ODCZYTY W STACJI

Czy polscy menedzerowie sa przygotowani do konkurencji na rynkach
Unii Europejskiej?

Andrzej K. Kozmiaski'

Uwagi wstepne

Whbrew pozorom proste pytanie zawarte w tytule wymaga co najmniej kilku
wyjasnien i uscislen terminologicznych.

Pzede wszystkim trzeba ustalic kogo okreSlamy mianem “polskiego
menedzera”. Proponuje obja¢ nim nie tylko najemnych menedzerow, ale
takze przedsiebiorcow prowadzacych na wlasny rachunek wlasne firmy.
Sadze tez, ze do grupy polskich menedzerow nalezy zaliczy¢ osoby kierujace
polskimi filiami przedsiebiorstw zagranicznych 1 miedzynarodowych,
zwlaszcza wowczas jesSli posiadaja one przynamniej samodzielnosc
operacyjna, jesli nie strategiczna. Jest to wiec grupa liczna i niejednorodna.
Szczegdlng uwage warto zwrocic w jej ramach na menedzeréw Srednich i
duzych firm prywatnych. Ta grupa jest bowiem szczegolnie predestynowana
do odegrania aktywnej roli na rynkach europejskich w przeciwienstwie do
firm malych, jedynie broniacych swoich pozycji na lokalnych rynkach, oraz
do przedsiebiorstw panstwowych, ktore w ogromnej wiekszosci nawet po
wejsciu Polski do UE dziala¢ beda na rynkach chronionych i regulowanych
(jak np. transport, energetyka, ustugi komunalne, telekomunikacja, media,
obronnos¢ itp.).

Samo pojecie “przygotowania do konkurencji” takze nie jest precyzyjne.
Proponuje rozumiec¢ je jako zdolnos¢ do zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej na rynkach. Chodzi wigec o konkurencyjnosc. Wedlug
definicjii OECD konkurencyjnoS¢ oznacza zdolnos¢ do sprostania
miedzynarodowej konkurencji i do trwalego zapewnienia wysokiej stopy
zwrotu od zastosowanych czynnikow produkcji (przede wszystkim kapitatu) i
wysokiego poziomu zatrudnienia. Kluczem do konkurencyjnosci (przewagi
konkurencyjnej) jest wiec atrakcyjnosc¢ produktow firmy dla ich nabywcow, a
w konsekwencji atrakcyjnos¢ firmy dla inwestorow, pracownikow i
partnerow.

Sprobujemy dokonaé oceny konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na
rynku europejskim i szukac¢ jej uwarunkowan w charakterystykach i
zachowaniach menedzerow. Bedzie to wymagato:
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petni w niej takze funkcj¢ Rektora; jest cztonkiem korespondentem PAN



» Po pierwsze, okreslenia mechanizmu i najwazniejszych czynnikow

warunkujacych przewage konkurencyjna;

Po drugie, wyodrebnienia wsrod nich roli menedzerows;

Po trzecie, okreslenia specyfiki konkurencji na rynkach UE

Po czwarte, dokonania oceny wyposazenia polskich menedzerow w

zasoby warunkujace konkurencyjnosc¢ oraz umiejetnosci postugiwania

sie nimi i pomnazania ich;

» Po piate, okreslenia dynamiki konkurencyjnosci i identyfikacji
czynnikow, ktore ja warunkuja po to by pokusi¢ si¢ o prognoze
konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw na rynkach UE i jakosci
zarzadzania w Polsce.

Y V VY

Brak jest niestety systematycznych badan konkurencyjnosci polskich

przedsiebiorstw i  polskich menedzerow, ktore odpowiadatyby
przedstawionej powyzej linii rozumowania. Dlatego ponizsza analiza oparta
jest na materialach fragmentarycznych, potocznej wiedzy i kontaktach
autora z licznymi grupami menedzerow przy okazji szkolen, doradztwa,
roznego rodzaju konferencji i seminariow, udzialu w organach spodlek oraz
badan empirycznych prowadzonych w tym Srodowisku. Dlatego tez moja
ocene nalezy potraktowac jako przyblizona i wstepna, w niemalej mierze
intuicyjna. Z pewnoscia wymaga  ona weryfikacji w badaniach i w
dyskusjach.

Przewaga konkurencyjna i jej uwarunkowania

NA rozwinietych rynkach (a takim jest niewatpliwie rynek UE)

najwazniejszym zrodlem przewagi konkurencyjnej jest zdolnos¢ do
szybkich adekwatnych reakcji na zmiany sytuacji. W ten sposob moga
dziatac przedsiebiorstwa posiadajace rezerwy wolnych zasobow, ktére mozna
szybko skonfigurowac tak jak wymaga tego sytuacja. Taki jest wlasnie
punkt widzenia “zasobowej teorii przewagi konkurencyjnej” (Barney 1991,
Petraf 1993, Kozminski 2001). Zgodnie z ta koncepcja przedsiebiorstwo
konkurujace na rynku jest podmiotem aktywnie poszukujacym trudnych i
kosztownych do skopiowania czynnikow produkcji. Zasoby te i umiejetnosc
wlasciwego ich stosowania i pomnazania umozliwiaja uzyskiwanie trwale;j
przewagi konkurencyjnej w warunkach zmiennosSci i niepewnosci rynku
charakterystycznych dla zglobalizowanej konkurencji.
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W celu dokonania oceny “wyposazenia” polskich menedzerow w zasoby

nalezy oprzec¢ sie na ich typologii. WSsrod zasobow umozliwiajacych
uzyskanie przewagi konkurencyjnej wyrozni¢ mozna “twarde” i “miekkie”.
“Twarde” sa wymierne i konkretne, mocno osadzone w rzeczywistosci, z
trudem i stosunkowo wolno poddaja sie zmianom i rekonfiguracjom
poniewaz zasady i warunki ich stosowania sa znane i opisane, czesto
obwarowane warunkami prawnymi i materialnymi (finansowymi). Wystepuja
zarowno wewnatrz firmy jak i stanowia wazne elementy otoczenia w ktorym
dziata i ktore warunkuja to dzialanie. Najwazniejsze z nich to:

Kapital zarowno finansowy jak i rzeczowy (infrastruktura);

Kapital instytucjonalny czyli system prawny i egzekucji prawa;
Technologie i know- how (zarowno wlasne jak i nabyte);

Strategie pojmowane jako “plan dzialania” w dlugim horyzoncie
czasowym czytelny zarowno “do wewnatrz” (dla pracownikow) jak i “na
zewnatrz” dla klientéw i dla rynkow;

Struktura czyli sformalizowane zasady podzialu zadan, wtadzy,
odpowiedzialnosci i informacji w firmie.

YV VY

A\

“Miekkie” zasoby firmy to jej tkanka spoleczna i spoteczne relacje w

otoczeniu i 2z otoczeniem. Mozna je scharakteryzowac¢ jako
“niedookreslone”, “plynne” i zmienne. Zmiany, ktorym podlegaja nie maja
jednak charakteru w pelni przewidywalnego i nie moga byc¢ przez nikogo w
pelni kontrolowane. Najwazniejsze z nich to:

» Kapital spoleczny czyli ludzie z ich kwalifikacjami, aspiracjami,
motywacjami i postawami a takzZe powiazania, relacje i stosunki



pomiedzy ludzmi a takze poziom zaufania i pewnosci w stosunkach
miedzyludzkich (w tym zwiazanych z praca i biznesem);

» Kultura czyli utrwalone wzorce zachowania, normy i wartosci;

» Wiedza czyli zasoby informacji uzytecznej dla funkcjonowania firmy
znajdujace sie w “posiadaniu” zarowno indywidualnym jak i
zbiorowym, zarowno formalnie rozpoznane i skatalogowane jak i
“ukryte”;

» Marka czyli spoteczny odbior firmy i jej produktow;

» Dostep do rynku czyli prawnie i/lub spotecznie utrwalone kontakty z
nabywcami.

Warunkiem prawidlowego stosowania zasobow sa umiejetnosci zarzadzania

nimi czyli kierowania ich tam, gdzie efekty sa najwieksze oraz odtwarzania
ich i pomnazania. Podstawowe znaczenie maja wsrod nich umiejetnosci
pozyskiwania i przetwarzania informacji na temat zmian otoczenia oraz
zasobow wewnetrznych firmy. One okreslaja w bardzo powaznej mierze
zdolnosci:

a) transformacyjne, czyli przeksztalcania i przebudowy organizacji
(rekonfiguracji jej wewnetrznych zasobow),

b) adaptacyjne, czyli dostosowania do zmian otoczenia,

c) innowacyjne, czyli tworzenia innowacji produktowych i procesowych,

d) socjotechniczne, czyli aktywnego oddzialywania na jednostki i grupy
ludzkie.

Wykorzystanie tych umiejetnosci zalezy z kolei od umiejetnosci zarzadzania.
Podstawowe znaczenie ma wsrod nich zarzadzanie wiedza czyli sterowanie
procesami jej tworzenia, przechowywania, odszukiwania, dystrybucji wsrod
uczestnikow organizacji oraz odnowy i uzupetniania. Wiedza ma bowiem
wsrod zasobow firmy znaczenie i role szczegdlna. Jest tym zasobem firmy,
ktore okreslic mozna jako “pierwotny” lub “podstawowy”. Oznacza to, ze to
wlasnie wiedza steruje procesami pomnazania i rekonfiguracji pozostatych
zasobow i jest zarazem ich niezbednym tworzywem, swego rodzaju wspolnym
mianownikiem realizowanych w firmie przedsiewziec. I od jakosci tego
wlasnie czynnika zalezy w przewazajacej czesci ich powodzenie. Wiedza
obejmuje i warunkuje takze umiejetnosci przywodcze oraz pracy w zespole,
ktore wymagaja ponadto trudnych do zdefiniowania charakterystyk
spolecznych takich jak charyzma, empatia czy dar komunikowania.
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Wiedza bywa niekiedy rozumiana wasko jako wiedza techniczna. Chodzi

tymczasem o wszelka wiedze dotyczaca miedzy innymi rynku, nabywcow,
partnerow, instytucji i innych elementéw rzeczywistoSci w ktorej firma
funkcjonuje. W przypadku polskich menedzerow w szczegdlnym stopniu
dotyczy to wiedzy o rynku unijnym, o jego mechanizmach i uczestnikach.
Hall (1993: 607) analizuje szereg rodzajow wiedzy jako nieuchwytne zasoby
firmy. Sa to miedzy innymi: patenty, posiadane i opanowane technologie,
prace badawcze i rozwojowe w toku, sekrety handlowe, bazy danych, wiedza
na temat sfery publicznej, know-how, ktérym dysponuja pracownicy firmy,
dostawcy, dystrybutorzy i inni partnerzy, kultura przetwarzania informac;ji,
reagowania na nowosci, debaty, formulowania pytan i poszukiwania
odpowiedzi.

Wyposazenie polskich menedzerow w zasoby

Chcac dokonac¢ proby oceny wyposazenia polskich menedzerow w zasoby

trzeba odnie$S¢ taka ocene do wymogow jakie stwarza konkurencja na
rynkach UE, czyli do jej specyfiki. Poszukujac najbardziej zwiezlej
charakterystyki konkurencji na rynkach europejskich mozna ja okresli¢ jako
konkurencje na zintegrowanym rynku, ale silnie regulowana zarowno przez
rzady krajow czlonkowskich jak i w coraz wiekszym stopniu przez wladze
UE, 2z wyraznymi elementami protekcjonizmu (Nowak 2002; Wysokinska,
Witkowska 1999; Meier 1998: 235 — 263). Te wspolne dzialania regulacyjne i
interwencyjne polegaja na realizacji takich wspolnych polityk jak: polityka
rolna, polityka ochrony konkurencji, polityka naukowa, polityka edukacyjna,
polityka wspierania przemyslow, polityka energetyczna, polityka regionalna,



polityka  transportowa, polityka  wspierania matych i  Srednich
przedsiebiorstw, polityka celna, polityka spoleczna. Tym wspolnym
politykom towarzyszy niezwykle intensywna dzialalnoS¢ normalizacyjna i
bezposrednio wynikajaca z niej kontrolno-koncesyjna i “dyscyplinujaca’.
Normy dotycza miedzy innymi: norm sanitarnych (zwlaszcza w dziedzinie
produkcji i dystrybucji zywnosci), norm ochrony srodowiska, ochrony
konsumenta, a takze praw czlowieka i obywatela, w tym zabezpieczenia
spolecznego. UE jest wyjatkowym w skali globalnej obszarem niezwykle
wysokiej jakosci zycia. Polityki i normy maja na celu jej ochrone i
wyrownanie  roznic  pomiedzy  krajami  najbardziej 1 najmniej
zaawansowanymi w poszczegolnych dziedzinach. Dokonuje sie to w krotkim
okresie kosztem ograniczenia elastycznosci niektorych rynkow (glownie
pracy) i mobilnosci niektérych zasobow, a w dlugim okresie (jak wytykaja
glownie amerykanscy neoliberalni obserwatorzy) kosztem konkurencyjnosci i
rozwoju “starej Europy”. Kraje “nowej Europy” wchodzac na olbrzymi i
zroznicowany rynek europejski o wielkim potencjale musza zaakceptowac
obowiazujace na nim reguly gry. Oznacza to koniecznos¢ pozyskania wiedzy
o politykach, normach, regulacjach i procedurach i przyswojenia jej w ten
sposob by postugiwac sie nig aktywnie dla uzyskania i utrzymania przewagi
konkurencyjne;j.

Wymaga to odpowiedniego wyposazenia menedzerow w  kapitatl
instytucjonalny i wiedze.

Powszechna jest opinia, ze pochodzace od Panstwa instytucjonalno-prawne

wyposazenie polskiego menedzera jest nie najwyzszej jakosci. W dorocznych
badaniach kadry kierowniczej prowadzonych w latach 90-tych przez dziennik
“Rzeczpospolita” niestabilnos¢ prawa i podatkow systematycznie wymieniana
jest na jednym z pierwszych miejsc wsrod czynnikow ktore budza niepokdj
menedzerow i przeszkadzaja w prowadzeniu firmy (Barlik 2000: 8). Niepokoj
ten poteguja powszechnie odczuwane klopoty 2z egzekucja prawa,
powszechnie deklarowana koniecznoS¢ “obchodzenia” “niezyciowych”
przepisow i wreczania tapowek (az 66% respondentow w badaniu z 2000
roku). Taki stan prawa i jego egzekucji w Srodowisku narodowym polskiego
menedzera niewykonaniem unijnych norm i procedur. To z kolei zagraza
dotkliwymi sankcjami dla polskich przedsiebiorstw (glownie zamknieciem lub
utrudnieniem dostepu do rynkow) i pozbawieniem ich korzysci
wynikajacych ze wspolnych polityk (np. doptat i subwencji). Jesienia 2003
najczesciej wymieniane trzy zagrozenia tego rodzaju to: niespelnienie norm
sanitarnych produkcji miesa oraz mleka i jego przetworow, opoznienia we
wdrozeniu systemu kontroli produkcji zywnosci IACS oraz zasady importu
do Polski niektorych produktow takich jak leki i uzywane samochody
(Bielecki 2003). Oceny kapitatu instytucjonalnego z ktorego korzystaja nasi
menedzerowie nie nalezy jednak malowac jednolicie czarna barwg. Na
przyklad w miedzynarodowych badaniach poréownawczych Banku
Swiatowego prowadzonych w 130 krajach i opublikowanych w 2003 roku
wypadliSmy zupelnie niezle na tle Europy w takich kategoriach jak: czas
rejestracji dzialalnosci gospodarczej, mozliwoS¢ wymiany personelu,



stabilnos¢ prawa pracy, dostep do kredytu. Fatalnie wypadliSmy natomiast
jesli chodzi o czas i formalnosci zwiazane z zawieraniem przez firmy réznego
rodzaju umow i kontraktow, czas trwania orzeczenia o bankructwie i innych
procedur sadowych (Blajer 2003). Wyposazenie w kapital instytucjonalny
wydaje sie wiec ulegaC poprawie przy zastrzezeniu bardzo niskiego punktu

wyjscia.

Wyposazenie polskich menedzerow w kapital finansowy jest takze raczej

skromne ze wzgledu na niski poziom oszczednosci i niska kapitalizacje
zarowno rynku kapitatowego jak i systemu bankowego a takze proceduralne
trudnosci z pozyskiwaniem kapitatu. Ocenia sig, ze zaledwie 40% sumy
bilansowej bankow to kredyty dla przedsiebiorstw i ich udzial ma tendencje
spadkowa, a az 25% to papiery rzadowe - i ich udzial rosnie. Ta stabosc jest
jednak z powodzeniem kompensowana przez naplyw kapitatu zagranicznego.
W tegorocznej ankiecie swiatowej firmy konsultingowej A.T. Kearney Polska
zostala wytypowana jako czwarte najbardziej atrakcyjne miejsce do
lokowania kapitalu po Chinach, USA i Meksyku przed wszystkimi krajami
Europejskimi, zastepujac Niemcy, ktore w zeszlym roku zajmowaly czwarte
miejsce, a w tym spadly na piate. Ankiete wypeilnia 1000 najwiekszych
miedzynarodowych inwestorow realizujacych w zeszlym roku 70%
przedsiewzie¢ inwestycyjnych na Swiecie. Jest to wiec opinia miarodajna.
Laczna suma kapitalu zagranicznego zainwestowanego w Polsce oceniana
jest na okoto 124 mld. USD. Jako przyczyny atrakcyjnosci Polski podawano:
duzy i stale rosnacy rynek, bliskie czlonkostwo w UE, niskie koszty produkc;ji
(zwlaszcza pracy), stabilnosc polityczna, a nawet nie najgorsza w porownaniu
z innymi rynkami  wschodzacymi  przejrzystoS¢  ustawodawstwa
gospodarczego (Walewska 2003). Fakt ze w ostatnich latach inwestycje
zagraniczne w Polsce spadaty (1998 - 6,8 mld. USD, 1999 - 7,2, 2001 - 5,7,
2002 - 4,1, pierwsze potlrocze 2003 - 2,5 mld.) ttumaczony jest ogolnym
spadkiem inwestycji (w USA w 2002 az 80% w stosunku do 2001) i panuje
opinia, ze wraz z poprawa koniunktury w USA, Japonii i w Azji i
rozszerzeniem UE inwestycje w Polsce wzrosng. Waznym uwarunkowaniem
takiego optymistycznego scenariusza jest poprawa ciagle bardzo stabej
infrastruktury (zwlaszcza komunikacyjnej). Szanse na to wydaja sie jednak
rosna¢ po przystapieniu do UE. Rownoczesnie wszakze szereg badan i
sondazy prowadzonych wsrod inwestorow zagranicznych (Zorska 2003)
wskazuje na negatywna ocene takich zjawisk jak biurokracja, nieudolnosc¢
lub nawet wrogos¢ urzednikow roznych szczebli, korupcja (proby
wymuszania tapowek) oraz wspomniana juz poprzednio stabos¢ instytucji
(niestabilnoS¢ prawa i niezdolnos¢ do jego egzekwowania). W rezultacie
Polska przegrala (np. ze Slowacja) wspolzawodnictwo o kilka
spektakularnych inwestycji takich jak np. fabryka samochodow Toyoty i
Peugeot Citroena. Prawda lezy “po Srodku” i mozna zapewne stwierdzic¢, ze
mimo obecnosci szeregu czynnikow zniechecajacych Polska jest i zapewne
pozostanie atrakcyjnym miejscem dla inwestorow zagranicznych. Stopien tej
atrakcyjnosci bedzie zalezal od tempa eliminacji czynnikow zniechecajacych,
a ono zapewne zwiekszy sie wraz z akcesja do UE.



Mimo stabosci rodzimego sektora B+R, wynikajacej z niskiego poziomu

wydatkow na nauke i badania zaréwno z budzetu Panstwa jak i ze
Srodkow  przedsiebiorstw, technologiczne  wyposazenie  polskich
przedsiebiorstw i polskich menedzeréow pozostaje na przecietnym
europejskim poziomie wymuszonym przez konkurencje. W ciagu ostatnich
kilku lat poziom ten podniost sie, poniewaz w latach zlej koniunktury
przedsiebiorstwa technologicznie zapo6znione wypadly z rynku. Znalazlo to
SW0j wyraz w powaznym wzroscie wydajnosci pracy, ktory stal sie kolejnym
atutem w rekach polskich menedzerow. Technologia jest oczywiscie
importowana, podobnie jak maszyny i urzadzenia. Powazne znaczenie ma
takze umiejscowienie w Polsce wielu filii przedsiebiorstw miedzynarodowych,
ktore z reguly stosuja nowoczesne rozwigzania. Mimo to jednak w sSwietle
ostatniego Industrial Development Report (UNIDO 2002: 31-33) w porownaniu
z rokiem 1985 w polskim eksporcie zmniejszyl sie udzial produktow srednio
przetworzonych a udzial wysoko przetworzonych pozostaje minimalny, w
czasie gdy wzrasta udzial produktow nisko przetworzonych. Poprawa tego
stanu moze byc¢ konsekwencja zwiekszonego naplywu kapitatu. Szereg firm
europejskich przenosi do Polski Srednio zaawansowanag technicznie
produkcje ze wzgledu na nizsze koszty pracy. Na przyklad koncern Scania
przenosi do z Katrineholm w Szwecji do Polski produkcje nadwozi, Toyota
buduje wielka fabryke silnikéw Diesla, Henkel wybudowal zaklad chemii
budowlanej w Dzierzoniowie (Przybylski 2003). Sa to wszystko zaklady
nowoczesne produkujace na eksport. Taka tendencja wynika z globalnych
strategii realizowanych przez firmy miedzynarodowe na terenie Europy
Srodkowo-Wschodniej (Kozminski, Yip 2000).

Badania prowadzone przez Prof. K. Obldja i jego zespot (Obioj 2003)

wskazuja, ze wyposazenie polskich menedzerow w strategie dzialania firm
jest bardzo zroznicowane. Liderzy jak np. Kamis (przyprawy), Alpinus (odziez
sportowa), Atlas (kleje budowlane), Eris (kosmetyki), SMG KRC (badania
rynku, opinii, doradztwo personalne) realizuja Smiate ofensywne strategie,
przewaznie umiedzynarodowione i nastawione na wyzsze segmenty rynku i
wyzsze marze. Strategie te opieraja si¢ na optymistycznym postrzeganiu
wlasnych szans 1 mozliwosci, eksperymentach, szybkosci dziatania,
doskonatosci operacyjnej, doskonalym rozpoznaniu segmentéw rynku i
budowie sieci strategicznych powiazan. Sa to wigc nowoczesne,
wyrafinowane strategie czesto potwierdzone sukcesem na wymagajacych
rynkach europejskich, a przede wszystkim na coraz bardziej wymagajacym
rynku polskim. Rownoczesnie jednak bardzo duza liczba przedsiebiorstw
realizuje zachowawcze 1 defensywne strategie konkurencji cenowej
zorientowane na ochrone udzialu w rynku i zatrudnienia. Struktury sg w
znacznej mierze konsekwencja strategii i zmieniaja si¢ wraz z nimi.
Intensyfikacja konkurencji sprzyja rozpowszechnianiu si¢ bardziej
wyrafinowanych strategii, poniewaz eliminuje tych, ktorzy nie sa w stanie ich
realizowac. Z tego punktu widzenia “trudne lata” polskiej gospodarki (1999-
2002) okazaly sie korzystne. Kolejnych pozytywnych bodzcow dostarczy
integracja europejska, ktora stawia przedsiebiorcom i ich menedzerom coraz
ostrzejsze wymagania. Trudno jest oczywiscie spekulowac na temat proporcji



firm i menedzerow dojrzalych i niedojrzatych strategicznie. Mozna jedynie
przypuszczaC, ze stale rosnacy w ostatnich latach eksport na rynki
europejskie wskazuje na coraz szybszy proces uczenia sie myslenia
strategicznego. Proces ten obciazony jest ciagle jeszcze syndromem
peryferyjnosci polskiej gospodarki i polskich przedsiebiorstw. Przyklady
przedsiebiorstw hiszpanskich, portugalskich, irlandzkich i w mniejszym
stopniu greckich dowodza, ze integracja europejska stwarza szanse
przezwyciezenia tego negatywnego syndromu. Czy i jak polscy menedzerowie
wykorzystaja te szanse zalezy od ich wyposazenia w “miekki” kapitat oraz od
kwalifikacji i umiejetnosci.

Kapital spoteczny, ktorym dysponuja polscy menedzerowie rozpatrzmy

lacznie z kapitatem kulturowym. Trudno tu o jednoznaczna ocene. Wielka
szansa wydaja sie by¢ ogromne aspiracje materialne polskiego
spoteczenstwa, fakt, ze jesteSmy spoleczenstwem “na dorobku” wyjatkowo
ostro odczuwajacym materialne uposledzenie wobec bogatego zachodu.
Rownoczesnie polscy menedzerowie odznaczaja sie znaczna
przedsiebiorczoscig, umiejetnoscia radzenia sobie w trudnych sytuacjach,
“obchodzenia” ograniczen i krepujacych przepisow, improwizacji. Stwarza to
wielki potencjal rozwojowy, ale zarazem okreslone zagrozenia. Sa to
zagrozenia “chodzeniem na skroty” checia szybkiego dorobienia sie “za
wszelka cene” i “wszelkimi sposobami” niekiedy wbrew prawu, moralnosci,
interesowi spotecznemu. Przy slabym wyposazeniu w kapital instytucjonalny
(system prawa i jego egzekwowania) prowadzi to do licznych patologii
(przestepczosc gospodarcza, korupcja, “szara strefa” oceniana podobnie jak
we Wloszech na okoto 30% PKB), ktore obnizajg wartoSC¢ polskiego
menedzmentu i  podkopuja  przewage = konkurencyjna  polskich
przedsiebiorstw. Mozna jednak oczekiwac, ze rygoryzm unijnych przepisow,
presja unijnych urzednikow i reguly konkurencji na unijnych rynkach
ostabia negatywne oddzialywanie tych patologii. Zaréwno obserwacja
polskiego biznesu jak i systematycznie prowadzone badania wskazuja na
jeszcze jedna stabos¢ spolecznego i kulturowego wyposazenia polskiego
zarzadzania: syndrom “samotnego wilka” czyli kulturowa niemoznosc¢
zawigzywania sojuszy i lojalnej wspolpracy miedzy instytucjonalne;.
Spowodowata ona miedzy innymi niepowodzenie inicjatyw konsolidacji
niektorych waznych branz (np. budownictwo, przetworstwo miesa, przemyst
stoczniowy, bankowos¢) w oparciu o polski kapital i nie zawsze korzystne dla
naszej gospodarki przejmowanie poszczegolnych najbardziej wartosciowych
przedsiebiorstw przez inwestorow zagranicznych. U podloza tego
“kulturowego kalectwa” lezy niski poziom zaufania wzajemnego, ktory
charakteryzuje cale nasze spoleczenstwo, a kregi biznesu w szczegolnosci
(Sztompka 1999). Analizujac na podstawie badan socjologicznych
wyposazenie kulturowe Skapska (2002: 233) pyta czy polscy przedsiebiorcy
beda w stanie wejS¢ w stale i korzystne powiazania gospodarcze z partnerami
z Europy Zachodniej. Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna (chocby
ze wzgledu na zroznicowanie populacji przedsiebiorcow), ale za glowny
czynnik hamujacy korzystny udzial przedsiebiorcow w europejskiej
przestrzeni gospodarczej socjologowie uwazaja stabe wyposazenie w kapital



kulturowy. Nadzieje na usuniecie tej przeszkody wypada wiazac¢ z nastepna
generacja przedsiebiorcow lepiej wyksztalcona, lepiej obyta w Swiecie, nie
obciazona pamiecia “awanturniczo-handlarskich wzorcéw” pionierskiego
okresu polskiego kapitalizmu (jak nazywa je Skapska) i bezposrednio
poddana presji wzorcow i norm europejskich. Ta nastepna generacja
przedsiebiorcow jest juz “tuz za progiem”.

Poza bardzo nielicznymi wyjatkami (jak np. czeska “Skoda”, chorwacki

“Elan” czy rosyjska “Stoliczna” kraje postkomunistyczne nie dysponuja
markami o globalnej lub chocby europejskiej rozpoznawalnosci. Polska nie
ma dzi§ ani jednej takiej marki. Sytuacje pogarsza negatywny obraz Polski
jako kraju pochodzenia wyrobow o wyzszej wartosci dodanej (wysokiej
techniki lub luksusowych). Skazuje to naszych producentow na niskie
segmenty rynku europejskiego, gdzie panuje niszczaca konkurencja cenowa,
ktora wygrywaja firmy produkujace w krajach o najnizszej cenie pracy, a
Polska przestaje byc¢ takim krajem. W obszarze produktow masowych, a
zwlaszcza tzw. “wrazliwych” ( jak np. zywnosc¢, stal, tekstylia), gdzie Polscy
producenci maja pewng przewage konkurencyjna napotykaja na unijne
pulapy produkcji, dyskryminacyjne normy, oraz subsydiowanych
konkurentow. Droga wyjscia 2z tej niekorzystnej sytuacji jest
podwykonawstwo dla renomowanych zagranicznych producentow i
stopniowe przejmowanie ich rynku, wzglednie mistrzostwo w jakims waskim
asortymencie i opanowywanie nisz rynku europejskiego, najczesciej w
sojuszu z zachodnim dystrybutorem lub wiodacym producentem produktow
komplementarnych. Polskie przedsigebiorstwa probuja obu tych drog ze
zmiennym szczesciem. Przykladow pierwszej z nich dostarcza chociazby
przemyst maszynowy czy czesci samochodowych, przykladéw drugiej: meble,
ozdoby choinkowe czy sprzet gospodarstwa domowego, wzglednie niektore
rodzaje wysoko specjalistycznego oprogramowania komputerowego.
Calosciowa ocena zachowania sie¢ polskich firm na rynkach europejskich
musi by¢ jednak umiarkowanie pozytywna, chocby dlatego, ze polski eksport
do UE stale i konsekwentnie rosnie, a polska wspolpraca z
przedsiebiorstwami europejskimi staje si¢ coraz bardziej intensywna. Wbrew
pozorom nie najlepsza koniunktura gospodarcza w krajach Unii moze dziatac
na nasza korzysS¢ poniewaz sklania do obnizania kosztow i zastepowania
drozszych produktow i komponentow tanszymi o podobnej jakosci.

Trudno jest oceni¢ kapital wiedzy jakim dysponuja polskie przedsiebiorstwa i

polscy menedzerowie. Obserwacja dominujacych praktyk polskiego biznesu
wskazuje, ze w pelni rozwiniete systemy zarzadzania wiedza nalezg w
naszych przedsiebiorstwach do rzadkosci i mozna je spotka¢ niemal
wylacznie w filiach firm zagranicznych (Wawrzyniak 2003). Systemy takie sag
bowiem wyrazem najwyzszego poziomu umiejetnosci zarzadzania.

Kwalifikacje i umiejetnosci

Calosciowa ocena kwalifikacji i umiejetnosci tak licznej i zréznicowanej
populaciji jak polscy menedzerowie jest bardzo trudna i ryzykowna. Wydaje
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sie, ze formalne wyksztalcenie nie jest ich staba strona. W grupie 850
menedzerow badanych w 2000 roku przez “Rzeczpospolitq” (Barlik 2000)
niemal 70% legitymowalo sie wyzszym wyksztalceniem. Bytlo wsrod nich az
38% wilascicieli lub udzialowcow firm, ktorymi kieruja. Chodzitlo jednak o
firmy Srednie i wigksze. Az 65% sposrod badanych uwaza, ze wyksztalcenie i
kwalifikacje sa warunkiem awansu na stanowisko kierownicze, ale tylko 30%
przyznaje, ze ich awans poprzedzitlo zdobycie kwalifikacji przez ukonczenie
studiow lub szkolen menedzerskich. Okoto 38% menedzerow ukonczylo takie
studia, w tym nieco ponad 2% studia MBA. Ponad 60% ukonczylo jednak
jakis krotki kurs w dziedzinie zarzadzania. Z odpowiedzi na pytania ankiety
wylania sie dos¢ “staromodny” profil wyobrazen menedzerow o potrzebnych
im cechach i umiejetnosciach. Pierwsze miejsce wsrod nich zajmuje
doswiadczenie w zarzadzaniu (53,1 % respondentow), drugie umiejetnosc
podejmowania szybkich decyzji (52,7%), trzecie wiedza specjalistyczna
wazne uznaja oni dbalos¢ o pracownikow (15,9%), komunikatywnosc
(19,4%), szeroka wiedze (11,5%), silna indywidualnos¢ (18,1%), intuicje
(20,05%). Zgodnie z tym modelem uksztaltowany jest zreszta profil
wyksztalcenia i doskonalenia do ktorego przyznaja sie respondenci
“Rzeczpospolitej”. Az 52,9% sposrod nich =zapoznalo sie z zasadami
marketingu, 35,8% z metodami organizacji pracy wlasnej, 34,7% z metodami
i technikami kontroli. Rownoczesnie jedynie 13,1% uczylo si¢ delegowania
uprawnien, 8,6% kierowania stresem, 11,8% doskonalenia produktywnosci,
13% umiejetnosci i technik interpersonalnych, 23,2% negocjowania i
kierowania konfliktem, 23,5% ksztaltowania stosunkow miedzyludzkich.

Widaé, ze przyniost rezultaty ogromny wysilek w dziedzinie ksztalcenia
menedzerskiego podjety w Polsce w latach 90-tych przy sporym (zwlaszcza
na poczatku) udziale pomocy zagranicznej. Postep dotyczy jednak glownie
podstawowych i “twardych” umiejetnosci zarzadzania: finansoéw, marketingu,
podstaw organizacji, kontrolingu. Luke kwalifikacji menedzerskich wida¢ w
takich  bardziej zaawansowanych  dziedzinach jak: przywodztwo,
komunikacja, praca w zespole, polityka personalna i ksztaltowanie
stosunkow miedzyludzkich, negocjacje, kierowanie zmianami. Teza ta
potwierdza sie w konfrontacji kwalifikacji absolwentéow czolowej uczelni
ksztalcacej menedzerow (SGH) z potrzebami praktyki. W sSwietle badan
empirycznych  (Minkiewicz,  Bielecki 1999: 228-229) najwicksze
niedostosowanie umiejetnosci i kwalifikacji do potrzeb praktyki wystapilo w
zakresie: umiejetnosci rozwiazywania problemow, umiejetnosci poznawczych,
umiejetnosci komunikowania sig, umiejetnosSci uczenia si¢ 1 pracy
zespolowej. Mozna wiec sformulowac¢ sumaryczna opinige, ze polscy
menedzerowie opanowali juz “podstawy zarzqdzania”, ale wciaz brakuje im
bardziej zaawansowanych kwalifikacji i umiejetnosci potrzebnych do
uzyskania przewagi konkurencyjnej na europejskim rynku w dobie przewagi
konkurencyjnej opartej o wiedze, ktorej nosicielami sa ludzie i ich zespoty.

Luka ta jest tym bardziej dotkliwa, ze mimo otwarcia Polski na $swiat nasi
menedzerowie pozostaja w swojej wiekszosci raczej “prowincjonalni”: bardzo
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niewielu z nich posiada robocza znajomos¢ chocby jednego jezyka obcego, a
w Swietle badan “Rzeczpospolitej” ponad 90% nie poshuguje si¢ w ogole zadnag
prasa zagraniczna. Znajduje to swoOj wyraz w niskim i zdecydowanie
“pasywnym” umiedzynarodowieniu polskich przedsiebiorstw. Innymi stowy
polskie przedsiebiorstwa sg raczej przedmiotem anizeli podmiotem procesow
umiedzynarodowienia (Kozminski 1999). Nie trzeba dowodzi¢ jak powaznie
pogarsza to nasza konkurencyjnos¢ na rynku europejskim. Mozna byc¢
jednak pewnym, ze poprawa tego stanu rzeczy nastapi “lada chwila” wraz ze
zmiana generacyjna. Liczne roczniki absolwentow studiow wyzszych oferuja
bowiem nieporownywalnie wyzszy poziom tego rodzaju kwalifikacji. Juz teraz
sytuacja wulega zmianie. Polscy inwestorzy instytucjonalni (fundusze
emerytalne) zaczynaja pojawiac sie na rynkach europejskich. Niektore
Srednie firmy aktywne na rynkach wschodnich (np. Atlas) angazuja sie tam
w inwestycje bezposrednie. Pojawiaja sie tez wieksze inwestycje w Europie
Zachodniej (np. zakup przez Orlen sieci stacji benzynowych w péinocnych
Niemczech).

Zrodlem optymizmu na przysztosé jest olbrzymia rzesza ponad 500 000 os6b

studiujacych zarzadzanie i dyscypliny pokrewne (“Wprost” 2002: 13). Bez
wzgledu na to jak bardzo zroznicowany jest poziom kwalifikacji i
umiejetnosci tej populacji z pewnoscia stanowi ona obfita baze rekrutacyjna
dla przedsiebiorstw poszukujacych mlodych talentow menedzerskich. Bardzo
liczna jest takze populacja studiow podyplomowych (w tym okolo S50
programow MBA) oraz wszelkiego rodzaju szkolen specjalistycznych w takich
dziedzinach jak np. zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie projektami,
zarzadzanie ryzykiem. Niezwykle intensywna konkurencja na polskim rynku
ushug edukacyjnych w dziedzinie zarzadzania oraz coraz bardziej Swiadomie
nawiazywana  wspoOlpraca z osrodkami zagranicznymi  pozwalaja
przypuszczac, ze poziom ksztalcenia w tej dziedzinie bedzie sie nadal stale
podnosit.

Wazng przestanka, ktéra pozwala oczekiwaé dalszych pozytywnych zmian w

dziedzinie edukacji menedzerskiej jest rosnaca samoswiadomosc¢ polskich
menedzerow, ktorzy coraz lepiej zdajq sobie sprawe z tego jakie kwalifikacje i
umiejetnosci beda im potrzebne w przyszlosci. Na czolo wysuwaja sie
wedlug nich: marketing i korzystanie z badan marketingowych (czyli
zarzadzanie wiedza o rynku), motywowanie siebie i personelu, elastycznosc
menedzerska i akceptacja zmian, podejmowanie decyzji. Takich wlasnie
kwalifikacji zada rynek i oczywiScie otrzymuyje je.

Konkluzja

Z calego powyzszego wywodu widac¢, ze nie ma prostej i jednoznacznej
odpowiedzi na pytanie sformutowane w tytule. Wynika to zaréwno z
rozmiarow i zroznicowania populacji bedacej przedmiotem rozwazan jak i ze
zlozonosci i wieloaspektowosci problematyki konkurencyjnosci. Wszelkie
zarowno nadmiernie optymistyczne jak i nadmiernie pesymistyczne oceny sa
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w oczywisty sposob nieuzasadnione. Jest jednak szereg powodow do
“umiarkowanego optymizmu” na przysztosc. Oto one:

» Po pierwsze, “rewolucja edukacyjna” w Polsce wyrazajaca sie¢ w
czterokrotnym wzroscie liczby studentow w poréownaniu z rokiem

1989;
» Po drugie, bezprzykladny ilosciowy i jakosciowy rozwéj edukacji
menedzerskiej;

» Po trzecie, wysoki poziom przedsiebiorczosci i umiejetnosci “radzenia
sobie” w trudnych warunkach;

» Po czwarte, rozmiary, dynamika i wysoka konkurencyjnosc¢ polskiego
rynku;

» Po piate, zmiany kulturowe i instytucjonalne wywotane akcesja do UE.

Wiasnie dla tych powodow mozna przypuszczaé, ze mimo stabego

wyposazenia polskich menedzerow w niektére zasoby (m.in. finansowe,
instytucjonalne, kulturowe) poradza sobie oni z europejska konkurencjq nie
gorzej niz inni.
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