujgciu, zaso-
béw branzy, wyréznia si¢ dwa typy strategii: typ ,,r” i typ
»K”.

Strategia typu r polega na poszukiwaniu i wykorzysty-
waniu nowych mozliwosci eksploatowania zasobow istnieja-
cych w ramach danej niszy rynkowej. Strategi¢ t¢ realizujg
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organizacje, ktére ekspandujg bardzo dynamicznie na nowe
rynki lub znajduja wcigz nowe zastosowania dla innowacji,
ktérymi dysponujg. Ich sukces opiera si¢ przede wszystkim
na tzw. pierwszym posunigciu. Okreslenie to obejmuje defi-
niowanie standardéw nowego rynku i czerpanie wysokich
korzysci z bycia pierwszym na rynku. Tego typu organizacje
prosperujg w poczatkowych stadiach rozwoju niszy rynko-
wej czy branzy, kiedy gestos¢ konkurencji jest niska, a sto-
piefi niepewnosci rynku wysoki. Chociaz strategia typu r jest
zwigzana z ponoszeniem wysokich kosztéw przez stosujgce
ja organizacje, s3 one z nadwyzka rekompensowane, oferta
jest bowiem na danym, nowym rynku jeszcze stosunkowo
ekskluzywna i istnieje okres§lona grupa klientéw sklonna za-
ptaci¢ za nig wysoka ceng. Przykladu takich strategii nie trze-
ba stugo szukaé. Zmiana ustrojowa w Polsce po roku 1989
sprawila, Ze nowe, nie eksploatowane dotychczas rynki otwo-
rzyty si¢ dla wielu produktéw. Pojawily si¢ tez organizacje
zaktadajace swoje siedziby i przedstawicielstwa w wielu cze-
$ciach kraju. Przykiad ten uswiadamia, ze nowa nisza rynko-
wa to nie tylko calkowicie nowy rynek. Mozliwosci stosowa-
nia tego typu ekskluzywnej strategii jest wbrew pozorom wiele.

Strategia K polega na uzyskiwaniu wysokiej efektyw-
nosci w eksploatowaniu zasobéw rynku w przeciwienstwie
do tzw. pierwszego przesunigcia. Wysoka efektywnosé
w eksploatowaniu zasobéw bedzie si¢ przejawia¢ w uzyski-
waniu niskich kosztéw wytwarzania oraz wysokiej jakosci
oferty rynkowej. Strategi¢ typu K realizujg organizacje, kt6-
re — inwestujac w maszyny i urzadzenia — przyczyniajg si¢
do uczynienia oferty rynkowej ofert3 masows, dostgpna sze-
rokiemu kregowi odbiorcéw. Ich sukces opiera si¢ na efek-
tywnosci uzyskiwanej kosztem elastycznosci strategicznej
oraz innowacyjnosci. Elastycznos¢ strategiczna jest tutaj bo-
wiem w opozycji w stosunku do ,,obudowania” organizacji
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realizujacej strateFie typu K wysoce wyspecjalizowanym ma-
jatkiem trwatym.' Innowacyjno$¢ z kolei jest ograniczona,
ogromne potrzeby inwestycyjne ograniczaja wydatki na sfe-
re¢ badan i rozwoju. Strategia typu K jest stuszna w warun-
kach wysokiej gestosci konkurencji w ramach branzy lub
niszy rynkowej.

Strategie r i K prezentuja zupelnie odmienng filozofig
eksploatowania zasobéw niszy rynkowej. Pierwszg z nich ce-
chuje mobilnos¢, innowacyjnos¢ oraz niskie inwestycje w sfere
realng, drugg natomiast stabilnos¢, efektywnosé oraz bardzo
wysokie naklady inwestycyjne. Podziatl strategii na typri K
jest podziatem uwzgledniajacym dynamike¢ rozwoju branzy
i zmiany natezenia konkurencji.

Przenikanie strategii funkcjonalnych na poziomy domen
1 0g6lny (podstawowy) mozna zaobserwowaé na podstawie
zestawienia i charakterystyki tych strategii dokonanych przez
M. Grzesiowskiego, B. Jasifiskiego, Z. Jasifiskiego, T. Listwa-
na, W. Plutg [65, s. 201-287]. Autorzy ci wyrdzniaja:

1) strategie marketingowe,

2) strategie produkcyjne,

3) strategie personalne,

4) strategie finansowe.

Ad. 1) Strategie marketingowe stosowane sg przez
przedsigbiorstwa (produkcyjne, ustugowe, organizacje non-
profit) funkcjonujace na rynkach o duzym natg¢zeniu konku-
rencji. Poniewaz wyczerpuje si¢ mozliwos¢é stosowania kon-
wencjonalnych kryteriéw dzielenia grup odbiorcéw (pteé, wiek,
poziom dochodéw itp.) konieczne staje si¢ przyjecie jakiejs
innej formy wyodrgbniania potencjalnych nabywcéw nowych
rodzajow produktéw.

Poziom pierwszy obejmuje strategie nakierowane na po-
prawe jakosci oferowanych towaréw i ustug oraz komunika-
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cji zrynkiem. Stuzg do tego instrumenty zwigzane z marke-
tingiem mix. Nalezg do nich:

e produkt (product)

* promocja (promotion)

* dystrybucja (place),

* cena (price)

W tym aspekcie marketing jest wykorzystywany jako
liniowa funkcja zbytu i niewiele ma wspdlnego z badaniem
potrzeb klientéw. Firma, pozorujgc nastawienie na klienta,
w rzeczywistosci sprzedaje to, co uwaza za stosowne lub to,
co jest w stanie wytworzyc.

Poziom drugi to strategia zorientowana na osigganie prze-
wagi konkurencyjnej na rynku, czyli wyprzedzajaca ruchy
konkurentow.

W okreslaniu typu strategii i jej wyboru wykorzystuje
si¢ tzw. analizy portfelowe, z ktérych najbardziej znane s3:
macierz BCG, macierz ADL, macierz McKinseya.

Poziom trzeci — strategie zorientowane na dualizm dzia-
tania. Z jednej strony dotycza segmentacji rynku, z drugiej
za$ jednoczesnego kreowania go. Strategia kreowania rynku
wyrosta pod wpltywem filozofii modernizmu i postmoderni-
zmu. Tworzone s3 nowe koncepcje marketingu, np. marke-
ting wielopoziomowy (multi level marketing), data basa mar-
keting 1 inne.

W przypadku strategii rodzajowych (4 P) nalezy uwzgled-
ni¢ cykl zycia produktu, determinujgcy stosowanie poszcze-
gblnych parametréw tych strategii, produktu, ceny, dystrybu-
¢ji, promocji. Kazdy produkt ma okreslony cykl zycia, ktory
zwiazany jest w duzej mierze z ksztaltowaniem popytu i jest
rézny w rdéznych branzach.

Na przyktad w sektorze samochodéw osobowych jest
nieporownywalnie diuzszy niz na rynku programéw kompu-
terowych.
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Na cykl zycia produktu skiadajg si¢ nastgpujace fazy:

* wzrost sprzedazy,

* dojrzatos¢ produktu,

* nasycenie rynku i schytek produktu.

Faz¢ wprowadzania produktu na rynek charakteryzuje
niski poziom sprzedazy i prawie zerowy zysk, a w wypadku
wyrob6w o wysokim stopniu innowacyjnosci bardzo wyso-
kie wydatki na promocje.

Przy stosowaniu poszczegdlnych parametréw marketin-
gu mix dzialania strategiczne mogg przyjmowac nastgpujace
formy:

a) strategia produktu:

— oferowanie produktu podstawowego,
—niska jakos¢,
— podstawowe wzory wyrobu.
b) strategia ceny:
— skimming (wysoka),
— strategia pokrycia kosztow,
¢) strategia dystrybucji:
— selekcja kanatéw dystrybucji.
d) strategia promoc;ji:
—sita informacyjna,
—wysoki stosunek naktadéw na reklam¢ do wplywéw
ze sprzedazy.

Faza wzrostu to duza akceptacja produktu przez rynek
docelowy. Celem jest tu wigc penetracja rynku i dazenie do
zwigkszania swojego w nim udzialu przez budowanie lojal-
nosci nabywcéw wobec produktu. W tej fazie, aby wniesé
nowe wartosci w oferowanym produkcie firma ma do dyspo-
Zycjl nastgpujace strategie:

— usprawnianie produktu (jakos$¢, styl, forma, nowe ce-
chy),
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—rozszerzanie asortymentu (nowe modele produktéw),

— zintensyfikowanie form dystrybucji,

— obnizka ceny.

Strategie te pozwalajg na przeniknigcie do innych seg-
mentéw rynku (np. obnizenie ceny jest Srodkiem na pozyska-
nie segmentu nabywcéw niechgtnych wysokim cenom).

Faz¢ dojrzatosci charakteryzuje osiggnigcie przez pro-
dukt kulminacyjne} wielko$ci sprzedazy. Oznacza to, ze po
przekroczeniu punktu krytycznego nastgpuje ujemne tempo
wzrostu, tym samym spadek zyskow.

Wobec nasycenia rynku i wzrostu liczby konkurentéw
oferujgcych takie same lub podobne wyroby mozna zastoso-
wac takie alternatywne strategie:

» modyfikacja rynku,

» modyfikacja produktu,

» modyfikacja marketingu mix.

Faza schytku to spadek sprzedazy i zyskéw firmy jako wy-
nik zakoriczenia istnienia produktu na rynku. Jesli wystepowat
on w wielu segmentach, wycofanie go winno by¢ rozpoczgte
od segmentow najmniej efektywnych. W pozostatych na przy-
ktad minimalizacja wydatkéw na reklam¢ moze przediluzyé
egzystencj¢ produktu. Moga tu by¢ wykorzystane strategie:

* przywodztwa,

* niszy rynkowej,

* ZNiwW,

* szybkiego wycofania si¢.

Realizujac strategi¢ przywddczg, przedsigbiorstwo dazy do
zdobycia dominujgcej pozycji na rynku, wykorzystujgc
schytkowe produktu do uzyskania ponadprzeci¢tnej rentow-
nosci w sektorze. Wymaga to Scislej kontroli kosztéw, wy-
datkéw na reklame, obnizania barier wyjscia konkurentéw

119



z sektora (np. przez wytwarzanie cze¢Sci zamiennych do
wyrobéw oferowanych przez konkurentéw, wykupywanie
ich zdolnosci produkcyjnych itp.).

Strategia niszy rynkowej oznacza zdobycie lub obronie-
nie waznej pozycji w segmencie. W tym celu konieczne jest
wykrycie w sektorze schytkowym niepowodzenia; firma moze
zamieni¢ t¢ strategi¢ na strategi¢ zniw lub wycofania sig.

Strategia zniw polega na réwnoczesnym, stopniowym
wycofywaniu si¢ 1 wykorzystywaniu silnych stron firmy po-
przez:

— zmniejszenie liczby modeli,

— ograniczenie liczby wykorzystywanych kanatéw dys-
trybucji,

— pozbywania si¢ drobnych klientéw,

— obnizania poziomu obslugi (terminy i szybkos$é napraw,
sprzedaz).

Jednak bez silnych stron firmy (marka, image), dzialania
takie mogg doprowadzi¢ do powaznego spadku sprzedazy.

Strategia szybkiego wycofywania sig¢ oparta jest na prze-
konaniu, ze naklady poniesione na inwestycje mozna zmak-
symalizowaé we wstgpnej fazie okresu schytkowego. Wow-
czas wczesna sprzedaz przedsigbiorstwa zwykle maksymali-
zuje ceng. Jesli produkcja firmy nie jest zréznicowana, to sprze-
daz jej jest rozwigzaniem optymalnym.

Ad 2). Strategia produkcyjna zajmuje si¢ problemami
Jjakosci, wydajnosci i techniki. Jest integralng czg¢scig strategii
marketingowej danego podmiotu. Wobec rosnacej konkuren-
cji szczegdlnego znaczenia nabierajg takie problemy jak:

— wybér lokalizacji,

— wybor technologii,

— stopien integracji procesu produkcyjnego z pozostaty-
mi fazami taincucha produkcji,
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—kierunek rozwoju poziomego, opartego na podobnej
lub odmiennej technologii,

—inne, np. okreslenie pozadanej zdolnosci produkcyj-
nej.

Ad. 3) Strategie personalne wyrazaja zmian¢ podsta-
wowych cech podejscia do zarzadzania kadrami. Tempo prze-
obrazen otoczenia firm, wzrastajaca konkurencja, nowe tech-
nologie, wysokie koszty pracy, wzrastajacy poziom wyksztal-
cenia i aspiracji pracownikdw to czynniki, ktére spowoduja,
ze organizacje szukaja innych niz dotychczas sposobéw od-
dziatywania na ludzi. Znalazio to wyraz w samej terminolo-
gii, gdzie termin zarzgdzanie personelem (personnel mana-
gement) zastapiony zostal przez nowy — oddajacy owe trendy
— zarzadzanie zasobami ludzkimi (human resources manage-

ment).
Poziom strategii Cechy:
Strategia korporacji .Jakim rodzajem biznesu chcemy
si¢ zajmowac”?
Strategia przedmiotu ,Jak konkurowa¢ w zakresie
dziatalnosci poszczegdlnego produktu / segmentu
Strategie funkcjonalne rynku™?
Przyklad:
Strategia zarzadzania kadrami
Strategie modutowe Przyklad:
(subfunkcjonalne) Strategia doboru
(pozyskania kadr)
Decyzje
kadrowe

Rys. 11. Strategie zarzadzania kadrami w hierarchii strategii duzej firmy
Zrédio: (66, s. 270].

Strategiczne zarzadzanie kadrami okresla si¢ jako zbiér
dzialai dotyczacych przygotowania i wdrozenia firmy do uzy-
skiwania przez nig przewagi konkurencyjnej. Giéwnym na-
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rzedziem realizacji docelowej wizji zasobéw ludzkich w or-
ganizacji jest wlasnie strategia personalna. Miejsce jej w hie-
rarchii strategii duzej firmy obrazuje rys. nr 11.

Wsrod réznych klasyfikacji strategii personalnych roz-
réznia si¢ migdzy innymi podzial na: (a) strategie ilosciowg
i (b) strategi¢ jakosciows.

Strategia ilosciowa koncentruje si¢ gléwnie na obsadzie
stanowisk i obejmuje dostosowanie potrzeb personalnych fir-
my do rynku. Wyraza si¢ to gléwnie w planowaniu kadr i wig-
zaniu go z planem biznesu. Ta strategia rozpatruje zasoby ludz-
kie gtéwnie jako koszt, ktéry jest obnizany przez ogranicze-
nie dzialalnosci firmy i substytucje pracy przez kapital.

Strategia jakosciowa polega na uruchamianiu zasobéw
ludzkich tak, aby poprzez oddzialywania motywacyjne uzy-
ska¢ wynik optymalny.

T. Listwan podaje inne ujecie strategii personalnych,
oparte na pojmowaniu strategii jako miejsca przeksztalcania
zasobow ludzkich [66.s. 263]. W tym ujeciu strategie zarza-
dzania kadrami dzieli si¢ na:

— strategi¢ zorientowang na ,,wejscie”,

— strategie zorientowang na rozwdj i aktywizowanie
(transformacje),

— strategi¢ zorientowang na ,,wyjscie”.

Strategia zorientowana na ,,wejscie”” obejmuje dziala-
nia zmierzajgce do przyciggnigcia pozadanej grupy pracow-
nikéw o odpowiednich kwalifikacjach. Mieszczg sie tu glow-
nie dziatania z zakresu marketingu kadrowego i doboru kadr,
nawigzujace do rynku pracy.

Strategia rozwoju i aktywizowania przyjmuje wiele po-
staci, ktére skierowane sg na indywidualne doskonalenie i roz-
woOj pracownikéw oraz podniesienie ich sprawno$ci. Réwno-
legle nastepuje proces oddzialywania zmierzajacy do zinte-
growania zbiorowosci zatrudnionych i uksztaltowania zespo-
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téw pracowniczych. Niezmiernie waznym i integralnym sktad-
nikiem tej strategii jest wypracowanie systemu motywacyjne-
go pobudzajagcego do proinnowacyjnego zachowania i wy-
dajnej pracy.

Strategia zorientowana na ,,wyjScie” — znalezienie spo-
sobu rozwigzywania stosunku pracy, ograniczenia liczby (za-
sobu czasu pracy) pracownikéw. Powinna by¢é w zwigzana
z oceng (kontrolg) calej funkcji personalnej i powodowaé moz-
liwie bezkonfliktowe decyzje kadrowe. Stuzy temu wiele form
malo jeszcze znanych w polskich organizacjach.

W pewnym stopniu potwierdzajg to uzyte nazwy angiel-
skie, nie majace dotad odpowiednikéw (terminéw) w jezyku
polskim. OQutplacement oznacza zwolnienie (odejscie pracow-
nikéw, ktéremu towarzyszg podejmowane przez organizacje
dziatania stluzace pomocg odchodzacym pracownikom (doradz-
two, przekwalifikowanie, poszukiwanie nowego miejsca pracy
itp.). Downsizing odnosi si¢ do ograniczenia dziatalnosci firmy
i redukcji zatrudnienia, ktérym towarzyszy zbiér dzialan zmie-
rzajacych do usprawnienia funkcjonowania firmy na przyktad
przez zmian¢ metod pracy, struktury organizacyjnej, sposobu
komunikowania si¢ itp. Leasing pracowniczy polega na czaso-
wym (przewaznie do 6 miesiecy) wypozyczeniu (udostepnie-
niu) jednej firmie pracownikéw innej przy zachowaniu stosunku
pracy z dotychczasowym pracodawcy. Lay off workers ozna-
cza czasowe zwolnienie pracownikéw, tj. do chwili pojawienia
sic mozliwosci ponownego zatrudnienia. Oprécz tradycyjnych
zwolnieni pracownikéw i rozwigzywania stosunku pracy na za-
sadzie uzgodnionych wcze$niej warunkéw wystepujg inne,
mniej drastyczne formy korzystne dla pracownika i organizacji.

Wiele przedsi¢gbiorstw stara si¢ stosowaé pewne elemen-
ty strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Z dos$wiad-
czen wynika jednak, ze wigkszos¢ z tych préb (ok. 70%) koni-
czy sie niepowodzeniem. Wplywaja na dwa rodzaje przyczyn.
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Pierwsze majg charakter obiektywny, a naleza do nich:

— ,natura” samej funkcji personalnej, zawierajacej wiele
aspektéw migkkich — jakosciowych, trudno mierzalnych,

— brak mozliwosci prostego przelozenia strategii, pro-
gramoéw 1 decyzji kadrowych na wyniki przedsigbiorstwa,

— dlugi czas, ktéry przewaznie jest niezb¢dny dla do-
strzezenia wplywu dzialari personalnych na funkcjonowanie
i sytuacje¢ firmy,

—intelektualny charakter pracy nad strategia personal-
na, wymagajacy wysokich kwalifikacji interdyscyplinarnych,

—rézne jezyki, ktérymi postugujg si¢ fachowcy z réz-
nych dziedzin uczestniczacy w opracowaniu i wdrazaniu stra-
tegii.

Natomiast do drugiej grupy subiektywnych czynnikéw
nalezy zaliczy¢:

— traktowanie zasobow pracowniczych raczej jako koszt
niz kapital — aktywa przedsi¢gbiorstwa,

— nastawienie firm bardziej na krétkoterminowy, doraZ-
ny interes niz na dostrzeganie go w diuzszej perspektywie,

—niezbyt wysokie kwalifikacje kadry menedzerskiej,
zwlaszcza Sredniego 1 nizszego szczebla zarzadzania; chodzi
tu przede wszystkim o umiejgtnosci interpersonalne, odno-
szace si¢ do zarzadzania kadrami,

— niskie kwalifikacje i brak ,,sily przebicia” menedze-
réw personalnych, ograniczajace mozliwosci wykazania zna-
czenia przedsiewzigé personalnych dla przedsi¢biorstwa.

Zasadniczg rolg strategii personalnej jest wspomaganie
organizacji w dzialaniach zmierzajacych do realizacji wyzna-
czonych celéw. Z punktu widzenia zakresu wykorzystywania
mozliwosci tej strategii organizacje mozna podzieli¢ na:

— organizacje, w ktérych w znikomym stopniu uwzgled-
nia si¢ zagadnienia zasobow ludzkich w przygotowaniu stra-
tegii firmy. Sytuacja taka wystgpuje w wielu malych firmach;
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~ organizacje, w ktdérych coraz bardziej docenia sie role
zasobéw ludzkich we wdrazaniu strategii. Zadania wynikajg-
ce ze strategii personalnej sg dezagregowane i przenoszone
w d6l po szczeblach zarzgdzania. Rolg strategii personalnej
Jjest wypelnienie wymagan strategii organizacyjnej, dotycza-
cych liczebno$ci pracownikéw, ich kwalifikacji itd.;

— organizacje, w ktérych omawiane relacje staja sie dwu-
stronne, z pewnymi ideami zainicjowanymi przez menedze-
réw personalnych. To jest element debaty o konsekwencjach
zarzadzania kadrami w ramach poszczegdlnych strategii, za-
nim zostang one wdrozone;

—organizacje, w ktorych koncepcja zarzadzania jest ak-
ceptowana i ludzie sq widziani jako klucz do przewagi kon-
kurencyjnej. Strategie firmy i zasobdw ludzkich sa rozwija-
niem strategii ogélnej. Zwraca si¢ szczegdlng uwage na pod-
noszenie umiejetnosci i uzyskiwanie profitéw dzigki ich kom-
petencjom [65, s. 265].

W praktyce firmy mogg stosowac jedno z wymienionych
podej$¢, chociaz warianty pierwszy i ostatni w przypadku
duzych firm rzadko wystgpuja.

Ad. 4) Strategie finansowe. Opracowujac tego typu
strategie, dazy si¢ przede wszystkim do uzyskania odpowie-
dzi na pytania: co?, w jaki sposéb?, po jakich kosztach, we-
dlug jakiej stopy wzrostu? Procedury z tym zwigzane sg na
ogél niezformalizowane, bardzo rozbudowane, wymagaja
duzo czasu zwigzanego z przeprowadzaniem ocen, analiz
czy ekspertyz. Gldéwnym celem zarzgdzajacych przedsigbior-
stwami w gospodarce rynkowej jest maksymalizacja warto-
sci rynkowej firmy, a tym samym zamoznosci jej wlascicieli
[65, s. 276].

Decyzje podejmowane sg w tym zakresie w trzech ob-
szarach, a sg to:
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1) decyzje inwestycyjne,

2) decyzje finansowe,

3) decyzje operacyjne.

Obszary te tworzg cykl obrotu (przeptywu) srodkéw pie-
nigznych, co przedstawiono na rys. nr 12 oraz schemat dzia-
talnosci finansowej (rys. nr 13).

W dzialalnosci inwestycyjnej przeprowadzane sg anali-
zy efektywnosci przedsigwzigé dotyczacych przyrostu lub
zmniejszania majgtku firmy. Natomiast w dzialalnosci opera-
cyjnej rozwazane sg gléwnie relacje zachodzace migdzy przy-
chodami a kosztami i innymi wydatkami.

W dziatalnosci finansowej dochodzi do podzialu zysku
netto (otrzymanego z zysku operacyjnego po odliczeniu po-
datku dochodowego i kwoty odsetek) na:

e zysk zatrzymany, ktéry zwieksza kapitaly wtasne fir-
my,

* oraz dywidend¢ wyplacong jej akcjonariuszom.

v

DZIALALNOSC
INWESTYCYINA

!

DZIALALNOSC
OPERACYINA

!

DZIAEALNOSC
FINANSOWA

L]

Rys. 12. Przeptyw srodkéw pieni¢znych w firmie migdzy rodzajami dziatalnosci
gospodarcze] przedsigbiorstwa
Zrédlo: [66, s. 271].
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Dziatalnos¢ operacyjna

Zysk operacyjny

Podatek Odsetki

dochodowy
b /

Zysk netto

Podziat zysku operacyjnego i netto I Ksztattowanie struktury kapitalowej

Zysk :
zatrzymany Dywidendy
Kapitaty obce Kapitaty
wiasne
Emisja Emisi
Kredyty obligacji kg
Dziatalnos¢ Dziatalnos¢
inwestycyjna finansowa

Rys. 13. Schemat dzialalnosci finansowej
Zrodlo: [66, s. 282].

2.2.4. Strategia globalna
Wzrost popularnosci strategii globalnej spowodowal naduzy-
wanie poje¢ ,globalny” i ,globalizowanie”. Uzywa sie ich
zamiennie z pojeciem ,migdzynarodowy”. Tymczasem stra-
tegia globalna nie musi mieé¢ charakteru ogélnoswiatowego.
Uwarunkowania okreslajace potencjal i potrzeby w zakresie
konkurencji sg ksztaltowane przez cztery grupy czynnikéw
globalizacji sektora; rynek, koszty, rzady i konkurencje. Czyn-
niki te charakteryzowane sa nastg¢pujaco:

Czynniki rynkowe

* Dochéd per capita w krajach uprzemyslowionych
w ujeciu poréwnawczym (np. Japonia przewyzsza pod tym
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wzgledem Stany Zjednoczone, Hongkong — Nowga Zelandi¢
itp.).

» Upodabnianie si¢ stylow zycia i gustow (np. McDo-
nald’s w Paryzu, Perrier w Ameryce).

* Rozwdj turystyki tworzacy klienta globainego.

* Pojawienie si¢ organizacji dziatajacych jako klienci glo-
balni.

» Wzrost regionalnych i globalnych sieci dystrybucji (np.
Umowa o kooperacji przy zakupach i prowadzeniu marketin-
gu zawarta w 1989 r. Miedzy trzema najwigkszymi europej-
skimi sieciami supermarketéw, tj. Casino de France, Aholf of
the NetherLands 1 Argyll group of Britain).

* Pojawienie si¢ marek §wiatowych (np. Coca-Cola, Le-
vi’s, Louis Vuitton).

* Rozwdj reklamy globalnej (np. Saatchi & Saatchi dla
British Airways) [65.s. 32-33].

Czynniki kosztowe

* Nieustanne dgzenie do osiggania korzysci skali (wiel-
ko$¢ produkcji), jednak kosztem elastycznosci produkcji.

* Przyspieszenie tempa innowacji technologicznych.

* Postep w dziedzinie transportu (np. Zaangazowanie si¢
federal expressu w realizowanie pilnych dostaw przesylek
migdzynarodowych).

* Pojawienie si¢ krajow nowo uprzemystowionych o du-
zych zdolnosciach produkcyjnych i niskich kosztach pracy
(np. Tajwan, Tajlandia, Chiny).

» Wzrost kosztéw rozwoju produktu w stosunku do dlu-
gosci jego Zycia rynkowego.

Czynniki rzadowe

» Znoszenie barier taryfowych (np. uktad o wolnym han-
dlu zawarty w 1987 r. Migdzy Kanada a Stanami Zjednoczo-
nymi).

128



* Znoszenie barier pozataryfowych (np. stopniowe otwie-
ranie przez Japoni¢ jej rynku wewngtrznego).

* Powstawanie blokéw gospodarczych (Unia Europejska
w 1992 r.).

* Ogtaniczenie roli rzadéw jako producentéw i konsu-
mentéw (np. denacjonalizacja wielu branz przemystowych
w Europie).

* Prywatyzacja w krajach, w ktorych wczesniej domino-
wala wilasno$¢ panstwowa (zwlaszcza w Ameryce Lacinskiej).

* Przechodzenie na system wolnorynkowy postkomuni-
stycznych gospodarek krajow Europy Wschodnie;j.

Czynniki konkurencyjne

* Nieustanny wzrost obrotéw handlu §wiatowego.

* Powigkszanie si¢ liczby krajéw podejmujacych batalie
konkurencyjne (np. dgzenie Japonii do ,przywddztwa”).

* Wzrost udzialéw zagranicznych w strukturze wlasnosci.

* Pojawienie si¢ nowych konkurentéw, zamierzajacych
rywalizowaé na rynku globalnym (np. japonskie spétki prze-
mystu samochodowego i elektronicznego).

* Wzrost globalnych sieci migdzynarodowych wspdtza-
leznosci w poszczegdlnych dziedzinach wytworczosci (np.
w elektronice).

* Wybieranie przez coraz wigksza liczbg spélek orienta-
cji globalnej, a nie krajowej (np. Stanley Works, spétka trady-
cyjnie amerykanska, przeniosta swoja produkcje za morze;
Uniden, japonski producent wyposazenia dla telekomunika-
cjl niczego juz nie wytwarza w Japonii).

* Powstawanie coraz wigkszej liczby alianséw strategicz-
nych o charakterze globalnym.

Czynniki dodatkowe

* Rewolucja w informacji i komunikacji (np. komputery
osobiste i telefaksy).
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* Globalizacja rynkéw finansowych (np. notowanie spot-
ek na wielu gieldach).

» Krachy rynku globalnego, takie jak ,.czarny poniedzia-
fek” z 1987 r.).

* Udogodnienia w podrézowaniu (np. Concorde i mig-
dzynarodowe sieci hoteli).

Strategia globalizacji ma charakter wielowymiarowy.
Ustalenie strategii dla przedsigbiorstwa ogdlnoswiatowego wy-
maga uwzglednienia pewnej liczby instrumentéw strategicz-
nych. Niektére z nich przesadzajy o tym, czy strategia zmie-
rza bardziej w strone multilokalnej, czy globalnej. Instrumen-
téw takich jest pigé:

* uczestnictwo w rynku; obejmuje ono wybor rynkéw
krajowych, na ktére przedsiebiorstwo kieruje swojg uwagg,
poziom rozwijanej przez nie dziatalnos$ci, udzial w rynku,

» produkty/ustugi; dotyczy stopnia podobiedstwa lub
zrdéznicowania produktéw oferowanych przez dane przedsie-
biorstwo ogélnoswiatowe na rynkach réznych krajéw,

* lokalizacja dzialalnosci; wybor miejsca, w ktérym be-
dzie zlokalizowana kazda z dziatalnos$ci wchodzacych w skiad
taficucha wartosci dodanej — od prac badawczo-rozwojowych
po serwis posprzedazny,

* marketing; w jakim stopniu ogélnoswiatowe przedsig-
biorstwo uzywa w réznych krajach tych samych marek, re-
klam oraz innych elementéw marketingu,

* posuni¢gcia konkurencyjne; na ile ogélnoswiatowe
przedsigbiorstwo traktuje swoje dzialania konkurencyjne w da-
nym kraju jako czesé globalnej strategii konkurencji
[64, s. 34].

Przy strategii multilokalnej dla kazdego z wymienionych
instrumentéw poszukuje si¢ maksymalizacji osiggni¢é ogdl-
noswiatowych przez maksymalizowanie lokalnych przewag
konkurencyjnych, przychodéw lub zyskéw. Przy strategii glo-
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balnej natomiast do maksymalizowania ogdlnos§wiatowych
wynikéw dazy sie przez podziaty i integracje. Wszelkie po-
zycje posrednie sa oczywiscie stabosciami. Przedsiebiorstwo
realizujagce strategi¢ pelnej globalizacji powinno robi¢ mak-
symalny uzytek z kazdego z pigciu instrumentéw strategii glo-
balnej, tzn. W petni uczestniczy¢ w rynku globalnym, mied
catkowicie globalne produkty lub ustugi, globalng lokaliza-
cje dzialalnosci, globalny marketing oraz globalne posunie-
cia konkurencyjne. Sposréd licznych koncepcji uj¢é strategii
globalnej, do prezentacji tego zagadnienia wybrano podej-
$cie sytuacyjne i procesualne. Wymienione powyzej instru-
menty strategiczne, mozna scharakteryzowac nastgpujaco:

* Uczestnictwo w rynku

W strategii globalnej dobér krajéw winien by¢ dokona-
ny na bazie kryterium ich potencjalnego wktadu do korzysci
globalnych. Moze to oznacza¢ wchodzenie na rynek, ktéry
sam w sobie jest mato atrakcyjny, ale ma globalne znaczenie
strategiczne (np. Macierzysty rynek globalnego konkurenta).
Moze to tez oznaczaé¢ koncentrowanie zasobow raczej na
udziale w ograniczonej liczbie rynkéw niz na dazeniu do zdo-
bycia wigkszych obszaréw. Idea wigkszosciowego udzialu
w gléwnych rynkach znajduje ucielesnienie w pojeciu ,tria-
dy”: Stany Zjednoczone-Europa-Japonia. W przypadku stra-
tegii multilokalnej nie ma potrzeby tworzenia zadnych szcze-
gélnych wzorcéw uczestnictwa — pojawiaja si¢ one w miarg
osiggania przewag lokalnych.

Strategia uczestnictwa w rynku firmy Electrolux. Wielki
szwedzki producent sprz¢tu gospodarstwa domowego, grupa
Electrolux, przyjal strategi¢ tworzenia znaczacego udziatu
w giéwnych rynkach swiata. Postawiono sobie za cel uczy-
nienie z firmy pierwszego globalnego producenta tego typu
sprzgtu. Aby uzyskaé¢ wiodacg pozycje w tej dziedzinie w Eu-
ropie, Electrolux w 1986 r. przejal firm¢ Zanusi Industries,
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trzeciego co do wielkosci producenta sprzgtu domowego
w Ameryce. Posunigcia te daly Electroluxowi bardzo silng po-
zycje globalng. Za osiagnig¢cie tej pozycji przyszio firmie dro-
go zaplacié. Koniecznos¢ restrukturyzacji nabytych przedsig-
biorstw w potaczeniu z recesjg z lat 1990-1991 spowodowaly
znaczny spadek zyskow.

Produkty i ustugi sg w kazdym kraju (w ramach strate-
gii multilokalnej) przystosowywane do lokalnych potrzeb.
W globalnej strategii produktowej idealem jest posiadanie
tak wystandaryzowanego produktu bazowego, aby potrzeb-
ne byly tylko minimalne jego adaptacje lokalne. Zwykle naj-
wazniejszg korzyscig ze standaryzacji produktu jest obniz-
ka kosztéw. Theodore Levitt standaryzacj¢ produktu uwaza
za najbardziej skrajny przypadek globalizacji. Inni ktadg
nacisk na zagraniczne portfele produktowe, skladajgce sig
z wielu produktéw zréznicowanych ze wzgledu na udzial
w ogiach i kanalach dystrybucji lub tez na potrzebg elastycz-
nosci. W rzeczywistosci niektére przedsigbiorstwa wielona-
rodowe wytwarzajg rownoczesnie produkty o mniejszym lub
wigkszym stopniu globalnej standaryzacji.

Globalny Boeing model 737. Producenci samolotéw sta-
wig znakomity przyktad wytwarzania standardowych produk-
tow globalnych z jednoczesnym zachowaniem elastycznosci
w reagowaniu na zréznicowane potrzeby ogdlnoswiatowe
przez adaptowanie wystandaryzowanego produktu bazowe-
go. Na poczatku lat 70. XX w. Boeing odnotowal zmniejsze-
nie sprzedazy swojego modelu 737. Zwrécono uwage¢ na nowe
rynki trzeciego $wiata, ale okazato si¢, ze produkty Boeinga
nie sg dostosowane do tamtejszej rzeczywistosci. Z powodu
krétszych paséw startowych, migkszej ich nawierzchni i mniej-
szego doswiadczenia technicznego pilotéw samoloty Boein-
ga wykazywaly tendencje do zwigkszonej turbulencji, co spra-
wialo, ze podczas ladowania zawodzily hamulce. Aby roz-
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wigza¢ ten problem, zmodyfikowano konstrukcj¢ modelu 737,
doskonalac naped, przeprofilowujac skrzydta i podwozie oraz
instalujagc opony przystosowane do mniejszego cisnienia.
Zmiany wprowadzone do standardowego modelu bazowego
sprawily, ze Boeing 737 stal si¢ najlepiej sprzedajagcym si¢
samolotem w historii.

* Lokalizacja dzialalnosci

W strategii multilokalnej wszystkie albo prawie wszyst-
kie ogniwa tanicucha wartosci dodanej sa reprodukowane
w kraju. Przy innym typie strategii — tzn. Strategii eksporto-
wej — ogniwo dostarczajace najwigcej wartosci dodanej jest
utrzymywane w jednym kraju. Przy strategii globalnej tan-
cuch wartosci dodanej jest porozrywany, a kazda jego czgsé
moze by¢ realizowana w innym kraju. Gléwna korzyscig pty-
nacy z takiego rozwigzania jest obnizka kosztéw. Jednym z ro-
dzajow tego typu strategii jest czg$ciowa koncentracja i czg-
sciowe dublowanie. Podstawowg cechg wyrézniania global-
nej pozycji wedlug tego kryterium strategicznego jest réwno-
mierne rozmieszczanie ogniwa laficucha wartosci dodanej na
calym $wiecie.

* Marketing

Przedsigbiorstwa w strategii globalnej marketingu na calym
$wiecie stosujg takie samo podejscie rynkowe, chociaz nie
wszystkie elementy marketingu mix muszg by¢ identyczne.
Firma Unilever osiggng¢ta wielki sukces w sprzedazy plynu
do zmig¢kczania tkanin, sprzedajac go w kazdym kraju pod
inng nazwg. Produkty zaspokajajace te same potrzeby moga
wiec mie¢ coraz wickszy zasieg geograficzny dzigki jednoli-
temu programowi marketingowemu.

* Posunigcia konkurencyjne

W wypadku multilokalnej strategii konkurencyjnej wielo-
narodowe przedsi¢biorstwo prowadzi réwnoczesnie w kazdym
kraju oddzielng walk¢ ze swoimi rywalami, nawet jesli jest to
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inna wielonarodowa firma operujaca w wielu tych samych kra-
jach. Przy strategii globalnej posunigcia konkurencyjne sg zinte-
growane w ukladzie miedzykrajowym. Dzialania tego samego typu
sa podejmowane rownoczesnie w réznych krajach w takiej samej
sekwencji lub tez konkurent jest atakowany w jednym kraju
po to, aby wyczerpaé jego zasoby w innym, lub odpowiedzig
na atak konkurencyjny w jednym kraju jest przeciwnatarcie
w innym. Na przyklad moze si¢ okazaé, ze najlepiej bedzie
podja¢ kontratak na rynku macierzystym konkurenta, ktéry
zaatakowal nas na naszym wilasnym rynku.

Globalne posuniecie konkurencyjne japoriczykow. Spotki
japonskie, lepiej, jak si¢ wydaje, stosujg globalne posunigcia
konkurencyjne niz amerykanie czy europejczycy. Japoriski
producent opon, spétka Bridgestone, w odpowiedzi na glo-
balne skonsolidowanie si¢ jego giéwnych konkurentéw po-
stanowit zinfegrowac’ swoje posunigcia konkurencyjne, czyli
spowodowaé wykupienie firmy Gencorp General Tire and
Rubber Company przez Continental AG, wejscie General Tire
w joint venture z dwiema japoriskimi firmami produkujacymi
opony oraz wykupienie przez Sumitomo udzialéw w spélce
Dunlop Tire. Wszystkie te posunigcia konkurencyjne zmusity
Bridgestone do wzmocnienia swojej pozycji na giéwnym ryn-
ku amerykarnskim, poniewaz uznano to za warunek utrzymy-
wania si¢ firmy na §wiatowym rynku opon. W celu przejgcia
wlasnosci i zarzadzania ogélnos§wiatowym przedsiebiorstwem
oponowym spolki Firestone Corporation Bridgestone stwo-
rzyla z nig joint venture. Dzigki temu uzyskano réwniez do-
step do europejskich fabryk tej spotki. Rozwazana jest takze
mozliwo$¢ pelnego jej wykupu. Za rosnace uczestnictwo
w rynku globalnym przyszto Bridgestone zaplaci¢ Koniecz-
noscig partycypowania w powaznych stratach powstalych
w wyniku operacji Firestone Corporation. W tym samym okre-
sie rowniez Michelin ponidst straty zwigzane z wykupieniem

134



w 1990 r. Firmy Uniroyal, ktdra to operacja wywolana zostata
koniecznoscia umocnienia si¢ Michelina na rynku Stanéw
Zjednoczonych i uniemozliwienia firmie Goodear uzyskania
wiodacego udziatu w rynku globalnym.

Sprzedai nart Salomona. Niektére spéiki europejskie
i amerykanskie z powodzeniem integrujg swoje strategie kon-
kurencyjne w taki sposob, jak zrobita to amerykariska spotka
Salomon w dziedzinie sprzetu narciarskiego. Tyrolia, austriac-
ka firma produkujaca narty, zaatakowata silng pozycje Salo-
mona na jego najwigkszym rynku, w Stanach Zjednoczonych.
Zamiast walczy¢ z Tyrolig tylko w Ameryce, Salomon uru-
chomit sprzedaz swoich nart w tych krajach, gdzie Tyrolia
miata najwigkszy udzial w rynku i najwyzsze zyski, tzn.
W Niemczach i Austrii. Uzyskawszy swiatowg perspektywe
Salomon dostrzegt, ze polem jego konkurencji jest caly swiat.

Ten ostatni przyklad pokazuje, ze zintegrowanie posu-
nig¢ konkurencyjnych jest czyms wigcej niz prostg koordy-
nacja, jakg sg réwnoczesne lub sekwencyjne posuniecia ce-
nowe. Integracja wymaga zharmonizowanych wysitkéw na
rzecz prowadzenia konkurencji globalnej, a nie ,kraj po kra-
ju”. Koordynacja jest tylko czg¢scig integracji, na ktérg sklada
si¢ ponadto identyfikowanie i ,,namierzanie” konkurentéw
globalnych, regionalnych oraz lokalnych. Sprawg kluczowa
jest posiadanie globalnego planu ataku i obrony w stosunku
do kazdego z giéwnych konkurentéw. Gléwnym celem moze
tu by¢ ograniczenie dzialalnosci potencjalnie globalnego
konkurenta do obszaru jego kraju macierzystego. Jedna ze
spolek amerykanskich opracowala strategi¢ ograniczenia
dzialafi swego japonskiego konkurenta, ktéry nie wyszedi
jeszcze poza granice japonii. Wyprzedzajgc tego konkurenta
w korzystaniu z form joint venture poza Japonig, spotka ame-
rykaniska podpisala umowy o prawie pierwokupu z poten-
cjalnymi partnerami spotki japoriskiej.

135



Instrumenty strategii globalnej
oraz zwigzane z nimi korzy$ci i niedogodnosci

Tabela 10

Instrumenty Korzysci Gléwne
strategii niedogodnosci
globalnej

Obnizka Poprawa | Wzmacnia- | Wzrosty
korzysci jakoSci nie konkuren-
preferencji cyjnosci
klientéw
1 2 3 4 5 6

Uczestnic- |Wzrost Wymagajg- |Dostepnosé |Korzysci Zbyt

two wolumenu |cy klienci  |do global- |wczesnego |wczesne
w rynku dajacy efekt [i innowacyj- [nego serwi- |wejscia. i zbyt silne

globalnym [korzySci ni konku- |[su iglobal- |Wigcej przywiaza-

skali renci ne rozpo- |miejsc do nie si¢ do
znawanie  |prowadzenia|rynku
marki atakow z uwagi na
i kontrata-  [jego odrgb-
kéw ng wartoscé
Produkty |Ogranicze- [Koncentra- [Umozliwie- [Mozliwo$é [Zmniejszona
globalne nie dublo-  [cja narozwi- |nie klien-  |takiej inwa- [wrazliwosé
wania prac  |janiu zaréw- [tom korzy- |zji na rynki. [na potrzeby
roZwojo- no zasob6w, |stania ze Kompenso- |klientéw.
wych. Zmniej- (jak i zarza- |znanego im [wanie nie-
szenie kosz- [dzaniu nimi |produktu dogodnosci
téw zaopa- réwniez za |malego
trzenia, pro- granicg. udziatu
dukcji i za- Umozliwie- |w rynku.
pasow. nie organi-
zacjom
uzytkowa-
nia tego
samego
produktu
w réznych
krajach
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1 2 3 4 5 6
Globalna Redukowa- |Koncentra- Mozliwos¢ |Oddzielanie
lokalizacja [nie dublo- |cja wysil- utrzymywa- |dziatalnosci
dzialalnosgci |wania dzia- |kéw. Bar- nia przewagi |od klientéw.
falnosci. dziej sp6jna niezalez- Wyzsze ryzy-
Utatwio- kontrola nie od wa- |ko wymia-
na eksplo-  |jakosci runkéw lo- {ny walut.
atacja korzy- kalnych. Wyzsze ryzy-
sci skali. Elastycz- ko wykre-
Kosztowne no$¢ w umiej-lowania kon-
wykorzysty- scowianiu  |kurentéw.
wanie roz- przewagi Trudniejsze
nic wymia- konkuren- |zarzadzanie
ny walut. cyjnej. tarficuchem
Czgéciowa wartosci
koncentracja dodane;j.
umozliwiaja-
ca wigkszy
elastyczno$¢
wobec
zmian kur-
SOW wa-
lut i prowa-
dzenia
negocjacji.

Marketing |Zmniejsze- |Koncentra- |Wzmocnie- Slabsza

globalny nie kosztéw |cja na nie przeka- adaptacja do
tworzenia |talentach z6w marke- lokalnych
i produkcji i zasobach. {tingowych zachowar
programéw |Wspomaga- |przez dostar- konsumen-
marketingo- [nie dobrych |czanie klien- ckich i uwa-
wych i rzadkich |tom w réz- runkowan

pomystéw |nych krajach rynkowych

tych samych
elementéw
mieszanki
marketingo-
wej.
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Globalne Wigksza Moze zajsé

posunigcia dostgpnos¢ |koniecznosé
konkuren- zasobéw dla|poswigcenia
cyjne kazdego lokalnej

kraju. Moz- [pozycji
liwos¢ sto- |konkuren-
sowania cyjnej
wigkszej
liczby spo-
sobow
atakéw

1 obrony

Zrédio: [65, s. 40).

Korzysci zwiazane ze stosowaniem strategii globalnej
przedstawiono syntetycznie w tabeli nr 10.

Ze stosowaniem strategii globalnej zwigzane jest wiele
trudnosci. Niektére w nich majg swoje Zrodio w jej wadach.
Ponizej zacytowano poglad G. S. Yipa charakteryzujycy wady
strategii globalne;j.

Wedlug tego autora globalizacja moze pociggnaé wzrost
kosztow zarzadzania zwiagzanych ze zwigkszonymi potrzeba-
mi w zakresie koordynacji, sprawozdawczosci czy dodatko-
wego personelu. Moze ona tez zmniejsza¢ indywidualng efek-
tywno$¢é kierownictwa w poszczegélnych krajach, jesli nad-
mierna centralizacja bedzie szkodzi¢ lokalnym motywacjom
i obniza¢ morale. Ponadto kazdy z instrumentéw strategii glo-
balnej ma wlasne ujemne strony.

Globalne podejscie strategiczne do uczestnictwa w ryn-
ku moze spowodowacé przedwczesne lub zbyt silne zwigza-
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nie z rynkiem tylko dlatego, ze jest on sam w sobie atrakcyj-
ny. Wiele spotek amerykanskich, takich jak np. Motorola, pro-
wadzilo dlugotrwale batalie o penetracj¢ rynku japonskiego
bardziej w celu wzmocnienia swojej pozycji globalnej, niz
zarabiania w Japonii pieniedzy.

Standaryzacja produktu moze sprawi¢, ze nie bedzie on
w petni satysfakcjonowat klientéw w zZadnym miejscu Swiata.
Kiedy spétka po raz pierwszy umigdzynarodawia swoja dziatal-
nos¢, czesto oferuje swoj standardowy produkt krajowy bez
przystosowania go do potrzeb klientéw z innych krajéw i ponosi
tego konsekwencje.

Na przykiad Procter & Gamble przekonat si¢ o tym przy
wprowadzaniu swojego detergentu Cheer na rynek japonski.
Ten amerykanski produkt zostal nieznacznie zmodyfikowany
i wprowadzony z podobnym hastem marketingowym (,,Pierze
skutecznie w kazdej temperaturze”). Po odnotowaniu powaz-
nych strat Procter & Gamble odkryt dwie wady swojego produk-
tu. Pierwsza, proszek nie prat tak, jak powinien, poniewaz Ja-
poriczycy stosuja wigksze ilosci ptynéw do zmigkczania tkanin.
Po drugie, Japoniczycy przewaznie piorg w wodzie zimnej lub
letniej 1 dlatego rekomendacja, ze proszek dziala w kazdej tem-
peraturze okazala sie niestosowna. Kiedy produkt zmodyfiko-
wano 1 zmieniono jego rynkowe hasto, Cheer odnidst sukces.

Koncentrowanie dzialalnosci oddala ja od klientéw i mo-
ze spowodowaé zmniejszenie jej odpowiedniosci i elastyczno-
sci. Zwigksza tez ryzyko zmian kurséw walutowych ze wzgle-
du na powstawanie kosztéw 1 przychodéw w réznych krajach.

Ujednolicony marketing moze zmniejszy¢ skuteczosé
dziataii marketingowych w lokalnych zachowaniach konsu-
menckich 1 srodowiskach rynkowych. Na przyklad centralne
biuro British Airways polecito, aby w kazdym kraju korzy-
sta¢ z telewizyjnego plakatu ,,Manhattan Landing”, opraco-
wanego przez jego agencje reklamowa Saatchi & Saatchi.
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Chociaz plakat uzyskal wiele nagréd, krytykowano go za to,
ze przedstawial widok Nowego Jorku, ktéry w wielu krajach
byt zbyt malo znany.

Zintegrowane posuni¢cia konkurencyjne moga wyma-
gaé poswigcenia dochodéw, zyskéw lub dotychczasowej po-
zycji konkurencyjnej w poszczegdlnych krajach. Dzieje si¢
tak wéwczas, gdy danemu oddzialowi krajowemu poleca si¢
zaatakowanie globalnego konkurenta w celu wysiania mu
okreslonego sygnalu lub odwrécenia jego uwagi i zasobdw
od innego kraju.

Wdrazanie strategii jest zawsze trudne, ale wdrazanie stra-
tegii globalnej jest szczegdlnym wyzwaniem, poniewaz obej-
muje wiele krajéw i narodowosci. Co wigcej, w wielu wypad-
kach kluczows czgscig strategii nie jest jej zawartos¢ (np. Glo-
balnie wystardaryzowany produkt), lecz decyzje operacyjne
podejmowahe w ramach globalnie zintegrowanego procesu
zarzadzania (np. Proces opracowywania produktu globalnego).
Wdrazanie strategii moze by¢ tak nieciggle i trudne, ze uzyska-
nie wyzszego poziomu jej globalizacji moze nie przynies¢ zad-
nych korzysci. Wazne jest zwlaszcza to, ze przy realizowaniu
strategii globalnej do uzyskania dlugofalowej stabilizacji strate-
gii, produktéw itd. Konieczne jest wprowadzanie zmian obej-
mujacych czasem wiele krajéw. Europejski producent paczko-
wanych towaréw konsumpcyjnych musi w ramach strategii
multilokalnej opracowywaé rézne wersje bazowe tego samego
produktu. W jednym z gtéwnych krajéw sprzedaje si¢ go
w opakowaniu z plastiku przezroczystego, w innym — z nie-
przezroczystego. Wydaje si¢, ze nie istnieje zadne racjonalne
uzasadnienie opinii, ze klienci mogg wole¢ ktérg$ z tych wersji.
Menedzerowie jednak z tych krajéw sa do swojej wersji przy-
wigzani i bgdg niechetni wprowadzaniu zmian w obawie przed
ryzykiem utraty miejsca na rynku. Tego rodzaju problemy
wdrozeniowe stanowig bariery w realizowaniu dazen przedsig-
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biorstw do racjonalizowania swoich ogélnoswiatowych linii
produktu.

2.3. Strategiczna karta wynikéw jako metoda

wyboru strategii
W Stanach Zjednoczonych na poczatku lat 90. XX w. naro-
dzita si¢ koncepcja Strategicznych Kart Wynikéw (Balanced
Scorecard — BSC) autorstwa R. Kaplana, profesora rachunko-
wosci na Harward Business School, i D. Nortona, zalozyciela
konsultingowej Nolan, Norton & Company (p6Zniej Renais-
sance Strategy Group).

W odréznieniu od prezentowanych w niniejszym roz-
dziale modeli koncepcja BSC jest scisle zwiazana ze strategia
zarzadzania 1 ogdlng wizjg rozwoju przedsigbiorstwa. Jednak
Kaplan i Norton uwazaja, podobnie jak Sveiby, ze wigkszo$é
obecnie stosowanych wskaZznikéw mierzgcych efekty rynko-
wej dziatalnosci przedsigbiorstw nie przystaje do wspéicze-
snych wskaznikéw, gdyz sa pozostaloscig ery przemyslowej
i zamiast wybiega¢ w przyszio$¢, mierzg efekty ,,wczoraj-
szych” decyzji. Autorzy BSC nie odrzucajg jednak czynnika
finansowego, ale traktuja go jako jedng z czterech integral-
nych czesci BSC skiadajacego si¢ z czterech nastepujgcych
rodzajow wskaZnikow:

1) zorientowanych na klienta (costomer perspective),

2) zorientowanych na wngtrze organizacji (internal bu-
siness perspective),

3) zorientowanych na innowacje i uczenie si¢ (innova-
tion and learning),

4) zorientowanych na finanse (financial perspective).

Pomiedzy wszystkimi czterema elementami BSC istnie-
ja silne wzajemne zaleznosci: klienci decyduja o funkcjono-
waniu firmy, gdyz kupujg wytwarzane przez nig wyroby; aby
je uzyska¢ i zaspokoié¢ potrzeby nabywcéw niezbedna jest
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wlasciwie funkcjonujgca struktura wewngtrzna przedsigbior-
stwa, dla dalszego rozwoju niezbgdne sg tez procesy innowa-
cji 1 uczenia sie, a wszystko zamyka si¢ na wskaznikach fi-
nansowych, pokazujacych trafno§¢ wczesniejszych decyzji.
Wszystko jest skoordynowane ze soba 1 podporzadkowane
wizji i strategii firmy. Dzigki takiemu kompleksowemu spoj-
rzeniu na sposéb funkcjonowania organizacji mozna otrzy-
mac bardziej wiarygodne informacje o jej obecnych i poten-
cjalnych mozliwosciach. Tlumaczy to tez zastosowanie przy-
miotnika ,,zréwnowazony” w nazwie tej koncepcji.

Pierwszym elementem w._BSC sg klienci, a wiasciwie ich
potrzeby, ktérych zaspokojenie jest celem kazdego racjonal-
nie dzialajagcego przedsi¢biorstwa. Nalezy tu odpowiedzied
na nastepujace pytanie: ,,W jaki sposob przedsigbiorstwo jest
postrzegane przez swoich klientéw”. Kaplan i Norton podaja
przyklad jednej z firm produkujgcych pétprzewodniki, ktéra
wyszla z podobnym pytaniem do wtasnych klientéw i okaza-
lo sig, ze ma gorszg opini¢ niz niektérzy konkurenci. Natych-
miast podjete dzialania zaradcze doprowadzily te firm¢ na
szczyt rankingu.

Z punktu widzenia nabywcow istniejg cztery kategorie
odgrywajace decydujacg rolg przy dokonywaniu zakupdw:
czas, jako$¢, obstuga 1 koszt. W dzisiejszych warunkach go-
spodarczych czas ogrywa nierzadko wigkszg role niz pozo-
state elementy. W firmie konsultingowej BCG powstata na-
wet koncepcja budowania przewagi konkurencyjnej bazuja-
cej wylacznie na skracaniu czasu wszelkich operacji i proce-
séw zachodzgcych w obrebie przedsigbiorstwa (Time-Based
Competition). Jakos¢ odgrywata decydujacg role w latach 80.,
obecnie jest standardem rynkowym, co znaczy, ze wysoka
jakos¢ nie zapewnia przewagi konkurencyjnej, natomiast ni-
ska jako$¢ moze wyeliminowaé firmg¢ z rynku. Obsluga klienta
odgrywa duza role w zawieraniu transakcji, gdyz zwigksza
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warto$¢ dodang produktéw i ustug oraz buduje pozadany wi-
zerunek firmy. Wreszcie koszty w oczywisty sposéb wplywa-
ja na decyzje o dokonaniu zakupéw lub zawarcia transakcji.
Kolejnym elementem w BSC jest wewnetrzna struktu-
ra przedsi¢biorstwa, umozliwiajgca wytworzenie dobr i ustug
oferowanych pézniej klientom oraz zapewniajaca wiasciwe
funkcjonowanie samej organizacji. W ramach tego obszaru
nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie: ,,W czym muszg by¢
wySmienici”. OdpowiedZ na tak postawione pytanie odnosi
si¢ zwlaszcza do dwéch kluczowych obszaréw struktury we-
wnetrznej przedsigbiorstwa, tj. procesOw biznesowych i klu-
czowych kompetencji, ktére to zagadnienia zostaly szczegé-
lowo oméwione we wczesniejszych rozdziatach tej pracy.
Trzecim elementem w koncepcji BSC jest proces inno-
wacji i uczenia si¢, ktére umozliwiajg weryfikacje i ewentu-
alng zmiang kierunku dziatania organizacji. Poprzez innowa-
cje 1 uczenie si¢ przedsicbiorstwa maja zapewniony rozwdj,
gdyz mogg dostosowywacé si¢ do zmieniajgcych sig gustéw
konsumentéw oraz warunkow dzialania i konkurencji. O ile
dwa poprzednie elementy BSC, tj. klienci 1 struktura wewnetrz-
na, odnosity si¢ do terazniejszosci i pozwalaly mierzy¢ efek-
tywnos¢ wewnetrznych i zewnetrznych dziatai w ramach
przyjetej strategii, o tyle procesy innowacji i uczenia si¢ po-
zwalajg wybiec w przysztos¢ oraz te przysziosé¢ wspéitwo-
rzy¢ poprzez weryfikacje dotychczasowych zatozen.
Wreszcie ostatnim elementem BSC sg finanse, najbar-
dziej tradycyjna miara efektywnosci dzialania przedsigbiorstw.
WskaZniki finansowe pozwalajg odpowiedzie¢ na pytanie:
»Jak firma jest widziana przez udzialowcow”. Pozwalajg tez
spojrze¢ ,,wstecz” na obecne rezultaty decyzji podejmowa-
nych wczesniej, co weryfikuje skuteczno$¢ obecnie realizo-
wanych dzialan. WskaZzniki finansowe mozna podzieli¢ na
trzy kategorie: zapewniajagce przetrwanie (np. casf flow), za-
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pewniajace odniesienie sukcesu (np. wskaZniki zyskowno-
sci) oraz zapewniajace rozwdj i prosperity w dlugim okresie
(np. udziat w rynku lub ROE).

Kaplan 1 Norton nie narzucajg organizacjom zadnych
konkretnych wskaZnikéw. Wychodza z zatozenia, ze kazda
firma jest inna, niepowtarzalna i dziala w réznym i ciagle zmie-
niajacym si¢ otoczeniu. Kazda musi zatem wypracowaé od-
powiedni dla niej zestaw wskaZznikéw w obrgbie kazdego
z czterech obszaréw BSC. Zalecajg przy tym ograniczenie si¢
jedynie do kilku najwazniejszych wskaZnikéw, co pozwoli
na wlasciwg interpretacj¢ zmian, a jednoczesnie uchroni or-
ganizacj¢ przed zalewem zbgdnych informacji. Istota BSC jest
pomoc w podejmowaniu decyzji strategicznych, a nie opera-
cyjnych.

Perspektywa finansowa
Jak powinni nas 2
postrzegaé B |2 ;
udziatowcy, aby ol Ejlel|&
uznano, ze S|1E218 |8
odnieslismy sukces
finansowy?
ienci . Proces trzne
° Klienci 4 Jakie procesy Sy wewnetren
Jak powinni nas | = : wewngtrzne £ | ._
postrzega¢ S| = E < Wlizja |y, | musimy & | 2 ;
klienci, © E o | & trategia doskonali¢, aby | o E o |5
abysmy S|s|8 |28 wiasciciele SIS |8 |8
zrealizowali v i klienci fimy
swojg wizje? byli zadowoleni
Rozwdj
Jak zachowa¢ 2 >
zdolnogé dozmian | & | =2 =
i poprawy 2|52 |5
efektywnosci,aby (3 | S |38 | B
zrealizowac nasza
wizjg?

Rys. 14. Przetozenie strategii na dzialalnosé operacyjng
Zrédto: [26, s. 28].
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OPRACOWANIE
WIZJI1STRATEGII

- dopracowanie wizji
- zdobycie poparcia dla
realizacji wizji 1 strategii

WYJASNIANIE MONITOROWANIE
[ INTEGRACJA REALIZACII
- wyjasnianic i edukacja STRATEGII I UCZENIE SIE
- ustalanie celéw ogolnych - prezentowanie wspdlnej
- powigzanie systemu STRATEGICZNA wizji
z miernikami efektywnosci -—— KARTA — — dostarczanie informacji
WYNIKOW o stopniu realizacji
strategii

- wspomaganie procesow
analizy realizacji
strategii i uczenia sig
organizacji

PLANOWANIE .,
I WYZNACZANIE CELOW
- wyjasnianie celéw
szczegdtowych
- powigzanie inicjatyw
strategicznych
— alokacja zasobéw
- wyznaczenie termniéw
realizacji

l?ys. 15. Strategiczna karta wynikéw jako metoda wdroZenia strategii
Zrédto: {26, s. 30].

Karta wynikéw podkresla efektywnosé krétkotermino-
wa (z perspektywy finansowej), ale takze gléwne czynniki
tworzenia wartosci, warunkujgce dlugoterminowy sukces fi-
nansowy i rynkowy firmy. Mozliwosci przelozenia strategii
na dzialalnos¢ operacyjna przy wykorzystaniu BSC przedsta-
wiono na rys. nr 14.

Nowatorskie przedsigbiorstwa stosujg karty wynikow
jako system zarzadzania strategicznego, wspomagajacy reali-
zacj¢ strategii w dlugim okresie. Strategiczng karte wynikéw
jako metod¢ wdrazania strategii przedstawiono na rys. nr 15.

Kaplan i Norton podajg przykiad wykorzystywania kar-
ty wynikéw w przedsigbiorstwie wytwarzajacym polimerowe
wyroby przemystowe Chem-Pro. Rys. 16.
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CELE FINANSOWE

— 0siagnac dodatnia ekonomiczng
wartos¢ dodang

— wraz z innymi jednostkami
osiggnac efekty synergii

- zwigkszy¢ doktadnos¢ prognoz

— 0siggnaC 6-8% tempo wzrostu
w clagu najblizszych trzech lat

— obnizy¢ koszty do poziomu
najlepszych swiatowych

— zdobywac specjalistyczng
wiedzg w zakresie
przyszylych technologii

- wdraza¢ rozwiazania oparte
na tworzeniu wartosci
(nowe rynki)

— poprawi¢ wizerunek
w oczach klientéw
(zwigkszy¢ lojalnosé)

e

WZOICéw
CELE W PERSPEKTYWIE
KLIENTA
- stworzy¢ partnerskie relacje
PROCESY WEWNETRZNE 2z 70-80% naszych klientow,
(CYKL INNOWACIT) oparte na osigganiu
— zwigkszy¢ zrozumienie wzajemnych korzysci
potrzeb rynku — poprawic jakos¢ i obstuge

tak, aby wszyscy klienci byli
zadowoleni z ich poziomu

- budowac relacje na réznych
poziomach zarzadzania

A

PROCESY WEWNETRZNE
(CYKL OPERACYINY)
— usprawni¢ proces realizacji
zamowieri 1 fakturowania
- zwigkszy¢ uprawnienia
zespotdw prowadzycych
klienta
- wyeliminowac bledy przy
wdrazaniu produktow
1 realizacji procesow
operacyjnych
—$wiadezy¢ wysokiej jakogei
ustugi w celu odbudowania
dobrego wizerunku

_

ROZWOIU

CELE W PERSPEKTYWIE

- doskonali¢ kwalifikacje
pracownikéw

- stworzy¢ odpowiedni klimat do
podejmowania inicjatyw

— powigzac system wynagrodzeii
z osigganymi wynikan

- rozwijaé zasoby informacyjne
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INICJALYWY STRAITBGICZNE

1. CYKL ROZWOIU PRODUKTOW

Usprawni¢ proces rozwoju produktow, tak aby 75% przychodow osiggngé z tytutu
partnerskich relacji z klientami oraz osiagna¢ roczny wzrost sprzedazy na poziomie 15%
do 1998 roku.

2. ZARZADZANIE SPRZEDAZA

Znaczyeo usprawnic procesy sprzedazy i marketingu, aby osiggna¢ wzrost sprzedazy
w tempie 0 2% wyzszym niz wzrost rynku oraz zwigkszy¢ marzg o 5 punktow
procentowych do 1998 roku.

3. ZARZADZANIE ZAMOWIENIAMI I PROCESAMI FAKTUROWANIA
Wdrozy¢ bezblgdny proces obslugi zaméwieri i fakturowania, tak aby zredukowaé do
1% utracone przychody. zmniejszy¢ do 1% odsetek bledéw, obnizy¢ o 50% koszty
obstugi jednego zamowienia oraz znaczaco zwigkszy¢ zadowolenie klientw.

4, KWALIFIKACJE PRACOWNIKOW
Podnosi¢ kwalifikacje pracownikdw. tak aby do 1998 roku w 100% zaspokoic wszystkie
potrzeby strategiczne w tym zakresie.

5.ZASOBY INFORMACYINE
Rozwija¢ bazy danych na temat wynikéw 1 klientéw jako niezbgdne dla realizacji
strategii

Rys. 16. Karta wynikéw i inicjatyw strategicznych Chem-Pro
Zrodlo: (26, s. 216-217].
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Misja firmy:

~Pomozemy naszym kientom osiggna¢ pozycje¢ lidera po-
przez swiadczenie swiatowej klasy uslug, a takze wykorzy-
stamy nasza specjalistyczng wiedzg, aby pokona¢ konkuren-
cje na rynku”.

Wedlug cytowanych autoréw strategiczna karta wynikow
jest jednak czyms wigcej niz nowym systemem mierzenia efek-
tywnosci. Innowacyjne przedsigbiorstwa wykorzystuja ja jako
centralny element systemu zarzagdzania firmg, ktéry pozwala le-
piej organizowad jego procesy. Firmy moga przystapi¢ do stwo-
rzenia karty wynikéw, chcac osiggnac stosunkowo waskie cele,
takie jak dopracowanie lub uzgodnienie strategii, skoncentro-
wanie si¢ na jej opracowaniu, a nast¢pnie przedstawienie jej
wszystkim pracownikom firmy. Prawdziwa warto$¢ karty wyni-
kéw ujawnia si¢ jednak woéwczas, gdy wykorzystuje sie jg nie
jako system mierzenia efektywnosci, ale jako system zarzadza-
nia firmg. W miar¢ jak coraz wigcej firm wdraza karte wynikow,
zauwazaja one, ze mozna ja wykorzysta¢ do:

* wyjasniania i uzgadniania strategii,

* przedstawiania i wyja$niania strategii wewnatrz orga-
nizacji,

* powigzania celéw poszczegdlnych komoérek organiza-
cyjnych i1 pracownikéw z realizacja strategii,

* powigzania celéw strategicznych z celami dlugotermi-
nowymi i budzetami rocznymi,

» powolywanie i programowanie inicjatyw strategicznych,

» dokonywanie okresowej, systematycznej analizy reali-
zacji strategii,

* pozyskiwania informacji zwrotnej, aby uczy¢ si¢ jak
poprawié strategig.

Strategiczna karta wynikéw wypetnia prézni¢ w wielu
systemach zarzadzania, systematyzujgc proces pozyskiwania
i wykorzystywania informacji zwrotnych na temat realizacji
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strategii. Proces zarzadzania zainspirowany kartg wynikéw
umozliwia organizacji skoncentrowanie si¢ na wdrazaniu dtu-
gofalowej strategii. Wykorzystywana w ten spos6b karta wy-
nikOw staje si¢ fundamentem procesu zarzgdzania organiza-
cja wieku rewolucji informacyjne;j.



Rozdziat 3

Etyka w zarzadzaniu
dzialalnoscig zagraniczng

3.1. Historia etyki biznesu
Obecnie obserwuje si¢ wzrost zainteresowania etykg biznesu,
ale przedmiot ten ma dos¢ dlugi rodowdd. W sredniowieczu
Koscioét rzymskokatolicki bardzo starannie definiowal prawo
kanoniczne w tych fragmentach, ktére okreslaly, jakie zacho-
wania sg uprawnione w pewnych obszarach §wiata intereséw.
»Kanon” oznacza pewng norm¢ lub miarg, stad prawo kano-
niczne jest idealng zbiorcza norma, za ktérej pomoca mozna
oceni¢ czyjes zachowanie. Formulowano przede wszystkim
zasady dotyczace sprawiedliwej zaplaty i ceny jak to, ze le-
karz nie moze zada¢ wigkszej zaplaty za leczenie umierajgce-
go pacjenta wykorzystujac jego cigzki stan, a pracodawca wi-
nien zapewni¢ zatrudnionym $rodki do godnego zycia.

W tradycji judeochrzescijanskiej zainteresowanie etykg
w interesach pojawito si¢ znacznie wczesniej, niz wykazali je
scholastyczni teologowie. Juz w prawie mojzeszowym Zniwia-
rzom zabraniano zbierania wszystkich kloséw z uprawianego
pola i pozostawiania czg¢sci z nich dla najbiedniejszych. Stuzbie
dawano jeden dzien odpoczynku dla regeneracji sit na nastep-
ny tydzien pracy. Kazdy pigédziesiagty rok byt rokiem amne-
styjnym (jubileuszowym), w ktérym umarzano wszelkie dtugi,
zarOwno zaciagnigte przez poszczegdlne osoby, jak i firmy.
Podobnie w innych tradycjach religijnych mozna zaobserwo-
wac zainteresowanie sposobami prowadzenia intereséw.

W islamie zabroniona jest lichwa, a kazda inwestycja
ma zapewni¢ udzial tak w ryzyku, jak i w zysku. Budda nie
taczyl wprawdzie bezposrednio doskonatosci ducha ze spra-
wami ziemskimi, takimi jak transakcje handlowe, ale trzy stop-
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nie podstawowej nauki o sposobie osiggania nirwany (O$mio-
raka Sciezka) to: stuszna mowa, sluszne dzialanie, stuszny
sposéb zarobienia na zycie. We wszystkich tych orientacjach
wyrazano podobne zalecenia: nie mozna zy¢ z oszustwa, nie
wolno sprzeniewierza¢ débr i pienigdzy, nie wolno uprawiaé
zawodu wymagajacego odbierania zycia (ludziom badZ zwie-
rzetom) i handlowaé trunkami czy narkotykami w celach in-
nych niz medyczne. Zadnej z tych orientacji nie mozna jed-
nak rozpatrywaé¢ w oderwaniu od konkretnych warunkéw,
w jakich si¢ przejawiata. Tak co do formy, jak i tresci zalece-
nia byly w istocie funkcja wzajemnych uwarunkowan w ob-
szarach: politycznym, ekonomicznym i spolecznym. W ob-
szarze politycznym dotyczylo to takiego postgpowania, ktére
miato doprowadzi¢ do zwigkszenia Srodkéw utrzymania i pre-
stizu. Przy ograniczonej ilosci terenéw uprawnych i lowiec-
kich, ekstensywnych metodach gospodarowania, niskim po-
ziomie wytwarzania narz¢dzi i niewielkiej liczbie ludnosci
jedynym sposobem poprawienia warunkéw zycia spole-
czenistw i narodoéw bylo zagarnianie ddbr blizszych i dalszych
sgsiadow.

W obszarze zagadniefi ekonomicznych zalecenia natury
moralnej mialy swe Zrédlo przede wszystkim w oddziatywa-
niu czynnikéw umozliwiajacych przetrwanie. Dbalos¢ o pod-
wladnych wynikala w istocie z koniecznosci zapewnienia so-
bie sily roboczej i niedopuszczenia do jej wyniszczenia.

Powigzana z tym $cisle sfera spoleczna byla obszarem
stosowania rozmaitych zabiegéw w celu zdobywania wladzy
i przychylnosci dla niej oraz unikania konfliktow sposobami,
ktére byly blizsze chlodnej kalkulacji niz ludzkiej naturze.
Nie akceptowane przez zainteresowane strony malzefstwa,
ukrywanie wilasnych stabosci, manipulowanie i wykorzysty-
wanie stabosci badZ niewiedzy partneréw w negocjacjach
i transakcjach handlowych byly de facto przejawami sprytu
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i w zaleznosci od posiadanych zdolnosci bardziej lub mniej
rugowaty uczciwos¢. Takie postgpowanie, jesli przynosito
korzysci, z czasem stawalto si¢ normg (,,moralnosé¢ Kalego™),
bedac realizacja ,teorii ekwiwalentu” — ,,nie ma nic za nic”.
Rodzilo to zjawiska, ktére w kraficowej postaci przybieraly
forme deformujaca systemy polityczne, ekonomiczne i spo-
leczne, prowadzac niejednokrotnie do ich rozktadu. W zalez-
nosci od konkretnych warunkéw (poziomu wytwarzania débr,
sytuacji geopolitycznej narodéw, tradycji, zdolnosci przewi-
dywania przyszlosci na bazie przechowywanych i nabywa-
nych doswiadczen) konstruowano zalecenia i wskazéwki istot-
ne dla spolecznych zachowar i stosowano je. Chociaz w réz-
nych epokach pojecie ,.etyka” jest na skutek rozwoju gospo-
darczego spoleczenstw i narodéw rozmaicie interpretowane,
10 jego sens — przestrzeganie norm i zasad obowigzujgcych
w danym okresie — pozostaje ten sam.

Etyka w kazdym spoleczenistwie stanowi Zrédto poste-
powania jednostek na wszystkich szczeblach hierarchii, znaj-
dujac swoj wyraz w postepowaniu tak sprawujacych wiladze,
jak i podwladnych oraz wywotujgc zesp6t symptoméw ksztal-
tujacych konkretne zachowania przy konstrukeji i realizacji
strategii dzialania. Symptomy te mogg w okreslonych warun-
kach powodowac¢ wiele niekorzystnych dla dzialajacego zja-
wisk. Jednym z nich jest ,,choroba na wiadze¢”, bedaca pra-
przyczyng wielu niepowodzen na wszystkich szczeblach hie-
rarchii. Zwykle przejawia si¢ ona demonstracja sily posiada-
nej wladzy i zasobéw koniecznych do jej sprawowania (lu-
dzie, metody, Srodki, informacja). W historii rozwoju naszej
cywilizacji mozna odnotowa¢ wiele charakterystycznych przy-
ktadéw — Aleksander Macedoriski (IV w. p.n.e.) postanowit
podbi¢ 6wczesny Swiat. Nalezy pamigtad, ze jest to okres eks-
tensywnej (bazujacej tylko na zasobach przyrody) gospodar-
ki rolnej, w ktdrym podstawg utrzymania przy zyciu spole-
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czenistw i narodéw bylo rolnictwo i praca niewolnikéw, a ide-
atem tamtych czaséw bylo ,,by¢ bohaterem”. Ocena jego do-
konafi z dzisiejszej perspektywy demokracji (niezbywalne
prawa ludzkie, nakaz nieingerencji i wywierania przemocy)
nie moze lokowaé go w gronie dobrych strategéw. Przejscie
Pustyni Gedrozyjskiej (500 km, dzisiejsza Cie$nina Ormuz
do Karaczi w Pakistanie) bylo tylko sukcesem wodza, ktory
zachorowal na ,chorobg wiadzy.” Z 40 000 zotlnierzy pozo-
stalo 15 000. Réwniez Juliusz Cezar (101-44 p.n.e.) moze
by¢ przyktadem cztowieka pozbawionego intuicji strategicz-
nej. Osadzit Kleopatre na tronie egipskim, ktéry Rzymowi
nie byl wéwczas potrzebny, zyskujac jedynie wrogéw (nie
tylko osobistych). W czasach nowozytnych mamy do czynie-
nia z podobnymi przyktadami teleopatii (od greckich stéw:
telos — cel, patia — cierpienie, choroba okreslonego rodzaju).
Jesli rozwazaé to w tych kategoriach, to na przykiad Napole-
on nie byt dobrym strategiem, jakkolwiek jest idolem woj-
skowym. A strateg to zupelnie ktos inny, to ten, ktory przed
bitwa nie mysli o tym ilu ludzi ma do stracenia, ale ilu do
uratowania. Napoleonowi zabrakio wyobrazni i intuicji w kon-
struowaniu i1 wyborze strategii podejmowanych dziatan. (Za-
pewne aby nie zamazywa¢ idealnego obrazu Napoleona jako
wojskowego stratega, nie jest powszechnie znany fakt, ze pod
Borodino — gdzie ponidst kleske decydujgca o losach kampa-
nii — nie rzucit do walki swej doborowej gwardii przybocznej,
kalkulujac blednie ewentualne potyczki — w warunkach ro-
syjskiej zimy — z dowdédcg Rosjan Kutuzowem). Taki brak
»strategicznej wyobrazni,” prowadzi na ogélt do wynaturzen
jednostek bez wzgledu na charakter sprawowanej wiadzy, do
deformacji a w koncu rozregulowania zarzadzanego syste-
mu. Inne wspoiczesne przyklady: Lenin, Stalin, Hitler i wielu
innych, ktérzy zdestabilizowali funkcjonowanie systemow
o swiatowych 1 lokalnych wymiarach.
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Powstanie etyki biznesu wiaze si¢ z okresem reformacji,
towarzyszacej powstawaniu wspodtczesnego kapitalizmu. Wy-
stepuje tu dwojaki wptyw na dziatalnos¢ gospodarcza. Z jed-
nej strony protestantyzm, odrzucajgc caly system rzymsko-
katolickiego prawa kanonicznego, odrzucil koniecznosé wy-
stepowania Kosciota jako posrednika migdzy ludZmi a Bo-
giem. Wedtug tej doktryny zbawienie duszy nie zalezy od
wilasnych czynow, lecz od taski bozej. Tak wigc taska ta staje
si¢ Zroédlem nieuzasadnionej wlasnym postgpowaniem przy-
chylnosci Boga. W ramach tej doktryny nie wydawano zad-
nych oficjalnych o$wiadczen na temat natury moralnosci
i norm postgpowania, pozostawiajac to ludzkiemu sumieniu.
W krajach gdzie protestantyzm jest religig wigkszosci ludno-
sci (Niemcy, Anglia, Stany Zjednoczone), doktryna ta wy-
tworzyla pewng moralng préznig. ’

Rozwdj kapitalizmu to wzrost a jednocze$nie polaryza-
cja (fac. polus = biegun) uposazenia materialnego najemnych
robotnikéw (,,masz prace, zyjesz, nie masz, gtodujesz”). Po-
jawilo sie zjawisko ,wybierania mniejszego zla”. Nedzne
warunki zycia robotnikéw epoki wiktoriariskiej, zmuszonych
do opuszczenia wsi, tlumaczono faktem, ze ich polozenie
bytoby jeszcze gorsze, gdyby pozostali na roli. Pojawity sig¢
w zwigzku z tym opinie, ze nie ma czegos$ takiego jak etyka
biznesu, a juz sam ten termin jest wewng¢trznie sprzeczny.
Opinig takg cytujg Chryssides 1 Kaler [11, s.12].

Takie stanowisko budowane jest na glosnych przykia-
dach skandalicznych przypadkéw oszustw na szeroka (mig-
dzynarodowa) skalg, przyciagajacych uwage opinii publicz-
nej. Aktualnym przyktadem jest znana afera zwigzana ze spot-
kg ,.Enron,” budujgca swoja pozycj¢ droga nieuczciwego
wykorzystywania wymiernego w pienigdzach, zaufania ak-
cjonariuszy. Wedlug J.K.Galbraitha, obecny spos6b organi-
zacji licznych korporacji ogranicza znacznie dzialanie bodz-
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c6w sklaniajacych do oszukiwania klientéw. Uposazenie
sprzedawcéw duzych firm jest z géry okreslone i nie zalezy
od maksymalizowania zysku przez negowanie praw nabyw-
cy towaréw czy ustug (na przyklad w wypadku reklamacji).
Kwestie, ktéorymi zajmuje si¢ etyka biznesu sg kontro-
wersyjne. Jeden z aspektow tego problemu autorzy pracy [11]
charakteryzuja nastgpujaco: ,,niektérzy czytelnicy moga wie-
rzy¢ w >>dyskryminacj¢ na odwrét<<, podczas gdy inni moga
by¢ odmiennego zdania; niektérzy moga uwazac, ze uspra-
wiedliwione jest >>kablowanie<< na firmy, ktére opornie pod-
chodza do poprawy standardéw zachowania, podczas gdy inni
mogg uwazaé, ze lojalno§é wobec firmy jest wazniejsza niz
wszelka korzy$¢ publiczna; niektdrzy mogg sadzi¢, ze dyrek-
torzy firm nie zaslugujg na swoje jakoby astronomiczne pta-
ce, a inni moga zajmowaé stanowisko, ze obnizenie ptac dy-
rektorskich nie bgdzie miato znaczenia dla przecigtnego czlon-
ka zatogi” [11, s. 14]. Cytowani autorzy rozrdzniaja etyke
preskryptywng (normatywna), tzn. dyscypling ustalajaca nor-
my zachowania, a wigc to, co nalezy robi¢ i czego nie nalezy,
oraz etyke deskryptywna (opisowa), zajmujaca si¢ wylacznie
opisem tego, co dzieje si¢ w sferze moralnej. W takim ujeciu
etyka jest badaniem, a moralnos¢ tym, co jest badane.
Celem etyki biznesu nie jest osadzanie i1 poprawianie tego,
co si¢ odkryje jako moralnie poprawne lub niepoprawne, lecz
ukazanie, zapis, morainych postaw i zachowan ludzi interesu.

3.2. Problemy etyczne wspdlczesnosci

Imponujacy wzrost mozliwo$ci poznawania 1 opanowywania
otaczajacej nas rzeczywistosci znajduje swdj wyraz w niespo-
tykanym dotad poziomie materiainym spoteczefistw. Opisane
powyzej przyklady z czaséw Aleksandra Wielkiego, cesarskie-
go Rzymu, Napoleona §wiadczg o tym, Ze rosnacy dobrobyt
materialny zmienial postawy i sposoby zachowania si¢ ludzi.
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Zwigkszajacy si¢ zakres komplementarnosci i substytu-
cji débr wzbogacat i tagodzit alternatywne wybory rozwigzan
w konkretnych sytuacjach. Opanowywanie choréb, dosko-
nalenie sposobéw uprawy roli, rozwdj wymiany towarowej
za posrednictwem pienigdza, wyréwnywanie réznic w pote-
dze militarnej panstw, rozwdj przemystu sprawily, ze dotych-
czasowe sposoby ksztaltowania dobrobytu i bezpieczeristwa
stawaly si¢ stopniowo coraz mniej przydatne. Zbedne stato
si¢ eliminowanie ze spolecznosci w sposéb nieludzki jedno-
stek utomnych, oszukiwanie w bezposredniej wymianie to-
warowej, poszerzanie arealu upraw i zwigkszanie liczby za-
trudnionych droga podbojéw i aneksji, demonstrowanie sily
w celu uzyskania przodujgcej roli.

Konsekwencja poczynionych obserwacji jest pytanie: czy
postep materialny prowadzi do postgpu moralnego? Wobec
probleméw, jakie dzisiaj, w erze rozwinigtej technologii, przy-
chodzi rozwiazywaé zaréwno instytucjom spolecznym i poli-
tycznym, jak i poszczegdlnym ludziom, nie mogg wystarczad
dorazne argumenty ze strony etyki, ktére sg formulowane dla
uzasadnienia przyjmowanych stanowisk. Wigkszo$¢é wspot-
czesnych proceséw decyzyjnych jest tak skomplikowana
1 uczestniczy w nich tak duza liczba jednostek, ze nie jest moz-
liwe dokladne okreslenie ich struktury, a w tej strukturze ob-
szaréw indywidualnej odpowiedzialnosci. Szczegblnie waz-
ny w tym kontekscie dla obecnych i przysztych pokoleri jest
problem, ktérym zajmuje si¢ ekonomia zasobow naturalnych,
badajac prawidlowosci proceséw eksploatacji zasobéw w go-
spodarkach rynkowych i zasady, jakie winny by¢ stosowane
w szerokim interesie spolecznym, przy rozumieniu spoleczen-
stwa jako wspdlnoty migdzypokoleniowej. Obecne sposoby
irozmiary eksploatacji naturalnych zasobéw odnawialnych
(gleba, lasy, zwierzyna, ryby itd.) i nieodnawialnych (kopal-
ne, no$niki energii, surowce mineralne itd.) wyznaczajg moz-
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liwosci ich eksploatacji przez przyszle pokolenia. Pojawiaja
si¢ w zwigzku z tym problemy natury moralnej. Zasoby staja
sie¢ przedmiotem rywalizacji pokolei wspdlczesnych i przy-
sztych, a wobec tego kazdy akt gospodarowania nimi winien
podlegac etycznej kontroli.

Oto charakterystyczne dla wspélczesnosci przyklady dy-
lematéw etycznych; jeden dotyczacy zasobdéw odnawialnych,
drugi nieodnawialnych.

Przyklad pierwszy

Problem polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie:
zdrowie konsumentéw czy los rybakéw? Wkrétce ogranicze-
nia w handlu rybami pochodzacymi z bardzo zanieczyszczo-
nego Baltyku obejmg wszystkie kraje nadbaltyckie. Przyjete
w 2001 r. (z mocg obowigzujacag od 1 lipca 2002 r.) normy
Unii Europejskiej dopuszczajg zawartos$¢ dioksyn® w migsie
ryb do 4 pg (pikogram = 102 jednostki podstawowej) na
1 gram. Stawia to pod znakiem zapytania dalszg obecnos¢
baltyckich ryb na rynku Unii Europejskiej. Kampani¢ anty-
dioksynowg rozpoczeta Belgia, ktora w 1999 r. stala sie miej-
scem skandalu zwigzanego z zatruciem pasz dioksynami. Jed-
nym z najwigkszych konsumentéw rybiego mi¢sa nad Balty-
kiem jest Szwecja, stad tez w tym kraju przywiazuje si¢ duzg
uwage do jakosci polowdw. Szwedzkie badania wykazaly, ze
w battyckich sledziach zawartos¢ dioksyn wynosi od 4 do 20
pg na gram, a w lososiach 20-40 pg na gram. Szwedzki Urzad
ds. Artykuléw Spozywczych poinformowal, ze kobiety w wie-
ku reprodukcyjnym, a zwlaszcza w ciazy, nie powinny spo-

* Dioksyny to substancje chemiczne bardzo szkodliwe dla ludzi i zwierzat.
Poniewaz dobrze rozpuszczaja si¢ w tluszczach, majg zdolno§é gromadzenia si¢
w tkance tluszczowej ssakéw i ryb. 17 rodzajéw dioksyn ma dzialanie silnie rako-
tworcze. Substancje te mogy doprowadzié¢ do uszkodzenia plodu, oparzen skory
oraz zaburzen ukladu nerwowego. Obnizajg odpornosé organizmu ludzi i zwierzat
stalocieplnych.
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zywac baltyckich sledzi i tososi czgsciej niz raz w miesigcu,
areszta populacji najwyzej raz w tygodniu. Kraje nadbaltyc-
kie stojg przed sytuacjg kryzysowg: poniewaz od 2002 r. nie
bedzie mozna sprzedawaé ryb baltyckich w krajach unijnych,
potentaci w tym wzgledzie szukaja rynkéw zbytu w krajach
wytaczonych jeszcze spod unijnych regul. I tak na przykiad
Szwedzi daza do opanowania rynku rosyjskiego, stosujac juz
duze panstwowe kredyty eksportowe. Niewielkie partie
szwedzkich ryb trafiajg rowniez do Polski. Poniewaz istnieje
realna obawa zaostrzenia przepiséw réwniez w Rosji i Esto-
nii, sytuacja tysigcy rybakow i pracownikéw zakladéw prze-
tworstwa rybnego (wytwarzanie maczki rybnej, tranu i po-
chodnych) we wszystkich krajach nadbaltyckich staje si¢ ka-
tastrofalna. Proby jej uzdrowienia przez szukanie rynkéw zby-
tu tam, gdzie nie obowiazujg surowe normy sg ze wzgledéw
ekonomicznych poprawne, ale zasadnicze watpliwosci budzi
ich strona etyczna.

Jak juz podkreslono, problem nie zawsze nalezy roz-
wigzywa¢ w miejscu, w ktérym si¢ ujawnil. W tym konkret-
nym wypadku jego rozwiazanie nie lezy w odpowiedzi na
pytanie, ile jest szkodliwych substancji w rybim migsie, ale
w ustaleniu, dlaczego one si¢ tam znajdujg. Jednak poszuki-
wania tych odpowiedzi i stosowne dzialania w tym wzgledzie
nie stanowig dla krajéw nadbaltyckich, z wyjatkiem skandy-
nawskich, priorytetowego zagadnienia.

Przyklad drugi

Antarktyda, istotna czgs¢ naszej ekosfery, podlega lekko-
mysinej dewastacji. Najwigkszym zagrozeniem sg dwa charak-
terystyczne dla wspéiczesnosci zjawiska — turystyka i poszuki-
wanie nowych Zrédet energii. Z bieguna poludniowego od
dawna docierajg ostrzezenia o niekorzystnych zjawiskach na
naszej planecie. Antarktydzie zagrazajg zanieczyszczenia

159



zréznych regionéw $wiata, dziura ozonowa i rézne toksyny.
Rejon ten kusi turystow przyrodg, a przemyslowcéw bogac-
twami mineralnymi, ale zaréwno jedni, jak i drudzy naruszajg
jego kruchy ekosystem. O skali natezenia zjawiska niech
$wiadczy fakt, ze pierwsi turysci pojawili si¢ tu w koricu lat 50.
ubieglego stulecia. Przez 30 nastgpnych lat rejon ten odwiedza-
lo nie wiecej niz 200 oséb rocznie. W latach 80. i 90. liczba ta
wzrosta do ponad 6 tys., a w ciggu kilku ostatnich lat nastgpit tu
prawdziwy boom turystyczny. W ubiegltym roku biegun potu-
dniowy odwiedzilo 12 tysigcy os6b. Stwarza to mozliwos¢
przenoszenia z innych kontynentéw drobnej fauny i flory oraz
odpornych na niskie temperatury drobnoustrojéw. Na przyklad
w okolicy polskiej stacji polarnej rosnie trawa znana w Polsce
jako wierchlina roczna. Oczywiste jest, ze zostala ona przynie-
siona tu przez ludzi.

Przejawem prymitywnej i egoistycznej dewizy ,,po nas
choéby potop”, jest réwniez zanieczyszczenie Srodowiska we
wszystkich rejonach §wiata. Nie ma na kuli ziemskiej miej-
sca, gdzie nie dotartyby pozostalosci groznych zwigzkéw tok-
sycznych — pestycydéw chloroorganicznych i PCBs. Lodow-
ce staly si¢ swoistym bankiem substancji toksycznych prze-
noszonych na teren Antarktydy gltéwnie z Poludniowej Azji,
Afryki Srodkowej i tzw. republik bananowych.

Mogloby si¢ wydawaé, ze skutki krétkowzrocznych po-
czynan objawig si¢ dopiero przyszlym pokoleniom, w blizej
nieokres§lonym czasie. Okazuje si¢ jednak, ze eksplozja gro-
madzacych si¢ czynnikéw deformujacych ekosystem nasze-
go globu moze w nieprzewidywalnej formie i nieoczekiwanej
chwili nastgpi¢ na oczach pokolen wspdiczesnych. Z topnie-
jacych lodowcéw do wdd antarktycznych sptywaja nie tylko
zanieczyszczenia nagromadzone w ostatnich latach, ale takze
te wczesniejsze, dochodzi do wtérnego zanieczyszczenia wod
antarktycznych i gromadzenia tych zwigzkéw przez fitoplank-
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ton morski, gtéwnie okrzemki. Stwierdzono, ze pestycydy
1 PCBs powodujg zaburzenia proceséw fotosyntezy okrzemek
antarktycznych, a te wlasnie jednokomérkowe organizmy sa
dostarczycielami tlenu do atmosfery.

Zmniejszyla si¢ gwaltownie zawarto$¢ ozonu w atmos-
ferze i powierzchnia dziury ozonowej rosnie — w 1994 r. jej
rozmiar wynosit ok. 21 mln kilometréw kwadratowych, a w ro-
ku 2000 juz ponad 7 min kilometréw wigcej. Szkodliwe pro-
mienie UVB, przenikajac przez przetrzebiong warstwe ozo-
nu, obnizajg produkcj¢ fitoplanktonu, czyli drobnych organi-
zm6w roslinnych, stanowigcych pozywienie dla ryb i innych
zwierzat antarktycznych.

Zagrozeniem jest tez poszukiwanie nowych Zrédet ener-
gii. Brak ropy naftowej i gazu w innych czgsciach kuli ziem-
skiej moze doprowadzi¢ do desperackiej eksploatacji tych
zasob6éw w rejonie Antarktydy. W Ciesninie Magellana, nale-
zace] do Argentyny i Chile, stojg juz dziesigtki wiez wiertni-
czych. Cho¢ traktat antarktyczny zakazuje eksploatacji zi6z
mineralnych przez najblizsze 50 lat, kiedy jednak skoricza si¢
zasoby ropy i1 gazu na Bliskim Wschodzie i w Rosji chyba nic
nie powstrzyma ludzi od sig¢gnigcia po zasoby Antarktyki.
W rywalizacji o zasoby pomigdzy pokoleniami wspdlczesny-
mi i przyszltymi te drugie stojg na straconej pozycji, zdane
tylko na to, co zostawig im poprzednicy. Dylemat etyczny
wtym wzgledzie przejawia si¢ w pytaniu: czy solidarnie
uczestniczymy w przyjmowaniu odpowiedzialnosci za wspdl-
ne srodowisko, czy tez, nie baczgc na konsekwencje (w wy-
niku niewiedzy lub zlej woli), dazymy jedynie do zapewnie-
nia sobie bezpieczenistwa i dobrobytu?

Dla ekonomii zasadniczym pytaniem jest: w jakim stopniu
system gospodarki rynkowej moze antycypowaé i fagodzi¢ sy-
tuacje deficytow wywotlanych gospodarowaniem, zanim stwo-
1z3 one zagroZenie dla ludzi. Dla etyki zas$ istotne jest uprzedza-
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nie i korygowanie tych sytuacji, zanim naruszg one drastycznie
normy moralne,(ktérych powszechnym wyrazem jest na przy-
kiad zasada sprawiedliwosci). K. Michalski * uwaza, ze nalezy
rozwingé koncepcje optymalnego spolecznie, gospodarczego
podejscia do przyrody. Pojawia si¢ tu uzasadnione przypuszcze-
nie, ze ekonomia potrzebuje konsultacji filozoficznej. Wediug
cytowanego autora istnieja trzy logicznie mozliwe sposoby
okreslenia wzajemnego stosunku etyki do ekonomii zasobdw:

* Model dominacyjny 1.

Chodzi tu o rozwijanie normatywnego porzadku ramo-
wego dla ksztaltowania eksploatacji zasobéw.

* Model nominacyjny Il.

Etyka ma si¢ zadowoli¢ byciem refleksja nad tym, co
rozwija si¢ na zasadzie rynkowej koniecznosci i wyrzec si¢
wszelkich roszczen regulacyjnych dla ekonomii.

* Model interdependencyjny III.

Dyskurs interdyscyplinarny, konfrontowanie obu obsza-
row na zasadzie réwnoprawnosci w celu wylonienia nowych,
wspolnych sposobéw myslenia o gospodarowaniu.

Panujacy dotychczas w interdyscyplinarnych (w szcze-
gblnosci filozoficznych) badaniach nad gospodarowaniem
model, ktory jako metod¢ (kryterium) uprawomocniania decy-
zji gospodarczych kazdego szczebla formutowal zasadg¢ osza-
cowywania jej nastepstw, walczyl z wieloma trudnosciami me-
todologicznymi. Modele matematyczne s3 zawodne. Nie da sig
bowiem, nie mogac zidentyfikowaé i wykazad istnienia zad-
nych statych, dostatecznie precyzyjnie antycypowad nastepstw
konkretnych aktéw gospodarczych (na obszarze gospodaro-
wania zasobami). Inaczej mowigc, nastepstwa sg nieprognozo-

* Por. K. Michalski, Etyka stosowana a ekonomia zasobow, w: Przedsigbior-
cz0§¢ w procesie przemian strukturalnych w Europie Srodkowo-Wschodniej, red.
K. Jaremczuk, Rzeszéw 1999, s. 49-54.
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walne. Oszacowywanie nastepstw zawodzi tym bardziej, gdy
si¢ probuje prognozowaé nie tylko tzw. nastepstwa fizyczne,
ale usiluje si¢ oszacowaé koszty nastepstw spotecznych
w jednostkach monetarnych. Problemy zwigzane z natural-
nym i spolecznym Srodowiskiem gospodarowania powoduja,
ze czasami nie mozna nawet oszacowaé tego, czy zostaly osig-
gnicte zamierzone cele.

Wobec tego oszacowywanie nastepstw gospodarowania
ogranicza si¢ z reguly do analizy ryzyka.

Poza tym, jezeli opracowuje si¢ prognozy i przeprowa-
dza ich wartosciowanie, to jest to forma bledu naturalistycz-
nego (deskryptywistycznego) — wnioskowanie z ,,niepewne;j
faktycznosci” na bardzo ,,niepewne powinno si¢.” Jedng z cie-
kawszych prob uniknigcia tego bledu jest metoda scenariusza
= dciezki. Jest ona bardziej zorientowana na teori¢ dzialania
niz na teorie nastgpstw. Moéwi sie o migkkiej formie sterowa-
nia rozwojem gospodarczym — za pomocg idealéw. ldealy to
pewne ogélne wizje dzialania, wykorzystania czego§ — for-
mulowany jest wspolny cel, a kazdy zmierza do niego swoja
drogg. Zalety tej metody jest umozliwienie radykalnej reduk-
cji kompleksowosci.

Bazujac na idealach tatwiej jest pobudzi¢ ludzi do wspdl-
nego dzialania niz stosujac szczegdétowe instrukcje. Zaletg
idealu jest obrazowos¢. Im dokladniejszg wiedz¢ o sytuacji
dzialania maja ludzie, tym bardziej wzrastaja koszty przygo-
towania decyzji i od pewnego progu kosztéw ludzie w ogdle
nie mogg juz dziata¢. Tym, co decydujace dla zorientowane;j
na stosowanie etyki (dla ktorej jedng z najwazniejszych regut
metodologicznych uprawomocniania sagdéw praktycznych jest
regula realizowalnosci) jest przekonanie, ze zbyt dokiadna
wiedza udaremnia dziatanie. Etyce stosowanej (zorientowa-
nej problemowo) chodzi bardziej o warto$ciowanie celow
i ;$rodkéw niz o wartos§ciowanie nastepstw.
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Tym, co etykg stosowang czyni czyms$ ,,nowym’” nie s3
»howe zasady”, lecz raczej fakt, ze era technologiczna przy-
nosi problemy, ktére — z powodu ich wysokiego stopnia kom-
pleksowosci — nie daja si¢ rozwigzywaé wedtug naczelnych,
najogdlniejszych zasad, lecz wymagaja rozwigzan wedlug
skomponowanego zestawu regul o rozmaitych stopniach ogdl-
nosci. Etyce takiej wystarcza kilka formalnych zasad trady-
cyjnej etyki, ktére dopelnia sytuacyjnie czasowo zaleznymi
zasadami, specyficznymi dla danego obszaru. Mozna sporza-
dzi¢ pewien projekt metaetycznego schematu regut:

1. Na poziomie najwyzszym usytuowane bylyby najogol-
niejsze powszechne zasady formalne, ktére mozna uzyskaé
z figur Kanta i ktére same dajg si¢ uzasadni¢ transcendentalnie.

2. Na drugim poziomie funkcjonowalyby zasady czaso-
wo 1 obszarowo specyficzne, tzn. specyficzne dla jakiegos
konkretnego obszaru dzialania ludzkiego (np. badan nauko-
wych czy eksploatacji zasobéw) i czasu (np. era technolo-
giczna). Przyklad takich zasad stanowi principle of informed
consent w etyce lekarskiej, ktéra od Nuremberg Code ucho-
dzi za niekwestionowana w odniesieniu do badan, diagnozy
i terapii na cztowieku.

3. Na trzecim poziomie nalezatoby umiescié¢ reguly sto-
sowania zasad z poprzedniego poziomu - kryteria dziatania.

4. Na ostatnim poziomie w interdyscyplinarnej dyskusji
z ekspertem ekonomicznym nalezaloby wypracowaé etyczne
kryteria empiryczne.

Punktem, w ktérym etyk potrzebuje w kontekscie zaso-
béw konsultacji z ekonomista, jest punkt 4. Cztery ptaszczy-
zny w tym schemacie nastgpuja po sobie wedlug malejacej
kolejnosci. W odniesieniu do decyzji z obszaru ekonomii za-
sobéw schemat ten wyglada¢ bedzie mniej wigcej tak:

a) Poziom zasad ogdlnych w sensie:

— Fundamentalnych regu! postepowania:
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—zasada sprawiedliwosci (réwne traktowanie wszystkich
w poréwnywalnych okolicznos$ciach, uczciwosé, kompensa-
cja szkod),

—zasada optymalizacji dobra (interpretacja pryncypium
utylitarystycznego: postgpuj tak, aby nastgpstwem twojego
dziatania byl optymalny stan rzeczy),

— zasada godnosci osoby (nie wolno traktowaé czlowie-
ka wylacznie jako Srodka do celu),

— Regut metaetycznych:

—regula odrézniania bytu i powinnosci (Hume’a zakaz
btedu wnioskowania z faktycznosci na powinnosé),

—reguta upowszechnienia (Kanta imperatyw kategorycz-
ny),

—regula realizowalnosci (gloszaca, ze wszelka powin-
nos¢ implikuje bycie w stanie, by jg spetni¢; nikogo nie wolno
zobowigzywaé do czegos, czego uczyni¢ nie jest on w stanie);

b) Poziom zasad specyficznych (dla obszaru gospoda-
rowania zasobami):

— Ideal trwalego rozwoju (Sustainable Development):

—zno$nos¢ ekologiczna (etyczno-Srodowiskowa kon-
cepcja pojemnosci ekosysteméw),

—zno$nos¢ ekonomiczna (koncepcja gospodarki cy-
klicznej),

—znos$nos$¢ spoteczna:

—w wymiarze pafistwowym (koncepcja rekompensacji
kosztéw najnizej uposazonych materialnie grup spotecznych),

—w wymiarze migdzynarodowym (koncepcja migdzy-
narodowej rekompensacji dziatlai na rzecz ochrony $rodowi-
ska — np. pomoc gospodarcza dla krajow biednych w zamian
za rezygnacj¢ z niszczenia laséw tropikalnych),

—w wymiarze miedzypokoleniowym koncepcja Jonasa
dotyczaca odpowiedzialnosci za przyszte pokolenia i wobec
nich. Odpowiedzialno§¢ wobec przysztych pokolefi jest cze-
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Scig sprawiedliwo$ci migdzypokoleniowej. Jak dlugo jednak
nie ma dobrze wypracowanych modeli uprawomocniania ta-
kiej odpowiedzialnosci, tak dlugo tatwo ignorowaé konkret-
ne powinnosci. Sceptycyzm i bezczynnos¢ powstajg w kon-
tekscie przede wszystkim dwéch niepewnosci — po pierwsze
braku wiedzy, co do sposobu zycia przysztych ludzi i kon-
kretnych negatywnych dla niego nastepstw naszych obecnych
dziatafi, a po drugie niepewnos$ci moralnej, czy w ogdéle ist-
nieje co$ takiego, jak moraine zobowigzanie wobec przyszie-
go zycia. W jakim zakresie ono istnieje i wobec ktorych przy-
sztych — wobec nastgpnego pokolenia, wielu czy wszystkich
pokoleri? Bez jasnosci w obu kwestiach nie mozna powaznie
moéwié¢ o odpowiedzialnosci wobec przysziych pokoleri;
— Specyficzne reguly fundamentalne:
—regula réwnego traktowania w poréwnywalnych oko-
licznosciach i kompensacji szkéd,
—regula nieuszkodzenia (bez relewantnego powodu),
—regula ulepszania (pojetego integralnie, nie zas par-
tykularnie — lepsze samochody),
—reguta ostroznosci (obowigzek preferowania progno-
Zy pesymistycznej);
c) Reguly stosowania zasad z poziomu 2:
— Kryteria priorytetu:
—regulujace stosowanie reguly réwnego traktowania,
—regulujace preferencje prognozy o wiekszej wiary-
godnosci,
—regulujace stosowanie reguly ostroznosci,
— Kryteria znosnosci:
—ekologiczne kryteria znosnosci,
—ekonomiczne kryteria znosnosci,
— spoleczne kryteria znosnosci;
d) Etyczne kryteria empiryczne; wyznaczajg stosowanie
kryteriéw priorytetu i kryteriéw znosnosci.
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W dialogu filozofii i ekonomii poszukuje si¢ odpowie-
dzi na pytanie: jaki wplyw na konkretne grupy ludnosci (re-
gionalne, pokoleniowe) ma wprowadzanie pahstwowych i mie-
dzynarodowych regulacji sposobéw gospodarowania zaso-
bami, np. za pomocg ustalania limitéw pozyskiwania zaso-
bow lub za pomocg narzucania cen. Jak wprowadzi¢ spra-
wiedliwos§é? Potrzeba wigc takiej teorii, z ktérej bedzie wyni-
kato, ze dysponuje si¢ tylko bardzo problematyczng wiedzg
o przysztych nastgpstwach obecnych dzialan gospodarczych.
Teza o ograniczonym wzroscie nie jest calkowicie falszywa,
ale nie mozemy dzisiaj nawet w przyblizeniu oszacowa¢, kie-
dy skoricza si¢ rezerwy ropy. Mamy jednak moralny obowig-
zek zapewnié przyszltym pokoleniom Srodki zastgpcze.

Wiemy takze, Ze stopniowe przestawianie ludzkosci na
odnawialne Zrodla energii spowoduje jej podrozenie, co w je-
zyku ekonomii wyrazi si¢ tym, Ze spoleczefistwa bedg mialy
mniej pienigdzy na inne wydatki, a to wymusi rezygnacje
z wielu dzisiejszych form konsumpcji.

Powyzej przedstawiono dylematy dotyczace zbiorowo-
sci ludzi (spoteczenstw, narodéw, ludzkosci), w ktérych trud-
no jest okresli¢ obszary indywidualnego wplywu i odpowie-
dzialnosci. Z kolei dylemat, przed jakim stangé¢ moze poje-
dynczy czlowiek w dzialalnosci gospodarczej obrazuje po-
dany ponizej przyklad.

Przyklad

Spétka AS na drodze przetargu weszla w posiadanie zakta-
du za milion dolaréw i prowadzi w nim produkcje. Zaklad jest
rentowny, a ludzie w nim zatrudnieni s3 zadowoleni z warun-
kéw pracy. Poprzedni uzytkownik kwestionuje prawomocno$é
przetargu i kieruje sprawe do sadu. Jerzy B. reprezentujacy spol-
ke AS wie, ze wyrok zalezy od przekazania s¢dziemu znacznej
sumy. Czy Jerzy B. powinien da¢ pieniadze sedziemu?
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Rozwigzujac ten problem w sytuacji rzeczywistej, nale-
zaloby bra¢ pod uwage argumenty wspomagajace, ktére moga
dostarczy¢ odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

1. Jakich os6b, grup oséb, instytucji moze dotyczy¢ dany
czyn?

2. Jakie alternatywne dzialania sg mozliwe?

3. Jakie sa pozytywne i negatywne konsekwencje po-
stuzenia si¢ przekupstwem? Jaka jest waga tych konsekwen-
cji? Jakie jest prawdopodobiefistwo ich zaistnienia?

4. Jakie sg pozytywne i negatywne konsekwencje dzia-
tai alternatywnych? Jaka jest waga tych konsekwencji? Jakie
jest prawdopodobieristwo ich zaistnienia?

5. Ktére z mozliwych rozwigzafi przyniesie najwigcej
korzys$ci najwigkszej liczbie os6b?

6. Jakie etyczne zasady nalezy wzigé pod uwage w da-
nej sytuacji?

7. Jakie wartosci moga zosta¢ naruszone? Jakie warto-
§ci powinny by¢ zachowane?

8. Jakie postepowanie w danej sytuacji najlepiej stuzy
tadowi gospodarczemu?

W kazdym z podanych przyktadéw mamy do czynienia
z trudnymi problemami uczciwosci i odpowiedzialnosci, a wigc
problemami o nieostrych granicach okreslajgcych, co jest koniecz-
ne, a co wlasciwie z punktu widzenia przyjetych kryteriéw etycz-
nych (wartosci, normy, sumienie).

W ostatnich kilkudziesigciu latach daje si¢ odnotowaé
znaczny postep w technice podejmowania decyzji, glownie
dzigeki szerokiemu zestawowi narzedzi, w szczeg6lnosci sto-
sowanych w badaniach operacyjnych, nauce o zarzadzaniu,
w technologii systeméw eksperckich. Najbardziej postgp ten
jest widoczny w przypadku decyzji dobrze ustrukturalizowa-
nych, przemys$lanych, ilo§ciowych. Mniej imponujace osig-
gnigcia dotycza decyzji stabo ustrukturalizowanych, intuicyj-
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nych, jakosciowych, a najmniej bezposrednich interakcji
mig¢dzy menedzerami a pracownikami. Szczegdlnie wazne
w kontekscie problemdéw opisanych powyzej jest poszukiwa-
nie odpowiedzi na pytania: dlaczego podejmujacy decyzje
nie robig tego, o czym wiedza, ze zrobione by¢ powinno, na-
wet jesli juz zdecydowali si¢ to zrobi¢? Co uczynié, aby dzia-
tania w wigkszym stopniu zharmonizowaé z intencjami?
H. Simon nazywa to odkrywaniem racjonalnej przyczyny
tego, co nieracjonalne [24, s. 33].

3.3. Intuicja w wyborach sposobéw post¢powania
Intuicja wykorzystywana jest najczesciej w sytuacjach defi-
cytu informacyjnego. Decyzje podejmowane wéwczas sa na-
razone na trojakiego rodzaju ryzyko:

1. Odwotywanie si¢ tylko do wtasnych umiejetnosci in-
tuicyjnych. Wielu menedzeréw najpierw podejmuje decyzje,
a potem szuka danych, aby méc jg uzasadnié i zyskaé dla niej
akceptacje tych, ktérzy nie majg przekonania do intuicyjnego
sposobu rozwigzywania problemdw.

2. Sprzeciwianie si¢ danym liczbowym. W kronikach
wielkich korporacji jest wiele opiséw sytuacji celowego od-
rzucania planéw dzialania majacych najwieksze oparcie w licz-
bach, a wykreowanie innych, o mniejszych liczbowych uza-
sadnieniach. W przeciwnym kierunku niz wskazywatyby licz-
by poszedt na przyktad H. Geneen, nabywajgc sie¢ hoteli,
mimo ze liczby wyraZnie wskazywaly, ze w tym okresie hote-
larstwo nie jest dobrg inwestycja. Decyzja ta okazata si¢ bar-
dzo trafna. Podobnie postapil, doradzajac kompanii ITT, aby
nabyta kopalnie wegla kamiennego. Tym razem decyzja oka-
zata si¢ chybiona. Wykorzystywanie drugiego sposobu po-
dejmowania decyzji niesie za sobg powazne konsekwencje
natury osobistej. W razie klgski pozostaje si¢ samemu, gdyz
wspotpracownicy nie czujg si¢ wspotwinni, jak ma to miej-

169



sce, gdy przedklada si¢ propozycje rozwigzah oparte na przy-
gotowanych danych. Popelnienie bledu w pierwszym wypadku
oceniane jest jako efekt zlej oceny sytuacji, w drugim moze
oznacza¢ zmiang¢ pracy.

3. Unikanie ryzyka. Menedzerowie niechetnie podejmu-
jacy decyzje traktujg dane jako swoistego rodzaju parawan,
zbierajgc mozliwie najwigksza ich liczbg¢ dla usprawiedliwie-
nia ewentualnej porazki. Zwlekajac z podpisaniem decyzji,
argumentuja: ,,nie mamy zbyt wielu danych, aby zdecydo-
wacé o rozwigzaniach”. Jesli decyzje podejma, a okaze si¢ ona
nietrafna, uzasadniaja: ,,przez caly czas twierdzilem, ze nie
mamy wystarczajacych danych, aby si¢ na to zdecydowac”.
Jest to rodzaj ryzyka czesto niewidoczny i z tych trzech naj-
bardziej niebezpieczny dla organizacji. ,,Podejscie typu scho-
waj sie za danymi moze by¢ jak nowotwor, ktéry podkopuje
zdolnos¢ firmy do udawania si¢ tam, gdzie zadna inna firma
wczesniej nie dotarta” [23, s. 156].

Podkreslanie wagi intuicji w rozwigzywaniu probleméw
nie oznacza, ze ma ona pelni¢ rol¢ rozstrzygajaca, tak jak
o funkcjonowaniu mézgu nie decyduje tylko jego prawa (nad-
rzgdna) pétkula, ale obie jako calosé. W podejmowaniu de-
cyzji na kazdym szczeblu hierarchii napotyka si¢ sytuacje,
gdy nie wszystko moze by¢ policzone, a epoka wszelkich
zmian wymaga podejscia, jakiego nigdy wcze$niej nie stoso-
wano. Wedlug Petersa i Watermana [cyt. za 23, s. 157] ,,praw-
dopodobnie tylko dzieki intuicji uda si¢ nam rozwigzywaé
problemy w tym zlozonym swiecie”.

Kwestia o podstawowym znaczeniu jest strategiczne roz-
mieszczanie ludzi ze zdolnosciami intuicyjnymi w takich dzie-
dzinach, w ktérych beda mogli je stosowac i bgda do tego
zmuszeni. Do takich naleza:

* tworzente nowych produktéw, kierowanie projektami,

* konsulting dla menedzeréw
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» decydowanie na poziomie strategicznym.

Do osiagnigcia sukcesu konieczne jest rozwijanie intu-
icyjnych wzoréw i umiejg¢tnosci myslenia oraz zintegrowanie
ich z bardziej tradycyjnymi sposobami rozwigzywania pro-
blemoéw.

Aby zaczaé stosowac i rozwijaé¢ osobiste zdolnosci intu-
icyjne, nalezy przede wszystkim zidentyfikowaé poziom i ro-
dzaj tych zdolnosci oraz poréwnaé otrzymane rezultaty ze
znormalizowanymi wynikami w skali wigkszej spotecznosci
(np. kraju).

Umozliwia to Kwestionariusz AIM (AIM Survey), zacy-
towany wraz z oceng wynikéw badai przeprowadzonych
przy jego uzyciu wsréd menedzer6w amerykarnskich. Przyta-
czamy go za |24, s. 172-182].



KWESTIONARIUSZ AIM

Cze$¢é I: Twaje zdolnosci intuicyjne

1. Gdy pracujesz nad projektem, wolisz, aby:
a) poinformowano Cig, na czym polega problem, ale pozostawio-
no Ci swobode wyboru decyzji co do sposobu rozwigzania?
b) przedstawiono Ci bardzo wyraZne instrukcje dotyczace sposobu
poszukiwania rozwigzania problemu zanim jeszcze rozpoczates nad
nim pracg?

2. Kiedy pracujesz nad projektem, wolisz pracowaé z kolegami, kt6-
1Zy $3:
a) realistami?

b) obdarzeni wyobraZnia?

3. Czy najbardziej podziwiasz ludzi, ktérzy sa:
a) tworczy?
b) ostrozni?

4. Czy przyjaciele, ktérych wybierasz, sg ludZmi:
a) powaznymi 1 cigzko pracujacymi?

b) ekscytujacymi sie i czgsto kierujgcymi si¢ emocjami?

5. Gdy prosisz wsp6lpracownika o rade w jakiejs sprawie, to:
a) rzadko lub nigdy nie wyprowadza Cie z réwnowagi, gdy kwe-
stionuje on Twoje podstawowe zalozenia lub przypuszczenia?

b) czesto si¢ denerwujesz, gdy kwestionuje on Twoje podstawowe
zalozenia?

6. Czy rozpoczynajac nowy dziei:
a) rzadko przygotowujesz jaki$ konkretny plan lub dzialasz we-
dlug takiego planu?
b) najpierw robisz plan dzialania?
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7. Kiedy zajmujesz si¢ liczbami:
a) rzadko lub nigdy nie popetniasz istotnych biedéw?
b) cze¢sto popelniasz istotne bledy?

8. Czy wydaje Ci sig, ze:
a) rzadko marzysz w ciggu dnia i w rzeczywistosci nie lubisz tego
robic¢?

b) czesto marzysz na jawie i lubisz to robié?

9. Kiedy pracujesz nad problemem:
a) wolisz dziata¢ wedlug instrukcji lub zasad, ktére zostang przed-
stawione?
b) czesto bawi Cie lekcewazenie przedstawionych Ci instrukcji lub
regut?

10. Kiedy probujesz coS ztozy¢ w jedng calos¢, wolisz mieé do dys-
pozycji:
a) szczeg6lows instrukcjg¢ opisujaca krok po kroku, jak zlozyé
ten przedmiot?

b) rysunek zlozonego juz przedmiotu?

I'1. Czy osoba, ktora najbardziej Ci¢ intryguje, to ktos, kto wydaje
si¢:
a) niezorganizowany?

b) dobrze zorganizowany?

12. Kiedy nadchodzi niespodziewany kryzys, z ktérym musisz sobie
poradzié, czujesz sig:
a) niespokojny?

b) podekscytowany wyzwaniem?
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Czesé I1: Czy uzywasz swoich zdolnosci intuicyjnych
przy podejmowaniu waznych decyzji:
13. Czy sadzisz, 7ze czgsto pozwalasz intuicji kierowaé sobg przy
podejmowaniu najwazniejszych decyzji? (zaznacz jedng odpowiedz)
Tak Nie

14. Jesli tak, to w jakich okolicznosciach lub sytuacjach stosujesz
swojg intuicj¢ w celu podejmowania najwazniejszych decyzji? (za-
kres] liter¢ znajdujacy si¢ przy wszystkich odpowiedziach, z ktéry-
mi si¢ zgadzasz?

a) tam, gdzie wystgpuje wysoki stopieri pewnosci;

b) tam, gdzie jest malo wczesniejszych precedensow;

c) tam, gdzie zmienne sa W mniejszym stopniu naukowo przewi-

dywalne lub gdzie liczba ,,faktéw: jest ogromna;

d) tam, gdzie istnieje kilka mozliwych do przyjecia rozwiazaf,

a kazde z nich ma pewne plusy;

¢) tam, gdzie czas jest ograniczony i istnieje nacisk, aby szybko

podjaé stuszng decyzje;

f) inne (wymien)

15. Jakich uczu¢ badZ sygnatéw doswiadczasz, kiedy ,,wiesz”, ze
dana decyzja jest ,,stuszna”? Na jakich wskazéwkach polegasz? (za-
kresl litery odpowiadajace wszystkim Twoim wyborom)

a) podekscytowanie,

b) ciepto,

c¢) uczucie spokoju,

d) wysoki poziom energetyczny ( przyplyw energii),

e) nagly blysk lub wyglad (olsnienie),

f) inne (wymien)

16. Podaj przyktad (lub dwa) bardzo waznej decyzji, przy podjeciu
ktdrej kierowales si¢ intuicja i okazalo si¢, ze byla to stuszna decy-
zja.
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17. Jakich uczué badZz sygnatéw doswiadczasz, kiedy ,,wiesz”, ze
zmierzasz w ztym kierunku lub ze powinienes odroczy¢ swojg decy-
zje na pewien czas? (zakresl litery odpowiadajace wszystkim Twoim
wyborom)

a) niepokdj,

b) ucisk w zotadku,

c¢) pomieszane lub sprzeczne sygnaly,

d) inne (wymieni jakie)

18. Co utrudnitoby Ci skorzystanie z intuicji w sytuacji, kiedy trze-
ba podja¢ wazna decyzje? (zakres! litery odpowiadajace wszystkim
Twoim wyborom)

a) zlosé,

b) dzialanie w stresie,

c¢) zbyt duze osobiste zaangazowanie w podjecie decyzji,

d) pospiech,

e) brak pewnosci,

f) inne (wymieri jakie)

19. Czy masz sklonnosci do ,utrzymywania w tajemnicy” faktu, iz

stosujesz intuicj¢ w podejmowaniu decyzji, czy tez czujesz si¢ swo-

bodnie, méwiac o tym innym? (zaznacz jedng odpowiedZ)
Utrzymuje W taJEMMNICY ....ccevereeueeererieeeeenressesse e ecressesesbesesessesnas
Dzielg 1€ Z INNYMI .c..oeveemieeiiiiinieeieee e
Prosze WyjJasni€ ..ottt

20. Gdy wykorzystujesz intuicj¢ przy podejmowaniu decyzji, w kt6-
rym — wedlug Ciebie — momencie dziata ona najlepiej? (zakresl jed-
ng odpowiedz)
a) na samym poczatku, kiedy probuje przewidzie¢ i ocenié przy-
szle wydarzenia lub dostgpne opcje;
b) na samym koricu, kiedy prébuje dokonac selekcji i porzadko-
wac wszystkie dostgpne wskazéwki i informacje;
¢) to zalezy od rodzaju kwestii spornej czy problemu do rozwia-

zania (uzasadnij)
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21. Czy podejmujac jakas powazniejsza decyzje stosujesz jakie§
konkretne techniki lub metody, ktére pomagaja Ci czerpa¢ z Twoich
intuicyjnych zdolnosci bardziej efektywnie? (zaznacz jedna odpo-

wiedz)

22. W zaleznosci od tego, czy zajmujesz kierownicze stanowisko
w przedsigbiorstwie czy tez w instytucji panstwowej, udziel odpo-
wiedzi w odpowiedniej czg¢sci tego punktu. Jesli jeste§ studentem,
wybierz odpowiedz, ktéra najlepiej wskazuje na Twoja przyszla spe-

cjalnosé zawodows.

Kierownik w przedsi¢biorstwie:
Wybierz jedng specjalnosé zawodows i jeden poziom zarzadzania,
w ktérych obecnie funkcjonujesz. Zakres] jedng litere dla kazdej
kategorii.
Specjalnos¢ zawodowa:

a) administracja

b) finanse/budzet

c¢) planowanie

d) personel/rozwéj organizacji

e) produkcja

f) inne (wyszczegdlnij)
Poziom zarzadzania

a) najwyzszy

b) sredni

¢) nizszy

Kierownik w instytucji paiistwowej:
Wybierz jedng specjalno$¢ zawodowy, jeden poziom administraciji i
jeden poziom zarzadzania, w ktérych obecnie funkcjonujesz. Za-

kreg] jedna liter¢ dla kazdej kategorii.
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Specjalnos$é zawodowa
a) administracja ogdlna
b) planowanie strategii dzialania instytucji
¢) planowanie wielkomiejskie 1 regionalne
d) finanse i1 budzet
e) analiza zarzadzania
f) sprawy personalne
g) prawo
h) administracja zdrowotna i szpitalna
i) inne (wWymier)
Poziom administracji
a) panstwowy
b) wojewddzki
c) powiatowy
d) gminny
Poziom zarzadzania
a) najwyzszy
b) sredni
C) nizszy
24. Lubi¢ swojg prace i sadzeg, ze jest ona dla mnie odpowiednia
(zaznacz jedna odpowied?)

25. Twoja plec:

a) zenska

b) meska
26. Pochodzenie etniczne (zaznacz t¢ grupeg, z ktérg najbardziej si¢
identyfikujesz):
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PUNKTOWANIE I INTERPRETACJA WYNIKOW

Co mierzy ,, Kwestionariusz AIM”?

Czes¢ 1 ,,Kwestionariusza AIM” (pierwsze dwanascie pytan)
mierzy Twoje ukryte czy potencjalne zdolnosci intuicyjne,
z ktérych mozesz — cho¢ nie musisz — zdawac sobie sprawe.
Druga czes¢ (nastgpne dziesigé pytan) wskazuje, czy rzeczy-
wiscie stosujesz zdolnoS$ci intuicyjne podczas podejmowania
waznych decyzji, w jakich warunkach je wykorzystujesz i czy
¢wiczysz obecnie jakies szczegdlne techniki lub metody, ktd-
re mogg Ci pomdéc w doskonaleniu Twoich zdolnosci intu-
icyjnych.

Punktacja w Czesci 1 ,,Kwestionariusza AIM”
Aby obliczy¢ punktu uzyskane w Czgsci I ,,Kwestionariusza”,
wro¢ na jego pierwszg strong i:

1) Zsumuj liczbe odpowiedzi ,,a” zakreslonych w punk-
tach 1,2,5,6 oraz 11 i zapisz t¢ sum¢ w odpowiednim miejscu
w tabeli punktacji.

2) Policz wszystkie odpowiedzi ,,b” zakreslone w punk-
tach 2,4,7.8,9 10 oraz 12 i zapisz sum¢ w odpowiednim miej-
scu w tabeli punktacji.

3) Dodaj sumy odpowiedzi ,,a

’

"1 ,,b7. To jest Twdj wy-
nik w zakresie zdolnosci intuicyjnych. Wpisz ten wynik w od-
powiednim miejscu tabeli.

4) Poniewaz ta czes$¢ kwestionariusza zawiera dwana-
$cie pytan, odejmij swéj wynik od liczby 12. Rezultatem tej
operacji jest Twéj wynik w mysleniu. Wpisz go ponizej.

5. Aby na powyzszym diagramie sporzadzi¢ wykres wy-
nikéw uzyskanych w kwestionariuszu, nalezy poréwnaé wy-
nik intuicyjny z wynikiem ,,w mysleniu” i wyzszy z nich umie-
sci¢ w punkcie reprezentujacym Twéj wynik na skali. Jesli oby-
dwa wyniki sg jednakowe, zaznacz je na obydwu skalach.
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IABELA PUNKTACIL

Suma odpowiedzi ..a" T e et

Suma odpowiedzi ,b" N

Wynik w skali intuicji (a+b) S et e e e e

12- OO OO OSSOSO B OO OT S ORORO
wyniki w zakresie intuicji wyniki w zakresie myslenia
WYKRES WYNIKOW
< =
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= 210 8 6 4 2 2 4 6 8 10 12 )
2 =

Interpretacja Czesci I ,,Kwestionariusza AIM”

Jesli Twdj wynik intuicyjny jest wyzszy od wyniku ,,w mysle-
niu” oznacza to, ze posiadasz sklonno$¢ do opierania swoich
decyzji na niewiadomych lub na prawdopodobienstwie. Masz
potencjaing zdolnos¢ do stosowania oryginalnych pomystéw
w rozwigzywaniu problemow, potrafisz przewidzied, jak si¢
najlepiej przygotowaé na przyszle wydarzenia i potrafisz si¢
zmagac z trudnosciami. Bardziej prawdopodobne jest, ze be-
dziesz wolal te sytuacje kierownicze, ktére sg nieustrukturali-
zowane, plynne i spontaniczne.

Wysoki wynik w zakresie intuicji oznacza potencjaing
zdolnos¢ do optymalnego funkcjonowania w zawodach cha-
rakteryzujacych si¢ czestymi kryzysami lub nagltymi zmiana-
mi i w ktorych konieczne jest podejmowanie decyzji na pod-
stawie danych zawierajacych wiele niewiadomych. Wynik ten
oznacza takze, iz wolisz rozwigzywacé nowe i réznorodne pro-
blemy anizeli te same czy podobne problemy w taki sam spo-
sob.

Jesli uzyskate§ wyzszy wynik w zakresie myslenia, po-
siadasz zdoinos$ci stosowania wtasnego doswiadczenia przy
rozwigzywaniu problemoéw, poszukiwania faktéw, §ledzenia

179



zasadniczych szczeg6tow i stawiania czola trudnosciom z po-
czuciem realizmu.

Wysoki wynik odnoszacy si¢ do myslenia oznacza duze
szanse na optymalne funkcjonowanie w zawodach wymaga-
jacych stosowania zasad logiki w wykonywaniu pracy, zwra-
cania uwagi na szczegdly, procedury i precyzj¢ oraz wprowa-
dzania w zycie juz opracowanej i wyprobowanej strategii, ktéra
zazwyczaj powstala gdzie indziej.

Jesli Twoje wyniki w zakresie intuicji i myslenia s3 iden-
tyczne, to podejmujac decyzje mozesz si¢ odwolywaé zar6w-
no do wskazéwek o charakterze uczuciowym, jak i do obiek-
tywnych danych. Istnieje jednak niebezpieczenistwo, ze
w przypadku powazniejszych trudno$ci nie bgdziesz si¢ mogl
zdecydowaé, na ktérym zestawie wskazéwek bardziej pole-
ga¢. W konsekwencji albo zbyt duzo czasu bgdzie Ci zajmo-
walo podj¢cie decyzji, albo bgdzie si¢ to wigzalo z ogrom-
nym stresem.

Zamieszczona na sasiedniej stronie tabela nr 11 zawiera
przeglad mozliwosci zastosowania zdolnosci w zakresie my-
$lenia i intuicji w ramach organizacji.

Interpretacja II Czesci ,,Kwestionariusza AIM”
Jesli otrzymasz wysoki wynik na skali intuicji, niekoniecznie
oznacza to, ze rzeczywiscie postugujesz si¢ ta umiejgtnoscia
przy podejmowaniu decyzji. Ludzie czg¢sto wybierajg karierg
czy zawody, ktére maja niewiele wspdlnego z ich zdolnoscia-
mi. Zdarza si¢, ze kto§ nawet w Srednim wieku nie ma jasne-
go rozeznania co do tego, jakie sg jego prawdziwe zdolnosci
umystowe, pomimo iz prawdopodobnie od lat otrzymuje pew-
ne wskazéwki w postaci wzglednie wysokich poziomoéw stre-
su i slabego zdrowia.

Cz¢s¢ 11 , ,Kwestionariusza AIM” jest doktadnym mier-
nikiem tego, czy rzeczywiscie stosujesz swoje zdolnosci intui-
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Przeglad zdolnosci umystowych

Tabela 11

si¢ przeczu-
ciem

Dominu- Typ Preferencja Styl Przykladowe | Przykladowe
jaca organizacji,| zadaniowa |rozwigzywania | zastosowania | specjalnosci
zdolnos¢ | w ktérym probleméw zawodowe
umystowa | dominuje podejmowania
dana decyzji
zdotnos§é
Myslenie |Tradycyjny |[Rutyna Dedukcyjny |Tworzenie [Planowanie
modeli
Hierarchicz- |Precyzja Obiektywny Nauka
ny Projekto- o zarzadza-
Szczegdéty |Preferuje wanie niu
rozwigzywa- [(pla-
Wprowa- nie problemu [nowanie) Zarzadzanie
dzanie poprzez finansami
w zycie rozkladanie
Powtarzal- [go na czgsci; Mechanika /
nosé podchodzi do Technika
niego
sukcesywnie Wdrazanie
stosujac prawa
logike
Wojsko
Intuicja Otwarty Nierutyno- [Indukcyjny [Burza Dziat
wa mézgow Personalny
Tymczaso- |Szerokie Subiektywny
wy zagadnienia Kwestiono- [Marketing
Preferuje wanie
Szybko Opcije calosciowe [tradycyj- Rozwdj
zmieniajacy [ogdlnostra- |rozwigzywa- [nych organizacji
si¢ tegiczne nie proble- |zalozett
méw, do Wywiad
Ciagle nowe |ktérych
ustalenia podchodzi
(np. czasu , |wykorzystu-
miejsca) jac pewne
wzory
i postugujac

Zrédlo: [25,

s. 179].
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cyjne w procesie podejmowania decyzji. Uzyskasz dzigki niej
takze informacje na temat tego, jak i kiedy wykorzystujesz
swoje zdolnosci (skrycie, otwarcie, w specjalnych warunkach
i okolicznosciach itp.). Informacje te wraz z wynikami z Czg-
$ci I moga postuzyé jako punkt wyjscia do rozpoczecia pro-
gramu kontaktéw z innymi osobami, czego celem jest rozwi-
janie i doskonalenie wtasnych zdolnosci intuicyjnych.

W badaniach przeprowadzonych ws$réd menedzeréw
amerykanskich uzyskano nastgpujace wyniki:

Poréwnanie z normami

Testom poddano ponad trzy tysigce osdb pracujacych
na stanowiskach kierowniczych zaré6wno w sektorze prywat-
nym, jak i pafstwowym, reprezentujgcych niemal wszystkie
Srodowiska. Badana grupa skladata si¢ z dyrektoréw i kie-
rownikéw wszystkich szczebli z prezesami wlacznie, z perso-
nelu wojskowego w stanie w gotowosci, rektoréw uniwersy-
tetéw, kierownikéw stanowych firm swiadczacych ustugi zdro-
wotne 1 rehabilitacyjne, kierownikéw administracji miast oraz
cztonkéw cial ustawodawczych.

Wyniki kierownictwa najwyzszego szczebla

Stosowanie intuicji okazuje si¢ tym powszechniejsze, im
wyzszy jest szczebel w hierarchii zarzadzania. Kierownicy
najwyzszych szczebli w kazdej badanej prébce populacji
otrzymywali wyzsze wyniki w zakresie potencjalnych zdol-
nosci do stosowania intuicji przy podejmowaniu decyzji niz
ich podwtadni (Sredni wynik w Stanach Zjednoczonych: 6.5).
Warto w tym kontekscie zwrdcié uwage na stowa Johna Nais-
bitta, autora bestsellera Megatrends, ktéry w ksigzce pt. Re-
inventing the Corporation twierdzi, ze intuicja ,,bedzie si¢ cie-
szy¢ nowymi wzgledami” w instytucjach przyszlosci.

Z grupy badanych przedstawicieli najwyzszego kierow-
nictwa tylko 10% uzyskato wyniki wskazujace na wysoka in-
tuicyjno$é — osoby te otrzymaty od 10 do 20 punktéw na
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skali intuicji. Jesli wynik, jaki uzyskales, miesci si¢ w tym
wilasnie przedziale, to znaczy, ze nalezysz do waskiej elity
najbardziej intuicyjnych ludzi w kraju.

Wyniki a ple¢ — pochodzenie etniczne

i specjalnos¢ zawodowa

Kobiety w kazdej badanej grupie konsekwentnie otrzy-
mywaly wyzsze wyniki w zakresie zdolnosci do stosowania
intuicji niz me¢zczyZni. Okazuje si¢ takze, ze kierownicy po-
chodzenia azjatyckiego maja wyzszy niz przecigtny wskaz-
nik zdolnosci intuicyjnych. Za nimi plasujg si¢ kierownicy
pochodzenia kaukaskiego, a nastgpnie Murzyni.

Badanie wykazalo réwniez, ze przedstawiciele roznych
specjalnosci i pozioméw zarzadzania znaczaco réznig si¢ zdol-
nosciami umystowymi. Specjalisci od finanséw, spraw tech-
nicznych czy prawa uzyskuja wyniki swiadczace o przewa-
dze zdolnosci myslenia nad zdolnosciami intuicyjnymi — dla-
tego by¢ moze, ze w ich zawodach konieczny jest nacisk na
fakty i liczby w procesie podejmowania decyzji. Cenig oni
hierarchiczne modele zarzadzania oraz podkreslaja znacze-
nie technik analizy ilosciowej. Natomiast kierownicy specja-
lizujacy si¢ w takich dziedzinach jak administracja ogdlna,
strategia dzialania, marketing i sprzedaz czy rozwdéj gospo-
darczy firmy uzyskuja niezmiennie wyzsze wyniki w zakre-
sie zdolnosci intuicyjnych. Wynika to zapewne z tego, Ze dzia-
laja oni w dziedzinach charakteryzujacych si¢ duzym tem-
pem zmian, niepewnoscia i zlozonoscig, wskutek czego cze-
sto zmuszeni s3 do dokonywania wyboru pomigdzy odcie-
niami szarosci, a nie pomig¢dzy czarnym i bialym. Zdolnosci
intuicyjne w tym kontekscie wydajg si¢ szczegdlnie uzyteczne.

Skorzystaj z ponizszej tabeli, aby poréwnaé swoje wy-
niki z amerykanskimi normami narodowymi, opartymi na ta-
kich zmiennych, jak: poziom zarzadzania, pte¢, pochodzenie
etniczne i specjalnosé zawodowa.
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Tabela 12
Normy narodowe: §rednie wyniki w zakresie intuicji

Poziom Pleé Pochodzenie Specjalnos$é
zarzadzania etniczne zawodowa
Najwyzszy 10-12|Kobiety 6,9| Azjatyckie 6,5|0g6lna
administracja,
Sredni/nizszy 5,.8{MezczyZni  6,3| Kaukaskie 6,2 | Taktyka firmy 79

Afrykarnskie 5.2|Marketing,

Sprzedaz,
Latynoamery- Rozwéj
kariskie 4.6]organizacji 6,7
Finanse,
Wojskowosé,

Inzynieria 5,1-6,3

Wdrazanie prawa 6,4

Zrédlo: [24.5.182].

Na zrozumieniu zjawiska intuicji cigZy niewatpliwie wa-
sko rozumiana racjonalnos$¢ postgpowania odziedziczona
gléwnie po epoce Oswiecenia i dazenie do standardéw obiek-
tywno$ci w rozumieniu nauk przyrodniczych XIX wieku.
Poniewaz intuicji nie mozna zwazy¢, zmierzy¢ oraz wyarty-
kulowaé przy zastosowaniu precyzyjnych poj¢¢ analitycz-
nych, trudno ja badaé¢ (zwlaszcza eksperymentalnie). Moze
to wywotaé wrazenie, ze intuicja, jesli w ogole istnieje, zda-
rza si¢ niezwykle rzadko i dotyczy tak nielicznej grupy oséb,
ze mozna ja uwazaé za marginalng i nieistotng. Interesujgce
i przekonujace stanowisko w tej kwestii prezentuje K. Mudyn
[Postowie w: 23, s. 344-346]. Z intuicja mamy do czynienia
woéwczas, gdy ,,wiemy cos$, nie bedac w stanie wyjasni¢, skad
to wiemy”. Czesto nie wiemy nawet, jakim prawem w ogoéie
mozemy co$ takiego wiedzie¢. Ta wstgpna, moze nazbyt sze-
roka ,,definicja” od razu jednak wskazuje na zwigzek intuicji
z procesami nieSwiadomego przetwarzania informacji. I w tym
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momencie zaczynamy tez dostrzegaé pokrewieristwo pomie-
dzy ,intuicjg” a innymi pojeciami, ktére ze wzgledu na tech-
niczne badZ filozoficzne koneksje i konotacje uzyskaly juz
prawo ,stalego pobytu” we wspdlczesnej psychologii. Cho-
dzi tu o takie pojecia jak: ,wiedza proceduralna” lub ,,wiedza
ukryta” (tacit knowledge, implicite knowledge).

W pewnym sensie intuicja okazuje si¢ synonimem nie-
Swiadomego przetwarzania informacji i zgromadzonych poza
swiadomoscig zasobdéw informacyjnych. Wydaje si¢ jednak,
ze samo potencjalne posiadanie jakich$ informacji w pamieci
czy tez w glebszych warstwach nieswiadomosci nie wystar-
czy, by tres¢ tych zapis6w w sensowny sposéb mogta pokie-
rowaé naszym zachowaniem w konkretnej sytuacji, do ktérej
odpowiednie informacje w jakims sensie si¢ odnosza. Infor-
macje te muszg jeszcze zostaé wzbudzone (zaktywizowane)
i dostarczone do uprzywilejowanej instancji podejmujacej trud-
niejsze decyzje na podstawie zmagazynowanych danych i ak-
tualnie docierajacych sygnaléw, tj. do swiadomosci. Intuicja
— kiedy juz wkracza do akcji — zaczyna bowiem przypominaé
szybko i sprawnie dzialajacego postanca, dostarczajgcego ra-
czej brakujgcych informacji lub lakonicznych poleceri niz
samej ,.bazy danych” i zestawu procedur (programéw) prze-
chowywanych w trudno dostgpnych magazynach pamigci. Tak
czy inaczej, mozna mysle¢ o intuicji m.in. w kategoriach prze-
kaznika (lacznika, mediatora) pomigdzy zasobami nieswia-
domosci a aktualnie przebiegajacymi procesami swiadomosci.

Jednakze bardzo czesto (a u niektérych ludzi nawet za-
zwyczaj) te bezposrednie kanaly przesylania potrzebnych in-
formacji i programéw operacyjnych z podswiadomosci (nie-
$wiadomosci) do centrum dowodzenia (czyli do §wiadomo-
sci) sg zablokowane i niedrozne. A wéwczas przesylanie wia-
domosci musi si¢ odbywaé w sposéb bardziej posredni, nie-
jako drogg okrezng i w zubozonej informacyjnie postaci. Zda-
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rza si¢ czesto, ze przekaz idacy z nieswiadomosci dociera je-
dynie na poziom fizjologiczny i zmienia sposéb funkcjono-
wania organéw oraz tkanek, co w posredni sposéb moze wy-
musi¢ na Swiadomos$ci zmiang¢ decyzji lub wplynaé na spo-
sob zachowania podmiotu mimo protestéw i braku akceptacji
ze strony $wiadomosci. W takich przypadkach F. Vaughan
moéwi o ,,intuicji fizycznej”.

Oczywiscie, moze si¢ zdarzyé, ze za ktéryms razem swia-
domos¢ zacznie dostrzega¢ w tego typu zmianach co$ wigcej
niz przypadkowa (i klopotliwg) zbiezno$¢ zdarzen, zacznie
dostrzega¢ ,,dajaca do myslenia” prawidlowosé i znaczacy
sygnal pozostajacy w zwiazku z dopiero co podjeta decyzja
lub wykonywanym badZ planowanym dziataniem.

Intuicja moze si¢ takze przejawiaé¢ niejako bezposred-
nio, w postaci nieoczekiwanej i racjonalnie nieuzasadnionej
zmiany kierunku dzialania, ktérej znaczenia mozna sie do-
szuka¢ dopiero ex post. Na przyklad mylimy godzing odlotu
samolotu, spéZniamy si¢ na lotnisko, jestesmy wsciekli lub
zdegustowani z tego powodu, a kilka godzin péZniej dowia-
dujemy si¢ o katastrofie tegoz samolotu. W takich wypad-
kach méwi si¢ czasem o ,intuicji operacyjnej”.

Jesli zas$ intuicja probuje dotrzeé do naszej Swiadomosci
poprzez nieoczekiwang i trudng do zrozumienia (chcialoby
sie powiedzie¢ — nieracjonalng) zmiang nastroju, np. w sensie
naglego przyptywu niepokoju, lgku lub wprost przeciwnie,
ulgi, ukojenia lub niczym nieuzasadnionej radosci, mozna
mowié o tzw. intuicji emocjonalnej. Wprawdzie nasze uczu-
cia bywajg przejawem glgbokiej intuicji (i ,,madrosci ciata”),
jednak nie nalezy ich utozsamiaé z samg intuicjg, bowiem
bywaja tez skutkiem ,,myslenia zyczeniowego” lub nastawiesi
lekowych. Intuicja dociera tez do ludzi w postaci plastycz-
nych obrazéw badZ wyobrazen wzrokowych pojawiajacych
si¢ we $nie lub na jawie, a jeszcze innym objawia si¢ raczej

186



w formie stuchowej, w postaci ,,wewnetrznego glosu”, mo-
wigcego, co nalezy zrobié. I tak, np. amerykanski przemysto-
wiec E. Turner, stynacy z bezbtgdnych decyzji finansowych,
twierdzil, ze od wczesnej mlodosci prowadzil go ,,niski, me-
ski, przepojony zyczliwoscia, dajacy konkretne rady” we-
wnetrzny glos, ktéry instruowat go, co i kiedy powinien zro-
bi¢. Nie zawsze jednak glos intuicji jest az tak donosny i1 wy-
razny. Nie ulega natomiast watpliwosci, ze intuicja kontaktu-
je si¢ z réznymi ludZmi na rézne sposoby i ze jakos¢ oraz
czestotliwosé tego kontaktu mozna usprawni¢ w drodze ucze-
nia si¢ wewngtrznego jezyka wtlasnej intuicji, poprzez obni-
zenie progu wrazliwosci na wewnetrzne sygnaly 1 odréznia-
nie ich od ,informacyjnego szumu”.



Rozdzial 4

Informacja ekonomiczna
w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

4.1. Pojecie i cechy informacji ekonomicznej

Na przetomie XX i XXI w. rozw6j gospodarczy i spoteczny
uksztattowal warunki, w ktérych wspélpraca na kazdym szcze-
blu i etapie dziatalnosci nie jest juz kategorig emocjonalna,
lecz warunkiem egzystencji spoleczeistw, a wigc dziejowg
koniecznoscig. Wzrastajace mozliwosci wykorzystywania cy-
wilizacyjnych osiggni¢é ludzkosci w kazdym regionie swia-
ta, bez wzgledu na ograniczenia (geograficzne, polityczne,
etniczne, kulturowe), to proces zapoczatkowany w okresie
pojawienia si¢ zorganizowanej dziatalnodci gospodarczej.
Niekorzystne zjawiska — wojny, ruchy spoteczne, ambicjo-
nalne opcje polityczne moga przejsciowo deformowaé jego
przebieg, ale, jak wynika z doswiadczenia historycznego,
dazenia ludzko$ci do opanowania rzeczywistosci nic nie jest
w stanie powstrzymac na diuzej. Tak, wigc kazda organizacja
funkcjonuje w okreslonych, zmieniajacych si¢ ciggle warun-
kach zewnetrznych, uksztattowanych przez takie czynniki jak:
czas i miejsce dzialalnosci, konkurujgce otoczenie, oraz we-
wnetrznych, tworzonych przez personel, metody, srodki oraz
informacje¢ 1 w tych obszarach musi szukaé Zrédet zachodza-
cych i przewidywanych zmian. Jej rozwéj bowiem wymaga
wprowadzania nowych elementéw dziatalnosci, stalego po-
prawiania jakosci tych elementéw oraz dokonywania zmian
strukturalnych, skutecznych w zaistniatych sytuacjach. To zas
wymaga stalego doptywu informacji umozliwiajacej identyfi-
kacje zmian w otoczeniu zewngtrznym 1 wewngtrznym orga-
nizacji, bedacej pod presja stale nasilajacych sig¢, zréznicowa-

189



Uczaca sig organizacja

Aspiracje i potrzeby
i ! !
Uczenie si¢ od konkurencji: Uczenie sig przez Uezenie sig od otoczenia:
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- public relations - nowe zasoby wiedzy - szkoly biznesu
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- sponsoring. — kierunki badan przekazu

~nowe teorie w praktyce ~ slabe sygnaly
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poznawcze - internet

- systemy komunikacji
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Podwyzszanie umiejetnodci i aspiracii ludzi
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Zmian

!

Czynniki kulturowe: Czynniki technologiczno- Czynniki organizacyjne:
— wartosci i postawy techniczne: - nowe struktary
- nastawienia - normy (ISO) - zespoly robocze
- tozsamos¢ - standardy - grupy projektowe
- internalizacja misji - systemy (TQM) — modele organizacyjne
- motywacja - procedury - samoorganizacja
— rozwéj moralny ~ komputeryzacja - wirtualizacja
- nowe zasady dzialania produkeji (CIM)
y
Wykorzystanie wiedzy w praktyce
Poszukiwanie nowych tworzenia wspélnej wizji przyszlosci Testowanie nowych idei
idei i rozwigzan Rozwijanie wewngtrzne] i rozwigzan
przedsigbiorczoscl i wprowadzanie

Uwrazliwienia na zjawiska zewngtrzne. Systemowe dziatanie rozszerzajace
mozliwosci tworcze, Tworzenie i wykorzystanie wyrézniajacych koncepeji

Rys. 17. Model uczacej si¢ organizacji
Zrédlo: ). Penc, Zarzgdzanie w nowej ekonomii, ,Przeglad Organizacji”, 2001,

nrll, s. 12.
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nych wymagan i obcigzefi, wywolujac konieczno$é uczenia
si¢ nowych zachowai, zapominania niektérych poprzednich
badZ stosowania rozwigzan posrednich. W. Goldberg [20, s. 3],
rozwijajac mysl B. L. O. Hedberga, typuje trzy modele ucze-
nia si¢ nowych zachowan przez organizacje:

— pierwszy to, najtafisze ze wzgledu na moment w kté-
rym wystepuje, uczenie si¢ przez przystosowanie,

—drugi to uczenie si¢ poprzez przekaz informacji,

— trzecl, najbardziej radykalny i kosztowny sposéb, to
uczenie si¢ metodyczne.

Kryterium wyboru ktéregos ze sposobéw najczesciej sta-
nowig koszty, ocena mozliwosci ich zwrotu, §rodki finanso-
we, ktérymi si¢ dysponuje, a takze przewidywane konflikty,
mogace wystapié w trakcie realizacji okreslonych zagadnien.
J. Penc, przedstawiajac sw6j model organizacji uczgcej sie
[rys.17] pisze: ,firmy wysoko zintelektualizowane osiagaja
duza sile konkurencyjna, a nawet stajg si¢ nadkonkurencyjne
(overcompetitiveness). Nadkonkurencyjnos¢ oznacza, ze ich
poziom produkcji wyrobéw lub §wiadczonych uslug domi-
nuje nad podobnymi wyrobami lub ustugami konkurentéw
krajowych i zagranicznych ze wzgledu na wysokg jakosé lub
skale produkcji pokrywajaca wigkszosé krajowego (Swiato-
wego) zapotrzebowania na te wyroby. Nasze przedsigbior-
stwa sg nisko zintelektualizowane i osiagaja tez niskg konku-
rencyjnos¢ (uncompetitiveness), s po prostu podkonkuren-
cyjne. W swietle r6znych rankingéw migdzynarodowych, na
przyktad World Economic Forum, Polska w rankingu swiato-
wej konkurencyjno$ci zajmuje odlegle miejsce (w 1999 r. —
43). Na kazdym szczeblu hierarchii zarzadzania organizacja
decyzje kierownicze mieszczg si¢ w szerokim polu uniwer-
salnych dylematéw, do ktdrych nalezg przede wszystkim:

1) dylemat: wczoraj — dzi§ — jutro,

2) dylemat: formalny — nieformalny,
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3) dylemat: calo$¢ — szczegdty,

4) dylemat: regulacja — spontanicznosé,

5) dylemat: wolno$¢ — podporzadkowanie,
6) dylemat: organizowanie — manipulowanie
7) dylemat: wspotzycie — dystans.

Ad.1. Dylemat ten dotyczy konieczno$ci uwzgledniania
przesztosci i zdobytych doswiadczen, inaczej pozbawia sig¢
sensu to, co jest robione dzi§. Nie ma bowiem wiekszych wi-
dokéw na przysziosé ten, kto nie patrzy w przeszlos$é. Cza-
sem lepiej jest odczekaé¢ z wprowadzeniem danego rozwigza-
nia, obserwujgc bacznie sytuacj¢ i starajgc si¢ wplywac na
nig, niz dziata¢ pospiesznie, co zwykle prowadzi po prostu
do chaosu.

Ad.2. Rozeznanie faktycznych mozliwosci poszczegdl-
nych czlonkéw kierowanych zespoldw pozwala na efektyw-
ne kojarzenie ich dziatalnosci ze srodkami, jakimi dysponuja.
Wystepuje tu istotny problem. Jakkolwiek zaleznosci, ktére
nazwiemy ,urzeczowionymi” poprzez algorytmy procesu oraz,
parametry narzedzi i1 urzadzen sa bardziej akceptowalne od
osobistych, to z drugiej strony depersonalizacja stosunkéw
miedzyludzkich stanowi czynnik demobilizujacy.

Ad.3. Ustawienie wilasciwych relacji pomigdzy orienta-
cja na system jako catos¢ z orientacja na szczegédty. Obie orien-
tacje sg potrzebne, ale trzeba dobrze zdawad sobie sprawe
Z tego, ze istniejg granice ich uzytecznosci. Sfera publiczna
i sfera prywatna sasiadujg ze soba, ale ich obowiazki, chociaz
zazebiajg si¢, sg bardzo r6zne. Duza rol¢ odgrywa tu skala
przedsigwzigé. Jedne zadania udajg si¢ dobrze tylko w wiel-
kiej skali, a inne mogg by¢ dobrze spetnione tylko w male;j.
Na przyklad ludzie wspéldziatajg ze sobg z reguly lepiej, jesli
zespoly sg wzglgdnie male. Regulacja i spontanicznos$¢ nie
powinny zbytnio zachodzi¢ na siebie.
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Ad.4. Zbyt szeroki zakres regulacji ostabia zawsze spon-
taniczno§¢ zachowarn, prowadzgc do niekorzystnych rezulta-
tow. Spontanicznos¢ jednak sama w sobie nie wystarczy. Stad
tez powstaje konieczno$¢ hierarchizacji stosunkéw miedzy-
ludzkich w organizacji. Jednak w miar¢ postepu techniczne-
go i organizacyjnego nadmierna hierarchizacja staje si¢ coraz
bardziej czyms archaicznym, a mobilizacja energii i zaradno-
Sci zbiorowej w coraz wigkszym stopniu wymaga wspéldzia-
tania na zasadzie autonomii grupowe;j.

Ad.5. Swiadomos$¢é, ze wolnosé i podporzadkowanie nie
sg kategoriami, ktére si¢ wzajemnie wykluczaja oznacza, ze
w zadnej organizacji nie moze istnie¢ ani peina wolnos¢, ani
catkowite podporzadkowanie, gdyz nie ma pelnych mozli-
wosci sprawnego funkcjonowania organizacja, ktéra jest cal-
kowicie scentralizowana lub calkowicie zdecentralizowana.
Charakterystyke tego problemu po raz pierwszy przedstawil
w literaturze polskiej O. Lange w 1963 r. [29]. Szczegdlnie
wyraZnie problem ten jest widoczny w duzych organizacjach,
jak na przykiad panstwa, zwlaszcza te, ktére bazuja na syste-
mach autorytarnych. W systemach takich przywédcy wiaza,
co prawda, masy, ale i odwrotnie, pojawiajg si¢ masowe ocze-
kiwania od pafnstwa §wiadczefi tworzacych ciezar nie do unie-
sienia przez zadne spoleczefistwo. Skomplikowanie proble-
mow dotyczacych tego dylematu zwigksza si¢ wraz ze wzro-
stem rozmiarOw organizacji.

Ad.6. Czgsto w praktyce za mato ostra jest granica po-
miedzy organizowaniem a manipulowaniem. Im bardziej
manipuluje si¢ dzialalnoscig innych, tym bardziej narazo-
nym si¢ jest na ich manipulacje, co staje si¢ Zrédlem dziatan
pozorowanych, prowadzacych do wielu niekorzystnych re-
zultatéow. Gra pozoréw zawsze pozostaje w sprzecznosci
z interesami organizacji jako catodci, z drugiej za$ strony
element gry jest w jakim§ stopniu potrzebny. Lecz nie w tym
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jest rzecz, ze kierownik gra, ale w tym, czemu ta gra osta-
tecznie stluzy — uzyskaniu zamierzonych efektéw realizo-
wanych dzialan czy tylko osobistym interesom. Kierownik
powinien umie¢ wspdlzyé z podwiladnymi, ale jednocze-
$nie zachowaé dystans umozliwiajacy swobodne wykony-
wanie obowigzkéw stuzbowych i zawodowych w taki spo-
séb, aby nie by¢ zniewolonym izmuszanym do ustgpstw
niekorzystnych dla organizacji.

Ad.7. Problem dychotomii migdzy postawa zaakceptuj
lub konkuruj a okazjg jest trudny do rozstrzygnigcia. Pro-
blem, ktory jest dostrzezony wczesniej, moze stac si¢ okazja
i by¢ jako okazja wykorzystywany. Nie w pelni wyjasniona,
lecz bardziej uzyteczna jest dychotomia moggca powstaé po-
miedzy problemami i ograniczeniami z jednej strony, a zasto-
jem i mozliwosciami z drugiej. Niemniej jednak taki zastdj
jest wykorzystywany przez organizacje jako poszukiwanie
wywolane okazja, zwlaszcza wtedy, gdy nie ma jasnej inter-
pretacji problemu, ktéry ma by¢ rozwigzany.

Jednostki i grupy interpretuja odbierane sygnaly i rze-
czywistos¢ w odmienny, czasami wr¢cz sprzeczny sposob.
Jednym z czynnikOw majacych na to wplyw jest niewatpliwie
trwalo$¢ zapamigtywania odbieranych sygnaléw, ktére w po-
staci okreslonych zbioréw stanowig baz¢ dla interpretacji
i uogdlnien nabywanych doswiadczen. Uwaza sig, ze czlo-
wiek zapamigtuje stosunkowo trwale:

—10% tekstu przeczytanego,

—20% tekstu wystuchanego,

— 30% obserwacji wlasnych (czynnosci, przedmiotéw, zjawisk),

—50% tekstu przeczytanego i wystuchanego,

—70% tekstu wypowiedzianego przez siebie,

—90% tekstu samodzielnie przygotowanego.

W wigkszosci sytuacji obok informacji pisemnej wyste-
puje réwniez informacja ustna i mieszana (ustna i pisemna).
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Przyjecie kiorejs z tych form informacji to wynik wyboru cha-
rakteryzujacych je cech, z uwzglednieniem ich zalet i wad.

Zalety informacji ustnej:

a) zados$€uczynienie potrzebie rozméw z czlonkami ze-
spotu,

b) szybkie dotarcie do zainteresowanych,

c) fakt, ze reakcja na informacje jest natychmiast odbie-
rana, stwarzajac tym mozliwo$¢ eliminowania ewentualnych
nieporozumiernt poprzez dodatkowe wyjasnienia i uzupelnienia,

d) wymaga ona osobistego zaangazowania i aktywnosci
partnerOw rozmowy,

e) moze by¢ przekazywana dowolnej liczbie odbiorcéw
(rozmowy dwustronne, zebrania, konferencje, telekonferen-
cje, przekazy satelitarne itp.).

Wady informacji przekazywanej ustnie:

a) uczestniczacych w jej przekazywaniu czesto ograni-
cza czas 1 termin, powodujace trudnosci w zgromadzeniu
wszystkich zainteresowanych oséb,

b) brak oficjalnych, sprawdzalnych dokumentéw doty-
czacych tresci informacji,

¢) stuchaczom trudno calkowicie przyswoié sobie infor-
macje ustne.

Zalety informacji pisemnej:

a) mozna ja dokladnie sformutowaé,

b) daje mozliwos¢ trwalego udokumentowania zajetego
stanowiska,

c) nadaje si¢ do formalnego skontrolowania,

d) umozliwia unikanie nieporozumiefi wynikajacych
z niewlasciwych sformulowar,

e) umozliwia positkowanie si¢ dodatkowymi informacja-
mi przy rozwigzywaniu ztozonych probleméw z wielu dzie-
dzin, na przyklad z zakresu ekonomiki, techniki, prawa, poli-
tyki itp.
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Wady informacji pisemnej:

a) brak kontaktu osobistego,

b) oddzialywanie nie jest natychmiast odczuwalne, nie
ma wiec mozliwosci szybkiego wprowadzenia uzupelniefi, usu-
niecia niescistosci i nieporozumien, co zmusza odbiorce do
szukania innych kanalow przekazu dla swojej opinii. Wyma-
ga to jednak czasu i moze spowodowaé u nadawcy mylng
opini¢ o postawie odbiorcy.

Poniewaz migdzy pojawianiem si¢ nowych zbioréw sy-
gnaléow a opracowaniem nowych sposobéw reagowania na
nie wystepuja zréznicowane czasowo przerwy, konieczne staje
si¢ okreslenie rodzaju i charakteru tych sygnaléw oraz ocena
niepewnosci i ryzyka selekcji i zorganizowania nowych srod-
kéw dzialania. Zwolnienie tempa rozwoju ekonomicznego
w najbardziej rozwinigtych gospodarczo krajach §wiata pod
koniec XX 1 na poczatku XXI w. wplyn¢lo w istotny sposéb
na funkcjonowanie poszczegélnych organizacji. W miare sta-
bilne otoczenie wymusza coraz ostrzejszg konkurencj¢ w sta-
raniach o limitowane §rodki finansowe, a tym samym wpty-
wa na dynamike i zmiennos¢ otoczenia. Zwigkszajaca sie w ta-
kiej sytuacji niepewnos¢ i zaklécenia mechanizméw sprze-
zefi zwrotnych sklaniajg organizacje do rozwoju wiasnych
systemow pozyskiwania informacji i systeméw reagowania
na zmiany. Poszukiwanie sposobéw przeciwdziatania ztozo-
nosci wymaga jednak czasu i moze si¢ okazaé, ze opracowa-
ne sposoby sa spdZnione, niemozliwe do wykorzystania
w konkretnej sytuacji.

Organizacja staje si¢ wowczas niestabilna, nieodporna
na niekorzystne wewnetrzne i zewngetrzne bodzce. W. Gold-
berg [20, s. 6] jako spos6b na zwigkszenie skutecznosci po-
szukiwania rozwigzan przez organizacj¢ znajdujacy si¢ w ta-
kiej sytuacji proponuje zaprojektowanie takich $rodkéw, jak
na przyklad: pewna, lecz niezbyt duza niejednoznacznosé,
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czyli niezbyt Sciste okreslanie celéw, rdl, odpowiedzialnosci,
zadan, definiowania probleméw, okreslania kosztéw czy wiel-
kosci nagréd. Takie bodZce bowiem jak oddzialywanie na
poziomie braku pewnosci badZ tez watpliwe lub niewystar-
czajgce zroOwnowazenie aktualnych sposobdéw stabilizacji
mogg rozbudzi¢ gotowos¢ do podejmowania ryzyka i cheé
uczenia si¢. Organizacje moga wdéwczas nakloni¢ znaczng
liczbe swych czlonkéw do wzmozenia aktywnosci w pew-
nym okre§lonym czasie i kontrolowanym zakresie. Mozna w
zwigzku z powyzszym stwierdzi¢, ze spokojne otoczenie nie
wplywa korzystnie na funkcjonowanie organizacji, gdyz,
wyzwalajac poczucie zadowolenia i sukcesu, ostabia jej zdol-_
nosci do uczenia si¢. Rowniez niekorzystnie wplywa otocze-
nie wysoce dynamiczne, poniewaz koniecznos¢ ciaglych re-
akcji na zachodzace zmiany determinuje mozliwosci uczenia
si¢. Im wickszej presji otoczenia poddawana jest organizacja,
tym te mozliwosci sg mniejsze. Organizacje dazg do prze-
zwyci¢zania tych trudno$ci poprzez poszukiwanie i przetwa-
rzanie informacji uwazanych za istotne lub potrzebne do ich
funkcjonowania i1 przetrwania. F. C. Aguilar, omawiajac pro-
blemy pozyskiwania informacji i wczesnego ostrzegania |19,
s. 7], rozwija poglad R. M. Cyerta i J. G. Marcha i wyrdznia
dwa sposoby poszukiwania informacji:

1) poszukiwanie formalne, w celu uzyskania informacji
odnoszacych si¢ do pewnych specyficznych zagadnieri doty-
czacych okreslonego programu jako konsekwencji wczesniej
opracowanych planéw, procedur lub wybranych metod.

2) poszukiwanie nieformalne jako wzglgdnie ograniczo-
ny i nieustrukturalizowany wysilek, podejmowany w celu uzy-
skania informacji o zagadnieniach specyficznych.

Pozyskane jednym lub drugim sposobem informacje sa
nastepnie przegladane. W tej kwestii cytowany powyzej au-
tor wyodrebnia warunkowe oraz nieukierunkowane przegla-
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danie informacji. Przegladanie warunkowe definiuje jako ukie-
runkowane, ale nie aktywne poszukiwanie w okreslonym
obszarze zagadnien. Zaklada si¢ tu, ze dokonujacy przegladu
jest wyczulony na szczegdlny rodzaj problemu lub informa-
cji i jest przygotowany do ich wykorzystania bez wzgledu na
to, kiedy si¢ pojawig. Nie ukierunkowane przegladanie za$ to
najbardziej luZno zorganizowany (lub nawet niezorganizo-
wany) sposéb pozyskiwania wymaganych danych, traktuja-
cy informacje ogdlnie bez okreslonych regut ich poszukiwa-
nia i metod ich wykorzystania, taki jednak, aby spelnial kt6-
ry$ z zalozonych celéw. Autorzy zajmujacy si¢ ta problema-
tykg uwazaja, ze cele uzyskiwania informacji rozmieszczone
mogg by¢ na réznych poziomach. P. S. Thomas [19, s. 15],
wyodrebnia kilka takich pozioméw:

—rozszerzanie horyzontéw widzenia lub do$wiadczen
kierownikéw na réznych szczeblach zarzadzania,

— okreslenie relacji organizacji z otoczeniem,

—rozwdj strategicznych i dlugoterminowych zadan,

—rozwdj planéw dzialania i programéw operacyjnych,

—rozwdj ukladéw odniesienia dla budzetéw rocznych.

Badania empiryczne potwierdzaja, ze najczg¢sciej jako
ukierunkowanie prowadzonych dziatan w zakresie pozyski-
wania informacji wymieniane s3 pierwsze trzy cele, dwa ostat-
nie za$ znacznie rzadziej. Zaréwno zinstytucjonalizowane, jak
i niezinstytucjonalizowane sposoby pozyskiwania informacji
moga by¢ stosowane nieregularnie, regularnie badZ stale. Re-
gularne i stale poszukiwania informacji wymagajg odpowie-
dzialnosci wyspecjalizowanych grup, bliskiego zwigzku z pro-
cesem planowania oraz wykorzystywania ustrukturalizowa-
nych zbioréw informacji i systeméw przetwarzania. Problem
ten obecnie staje si¢ coraz bardziej zlozony. Pojawienie si¢
i szybki rozwéj Technologii Informatycznej (TI) stwarza nie-
spotykane dotad mozliwosci rozwoju w wielu dziedzinach do-
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tychczasowej dzialalnosci, kreujgc jednoczesnie nowe ich ro-
dzaje, ktére bez TI nie mogltyby w ogéle zaistnie¢ (na przy-
kiad: e-handel, home-banking). W 1995 r. powotane zostalo
niezalezne forum doradcze Komisji Europejskiej ISF (Infor-
mation Society Forum) zrzeszajace ponad 100 czionkéw, eks-
pertéw z ponad 100 krajéw, ktérzy reprezentujg nauke, me-
dia, przemysl, ustugi, zwigzki zawodowe i grupy konsumenc-
kie. Od 1998 r. cztonkiem tej organizacji jest rowniez Polska.

Wedlug C. Cerelliego [9, s. 15] technologie informacyj-
no-komunikacyjne przestaly juz by¢ tylko technologiami, ale
staly si¢ czgscig naszego zycia. Opracowywanie i rozszerza-
jace sig zastosowania coraz doskonalszych instrumentéw
(komputery, programy, systemy komunikacyjne itd.) w roz-
maitych dziedzinach ludzkiej aktywnosci przyczyniajg si¢ do
zwigkszania sprawnosci dzialan, a jednoczesnie poszerzaja
ludzka wiedz¢ o otaczajacej rzeczywisto$ci. W rozwazaniach
na temat sposobéw poznawania tego, co nas otacza I. Dagmb-
ska [12, s. 10] wyraza poglad, Ze ,,mi¢dzy badanym syste-
mem fizycznym a stosowanymi w tym postgpowaniu instru-
mentami zachodzi wzajemna zalezno$¢, w wyniku ktérej in-
gerencja sprawcza stosowanych srodkéw zakléca wyjsciowy
stan badanego systemu.” Sprawa przyrzad6éw, narzedzi, apa-
ratéw i innych Srodkéw ludzkiego dziatania jest przedmiotem
dociekan wielu dyscyplin naukowych, zaréwno teoretycznych,
jak 1 stosowanych. Wybér okreslonych srodkéw w procesach
pozyskiwania informacji podlega pewnym regulom. Wedtug
F.J. Aguilara naleza do nich:

— Reguly odnoszace si¢ do wynikéw. Tu zwraca si¢ uwa-
ge na wielkos¢ wyjscia, czyli liczbg uzyskiwanych informacji
i ich wptywu na cele gtéwne i czastkowe organizacji (na przy-
klad dlugoterminowy zwrot zaangazowanych funduszy), ter-
minowos¢ uzyskania wynikéw, ich ukierunkowanie proble-
mowe, zakres nieformalnych wymagan podejmowanych de-
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cyzji przy uwzglednieniu stosunku wyniku do przyjetych pla-
now.

— Reguly ukierunkowane na informacje kontrolowane
dostepnoscig danych oraz stopniem regularnosci i przewidy-
walnosci sytuacji, w jakich poszukiwanie informacji staje si¢
mozliwe.

— Reguly ukierunkowane na wydajnosé. Sg one uwarun-
kowane zasobami (zwlaszcza czasem), liczbg waznych kon-
kurujgcych Zrédel informacji, poziomami i charakterystykg
potencjalu uzyskiwania informacji dostepnych w organizacji
oraz motywami i kryteriami wartosci jednostek zaangazowa-
nych w dzialania zwigzane ze zdobywaniem informacji [19,
s. 16].

Pozyskiwanie informacji przebiega w czasie i przestrze-
ni, a zmienno$¢ czasowa jest wielopoziomowa. Badajac zin-
stytucjonalizowane systemy zdobywania informacji, P. S. Tho-
mas {cyt. za: 19, s. 21] wyodrebnia nastepujace fazy tego pro-
cesu: upominanie si¢, streszczanie, analizowanie, syntetyzo-
wanie oraz komunikowanie o informacjach otoczeniu, nastep-
nie wlaczanie do zbiorowego planowania i dziatania jako re-
akeji organizacji. Cytgwany autor przedstawia rozwinigcie tego
pogladu zaprezentowane przez L. Faheja 1 W. R. Kinga. Okre-
§lili oni pewne ogdlne, charakterystyczne typy instytucjonal-
nego zdobywania informacji uznajac, ze sg one inicjowane
najczesciej w warunkach kryzysu i dotyczg wydarzei specy-
ficznych dla danej sytuacji, a s3 reaktywne lub retrospektyw-
ne w takim stopniu, w jakim informacje sg zwigzane z czasem
i obejmujg biezacy okres oraz najblizsza przyszlosé. Podsta-
wowym sposobem zdobywania informacji sg tu badania pro-
wadzone przez ad hoc utworzone zespoly, z zamiarem zmniej-
szenia u$§wiadomionej niepewnosci. W. Goldberg [20, s.17]
wymienia okresowe i ciagle dzialania zwigzane z uzyskiwa-
niem informacji. Dziatania okresowe sa nakierowane na ouzy-
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mywane wyniki i, dotyczac okreslonych zdarzer biezgcego
okresu lub przysztosci, uwzgledniajg ramy czasowe zwigzane
ze skutkami podejmowanych decyzji. Sg wigc bardziej ak-
tywne niz pasywne i nie musza by¢ inicjowane przez kryzys.

Podstawowymi informacjami sg informacje ekonomicz-
ne dotyczace pozyskiwania i ustalenia struktury przeznaczo-
nych do wykorzystania zasobéw oraz ich transformacji w za-
mierzony do uzyskania efekt (na przyktad wielkos¢ sprzeda-
zy). Aktualizacja zbioréw w tego typu dzialaniach dokony-
wana, jest réwniez okresowo, w zwigzku z koniecznoscig po-
wigzania ich z innymi dzialaniami objetymi planowaniem.

Ciagle pozyskiwanie informacji p{aktykowane jest przez
te organizacje, ktére aktywnie poszukujg dla siebie mozliwo-
$ci rozwoju, ale gltéwnie przez te, ktére przede wszystkim
unikaja probleméw. Do formalnych metod uzyskiwania in-
formacji cytowany autor zalicza: analiz¢ informacji w publicz-
nych srodkach przekazu, metody delfickie, modelowanie eko-
nometryczne i modele komputerowe.

Analiza informacji zawartych w publicznych srodkach
przekazu jest czgsto wykorzystywana ze wzglgdu na niskie
koszty i wysoka efektywno$¢. Dotyczy to gléwnie informacji
o technicznym, rynkowym, kulturowym, politycznym, spo-
tecznym i regulacyjnym otoczeniu organizacji.

Metody delfickie stosowane sg W réznym stopniu ztozo-
nosci. Niekiedy sa to dodatkowe, okazjonalne dzialania la-
czone z regularng analiza zawartosci przekazow masowych
srodkéw informacji. Jakkolwiek ich uzytecznosé oceniana jest
najczesciej pozytywnie, nie moga one by¢ traktowane jako
state Zrédio uzyskiwania informacji.

Modelowanie ekonometryczne najczg¢sciej stosujg wiel-
kie korporacje, ktére przyktadajg duzg uwage do analiz prze-
krojowych, czesto wykorzystujacych tablice krzyzowe. Cha-
rakterystyke tego problemu przedstawia w swym opracowa-
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niu H.Weihrich [64, s. 54-66]. Inne mniejsze organizacje
korzystaja na ogét z ustug firm consultingowych, ekonomicz-
nych instytutéw badawczych albo bankéw. Jednym z popu-
larniejszych sposobow syntezy tendencji, wynikéw i osiggnigé
w dziedzinach takich jak technologie, ekonomia, rozwdj spo-
leczny i polityczny s3 scenariusze. Mozna powiedzieé, ze sce-
nariusze niejako szkicujg przyszle sytuacje, nakierowujac
uwage na pozytywne i negatywne cechy rozwoju i umozli-
wiajac projekcje tendencji wynikajacych z posiadanych in-
formacji. S wigc czgsto wykorzystywane do badan typu: ,.co
bedzie, jezeli...”. '

W wielkich korporacjach w podobny sposéb jak scena-
riusze wykorzystywane sg modele komputerowe, na przyklad
dynamiczne modele systeméw, modele $§wiata. Jako zaletg
tych modeli wymienia si¢ to, ze ‘dzigki nim mozna poda¢ cza-
sowe charakterystyki rozwoju, okresli¢ w czasie punkty kry-
tyczne dla podejmowanych decyzji oraz stopiefi oddziatywa-
nia na siebie poszczegélnych parametréw i zmiennych. Licz-
ba zmiennych i parametréw musi by¢ jednak ograniczona do
mozliwosci percepcji danego uzytkownika systemu, tymcza-
sem otrzymanie realnego obrazu rzeczywisto$ci wymaga roz-
budowywania niezb¢dnego aparatu_matematycznego i pro-
graméw poszczegblnych modeli.

Zbior regul poszukiwania informacji przedstawiony przez
Aguilara stanowi dobry punkt wyjscia do okreslenia regul uzy-
skiwania informacji. Zgodnie z nimi wsréd zmiennych ukie-
runkowanych na informacje wymienia si¢: [19, s. 21] odpo-
wiednios¢ (adekwatnos$¢) dostgpnych informacji, dostgpnosé
dodatkowych informacji oraz przewidywalnos$¢ i regularnosé
pojawiania si¢ nowych informacji. Zmienne ukierunkowane
na wydajnos¢ odnosza si¢ do dostgpnosci zasobow, zagad-
nief konkurujacych ze sobg o zwrécenie na siebie uwagi oraz
umiejetnoscei 1 kryteriéw wartosci osoby zwigzanej z dziala-
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niami poszukiwawczymi. Zawarto$¢ zbiorow informacji uza-
lezniona jest od wielkos$ci organizacji oraz branzy, w jakiej
funkcjonuje. Duze korporacje stosuja poszukiwania ciagle,
o duzym zakresie rozprzestrzeniania si¢ w organizacji. Banki
bedg wybiera¢ takie zagadnienia jak: finanse i polityka, roz-
woj demograficzny, rozwdj dochodéw, rozwdj technologii
zwigzanej z bankowoscia, co jeszcze 30 lat temu bylo ledwie
dostrzegalne. Z kolei producenci débr konsumpcyjnych zwra-
caja najwigksza uwage na wybieranie informacji z otoczenia
technologicznego i rozwdj rywalizujacych ze sobg obszarow
funkcjonalnych. W tym wypadku zbierane informacje doty-
czg wigc konkurentéw, poddostawcéw, patentéw, popytu oraz
wszystkich tych czynnikéw, ktére kontrolujg rozwdj rynku.
Zakres poszukiwar informacji przesuwa si¢ obecnie z za-
gadnieft ekonomicznych na inne sfery dzialalnosci, takie jak:
technologie, zagadnienia socjalne, polityczne oraz rozwdj
kontroli. Scisle z tym zagadnieniem zwiazany jest zasieg geo-
graficzny poszukiwan. Zmienia si¢ on z obszaru lokalnego
przez regionalny 1 narodowy, do migdzynarodowego i wresz-
cie do globalneg—o. To za$ dotyczy otoczenia regulujacego,
zmian systeméw wartosci, zachowan nabywcow, ruchéw spo-
tecznych, zmian opcji politycznych poszczegdinych krajow.
Wypowiadajac si¢ w tej kwestii W. Goldberg [20, s. 29],
stwierdza: ,,doswiadczenia wskazuja, ze uwazne uzyskiwa-
nie informacji z 50-80 mi¢dzynarodowych pism jest wystar-
czajace, aby okresli¢ aktualne nowosci i tendencje”. Jest tu
tylko jeden ze sposobow i dotyczy tylko jednego z aspektéw
problemu pozyskiwania informacji. Cytowany autor przed-
stawia kilka innych sposréd tych, ktdre z mniejszym lub wigk-
szym powodzeniem zostaly zweryfikowane w praktyce. Do
najczg¢sciej wykorzystywanych nalezy prawdopodobnie Ta-
blica PORTFOLIO opracowana przez Bostoriskg Grupe Kon-
sultacyjng (Boston Consulting Group). Wykorzystuje ona dwa
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wymiary — udzial w rynku oraz wzrost rynku w odniesieniu
do produktu. Model ten, z uwagi na uzywane w nim uprosz-
czenia, byl mimo duzej jego popularnosci ostro krytykowa-
ny. Niektérych jego uproszczeri uniknigto w opracowanym
i rozwinietym w General Electric tak zwanym Ekranie Roz-
woju Handlu Firmy General Electric. Wykorzystywane sa
w nim dwa zbiory zmiennych dotyczace ,,sity handlu” i ,,ak-
tywnosci w branzy” (ale tylko w okreslonych branzach, gdyz
nowe s3 pomijane). Kazda z tych zmiennych klasyfikowana
jest jako zmienna o malym, Srednim lub duzym nat¢zeniu i za-
kwalifikowana zostaje do jednego z dziewigciu przedzialow.
Zmienne okreslajace site handlu (business strenght) to: wiel-
kos$¢ firmy, wzrost, udzial w rynku, pozycja w branzy, ren-
townos¢, nadwyzki zyskéw, pozycja technologiczna itp.

Aktywnos$¢ w branzy okreslana jest migdzy innymi po-
przez: wielko$¢, pozycje na rynku, réznorodnos¢ rynku, struk-
tury konkurencyjne, rentownos¢ branzy.

W wielu analitycznych podejsciach do problemu pozy-
skiwania informacji mozna zauwazy¢, ze nie w pelni docenia
si¢ zmiany warunkéw otoczenia bgdace Zrédlem niebezpie-
czenstw i okazji dla organizacji. Dlatego jako uzupelnienie
badait analitycznych proponuje si¢ wykorzystywanie tablic
niebezpieczenistw i okazji zestawiajacych je ze stabosciami
1 silnymi stronami organizacji. Pierwszym krokiem jest okre-
Slenie profilu organizacji i zwiazanych z tym analiz otoczenia
(spoteczno-ekonomicznego, politycznego, demograficznego,
otoczenia zwigzanego z wyrobami, technologia, rynkiem
i konkurencja) przez pryzmat ich zmiennych, ktérych inter-
pretacja odnosi si¢ do dtuzszego okresu dzialalnosci. Nastep-
nie nalezy oceni€ sily i stabosci firmy zwigzane z organizacja
i zarzadzaniem, finansami, marketingiem itp., a takze okazje,
ryzyko 1 niebezpieczefistwa z zewnatrz. Poniewaz tablice ta-
kie przedstawiajg sytuacje w okreslonym czasie, to jako na-
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stepny krok proponuje si¢ w cytowanym ujeciu stosowanie
scenariuszy typu niebezpieczenstwo—okazja (sila—stabosc).
Mozna tu réwniez wykorzysta¢ dane z przegladu zjawisk
majacych miejsce w przesztosci, co moze doprowadzi¢ do
znalezienia dla aktualnych i przysztych sytuacji odpowiedni-
kéw wsrdd znanych juz drég postgpowania. Nalezy jednak
przy tym bra¢ pod uwage fakt, ze czysto matematyczne trak-
towanie tego problemu jest ograniczone, gdyz przewazajaca
wigkszosé ocen ma charakter jakosciowy.

Dotychczas rozwazane byly zagadnienia zwigzane
z pierwszym etapem procesu ksztaltowania informacji w po-
dejmowaniu decyzji kierowniczych w zarzadzaniu organiza-
cjami, obejmujacym sposoby, zasady i reguly pozyskiwania
danych z otoczenia i realizowanych w ramach organizacji
procesOw. W konsekwencji istnieje koniecznos¢ przedstawie-
nia uwarunkowan dotyczacych drugiego etapu tego procesu,
czyli przetwarzania danych. Dokonywane to jest nie w aspek-
cie techniki i technologii systeméw informacyjnych (aktual-
ny poziom osiagnig¢ teorii informacji i Technologii Informa-
tycznych zapewnia przyjmowanie dowolnych konfiguracji tak
w zakresie sprzetu, jak i oprogramowania), lecz poprzez okre-
Slenie istoty samej informacji i jej cech. Informacja jest poje-
ciem majacym tyle definicji, ilu dziedzin ludzkiej aktywnosci
dotyczy. Wynika to stad, ze jej charakter, forma, uzyteczno$é,
kontekst w jakim wystepuje dotycza problemdéw pojawiaja-
cych si¢ w wielu zréznicowanych obszarach, takich jak: funk-
cjonowanie zespoiéw i relacje pomigdzy ich czlonkami, sfera
ekonomiczna (zasoby materialne i niematerialne), zagadnie-
nia spoteczne i kulturalne, konieczne do uwzgledniania zmie-
niajace si¢ opcje polityczne poszczegdlnych krajéw. Badanie
problemu informacji w zarzadzaniu organizacjami oparto na
zalozeniu, ze jako element kazdego systemu informacje cha-
rakteryzuja podstawowe cechy:
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—jest szczeg6lnym rodzajem zasobu w systemie zarza-
dzania, a istota tej cechy pozostaje niezmienna bez wzgledu
na rodzaj systemu i realizowane przez niego funkcje,

—jest czynnikiem sprawczym i wynikiem kazdego dzia-
lania, a jej Zrédiem nie jest jej nadawca, lecz konkretny efekt
dziatania, na kazdym jego odcinku,

— zawiera mozliwo$ci odtwarzania przesztosci, opisu te-
raZniejszosci i projekcji przysztosci.

Prezentowane w literaturze préby oswietlenia tego pro-
blemu przeprowadzane sa na ogét w odniesieniu do ogdlne-
go pojecia informacji. Niewatpliwie wplynelo na to pojawie-
nie sie nowej dziedziny nauki — teorii informacji, ktérej po-
czatki wigze sie z opublikowaniem w 1949 r. przez C. Shan-
nona opracowania na ten temat. Uznanie pewnej czgsci ludz-
kiej wiedzy za samodzielng dyscypling naukowa wymaga
spelnienia podstawowych warunkéw, do ktérych przede
wszystkim naleza:

— wyodrgbnienie wlasnego przedmiotu badan,

— opracowanie wilasnych metod,

— sformutowanie wlasciwych tej dyscyplinie praw i zasad.

Tempo rozwoju teorii informacji obrazuje fakt, ze po-
trzebne bylo zaledwie kilka lat, aby spelnione zostaly wymie-
nione powyzej warunki. Dla poréwnania — przy analizie ma-
tematycznej wymagato to ok. 300 lat. Mimo tych znaczacych
osiggnieé mozliwosci ich wykorzystania w systemach ekono-
micznych sg jak dotychczas dos¢ ograniczone. Sprowadzajg
si¢ do ilo$ciowego charakteru informacji pozyskiwanej, prze-
twarzanej i przekazywanej w ramach okreslonego $cistymi
parametrami kanalu komunikacyjnego. Informacje¢ traktuje si¢
og6lnie, jako pewng tres¢ przekazywang w okreslonej formie
przez nadawce do odbiorcy, co akcentuje tylko niektore z cech
wyznaczajacych jej istote. Do cech najczesciej wyrdznianych
nalezg: zdolno$é likwidowania nieokreslonosci (R. Ashby),
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informacja jako czynnik sterowania (S. Beer), jako zdolnosé
nazywania tresci §wiata zewnetrznego (N. Wiener), jako sta-
ny wyrdznione wejs¢ i wyjsé systemu (H. Greniewski), jako
zdolno$¢ identyfikowania zwigzkéw pomigdzy stanami tego
samego zbioru (M. Mazur).

W wigkszosci dotychczasowych ujeé istote informaciji
okresla si¢ tylko poprzez jej komunikatywng tresé (sygnatl,
wiadomos$¢, komunikat), przekazywang w okreslonej formie.
Tymczasem w rozpatrywaniu uwarunkowar systemow infor-
macyjnych zarzadzania istnieje koniecznos¢ uwzgledniania
drugiego aspektu problemu: jakosci informacji.

Dopiero uwzglednienie obu tych aspektow pozwoli skie-
rowa¢ wysitki badawcze na droge umozliwiajacg inspirowa-
nie uzasadnionych reakcji na bodZce, jakich zarzgdzany sys-
tem doswiadcza. Jest to jednak zagadnienie bardzo zlozone,
a proby jego zadowalajacego rozwiazania, cho¢ podejmowa-
ne od dawna, nie sg satysfakcjonujace.

Dotyczy to réwniez innych dyscyplin, ktére z natury swej
winny poswigcaé temu zagadnieniu wigcej uwagi. Ustosun-
kowujac si¢ do tego stanu rzeczy, E. Terebucha [59, s. 17]
pisze: ,,W istocie rzeczy przy dzisiejszym stanie cybernetyki,
ktéra wywiera wplyw na wiele dyscyplin naukowych, w tym
réwniez na teori¢ zarzadzania i nauki ekonomiczne, trudno
izolowa¢ zagadnienia informacji ekonomicznej”. Tak wigc,
co jest swoistym paradoksem, nawet w literaturze z dziedziny
cybernetyki, nauki zajmujgcej si¢ glownie informacja, brak
Jest dostatecznie precyzyjnej definicji informacji. Wzglednie
wyczerpujaco opracowywane sg reguly, procedury i progra-
my pozwalajace odpowiedzie¢ na pytanie: jak informowac?
Pytanie: dlaczego informowaé? wymaga nadal odpowiedzi,
a udzielenie jej jest absolutnie konieczne, gdyz to w pierw-
szym rzedzie ona okresla kierunek i zakres dzialania oraz
dobdr wilasciwych dla danej dziatalnosci srodkéw. W tej sytu-
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e TP Ty —>| t
y — ilo§¢ informacji I - iloSciowy charakter
1 — rejestracja faktéw informacji
7. - zestawienie faktow II - jakosciowy charakter
i - interpretacja faktow nformacji
u - uogdlnianie faktéw Te = czas catkowity
t - czas Th = czas bezwzgledny

Tw=czas wzglgdny

Rys. 18. Czteroetapowy cykl przygotowania informacji decyzyjnej
Zrédlo: opracowanie wiasne.

acji uzasadniona wydaje si¢ préba oswietlenia tego problemu
z innego punktu widzenia niz dotychczas prezentowane. Na
wstepie przyjmuje si¢, ze dla okreslenia istoty informacji eko-
nomicznej rozwazania nalezy odnie$é¢ nie do jej komunika-
tywnej tresci (sygnaléw, wiadomosci, komunikatéw, decyzji
itp.), lecz do jej Zrédta. Zrédlem informacji ekonomicznej jest
kazdy fakt (zdarzenie), ktéry zachodzi w dzialalnosci gospo-
darczej jako wynik dowolnej czynnosci, bez wzgledu na to,
czy czynnosé ta zostala w jakikolwiek spos6b (w pamieci badZ
na dokumencie) zarejestrowana i bez wzgledu na to, czy czyn-
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nos¢ ta byla skuteczna, nieskuteczna czy tez przeciwskutecz-
na (wykonywana wbrew wymogom realizowanego celu), za-
lezna czy tez nie od udzialu woli 1 $wiadomosci wykonawcy.
De facto wigc informacja ekonomiczna, to kazdy fakt gospo-
darczy rejestrowany, zestawiany, interpretowany i uogélnia-
ny w celu podjecia decyzji. Graficzne przedstawienie tych
etapéw w odniesieniu do liczby informacji i czasu trwania
procesu zawiera rys. nr 18. Moéwienie w zwigzku z tym
0 ,,wzbogacaniu informacji” nie jest wlasciwe, dotyczy wpraw-
dzie problemu ksztalttowania informacji decyzyjnej, ale go nie
odzwierciedla. Nie mozna wzbogacaé czego$, co nie istnigje.
Informacja powstaje wraz z faktem (zdarzeniem) rzeczywi-
stym i jego tylko dotyczy. ,,Wzbogacanie” jej moze mieé¢ miej-
sce tylko w wyniku uruchomienia dodatkowych czynnosci,
badZ wykorzystania opiséw czynnosci wykonywanych gdzie
indziej (na przykiad cigcie detalu, szlifowanie, malowanie,
przekazanie podwykonawcy lub wykonawcy wyrobu final-
nego), co oznacza powstanie dodatkowych informacji.

Juz czynnosci wypelniajgce pierwszy etap w taricuchu
zaleznosci: rejestracja — zestawianie — interpretacja — uogél-
nianie faktow, jak si¢ wydaje stosunkowo tatwe do realizacji,
stanowig pierwsze 7Zrédio procesu zubozania informacji, a zja-
wisko to rozszerza si¢ na kazdym z kolejnych etapéw, najwy-
raZniej wystepujac na etapie ostatnim. Rejestracja faktéw, z za-
lozenia jest swoistg fotografig tego, co rzeczywiscie ma miej-
sce.

Problem ten jest wielowarstwowy, a jego rozwigzanie za-
lezy od stopnia i mozliwosci zaangazowania si¢ konkretnych
0s6b uczestniczgcych lub mogacych uczestniczy¢ w danym
dziataniu. Ksztalt uzyskanych zbioréw danych o procesie, jako
podstawy do ich zestawienia, zinterpretowania i uogélnienia,
jest ostatecznie uformowany przez zaangazowanie Si¢ i ce-
chy podmiotu obserwujacego. Kazda ocena, zawiera bowiem
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element ,,wzglednosci”, zalezny od subiektywnego, indywi-
dualnego stanowiska obserwatora zjawiska. Wyjatek, ale row-
niez do pewnej granicy oddzialywania, stanowig tu aparatu-
rowe procesy zautomatyzowane, gdzie przez zastosowanie
urzadzen rejestrujgcych mozliwe jest wzglednie dokladne Sle-
dzenie przebiegu tych proceséw. Pozwala to na ograniczenie
udzialu cziowieka w tej czesci procesu, ktéra obejmuje etapy
rejestracji i zestawiania faktéw. Na dalszych etapach mozli-
wosci te sg w istotny sposéb ograniczone. Na etapach inter-
pretacji 1 uogélniania w szczeg6lny sposob przejawia si¢ udzial
czynnika ludzkiego i wydaje si¢, ze rozwazanie mozliwosci
automatyzacji tego udzialu jest angazowaniem wysitku ba-
dawczego w niewlasciwym kierunku. Quasi-interpretacja za-
rejestrowanych zdarzeni, dokonywana przez najdoskonalsze
systemy liczace i analizujace, jest w istocie zestawianiem za-
obserwowanych (zarejestrowanych) faktow i nadawaniem im
priorytetéw wedlug przyjetych procedur. Tymczasem w kon-
kretnych sytuacjach skomplikowanej dziatalnosci najczesciej
wystepuja problemy wymagajace mnemotechnicznych spo-
sobéw rozwigzywania, a wigc takich, ktére biorg pod uwage
okolicznosci niekoniecznie majgce bezposredni zwiazek z tre-
S$cig danego zjawiska, ale wykorzystujace umiejetnosci koja-
rzenia faktéw. Teoretycznie mozna sobie wyobrazi¢ wyposa-
zenie systemu oceniajacego w zdolnos¢ kojarzenia réznych
sytuacji. Jest ich jednak tak wiele, nawet w stosunkowo nie-
skomplikowanych warunkach, ze skonstruowanie odpowied-
niego modelu byloby rzecza niemozliwa, a jesli nawet udato-
by sig, to nie mozna byloby go zastosowaé. Omawiajac pro-
blem skomplikowania ukiadéw, 1. Bowman podaje przykiad
uktadu o o$miu zaledwie wejsciach i jednym wyjsciu. Przyj-
mujac dwuwartosciowy charakter kazdego wejscia i wyjscia
uktadu, uzyskuje sie liczbe 2%¢ mozliwych rozwigzan. Dla
wykazania wielkosci tej liczby poréwnuje si¢ ja z liczbg ko-
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smiczng Eddingtona (1,5 x 136 x 2%%) okreslajaca catkowity
liczbe elementarnych czgstek (protonéw i neutronéw) we
Wszechswiecie. Préba Scistego oswietlenia problemu ztozo-
nosci ukladéw organizacyjnych jest teoria Graicunas, pozwa-
lajgca na obliczenie relacji wystepujacych w dziatalnosci zor-
ganizowanej (relacje: przetozony-podwitadny, podwiadni-pod-
wtladni, podwladni-przetozony). Daje to obraz skomplikowa-
nia sytuacji rzeczywistych, nie pomaga jednak w ich rozwia-
zywaniu. Uczestnikami tych sytuacji sa bowiem konkretni
ludzie, z caloksztaltem cech swej struktury psychofizycznej,
ktérej funkcjonowanie jest mozliwe do okreslenia a priori tyl-
ko w bardzo ograniczonym zakresie.

Wida¢ to szczegdlnie na etapach interpretacji i uogélnia-
nia faktéw, ktére sa obszarem operacji stricte myslowych, re-
alizowanych na bazie zarejestrowanych i zestawionych ob-
serwacji. W pogladach na temat zachowania si¢ ludzi w pro-
cesach pracy napotykanych w literaturze mozna zauwazy¢,
ze ich autorzy wskazuja réznorodnos¢ indywidualnych cha-
rakterystyk psychofizycznych poszczegdlnych jednostek jako
gléwna przeszkode w konstruowaniu i funkcjonowaniu ada-
ptacyjnych mechanizmoéw dziatain zorganizowanych.

4.2. llosciowy i jakoSciowy charakter informacji
ekonomicznej

Badania nad zachowaniem si¢ czlowieka w procesie pracy
koncentrujg si¢ na poszukiwaniu pewnych, wzglednie trwa-
tych cech psychofizycznych charakteryzujacych podmioty
dziatania, a stanowiacych Zrédio zakidcei w procesach po-
zyskiwania, przetwarzania i przesylania informacji. Rezultaty
przeprowadzonych licznych obserwacji potwierdzaja, ze do
cech spetniajacych wymég uniwersalnosci nalezg cechy tem-
peramentalne. Przez temperament rozumie si¢ tu za J. Stre-
lauem ,,zesp6t formalnych i wzglednie statych cech zacho-
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wania, przejawiajacy si¢ w poziomie energetycznym oOraz cza-
sowych parametrach reakcji”. [58, s. 10]. Cechy temperamen-
talne przejawiajg si¢ w kazdej czynnosci, a wigc zar6wno
w emocjach, motoryce, jak tez w czynnosciach intelektual-
nych. Cytowany autor wprowadza pojecie reaktywnosci mie-
rzonej na poziomie behawioralnym w odréznieniu od jej sen-
su fizjologicznego. Reaktywnoscia, jesli chodzi o poziom
energetyczny zachowania si¢ jednostki, jest cecha przejawia-
jaca si¢ w réznicach intensywnosci reakcji, jesli sa wzglednie
trwale i charakterystyczne dla tej jednostki. Za wskaZnik re-
aktywnosci przyjmuje si¢ stosunek bodZca do reakcji, przy
czym charakterystyka bodZca obejmuje jego rodzaj, site od-
dzialywania oraz znaczenie w hierarchii ustalonej przez jed-
nostke w wyniku uwarunkowan srodowiskowych. Charakte-
rystyka reakcji zawiera jej zakres, oraz warto$¢ jako funkcje
uzytecznosci z punktu widzenia kryteriow ustalonych w ra-
mach realizowanego procesu. Oswietlenie tego problemu po-
zwala oczekiwaé wzrostu sprawnosci kierowania zachowa-
niami podmiotéw dzialania poprzez wzrost mozliwosci racjo-
nalnej obsady cztonéw regulacyjnych. W wyniku przepro-
wadzonych badari ustalono, ze w skali zachowar slabo 1 sil-
nie reaktywnych wigkszos¢ oséb, zgodnie z krzywg rozktadu
normalnego, zajmuje miejsce posrednie. Jednostki zbyt silnie
lub zbyt stabo reaktywne na og6t same rezygnuja z uczest-
nictwa w danym procesie. Istotna sprawg jest rozpatrzenie za-
gadnienia pobudzania (stymulacji) podmiotu dzialania. We-
diug psychologéw istnieje obiektywna miara stymulacji opty-
malnej {45, s. 377]. Na gruncie teorii organizacji 1 zarzadza-
nia problem ten ma, jak si¢ wydaje, jednak nieco inny, bogat-
SZy wymiar.

Dziatanie, jako umyslne zachowanie si¢, a wigc zachowanie
zawierajace wole¢ dzialajacego, jest szczegdlng formg aktyw-
nosci czlowieka, jemu tylko wlasciwa. Zrédlem stymulacji sa
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Jednoczesnie reakcje wlasne dziatajagcego podmiotu, ale réw-
niez wplyw otoczenia, ktére w istotny spos6b moze regulo-
wac te reakcje.

Tak wigc wplyw na przebieg transformacji (przetworze-
nia) bodZca na dzialanie rozpatrywaé nalezy w kontekscie
szerszym, nie za$ tylko emocjonalnym. Rozpatrujgc spraw-
no$¢ dziatania w aspekcie emocji, cytowany autor wymienia
nastgpujace czynnosci:

- te, ktérych wykonanie polega na odtwarzaniu w spo-
s6b stereotypowy,

— czynnosci, ktére wymagaja pewnej koordynacji zacho-
wafi z uwagi na zmieniajace si¢ warunki,

- czynnosci, ktérych wykonanie wymaga nowych, nie-
znanych sposobéw zachowania sig.

Kazda z wymienionych czynnosci przebiega w okreslo-
nym czasie 1 warunkach. Niezaleznie od ich tresci wszystkie
sytuacje, w jakich moze si¢ znaleZé podmiot dzialajacy, spel-
niaja funkcje stymulujgca. Efekt stymulacji trudno jest jednak
jednoznacznie okresli¢, gdyz brak jak dotad mozliwosci uogél-
niania reakcji indywidualnych ukladéw funkcjonalnych. Ak-
tualne osiagnigcia w badaniach struktur psychicznych pozwa-
laja stwierdzi¢, ze najwygodniejszym wskazZnikiem reaktyw-
nosci jest czas i sifa reakcji na zréznicowane bodzce, od bodz-
c6w progowych (juz absorbowanych), do bodZcéw kraico-
wych (jeszcze absorbowanych). Osoby silnie reaktywne od-
znaczaja si¢ wyzszym poziomem wrazliwosci, ale nizszym
poziomem wydolnosci, odwrotnie niz to ma miejsce w przy-
padku os6b mato reaktywnych.

Przejawianie si¢ obu tych typéw osobowosci w konkret-
nych dzialaniach mozna scharakteryzowaé nastepujaco:

—jednostki silnie reaktywne s3 w stanie, wskutek duzej
wrazliwogci, reagowac¢ optymalnie na bodZce nawet o nie-
znacznej sile oddziatywania,
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— jednostki o stabej reaktywnosci sg w stanie, wskutek
wiekszej wydolnosci, dziataé¢ dobrze nawet przy dlugotrwa-
tym oddzialywaniu bodZcéw o duzej sile,

— jednostki silnie reaktywne wcze$niej osiggajg pulap
swych mozliwosci,

— jednostki malo reaktywne reaguja na bodice o duzej
intensywnosci, péZniej osiagajg pulap swych mozliwosci,
dziatanie ich jest jednak bardziej konsekwentne w dluzszym
czasie.

Whnioski wysuwane na podstawie badania problemu za-
chowan, oparte nawet na bardzo bogatym materiale empirycz-
nym, sitg rzeczy cechuje duza ogdlnosc.

Analiza pogladéw twoércéw poszczegbinych teorii, ta-
kich jak: Mc Clelland, J.I. Gray, A. Maslow, P.A. Star, F. Herz-
berg i inni wykazuje, ze polemicznos¢ tych pogladéw wyni-
ka z odmiennych uwarunkowan sytuacji, w jakich przepro-
wadza si¢ badanie opinii lub odczué przejawiajacych si¢ w za-
chowaniach poszczegdlnych oséb, z drugiej strony zas ze spe-
kulatywnego charakteru wigkszosci kryteriéw. Poszukiwanie
mozliwosci identyfikowania bodZcéw poprzez analiz¢ reak-
cji ogranicza si¢ tylko do konkretnych sytuacji, i to réwniez
nie w pelnym zakresie. ZwrOcenie uwagi szczegdélnej na zna-
czenie czynnikéw wewnetrznych (kryterium wewngtrznego)
miato na celu podkreslenie faktu, ze cechy temperamentu
wszystkich czlonkéw zespotéw w ramach kazdej organizacji,
jako wzglednie staty element uwarunkowar zachowawczych,
mogg by¢ traktowane jako wstepne, istotne kryterium doboru
wykonawcéw okreslonych dzialan, jednak jako warunek ko-
nieczny, ale nie wystarczajgcy. Na gruncie teorii organizacji
i zarzadzania podobny problem, $cisle z tym zwigzany, wy-
stepuje w wypadku okreslania wpltywu stylu kierowania na
efektywnos¢ funkcjonowania zespolu, czyli szukania zwigz-
kéw migdzy réznymi stylami kierowania a zachowaniem sie
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podwladnych. Z licznych opracowan na ten temat (R. Blake,
J. Mouton, J. M. Burns, K. Lewin, R. Lippitt, R. Likert, R. Tan-
nenbaum, L. H. Schmigt i inni) réwniez wynika, ze zachowa-
nie kierownika jest gtéwng determinantg okreslajaca postawy
podwtadnych wobec organizacji, jej celow, zadan itp. Ale,
jak slusznie zauwazajg H. Steinmann i G. Schroeygg [54,
s. 292], ,,Jest to forma duzego uproszczenia twierdzen o pro-
cesach oddzialywania. Rozpatruje si¢ bowiem proces oddzia-
lywania jako czarng skrzynke (black box) i bierze pod uwage
tylko jedng zmienng wejscia (styl kierowania) w powigzaniu
z réznymi zmiennymi wyjscia (fluktuacja, zadowolenie z pra-
cy, efektywnosc itd.)”. W swietle powyzszego mozna stwier-
dzi¢, ze uwzglednianie cech temperamentu w badaniu pro-
bleméw zwigzanych z procesem ksztaltowania informacji
ekonomicznej w systemach zarzadzania jest konieczne. Za-
wiera ono mozliwos$é wstepnego ukierunkowania w konstru-
owaniu mechanizméw regulacji, ktore z jednej strony stano-
wig sekwencje wymuszen dla dzialari jednostkowych, z dru-
giej za$ okreslajag wymogi kompetencyjne, w jak najwyzszym
stopniu zgodne z mozliwo$ciami potencjalnych wykonawcéw
poszczegdlnych czynnosci. Bazujac na wynikach przeprowa-
dzonych badan, M. Materska uwaza, ze ,,aby czynno$¢ po-
siadata takie cechy, jak ustabilizowany porzadek skiladajacych
si¢ na nig elementéw, ekonomiczno$¢ i szybkie tempo, nale-
zy skoncentrowa¢ przygotowanie na wiadomosciach dotycza-
cych sposobu wykonania tej i podobnych czynnosci. Jezeli
natomiast cechami szczegdlnie pozagdanymi sg odpornos¢é na
przeszkody, zdolnos¢ do samokorygowania oraz zdolnos¢ do
postugiwania si¢ operacjami wyselekcjonowanymi z punktu
widzenia ich rezultatéw, nalezy oprze¢ przygotowania na wia-
domosciach dotyczacych wyniku czynnosci” [33, s. 101].
Z charakterystyki cech reaktywnosci zaangazowanych w dzia-
lalno$¢ zorganizowang oséb wynika, ze:
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1) im wyzszy poziom reaktywnosci charakteryzuje wy-
konawce czynnosci, tym schemat dzialania musi by¢ bardziej
okreslony. Osoby o silnej reaktywnosci sa stosunkowo sklon-
niejsze do tzw. radosnej tworczosci,

2) im nizsza jest reaktywnos$¢ jednostki, tym mniej do-
ktadnie moze by¢ okreslony schemat dzialania, a samo dzia-
tanie moze by¢ zaplanowane na dluzszy okres trwania, bo-
wiem osoby o nizszej reaktywnosci sg zdolne do dluzszej
koncentracji, wiekszej konsekwencji w dzialaniu, dokladniej-
sze i odporniejsze na stresy sytuacyjne.

Uwzglednianie tych charakterystyk pozwala na zaanga-
zowanie w okreslonych procesach os6b wlasciwych z punktu
widzenia rodzajéow przewidzianych do wykonania czynno-
sci. Na etapach rejestracji i zestawiania faktéw zbierane i agre-
gowane obserwacje daja mozliwo$¢ wiernego odzwierciedla-
nia zjawisk w odniesieniu do dowolnie obranego kryterium
i odcinka czasu. Nie jest obojetne, komu zostanie powierzo-
ne wykonywanie czynno$ci wymagajacych doktadnosci i kon-
sekwencji, ktére w swej istocie cechuje duza monotonnosc
i dlugi okres trwania. W Swietle powyzszego wydaje sig¢, ze
wykonawcy powinni by¢ tu dobierani z grupy oséb o nizszej
reaktywnosci, w przeciwiefistwie do dzialan wymagajacych
nowych pomystoéw, ulepszen czy tez zmian w sposobach po-
stgpowania.

Na etapach interpretacji i uogélniania zarejestrowanych
i zestawionych faktéw przejawia si¢ jakosciowy charakter in-
formacji ekonomicznej. Wplywajac w sposéb bezposredni na
podejmowane decyzje, nalezy si¢ odnosi¢ do $cisle okreslo-
nych kryteriéw i przedzialéw czasowych. Z punktu widzenia
podejmujacego decyzj¢ czas przygotowania informacji T,
jako czas catkowity, zawarty jest w przedziale uzyskania pierw-
szych danych 1 zakorniczenia etapu uogélniania. Pokrywa sig¢
z zakresem wszystkich czterech etapdw: rejestracji, zestawia-
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nia, interpretacji i uogélniania. Udzial kierownika zespotu
w czynno$ciach wykonywanych na dwéch pierwszych eta-
pach w duzym stopniu wplywa na prawidlowos¢ podejmo-
wanej decyzji. Czlowiek jest systemem biologicznym, wypo-
sazonym w wysoko zorganizowane zycie psychiczne i, jak
kazdy system, charakteryzuje si¢ pewna, w tym wypadku jemu
tylko wlasciwa wartosciag graniczng, wyznaczajgcg zakres
i mozliwosci jego uczestnictwa w poszczeg6lnych procesach.
Czlowiek zaangazowany w czynnosci pozyskiwania i prze-
twarzania danych nie bgdzie w stanie w wystarczajgcym stop-
niu ich zinterpretowa¢ i uogélni¢. Wysitek fizyczny, zwlasz-
cza dlugotrwaly, przy duzej czgstotliwosci wlaczen mechani-
zmu regulacyjnego (ponaglenia, poprawki, zmiany kierunku
prac), obniza w sposéb istotny warto$¢ funkcji myslowych
w zamknigtym przedziale czasowym. T, przedstawiono tu
wigc jako sume¢ T, + Ty,. Czas bezwzgledny zas (T,) wypel-
niajg czynnosci uwarunkowane zaréwno poziomem zaanga-
zowanych Srodkéw technicznych, jak réwniez wymogami for-
malnymi, proceduralnymi itp.

Z punktu widzenia podejmujacego decyzje mozna ten
czas nazwac czasem bezwzglednym, na ktérego wypelnienie
w sensie wymogdéw realizowanych dzialan nie ma on wigk-
szego wplywu. W przeciwienstwie do tego Ty (czas wzgled-
ny) charakteryzujg czynnosci zalezne od wlasciwosci psycho-
fizycznych podejmujgcego decyzje i dlatego w odniesieniu
do konkretnej sytuacji i konkretnego czlowieka mozliwy jest
on do okreslenia wzglgdnego. Zmiany w technice i technolo-
gii wytwarzania powoduja miedzy innymi, ze zwigksza si¢
mozliwos$¢ substytucji czynnikéw okreslonych proceséw.
Mozna napotka¢ poglady, ze nalezy zrewidowaé stanowisko
utozsamiajgce podmiot dzialania z czlowiekiem i objgé tym
pojeciem inne istoty, a nawet twory sztuczne (zwierzeta, au-
tomaty). Wynika to z przekonania, ze:
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— obecnie wiele prac przekazywanych jest przez czlo-
wieka automatom, wigc rozréznianie efektéw dzialania czlo-
wieka i funkcjonowania automatu jest sztuczne. Takie stano-
wisko wynika z uwzgledniania tylko ilosciowego charakteru
informacji ekonomicznej i nie brania pod uwage faktu, ze szyb-
kos¢ pozyskiwania, sortowania, przekazywania danych to
tylko jeden z aspektéw problemu podejmowania decyzji, a fak-
tyczne rangowanie i wybdOr wariantéw rozwigzan to efekt pro-
cesow mySlowych, wlasciwych tylko czlowiekowi,

—istnieje wiele prac, ktérych wykonanie nie zaklada
udziatu czlowieka, gdyz sa urzadzenia wykonujace je lepie;j.
Roéwniez i tu nie bierze si¢ pod uwage faktu, ze urzadzenia te,
bez wzgledu na stopiefi ich doskonalosci, realizujg tylko wi-
zj¢ procesu uksztalttowang w mysli ludzkiej,

— programowanie, ktére obok techniki wykonania auto-
matu okresla efekt jego wykorzystania pojawia si¢ réwniez
w wypadku cztowieka i wystgpuje jako programowanie bio-
logiczne (struktura genowa) czy spoleczno-wychowawcze
(szkota, praca, otoczenie).

Z kolei takie ,,chemiczno-fizyczne” ujecie roli podmiotu
dzialania jest iluzja, ktérg mozna rozpatrywaé jedynie w kate-
goriach science-fiction. Bazujac na parametrach automatu,
mozna bardzo dokladnie okresli¢ jego funkcjonowanie i efekty
zastosowaf, nie ma natomiast mozliwosci sparametryzowa-
nia a priori efektéw $cierania si¢ dwéch tendencji w postgpo-
waniu ludzi, a sa nimi:

1) sita odsrodkowa wynikajaca z dazenia do samodziel-
nosci,

2) sita dosrodkowa wynikajaca z dazenia do zycia w gru-
pie.

Jak widaé, zlozonos¢ omawianej problematyki sprawia,
ze proby jej oswietlenia charakteryzuje przesadny, niekiedy
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az do granic logiki optymizm, bedacy czesto Zrédiem nieuza-
sadnionych uogélnien.

Przeprowadzone powyzej rozwazania uzasadniaja stwier-
dzenie, ze w odniesieniu do procesu ksztaltowania informacji
ekonomicznej wystepuje przede wszystkim koniecznos$é:

— ustalenia kryteriéw doboru i wykorzystania elemen-
téw realizowanych proceséw,

— stworzenia mozliwosci jak najdokiadniejszego Sledze-
nia przebiegu procesu,

— zapewnienia dostgpu do informacji o procesach juz zre-
alizowanych,

— wyposazenie systemu w niezbedne, a nie tylko dostgp-
ne Srodki pozyskiwania, przetwarzania i1 przesytania danych.

4.3. Modele opracowywania informacji ekonomicznej

4.3.1. Model opracowywania informacji ekonomicznej dla
przedsiebiorstwa produkcyjnego

Zaprezentowany model zawiera jedng z mozliwosci znalezie-

nia odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu elementy systemu

zarzgdzania dziatalnosciq produkcyjng wspotuczestniczg w re-

alizacji celow systemu?

Przedmiotem analizy sg zaklady produkcyjne wytwarza-
jace wyroby finalne o okreslonych parametrach. Cechy uzyt-
kowe tych wyrobéw sprawdzane sg dwukrotnie: na poczatku
i na koricu okresu gwarancyjnego. Opracowanie wnioskéw
opartych o tak wiele danych jest pracochionne i wymaga duzo
czasu. Obszerna baza danych utrudnia identyfikacje¢ zwigz-
kéw pomiedzy nimi. Moze to niekiedy prowadzi¢ do uzna-
niowosci przy kwalifikacji ewentualnych odchyled, a wigc
uzyskania nie w pelni uzasadnionej odpowiedzi na pytanie:
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jak nalezy oceni¢ wyréb przed zaoferowaniem go klientowi?
Jako instrument pozwalajgcy na podstawie biezacych wyni-
kéw zakladu oceni¢ jego udzial w realizacji celu przedsig-
biorstwa w odniesieniu do produkowanych w nim wyrob6éw
moga by¢ wykorzystane klasy jakosci produkciji.

W przeprowadzonej tu analizie wybrane zostaly dwie
cechy charakteryzujace wyréb. Istnieje mozliwo$¢ wykorzy-
stania tej metody réwniez w stosunku do wielu innych cech,
na przyklad zawartosci zanieczyszczei, pierwiastkéw slado-
wych, zuzycia dodatkow krawieckich, jakosci powtok lakie-
rowanych, itp.

Poniewaz prébki badane sg dwukrotnie, otrzymuje si¢
dwa zbiory danych Zrédlowych. Na wstepie nalezy spraw-
dzié, czy zachodza istotne réznice pomigdzy tymi zbiorami
w kazdym zaktadzie. Jesli tak, to dalsze obliczenia nalezy pro-
wadzi¢ oddzielnie dla pierwszego oraz drugiego zbioru po-
siadanych danych. W wypadku stwierdzenia réznicy nieistot-
nej jeden ze zbioréw mozna pominaé w dalszych oblicze-
niach. Jako instrument wykorzystywany do okreslania tego
rodzaju rdéznic stosuje si¢ testy parametryczne. Tu wykorzy-
stano test t Studenta wedlug wzoru Fishera:

MI—MZ

[ =
DXz >

ni(ni _1)

gdzie: M, - Srednia arytmetyczna pierwszego zbioru,
M, - srednia arytmetyczna drugiego zbioru,
x — obserwacje (wyniki analizy cech wyrob6ow)
n ,— wielkos¢ kazdego ze zbioréw.
Uzyskane w ten sposéb wyniki nalezy pogrupowaé tak,
jak pokazano w tabeli nr 14.
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Wzér prezentacji danych testowania

Tabela 13

akiad| [ K
Obserwacja Y7 1671 [Zbier 2 Zbior I |Zbior 2
2 2 2 2
Xi | Xy [ X | X X | M | X | X
2 2 2 2
1 X | X [ X | X2 X | X [ X2 | X
2 2 2 2
2 Xip | X2 [X2 | X2 X | X2 [ X2 | X2
2 2 2 2
N xln xln x2n 'x2n xln xln ‘x2n x2n
n n n n n n n n
2 2
lei zxn zxzi Zx,, an qu me- X
: Xy; X,
M:Zx“ M=z.x2, M:Z“M=22
n n n n
Zr6dio: opracowanie wlasne.
Tabela 14
Wzér ukladu grupowania wynikéw testu
Zaktad 1 2 K-1 K
ss=n; -1 n,—l nz—l n(k_l)—l nk—l
M, | M, M, M, M,
6]- 61 62 6k—l 5k
M, | oM, | M, M, | M,
t_,.a t,a t2a tk_l(X tka

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podstawienie otrzymanych wielkosci do wzoru (1) po-
zwala otrzymad t dla kazdego zakladu. Nalezy nastgpnie przy-
ja¢ okreslony poziom istotnosci o< .

W niniejszym przykladzie przyjeto, ze moze istnie¢ pigé
wynik6w nie mieszczacych si¢ w wyliczonych przedziatach.
Wéwczas t dla kazdego zakladu poréwnuje si¢ ze wspélczyn-
nikiem tu rozkladu t przy poziomie istotnosci p = 0,05 i odpo-
wiedniej liczbie stopni swobody. W tym celu sprawdza sig,
czy zachodzi nieréwnos¢:

1 <toc

Oznaczaloby to, ze réznice pomi¢dzy zbiorami nie sa
istotne. W takim wypadku przyjmuje si¢ hipoteze H,> <o jak
zaznaczono powyzej, oznacza mozliwos¢ przeprowadzania
obliczeni opartych na danych tylko jednego zbioru. Stwier-
dzenie wystgpienia nieréwnosci:

I >1cc

oznacza przyjecie hipotezy H , czyli badania obu zbioréw

zuwagi na istotnos$¢ réznic mic;dzy nimi. Dla uproszczenia
obliczen podaje si¢ dalej przyklad, wykorzystujac jeden zbidr
danych. Nalezy w zwigzku z tym ustali¢ granice przedzialéw
ufnosci. Grupujemy dane w spos6b przedstawiony w tabeli
nr 13.

Srednia arytmetyczna zostala obliczona w poprzednim
etapie, a pozostale wartosci: O ; — odchylenie standardowe
oraz OM ; — blad sredni $redniej arytmetycznej oblicza sig

wedlug wzoréw:

D x-my
5j_,/_]7__ )
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oraz:

M i (3)

Do obliczania granic przedzialéw ufnosci wykorzystu-
jemy wzory:

=M —-t06, 4)

l,=M +106,, ()

gdzie:ll — poczatek przedzialu ufnosci,
[, — koniec przedzialu ufnosci.

W tabeli nr 15 podano wyniki zastosowania metody dla
o$miu zaktadéw.

Tabela 15
Przykladowe zestawienie wynikéw dla o§miu zakladéw produkcyjnych
Zaklad
Przedziat | 1 2 3 4 5 6 7 8
Ufnos¢
I 86,14 96,65 96,71 94,46 89,98 85,11 89,76 93,60
L, 92,88 97,53 97,99 96,24 92,34 92,23 99,70 96,00

Zrédio: opracowanie wlasne.

Nastepnie przedstawiamy otrzymane wyniki graficznie,
jak na rysunku nr 19.

Aby wyliczy¢ przedzialy klasowe nalezy wyliczone prze-
dziaty ufnosci poréwna¢ ze sobg pod wzglgdem posiadanych
wartosci wspolnych. Na osi odcigtych oznacza si¢ wartos¢
liczbowg przyjeta do oceny cechy wyrobu. Nastgpnie, w celu
wyznaczenia wspoOlnego przedzialu, wpisuje si¢ obliczone
wartosci przedzialéw ufnosci dla poszczegdlnych zaktadow.
Za poczatek nowego przedzialu nalezy przyja¢ najmniejsza
wspOlng warto$¢ dla co najmniej dwdch przedzialéw odpo-
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Kryterium

: : " oceny
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>

poza wyborem 914 9066 9519 %970
mm
I 1 Klasa

Rys. 19. Prezentacja przedzialéw ufnosci
Zrédto: opracowanie wiasne.

wiednich zakiadéw. Koniec nowego przedzialu wyznacza
najwigkszg z wartosci charakteryzujacych korice przedzialow
ufnosci tych zaktadéw. Wyznaczamy nastgpnie klasy jakosci
poprzez podzielenie otrzymanego przedziatu wielkosci w za-
leznosci od tego, ile klas chcemy otrzymaé. Problem ,,przyje¢-
cia ilosci klas” jest bardzo zlozony. O kwalifikacji poszcze-
gblnych wyrobéw do danej klasy decyduja przede wszyst-
kim cechy tych wyrobéw przy uwzglednieniu koniecznosci
uzyskania odpowiedzi na pytanie, jaki poziom tych charakte-
rystyk w danej sytuacji przedsigbiorstwa uznaé¢ mozna za:

1) dopuszczalny,

2) mozliwy do osiggnigcia z punktu widzenia technolo-
gii 1 kosztow,

3) osiagalny w wyjatkowych warunkach.

Weryfikacje wyboréw przeprowadza w ostatecznym roz-
rachunku rynek, gdzie nastgpuje akceptacja lub odrzucenie
naszych mozliwosci w zakresie: rozpoznania potrzeb, efek-
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tywnosci wykorzystania bazy surowcowo-materialowej, dys-
ponowanej techniki i technologii wytwarzania, umiejetnosci
wychodzenia na przeciw potrzebom klientéw. Jesli wiec otrzy-
mujemy wartosci kwalifikujagce wyréb do danej klasy, to uzy-
skujemy podstawe akceptacji lub sygnal do interwencji w re-
alizowany proces dzigki otrzymaniu ogdélnej charakterystyki
produkcji zaktadow.

4.3.2. Model opracowywania informacji ekonomicznej
w dzialalnosci ustugowej

Juz ponad 2000 lat temu chiski mysliciel Tun-Tsy (400-320
p-n.e.) w swojej Sztuce wojennej stwierdzit: z wieloma rachun-
kami mozna wygra¢, majac ich niewiele — nie mozna. O ilez
mniej szans na zwyciestwo ma ten, kto nie liczy w ogéle?
Podczas procesu pozyskiwania opracowania informacji eko-
nomicznej w dzialalnosci ustugowej mozna wykorzystaé
model przedstawiony przez R. L. Ackoffa [1, s. 191). Proces
budowy modelu oparto na bardzo prostym przyktadzie — pro-
wadzenie kiosku z gazetami. Dla uproszczenia obliczen przy-
jeto kiosk obstugujacy mieszkancéw malej miejscowosci
i sprzedajacy jeden, ukazujacy si¢ codziennie w jednym wy-
daniu tytul. Prowadzacy kiosk zakupuje u wydawcy n eg-
zemplarzy gazety za kwote a. Gazeta sprzedawana jest po
cenie b. Oczywista jest wigc nieré6wnos¢: a jest mniejsze od
b. Zysk sprzedawcy to kwota wynikajaca z réznic: b — a. Jesli
nie wszystkie gazety zostaly sprzedane, to za zwrot pozosta-
tych wydawca placi kioskarzowi cene c. Cena ta jest mniejsza
od ceny zakupu g, tak wiec ponosi on strat¢ na jednej zwro-
conej gazecie wynoszacy: a-c. Gdyby kioskarz mial nieogra-
niczong dostawg, moglby sprzedac codziennie d egzempla-
rzy. Moze on sprzeda¢ mniej niz d wtedy, gdy zakupywana
przez niego liczba n jest mniejsza od d. Jesli zakupuje n wie-
cej niz d, to sprzeda d egzemplarzy i zwréci wydawcey (n-d).
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Z kazdym dniem popyt ulega zmianie Niech p(d) oznacza
prawdopodobieristwo, ze ktéregos dnia popyt zréwna si¢ z d.

Poniewaz d nie moze by¢ mniejsze od zera ani tez wigk-
sze od nieskoniczonosci, suma p(d) dla

S pld) =1,
d=0

warto$ci d od zera do nieskoniczonosci musi by¢ réwna 1.
pld)=1

i p(d)
d=0

Problem kioskarza polega na okresleniu liczby egzem-
plarzy, jaka ma zamawiaé kazdego dnia, aby jego przecigtny
zysk P byl maksymalny.
Sytuacja wyglada nastepujgco:
1. Miara osiagnig¢:
P = przecigtny zysk dzienny

2. Zmienna kontrolowana:
n = liczba egzemplarzy zakupywana codziennie

3. Zmienne nie kontrolowane:
a = koszt 1 zakupionego egzemplarza
b = cena 1 sprzedanego egzemplarza
¢ = wartos¢ uplynnienia 1 zwréconego egzemplarza
d = popyt w okreslonym dniu
p(d) = prawdopodobienistwo, ze mozna sprzedaé d eg-
zemplarzy w wyrywkowo wybranym dniu (gdyby po-
daz nie byla czynnikiem ograniczajacym).

Mozna teraz zbudowaé model, ktéry ma przedstawiaé t¢
sytuacje i decyzje, jaka nalezy podjac.

W n < d dniach, w ktérych liczba zakupionych
przez kioskarza egzemplarzy n jest mniejsza lub réwna d, tzn.
sprzedaje on n egzemplarzy i to mu przynosi n(b — a ).

226



Sredni zysk a wszystkie takie dni wynosi:
d=n
> n(b—a)* p(d)
d=0

W dniach, w ktérych liczba zakupionych egzemplarzy n
Jjest wigksza od popytu d (tzn. n>d), sprzedaje on d egzempla-
rzy, zwraca (n-d)(a-c). Dlatego Sredni zysk za wszystkie takie
dni wynosi:

a

=n

[d(b-a)—(n—d)a-c)] p(d)

=0

.

oo

d=n
P=3 nb-a)pd)+ Y ldb-a)~(n-d)a-c)]p()

d=n+l

Jedynym ograniczeniem jest to, Ze liczba zakupionych
egzemplarzy nie moze by¢ mniejsza od zera, czyli n musi byé
wicksze lub réwne zeru: n2>0.

Problem ten mozna sformutowac jako problem znale-
zienia wartosci n(n’), tj. liczby egzemplarzy, ktéra nalezy
zakupié, azeby zmaksymalizowaé §redni zysk dzienny P, przy
ograniczeniu, Zze n° jest nieujemne. Gdy znamy wartosci
numeryczne zmiennych nie kontrolowanych, problem ten
mozna tatwo rozwigzac.



Zakonczenie

Granice poznania przesuwajg si¢ skokowo i nieprzewidywal-
nie. Na kazdym z obszaréw: politycznym, ekonomicznym
1 spotecznym nawet pojedynczy czynnik wywoluje eskalacje
zmian niosacych z sobg skutki o zasiggu $§wiatowym. Dgze-
nie spoleczenstw i narodéw do tworzenia bezpiecznych ukta-
déw politycznych i przynalezenia do nich, zapewnienia eko-
nomicznych warunkéw egzystencji, formowania odpowied-
nich systeméw spotecznych determinuje wiele powigzanych
ze sobg scisle czynnikéw, ktére raz mogg spetnia¢ role kon-
struktywng, innym razem destabilizujagca tworzony porzadek.
Zasadnicze zmiany mialy miejsce w XX w., ktérego pierwsza
polowa przyniosta przede wszystkim osiagnigcia w dziedzi-
nie techniki i technologii dotyczacych sposobéw poznawania
i wykorzystywania otoczenia. Kazde dziatanie, bez wzgledu
na jego charakter, rozmiary, miejsce i czas, w ktérym zacho-
dzi, bazuje na dysponowanych zasobach. ,,Zasobami zaso-
bow” mozna nazwaé surowce energetyczne. Jak pokazujg
ostatnie (przetlom XX i XXI w.) do$§wiadczenia, to wlasnie
zmiany w tym obszarze stanowig czynnik sprawczy, wyzna-
czajacy orientacje zachowan we wszystkich dziedzinach zy-
cia, obejmujg w wyniku larficuchowej reakcji catg ludzkosé.
Stad troska o zwigkszanie dostgpu do nich i ich wykorzysty-
wanie, gwarantujace zadowalajacy udzial w podziale tworzo-
nego Swiatowego dobrobytu. Pojawia si¢ wigc pytanie: czego
mozna si¢ spodziewaé w najblizszej przysziosci w odniesie-
niu do zasobéw energetycznych, ktérych rozmiary i dostgp
do nich stanowi¢ bedg o warunkach funkcjonowania wszyst-
kich systeméw — od ukltadéw migdzynarodowych poprzez
panistwa, funkcjonujagce w nich organizacje, do poszczegdl-
nych jednostek wlacznie?
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Tabelal6

Przewidywane zmiany
w wykorzystywaniu dostepnych Zrédel energii

Zrédla energii

Uzytkownicy energii

Obecnie (przelom XX/XXI wieku)

1. Paliwa kopalne: pokrywaja 90%
§wiatowego zapotrzebowania na
energie;

— wegiel (nadal, jak w XIX w. jest
gléwnym Zrédlem energii, cho¢
wkroczyliSmy w wiek XXI).

— gaz ziemny (zaczyna dystansowad
rop¢ naftows, jest tafiszy od ogrzewa-
nia elektrycznego).

2. Ropa naftowa (benzyna i olej
napgdowy stanowig 41% paliwa dla
samolotéw, kolei i samochodéw

3. Woda (ograniczono$§¢ zasoboéw
sprawia, ze ta dziedzina ma stabe
perspektywy rozwoju).

4. Energia jadrowa (stadium poczgtko-
we zastosowan uzytkowych, zawodne,
niebezpieczne reaktory)

— przemyst, uslugi, gospodarstwa
domowe

— przemyst, usltugi, gospodarstwa
domowe

— przemyst, elektrownie (dostawy
energii sg ograniczone poziomem
kurczacych sig zasobéw relatywnie do
potrzeb), gospodarstwa domowe

— przemyst, ustugi, transport, komuni-
kacja, samochody, gospodarstwa
domowe

—nauka (badania laboratoryjne),
kosmonautyka, elektrownie
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Za 15 lat (ok. 2000 - ok. 2015)

I. Paliwa kopalne: (ograniczenie
wydobycia i zuzycia)

—wegiel (wydobycie ograniczaja nawet
te kraje, ktére dotad najwiecej go
wykorzystywaly)

— gaz ziemny (ceny gazu rosng wolniej
od cen ropy. Jego zuzycie si¢ zwigksza)

—ropa naftowa (mimo wysokich cen
nadal szeroko wykorzystywana)

2. Wodér: (rope naftowg i gaz ziemny
przerabia si¢ na paliwo wodorowe)

3. Energia stoneczna (postgp w pro-
dukcji baterii slonecznych)

4. Wiatr (coraz powszechniejsze
wykorzystywanie w produkcji energii
elektrycznej)

- przemyst, uslugi, w malejacym
stopniu gospodarstwa domowe

— przemysl, ustugi, gospodarstwa
domowe (obnizajg zuzycie superszczel-
ne systemy ocieplajagce, ogrzewanie
wlacza tylko w czasie ostrych zim)

— komunikacja, transport, przemyst,
gospodarstwa domowe, samochody
(stopniowy wzrost wykorzystania

silnikéw benzynowo-elektrycznych)

— poczatkowe zastosowanie w samo-
chodach, badania naukowe w kierunku
szerszych zastosowan

— przemysl, rolnictwo, komunikacja
(wykorzystywanie baterii przetwarzaja-
cych $wiatto stoneczne w energi¢)

- elektrownie wiatrowe stajg si¢
najpopularniejszym Zrédlem energii
(obecnie w Polsce ok. 2% ogétu
produkcji energii elektrycznej)
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Za 50 lat (ok. 2015 — ok. 2060)

1. Paliwa kopalne; (koniec ery paliw
kopalnych. Energia wiatru, storica,
wodoru zaspokaja wigkszos¢ zapotrze-
bowania energetycznego)

- wegiel — przestanie by¢ wykorzystywany

—ropa naftowa —,czysty” wodér uzyskiwany z wody
(réwniez morskiej) zastgpi catkowicie
rope naftowy 1 wegiel. Energia uzyski-
wana z | kg wody morskiej pozwala na
o$wietlenie miasta o 30 tys. mieszkan-
c6w przez caly rok.

— gaz ziemny Infrastruktura gazowa stuzy do przesy-
tania paliwa wodorowego
2. Energia stoneczna — powszechnie wykorzystywana. Dostar-

czaja jej zarbwno gigantyczne elektrow-
nie, jak i niewielkie baterie

3. Wiatr — gléwne 7rédlo elektrycznosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych: Newsweek Polska 14/2002,
s. 56-57.
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Jak wida¢, zdaniem ekspertéw za 50 lat, a wiec okoto
roku 2060 wigkszos¢ §wiatowej energii bedzie pochodzié z ta-
kich Zrédet, jak storice, wiatr i woda. Pojawienie si¢ nowych
faktow wplynie zapewne na zmiane dotychczasowych zato-
zent dotyczacych tak teorii, jak i1 praktyki zarzgdzania. Wsréd
tych faktow do najistotniejszych zalicza si¢ wedlug Druckera
[14, s. 50-70]:

* Malejgcy przyrost naturalny w krajach rozwinietych.
Od 200 lat wszystkie organizacje sfery biznesu przyjmowaly
za pewnik sukcesywny wzrost liczby ludnosci. W krajach za-
chodnich liczba ludnosci rosnie od roku 1400, a od 1700 do
czasu II wojny swiatowej wzrost ten byl bardziej szybki. W Ja-
ponii zjawisko to obserwuje si¢ od zakoriczenia wojen domo-
wych (czyli od ok. 1600 r.) do lat 50. XX w. Obecnie przewi-
duje sig, ze w okresie najblizszych 20-30 lat wiek emerytalny
w krajach rozwinigtych wzrosnie do 79 lat, co w kategorii
prognoz dotyczacych zycia i zdrowia odpowiada wiekowi 65
lat w 1939 r. Nie bgdzie to jednak jednoznaczne z zakorcze-
niem aktywnosci zawodowej i konieczno$é ,,wczesniejszych
emerytur’ prawdopodobnie utrzyma sie. Jednoczesnie ze
spadkiem liczby ludnosci w krajach rozwinigtych wzrasta jej
liczba w krajach biednych, co poteguje problemy zwigzane
z emigracja. Zmiany demograficzne sg Zrédlem emocji i kreujg
nowe, nieprzewidywalne zmiany polityczne. Uwaza sig, ze
przez nastgpne 20-30 lat z tych powodéw zaden kraj rozwi-
nigty nie bedzie posiadal prawdopodobnie stabilnej polityki
ani silnego rzadu. Z uwagi na swg czgstotliwo$é zmiany rzg-
déw be¢da uznawane za normg.

* Zmiany w kierunkach dystrybucji przychodéw. Prze-
konanie, ze wielka ekonomiczna ekspansja, ktéra miata miej-
sce w XX w. byta spowodowana sitami ekonomicznymi jest
bledne. W tym okresie bowiem wielkos¢ dochodu przezna-
czonego do dystrybucji zmniejszala si¢ stopniowo we wszyst-
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kich krajach rozwinigtych. W XX w. tylko w czterech sekto-
rach rynku odnotowano znaczacy wzrost — w sektorze rzado-
wym, opieki spolecznej, edukacji, turystyki i wypoczynku.
Najwigkszy wplyw na dystrybucj¢ dochodéw firm i pracow-
nikéw ma sektor rzagdowy, nie dlatego ze jest najwigkszym
odbiorcg wytwarzanych débr, ale dlatego, ze gléwng jego funk-
cja w krajach rozwinietych jest redystrybucja od 30 do 50%
dochodu narodowego. Pozostale z wymienionych sektoréw
to gtéwnie uzytkownicy produktéw i ustug nie zapewniajacy
surowcéw, czyli nie dajacy tego, co P. Drucker nazywa ,.eko-
nomiczng satysfakcja”.

* Konkurencja globalna. Nie ma mozliwosci przetrwa-
nia na rynku zadna organizacja (przedsigbiorstwo, szpital, uni-
wersytet) bez dostosowania si¢ do standardéw ustanowionych
przez lideréw w danej dziedzinie. Opieranie ekonomicznego
rozwoju tylko na takiej sile roboczej jest iluzjg. Niskie koszty
pracy stanowig obecnie zaledwie jedng 6sma kosztéw catko-
witych w przedsigbiorstwach produkcyjnych. Wprowadzony
w Japonii po 1955 r. model bazujgcy na obnizaniu kosztéw
pracy (powielony péZniej w Korei Potudniowej i Tajlandii)
nie jest juz efektywny. Koniecznos¢ dostosowania si¢ do stan-
dardéw swiatowych dotyczy wszystkich zagadniefi zwigza-
nych z szeroko pojetym zarzadzaniem (projektowanie, mar-
keting, finanse, innowacje).

* Niezgodnos¢ migdzy rzeczywistoscia ekonomiczng
i polityczna. Jakkolwiek granice narodowe uznawane s3 za
przeszkodg¢ w swobodnej wymianie débr, nie wydaje si¢ real-
ne, aby jakakolwiek organizacja czy uklad polityczny mogtly
zastgpi¢ rzad narodowy i zagrozi¢ poj¢ciu suwerennosci w
sprawach politycznych. Swiadczy o tym fiasko préb, ktére
miaty miejsce dotychczas. Rozpadly si¢ imperia, ktore poli-
tycznie zjednoczyly najwicksze obszary na §wiecie: Austro-
Wegry, imperium osmariskie, brytyjskie, francuskie, holen-
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derskie, belgijskie, portugalskie czy euroazjatyckie imperium
caréw i1 komunistéw. W rzeczywistosci wystepuja scisle ze
sobg zwiazane trzy sfery aktywnosci ekonomicznej i politycz-
nej:

— gospodarka globalna (pienigdz i informacja),

— gospodarki racjonalne (dobra podlegaja swobodnej cyr-

kulacji)

—lokalna i narodowa rzeczywisto$¢ (historia, normy

etyczne i religijne, tradycja, polozenie geopolityczne)

Organizacja funkcjonuje w kazdej z tych sfer, podlega-
Jacych ciaglemu rozwojowi, a kierunku zmian nie sposéb jest
dokladnie okreslié.

Problemy przedstawione w tej pracy i préba ich charak-
terystyki przy uwzglednieniu zaprezentowanych réznych
punktéw widzenia, sg odpowiedzig na pytanie zadane we
Wstepie. Charakter 1 stopiefi komplikacji pojawiajgcych sie
obecnie probleméw sa przyczyng nieprzewidywalnych zmian,
ktére jak dotad stanowia jedyny, trwaly element otaczajacej
rzeczywistosci.
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