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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu otoczenia na zachowania organi-
zacyjne w przedsiebiorstwie sektora energetycznego. Zwrécono uwage na trans-
formacje oraz réznice pomiedzy tzw. gospodarka centralnie planowg i rynkowa.
Pokreslono zwiazek strategii TQM ze strategia zarzadzania wiedza. Ukazano tak-
ze wymagania jakie stawiane sg przed menedzerami branzy energetycznej.

Wprowadzenie

Otoczenie makroekonomiczne w istotnym stopniu determinuje strategie za-
rzgdzania przedsiebiorstwem. Powszechnie obserwuje sie gwaltowne przyspie-
szenie zachodzacych proceséw, wplyw globalizacji oraz zwiekszenie oczekiwan
konsumentéw co do jakosci otrzymywanych produktéw/ustug i skrécenia czasu
dostaw. W obecnych czasach konsument ma nieograniczony dostep do zasob6w in-
formagji, a przy nasilajacej sie walce konkurencyjnej réwniez swobodny dostep do
producentéw nie tylko z lokalnych rynkéw. Jednym z rynkéw, ktory takze podlega
powyzszym regulom jest rynek energetyczny. W Polsce odgrywal on szczegélng
role. W gospodarce planowej potozono wazny nacisk na rozwdj przemystu w tym
tzw. przemystu ciezkiego, istniata naturalna konieczno$é rozbudowy energetyki.
Czynnikiem sprzyjajacym byly bogate zasoby wegla kamiennego i brunatnego.
Na ich bazie opierala sie produkcja energii elektrycznej. Przedsiebiorstwa sektora
energetycznego byty rozliczane przede wszystkim z zadan rzeczowych, a rachu-
nek ekonomiczny odgrywat drugorzedna role. Dlatego podstawowym miernikiem
oceny samego przedsiebiorstwa (ale takze kadry zarzadzajacej) byta skutecznosé.
Skuteczno$¢ rozumiana byla jako umiejetno$é wyprodukowania i dostarczenia
do centralnych zasobéw okreslonej planem liczby megawatéw (MW). Juz okres
transformacji spowodowat zasadnicze zmiany nie tylko w Srodowisku, ale i zasa-
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dach funkcjonowania podmiotéw rynkowych. Réznice pomiedzy systemem gospo-
darki centralnie planowej, rynkowej a transformacjg przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Roznice pomiedzy gospodarkg centralnie planowa, rynkowsg i trans-

formacja
Gospodarka
Kryteria Centralnie G(]:spo] ((i):vr;(a Transformacja
Planowa
Wiasnosé Panstwowa Prywatna Mieszana
. Zréznicowane
Ocena firm Plan rzeczowy Efektywnoscé mierniki
Zakres zmian Planowy Selektywny Gwattowny
Srodowisko Uksztaltowane Zmieniajace sie Podlegajace .
ksztaltowaniu
Spontaniczne,
Reformy W waskim zakresie | Selektywne czesto
przeciwstawne
Dostep do rynku Ograniczony Swobodny Regulowany
Zasady dziatania Regulowane przez Og‘/ramczona rola Podlegajace '
panstwo panstwa ksztattowaniu
Konkurencja Ograniczona Duza Mieszana
Zasoby Materialne Niematerialne Zro6znicowane

Zroédto: opracowanie wlasne

W gospodarce centralnie planowej podstawowa wtasnoscia byta wtasno§é pan-
stwowa. Prywatna wlasno$é byta marginalizowana. W Polsce takim przykiadem
byly zaktady rzemieslnicze i rolnictwo. Natomiast sektor energetyczny w catosci
pozostawal w rekach publicznych. W gospodarce rynkowej dominuje wtasnosé
prywatna, marginesem staje sie wlasnos§é panstwowa. Transformacje cechuje
przejScie z gospodarki centralnie planowej do gospodarki rynkowej. Dlatego ten
okres jest szczegélnie trudny dla przedsiebiorstwa, w tym takze sektora ener-
getycznego. Srodowisko jest nie uksztaltowane. Regulacje i koncepcje np. odno-
$nie modelu prywatyzacji zmieniajg sie bardzo czesto i sg one przeciwstawne.
Interesujaco przedstawia sie ocena zasobéw. W gospodarce centralnie planowej
glownymi zasobami (do ktérych przywigzywano wage) byly zasoby materialne.
Tym mozna tlumaczy¢ funkcjonowanie i presje na powstanie duzych (pod wzgle-
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dem zatrudnienia, posiadanego sprzetu, obiektow) przedsiebiorstw, szczegélnie
w branzy energetycznej. W odréznieniu od tej sytuacji, w gospodarce rynkowej
podstawowego znaczenia nabierajg zasoby niematerialne, w tym przede wszyst-
kim wiedza i informacja. Transformacja wymusza stopniowe odejécie od zasob6éw
materialnych na rzecz zasobéw niematerialnych. Powyzszym prawidlowos$ciom
sprzyja zjawisko konkurencyjnosci. W gospodarce centralnie planowej brak byto
rywalizacji pomiedzy podmiotami. W gospodarce rynkowej konkurencja jest zja-
wiskiem typowym. W transformacji krajowy rynek energetyczny poddawany jest
silnej presji koncernéw zagranicznych. Z tego wzgledu krajowe podmioty musza
wykorzystywaé wszystkie posiadane zasoby w tym réwniez niematerialne.

Istota zwiazkow sieciowych w branzy energetycznej

Przeglad literatury przedmiotu dowodzi funkcjonowania nastepujacych typo-
wych zwigzkow sieciowych:

— sieci zintegrowane,

kontraktowe,
— réwnorzednych partneréw,
sfederowane,

stosunkéw bezposrednich (Brilman J. 2002).

Pierwsza opiera sie na polgczonych lancuchach wartosci. Kazda ze stron
dysponuje zblizonym potencjalem $wiadczonych ustug i z reguly dziataja na roz-
nych rynkach w ujeciu geograficznym. Sieci kontraktowe bazuja na zawartych
umowach np. agencyjnych, koncesyjnych, franchisingowych. Sieci réwnorzed-
nych partneréw dotycza podobnych podmiotéw, ktérych podstawowym celem jest
zwiekszenie udziatu w rynku, dotarcie do wiekszej liczby partneréw. Sieci sfede-
rowane dotycza gléwnie organizacji not profit, czy samorzadowych, ktore tgczy
wspolny cel. Sieci stosunkéw bezposrednich obejmuja zwigzki do rozwigzania jed-
norazowego przedsiewziecia.

Uwzgledniajac zhierarchizowanie wtadzy w zwiagzkach sieciowych mozna wy-
odrebnié nastepujace konfiguracje :

— pierécieniowg réwnorzednych partneréw. Nie wystepuje w nim jednostka

dominujaca. Wszyscy posiadajg podobne prawa i obowigzki,

— pierécieniowa z jednostkg koordynujaca. Sie¢ jest integrowana przez jed-

nostke dominujaca, ktéra okresla zasady jej funkcjonowania.

Biorac pod uwage specyfike zwigzkéw opartych na technologiach informatycz-
nych w relacjach sieciowych nalezy wyodrebni¢ dwa moduty. Pierwszy typowy biz-
nesowy, ktory tworzy integrator sieci i opiera sie na realnie zawartych umowach.
Celem tego zwigzku jest §wiadczenie ustug. Natomiast drugi modut jest modutem
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typowo wirtualnym. Bazuje on na kontaktach informatycznych i z tego wzgledu
modut ten moze byé bardzo liczny, a jego uczestnicy pochodzié z dowolnych nisz
rynkowych, zar6wno krajowych jak i zagranicznych (Buszko A. 2007).

twarca sieci
odhiorca ustug producent importer /Eksporter
partnerzy
poddostawcy
rynek pracy

Rys. 1. Zwiazki sieciowe w sektorze ustug energetycznych

Zrédto: opracowanie wlasne

Pierwsza zasadnicza zmiana jaka pojawia sie przed branza energetyczna jest
zwigzana z jednej strony z urynkowieniem zasad funkcjonowania, koniecznoscig
zwiekszenia efektywnos$ci oraz nawigzania walki konkurencyjnej z zagranicz-
nymi koncernami. Z drugiej jednak strony przedsiebiorstwa energetyczne majg
mozliwo$¢ wspétpracy (w dowolnej konfiguracji) z réznymi partnerami. Z tego
wzgledu tworza uklad sieciowy. W zaleznosci od potrzeb, twérca sieci w branzy
energetycznej moze dowolnie dobieraé¢ partneréw. Wyznacznikiem doboru jest
uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad innymi podmiotami funkcjonujacymi
w sektorze.

Uwolnienie cen, likwidacja monopolu polegajaca na umozliwieniu dostepu
zagranicznym koncernom, powoduje nasilenie walki konkurencyjnej. Dodatkowe
wymogi sa stawiane przez Unie Europejska, ktore dotycza emisji dwutlenku we-
gla i koniecznosci zwiekszenia tzw. dostaw energii odnawialnej. Te dwa wymogi
naktadajg sie na ogdlng sytuacje w branzy. Generalnie ujmujac sprowadza sie ona
do koniecznos$ci poniesienia znacznych naktadéw inwestycyjnych. Szczegélnie do-
tyczy to elektrowni, ktore sa juz przestarzale — wymagaja modernizacji. Dlatego
nalezy spodziewaé sie z jednej strony duzych inwestycji, a z drugiej podniesie-
nia cen energii elektrycznej. Te ostatnie wigzaé nalezy z konieczno$cig zdobycia
niezbednych §rodkéw. Energia odnawialna nie tylko jest popierana w zwiagzku
z zagadnieniem ekologicznym, ale réwniez probg uniezaleznienia sie od Zrddet
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ropy naftowej i gazu. Zrodia te sg gtéownie zlokalizowane w konfliktowych miej-
scach §wiata i bedzie coraz trudniejszy do nich dostep. Narastanie tych konfliktow
tworzy zly klimat do dtugoletniej wspélpracy i winduje ceny do ponad 100 USD za
barytke ropy. Tym samym rosng ceny benzyny w poszczeg6lnych panstwach, oraz
zwieksza sie presja inflacyjna.

W tak skomplikowanym otoczeniu wyraZnie zmieniajg sie wymogi co do stra-
tegii stosowanych przez poszczegélne przedsiebiorstwa branzy energetyczne;j.
Z cala pewnoscig nalezy przyjaé, ze w najblizszej przysztosci o sukcesie bedg decy-
dowaly zasoby niematerialne.

Strategia zarzadzania wiedzg czy strategia TQM ?

Wéraéd zasobéw niematerialnych czotowe miejsce zajmuje wiedza. Nie ma jed-
nej definicji wiedzy. Z punktu widzenia zarzadzania wiedze nalezy traktowaé jako
umiejetnosé wykorzystywania informacji. Wazne jest, aby wiedza byta dostepna
dla wszystkich potrzebujacych jej pracownikéw. Za poczatek koncepcji zarzadza-
nia wiedzg nalezy przyja¢ rok 1987, kiedy to w Stanach Zjednoczonych doszto
do pierwszej konferencji pt. Managing the knowledge assets into 21st centuary,
zorganizowanej wspélnie przez Uniwersytet Purdue i firme w DEC (Grudzewski
W. Hejduk I. 2003). W samym czasie w Szwecji grupa Konrada rozpoczeta badania
nad zarzgdzaniem kapitatem intelektualnym.

W rozwoju zarzadzania wiedzg mozna wyodrebni¢ trzy podejscia:

— zasobowe,

— procesowe,

— japonskie.

Podejscie zasobowe wykorzystuje koncepcje przedstawiong przez Dorothy
Leonard-Barton z Harvard Business School. W tym ujeciu zwraca sie uwage na
wspotistnienie pieciu podstawowych elementéw:

— kluczowych umiejetnosci w zakresie systeméw fizycznych, technicznych,

zarzadzania, norm wartosci, zachowania pracownikéw),

— wspblnego rozwiazywania problemdéw,

— implementacji i integracji nowych narzedzi i technologii,

— eksperymentowania,

— importowania wiedzy (Jaskowiec M. 2004).

Kluczowe umiejetnosci pracownikow pozwalajg z jednej strony na wykorzysta-
nie istniejacych w organizacji zasob6w materialnych i niematerialnych, a z drugiej
na pozyskanie wiedzy z otoczenia.

Podejscie procesowe ktadzie nacisk na przebieg dziatan, ktére pozwalaja na
lokalizacje wiedzy, pozyskiwanie, upowszechnianie oraz wykorzystywanie wiedzy.
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Pojecie procesowe taczone jest z P Murrayem, A. Meyersem oraz pracownikami
IMB Consulting Group — T.H. Davenportem i L. Prusakiem, ktérzy w procesie

zarzadzania wiedza zwracajg uwage na:

— tworzenie wiedzy w organizacji. Podstawowe znacznie przywiazuje sie do

ograniczenia barier w komunikacji pomiedzy pracownikami, wyzwalania
ich inicjatyw oraz warunkéw do kreatywnego dziatania.

— kodyfikacje. Polega ona na formalnym zapisie informacji, w taki sposéb aby

byt on zrozumialy dla wszystkich zatrudnionych. Ponadto pracownicy po-
winni korzystaé z tych zasobéw, ktére wptywajg na podniesienie ich umie-
jetnosci,

— transfer wiedzy. Wiedza w organizacji oraz ta pozostajaca w otoczeniu

przedsiebiorstwa powinna dociera¢ do potencjalnie zainteresowanych pra-
cownikow. Autorzy zwracajg uwage na koniecznoéé transferu wiedzy ci-
chej, do ktérej w pierwszej kolejnosci odwoluja sie pracownicy. Wiedza cicha
bowiem decyduje o wynikach zespotéw pracowniczych i tym samym przed-
siebiorstwa. Wiedza jawna transferowana jest przy pomocy powszechnie
dostepnych noénikéw (Davenport T.H., Prusak L. 1998).

Podejscie japonskie z kolei utozsamiane jest z osobami I. Nonaki oraz
H. Takeucheigo. Gléwne zasady tego podejscia sprowadzaja sie do pieciu zakreséw:

wiedza w organizacji jest tworzona przez wszystkich zatrudnionych,
transfer wiedzy jawnej i ukrytej odbywa przez poziom indywidualny, grupo-
wy, organizacyjny i miedzyorganizacyjny,

organizacja nie tylko powinna wiedze wykorzystywac ale takze ja genero-
wac,

wiedza nie jest prostym zbiorem informacji, powigzana jest $cile z kulturg
organizacyjng firmy, warto$ciami do jakich przywigzuje wage organizacja,
a nawet dziataniami intuicyjnymi pracownikéw,

wazne miejsce w kreowaniu wiedzy zajmuje $redni szczebel decyzyjny (No-
naka I., Takeuchi H. 1995).

Uwagi Nonaki i Takeushiego nalezy wzbogacié o pojecie wiedzy tajnej i chro-

nionej oraz zbednej. Ta pierwsza jest dostepna w przedsiebiorstwie jedynie dla

waskiej grupy pracownikéw natomiast wiedza chroniona polega na zachowaniu

(na bazie prawa) takich zasob6w, ktore sa niezwykle cenne z punktu widzenia
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Najczesciej forma chronienia jest zgloszenie
okreslonego zasobu w Urzedzie Patentowym. Wiedza zbedna (nie wykorzysty-
wana) powinna podlegaé¢ usunieciu z przedsiebiorstwa gdyz nie przyczynia sie do

osiagniecia przewagi konkurencyjnej. Z tego wzgledu mozna przedstawié¢ pewien

schemat postepowania w zarzadzaniu wiedzg w sektorze energetycznym.

88



Wpltyw otoczenia makroekonomicznego na zarzgdzanie...

Cele

h
Ccena procesdw i
posiadanych zasohdw

Y
Ustal enie rdZnic

h
Potrzeby wiedzy
Wolyw otoczenia Wolvw siect ‘ Wplyw pracownikdw
S 7
b
Strategia zarzgdzania wiedzg

Rys. 2. Schemat postepowania w zarzadzaniu wiedzg

Zrédto: opracowanie wlasne

Cele przedsiebiorstwa moga byé realizowane w przypadku posiadania okre-
§lonych zasob6w niematerialnych. Ich stan determinuje zachodzgce procesy.
W przypadku powstawania réznic tj. wadliwego przebiegu proceséw okresla sie
niezbedne potrzeby w zasobach. Potrzeby te nalezy uzupeié, aby przebieg pro-
cesOw gwarantowat realizacje celéw. Zasoby wiedzy moga by¢ uzupetnione z oto-
czenia, sieci, a takze wewnetrznych ,,poktadéw” tj. umiejetnosci pracownikow.

Strategii zarzadzania wiedza nie nalezy przeciwstawiaé strategii Total Quali-
ty Management. Czesto zaklada sie bowiem jedng lub drugg strategie. TQM gene-
ralnie nie tylko podkresla jakos¢ zachodzacych proceséw, ale zwraca uwage na po-
trzeby klientéw (rowniez klientéw partneréw sieci). Jako§é proceséw oznacza dla
przedsiebiorstwa energetycznego poprawnos§¢ i bezpieczenstwo. TQM przyczynia
sie zatem do poprawy niezawodno$ci nie tylko producentéw ale réwniez dostaw-
cow energii. W zwigzku z tym nalezy stwierdzié, ze przy rosnacych wymaganiach
klientéw, strategia zarzadzania wiedzg sprzyja implementacji zarzadzania jako-
Scig. Obie strategie sg wiec wobec siebie komplementarne.
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Oczekiwania wobec menedzeréw sektora energetycznego

Zmieniajgce sie srodowisko zmusza do zastanowienia sie — jakich menedzerow
oczekuje sektor energetyczny? Z uwagi na to, ze weryfikacji ulega ocena zasob6w,
wiekszg range przypisuje sie zasobom materialnym. To od kadry bedzie zalezat
nie tylko stan przedsiebiorstw (pod wzgledem kondycji finansowej), ale takze ja-
kos§é §wiadczonych ustug. Sama ustuga (tj. dostarczenie energii) staje sie faktem
oczywistym. Dlatego menedzerowie posiadajacy wiedze tylko techniczng stawaé
sie beda coraz mniej uzyteczni. Przeszloscig jest stan, kiedy w przedsiebiorstwie
energetycznym zdecydowang wiekszo§é stanowili absolwenci wyzszych uczelni
technicznych. Obecnie bedg poszukiwani menedzerowie z zakresu zarzadzania
nie tylko samg firma, ale projektami inwestycyjnymi w odnawialne Zrédta energii.
Znaczenia nabieraé¢ bedzie wiedza z zakresu marketingu i zarzadzania wiedza.
Wiedza, ktéra w sposob oczywisty staje sie zréodtem przewagi konkurencyjnej nie
moze pozostawac¢ domeng tylko jednej (zazwyczaj bardzo waskiej) grupy pracow-
nikéw. Wraz z ich odejSciem przedsiebiorstwo traci cenne zasoby i z reguty pogar-
sza sie jego standing finansowy. Dlatego wspdtczeéni menedzerowie powinni dbaé
o mozliwo§¢é zachowania w strukturze organizacyjnej cennych zasobdéw i dostar-
czaé je tam gdzie wymaga tego aktualna sytuacja. Z drugiej strony powinna wy-
stepowaé ewaluacja posiadanej wiedzy. Zbedne jej poktady powinny by¢ usuwane,
w ich miejsce powinna pojawiaé sie nowa wiedza. Z tego wynika bardzo aktualna
wskazowka. Wspélczesni menedzerowie nie tylko beda legitymowac sie wiedzg in-
terdyscyplinarna, ale stale beda musieli sie doksztatcaé. Nie poprzestang edukacji
na ukonczeniu szkoly wyzszej lub $redniej. Dlatego istnieje konieczno$é wspét-
pracy przedsiebiorstwa energetycznego z uczelniami lub osrodkami naukowo-ba-
dawczymi. W ten spos6b nastepowaé bedzie proces Scistych zwigzkéow pomiedzy
Swiatem praktyki a teorig. Uczelnie bedg ksztalcié potrzebnych specjalistow oraz
prowadzi¢ badania niezbedne dla rozwigzania konkretnych w sektorze energe-
tycznym problemoéw. Ubocznym efektem (ale nie marginalnym) bedzie mozliwoéé
uzyskania przez te oSrodki naukowe dodatkowego Zrédia finansowania. Problem
ten nabiera istotnego znaczenia w sytuacji napie¢ budzetowych. Panstwo nie dys-
ponuje dostatecznymi srodkami na wsparcie nauki. Uczelnie w wiekszym niz do
tej pory stopniu bedg same zabiegaty o niezbedne wsparcie finansowe. Nie wyklu-
czone takze, ze same firmy branzy energetycznej powotajg do zycia wtasne centra
badan. Najlepsi pracownicy branzy i absolwenci uczelni trafia¢ bedg do takich
o$rodkéw i zajmowac sie bedg wdrozeniem zasob6w wiedzy ukrytej.

W sytuacji rozwoju nowych technologii (w tym takze) informatycznych, za-
trudnieni w energetyce maja mozliwos¢é kontaktu z pracownikami réznych szcze-
bli przedsiebiorstwa. Kadra kierownicza powinna dostrzec fakt tworzenia sie luz-
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nych, czesto nieformalnych powigzan pracownikéw. Tego typu powigzania musza
sprzyjac¢ obowigzujacej strukturze organizacyjnej firmy i wzmacniaé jej kulture.
Kultura ta jest w sposéb naturalny powigzana ze stylem zarzadzania. Nalezy
redukowa¢ styl autokratyczny, ktéry ogranicza inicjatywe pracownikéw. W jego
miejsce powinien pojawic sie styl partnerski, ktory sprzyja nie tylko swobodzie
wymiany pogladéw, zgtaszaniu propozycji, ale zwraca uwage réwniez na obowia-
zujace procedury. Procedury te dotycza np. systeméw bezpieczenstwa — w tym
funkcjonowania zespoléw energetycznych, sieci przesytowych. Ich lekcewazenie
moze doprowadzi¢ do powaznych zniszczen, czego dowodem byt wypadek w Czar-
nobylu. Powyzsze procedury sg zatem bardzo wazne, ale nie oznacza to mozliwo-
Sci ich modyfikacji, podniesienia na wyzszy poziom.

Menedzerowie musza zatem okazaé sie bardzo elastyczni, otwarci na zmiane,
posiadaé bardzo szeroka wiedze. Z do§wiadczenia autora wynika, ze coraz wiek-
szego znaczenia w sektorze energetycznym nabiera wiedza z zakresu zarzadzania
i marketingu. Tak jak w naukach ekonomicznych, w ktérych ogélna wiedza eko-
nomiczna jest wspierana przez ekonomiki branzowe tak w naukach o zarzadza-
niu dojrzewa powoli konieczno$§é wyodrebnienia specjalistycznego zarzadzania
w energetyce. Ta gataz rézni sie od pozostatych m.in. faktem:

- strategicznego wplywu na gospodarke,

— mozliwo$ci uzaleznienia calego panstwa przez tego kto posiada surowce

1 sieci przesylowe,

- powstawania duzych strat w wyniku podjecia btednych decyzji,

— koniecznosci rygorystycznego przestrzegania reziméw technologicznych,

— przymusu stosowania strategii zarzadzania jakos$cia i wiedza.

Z tego wzgledu absolwent wyzszej uczelni ktéry posiada wiedze ogélng (nie
pogtebiong i specjalistycznie dostosowang do branzy) bedzie miat duze problemy
w znalezieniu pracy kierowniczej w sektorze energetycznym.
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