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,Dobry los nie jest
sprzymierzericem bezczynnych”
Sofokles

Przygotowanie, uzgodnienie
i przetozenie na konkretne
zadania strategii

Oczywiscie taka strategia istnieje.
Nie powinien by¢ to jednak dokument
poufny, gdyz jak pracownicy i kierowni-
cy majg realizowac przygotowang i za-
akceptowanag przez najwyzsze kierow-
nictwo strategie? Uprzedzajac zastrze-
zenia dotyczace konieczno$ci ochrony
tajemnicy przedsiebiorstwa stwierdzi¢
mozna, ze problem ten daje sie efek-
tywnie rozwiazac.

W wiekszosci polskich przedsie-
biorstw dotychczasowe strategie byly
przygotowywane przez specjalnie za-
trudnione w tym celu firmy. Przygoto-
wywaly one kilkusetstronicowe opraco-
wania, bedace w wiekszej czesci anali-
za stanu istniejacego lub, co gorsza,
przeszlego i tak naprawde dos¢ ogolnie
odnoszgce sie do przysztosci. Jeszcze
wiekszym problemem bylo wyznacze-
nie podmiotu odpowiedzialnego za wy-
konanie strategii, przygotowanie har-
monogramu jej realizacji i monitorowa-
nie stopnia wdrozenia jej w zycie. W ta-
kiej sytuacji wspomniana odpowie-
dzialno$¢ spadata na najwyzsze kierow-
nictwo, ktoére w zaciszu gabinetow re-
alizowalo owa strategie. Ani $rednie
kierownictwo, ani tym bardziej pracow-
nicy nie identyfikowali sie z tym celem
i misjg firmy, a w niektorych sytuacjach
catkiem nieSwiadomie dziatali przeciw-
ko pozadanym i nakreslonym w przed-
siebiorstwie kierunkom rozwoju.

Remedium na te sytuacje wydaje sie
sporzadzenie strategii w oparciu o me-

I www.balancedscorecard.org

tode balanced scorecard!, okreSlanej cze-
sto w jezyku polskim jako strategiczna
karta wynikow. Nie wnikajac w szczegoty
jej przygotowania, polega ona na wia-
czeniu wszystkich pracownikéw firmy
w preparowanie celow (ktére majg by¢
osiagniete) i sposobow ich osiagniecia.
W kolejnym etapie nastepuje przypo-
rzadkowanie odpowiednich srodkow,
0s6b odpowiedzialnych i metod moni-
torowania, koniecznych do wtasciwej
ich realizagji. Chociaz metoda ta do zlu-
dzenia przypomina¢ moze wspomniang
wczesniej praktyke wiekszosci firm, to
zdecydowanie rézni sie od tamtej zaan-
gazowaniem S$redniej kadry zarzadczej
w przygotowanie i implementacje stra-
tegii.

Inng, do$¢ powszechng, wada w two-
rzeniu strategii jest silne akcentowanie
zmian strukturalnych, czy tez — stosu-
jac inng nomenklature — organizacyj-
nych. Problem ten przywodzi na mysl
powszechnie znana, ale rzadko uzywa-
ng maksyme: ,najpierw strategia,
a pozniej struktura”. Najbardziej wska-
zanym rozwigzaniem bytoby, aby struk-
tura wynikala wprost z proceséw, jed-
nak, biorgc pod uwage fakt, ze nie
wszedzie i nie w takim samym czasie
procesy te da sie ustali¢, mozna zasto-
sowac tylko metode mieszang: z jednej
strony wynik proceséw, a z drugiej cele
i zadania strategii.

W przedsiebiorstwach niejednokrot-
nie zapomina sie, ze strategia nie po-
winna by¢ dana raz na zawsze, a powin-
na podlegac stalej modyfikacji, wynika-
jacej ze zmieniajgcej sie sytuacji oraz
z predykcji dotyczacych przysztosci.
Nalezy przy tym pamieta¢ o zjawisku
swoistej konwergencji, czyli upodab-
niania sie strategii réznych jednostek,
ktoére tak naprawde prowadza do upad-
ku strategii Zrodiowej.

Innym rodzajem zmian, w ktoérym
Poczta Polska pokfada nadzieje na lep-
sze, jest proces przeksztatcenia w hol-
ding. Uslysze¢ mozna nawet glosy, ze
zmiana ta bedzie generowala $rodki fi-
nansowe. Struktura holdingu? posiada
niewatpliwie szereg zalet, takich jak:

* konkurencja jednostek w ramach hol-
dingu
* wzrost inicjatywy i przedsiebiorczo-
$ci kierownictwa, usprawnienie sys-
temu podejmowania decyzji
roztozenie ryzyka gospodarczego na
okreslong liczbe odmiennych pod-
miotoéw prawa
* mozliwos¢ prywatyzacji niektérych
spotek
spotka holdingowa nadrzedna (mat-
ka) nie bedzie odpowiadata za zobo-
wigzania spoétek zaleznych
ulatwiona kontrola wewnetrzna
* spotka — matka bedzie miata mozli-
wos¢ prowadzenia elastycznej polity-
ki kapitalowej poprzez odprzedaz
czesci udzialow, dopuszczenie no-
wych udziatowcéw, oddziatywania na
rentownos¢ poprzez miedzy innymi
polityke cenowa, czynsze
spolki — corki koncentrowac sie moga
na dziatalnoSci operacyjnej i prze-
ksztalca sie w centra zysku
ulatwienie pozyskiwania inwestorow
krajowych i zagranicznych
zarzad spotki — matki i dyrektorzy
biur moga by¢ skoncentrowani na po-
dejmowaniu dziatan strategicznych
dziatania restrukturyzacyjne umozli-
wig ograniczenie kosztow ogdlnych
* wzmochnienie prestizu kadry kierow-
niczej spotek corek,

ale i niesie nastepujgce zagrozenia:

koszty — oplaty rejestrowe przy za-
ktadaniu spoélek corek, optaty skarbo-
we i notarialne, optaty za ustugi kon-

2 7. Kret, Holding — Grupa kapitatowa, PWE, 2004. L. Stecki, Holding, TNOiK Torun, 1999. ]. Toborek-Mazur, Holding w aspekcie prawnym, bilansowym i podat-

kowym, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw, 2005.
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sultingowe, szkolenie kadr mene-
dzerskich i czltonkéw rad nadzor-
czych, opodatkowanie spétek zalez-
nych
utrudnienia podatkowe. Spoétka —
matka, ktéra nie prowadzi dziatalno-
$ci gospodarczej, nie moze odliczy¢
od podatku dochodowego podatku
od otrzymanych dywidend lub innych
przychodow z tytutu udziatu w zy-
skach spotek — corek
przy braku monitoringu kierownictwo
holdingu moze straci¢ nadzor meryto-
ryczny nad spoétkami — cérkami
na tle zréznicowania ptac w spotkach
— corkach moze dojsc do presji na ich
wyréwnanie
¢ deficyt odpowiednio kwalifikowa-
nych kadr.

Przestankami niesprzyjajacymi dla

tworzenia holdingu sa:

* konkurencja na rynku

* sztywna, hierarchiczna struktura or-
ganizacyjna i scentralizowany system
zarzadzania

* brak wtasciwego rozrachunku we-
wnetrznego jednostek

¢ doswiadczenie wiekszosci kadry kie-
rowniczej w systemach administra-
cyjnych

¢ niskie ptace wysoko wykwalifikowa-
nej kadry menedzerskiej

* wielokryterialne i niejednoznaczne
mierniki oceny zakladow

* brak mozliwosci sfinansowania kosz-
tow restrukturyzacji.

Istnieje uzasadniona obawa, ze wy-
mienione powyzej niesprzyjajace prze-
stanki niemal doktadnie odzwierciedla-
ja sytuacje Poczty Polskiej, a w zwigzku
z tym stawiaja pod znakiem zapytania
biznesowe uzasadnienie wdrozenia ta-
kiej struktury.

Imiana kultury firmy3
1 przedsigbiorstwa panstwowego
na podmiot zorientowany rynkowo

Czasochtonno$¢ wspomnianego za-
dania nie powinna budzi¢ zadnych wat-
pliwosci. Obecna sytuacja nie pozosta-

wia jednak innego wyjscia, jak wtasnie
rozpoczecie takiego procesu. Wigze sie
to oczywiscie z nakierowaniem wszyst-
kich dzialan podejmowanych w firmie
na klienta i jego potrzeby. Nie wystar-
cza przy tym sama deklaracja, ze klient
jest najwazniejszy, ale nalezy zbadac
pod tym katem wszystkie procesy za-
chodzace w firmie. Czy rzeczywiscie sg
to procesy, ktore przyczyniaja sie do
lepszego zaspokojenia potrzeb klienta
(wewnetrznego i zewnetrznego)? Jaki
jest cel prowadzenia danego procesu
i kto tak naprawde jest jego odbiorcg?
W praktycznych rozmowach z pra-
cownikami okazuje sie, ze zadanie tych
prostych pytan moze juz stanowic zala-
zek zmian, bo nieraz najczestszym od-
biorca dziatan pracowniczych jest dy-
rektor, albo inny przetozony, ktéremu
dana praca stuzy z kolei tylko i wylgcz-
nie do powiekszania wiedzy ogdlnej.
Czesto pracownik robi rzeczy, ktérych
nie powinien robi¢, a nie robi tych, kto6-
re robi¢ powinien. Podej$cie proceso-
we4 umozliwia przy tym poprawe wielu
z nich, chociazby na bazie wewnetrzne-
go benchmarkingu. Zbadanie, dlaczego
jednej jednostce ta sama czynnos¢ zaj-
muje zdecydowanie wiecej czasu, niz
innej, powinno doprowadzi¢ do szyb-
kiej poprawy dziatania (na przykfad
w terminowos$ci dostarczania przesytek
listowych). Powodami, dla ktérych war-
to organizowac zainteresowanie wokot
procesow jest wiele:
* s3 jednym z elementoéw przewagi
konkurencyjnej
* s3 maszyng stuzgca wprowadzeniu
strategii firmy
umozliwiajg organizacji spelnianie
oczekiwan klientow i osiggania celow
finansowych
skupienie uwagi na kliencie na
wszystkich poziomach organizacji
pozwala zrozumie¢, w jaki spos6b
poszczegoblne osoby w przedsiebior-
stwie oraz ich funkcje wiaza sie
z klientem (w tym z klientem we-
wnetrznym)
pozwalaja na lepsze zrozumienie in-
dywidualnych rél kazdego pracowni-
ka w systemie, co pomaga w efektyw-
niejszym ich wypetnianiu.

Oczywiscie w przedsiebiorstwie tak
duzym, jak Poczta Polska, nie mozna
w krétkim czasie prze$ledzi¢ wszyst-
kich proceséw. Doskonalenie procesow
w Poczcie Polskiej polegatoby na:

* wyszukiwaniu i analizie przyczyn nie-
zadowolenia klientéw (elementéw
procesow o niskiej jakosci)

* doskonalenie proces6w poprzez roz-
wigzywanie probleméw systemo-
wych

* monitorowanie skutecznosci wpro-
wadzanych rozwiazan

e utrwalanie i standaryzacje dobrych
rozwiazan.

Nalezy przy tym potozy¢ nacisk na
obszary, gdzie moze nastapi¢ szybka
poprawa. Docelowo powinno to prowa-
dzi¢ do jednolitego poziomu ustug
w calej Polsce, umozliwiajac realne §le-
dzenie poziomu satysfakcji klientaS.
Istotne znaczenie ma tak zwane wdro-
zenie pilotazowe i nie nalezy o nim za-
pominaé, majac jednak na uwadze, ze
trzeba je przeprowadzi¢ szybko, by
sprawnie przej$¢ do wtasciwego wdro-
Zenia.

Obecnie tez styszymy deklaracje
o kliencie, przewaznie niestety z dziatu
marketingu. A przeciez marketingiem
powinni zajmowac sie wWszyscy pracow-
nicy przedsiebiorstwa®. W Poczcie Pol-
skiej ta troska o klienta przybrata kurio-
zalne zjawisko dywersyfikacji produk-
tu, a mianowicie mozemy w placéwce
pocztowej zaopatrzy¢ sie w aspiryne,
rajstopy, kredki, a nawet wystac ,toto-
lotka”. Nie bytoby w tym nic zlego,
gdyz mozna podac przykfady sukcesow
przedsiebiorstw sprzedajgcych bardzo
zréznicowane produkty, ale po pierw-
sze: nie slyszeliSmy, zeby to byly przed-
siebiorstwa pocztowe, a po drugie: nie
moze sie to odbywac kosztem obnize-
nia jakosci czynnosSci podstawowych,
co ma czasem miejsce w przypadku
Poczty Polskiej.

Rozwdj ustug

W zwigzku z tym, ze problematyka ta
jest stosunkowo dobrze rozpoznana,
omoéwiona zostanie bardzo skrétowo.

3 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodztwo, kultura organizacyjna, w A. K. Kozminski, W. Piotrowski Za-

rzadzanie. Teoria i praktyka, PWN 1995.

4 M. Raczka, A. Tabor, A. Zajac, Zarzadzanie Jakoscia. Jako$¢ w procesach wytwarzania, Wyd. PK, Krakéw 2000.
5 Znaczenie satysfakgji klienta podkresla m.in. P. Kotler w swojej ksiazce pt. Marketing, Rebis, 2005.

6 ibidem, P. Kotler.
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Generalnie, rozwdj ustug powinien od-
bywac¢ sie miedzy innymi w zmianie po-
dejscia do pojawiajacych sie substytu-
tow, ktore z zagrozen nalezy prze-
ksztalcic w szanse. Dotyczy to szcze-
go6lnie Internetu, gdyz to wlasnie ustu-
gi oparte na tej technologii w najbliz-
szym czasie bedg sie rozwijac. Przykla-
dowo wymieni¢ mozna inicjatywy
stworzenia w sektorze publicznym do-
stepu miodziezy do Internetu i ustug
multimedialnych w centrach publicz-
nych. Réwniez dobrg infrastrukturg
dysponuje Poczta Polska dla ustug fi-
nansowo-bankowych. Powinna takze
odzyskac¢ przynajmniej czes¢ ,smako-
witego” rynku ustug kurierskich, ktory
w skandaliczny sposob utracita na prze-
strzeni ostatnich lat. Podobnie jest
z prenumeratg od instytugji.

Dziatania jakoSciowe i szybko$¢ reak-
¢ji przy niskich cenach by¢ moze po-
zwoliloby zmniejszy¢ zakres ustug wy-
konywanych przez rézne firmy na wta-
sne potrzeby. Nadal trzeba wspotpraco-
wac z administracjg panstwowa, a takze
probowac réznych nowych pomystow
(jak przyktadowo powigzania umowne
z firmami zajmujgcymi sie sprzedaza
wysytkows, dostarczanie polskich pro-
duktéow dla Polakéw mieszkajgcych za
granicg). Pomystéw moga by¢ dziesigtki
i moze wiasnie w ktérym$ z nich tkwi
zalazek niszy rynkowej.

Ponadto poczta moze by¢ cennym
i pozadanym partnerem rozwoju regio-
nalnych i wiejskich spotecznosci po-
przez ulatwienie dostepu do réznego
rodzaju ustug (nie tylko pocztowych).
Zarysowany w poprzednim punkcie
sposob dywersyfikacji dzialalnosci po-
winien by¢ realizowany, ale w powigza-
niu z dotychczasowym profilem tak,
aby wilasciwie wykorzystac istniejacy
potencjal. Wiele firm porzucifo modne
w pewnym okresie nadmierne zr6zni-
cowanie dziatalnos$ci, rezygnujac
z funkgji niepowiazanych z dziafalno-
$cig podstawowa. W efekcie dla niekto-
rych takie zr6znicowanie zamiast spo-
dziewanych zyskow, przyniosto wiele
kiopotow.

Restrukturyzacja zatrudnienia

W sytuagji tak wysokiego bezrobocia
jest to problem olbrzymi. Z jednej stro-

ny panstwo ma dba¢, zeby bezrobocie
spadalo, z drugiej strony ma sta¢ na
strazy, efektywnoSci dziatania firmy. Jej
dziatalnos¢ ma charakteryzowac sie
wysoka wydajnoscig pracy, co z kolei
mierzone jest wynikami na kazdego za-
trudnionego. Przedsiebiorstwo moze
oczywiscie dziata¢ na zwiekszanie przy-
chodow, ale biorgc pod uwage proces
liberalizacji i wzrostu konkurencyjnosci
oraz spodziewanej utraty rynku, jest to
prawie niemozliwe. Pozostaje zatem
mianownik. 1 tu zaczyna sie problem,
bo za kazdym zmniejszaniem zatrud-
nienia stoi cztowiek, jego marzenia, da-
zenia i zadowolenie z zycia. Czesto tak-
ze nie tylko jednej osoby, poniewaz
w przypadku jedynego zywiciela rodzi-
ny stwierdzenia powyzsze odnies$¢
mozna do calej rodziny. Wybitny teore-
tyk naukowej organizacji zarzadzania,
A.H.Maslow napisal, ze w przypadku
braku odpowiedniego zapewnienia za-
spokojenia tak zwanych potrzeb fizjo-
logicznych, to jest miedzy innymi po-
trzeby stabilizacji, czlowiek nie moze
zrealizowa¢ zadnych innych potrzeb?.
I mimo, ze teoria ta ma takze przeciw-
nikéw, to jednak trudno odmoéwic jej
racji w tym zakresie.

Z powyzszym problemem tak na-
prawde nie umie sobie tez poradzi¢
Unia Europejska, gdyz w dyrektywach
zalecajacych proces liberalizacji stwier-
dza sie, ze proces zmniejszenia zatrud-
nienia u operatoréow publicznych powi-
nien by¢ zréwnowazony przez zwiek-
szanie zatrudnienia u nowo pojawiaja-
cych sie operatoréw, co nie wydaje sie
przekonywujace, a brak jest jakichkol-
wiek dowodow na poparcie tej tezy.
Kraje ,starej” Unii moga latwiej radzic¢
sobie z tym problemem ze wzgledu na
zdecydowanie nizszy poziom bezrobo-
cia w gospodarce i wieksze mozliwosci
finansowego wsparcia programoéw po-
mocy socjalnej. Wydaje sie wiec, ze jest
to mimo szeregu negatywnych konse-
kwengji, jakie za sobag niesie, wskazanie
dla polskich organéw regulacyjnych,
negocjujacych warunki liberalizacji, aby
procesu tego nie przyspieszac.

Osiggane przez Poczte Polska wyniki
w zakresie wydajnosci zatrudnienia,
szczeg6lnie w warunkach liberalizagji
i globalizacji wskazuja, ze przeprowa-
dzenia tego procesu nie da sie unikngc.

7 A.H. Maslow, Motivation and Personality, Harper, New York 1954.
8 0.E.Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, PWN, 1998.

I jedynym rozsgdnym podejsciem be-
dzie takie, ktore przyjmuje teorie
mniejszego zla. Nie powinien pocieszac
nas fakt, ze sg przyktady poczt europej-
skich, ktére chcialy rozpocza¢ podobne
projekty i nie kontynuowaly ich, gdyz
s3 one w zdecydowanie innej, lepszej
sytuacji.

Podstawowym zagrozeniem takiego
procesu jest brak akceptacji przez zato-
ge, sprzeciw zwigzkéw zawodowych,
niewlasciwa komunikacja, duza skala
zmian, niskie zaangazowanie kadry kie-
rowniczej, duze koszty, staba wspétpra-
ca miedzy jednostkami organizacyjny-
mi, negatywna reakcja otoczenia ze-
wnetrznego. Program musi przebiegac
w sposob jak najmniej dotkliwy spo-
tecznie, w zwigzku z tym w pierwszej
kolejnosci powinien obejmowac pra-
cownikow zatrudnionych u wiecej niz
jednego pracodawcy, posiadajacych
uprawnienia emerytalne na zasadach
ogolnych, posiadajgcych uprawnienia
do wczesniejszej emerytury, do swiad-
czen przedemerytalnych itp. W dal-
szym okresie mogtby objac¢ dobrowolne
zadeklarowanie woli rozwiazania sto-
sunku pracy.

Proces restrukturyzacji to takze pro-
ces przekwalifikowania pracownikow
firmy do nowych ustug, uwzgledniajgcy
zrobwnowazenie preferencji pracowni-
kow i firmy, obejmujgcy wszystkich,
ktorzy moga by¢ przesunieci, zanim be-
dzie sie zatrudnia¢ pracownikow z ze-
wnatrz. Minimalny poziom kompeten-
¢ji wymagany do wewnetrznych prze-
kwalifikowan powinien by¢ nizszy, niz
konieczny do zatrudnienia z zewnatrz.
Niezbedne kwalifikacje uzupelnione
beda w procesie szkolenia. Proces re-
strukturyzacji powinien by¢ uczciwy,
przejrzysty, otwarty dla zwiazkow za-
wodowych.

Watpliwos$¢ budzi tez entuzjazm co
do mozliwosci szerokiego wykorzysta-
nia outsourcingu8, to znaczy przekaza-
nia wykonywania pewnych czynnosci
firmom zewnetrznym, jak na przyktad
sprzatanie, ochrona mienia, szkolenia,
obstuga prawna, rachunkowos¢. Korzy-
Sci z tego tytulu w wiekszym zakresie
wykorzystuja firmy mate, ktére sg nieja-
ko do tego zmuszone, a czesto pelny
koszt $wiadczenia wydzielonych ustug
nie jest wcale nizszy niz poprzednio.
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Wyb6r takiej formy restrukturyzacji po-
winien wiec by¢ zdeterminowany wie-
loletnim rachunkiem ekonomicznym.
Nalezy rowniez bardzo starannie przy-
gotowac umowy prawne o $wiadczenie
tych ustug. Proces powinien by¢ uczci-
wy, przejrzysty, otwarty dla zwigzkéw
zawodowych.

Inwestycje

Informacje prasowe z ostatniego
okresu podajg, ze przygotowywana ko-
mercjalizacja Poczty Polskiej ma umoz-
liwi¢ szersze niz dotychczas korzysta-
nie z kredytow. Problem w tym, ze nie
podaje sie, w co te projektowane kre-
dyty beda inwestowane. Przypomnie-
nia wymaga fakt, ze kredyt musi by¢
splacany, a zeby to nastgpilo musi by¢
zainwestowany w dzialalno§¢ wazna
z punktu widzenia przychodéw, ko-
niecznos$cig zwigzang z jakoscig ustug
lub pilnoscig ich dostarczenia. W tej
chwili nie uzyskano na ten temat infor-
macji i mozna tylko mie¢ nadzieje, ze
pienigdze przeznaczone beda na uza-
sadnione z punktu widzenia bizneso-
wego inwestycje. Nieruchomosci nale-
zaloby sie pozby¢, a szerzej wykorzy-
stywac instytucje franchisingud. Sprze-
dawanie sprawdzonego produktu, zna-
ku towarowego i sposobu dzialania
oraz ustug pomocniczych w zamian za
szereg oplat stalych i honorariow pro-
wadzi¢ moze do ograniczenia konku-
rencji. Czyli zamiast otwierania nowych
placowek wykorzystanie dziatalnosci
agenta dzialajacego na rzecz i w imie-
niu Poczty. Poczta brytyjska moze by¢
wzorem tego rodzaju dzialan.

9 www.franchising.biz.pl

Jakos¢

Dzieki wysokiej jakosci ustug moze-
my zredukowac liczbe reklamacji i tym
samym liczbe niezadowolonych klien-
tow, proceséow sgdowych lub odszko-
dowan.

Co najwazniejsze, nie utracimy moz-
liwosci pozyskania nowych rynkow zby-
tu, zamoéwien i klientow.

Tak wiec dzieki ciagtemu podwyzsza-
niu jakosci ustug automatycznie obni-
zamy Kkoszty.

Z drugiej strony, dla zapewnienia lep-
szej jako$ci musimy niejednokrotnie
zmienia¢ technologie, sposoby mysle-
nia, a czasami i zasoby ludzkie, pozada-
ne do wykonywania usfug na oczekiwa-
nym poziomie.

Pocigga to za sobg koszty zwigzane
z prewencja, jak na przyktad koszty
szkolenia pracownikéw, opracowania
i wdrozenia nowych procedur, koszty
kontroli i monitorowania jakosci itp.
Nalezy to jednak zawsze traktowac ja-
ko inwestycje w jutrzejsze przychody.
Jakosci nie da sie wprowadzi¢ przez
bezmyslne nasladownictwo metod,
struktur, systeméw (na przykiad zarza-
dzania) bez uwzglednienia specyfiki
i uwarunkowan firmy. Wysoka jakosc¢
najlepiej osiagna¢ nie przez regulacje
administracyjno-prawne, ale giéwnie
poprzez szkolenie i motywacje pracow-
nikow. Jakos$¢ jest z jednej strony jed-
nym z czterech gléwnych czynnikow
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej,
a z drugiej strony Poczta Polska jest na
nig skazana, zarébwno poprzez regula-
cje prawne wewnatrz kraju, jak i dyrek-
tywy Parlamentu Europejskiego i Rady
Europy.

LITERATURA:

1. Biuletyny Urzedu Regulacji Telekomunika-
¢ji i Poczty (obecnego UKE)

2. C. Bowman, D. Faulkner, Strategie konku-
rengji, Felberg SJA, Warszawa 1999

3. T Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne
planowanie i kontrola, Difin, 2001

4. P Kotler, Marketing, Rebis, 2005

5. M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zacho-
wania organizacyjne: motywacja, przy-
wodztwo, kultura organizacyjna, w: A. K.
Kozminiski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teo-
ria i praktyka, PWN, 1995

6. Z. Kret, Holding - Grupa kapitalowa, PWE,
2004

7. K. Kruszynski, A. Stolarczyk, System okre-
sowych raportéw dotyczacych rozwoju
rynku uslug pocztowych, konkurencji
i podmiotoéw dzialajacych na tym rynku,
Raport 2, Instytut tgcznosci, Warszawa,
2005

8. N. Lake, Planowanie strategiczne w firmie,
Helion, 2005

9. A.H. Maslow, Motivation and Personality,

Harper, New York, 1954

K. Obtgj, Strategia organizacji, PWE, War-

szawa, 2001

11. M. E. Porter, Strategia konkurencji. Meto-
dy analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1992

12. M. Rgczka, A. Tabor, A. Zajgc, Zarzadzanie
Jakoscia. Jakos¢ w procesach wytwarza-
nia, Wyd. PK, Krakow 2000

13. L. Stecki, Holding, TNOIK Torun, 1999

14. Swiatowy Zwigzek Pocztowy - dane staty-
styczne z listopada 2005 r

15.). Toborek-Mazur, Holding w aspekcie

prawnym, bilansowym i podatkowym, Ofi-

cyna Ekonomiczna, Krakow, 2005

H. Weihrich, H. Koontz, Management.

A global perspective, McGraw-Hill, New

York 1993

17. J. Westwood, Jak napisa¢ plan marketingo-
wy?, One Press, 2005

18. 0.E.Williamson, Ekonomiczne instytucje
kapitalizmu, PWN, 1998

19. www.balancedscorecard.org

20. www.franchising.biz.pl

10.

16.




